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ر بتها فوق الضنون بلادي...الجزا ٔح   إلى من 
ٔول كلمة في سطر الوجود إلى   إلى المرٔة التي تصعب الكلمات والعبارات عن وصفها إلى 

ة إلى قلبي إلى نبع الحنان وهبة الرحمان إلى  لى وهن إلى قرة عيني والحب من حملتني وهنا 
ان. لؤلؤ و المر كلل بتاج من ا ٔن  ستحق    ٔمي التي 

ي هو    ب وجودي إلى ا ني فخرا انه س كف لي إلى من  ٔ انى  ب عرقا و  إلى من تص
ا و تي إلى مف رب ار دربي وواصل فكري و  لمي التلقائية و  م ٔمير قلبي إلى من 

ك. ٔبي العزز اح ساطة    ال
ٔخواتي  لو الحياة و مرها إلى سندي و قوتي و ملاذي بعد الله  اشوا معي    إلى من 

رتي.... سعهم مذ رتي و لم    إلى كل من وسعتهم ذا
  
  
  
  
  
  
  
  

   



 

  
  

   
 

لمعروف الشكر ٔقل جزاء  ر، و  ... ومن حق النعمة ا

عد شكر ل، المتفضل بجليل النعم، وعظيم الجزاء ف  ... المولى عز و
ذ ٔ لمني، و ني، و نان، وجزيل العرفان إلى كل من و م ٔتقدم ببالغ  ٔن   يجدر بي 

ل إنجاز هذا البحث ٔخص بذلكم  .. بيدي في س ٔستاذ و   داسة اسماعيلمشرفي ا
ل البحث، بع وصوب، بحسن إرشاده لي في كل مرا ي قام، و دت ا ي و  وا

ذن الله، ٕ تئ ثمارها الطيبة  ي ت ٔستاذ، ا ه توجيهاته حرص ا  ف
ٔن يظهر البحث ر الملموس في  ٔ ، وحسن توجيهاته وعونه ا ي كان لعلمه وفض  وا

ر، وفقه الله الص الشكر والتقد نهائية، ف مني   ... بصورته ا
لعلم، و  ٔمدني  ٔحمل الشكر والعرفان إلى كل من  ٔسدى ليَ النصح،كما   المعرفة، و

ل نيل شهادة  ٔ ني من  ضن ضر التي اح امعة محمد خ ه وإلى ذ الصرح العلمي الشامخ متمثلا في  والتوج
ر ماستر، ٔخص   و

ليها سيير، والقائمين  لوم ال صادية و ق  ... كلية العلوم 
ؤ تمنيا لشكر إليك لمن ساندني بدعواته الصادقة،  ه  ٔتو لصةكما   ... ته ا

نٔ يجعل ذ في موازن حسناتهم ل  ٔرجو من الله عز و  ...ٔشكرهم جميعاً و



 

  :ملخص

التكوين في تحسين اداء الموارد البشرية وتم اختيار مؤسسات الرقابة المالية  أثرإن الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على      
ت بسكرة من اجل دراسة الحالة ، حيث  لمؤسسات، حيث تم لولاية وبلد تم اختيار عينة عشوائية من مختلف العاملين والإداريين 

رات ميدانية للمؤسسات محل الدراسة، وقد تم استرجاع منها (50توزيع ( بانة وبعد فحصها تم ) است45) استبانة وذلك عبر ز
ذا ي استبيا )11(استبعاد  ت الصالحة للتحليل صبح عدد الاستبوذلك نظرا لعدم تحقيقها شروط الإجابة الصحيحة، و ا

من الأساليب  بعض) استبانة وقد استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي للحصول على النتائج ،مع الاعتماد على 34الإحصائي (
  الإحصائية لتحليل المعطيات .

المكون وتقييم عملية ، ج التكوينيةالبرامالمتمثلة في كوين وبعد التحليل الإحصائي توصلت الدراسة إلى أن كل من أبعاد الت  
ت بسكرةبمكانت موجودة بدرجة عالية لدى العاملين  ،التكوين كما أظهرت نتائج الدراسة  ،ؤسسات الرقابة المالية لولاية وبلد

 تحسين لىل إحصائيا عاأثر د هل المكون بعد، توصلت الدراسة أيضا إلى أن عالي اتذه المؤسس الموارد البشرية ءأداأن مستوى 
أداء الموارد  تحسينأثر دال إحصائيا على  ماليس لهالتكوينية وتقييم عملية التكوين  كل من بعدي البرامج، بينما  أداء الموارد البشرية

ت بسكرةللعاملين  البشرية لموضوع.مؤسسات الرقابة المالية لولاية وبلد   ، وقدمت الدراسة مجموعة من الاقتراحات ذات الصلة 

  .مؤسسات الرقابة المالية ، الموارد البشرية ،: التكوين، الاداءمات المفتاحيةالكل

Abstract 

          The aim of this study is to identify the impact of training in improving the performance 
of human resources and the financial control institutions of the state and municipalities were 
selected in BISKRA in order to study the case, where a random sample was selected from the 
various employees and administrators of the institutions, where (50) questionnaires were 
distributed through field visits to the institutions in question, and this became the number of 
questionnaires valid for analysis Statistician (34) questionnaire we have used the analytical 
descriptive approach to obtain results, relying on some statistical methods to analyze the data. 

        After statistical analysis, the study found that each of the dimensions of the composition 
of the training programmes, the component and the evaluation of the training process, were 
highly present among the staff of the financial control institutions of the state and 
municipalities of BISKRA, and the results of the study showed that the level of human 
resources performance in these institutions is high, the study also found that the dimension of 
the component has a statistically significant impact on improving the performance of human 
resources, while both the aftermath of the training programmes and the evaluation of the 
training process have no statistically significant impact on improving the performance of 
human resources. The performance of the human resources of workers, financial control 
institutions for the state and municipalities of BISKRA, and the study provided a set of 
relevant proposals. 

Keywords: Training, performance, human resources, financial control institutions. 
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  مقدمة
ت العالم خلال العقدين الماضين تطورات وتغيرات كبيرة نتيجة للتطور المعرفي والتكنولوجي وثورة  لقد شهدت اقتصاد
المعلومات الهائلة حيث أصبح التوجه نحو ظاهرة الاستثمار في رأس المال البشري و المعرفي وتنمية الموارد البشرية حتمية لا بد منها، 

بشري من دور كبير ومركزي في نمو وتطور المنظمات والمؤسسات الاقتصادية، حيث يعتبر العنصر البشري من وهذا لما يلعبه المورد ال
قتصادها ،ومن جهة أخرى فهو عنصر حيوي لأداء كافة الوظائف. فعالية وكفاءة  أهم الموارد التي ترتكز عليها المنظمات للنهوض 

داء العنصر الب ا على امتلاكها على المورد البشري الكفء المنظمة ترتبط ارتباطا وثيقا  شري، ونجاح أي منظمة يكمن في مقدر
  وتكوينه وتطويره و الاحتفاظ به،  ومن خلال الأداء الجيد للمورد البشري يتم تحقيق أهدافه الشخصية وأهداف المنظمة.

ت ومن هنا تظهر أهمية المورد البشري في تحقيق تنمية المؤسسة والمنظمة في ظل الت طور الذي شهده العالم في جميع المستو
ا هذه التغيرات مما اجبرها أن تعمل على  ت التي أفرز حيث وجدت الموئسات والإدارات العمومية نفسها أمام العديد من التحد

م .ريب والتحسين المستمر لمهاتطوير وتحسين أداء مواردها البشرية وذلك عن طريق عدة عوامل أهمها التكوين والتد   ر
إن التكوين يمثل وسيلة هامة من وسائل تنمية الموارد البشرية ، فالتكوين يعتبر استثمارا يكون عائده على الفرد المكون من 
لتالي تحقيق  خلال اكتسابه لمهارات ومعارف ومفاهيم وقواعد واتجاهات جديدة ، وعلى المنظمة من خلال تحسين نوعية الأداء و

  الأداء .ت المطلوبة من الوصول إلى المستو
لتغيرات السريعة لذلك فهي تستلزم  ثرها  دة تعقد الوظائف في العصر الحديث، نتيجة  ولقد ازدادت أهمية التكوين مع ز
مجهودات معتبرة للتعامل معها حيث أصبحت كافة الإدارات على اختلاف مراكزها تركز اهتمامها على المورد البشري وتكوينه 

  وغايتها.  أهدافها للوصول إلى
الات يفرض عليها أن يلعب قطاعها الوظيفة العمومية بشكل عام ، وإدارة وزارة  والجزائر تشهد عدة تحولات في العديد من ا
عتبارها احد الوزارات السيادية ، ونظر لصدور  ا هي العمود الأساسي لمختلف القطاعات، و المالية بشكل خاص ، دورا هاما كو

 الجديدة ، وتغيير النظام المحاسبي ، وصدور القانون العضوي المتعلق بمجموع قوانين المالية. كل هده التغيرات والتحولات في القوانين
نظام المحاسبة العامة والعمومية وجب مسايرة هذه التغيرات وذلك من خلال إعطاء أهمية لعملية التكوين في إطار الاهتمام 

لأساليب التي تحكمها ،وجعلها تتلاءم مع التكنولوجيا الحديثة ، من خلل رقمنه قطاع المالية وصدور لوظيفة العمومية وتطوير ا
  مختلف المراسيم والقوانين المتعلقة بتسيير الموارد البشرية.

عتباره هدفا ، وانما كوسيلة لتحقيق تنمية وتحسين الأ داء ولهذا سنسعى في هذا العرض لتسليط الضوء على التكوين ليس 
الوظيفي للموارد البشرية داخل إحدى أهم الإدارات العمومية ضمن قطاع الوظيفة العمومية ، ألا وهي الرقابة المالية والتي يطلق 

ا الرقابة القبلية لجميع نفقات الإ دارات عليها مدرسة القوانين، والمرجع القانوني لجميع إدارات الوظيفة العمومية، وذلك لكو
  العمومية . 
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 إشكالية الدراسة:  

ــــــة  ـــة العموميـ ـــ ـــــاع الوظيفـ ــــة وفي قطــ ـــــة خاصـــ ــــــاع الماليــ ــــــة في قطـ ــــم الإدارات العموميـ ـــــد أهـــ ــــــة احــ ــــــة للميزانيـ ــــة العامـ ـــ ـــــد المديري تعــ
ـــــة الدولــــــة ،  ـــــة بميزانيـ ـــــراءات الإداريــــــة الخاصـ ــــذا جميــــــع الإجـ ـــــد الميزانياتيــــــة والقانونيــــــة وكــ ـــــين القواعـ ـــــع بـ لجمـ ــــا تخــــــتص  ــ ــــا كو عمومــ

ـــــبر الرقابــــــة الما ـــروعية النفقــــــات وتعت ــــذا مشـــ ــــق القــــــوانين وكــ ــــدى تطبيــ ــــة المــــــال العــــــام ومــ ــــــا تقــــــوم برقابــ ــــم مصــــــالحها كو ــــة احــــــد أهــ ليــ
ـــى درجــــة عاليــــة مــــن الكفــــاءة والإلمــــام بجميــــع النصــــوص القانونيــــة والتنظيميـــــة ،  ـــون موظفيهــــا علـ ــــة، ولــــذلك يجــــب أن يكـ العمومي

ــــى  ــــــف علـــ ـــــذا يتوقـ ــــة، وهــ ـــــة نوعيـــ ــــق رقابــ ــــــل وتحقيـــ ــــــديم أداء أفضـ ـــــل تقـ ـــــن اجــ ــــــتمر مــ ــــين  المسـ ــــــد والتحســـ ــــــدريب الجيـ ــــوين والتـ التكـــ
    :لمستواهم.، يمكن بلورة إشكالية الدراسة في طرح السؤال التالي

  ثيرما ت المالية لولاية مدى  ت التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية للرقا  بسكرة ؟ وبلد
  تندرج تحت هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية:و 

  ت بسكرة أبعاد التكوين اعتمادا هي أكثر ما ت المالية لولاية وبلد  ؟لرقا
  ت بسكرة لالموارد البشرية مستوى أداء ما ت المالية لولاية وبلد  ؟رقا
 ت المالية لولايةفي تحسين أداء الموارد البشرية  ثر البرامج التكوينيةما مدى أ ت لرقا  ؟ بسكرة وبلد
 ت المالية لولايةسين أداء الموارد البشرية ما مدى أثر المكون في تح ت لرقا   ؟ بسكرة وبلد
  ت المالية لولايةما مدى أثر تقييم عملية التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية ت لرقا   ؟ بسكرة وبلد

 :الدراسات السابقة 
ــــن الج      لخصـــــوص مـ ــــقاطات تناولـــــت العديـــــد مـــــن ابحـــــاث والدراســـــات موضـــــوع التكـــــوين، و  ــــض الاسـ انـــــب النظـــــري مـــــع بعـ

ــــرب،  ــــرق ودول المغـــ ــــــين دول المشـــ ـــــطلحات بـ ــــــاين المصــ ــــكلة تبـ ــــــات مشـــ ــــذه الدراسـ ـــــى هـــ ــ ــــــظ عل ــــة ، والملاحـ ــــــات معينـــ ـــــى قطاعـ علــ
لإضـــــافة إلى الدراســـــات العلميـــــة  هيـــــك عـــــن  اختلافـــــات الترجمـــــة فيمـــــا يخـــــص ابحـــــاث الـــــتي تناولـــــت الموضـــــوع بلغـــــات أجنبيـــــة. 

 تمت على  يد مجموعة من الاساتذة الجامعة الجزائرية والجامعات الاجنبية،المعمقة موضوع التكوين التي 
أشير  إلى  أن هذا البحث جاء ليكمل محاولة سابقة مني لهذا الموضوع والتي تتعلق بكيفية وطرق تكوين الافراد و هذا من 

م ومنه المحاولة من رفع من أدائهم على مستوى المؤسسات ولتكن أحدى هذه المؤسسات  ذات  أجل تحسين أدائهم و قدرا
ا.   الطابع الإداري و هي  الرقابة المالية لولاية بسكرة محور الدراسة الميدانية التي قمت 

لتكوين: .1  الدراسات المتعلقة 

بة ، تخصص تنمية موارد بشرية جامعة محمد خيضر بسكرة للطالأطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه للعلوم في علم الاجتماع - أ
 2012/2013بودوح غنية بعنوان "استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية " للسنة الجامعية :

جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأثرها على أداء الموارد البشرية، حيث 
لمؤسسة الصحية في تحسين أداء الموارد البشرية.تتمحور حول معرفة إلى أ   ي حد تساهم استراتيجية التكوين المتواصل 

 وقد هدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة الى تسليط الضوء على:
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جمع معلومات وافرة ومتنوعة والقيام بتشخيص موضوعي حول استراتيجية منظومة التكوين المتواصل على مستوى المؤسسة  -
لنسبة للتحولات الراهنة.الصحي  ة وأهدافها الجديدة 

خذوا بعين الاعتبار التغيرات الجديدة التي عرفتها  - معرفة هل استطاع المشرع وكذا مسؤولي المنظمات الصحية الجزائرية، أن 
 الساحة لوضع قوانين تتماشى مع الواقع الحالي.

ة العامة والمؤسسة الاستشفائية العمومية خاصة ومحاولة التخفيف الوقوف على المشاكل التي تعاني منها المؤسسة الصحي -
 من هذه المشاكل من خلال وضع استراتيجية جديدة لعملية التكوين المتواصل.

 وخلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:
ة، وتعتبر هذه الاستراتيجية  أن استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية لها أثر إيجابي في أداء الموارد البشري -

  كاستجابة لظروف ومتغيرات للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة أما التكوين فيكون قصير المدى وليس تكوين مخطط.
 أن التكوين يتم وفقا للاحتياجات الفعلية للمؤسسة الصحية وهذا راجع إلى أن الطب وطرق العلاج يعرف تطور مستمرا  -
الأهداف الاستراتيجية من جهة وأهداف التكوين من جهة أخرى وكذلك التوافق بين الحاجات هناك توافق بين  -

مج التكويني.  والأهداف يعتبر من بين المعايير المهمة لتحديد درجة فاعلية البر
ثير إيجابي في أداء الموارد  - لمؤسسة هناك استراتيجية تنظيمية في تحديد الإحتياجات من التكوين المتواصل لها  البشرية 
 الصحية.

، تخصص تنظيم وعمل  للطالب بوقطف محمود بعنوان "التكوين أثناء الخدمة ودوره في رسالة ماجستير في علم الاجتماع  - ب

لمؤسسة الجامعية" ، أجريت الدراسة الميدانية بجامعة. عباس لغرور خنشلة، سنة  حيث  2013/2014تحسين أداء الموظفين 
كشف عن دور المؤسسة الجامعية في تنظيم اجراء عمليات التكوين أثناء الخدمة والتعرف على علاقته برفع أداء تمحورت  في ال

الموظفين، ومدى مساهمته في تطوير قدرات وسلوك الموظف وذلك من خلال التساؤل الرئيسي التالي : "هل للتكوين أثناء الخدمة 
لمؤسسة الجامع   ية؟دور في تحسين أداء الموظفين 

دف هذه الدراسة إلى : معرفة دور التكوين أثناء  –حيث تم  استخدام المهج الوصفي التحليلي  منهج دراسة الحالة، 
لمؤسسة الجامعية ، التعرف على مدى تطبيق المؤسسة الجامعية لبرامج التكوين أثناء  الخدمة في تطوير قدرات و سلوك الموظف 

داء الموظف، الكشف عن دور المؤسسة الجامعية في توجيه وتنظيم الدورات التكوينية أثناء الخدمة الخدمة واعتمادها عليه في تحسن أ
ثير برامج التكوين و المكونتين على عملية التكوين أثناء الخدمة،  دة أداء الموظف ، الكشف عن مدى  و معرفة دور ذلك في ز

تمع. وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية : يسهم التعرف على علاقة التكوين أثناء الخدمة بتحسين صورة ا لمؤسسة في ا
التكوين أثناء الخدمة في تحسن أداء موظفي المؤسسة الجامعية الجزائرية ، يساهم التكوين أثناء الخدمة في تطوير قدرات وسلوك 

لمؤسسة الجامعية الجزائرية، يِؤثر المكون على نجاح عملية تكوين المو  لمؤسسة الجامعية الجزائرية ، تؤثر الموظف  ظف أثناء الخدمة 
لمؤسسة الجامعية الجزائرية، يساهم التكوين أثناء الخدمة في تحقيق  برامج التكوين على نجاح عملية التكوين الموظف أثناء الخدمة 

لدراسة الحالي  ة.أهداف الموظف و المؤسسة الجامعية الجزائرية. و تكمن علاقة هذه الدراسة 
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لإضافة إلى كيفية توظيف الدراسة  هذه الدراسة أفادتنا على استيعاب الجانب النظري للتكوين ودوره في تحسين الأداء 
لمؤسسة  التطبيقية، إلا أن هذه الدراسة تختلف عن الدراسة الحالية في  المكان و طبيعة المؤسسة الدراسة الميدانية حيث كانت 

 ة الحالية فكانت الرقابة المالية لولاية بسكرة.الجامعية بخنشلة أما الدراس

لآداء : .2  الدراسات المتعلقة 

ـــــة ( -أ ـــاندراســـ ــــ ـــــي نعمـ ـــز علـــ ــــ ــــــد العزيـ ـــــدة عبــ ـــ ــــــوان: )،2008،عائ ـــــاملين في الإدارة  بعنــ ــــــراد العـــ داء الأفــ ــــــدريب  ــــة التــ ـــ علاقـ
ــــة، ــــة والماليــ ــ ـــــة العلــــــوم الإداري ــــص إدارة أعمــــــال، كليـ ــــل شــــــهادة ماجســــــتير، تخصــ ــ ـــــذكرة لني ـــــطى، مـ ـــــط  الوسـ ــــرق الأوسـ جامعــــــة الشــ

 للدراسات العليا اليمن.
  هدفت هذه الدراسة إلى:

 .داء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى في الجامعة  قياس علاقة التدريب 
  ــــــد ــــث (تحديــ ــــن حيــــ ـــ ـــــة مـ ــــة التدريبيـــ ــــ ـــطى في العملي ـــ ــــراد الإدارة الوســ ــــــة وأفــــ ــ ـــــادات الإداري ـــ ــــــات القي ــــين اتجاهــ ــــــة بــــ ــ المقارن

 اختيار المتدربين، تصميم الدورات التدريبية، تقييم العملية التدريبية).الاحتياجات التدريبية ، 
  ـــب دورا هامـــــا في ــــى رفـــــع فاعليـــــة برامجهــــا التدريبيـــــة ممـــــا يجعلهــــا تلعــ تقــــديم بعـــــض التوصـــــيات الــــتي تســـــاعد الجامعـــــة عل

 تطوير المهارات والخبرات في مجال التدريب.
  وتم التوصل إلى جملة من النتائج أهمها:

 ـــــرت ال ــــــة في أظهــ ـــــاليب التقليديـ ـــــى الأســ ــــز علــ ــــــة والتركيـــ ــــة الحديثـ ــــاليب التدريبيـــ لأســـ ــــــعف في الاهتمـــــــام  ــــــاك ضـ ــــــة أن هنـ دراسـ
 تقديم الدورات التدريبية.

  ــــار ـــــحة لاختيـــ ـــــايير واضــ ــــــد معــ ــــث لا توجـ ــــــة حيـــ ــــة كافيـ ــــــال بدرجـــ ـــــير فعـ ــــــدربين غــ ــــار المتـ ــــلوب اختيـــ ـــــة أن أســـ ـــــرت الدراســ أظهــ
لسلب على العملية التدر   يبية.المتدربين مما ينعكس 

  ــــــة ـــى درجـ ـــ ــــرف علـ ـــــة التعـــ ــ ـــن إمكاني ـــ ـــــعف مـ ــــــا يضــ ــــــة ممـ ـــــة الفعاليـ ـــــة قليلــ ـــــة التدريبيــ ــــــيم العمليــ ــــــة تقيـ ــــــة أن عمليـ ـــــرت الدراسـ أظهــ
   الاستفادة التي حصلت عليها الجامعة من القيام بتنفيذ الدورات التدريبية.

ـــــيلة،  -  ب ـــــول وســــ ــــ ــــــة، هب ـــ ــي هال ــــ ـــــة (مويســـ ــــــام)، 2015-2014دراســــ ـــــوير أداء العـــ ـــ ــــــدريب في تطـ ــــوان: دور التـــ ـــ ــ لين في بعن
ـــــة و  ــــــوم الاقتصــــــادية و التجاريــ ــــتراتيجية، كليـــــــة العل ـــــال الإســ ـــــص إدارة الأعمـ ـــــتر، تخصــ ــــل شــــــهادة ماسـ ـــــذكرة لنيـــ ــــة، مـ المؤسســ

 علوم التسيير، جامعة آكلي محند او الحاج البويرة.

  هدفت هذه الدراسة إلى:
 .لمؤسسة الجزائرية  تسليط الضوء على موضوع التدريب 
 ى أداء المؤسسة والعاملين.معرفة وإظهار أثر التدريب عل 
 .م م وتجديد معلوما لتدريب وتقييم أداء عامليها وحرصها على كفاءا  معرفة مدى اهتمام المؤسسة 
 .ثير التدريب على مهارات، معارف وكفاءات العاملين وأثره على أدائهم خاصة بعد التحاقهم بمناصب عملهم  معرفة مدى 
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 سات تقر أن التدريب استثمار حقيقي في رأس المال البشري وثروة هامة تضمن مستقبلها.محاولة معرفة ما إذا كانت المؤس 

  وكشفت دراسة كلا الباحثين على النتائج التالية:
  التدريب عملية ضرورية وحتمية لا غنى عنها وهي تمثل استثمارا حقيقيا في المورد البشري لإكسابه مهارات جديدة.

لمعلومات والمعارف  . وتزويده 
 .لوظيفة التي يشغلها وكذا إمكانية نقله إلى وظيفة أعلى  يمكن تقييم الأداء من معرفة مدى قوة العامل على القيام 
  تولي مديرية التجارة لولاية لبويرة اهتمام كبير بعملية التدريب، وذلك سعيا منها لتحسين أداء مواردها البشرية، كما

ا و يتضح هذا من   خلال القوانين و المراسيم التي تؤكد ذلك.تجعلهم ضمن أولو
  تقوم المديرية بعملية التدريب سنو و خاصة للعاملين الذين سيتم ترقيتهم و العاملين الجدد و ذلك قصد تعريفهم

ا.  لمتطلبات وظائفهم الجديدة و تمكينهم من القيام 
 ختيار العاملين الذين يجب تدريبهم.تقوم الوزارة الوصية بتحديد المناصب المتاحة للتدريب و يقوم الم لمدرية   سؤول 
  لمديرية، و تمنح له نقطة معينة و ذلك بمراعاة مجموعة من الشروط، كما تحفظ تعد استمارة خاصة لتقييم العاملين 

اية التقييم و إمضاء العاملين عليها.  هذه الاستمارة بعد 

للغة الأجنبية-3   الدراسات 

  the effect of training on employee proformance"  عمال، أمير النجا، أمين عمران،مقالة في إدارة الأ

  يهدف هذا المقال إلى:  2013، سنة 04مجلة الإدارة والأعمال رقم " 

  التحقيق في معنى وأهمية التدريب 
   التعرف على اهمية أداء الموظفين 
  استكشاف العلاقة بين التدريب وأداء الموظفين 
 طور التوجيهي لتقييم أداء الموظفين. الت 

  وقد توصل الباحثان إلى مجموعة من النتائج المتمثلة في :       
  أن للتكوين أهمية كبيرة في تحسين أداء الموظفين 
  .توجد علاقة طردية بين التكوين والأداء 
  .أهمية أداء الموظفين وتحسينه  

 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة  
تتميز دراستنا ،  لتكوين واداء الموارد البشريةمن خلال بعض الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدارسة، التي درست ا    

إدارة عمومية حساسة ومهمة في قطاع الوظيفة العمومية عامة في  خاصة في المؤسسات اليوم ، ومدى الحاجة إليه  تكوينهمية ال
اثر مالي بليغ لا نين القديمة لما له من قوامتغيرات سريعة خاصة في سن القوانين جديدة والغاء بعض ال وفقوقطاع المالية خاصة 
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ت المالية  يحتمل ادنى خطأ وهذا ما دة وتحسين أداء المورد يتطلب تكوينا مستمرا لمختلف الموظفين في الرقا ، مما يساهم في ز
  البشري

 فرضيات الدراسة:  

 :الفرضية الرئيسية  

 ت المالية لولاية لتكوين في تحسين أداء الموارد البشرية ل اثروجد ي ت لرقا   .بسكرةوبلد

 :الفرضيات الفرعية 
  :تتجزأ الفرضية الرئيسية إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية هي

 ت المالية لولايةلبرامج التكوينية في تحسين أداء الموارد البشرية ثر لأ يوجد ت لرقا  .رةبسك وبلد

 ت المالية لولايةلمكون في تحسين أداء الموارد البشرية لأثر  يوجد ت لرقا   .بسكرة وبلد
  ت المالية لولايةيوجد أثر تقييم عملية التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية ت لرقا   .بسكرة وبلد

 :نموذج الدراسة   
  .يوضح الشكل الموالي نموذج مقترح للدراسة

 ) : نموذج الدراسة01الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

 

  

  

  

  

  

 

 

لاعتماد على الدراسات السابقة   المصدر: من اعداد الطالبين 

  لبرامج التكوينيةا -

  لمكونا -

  تقييم عملية التكوين -

رد البشريةأداء الموا  

 التكوين
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 :التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة 

ــــه جــــديرا لهــــذا العمــــل ، التكــــوين :  -1 ــــتي تجعل لمهــــارات و الخــــبرات ال ـــل معــــين لتزويــــده  ــــى عمـ ــــه عل هــــو إعــــداد الفــــرد و تدريب

ــــــه الإن ــ ــــــتوى كفاءت ــــع مســ ـــ ـــــل رفـ ــــــن أجـــ ـــــه مــ ــــــتي تنقصـــ ــ ــــــات ال ــــــارف و المعلومــ ـــــابه المعــ ـــــذلك إكســـ ــــــه في و كـــ ــ دة إنتاجيت ـــــة و ز تاجيـــ
  المؤسسة.

ــريةأداء  -2 ـــوارد البشــــ ـــــق أو  هــــــو :المـــ ــــرد، وهــــــو يعكــــــس الكيفيــــــة الــــــتي يحقـ ـــــق و إتمــــــام المهــــــام المكونــــــة لوظيفــــــة الفــ درجــــــة تحقيـ
ــــداخل بـــــين الأداء والجهـــــد؛ فالجهـــــد يشـــــير إلى الطاقـــــة المبذولـــــة، أمـــــا الأداء  يشـــــبع الفـــــرد متطلبـــــات الوظيفـــــة وغالبـــــا مـــــا يحـــــدث تـ

  .( على أساس النتائج التي حققها الفرد). قياس

 :حدود الدراسة  
  :هية لهذا البحث حدود عديد

 :ت تم إجراء هذا البحث في مؤسسات الرقابة المالية  لولاية  الحدود المكانية  .-بسكرة-وبلد

 :2022_ 2021تم إجراء هذا البحث ميدانيا في الفصل الثاني للسنة الجامعية  الحدود الزمنية.  

 التكوين في تحسين أداء الموارد البشريةاقتصر هذا البحث على دراسة دور  :دود الموضوعيةالح  

  :ت مؤسسة الرقابة المالية لولاية اقتصر البحث على موظفيالحدود البشرية  بسكرة. وبلد

  :منهجية الدراسة  
 طارات والعمال الإداريين بمؤسسات الرقابة انطلاقا من طبيعة البحث والمعلومات المراد الحصول عليها للتعرف على أراء الإ

، فقد استخدمنا المنهج الوصفي الذي يعتمد على دراسة  المالية لولاية بسكرة مساهمة التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية
صف لنا الظاهرة الظاهرة كما توجد في الواقع، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، فالتعبير الكيفي ي

ويوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع 
  الظواهر الأخرى.

 ســــقاط البحــــث علــــى الواقــــع الميــــداني، والــــذي مــــن خلالــــه  ســــة حالــــةكمــــا اعتمــــد أيضــــا علــــى مــــنهج درا الــــذي يســــمح 
ت الأوليــــــة  ــــالغ عــــــددتم تجميــــــع البيــــــا ـــث والبــ ــــك بتوزيــــــع الاســــــتبانة علــــــى جميــــــع أفــــــراد عينــــــة البحـــ ـــث وذلــ )، 50هم (للبحـــ

م حول محاور البحث م واتجاها دف معرفة تصورا  وهذا 
 :أهمية الدراسة  

 الأهمية العلمية: 

 ــــوعين مهمـــــ ـــث يتنــــــاول موضــ ــــوين  وأداء البحــ ــــريةين وهمــــــا التكــ ـــــوارد البشــ ــــث أن اســـــتخدالم ــــب ، حيــ ــــوين  المناســ ام  التكــ
ـــــيح لل ــــو مؤسســــــيت ــــــا، والأداء الجيــــــد هــ د ـــــق ر ــــر وجهــــــد لخــــــدمتها وتحقي ـــــى أقصــــــى مــــــا للأفــــــراد مـــــن فكــ ـــول عل ة الحصـــ

 الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف العاملين والمنظمة.

 .ال  المساهمة في إثراء المكتبة بموضوع في هذا ا
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 الأهمية العملية: 

 ـــــ ـــــوارد البشـ ـــن وظــــــائف ادارة المـ ـــــية مـــ ـــــة أساسـ ــــى وظيفـ ــــرف علــ ــــــة التعــ ــــوين و كيفي ــــي وظيفــــــة التكــ رية في المؤسســــــة ألا وهــ
ــــين  ـــــة   و تحســـ ـــــة الماليــ ــــــة اي الرقابــ ــــات العموميـ ـــــداف المؤسســـ ـــق اهــ ـــ ــــــة في تحقيـ ــــــاهم بفعاليـ ـــــا تسـ ــ ــــــا و أ ــــــا خصوصـ أدائهـ
لنظـــــر اليهـــــا كنتيجـــــة حتميـــــة لواقـــــع النظـــــام  ادائهـــــا والإطـــــلاع علـــــى كيفيـــــة وضـــــع الـــــبرامج الخاصـــــة بتـــــدريب المـــــوظفين 

ــــر  ـــ ــــال الاداري الجزائ ــــــور العـــــــالمي في مجــــ ــــــق المنظــ ــــور وفـ ـــــب ان يتطــــ ــــذي يجــ ـــــف الـــ ــــة للموظـــ ـــ ـــــرة الحديث ــــتجابة للنظـــ ي وكاســـ
  التطور العلمي و الاداري. 

 إحصائيا وتحليل وتفسير النتائج  الدراسة.   التكوين في تحسين الأداء  محاولة قياس دور 

 ـــــ ـــ ـــــري  في إدارة عموميــ ـــورد البشـــــ ـــ ــــين أداء المــــ ـــ ــــوين  في تحســـ ـــ ــــــدرس دور التكـــ ـــــث يــــ ــــاع البحـــــ ـــ ــــــة في قطـــ ــــــة ومهمــــ ة حساســــ
  .الوظيفة العمومية عامة وقطاع المالية خاصة .

 :هيكل الدراسة  
ــــة الإحاطـــــــة   ـــــار الفرضـــــــيات ومحاولـــ ــــى إشـــــــكالية الدراســـــــة واختبــ ـــــرض الإجابـــــــة علـــ ــــذا الموضـــــــوع وبغــ ــــل دراســـــــة  هـــ ـــــن أجـــ مــ

ـــــي تســــــبقهم م ـــل تطبيقـ ــــريين  وفصـــ ـــــلين نظــ ـــــول، فصـ ـــــلاث فصـ ـــث إلى ثـ ـــــوع، سنقســــــم البحـــ ــــب الموضـ ــ ـــــيهم بجميــــــع جوان ــــة وتلـ قدمــ
لإضافة إلى جملة من الاقتراحات.  خاتمة تضم أهم النتائج التي سوف نتوصل إليها 

ـــث، سنشـــــير  ــــوان الاطـــــار النظــــري للتكـــــوين إلى ثــــلاث مباحــ ـــث أنـــــه ســــيتم تقســـــيم الفصــــل الأول الـــــذي جــــاء تحـــــت عن حيـ
ـــه إلى أسا ــــاني ســــــنتطرق فيـــ ــــوين، والمبحــــــث الثــ ــــدخل لعمليــــــة التكــ ــــث في المبحــــــث الأول إلى مــ ـــــا المبحــ ـــوين أمـ ــــيات عمليــــــة التكـــ ســ

  .مراحل عملية التكوين ومشكلاتهالثالث فسنشير فيه إلى 
ـــوان  وفـــــق ثـــــلاث مباحـــــث أيضـــــا، سنشـــــير في المبحـــــث الأول   ةرد البشـــــرياأداء المـــــو أمـــــا الفصـــــل الثـــــاني فقـــــد جـــــاء تحـــــت عنــ

ــــوم الأداءإلى  ـــري مفهــ ــــورد البشـــ ـــــة أداء المــ ــــذماهيـ ــــه، وكــ ـــــه، وأنواعــ ـــــره، ومحدداتـ ـــــاني ، وعناصـ ــــه أمــــــا المبحــــــث الثـ ــــؤثرة فيــ ا العوامــــــل المــ
  أداء الموارد البشرية.في تحسين التكوين  دورالثالث نبين فيه  والمبحث ، تقييم أداء المورد البشريسنوضح فيه 

ــــين أداء  ـــــوين في تحســ ـــــه دور التكـ ـــن خلالـ ـــــة، والــــــذي تناولنــــــا مـــ ـــــة التطبيقيـ ــــث فقــــــد خصــــــص للدراسـ ــــبة للفصــــــل الثالــ لنســ و
ـــــري ـــــة الماليــــــة لولايــــــة المــــــوارد البشـ ــــات الرقابـ ـــــوظفي  مؤسســ ـــر مـ ـــــن وجهــــــة نظـــ ت ة مـ ــــد ـــــكرة مــــــن خــــــلال ثــــــلاث مباحــــــث، وبلــ بسـ

ـــة، والمبحــــث الثالــــث  ــــه الإطــــار المنهجــــي الدراسـ لمؤسســــة محــــل الدراســــة، أمــــا المبحــــث الثــــاني فتناولنــــا في خصــــص أولهــــا للتعريــــف 
ـــتبانة تخصـــــيص المبحـــــث الرابـــــع ل ، في حـــــين تمفيـــــه خصـــــائص عينـــــة البحـــــث واختبـــــار التوزيـــــع الطبيعــــي ســــنبين تحليـــــل محـــــاور الاســ

  واختبار الفرضيات.
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  تمهيد:
ـــــالي  ـــ لتـ ــــــاملين و ــــــدرات العـــ ــــــارات وقـــ ــــين مهـــ ــــ ــــــلال تحسـ ــــــن خـــ ـــــة مـــ ــــــة المنظمــــ دة فاعليـــ ــــــيا في ز ــــوين دورا أساســـ ـــ ـــــب التكــ يلعــــ

دات والتطـــــورات الحاصـــــلة علـــــى مســـــتوى المحـــــيط المهـــــني الـــــداخلي للمنظمـــــة أو يســـــاعدهم علـــــى تحســـــين أدائهـــــم ومواكبـــــة المســـــتج
ضــــرورة حتميــــة لا يمكــــن الاســــتغناء عنهــــا مــــن طــــرف المنظمــــة  وارد البشــــريةحيــــث أصــــبح تكــــوين المــــ علــــى الصــــعيد الخــــارجي لهــــا.

ـــــا إلى مســـــتوى يضـــــمن لهـــــا المنافســـــة والاســـــتمرارية  ا و الارتقـــــاء  والتطـــــور، وحـــــتى تـــــتمكن مـــــن إذا أرادت تحســـــين نوعيـــــة خـــــدما
ـــــن تم  ـــــة لهــــــم ومـ ــــد الاحتياجــــــات التكوينيـ ـــــه تحديــ ـــــا ومنـ ـــــتمرار مســــــتوى أداء موظفيهـ سـ ـــــابع  ـــــد لهــــــا ان تتـ ـــــة لابـ ـــــذه المكانـ بلــــــوغ هـ

  تخطيط وتصميم البرامج المناسبة والملائمة حسب الأهداف المسطرة والمراد تحقيقها قصد تنفيذها وتقييمها ومتابعتها.
  :لفصل الذي يتضمن المباحث التاليةهذا اسنوضحه في  اوهذا م 

  .مفاهيم عامة حول التكوينالمبحث الأول: 

  .مسؤوليات واجراءات وأنواع وأساليب التكوينالمبحث الثاني: 

  ا.مراحل عملية التكوين و معوقاالمبحث الثالث:        
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  مفاهيم عامة حول التكوينالمبحث الأول: 
ـــوين عم ــــبر التكـ ــــة وتطــــوير المــــوارد البشــــرية ســــواء لمــــا تتطلــــب التطــــورات العلميــــة أو يعت ليــــة مســــتمرة ومــــن أهــــم عناصــــر تنمي

ــــرتبط  ــــتراتيجيةالعمليـــــة أو لمـــــا يـ ــــن الحلـــــول والإجـــــ سـ لتـــــالي التكـــــوين يعتـــــبر مـ ــــةالمؤسســـــة ككـــــل ، و ، راءات الـــــتي تـــــتم في المؤسسـ
  .بشرية من مختلف جوانبهاو سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى تكوين الموارد ال

  تعريف التكوين و أسبابهالمطلب الأول: 

   التكوين: تعريف الفرع الأول

  :أولا: تعريف التكوين

ـــود  التعريـــــف اللغـــــوي : -أ ـــوين مـــــن الفعــــل كَـــــونَ، في علـــــم الكـــــلام هـــــو إخــــراج الشـــــيء مـــــن العـــــدم إلى الوجــ اشــــتقت كلمـــــة تكــ
للغة الفرنسية الفعل    .Formerو يقابله 

ــــون ــــنع، الإنشـــــــاء، تكــ ـــــأليف، الصــ ــــيم، التـ ــــة، التعلــ ــــــدريب، التربيــ ــــاه الت ــــود، ومعنــ ـــــدم إلى الوجــ ـــن العـ ـــــدوم مـــ ــــراج المعـ ـــوين: إخــ ، تكـــ
  )178، صفحة 2002(مرشد الطلاب،  الهيئة والشكل.

  التعريف الاصطلاحي : -ب 
   :من التعاريف التي وردت بشأن التكوين ما يلي

ـــــ ــــل ، و  التكـ ــــذا العمــ ـــــديرا لهــ ـــــتي تجعلــــــه جـ ــــبرات الـ لمهــــــارات و الخــ ـــــل معــــــين لتزويــــــده  ـــى عمـ ـــــه علـــ ــــرد و تدريبـ ـــــداد الفــ وين هــــــو إعـ
دة إنتاجيتـــــه في المؤسســـــة.   كـــــذلك إكســـــابه المعـــــارف و المعلومـــــات الـــــتي تنقصـــــه مـــــن أجـــــل رفـــــع مســـــتوى كفاءتـــــه الإنتاجيـــــة و ز

  )03فحة ، ص2009(الشيخ ، 
ــــه نـــ ــــــد  ــــــه دافيـ ــــا يعرفـ ــــــارات و  DAVID J.Cكمـــ ــــــارف و مهـ ــــــاملين معـ ـــــاب العـ ــــدف إلى إكســ ــــــذي يهـــ ـــط الـ ـــ ــــــاط المخطـ : النشـ

  )73، صفحة 2010(بوحفص،  قدرات  جديدة تمكنهم من أداء الأعمال الموكلة إليهم بكفاءة .
ـــل العمــــال ويخــــ LANFER و يعرفــــه  ص أكثــــر تطــــورهم وتــــرقيتهم الاجتماعيــــة والتكــــوين قبــــل كــــل شــــيء وهــــو نــــه حــــق لكـ

 (Wearth, 1990, p. 108) وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني .
ــــتي يســـــت SEKIOLIأمـــــا  ــــرق الـ ـــوع العمليـــــات والوســـــائل والطـ ــــه مجمــ نـ ــــال لتحســـــين معـــــارفهم ند عليهـــــفيعرفـــــه  وســـــلوكهم ا العمـ

م الذهنية الضرورية للوصول إلى أهداف المؤسسة .  )308، صفحة 2008(عبد الباري ،  ومواقفهم وكذا قدرا
ــــــه  ــــه  VATIER RAYMANDويعرفـــ ـــ ـــــى أنــ ـــ ــــراد علـ ـــ ــــــل الأفــ ــــى جعـــ ــــــادرة علـــــ ــــــات القـــ ـــوع العمليـــ ــــمن  مجمــــــ ـــ ــــــات تضــ والجماعـــ
ــــاءة  ـــــيربكفـــ ــــــل الســ ــ ـــ ــــن أجــ ـــــك مـــ ـــتقبل وذلــ ـــــيهم في المســــ ـــتند إلــ ـــــتي تســــ ــــة أو الــ ـــــات الحاليـــ ـــــق  الحســـــــن إنجـــــــاز المهمــ للمنظمـــــــة و تحقيــ

  (Raymand, 1990)اهدافها . 
ـــــتي   ــــلوكيات الـ ـــــارات و الســ ــــين للمعــــــارف و الاتجاهــــــات و المهـ ـــــة و تحســ ـــــة منظمـ ـــوين هــــــو تنميـ ـــر أن التكـــ ـــــبعض الآخـــ ــــرى الـ و يــ
ـــــه .ت ــــن وجـ ـــــى أحســـ ـــــة علـ عمـــــــالهم المهنيـ ــــراد  ــــــام الأفــ ـــــك بغيـــــــة قي ـــــل، و ذلـ ـــــف العمـ ـــــداوي ،  تطلبهــــــا مختلــــــف مواقــ ، 2004(حمــ

  )99صفحة 
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ــــلوكي في خصــــــائص  ـــــرفي و ســ ـــير مهــــــاري و معـ ـــــراء تغيـــ ـــــة مرتبطــــــة بحالــــــة الاســــــتمرارية تســــــتهدف إجـ ـــــة و تنظيميـ ــــود إداريـ ـــــو جهــ هـ
ــــل الح ـــــرد العامــــ ـــــلوكي الفــ ـــــي . و الســـ ـــــور أداءه العملـــ ــــــه و أن يطــ ـــــات عملــ ــــــاء بمتطلبـــ ـــــن الإيفـ ـــــتمكن مـــ ـــــي يــ ـــتقبلية لكـــ ـــ ــــــة و المســ اليـ

  )201، صفحة 1999(خالد عبد الرحمان ،  .بشكل أفضل 
ـــــة تســـــــتهدف  ـــــن العمليـــــــات المنظمــ ـــــة مــ ـــــو مجموعــ ـــوين هــ ن التكــــ ــــرى  ـــــل يـــ ـــــظ أن الكــ ـــــدم نلاحــ ـــــا تقــ ـــــلال مــ ـــــن خــ مهـــــــارات و فمــ

ـــب علــــــى العراقيــــــل الــــــتي تواجــــــه  ــــرض مواجهــــــة و التغلـــ ــــا و ذلــــــك لغــ ــــداث تغــــــيرات فيهــ ــــلوكيات الفــــــرد العامــــــل و معارفــــــه و إحــ ســ
لمهام المنوطة له و المتعلقة بنشاطه المهني.  العامل أثناء قيامه 

ـــن العمليــــــات المنظمــــــة و الم ــــة مـــ ــــة، يتضــــــمن مجموعــ ـــو وســــــيلة و لــــــيس غايــ ـــوين هـــ ــــف التكـــ ــــن وصــ ــــا بينهــــــا و عليــــــه يمكــ ــــة فيمــ ترابطــ
ــــة مختلــــــف  ــــرض مواجهــ ــــيرات فيهــــــا لغــ ــــلوكيات جديــــــدة أو إحــــــداث تغيــ ـــــا رف و مهــــــارات و ســ ــــل لمعـ ــــــدف إلى إكســــــاب العامــ

لتالي الوصول به إلى درجة الكفاءة و تحقيق الأداء الفعال. لطريقة المثلى و    مواقف العمل 
ــــة منظمــــــ ــــن خــــــلال التعريفــــــات الســــــابقة نســــــتخلص أن التكــــــوين عمليــ ة ومخططــــــة، تســــــتهدف تزويــــــد العــــــاملين بمعــــــارف معينــــــة مــ

ــــال  ــــات والأعمــ ــ ـــــابي، ممــــــا يســــــاعد في أداء الواجب ـــكل إيجـ م بشـــ ـــــا ـــــلوكهم و اتجاهـ م وتغيــــــير سـ م وقــــــدرا ــــوير مهــــــارا ــــين وتطــ وتحســ
  الموكلة لهم الحالية والمستقبلية بشكل أمثل.

  : مبادئ التكوينالمطلب الثاني
ـــل ـــــتوصـــ ـــول التكـ ــــات حـــ ــــاث والدراســ ـــــل المهــــــارة ت الأبحــ ــــايير ترشــــــيدية لنقـ ـــــلح كمعــ ـــــتي تصـ ـــــن المبــــــادئ الـ ـــــة مـ وين إلى مجموعـ

  بما يتماشى ومصلحة المنظمة ومن هذه المبادئ ما يلي:  الاتجاهوالمعرفة وتغير 

ــق الــــدوافع لــــدى المتكــــون : 1- فكلمــــا كـــان الــــدافع قــــو لــــدى المتكــــون كلمـــا ســــاعد ذلــــك علــــى ســــرعة  ضــــرورة خلــ
دف يرغب في تحقيقه المتكونالمعارف والمهارات  اكتساب   .الجديدة ويعني هذا ربط التكوين 

ـــــه : 2-    ــــون وتقدمــ ــــى  متابعـــــــة المتكـــ ـــــتي تعطـــ ــــين المعلومـــــــات الــ ــــة بـــ ـــود علاقـــ ــــن الدراســـــــات إلى وجــــ ـــــد مـــ ــــارت العديــ أشـــ

ــــــا  ــــات الــــــتي لا تكفــــــي في حــــــد ذا ـــونين والســــــرعة والفاعليــــــة لــــــديهم ، لأن كثــــــرة المعلومــ ــــارة وإنمــــــا ي لاكتســــــابللمتكـــ ـــــق المهــ تحقـ
لفهــــم الســــليم  لمــــا تع اذلــــك  ــــه هــــذه المعلومــــات ومــــدى إســــتعا ــــك وهــــذا مــــا يظهــــر دور المكــــون في ني ، وقــــد نجــــد صــــعوبة في ذل

  .متابعة درجة تقدم المتكونين والتحقق من الإستعاب النظري والعملي

ــدعيم :3- ــبرامج التــ ـــة التكــــوين بــ ـــط  عمليـ ـــوين ، لابــــد مــــن اكتســــاببعــــد  ربـ ــــط النتيجـــــة  المعــــارف مــــن خــــلال التكـ رب

دة الأجــــر أو توجيــــه الشــــكر لمــــا  ـــأة والعقــــاب ومــــن الــــدعامات الإيجابيــــة وجــــود فرصــــة الترقيــــة وز ـــويني بنظــــام المكافـ ــــر التكـ او الأث
ـــــوع مـــــن  ـــود ن ــــع وجــ ـــون مـ ــــل الإنجـــــاز للفـــــرد المتكــ ـــق مـــــن أن المكافـــــاة هـــــي مقابـ ـــب التحقــ ـــــذلك يجــ ــــن إنجـــــاز، ل ـــــه العامـــــل مـ قـــــام ب

ـــــوين وا ـــــرامج التكـــ ـــــين بــ ـــــب بـــ ـــــلوك التناســ ـــــال ، واذا كــــــــان ســـ ــــــائف والأعمــ ـــــات الوظــ ـــــا لمتطلبــ ــــــغيلية وفقـــ ـــــام التشـ ــــات الأقســـ حتياجـــ
ت ، مـــــا ــــي للمنظمـــــة في اســـــتخدام العقـــــو ـــلوك التنظيمـ ــــى مـــــع الســ ــــون لا يتماشـ ــــى  المتكـ ـــــدعيم والحفـــــاظ علـ ـــــة والت ــــو إلا للتقوي هـ

  .السلوك التنظيمي



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري لعملية التكوين
 

5 
 

ـــون :  -4 ـــة العلميـــــة للمتكــ ــرورة الممارســ ــــارة أوضـــ ــــاب المهـ ــــل إكتسـ ـــن أجـ ـــــد  مــ ــــة ، لاب المعرفـــــة أو الإتجـــــاه الســـــليم بفعاليـ
ــــاهو  ة لمـــ ـــــا ــــة المشــ ـــــع تـــــــوفير الأدوات والوســـــــائل التكوينيـــ ــــت المناســـــــب للتعلـــــــيم مــ ـــــه الفرصـــــــة والوقـــ ــــون وإعطائــ ــــاركة المتكـــ ــــن مشـــ مـــ

 موجود في بيئة العمل.

ــــاوت : - 5 ــرورة مراعـــــاة التفـ ـــن نظـــــرا  ضـــ ــــة ولكــ ــــل تكلفـ ــــوين الجمـــــاعي أقـ ــــرغم مـــــن أن التكـ ـــــى الـ ــــراد  لاخـــــتلافعل الأفـ

ـــــوين يـــــــتلاءم مـــــــع  مج للتكــ ــــر ــــاء بـــ ــــتيعاب، يـــــــدعو هـــــــذا إلى بنـــ ـــــن حيـــــــث مســـــــتوى الـــــــذكاء والإســـ ـــــاتمـ ــــين  الاختلافــ ــــودة بـــ الموجـــ
 مما يجعلها منطقية وعلمية. الاختلافاتأجهزة التكوين والتعليم الفردية لمواجهة شتى  ستخدامالأفراد 

ــــي: - 6 ــ ــــي إلى الجزئ ــ ـــن الكل ــــال مـــ ـــل و  الانتقــ ـــــد العمـــ ـــــا تعقـ ــــى كلمـ ــ ـــــه عل ـــــن الأفضــــــل تعلمـ ـــــان مـ ـــــا كـ ــــا ، كلمـ كــــــان مركبــ

ــــوين  ـــــداخلها لتكـ ـــــة ترابطهـــــا وت ــــبعض وكيفي ـــــع الأجـــــزاء ببعضـــــها الـ ـــــة تجمي ــــون كيفي ـــــتعلم المتكـ ـــــذلك ي ـــــه ، وب ـــل حســـــب أجزائ مراحــ
 )126، صفحة 1990(حنفي، العمل ككل.

  الفرع الثاني: خصائص التكوين 
  :خراج الخصائص التالييةمما سبق يمكن است

ختيارهــــا ، التكــــوين نشــــاط رئيســــي مســــتمر :  1- التكــــوين لــــيس أمــــرا كماليــــا تلجــــأ إليــــه المؤسســــة أو تنصــــرف عنــــه 

ــــب توافرهـــــا  ـــــتي يجـ ــــين الخصـــــائص ال ـــــة وتعيـ ــــد المواصـــــفات الوظيفي ـــــدأ بتحديـ ـــن الحلقـــــات ، تب ــــلة مــ ـــــة في سلسـ ولكنهـــــا حلقـــــة حيوي
 ســـــتمر مـــــع الفـــــرد بعـــــد توليـــــه الوظيفـــــة كمـــــا يســـــتمر مـــــع ارتقـــــاء العامـــــل إلى مركـــــز أعلـــــى.في الفـــــرد الـــــذي سيشـــــغلها، فـــــالتكوين ي

ــــه.و  ـــــ ــــال تخصصـ ــــ ــــلة في مجــ ـــ ــــــة الحاصـــ ـــ ــــــاليب العلميـ ــــة والأســــ ـــ ـــورات التكنولوجيـــ ـــــ ـــــداث التطــ ـــــى أحـــــ ـــ ــــــوف علــ ، 1998(خيري ، الوقــــ
  )96-95الصفحات 

ــــوظيفي و  ـــ ـــــلوك الـ ــــديل الســـ ـــ ـــــالتكوين أداة لتعـ ــــــه في فـــ ـــــــين أدائــ ـــــا لتحسـ ــــتي يحتاجهـــ ـــ ــــــدرات الـ ــــــارات والقــ ـــــرد المهــ ــــاب الفـــ إكســــ
ــــاط  ــــذا فـــــإن التكـــــوين نشـ ـــة أعلـــــى أو الانتقـــــال إلى موقـــــع تنظيمـــــي جديـــــد لـ ـــة إلى وظيفــ ــــه للترقيــ يئتـ ــــه الحاليـــــة أو إعـــــداده و وظيفتـ

رة ويتجــــاوزه الفــــرد رئيســـي مســــتمر مــــن زاويـــة تكــــرار حدوثــــه علــــى مـــدى الحيــــاة الوظيفيــــة للفــــرد ، فهـــو لــــيس مجــــرد حــــدث يقـــع مــــ
  .بسرعة ، بل هو نشاط ملازم للتطور الوظيفي 

ــل :  2- التكــــوين هــــو نظــــام متكامــــل حيــــث أنــــه يتكــــون مــــن أجــــزاء أو عناصــــر متداخلــــة تقــــوم التكــــوين نظــــام متكامــ
ـــة إلى ـــ ـــــرد والمؤسسـ ــــــح الفــ ــــتي يطمـ ـــــاتج الـــ ـــة النــ ــــــة بمثابــــ ــــلتها النهائيـ ــــون محصـــ ـــل أداء وظـــــــائف تكـــ ـــ ـــــن أجـ ــــة مــ ــــــات تبادليـــ  بينهـــــــا علاقـ

ــــه وبــــــين البنيــــــة التنظيميــــــة  ـــون بينــ ـــــة الــــــتي تكـــ ـــة الوثيقـ ـــــيح العلاقـــ ـــوين في توضـ ــــذه النظــــــرة الشــــــمولية للتكـــ ـــــد هــ ـــــذلك تفيـ تحقيقهــــــا كـ
المحيطــــة بــــه ، وكــــذا المنــــاخ العــــام الــــذي يــــتم فيــــه العمــــل التكــــويني، ويمكــــن توضــــيح أشــــكال التكامــــل في نظــــام التكــــوين كمــــا يــــدل 

  على :

ـــل في مـــــدخلات التكـــــوين : -أ ـــــتي يقـــــوم عل التكامــ ـــــالات الأساســـــية ال ـــي الأفـــــراد الوظـــــائفأي في ا ــــوين وهــ ، يهـــــا التكـ
لعمل التكويني ، الأوضاع الإدارية والتنظيمية   .الخبرات والمعارف ، أنماط السلوك المطلوب ، القائمون 

ـــــة : -ب  ــــطة التكوينيـ ـــل في الأنشــ ـــــن  التكامـــ ــــوين مـ ــــــا إدارة التكــ ــــوم  ــــــتي تقــ ـــــة ال ـــــراءات الإداريـ ـــــي الإجـ ــــل الأداء وهـ أجــ
ـــــل الأوضــــــاع والأنمــــــاط الإد ـــــراءاتالأمثــــــل للوظيفــــــة التكوينيــــــة ، تتمثــــــل هــــــذه الأنشــــــطة في تحليـ ـــة ، كــــــذلك العمليــــــات والإجـ ، اريـــ
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ـــــذ الــــــبرامج التكوينيــــــة ، متابعــــــة  ــــة تنفيـ ـــــدات التكوينيــ ـــــبرامج ، إعــــــداد المكــــــونين والمعـ ـــــميم الـ ــــة ، تصـ تحديــــــد الإحتياجــــــات التكوينيــ
  .قدير تكلفته والعائد منهوتقييم النشاط التكويني وت

ـــل في نتـــــائج التكـــــوين : -ج  ـــواع مـــــن النتـــــائج ينبغـــــي أن يتـــــوفر بينهـــــا قـــــدر  التكامــ ـــة أنــ ـــق ثلاثــ يهـــــدف التكـــــوين إلى تحقيــ
ـــــة لنتــــــائج  ــــذه الأنـــــواع الثلاث ــــي النتــــــائج الاقتصـــــادية ، النتـــــائج الســــــلوكية ، والنتـــــائج البشـــــرية وهــ ـــــوازن وهـ ــــل والت كـــــافي مـــــن التكامــ

ـــن المتكــــونين ذوي المهــــارة الوظيفيــــة التكــــوين ينبغــــي لهــــ ـــرد إعــــداد أكــــبر عــــدد مـ ـــى مجـ ــــز مــــثلا علـ ـــون التركي ا أن تتكامــــل ، فــــلا يكـ
ـــز علــــى تعــــديل الأنمــــاط الســــلوكية ، إغفـــــال  ـــوين للتركيــ ـــير الجــــائز أن يتجــــه التكـ ــــب الســــلوكي لــــديهم كــــذلك مـــــن غـ ، إهمــــال الجان

  .لجديدأهمية العوائد الاقتصادية التي يجب أن تتحقق من السلوك ا
ـــــل في  ــــــل التكامــ ـــــام مثـ ـــــة النظــ ــــــين مجموعــ ــــــة بـ ـــــات التبادليـ ــ ــــمل العلاق ــــــة تشـــ ـــــة مترابطـــــــة ومتكاملـ ــــوين عمليــ ـــــظ أن التكـــ نلاحــ

  .مدخلات التكوين ، التكامل في الأنشطة التكوينية والتكامل في نتائج التكوين

ــرة المســـــتقبلية :   3- ـــــا المســـــتقبلية مـــــن خـــــلال النتـــــائج النظـــ يجـــــاد إن بـــــرامج التكـــــوين لهـــــا نظر الـــــتي تطمـــــح إليهـــــا 
ــــة ـــل التكـــــاليف وفي أســـــرع وقـــــت ممكـــــن لتحقيـــــق الأهـــــداف التنظيميـ قــ يســـــر الطـــــرق ، و (علـــــى ، .سياســـــة تمكنـــــه مـــــن التطبيـــــق 

  )358-357، الصفحات 1997

مــــع متغــــيرات ومــــن ثم لا يجــــوز أن يشــــير هــــذا المبــــدأ إلى أن التكــــوين يتعامــــل  التكــــوين نشــــاط متغــــير ومتجــــدد :  4-

ـــــن عاداتـــــــه  ـــــير مـ ــــل للتغيــ ــــوين قابــ ـــــى التكــ ــــــذي يتلقــ ـــير والتجــــــدد ، فالإنســـــــان ال ـــ لتغي ــــب أن يتصـــــــف  ـــــا يجــ ــــب إنمــ ــــد في قوالــ يتجمــ
ــــير في  ــــــات التغــــ ـــــه متطلبــ ـــــرى لتواجــ ـــــي الأخـــ ـــــير هـــ ـــــونين تتغــ ـــــغلها المتكـــ ـــــتي يشـــ ــــــائف الــ ــــــه ، والوظــ ــــه ورغباتــ ـــــذا مهاراتـــ ـــــلوكاته وكـــ وســ

ــــاع  ـــركات  تصـــــــاديةالاقالظـــــــروف  والأوضـــ ـــ ـــــات الشـ ــــم وسياســ ـــــا نظـــ ـــــير أيضــ ا كمـــــــا تتغــ ــــل ومســـــــتحد والمتمثلـــــــة في تقنيـــــــات العمـــ
ا.    )358، صفحة 1997(على ، وتعدل أهدافها واستراتيجيا

ــــمولية :   5- ـــــيعهالشــ ــــال جمـ ــــه إلى العمــ ـــل يوجــ ـــــرى بـــ ـــن العمــــــال دون أخـ ــــى فئــــــة معينــــــة مـــ م التكــــــوين لا يقتصــــــر علــ

ــــد ،  ـــت واحــ ــــع لتنميــــــة مهــــــارات وخــــــبرات مختلــــــف الفئــــــات في وقـــ هيلــــــه المهــــــني ، فيتعــــــاون الجميــ صــــــغيرهم وكبــــــيرهم مهمــــــا كــــــان 
ــــه أيضــــا  ــــه دور فعــــال في إســــتمرارية المؤسســــة كمــــا أن وظيفت ــــن مــــا كــــان عملــــه أو مســــؤوليته داخــــل المؤسســــة فل ـــل أي  .فالعامـ

لتحولات والتطورات الحاصلة.    )183، صفحة 1981(أحمد عادل ، تتأثر 

  المطلب الثالث: أهمية و أهداف التكوين 

  الفرع الأول : أهمية التكوين 
  تتمثل اهمية التكوين فيما يلي :

  لنسبة للمنظمة : -أ 

ـــــراد للم -1 ـــ ـــــاب الأفـ ـــ ـــــي ، إذ أن إكتسـ ـــــــة والأداء التنظيمــــ دة الإنتاجيــ ـــــة ، ز ــــوين للمنظمــــ ــــق التكـــــ ــــــارف يحقـــــ ــــــارات والمعـــ هـــ
ــــة المســــــتخدمة  ــــوارد الماديــ ــــة إلــــــيهم بكفــــــاءة وتقلــــــيص الوقــــــت الضــــــائع والمــ اللازمــــــة لأداء وظــــــائفهم يســــــاعد في تنفيــــــذ المهــــــام الموكلــ

لإنتاج والخدمات من حيث الكم والنوع   .في الإنتاج والنهوض 



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري لعملية التكوين
 

7 
 

ــــة) و  -2 ـــــل والمنظمــــ ـــــو العمـــ ــــــاملين (نحـــ ـــــراد العــ ــــدى الأفـــ ـــ ــــــابي لـ ـــــه الإيجــ ــــاعد في التوجيـــ ـــ ـــــــات يسـ ــــيح السياسـ ـــ ـــؤدي إلى توضـ ـــ يــ
م  ــــن أهـــــداف وتحســـــين مهـــــارا ــــد المنظمـــــة مـــــنهم مـ ــــق معـــــرفتهم لمـــــا تريـ ــــع أداء العـــــاملين عـــــن طريـ ـــــذلك يرتفـ ـــة ، وب العامـــــة للمنظمــ

ت المنظمة لعمل في كل ستو   .ومعارفهم الخاصة 

ـــث علـــــى تجديـــــد المعلومـــــات وتحـــــديثها بمـــــا يتوافـــــق مـــــع المتغـــــيرات المختلفـــــة في البيئـــــة ، -3 حيـــــث أن التكـــــوين يســـــاعد  يبعــ

ــــــة  ـــــتعمال الآلات الحديثــ ـــــار واســـ ــــــوجي إنتشـــ ــــــدم التكنولــ ــــــائج التقــ ــ ـــــن نت ــــــارعة ، فمـــ ـــــة المتســ ـــ ـــورات التكنولوجي ـــ ـــــة التطــ ـــــى مواكبـــ ـــ عل
  .والمعقدة ، مما يلزم المنظمات تكوين و تدريب موظفيها على إستعمال وصيانة كل ماهو جديد من الأجهزة الحديثة

ـــــد تواجــــــه المن -4 ـــــوين قـ ــــث دون التكـ ــ ـــــراء التكنولوجيــــــا الجديــــــدة حي ــــة مــــــن جـ ـــــة الإنتاجيــ ــــيرورة العمليـ ظمــــــة مشــــــاكل في ســ

ـــتراب لــــدى الأفــــراد العــــاملين واســــتيائهم مـــــن جــــراء عــــدم معــــرفتهم لهــــذه التكنولوجيـــــا أو  ـــيرة قــــد تســــبب حالــــة الإغــ أن هــــذه الأخـ
  .هذه التقنيات المدرجة في ميدان العمل

ـــوظيفي في الم -5 ــــتقرار الـــ ــــل علــــــى تحقيــــــق الإســ ــــث يعمــ تمــــــع حيــ ــــدة في ا ـــورة الجيــ ا صــــــفة الإســــــتقرار والصـــ نظمــــــة واكســــــا
ـــــل  ـــــتي بفضـ ـــــون إتجــــــاه مصــــــالح المنظمــــــة الـ ــــب الزبـ ــ ــــــى تقري ــــا ، أي يعمــــــل عل ئنهــ ـــــة وز ـــــين المنظمـ ـــــوارق بـ ــــــيص الفـ ــــــى تقل ـــل عل يعمـــ

  .التكوين تقدم لهم خدمات في المستوى المطلوب والمرضي
ــــة في ـــ ـــ ـــــبة للمنظمـ ـــ لنســـ ــــــه  ـــــن أهميتـــــ ـــــ ـــوين تكمـ ـــ ـــ ــــــورات * أي إن التكــ ـــ ـــــة التطــ ـــــي، مواكبــــــ ـــــ ــــــة والأداء التنظيمـ ـــ دة الإنتاجيــ  : ز

  .الوظيفي الاستقرارالتكنولوجية ،  و تحقيق 

  لنسبة للأفراد : -ب
  :يحقق التكوين للأفراد العاملين فوائد أخرى من أهمها

ــــيح أدوارهــــــم  -1 ــــين فهمهــــــم للمنظمــــــة وتوضــ ــــنقص فياتجاههــــــاتحســ ــــاجم عــــــن الــ ــــوثر النــ ــــل التــ ــــل علــــــى تقليــ المعرفــــــة  ، ويعمــ
لنفس م واكتساب الثقة  لتالي تحسين معنو   .والمهارة، ويساهم على تنمية القدرات الذاتية للعاملين و

يقلـــــل الحاجـــــة إلى الإشـــــراف أي أن العامـــــل المكـــــون الـــــذي يعـــــي مـــــا يتطلبـــــه عملـــــه يســـــتطيع إنجـــــاز ذلـــــك العمـــــل دون  -2

ـــــة مســـــتمرة مـــــن مرؤوســـــيه ، و ــــه أو مراقب ــــرى في خدمـــــة المنظمـــــة الحاجـــــة إلى توجيـ ـــــام بنشـــــاطات اخـ ـــــه الوقـــــت للقي ـــــوفر ل لتـــــالي ي
  .القرار اتخاذولصالحها مع عزمه في 

لنسبة للفرد في *   :نلاحظ أن التكوين تكمن أهميته 
  .تنمية القدرات الذاتية للعاملين  -
  .التغلب على حالات القلق والتوتر  -
ت العاملين  -   .تحسين معنو
  )08-07، الصفحات 2005(ابراهيمي و حميدة ، في الوقت. والاقتصادالإشراف والرقابة  الحد من الحاجة إلى -

  الفرع الثاني : أهداف التكوين :
ـــــة ووضــــــوح  ــــه بدق مج تكـــــويني في تحديــــــد أهدافـ ــــر ــــد إعـــــداد أي بـ ــــير فيهـــــا عنــ ــــوة الأولى الـــــتي يجــــــب التفكـ ــــك أن الخطـ لا شـ

ــــيم النشــــاط بعــــد لأن هــــذه الأهــــ ــــبر المقيــــاس لتقي ــــا تعت ــــذي يــــؤدي إلى تحقيقهــــا كمــــا أ ـــق ال داف هــــي الــــتي تســــاعد في رســــم الطريـ
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ـــــداف  ـــــوين إلى أهـ ـــــداف التكـ ــــم أهـ ــــــث تقســ ــــداف .حي ـــــق هــــــذه الأهــ ـــــل في ضــــــوء تحقيـ لفشـ لنجــــــاح أو  ــــــه  ـــــم علي ــــــذه والحكـ تنفي
  عادية للتكوين و أهداف مرحلية للتكوين .

  ين:الأهداف العامة للتكو  أولا:
ـــــويني  مج التكـ ـــــبر ــــدادها للـ ــــــد إعــ ــــب أن تراعيهــــــا أي مؤسســــــة عن ــــــتي يجــ ـــــة ال ـــــداف العامـ ـــــن الأهـ ــــة مـ ــــياغة مجموعــ ــــا صــ ــ يمكنن

  وهي:

ا بحيــــث تعمـــــل بكفـــــاءة أعلـــــى الأهـــــداف الإداريـــــة: -1 ويعــــني هـــــذا النـــــوع مـــــن الأهــــداف خدمـــــة الإدارة بكافـــــة مســـــتو

  مج تكويني بصفة عامة:وفيما يلي الأهداف الإدارية التي يجب أن يحققها أي بر

ـــرفين: -أ         ـــى المشــ ــ ــــبء عل ــــف العـ ـــــذين  تخفيـ ــــل في تصـــــحيح أخطـــــاء العـــــاملين ال ـــت أقـ ــــرف يحتـــــاج إلى وقــ لأن المشـ
يـــــتم تـــــدريبهم أو تكـــــوينهم مقارنـــــة مـــــع المكـــــونين كمـــــا أنـــــه لا يحتـــــاج إلى الملاحظـــــة الدائمـــــة إلى هـــــؤلاء العـــــاملين المكـــــونين وذلـــــك 

م التي اكتسب   وها عن طريق التكوين.ثقة في قدرا

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

ــــة:-2 ــــة للمؤسســــة لضــــمان ســــلامتها ســــواء كــــان  الأهــــداف الفني ــــواحي الفني ـــوع مــــن الأهــــداف بكافــــة الن يتعلــــق هــــذا النـ

ــــــتخدمها أو  ـــــــتي تسـ ـــــدات ال ـــــبة للمعــ لنســ ــــك  ـــ ــــــذه ذل ــــم هـ ـــــين أهـــ ــــن بــ ـــــتج ومـــ ـــــبة للمنــ لنســ ــــــا أو  ــــــاملين فيهـ ـــــراد العـ ــــــبة للأفــ لنسـ
  الأهداف: 

  تخفيض صيانة الآلات وإصلاحها. -
  تخفيض حوادث العمل. -
  )28، صفحة 1996(عاطف ، التقليل من نسبة المواد التالفة. -
ـــة: إن تحق -3 ـــــواحي الاقتصــــــادية للمؤسســــــة الأهــــــداف الاقتصــــــادية والاجتماعيـــ لنهــــــوض للنـ ـــؤدي  ـــق هــــــذه الأهــــــداف يـــ يـــ

ــــتوى  لمســ ــــوض  ـــــمان البقــــــاء في الســــــوق وكــــــذلك النهــ ـــــة وضـ لمؤسسـ ــــربح  ـــــيم الــ ـــــدرات الاقتصــــــادية وتعظـ ـــق القـ ــــن طريـــ وكــــــذلك عــ
  الاجتماعي للعاملين بما ينتجه التكوين من فرص أفضل للكسب أمام العاملين ويمكن صياغة هذه الأهداف وهي: 

 دة الكفاية الإنتاجية.ز 
  .ح  ارتفاع الأر
 .دة القدرات التنافسية للمؤسسة  ز
 .ت الأفراد  )139، صفحة 1992(صلاح ، رفع معنو

ـــوين: ــــا: الأهـــــداف المرحليـــــة للتكــ مج التكــــــويني في  نيـ ـــــبر ـــوين أن يتـــــدرج ال ـــــق الأهـــــداف العامـــــة للتكــ ــــن تحقي حـــــتى يمكــ

ت من الأهداف المرحلية وتتمثل في:تحقيق   ه لهذه الأهداف على ثلاث مستو

  الأهداف العادية:  -1
 تكوين العمال الجدد بتمكينهم من الإلمام بظروف العمل.

 تكوين رؤساء أو مشرفين للعمال على تطبيق أساليب جديدة.
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 )16، صفحة 1971لى و ساطع ، تحديد الاحتياجات التكوينية، (عإعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد.

  أهداف حل المشكلات التي قد يعاني منها التنظيم في المؤسسة: -2
غي (   ) ،تنقسم هذه الأهداف التكوينية إلى ثلاث مجموعات أساسية وهي:1994وحسب تصنيف 

ـــة العا ــــني الأهــــــداف التكوينيـــ ــــة (روتينيــــــة): تعـ ــــة عاديــ ــــوين أهـــــداف تكوينيــ ت الــــــتي يســــــعى لهــــــا التكــ لغـــــا ديــــــة أو الروتينيــــــة 
ـــوين التـــــوجيهي أو  ــــين لآخـــــر، ويضـــــم هـــــذا النـــــوع مـــــن الأهـــــداف التكــ ــــررة مـــــن حـ ــــف متكـ ــــذ لمواجهـــــة مواقـ لتحقيقهـــــا، والـــــتي تتخـ
لعمــــل بشــــكل عــــام، حيــــث أن هــــذه  لمعلومــــات المتعلقــــة  التمهيــــدي (التأهيــــل) حيــــث يــــتم مــــن خلالــــه تزويــــد المــــوظفين الجــــدد 

  عملية لا تحتاج إلى جهد ذهني أو إبداع من جانب مصمم البرامج التكوينية.ال

ــــكلات: ــل المشــ ــــة لحــــ ــــول ملائمــــــة  أهــــــداف تكوينيــ ــــوين مــــــن خــــــلال برامجــــــه إلى إيجــــــاد حلــ ــــن التكــ ـــوع مــ ــــدف هــــــذا النـــ يهــ
  للمشكلات التي تواجه الفرد في المنظمة، والكشف عن الخلل الذي يعوق الأداء.

ـــــداف تكوينيـــــــة  ــــةأهــ ـــــلوك ( ابتكاريـــ ـــــن الســ ـــــث تضـــــــيف أنواعـــــــا مــ ـــة، حيــ ــــام التكوينيــــ ت المهـــ ـــــي أعلـــــــى مســـــــتو ـــــة): هــ إبداعيــ
ـــــة لم يســـــبق التوصـــــل إليها. ـــــة إبداعي ــــير عادي ـــــائج غـ ــــق نت ــــوين لتحقيـ ــــاليف التكـ ــــيض تكـ ــــاج وتخفـ ـــــة الإنتـ ـــــن لتحســـــين نوعي ـــــد ب (خال

  )16، صفحة 2003محمد ، 
ب ع.ح (   ة أخرى من الأهداف وهي:) مجموع1998ويضيف د

 أهداف تكوينية شخصية: 
كيد الذات.   هي التي يريد الأفراد تحقيقها لأنفسهم من تنمية ذاتية، وترقية، واحترام الآخرين و

ـــــر   ـــــل بعضـــــــها الـــــــبعض الأخــ ــــد بعضـــــــها لـــــــبعض، ويكمــ ـــث يمهـــ ـــــل بحيــــ ـــــق وتكامــ ــــــابقة في تناســ ــــة السـ ـــــل الأنـــــــواع الأربعـــ تعمــ
  )18، صفحة 2003(خالد بن محمد ، .

  ): تكامل الأهداف التكوينية.02لشكل رقم (ا
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

ب، ــــــاح د ـــــد الفت ـــــين عبـ ـــــل، المصــــــدر: د/حسـ ـــة النيـ ــــل الإداري، القــــــاهرة، مطبعـــ ـــوير العمــ ــــدريب في تطـــ ـــــفحة 1998دور التــ ، صـ
101. 

 أهداف التكوين

أهداف حل  أهداف عادية أهداف ابتكاريه أهداف

لولاءا زنالتوا الاستمرارية التطوير   

 كفاءة وفعالية الأفراد
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  المبحث الثاني : أساسيات التكوين و أنواعه

  ت و مسؤوليات التكوين : المطلب الأول : مجالا

  الفرع الأول: مجالات التكوين 
ـــوى تحديــــــد  لمؤسســـــة، ومـــــا عليهـــــا ســ ـــــة الموجهـــــة للعــــــاملين  ــــة التكويني ــــالات الـــــتي تــــــتم فيهـــــا العمليـ ـ ــــن ا ــــد مـ يوجـــــد العديـ

ـــوظفين و يم ــــة تكـــــوين المــ كـــــن واختيـــــار النـــــوع المناســـــب حســـــب طبيعـــــة نشـــــاطها وفئـــــة المســـــتهدفين والأهـــــداف المرجـــــوة مـــــن عمليـ
 تقسيم مجالات التكوين كما يلي :

 التكوين على العمل للأفراد وإعادة تكوين الأفراد القدامى: -1
ــــة والمهــــارة تتماشـــــى  ــــم إلى درجــــة مــــن المعرف لنســــبة للأفــــراد القــــدامى هـــــو الوصــــول  ــــى العمــــل  الغــــرض الأول للتكــــوين عل

ــــه، وبمضــــي المــــدة واســــتمرار الفــــرد في خدمــــة  ـــوب في ــــه المزيــــد مــــع المســــتوى المرغـ المشــــروع فإنــــه  يحتــــاج أيضــــا إلى التكــــوين إذ يعطي
ـــــة أكـــــبر ممـــــا  ـــــام بفعالي ـــرد للقي ــــى تكـــــوين الفــ ــــاعد علـ ـــك يسـ ــ ـــــدة، وذل ــــى مهـــــارات جدي ـــــه فرصـــــة الحصـــــول علـ ـــــيح ل ــــة ويت مـــــن المعرفـ
ــــدد  ــــد أن أصـــــبح عـ ــــة خاصـــــة بعـ ـــرامج إعـــــادة التكـــــوين في الصـــــناعة أهميـ ـــت بــ ـــــى وقـــــد احتلــ ــــز أخـــــرى أعل ــــغل في مراكـ ــــه للشـ يؤهلـ

ــــوين لغــــــرض الم ــــادة التكـ ـــــرامج إعـ ــــدم فقـــــط ب ــــا لا تقـ د مســـــتمر. كمـ ـــــا في ازد ــــة في عمليا ــــدخل الآليـ شـــــروعات الصـــــناعية الـــــتي تـ
ــــة  ــــم أول مــــن يتعرضــــون للبطال ــــار أ عتب ــــدة  ــــوجيههم لأعمــــال جدي ــــتم ت تعلــــيم العمــــال عــــديمي المهــــارة أو متوســــطي المهــــارة بــــل ي

  ت جديدة.عند إدخال الآلية وما تتطلبه من تقنيات ومهارا

 التكوين الإشرافي والإداري: -2
ـــرفين والمـــــدربين وأيضـــــا الأفـــــراد الـــــذين يجـــــري إعـــــدادهم  ــــوين المشــ ــــيرة بـــــرامج خاصـــــة بتكـ ـــن المشـــــروعات الكبـ تضـــــع الكثـــــير مــ
ـــــروع  ـــــلم التنظيمــــــي في المشـ ــــترف بــــــه أن الأفــــــراد الــــــذين ارتقــــــوا إلى أعلــــــى السـ ــــن المعــ ت الأعلــــــى، ومــ ــــز في المســــــتو لاحــــــتلال مراكــ

م  ـــــإ ت مثــــــل ف ـــك المســـــتو ــــاج إليهــــــا تلــ ـــــتي تحتـ ـــــالات ال م الشخصـــــية في بعــــــض ا دة وتنميــــــة قـــــدرا يصـــــبحون في حاجـــــة إلى ز
  اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية.

 التكوين على الأمن: -3
ــــى وســـــائل الأمـــــن المســـــاهمة والتعـــــاون مـــــع المشـــــروع  ـــــدريب العمـــــال علـ ــــام المشـــــروعات الصـــــناعية بتكـــــوين و ت في ازداد اهتمـ

ــــذا النــــوع مــــن التكــــوين يــــزداد وعــــي الأفــــراد واتجــــاه الأمــــن كمــــا يمكــــن أن تمتــــد  تــــوفير ظــــروف الأمــــن داخــــل المصــــانع والمكاتــــب و
ــــوفير الأمــــن وحمايــــة نفســــه وهــــو داخــــل المصــــنع وفي محــــيط العمــــل  ــــذه الناحيــــة لترشــــد العامــــل لــــيس فقــــط إلى ت الــــبرامج الخاصــــة 

  ثلا من حوادث السيارات وغير ذلك من الأخطار التي يتعرض لها.وإنما أيضا وهو خارج المصنع كتوعيه م

 التكوين لتعليم الأفراد وتثقيفهم:  -4
ـــــبه دور المؤسســــــات  ــــدور يشـ ــــروعات وبــ ــــض المشــ ـــــرد ولكــــــن بعــ ــــــا الفـ ــــوم  ــــــتي يقــ ــــن الأعمــــــال ال ـــــو عــ ــــوين مطلـ ــــيس التكــ ــ ل

ــــدم لأفرادهـــــا دروســـــا في مجـــــالات علميـــــة وثقافيـــــة مثـــــل العلـــــوم الإ نســـــانية والاقتصـــــادية والتاريخيـــــة، ولا يســـــتفيد مـــــن التعليميـــــة فتقـ
دة المعرفــــة لــــدى  هــــذا التــــدريب الفــــرد فقــــط وإنمــــا مــــن المتوقــــع أن يســــتفيد منهــــا أيضــــا المشــــروع بطريقــــة غــــير مباشــــرة وكنتيجــــة لــــز
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ــــك مــــن الانعكاســــات علــــى أدائهــــم، ولعــــل كــــل شــــخص منــــا يتســــاءل عــــن نقطــــة هامــــة  ــــق تفكــــيره ومــــا إلى ذل الفــــرد وإشــــباع أف
ــــــار أن  ــــذ في الاعتبــ خــــ ــــــا  ــ ــــوين فإ لتكــــ ــــــة  ــــــات الخاصــ ــــم السياســ ــــدما ترســــ ــــن؟ عنــــ ــــؤولية مــــ ـــــوين مســــ ـــــي التكـــ ــــوع ألا وهـــ في الموضـــ
ــــراد وفي  ــــــؤون الأفــــ ـــــام إدارة شــ ـــطة أقســـ ـــــروعات المتوســـــ ــــد في المشـــ ـــروع ونجــــ ـــ ـــــرف في المشـ ــــــدير ومشـــ ـــــل مــ ــــؤولية كـــ ـــوين هــــــــو مســــ ـــ التكـ

ــــراد تتبعهــــــا ـــيرة تكــــــون هنــــــاك إدارات لشــــــؤون الأفــ ــــروعات الكبـــ ــــوين  المشــ ــــود أقســــــام متخصصــــــة للتكــ ــــام للتكــــــوين أي أن وجــ أقســ
ـــــة.  ـــــروعات المتقدمـــ ـــــــم المشـــ ـــــى حجـ ـــ ــــــف عل ــ ــــرية ، يتوق ـــ ـــــوارد البشـ ـــــي وإدارة المـــ ــــلوك التنظيمـــ ـــ ــــــي ، السـ ـــفحات 2002(حنفــ ـــ ، الصــ

352-353(  

  الفرع الثاني : مسؤوليات عملية التكوين : 
ـــــود جهــــــة مســــــؤولة  ــــد مــــــن وجـ ـــرية وممــــــا لاشــــــك فيــــــه أن تحديــــــد الجهــــــة لابــ ــــمن إدارة المــــــوارد البشـــ ـــوين ضــ عــــــن وظيفــــــة التكـــ

 المسؤولة عن التكوين يفيد في: 
لنشاط التكويني. المسئول الاول عن القطاع  اهتمامإنه يدل على مدى  -  المنظمة 
ــــؤولية هــــــذه الجهــــــة  - ــــن تحديــــــد مســ ـــن مــ ـــه مكافئتهــــــا إذا   اتجــــــاهإنــــــه يمكـــ ــــن معـــ ـــــوين بمــــــا يمكــ ـــــن  اهتمــــــامكــــــان هنــــــاك التكـ مـ

ا.   جانبها من تطوير النشاط التكويني أو مجاراته في حالة التقصير في القيام بواجبا
ــــددة او طـــــرف محـــــدد بـــــل  اختلفـــــتلـــــذلك  ــــن جهـــــة محـ ـــوين مـ ـــؤولية التكــ ـــوين ، إذ لا تحـــــدد مســ ـــؤولية التكــ الآراء حـــــول مســ

ـــن إدا ــــك مـــ ـــــاركة فيــــــه ، ذلــ ـــــراف المشـ ـــــع الأطـ ـــــتركة بــــــين جميـ ـــــي مســــــؤولية مشـ ـــــذيين في هـ ـــــديرين التنفيـ ـــــرية ، ومــــــن المـ رة المــــــوارد البشـ
 )163، صفحة 1989(شوقي ، مواقع عملهم وكذلك من جميع الأفراد الذين يتشاركون في هذا التكوين.

 وتتمثل هذه الأطراف فيما يلي: 

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

 تصميم نظام متكامل للتكوين. -
 التنسيق بين جهود التكوين في المنظمة. -
مج التكوين سواء كان داخل المنظمة أو خارجها ومتابعته. -  الإعداد لبر
 تقديم النصح والمشورة على مستوى الإدارات والأفراد. -
م التكوينية أي المراقبة.التأكد من أن المديرين التنفيذيين -   يقومون بواجبا
  نصح العاملين وتوعيتهم بضرورة التكوين. -

 وتتجلى معظمها في: مسؤولية المديرين التنفيذيين: - 2

 تقييم المهارات والمعلومات للمتكونين. -
  تحديد الحاجة التكوينية للإدارة و للأفراد. -
 تنفيذ برامج التكوين داخل المنظمة. -
 تحدث إلى الأفراد فيما يمس نصيبهم من خطة التكوين.ال -
 تقديم المعارف الفنية كتصميم البرامج الداخلية. -
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 المشاركة في جهود التكوين والتطوير. -

ــونين: -3 ـــؤولية المتكــــ ـــــاط مســـ ــــد نقـ ــ ـــــوم بتحدي ـــــه ، وأن يقـ ـــــوير نفسـ ـــوين وتطـ ــــن تكـــ ـــــئولا عــ ـــــون مسـ ـــــبر المتكـ ـــــعف  يعتـ الضـ

ـــــ ـــــه المباشــ ــــع رئيســ ـــــها مـــ ـــــه ويناقشــ ــــير في ســـــــلوكلديــ ـــــة التغيـــ ـــــو عمليــ ـــــوين هــ ـــــا أن التكــ ــــوين ، كمــ ــــدير التكـــ ـــــراد وجعلهـــــــم  ر أو مـــ الأفــ
ـــــاليب ـــــن الأسـ ــــن ســــــابقتها مـ ـــــون مغــــــايرة عــ ـــــة في أداء أعمــــــالهم لتكـ ـــــاليب مختلفـ ـــرق وأسـ ـــــق  يســــــتعملون طـــ ــــرق ، ولهــــــذا فتحقيـ والطــ

ــــورة ــــــايتهم المتطــــ م وكفــ ـــــبر ـــــراد وخـــ ـــــود الأفـــ ــــــل جهـــ ــــــافر وتكامــ ـــون بتضــ ـــ ــــة يكــ ــــداف المنظمــــ ـــــة ا أهــــ ــــد ، لتكوين.نتيجـــ ، 2007(أحمــــ
 )322صفحة 

ـــاملين القــــدامى : -4 ــؤولية العـ ـــون مــــن مســــؤولية فــــرد قــــديم عــــنمســ ــــرى أن تكــــوين الفــــرد الجديــــد يكـ ـــن ي ــــق  هنــــاك مـ طري

ـــه مســـــاعدا لـــــه في العمـــــل وذلـــــك لأن الفـــــرد في بدايـــــة تعيينـــــه لا يعـــــرف طبيعـــــة العمـــــل في الجهـــــة التيـــــتم  فيهـــــا ولا  تخدامهاســـــتعيينــ
ـــــديم  ـــرد القــ ــــؤولية الفــــ ـــــر مســـ ــــه ، وهنـــــــا تظهــ ـــــوم بـــ ــــب أن يقــ ـــــذي يجـــ ــــدور الــ ـــــد.  اتجـــــــاهالـــ ـــــرد الجديــ ــــود ، الفــ ـــــفحة 1975(محمـــ ، صــ

265( 

ـــا : -5 ـــؤولية الإدارة العليـــ ــــة مســـ ــــــدريب ومراقبــ ـــــرامج الت ـــــن في تخطــــــيط بـ ـــــتي تكمـ ـــــا الـ ــــؤولية الإدارة العليـ ــــــا المســ ـــــون هن  تكـ

لضــــغط علــــى إدارة متخصصــــة تكــــون مســــئولة أمــــا الإدارة العليــــا عــــن كــــل مــــا  تنفيــــذها والتأكــــد مــــن تحقيقهــــا لأهــــدافها وذلــــك 
لإنفـــــاق  ــــراك كافـــــة  إدارات المؤسســـــة  ــــدريب وتقـــــرر ميزانيـــــة وكـــــذا إشـ ـــة التـ ــــتي تقـــــوم بدراســـــة الحاجــ ــــي الـ لتـــــدريب ،  وهـ يتعلـــــق 

ـــه .وكـــــل هـــــذه الأدا ـــــدريب وتكاليفــ ـــرامج الت ــ ـــة إلى اتجـــــاه مشـــــترك وهـــــو حســـــن التســـــيير علـــــى ب ـــــب واحـــــد أو نتيجــ ء تصـــــب في قال
ـــــع  ـــــين جمي ـــؤولية مشـــــتركة ب ـــــا مســ ـــؤولية إ ـــــه المســ ـــــا في هات ـــــذا نفقـــــد رأين ــــرية ، ل ـــــة والبشـ ـــــع واحيهـــــا المادي ـــــدريب مـــــن جمي ـــة الت لعمليــ

ــــزا ـــــف جـــ ــــع الإدارات بتوظيــ ــــى جميـــ ـــــوزع علـــ ــــدريب تتــ ــــــتقلة للتـــ ــــــع إدارة مسـ ــــق وضـ ـــــن طريـــ ــــل عــ ـــــة ككـــ ــــراد المؤسســ ــــــدريب أفـــ ء في التـ
ــــى والمؤسســـــة  ــــا يتماشـ ـــــة بدقـــــة وموضـــــوعية في كـــــل إدارة ووضـــــع الخطـــــط التدريبيـــــة بمـ ــــد الاحتياجـــــات التدريبي ـــــى تحديـ يعملـــــون عل

  )29-26، الصفحات 1996(برقي، والعمل على تنفذها ومراقبتها وكل هذا بموافقة الإدارة العليا وجميع الإدارات.

  المطلب الثاني : إجراءات و أساليب عملية التكوين

 الفرع الاول : إجراءات عملية التكوين 
مج الجيد لعملية التكوين إتباع مجموعة من الإجراءات أو   الخطوات وهي: يتطلب البر

هيلـــــه : -1 ـــون و ـــرورة تحلـــــي المإعـــــداد المكــ ــــؤهلا وقـــــادرا علـــــى القيـــــام بتكـــــوين الأفـــــراد. أي ضــ ــــب أن يكـــــون مـ ــــون يجـ كـ

 لمؤهل والخبرة البيداغوجية الكافية حتى يكون التكوين فعالا.

ــــون : - 2 يئـــــة المتكـ يئـــــة إعـــــداد و يتطلـــــب هـــــذا الإعـــــداد الجيـــــد للمكـــــان المناســـــب للتكـــــوين والوســـــائل المناســـــبة وكـــــذا 
ـــــ ـــــرورة تــــــوفير المكــــــان والوسـ ـــــوين. أي ضـ ــــترة التكـ ـــــات خــــــلال فــ ــــون حــــــتى يســــــتوعب المعلومــــــات والتعليمـ ــــن المتكــ ائل المناســــــبة، ذهــ

لعملية التكوينية وشرح أهدافها.  إقناع المتكون 

ــــون : - 3 ــلوب أداء المكــ ـــــتعراض أســــ ــــون اسـ ـــــى المكــ ـــــي. حيــــــث علـ ـــرح والبيــــــان العلمـ ــــق التوضــــــيح والشـــ ــ ــــن طري ــــذا عــ وهــ

سلوب سهل وواضح.  بشرح المادة التكوينية 
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ــــة للممارســــــة : -4 ــــاء فرصــ ــــة التكــــــوين ،  إعطــ ـــــد عــــــدة بــــــدائل مختلفــــــة لممارســ ـــــا طريقــــــة توجـ ـــن يســــــتخدم غالبـ فهنــــــاك مـــ
ــــرورة ذو  لضـ ـــوين وإذا مـــــا كـــــان العمـــــل  ــــرى لمســـــاعدة التكــ ــــى أن يســـــتعين في شـــــرح بعـــــض النقـــــاط علـــــى وســـــائل أخـ التفســـــير علـ
ــــة حــــتى  ـــرق تطبيقي ـــي). أي ضــــرورة ممارســــة التكــــوين بطـ ـــوين هــــي العــــرض العملــــي ( تطبيقـ ــــة فــــإن أفضــــل طريقــــة للتكـ طبيعــــة مادي

 ينية بشكل جيد.يتم استيعاب المادة التكو 

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

ــــظ ضـــــرورة مراجعـــــة  ــــع هـــــذه الإجـــــراءات. نلاحـ ره الإيجابيـــــة فإنـــــه لابـــــد مـــــن أن يتبـ ــــرز أ ولكـــــي يكـــــون التكـــــوين فعـــــالا ويفـ
ـــل بطريقـــــة ســـــليمة ـــن ممارســـــته للعمــ ـــلوك التنظيمـــــي وإدارة المـــــوارد ومـــــدى فعاليـــــة التكـــــوين. ومتابعـــــة الفـــــرد للتأكـــــد مــ (حنفي ، الســ

 )253-252، الصفحات 2002البشرية ، 

 الفرع الثاني: أساليب عملية التكوين :
ــــل طريقــــــ ــــبرامج التكــــــوين ويعتمــــــد إســــــتخدام كــ ــــومة لــ ــــا الأهــــــداف المرســ ــ ــــرق وأســــــاليب تتحقــــــق  ــــى للتكــــــوين عــــــدة طــ ة علــ

ــــــتلاف  خــ ــــوين  ـــ ــــــرق التكـ ـــــف طــ ـــ ــــا تختل ـــ ــــــا ، كمـ ــــــول إليهــ ــــوب الوصــ ـــ ــــداف المطلـ ـــ ـــونين والأهـ ـــ ـــــوين والمتكــ لتكـــ ـــــائمين  ـــــدرات القـــ ـــ ق
م ،  اخــــــتلافالظــــــروف والمتمثلــــــة في  ـــــا م وثقافـ الغــــــرض مــــــن التكــــــوين واخــــــتلاف المســــــتوى الــــــوظيفي للعمــــــال واخــــــتلاف خــــــبرا

  أهم الأساليب التكوينية شيوعا واستخداما هي:الإمكانيات المادية المتاحة ، ومن  اختلافإضافة إلى 

  الأساليب العلمية والتقنية أولا:

 لتكوين العلمي:ا -1
لأداء ويلاحــــــظ  ــــون ويشــــــجعه علــــــى القيــــــام  ويقــــــوم المكــــــون بعــــــرض طريقــــــة الأداء والإجــــــراءات التفصــــــيلية ثم يســــــأل المتكــ

ــــن الح ـــــغيرة ويمكــ ـــــية الصـ ـــــة أو التخصصـ ـــلوب يناســــــب الأعمــــــال الفنيـ ـــــرف أن هــــــذا الأســـ ــــام المشـ ـــــو قــ ـــــائج جيــــــدة لـ ـــــى نتـ ـــول علـ صـــ
ستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص في جماعات التكوين صغيرة الحجم.   المباشر 

 تمثيل الأدوار: -2
ــــى  ـــــا علـ ـــــالا علمي موعـــــة المتكـــــونين مث ــــون  ـــــة لهـــــا ومبادئهـــــا ثم يعطـــــي المكـ ـــــة العلمي ــــكلة والخلفي ــــوم المكـــــون بعـــــرض المشـ ويقـ

ـــوا هــــــم بتنفيــــــذه وهــــــذه ال ــــوين أن يقومـــ ــــذا الواقــــــع وتكــ ـــن هــ ــــكلة مـــ خــــــذ المشــ ــــك  ــــع، وذلــ ــــي إلا محاولــــــة لتقليــــــد الواقــ طريقــــــة مــــــا هــ
ـــوين الدراســـــيين كيفيـــــة مواجهـــــة العمـــــلاء والمـــــوظفين  الدارســـــين علـــــى مواجهتهـــــا وتناســـــب هـــــذه الطريقـــــة حـــــالات معينـــــة مثـــــل تكــ

ــــى إدارة المقــــــابلات الشخصـــــية والتكـــــوي ـــوين علـ ــــل الأدوار هـــــي التكــ ـــــع والتكـــــوين علـــــى حــــــل ومـــــن أشـــــهر نمـــــاذج تمثيـ ـــــى البي ن عل
  مشاكل الجماهير والعلاقات العامة.

 دراسة الحالات: -3
ـــــاول  ــــون بتن ــــل ويقـــــوم الدارسـ ــــع العمـ ــــن واقـ ـــــتم تعـــــريض الدارســـــين لحـــــالات مـ ـــــة التكـــــوين ي ــــع في عملي ـــــراز الواقـ ـــــة لإب في محاول

ــــدائل المختلفــــة، وتشــــير ــــة وتقيــــيم الب ا وحلولهــــا البديل ـــى أن الاســــتفادة محــــدودة أبعادهــــا مــــن حيــــث المشــــاكل وأســــبا  البحــــوث علـ
ــــــة  بعــ ــــــا  عتبارهــ ــــيرها  ــــــاعس في تحضــــ ــــــبعض يتقــ ــــــا أن الـ ـــــين، كمــ ــــض الدارســـ ــــــب بعــــ ــــــا لا تناســ ـ ـــــث أ ــــالات حيـــ ـــــة الحــــ ــــــن دراســـ مـ

  للمحاضرة وعلى هذا لا يجب الاعتماد عليها بصورة أساسية وإنما بصورة مكملة.   
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 البريد الوارد: -4
ـــــ ـــــم بصـ ـــــع للحكـ ـــــراز الواقـ ــــرى لإبـ ـــة أخــ ت في محاولـــ ـــــا ـــن الخطـ ـــــة مـــ ـــــاؤه ملفــــــا بــــــه مجموعـ ـــــتم إعطـ ـــــون يـ ـــــى المتكـ ــــة علـ ورة واقعيــ

ــــة  ـــومي وعلــــى الــــدارس الــــذي يكــــون في الغالــــب مــــن الطبقــــة الإداري والمــــذكرات الداخليــــة الــــتي تشــــابه تلــــك الــــتي تــــرد في البريــــد اليـ
ـــــ ـــــذا الأسـ ــــة هـ ـــــدود لفاعليــ ـــــاك حـ ـــــظ أن هنـ ــــــوارد، ويلاحـ ــــد ال ــ ـــود البري ـــ ـــــل بن ـــرد في كـ ـــ ـــــرف ي لوب، ومنهــــــا أن أن يحــــــدد أنســــــب تصـ

ــــود البريــــد  ــــة ،كمــــا أن العلاقــــات بيــــنهم غــــير حقيقيــــة ممــــا يصــــعب الحكــــم علــــى بن الأشــــخاص والمنظمــــة المــــذكورة في التمــــرين وهمي
  الوارد.

 المحاضرات: -5
ـــونين وتســــتخدم هــــذه  لقــــاء المــــادة التكوينيــــة بشــــكل رسمــــي ومباشــــر في مواجهــــة المتكـ ــــام المكــــون  ــــى قي تعتمــــد المحاضــــرة عل

ـــــن  ـــــة مـــ ــــــذه الطريقـــ ـــــرض هــ ـــــين في عـــ ــــــلوب معـــ ـــــتوجب أســ ـــــكل يســـ ــــر وبشـــ ـــــكل مباشــــ ـــرين بشـــ ـــ ــــــات للحاضــ ــــــال المعلومــ ــــــل إيصــ أجــ
ــــــات   ــــــم للمعلومـ ـــــة وفهـ ـــر درايــ ـــــر أكثــــ ـــــخص آخــ ـــن شــ ـــ ــــرح وتوضـــــــيح مـ ــــــاج إلى شـــ ــــــذي يحتـ ـــــوع الـ ــــن النــ ــــت مـــ المعلومـــــــات أو إذا كانـــ

ــــوب منهــــــ ــــن لهــــــذه الطريقــــــة عيــ ـــن الموضــــــوع ولكــ ــــاءة المحاضــــــر وتمكنــــــه مـــ ــــى كفــ ــــاح هــــــذه الطريقــــــة علــ ــــف نجــ ــــــا تفشــــــل في ويتوقــ ا أ
ــــــا لا تعطــــــي ضــــــما   ــــونين كمــــــا أ ـــن قبــــــل المتكــ ــــة مـــ ـــق أثنــــــاء المحاضــــــرة وعــــــدم المشــــــاركة  الجماعيــ ــــة والتطبيـــ تحقيـــــق عنصــــــر الممارســ

  كافيا على أن جميع الحاضرين يتابعون المحاضر ويفهمون موضوع المحاضرة.

 المؤتمرات: -6
ــــه ــــين لـ ـــن الأعضـــــاء لدراســـــة موضـــــوع معـ ــــو اجتمـــــاع يشـــــترك فيـــــه عـــــدد مــ ــــيلة  هـ ــــذه الوسـ ــــاء وتعتـــــبر هـ أهميتـــــه لكافـــــة الأعضـ

  شاسعة لتكوين رجال الإدارة العليا بصفة خاصة حيث تفيد في استعراض التجارب والخبرات المختلفة للأعضاء.

 المناقشات: -7
ــــكلة معينــــــة  ـــــة أو مشــ ـــــرض حالـ ـــــأن تعـ ــــددة كـ ـــــوعات محــ ــــرأي في موضـ ـــــداء الــ ــــذه الطريقــــــة بمناقشــــــة وإبـ ــــونين في هــ ـــــوم المتكــ يقـ

ـــــيح ال ـــــل وتوضــ ــ ـــل الأمث ـــ ــــول إلى الحـ ــــل الوصـــ ــــــا يكفـــ ـــــه المناقشـــــــات بمـ ــ دراه توجي ــــون  ـــــوم المكـــ ـــــا، ويقــ ــــت في حلهــ ـــــتي أتبعـــ ــ ـــــة ال طريقــ
لإعـــــداد لهـــــا، والمهـــــارة في أدائهـــــا،   ـــــدة منهـــــا: الاهتمـــــام  ـــــى عوامـــــل عدي للمشـــــكلة المعروضـــــة ويتوقـــــف نجـــــاح طريقـــــة المناقشـــــة عل

  )83-82، الصفحات 2015(عمر ، كما يجب ألا يكون عدد المشتركين كبيرا.

  نيا: الأساليب الإدارية :

 الوقائع الحرجة: )1
ـــــة(  ـــــض الأمثلـــ ـــر بعــ ـــ ـــى ذكــ ـــ ـــــين علـ ـــوم بتشــــــــجيع الدارســ ـــ ــــــون يقـ ــــت المكـ ـــــابقة جعلــــ ــــــاليب الســ ــــض الأسـ ــــة بعــــ ــــــدم واقعيـــ إن عـ

ــــوين، ــــة) والخاصـــــــة بموضـــــــوع التكـــ ــــأثير الكبير(الحرجـــ ــــة والتـــ ـــــة البالغـــ ـــورة علميـــــــة  الوقـــــــائع) ذات الأهميــ ـــــة بصــــ ــــل الوقـــــــائع الحرجــ وتحليـــ
ـــب أثنــــــاء  ــــت المناســـ ـــــي الوقــ ـــون أن ينتقـ ــــى المكـــ ــــة، وعلــ لواقعــــــة والممارســ ــــوى التكــــــويني  ــــط المحتــ ـــى ربــ دقيقــــــة يســــــاعد الدارســــــين علـــ
رة هـــــذه الوقـــــائع.  عرضـــــه لموضـــــوع الدراســـــة لكـــــي يعـــــرض إحـــــدى الوقـــــائع الحرجـــــة أو لكـــــي يســـــأل الدارســـــين ويشـــــجعهم علـــــى إ

  )57، صفحة 1996(برقي، 
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ت الإدارية: )2  المبار
ـــــاد  ـــى أبعـ ـــــيرة الحجــــــم تشــــــمل علـــ ــــي إلا حالــــــة كبـ ـــــة الحــــــالات، إلا أن المبــــــاراة مــــــا هــ ـــلوب دراسـ ـــــلوب أســـ ـــــابه هــــــذا الأسـ يشـ

ــــذوا قـــــرارات في ـــــة في المبـــــاراة ويتصــــــرفوا ويتخـ دوار معين ــــوا  ــــين أن يقومــ ـــن الدارسـ ـــب مــ ــــكلة، ويطلـــ ــــو  متكاملـــــة للمشـ ضــــــوء مـــــا هــ
ـــويقية مـــــن تســـــعير  ــــاكل التســ ـــــة والمشـ ــــة الإداري لهيئـ ـــــف  ــــة التعري ـــــة المنظمـــــات مـــــن زاويـ خـــــذ حال ـــن معلومـــــات فقـــــد  ــــاح لهـــــم مــ متـ
ــــدمات  ـــــدفق خــ ـــــاج  وخطــــــوط إنتــــــاج وتـ ـــــة مــــــن جــــــداول إنتـ ــــرويج وإعــــــلان والجوانــــــب الإنتاجيـ ـــــرامج تــ ـــــات وبـ ــــع ومنتجـ ـــــذ بيــ ومنافـ

ــــوى عاملـــــــة  ـــــيط قـــ ــــراد مـــــــن تخطــ ــــل الميزانيـــــــات وصـــــــيانة وسياســـــــات الأفـــ ـــــة مثـــ ـــــب الماليــ ــــوافز والجوانــ ـــــوين وحـــ ـــــين وتكــ ـــــار وتعيــ واختبــ
ـــــديرين غالبــــــا  ــــة مــــــن الدارســــــين مـ ــــة مجموعــ ت أو يلاحــــــظ أن محاولــ ـــــا ـــن البيـ ــــل وغيرهــــــا مـــ ـــــاليف ومصــــــادر التمويــ ـــــديرات التكـ وتقـ

ت الإ لتـــــالي فـــــإن المبـــــار ثـــــير يمـــــس الجوانـــــب الأخـــــرى، و داريـــــة تســـــاعد إلى حـــــل أو اتخـــــاذ قـــــرارات بشـــــأن أحـــــد الجوانـــــب ينـــــتج 
ت إداريـــــة  ـــن الأحيـــــان تصـــــميم وتفصـــــيل مبـــــار اكتســـــاب المـــــديرين مهـــــارات النظـــــر إلى الأمـــــور بصـــــورة شموليـــــة ويمكـــــن في كثـــــير مــ

  )58، صفحة 1996(برقي، تناسب ظروف إحدى المنظمات. 

  لثا: الأساليب الاجتماعية والنفسية:

 ية: المناقشة الجماع -1
ـــــوين مجموعــــــات لمناقشــــــة  ـــــعى إلى تكـ ــــين، يمكــــــن أن يسـ ـــــين الدارســ ـــــاون بـ ـــــاركة والتعـ ـــــير روح المشـ ــــون أن يثـ عنــــــدما يريــــــد المكــ
ــــكلة، وتكـــــوين مجمـــــع أو  ــــد المشـ ـــر في تحديـ ـــــادل النظــ ـــــى تب ــــلوب يســـــاعد أفـــــراد الجماعـــــة الواحـــــدة عل ـــــة، وهـــــذا الأسـ مشـــــاكل معين

اقشـــــات الجماعيـــــة أن تعـــــود بفائـــــدة عاليـــــة لـــــو روعـــــي تناســـــق تشـــــكيل حصـــــيلة مـــــن الأفكـــــار والاقتراحـــــات والحلـــــول ويمكـــــن للمن
م علـــــى أن يكـــــون هنـــــاك شخصـــــيات قياديـــــة داخـــــل الجماعـــــات وعلـــــى أن تكـــــون الجماعـــــات صـــــغيرة  الجماعـــــة مـــــع تبـــــاين خـــــبرا

  ) أشخاص ويلعب المكون دورا رئيسيا في تلخيص المشاكل والحلول وربط مجموعات العمل ببعضها. 6-4نسبيا(

 لحساسية:تدريب ا -2
ــــوين  ــــدأ بتكـ ــــة وتبـ ــــل الجماعـ لمشـــــاكل الذاتيـــــة داخـ ـــــذات والتبصـــــر  ــــة روح الاعتمـــــاد علـــــى ال ـــــدف هـــــذه الوســـــيلة إلى تنميـ

ـــــه  20إلى  10جماعـــــة تتكـــــون مـــــن حـــــوالي  ـــكلة محـــــددة بصـــــورة ســـــالفة والتوجي ـــــد محـــــدد ولا مشــ ـــون هنـــــاك قائ ــــى أن يكــ ــــردا علـ فـ
ــــلوك الأفــــــ ـــــة ســ ــــو محاولــــــة دراسـ ــــية الوحيــــــد لهــــــذه الجماعــــــات هــ ـــوين الحساســ ــــات ومشــــــاعرهم ومشــــــاكلهم، ويــــــؤدي تكـــ راد والجماعــ

ــــول لطبيعــــــة  ــ ــــــق هــــــذه الحل ــــــة توفي ـــل ومحاول ــــــة للحـــ ــــرق البديل ـــــاكلهم والطــ ــــاعرهم ومشـ ــــم مشــ ـــــة وفهــ ـــــراد الجماعـ ــــــين أفـ إلى التقــــــارب ب
لجماعــــة ويســــاعد هــــذا الأســــلو  ـــول تســــاعد في النهــــوض  ــــني حلـ ب في الجماعــــة أو تغيــــير طبيعــــة وســــلوك الجماعــــة حــــتى يمكــــن تب

  إشاعة روح التعاون والتمهيد لعمليات التغيير في الأنظمة والتنظيم. 

 العصف الذهني: -3
ـــورة ســـــريعة  ــــوا آرائهـــــم بصــ ــــأل الدارســـــين أن يقومـ ـــرض مشـــــكلة معينـــــة ويسـ ــــون بعــ ــــام المكـ ــــى قيـ ــــلوب علـ ــــد هـــــذا الأسـ ويعتمـ

ــــــار والآراء  ـــــريع للأفكـ ــــرض الســ ـــــى أن العـــ ــ ــــلوب عل ــــذا الأســـ ــــد هـــ ــــير ويعتمـــ ــــردد في التفكـــ ـــــن ودون تـــ ـــــين مــ ـــرر الدارســ ـــ ــــــه أن يحـ يمكنـ
ــــون  رهـــــا المكـ ـــكلة الـــــتي أ ــــب الموضـــــوع والمشــ ــــرة كفيـــــل بتغطيـــــة جوانـ ــــل الآراء الغزيـ ــــا أن وابـ ـــود ويشـــــجعهم علـــــى المشـــــاركة كمـ الجمــ

  مما يسهل المكون على العرض ويشجع الثقة في نفوس الدارسين ويحمسهم للتكوين.
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 نمذجة السلوك: -4
لملاحظـــــة والتقليـــــد ويمـــــر التكـــــوين هنـــــا بتعـــــريض الدارســـــين لصـــــورة نموذجيـــــة وهـــــذا الأســـــلوب يعتمـــــد علـــــى نظريـــــة الـــــتعل  م 

ــــوم  ـــــورة منطقيــــــة فيقــ ــــوات المتابعــــــة لهــــــا بصـ ــــين في الواقــــــع مــــــع توضــــــيح الخطــ ـــؤلاء الدارســ ــــــا هـــ ــــوم  ــــة يقــ ــــة معينــ ــــذ عمليــ لأداء وتنفيــ
ــــة ــــوذ وثقـ ــــين أو مشـــــرف ذو نفـ ـــرد النمـــــوذجي المشـــــرف المباشـــــر للدارسـ ـــــدور الفــ ــــي وب ــــين  لأداء الفعلـ ـــــة وبطلـــــب مـــــن الدارسـ عالي

ــــمن  ــــتى يضـــ ــــزات حـــ ـــــات والمحفـــ ـــــادات والتوجيهــ ـــــن الإرشـ ـــــة مــ ــــر مجموعــ ـــــرف المباشـــ ــــدم المشـ ـــــوذجي ويقـــ ـــــد الأداء النمــ ــــوم بتقليــ أن يقــ
  )60-59، الصفحات 1996(برقي، قيام الإداري بنفس الأداء النموذجي.

  المطلب الثالث: أنواع التكوين :
ــــان أي منظمــــــة  مكــ ــــث  ــ ـــواع حي ــــوين إلى أنـــ ـــــم التكــ ــــــاريقسـ ــــاطها  اختي ــــة نشــ ـــب طبيعــ ـــــك حســـ ــــذي يناســــــبها وذلـ ــ ـــــوع ال النـ

ـــــراد ، وأن  ـــــتقبل والتغــــــيرات التكنولوجيـــــــة و عـــــــدد الافـ ــــع في المســ ــــاط المتوقــ ــــتخدامالحــــــالي والنشـــ ـــواع   اســـ ــــن هـــــــذه الأنــــ ــــوع مــ كــــــل نـــ
ـــــائمين ـــى قـــــــدرات القــ ـــول إليهـــــــا ، وعلــــ ـــــداف المرجـــــــو الوصــــ ــــى الأهــ ـــــذين يعتمـــــــد علـــ ــــراد الــ ـــــدرات الأفـــ ــــى قــ ـــــذلك علـــ ـــــوين وكــ لتكــ  

  يتلقون التكوين ، وتتمثل أنواع التكوين في الآتي: 

 أولا: التكوين حسب مرحلة التوظيف :
ـــــذالك ـــــة، و كــ لوظيفــ ـــــرد حـــــــديث الإلتحـــــــاق  ـــه الفــ ــــل عليــــ ـــــذي يحصـــ ـــوين الــ ـــــو التكــــ لعمـــــــل ،  وهــ ـــــرد  ــــق الفــ بعـــــــد أن يلتحـــ

 وينقسم هذا النوع من التكوين إلى: 

ـــف :ال -1 ــل التوظيــ ـــوين قبــــ يئــــــة  تكــ موعــــــة مـــــن المعلومــــــات عمليـــــة  ــــه إلى العمـــــل  ـــــد تقدمــ ــــد عن ــــل الجديــ يحتــــــاج العامـ

ـــــذين يحتــــــاجون  ـــوب خاصـــــة العــــــاملين الجـــــدد ال ــــكل المطلــ لشــ ـــــا لأداء وظـــــائفهم  لمعلومـــــات الأساســـــية الــــــتي يحتاجو ــــدهم  وتزويـ
ـــــ لمنظمــــــات. فهـ ــــــة إلتحــــــاقهم  ــــد بداي ــــــه عنــ ـــــة وتوجي يئـ ـــــداف إلى عمليــــــات  ــــل وأهـ ـــــد العمــ ــــــف الموظــــــف بقواعـ ـــــدف إلى تعري و يهـ

ــــن جميــــــع  ـــة، كمــــــا يتضــــــمن الإجابــــــة عــ ـــل التنظيمــــــي العــــــام للمنظمـــ ــــن مكانــــــه في الهيكـــ ــــا وعــ ــ ــــتي يعمــــــل  ـــؤوليات المنظمــــــة الــ ومســـ
 الأسئلة التي يرغب الموظف الجديد الحصول عليها وبصورة واضحة.

ـــــ ــــــد للعمـ ـــــف الجدي ــــات في طريقــــــة تقييمهــــــا الموظـ ــــف المنظمــ ــ ــــــبعض وتختل ــــلوب المحاضــــــرات وال ــــــى أســ ـــــد عل ل، فــــــالبعض يعتمـ
ـــــا كـــــل  ــــواد مطبوعـــــة  ـــــات او مـ ــــد علـــــى كتيب ـــــبعض الآخـــــر يعتمـ ــــوظفين وال ـــرين لهـــــؤلاء المـ ـــــى مقـــــابلات المشـــــرفين المباشــ ــــد عل يعتمـ

 المعلومات الهامة وغيرها من الطرق.
ـــــدان ـــــدخل مي ــــة ، أي لم ي ــــن الجامعـ ـــرج مـ ــــل ، كمتخــ ـــــدا عـــــن العمـ ـــون الموظـــــف جدي ـــن ان يكــ ـــــل او أن  ويمكــ ـــل مـــــن قب العمــ

ــــوع  ــــه علــــى أدائــــه. ويغلــــب علــــى هــــذا الن ـــبرة فيــــه ممــــا يســــتدعي تكوين ــــه خـ ــــد لــــيس ل ــــنقلا مــــن عمــــل ســــابق لعمــــل جدي يكــــون مت
ــــير مـــــن  ـــــد المتكـــــون بكثـ ـــــب تزوي ـــوين الطـــــابع الأكـــــاديمي خاصـــــة في مجـــــال التكـــــوين الإداري لأن الإعـــــداد يتطل ـــن التكــ ــــسمــ  الأسـ

ـــون الحاجـــــة إليهـــــا  ت الـــــتي تكــ ـــوين يســـــمى أو يعـــــرف والنظـــــر لنســـــبة للتكـــــوين علـــــى رأس العمـــــل ، وهـــــذا النـــــوع مـــــن التكــ أقـــــل 
 لتكوين التمهيدي.

ـــل : - 02 ـــــاء العمــ ــوين أثن ــــيس في مكـــــان آخـــــر  التكـــ ــــع العمـــــل ولـ ــــب المنظمـــــات في تقـــــديم التكـــــوين في موقـ ـــــا ترغـ أحي

لتوجيـــــه المســـــتمر ، حــــتى تضـــــمن كفــــاءة أعلـــــى للتكــــوين ، حيـــــث يحصــــل عليـــــه الموظـــــف مــــن الرؤســـــاء في الع ــــك  مــــل ، ويـــــتم ذل
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ــــى  ـــــا علــ ـــرين فيهـ ــــرفين المباشـــ ـــــرف المشــ ــــن طـ ــــوين مــ ــــديم المعلومــــــات  والتكــ ـــــون تقــ ــــعى إلى أن يكـ ـــــجع المنظمــــــات وتســ ــــث تشـ ، حيــ
  مستوى فردي للمتكونين.

ــــارف،  ـــــارات و المعـــ لمهــ ــــــف  ــــــد الموظـ ــــة كتزويـ ــــــاء الخدمـــ ــــتم أثنـ ــــل، و يـــ لعمـــ ـــــرد  ـــق الفــ ـــ ـــــد أن يلتحـ ـــــون بعــ ــــوع يكــ ـــــذا النـــ و هــ
ـــــقل خ ــــــاء لعمل.وصـ ـــــه أثن ـــــد تواجــ ــــتي قـ ـــــل المشــــــكلات الـــ ــــى حــ ـــــه علــ ــــي قدراتــ ـــــة، ممـــــــا ينمــ ـــزه للترقيـ ــــه وتحفيــــ ــــد ، براتــ ، 2007(أحمـــ

  )322صفحة 
  ويعتمد  كذلك على المدة الزمنية المطلوبة  للتكوين  كأساس  لتحديد  هذا النوع  وينقسم إلى : 

ـــل : ــــير الأجــ ــــوين قصـ ــــتتة  أســـــابيع  وفي وغال  * التكـ ــــن التكـــــوين  فـــــترة  أســـــبوع  إلى سـ ــــذا النـــــوع  مـ بـــــا  مـــــا يســـــتغرق  هـ

عطـــــاء  ـــث يقــــوم المكـــــون عــــادة  إطــــار هــــذا الـــــنمط التكــــويني  يــــتم  عنـــــد  الــــدورات  التكوينيـــــة بصــــورة مكثفــــة او متقطعـــــة ، حيـ
لتفصيلات التي يتطلبها ال مج التكويني دون الدخول  مج التكويني.فكرة عامة  وشاملة حول البر   بر

ـــل : ـــل الأجــ ـــــا  هـــــذا  الـــــنمط  مـــــن  * التكـــــوين  طويــ وهـــــذا النـــــوع  يمتـــــد مـــــن ســـــنة  أو أكثـــــر  ومـــــن  المـــــزا  الـــــتي يمتـــــاز 
ـــير   ـــــبر  بكثــــ ـــــتفادة  أكــ ـــــل الإســ ـــــا يجعــ ــــة ممـ ـــــادة التكوينيـــ ــــة  حـــــــول  المــ ـــــة  وكافيـــ ـــــون علـــــــى معلومـــــــات  وافيـ ــــوين حصـــــــول  المتكــ التكــ

لتكوين  قصير الأجل  سين ، قياسا    )141-140، الصفحات 2007(خضير و 

  نيا : حسب الهدف من التكوين : 
  يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه إلى :

ــــوجيهي:  -1 ـــ ـــوين الت ــــــد التكــــ ــــن تزويـ ــــــارة عـــ ـــــو عبـ ــــــدد، وهــ ــــال الجـ ــــوظفين أو العمـــ ــــوين للمـــ ــــــن التكـــ ـــوع مـ ـــ ـــــذا النـ ــــــدم هــ يقـ

ـــــية ـــــات أساســـ ــــراد في  بمعلومـــ ـــ ــــة الأفـ ـــ ـــــول سياسـ ــــرى حـــ ـــــات أخــــ ــــــي، ومعلومـــ ــــــا التنظيمــ ـــــا وهيكلهــ ـــــة وبيئتهـــ ـــــداف المؤسســـ ـــــص أهـــ تخـــ
لمؤسســـــة  ـــرعة ارتبـــــاط الفـــــرد الجديـــــد بعملـــــه و ـــى ســ ـــبرامج تســـــاعد علــ المؤسســـــة وطبيعـــــة عملهـــــم وكيفيـــــة أدائهـــــم، إن مثـــــل هـــــذه الــ

 مما يولد لديه الرغبة في العمل وتحسين روحه المعنوية.

ـــوين بغـــــرض تج - 2 ــــتحدثة):التكــ ــــة المسـ ــــق الأنظمـ ـــات ( تطبيـ ــــد المعلومــ حينمـــــا تتقـــــادم معـــــارف ومهـــــارات الأفـــــراد  ديـ
ــــب  ـــــوين المناســ ـــــديم التكـ ــــر تقـ ـــــزم الامــ ــــدة ، يلـ ـــــة جديــ ــــا وأنظمـ ــــل تكنولوجيــ ــــى الأخــــــص حينمــــــا يكــــــون هنــــــاك أســــــاليب عمــ ، وعلــ

ـــــوين ــــن التكــــ ــــــوع مـــــ ـــــذا النـــ ـــــيم هــــ ــــا إلى تعمــــ ـــ ــــة دائمــ ـــ ـــــدعو الحاجــ ـــــه ، وتــــ ــــذي يمارســــ ـــ ـــــص الــ ـــــف في التخصــــ ـــواع  للموظــــ ـــة أنــــــ ـــ في كافـــ
 التخصصات.

ــل :  -3 ـــــة والنقــــ ــــرض الترقيـ ـــوين بغــ ــــدة او القيــــــام التكـــ ـــــة جديــ ــــرد لتــــــولي وظيفـ ــــوين الــــــلازم لإعــــــداد الفــ ـــو ذلــــــك التكــ وهـــ

ــــــوب  ـــــتلاف مطلـ ــــذا الإخــ ـــــرد ، فهـــ ــــــة للفــ ــــارف الحاليـ ــــــارات والمعـــ ــــــتلاف المهـ ــــــذا لإخـ ــــــا ، وهـ ـــــدة ايضـ ــ ـــــات ومســـــــؤوليات جدي بواجبــ
ـــرة في المعـــــارف و  ــــه لســـــد الثغــ ـــــيس التكـــــوين عليـ ـــون رئ ــــل ليكــ ــــى ســـــبيل المثـــــال تكـــــوين العامـ ــــر علـ ــــق الامـ ـــــو تعلـ المهـــــارات ، كمـــــا ل

ـــت إشــــرافه وكيفيــــة  ـــة التعامــــل مــــع العــــاملين تحـ ـــول علــــى بــــرامج تكــــوين علــــى كيفيـ ــــيس عمــــال ، حيــــث يســــتلزم الحصـ ورشــــة او رئ
ت الأداء الخاصة بكل منهم.  توزيع العمل عليهم ومتابعة مستو

ـــى التقاعــــد ، : التكــــوين للتهيئــــة للتقاعــــد  -4 ـــن إلى الخــــروج علـ ــــار السـ ــــة العــــاملين مــــن كب يئ ــــة يــــتم  في المنظمــــات الراقي
ــــاة  لحيــ ـــرق للاســــــتمتاع  ــــل أو طـــ ـــــرق جديــــــدة للعمــ ـــــن طـ ــــه للبحــــــث عـ ــــتم تكوينــ ــــه تم تقاعــــــده يــ ـــــأة أنــ ـــــرد فجـ ـــــعر الفـ وبــــــدلا أن يشـ
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لخـــــ ــــوترات الخاصـــــة  (الشـــــيخ ، روج علـــــى التقاعد.والبحـــــث عـــــن إهتمامـــــات أخـــــرى غـــــير الوظيفـــــة والســـــيطرة علـــــى الضـــــغوط والتـ
  )86، صفحة 2009

 ينقسم هذا النوع من التكوين إلى:  لثا: التكوين حسب المكان:

ــــل: - 1 ـــان العمــ ــــل مكـــ ـــــوين داخــ ــــواء  التكـ ــــل ســ ـــــع العمــ ـــــل موقـ ـــــة داخـ ــــا التكوينيـ ـــــد برامجهــ ـــة في عقـ ــــب المؤسســـ ـــــد ترغــ قـ
ـــــة و ـــــارج المؤسســـ ــــل أو خـــ ــــــونين داخــــ ـــــبرامج ثم بمكــ ـــــميم الـــ ــــاهمة في تصـــ ـــونين للمســــ ـــ ــــوة مكــ ــــبرامج أو دعــــ ــــــميم الــــ ـــــا تصــ ــــالي عليهـــ لتــــ

لمعــــــارف والمهــــــارات  ــــدهم  ــــاملين بتزويــ ــــرون للعــ ــــوين  يقــــــوم الرؤســــــاء المباشــ ــــن التكــ ـــوع مــ ــــذا النـــ ــــى تنفيــــــذها، و في هــ الإشــــــراف علــ
ــــذ ـ ــــض العـــــاملين القـــــدامى ذوي الخـــــبرة  ــــام بعـ ـــــاح اللازمـــــة لأداء العمـــــل أو الإشـــــراف أو علـــــى قيـ ــــة وفي هـــــذا الأســـــلوب يت ه المهمـ

ــــروف  ــــــابه ظـــ ـــــل وتشـ ــــوع بتماثــ ـــــذا النـــ ـــــاز هــ ــــه. ويمتــ ــــل منـــ ــــه وأن يلـــــــتقط المهـــــــارات اللازمـــــــة لأداء العمـــ ـــــد مكونـــ ـــــونين أن يقلــ للمتكــ
لتالي سهولة نقل ما يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل.  التكوين مع ظروف أداء العمل و

ــــة -2 ـــوين خــــــارج المؤسســ ــــل المؤِسســــــة  :التكـــ ـــزء كــــــل أحيــــــا أن تنقــــــلتفضــ ــــة التكــــــويني نشــــــاطها مــــــن أوجـــ  خــــــارج المؤسســ
ـــــا ــ ـــــك ذا ـــــت إذا وذلــ ــ ـــبرة كان ـــ ــــة الخـ ـــــوين وأدوات التكوينيـــ ــــة التكــ ـــــكل متاحـــ ــــــل بشــ ــــــارج أفضـ ــــة خـ ــــــن .المؤسســـ ــــتعانة ويمكـ  في الاســـ

 الحكومية و منها :  لبرامج الالتحاق او خاصة بمؤسسات اما التكوين
إلى  لتقدم وأن تقوم 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 وذلك التكوين برامج بدعم أحيا الدولة تقوم : حكومية برامج  -ب

  )119-118، الصفحات 1998(أمين ، .لةالدو  ا تم مجالات في والمعارف المهارات رفع على تركز
  ) : إيجابيات وسلبيات التكوين حسب مكان العمل 01جدول رقم (

ــــدر: ـــــب المصـــ ــ ـــــالم الكت ـــــة ، دار عــ ـــــن المملكــ ــــــات عــ ــــع تطبيقـ ـــــــدريب الإداري مـــ ــــــس الت ــــبلان ، أسـ ـــــن محمد القـــ ــ ــــف ب ــــــة  يوســـ للطباعـ
  .32، صفحة  1992والتوزيع ،السعودية،  والنشر

 مكان التكوين الإيجابيات السلبيات
 .قد لاتكون لدى المشرفين الخبرة كمكونين -
 .عدم إعطاء وقت كافي للتكوين -
  .مام الموظفين ذو خبرةإحراج المتكونين أ  -

 
 

 عدم الحاجة إلى تجهيزات و قلة التكلفة. - 
 .عدم الحاجة إلى مكونين  -
 .يعتبر التكوين جزء من العمل  -
 .يحقق للمتكون علاقات عمل مبكرة -
مل .القدرة على التحكم في عملية التعلم -

 الع
كان

ل م
داخ

ين 
كو

الت
 .بيئة التكوين صناعية  - 

ـــض  - ـــ ــــل بعــ ـــــدم تقبــــ ـــــن عـــ ـــــاد عـــ ــــــونين الابتعـــ المتكــ
م  .عائلا

 .صعوبة نقل التكوين -
 .إضاعة وقت طويل -
 أحيا يتطلب نفقات سفر اضافية.-

  الابتعاد عن ضغط العمل -
 .سهولة الكشف عن مشكلات التكوين الدقيقة -
 .بيئة التكوين المريحة تساعد على التعلم -
 .تحقيق عنصر الاهتمام من المتكونين -
  .ربة الفرضيات وتبادل الخبرات والمعرفةإمكانية تج-
ت والحوافز - مل   .تنمية المعنو

 الع
كان

ج م
خار

ين 
كو

الت
  

صة)
 خا

كن
 أما

)
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 تكوين حسب نوع  الوظائف : رابعا :ال
 يلي:  حسب هذا النوع من التكوين ، نميز عدة تصنيفات نلخصها فيما

ـــني : - 1 ـــوين المهــــ ـــ ــــــارة  التكـ ء، النجـ ــــر ــــال الكهـــ ـــــا أعمـــ ـــن أمثلتهــ ـــ ــــــة والانتاجيـــــــة ومـ ـــــارات اليدويـ لمهــ ـــــوع  ــــذا النــ ــــتم هـــ يهـــ
ــــع في ـــيانة والتشـــــغيل وغيرهـــــا ، فهنـــــا نجـــــد أن الأســـــلوب المتب ـــو تعيـــــين بعـــــض العمـــــال الجـــــدد  ،الميكانيــــك ، الصــ  بعـــــض الأحيـــــان هــ

ـــز التكــــوين المهــــني الــــتي  ــــون المهنــــة ، كمــــا توجــــد المعاهــــد الفنيــــة ومراكـ ـــرض معرفــــة فن كمســــاعدين للعــــاملين القــــدامى ، وذلــــك بغـ
ت الضــــــخمة الــــــتي  الالتحــــــاقيمكــــــن  ــــز التكوينيــــــة الإمكــــــا ــــذه المراكــ ــــا مــــــا تتــــــوفر في هــ ـــن ، وغالبــ ــــض المهـــ ــــوين علــــــى بعــ ــــا للتكــ ــ

 العمال لمهارات وقدرات كبيرة. اكتسابكن من تم

ــــي : - 2 ــــوين التخصصــــ ــــــة  التكــــ ــــائف متخصصــ ـــــة وظــــ ـــــة لمزاولـــ ــــــارات المتخصصـــ ـــــارف والمهــ ــــوين المعـــ ــــذا التكــــ ــــــمن هــــ يتضــ
ـــــاج وهندســـــــة  ــــة الإنتــ ت ، المبيعـــــــات هندســـ ـــــتر ـــــبية ، المشــ ـــــال المحاســ ــــادة الأعمــ ــــة وتشـــــــمل عـــ ــــة والمهنيـــ ـــــن الوظـــــــائف الفنيـــ ــــــى مــ أعل

 الصيانة.
ــــدف هــــــذا ال ــــة مشــــــاكل العمــــــل ، ويهــ ــــات لمواجهــ ـــوفير الإمكانيــ ـــــة تـــ ــــبرات المتخصصــــــة بغيـ ــــوين إلى تنميــــــة المهــــــارات والخــ تكــ

ـــل المشــــاكل المختلفــــة وتصــــميم الأنظمــــة والتخطـــــيط  والمهــــارات هنــــا لا ـــى حـ ـــى الإجــــراءات الروتينيــــة وانمــــا تركــــز علـ ـــز كثــــيرا علـ تركـ
 )396، صفحة 1998(أحمد ، إدارة الموارد البشرية، لها ومتابعتها واتخاد القرار فيها.

ــــــة  - 3 ــــارات الإداريـــ ـــ ــــــارف والمهــ ـــوين المعـــ ــــــذا التكــــــ ـــــمن هـــ ـــ ـــــوين الإداري: يتضـ ـــــراقيةالتكــــ ـــ ــــب  والإشـ ـــــد المناصـــــ ـــــة لتقلــــ ـــ اللازمـ
ـــــة الـــــــدنيا (  ــــرافيهالإداريــ ـــــيم ورقالإشـــ ـــــيط وتنظــ ــــن تخطــ ـــــة مـــ ـــــمل العمليـــــــات الإداريــ ــــي معـــــــارف تشــ ــــا وهـــ ـــــة، ) أو الوســـــــطى أو العليـــ بــ

ــــــيق  ــــل والتنسـ ــــــات العمــــ ـــــز و ادارة جماعـ ـــــادة وتحفيــ ـــــــه وقيـــ ــــرارات وتوجي ـــــاد قـــ ـــــالاتواتخــ ــــي والاتصــ ـــوين يغطــــ ــــو تكــــ ــــــار هـــ ختصــ . و
  )276، صفحة 2000(صلاح الدين ، التكوين المطلوب إجراؤه للقادة والرؤساء. احتياجات

  خامسا :التكوين حسب عدد المتكونين :
 سم التكوين حسب عدد المتكونين إلى نوعين هما  :و ينق

ــردي:  -1 ـــوين الفـــ ــــين بحيـــــث يـــــتم تنـــــاول كـــــل فـــــرد التكــ ـــز العمليـــــة التكوينيـــــة علـــــى أفـــــراد معينـ ويكـــــون ذلـــــك عنـــــدما تتركــ

ــــة، ولتصـــــريفه  ــــف الفـــــرد مـــــع المنـــــاخ العـــــام للمؤسسـ ــــف و تكييـ ــــك لتوظيـ ـــــك بعـــــد التعيـــــين مباشـــــرة، وذلـ ـــــتم ذل ــــى حـــــدا وقـــــد ي علـ
ـــوظفين علـــــى أداة جديـــــدة أو أســـــاليب  بمهـــــام وظيفتـــــه ، وقـــــد يـــــتم أثنـــــاء العمـــــل إذا مـــــا أريـــــد تطـــــوير المعـــــارف ومهـــــارات أحـــــد المــ

ــــرامج خــــــارج  ـــــاركة في دورات أو بــ ـــــة إلى المشـ ـــورة فرديـ ـــوظفين في صـــ ــــض المـــ ــــال بعــ ـــــتم إرســ ــــدما يـ ـــــك عنــ ـــــدث ذلـ ـــــد يحـ ـــــدة، وقـ جديـ
 )55، صفحة 2008(عبد المعطي و يعقوب ، المؤسسة.

ــــاعي:  -2 ــــون التكــــــوين الجمــ ــــام محــــــددة، ويكــ ــــترك معــــــا في إنجــــــاز مهــ ــــتي تشــ ـــل الــ موعــــــات العمـــ ــــبة  لنســ ـــــذا  ــــون هـ ويكــ

ــــــة أفرادهــــــا  ـــــات التكويني ــــين دراســــــات الاحتياجـ ــ ـــــذين تب ـــــبة للعــــــاملين الـ لنسـ ــــام، أمــــــا  ـــــذه المهــ ـــــى هـ ـــــوين أفرادهــــــا علـ ــــــوب تكـ مطل
ــــــة فت ــــذه الناحيـ ـــــن هـــ ــــنهم مــ ـــ ـــــتركة بي ــــم مشــ ــــود قواســـ ــــــة، و وجـــ ــــــات تكوينيـ ـــؤلاء في جماعـ ـــــع هــــ ـــــى تجميــ ــ ـــــوين، عل ـــــل إدارات التكــ عمــ

  )198، صفحة 2001(صلاح الدين م.، إخضاعهم معا لبرامج تنسجم مع هذه الاحتياجات.
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  سادسا :التكوين حسب التطبيق:
  و يشمل نوعين أساسيين و هما :

ــــري:-1 ـــوين النظـ ــــر  التكــ ـــــة و الـــــدورات, و حلقـــــات النقـــــاش و يســـــعى المحاضـــــرون مـــــن خـــــلال و يشـــــمل المحاضـ ات النظري
ــــب  ــــة لجوانــ ـــوص تفســــــير بعــــــض المفــــــاهيم التقنيــــــة و التنظيميــــــة و الوظيفيــ ـــون بخصـــ ــــات إلى المتكـــ ـــوين إلى إيصــــــال المعلومــ هــــــدا التكـــ

  العمل.

ـــي :  -2 ـــوين العملـ ـــى قــــدرات و إمكانيــــات المالتكـ كــــون، أو يكـــــون و يكــــون إمــــا عــــن طريــــق تكـــــوين مــــبرمج يعتمــــد علـ
ــــز وفـــــق خطـــــوات معـــــدة  ـــوع مـــــن التكـــــوين غالبـــــا في مراكـ ـــــتم هـــــدا النــ ــــة , و ي ـــوين في المؤسسـ ــــه طبيعـــــة التكــ ــــل متكامـــــل تفرضـ عمـ

  )105، صفحة 2004(محمد فالح ، من قبل البرامج التكوينية أو عن طريق المحاكاة أو المشاهدة. 
  اع التكوينأنو  :)03الشكل رقم (

 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

                                         
  
  
  

  المستعملة. المراجع على استنادا ينالطالب إعداد من:المصدر 
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  المبحث الثالث : مراحل عملية التكوين ومعوقاته

 المطلب الأول: مراحل التكوين
ـــــ ــــــة مــ ــــبط مجموعـ ـــــتوجب ضـــ ـــوين يســ ـــ ـــــن التكـ ــــطرة مــ ـــــداف المســـ ـــــات و لتحقيـــــــق الأهــ ـــــل الاحتياطيــ ـــــاذ كــ ـــراءات و اتخــ ن الإجــــ

ـــيء يخضـــــع للصــــدفة إذ لابـــــد للعمليــــة التكوينيـــــة أن  ـــآت الـــــتي قــــد تظهـــــر أثنــــاء التنفيــــذ، فـــــلا شـ ــــدابير الضــــرورية تحســـــبا للمفاجـ الت
 تمر عبر مراحل و المتمثلة فيما يلي : 

 تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية.
 تصميم و تخطيط للعملية التكوينية.

 ذ العملية التكوينية.تنفي
 تقييم العملية التكوينية.

 مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية : :أولا
م  ـــــاملين ومهـــــــارا ــــداثها في معلومـــــــات العــ ـــــورات المطلـــــــوب إحـــ ــــن التغـــــــيرات والتطــ ــــي مجموعـــــــة مـــ ـــــات التكوينيـــــــة هـــ الاحتياجــ

ـــــاكل الـــــــتي ـــــى المشــ ـــب علــ ـــــة، وللتغلــــ ــــى احتياجـــــــات لازمــ م بنـــــــاء علـــ ـــــاء ــــع كفــ ــــلوكهم لرفـــ ـــــة،  وســـ ـــل في المؤسســ ـــــترض ســـــــير العمــــ تعــ
لتالي تنفيذ السياسات العامة في مجالات الإنتاج والخدمات.   .و

ـــن النظــــر إلى   ــــاكمــــا يمكـ ــــة علــــى أ الفــــرق بــــين الــــذي يحــــدث فعــــلا في المؤسســــة وبــــين المفــــروض أن   الاحتياجــــات التكويني
ـــير إلى نــــوع وكميـــــة الاحتيـــــاج التكـــــويني، يحــــدث في ظـــــل الظـــــروف الحاليــــة أو المســـــتقبلية، وهـــــذا الفـــــرق بــــين الواقـــــع وا لمفـــــروض يشــ

م  ـــوين الســـــليم لتحقيـــــق الكفـــــاءة وحســـــن أداء العملـــــين، والارتقـــــاء بمعلومـــــا ـــوم عليـــــه التكــ ـــبر الأســـــاس الـــــذي يقــ فهـــــي بـــــذلك تعتــ
لمنظمة. م لأن التكوين ليس غاية بل هو وسيلة لتحقيق غاية وهي الكفاية الإنتاجية  م وتحسين اتجاها   ومهارا

ـــــذين  ــــراد لل ـــــد الأفـ ـــن خلالهـــــا تحدي ـــــتم مــ ــــوين، وي ــــر التخطـــــيط للتكـ ـــن عناصـ ــــة عنصـــــرا مهمـــــا مــ ـــــبر الاحتياجـــــات التكوينيـ تعت
ــــير المـــــراد إحداثـــــه في مهـــــارات  ــــة مقـــــدار التغيـ ــــيتم تكـــــوينهم عليهـــــا، ومعرفـ ـــوين، وتحديـــــد الموضـــــوعات الـــــتي سـ ــــة إلى التكــ هـــــم بحاجـ

  حتياجات التكوينية عن طريق معرفة جانبين مهمين وهما:أو معلومات أو اتجاهات المرشحين للتكوين. وتحدد الا

ـــوة: ــــ ــب القـ ــــ ا  جانــ ـــــا ـــــالها وإكســـ ـــــراد إيصـــ ــــتي يـــ ـــ ــــــدرات الـ ــــــارف والقــ ـــــات والمعــ ــــــارات والمعلومـــ ـــن المهــ ـــ ــــــة مــ ـــــل في مجموعــ يتمثـــ
 للمتكونين. 

ــــعف:  ــب الضــ ــــ ـــتبدالها أو تغييرهــــــا جان ــــراد اســـ ـــــتي يــ ــــل، والـ ــــدى العامــ ــــا لــ ـــــير مرغــــــوب فيهــ ــــفات غـ ـــة مواصــ يتمثــــــل في مجموعـــ
  )12، صفحة 1998(هيجان ، جموعة من مواصفات مرغوب فيها ويكون هذا عن طريق التكوين.بم

ـــــر  ــــم عناصـــ ــــن أهـــ ــــة، ومـــ ـــبرامج التكوينيــــ ـــ ـــــداد الـ ــــة في إعــ ـــــة البدايـــ ـــــة نقطـــ ـــــة بمثابــ ــــــات التكوينيــ ــــد الاحتياجــ ــــة تحديـــ ـــ ــــد عملي تعـــ
ـــــــاع ــــــدقيق يســ ـــــد الــ ـــ ــــــبرامج، لأن التحدي ــــذه الـــ ـــ ـــــميم لهـ ــــراد التصـــ ـــ ـــة، والأفــ ـــ ــــــا للمنظمــ ــــاطا هادفـــ ـــ ـــــــويني نشـ ـــــاط التكـ ــــــل النشــــ د في جعــ

ت:  لإضافة إلى توفير الجهد، الوقت وتخفيض النفقات، تكون الاحتياجات التكوينية على ثلاثة مستو   المتكونين، 
  على مستوى المنظمة -1
  مستوى الوظيفة  -2
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 مستوى الفرد -3

ـــــة:  -1 ـــــتوى المنظمــ ـــى مســ ــــات علــــ ـــل الاحتياجـــ ــــــة يتتحليــــ ـــــة كثقافـ ــــا وتشخيصـــــــا لجميـــــــع العوامـــــــل التنظيميــ ــــب فحصـــ طلـــ

ـــة، أي  ـــــات التنظيميـــ ـــن هــــــذه العوامــــــل يســــــاعد في تحديــــــد الحاجـ ـــــل مـــ ـــل عامـ ــــي، إذ أن كـــ ـــــا التنظيمــ ـــــالتها و هيكلهـ المنظمــــــة و رسـ
ــــوين  ـــــات التكـــ ـــــدير احتياجـ ـــــدء في تقــ ــــة البـ ـــــة، فنقطـــ ـــــاطات المنظمـ ـــن نشـ ـــــل مجــــــال مــــ ـــوين في كــ ــــة إلى التكـــ ـــــمن الحاجـــ ـــــدد و يضـ يحـ

ـــــل  ــــرات الأداء تتمثـ ـــيفي دراســــــة مؤشــ ـــة، الربحيــــــة، و التنظيمـــ ـــــرها في كفــــــاءة الإنجــــــاز أي معــــــدلات الإنتاجيـــ ـــن حصـ ، و الــــــتي يمكـــ

ــــتخلاص  ــــداف المؤسســــــة يمكــــــن اســ هــ ـــث اتجاههــــــا و علاقتهــــــا ببعضــــــها الــــــبعض، و علاقتهــــــا  ــــن حيـــ ــــرات مــ بدراســــــة هــــــذه المؤشــ
  المنظمة أو التنظيم يتضمن النقاط الآتية :  تحليلو  استنتاجات عن مدى الاحتياج إلى تنمية الأداء التنظيمي.

ــــة للمنظمـــــة:-أ ــــبب  دراســـــة الأهـــــداف الحاليـ ـــــا تعـــــد أســـــاس و سـ لنســـــبة للمنظمـــــة في أ ـــبرز أهميـــــة الأهـــــداف الحاليـــــة  تــ
ـــــن  ــــة، و مـ حيــ ــــع؛ هــــــذا مــــــن  تمــ ـــود و اســــــتمرار المنظمــــــة طالمــــــا بقيــــــت هــــــذه الأهــــــداف ملبيــــــة لــــــبعض حاجــــــات البيئــــــة و ا وجـــ

ــــــإن ــــرى ف ـــــة أخــ ـــــا و  حيـ ــــى تحقيقهـ ــ ـــــل  عل ــــر في العمـ ــ ــــاعد أكث ــــل العــــــاملين يســ ــ ا و فهمهــــــا مــــــن قب ــــــد الأهــــــداف و اســــــتيعا تحدي
ـــة، و هـــــذه الأهـــــداف الـــــتي توجـــــد مـــــن أجلهـــــا المنظمـــــة توضـــــع في إطـــــار رسمـــــي للمنظمـــــة و يســـــمى هـــــذا  هـــــدافهم الخاصــ ربطهـــــا 

 الإطار برسالة المنظمة.

ـــــور المنظمـــــــة: -ب ــــة تطــ ــــة دراســـ ـــب دراســـــــة تطـــــــور المنظمـــ ــــل و  تنصــــ ــــاليب العمـــ ـــوارد و أســـ ـــــداف و المــــ ــــث الأهــ مـــــــن حيـــ

ــــــدة  ــــواق الجديـ ــــــذها، الأســـ ـــــتهدف تنفيـ ــــاريع المســ ــــــتقبلية و المشـــ ــــــداف المسـ ــــــة الأهـ ــــــذلك دراسـ ــــي، كـ ــــــواق في الماضـــ ــــاج و الأسـ الإنتـــ
ــــة مــــن هــــذه الدراســــة هــــ ــــتي تتبعهــــا المنظمــــات المماثلــــة لعمــــل المنظمــــة، إن الغاي ـــوي المنظمــــة دخولهــــا، أســــاليب العمــــل ال ي الــــتي تنـ

لتالي تحديد الاتجاهات العامة للاحتياجات التكوينية وطبيعتها ومواقعها.  محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية و 
ــــي مــــــع النشــــــاطات  -ج ــــق الهيكــــــل التنظيمــ ــــل هــــــو معرفــــــة مــــــدى توافــ ــــذا التحليــ ــــن هــ ــــدف مــ ـــي: الهــ تحليــــــل الهيكــــــل التنظيمـــ

 :سية للمنظمة من خلال طرح الأسئلةالرئي
  الهيكل أو الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد على تطور نشاط المنظمة؟ وهل يسهل مسارها؟* هل هذا 

ت التنظيمية؟  * هل الهيكل التنظيمي مبني على أساس علمي؟ و هل الهيكل التنظيمي متسلسل حسب الأولو
 * هل المناصب المدرجة في الهيكل التنظيمي مدروسة حسب الشهادات؟

 ائف تتوافق مع نشاطات المنظمة؟.* هل مهام هذه الوظ
كــــل هــــذه النقــــاط لا بــــد مــــن التعــــرض لهــــا خــــلال عمليــــة التحليــــل حــــتى تســــتطيع المنظمــــة بنــــاء هيكــــل تنظيمــــي متــــوازن و 

  )69، صفحة 2015(عمر ، صلب قادر على دعم النشاط الرئيسي للمنظمة.

ــــتوى الوظي ــــى مسـ ــــات علـ ـــل الاحتياجـ ـــــا تحديـــــد مـــــواطن و معـــــالم القصـــــور في كـــــل وظيفـــــة أو عمـــــل  فـــــة:تحليــ و يقصـــــد 
ــــــة  ــــمن المعلومـــــــات المتعلقـ ــــــف الـــــــوظيفي الـــــــتي تتضـــ ــــــة مجموعـــــــة الوصـ ــــلال مقارنـ ـــن خـــ ــــــا مــــ ــــل عليهـ ــــث نحصـــ ــــة، حيـــ ـــل المؤسســـ داخــــ

ـــروف و أدوات العمـــــل، ...الخ)، و مـــــا هـــــو كـــــائن فعليـــــا و هـــــ ــــة (الواجبـــــات، المســـــؤوليات، ظــ ـــل أو الوظيفـ ذا مـــــا بمتطلبـــــات العمــ
ستمرار. ـــور الأداء فيهــــــا  ـــــة مــــــا يطـــ ـــــة ومتابعـ ــــك الوظيفـ ــــول أداء تلــ ـــــحة حــ ــــورة واضـ ــــى صــ لحصــــــول علــ ــــــا  ـــــمح لن ـــــراوي ، يسـ (صـ

  )30، صفحة 2015/2016
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ــــر الم   ـــــاز العناصــ ـــــة بتحديــــــد المهــــــارات والقــــــدرات اللازمــــــة لانجـ ــــرها الأوليـ ـــة إلى عناصــ ـــل الوظيفـــ ــــا يتــــــيح لنــــــا تحليـــ ختلفــــــة كمــ
 لهذه الوظيفة. و تتم هذه المرحلة عبر ثلاثة عمليات هي :

ـــــال : -أ ــــميم الأعمـ ـــــة و مســــــتواها، ليــــــتم علــــــى أساســــــها  تصــ ــــل أو الوظيفـ ـــــمون العمــ ـــــد مضـ ـــــة تحديـ ــــذه العمليـ وتشــــــمل هــ
ــــتم التصــــميم علــــى شــــكل تكــــوين مجموعــــات مــــن ــــواع الأعمــــال الواجــــب توافرهــــا في المؤسســــة؛ و عــــادة مــــا ي ــــد أن  فيمــــا بعــــد تحدي

ة من حيث طبيعتها ومحتواه و من حيث موقعها التنظيمي.  الأعمال تضم كل مجموعة أعمالا متشا

ـــل الأعمـــــال -ب ــ ـــــاح  :تحلي ـــو مت ــــة التصـــــميم مـــــع مـــــا هــ ــــل إليهـــــا نتيجـــــة عمليـ ــــائج الـــــتي تم التوصـ ــــا مقارنـــــة النتـ و يـــــتم فيهـ

ــــواع ال ـــ ن ـــــق  ــ ــــــا يتعل ـــــل مـ ـــــبة بكــ ـــــرارات المناســ ـــــاذ القــ ـــــال لاتخــ ــــــائف و أعمــ ــــــن وظـ ــــــديها مـ ــــــائلـ ــــــذه وظـ ــــين هـ ـــن بـــ ـــ ــــــددها و مـ ف و عـ
 :القرارات

 إضافة وظائف أو أعمال جديدة تتناسب و المتغيرات المستجدة.
 الاستغناء عن بعض الوظائف أو الأعمال الحالية.

 الاتجاه ببعض الوظائف أو الأعمال نحو المزيد من تجزئتها أو العكس دمج بعضها في عمل أو وظيفة واحدة.

ـــــل و ي توصـــــيف الأعمـــــال : -ج ــــلال عمليـــــة التحلي ــــن خـ ـــــع المعلومـــــات الـــــتي تم الحصـــــول عليهـــــا مـ ـــــا تـــــدوين جمي قصـــــد 
ــــك  ــــــا ذلــــ ــــتي يتطلبهــ ـــ ـــــدرات الـ ــــــؤهلات و القـــ ــــل و المــ ـــ ـــــروف العمـ ـــؤوليات و ظـــ ـــ ـــــات و المســ ــــات و الواجبـــ ـــ ــــــل  المهمـ ــــــف كامــ و وصــ

ــــتي تم تحليلها. ـــ ـــــائف الـ ــــــال أو الوظـــ ـــــع الأعمــ ـــ ــــــدة لجمي ــــلة و موحــ ــــورة متسلســــ ــــة، و بصــــ ــــل أو الوظيفــــ ـــــرون، العمــــ ــــليمان و آخـــ (ســــ
 )110، صفحة 2006

ـــرد: -3 ــ ــــى مســـــتوى الف ـــل الاحتياجـــــات علـ ــ ــــة إلى  تحلي ـــر الحاجـ ـــــذين تظهــ ــــراد ال ــــد الأفـ ـــل حديـ ــ الهـــــدف مـــــن هـــــذا التحلي

ــــــة  ــــدف تنميــ ــــ ـــــوينهم،  متكـــ ــــدرا ــــــافة قــــ لإضــ ــــتقبلية،  ـــــة و المســــ ـــــائفهم الحاليـــ ــــم في وظـــ ــــــع أدائهــــ ــــــارفهم لرفــ م و معــ ــــــارا إلى  و مهــ
ــــار  ــــذ في الاعتبــ ـــه، مــــــع الأخــ ــــن ثم المهــــــارات و المعــــــارف المطلوبــــــة لتطــــــوير أدائـــ ــــة، و مــ ت الوظيفــ ـــرد لمكــــــو ـــــد طريقــــــة أداء الفـــ تحدي
ا لممارســــة الوظيفــــة الحاليــــة بطريقــــة  مختلفــــة أو لتأديــــة  ــــة التحديــــد المســــبق لأنــــواع المهــــارات و المعــــارف الــــتي يجــــب اكتســــا إمكاني

 وظيفة جديدة . 
ــــبر هـــــ ـــــب : و يعتـ ـــث يتطل ــ ــــراد حي ـــلوك الأفـ ـــــه قيـــــاس لســ ـــواع الســـــابقة لأن ــ ـــــة مـــــع الأن لمقارن ـــــل أصـــــعب  ذا النـــــوع مـــــن التحلي

 تحليلهم و دراستهم من عدة جوانب وهي : 

ــــة :  -أ ــــفات الوظيفيـــ ا المواصـــ ــــغلو م ووظـــــــائفهم الـــــــتي يشـــ ـــــبرا م وخــ ـــــا م وتخصصــ ـــؤهلا ـــب مــــ ــــراد حســــ ــــم الأفـــ ـــــا يقســـ هنــ

ا والأدوات و  ا.والأعباء التي يؤدو  الأقسام التي يتبعو

ـــــية : -ب ــــائص الشخصـــ ـــــل  الخصــــ ــــــية مثـــ ـــــفات الشخصــ ــــض الصـــ ـــ ـــــن وبعـ ـــــنس والســـ ـــب الجـــ ـــ ـــــراد حســ ـــ ــــنف الأف ـــ ــــــا يصـ هنــ

 القدرات، الاستعداد للتعلم والتكوين، الرغبة فيه، ومقدار الطموح والدوافع لدى الشخص تجاه عمله.

ـــلوكية : -ج  ـــــب الســــ ــ ــــخص في الوظ الجوان ــــلوك الشـــ ـــــى ســـ ـــــا علــ ــ ـــز هن ــــ ـــون التركي ـــ ـــــه  ويكـ ـــــدلات أدائــ ـــــث معــ ــ ـــــن حي ــــــة مــ يفـ

ت تحصـــــيله وانجازاتـــــه ومـــــدى تفاعلـــــه مـــــع الآخـــــرين، ونـــــوع علاقتـــــه مـــــع الرؤســـــاء والـــــزملاء والأهـــــداف الشخصـــــية ومـــــدى  مســـــتو
 )31، صفحة 1992(صادق هدى ، تعارضها مع أهداف المؤسسة. توافقها أو
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لعـــــاملين داخـــــل المؤسســـــة مـــــن بينهـــــا كشـــــوف الأفـــــراد و هنـــــاك عـــــدة وســـــائل تســـــتخدم في جمـــــع هـــــ ذه المعلومـــــات الخاصـــــة 
ـــــلحة  ــــــد في المصــ ــــــتي توجـ ــــــيم والـ ــــيط و التقيـ ــــــوف التنقـــ ــــكاوي، كشـ ــــــارير و الشـــ ت، التقـ ـــــا ــ ــــجل الغي ــــــاملين أو ســـ ــــــجلات العـ أو سـ

دارة الأفـــــراد أو قســـــم شـــــؤون العـــــاملين. تـــــرتبط هـــــذه الأنـــــواع الثلاثـــــة مـــــن التحليـــــل مـــــع بعضـــــها، و ينـــــتج عنهـــــا تحديـــــد  المكلفـــــة 
  يمكن توضيح ذلك في الشكل رقم التالي:  دقيق للاحتياجات التكوينية،

  التكوينية) : أطراف عملية تحديد الاحتياجات 04الشكل رقم (
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  

ــــدر: ــــــة  المصــــ ــــرية رؤيــ ـــ ــــــوارد البشـ ــــــد، إدارة المــ ــــــادل محمد زايــ ــــتراتيجيعــ ـــــة، ةاســــ ـــــب العربيـــ ـــــــة للكتـــ ـــــة الالكترونيـ ، 2003، المكتبـــ

  .22:32.على 15/05/2021.بتاريخ  www.kotoarabia.com، منقول من الموقع: 301صفحة 
 و عليه يمكن القول أن للوصول إلى تحديد الاحتياجات التكوينية ينبغي إتباع عدة خطوات أهمها:

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

مج تكويني : اني  :  مرحلة تصميم بر
ــــــذي  ــــد الــ ـــويني، و الجهــــ ـــ مج تكــ ــــر ـــــاح أي بــــ ـــــية وراء نجـــ ـــــويني الأداة الرئيســـ ــــــنهج التكـــ ــــــواقعي للمــ ــــد و الــ ـــــميم الجيــــ ــــد التصـــ يعــــ

ــــين في مجــــال التكــــوين  ـــب علــــى المســــؤولين و المهني ــــه اســــتثمارا هامــــا يحقــــق عائــــدا وافــــرا يجـ ــــه في عمليــــة التصــــميم يعــــد بحــــد ذات بذل
ـــويني .(  مج التكـــ ـــــبر ت الـ ـــــو ـــــب محتـ ــــمنه التصــــــميم مــــــن تواكـ ــــا يتضــ ـــــن خــــــلال مــ ــــك مـ ــ ـــوي و ذل ـــــادي و المعنـــ ــــتويين المـ ـــــى المســ علـ

لعناصر التالي   ة : للاحتياجات التكوينية التي تم التوصل إليها و تشمل خطوة التصميم على الإحاطة 

مج التكـــــويني:   -1 ـــد أهـــــداف الـــــبر ــ ــــي تحدي مج، و هـــــذه الأهـــــداف هـ الأهـــــداف هـــــي مـــــا يـــــتم تحقيقـــــه مـــــن وراء الـــــبر

ـــــراد و  ــــــتوى أداء الأفــ ـــــير في مسـ ــ ـــــن تغي ــــــه مــ ــــراد إحداثـ ــــــا يـــ ــــــح مـ ـــــدما، و توضـ ـــــا مقــ ــــــميمها و إقرارهــ ـــرى تصـ ـــ ـــــائج يجـ منتــ ـــــا و  اتجاهــ
 سلوكهم، و في ضوئها يتم وضع المادة التكوينية.

 تحديد الاحتياجات التكوينية
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ــــ -2 ــــب و التتــــــابع:تحديــ ــــي  د الترتيــ ـــرض أو تنــــــاول الموضــــــوعات أو المفــــــردات، وينبغــ ــــتم فيــــــه عـــ ـــه الســــــياق الــــــذي يــ ــــد بـــ و يقصــ
ــــردات الســـــهلة و  ــــن المفـ ـــة إلى المواضـــــيع الخاصـــــة، و مـ ــــيع العامــ ــــتعلم الأساســـــية كالانتقـــــال مـــــن المواضـ ــــد الـ ـــــادئ و قواعـ ـــــد مب تحدي

 .المعروفة للمشاركين إلى المفردات الصعبة و غير المعروفة

مج:  -3 ـــــبر ت ال ـــــو ـــــتي ســـــيتم محت ــــيع ال ـــود المواضـ ـــويني، و المقصــ مج تكــ ــــر ــــوى لأي بـ ـــــة قصـ مج ذات أهمي ـــــبر ت ال ـــــو ــــد محت تعـ

لتـــــالي فهـــــي تتضـــــمن كـــــل مـــــا ســـــيتم تحضـــــيره مـــــن مواضـــــيع  ـــوين عليهـــــا و الـــــتي تحـــــدد في ضـــــوء الاحتياجـــــات التكوينيـــــة، و  التكــ

ـــــة،  ـــنالمـــــادة التكويني ــــلوب نظـــــري، مــ سـ ــــى شـــــرائح عـــــرض في  مـــــادة مطبوعـــــة  ــــوعة علـ ـــكل مقـــــالات و بحـــــوث موضـ ـــــى شــ أو عل
سلوب تطبيقي.  مج، أو   بر

ـــوين: -4 ــــاليب التكـــ ــــد أســ ــ ــــبرامج  تحدي ــ ــــن ال مج مــ ــــر ــ ـــل ب ــــبة لكـــ ـــوين المناســ ـــــاليب التكـــ ــــتم تحديــــــد أسـ ــ في هــــــذه الخطــــــوة ي
ـــوين إلى  ـــــعى التكــــ ـــــذي يســ ـــــدف الــ ـــــا الهــ ـــل، أهمهــ ـــ ــــدة عوامـ ـــــى عـــ ـــب علــ ــــلوب المناســــ ــــــد الأســـ ـــة، و يعتمـ ـــ ــــــالبرامج التكوينيـ ــــــه فـ تحقيقـ

ـــن الأســــــاليب الــــــتي تتبــــــع في الــــــبرامج الــــــتي  ــــد تختلــــــف عـــ ــــب أســــــاليب قـ ـــة تتطلــ ــــدف إلى تحســــــين المهــــــارات الفنيـــ ــ ــــة الــــــتي  التكوينيـ
ــــب  ــــــتي تناســــ ــ ـــــاليب ال ــــــلوب، فالأســـ ـــــوع الأســ ــــد نـــ ـــ ــــــوظيفي دور في تحديـ ــ ــــــتوى ال ــــــا أن للمســ ـــــات، كمــ ـــــديل الاتجاهـــ ــــــدف إلى تعـــ ــ

 )191، صفحة 2002(توفيق ، التي تقدم للموظفين الآخرين.تكوين المديرين قد لا تنسجم مع البرامج 

ـــــار المكــــــونين:  -5 ـــــد تصــــــميمه، اختي ـــطرة عن ــــداف المســـ ـــول إلى الأهـ مج التكـــــويني في الوصـــ ــــم عوامـــــل نجـــــاح الــــــبر ــــن أهــ مـ

ــــى  ــــي في إيصـــــال المعلومـــــات و فهمهـــــا، و علـ ــــع عليـــــه الـــــدور الأساسـ ـــو المكـــــون الـــــذي يقـ ـــونين في نجـــــاح هــ الـــــرغم مـــــن أهميـــــة المكــ
ــــار المكــــــونين  ــــات في عمليــــــة اختيــ ــــك لاقتصــــــار بعــــــض المؤسســ ـــن النجــــــاح، و ذلــ ــــد تحــــــد مـــ ــــة المخصصــــــة قــ مج إلا أن الميزانيــ الــــــبر
ــــك مــــدير مصــــلحة المــــوارد البشــــرية، حيــــث لا توجــــد مخصصــــات ماليــــة لتعيــــين مكــــونين مــــن الخــــارج، و  علــــى موظفيهــــا بمــــا في ذل

مج يجــــب أن يتصـــــف المكـــــو  لكفـــــاءة التخصصـــــية و التحضـــــير الجيـــــد للـــــبر ن ســـــواء كـــــان مـــــن داخـــــل المؤسســــة أو مـــــن خارجهـــــا 
 )27، صفحة 1998(محمد عبد الفتاح ، .

ــونين: -6 ــــار المتكــــ ــ ــــروط  اختي ــــين الاعتبــــــار  الشــ ـــــذ بعــ خـ مج أن  ـــــبر ــــمم الـ ــــــد لمصــ ــــة لاب جحــ ــــار  ـــــة الاختيــ ــــون عمليـ لكــــــي تكــ
 ترشيحه و التي تتمثل فيما يلي : اجب توافرها في من يتم الو 

 الاستعداد الكافي للتعلم و رفع المستوى.  -
 الرغبة في تعلم مهارات جديدة. -
مج. -  الحد الأدنى من الخبرة الشخصية التي تمكنه من المشاركة الفعالة في البر
 )328، صفحة 2003(محمد، مج. المستوى الفعلي الذي يمكنه من مسايرة و استيعاب موضوعات البر -

ـــوين: -7 ـــــان التكــــ ـــد مكــ ـــــوعين. تحديــــ ــــوين إلى نــ ـــــيم التكـــ ــــن تقســ ــــــده يمكـــ ـــوين، و لتحدي ــــان التكــــ ـــــار مكـــ ـــن اختيــ ـــــد مــــ  لابـ

تكـــــوين جمـــــاعي و تكـــــوين فـــــردي لأن هـــــذا التقســـــيم يســـــاعد علـــــى تحديـــــد مكـــــان التكـــــوين و يمكـــــن أن يكـــــون التكـــــوين داخـــــل 
 العمل أو خارجه، حيث تتوفر الأدوات و المعدات التي يحتاجها المتكون . مكان

ـــوين:   -8 ــــة التكــ ـــوين بوضـــــع  تحديـــــد ميزانيـ لتخطـــــيط للتكــ تتطلـــــب عمليـــــة التكـــــوين مـــــي زانيـــــة لتنفيـــــذها إذ يقـــــوم المكلفـــــين 
ـــــد مـــــن  ـــة، ولاب ــــاليف التقديريــ ـــــة التكـــــوين ومعرفـــــة التكـ ــــي زاني ــــاليف لاتخـــــ الاطـــــلاعمـ ـــــك التكـ ــــى تل مج علـ ـــــبر ـــــدء في ال اذ قـــــرار الب
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ــــــادق  ـــ رات والفن ــــز ـــــ ــــــاريف ال ــــل في مصـــ ـــــ ــــغيلية فتتمث ــــ ــــــتثمارية وتشـ ــــات اســـ ـــ ــــاليف إلى نفقــ ـــ ــــم التكــ ـــ ـــــه، وتنقســ ـــ ـــن عدمـ ـــ ــــــويني مـــ التكـــ
ـــــة . ـــــة  التكوينيـ ـــــة في العمليـ ـــــارين الخــــــارجيين الــــــذين يســــــاعدون المؤسسـ ـــــات المستشـ ـــــد الفتــــــاح ، ومكافئـ ـــــ1998(محمد عبـ فحة ، صـ

30( 

مج التكويني :ا:  لث  مرحلة تنفيذ البر
مج التكـــــويني ترجمـــــة مـــــا تم التخطـــــيط لـــــه نظـــــر إلى واقـــــع عملـــــي، و تعتـــــبر مـــــن المراحـــــل الحاسمـــــة  ـــبر خطـــــوة تنفيـــــذ الـــــبر تعتــ

ـــــراءا لإجـ ــــــام  ــــلال القي ـــــي مــــــن خــ ـــــذ الفعلـ ـــــداد للتنفيـ ـــــوة الإعـ ــــذه الخطـ ـــطرة، و تتضــــــمن هــ ـــــداف المســـ ــــق أهـ ــ ـــــى تحقي ـــــؤثرة علـ ت والمـ
 التالية : 

لعتاد و المستلزمات الضرورية للتكوين -  تجهيز المكان المخصص 
مج التكويني. -  إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البر
 توفير المناخ الملائم و الظروف المناسبة لاستقبال المتكونين. -
مج التكويني. - لبر  استدعاء الأفراد المعنيين 
مج التكو  -  يني. بداية التطبيق العملي للبر

مج داخـــــل المؤسســــة أو خارجهـــــا  ـــواء كـــــان هــــذا الــــبر مج سـ تي مرحلــــة تنفيــــذ الـــــبر مج التكـــــوين  ــــر ــــة تصـــــميم ب بعــــد مرحل
مج وتجسيده ميدانيا.  مع الالتزام بعقد الدورة التكوينية في المكان والزمان المحددين سابقا ، وتعتبر مرحلة إدارة البر

 تحديد الإجراءات التالية: ولتنفيذ البرامج التكوينية لابد من 

مج : -1 ـــزمني للـــــبر مج وعـــــدد الجلســـــات في كـــــل يـــــوم وزمـــــن وبدايـــــة  الجـــــدول الــ م الـــــبر يتضـــــمن هـــــذا الجـــــدول عــــدد أ
ـــــجيلات، ـــرحلات والتســ ــــد الــــ ــــة، موعـــ ــــل جلســـ ــــــة كـــ ايـ ــــــذ  و ــــــاف لتنفيـ ــــت كـ ـــــوفر وقـــ ـــــب أن يتــ ــــام ، ويجــ ـــــل الختـــ ـــــارات وحفــ الإختبــ

ــــدد  ــــة وعـــ ــــع طبيعـــ ـــــق مـــ ـــــويني يتفــ مج التكــ ـــــبر ـــــول فـــــــترة الــ ــــى طــ ــــذلك يتوقـــــــف علـــ ـــــا وكـــ الموضـــــــوعات الـــــــتي يشـــــــملها ومـــــــدى أهميتهــ
 التكوين وعلى طبيعة مستوى المتكونين.

ــــوين :  -2 ـــان التكــ ــــداخلي وهنــــــا مكـــ ـــوين الــ لتكـــ مج التكــــــويني داخــــــل المؤسســــــة وهــــــو مــــــا يعــــــرف  ــــتم تنفيــــــذ الــــــبر قــــــد يــ

ــــؤول ــــة مســــ ــــــابع للمؤسســــ ـــــوين التــ ــــز التكـــ ــــــة أو مركــــ لمؤسســ ــــوين  ـــــدة التكــــ ـــــولى وحـــ ــــوين تتــ ـــــذا التكــــ ـــــاز هـــ ــــــويني ويمتـــ مج التكــ ـــــبر ية الـــ
مج وكــــذلك إمكانيــــة فــــرض الرقابــــة مــــن  ــــذي وضــــعته المؤسســــة للــــبر ـــوء التخطــــيط ال مج التكــــويني علــــى ضـ ــــبر ــــذ ال ــــة تنفي مكاني

مج.  قبل المؤسسة على تنفيذ البر

 ية.المتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرامج التكوينمتابعة المكونين والمتكونين:  -3

مج التكويني : ا: رابع   مرحلة متابعة و تقييم البر
ــــائف الأخـــــرى ، يوجـــــب ضـــــرورة تقييمـــــه لتحديـــــد مـــــدى فعاليتـــــه ومســـــؤولية  قـــــي الوظـ ــــأنه في ذلـــــك شـــــأن  إن التكـــــوين شـ

ــــى تحديــــد  ــــه قـــــد تم  الاحتياجــــاتمــــدير التكــــوين لا تقتصــــر فقــــط عل ــــبرامج ، بــــل يجــــب عليــــه أن يتأكــــد أن التكوينيـــــة وتصــــميم ال
مج التكوين.إشب   .)277، صفحة 2004(صلاح الدين ع.،  اع هذه الحاجات من خلال بر
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ـــــإن  ـــــراد، فـ ـــــبة للأفـ ـــواء، فبالنسـ ــــى الســـ ـــــرد والمؤسســــــة علــ لنســــــبة للفـ ــــة مهمــــــة  ـــــة مرحلــ ـــــيم الــــــبرامج التكوينيـ ـــــة تقيـ ــــد عمليـ وتعــ
ــــدعيم مقــــدرة الأفــــراد نحــــو  ــــيم يقــــوم بت ــــتر التقي ــــير وتحســــين لم تكــــن مدرجــــة أو مســــتعملة ضــــمن أهــــداف التكــــوين،   احاق معــــايير تغي

ـــوين والـــــتي تم تحضـــــيره لهـــــا ،  ـــه يعطـــــي إمكانيـــــة التحقـــــق مـــــن أن الفـــــرد قـــــد إســـــتفاد مـــــن التغـــــيرات المـــــراد تحقيقهـــــا في التكــ كمـــــا أنــ
ــــد الموضــــع الــــذي يناســــبه لاســــتغلال مــــا تحصــــل عل ــــى تحدي ــــذلك فــــإن التقيــــيم يســــاعد المتكــــون عل يــــه مــــن خــــلال التكــــوين مــــن ل

معـــــارف ومهـــــارات ، لاســـــيما وأن التقيـــــيم شـــــرط ضـــــروري وأساســـــي لضـــــمان فاعليـــــة التكـــــوين في تحســـــين كفـــــاءة الأفـــــراد وتـــــدعيم 
ـــن خــــــلال متابعــــــة  ـــــذا مـــ ـــــر هـ ــــدة ، ويظهـ ــــق الممارســــــة الجيــ ــــمح بتحقيــ ـــــة فيســ لنســــــبة للمؤسسـ ـــــيم  ـــــة التقيـ ــــديهم ، أمــــــا أهميـ ــــة لــ الثقــ

ا عــــبر لوحــــا لمقارنــــة مــــع المؤسســــات لنشــــاطا ت القيــــادة حيــــث يــــتم أخــــد القــــرار حــــول معــــايير تصــــحيحية في حالــــة الإنحــــراف 
ــــة الخســـــارة المتوقعـــــة.  ــــل مـــــن درجـ ـــــة تقلـ ــــداف، . كـــــذلك فـــــإن هـــــذه المتابعـــــة الدوري ـــــوارد البشـــــرية، الأهـ ـــــدين ، إدارة الم ـــلاح ال (صــ

 )66، صفحة 2000
ت م   ن مقاييس تقييم البرامج التكوينية وهي:وهناك أربعة مستو

ــــوين :  -1 ـــاء التكــ ــــد انتهـــ ــويني بعــ مج التكــــ ـــل المشــــــاركين في الــــــبر ــــع اســــــتمارات معلومــــــات ردود فعـــ حيــــــث يــــــتم توزيــ

ــــوين  ـــــرق التكــــ ــــونين وطــ ـــوى للمتكــــ ـــ ـــــدة المحتـ ــــدى فائـــ مج ومـــ ـــــبر ـــــوى الـــ ــــــول محتــ ــــــئلة حــ ــــــمن أسـ ــــــويني ، وتتضــ مج التكـ ـــــبر ــــــيم الـــ لتقيـ
ـــلوبه ودرجــــــة التفاعــــــل  ــــتخدمة في العمليــــــة وأســـ ــــترة التكــــــوين وموقعــــــه والمســــــتلزمات المســ ــــة فــ ــــون والمكــــــون ودرجــــــة ملاءمــ بــــــين المتكــ

 التكوينية.
مج ولــــــذلك فــــــإن  ــــونين في الــــــبر ــــى وجهـــــات نظــــــر المتكــ ــــة الــــــذي يعتمــــــد علــ ــــد هــــــذا المقيــــــاس مــــــن بــــــين المقـــــاييس الذاتيــ ويعـ

مج التكويني بم  وضوعية وصدق.نتائج هذا المقياس قد لا تعكس درجة فاعلية البر

مج التكــــويني:  -2 ــــبر ــوى المحــــدد في ال ــ ــــم المتكــــونين للمحت ـــدى تعل ــــتم مــــن خــــلال إجــــراء مـ ــــاراتوهــــذا ي  الانتهــــاءبعــــد  اختب

ــــون هــــــذه  ـــــا تكــ ـــويني ، وغالبــــــا مـ مج التكـــ ـــــبر ــــن الـ ـــــيع الــــــتي تم تقــــــديمها في   الاختبــــــاراتمــ ــــــة ، تتضــــــمن أســــــئلة حــــــول المواضـ كتابي
مج ، ومن ثم تحديد درجة   هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات. يعاباستالبر

ـــــا في ــــــة تطبيقهـ ـــــد إمكاني ــــــة دون تحديـ ـــــاهيم والأســــــس النظري ـــز علــــــى المفـ ـــــو يركـــ ــــــا، فهـ ـــــون شمولي ــــد لا يكـ ــــــاس قــ  إن هــــــذا المقي
ــــونين ــــل المتكـ ــــن قبـ ــــع العملـــــي مـ ــــذي تســـــعى الواقـ ــــي الأســـــاس والهـــــدف الـ ــــة هـ ـــــق لهـــــذه المفـــــاهيم النظريـ ، إذ أن الاســـــتخدام والتطبي

 ج التكوينية إلى تحقيقه.معظم البرام

ــتي تم  -3 ـــــدى اســــــتخدام المهــــــارات الجديــــــدة والمعــــــارف الـــ ام ـــا ــــتم تحديــــــده بعــــــد  :اكتســـ التكــــــوين وممارســــــة  انتهـــــاءوهــــــذا يـ
وهـــــذا المقيـــــاس يســـــمى  العمـــــل، إذ يـــــتم قيـــــاس أداء المتكـــــون بعـــــد ممارســـــته للعمـــــل ، ويقـــــارن بمـــــا كـــــان عليـــــه أداءه قبـــــل التكـــــوين.

 السابق واللاحق( نفس الشيء ينطبق على سلوك المتكون). بمقياس مراقبة الأداء
ـــــن  ــــتي يمكــ ـــوعية الـــ ـــــاييس الموضــــ ـــــين المقــ ـــــن بــ ــــاس مــ ــــد هـــــــذا المقيـــ مج التكـــــــويني ، فارتقـــــــاء  الاعتمـــــــادويعـــ ـــــبر ـــــيم الــ عليهـــــــا لتقيــ

مج الت ـــــبر ــــن الــ ـــــة مـــ ــــــد المحققــ ــــاع العوائـ ـــــنعكس في ارتفـــ ــــابق يــ ـــلوك) الســـ ـــ ـــــن الأداء (أو السـ ــــق عــ ــــلوك) اللاحـــ ـــــويني الأداء(أو الســـ كــ
 مقارنة بتكاليفه.
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ـــــاليف : -4 لتكــ ـــــا  ــــويني قياســ مج التكـــ ـــــبر ــ ـــذ ال ــــ ـــد تنفي ــــة بعــــ ــــة للمؤسســـ ـــ ـــــة المحقق ــــد الإجماليــ ـــ ــــــد  العوائ ـــــــد العوائـ أي تحدي
مـــــن التكـــــوين، إن هـــــذا المعيـــــار ذو أهميـــــة في مقارنـــــة تكلفـــــة الـــــبرامج المختلفـــــة وتحديـــــد الحصـــــة النقديـــــة الموزعـــــة علـــــى   الاقتصـــــادية

م ـــــبر ــــميم الــ ــــن تصــ ـــــل مــ ـــــر كـ ـــهولة نســــــبية في حصــ ـــت هنـــــــاك ســـ ـــ ــــه إذا كان ــــارة إلى أنــ ــــي الإشــ ـــــه ينبغـــ ــــه ، إلا أنـ ــــــذه وتقييمــ ج وتنفي
ــــى المــــــدى  ــــذ مــــــداها علــ خــ ــــتي قــــــد  ــــادية والــ ــــد الاقتصــ ــــد العوائــ ــــا كــــــان تحديــ ـــــعوبة بمــ ــــه مــــــن الصـ ـــويني، فإنــ مج التكـــ تكــــــاليف الــــــبر

  )56، صفحة 2006/2007(عقون ، الطويل.
 ) : مراحل عملية التكوين05الشكل رقم (

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ــــادل حرحـــــوش، إدارة المـــــوارد البشـــــرية: ــــع، بغـــــداد،   المصـــــدر: عـ ــــب الحـــــديث للنشـــــر و التوزيـ ــــتراتيجي، عـــــالم الكتـ ــــدخل اسـ مـ
 .141، صفحة  2009، 3ط 

  

  

  

 قياس نتائج التكوين
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 تنفيذ التكوين

 تصميم و اختيار  اساليب التكوين
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 وضع الأهداف التكوينية

فعالية الوضع معايير قياس 
كوينالت  



 الفصل الأول                                                                    الإطار النظري لعملية التكوين
 

29 
 

  

  

  المطلب الثاني: نظام التكوين: 
ـــــ  ـــــنظم أو الوحــــــدة المركبـ ـــــل المـ ـــو الكـ ــــا كليــــــا النظــــــام هـــ ـــــزاء تشــــــكل في مجموعهــــــا تركيبــ ــــياء وأجـ ــــين أشــ ـــربط بــ ــــع وتـــ ة الــــــتي تجمــ

  )55، صفحة 1995موحدا. (فؤاد الشيخ سالم، وآخرون، 
ــــل جــــــزء  ــــام ويـــــؤدي كـ نتظـ ـــــة فيمـــــا بينهـــــا  ــــة والمتفاعل ــــر أو الأجــــــزاء المترابطـ ــــن العناصـ نـــــه مجموعـــــة مـ ــــرف النظـــــام  كمـــــا يعـ

كمله، ومن    أجل تحقيق أهداف مشتركة. منها وظيفة محددة لازمة للنظام 

  : تعريف نظام التكوين أولا
ـــــق  ـــل بشــــــكل متناسـ ـــــا وتعمـــ ــــا بينهـ ــــأثر فيمــ ـــــة ببعضــــــها الــــــبعض، وتــــــؤثر وتتــ ـــــن الأنظمــــــة مرتبطـ عتبــــــار المؤسســــــة مجموعــــــة مـ
ـــــدوره  ــــده هــــــو بـ ــــة، نجــ لمؤسســ ــــي  ـــــام فرعــ ــــذ نظـ ــــل، فــــــإذا أخــ ـــــد متكامــ ـــق هــــــدف محــــــدد، لتشــــــكيل في مجملهــــــا نظــــــام واحـ لتحقيـــ

ـــــن مج ـــألف مــ ـــض يتــــ ـــــه بعــــ ــــز عليــ ــــم الأنظمـــــــة تركـــ ــــبر أحـــــــد أهـــ ــــذي يعتـــ ـــوين والـــ ــــام التكــــ ـــــن بينهـــــــا نجـــــــد نظـــ ـــــة مــ موعـــــــة مـــــــن الأنظمــ
  المؤسسات. 

نـــــه هـــــو نظـــــام فرعـــــي لنظـــــام أشمـــــل وأعـــــم وهـــــو نظـــــام تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية، فمنطـــــق الـــــنظم لا ـــرف التكـــــوين كنظـــــام   فيعــ
ــــوارد ـــــيط المـــ ــــود تخطــ ـــــن جهـــ ــــوين عــ ــــطة التكـــ ــــزال لأنشـــ ــــــد  يســـــــتقيم في حالـــــــة الانعـــ ـــــوان عبـ ـــــوان أحمـــــــد، زهــ ـــــا (صــ ــــرية واختيارهــ البشـــ

  ). 28، صفحة 1996الهادي، 
ـــــن  ـــــادية مـ ــــق نتــــــائج اقتصـ ـــــي أساســــــا إلى تحقيــ ــــداف معينــــــة ترمـ ـــــق أهــ ـــــا لتحقيـ ــــل معـ ـــــة تعمــ ـــــر مرتبطـ ــــه عناصـ وهــــــذا النظــــــام لــ

ـــور الحاصـــــل في بيئـــــة المؤسســـــة، لأن هنـــــاك ارتبـــــ اط وثيـــــق بـــــين خـــــلال تمكـــــين الأفـــــراد مـــــن تحســـــين أدائهـــــم ومســـــايرة وملائمـــــة التطــ
  ). 58، صفحة 2001تكوين الأفراد ورضاهم وأدائهم الفعال، وأداء وفاعلية المؤسسة ككل ( عمر بلخير جواد، 

ت نظام التكوين :اني   مكو
لــــغ التعقيـــــد، يتكــــون مـــــن عناصــــر تـــــرتبط معــــا في تكامـــــل  وثيــــق وقـــــوي، ولكــــل منهـــــا أهميـــــة  فلكــــون التكـــــوين هــــو نظـــــام 

ـــة النظـــــام ا ـــث أن خاصــــة في حركــ ـــة، مخرجـــــات) حيــ ـــة، وعنـــــد تحليـــــل النظـــــام نجــــده يتكـــــون مـــــن العناصـــــر ( مــــدخلات، معالجــ لكليـ
ا يختلف من نظام إلى نظام آخر.    هذه العناصر مضمو

ت نظام التكوين فيما يلي ( فؤاد الشيخ سالم، وآخرون،    ). 59صفحة  1995وتتمثل مكو

ـــر الـــــتي تحـــــرك  المـــــدخلات: ـــه، ويـــــتم وهـــــي بمثابـــــة الأجـــــزاء والعناصــ النظـــــام وتدفعـــــه إلى الأمـــــام مـــــن أجـــــل تحقيـــــق الهـــــدف منــ

ـــن تصـــــــنيف  ـــــام، ويمكــــ ـــــات النظــ ــــب واحتياجــ ــــر يتناســـ ــــكل آخـــ ـــــن طبيعتهـــــــا الأولى إلى شـــ ــــول مــ ــــة لتتحـــ اخضـــــــاعها لعمليـــــــات معينـــ
 مدخلات نظام التكوين إلى مايلي: 

ـــانية: ـــــدخلات إنســـ ــــاط  مـ م وأنمــ ـــــا م واتجاهـ ـــــا ــــراد ورغبـ ــ ـــل في طاقــــــات وقــــــدرات الأف ـــ ــــاط وتتمث ســــــلوكهم ذات الصــــــلة بنشــ

ــــوين  ــــة الأفــــــراد الــــــذين يشــــــتركون في عمليــــــة التكــ ـــن كافــ ــــون مـــ ــــوين تتكــ ــــدخلات الإنســــــانية لنظــــــام التكــ ــــام وأهدافــــــه أي أن المــ النظــ
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ـــــتركون  ــــة الــــــتي يشـ ـــبرامج التكوينيــ ـــــتلاف الـــ خـ ــــراد  ــــف هــــــؤلاء الأفــ ـــــاعدين، وتختلــ ــــونين ومتكــــــونين وإداريــــــين وفنيــــــين ومسـ ــــن مكــ مــ
 البرامج وأهدافها ووسائلها. فيها، أي حسب نوع هذه 

ــــدهم    ــــد نجــ ـــوظفين التنفيــــــذيين أو عمــــــال، وقــ ــــام أو المـــ ـــن المــــــديرين أو رؤســــــاء الأقســ ــــونين فقــــــد يكونــــــون مـــ فبالنســــــبة للمتكــ
ــــراد تحســــين مســــتوى آدائهــــم، أو  مــــن العــــاملين الجــــدد أو اللــــذين يــــراد تــــرقيتهم، وقــــد يكونــــون مــــن الــــذين لهــــم إنتاجيــــة ضــــعيفة وي

م أو تحســـــين الســـــلوك أو الاتجـــــاه  قـــــد يكـــــون مـــــن الـــــذين يـــــراد تنميـــــة مهـــــارات معينـــــة لـــــديهم، أو مـــــن الـــــذين يـــــراد إثـــــراء معلومـــــا
  لديهم. 

ــــون  ــــوين أمـــــــا الإداريـــ ــــــؤون التكـــ ـــــون أو خـــــــبراء في شـ ـــــونين متخصصــ ـــــدهم أســـــــاتذة جـــــــامعيون أو مكــ ـــونين فقـــــــد نجــ ـــــا المكــــ أمــ
مـــــور التكـــــوين مـــــن تخطـــــيط وتنظـــــيم وتنســـــيق وإشـــــراف علـــــى التنفيـــــذ ومتابعـــــة وتقيـــــيم إلى  والفنيـــــون والمســـــاعدون، فهـــــم معنيـــــون 

ذه الأعباء.    غير ذلك، والذي يجب أن تتوفر فيهم خصائص محددة يلزم وجودها للقيام 

ــــدخلات ماديــــــة:  ـــل إلى  مــ ـــوال ومعــــــدات وتجهيــــــزات ومــــــواد، والــــــتي تصـــ ــــن أمـــ ــــة المــــــوارد الغــــــير الإنســــــانية مــ وتتمثــــــل في كافــ

ـــــه، أي أ ـــــتخدمها في عملياتـــ ــــــام ويســـ ــــى نظــ ــــاق علــــ ــــوال اللازمــــــــة للإنفــــ ـــــن الأمــــ ـــــون مـــ ــــوين تتكـــ ـــــام التكــــ ــــــة لنظـــ ـــــدخلات الماديــ ن المـــ
لإضافة إلى المواقع التي سيقام فيها التكوين، وما تتضمنه من قاعات وأقسام للتكوين.  التكوين واستمرار مراحله، 

ــــة(المعلومات): -ج ــــدخلات معنويـ ــــى  مـ ــــر هـــــام مـــــن المـــــدخلات وتشـــــمل علـ ت خاصـــــة تعتـــــبر المعلومـــــات نـــــوع آخـ ـــــا بي

ت والبحـــــــوث  ــــر ــــم النظــ ــــايير، وتضـــ ـــراءات والمعــ ـــــاليب والإجـــ ـــــرق والأســ ـــــمن الطـ ــــونين، كمــــــا تتضــ تي منهـــــــا المتكــ ـــــتي  ــــة الـ لمؤسســ
ت  ــــر ـــــم النظـــــ ـــــايير، وتضــــ ـــــراءات والمعــــ ـــــاليب والإجــــ ــــرق والأســــ ــــــمن الطـــــ ــــــا تتضـــ ــــوين، كمـــ ـــ ـــوع التكــ ـــ ـــــص موضـــ ـــــتي تخــــ ــــــارب الــــ والتجــ

ـــوين، كمــــا ــــتي تخــــص موضــــوع التكـ لنظــــام، ومــــا  والبحــــوث والتجــــارب ال ت عــــن الظــــروف والأوضــــاع المحيطــــة  ــــوي علــــى بيــــا تحت
  يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار . 

ـــة الدا ـــ ـــــدرها البيئ ـــة) مصـ ـــ ــــة، المعنوي ــ ــــانية، المادي ـــــة (الإنســ نواعهــــــا الثلاثـ ــــدخلات  ــــي وهــــــذه المــ ــــام، وهــ ــــــة للنظــ خليــــــة والخارجي
ا لاوجد لهذا النظام. مدخلات تتفاعل مع بعضها البعض وضرورية لبعضها البعض أ   يضا، وبدو

ـــــة):2 ــــات (معالجـــ ـــــــات  . العمليــــ ــــــبر العمليـ ــ داء تعت ـــــــتص  ـــزء يخـ ــــ ـــــذا الجـ ـــــدخلات فهـــ ــــد المـــ ـــ ــــــام بعـ ــــن النظــ ــــاني مــــ ـــ ـــزء الثـ ـــ الجــ

ـــل المـــــدخلات إلى مخرجـــــات بغيـــــة تحقيـــــق أهـــــداف النظـــــام، أي أنـــــه يخـــــتص بعمليـــــة  العمليـــــات والأنظمـــــة مـــــن أجـــــل معالجـــــة وتحويــ
  الفعلية للمتكونين حتى يمكنهم اكتساب الصفات والخصائص المطلوبة. التكوين نفسها، والمعالجة 

ــــات:3 ـــ ـــــتي  . المخرجــ ـــ ــــــدرات الـ ــــــارات والقـــ ــــة المهـــ ـــ موعــ ــــــة  ــــــازات المحققـــ ــــلة الإنجـــ ــــــا في سلســـــ ــــل أساســـ ــــــات تتمثـــــ إن المخرجـــ
ـــــه النظـــــام في خدمـــــة  ــــهم ب ــــا أسـ ــــل قيمـــــة مـ ـــــا تمثـ ـــة النظـــــام، حيـــــث أ ـــن نتيجــ ـــــبر عــ ــــدورها  ـــي بـ ــــون ، وهــ البيئـــــة اكتســـــبها المتكونـ

تمع (البيئة المحيطة) في صورة سلع أو خدمات أو تغييرات معنوية في الأفراد. المحيطة،    وتعود تلك المخرجات إلى ا

ــــام مقارنـــــة بمـــــا خطـــــط لـــــه أصـــــلا وتحديـــــد . المراقبـــــة: 4 ــــة الحقيقـــــة لمخرجـــــات النظـ ــــدة عـــــن القيمـ ــــل في المعلومـــــات المرتـ تتمثـ

  تصحيح النظام التكوين وضبطه. مدى الانحرافات وأسبابه مما يساعد على 
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 : معوقات التكوينالثالثالمطلب 
ــــــدة  ــــــاك عــ ـــــات إلا ان هنــ ــــــة التنظيمـــ ـــــن فعاليــ ــــــع مـــ ـــرورية للرفــ ـــ ــــة وضــ ـــ ـــــوين حيويـ ــــــؤولي التكـــ ــــــة مســ ـــــن أن مهمــ ــــرغم مـــ ــــى الــــ علــــ

  :وهذه المشكلات تتمثل في مشكلات تمنعها من تحقيق أهدافها،
لتالي تلعبه أن التكوين لحةلمص يمكن الذي الدور لأهمية لمسؤوليناجهل بعض  ا موجودة إدارية مصلحة اعتباره و  واردة لأ

 .الأولي واستقبالهم المستخدمين مصلحة إلى العمال الجدد ملفاتأخذ  هو الوحيد وهمها للوحدة، التنظيمي الهيكل في
م فهمهـــــ مـــــع تتماشـــــى وإداريـــــة روتينيـــــة عمـــــال ونبـــــأ يقـــــوم حيـــــث المصـــــالح، هـــــذه علـــــى القـــــائمين مـــــن الكثـــــير كفـــــاءة عـــــدم

 .التكوين مسؤول لمهمة
 .الدور المنوطبها أهمية تقل وبذلك الأخرى، الإدارية المصالح مثل مثلها منتجة غير التكوين مصلحة اعتبار
ــــاك ـــــدوارت ن العـــــاملين مـــــن اعتقـــــاد هنـ ــــة ال ـــــل التكوينيـ ــــدرة عـــــدم تمث ــــه القيـــــام علـــــى العامـــــل قـ ــــح وهـــــذا بعملـ  افتقـــــار يوضـ

ــــــاملين ــــم إلى العـ ــــــليم الفهـــ ــــة السـ ـــــوين هميـــ ــــدى التكــ ــــه ومـــ ــــم منفعتـــ ـــــات لهـــ ــــابعين وللمنظمــ ـــــا التـــ ــــؤدي لهــ ــــــا يـــ ــــم ممـ ــــر إلى ـــ  إلى النظـــ
م من تقليل نه التكوين  .مكانتهم و قدر

 الموظـــــف نفســـــية أوفهـــــم  التربويـــــة العمليـــــة فهـــــم مـــــن يمكـــــنهم مناســـــبا اتربـــــو إعـــــداد المعـــــدين الأكفـــــاء المكـــــونين تـــــوفر عـــــدم
 .الدارس

 .التكوينية لعملية للقيام هيلاتالتس توفر عدم
ـــوح عــــدم مج أهـــــداف وضـ ــــدورة، النجـــــاح أســــاس يمثــــل الـــــذي التكــــويني الــــبر ـــوح انعـــــدام ومــــع ال ــــد الوضـ  الأهـــــداف في تحدي

 .ممكنا يكون ولا العلمي التقويم ينعدم لتكوين الخاصة
ــــــاد ــــــدورة افتقــ ــــة الــ ــــس التكوينيــــ ــــة للأســــ ــــة العلميــــ ــــيط في والعمليــــ ــــذ تخطــــ ــــــيم وتنفيــــ ــــةوم وتقيــ ـــــاط تابعــــ ـــويني، النشـــ ـــ ـــــث التكــ  حيـــ

ـــــدورات هــــــذه في الغالــــــب الاعتمـــــاد ــــة الأســــــاليب علــــــى ال ـــول الـــــتي التقليديــ ــــة دون تحـــ ــــة أو تقـــــدم إمكانيــ ـــوير أنظمــ ــــة تطـــ  أو المنظمــ
  )78-77، الصفحات 2005(غياث،  .التكوين وفعالية كفاءة تحقيق

ــــــن ـــــلال مـ ـــــا خــ ــــبق مــ ــــــن ســـ ــــر يمكـ ـــــا حصـــ ــ ـــــوين تمعوق ــــــل في التكــ ــــــدور الجهـ ــــــلحة بـ ـــــوين مصـ ـــــا التكــ ــــة واعتبارهــ ــــير منتجـــ  غـــ
ــــدرة في والتشـــــكيك ــــة العـــــاملين وجهـــــل ـــــا القـــــائمين قـ ـــــوفر وعـــــدم كـــــوينتلا هميـ ــــونين ت ــــدم وضـــــوح  مكـ لإضـــــافة إلى عـ أكفـــــاء 

  البرامج التكوينية وافتقادها للأسس العلمية والعملية في تخطيط ، تنفيذ ، تقييم ومتابعة  التكوين.
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  خلاصة الفصل الأول
ـــــرد للوظيفــــــة  ـــــذه الوظيفــــــة بمســــــتوى أداء الفـ ـــــرا لارتبــــــاط هـ ـــــوين نظـ ــــام بوظيفــــــة التكـ ــــد الاهتمــ ــــرات إلى تزايــ ـــــدل كافــــــة المؤشــ تـ
ــــحة للتــــــدخل  ــــبران علامــــــة واضــ ــ ــــة يعت ــــاءة الإنتاجيــ ــــرد والكفــ ــــاض أداء الفــ ـــة، فانخفــ ـــــة أو الكفــــــاءة الإنتاجيـــ الــــــتي يشــــــغلها والإنتاجيـ

ـــن هـــــذا التـــــدخل رفـــــع المباشـــــر مـــــن قبـــــل إدارة  المـــــوارد البشـــــرية لاتخـــــاذ كافـــــة الإجـــــراءات لمواجهـــــة هـــــذا الانخفـــــاض، بحيـــــث ينـــــتج عــ
  .مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطلوب ورفع الإنتاجية إلى مستوى المقاييس المطلوبة

يئــــة كافــــة ولغــــرض الوصــــول إلى هــــذه النتيجــــة ومــــن أجــــل أن يقــــوم الفــــرد بتأديــــة واجبــــه علــــى أحســــن مــــا يــــرام لا بــــد  مــــن 
م وعملهم بنجاح دة كفاءة وفعالية الأفراد العاملين لأداء مهامهم ومتطلبا   .المستلزمات الأساسية لز

ـــؤدي   ــ ـــــا ت ــــراد ومتطلبـــــات العمـــــل حيـــــث أ ــــين قابليـــــة الأفـ ـــوة بـ ــــة تعـــــد مـــــن الركـــــائز الأساســـــية لتقلـــــيص الفجــ إن الـــــبرامج التكوينيـ
  عمله وما يطلبه العامل نفسه. إلى إحداث الموازنة بين ما يستطيع الفرد

  



  

 
 

  

  

  

  

  

  

  الثانيالفصل 

  أداء الموارد البشرية
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 تمهيد

لعنصر البشري وبمدى تحقيق رغباته وآماله، فبقاء المنظمة        إن من أهم عوامل نجاح المنظمات المعاصرة هو اهتمامها 
ذا  العنصر؛ إذ لا يكفي للبقاء والاستمرار جلب عاملين أكفاء فقط، واستمرارها في ظل المنافسة العالمية الكبيرة والشديدة مرهون 

ستمرار. م وتحسين مستواهم وذلك عن طريق تقييم أدائهم وتحسينه   بل يجب الاهتمام 

داء العاملين فيها ، لذلك  حيث أن يته الباحثون بموضوع الأداء لأهم  اهتمنجاح المنظمات ونموها وبقائها في عالم المنظمات مرتبط 
داء العاملين فيها وذلك من خلال تقييم الأداء  لنسبة للأفرد العاملين والمنظمات على السواء، فالمنظمات تسعى دوما للارتقاء 
م وكذلك معالجة الضعف وهذا لا يكون إلا من  م وكفاء لتالي الرفع من مستوى قدرا وتحديد جوانب القوة والضعف لديهم و

التي تلعب دورا مهما في رفع مستوى أداء العاملين وتحسينه من الناحية الكمية والنوعية، وهذا ما سيتم  خلال عملية التكوين
  من خلال :   توضيحه في هذا الفصل

  المبحث الأول : ماهية أداء المورد البشري

  المبحث الثاني :   تقييم الأداء للمورد البشري

 المورد البشريالمبحث الثالث : دور التكوين في تحسين أداء 
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   الأداءماهية  الأول:لمبحث ا

الات التي لاقت اهتمام الباحثين في مختلف التخصصات وكان لتعقد طبيعة العنصر  يعد الأداء البشري من بين أكثر ا
ثير البشري انعكاس كبير على اختلاف النتائج المتوصل إليها، وخاصة فيما يتعلق بتصنيف مختلف العوامل المح ددة لأدائه ودرجة 

 كل منها على مستواه.

  و محدداته الأداءالمطلب الأول : تعريف 

   الفرع الأول : تعريف الأداء   

لبطيء، و أدى فلان الصلاة  » أدى : «  . لغو1 لسريع و لا  « كلمة أداء مشتقة من الفعل إلى معنى المشي مشيا ليس 

ذا إا؛ و أدى إليه الشيء أي أوصله إليه؛ و ا لوقتها؛ و أدى الشهادة أي أدلى ي قام و يشير المعنى اللغوي للفعل أ» أدى 
 )42، صفحة 2001(المبيضين،  المعنى فإن المعنى . اللغوي لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو القيام به .

نه درجة تحقيق و إتماصطلاحا : . 2  ام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع الفرديعرف الأداء 

متطلبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخل بين الأداء والجهد؛ فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء قياس .( على أساس 
  )22، صفحة 2003 (رواية، النتائج التي حققها الفرد .

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

page109 (  

نه النشاط أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد فكر كان أو عضليا بغية إتمام المهمة الموكلة إليه وهو سلوك  عرف أيضا 
ن، العدد يؤدي إلى  ).259، صفحة  2017، 03 تحقيق الأهداف المحددة من قبل المنظمة. (روشام بوز

مجموعة الأنشطة التي يؤديها الفرد، والتي تعبر عن مستوى كفاءته في إنجاز المهام  على انهو على ضوء ما سبق يمكن تعريف الأداء 
  )116، صفحة 2000(سليماني،  :لاقة بمفهوم الأداءو الواجبات المنوطة والموكلة له، ومن المصطحات ذات العل

إن الكفاءة تعني القدرة على خفض أو تحجيم الفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسة، وذلك من خلال استخدام الموارد  الكفاءة: 1. 

جات في الزمن المحدد). والجودة والتكلفة، أي الوصول إلى الأهداف لقدر المناسب وفق معايير محددة ( أي قدرة من الناتج أو مخر 
ا بحسن استغلالها دون إهدار.  د   المسطرة من خلال استخدام موارد المؤسسة المتاحة بشكل امثل ، و يتطلب بلوغ الكفاءة وز

لمناسبة بمعنى أخر يحسن العاملون وفرق ى تحقيق أهداف المؤسسة من خلال حسن أداء الأنشطة ال: تتمثل في القدرة عالفعالية .2

  العمل والمديرون  أداء ما يجب أن يؤدي لتحقيق الاهداف. 
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وتتمثل في النتائج المحققة فعلا والوسائل المستخدمة لبلوغها ، بحيث تربط بين الفعالية في الوصول للأهداف  .الإنتاجية:3
 في فترة زمنية محددة. افالأهدوالكفاءة في حسن استخدام الموارد المتاحة لبلوغ 

ا "تعبيرات محددة عن ما ترغب المؤسسة في تحقيقه خلال  فترة زمنية محددة. أي ان هنالك اهداف .الأهداف4 : تعرف على أ

بعيدة المدى ( استراتيجية) وأهداف أخرى مرحلية أو قصيرة المدى. من خصائصها ان تكون واقعية وقابلة للقياس، ان تنسجم مع 
  ـ الأخرىالوظيفية  الاهداف

  ) : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية06شكل رقم (

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  الفرع الثاني : محددات الأداء   

لقدرات و إدراك الدور مما يعني أن الأداء في موقف معين يمكن النظر إليه على  الأداء هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ 
  )210، صفحة 2003(محمد،  لاقة المتداخلة بين (الدافعية، القدرة، إدراك الدور) و ذلك وفقا لما حدده بورتر.أنه نتاج الع

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

 .سواء كانت معنوية أو مادية

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

 المعرفة xالقدرة = المهارة 

، جامعة بسكرة،  01المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية، مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الإنسانية، العدد المصدر : عبد 
  .88، ص  2001

 الأداء

  رأس المال البشري - 

موارد  -العمل - 
  -أولية

 المعلولمات- 

 الفعالية الكفاءة

 تحقيق الاهداف و الاستمرارية

  الانتاج - 

  القيمة المضاقة - 

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

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

الأنشطة التي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في لانطباعات عن السلوك و ويشمل التصورات وا . إدراك الدور:3

ا دوره في المؤسسة.  العمل، و الكيفية التي يمارس 

  وعليه يمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة الآتية: 

 إدراك الدور  xالقدرة   xالأداء = الدافعية  

  )51، صفحة 2009(القرالة، الثلاثة :  و من الباحثين من  يضيف إلى المحددات

ت ( التنظيم * مناخ أو بيئة العمل يئة بيئة ومنا العمل على كافة المستو القسم) لتكون محفزة للفرد في  –ا دارة  -: يجب أن يتم 

ت هي: القدرة أي مدى تمكن الفرد من أداء العمل الموكل له أدائه لعمله. اي أن الأداء هو نتيجة محصلة التفاعل بين ثلاث محددا
لتالي رضاه عن عمله إضافة إلى وجود الدافع والرغبة لدى العامل في  ، مع مدى توافر مناخ عمل جيد تقدمه المنظمة للعامل و

  تنفيذ العمل الموكل له.

  المطلب الثاني :عناصر  و أنواع  الأداء

 :  ءالأدا: عناصر  الأولالفرع 

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

 .)276، صفحة 2006(الحريري،  ء الوظيفي للعاملين ومن هذه العناصر مايلي:المساهمات لدعم وتنمية فاعلية الأدا

ت الموظف -1 : وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات و اتجاهات وقيم ، وهي تمثل خصائصه الأساسية التي كفا
 تنتج أداء فعالا يقوم به ذلك الموظف.

تشمل المهام والمسؤوليات ، أو الأدوار والمهارات والخبرات التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من  ات العمل:متطلب - 2

 الوظائف.

ثر في الأداء الفعال للموظف وهي التنظيم وهيكله وأهدافه وموارده و  التنظيميةبيئة ال - 3 : وتتضمن العوامل الداخلية التي 
ثر في الأداء الفعال مثل: العوامل مركزه الاستراتيجي  و الإ جراءات المستخدمة، أما العوامل الخارجية فهي تشكل بيئة التنظيم و

  الاقتصادية والاجتماعية والتقنية والحضارية والسياسية والقانونية. 
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  )217، صفحة 2003اية، (رو  ويضيف بعض الكتب إلى أن هناك أربعة عناصر للأداء تتمثل في:

الات  المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1 :وتشمل  جميع المعارف العامة ، والمهارات الفنية والمهنية والخلقية العامة عن الوظيفة وا
ا.  المرتبطة 

درة على التنظيم :ويتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات أوالق نوعية العمل -2

 وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

  :أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل، ومقدار سرعة هذا الإنجاز. كمية العمل المنجزة -3

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

 الفرع الثاني : أنواع الأداء

حث آخر، لكل واحد رؤية خاصة به،  حث إلى  يوجد عدة أنواع من الأداء و يرجع ذلك إلى اختلاف معيار تصنيفه من 
   )19-17، الصفحات 2002-2001(عادل، ها نذكر ما يلي: و من بين

 أولا: حسب معيار المصدر:

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

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

 التوليفة التالية :

 وهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقيق الأفضلية الأداء البشري :
 م.التنافسية من خلال تسيير مهارا

 ا بشكل فعال. لى استعمال استثمارا: ويتمثل في قدرة المؤسسة ع الأداء التقني 

 : ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.  الأداء المالي 
 فالأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد مادية.

تغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن و هو الأداء الناتج عن ال الأداء الخارجي: - .2
المحيط الخارجي هو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة، كخروج أو دخول 

لارتفاع أو  لتالي يتأثر بدور رقم أعمالها و هامش منافسين و الذي بدوره سيؤثر على أسعار منتوجات المؤسسة سواء  لانخفاض 
  ربحها.
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 نيا: حسب معيار الشمولية
 حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المؤسسة إلى نوعين هما :

: يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها الأداء الكلي -1
 انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها.دون 

 على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه، الأداء الجزئي: -2

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

 لثا: حسب المعيار الوظيفي:
لتالي ينقسم  لتنظيم، لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها المؤسسة، و  يرتبط هذا المعيار وبشده 

 ة :الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف الخمس التالي

ا على : يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية، فالأداء المالي يتجسد في قد ر أداء الوظيفة المالية -1

 تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مردودية جيد وتكاليف منخفضة.

داء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمنافسيها، : يتحقق الأأداء وظيفة الإنتاج -2
لاستمرارية والبقاء في المنافسة.  وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة تسمح لها 

ا على تحريك الأهمية في قد ر  يتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة، فتكمن هذه أداء وظيفة الأفراد: -3
الموارد الأخرى وتوجيهها نحو هدف المؤسسة فضمان استخدام موارد المؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفراد وكذلك وجود 
 المؤسسة واستمراره أو زوالها مرتبط بنوعية وسلوك الأفراد الذين توظفهم المؤسسة فلكي تضمن المؤسسة بقاؤها يجب أن توظف

 الأكفاء وذوي المهارات العالية وتسيرهم تسييرا فعالا.

: يتمثل أدائها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين، والحصول على التموينات أداء وظيفة التموين -4

 الضرورية ذات الجودة العالية في الأوقات المناسبة وتحقيق استغلال جيد لأماكن التخزين.

قل التكاليف الممكنة، هذا الأداء يمكن معرفته من أداء وظيفة التسويق -5 : يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها 

  خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق كحصة السوق على سبيل المثال.

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

 سياسية) يمكن تصنيف الأداء وفق هذا المعيار :

يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها ويتمثل في الفوائض  الأداء الاقتصادي: -1

 المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها. الاقتصادية التي تجنيها

تمع الذي تنشط فيه،وفي بعض ا الاجتماعية تجاه او هو مدى بلوغ المؤسسة في تحقيق مسؤوليا الأداء الاجتماعي: -2

 الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي.
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ندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية  يكون للمؤسسة أداء تكنولوجي اً عالأداء التكنولوجي:  -3
كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا إستراتيجية نظرا 

 لأهمية التكنولوجيا.

السياسية، ويمكن أن تتحصل على مزا من خلال  يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافهاالأداء السياسي:  -4

  تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى.

  واد البشريةعلى أداء الم المطلب الثالث: العوامل المؤثرة

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

لرغم من تعدد و اختلاف العوامل المؤثرة على الأداء منها كما يلي:   )34، صفحة 2008(عكاشة،  و 

لاتجاه الذي يستطيع من خلال : فمن سمات القأسلوب القيادة و الإشراف -1 ائد التأثير على سلوك الآخرين و توجيههم 

 م.شحذ هممهم، مما يولد لدى الأفراد العاملين تحت نطاق إشرافه دافعية و حماس نحو أداء العمل بكل طاقا

هميته في المنظمة -2 هميته في المؤسسة و أنه كعضو فاعل في نظر الإشعور الفرد  دارة و زملائه في العمل، يولد : شعور الفرد 

لانتماء إلى المؤسسة و الولاء إليها.  له شعورا قو 

فلقد أشارت الكثير من الدراسات إلى أن ما يتقاضاه الفرد لقاء عمله يلعب دورا كبيرا و خصوصا إذا كان مصدرا  الأجر: -3

لغبن و عدم الإنصاف مما يعود على أدائه. وحيدا أو رئيسيا في الإشباع، كما أنه عدم المساواة في الأجر يؤدي  لفرد بشعوره 

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

ا -5 : تلعب النظم و السياسات الإدارية في المؤسسة دورا كبيرا في تشجيع الأفراد على العمل أو نظم المؤسسة و سياسا

م؛ فإن إذا كان النظام يميز بين من يؤدي العمل على نحو أفضل من غيره أو من الذين لا يكترثون للعمل و مسؤولياالعكس، ف
 هذا النظام يصبح دافعا قو للكثير من الأفراد لتحسين مستوى أدائهم.

م الفكرية و المهنية للأفراد ع من قدراإذ يعد أحد الركائز الأساسية في تنمية الموارد البشرية، حيث يهدف إلى الرف التكوين : -6

لمعلومات و المهارات المطلوبة في مجال التخصص، مما يساهم في تحسين مستوى أدائهم من من خلال تنمية قدرا م و تزويدهم 
  الناحيتين الكمية والنوعية، و يؤدي كذلك إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدى الفرد.

ت الأداء: اختلاف -7 من العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ، عدم نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بين معدلات  مستو

لترقيات والعلاوات والحوافز التي يحصل  الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصلون عليه ، فكلما إرتبط مستوى أداء الموظف 
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لعاملين  ، وهذا يتطلب نظاما متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز الفعلي بين عليها ، كلما كانت عوامل التحفيز مأثرة 
تهد والموظف الكسول والموظف غير المنتج.   .)286، صفحة 2006(الحريري،  الموظف ا

على مستوى الأداء للموظفين فعدم الرضا  يعتبر الرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثرة مشكلات الرضا الوظيفي: -8

الوظيفي أو إنخفاظه يؤدي إلى أداء ضعيف إنتاجية أقل والرضا يتأثر بعدد كبير  من العوامل التنظيمية والشخصية للموظف مثل 
والواجبات ونظام كالسن ، المأهل التعليمي ، الجنس ، والعادات والتقاليد والعوامل التنظيمية كالمساوليات   الاجتماعيةالعوامل 

 الترقيات والحوافي في المنظمة.

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

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

ثير كبير في الأداء و يمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى:دد المؤسسة فومصدر للمخاطر   المحيط الخارجي له 
  )14، صفحة 2002-2001(عادل، 

 .(كالتضخم) عوامل اقتصادية 
 .(كالبطالة، النمو الديموغرافي) عوامل اجتماعية 
 عوامل تكنولوجية (كالتطور التكنولوجي.( 
 .(كالاستقرار السياسي أو الأمني) وعوامل سياسية قانونية 

  تقيم أداء المورد البشري الثاني:المبحث 

  أطرافه: الأداء ومفهوم تقييم  الأول:المطلب 

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

المدير أو غير ذلك من المسؤولين داخل المؤسسة، و تنبع أهمية تقييم أداء العاملين  ايمثل أحد المهام الرئيسية التي يجب أن يقوم 
م؛ و مدى تحقيق الأهداف المطلوبة منهم، و تساعد أيضا في معرفة نقاط عالية أداء العاملين و سلوكيامن ضرورة التأكد من ف

  القوة و الضعف لدى العاملين و العمل على معالجة نقاط الضعف ليتسنى لها تحسين أدائهم.
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  الأداءالفرع الأول : تعريف تقييم 

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

لنسبة إلى معايير محددة والهدف من التقييم هو الحكم الموضوعي على العمل  نه تقدير قيمة الشيء أو كميته  كما يعرف 
جحا أو فاشلا وذلك بتحليل المعلومات المتيسرة عنه، وتفسيرها  في ضوء العوامل وا لظروف الخاضع للتقييم، صالحا أو فاسدا، 

 .)04، صفحة 2012(عمار، ا أن تؤثر على العمل. التي من شأ

   )329، صفحة 2003(زايد،  :هو عملية قياس الأداء للتأكد من تحقيق الأداء المستهدف .  تعريف تقييم الأداء -2

الفردية بين العاملين من حيث مدى   الاختلالاتدف إلى قياس تلك العملية الإدارية التي  و يعرف تقييم الأداء هو
حية و إمكانية تقلدهم لوظائف ذات مستوى وأعباء ومسؤوليات كفاء عباء و مسؤوليات وظائفهم الحالية من  م في النهوض 

حية أخرى.  .)126، صفحة 2016، (المغربي أكبر من 

و عرفه آخرون على ان  تقييم الأداء هو العملية التي يتم بموجبها يتم تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجرى 
ت أدائهم مكافأ لاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستو ا لتحديد م بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك 

ت كفا   )191، صفحة  1991.( فايز الزعبي، م في الأعمال الموكلة إليهمءمستو

 :لموارد البشريةائمة بعملية تقييم أداء الفرع الثاني: الأطراف القا

ا، إلا أن كل منها له علاقة بمن يجري داءالأقييم هناك عدة أطراف قد تقوم بعملية ت ، هذه الأطراف مهما إختلفت تجار
يستطيع المقيم من خلال إتصالاته معه أن يحكم على أدائه بدرجة جيدة من الدقة ، ومن أهم هؤلاء المقيمين تقييم أدائه ، بحيث 

  .)255-254، الصفحات 2010(جودت، نجد: 

ب أدائه ومواطن قوته وضعفه إن العامل نفسه هو من يعرف كل تفاصيل سلوكه وأسلو الموظف نفسه (التقييم الذاتي ) :  - 1

أكثر من غيره، غير أن الهدف الأساسي من هذا التقييم هو التطوير وليس التقييم ذاته ، ويتواجد هذا النوع في العديد من 
  الشركات التي يتوقع أن يكون موظفوها على قدر كبير من المسؤولية كمراكز الأبحاث وشركات الاستشارات.

لتالي فهو في الموقع الأفضل لملاحظة عمله وأدائه،  على الرغم من هو الشخص االمشرف : - 2  لأكثر قر من الفرد العامل و

ذلك، إلا أن كثيرا ما يطلب المشرف من الموظف أداء الأعمال أو القيام بسلوك معين كالعمل بعد إنتهاء الدوام الرسمي، وهذه 
لت لوصف الوظيفي،و لأساس غير مدرجة  خذ بعين الإعتبار عند قيام المشرف بعملية التقييم. الأعمال هي   الي لا 

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

 توافر الشروط الآتية:

 هلهم من الملاحظة الم  ستمرة لسلوك الأفراد العاملين معهم.أن يكون هؤلاء الزملاء في الواقع التي 
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 .أن تتوافر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين أنفسهم إتجاه بعضهم البعض 
 .92، صفحة 2010(الكلالدة،  أن يكون الزميل أو الزملاء القائمين بعملية التقييم بنفس المستوى والدرجة الوظيفية(  

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

وثيق للمعلومات، وبذلك يمكن أن يعطوا آرائهم في الخدمة المقدمة لهم و المسؤلين عن يمكن إستخدامهم كمصدر  العملاء: - 5

ت يدا بيد أو بواسطة الإنترنت.  تقديم هذه الخدمة من خلال وسائل عديدة كالمقابلة الشخصية أو توزيع استبيا

لح :الاتجاهاتالحصول على التغذية العكسية من كل  -  6 صول على التغذية العكسية من كل ا يقوم هذا المدخل المتعلق 
لموظف بحيث تتضمن:  الاتجاهات على أساس جمع المعلومات من كافة الأطراف التي لها علاقة 

 .اتجاه إلى الأعلى من المرؤوسين 
 .اتجاه الجانبي من الزملاء 
 .اتجاه إلى الداخل من الأهداف الموضوعة 

ا،قيمين لمحاولة استفادة من المعلومات التي وبذلك فإن هذا المدخل يجمع بين كافة أنواع الم (جودت، كل من وجهة نظره .   يمتلكو
  .)256-255، الصفحات 2010

 :وارد البشريةأهمية وأهداف تقييم أداء المالمطلب الثاني :

 وارد البشريةأهمية تقييم أداء الم الأول: الفرع

ا أحد الأبعاد الأساسية في ترد البشرية   وام أداء المتكمن أهمية تقيي والتي لها فائدة كبيرة ؤسسة نمية الموارد البشرية في المكو
، (زويلف على المنظمة بشكل عام وعلى الأفراد العاملين بشكل خاص ، ويمكن ان نبين أهمية عملية  تقييم الأداء في مايلي:

  .)291-289، الصفحات 1994

م  رفع الروح المعنوية: -  1 إن جوا من التفاهم والعلاقات الحسنة يسود العاملين ورؤسائهم، عندما يشعرون أن جهدهم وطاقا

ديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير واهتمام من قبل الإدارة ، وأن هدف الإدارة الأساسي من وراء التقييم هو معالجة نقاط  في 
 الضعف في أداء الفرد على ضوء ما يظهره التقييم.

كما أن إعتماد الترفيع والعلاوات والتقدم على قياس الكفاءة والجدارة في العمل وبناء على تقييم موضوعي عادل لأداء الفرد 
لإدارة ، كل ذلك يدفع الفرد من أن يقدم العمل راضيا واستع داد وجداني وما الروح ، سيخلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم و

دة انتاجيته . حيث ان تقييم الأداء يساهم في  المعنوية إلا هي ذلك إستعداد الوجداني نحو العمل والذي يساعد العاملين على ز
 رفع الروح المعنوية للعاملين وخلق علاقات حسنة بين الرئيس والمرؤوس.
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أن نشاطه وأداءه في العمل هو موضع تقييم من قبل رؤسائه المباشرين ،  : إذ عندما يشعر الفرد إشعار العاملين بمسؤولياته - 2
ثر على مستقبله في العمل ، فإنه سوف يشعر بمسؤوليته إتجاه نفسه  وأن نتائج هذا التقييم سيترتب عليها إتخاد قرارات  هامة 

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

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

ل الفرد ما حيث تضمن الإدارة عند إستخدامها أسلو موضوعيا لتقييم الأداء ، أن ينا وسيلة لضمان عدالة المعاملة: -   3

يستحقه من ترقية أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل ، كما تضمن الإدارة معاملة عادلة ومتساوية لكافة 
 العاملين ، كما أن تقييم العاملين يقلل من إغفال كفاءة العاملين من ذوي الكفاءات والذين يعملون دون ضجيج وبصمت.

 داء موضوعيا وعادلا لكافة العاملين كلما خلق جو من الثقة والتفاهم وكذلك معرفة كفاءة كل فرد.اي أنه كلما كان تقييم الأ

م الرقابة على الرؤساء  - 4 : إذ أن تقييم الأداء يجعل الإدارة العليا في التنظيم قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء وقدرا

لكفاءة المرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها ، ومن خلال ذلك يتسنى للإدارة العليا الإشرافية والتوجيهية من خلال نتائج تقارير ا
م من التوجيهات المقدمة لهم من قبل رؤسائهم.  تحديد طبيعة معاملة الرؤساء للمرؤوسين ، ومدى إستفاد

يم أداء العاملين يتطلب وجود أن الوصول إلى نتائج موضوعية وصحيحة من خلال تقيإستمرارية الرقابة والإشراف: إذ  -  5

ستمرار ليكون  م ونتائج مراقبة أداء مرؤوسيهم  سجل خاص لكل فرد ، يسجل فيه القائمون على عملية التقييم ملاحظا
 حكمهم قائما على أسس موضوعية.

مة ونجاح الطرق  تعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة إختبار للحكم على مدى سلا تقييم سياسات الاختيار والتكوين:  -  6

المستخدمة في إختيار وتكوين العاملين بما يشير إليه مستوى تقييم الأداء ، فإذا دلت تقديرات الكفاءة على معدلات مرتفعة ، 
ستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى ، يعتبر هذا دليلا على سلامة وصحة الأسلوب المتبع في اختيار العاملين وتعيينهم إلى جانب تقييم 
 البرامج التكوينية ومعرفة مدى إستفادة العاملين منها ، وذلك لتحديد الثغرات والعمل على تفاديها في البرامج التكوينية المستقبلية.

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

 وارد البشريةأهداف تقييم أداء الم الفرع الثاني:

تحتل مكان الصدارة في إدارة الموارد البشرية من أهم الأنشطة أو الوظائف التي يجب أن  وارد البشريةالم أداء تعتبر عملية قياس
ت : مكان تناول الأهداف التي تحققها عملية تقييم الأداء وفق ثلاث مستو   ، و

  )271-270، الصفحات 2003(محمد، يلي:  المنظمة ، المدراء والعاملون وهي كما 
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 وتشتمل على عدة أهداف: على مستوى المنظمة:أهداف تقييم الأداء  -  1

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

 م وتطوير وتحسين ق م الكاملة وتوظيف طموحا هم بشكل النهوض بمستوى العاملين من خلال إستثمار قدرا در
 أفضل.

 .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 

دف من خلال تقييم أداء عامل يها تحسين العلاقات بين العاملين والرؤساء وخلق جو من الثقة من خلال نستنتج أن المنظمة 
 تحقيق العدالة بين العاملين والموضوعية في إصدار القرارات دون إنحياز والعمل على تنمية وتطوير أداء العاملين.

 :فيما يليتتمثل  أهداف تقييم الأداء على مستوى الرؤساء: -  2

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

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

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

  ن الجهود التي لمسؤولية لدى المرؤوسين وإقناعهم  ا لتحقيق أهداف المنظمة ستكون منظمة تعيين حالة الشعور  يبذلو
 من 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.

لمسؤولية من خلال إدراكهم أن أما على مستوى المرؤوسين نلاحظ أن عملية تقيي دة شعور العاملين  دف إلى ز م الأداء 
 جهودهم موضع تقييم ، وأنه من خلال تحقيق العدالة والموضوعية في التقييم يخلق جو من التفاهم والثقة بين الرئيس والمرؤوس.

ركيسون أن أهداف تقييم الأداء هي العدالة والدقة في المكافآت  والدقة في الترقيات وتوفير نظام إتصالي ذو في حين يرى 
  .)79، صفحة 2016(الجبالي، إتجاهين ، بينما أضاف جيل ولوشر أهداف أخرى لتقييم الأداء وهي: 
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 .تحديد الإحتياجات الخاصة 
 .المساعدة في تحسين الأداء الحالي 
 .تقييم مستوى الأداء الماضي 
 ذية عكسية للموظفين على مستوى أدائهم.تقديم تغ 
 ..المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي و القوى و الموارد البشرية 

ريكسون يرى أن تقييم الأداء يهدف إلى تحقيق العدالة والموضوعية في نظام المكافئات والترقيات وتحسين  نلاحظ أن 
لأداء الحالي وكذلك إتصالات التنظيمية ، في حين يرى جيل ولوشر أن تقييم ا لأداء يهدف إلى تقييم الأداء الماضي ومقارنته 

يهدف إلى المساهمة في التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وتحديد احتياجات التكوينية للأفراد إضافة إلى توفير تغدية عكسية 
  للموظفين.

  المطلب الثالث : معاير و طرق تقييم الأداء 

  تقيم الأداء:الفرع الأول: معايير 

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

 الاعتبار لتطوير الأداء. و لقد اختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص مجموعة من المعايير ينبغي أن تؤخذ بعين
   )12، صفحة 2015(قدري،  لكل مستوى تنظيمي، و من بينها :

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

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

  الفرع الثاني: طرق تقيم الأداء:

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

 أخرى حديثة نذكر منها : .

  د من الطرق التقليدية لتقييم الأداء و سنذكر على سبيل المثال لا على سبيل الحصر ما يليهناك العديأولا:  الطرق التقليدية : 

تقوم هذه الطريقة على أساس تقدير أداء العامل أو صفاته على خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير  طريقة التدريج البياني: -1

د، جيد جدا، ممتاز)؛ و التي يعرب عنها منخفض و ينتهي بتقدير مرتفع، كأن تكون التقديرات (ضعيف، متوسط، جي
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موع ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بعملية التقييم انه يمثل  رقام أو نقاط ، ثم يتم جمع تلك التقديرات و يصبح ا
  )248، صفحة 2003(علي،  الفرد

طرق و أسهلها إذ يقوم بموجبها الرئيس المباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا أو تعتبر هذه الطريقة من أقدم ال طريقة الترتيب: -2
 )21، صفحة 1999(المحسن، تصاعد على حسب الكفاءة من الأحسن إلى الأسوء، أو العكس. 

 الوحدة التنظيمية إلى أزواج، بحيث يتم : يتم بموجب هذه الطريقة تقسيم جميع العاملين فيطريقة المقارنة بين العاملين -3

مقارنة كل فرد من بغيره من الأفراد العاملين معه، و يتعين على المكلف بعملية التقييم القيام بتحديد الأكفأ في كل مرة و 
لاعتماد على أسس و معايير موضوعية قد تكون على أساس الأداء الكلي للعمل، أو على أساس نوعية العمل.  ذلك 

 .)335، صفحة 1985(سلمي، 

: يقوم المقوم بكتابة إسم كل فرد من الموارد البشرية محل التقييم على بطاقة ، ثم توزيع هذه طريقة التوزيع الإجباري -4

موعات ( الفئات) ،  البطاقات على مجموعات ( أو فئات) ، وذلك بعد مقارنة أداء بعضهم ببعض ، وتصنيف هذه ا
موعة من إجمالي الموارد البشرية محل التقييم كمايلي:  وإعطائها  نسبة مئوية محددة تبين ماتمثله هذه ا
 موعة ( الفئة) الأولى : ممتا  % من الموارد البشرية محل التقييم. 10تمثل  زا
  موعة ( الفئة) الثانية : جيد جدا تمثل  التقييم.% من الموارد البشرية محل  20ا
  موعة ( الفئة) الثالثة : جيد تمثل   % من الموارد البشرية محل التقييم. 60ا
  موعة ( الفئة) الرابعة : مقبول تمثل  % من الموارد البشرية محل التقييم. 20ا

  موعة ( الفئة) الخامسة : ضعيف تمثل  % من الموارد البشرية محل التقييم. 10ا

ا صعوبة  وتتميز هذه الطريقة بسه ولة عملية تقييم الأداء و سرعة التقييم، و لا تتطلب وقتا كبير في التقييم . ومن عيو
ت الكفاءة كذلك  استخدامها عندما يكون عدد الأفراد المقيمين صغير حيث لا يمكن تقسيمهم إلى مجموعات حسب مستو

  .)259-257، الصفحات 2015(سنجق،  نقص الموضوعية بسبب اعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقيم .

نتيجة للقصور في الطرق التقليدية لتقييم أداء العاملين فقد بدأ البحث عن طرق أكثر دقة  وموضوعية  نيا: الطرق الحديثة :

  )209-208، الصفحات 2003(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 طريقة الاختيار الإجباري - 1 
ن الأولى تصف النواحي الحسنة في العامل، و الأخرى تصف  تقسم إلى مجموعات تضم كل مجموعة ثنائية و كل ثنائية فيها عبار

موعات بتعدد موضوعات التقييم، ثم يقوم المشرف على التقييم و ذلك بوضع علامة أمام  النواحي السيئة فيه، و هكذا تتعدد ا
ا على تحقيق الموضوعية  لكون المشرف العبارة الأكثر انطباقا على الشخص و العبارة أقل انطباقا عليه، و تمتاز هذه الطريقة بقدر

 ا الإدارة العليا.  على التقييم لا يعرف مدى أهمية الصفات المحددة، لأن أهمية و أوزان هذه العبارات سرية تحتفظ
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تقوم هذه الطريقة على أساس اتخاذ النتائج أو ما أحرزه الفرد من نتائج كأساس لتقييم  طريقة التقييم على أساس النتائج: -2
ت التي توفر لها الموضوعية في التقدير، و تنمي نوع من روح التعاون بين أدائه و قد ارتكزت هذ ه الطريقة على بعض الضما

لشكل الذي يحقق رغبات الفرد و تعاون بين الرؤساء و أهداف المؤسسة، و تدل الدراسات العلمية على أن  الرئيس و مرؤوسيه، 
ا أن تخلق جو مناسب من التعاون في الأداء و المشاركة في المسؤولية و تحريك الدوافع الإنسانية  استخدام هذه الطريقة، من شأ

  إلى مجالات إيجابية مثمرة. 

لأهداف:  -3 سماء مختلفة مثل الإدارة  تستخدم هذه الطريقة بشكل واسع، و غالبا ما يطلق على هذا النمط من التقييم  
لنتائج،..الخ)، وتعتمد هذه  الطريقة على المقومات التالية   (وضع الأهداف، الإدارة 

 . المشاركة الجماعية بين الرئيس و المرؤوس في وضع المهام و مجالات مسؤولية عمل كل فرد 
 .لتعاون مع رئيسه  يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل 
 .تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروري لأداء الوظيفة 
  على مدى إظهار الفرد لهذه الأنماط السلوكية.استخدام نظام للقياس و التعرف 
  ذه الأنماط السلوكية المرغوب فيها، و كيفية ممارستها.إعلام المرؤوسين 
 .ت الأداء و مكافأة النتائج الإيجابية  تعريف المرؤوسين بمستو

ثر في أداء  : يتم بموجب هذه الطريقة جمع أكبر عدد ممكنطريقة الوقائع والأحداث الحرجة أو الهامة -4 من الحوادث التي 

الفرد لعمله، سواء من حيث نجاحه أو إخفاقه و تحدد قيمة كل حادث حسب أهميته للعمل، و تبقى سرية لدى ا دارة ، ويطلب 
ديته لعمله ، ثم تقوم إدارة القوى العاملة بتحدي د  من المقيم ملاحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أي من الوقائع تحدث خلال 

كفاءة الموظف على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائه ثم استخ ا ر المعدل الأخير الذي يعبر عن كفاءة الفرد، و هذه 
ا تحيي الرئيس المباشر على  الطريقة تقضي نوعا ما على عنصر التحيي الشخصي في عملية قياس أداء العاملين في الماسسة ، كما أ

ا تتطلب وقتا ومجهودا كبيرين ملاحظة أداء مراوسيه بشكل  ا تعطي فكرة واضحة عن أداء العامل و كفاءته إلا أ جيد ، كما أ
ت والمعلومات المطلوبة في عملية التقييم.   .)54، صفحة 2010(بلوم،  لتجميع كل البيا

  ومشكلاته  داءالأرابع : مراحل تقييم المطلب ال

  داءالألاول : مراحل تقييم الفرع ا

إن عملية تقييم الأداء صعبة و معقدة، تتطلب من القائمين استعمال أسس منطقية بتتبع خطوات متسلسلة بغية الوصول إلى 
، )38، صفحة 2003ان، (الرحم الأهداف التي تنشدها المؤسسة، و في ما يلي الخطوات التي يراعى إتباعها عند تقييم الأداء:

 ). 02-2انظر الشكل (
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لتعاون مع الطرفين، المؤسسة وضع توقعات الأداء:  -1 هي الخطوة الأولى في عملية التقييم، و عندها يتم وضع سياسة لذلك، 
لتقييم و كذا القائمون به، و أيضا الاتفاق حول وصف المها م المطلوبة و النتائج التي و العاملون، حيث يتم تعيين الأفراد المعنيين 

 ينبغي تحقيقها، مع تحديد الفترات التي يتم فيها تقييم الأداء.

ا الفرد، كما أن المراقبة مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2 تي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل   :
ن العملية مستمرة و تستلزم المراقبة لدورها الفعال في تصحيح تقتضي اختيار الشخص الذي سيتولى إعداد تقرير التقييم، لأ

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

ته، مما يفيد في اتخاذ القرارات. تقييم الأداء: -3  و عندها يقيم أداء جميع العاملين و التعرف على مستو

ينبغي على إدارة المؤسسة دراسة و تحليل نتائج التقييم و اتخاذ الإجراءات المناسبة في تطوير كفاءة العاملين : التغذية العكسية -4
 فيحتاج كل فرد عامل إلى معرفة أدائه و مدى وصوله إلى المعايير المطلوب بلوغها، فالتغذية العكسية ضرورية للتقدم في المستقبل.

لترقية، التعيين الفصل..إلخ.الانتهاء من التقييماتخاذ القرارات الإدارية بعد  -5  : هي كثيرة و متنوعة تتعلق 

: تمثل آخر مرحلة، حيث يتم وضع الخطط التطويرية التي يمكن أن تنعكس و بشكل إيجابي على وضع خطط تطوير الأداء -6

  التقييم، من خلال التعرف على جميع مهارات و قدرات، و كذا قيم العاملين.

  ) : مراحل عملية تقييم الأداء07رقم ( الشكل

  

   

  

  

  

  

  

  
  . 38، صفحة  2003، دار وائل للنشر ، عمان ، استراتيجيإدارة الموارد البشرية مدخل الهيتي خالد عبد الرحيم ، المصدر : 

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقييم الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

 إتخاذ القرارت الادارية

 وضع خطوات تطوير  الأداء
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 الموارد البشريةالفرع الثاني : معوقات تقييم 

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

  )87، صفحة 2011(حاروش، من تنظيم إلى آخر و من بين هذه المعوقات لا على سبيل الحصر : 

 .غموض الأهداف المرجوة من عملية التقييم 
 .عدم اهتمام الإدارة العليا بعملية التقييم 
 .سوء اختيار معايير التقييم 
 .النظر إلى تقييم الأداء على أنه نوع من الواجب غير المحبب إلى النفس 
 .لتقييم  التحيز الشخصي لمن يقوم 
 بعض عناصر التقييم و إهمال الأخرى منها.الاهتمام ب 
 .عدم الدقة في ملاحظة أداء العاملين و افتقار بعض المقومين للموضوعية و الدقة في التقييم 
 .رائه و انطباعاته الشخصية المسبقة  ثر الرئيس 
 .التعارض بين أهداف الأفراد العاملين و أهداف المؤسسة 
 اء للقياس.عدم قابلية بعض عوامل تقييم الأد 
 م أو ليس مسؤولا عنها.تقييم بعض الأفراد العاملين على أعمال ليست من واجبا  

   



 أداء الموارد البشرية                                                                 الفصل الثاني              

51 
 

  المبحث الثالث : دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية  

، 2011(عباس، التالية:  الإجراءاتإن من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات و 
  .)118-117الصفحات 

  :  الأداءوطرق تحسين  إجراءات المطلب الأول:

  الأداء تحسين: إجراءات  الأولالفرع 

  :تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء -1

و أهمية لكل من ا دارة لابد من تحديد أسباب انحراف في أداء العاملين عن الأداء المعياري ، إذ أن تحديد الأسباب ذ
والعاملين ، فا دارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء ، وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل أن 
إنخفاظ الأداء عائد للعاملين أو أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي كما أن الصرعات بين الإدارة والعاملين يمكن 

يلها من خلال تحديد الأسباب المادية إلى إنخفاض الأداء ، ومن هذه الأسباب الدوافع والقابليات والعوامل الموقفية في بيئة تقل
لعديد من المتغيرات الخارجية  ا العاملون، أما الدوافع فتتأثر  المنظمة والعمل ، فالفاعلية تعكس المهارات والقدرات التي يتمتع 

افي، إضافة إلى المتغيرات الذاتية والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية الماثرة على الأداء سلبا مثل الأجور، الحو 
  .أو إيجا كنوعية المواد المستخدمة ونوعية الإشراف ونوعية التكوين وظروف العمل ...إلخ

  :خطة عمل للوصول إلى الحلول -2

لتعاون بين الإدارة والعاملين من جهة و ل خطة العمل الملائمة للتقثتم ليل من مشكلات الأداء ووضع الحلول لها 
في مجال تطوير وتحسين الأداء، فاللقاءات المباشرة والأراء المقترحة والمشاركة في مناقشة المشاكل  الاختصاصيينالإستشاريين و 

العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين  وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء  مباشرة إلى
  .أدائهم وإزالة مشكلات الأداء

  :المباشرة الاتصالات -3

بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأداء ولابد من تحديد محتوى إتصال وأسلوبه وأنماط إتصال  الاتصالاتإن 
 .أثناء العمل المناسبة وخاصة من خلال البرامج التكوينة 

  الفرع الثاني: طرق تحسين الأداء 

  هناك ثلاثة مداخيل لتحسين الأداء هي: (المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية ) هايتيحسب 
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: يرى هايني أنه من أكثر العوامل صعوبة في التغيير لأن الموظف بحاجة دائما إلى تحسين أدائه وذلك من من تحسين الموظف  1- 
  :خلال

يجابي عن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها و الإ الاتجاه واتخاذز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا التركي - 
نه ليس هناك فرد كاملالا   .عتراف 

دة الأداء من خلال بين ما يؤديه ، فوجود العلاقة السببية بين الرغبة والأداء تؤدي إلى ز رغب به الفرد وما يز على مايالترك - 
ا بشكل جيد داء الأعمال التي يرغبون فيها ويؤدو   .السماح للأفراد 

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

ت الوظيفة إذا كانت تفوق ةتحسين الوظيف  2-  : يؤكد أن التغيير في مهام الوظيفة يوفر فرصا لتحسين الأداء حيث تساهم محتو
لمستوى  انخفاضمهارات الموظف في  لتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي للفرد دافعا للإستمرار في عمله وأدائه  أداء الموظف ، و

دة مستوى الدافعية لدى الأفراد من خلال حملهم على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض شعوره  المرغوب ، وبذلك يز
  وهذا يعطي منفعة للموظف..لملل

دى فيها الوظيفة تعطي فرصا للتغيير الذي قد يؤدي إلى تحسين الأداء من  تحسين الموقف: 3-   يرى أن الموقف أو البيئة التي 

ت ا موعة ( فرق العمل) ومدى مناسبة ووضوح خلال معرفة مدى مناسبة عدد المستو ا تنظيم ا لتنظيمية والطريقة التي تم 
لتالي فإن إهتمام ة وفعالية التفاعل المتبادل مع اخطوط الاتصال والمسؤولي لادارات الأخرى ومع العميل المستفيد من الخدمة ، و

تصالات ومقدار تفويضه للسلطة ومعايير الأداء التي يضع ها ومدى متابعته للأعمال أثناء انجاز كل هذه الأمور لهادور المشرف 
   .فعال في تحسين الأداء

  ) : دور التكوين في تحسين أداء المورد البشرية08(شكل رقم ال

   

  

  

  

  

  

  بناءا على المطلب السابق. ينمن اعداد الطالبالمصدر : 

 الإجراءات الطـــــرق

الموظف تحسين  

الوظيفة تحسين  

الموقف تحسين  

الأسباب تحديد  

للوصول عمل خطة  

المباشرة الإتصالات  

 تحسين الاداء

لتكوينا  
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دارة الموارد  علاقةالمطلب الثاني :    البشريةالتكوين 

  : التكوين و المورد البشري  الأولالفرع  

، كما انه من المهم في حالة الرغبة في أخريينمهم في حالة تشغيل عمال جدد أو نقل عمال  الأمر أوليعتبر التكوين في 
التكوين يساعد على ، وبصفة عامة  المستقبلالأفراد الذين يمكن ترقيتهم في  يئهتحسين الإطارات الموجودة في المؤسسة. وكذا 

  .)198-197، الصفحات 2010(صابر،  البشري في ما يلي : خوض مواقف كبيرة ويتمثل دوره على المورد

  :  تطوير الاستعدادات اليدوية و الذهنية و الثقافية  -1

تالتكوين في تطوير  أهميةتتمثل   للأفرادوسائل التفكير و التكوين  تحسينو الثقافية هذا من خلال  اليدوية و الذهنية الإمكا
لتكوين اليدوي ، وعادة الأمرو خاصة الإطارات و يتعلق  غير مؤهل للعمل اليدوي او غير مؤهل  الأفرادما نجد ان بعض  هنا 

القليلة . و هنا يسعى التكوين إلى  ذوي المواهب الأفرادللتكوين ،و لا احد يعلم  ان هذه القدرات تتطور او تخلق عند بعض 
اكتشاف المواهب . ولذالك تلجا المؤسسة بيان مفصل للشخصية و مساعدة هذا الفرد على اكتشاف مواهبه الشخصية ومن ثم 

ستعمال القدرات  إرسال   .تلقائية الأكثرهذه الطاقة الكامنة 

  التجربة: أوتطوير الخبرة    -2

موضوعية. و في نفس الوقت  أكثربساطة و غالبا  أكثر الأمورساعد على التطوير و تجعل الخبرة الحقيقية هي منتجة و ت
  بسرعة اكبر. المشاكلتعطي ضمان اكبر و تساعد على حل 

  استيعاب معارف جديدة و تحسين الكفاءة : -3

لعمل الممارس و عامة ومهمة و يمكن التفرقة بين المعارف  أخبارمعارف او  إعطاءالتكوين هنا في  أهميةتتمثل  التقنية المتعلقة 
المعارف ذات الطبيعة التنظيمية و التسييرية للمؤسسة. وهدف المؤسسة العام هو جعل العمل الفردي اكثر فعالية بحيث انه لا 

  كل ما يليه.  أساس لأنهاو نتجاهله  الأخيريمكن ان نمحو هذا 

  تصحيح الاتجاهات :   -4
لعلاقات  الأشخاصر وهو تصحيح اتجاهات بعض و يمكن ان يكون للتكوين هدف اخ اتجاه بعض المشاكل التي تتعلق 

لنسبة للاطارات. وهذا النوع من التكوين يهدف الى خلق  البشرية. وهذا امر لابد منه فاذا ارد ان تصحيح سلوك الافراد 
لنسبة للعمال.   اتجاهات ايجابية 

  الترقيات :   -5

م و اذا كانت هذه المهارات و المعارف تتطلب  للإفرادكذلك التكوين يتيح الفرص  دة معارفهم و مهارا  إمكانياتلز
و مع ذلك يبقى طموح اي فرد داخل  الأعلىجديدة. و طبيعة عمل جديدة استوجب على المؤسسة ترقية الفرد المعني الى الفئات 
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ت ارقى، و هذه الوسيلة كل تكوين يهتم   الأخيرسبيل عملية التكوين، و في  المؤسسة هو الوصول الى منصب اعلى و مستو
  بتطوير و تحسين سلوك الافراد يجب ان تسعى المؤسسة الى تحقيقه.

     التكوين و إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني

دارة الافراد،  تعتبر ادارة الموارد البشرية من بين الوظائف الهامة في المؤسسة نظرا لدورها الحيوي و الفعال في الوقت الح اضر 
لمورد البشري كافراد او مجموعات، و علاقتهم داخل التنظيم و كذلك الطرق التي  ا ذلك الجانب من الادارة الذي يهتم  كما ا

ا الافراد المساهمة في رفع كفاءة التنظيم، وهي تشمل الوظائف التالية  : يستطيع 

و التنمية الادارية، العلاقات الوظيفية، مكافئة و تعويضات العاملين ، تقديم  تحليل التنظيم، تخطيط القوى العاملة التكوين
لعاملين.    الخدمات الاجتماعية  و الصحية، ثم اخيرا المعلومات و السجلات الخاصة 

قي الوظائف، و تمكن علاقة التكوين  العاملين  اءأدفي ان تقييم  لأداءكل وظيفة من وظائف الموارد البشرية لها علاقة مع 
م ومدى مساهمتهم في انجاز  م اثناء العمل .  و  الأعمالمن خلال  كفاءا الموكله اليهم، و كذلك الحكم على سلوكهم و تصرفا

في نقاط القوة و التي تم استغلالها و تطويرها  الأداءيمكننا الحصول على كل هاته  المعلومات من خلال تقييم الاداء، و يتمثل 
ؤوليات اكبر و هذا من خلال التكوين على شغلها مستقبلا، و قد تتمثل نقاط الضعف والتي يمكن من خلالها تدارك بمزاولة مس
وتصحيحها او التخلص منها ، شرط ان يكون هذا التكوين منصب في مجال الضعف، و يمكن من خلاله ايضا تحديد  الأخطاء

  .)2010(صابر، لال المعلومات من تقييم الاداء . الاحتياجات التكوينية و انواع البرامج اللازمة من خ

   الموارد البشرية أداءدور التكوين في تحسين  : المطلب الثالث

،  تنمية قدرات الموظفين في العملان التكوين هو النشاط الذي توليه المؤسسات و المنظمات اهتماما كبيرا ، حيث يهدف إلى
لمعلومات و المهارات الجديدية المطلوبة لتحقيقي استراتنيجية المؤسسة في البيئة ، إذن طبيعة التغيرات التي و من خلال ه يزود الفرد 

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

ا الوظيفة المكملة للتعين، فلا  للموظفين في مؤسسات التكوين والتدريب المختلفة و المؤهلة، كما ينظر إلى وظيفة التكوين على ا
   وتعينهم. الموطفين ختياريكفي ان تقوم المؤسسات 

م على  الأفراديجب إعداد هؤلاء  انما م في الحصول على الجديد من  الأعمال أداءوتنمية قدرا المسندة إليهم و مساعد
م .  وصقل الأعمال لأداءالجديدة  لأساليبالمعلومات و المعارف و تزويدهم    مهارا

  )94-93، الصفحات 2013/2014(محمود ب.،  ين و من اهمها ما يلي :متعددة على أداء الموظف ثيرات و للتكوين

 فع مستوى الاداء و تحسينه من الناحية الكمية و النوعية .ر 
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 .م  تقوية العلاقات الوظيفية بين الافراد و تطوير اتجاها
  و الولاء للمنظمة. لانتماءتنمية الشعور 
 .تخفيض معدلات الغياب و دوران العمل 
 داخل المنظمة. للأفراد الانضباطو  التزاممستوى  رفع 
  م القدرة على البحث عن الجديد و المستحدث في شتى مجالات العمل.ساتالتكوين، واك هميةتوعية الموظفين 
  هداف المؤسسة و خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية لصالح للتكوين دور في ربط أهداف الأفراد العاملين 

 المؤسسة. 
 فهمهم ة لها مما يساعد الأفراد في تحسينكما يساعد في انفتاحها على العالم الخارجي، وتوضيح السياسيات العام 

م لدورهم لتالي المساهمة في تحس للمؤسسة و استعا  ين أدائهم.فيها و 
 لإراد و حل مشاكلهم في العمل و تحسالمساهمة في تجديد و إثراء معلومات الاف م ،  ضافة إلى تطوير مهارات ين قدرا

ت .  الاتصال في جميع المستو
  بين أفراد المؤسسة. الاجتماعيتطوير اساليب التفاعل 
 .ا ت الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة و توثيق العلاقة بين الإدارة و الافراد العاملين   تطوير إمكا

دارة الاداء و عن   اصرهاالمطلب الرابع : علاقة التكوين 

دارة  علاقة الأول:الفرع     الأداءالتكوين 

لتكوين، حيث تمثل  التي يستمد منها نظام  الأسسإن نظام إدارة الاداء يضم مجموعة مهمة من العمليات ذات العلاقة 
ت مرضية . إلى مست ختلفة لسد فجوة الاداء و الوصولالتكوين المعلومات اللازمة لتحديد مختلف الاحتياجات التكوينية الم و

   )196، صفحة 2001(السلمي، 

ت الانجاز و بتوافق مع المتغيرات ذات التأثير على العمل المنظمات ليس  ستمراران تحسين الاداء و تطويره  ليحقق مستو
ت التكوين ، ويحتاج تحقيقه إلى  تكامل و تفاعل مجموعة مختلفة من العناصر و قضية تكوين فقط ن و لكن هدفه يتجاوز إمكا

  الكبير على الاداء. التأثيرالعوامل ذات 

 الاداء الفردي او الجماعي ، ينبغي ان ينطلق من رؤية واضحة و معرفة دقيقة جوء إلى التكوين كأحد وسائل تحسينإن الل
ت و خطط الأداء المستهدف و نتائج تحليل و تقييم الاداء الفعلي  هداف و تحديد أسباب الفجوة التي قد تفصل بين المستو

  الفعلية و المستهدفة

ر المستهدفة من إذ لم يصاحب التكوين او يصاحبه  إن التخطيط المتميز و التنفيذ الدقيق لعملية التكوين لن يحقق الا
  و في الاوضاع التنظيمية السائدة.تعديلات متناسبة في ظروف العمل و تقنياته ا
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صر التكوين في مفاهيم غدارة الاداء على التكوين الرسمي الذي يتم في قاعات التكوين، بل يشمل أيضا التوجيه و لا يقت
  شراف الفعال الذي يحصل عليه الفرد من رؤساءه في العمل.المساندة و الإ

  الفرع الثاني : علاقة التكوين بعناصر إدارة الاداء 

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

  .تقييم الاداء –تشخيص الاداء  –توجيه الاداء  –العمليات : تخطيط الاداء 

لتكوين :   اولا : تخطيط الاداء و علاقته 

ء هو نقطة البداية  في إدارة الاداء، ومن ثم أساس نشاط التكوين بما يتضمنه من معلومات مهمة يحتاجها اتخطيط الأد
  )39، صفحة 2006(صالح، مخطط التكوين ولا يمكن تجاهلها من أهمها : 

  قي الأعمال.وصف العمل  المطلوب و أسلوب تنقيذه و مجال ارتباطه 
 .حجم و سرعة و مستوى الاداء المستهدف 
 .توقيت العمل و التكلفة المقبولة 

لتكوين :    نيا : توجيه الاداء وعلاقته 

ها الكثيرون هي الاكثر تمثل عملية توجيه الاداء نشاطا تكوينيا حقيقيا و مستمرا على ارض الواقع في محل الاداء ذاته ، ويعتبر 
ين بصفة دائمة بعض الانواع ا الصدد يستخدم الرؤساء و المرؤسفي بناء قدرات الفرد و تنمية مهاراته، و في هذ ثيرفعالية و 

م و كذالرسمية او يناقشون حول كيفي لنسبة للهيئة ة أداء الاخرين لمسؤوليا   . الإداريةلك 

لعمل، ظروف الاداء المحيطة، وتشمل عمليات توجيه الاداء الم   تابعة المستمرة لعناصر الاداء المختلفة، الفرد القائم 
ت و مستلزمات الأداء، وما قد يطرأ على المناخ المحيط و المتغيرات.   إمكا

لمعلومات المتجددة التي تساعدهم على السيطرة ظروف الاداء و    كذلك  تتضمن عملية توجيه الاداء تزويد العاملين 
 لألياتبتمكين الفرد اي بمنحه صلاحيات اللازمة و تزويده  التغلب على المشاكل التي تصادفهم ، وتكتمل جهود توجيه الاداء

ت الأ لسيطرة على ظروف و معدلات الاداء. الامر الذي يضمن بدرجة كبيرة تحقيق اهداف و مستو داء وفق التي تسمح له 
  .)353، صفحة 1991(الغفار، خطة التكوين المعتمدة 

لتكوين :   لثا : تشخيص الاداء و علاقته 

تعتبر عملية تشخيص الاداء مرحلة اساسية في ادارة الاداء غايتها البحث في اساليب الفجوة التي تفضل مستوى الاداء 
لتالي فتح الطريق  نحو العلاج . ومن ثم يكون تشخيص الاداء هو المدخل نحو الفعلي عن مستواه المخطط و المستهدف. و 
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دورا  مهما في يلعب الكشف المبكر عن عيوب الاداء الحقيقية التي تم الكشف عنها، و  الاساليبعلاج قصور الاداء بما يتناسب و 
 الاسترشادظم التقارير الفورية. و ستخدام نالملاحظة المعلومات الناتجة من المتابعة و تعتمد فيه الادارة على فعالية التشخيص، و 
ت الاداء في فترات زمنية مختلفة او في قاعات مختلفة داخل المنظمة او بمنظمات بملاحظات العملاء و  شكاواهم. المقارنة مع مستو

  خارجية.

ا ، و يمكن رصد اربع مجموعات اساسيةو  مل المؤثرة من العوا تنتهي عملية تشخيص الاداء بتحديد مصادر القصور و اسبا
  و هي :  العوامل البشرية ،  المادية، التقنية و التنظيمية.، ثل اسبا محتملة القصور فيهالتي تمفي الاداء و 

م عن العمل و  ثيراتبدو الاسباب البشرية اكثرها و  احتمالا في وجود فجوات الاداء. حيث تتباعد اهتمامات الافراد او رغبا
ت قالم م و طلوب، او تختلف مكو ت المطلوبة، و مدرا م في المستو تضم مجموعة الاسباب المادية لفجوة الاداء كل ما يستعين هار

  قص او تقادم او عيوب في التشغيل.ما قد يعتبرها من نامل من ادوات وتجهيزات ومواد وغيرها، وكذلك الموارد المالية، و به الع

لنسبة لدور التكوين في تحسين الاداء، هي معارف الفرد،  كيدالميزة الاساسية لعمليات تشخيص الاداء هو و  حقيقية مهمة 
لميول و الدوافع، و جميع تلك الاسباب لا يمكن  بل قد يكون سبب فجوة الاداء امور مادية، تنظيمية، تقنية او حتى بشرية تصل 

لتكوين، حيث يكون العلاج الحقيقي لكثير من عيوب الممارسات التكويني ة الشائعة حين تبدا الانشطة التكوينية دون علاجها 
ا المتكون ت الاداء وما قد يصادفهم من عقبات، ينمعرفة واضحة بطبيعة الاعمال التي يقوم  ما قد  وأ ومن غير دراسة لمستو

ة بدلا ان م الخدمة التكوينييبدو في ادائهم من عيوب، و بذلك تتحول كثير من جهود التكوين الى نمط، اي يتحكم فيه مقد
لعمل. يكون    .)88، صفحة 1997(وصفي، ، اي ينشأ و يتم بناءا على طلب و حاجة يستشعرها القائمون 

لتكوين : : رابعا   تطوير الاداء و علاقته 

نها عمليات مع ظاهرة القصور التي كشفت عان تطوير الاداء هو الغاية النهائية التي تسعى اليها نظم ادارة الاداء ، اذ تتعامل 
لمقارنة  تشخيص وتحليل و  اثل بين التمن من التطوير هو تحقيق التعادل و الهدف اذوخطط الاداء، و  هدافتقييم الاداء 

ت الاداء الفعلي و  ت المستهدفة في خطة الاداء، وفي ضوء التعرف على مظاهربين الممستو اء الى اسباب القصور في الادو  ستو
الات التالية   . )355، صفحة 1998(ماهر،  : واحد او اكثر من ا

 تطوير الفرد -1
 تطوير العمل -2
 تطوير التنظيم -3

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

اء     بين ادارة الاداء ، لذلك زاد اهتمام و اعتبرته الاساس لتطوير اداري شامل و فلسفة ادارية جديدة تتجه نحو المنظمة عالية الاد
   . )89، صفحة 1996(عقيلي،  .لأداءاو المنظمة الموجهة 



 أداء الموارد البشرية                                                                 الفصل الثاني              

58 
 

لتكوين اليدوي الأمريتعلق وخاصة الإطارات و  الأفراد التكوين يحسنومما سبق  بساطة  أكثر الأمورعل يجالتطوير و و  هنا 
 معارف إعطاء من خلالو  كبرأبسرعة  المشاكلتساعد على حل و وفي نفس الوقت تعطي ضمان اكبر موضوعية.  أكثرغالبا و 

دة معارفهم و  للإفرادالتكوين يتيح الفرص  فعالية كذلكوهدف المؤسسة العام هو جعل العمل الفردي اكثر  م واذا كانت مهالز را
ة الفرد المعني الى الفئات طبيعة عمل جديدة استوجب على المؤسسة ترقيو  جديدة. إمكانياتالمعارف تتطلب هذه المهارات و 

ت ارقى، و مع ذلك يبقى طموح اي فرد داخل المو  الأعلى سبيل هي هذه الوسيلة ؤسسة هو الوصول الى منصب اعلى ومستو
  .عملية التكوين

لمعلومات والمهارات الجديدة المطلو التكوين يهدف و      ، فلا  ،بة إلى تنمية قدرات الموظفين في العمل، ومن خلاله يزود الفرد 

ختيار الموظفين  يكفي أن م على أداء الأعمال المسندة إليهم  اوتعيينهم. إنمتقوم المؤسسات  يجب إعداد هؤلاء الأفراد وتنمية قدرا
م.  لأساليب الجديدة لأداء الأعمال وصقل مهارا م في الحصول على الجديد من المعلومات والمعارف وتزويدهم    ومساعد

هداف المؤسسة  للتكوين دور م ، في ربط أهداف الأفراد العاملين   مما يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعا
لتالي المساهمة في تحسين  ل لمساعدة في تجديد وإثراء معلومات الأفراد وحل مشاكلهم في العم،و ل انجازهم للإعماللدورهم فيها و

م    .وتحسين قرارا

لنسبة للفرد والمؤسسة، فإن التقييم يقوم بتدعيم مقدرة الأفراد الاداء  وتعد عملية تقييم تغيير وتحسين ، كما في المرحلة مهمة 
من التغيرات المراد تحقيقها في التكوين والتي تم تحضيره لها ، لذلك فإن التقييم  استفادأنه يعطي إمكانية التحقق من أن الفرد قد 

 حيث انهع الذي يناسبه لاستغلال ما تحصل عليه من خلال التكوين من معارف ومهارات ، يساعد المتكون على تحديد الموض
لنسبة  من جهة اخرىالتقييم شرط ضروري وأساسي لضمان فاعلية التكوين في تحسين كفاءة الأفراد وتدعيم الثقة لديهم ، أما 

ا عبر لوحات القيادة حيث يتم أخد القرار حول معايير من خلال متابعة المؤسسات لنشاطا دور تقييم الاداءللمؤسسة ، ويظهر 
 .لمقارنة مع الأهداف الانحرافتصحيحية في حالة 
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 خلاصة الفصل الثاني

الموارد البشرية   لإدارةفتعتبر عملية تقييم الأداء من أهم الأنشطة الرئيسية ، في تحسين أداء المورد البشري أساسياللتكوين دورا 
تم به المؤسساتفهي تعد المحو  ، حيث يساعد في الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى المورد البشري ر الأساسي الذي 

، ومعرفة مواطن الضعف والقوة لدى  المورد البشري ومساعدته على رفع كفاءته وتحسين أداءه من خلال  استثمارهامن أجل 
دف إلى تحسين مستوى المور  م وحل مشاكلهم في العمل وتطوير العملية التكوينية التي  د البشري وتحديث معارفهم ومعلوما

ت.  الاتصالمهارات    في جميع المستو

  تحسين الاداء الفعلي للموارد البشرية للوصول الى مستوى الاداء المستهدف كما تحدده يعتبر التكوين ألية  للتطوير و
  خطط الاداء.

  العوامل مصادرها و تحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الاداء و الاختيار التكوين لتحقيق التطوير و يكون
  المداخل التي يمكن استخدامها للوصول الى مستوى الاداء المرغوب.ومن بعد استعراض مختلف الاليات و ، المؤثرة فيها

  اطراف الاداء وليس مع التحسين نتعامل مع مجمل حزمة متكاملة من ادوات التطوير و يتم استخدام التكوين في كونه في
 المورد البشري فقط.

  العوامل مصادرها و يكون اختيار التكوين لتحقيق التطوير والتحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الأداء و
  مختلف الأليات والمداخل التي يمكن استخدامها للوصول إلى مستوى الاداء المرغوب استعراضالمؤثرة فيها بعد 

  



 

 
 

      

  

  

  

  

  

  

  لثلفصل الثاا

ت المالية لولاية  دراسة حالة الرقا

ت بسكرة   وبلد
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  تمهيد

ــــد ــــم عــــــرض بعــ ــــة المفــــــاهيم أهــ ــــة النظريــ ـــورد البشــــــري تكــــــوينحــــــول  البحــــــث بمتغــــــيري الخاصــ ــــذ والــــــدور وتحســــــين أداء المـــ ي الــ
ـــــه  ــــريةفي  تكـــــوينيلعب ــــوارد البشـ ــــة ، تحســـــين أداء المـ ــــة وتكملـ ــــةالإشـــــكالية  لمعالجـ دور  توضـــــيح الفصـــــل ذاهـــــ في ســـــنحاول المطروحـ
ـــل بعـــــد مـــــن أبعـــــاد  تكــــوين الماليـــــة  تاقـــــالر عمـــــال  علـــــى اختيـــــار وليقـــــع المؤسســـــات إحـــــدى علـــــى ســـــقاطه وذلـــــكالأداء في كــ

ت بسكرةل   ولاية وبلد
 :ةباحث التاليالمحيث تم تقسيم هذا الفصل إلى  

 الدراسة منهجية :الأول المبحث

 الدراسة نتائج عرض :الثاني المبحث

  الدراسة نتائج مناقشة :الثالث ثالمبح
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 الدراسة منهجية :الأول المبحث

 ليتناو  الأول المطلب مطالب، ثلاث إلى تقسيمه خلال من الدراسة إجراء في المتبعة المنهجية إلى المبحث هذا في سنتطرق  
ت، جمع أدوات أهم توضيح وكذلك الدراسة أسلوب  أما الإحصائية، لأساليباو  الاستبيان دادإع كيفية إلى لإضافة البيا
 .النتائج عرض خلال من وثباته الاستبيان صدق توضيح الثالث المطلب في بينما وعينتها، الدراسة تمعمج منضفيت الثاني المطلب

 الدراسة أسلوب :الأول المطلب

  .البحث تصميم تم كيف نقدم الدراسة لأسلوب واضح فهم هناك ليكون

  الدراسة صميمتالفرع الأول: 

الواقع،  في الدراسة الحالية تم الاعتماد على المنهج الوصفي، وهو المنهج الذي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد في  
الكمي  ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كميا أو كيفيا، فالتعبير الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها، أما التعبير

لتالي )كميا(طينا وصفا رقميا فيع فالأسلوب  يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة، و
ت فقط ولكن لا بد من تصنيف المعلومات وتنظيمها والتعبير عنها   الوصفي لا يقتصر على وصف الظاهرة وجمع المعلومات والبيا

وي،( قة بين هذه الظاهرة والظواهر الأخرىكميا وكيفيا وذلك لفهم طبيعة العلا   ).57 ، صفحة 2020العر

لتفكير  التي تسمى أحيا) The hypothetic-deductive( وقد تم الاعتماد في بحثنا هذا على الطريقة الاستنتاجية  
ا إلى يم أو عدة ق قيمةالذهن من  انتقالالاستنباطي، ومفهوم الاستنباط في مناهج البحث العلمي له مدلول خاص، فهو  مسلم 

يشير منهج التفكير  أخرى هي النتيجة، وفق قواعد المنطق ودون اللجوء إلى التجربة كالمنهج الاستقرائي، وبمعنى آخر قمياأو  قيمة
عرفة افتراض صحة الم القياسي أو الاستنباطي إلى التحقق من صدق المعرفة الجديدة بقياسها على معرفة أخرى سابقة من خلال

  ).2020السفياني، (السابقة وإيجاد صلة علاقة بينها وبين المعرفة الجديدة 

التكوين والأداء الاستنتاجية تم تقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة -في هذه الدراسة وفي إطار الاعتماد على الطريقة الافتراضية  
ت موجودة  موعةمجعلى الدراسات السابقة تم بناء عتمادا ا، كما تم شرح العلاقة بين المتغيرين، و الموارد البشرية فرضيات من نظر

 جمع إلى تشير عتبارها الدراسة معتمججموعة نتائج يمكن تعميمها على سابقا ومن ثم اختبار هذه الفرضيات من أجل الخروج بم
ت وتحليل ت جمع في الاستبيان على الاعتماد تم الدراسة هذه ،وفي)339 صفحة ،2020 القاسم،( الرقمية البيا  من البيا

  .إحصائيا وتحليلها كمي شكل في وترميزها المبحوثين
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ت جمع :الثاني الفرع  الدراسة بيا

ت مصادر أنواع توضيح يلي فيما   ت جمع وأدوات البيا  :الدراسة هذه في المستخدمة البيا
ت مصادر :أولا  البيا

ت .أ  وتحليلها وتفريغها وفرزها جمعها ثم البحث، عينة على وتوزيعها استبانة تصميم خلال نم عليها الحصول تم :الأولية البيا
ستخدام SPSS الاجتماعية للعلوم الإحصائي التحليل برامج ستخدام  إلى الوصول دف المناسبة، الإحصائية الاختبارات و

 .البحث موضوع تدعم ومؤشرات قيمة ذات دلالات
ت .ب  قيد لموضوع والمتعلقة والإلكترونية منها الورقية الجامعية والرسائل والكتب المقالات مختلف بمراجعة قمنا :الثانوية البيا

 .البحث مراحل جميع في ساعدتنا والتي مباشر، غير أو مباشر بشكل سواء البحث
 الدراسة أدوات :نيا

ت جمع في الاستبيان، على كاملة بدرجة اعتمدت الحالية الدراسة أن عتبار  ثم ومن الاستبيان تعريف أولا فسيتم الأولية البيا
 .الحالية الدراسة في المستخدم الاستبيان محتوى توضيح

ت، علجم أساسية أداة فهي كبير بمجتمع تتميز التي الدراسات في بكثرة العملية الأداة هذه على يعتمد :الاستبيان .أ  تم وقد البيا
  :قسمين إلى الاستبانة قسمت وقد 2022ة سن من ماي شهر فترة خلال الاستبيان توزيع

 الشخصية المعلومات :الأول القسم .1
 ل)العم سنوات العلمي، المؤهل العمر، الجنس،: (حيث من الدراسة لمفردات والوظيفية الشخصية المتغيرات ببعض وتتعلق

 الدراسة متغيرات :الثاني القسم .2
وتضمن ثمانية  أبعادثلاثة  لقياس مؤشرااربع وعشرين  وضم تكوين المستقل غيرللمت الأول المحور خصص محورين، منضت حيث

 لمتغير فتعلق الثاني المحور أماتكوين،  تقييم عملية وبعد المكونوبعد  تكوين بعد :في الأبعاد هذه وتتمثل ،مؤشرات لكل بعد
  اداء الموارد البشرية . التابع

ال قياس مج اس ليكرت خماسي الأبعاد، حيث يستخدم مقياس ليكرت بدرجة كبيرة فيكما تم تصميم الاستبيان على أساس مقي  
كرت لي منت بدائل الإجابة سلمضا، حيث تم لقيمةالاتجاهات لأنه يبين درجة موافقة المستجيب على فقرة تعبر عن اتجاه 

  .بشدة اوافق 5و وافقا 4محايد،  3وافق، ا لا 2، بشدةوافق ا لا ـــل 1الخماسي، أين تم ترميز رقم 

  :، كما يليLenght (L) ، وطول الفئةRange (R) وبغية تحديد مجال كل فئة، تم تحديد المدى

  .R= Maximum-Minimum / 5-1=4: المدى حساب  -

  .L=R/C =5/4=0.8: الفئة حساب طول  -

  تمثل عدد الفئات. classes (C)حيث: 
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 1.80 يتراوح الحسابي المتوسط كان وإذا جدا، منخفض فهو 1.79و 1 بين حيتراو  للمتغير الحسابي المتوسط كان إذا وعليه  
 4.19و 3.40 بين يتراوح المتوسط كان وإذا ،توسطم فهو 3.39و 2.60 بين يتراوح المتوسط وإذا ،نخفضم فهو 2.59و

  فهو عالي جدا. 5و 4.20فهو عالي، وإذا كان المتوسط يتراوح بين 
  غير المهيكلة مع مدير قسم الموارد البشرية. كما تم الاعتماد على المقابلة

  الفرع الثالث: أساليب التحليل

مج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  التحليل، في (Statistical Package for Social Sciences) لقد تم استخدام بر
   :التالية الأساليب سنستخدم هذه دراستنا وفي

 الحسابي المتوسط Arithmetic Mean: واستخداما شيوعا أكثرها ومن المركزية النزعة مقاييس لضوأف أهم من يعتبر 
 .جيدة إحصائية وصفات خصائص من به يتمتع لما وذلك الإحصائي التحليل في

 المعياري الانحراف Standard Deviation: وقرب بعد لوصف أي متوسطها، عن القيم تشتت لوصف يستخدم 
 المركز عن القيم وتباعد القيم تشتت على ذلك دل كبيرة المعياري الانحراف قيمة تكان فكلما المتوسط، عن القيم

 ).70 صفحة ،2011 غرايبية،و  المنيزل(
 بيرسون الارتباط معاملCorrelation Pearson: المتغيران بين علاقة هناك هل لمعرفة يستخدم (x,y)، قوة ويقيس 

 من اقترابه عند وضعيفا ،1 + من قيمته اقتراب عند قو الارتباط يكون حيث1 +و 1 - بين قيمته وتتراوح العلاقة،
(السواح،  سالبة القيمة تكون عندما العكسي والارتباط طردي، الارتباط يكون عندما موجبة قيمته وتكون لصفر،ا

  ).448، صفحة 2006
 ألفا كرونباخ معامل Cronbach's Alpha: أي سؤال، لكل تمييزال معامل لحساب ألفا كرونباخ مقياس يستخدم 

 دراسات إلى استنادا مقبولا هذا يعتبر (%70)ن م أكبر النتائج كانت فإذا الاستبانة، لأسئلة الداخلي الاتساق لقياس
فذ، (%60) من أكبر ألفاكرونباخ  معامل ن تقول دراسات هناك لكن ة،سابق )2013.(  
 المتعدد  الانحدار تحليلMultiple Regression analysis :على مستقلة متغيرات عدة أثر وتحليل بدراسة يهتم 

  .واحد بع متغير
  البسيطتحليل الانحدار Simple Regression analysis :متغير  ويهتم بدراسة وتحليل أثر متغير مستقل واحد على

 .بع واحد
  روف (“اختبار التوزيع الطبيعي هذا الاختبار يستخدم  :("Kolmogorov Smirnovسمرنوف" –اختبار كو

ن: " العينة المسحوبة من  ت تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، حيث تختبر الفرضية الصفرية القائلة  لمعرفة ما إذا كانت البيا
ته  تمع لا تتبع بيا ته التوزيع الطبيعي"، مقابل الفرضية البديلة القائلة لأن: " العينة المسحوبة من ا مجتمع تتبع بيا

الذي يحدده الباحث  )αأقل من أو تساوي مستوى الدلالة ()Sigطبيعي". فإذا كانت القيمة الاحتمالية (التوزيع ال
وفي دراستنا هذه فأن مستوى الدلالة المعتمد هو  ،فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة. والعكس صحيح

)0.05 =α(ة.، وهو المستوى المعتمد في أغلب البحوث الاجتماعي 
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 وعينتها الدراسة مجتمع :الثاني المطلب

  الفرع الأول: مجتمع الدراسة

ت بسكرة لالمالية  تاقالر  من جميع عمال الدراسة تمعمج تكون     .34والبالغ عددهم ولاية وبلد

 الدراسة محل المؤسسة تقديم :أولا

ـــــنتطرق إلى الهي ــــذا ســـ ــــــة وكــــ ـــــة الماليــ ـــــلحة الرقابـــ ـــــف مصـــ ـــأة وتعريـــ ـــــنتطرق إلى نشـــــ ـــــروع ســـ ــــب والفـــ ـــــف مكاتــــ ـــــي ومختلـــ ـــل التنظيمـــ ـــ كــ
 حسب ما جاء في القانون المتضمن إدارة الرقابة المالية.

ت بسكرة -1   تعريف الرقابة المالية لولاية وبلد

ــــــة المســــــبقة    لرقاب ــــة تخــــــتص  ــ ــــــة رقابي ـــــلحة اداري ــــا مصـ ــ ـــــى أ ــــكرة علـ ت بســ ــــد ـــــة وبلــ ــــــدى ولايـ ـــــة ل ــــــة الماليـ ــــف المراقب ــ ـــــن تعري يمكـ
ـــــا ـــت وصـــــاية المديريـــــة الجهويـــــة  للنفقـــــات الـــــتي يلتـــــزم  ت تعمـــــل تحــ ــــد ـــة في الولايـــــة والبلـ لمختلـــــف المؤسســـــات والادارات العموميــ

  .1992للميزانية بورقلة جسدت فعليا خلال 
لتصرف في الأموال العمومية وتيسر الموارد البشرية،  من و  تعتبر مصلحة المراقبة المالية من الأجهزة الرقابية التي تعطي تقارير المتعلقة 

ا تعني هذا الموافقة مقدما على تقدير  ن تتم عملية المراجعة والرقابة القبلية في هذه المصلحة على النفقات، ولكو البديهي 
لمساعدة على الدقة في تطبيق وتنفيذ القوانين واللوائح والتعليمات المالية، وكذلك  الإيرادات وتوزيعها على بنود النفقات، تقوم 

ر  سريعة على الرقابة قبل وقوع الحدث المالي،ويعتبر هذا من أهم مميزات الرقابة الناجحة وتسهم على تخفيف المسؤولية للمصلحة آ
لصرف  لتنفيذ، وذلك لتحققهم من مشروعية وسلامة التصرف قبل البدء فيه كالأمر  الملقاة على عاتق رجال الإدارة القائمون 

  والمحاسب العمومي

ت بسكرة ومهامها. الهيكل التنظي  -2   مي للرقابة المالية لولاية وبلد
ــــــم  ــــذي رقـ ــــوم التنفيـــ ـــــى المرســـ ـــــاء علــ ــــــم  92/414بنــ ـــــوم رقـ لمرســ ــــتمم  ـــــدل والمـــ ــــى  09/374المعــ ــــــابقة علـــ ــــــة السـ لرقابـ ـــــق  ــ والمتعل

ت ج ـــــبعة مــــــدير ــــة إلى سـ ــ ـــة إلى تقســــــيم مصــــــالحها الخارجي ـــ ني ــــة العامــــــة للميز ــ ـــــع المديري ــــو مــــــا دفـ ـــــا. وهــ ـ ـــــزم  ــــــة النفقــــــات الملتـ هوي
ــــر. وهــــران. ورقلــــة. الشــــلف. ســــطيف. عنابــــة. بشــــار) وكــــذا انشــــاء مصــــالح الرقابـــــة  ــــا بكــــل مــــن (الجزائ للميزانيــــة وحــــددت مقرا
ـــــزم  ــــكرة تلت ت بسـ ــــد ــــة وبلـ ــــدى ولايـ ـــــة لجـ ـــــة المالي ــــث أن مصـــــلحة المراقب ـــت إشـــــراف مراقـــــب مـــــالي حيـ ت تحــ ـــــولا ـــل ال ــــة في كــ الماليـ

ـــول هـــــذه بتقـــــديم تقـــــارير ماليـــــة ورقابيـــــة للمديريـــــة الج ـــة، والـــــتي تعـــــد الســـــلطة الوصـــــية عليهـــــا والـــــتي بـــــدورها تحــ هويـــــة للميزانيـــــة بورقلــ
ـــوزارة الماليـــــة. وفي ســـــنة  ـــة العامـــــة للميزانيـــــة بــ ـــل تســـــهيل  201التقـــــارير إلى المديريــ ت مـــــن أجــ تم ادراج الرقابـــــة الماليـــــة لـــــدى البلـــــد

  العملية الرقابية.
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ت تكوين -3   بسكرة في الرقابة المالية لولاية وبلد
ــــث  ـــة العموميــــــة حيــ ــــابي ضــــــمن الوظيفـــ ـــكرة مؤسســــــة عموميــــــة ذات طــــــابع اداري ورقــ ت بســـ ــــد ــــة لولايــــــة وبلــ ــــبر الرقابــــــة الماليــ تعتــ

ـــوانين أساســـــية، حيـــــث أن عمليـــــة  ـــوظفين تحكمهـــــم قــ ـــوانين والمراســـــيم  تكـــــوينتتكـــــون مـــــن مجموعـــــة مـــــن مــ منصـــــوص عليهـــــا في القــ
  المذكورة أسفله: 

  ــــــم ــــذي رقـ ــــوم التنفيـــ ــــــؤرخ في ا 92-96المرســـ ــــــد  03/03/1996لمـ ــــتواهم وتجديـ ـــــين مســـ ـــــوظفين وتحســ ــــوين المــ ـــــق بتكـــ المتعلــ
م.   معلوما

  ــــــم ــــذي رقــــ ـــ ــــوم التنفيـــ ـــ ــــــؤرخ في  17-04المرســـ ــــــم  22/01/2004المــــ ــــذي رقــــ ـــ ــــوم التنفيـــ ـــ ـــــتمم المرســـ ـــ ـــــدل والمــ ـــ  92-96المعــ
م .  03/03/1996المؤرخ في   المتعلق بتكوين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوما

  الموظفين في الرقابة المالية: حيث يضم 
  ـــــواد ـــى المـــ ـــ ــــاء علــ ــــ ــــــتركة: بن ــــلاك المشــ ـــ ــــوظفي الأسـ ـــ ـــــر  111و 105مـ ـــــن الأمـــ ــــــؤرخ في  06/03مـــ ــــــة  15المــ  2006جويليــ

ــــة رقــــــم  ــــة. الجريــــــدة الرسميــ ــــام للوظيفــــــة العموميــ ــــي العــ ــــانون الأساســ  2006جويليــــــة  16الصــــــادرة بتــــــاريخ  46المتضــــــمن القــ
 التالية ( متصرف رئيسي، متصرف محلل، ملحق ادارة رئيسي ...)شعبة الادارة العامة ونذكر بعض الرتب 

  ــــلاك التقنيــــــة: بنــــــاء علــــــى المــــــواد ــــوظفي الأســ ــــذي رقــــــم  22-21مــ ـــن المرســــــوم التنفيــ ــــوفمبر  21في  11/381مـــ  2011نــ
لرقابــــة الماليــــة. شــــعبة ادارة عمــــال الميزانيــــة ونــــذكر بعــــض الرتــــب التاليــــة (مفــــتش مركــــزي للميزانيــــة، مفــــتش ر  ئيســــي المتعلــــق 

 للميزانية، مفتش للميزانية، مراقب للميزانية)

لمؤسسةتكوينيالفرع الأول: المخطط     
ــــوزارة تكــــوينيالمخطــــط  ايــــة ســــنة مــــن طــــرف المصــــالح المركزيــــة ب مج ســــنوي للتكــــوين يــــتم إعــــداده كــــل   هــــو عبــــارة عــــن بــــر

ـــــ ـــــداد هـ ــــــتم اعـ ـــــث ي ــــة. حيـ ــــنة المواليــ ـــــه وتطبيقــــــه في الســ ـــــة عليـ ــــــتم الموافقـ ـــــة. لت ـــــة العامــــــة الماليـ ــــرف المديريـ ــــن طــ ــــط مــ ذا المخطــ
ــــــم  ــــــذي رقـ ــــــوم التنفيـ ــــاس المرسـ ـــــل أســـ ـــــة عــ ـــــة للميزانيــ ــ ت الجهوي ــــــدير ــــع المـ ــــــيق مـــ لتنسـ ــــــة  ــــــؤرخ في  11/381للميزانيـ  21المـ

مج المخطط بناء على ما يلي:  2011نوفمبر    المتعلق بمصالح المراقبة المالية، حيث يتم اعداد البر
 ة للتكوين من ميزانية المؤسسةالنسبة أو القيمة المالية المخصص 
  .مج التوظيف والتحويل وفق المخطط السنوي للموارد البشرية  بر
  المختلفة.  تكوينالمعروضة من طرف مدارس ومراكز  تكوينعناوين 
 ملف التقييم الشخصي للموظفين 
 أهداف المؤسسة المسطرة من المديرية العامة 

علــــى لجنــــة المشــــاركة وكــــذا المديريــــة العامــــة ، وبعــــد التعــــديل والموافقــــة هــــذا  تكــــوينوعلــــى هــــذا الأســــاس يــــتم عــــرض مخطــــط 
ــــا للتـــــواريخ الخاصـــــة بمختلـــــف  المـــــؤرخ  07/17ات والمحـــــددة مســـــبقا. (المرســـــوم التنفيـــــذي رقـــــم تكوينـــــعليـــــه يـــــتم انجـــــازه وفقـ

ــــــم  22/01/2004في  ـــ ـــ ــــذي رقــ ـــ ــــ ــــوم التنفيـــ ــــــ ـــــتمم المرســــ ـــ ـــ ــــدل والمـــ ــــ ـــــ ــــــؤرخ في  92-96المعـ ـــــ ـــــق  03/03/1996المـــ ـــــ المتعلــــ
م. بتكو    ين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوما
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  نواع من ت بسكرة  ت المالية لولاية وبلد  ات نذكر منها: تكوينتقوم الرقا
 على أساس المدة الزمنية:  تكوين .1
 ) ـــــون ــ ــــــد إلى ثلاث ـــــوم واحـ ــ ـــن ي ـــ ا مـ ــــد ــــتراوح مـــ ـــ ــــدى: وت ـــــيرة المـــ ـــــات قصــ ــ ـــــة، 30تكوين ــ ـــــات الوطني ــ ــــــل في الملتقي ـــــا وتتمثـ ) يومــ

م ا  لدراسية، وكذا تكوينات إعادة التأهيل. ويتحصل بعدها العامل على شهادة مشاركة. والأ
 ) ــــهر ــــة أشـــ ـــ ــــن ثلاث ا مـــ ــــد ــــتراوح مـــ ــــــدى: تـــ ــــــة المـ ــــــات طويلـ ــــــعة (03تكوينـ ـــــة تسـ ــ ــــــترة 09) إلى غاي ــــــد تكـــــــون لفـ ـــهر قـ ـــ ) أشـ

ـــهر) يتحصـــــل بعـــــدها العامـــــل علـــــى ـــة (أســـــبوع في كـــــل شــ شـــــهادة  مســـــتمرة تتخللهـــــا العطـــــل القانونيـــــة، أو لفـــــترات متقطعــ
 تكوين. 

 أثناء الخدمة للموظف تكوين .2
 أثناء الخدمة للموظف الجديد:  تكوين  . أ

ـــــل  ـــــدة داخــ ـــراف عديــ ـــــن أطــــ ـــــات مـ ـــــى معلومــ ــــه يتحصــــــل علــ ـــــبه ومهامـــ ـــــد لمنصــ ــــف الجديـ م الأولى مــــــن اســـــــتلام الموظـــ في الأ
نيـــة قــــد يوجــــه المؤسســـة بطــــرق غـــير رسميــــة هـــذه المعلومــــات قـــد تــــؤثر علــــى نفســـيته واتجاهاتــــه وادائـــه لســــنوات، ومـــن جهــــ ة 

ـــرق والآليـــــات اللازمـــــة  ا المعلومـــــات الكافيـــــة ولا الطــ الموظـــــف الجديـــــد إلى مصـــــلحة معنيـــــة وتوكـــــل لـــــه مهـــــام لا يمتلـــــك بشـــــأ
ـــــة بتنظــــــيم دورة تكوينيــــــة  ـــــواء داخــــــل المؤسسـ ـــــدد، سـ ـــــوظفين الجـ ــــوين المـ ـــــة تكــ ـــة إلى عمليـ ــــأ المؤسســـ ــــذلك تلجــ ــــــا ولــ للقيــــــام 

ا ذوي الكفاءة والخبرة. قصيرة المدى وتشرف عليها إدارة المؤس   سة وبتكليف أحد موظفيها القدامى أو اطارا
 أثناء الخدمة للموظفين القدامى تكوين  . ب

ــــة. و  لمؤسســ ــــوظفين  ـــــال والمــ ـــــات العمـ ــــيم دورات تكوينيــــــة لفائــــــدة مختلــــــف فئـ ـــــراء وتنظــ ـــــل في اجـ ـــــوينيتمثـ أثنــــــاء الخدمــــــة  تكـ
ـــــ ــــاع فئـ ـــــن الانــــــواع، ويعــــــني إخضــ ـــــدوره العديــــــد مـ ــــامل يضــــــم بـ ــــوم شــ ــــاع مفهــ ــــة دون انقطــ ـــــدورة تكوينيــ ــــين لـ ة المــــــوظفين المعنيــ

ـــــوظفي الإعــــــلام الآلي  ـــــالح مـ ـــة لصـ ـــــل المؤسســـ ـــــبوع داخـ ــــدة أسـ ــــة لمــ ــ ـــــص دورة تكويني ــــل. فقــــــد تخصـ ديــــــة العمــ ـــــن  ـــــي عـ الكلـ
دة  ــــرض ز ــــة المــــــوظفين الاداريــــــين بغــ ــــــال أو تخصــــــيص دورة تكوينيــــــة لفئــ ــــرض تجديــــــد المعرفــــــة والمهــــــارة في هــــــذا ا ـــك بغــ وذلــ

  ارات الإدارية والإشرافية اللازمة لشغل المناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العليا. المعارف والمه
ـــــوع آخـــــر مـــــن  ـــــاك ن ـــــه  تكـــــوينوهن ـــــة والمنصـــــوص علي ــــديثا في المؤسســـــات والإدارات العمومي ــــه حـ ـــــاء الخدمـــــة تم إدراجـــــه وتطبيقـ أثن

ــــة رقــــــم  ـــة بغــــــرض ا45في التعليمــ ــــدورات تكوينيـــ ـــوظفين بموجبهــــــا لــ ــــث يخضــــــع المـــ ــــى مجموعــــــة مــــــن ، حيــ لترقيــــــة الــــــذين يتــــــوفرون علــ
لمؤسسة.  05الشروط: اجتياز المهني بنجاح بعد استيفاء خمسة    سنوات خمة فعلية 

  سنوات خدمة فعلية في الرتبة التي يشغلها الموظف 10الترقية على أساس الاختبار وذلك بعد عشر 
ـــى الاهتمـــــام  ــــل دائمـــــا علــ ـــــة تعمـ ـــــة الجزائري ــــب وتجـــــدر الإشـــــارة أن الدول ــــى هـــــذا  تكـــــوينبجانـ وتحســـــين المســـــتوى المـــــوظفين ويتجلـ

ــــــم  ـــ ــــــد رقــ ـــــذي الجديـــــ ــــوم التنفيــــــ ـــ ـــؤخرا المرســــ ـــ ــــــدور مـــــ ـــ ــــــؤرخ في  194-20صــ ــــوظفين  25/07/2020المـــــ ـــــ ـــوين المــ ـــ ـــ ـــــق بتكــ ـــ المتعلـــ
ــــدد  ــــة العـــ لجريـــــــدة الرسميـــ ــــادرة  ــــــة الصـــ ـــــات والادارات العموميـ ـــــتواهم في المؤسســ ــــــين مســ ـــــوميين وتحسـ ـــــوان العمــ ـــــاريخ  43والاعــ بتــ

  . 4صفحة ، 28/07/2020
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  الفرع الثاني: عينة الدراسة

ت بسكرة، حيث تم اختيار عينة عشوائية من مختلف العاملين  تيتكون مجتمع الدراسة من عمال الرقا المالية لولاية وبلد
لمؤسسات، حيث تم توزيع ( رات ميدانية للمؤسسات محل الدراسة، وقد تم استرج50والإداريين  اع منها ) استبانة وذلك عبر ز

ذا يصبح عدد 11) استبانة وبعد فحصها تم استبعاد (45( ) استبيان وذلك نظرا لعدم تحقيقها شروط الإجابة الصحيحة، و
ت الصالحة للتحليل الإحصائي (   . %68) استبانة، بنسبة 34الاستبا

  المطلب الثالث: ثبات أداة الدراسة وصدقها

  ن صدق وثبات أداة الدراسة.قبل اختبار فرضيات الدراسة يجب التأكد م

  : صدق أداة الدراسةولالفرع الأ
 :لذلك توضيح يلي وفيما الذاتي والصدق الظاهري الصدق هما الدراسة هذه في الصدق من نوعين على الاعتماد تم

 أو قياسالم معد افتراض به نعني والذي Assumed Validity الافتراضي لصدق يعرف ما الباحث ببال يخطر ما أول يعتبر
 درجة إلى مشابه وهو Face Validity الظاهري لصدق يعرف ما هناك أن كما قياسه، يريد ما لقياس صلاحيته مستخدمه

 للاستبيان، الظاهري الصدق من للتأكد المحكمين من بمجموعة الاستعانة تم وقد التخميني، الكلي التحكيم على يعتمد إذ كبيرة
 سوف لذلك المحتوى، صدق من للتأكد أولية خطوة ماأ رغم السابقين لأسلوبين يكتفي لا قيقةالح وفي )02 رقم الملحق أنظر(

  .الذاتي الصدق قياس يتم
 الصدق قياس أجل ومن جوانبه، ميعبج ما متغير قياس على ككل الاختبار بناء قدرة مدى أنه على الذاتي الصدق ويعرف  

 دلالة للارتباط كانت إذا أنه الإحصائيين يقترح حيث إليه، ينتمي الذي والبعد ؤشرم كل بين الارتباط معامل حساب تم البنائي
 50( نسبة الارتباط معامل يفوق أن يجب بل يكفي لا الدلالة تحقق أن آخرون يرى بينما الذاتي، الصدق تحقق فالفقرة إحصائية

  .قبوله فسيتم الدراسة هذه في لاستبيانا لمؤشرات لنسبة تحقق شرط وأي ،%) 70(بــ  النسبة يقدرون وآخرون%)

 يةتكوين البرامجبعد  ) الصدق الذاتي لمؤشرات02الجدول رقم (
  الإحصائيات  الفقرات

  1الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

806**,  

,000  
34  

  2الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,713**  
,000 

34  

  3الفقرة 
 بيرسون عاملم

  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,737**  
,000 

34  
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  4الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,799**  
,000  
34  

  5الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,875**  
,000  
34  

  6الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,689**  
,000  
34  

  7الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,662**  
,000  
34  

  8الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,816**  
,000  
34  

مج ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر
  % 1 الدلالة مستوى **       %5 الدلالة مستوى *
 معامل وكان) %87.5(و  %)66.2( بين تراوحت والبعد فقرة كل بين الارتباط معاملات أن السابق الجدول من حضيت

وهذا يؤكد الصدق الذاتي لفقرات %) 1(وهي أقل من )0.000(عند مستوى الدلالة %)50(ات أكبر من الفقر كل   الارتباط
  .يةتكوين البرامجبعد 

  المكونبعد  الذاتي لمؤشرات ) الصدق03الجدول رقم (
  الإحصائيات  الفقرات

  1الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

792**,  

,000  
34  

  2الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,895**  
,000 

34  

  3الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,822**  
,000 

34  

  4الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

,695**  
,000  
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  34  حجم العينة

  5الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,921**  
,000  
34  

  6الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,927**  
,000  
34  

  7الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,788**  
,000  
34  

  8الفقرة 
 بيرسون معامل

 الدلالة توىمس
  حجم العينة

,906**  
,000  
34  

مج ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر
  % 1 الدلالة مستوى **       %5 الدلالة مستوى *

وهي أكبر من %) 92.7%) و (69.5يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين (
ت ا  %) حيث1%) عند مستوى دلالة (50( ) وهذا ما يؤكد الصدق 0.01أقل من ( ) وهي0.000لدلالة (كانت مستو

  .المكونالذاتي لفقرات بعد 

  تقييم عملية تكوينبعد  ) الصدق الذاتي لمؤشرات04الجدول رقم (
  الإحصائيات  الفقرات

  1الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

964**,  

,000  
34  

  2الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,915**  
,000 

34  

  3الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,931**  
,000 

34  

  4الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,979**  
,000  
34  

  **892, بيرسون معامل  5الفقرة 
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 الدلالة مستوى  
  حجم العينة

,000  
34  

  6الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,816**  
,000  
34  

  7الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,972**  
,000  
34  

  8الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,961**  
,000  
34  

مجاعتمادا عل ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   ى نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر
  % 1 الدلالة مستوى **       %5 الدلالة مستوى *

%) وهي أكبر من 97.2%) و (81.6يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين (
ت ا  %) حيث1%) عند مستوى دلالة (50( ) وهذا ما يؤكد الصدق 0.01أقل من ( هي) و 0.000لدلالة (كانت مستو

  .تقييم عملية تكوينالذاتي لفقرات بعد 

  لمتغير اداء الموارد البشريةالذاتي  ) الصدق05الجدول رقم (
  الإحصائيات  الفقرات

  1الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

946**,  

,000  
34  

  2الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة محج

,890**  
,000 

34  

  3الفقرة 
 بيرسون معامل
  الدلالة مستوى
  العينة حجم

,844**  
,000 

34  

  4الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,965**  
,000  
34  

  5الفقرة 
 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,903**  
,000  
34  
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  6الفقرة 
  

 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,947**  
,000  
34  

  7الفقرة 
  

 بيرسون معامل
 الدلالة مستوى

  حجم العينة

,836**  
,000  
34  

مج ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر
  % 1 الدلالة مستوى **       %5 الدلالة مستوى *

%) وهي أكبر من 96.5%) و (83.6رتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين (يتضح من الجدول السابق أن معاملات الا
ت ا  %) حيث1%) عند مستوى دلالة (50( ) وهذا ما يؤكد الصدق 0.01أقل من ( ) وهي0.000لدلالة (كانت مستو

  .لمتغير اداء الموارد البشريةالذاتي لفقرات 

  الدراسة أداة ثبات :الأول الفرع

 التوافق ةدرج وعلو النتائج دقة مدى أي صحيحا، فهما المقياس نتائج فهم فيه يتم الذي الحد إلى أو لانتظاما إلى الثبات يشير  
  ).03ة صفح ،2014 دليو،( تعميمها قابلية ثم ومن آخر حث طرف من آخر وقت في تكرارها حالة في

النهائية  للاتساق الداخلي بصيغته) Cronbach Alpha( للتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا
رات التي ، وتم قبول الفقداء الموارد البشرية)والمتغير التابع: الأ ربعميع أبعاده الأبج التكوينالمتغير المستقل: (الكلية، ولكل متغير 

ا يفوق   :قد كانت النتائج كما هي موضحة في الجداول التاليةو%  60 يكون معامل ثبا

  تكوين متغير في الثبات :أولا

  متغير تكوينمعامل الثبات لفقرات  )06الجدول رقم (

  العبارات عدد  البعد
 Cronbach  ألفا كونباخ

Alpha  
  896,  08  البرامج تكوينية

  942,  08  المكون
 977,  08  تكوينتقييم عملية 
  946,  24  تغير تكوينلممعامل الثبات 

مجاعتمادا على  ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر

ت في الجدول إلى أن معامل الثبات لأبعاد متغير  أكبر وهي %)97.7(و%) 89.6( يتراوح ما بين تغير تكوينلم تشير البيا
لتالي فإن الثبات %) 60 (من   .مقبوللنسبة لأبعاد هذا المتغير و
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  د البشريةداء الموار الثبات في متغير الأ :نيا

  لمتغير اداء الموارد البشريةمعامل الثبات لفقرات  )07(الجدول رقم 

  ألفا نباخرو ك  العبارات عدد  البعد
Cronbach Alpha  

  962,  07  لمتغير اداء الموارد البشرية
مج ينإعداد الطالب المصدر:    SPSS   اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال بر

ت في لتالي فإن  )%60(وهي أكبر من  )%96.2(قد بلغ لمتغير اداء الموارد البشريةالجدول إلى أن معامل الثبات  تشير البيا و
  .مقبولغير الثبات هذا المت

  الدراسة نتائجعرض : الثاني المبحث

لدراسة، ولهذا تم تقسيمه إلى ثلاثة مطالب حيث تضمن المطلب ا   لأول وصف عينة سنظهر في هذا المبحث النتائج الخاصة 
ت بسكرة تالرقاالدراسة، بينما في المطلب الثاني تقييم متغيرات الدراسة في  اعتمادا على نتائج تحليل  المالية لولاية وبلد

 الاستبيان، أما في المطلب الثالث اختبار فرضيات الدراسة.

 الدراسة عينة وصف :الأول المطلب

 الجنس حسب العينة توزيع :الأول الفرع

  ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير الجنس08لجدول رقم (ا

  النسبة المؤوية  التكرار  الاختيارات
  55,9  19  ذكر
  44,1  15  أنثى

موع  %100  34  ا
  

  SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :
  

  

  توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير الجنس): 09الشكل رقم (

  
 

  SPSSحسب مخرجات  ينإعداد الطالب من المصدر :

56%

44%
ذكر 

أنثى
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ور بلغت  سبة ا ٔن  شير إلى  ث  س ح غير الج ٔساس م لى  لاه توزيع المبحوثين  ٔ ث  %56يوضح الجدول  سبة الإ ين  ، في 
44% 

  العمر حسب العينة توزيعثاني: ال الفرع

 توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير السن ):09الجدول رقم (
 

  النسبة المؤوية  التكرار  الاختيارات

 29,4 10 سنة 25أقل من 

 41,2 14 سنة 35إلى  25من 

 29,4 10 سنة35أكبر من 
موع  %100  34  ا

  SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :

  ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير السن10الشكل رقم (

  

  SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :
ـــتراوح  ــــذين تـــ ــ ـــــبة المبحــــــوثين ال ــــث نجــــــد أن نسـ ــ ــــــة حي ـــــة العمري ـــــاس متغــــــير الفئـ ــــــى أسـ ــــوثين عل ـــــع المبحــ يوضــــــح الجــــــدول أعــــــلاه توزيـ

ــــنة  35إلى  25مــــــنأعمــــــارهم  ـــة العمريــــــة الــــــتي أقــــــل مــــــن %41قــــــدرن نســــــبتهم ب ســ ــــد الفئـــ ســــــنة و أكثــــــر  25، في المقابــــــل نجــ
  .%29سنة تحصلوا على نفس النسبة و قدرت بـ  35من 
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سنة 25أقل من  سنة 35إلى  25من  سنة35أكبر من 
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  سنوات الخبرة:: توزيع العينة حسب لثالثا لفرعا

  ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير الخبرة10الجدول رقم (
  

  النسبة المؤوية  التكرار  الاختيارات
 17,6 6 سنوات 5 من أقل
 29,4 10 سنوات 10إلى  5من 
 29,4 10 سنة 15إلى  10من 

 23,5 8  سنة 15أكثر من 
موع  %100  34  ا

  SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :
 ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير الخبرة11الشكل رقم (

 

 

  SPSSمن إعداد الطالبين حسب مخرجات  المصدر :
ـــلاه        ــــح الجــــــدول أعـــ ـــــد أن يوضــ ــــث نجـ ـــبرة، حيــ ــــير الخـــ ــــوثين علــــــى أســــــاس  متغــ ــــت  %29توزيــــــع المبحــ ــــوثين تراوحــ ـــــن المبحــ مـ

م مـــــــن ـــــبر ــــين  10إلى  5 خــ ــــا بـــ ـــــنوات و أيضـــ ــــين  15و  10ســ ــــنة ، في حـــ م ال  %24ســـ ـــــبر ـــــنهم تجـــــــاوزت خــ ســـــــنوات  15مــ
م لا تتعدى ال    .%17سنوات  5، بينما الأقلية خبر
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  : توزيع العينة حسب المؤهل العلميرابعال الفرع

  ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير المستوى التعليمي11الجدول رقم (

  النسبة المؤوية  التكرار  اراتالاختي
 0 0  ابتدائي
 8,8 3 متوسط
 11,8 4 نوي

 70,6 24  ليسانس
 8,8 3  ماجستير

موع  %100  34  ا

 SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :

 ): توزيع مفردات الدراسة على أساس متغير المستوى التعليمي12الشكل رقم (

 
 SPSSحسب مخرجات  ينمن إعداد الطالب المصدر :

يتعدى يوضح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين على أساس متغير المستوى التعليمي، حيث نجد أن أغلبية مفردات الدراسة لم 
، في المقابل %11، فين حين المبحوثين الذين وصلوا إلى المرحلة الثانوية فنسبتهم  %70مستواهم الدراسي ليسانس و نسبتهم 

  .%9اسة التي مستواها الدراسي متوسط و الذين هم ماجستير جاءت نسبتهم متساوية و هينجد أن عينة الدر 
  
  
  
  
  
  
  

0%

9%

12%

70%

9%
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ت بسكرة تقييم متغيرات الدراسة في مؤسسة المطلب الثاني: ت المالية لولاية وبلد            الرقا

ت الم مؤسســة) في تكــوين وأداء المــوارد البشــريةغــرض تقيــيم متغــيرات الدراســة (ب ت بســكرةالرقــا ســيتم التطــرق إلى  اليــة لولايــة وبلــد
  المعياري وتكرارات ونسب الموافقة. والانحرافالمتوسط الحسابي 

  )التكوينالفرع الأول: المتوسط الحسابي ونسب الموافقة للمتغير المستقل ( 

  تكوينال: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات )12(رقم الجدول 

المتوسط   اتالمؤشر   
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

التكرار 
  والنسبة

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق   موافق  محايد
  بشدة

الأهمية 
  النسبية

عالي              55038. 4.2059  تكوينية البرامج
  جدا

ــــد و  ــــويني معـــ مج تكـــ ـــبر الــــ
ــــاجتي  ــــ ـــ ـــــا لحـ ــــ ـــمم وفقـــ ـــ ــــ مصــ

  الفعلية في العمل

  12  18  3  1  0 التكرار 72944. 4.2059
لي عا

  35,3  52,9  8,8  2,9  00  %النسبة  جدا

تتـــاح لي الفرصـــة للمشـــاركة 
ــول  ــــ ــــاري حـــ ــــرح أفكـــــ في طـــــ

مج تكويني   البر

 التكرار 71898. 4.2941
 

0  1  2  17  14  
عالي 
  جدا 

  41,2  50,0  5,9  2,9  00  %النسبة
ـــويني  ــــ مج تكــ ـــبر ــــ ــ ــز ال ــــ ـــ يتمي
ـــى  ـــ ــــه علـ ـــــاطة و قدرتـــ لبســ
ــــيرات  ــــ ــــع التغـــ ــــ ــــف مـــ ــــ التكيـــ

  الحاصلة

  10  18  6  0  0 التكرار 68599. 4.1176

  عالي 
  29,4  52,9  17,6  00  00  %النسبة

ـــويني  ــــ مج تكـ ـــبر ــوي الـــــ ــــ يحتــ
ــن  ــــ ـــ ــــد الأدنى مــ ـــ ــــى الحــــ ـــ علــــ
المعلومــــات و الخــــبرات الــــتي 

ا   يتحتم تزويد المتكونين 

  10  16  6  2  0 التكرار 85280. 4.0000

  عالي 
  29,4  47,1  17,6  5,9  00  %النسبة

ــرق  ـــ ــــع في طـــــ ــــ ـــــتم التنويــ و يـــــ
ـــــدر  ــــ ـــــوين قـــ ـــ ـــاليب تكــــ ــــ ـــ أســ

  الإمكان

 التكرار 69887. 4.2353
 

0  1  2  19  12  
عالي 
  جدا

  35,3  55,9  5,9  2,9  00  %النسبة

مج تكـويني کافيـة  مدة الـبر
ـــــارف  ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــاب المعـ ــــ ـــ ــــ ــــ لاكتسـ

  والمهارات اللازمة

 التكرار 75111. 4.2647
 

0  1  3  16  14  
عالي 
  41,2  47,1  8,8  2,9  00  %النسبة  جدا

د علـى الوسـائل يتم الاعتمـا
التكنولوجية في عملية تفيد 

 التكرار 62906. 4.2941
 

عالي   13  18  3  0  0
  جدا
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مج تكويني   38,2  52,9  8,8  00  00 %النسبة  البر

ـــى  ـــ ــــ ــرفون علــ ــــ ــــ ــــع المشــ ــــ يتمتــــ
مج تكـــويني بمــــؤهلات  الـــبر
ـــة  ــــة وعمليـــــ ــبرات علميــــ ــــ وخــ

  عالية

  12  19  2  1  0 التكرار 69887. 4.2353

عالي 
  جدا

  35,3  55,9  5,9  2,9  00  %النسبة

  عالي           47919. 4.1287  المكون

ــبرة  ـــوني الخــ تتــــوفر لــــدى مكـ
ــل  لعمــــ ـــة  ــــة و المعرفـــ اللازمــ
والإحاطــة الشــاملة بموضــوع 

  تكوين

  8  23  3 0  0 التكرار 55772. 4.1471

  35,5  67,6  8,8 00 00  %النسبة  عالي 

رئيســـي يســـتطيع الإدراك و 
ـــــاتي  ــــ حتياجـــ ــــاس  ــــ الإحســــ

  تي أثناء عملية تكوينورغبا

  6  24  4 0  0 التكرار 54723. 4.0588
  عالي 

  17,6  70,6  11,8 00  00  %النسبة

يئـــة کافــة المســـتلزمات   يــتم 
ـــة  ــــ ــــ ـــ ـــهيلات اللازمــــ ــــ ـــ ــــ والتســــ
ـــة  لعمليـ ــــام  للمكــــونين للقي

  تكوينية على أكمل وجه

  7  24  3  0  0 التكرار 53737. 4.1176

  20,6  70,6  8,8  00  00  %النسبة  عالي 

يتـــوفر لـــدى المكـــون المهـــارة 
ــــع و  ــــادة الجميــ ــــة لقيــ اللازمــ
ــن خـــــلال تخطـــــيط  ـــك مـــ ذلــ
وتنظــيم وتوجيــه وتقــويم كــل 

مج و المتكونين   من البر

  5  26  3  0  0  التكرار 48873. 4.0588

  14,7  76,5  8,8  00  00  %النسبة  عالي 

مكـــوني قـــادر علـــى الإبـــداع 
  في مجال تخصصه

  8  22  4  0  0  التكرار 59108. 4.1176
  عالي 

  23,5  64,7  11,8  00  00  %النسبة
ــل  اختيـــار المكـــون مـــن داخــ
المؤسسة يكون أكثر تفهما 
ــن  للاحتياجـــات تكوينيـــة مـ

  مكون من خارج المؤسسة

4.0882 

 

.57036 

 

  7  23  4  0  0  التكرار

  20,6  67,6  11,8  00  00  %النسبة  عالي 

مكــوني يحــاول دائمــا تطبيــق 
لتغيـير الأفكار بطريقـة كليـة 

  السلوك في الاتجاه المرغوب

  13  18  3  0  0  التكرار 62906. 4.2941
عالي 
  جدا

  38,2  52,9  8,8  00  00  %النسبة
ــن خــــــارج  ـــون مــــ ــــوفير المكـــ تــ
المؤسســـة يزيـــد مـــن خـــبرات 

  المتكون

  9  21  4  0  0  التكرار 60964. 4.1471

  26,5  61,8  11,8  00  00  %النسبة  عالي 

  عالي             53390. 4.0772  تكوين عملية تقييم
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مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر
(البرامج التكوينية، المكون، بعاده  تكوينالحول  عاليةفي القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة 

  يلي توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد:وفيما  ،تقييم عملية التكوين)

ــري عمليــــة التقيــــيم علــــى  تجــ
ـــــددة  ـــداف المحـــ ـــ ــوء الأهــ ــــ ضــ

  مسبقا

  6  23  5  0  0  التكرار 57658. 4.0294
  عالي 

  17,6  67,6  14,7  00  00  %النسبة

ــل  تشــــمل عمليــــة التقيــــيم كــ
ــــذا  ــــ ــــونين و كـــــ ــــ ـــ ــن المتكـ ــــ ــــ مــ
مج  ــرى للـــبر ــر الأخـ العناصـ

  تكويني

  8  21  5  0  0  التكرار 62122. 4.0882

  33,5  61,8  14,7  00  00  %النسبة   عالي

ـــتم تكـــوين القـــائمين علـــى  ي
ـــيم للتقليـــل مـــن  عمليـــة التقي
ت و التغلــب علــى  الصــعو
ــــاء   ــــ ـــ ــــ ـــوات و الأخطــــ ـــ ــــ ــــ ــــ الهفـ

ا   المتعلقة 

  7  24  3  0  0  التكرار 53737. 4.1176

  عالي 
  20,6  70,6  8,8  00  00  %النسبة

تـــتم عمليــــة التقيــــيم بشــــكل 
ـــف  ــــ ــــ ـــ ــــين مختلــ ـــ ــــ ــــ ـــــاوني ب ـــ ــــ تعـــ

  راف المعنية بتكوينالأط

  7  22  5  0  0  التكرار 60006. 4.0588
  20,6  64,7  14,7  00  00  %النسبة  عالي 

ــــيم  ــــ ـــــؤولون بتقيـ ـــوم المســــ ـــ يقـــ
ـــــكل  ـــ ــوين بشـــ ــــ ــــة تكـــــ ــــ عمليــ

  مستمر

  6  24  4  0  0  التكرار 54723. 4.0588

  17,6  70,6  11,8  00  00  %النسبة  عالي 

ـــــيم الى  ــــة التقيــ ـــــؤدي عمليـــ تــ
ـــن نقـــــاط  ـــائج عــ توضــــيح نتــ

مج ا ـــبر ــــعف لــ ـــوة و الضـ لقــ
  تكوين

  6  25  3  0  0  التكرار 51450. 4.0882

  17,6  73,5  8,8  00  00  %النسبة  عالي 

ـــة  ــــ لغـ ـــة  ــــ ـــولي الإدارة أهميـ ــــ تـ
لعمليــة التقيــيم بحيــث ينظــر 
ـــا وســـيلة مـــن  إليهـــا علـــى أ
أجــل التطــوير  و التحســين 

  في هذه البرامج مستقبلا

  7  23  4  0  0  التكرار 57036. 4.0882

  20,6  67,6  11,8  00  00  %النسبة   عالي

ـــــلوب  ــــ ـــــار الأســ ـــ ـــ ـــــتم اختي ـــ ـــ ي
المناســــب و الفعــــال خــــلال 

  عملية التقييم

  8  21  5  0  0  التكرار 62122. 4.0882
  23,5  61,8  14,7  00  00  %النسبة  عالي 

  عالي              41887. 4.1373  تكوين
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 :0,55وهذا يعني درجة موافقة عالية جدا، وبلغ انحرافه المعياري  4,20 بلغ متوسطه الحسابي بعد البرامج التكوينية 
ت المبحوثين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد   :وهذا يعني وجود تشتت في إجا

مج التكويني معد و مصمم وفقا لحاجتي الفعلية في العمل( 01المؤشر يعنى درجة موافقة  ما 4,20): بلغ متوسطه الحسابي البر

ت المبحوثين، كما أن حوالي   وهذا يدل 0,72وانحراف معياري  عالية جدا %من الموظفين 88,8على أنه يوجد تشتت في إجا
مجأن المستجوبين يوافقون على  مالتكويني معد و مصمم وفقا لحاج البر أما  محايدون, %8,8 نسبةبينما  ، الفعلية في العمل يا

  . يوافقون على ذلكلا %2,9 نسبة

مج التكويني( 02المؤشر  ما يعنى  94,2): بلغت قيمة المتوسط الحسابي تتاح لي الفرصة للمشاركة في طرح أفكاري حول البر
ت المبحوثين، وكانت نسبة  0,71 وانحراف معياري جدا درجة موافقة عالية من  %91,2وهذا يبين أنه يوجد تشتت في إجا

مج التكويني همالفرصة للمشاركة في طرح أفكار  متتاح لهم على أ  يوافقونالموظفين المستجوبين  %5,9بينما ،  حول البر
  .لا يوافقون على ذلك %2,9  أما نسبة, محايدون

لبساطة و قدرته على التكيف مع التغيرات الحاصلة( 03المؤشر مج التكويني  ما يدل  4,11 بلغ متوسطه الحسابي ):يتميز البر

ت المبحوثين،  ومن خلاله 0,68 درجة موافقة عالية وانحراف معياري على  82,3% حوالي ويتضح أنه يوجد تشتت في إجا
لبساطة و قدرته على التكيف مع التغيرات الحاصلةن الموظفين المستجوبين يوافقون على أن م مج التكويني يتميز  بينما تمثل  ،البر

  .من المحايدين 17,6%نسبة 

ا( 04 المؤشر مج التكويني على الحد الأدنى من المعلومات و الخبرات التي يتحتم تزويد المتكونين  بلغ متوسطه ): يحتوي البر
ت المبحوثين،   ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,85 ما يدل على درجة موافقة عالية وانحراف معياري 4الحسابي  تشتت في إجا

مج التكويني على الحد الأدنى من المعلومات و  احتواءتجوبين يوافقون على من الموظفين المس 74,5%كما أن حوالي  البر
ا   .لا يوافقون على ذلك %5,9  أما نسبةن, كانت من المحايدي%17,6، أما نسبة  الخبرات التي يتحتم تزويد المتكونين 

ما يدل على درجة موافقة عالية  234,الحسابي بلغ متوسطه ): يتم التنويع في طرق و أساليب التكوين قدر الإمكان( 05المؤشر 

ت المبحوثين، كما أن حوالي  ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,69 وانحراف معياريجدا  من الموظفين  91,2%تشتت في إجا
أما ن, كانت من المحايدي %5,9، أما نسبة يتم التنويع في طرق و أساليب التكوين قدر الإمكانأنه المستجوبين يوافقون على 

  .لا يوافقون على ذلك %2,9  نسبة

مج التكويني کافية لاكتساب المعارف والمهارات اللازمة( 06المؤشر  ما يدل على درجة  264,بلغ متوسطه الحسابي  ):مدة البر

ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,75 وانحراف معياريجدا موافقة عالية  من  88,3%  تشتت في إجا
مج التكويني کافية لاكتساب المعارف والمهارات اللازمة أن وظفين المستجوبين يوافقون علىالم كانت  %8,8، أما نسبة  مدة البر

  .لا يوافقون على ذلك %2,9  أما نسبةن, من المحايدي
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مج التكويني( 07المؤشر  ما يدل على  294,ه الحسابي بلغ متوسط): يتم الاعتماد على الوسائل التكنولوجية في عملية تفيد البر
ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,62 وانحراف معياريجدا درجة موافقة عالية   91,1%  تشتت في إجا

مج التكويني هأن من الموظفين المستجوبين يوافقون على ، أما نسبة يتم الاعتماد على الوسائل التكنولوجية في عملية تفيد البر
  .نانت من المحايديك 8,8%

مج التكويني بمؤهلات وخبرات علمية وعملية عالية( 08المؤشر  ما يدل  234,بلغ متوسطه الحسابي ): يتمتع المشرفون على البر

ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,69 وانحراف معياريجدا على درجة موافقة عالية    تشتت في إجا
مج التكويني يتمتعينالمشرف أن لمستجوبين يوافقون علىمن الموظفين ا %91,1 بمؤهلات وخبرات علمية وعملية  ون على البر

  .لا يوافقون على ذلك %2,9  أما نسبة, نكانت من المحايدي %5,9، أما نسبة  عالية

 :عدم وهذا يعني 0,47، وبلغ انحرافه المعياري عاليةوهذا يعني درجة موافقة  4,12بلغ متوسطه الحسابي  بعد المكون 
ت المبحوثين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد   :وجود تشتت في إجا

لعمل والإحاطة الشاملة بموضوع التكوين( 01المؤشر   144,بلغ متوسطه الحسابي ): تتوفر لدى مكوني الخبرة اللازمة و المعرفة 

ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,55 عياريوانحراف م ما يدل على درجة موافقة عالية   تشتت في إجا
لعمل والإحاطة الشاملة  يهمتتوفر لد مكونيهم أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على %93,1 الخبرة اللازمة و المعرفة 

  .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة بموضوع التكوين

حتياجاتي ورغباتي أثناء عملية التكوينرئيسي يستطيع ا( 02المؤشر  ما يدل  054,بلغ متوسطه الحسابي  ):لإدراك و الإحساس 
ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,54 وانحراف معياري على درجة موافقة عالية  88,2%  تشتت في إجا

حتياجاالإدرا ونيستطيع ؤساءهمر  أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على ، أما أثناء عملية التكوين مورغبا مك و الإحساس 
 .نكانت من المحايدي %11,8نسبة 

لعملية التكوينية على أكمل وجه( 03المؤشر  يئة کافة المستلزمات  والتسهيلات اللازمة للمكونين للقيام  بلغ متوسطه  ):يتم 

ت  ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,53 معياريوانحراف  ما يدل على درجة موافقة عالية 114,الحسابي  تشتت في إجا
يئة کافة المستلزمات  والتسهيلات اللازمة للمكونين  هأن من الموظفين المستجوبين يوافقون على 91,2%  المبحوثين، كما أن يتم 

لعملية التكوينية على أكمل وجه  .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة للقيام 

مج و يت( 04المؤشر  وفر لدى المكون المهارة اللازمة لقيادة الجميع و ذلك من خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البر

 يوجد لا ومن خلاله يتضح أنه 0,48 وانحراف معياري ما يدل على درجة موافقة عالية 054,بلغ متوسطه الحسابي  ):المتكونين
ت المبحوثين، كما أن لى المهارة اللازمة لقيادة عالمكون يتوفر  أن ن الموظفين المستجوبين يوافقون علىم 91,2%  تشتت في إجا

مج و المتكونين   .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة الجميع و ذلك من خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البر
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وانحراف  ما يدل على درجة موافقة عالية 114,بلغ متوسطه الحسابي ): مكوني قادر على الإبداع في مجال تخصصه( 05المؤشر 
ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,59 معياري من الموظفين المستجوبين يوافقون  88,2%  تشتت في إجا

معلى الإبداع في مجال تخصص ونقادر  هممكوني أن على  .نكانت من المحايدي %11,8، أما نسبة ا

بلغ ): من داخل المؤسسة يكون أكثر تفهما للاحتياجات التكوينية من مكون من خارج المؤسسة وناختيار المك( 06المؤشر 
ت  ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,57 وانحراف معياري ما يدل على درجة موافقة عالية 084,متوسطه الحسابي  تشتت في إجا

من داخل المؤسسة يكون أكثر تفهما  اختيار المكون أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على 88,2%  المبحوثين، كما أن
  .نكانت من المحايدي %11,8، أما نسبة للاحتياجات التكوينية من مكون من خارج المؤسسة

ما  294,بلغ متوسطه الحسابي  ):مكوني يحاول دائما تطبيق الأفكار بطريقة كلية لتغيير السلوك في الاتجاه المرغوب( 07المؤشر 

ت المبحوثين، كما أن يوجد ومن خلاله يتضح أنه 0,62 وانحراف معياري جدا موافقة عالية يدل على درجة   تشتت في إجا
دائما تطبيق الأفكار بطريقة كلية لتغيير السلوك في الاتجاه  ونيحاول هممكوني أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على %91,2

  .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة  المرغوب

ما يدل على درجة موافقة  144,بلغ متوسطه الحسابي ): توفير المكون من خارج المؤسسة يزيد من خبرات المتكون( 08المؤشر 
ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,60 وانحراف معياري عالية من الموظفين  88,2%  تشتت في إجا

  .نكانت من المحايدي %11,8، أما نسبة ارج المؤسسة يزيد من خبرات المتكونتوفير المكون من خ أن المستجوبين يوافقون على

 :0,53، وبلغ انحرافه المعياري عاليةوهذا يعني درجة موافقة  4,07بلغ متوسطه الحسابي  بعد تقييم عملية التكوين 
ت المبحوثين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات  وهذا يعني  :هذا البعدوجود تشتت في إجا

ما يدل على درجة موافقة  024,بلغ متوسطه الحسابي ): تجري عملية التقييم على ضوء الأهداف المحددة مسبقا( 01المؤشر 

ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,57 وانحراف معياري عالية من الموظفين  85,2%  تشتت في إجا
 .نكانت من المحايدي %14,7، أما نسبة تقييم تجري على ضوء الأهداف المحددة مسبقاعملية الأن  المستجوبين يوافقون على

مج التكويني( 02المؤشر  ما  084,بلغ متوسطه الحسابي ): تشمل عملية التقييم كل من المتكونين و كذا العناصر الأخرى للبر

ت المبحوثين، كما أن وجدومن خلاله يتضح أنه ي 0,62 وانحراف معياري يدل على درجة موافقة عالية   تشتت في إجا
مج  تشمل عملية التقييمأن  من الموظفين المستجوبين يوافقون على %85,2 كل من المتكونين و كذا العناصر الأخرى للبر
 .نكانت من المحايدي %14,8، أما نسبة التكويني

ايتم تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من الصعو( 03المؤشر  بلغ  ):ت و التغلب على الهفوات و الأخطاء  المتعلقة 

ت  يوجد ومن خلاله يتضح أنه 0,53 وانحراف معياري ما يدل على درجة موافقة عالية 114,متوسطه الحسابي  تشتت في إجا
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لتقييم للتقليل من يتم تكوين القائمين على عملية ا هأن من الموظفين المستجوبين يوافقون على 91,2%  المبحوثين، كما أن
ا ت و التغلب على الهفوات و الأخطاء  المتعلقة    .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة الصعو

لتكوين( 04المؤشر  ما يدل على  064,بلغ متوسطه الحسابي ): تتم عملية التقييم بشكل تعاوني بين مختلف الأطراف المعنية 

ت المبحوثين، كما أن ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,60 وانحراف معياري درجة موافقة عالية من  85,3%  تشتت في إجا
لتكوينعملية التقييم أن  الموظفين المستجوبين يوافقون على  %14,7، أما نسبة  تتم بشكل تعاوني بين مختلف الأطراف المعنية 

  .نكانت من المحايدي

 ما يدل على درجة موافقة عالية 054,بلغ متوسطه الحسابي  ):مستمريقوم المسؤولون بتقييم عملية التكوين بشكل ( 05المؤشر 
ت المبحوثين، كما أن يوجد ومن خلاله يتضح أنه 0,54 وانحراف معياري من الموظفين المستجوبين  88,2%  تشتت في إجا

  .نالمحايديكانت من  %11,8، أما نسبة بتقييم عملية التكوين بشكل مستمر ون يقومينالمسؤول أن يوافقون على

مج التكوين إلىتؤدي عملية التقييم ( 06المؤشر  ما  084,بلغ متوسطه الحسابي  ):توضيح نتائج عن نقاط القوة و الضعف لبر
ت المبحوثين، كما أن يوجد ومن خلاله يتضح أنه 0,51 وانحراف معياري يدل على درجة موافقة عالية   تشتت في إجا

مج  إلىعملية التقييم تؤدي  أن يوافقون على من الموظفين المستجوبين %91,2 توضيح نتائج عن نقاط القوة و الضعف لبر
 .نكانت من المحايدي %8,8، أما نسبة  التكوين

ا وسيلة من أجل التطوير  و التحسين في هذه البرامج ( 07المؤشر  لغة لعملية التقييم بحيث ينظر إليها على أ تولي الإدارة أهمية 

 يوجد ومن خلاله يتضح أنه 0,57 وانحراف معياري ما يدل على درجة موافقة عالية 084,بلغ متوسطه الحسابي  ):مستقبلا
ت المبحوثين، كما أن لغة لعملية التقييم  أن من الموظفين المستجوبين يوافقون على 88,2%  تشتت في إجا الإدارة تولي أهمية 

ا وسيلة من أجل ال كانت من  %11,8، أما نسبة  تطوير  و التحسين في هذه البرامج مستقبلابحيث ينظر إليها على أ
 .نالمحايدي

ما يدل على درجة  084,بلغ متوسطه الحسابي ): يتم اختيار الأسلوب المناسب و الفعال خلال عملية التقييم( 08المؤشر 

ت  ومن خلاله يتضح أنه يوجد 0,62 وانحراف معياري موافقة عالية من الموظفين  85,3%  المبحوثين، كما أنتشتت في إجا
كانت من  %14,7، أما نسبة يتم اختيار الأسلوب المناسب و الفعال خلال عملية التقييمأنه  المستجوبين يوافقون على

  .نالمحايدي
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  )أداء الموارد البشرية( تابعبي ونسب الموافقة للمتغير ال: المتوسط الحساثانيالفرع ال

  أداء الموارد البشرية: التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات )13(رقم الجدول 

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر

  

  

ط المتوس  المؤشرات  
  الحسابي

 الانحراف
  المعياري

التكرار 
  والنسبة

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق   موافق  محايد
  بشدة

الأهمية 
  النسبية

ــــديم اقتراحـــــات  ــــاهم في تقـ أسـ
ــــاءتي  ـــ ــــوير كفــ ــن تطـــــ ــــ ــــد مـــ تزيـــــ

دة فعاليتي  وز

  9  22  3  0  0 التكرار  57580.  4.1765

  عالي
  26,5  64,7  8,8  00  00  %النسبة

عمـــال  إضـــ افية عـــن أقـــوم 
  الأعمال المطلوبة مني

ارالتكر   57580.  4.1765  0  0  3  22  9  
  عالي

  26,5  64,7  8,8  00  00  %النسبة

أحاول دائمـا تحسـين أدائـي 
  للأفضل و تطوير كفاءتي

رالتكرا 62906. 4.2941 عالي   13  18  3  0  0 
  38,2  52,9  8,8  00  00  %النسبة  جدا

ـــــى أداء  ـــ ــــدرة علـ ــــ ـــــدي القـ لــــ
ــــال المو  ــــ ــــ ـــة لي في الأعمــ ــــ ـــ ــــ كل

  الوقت المطلوب

  10  21  3  0  0 التكرار 59183. 4.2059
عالي 
  29,4  61,8  8,8  00  00  %النسبة  جدا

ـــتفادة  ـــــا الاســــ ـــــاول دائمــ أحــ
ـــابقة في  ــــائي الســـ ــن أخطــ مــــ
ــرعة  ــــ ــــ ـــ دة سـ ـــز ـــ ــــ ــــ ــل ل ــــ ــــ العمــــ

  الأعمال الموكلة إلي

 التكرار 56723. 4.2647
 

0  0  2  21  11  

عالي 
  32,3  61,8  5,9  00  00  %النسبة  جدا

أســــاهم في عــــلاج مشــــاكل 
العمـــل و تحقيــــق الأهــــداف 
ـــــاءة  ــــ ـــ ــــول إلى الكفـــــ ـــ ــــ ــــ للوصــ

  اللازمة

 التكرار 60597. 4.2353
 

0  0  3  20  11  

عالي 
  32,4  58,8  8,8  00  00  %النسبة  جدا

ارتكابي للأخطـاء في القيـام 
لعمــل يســبب لي مشــاكل 

  في تقييم أدائي

 التكرار 63821. 4.3235
 

0  0  3  17  14  
عالي 
  41,2  50,0  8,8  00  00 %النسبة  جدا

عالي              53996. 4.2395  البشرية الموارد أداء
  جدا
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توضيح  يوفيما يل ،أداء الموارد البشرية حول عاليةفي القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة 
  تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد:

وهذا يعني  30,5وهذا يعني درجة موافقة عالية جدا، وبلغ انحرافه المعياري  34,2بلغ متوسطه الحسابي  :البشرية الموارد أداء

ت المبحوثين وفيما يلي تفصيل للنتائج الإحصائية  :وجود تشتت في إجا

دة فعاليتي( 01المؤشر ما يعنى درجة موافقة  4,17بلغ متوسطه الحسابي  ):أساهم في تقديم اقتراحات تزيد من تطوير كفاءتي وز
ت ا وهذا يدل 0,75وانحراف معياري عالية  %من الموظفين 91,2لمبحوثين، كما أن حوالي  على أنه يوجد تشتت في إجا

م المستجوبين يوافقون على  دة فعالي مافي تقديم اقتراحات تزيد من تطوير كفاء ونساهميأ موز   محايدون. %8,8 نسبةبينما  ،ا

عمال  إضافية عن الأعمال المطلوبة مني( 02المؤشر وانحراف عالية افقة ما يعنى درجة مو  4,17بلغ متوسطه الحسابي  ):أقوم 
ت المبحوثين، كما أن حوالي   وهذا يدل 0,75معياري  %من الموظفين المستجوبين يوافقون 91,2على أنه يوجد تشتت في إجا

م يعلى    محايدون. %8,8 نسبةبينما  ،همإضافية عن الأعمال المطلوبة من عمال ونقومأ

عالية جدا ما يعنى درجة موافقة  4,29بلغ متوسطه الحسابي  ):ير كفاءتيأحاول دائما تحسين أدائي للأفضل و تطو ( 03المؤشر
ت المبحوثين، كما أن حوالي   وهذا يدل 0,62وانحراف معياري  %من الموظفين 91,2على أنه يوجد تشتت في إجا

م المستجوبين يوافقون على    محايدون. %8,8 نسبةبينما  ، ماللأفضل و تطوير كفاء همدائما تحسين أدائ وناوليحأ

ما يعنى درجة موافقة  4,20بلغ متوسطه الحسابي  ):لدي القدرة على أداء الأعمال الموكلة لي في الوقت المطلوب( 04المؤشر
ت المبحوثين، كما أن حوالي   وهذا يدل 0,59وانحراف معياري عالية جدا  %من الموظفين 91,2على أنه يوجد تشتت في إجا

م لى المستجوبين يوافقون ع   محايدون. %8,8 نسبةبينما  ،القدرة على أداء الأعمال الموكلة لي في الوقت المطلوب هملديأ

دة سرعة الأعمال الموكلة إلي( 05المؤشر بلغ متوسطه الحسابي  ):أحاول دائما الاستفادة من أخطائي السابقة في العمل لز
ت المبحوثين، كما أن  وهذا يدل 0,56وانحراف معياري عالية جدا ما يعنى درجة موافقة  4,26 على أنه يوجد تشتت في إجا
ميوافقون على  %من الموظفين المستجوبين94,1حوالي   دة سرعة  همدائما الاستفادة من أخطائ وناوليح أ السابقة في العمل لز

  محايدون. %5,9 نسبةبينما  ،همالأعمال الموكلة إلي

ما  4,23بلغ متوسطه الحسابي  ):ل و تحقيق الأهداف للوصول إلى الكفاءة اللازمةأساهم في علاج مشاكل العم( 06المؤشر

ت المبحوثين، كما أن حوالي   وهذا يدل 0,60وانحراف معياري عالية جدا يعنى درجة موافقة  على أنه يوجد تشتت في إجا
ميوافقون على  %من الموظفين المستجوبين91,2 و تحقيق الأهداف للوصول إلى الكفاءة في علاج مشاكل العمل  ونساهمي أ
  محايدون. %8,8 نسبةبينما  ،اللازمة

لعمل يسبب لي مشاكل في تقييم أدائي( 07المؤشر ما يعنى درجة  4,32بلغ متوسطه الحسابي  ):ارتكابي للأخطاء في القيام 
ت الم وهذا يدل 0,63وانحراف معياري عالية جدا موافقة  %من 91,2بحوثين، كما أن حوالي  على أنه يوجد تشتت في إجا
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م عنديوافقون على  الموظفين المستجوبين لعمل يسبب له مارتكا أ  نسبةبينما  ، هممشاكل في تقييم أدائ مللأخطاء في القيام 
 محايدون. 8,8%

  فرضيات الدراسة اختبارالمطلب الثالث: 

  )أداء الموارد البشريةتكوين على ال أثر( :الفرع الأول: اختبار الفرضية الرئيسية

  :يلي فيما الإحصائية شروطه توفر مدى اختبار سيتم لذلك الانحدار، نموذج خلال من الدراسة فرضيات ختبار

  الانحدار لنموذج الكلية المعنوية: أولا

 يوضحه ما وهذا ،0.05 من أقل وهي 0,000 بلغت والتي F قيمة خلال من عنها يعبر والتي النموذج معنوية قيمة في تتمثل
   .)14( رقم الجدول

 البسيط  للانحدارنتائج تحليل التباين  ):14الجدول رقم (

  النموذج
  مجموع

  المربعات
  ةدرج

  الحرية
  متوسط
  المربعات

  F قيمة
 المحسوبة

  مستوى
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 

 ²Rالمعدل 

معامل 
الارتباط 

)R( 

Durbin-
Watson 

1

 4,915 1 4,915  الانحدار

33,423 

,000a ,511  ,715a  

      147, 32 4,706  الخطأ المتبقي  1,652

موع         33 9,621  ا

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر   SPSS   بر

   للنموذج الجزئية المعنوية: نيا

 ومن الثابت خلاف على إحصائية دلالة ذات المعاملات من الأقل على واحدة تكون أن يجب بحيث t معنوية قيمة في تتمثل
  .مقبولة الأولى الفرضية فإن وعليه 0,05وهو أقل من  0,000الدلالة بلغ مستوى  أن نجد) 15( رقم الجدول خلال
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  تكوين على أداء الموارد البشريةال أثر لاختبار البسيطنتائج تحليل الانحدار ): 15الجدول رقم (

  النموذج

  

  Tقيمة   المعاملات النمطية  النمطية المعاملات غير

  المحسوبة

  مستوى

  Beta  اريالخطأ المعي  T  Bدلالة 

 Constant ,428 ,663  ,645 ,523 بت 

 000, 5,781 715, 159, 921,  التكوين

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر
لجدول  بلغت  حيث لبشريةأداء الموارد اعلى  للتكوينيوجد أثر دال إحصائيا  نلاحظ أنه ،)15(طبقا للنتائج الموضحة 

ت دلالتها  ت بسكرة         تبني % من 92,1 التكوين، حيث يفسر 0,05وهي أقل من  0,000مستو ت المالية لولاية وبلد الرقا
  .مقبولة الأولى الفرضية فإن وعليه لأداء الموارد البشرية

  (طريقة المربعات الصغرى) مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الانحدار لثا:

 ):Normality testالتوزيع الطبيعي (إعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي  -1
، إذ فاقت Shapiro-Wilkو Kolmogorov-Smirnovللتأكد من التوزيع الطبيعي للبواقي نعتمد على معاملي 

التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج  دما يؤكوهو  0,196و  0,111وبلغتا على التوالي ، 0,05مستوى الدلالة لكل منهما 
  الإنحدار المتعدد، والجدول التالي يوضح ذلك.

  دار البسيط): نتائج إختبار التوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الإنح16الجدول رقم (

  
Kolmogorov-Smirnov  Shapiro-Wilk  

  الدلالة الإحصائية  درجة الحرية  إحصائيا  الدلالة الإحصائية  درجة الحرية  إحصائيا

 196, 34 957, 111, 34 136,  البواقي المعيارية

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر   SPSS   بر

  Durbin-watson الذاتي للبواقي: الاستقلال -2

 اختبارفي  استخدامهالذي سيتم  تبارالاخ(وهو عبارة عن إحصائي  Durbin-watsonمن خلال إحصائية  اختبارهماوتم 
 )14(كما يوضحه الجدول  1,652، وتؤكد قيمته التي بلغت )Residualsالفروض الإحصائية حول الارتباط الذاتي للبواقي 

 فيتم  = 1.50duو = 1.37dlنجد  1وعدد المتغيرات المستقلة  32وبمقارنتها في الجداول الإحصائية لدرجة حرية البواقي 
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لتالي فإن (du<DW<2)، وإذا كان (DW<4-du>2)على استقلالية البواقي في حالتين هما: إذا كان الحكم  . و
DW  الذاتي للبواقي. الاستقلالوهو ما يؤكد  ،2و 1.50محصور بين   

  ).13( رقم : وهو ما يوضحه الشكلHomoscedasticityثبات التباين)  اختبارتجانس البواقي ( اختبار -3

 للانحدار البسيط تجانس البواقي اختبار): 13الشكل رقم (

  

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر
خذ شكل عشوائي على جانبي الخط الذي يمثل الصفر (وهو الخط الذي يفصل بين البواقي  يلاحظ أن انتشار وتوزيع البواقي 

بة)، حيث أنه لا يمكننا رصد نمط أو شكل معين لتباين هذه البواقي، وهو ما يعني أن هناك تجانس أو ثبات السالبة والبواقي الموج
  في تباين الأخطاء.

 التكوين % من 51,1 ح أنضيت )14(بعد التأكد من توفر شروط الانحدار ومن خلال نتائج معامل الانحدار المعدل في الجدول 
ما يؤكد قبول  0,05 وهي أقل من 0,000عند مستوى دلالة  0,715لغت قوة الارتباط بينهما وب ،داء الموارد البشريةمفسر 

  الفرضية الرئيسية.
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  الفرع الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية

  أولا: المعنوية الكلية لنموذج الانحدار
يوضحه  وهذا ما 0,05هي أقل من و  0,000والتي بلغت  F عنها من خلال قيمة والتي يعبرتتمثل في قيمة معنوية النموذج 

  )17( لجدول رقما

 البسيط  للانحدارنتائج تحليل التباين  ):17الجدول رقم (

  مجموع   النموذج

  المربعات

  ةدرج

  الحرية

  متوسط 

  المربعات

   F قيمة

 المحسوبة

  مستوى

 Fدلالة 

معامل 

التحديد 

 ²Rالمعدل 

معامل 

الارتباط 

)R( 

Durbin-

Watson 

  000a ,781  ,884a, 35,579 2,503 3 7,510  الانحدار  1

      070, 30 2,111  الخطأ المتبقي  1,843

موع         33 9,621  ا

  نيا: المعنوية الجزئية للنموذج
ومن خلال  بحيث يجب أن تكون واحدة على الأقل من المعامل ذات دلالة إحصائية على خلال الثابت t تتمثل في قيمة معنوية

  .إحصائيا ةدال Beta ـــل أن كل القيمنجد  )18( الجدول رقم

التكوين في  أثرلاختبار  multiple régression analysaisنتائج تحليل الانحدار المتعدد  )18الجدول رقم (

  الأداء الموارد البشرية

  النموذج
  

المعاملات   النمطية المعاملات غير
  النمطية

  Tقيمة 
  المحسوبة

  مستوى
دلالة 

T  

  ينحصائيات التباإ

B   الخطأ
  المعياري

Beta  Tolerance VIF 

1  
  

 بت 
Constant 

,019 ,468  ,040 ,968   

 1,350 740, 874, -160,- -016,- 097, -016,-  البرامج التكوينية
 1,465 683, 000, 7,933 821, 117, 925,  المكون

تقييم عملية 
  التكوين

,114 ,114 ,113 1,003 ,324 ,574 1,741 

مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: صدرالم   SPSS   بر



تميدانية لدراسة                                                        لثالفصل الثا ت بسكرة لرقا  المالية لولاية وبلد

90 
 

  الصغرى)طريقة المربعات (لثا: مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الانحدار 

  ):Normality Testإعتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقي (التوزيع الطبيعي  -1

  ، إذا فاقتshapiro-wilkو klomogrov-smirnov الطبيعي للبواقي نعتمد على معاملي للتأكد من التوزيع
  ، وهو ما يؤكد التوزيع الطبيعي للبواقي في0,798و 0,20وبلغتا على التوالي  0.05مستوى الدلالة لكل منهما 

 يوضح ذلك. والجدول التالينموذج الانحدار المتعدد، 

  دار البسيطلتوزيع الطبيعي للبواقي في نموذج الإنح): نتائج إختبار ا19الجدول رقم (

  Kolmogorov-Smirnov  Shapiro-Wilk  

  الدلالة الإحصائية  درجة الحرية  إحصائيا  الدلالة الإحصائية  درجة الحرية  إحصائيا

 798, 34 981, *200, 34 078,  البواقي المعيارية

مج خلال من ستبيانالا تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر

  Durbin-watson الذاتي للبواقي: الاستقلال  -2

 اختبارفي  استخدامهالذي سيتم  الاختبار(وهو عبارة عن إحصائي  Durbin-watsonمن خلال إحصائية  اختبارهماوتم 
 )17( كما يوضحه الجدول 1,843، وتؤكد قيمته التي بلغت Residualsالفروض الإحصائية حول الارتباط الذاتي للبواقي 

 فيتم = 1,65duو = 1,21dlنجد  3وعدد المتغيرات المستقلة  30وبمقارنتها في الجداول الإحصائية لدرجة حرية البواقي 
لتالي فإن (du<DW<2)، وإذا كان (DW<4-du>2)الحكم على استقلالية البواقي في حالتين هما: إذا كان  . و

DW  الذاتي للبواقي. الاستقلالا يؤكد وهو م ،2و 1.65محصور بين  
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   )14( وهو ما يوضحه الشكل رقم :Homoscedasticity اختبار تجانس البواقي (اختبار ثبات التباين) -3

 ): اختبار تجانس البواقي للانحدار البسيط14الشكل رقم (

 
مج خلال من الاستبيان تحليل نتائج على اعتمادا بينالطال إعداد: المصدر    SPSS   بر

 البواقي بين يفصل الذي الخط وهو (الصفر يمثل الذي الخط جانبي على عشوائي شكل خذ البواقي وتوزيع انتشار أن يلاحظ
 ثبات أو تجانس هناك أن يعني ما وهو البواقي، هذه لتباين معين شكل أو نمط رصد يمكننا لا أنه حيث ،) الموجبة والبواقي السالبة

 .الأخطاء تباين في

   Multicollinearity :المستقلة المتغيرات بين خطي ازدواج وجود عدم -4

 خمضالت معامل قيم كانتث  حي )18الجدول( في Tolerance معامل التسامحو  VIF خمضالت معامل قيمتي توضحه ما وهو
 من برأك وهي 0,740و 0,574 بين قيمه فتراوحت معامل التسامح أما 10 من أقل وهي1,741و1,350 بين محصورة

 الخطي الازدواج مشاكل وجود عدم دما يؤك ) (Nystrom et al, 2002 دراسة على اعتمادا وهذا 0,1
)multicolinearity( المستقل المتغير أبعاد بين) الكلي النموذج في المستقلة المتغيرات(. 

البرامج التكوينية و تقييم عملية  دبعكل من فإن  ، )18( لجدول الموضحة للنتائج وطبقا الانحدار شروط من التأكد بعد  
و  0,874وبلغت على التوالي  0,05ما دلالته ىمستو  فاق حيث أداء الموارد البشرية على إحصائيا دال أثر له ليس التكوين
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حيث بلغ  وعليه فان الفرضيتين الأولى والثالثة مرفوضتان، بينما بعد المكون له أثر دال إحصائيا على أداء الموارد البشرية 0,324
، وعليه فإن  من أداء الموارد البشرية % 82,1حيث يفسر بعد المكون بنسبة  0,05وهي أقل من  0,000مستوى الدلالة 

  الفرضية الثانية مقبولة.

  المبحث الثالث: مناقشة نتائج الدراسة

المطلب الأول سيكون فيه تفسير سنحاول في هذا المبحث مناقشة نتائج الدراسة من خلال تقسيمه إلى ثلاثة مطالب حيث في   
نتائج تقييم متغيرات الدراسة، أما في المطلب الثاني فيتضمن تفسير نتائج اختبار الفرضيات بينما تضمن المطلب الثالث الاقتراحات 

 المستخلصة من خلال نتائج الدراسة.
  المطلب الأول: تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسة

 لفيما يخص نتائج الدراسة الخ كانت النتائج عالية، وفيما يلي ) البرامج التكوينية، المكون، تقييم عملية التكوين( تكويناصة 
  :تكوينال سيتم توضيح النتائج الخاصة بكل بعد من أبعاد

  ت بسكرة عالية، إذ يؤكـد المسـتجوبين البرامج التكوينيةأكدت نتائج الدراسة أن مستوى ت المالية لولاية وبلد  في الرقا
دف إلى   تسعى المؤسسة إلىكما اعداد برامج تكوينية معدة ومصممة وفقا للاحتياجات الفعلية في العمل،أن المؤسسة 

مج التكـويني حيتت أن مج يـإلى تميأيضـا ـدف ، لـيس هـذا فحسـب بـل الفرص للمشاركة في طرح أفكار حول البر ز الـبر
لبساطة و قدرتـه علـى التكيـف مـع التغـ مج  اءفي حتـو  العاليـة رونـةوهـذا يـدل علـى درجـة الم، يرات الحاصـلةالتكويني  الـبر

ا يـتم التنويـع في طـرق و أسـاليب ،كمـا التكويني على الحد الأدنى مـن المعلومـات و الخـبرات الـتي يتحـتم تزويـد المتكـونين 
مج التكويني کافية لاكتسـاب المعـارف والمهـاراتلتكون  التكوين قدر الإمكان الاعتمـاد علـى الوسـائل و  اللازمـة مدة البر

مج التكويني ذالتكنولوجية في عملية تفي مج التكويني بمؤهلات وخبرات علمية وعملية كما   البر يتمتع المشرفون على البر
 .عالية

 ت بسكرة ين أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى المكون كما ت المالية لولاية وبلد تتوفر  ،اذعاليةيتمتعون بدرجة في الرقا
ــــد ـــوع التكــــوين يهمل لعمــــل والإحاطــــة الشــــاملة بموضـ الإدراك و الإحســــاس  ونيســــتطيع، كمــــا الخــــبرة اللازمــــة و المعرفــــة 

ت المالية أثناء عملية التكوين الموظفين حتياجات  ورغبات تهيئة کافة المستلزمات  والتسهيلات اللازمة ب ، وتقوم الرقا
لعمليـة التكوين المهــارة اللازمـة لقيـادة الجميـع وذلـك مــن  ينيتـوفر لـدى المكـون، لان يـة علـى أكمــل وجـهللمكـونين للقيـام 

مج و المتكونين م خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البر م، كما على الإبداع في مجال تخصصه ونقادر ، كما أ
 داخــلجــات التكوينيــة مــن مكــون مــن المؤسســة يكــون أكثــر تفهمــا للاحتيا خــارجاختيــار المكــون مــن أظهــرت النتــائج أن 

كــون يحــاول دائمــا تطبيــق الأفكــار بطريقــة كليــة لتغيــير الســلوك في الاتجــاه ، كمــا أنــه حســب رأي المســتجوبين المالمؤسســة
 .توفير المكون من خارج المؤسسة يزيد من خبرات المتكونو  المرغوب
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 تجــري عمليــة التقيــيم علــى ضــوء الأهــداف المحــددة يــث عــال، ح أظهــرت نتــائج الدراســة أن مســتوى تقيــيم عمليــة التكــوين كمــا
مج التكوينيو  مسبقا يتم تكوين القائمين على عملية ، كما تشمل عملية التقييم كل من المتكونين و كذا العناصر الأخرى للبر

ـا ت و التغلب على الهفوات و الأخطاء  المتعلقة  كل تعـاوني بـين مختلـف تـتم عمليـة التقيـيم بشـ، و التقييم للتقليل من الصعو
لتكوين تؤدي عمليـة التقيـيم الى توضـيح نتـائج عـن و  يقوم المسؤولون بتقييم عملية التكوين بشكل مستمراذ  الأطراف المعنية 

مج التكوين ا وسيلة من أجل ، كما  نقاط القوة و الضعف لبر لغة لعملية التقييم بحيث ينظر إليها على أ تولي الإدارة أهمية 
 .يتم اختيار الأسلوب المناسب و الفعال خلال عملية التقييم، اذ طوير  والتحسين في هذه البرامج مستقبلاالت

  وفيمـا يلـي سـيتم توضـيح جـدا كانـت النتـائج عاليـة ةرد البشـريابتحسـين أداء المـو  يخص نتائج الدراسـة الخاصـةفيما ،
 :االنتائج الخاصة 

  ت بسـكرة  المـوظفين أن لـىع  جداوبمستوى عاليكانت هناك موافقة ت الماليـة لولايـة وبلـد يم في تقـد ونسـاهميفي الرقـا
دة  ماقتراحات تزيد من تطوير كفاء يظهـر و  ،نهممـعـن الأعمـال المطلوبـة  عمـال إضـافية ونقوموتجعلهم ي ،فعاليتهموز

مللأفضل  همتحسين أدائ هذا في  .وتطوير كفاء
 ـــائج الدراســـة كمـــا ، في الوقـــت المطلـــوب مالقـــدرة علـــى أداء الأعمـــال الموكلـــة لهـــ المســـتجوبين لـــديهمى لـــدأن  أظهـــرت نت

دة سرعة الأعمال الموكلة إ همدائما الاستفادة من أخطائ وناولويح  .ليهمالسابقة في العمل لز
 ءة للوصــول إلى الكفــا وتحقيــق الأهــداففي عــلاج مشــاكل العمــل  ونســاهمالمســتجوبين ي أظهــرت نتــائج الدراســة أن كمــا

م عند اللازمة لعمل يسبب له مارتكا، وا  هم.مشاكل في تقييم أدائ مللأخطاء في القيام 

  الفرضيات اختبار نتائج تفسير: الثاني المطلب

ت بســكرة  أنالدراســة الميدانيــة يمكــن القــول  القــول خــلال مــن   ت الماليــة لولايــة وبلــد  أداء المــوارد البشــرية مفهــوم تتبــنىالرقــا
 الواحـد الفريق روح لتحقيق المطلوب والتآلف الانسجام من عالية بدرجة تمتاز البشرية مواردها تركيبة أن ذلك عالي، ىوبمستو 
م مـن يزيـد ممـا تقييم عمليـة التكـوينو  المكونو  البرامج التكوينية عملية نجاح من يسهم الذي الجماعي والعمل م كفـاءا  وخـبرا

م أداء مواردهـا البشـرية  مـن يعـزز أن شـأنه مـن الـذي الأمـر هـذا ،المؤسسـة وأهـداف أهـدافهم ينبـ التكامل تحقق  التي وإبداعا
ال فتح في ما نوعا ملموس تقصير لمسنا أننا من برغم، منافسيها قبل لفعل السبق ويمنحها تمع أفراد لكافة ا  مع لتواصل ا
ئن بطلبـات الإيفـاء في مـا نوعا عجز إلى لإضافة الشركة، موظفي  لمـا نظـرا فائقـة وبسـرعة المناسـب الوقـت في المـوزعين أو الـز

  .حديثة أجهزة من تملكه

بعــاده ل إيجــابي أثــر يوجــد نــه القــول يمكــن ومنــه أداء المــوارد  في )تقيــيم عمليــة التكــوين ، المكــون ،الــبرامج التكوينيــة(لتكــوين 
ت بسكرة في  البشرية ت المالية لولاية وبلد   يلي تفصيل ذلك:وفيما الرقا

 على أداء الموارد البشرية البرامج التكوينيةمباشر  إيجابي أثر يوجدلا 
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 ذلك تفسير ويمكن ، أداء الموارد البشرية علىلبرامج التكوينية ل إحصائية دلالة ذو معنوي أثر يوجدلا أنه النتائج كد
لغموض مما انعكس سلبا على لبرامج التكوينية ن ا   أداء الموارد البشرية.المعدة تتميز 

 على أداء الموارد البشرية للمكونمباشر  إيجابي أثر يوجد 

ن لدى المكونين الخبرة اللازمـة والمعرفـة الشـاملة بموضـوع التكـوين كمـا أن لـدى المكـونين القـدرة علـى ويمكن تفسير هذا 
  الابداع مما انعكس إيجا على المتكونين وجعلهم يحسنون من مستوى أدائهم.

  على أداء الموارد البشرية تقييم عملية التكوينلمباشر  أثر يوجدلا 

أن عمليـة وهـذا يـدل  ،لتقييم عملية التكوين على أداء الموارد البشرية  وجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائيةيلا كد النتائج أنه 
وجد خلل في عملية التكوين المسـتمر ممـا انعكـس التقييم لا تشمل كل المتكونين وكذا العناصر الأخرى للبرامج التكوينية وانه ي

ت المالية.   أثره على أداء الموارد البشرية في الرقا

  والتوجيهات لبحوث مستقبلية الاقتراحات المطلب الثالث:

  الفرع الأول: الاقتراحات

 .الحرص الدائم على تحديث برامج التكوين  ليتناسب مع تطورات البيئة المحيطة 
 ــــتوى أداء  الأفـــــراد علـــــى مســـــتوى مؤسســـــات توظيـــــف مهـــــارات ج ديـــــدة تتمتـــــع بكفـــــاءة عاليـــــة تســـــاعد علـــــى رفـــــع مسـ

 الرقابة المالية.
 .تكثيف البرامج التكوينية للتطوير من أداء الموظفين لدى مؤسسات الرقابة المالية 
 ،يمكن تفعيل ذلك المقـترح وكل ما تعلموه و  ضرورة تطوير قواعد معرفية حول المعلومات المحدثة عن مهارات العاملين فيها

 لعملية التكوين.من خلال وضع نظام كامل 
  لأفكار الجديدة والأساليب المستحدثة في  وارد البشرية.أداء المالاهتمام 
  وازالة الغموض. أدائهممع الموظفين لتحسين  مناقشات واجتماعات وجها لوجهجلسات و أجراء 
 وتـــوفير كـــل الســـبل  الجزائريـــة الاقتصـــادية المنظمـــةفي  بعـــاده تكـــوينالور التأكيـــد بضـــرورة أهميـــة وعـــي المســـؤولين أكثـــر لـــد

 .أداء الموارد البشرية عزيزمن أجل ت والتحفيز الايجابي لتنميته
  توفير كل الإمكانيات الضرورية التي تسـاعد علـى المحافظـة علـى مواردهـا البشـرية خاصـة المفتاحيـة منهـا وتكـون أكثـر ولاء

ا تخلق لها لتـالي علـى المنظمـات الجزائريـة   اقتصـادية، وتحقـق لهـا مكاسـب دائم أداء لها، لأ تنظيميـة  مرونـة اعتمـادكبـيرة و
 . تكوينالعمليات تدعم وتتبنى 
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 بترصــد مــا تقــوم بــه الجامعــات مــن أبحــاث واكتشــافات علميــة، هــذا الــذي مــن شــأنه أن يعــزز  ؤسســاتضــرورة اهتمــام الم
ـا والتحسـين ـا تحتـوي علـى مخـابر لتحليــل مواكبتهـا لتطـوير منتجا  قـدر الإمكــان مـن وسـائل التحليـل والاختبـار، ذلــك أ
 المنتوج النهائي والتأكد من سلامته.

 ي بروح الفريق من أجل نجاح أداء الموارد البشريةترسيخ فكرة العمل الجماعي والتحل. 

  الفرع الثاني: توجيهات لبحوث مستقبلية

كإشـكاليات مسـتقبلية نوجزهـا فيمـا   واعتمادهـاالعديـد مـن الأفكـار الـتي قـد تكـون ذو أهميـة كبـيرة  نـاد إجـراء هـذه الدراسـة تبـين لبع
  يلي:

 الفعالة أداء الموارد البشريةبما يدعم تبني البرامج التكوينية  زيزكيفية تع .  
  لأداء الموارد البشريةفي إكساب المنظمة  تقييم عملية التكوينأهمية. 
 ا على أداء الموارد البشريةالثقافة التنظيمية واثره. 
 تعزيز أداء المنظمات. رأس المال البشري ودوره في 
 وكيفية تعزيزها أداء الموارد البشريةمن تجارب المنظمات الأجنبية في تبني  الاستفادة. 
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  خلاصة الفصل:
ت بسكرة  ارد البشريةتكوين في أداء المو من خلال الدراسة الميدانية التي حاولنا فيها معرفة أثر ال   ت المالية لولاية وبلد ، تم لرقا

المعلومات الشخصية، أما القسم الثاني فظم متغيرات  منضلتي قسمت إلى قسمين، القسم الأول تاالاعتماد في دراستنا استمارة و 
بعادهال الدراسة حيث خصص المحور الأول من القسم الثاني للمتغير المستقل تقييم ، المكون، البرامج التكوينية( ثلاثةال تكوين 

لمتغير التابع  )، أما المحورعملية التكوين ت المقابمؤشرا أداء الموارد البشريةالثاني فتعلق  دمة من قبل العاملين ، ومن خلال الإجا
ذه  أداء الموارد البشريةعلى  تكوينللإيجابي  ح أن هناك أثرضات ؤسسةلم تلدى العاملين  بعد ، ويرجع هذا الأثر إلى المالية الرقا

هذا الفصل  فينا ، وقد قدم أداء الموارد البشريةأثر على  همالم يكن له تقييم عملية التكوينو البرامج التكوينية  بعد، بينما المكون
 مستقبلية تمحورت حول موضوع الدراسة الحالية.لبحوث من الاقتراحات وتوجيهات  مجموعة
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، وقد أخذ كدراسة حالة مؤسسات  ةرد البشرياتحسين أداء المو  في نالتكويأثر لقد حاولنا من خلال هذا البحث توضيح 
ت بسكرة ككل وتم التوصل إلى جملة من النتائج النظرية والميدانية وتقديم بعض الاقتراحات لمعالجة  الرقابة المالية لولاية و بلد

سنوضحه فيما يلي من خلال جانبين أساسين: الجانب الأول يشمل النتائج، أما الجانب الثاني فهو جوانب النقص، وهذا ما 
  مخصص للاقتراحات.

ت بسكرةأجريت الدراسة الميدانية    ت المالية لولاية وبلد ، لأن الرقابة المالية كنموذج عن بقية المؤسسات العاملة في مجال  ،لرقا
وهو ما يساعد في الكشف عن عملية  عدد كبير من الإطارات الموظفين في وحدات متنوعة يوجد في مثل هذه المؤسسات

لومات من طرف تم التحصل على المع ، إلا أنهالعراقيل خلال الدراسة الميدانيةلبعض ين ، وعلى الرغم من مواجهة الباحثالتكوين
جراء الدراسة الميدانية. حداتبعض الو    التي سمحت 

ت المالية لولاية  تحسين أداء الموارد البشريةفي  التكوينحول أثر  ينالباحث ا التقصي الميداني الذي قامنتائج  وخلصت   لرقا
ت بسكرة وتحليل النتائج واختبار الفروض  ، إلى مجموعة من النتائج تكمل ما تم طرحه في الأدب النظري، وقد تم عرضوبلد

بصفة مجملة موجودة بدرجة عالية لدى  التكويننتائج الدراسة الميدانية أن  يرالأخ ثبتت فيأو  بشكل مفصل في الفصل السابق،
ت بسكرةالعاملين  ت المالية لولاية وبلد تقييم ، المكون، البرامج التكوينية(المتمثلة في  التكوينأبعاد  ، وكان مستوى كل منلرقا

وجود مستوى عالي من  أداء الموارد البشرية يرارت النتائج المرتبطة بمتغفي حين أش ،جدا إلى عالي عالييترواح من ) عملية التكوين
  .ؤسساتفي هذه المأداء الموارد البشرية  على كوينلتلظهرت النتائج أيضا وجود أثر ذو دلالة إحصائية أو  المؤسساتفي هذه  الأداء

ت الماليةجال بماملة وجهة إلى المؤسسات العالموقد أثمرت نتائج هذه الدراسة بعض الاقتراحات    الحرص الدائم على ك  ،الرقا
توظيف مهارات جديدة تتمتع بكفاءة عالية تساعد على رفع مستوى و  تحديث برامج التكوين  ليتناسب مع تطورات البيئة المحيطة

 لدى مؤسسات الرقابة المالية تكثيف البرامج التكوينية للتطوير من أداء الموظفينو  لى مستوى مؤسسات الرقابة الماليةأداء  الأفراد ع
بعاده وتوفير   لأثر التكوينة أهمية وعي المسؤولين أكثر بضرور رص على الح التأكيدي هذه المؤسسات إضافة إلى ذلك على مسر 

  .أداء الموارد البشريةالايجابي لتنميته من أجل تعزيز والتحفيز  كل السبل

وإجرائها في  ات أخرىوجيه الدراسات القادمة لربط متغرات الدراسة بمتغر وت ات الدراسةما نوصي بتكثيف الأبحاث حول متغر ك  
تعزيز البرامج التكوينية بما يدعم تبني أداء ، أهمية تقييم عملية التكوين في إكساب المنظمة لأداء الموارد البشريةمجتمعات مختلفة مثل: 

  .أداء المنظماترأس المال البشري ودوره في تعزيز ، الموارد البشرية الفعالة
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  الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 والبحث العلميوزارة التعليم العالي 

  كلية العلوم الاقتصادية التجارية                             جامعة: محمد خيضر بسكرة                                    

  وعلوم التسيير                              قسم: علوم التسيير                                                   

  

  

  

  

  

نية ماستر تخصص " تسيير الموارد البشريةنحن طا التكوين  دوراد لمذكرة تخرج تحت عنوان " في إطار إعد " ولبين السنة 

ت بسكرةدراسة حالة  ة رد البشرياتحسين أداء المو  في ت المالية لولاية و بلد    الرقا

ت المقدمة من قبلكم وعدم نرجو تعاونكم معنا من خلال الاجابة على الأسئلة ، مؤكدين لكم حرصنا عل ى سرية البيا

  استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

  في الخانة المناسبة.)  Xملاحظة: الرجاء وضع العلامة (  

  الأستاذ المشرف :                                                                                                الطالبان:

ضد -   داسة اسماعيل                                                                                     ريسي ر

  خرفي عيسى  -

  وشكرا لكم على اهتمامكم وتعاونكم. 

  

  

  

  

  

  

 استبانة الدراسة



 

 
 

ت الشخصية والوظيفية    أولا : البيا

    الجنس:   ذكر                أنثى     

  سنة     45إلى  36سنة             من  35سنة إلى  25سنة             من  25السن:  أقل من 

  سنة فما فوق  46من         

ء          متزوج            مطلق    الحالة العائلية: أعزب         عز

نوي       جامعي      المستوى التعليمي:    دون المتوسط          متوسط          تكوين           

  

                    سنة  15إلى  11سنوات        من  10إلى  5سنوات             من  5أقل من      الأقدمية في العمل:

  سنة 20سنة         أكثر من  20إلى  16من                          

عداد برامج تكوينية: روتينية -   الاكتشاف المعارف والمهارات الإبداعية           ل المشكلات خاصة بح         تقوم المؤسسة 

  أخرى أذكرها .................................................................................. 

  ما مصدر طلب التكوين؟ -

  المؤسسة بناء على طلبك                 في إطار الترقية                  بطلب من  

مج التكويني الذي قمت به؟  -   ما هو الهدف من البر

دة المعرفة والمهارات     تحسين المستوى المهني           تحسين المستوى           تجديد ز

  الحصول على ترقية 

  .........أخرى أذكرها ...............................................................................

  ما نوع التكوين الذي تلقيته؟  -

  طويل المدى                 متوسط المدى  قصير المدى                   

لبرامج التكوينية: -  لقيام    تقوم المؤسسة 

  خارج المؤسسة                  كليهما معا                        داخل المؤسل       

  

  

  

  



 

 
 

  العبارات الخاصة بمحاور الدراسةنيا:  

  المحور الأول: العبارات الخاصة بعملية التكوين
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ارة  
العب
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  العبارات

فق 
موا

ير 
غ

شدة
ب

افق  
 مو

غير
  

ايد
مح

افق  
مو

شدة  
ق ب

مواف
  

ج 
برام

ال
وين

لتك
ا

  ية

  
01  

مج التكويني معد و مصمم وفقا لحاجتي الفعلية في العمل        البر

  
02  

مج تتاح لي الف رصة للمشاركة في طرح أفكاري حول البر
  التكويني

     

  
03  

لبساطة و قدرته على التكيف مع  مج التكويني  يتميز البر
  التغيرات الحاصلة

     

04  
مج التكويني على الحد الأدنى من المعلومات و  يحتوي البر

ا الخبرات   التي يتحتم تزويد المتكونين 
     

       مكانالإ ع في طرق و أساليب التكوين قدريتم التنوي  05

06  
مج ا المهارات لتكويني کافية لاكتساب المعارف و مدة البر

  اللازمة
     

07  
يتم الاعتماد على الوسائل التكنولوجية في عملية تفيد 

مج التكويني   البر
     

08  
مج التكويني بمؤهلات وخبرات  يتمتع المشرفون على البر

  لية عاليةموع علمية
     

ون
لمك

ا
 

لعمل و تتوفر لدى مكوني الخ 09 الإحاطة برة اللازمة و المعرفة 
       الشاملة بموضوع التكوين

10 
حتياجاتي  و رئيسي يستطيع  رغباتي الإدراك و الإحساس 

  أثناء عملية التكوين
     

يئة کافة المستلزمات  والتسهيلات اللازمة للمكونين  11 يتم 
لعملية التكوينية على أكمل وجه        للقيام 

12 
يتوفر لدى المكون المهارة اللازمة لقيادة الجميع و ذلك من 

مج و  خلال تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البر
  المتكونين

     

       مكوني قادر على الإبداع في مجال تخصصه 13

أكثر تفهما اختيار المكون من داخل المؤسسة يكون  14
       للاحتياجات التكوينية من مكون من خارج المؤسسة

مكوني يحاول دائما تطبيق الأفكار بطريقة كلية لتغيير السلوك  15
       في الاتجاه المرغوب

       توفير المكون من خارج المؤسسة يزيد من خبرات المتكون 16



 

 
 

وين
لتك

ة ا
ملي

م ع
قيي

ت
 

       ضوء الأهداف المحددة مسبقاتجري عملية التقييم على  17

تشمل عملية التقييم كل من المتكونين و كذا العناصر الأخرى  18
مج التكويني        للبر

ت  19 يتم تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من الصعو
ا و التغلب على الهفوات و الأخطاء         المتعلقة 

عاوني بين مختلف الأطراف المعنية تتم عملية التقييم بشكل ت 20
       لتكوين

       يقوم المسؤولون بتقييم عملية التكوين بشكل مستمر 21

تؤدي عملية التقييم الى توضيح نتائج عن نقاط القوة و  22
مج التكوين        الضعف لبر

23 
لغة لعملية التقييم بحيث ينظر إليها على  تولي الإدارة أهمية 

ا  و التحسين في هذه البرامج  جل التطوير أ وسيلة منأ
  مستقبلا

     

       يتم اختيار الأسلوب المناسب و الفعال خلال عملية التقييم 24

  

ر ا اصة ب ال ارات ال اني: ال .ل رد ال   أداء ال
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افق  
 او
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 اوا
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دة فعالي تي اقتراحات تزيد من تطوير كفاءساهم في تقديمأ  01             تيوز

عمال   02             إضافية عن الأعمال المطلوبة مني أقوم 

            .أحاول دائما تحسين أدائي للأفضل و تطوير كفاءتي  03

            لدي القدرة على أداء الأعمال الموكلة لي في الوقت المطلوب  04

05  
دة سرعة أحاول دائما الا ستفادة من أخطائي السابقة في العمل لز

  الأعمال الموكلة إلي
          

06  
هداف للوصول إلى الأ تحقيق و العمل مشاكل علاج في أساهم

  الكفاءة اللازمة
          

لعمل يسبب لي مشاكل في تقييم أدائي  07             ارتكابي للأخطاء في القيام 

 

 
 
 



 

 
 

  


