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و ملء مل بینهما  الأرضطیبا مباركا  فیه ملء السموات و  حمداالحمد الله رب العالمین 

المرسلین سیدنا محمد وعلى اله  م على خیرالسلالء من شاء من شيء بعد والصلاة و وم

  وبعد أجمعینصحبه و 

  هذه الدراسة إكمالعلى  أعاننيهو الذي  أخیراو  أولاشكرا الله 

الذي لم تبخل " لعربي ملیكةا"المشرفة   للأستاذةبالشكر الجزیل   أتقدمیسعدني أن كما و 

  علیا بتوجیهاتها التي كانت السبیل في هذا العمل المتواضع

  المناقشین على قبولهم مناقشة هذه المذكرة الأساتذةبالشكر إلى  أتقدمكما 

من خلال تقدیم  يالدولة على تعاونهم مع أملاكونشكر أیضا جمیع عمال مدیریة 

 يمعها بموضوعیة وإلى كل من ساعدن میداني للدراسة والتعاملالتسهیلات في الجانب ال

  من قریب أو من بعید ولو بكلمة طیبة في إنجاز هذا العمل

هذا ویجعل فیه فائدة لغیرنا من  يفي عمل ينسأل االله تعالى أن یبارك ل الأخیروفي 

 .الطلاب
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أنارت دربي وأعانتني ربتني و ل الجنة تحت أقدامها، من إلى التي رفع االله مقامها و جع

  االله في عمرها أطالالحبیبة أميبالصلوات و الدعوات أغلى ما في الوجود 

أكبر سند لي طیلة العزیز التي كان  زوجيأنبل إحساس في قلبي أرقى و  إلى من أحمل له

  دربه أنارحفظه االله و فترة البحث 

عائلتي  أفراحي هممأقاسمن  إلىابني محمد یاسین جعل االله دربه مفعم بالنجاح  إلى

  الكریمة حفظها االله

  .الله أن یجازیها خیراأسأل ا إلى أستاذتي  الفاضلة

 أصدقائي الأعزاء إلىإلى رفیقاتي في الدراسة و 
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 :الملخص

دور التكوین في تحسین أداء الموظفین في میة و هذه إلى إبراز أه تهدف دراستنا

الدولة بعین تموشنت  أملاكفي  مدیریة  بالأخصالعمومیة و  المؤسسات أو المدیریات

  .الوظیفي للعاملین بالأداءعلاقته و  على مدى توفر نظام التكوین في المدیریة اطلعنا

على وزع استبیان  استعملناالوصفي،وقد  الإحصائيى المنهج لواعتمدنا في دراستنا هذه ع

یل النتائج المتحصل علیها تبین لنا لومن خلال تحالعمال الذین یتلقون التكوین، عینة من

الوظیفي للموظفین برفع مهاراتهم وتحسین كفاءاتهم و  الأداءمدى أهمیة التكوین في رفع 

  الأداءوتحسن بین التكوین  ارتباطیةزیادة فاعلیتهم فهناك علاقة 

الوظیفي، المدیریات  الأداءالوظیفي، تحسین  الأداءالتكوین،  :الكلمات المفتاحیة

  .العمومیة

Abstract:    

The performance of employees in the performance of their jobs in 

the performance of employees. 

We have used the descriptive statistical method, and we have used a 

questionnaire distributed to a sample of workers who receive 

training, and the statement of the obtained results shows us the 

effect of training in raising job performance by raising their skills, 

improving their competencies, and increasing their effectiveness. 

the performance 

Keywords: formation, job performance, job performance 

improvement,publindirectorates
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لقــــــد شــــــهد العــــــالم  جملــــــة مــــــن التغیــــــرات والتطــــــورات الجذریــــــة وأهمهــــــا التطـــــــورات 

وأوجـــــدت أوضـــــاعا  الإداریـــــة  والأســـــالیبالتكنولوجیـــــة التـــــي أســـــهمت فـــــي تغیـــــر المفـــــاهیم 

جدیـــــــــدة علـــــــــى الصـــــــــعید الاقتصـــــــــاد ي والاجتمـــــــــاعي، ولقـــــــــد مـــــــــس هـــــــــذا التغییـــــــــر كـــــــــل 

ــــــ ــــــى وق ــــــت إل ــــــي كان ــــــك المــــــوارد البشــــــریة الت ــــــد شــــــبه المجــــــالات بمــــــا فــــــي ذل ــــــر بعی ت غی

ــــــزة  ــــــذلك التطــــــور الحاصــــــل أصــــــبح المــــــورد البشــــــري أهــــــم ركی ــــــة؛ إلا انــــــه ونتیجــــــة ل مهمل

 .في ظل المنافسة العالمیةستمراریتها،اوم علیها المؤسسة لضمان بقاءها و تق

 الرئیســـــــیة والمكـــــــون والمؤهـــــــل و الركیـــــــزة ىءوقـــــــد أضـــــــحى العنصـــــــر البشـــــــري الكفـــــــ

ــــــة مــــــن أجــــــل ضــــــمان اســــــتمراریة  لنجــــــاح أي مؤسســــــة للنهــــــوض ــــــاءة وفعالی بمهامهــــــا بكف

العامــــــة لهــــــا، فــــــلا یمكــــــن تصــــــور مؤسســــــة  الأهــــــدافالمؤسســــــة والوصــــــول إلــــــى تحقیــــــق 

ناجحــــة ومتقدمــــة تعمــــل بفعالیـــــة مــــا لــــم تكــــن قـــــد اهتمــــت بتكــــوین موظفیهــــا، وأدركـــــت أن 

یتوقـــــــف تمامـــــــا علـــــــى العناصـــــــر المكونـــــــة حتـــــــى تعكـــــــس بـــــــذلك غایـــــــة  الأهـــــــدافانجـــــــاز 

الاســــــــتمرار فــــــــي مواردهــــــــا المادیــــــــة والبشــــــــریة، وأیقنــــــــت هــــــــذه المؤسســــــــات أن وجودهــــــــا و 

 .مستحدثة تكوین الموظفین بتقدیم معرفة جدیدة وأفكار

فـــــراد مـــــن أجـــــل ات الأییویـــــا فـــــي تنمیـــــة مهـــــارات وســـــلوكذن فـــــالتكوین یـــــؤدي دورا حإ

ـــــا رفـــــع الأ ـــــد ومـــــن هن ـــــى تطـــــویر وتنشـــــیط وتجدی ـــــاج دومـــــا إل داء وتحســـــین و فالعمـــــل یحت

ــــــرز أهمیــــــة التكــــــوین بمختلــــــف برامجــــــه وأنواعــــــه  فــــــي تقــــــدیم معرفــــــة جدیــــــدة للعــــــاملین تب

 صـــــــقل مهـــــــاراتهم و تغییـــــــر اتجاهـــــــاتهم وتعـــــــدیل أفكـــــــارهم و ســـــــلوكهم داخـــــــل المؤسســـــــةو 

ـــــنعكس عمـــــى العمـــــل بالحـــــب والإ ـــــز یصـــــلبشـــــكل ی ـــــأداء متمی ـــــى الإ خـــــلاص، وب بـــــداع إل

 .یحقق أهداف الفرد والمؤسسة والابتكار بما

هـــــا إلـــــى ســـــد الثغـــــرات المعرفیـــــة لـــــدیها ماللمنظمـــــات تهـــــدف مـــــن خـــــلال تكـــــوین عفا

ــــــى أدائهــــــا  ــــــؤثر ســــــلبا عل ــــــي ت ــــــاليوالت یكــــــون التكــــــوین ضــــــروري فــــــي حــــــال تراجــــــع  وبالت



  

  ب  
 

ــــــي مؤهلاتهــــــا أو  ــــــص ف ــــــدیها نق ــــــة ل ــــــائص معرفی مســــــتوى أداء العــــــاملین بســــــبب وجــــــود نق

ـــــة تقیـــــیم الأملاحظـــــة مواقـــــف ســـــلبیة فـــــي ســـــلوكها  ـــــك یـــــتم مـــــن خـــــلال عملی ـــــوذل ي داء الت

التــــــــي یتوقــــــــف علیهــــــــا نجــــــــاح أي  الأساســــــــیةدوات تعتبــــــــر مــــــــن العملیــــــــات المهمــــــــة و الأ

ـــــة للوصـــــول ات الإم مـــــن التنظیمـــــتنظـــــی ـــــة مـــــن الكفاءإداری ـــــى معـــــدلات عالی ـــــةةل ، والإنتاجی

ائف الرئیســــــة التــــــي لــــــذلك فــــــإن تقیــــــیم أداء العــــــاملین فــــــي أي مؤسســــــة یمثــــــل أحــــــد الوظــــــ

أداء  ةللكشـــــــف عـــــــن نقـــــــاط القـــــــوة والضـــــــعف وتحدیـــــــد مـــــــدى كفـــــــاء ایجـــــــب أن تقـــــــوم بهـــــــ

 .جراءات اللازمةو اتخاذ كافة الإ لأعمالهمعاملین ال

ممـــــا ســـــبق تتضـــــح معـــــالم الإشـــــكالیة الخاصـــــة ببحثنـــــا والتـــــي  نطلاقـــــاا: شـــــكالیةالا: أولا

  :تم صیاغتها في السؤال التالي

ظیفي للعمــــــال فــــــي الــــــو  الأداءفــــــي تحســــــین  لــــــه دورا كبیــــــرا  التكــــــوین هــــــل

  محل الدراسة؟ ةالمؤسس

والـــــذي تنبثـــــق منـــــه مجموعـــــة مـــــن الأســـــئلة الفرعیـــــة لتحدیـــــد مســـــار البحـــــث والتـــــي ســـــوف 

  إجابتها في الفصول النظریة وهي كالآتيتكون 

 ل التكوین یؤدي إلى زیادة قوة التحكم في العمل؟ھ 

 ارات یؤدي إلى كفاءة وفعالیة العامل؟ ھل اكتساب المھ 

  ؟ء الوظیفياالأدتحسین و التكوین  علاقة هيما  

  الفرضیات : ثانیا

  :التالیة الرئیسیة نقترح الفرضیاتللإجابة عن الإشكالیة 

  ـــــة إحصـــــائیة علاقـــــة ذات دتوجـــــد ـــــى تكـــــوین الأفـــــراد  أنلال تحســـــین قـــــدراتهم یهـــــدف إل

 .في المؤسسة محل الدراسةومهاراتهم 



  

  ت  
 

 ـــــــراد و تحســـــــی ـــــــین تكـــــــوین الأف ـــــــة إحصـــــــائیة ب ـــــــة ذات دلال ـــــــي توجـــــــد علاق ن أدائهـــــــم ف

  .المؤسسة محل الدراسة

  :تتجلى أهمیة الدراسة فیما یلي:أهمیة الدراسة: ثالثا

  :العلمیة الأهمیة

  نتــــائج هــــذه الدراســــة تمكننــــا مــــن معرفــــة إن كــــان هنــــاك تكــــوین حقیقــــي فــــي المؤسســــة

ــــــــرز فــــــــي أداء  ــــــــك التــــــــي تب ورد فعــــــــل العمــــــــال اتجاهه،ونتائجــــــــه المحققــــــــة خاصــــــــة تل

  .العاملین

 ـــــيا ـــــل الت ـــــات والعراقی ـــــرامج  لكشـــــف عـــــن المعوق ـــــق الب ـــــذ وتطبی ـــــف حـــــاجزا أمـــــام تنفی تق

  .التكوینیة بنجاح

  امج التكوینیة ومدى تطبیقها في المؤسسةإدراك مدى خضوع العمال للبر.  

  یعتبـــــــر التكـــــــوین عمومـــــــا ذو أهمیـــــــة بالغـــــــة علـــــــى مســـــــتوى العـــــــالم كونـــــــه ســـــــمة مـــــــن

  .سمات العصر

  بــــــرامج تكوینیــــــة للعــــــاملین لزیــــــادة أدائهــــــم  إعــــــدادالاســــــتفادة مــــــن نتــــــائج الدراســــــة فــــــي

 الوظیفي

وعلیــــه یمكــــن هــــداف یســــعى لتحقیقهــــا، إذا ألكــــل موضــــوع بحــــث :أهــــداف الدراســــة: رابعــــا

 :تحدید أهداف بحثنا في

 محل الدراسة التعرف على موقع عملیة التكوین ضمن سیاسة المؤسسة.  

 داءالموجودة بین التكوین والأ الكشف عن العلاقة.  



  

  ث  
 

 العمل على تعزیز دور التكوین في دفع العاملین إلى تحسین أداءهم.  

  فائــــــــــدة التوصــــــــــل إلــــــــــى العدیــــــــــد مــــــــــن التوصــــــــــیات التــــــــــي یمكــــــــــن أن تكــــــــــون ذات

 .للمؤسسات، والباحثین والمهتمین بهذا المجال

  : منهج الدراسة: خامسا

لــــــــى أهــــــــداف البحــــــــث، اعتمــــــــدنا علــــــــى المــــــــنهج الوصــــــــفي إمــــــــن أجــــــــل الوصــــــــول 

ــــــي  ــــــك مــــــن خــــــلال وصــــــف عینــــــة البحــــــث وتغیــــــرات دراســــــة الظــــــاهرة لإنجــــــاز التحلیل وذل

ــــــــــب، الرســــــــــائل  ــــــــــى مجموعــــــــــة مــــــــــن المراجــــــــــع، الكت ــــــــــب النظــــــــــري وبالاعتمــــــــــاد عل الجان

الجامعیــــــة، المجــــــلات، مــــــن أجــــــل مصــــــداقیة هــــــذا الموضــــــوع، واســــــتخدام أداة الاســــــتبیان 

  .SPSSبرنامج  باستخدامفي الجانب التطبیقي، وتحلیلها 

  :دراسةحدود ال: سادسا

 دیریــــة أمـــــلاك الدولـــــةأجریـــــت هـــــذه الدراســــة فـــــي م :مــــن حیـــــث البعـــــد المكـــــاني 

 .بولایة عین تموشنت

 ــــــة ــــــث الحــــــدود الزمنی ن فــــــي الفتــــــرة مــــــا بــــــین كمــــــیالزمنــــــي  الإطــــــار: مــــــن حی

  .16/05/2023لىإ 02/05/2023

یـــــــتم اختیـــــــار موضـــــــوع الدراســـــــة انطلاقـــــــا مـــــــن :أســـــــباب اختیـــــــار الموضـــــــوع  :ســـــــابعا

  :المبررات المبررات الذاتیة والموضوعیة وتتضمن هذهمجموعة من 

ــــــة .1 ــــــررات ذاتی دارة المــــــوارد البشــــــریة و إننــــــي طالبــــــة فــــــي تخصــــــص أباعتبــــــار :مب

  معرفــــــــة دور ردتأدارة المــــــــوارد البشــــــــریة إضــــــــمن مجـــــــال ن التكــــــــوین أباعتبـــــــار 

ــــي تحســــین الأ ــــوظیفي للعــــاملینالتكــــوین ف ــــي  ، وكــــذامحــــل الدراســــة داء ال ــــة ف الرغب



  

  ج    
 

بالعـــــــاملین ومعرفـــــــة رأیهـــــــم حـــــــول دور التكـــــــوین فـــــــي تحســـــــین أدائهـــــــم  الاحتكـــــــاك

  .ومعرفة ما إذا كان هناك تكوین حقیقي في المؤسسة

ظهـــــور بعـــــض المشـــــاكل فـــــي المؤسســـــات، وهـــــذا نـــــاتج عـــــن :أســـــباب موضـــــوعیة .2

 .ةالبشریة في المؤسسات الجزائری نقص التكوین وتطویر الموارد

التفصــــیل فیــــه قمنــــا بتقســــیم البحــــث بحثنــــا و لمعالجــــة موضــــوع :تقســــیمات الدراســــة: ثامنــــا

  :إلى ثلاثة فصول

تحث عنوان الإطار النظري للتكوین تطرقنا فیه إلى نظرة شاملة عن  الفصل الأول -

التكوین من  خلال ثلاث مباحث خصصنا المبحث الأول لماهیة التكوین تعریفه 

أنواعه أهمیته أما المبحث الثاني عرجنا فیه على مراحل التكوین إیجابیاته معوقاته 

خصوصیاته الفعالة ن تعریفه و ض  التفصیلات عن المكو أما المبحث الثالث قدمنا بع

 .ومهام مشرفي التكوین

 ثلاثخصصناه للأداء الوظیفي و علاقته بالتكوین قسمناه بدوره على :الفصل الثاني -

مباحث عرجنا في المبحث الأول على مفاهیم حول الأداء  الوظیفي من خلال 

لى تقییم الأداء تعریفه محدداته العوامل المؤثرة أهمیته ثم تطرقنا في المبحث الثاني إ

المشاكل التي تواجهه أما المبحث طراف القائمة بالتقییم أهدافه و الوظیفي كتعریفه الأ

الثالث  تطرقنا فیه إلى العلاقة بین التكوین و تحسین الأداء الوظیفي  من خلال 

لتكوین في تحسن الأداء إدراج تعریف تحسین الأداء الوظیفي خطواته وأثر ا

 .الوظیفي

موشنت وقد یعبارة عن دراسة میدانیة في مدیریة أملاك الدولة بعین ت:ثالثالفصل ال -

قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث تناولنا في المبحث الأول التعریف بالمؤسسة 

خلال محل الدراسة أما  المبحث الثاني خصصناه للإطار المنهجي العام للدراسة من 



  

  ح    
 

ثبات أداة الدراسة لدراسة صدق و وات اعینة الدراسة أدتحدید منهج الدراسة مجتمع و 

أما المبحث الثالث تطرقنا  فیه إلى تحلیل نتائج الدراسة باستخدام البرنامج 

 .SPSSالإحصائي 

لــــــبعض  الشــــــروحاتقــــــد حرصــــــنا علــــــى عــــــرض بعــــــض ل:المفــــــاهیم تحدیــــــد: تاســــــعا

  :وهيالمفاهیم التي لها علاقة مع موضوع الدراسة 

فــي المتوقع��ة م��ن الش��خص ال��ذي یش��غل مكان��ة معین��ةوك لمجموع��ة م��ن أنم��اط الس�� :الــدور .1

 1نسق اجتماعي معین

ــــوین .2 ــــدســــید :التك ــــرب جــــاد محم ــــهفقــــد ع ال ــــد الأ:" رفــــه بأن فــــراد یهــــتم أساســــا بتزوی

 2.داءالأ بالمهارات المحددة والمعارف الخاصة التي تساهم في تحسین

 لوكیات والتصــــــرفاتبأنــــــه جملــــــة الســــــ"ناصــــــر قاســــــمي " یعرفــــــه :داء الــــــوظیفي الأ .3

ــــى  التــــي یقــــوم بهــــا ــــاءا عل ــــد بن العــــاملون لإنجــــاز مهــــام معینــــة، ویتحــــدد الأداء الجی

المعنویــــــات المرتفعــــــة والتكــــــوین الجیــــــد للعــــــاملین والتكنولوجیــــــا العالمیــــــة، وتصــــــمیم 

ـــــتم الـــــتحكم  ـــــث ی ـــــراد وقواعـــــد الســـــلوك الجمـــــاعي ، بحی ـــــرة التنظـــــیم والأف المهـــــام وفت

  3".في العمل من الناحیتین الكمیة والنوعیة 

العنصــــــر البشــــــري المتــــــاح للمؤسســــــة ســــــواء :" یعــــــرف العامــــــل بأنــــــه:مفهــــــوم العامــــــل .4

  4.مؤقت، رئیس أو مرؤوس كان موظفا أو عامل یدوي، دائم أو

                                                           
ص  ،2002،بنغازي جتماعي، جامعة قار یونس،مفاهیم أساسیة في علم الاجتماع والعمل الا ،عثمان عمر بن عامر1

235.  
  .336ص ، 2009،)مدخل استراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة(إدارة الموارد البشریة،: اد الربسید محمد ج2
 .180 ص، 2011،الجزائر ،1ط  ،دلیل المصطلحات في علم الاجتماع دیوان المطبوعات  ،ناصر قاسمي3
ص  2012، عمــان الأردن، 1الأفــراد، دار أســامة للنشــر والتوزیــع، طعمــار بــن عیشــي، اتجاهــات التــدریب وتقیــیم أداء 4

13.  



  

  خ    
 

الوســــــیلة : " عــــــرف كــــــل مــــــن ســــــهیلة عبــــــاس وعلــــــي التــــــدریب علــــــى أنــــــه: التــــــدریب1- 

ــــــة فكــــــار الضــــــر فــــــراد العــــــاملین، المعــــــارف والأكتســــــاب الأامــــــن خلالهــــــا التــــــي  وریة لمزاول

ــــى  ــــدة بأســــلوب فعــــال أواالعمــــل والقــــدرة عل ســــائل ســــتخدام نفــــس الو ا ســــتخدام وســــائل جدی

ـــــؤدي  ـــــر كفـــــاءة، ممـــــا ی ـــــر ســـــلوك واإبطـــــرق أكث ـــــي التصـــــرف تجاهـــــات الألـــــى تغیی ـــــراد ف ف

  5."شیاء والمواقف بطریقة جدیدةفراد أو الأنحو الأ

  :الفرق بین التكوین والتدریب*

تفـــــرق بـــــین مصـــــطلحي التكـــــوین والتـــــدریب لان لهمـــــا نفـــــس  ن أغلـــــب التعریفـــــات لاأنجـــــد 

المــــــدلول حیــــــث أن كلاهمــــــا یهــــــدف إلــــــى تزویــــــد العــــــاملین بالمعــــــارف وتحســــــین وتطــــــویر 

ــــــــالي تحســــــــین أدائهــــــــم ــــــــة وبالت ــــــــدراتهم العقلی ــــــــة وق ــــــــمهــــــــاراتهم الفنی ــــــــف مــــــــدلول  لا، ف یختل

رد مــــن ماعــــدا أن التكــــوین یعنــــي كــــل أوجــــه الــــتعلم التــــي یتلقاهــــا الفــــيء شــــ الكلمتــــین فــــي

ــــــیم ومهــــــارات وثقافــــــات و أفكــــــار ومعلومــــــات عامــــــة، وكلمــــــة تــــــدریب یســــــري مفهومهــــــا  ق

ــــــتعلم  رتباطهــــــا بالجانــــــب العلمــــــي، افــــــي نطــــــاق المهنــــــة المعینــــــة باعتبــــــار أیضــــــا علــــــى ال

ــــــدریب هــــــو ــــــذلك فمــــــن ناحیــــــة الواقعیــــــة فــــــإن الت ما مــــــن قبــــــل القطــــــاع ســــــتخدااكثــــــر الأ ول

عتبـــــار اوبالتـــــالي یمكـــــن ، لعملیـــــة التكـــــوینمتـــــداد انتـــــاجي بصـــــورة عامـــــة إلا أنـــــه یبقـــــى الإ

  .أن للمصطلحین نفس المعنى

  عاشرا الدراسات السابقة

  الدراسة الأولى 

بمؤسســــة توزیــــع " لتكــــوین المضــــي والفعالیــــة التنظیمیــــةا" بعنــــوان  مــــیلاط صــــبرینةدراســــة 

ســنة تخصــص  تســییر المــوارد البشــریة ،، رســالة ماجســتیر، ولایــة جیجــلل الكهربــاء و الغــاز

2007.6  

                                                           
  .107، ص  2003عمان، الأردن ،  3سهیلة عباس ، علي علي، إدارة الموارد البشریة ،دار وائل للنشر والتوزیع، ط5

منشورة، قسم علوم الاجتماع و الدیمغرافیا، التكوین المھني والفعالیة التنظیمیة، رسالة ماجستیر غیر میلاط،صبرینة 
 20076جامعة قسنطینة، 



  

  د    
 

التعرف على مدى اهتمام المؤسسـة بتطبیـق وتبنـي سیاسـة التكـوین  من أهداف هذه الدراسة

والرضـا الـوظیفي  معرفة مدى إسهام التكوین فـي تحقیـق الاسـتقرار الـوظیفيو المهني لعمالها

ظـف الباحـث راسـته المـنهج الوصـفي التحلیلـي، و اتبع الباحث فـي دو   ،سةلدى عمال المؤس

بحثیــة فــي دراســته كالملاحظــة، المقابلــة وكــذا الاســتبیان بغــرض تحقیــق أهــداف عــدة أدوات 

التكوین وظیفـة  أنالدراسة مفادها  ا إلى نتیجةتوصل الباحث  من خلال هذحیث  الدراسة،

مســـتمرة إســـتراتیجیة لزیـــادة المهـــارات ورفـــع القـــدرات التـــي تحقـــق میـــزة تنافســـیة تـــدعم وضـــع 

لتكوینی��ة بتط��ویر القابلی��ة ل��دى العم��ال وتكیف��ھ وتدمج��ھ تس��مح العملی��ة اوومكانــة المؤسســة

  ن حتمیة تسمح بمواكبة التغیراتالتكویوأنلتحقیق التوافق مع الأھداف التنظیمیة العامة

  . والتطورات التكنولوجیة والاقتصادیة والاجتماعیة للموارد البشریة للمؤسسة

  الثانیة  الدراسة 

ن الاختـراق الـوظیفي وتـأثیره علـى أداء العـاملی بعنـوانأنور أبو موسى ویحیـى كـلاب،دراسة

 غــزة فلســطین. لتنمیــة والتأهیــلاعمــار اعلــى الإداریــین العــاملین فــي جمعیــة  میدانیــةدراســة 

، بحــث تكمیلــي لنیــل درجــة الــدبلوم المهنــي المتخصــص فــي إدارة منظمــات المجتمــع المــدني

  2012.7سنة

فــي  الإداریــینالتعــرف علــى درجــة الاختــراق الــوظیفي الــذي یعــاني منــه  مــن أهــدف الدراســة

كشـــف العلاقـــة بـــین ظـــاهرة ،الجمعیـــة أعمـــار للتنمیـــة والتأهیـــل وتأثیرهـــا علـــى أداء العاملین

استكشاف مدى انتشار ظـاهرة الاختـراق الـوظیفي بـین ،الاختراق الوظیفي وبعض المتغیرات

أهمیــة الــدور الــذي یلعبــه ، معرفــة تنمیــة والتأهیــلعمــار للاالمــوظفین الإداریــین فــي جمعیــة 

التعـرف علـى الأسـباب المؤدیـة و  ائهالاختراق الوظیفي في التأثیر على نفسیة الموظف وأد

  .إلى انتشار هذه الظاهرة

                                                           
أنور أبو موسى و یحیى كلاب،الاختراق الوظیفي و تأثیره على أداء العاملین ، بحث تكمیلي لنیل شھادة الدبلوم 7

 .2012المھني، تخصص إدارة منظمات المجتمع المدني ، 



  

  ذ    
 

الاستبیان بغرض تحقیق  وظف الباحث عدة أدوات بحثیة في دراسته كالملاحظة، و 

توجد الدراسة مفادها ا إلى نتیجةخلال هذتوصل الباحث  من حیث  أهداف الدراسة،

علاقة طردیة بین الاختراق الوظیفي بأبعاده الثلاثة والجهد المبذول في العمل حیث أنه 

وجود  و بیان اد الجهد المبذول في العملكلما زادت درجة اختراق الفرد وظیفیا كلما ز 

، وأن فرد لدوره الوظیفيلاثة وإدراك العلاقة عكسیة بین الاختراق الوظیفي بأبعاده الث

فروق بین المبحوثین تعزى للجنس حیث أن درجة الاختراق الوظیفي عند الإناث  هنالك

  .الذكورأعلى منها عند 

  الدراسة الثالثة

عنــوان أثــر التكــوین فــي تحســین أداء المــوارد البشــریة فــي المؤسســات ب زكــلال یمینــةدراســة 

ر فـــي علـــوم التســـییر، تخصـــص تماســـالتوســـطة، مـــذكرة مقدمـــة لنیـــل شـــهادة الصـــغیرة و الم

 8 .2012/2013الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر ببسكرة، 

تحدیـد ن فـي تحسـین أداء المـورد البشـري و ف هذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى أثـر التكـویتهد

أجــــل تحقیــــق مــــواطن القصــــور والضــــعف الموجــــودة فــــي البــــرامج التكوینیــــة لمعالجتهــــا مــــن 

ولتحقق مـن  انیستبالاأداة على  البیاناتالأهداف السابقة، و قد اعتمدت الدراسة في جمع 

نتـــائج المتوصـــل إلیهـــا، فرضـــیات الدراســـة اســـتعانت الباحثـــة بـــالطرق الإحصـــائیة لتحلیـــل ال

قــــد و  ،خنحــــراف المعیــــاري ومعامــــل ألفــــا كرونبــــاالاســــیرها منهــــا المتوســــطات الحســــابیة و تفو 

ین وأداء المـوارد وجود أثر ذو دلالة إحصـائیة بـین التكـو  التالیةتوصلت الدراسة إلى النتائج 

وجــــود أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائیة بــــین تحدیــــد الاحتیاجــــات التكوینیــــة وأداء المــــوارد ، البشــــریة

 .ن وأداء الموارد البشریةنیالمكو  إنتقاءوجود أثر ذو دلالة إحصائیة بین ، البشریة

  لرابعةالدراسة ا

                                                           
لموارد البشریة في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة،  مذكرة لنیل شھادة زكلال أمینة، أثر التكوین في تحسین أداء ا 8

 .2013، 2012الماستر في علوم التسییر ، تخصص إدارة الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 



  

  ر    
 

التكـــوین أثنـــاء الخدمـــة ودوره فـــي تحســـین أداء المـــوظفین "بعنـــوان  بوقطـــف محمـــوددراســـة 

رســالة ماجســتیر فــي علــم الاجتمــاع، تخصــص تنظــیم وعمــل، أجریــت " بالمؤسســة الجامعیــة

  2014.9-2013خنشلة، سنة ب اسة المیدانیة بجامعة عباس لغرورالدر 

ثناء الخدمة فـي أالتعرف على مدى مساهمة التكوین  محاولة الباحث هدف دراسته فيبین 

للمــوظفین بالمؤسســة الجامعیــة والكشــف عــن مــدى مســاهمته فــي  )الترقیــة(التقــدم الــوظیفي 

   .خلق وتنمیة الولاء للمؤسسة والرفع من معنویاتهم

ظــف الباحــث عــدة أدوات بحثیــة فــي راســته المــنهج الوصــفي التحلیلــي، و اتبــع الباحــث فــي دو 

توصــل حیــث  كالملاحظــة، المقابلــة وكــذا الاســتبیان بغـرض تحقیــق أهــداف الدراســة،دراسـته 

اء الخدمـــة للمـــوظفین الدراســـة مفادهـــا أن التكـــوین أثنـــ إلـــى نتیجـــة مـــن خـــلال هـــذه الباحـــث 

نــه سیاســة تتبناهــا المؤسســة مــن أجــل تحســین الضــروریة لأســس والمتطلبــات یعتبــر أحــد الأ

نمیـة مهـاراتهم وتعـدیل سـلوكیاتهم وتحفیـزهم، واسـتخراج مستوى الموظفین وتطویر قدراتهم وت

  .أقصى ما لدیهم من الطاقات وتعمیق خبراتهم من أجل مسایرة ومواكبة مختلف التطورات

  

 

 

  

  

  

                                                           

ادة بوقطف محمود، التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة، مذكرة مكملة لنیل شھ
  . 2013-2014ل جامعة بسكرة جتماع تخصص تنظیم وعملاالماجستیر في علم ا



  للتكوین

  ز    

  ل الأولالفص

للتكوین الإطار المفاهیمي 
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  تمهید

ــــــــة المؤسســــــــة مــــــــن خــــــــلال تحســــــــین  ــــــــادة فاعلی ــــــــي زی یلعــــــــب التكــــــــوین دورا أساســــــــیا ف

ـــــــدرات  ـــــــة المســـــــتجدات  العمـــــــالمهـــــــارات وق ـــــــى تحســـــــین أدائهـــــــم ومواكب ـــــــي تســـــــاعدهم عل الت

والتطـــــورات الحاصـــــلة علـــــى مســـــتوى المحـــــیط المهنـــــي الـــــداخلي للمؤسســـــة أو علـــــى الصـــــعید 

  .الخارجي لها

یمكــــــــن الاســــــــتغناء عنهــــــــا مــــــــن حیــــــــث أصــــــــبح تكــــــــوین العــــــــاملین ضــــــــرورة حتمیــــــــة لا 

إلــــــــى مســــــــتوى  خــــــــدمتهاحســــــــین نوعیــــــــة خــــــــدماتها والارتقــــــــاء بطــــــــرف المؤسســــــــة إذا أرادت ت

یضـــــــمن لهـــــــا المنافســـــــة والاســـــــتمرار والتطـــــــور، وحتـــــــى تـــــــتمكن المؤسســـــــة مـــــــن بلـــــــوغ هـــــــذه 

المكانـــــــــة لابـــــــــد أن تتـــــــــابع باســـــــــتمرار مســـــــــتوى أداء عمالهـــــــــا، حســـــــــب الأهـــــــــداف المســـــــــطرة 

  اذها وتقییمها ومتابعتهوالمراد تحقیقها قصد تنفی

بـــــــدور  الإشـــــــادةمفـــــــاهیم متعلقـــــــة بـــــــالتكوین مـــــــع  إلـــــــىســـــــیتم التطـــــــرق فـــــــي هـــــــذا الفصـــــــل  و

  المكون في هذه العملیة ختاما بتقییم العملیة التكوینیة
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  ماهیة التكوین: الأولالمبحث  

  أسبابهتعریف التكوین و  :الأولالمطلب 

  تعریف التكوین :أولا

لتنمیـــــــة المـــــــوارد البشـــــــریة بغـــــــرض تنمیـــــــة  الأساســـــــیةیعـــــــد التكـــــــوین مـــــــن العملیـــــــات 

ــــــف التكــــــوین عمومــــــا  وتطــــــویر ــــــاحثون حــــــول تعری ــــــاب الب ــــــف الكت المؤسســــــات، وقــــــد اختل

لعملیــــــة  الأساســــــیةخاصــــــة، إلا أن تعریفــــــاتهم متضــــــمنة علــــــى الركــــــائز  الإداريوالتكــــــوین 

التكـــــــوین، فـــــــي أنهـــــــا التغییـــــــر أو التحســـــــین أو التطـــــــویر الـــــــذي یحـــــــدث للمتكـــــــون خـــــــلال 

وفعالیـــــــة أفضـــــــل، وبمـــــــا یســـــــهم فـــــــي  المطلوبـــــــة منـــــــه بكفـــــــاءة والأعمـــــــالقیامـــــــه بالمهـــــــام 

  .تحقیق أهدافه وأهداف المؤسسة والمجتمع

تل���ك الجھ���ود الھادف���ة إل���ى تزوی���د الموظ���ف بالمعلوم���ات  بأن���ھالتك���وین  ویع���رف

تكس���بھ مھ���ارة أداء العم���ل أو تنمی���ة أو تط���ویر م���ا لدی���ھ م���ن خب���رات ومھ���ارات والمع���ارف الت���ي 

م����ن كفاءت����ھ ف����ي أداء عمل����ھ الح����الي أو أعم����ال ذات مس����توى أعل����ى ف����ي یزی����د ومع����ارف، مم����ا 

1.المستقبل
  

ـــــــه یعـــــــرفو ـــــــة إلحـــــــاق المـــــــوظ:" بأن ـــــــة داخـــــــل المؤسســـــــة أو عملی ـــــــدورة تكوینی فین ب

ـــــدراتهم ومهـــــاراتهم  ـــــب عنهـــــا تحســـــین ق ـــــادة معـــــارفهم ومعلومـــــاتهم یترت خارجهـــــا بغـــــرض زی

ــــــــق أهــــــــدافهم  ــــــــة تحقی ــــــــأدائهم بغی ــــــــاء ب ــــــــر اتجاهــــــــاتهم وســــــــلوكهم مــــــــن  أجــــــــل الارتق وتغیی

ــــــي الموظــــــف .وأهــــــداف مؤسســــــتهم  ــــــاء الخدمــــــة بعــــــدم انقطــــــاع وتخل ــــــز التكــــــوین أثن ویتمی

  2."عن أداء عمله

                                                           

15ص، 2007حسن أحمد الطعاني، التدریب الإداري المعاصر، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، 1 
یة، مذكرة مكملة لنیل شهادة  بوقطف محمود، التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامع2

 .17، ص 2014-2013تخصص تنظیم وعمل جامعة بسكرة ،الماجستیر في علم الاجتماع 
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ـــــــــاتمـــــــــن خـــــــــلال  أن التكـــــــــوین عملیـــــــــة منظمـــــــــة  نســـــــــتخلص الســـــــــابقة التعریف

ـــــــة وتحســـــــین وتطـــــــویر مهـــــــاراتهم ومخططـــــــة ـــــــد العـــــــاملین بمعـــــــارف معین ، تســـــــتهدف تزوی

وقـــــدراتهم وتغییـــــر ســـــلوكهم واتجاهـــــاتهم بشـــــكل إیجـــــابي، ممـــــا یســـــاعد فـــــي أداء الواجبـــــات 

  .الموكلة لهم الحالیة والمستقبلیة بشكل أمثل والأعمال

  التكوین أسباب:ثانیا

الداعیــــــة  الأســــــبابمركــــــز الخبــــــرات المهنیــــــة المصــــــریة عــــــددا مــــــن  بیمــــــكحــــــددت 

  :للتكوین یمكن توضیحها فیما یلي

منــــــتج جدیــــــد خدمــــــة جدیــــــدة  إضــــــافةالمؤسســــــة مــــــثلا مــــــن خــــــلال  أعمــــــالتســــــاع ا -

ــــــدة  ــــــرع  إنشــــــاءعمــــــل تصــــــمیمات جدی ــــــدة  أقســــــام أوف ــــــا  أوجدی اســــــتخدام تكنولوجی

 .جدیدة

ـــــــــــي  - ـــــــــــر ف ـــــــــــي السیاســـــــــــات والهیكـــــــــــل التغیی المؤسســـــــــــة كـــــــــــالتغییرات الحاصـــــــــــلة ف

 .التنظیمي

ــــىموظفــــون جــــدد كانضــــمام موظفــــون جــــدد للمؤسســــة الترقــــي  - ــــة  إل ــــىوظیف  أو أعل

ـــــــل  ـــــــةمشـــــــاكل لأخـــــــرى نق ـــــــاض  أو إنتاجی ـــــــل انخف ـــــــةســـــــلوكیة مث ـــــــاع   الإنتاجی ارتف

انخفـــــاض جـــــودة المنـــــتج المخالفـــــات الانضـــــباطیة حـــــوادث العمـــــل  الإنتـــــاجتكلفـــــة 

انخفـــــــــــاض مســـــــــــتویات  أوغیـــــــــــاب  دوران العمـــــــــــل  شـــــــــــكاوي العـــــــــــاملین نســـــــــــبة ال

  1.الأداء

  عملیة التكوین  أهمیة:ثانيالمطلب ال

إن التكـــــوین یعـــــد مـــــن العملیـــــات المهمـــــة والرئیســـــیة داخـــــل أي مؤسســـــة، وذلـــــك لمـــــا 

  :، یمكن ذكرها فیما یليهمیةیحتویه من أ

                                                           
  .70، ص 2008،مصر،  1ط، دار الفجر للنشر والتوزیع، العملیة التدریبیة دارةإبو النصر، أمدحت محمد 1
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ــــــة صــــــحیحة إن التكــــــو  ــــــى أســــــس عملی ــــــائم عل ــــــه لاین الق ــــــد أن یكــــــون ل ــــــد ب ــــــة عن أهمی

ـــــــدى  تنفیـــــــذه، ســـــــواء ـــــــه، أو أهمیـــــــة ل ـــــــي تنمیـــــــة قدرات ـــــــدى الفـــــــرد ف ـــــــه أهمیـــــــة ل كـــــــان ل

 :وتتمثل في المؤسسة في تحسین سیر عملها

  1:تكمن أهمیته بالنسبة للفرد من خلال:  للفرد بالنسبة أهمیته1

  .إكساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل مناصب قیادیة -

والمهــــارات الجدیــــدة التــــي تؤهلــــه إلــــى الارتقـــــاء إكســــاب الفــــرد الخبــــرات والمعــــارف  -

 .وتحمل مسؤولیات أكیر في العمل

كســــــاب معلومــــــات وخبــــــرات وقــــــدرات ثقــــــة العــــــاملین فــــــي أنفســــــهم نتیجــــــة لإ زیــــــادة -

 .جدیدة، مما یؤدي لرفع روحهم المعنویة

 .یشجع النمو الشخصي والثقة بالنفس -

 .ل بفعالیة أكثرفراد على اتخاذ القرارات الحسنة وحل المشاكیساعد الأ -

  .فراد على تطویر مهارات الاتصال شفویا وكتابیایساعد الأ -

ـــــــل أهمیـــــــة التكـــــــوین بالنســـــــبة للمؤسســـــــة مـــــــن  :أهمیتـــــــه بالنســـــــبة للمؤسســـــــة  2 تتمث

  2:خلال

  زیادة مهاراتهمتنمیة كفاءات وخبرات العاملین و. 

 فراد لشغل وظائف قیادیةإعداد أجیال من الأ. 

 العملنتاجیة ونوعیة یحسن الإ. 

  یسهل تطویر العمال بالنسبة للترقیة من الداخل. 

                                                           
 میدانیة على مدیریة التربیة بمحافظة البریمي في علي یونس میا وآخرون، قیاس أثر التدریب في أداء العاملین، دراسة1

، 1، العدد31سلطنة عمان، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد

   9-10.، ص2009
 . 10، ص السابق نفس المرجع 2
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  تقلیل معدلات دوران العمل. 

 التكالیف تخفیض. 

 القدرة على التمیز والمنافسة ،تقلیل التكالیف. 

 مناخ العمل الذي یخلق الرضا الوظیفي توفیر.  

  التكوین وخصائصه أنواع:لثالمطلب الثا

ــــد مــــن : التكــــوین أنــــواع:أولا ــــاك العدی أنــــواع التكــــوین الموجهــــة للمــــوظفین بالمؤسســــة، هن

واختیــــــــار النــــــــوع المناســــــــب حســــــــب طبیعــــــــة نشــــــــاطها وفئــــــــة  ومــــــــا علیهــــــــا ســــــــوى تحدیــــــــد

المــــــــوظفین المســــــــتهدفین مــــــــوظفین جــــــــدد، مــــــــوظفین قــــــــدامى، عمــــــــال تنفیــــــــذیین، عمــــــــال 

تحكــــــم، إطــــــارات، مــــــوظفین قــــــدامى، عمــــــال تنفیــــــذیین، عمــــــال تحكــــــم، إطــــــارات، تقنیــــــین، 

" المرجــــــوة مــــــن عملیــــــة تكــــــوین المــــــوظفین أثنــــــاء الخدمــــــة، ویقســــــم  دافوالأهــــــإداریــــــین   

إلــــــى أنــــــواع عدیــــــدة تبعــــــا لنــــــوع المتكــــــونین ونــــــوع  التكــــــوین" رشــــــاد أحمــــــد عبــــــد اللطیــــــف 

  :كما یلي إلیها الإشارةالمهام التي سیكلفون بأدائها، ویمكن 

  :یتقسم إلى نوعینو : التكوین من حیث الزمان  - أ

 قبـــــل دخـــــول الفـــــرد للعمـــــل خاصـــــة فـــــي مراكـــــز  وهـــــذا یكـــــون: تكـــــوین قبـــــل الخدمـــــة

 .التكوین

 ویكون هذا التكوین بعد أن یلتحق الفرد بالعمل: تكوین أثناء الخدمة. 

  1وینقسم إلى نوعین: التكوین من حیث المكان  - ب

 تكوین داخل المؤسسة. 

 تكوین خارج المؤسسة. 

                                                           
أطروحة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظیم، الطاهر مجاهدي، فعالیة التدریب المهني وأثره على الأداء، 1

عن رشاد أحمد عبد اللطیف، إدارة  :لانق 50، ص 2009_ 2008معة قسنطینة، العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،جا كلیة

  . 2000وتنمیة المؤسسات الاجتماعیة، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 



  الإطار المفاهیمي النظري للتكوین:                                       الفصل الأول

 
7 

  :التكوین من حیث الهدف  - ت

 التطورات التكنولوجیةللتغیرات و وهذا نتیجة :التكوین لتجدید المعلومات . 

 زیادة قدرة التدریب على أداء أعمال معینة، ورفع كفاءته  ویعني:تكوین المهارات

 .أثناء الترقیة خصوصا المهنیة

 وهذا بهدف تنمیة الاتجاهات الحسنة وتغییر العادات غیر  :التكوین السلوكي

  .1واستغلال السلطةالجیدة كسوء المعاملة 

  خصائص عملیة التكوین :ثانیا

  2:للتكوین خصائص عدیدة یمكن إیجازها فیما یلي

 .التكوین نشاط رئیسي في المؤسسة و لیس نشاطا ثانویا  . أ

والعناصــــــر المترابطــــــة معــــــا،  الأجــــــزاءالتكــــــوین نظــــــام متكامــــــل یتكــــــون مــــــن مجموعــــــة   . ب

 . نفعیة علاقات تبادلیة تقوم بینها

ــــــة شــــــاملة  . ت ــــــى تشــــــمل كــــــل المســــــتویات الإ ،التكــــــوین عملی ــــــي تتضــــــمنها بمعن ــــــة الت داری

كــــــذلك فــــــالتكوین یجــــــب ( شــــــرافیة والتنفیذیــــــة والوســــــطى والإ دارة  العلیــــــالإا)المؤسســــــة 

 .أن یقدم لكل التخصصات في المؤسسة

داري الكـــــفء حتـــــى غـــــي أن تتـــــوفر لهـــــا مقومـــــات العمـــــل الإالتكـــــوین عملیـــــة إداریـــــة ینب  . ث

  :ینجح،ومن هذه المقومات

 هداف وتناسقهاالأ بیان.  

 السیاسات وواقعیتها بیان. 

 توازن الخطط و البرامج. 

 توفر الموارد المادیة و البشریة. 

                                                           
  .50،  ص ذكره بقمرجع سالطاهر مجاهدي،  1
  .61مرجع سبق ذكره، ص إدارة العملیة التدریبیة، ،رمدحت محمد أبو النص2
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 توفر الرقابة و التوجیه المستمر. 

  :رها أهمهااج إلى خبرات و تخصصات ینبغي توفالتكوین عملیة فنیة تحت  . ج

 خبرة تخصصیة في تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 

  ـــــــي تصـــــــمیم ـــــــرة تخصصـــــــیة ف ـــــــاهج التكوینیـــــــة خب ـــــــة وإعـــــــداد المن البـــــــرامج التكوینی

 .والمواد العلمیة

  والوسائل المساعدة في عملیة التكوین الأسالیبخبرة في اختیار . 

  ـــــــة والمهـــــــارة وأنمـــــــاط الســـــــلوك ـــــــرامج التكوینیـــــــة ونقـــــــل المعرف خبـــــــرة فـــــــي تنفیـــــــذ الب

 . المرغوبة للمتكونین

 دمة للموظفینخبرة في متابعة وتقییم فعالیة التكوین أثناء الخ . 

یجوز  التكوین نشاط متغیر ومتجدد، حیث أن التكوین یتعامل مع متغیرات ومن ثم لا  . ح

معرض (الموظف ) فالإنسانأن یتسم بالثبات،وإنما یجب أن یتصف بالتغیر والتجدد، 

للتغیر في عاداته وسلوكه ومهاراته ورغباته، والوظائف التي یشغلها الموظفون هي 

وفي  والإداریةالاقتصادیة  والأوضاعتواجه متطلبات التغیر في الظروف  الأخرى

 .تقنیات وأسالیب العمل ومستجدیاتها

  .جهائمراحل العملیة التكوینیة ونتا: المبحث الثاني

  .مراحل العملیة التكوینیة :ولالمطلب الأ 

ــــــة :أولا ــــــد الاحتیاجــــــات التكوینی تقــــــوم بعــــــض المؤسســــــات بإعــــــداد وتنفیــــــذ بــــــرامج  تحدی

، أو تقــــــوم بــــــالتكوین المؤسســــــات المنافســـــة لأنمفضـــــلة بــــــین العـــــاملین أو  لأنهــــــاتكوینیـــــة 

لوجــــود فــــائض فــــي المیزانیــــة المخصصــــة ومــــا إلــــى ذلــــك ، وهــــذا خطــــا بــــل یجــــب اللجــــوء 

إلــــى التكـــــوین فــــي حالـــــة واحـــــدة فقــــط وهـــــي تــــوفر مؤشـــــرات تـــــدل علــــى إمكانیـــــة مســـــاهمة 
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ــــــاءة فــــــي مجــــــالات معینــــــة وهــــــذا مــــــا التكــــــ ــــــع الكف وین فــــــي حــــــل مشــــــكلات محــــــددة أو رف

  1 .تؤمنه هذه الخطوات التي تسمح بتحدید مدى الحاجة للتكوین من عدمه

التكوینیــــــة  حاجاتهــــــاوهنــــــاك عــــــدة أســــــالیب تــــــتمكن مــــــن خلالهــــــا المؤسســــــة الكشــــــف عــــــن 

  2:منها

عمـــــال تحقیـــــق العامـــــل للأســـــیلة لمعرفـــــة مـــــدى داء و یعتبـــــر تقیـــــیم الأ: الأداء تقیـــــیم  - أ

ضـــــافیة عـــــن ســـــلوك الفـــــرد المطلوبـــــة منـــــه إضـــــافة إلـــــى مـــــا یـــــوفره مـــــن معلومـــــات إ

ـــــــى الكشـــــــف عـــــــن خلاصـــــــه الأإفـــــــي العمـــــــل و  ـــــــذي یســـــــاعد المؤسســـــــة عل مـــــــر ال

 .احتیاجات تكوینیة محددة

ـــــــــة الســـــــــلبیةم  -  ب ـــــــــة : تابعـــــــــة المظـــــــــاهر التنظیمی توجـــــــــد بعـــــــــض المظـــــــــاهر التنظیمی

 زیــــــــادة:ى وجــــــــود حاجــــــــة للتكــــــــوین مثــــــــلعلــــــــ الســــــــلبیة والتــــــــي قــــــــد نســــــــتدل منهــــــــا

وزیــــــادة  ، ضــــــعف الرقابــــــة علــــــى الجــــــودةتكــــــالیف، ضــــــعف الرقابــــــة علــــــى المــــــوادال

 زیــــــادة، كثــــــرة الشــــــكاوي دارةلإات التالفــــــة، الصــــــراع المســــــتمر مــــــع انســــــب المنتجــــــ

معـــــــــــدل حـــــــــــوادث العمـــــــــــل، ضـــــــــــعف  زیـــــــــــادةوالغیـــــــــــاب ،  معـــــــــــدل دوران العمـــــــــــل

 .الخ...الانضباط

 :التحلیل التنظیمي ثالث جوانب أساسیة هيیشمل : التنظیمي التحلیل  -  ت

یتنـــــــاول تحلیـــــــل العمـــــــل بالدراســـــــة التفصـــــــیلیة خطـــــــوات العمـــــــل : المهـــــــام تحلیـــــــل -

ة كـــــــــل مرحلـــــــــة ومـــــــــدى إمكانیـــــــــة المختلفـــــــــة بالنســـــــــبة للوظیفـــــــــة ودراســـــــــومراحلـــــــــه

، مكانیــــــة إدخــــــال آلات جدیــــــدةإومــــــدى  دوات المســــــتخدمة، ومــــــا هــــــي الأتطویرهــــــا

 .داء هذا العمل على ضوء هذه التغیراتاللازمة لأثم المهارات الجدیدة 

                                                           
 .265، ص 2004مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشریة مدخل لتحقیق میزة التنافسیة، الدار الجامعیة، القاهرة، 1
 التسییر، كلیة العلومعقون شراف، سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة، رسالة ماجستیر في علوم 2

 .56، ص 2007-2006قتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، الا
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دارة الوقــــــوف علـــــــى تحلیـــــــل التنظــــــیم تســـــــتطیع الإ لالمـــــــن خــــــ: التنظـــــــیم تحلیــــــل -

حیـــــــث مثـــــــال مـــــــدى وضـــــــوح أو غمـــــــوض كثیـــــــر مـــــــن المشـــــــاكل التنظیمیـــــــة، مـــــــن

،ومـــــدى هدافالمادیـــــة لتحقیـــــق هـــــذه الأریة و هـــــداف ومـــــدى كفـــــاءة المـــــوارد البشـــــالأ

ــــاء العمــــ ــــع أعب ــــدرات الأ لتناســــب توزی ــــراد ومــــدى وتناســــب الاختصاصــــات مــــع ق ف

ـــــــى ـــــــویض الســـــــلطة إل ـــــــین المســـــــتویات اجـــــــود المرؤوســـــــین ، ومـــــــدى و  تف تصـــــــال ب

 .الخ...داریة المختلفةالإ

ویقــــــوم هــــــذا النــــــوع مــــــن التحلیــــــل علــــــى دراســــــة العامــــــل مــــــن ناحیــــــة قدراتــــــه : الفــــــرد تحلیــــــل -

  .الخ ...خرینتفاعله مع الآ ومؤهلاته اتجاهاته، دوافعه،

، والتــــــي تقــــــوم المؤسســــــة بإجرائهــــــا بهــــــدف ... ، المهــــــارة الیدویــــــةمثــــــل الــــــذكاء، القـــــدرات: ختبــــــاراتالا

 .مدى كفاءة العامل وأدائه لعمله  تحدید

فـــــــراد وتفیـــــــد فـــــــي الوقـــــــوف علـــــــى المشـــــــاكل ونقـــــــاط تجـــــــري مـــــــع الأ:  الاستقصـــــــاءاتو  المقـــــــابلات

 .الضعف التي تحتاج معالجتها ببرامج تكوینیة خاصة

ــــا ــــةصــــت: ثانی ــــرامج التكوینی ــــتم :میم الب ویقصــــد بتصــــمیم البــــرامج التكوینیــــة أنهــــا العملیــــة التــــي ی

بموجبهــــا تحویـــــل الاحتیاجـــــات التكوینیـــــة إلــــى خطـــــوات عملیـــــة مـــــن خــــلال تصـــــمیم برنـــــامج یلبـــــي مـــــا 

حددتــــــــه الاحتیاجــــــــات مــــــــن نقــــــــص فــــــــي  المعلومــــــــات و الكفــــــــاءات و المهــــــــارات ، فهــــــــي إذن حلقــــــــة 

ــــد الاح ــــة تحدی ــــین مرحل ــــةالوصــــل ب ــــة  تیاجــــات التكوینی ــــث ومرحل ــــامج التكــــویني، حی ــــذ البرن ــــتمكن تنفی ی

ضــــــافة إلــــــى هــــــذه الموضــــــوعات بالإ خلالهــــــا تحدیــــــد الموضــــــوعات التكوینیــــــة ودرجــــــة عمــــــق وشــــــمول

  1.سالیب التكوینیةالأ

  2:التالیة عناصرالیضم البرنامج التكویني  و

                                                           
 لري بلال، فعالیة التكوین في تطویر الكفاءات، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص التحلیعفج1

  .92، ص 2009-2008 ،قسنطینة  والاستشراف الاقتصادي، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري،
 .58، مرجع سبق ذكره، ص ون شرافعق2
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فــــــــراد لأفــــــــراد جــــــــدد، موجــــــــه برنــــــــامج موجــــــــه للأتفاصــــــــیل عــــــــن المتكــــــــونین، أي أن ال -

  .الخ...سابقون

تحدیـــــد مواضـــــیع ومـــــواد التكـــــوین مـــــع تحدیـــــد درجـــــة العمـــــق و الشـــــمول فـــــي عرضـــــهاو  -

  .المنطق المنتهج في تتابع عرضها

  .تحدید طرق وأسالیب التكوین -

  .تحدید المكونین ومعاییر التقییم -

  .التكوینيالمشرفین على تنفیذ ومتابعة البرنامج تحدید مسؤولیة  -

  .مكان التكوین إذا كان داخلیا أم خارجیا تحدید -

ـــــة الحـــــوافز المع - ـــــد نوعی ـــــع الأتمـــــد علیهـــــا، وهـــــذا لإتحدی ـــــارة دواف ـــــة ث فـــــراد المتكـــــونین بغی

  .التكوین الجید،وهو أمر أساسي في أعداد البرامج التكوینیة

ـــــــة المصـــــــاریف والمســـــــتلزمات اللازمـــــــةصـــــــتخ - ـــــــة التكـــــــوین، أي حصـــــــر كاف  یص میزانی

  .التكویني للتنفیذ السلیم للبرنامج

ـــــا ـــــرامج التكوینیـــــة: ثالث ـــــذ الب ـــــة :تنفی ـــــأتي مرحل ـــــامج التكـــــوین ت ـــــة تصـــــمیم برن بعـــــد مرحل

تنفیــــذ البرنــــامج ســــواء كــــان هــــذا البرنــــامج داخــــل المؤسســــة أو خارجهــــا مــــع الالتــــزام بعقــــد 

البرنـــــامج الـــــدورة التكوینیـــــة فـــــي المكـــــان والزمـــــان المحـــــددین ســـــابقا ، وتعتبـــــر مرحلـــــة إدارة 

  . وتجسیده میدانیا

  1:جراءات التالیةرامج التكوینیة البد من تحدید الإولتنفیذ الب

ــــي الجــــدول ــــامج الزمن یتضــــمن هــــذا الجــــدول عــــدد أیــــام البرنــــامج وعــــدد الجلســــات : للبرن

فـــــــــــــــي كـــــــــــــــل یـــــــــــــــوم وزمـــــــــــــــن وبدایـــــــــــــــة ونهایـــــــــــــــة كـــــــــــــــل جلســـــــــــــــة، موعـــــــــــــــد الـــــــــــــــرحلات 

یتـــــــــــوفر وقـــــــــــت كـــــــــــاف لتنفیـــــــــــذ والتســـــــــــجیلات،الاختبارات وحفـــــــــــل الختـــــــــــام ، ویجـــــــــــب أن 

                                                           
، 2004, مصر ،ة، القاهر خل تطبیقي معاصر، الدار الجامعیة، مدصلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة 1
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البرنـــــامج التكـــــویني یتفـــــق مـــــع طبیعـــــة وعـــــدد الموضـــــوعات التـــــي یشـــــملها ومـــــدى أهمیتهـــــا 

 1.نوكذلك یتوقف على طول فترة التكوین وعلى مستوى المتكونی

ـــــان ـــــوین مك ـــــامج التكـــــویني داخـــــل المؤسســـــة وهـــــو مـــــا یعـــــرف :  التك ـــــتم تنفیـــــذ البرن قـــــد ی

بـــــــالتكوین الـــــــداخلي وهنـــــــا تتـــــــولى وحـــــــدة التكـــــــوین بالمؤسســـــــة أو مركـــــــز التكـــــــوین التـــــــابع 

للمؤسســــــة مســــــؤولیة البرنــــــامج التكــــــویني ویمتــــــاز هــــــذا التكــــــوین بإمكانیــــــة تنفیــــــذ البرنــــــامج 

رنـــــــامج وكـــــــذلك إمكانیـــــــة التكـــــــویني علـــــــى ضـــــــوء التخطـــــــیط الـــــــذي وضـــــــعته المؤسســـــــة للب

  .فرض الرقابة من قبل المؤسسة على تنفیذ البرنامج

جـــــــــراءات تنفیـــــــــذ البـــــــــرامج ومیـــــــــة لإالمتابعـــــــــة الی: والمتكـــــــــونین المكـــــــــونین متابعـــــــــة -

 .التكوینیة

شــــــــــأنه فــــــــــي ذلــــــــــك شــــــــــأن بــــــــــاقي الوظــــــــــائف إن التكــــــــــوین : تقییم البرامج التكوینیة: رابعا

مــــــدى فعالیتــــــه ومســــــؤولیة مــــــدیر التكــــــوین لا خــــــرى ، یوجــــــب ضــــــرورة تقییمــــــه لتحدیــــــد الأ

ـــــه  ـــــرامج ، بـــــل یجـــــب علی ـــــة وتصـــــمیم الب ـــــد الاحتیاجـــــات التكوینی ـــــى تحدی ـــــط عل تقتصـــــر فق

وتعـــــد عملیـــــة  .أن یتأكـــــد أنـــــه قـــــد تـــــم إشـــــباع هـــــذه الحاجـــــات مـــــن خـــــلال برنـــــامج التكـــــوین

ة المؤسســــة علــــى الســــواء، فبالنســــبتقیــــیم البــــرامج التكوینیــــة مرحلــــة مهمــــة بالنســــبة للفــــرد و 

فـــــراد نحـــــو اقتـــــراح معـــــاییر تغییـــــر وتحســـــین إن التقیـــــیم یقـــــوم بتـــــدعیم مقـــــدرة الأفـــــراد ، فـــــللأ

لــــم تكــــن مدرجــــة أو مســــتعملة ضــــمن أهــــداف التكــــوین، كمــــا أنــــه یعطــــي إمكانیــــة التحقــــق 

ــــرات المــــراد تحقیقهــــا فــــي التكــــوین والتــــي تــــم تحضــــیره  مــــن أن الفــــرد قــــد اســــتفاد مــــن التغی

ــــــــیم یســــــــاعد ــــــــإن التقی ــــــــذلك ف ــــــــذي یناســــــــبه  لهــــــــا ، ل ــــــــد الموضــــــــع ال ــــــــى تحدی المتكــــــــون عل

وأن  حتــــــى، ن خــــــلال التكــــــوین مــــــن معــــــارف ومهــــــاراتلاســــــتغلال مــــــا تحصــــــل علیــــــه مــــــ

فــــــراد ین كفـــــاءة الأالتقیـــــیم شـــــرط ضـــــروري وأساســـــي لضـــــمان فاعلیــــــة التكـــــوین فـــــي تحســـــ
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وتـــــدعیم الثقـــــة لـــــدیهم ، أمـــــا أهمیـــــة التقیـــــیم بالنســـــبة للمؤسســـــة فیســـــمح بتحقیـــــق الممارســـــة 

ویظهـــــر هـــــذا مـــــن خـــــلال متابعـــــة المؤسســـــات لنشـــــاطاتها عبـــــر لوحـــــات القیـــــادة  الجیـــــدة ،

 حیــــــث یــــــتم أخــــــد القــــــرار حــــــول معــــــاییر تصــــــحیحیة فــــــي حالــــــة الانحــــــراف بالمقارنــــــة مــــــع

  1.، كذلك فإن هذه المتابعة الدوریة تقلل من درجة الخسارة المتوقعةالأهداف

  2:هيمقاییس تقییم البرامج التكوینیة مستویات من  وهناك أربع

ردود فعــــــل المشــــــاركین فــــــي البرنــــــامج التكــــــویني بعــــــد انتهــــــاء التكــــــوین ، حیــــــث یــــــتم 

توزیـــــع اســـــتمارات معلومـــــات لتقیـــــیم البرنـــــامج التكـــــویني ، وتتضـــــمن أســـــئلة حـــــول محتـــــوى 

البرنــــــامج ومــــــدى فائــــــدة المحتــــــوى للمتكــــــونین وطــــــرق التكــــــوین وأســــــلوبه ودرجــــــة التفاعــــــل 

ة التكـــــــــــوین وموقعـــــــــــه والمســـــــــــتلزمات فتـــــــــــر  ئمـــــــــــةملابـــــــــــین المتكـــــــــــون والمكـــــــــــون ودرجـــــــــــة 

  . المستخدمة في العملیة التكوینیة

المقیــــــاس مــــــن بــــــین المقــــــاییس الذاتیــــــة الــــــذي یعتمــــــد علــــــى وجهــــــات نظــــــر  یعتبــــــر

المتكـــــونین فـــــي البرنـــــامج ولـــــذلك فـــــإن نتـــــائج هـــــذا المقیـــــاس قـــــد لا تعكـــــس درجـــــة فاعلیـــــة 

  .البرنامج التكویني بموضوعیة وصدق

للمحتوى المحدد في البرنامج التكویني، وهذا یتم من خلال إجراء مدى تعلم المتكونین  - 

اختبارات بعد الانتهاء من البرنامج التكویني ، وغالبا ما تكون هذه الاختبارات كتابیة ، 

تتضمن أسئلة حول المواضیع التي تم تقدیمها في البرنامج ، ومن ثم تحدید درجة 

  . تاستیعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارا

                                                           
 .278 ص ذكره،   سبق مرجع ، صلاح الدین عبد الباقي 1
  .66 ص سبق ذكره،  ، مرجعشرافن عقو  2
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سس النظریة دون تحدید ولیا، فهو یركز على المفاهیم والأإن هذا المقیاس قد لا یكون شم

بیق لهذه ، إذ أن الاستخدام والتطالواقع العملي من قبل المتكونین إمكانیة تطبیقها في

  . تحقیقه ىتسعى معظم البرامج التكوینیة إل ساس والهدف الذيالمفاهیم النظریة هي الأ

م المهارات الجدیدة والمعارف التي تم اكتسابها، وهذا یتم تحدیده بعد انتهاء مدى استخدا

مدى أداء المتكون بعد ممارسته للعمل، ویقارن ب التكوین وممارسة العمل، إذ یتم قیاس

  1. اكتسابها علیه أداءه قبل التكوین ااستخدام المهارات الجدیدة والمعارف التي تم

نفس الشيء ینطبق على و  داء السابق واللاحقمراقبة الأا المقیاس یسمى بمقیاس وهذ

  .سلوك المتكون

 برنامجتي یمكن الاعتماد علیها لتقییم هذا المقیاس من بین المقاییس الموضوعیة ال

داء أو السلوك السابق ینعكس في ارتفاع داء أو السلوك اللاحق عن الأ، فارتقاء الأالتكوین

  .تكویني مقارنة بتكالیفهالعوائد المحققة من البرنامج ال

جمالیة المحققة للمؤسسة بعد تنفیذ البرنامج التكویني قیاسا بالتكالیف، أي العوائد الإ-

تحدید العوائد الاقتصادیة من التكوین، إن هذا المعیار ذو أهمیة في مقارنة تكلفة البرامج 

المختلفة وتحدید الحصة النقدیة الموزعة على كل من تصمیم البرنامج وتنفیذه وتقییمه، إلا 

إلى أنه إذا كانت هناك سهولة نسبیة في حصر تكالیف البرنامج  ةالإشار أنه ینبغي 

التكویني، فإنه من الصعوبة بما كان تحدید العوائد الاقتصادیة من ورائه والتي قد تأخذ 

  .مداها على المدى الطویل

 :يیمكن تلخیصها فیما یل إیجابیات العملیة التكوینیة: المطلب الثاني

  1:الإداریة
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العبء على المشرفین لان المشرف لا یحتاج إلى الوقت في تصحیح  تخفیض -

  .الموظفین الذین تم تكوینهم مقارنة مع الموظفین غیر المكونین أخطاء

تحقیق المرونة والاستقرار في التنظیم بمعنى التأقلم مع المتغیرات المتوقعة سواء  -

عداد العمال،وتحقیق المهارات اللازمة لإ مر بأنماط السلوك الوظیفي أولأاتعلق

بصفة  الأعلىمن خلال القدرة على توفیر المهارات لشغل الوظائف  الاستقرار

  .مستمرة

 2:الفنیة    

ج نتالإحها بتكوین العمال على طریقة اصلاإ و  الآلاتالیف صیانة تخفیض تك -

  .تساعد على تقلیل التكالیف التي المثلى

  .معدل تكرار الحوادثتخفیض حوادث العمل فالتطویر یؤدي إلى تخفیض  -

 .مشاكل العمل حل -

 قتصادیة والاجتماعیةلاا:  

حیث تنعكس مهارة الفرد الناتجة عن التكوین على ارتفاع  الإنتاجیةزیادة الكفاءة  -

 .وانخفاض التكالیف  الإنتاج

وانخفاض التكالیف یمكن أن تزداد مبیعات المؤسسة  الإنتاجزیادة الربح مع زیادة  -

  .هافیرتفع رقم أعمالها و تزداد أرباح

وتخفیض التكالیف  الإنتاجزیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طریق تحسین  -

  .الأفرادبواسطة تنمیة كفاءة 

 باكتساب القدر المناسب من المهارة التي تؤدي إلى ثقة الفرد الأفرادرفع معنویات  -

  .بنفسه،و یحقق له نوع من الاستقرار

                                                                                                                                                                                
،دور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسة ،رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ،كلیة العلوم كمال الطنطاوي 1

  .29-30، ص 2005_ 2004 ،علوم التسییر جامعة الجزائر و الاقتصادیة
  .30ص السابق،  نفس المرجع 2
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 .كبرأبمهارة  الإداریةفهم و تطبیق السیاسة  -

عن طریق فیم كل فرد لواجباته  الإنسانیة،حیث یسود العلاقات تحسین مناخ العمل -

فرص الترقیة الذي یساعد على زیادة الدخل و  تحقیقها بما یعود منو  ومسؤولیاته

 .رفع روحه المعنویة

المكونون بمثابة استثمار من  فالأفرادالمؤسسة  مرونةد التكوین على یساع -

 .بالمؤسسة یعملون على استقرارها الرئیسیةالاستثمارات 

  معوقات عملیة التكوین: لثالثالمطلب ا

وریة للرفــــع مــــن فعالیـــــة التكــــوین حیویــــة وضــــر  مســــئولين مهمــــة علــــى الــــرغم مــــن أ

هنــــــــــاك عــــــــــدة مشــــــــــكلات تمنعهــــــــــا مــــــــــن تحقیــــــــــق أهــــــــــدافها ، وهــــــــــذه  أنالتنظیمــــــــــات إلا 

  1:المشكلات تتمثل في

 صــــــلحة التكــــــوین همیــــــة الــــــدور الــــــذي یمكــــــن لملأ المشــــــرفینبعــــــض  معرفــــــة جهــــــل

واردة فـــــــي الهیكـــــــل نهــــــا مصــــــلحة إداریـــــــة موجـــــــودة لأ عتبـــــــارهاأن تلعبــــــه وبالتـــــــالي 

ــــات العمــــالالتنظیمــــي للوحــــدة مصــــلحة  الجــــدد إلــــى ، وهمهــــا الوحیــــد هــــو أخــــد ملف

 .وليالمستخدمین واستقبالهم الأ

 خرىداریة الأة مثلها مثل المصالح الإعتبار مصلحة التكوین غیر منتجا. 

 ـــــام ا ـــــى القی ـــــدرة العامـــــل عل ـــــل عـــــدم ق ـــــة تمث ـــــدورات التكوینی ـــــأن ال ـــــاد العـــــاملین ب عتق

همیـــــة التكـــــوین ومـــــدى أقـــــار العـــــاملین إلـــــى الفهـــــم الســـــلیم بفتایوضـــــح  بعملـــــه وهـــــذا

ــــى النظــــر إلــــى التكــــوین  وللمنظمــــات التــــابعین لهــــا ممــــامنفعتــــه لهــــم  یــــؤدي بهــــم إل

 .بأنه تقلیل من قدرتهم ومكانتهم

                                                           
 . 78- 77ص ،2000سس النفسیة للتكوین ومناهجه، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،غیاث بوفلجة، الأ 1
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  كفـــــاء المعـــــدین إعـــــدادا تربویـــــا مناســـــبا یمكـــــنهم مـــــن فهـــــم المكـــــونین الأعـــــدم تـــــوفر

 .العملیة التربویة أو فهم نفسیة الموظف الدارس

 ــــــذ حاجــــــة ــــــي تخطــــــیط وتنفی ــــــة ف ــــــة والعملی ــــــة لأســــــس العلمی ــــــدورة التكوینی وتقیــــــیم  ال

ـــــــب فـــــــي هـــــــذه الـــــــدورات علـــــــى ،حیـــــــث الاعتمـــــــومتابعـــــــة النشـــــــاط التكویني اد الغال

ـــــدم أو تطـــــویرالأ ـــــة تق ـــــي تحـــــول دون إمكانی ـــــة الت نظمـــــة المنظمـــــة أ ســـــالیب التقلیدی

 .أو تحقیق كفاءة وفعالیة التكوین

  ــــــدورة ، یني الــــــذي یمثــــــل أساســــــا لنجــــــعــــــدم وضــــــوح أهــــــداف البرنــــــامج التكــــــو اح ال

ــــد الأیالوضــــوح ف عــــدمومــــع  ــــویم العلمــــي تحدی ــــالتكوین ینعــــدم التق هــــداف الخاصــــة ب

 .یكون ممكنا ولا

  ةنییكو الت العملیةالمكون في  :المبحث الثالث

  تعریف المكون وخصوصیات المكون الفعال : ولالمطلب الأ 

، إن مهمتـــــه تكمـــــن الآخـــــرینهـــــو كـــــل إنســـــان لـــــه مهمـــــة تكـــــوین ونالمكـــــتعریـــــف  .1

ــــــــرامج وتصــــــــمیم  ــــــــي تصــــــــور الب ــــــــاتف ــــــــار الضــــــــروریة  الآلی ــــــــي اختی لتطبیقهــــــــا وف

المك�������ون ین علــــــى العمـــــــوم یقــــــوم دوات المنهجیــــــة الملائمـــــــة للمكــــــونلأالمنــــــاهج وا

بتنظ����یم وتنش����یط مختل����ف أنش����طة التك����وین، إن����ھ یق����وم بعم����ل تك����وین موج����ھ 

 1.للراشدین

هــــو الـــذي تكــــون لــــه القــــدرة فــــي إن المكــــون الفعــــال :خصوصــــیات المكــــون الفعــــال 2

أنــــه یتمیــــز هــــذه الحالــــة علــــى تكییــــف ســــلوكه وأســــالیبه حســــب كــــل وضــــعیة، كمــــا 

تقــــــــــان حســــــــــب هــــــــــداف المنتظـــــــــرة مــــــــــن التكـــــــــوین والإبالفعالیـــــــــة فــــــــــي تحقیـــــــــق الأ

وبأقــــــــــــل تكلفــــــــــــة وبأحســــــــــــن الوســــــــــــائل  الحاجــــــــــــات المحــــــــــــددة بكــــــــــــل موضــــــــــــوعیة

  .سالیبوالأ
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  1:یه هذه الشروطینبغي أن تتحقق ف من هنا

 .أن تكون له المعلومات الكافیة على المكون -

 .أن تكون له القدرة على التحفیز، وأن یمثل عنصر دفع ومساندة للمكون -

 .التكوینیةأن تكون له القدرة على استعمال أكبر قدر من الوسائل  -

 .أن تكون له القدرة على متابعة التكوین وأثاره في وسط العمل والمؤسسة -

 .یكون مهیأ جیدا، وحیویا، ومرحا، وذكیا، ومبدعا أن -

 .إلخ...خر أن تكون له القدرة على تحمل الآ -

 هماختیار أنواع المكونین وكیفیة : المطلب الثاني

  :أنواع المكونین .1

ویقصـــــــد الشـــــــخص الـــــــذي یقـــــــوم بنقـــــــل المعلومـــــــات للمتكـــــــونین : المكـــــــون المحاضـــــــر▪

  .ساسي فیهاالمحاضرات، ویكون هو المتحدث الأ عن طریق

د مــــن خلـــــل قیادتــــه لمـــــؤتمر افـــــر وهــــو الـــــذي یتــــولى مجموعـــــة مــــن الأ: ئـــــدالمكــــون القا▪

 .أو مناقشة

وهــــــو الــــــذي لدیــــــه الخبــــــرة العملیــــــة إلــــــى جانــــــب الخبــــــرة النظریــــــة، :المكــــــون التطبیقــــــي▪

ــــــادرا ــــــى التكــــــوین باســــــتخدام أســــــالیب دراســــــة  وهــــــذا النــــــوع مــــــن المكــــــونین یكــــــون ق عل

  .الحالات و المناقشات

وهـــــــو الـــــــذي لدیـــــــه الخبـــــــرة والمعرفـــــــة بـــــــالعلوم الســـــــلوكیة وكیفیـــــــة : المكـــــــون النفســـــــي▪

  .تعدیل السلوك
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یمثــــــل المكونــــــون عنصــــــر هامــــــا فــــــي العمــــــل التكــــــویني، لــــــذا :المكــــــونین رختیــــــاا 2

شــــك أن  عــــن التكــــوین فــــلا المشــــرفمــــن قبــــل  اللازمــــةیجــــب أن یحظــــى بالعنایــــة 

ها بعـــــین تحدیـــــد نوعیـــــة المكـــــونین یعتبـــــر مـــــن العناصـــــر الهامـــــة التـــــي یجـــــب أخـــــذ

عتبـــــار عنـــــد القیـــــام بتخطـــــیط البـــــرامج التكوینیـــــة، إذ أن تـــــوفیر المكـــــون الكـــــفء لاا

ـــــل عامـــــل مـــــن العوامـــــل الرئ ـــــي تعطـــــي مؤشـــــرا مســـــبقا علـــــى یمث حتمـــــال ایســـــیة الت

 .نجاح البرامج التكوینیة

  التكوینول مهام مسؤ : المطلب الثالث

  1:له مهام جوهریة وصعبة تحتاج إلى قدرة عالیة جدا من بینها

 ضمان تشخیص التكوین وتحدیث سیاسة التكوین.  

 تشغیل البنیة الخاصة بتشخیص نسق التكوین. 

  قتــــــراح التطــــــور الــــــذي یفــــــرض نفســــــه علــــــى اتحلیــــــل نتــــــائج هــــــذا التشــــــخیص مــــــع

  .المرحلة

 حتـــــى تـــــتمكن مـــــن تحدیـــــد  شـــــراف علـــــى التكـــــوین،ط مـــــا یســـــمى مجموعـــــة الأتنشـــــی

 .مبادئ جدیدة لسیاسة التكوین

  2:و هيمتعلقة الضمان سیر وظیفة التكوین، ووظائف مختلفة البنیة 

 ـــــــــ خـــــــــرى نســـــــــاق الأى تجـــــــــانس نســـــــــق التكـــــــــوین مـــــــــع مختلـــــــــف الأبالمحافظـــــــــة عل

  .للمؤسسة

 بضمان توافق أهداف التكوین مع أهداف المؤسسة.  

  جدیدة للتكوینالحاجات التوقع.  
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  وأخـــــــذ بعـــــــین الاعتبـــــــار مختلـــــــف الدراســـــــات فـــــــي هـــــــذا المجـــــــال لضـــــــمان بتحلیـــــــل

  .التكوین تطور الحاجات إلى

  ــــــة ــــــات المكلف ــــــك بتنشــــــیط البنی ــــــف مــــــع مراكــــــز العمــــــل، وذل نوعیــــــة التكــــــوین والتكی

ـــــــــواع التكـــــــــوین، وباســـــــــتعمال فحـــــــــص  ـــــــــویم ومتابعـــــــــة كـــــــــل أن بجـــــــــرد وتنظـــــــــیم وتق

الوســــــــــائل وتشــــــــــخیص علــــــــــى مســــــــــتوى اختیــــــــــار إســــــــــتراتیجیة التغییــــــــــر واختیــــــــــار 

  .المستعملة

ضـــــمان وضـــــع قیـــــد التنفیـــــذ تكـــــوین یســـــمح بتســـــییر وقـــــائي یضـــــمن بقـــــاء الشـــــغل ویتفـــــادى 

  :اللجوء إلى التسریح وذلك

 بالمساهمة مع مسئول التوظیف لتعریف الوظائف المستقبلیة.  

  ذلــــك لتجنیــــد مــــن بنشــــر التوعیــــة داخــــل وخــــارج المؤسســــة عــــن الحــــرف الجدیــــدة، و

  .مریهمهم الأ

  برنامج تكویني تنبؤي یسمح بحركیة العمالببناء.  

 شر وتوزیع ثقافة المؤسسةن.  

  ر التكوین بما في ذلك الجوانب سی ضمانعن  للمشرفینضمان اختیار جید

ستراتیجیة، والمنهجیة، والمحتویات، وذلك بضمان الرشاد والمساعدة الإداریة، الإ

  .والمراقبة

  1:لفعال وذلكشكال التكوین اضمان البحث والسیر الحسن لأ

 خرىبتطویر الاتصال بالمؤسسات الأ.  

 مشاركة في الملتقیات التي تعالج نفس المشاكلال.  

 بوضع شبكة قدرات متخصصة.  
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  المســـــاهمة فـــــي إیجـــــاد جـــــو مـــــن المشـــــاركة والدافعیـــــة قـــــادر علـــــى تطـــــویر العمـــــال

  .وحثهم على المزید من الاستقلالیة وروح المسؤولیة
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  :الفصل خلاصة

وإلـــــى  بـــــه  المتزایـــــدالاهتمـــــام  إلـــــىالتكـــــوین بالمؤسســـــات  إلـــــىأدت الحاجـــــة الماســـــة 

ـــــــام  بـــــــذلك  ـــــــى متخصصـــــــین فـــــــي القی ـــــــاء أن التكـــــــ, الحاجـــــــة إل وین ضـــــــرورة أساســـــــیة لبن

قــــــدراتهم، هــــــذا وتعــــــد وظیفــــــة التكــــــوین مــــــن أهــــــم مقومــــــات بنــــــاء  فــــــراد وتطــــــویركفــــــاءة الأ

ــــــات الإلأجهــــــاز إدارة ا ــــــراد العلاق ــــــذا یعــــــد التكــــــوین ف ــــــي المشــــــروع الحــــــدیث، ول نســــــانیة  ف

ــــــده زیــــــادة  ــــــةهــــــام وضــــــروري لبنــــــاء قــــــوة بشــــــریة منتجــــــة، فمــــــن فوائ ، الرفــــــع مــــــن الإنتاجی

  . فراد، تخفیض حوادث العملمعنویات الأ
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  الفصل الثاني 
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  :تمهید

یعـــد موضـــوع الأداء الـــوظیفي مـــن المواضـــیع التـــي شـــغلت بـــال الكثیـــر مـــن البـــاحثین 

والمتخصصــین فــي الدراســات الإداریــة، لمــا لــه مــن أهمیــة قصــوى فــي التعــرف علــى مــدى 

لین داخل التنظیم، وبالتالي فالمنظمات والمؤسسـات تسـعى الیـوم جاهـدة لتحقیـق ماعال نجاح

المتمثلـة فـي تحقیـق مسـتوى عـالي مـن الأداء، وهـذا تلك الأهداف التي أسسـت مـن أجلهـا، و 

  .ما یعطي للمؤسسة میزة تنافسیة في السوق ویضمن التمیز الاستمراریة في نشاطها

داء الــوظیفي وعناصـــره ومحدداتـــه همیـــة الأومــن خـــلال هــذا الفصـــل ســـوف نتطــرق لأ

 فـراد العــاملینالأیـیم أداء ومعـاییره والعوامـل المـؤثرة فیــه، كمـا سنسـلط الضـوء علــى عملیـة تق

 .داء الوظیفيبعلاقة التكوین بتحسین الأ مرورا
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  الوظیفي للأداءالمفاهیمي  الإطار:الأولالمبحث 

اهتمـام البـاحثین فـي مختلـف  من بـبن أكثـر المجـالات التـي لاقـت الوظیفي الأداءیعد 

النتــــائج لتعقــــد طبیعــــة العنصــــر البشــــري و الانعكــــاس الكبیــــر علــــى اخــــتلاف  التخصصــــات

ثیر تـأ درجـةدائـه و مختلـف العوامـل المحـددة لأ المتوصل إلیها، خاصة فیما یتعلـق بتصـنیف

  .كل منها على مستواه

  الوظیفي الأداءتعریف : الأولالمطلب 

أي ''عمال كما یجـب أن تنجـزانجاز الأ'':فهو لمیةالعا الموسوعة قاموسداء في  الأ

، إذا ''ق مهـــام وظیفتـــهمـــرتبط بدرجـــة تحقیـــ الفـــرد فـــي تحقیـــق أهـــداف المنظمـــة أن إســـهامات

فیه الفرد في التعبیر عن إسهاماته في تحقیق أهداف المنظمة علـى  داء هو سلوك یسهمالأ

إدارة المنظمــة بمــا  یضــمن النوعیــة و الجــودة مــن  أن یــدعم هــذا الســلوك و یعــزز مــن قبــل

  1.خلال التدریب

تفاعـل عـاملي القـدرة والدافعیـة حصـیلة "الأداء الـوظیفي  (John Wagner)فیعرفـه 

معا حیث أن العلاقة بینهما واضحة، فالفرد قد یمتلك قدرة علـى أداء عمـل معـین ولكنـه لـن 

یكــون قــادرا علــى إنجــازه بكفــاءة وفعالیــة إن لــم تكــن لدیــه الدافعیــة الكافیــة لأدائهــا، والعكــس 

ي العمــل بالشــكل الســلیم صــحیح فــیمكن  للفــرد أن تتــوافر لدیــه الدافعیــة اللازمــة لكنــه لا یــؤد

 2.والمطلوب لعدم توفر القدرة على ذلك صحیح فیمكن

  الوظیفي والعوامل المؤثرة فیه الأداءمحددات  :المطلب الثاني

  الوظیفي الأداءمحددات  :أولا

                                                           
تذة العلوم ساة البحث العلمي ،من منظور بعض الأداء التنظیمي في جودد خبوش ، انعكاس الأممحداوي عمر، أمح 1

  .150، ص  2012، جوان 08ور قلة، العدد نسانیة و الاجتماعیة، جامعة الإ
الة بلدیة العناصر بولایة دراسة ح"تأثیر الصراع التنظیمي على الأداء الوظیفي في المنظمة  ،عبد المؤمن سي حمدي 2

دارة وحوكمة  جامعة  إج، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة تخصص ر عریبرج بو 

  .52، ص 2014لة،كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة،المسی
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انطلاقـــا مـــن أن الأداء الـــوظیفي یعـــد نتـــاج الجهـــد الـــذي یبذلـــه الفـــرد فـــي الإنتـــاج فـــي 

هــذا الأداء مــن ثــلاث مؤشــرات رئیســیة یمكــن التعــرف علــى موقــف معــین، نســتطیع تحدیــد 

العوامــــل التــــي تضــــبط عملیــــة التفاعــــل، ومــــن هــــذا یمكــــن النظــــر إلیــــه بأنــــه نتــــاج العلاقــــة 

 .الفرد لدوره الوظیفي وإدراكالمبذول والقدرات، والخصائص الفردیة،  المتداخلة بین الجهد

  : وضح محددات الأداء فيولهذا ت

فالدافعیــة هــي مقــدار الجهــد المبــذول مــن طــرف العامــل، والتــي تعكــس ومنــه : الدافعیــة -

درجــة دافعیــة لأداء العمــال، والتــي تــنعكس كــذلك علــى كفــاءة أداء العامــل، كــل عامــل 

  .حسب قدرته ومهاراته والخبرات اللازمة من أجل إنجاز هدف معین

لیــا، وتشــیر القــدرة علــى أداء هــدف معــین ســواء أكــان عمــل حركیــا أو عق"تعنــي  :القــدرة -

  .إلى ما یستطیع أن ینجزه الفرد بالفعل من الأعمال

یتمثــل فــي إدراك الفــرد لــدوره الــوظیفي، وذلــك فــي ســلوكه الشخصــي أثنــاء الأداء :الإدراك -

  .ه في المنظمةر و د بهااته عن الكیفیة التي یمارس وتصوراته وانطباع

 ىوانطباعات معینة تتكون لدمدركات إن سلوك الأداء الذي یبدیه الأفراد ینطلق من 

  1.م العامل والأفراد في عملهم، وعن عناصر البیئة التنظیمیة التي تحیط به

  : الوظیفي الأداءالعوامل المؤثرة في  :ثانیا

داء عنصر هام في المؤسسة إلا أن هـذا العنصـر تـؤثر فیـه مجموعـة مـن العوامـل یعتبر الأ

  :تأثیرا سلبیا

                                                           
،ص  2013، الجزائر، العلمة  ،1،طالبدر الساطع للطباعة والنشرتنظیمیة، -إبراهیم توهامي وآخرون، قضایا سویو 1

143.  
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وهــذا یعنـي أن المؤسســة تعمــل دون تخطـیط مســبق لمــا : المحــددة هــدافالأ غیــاب  - أ

عمــال والبـــرامج، وهــذا یعنـــي أن عملهـــا دون جـــدول للأتریــد تحقیقـــه مــن أهـــداف وبــ

  .غیر منتظم ویصعب علیها تحدید إنجازاتها

ت فكــار ووضــع القــراراإن غیــاب المشــاركة وتبــادل الأ: دارةالإ فــي ةشــاركمال عــدم  -  ب

ــــف مســــتویات الإ دارة یــــنعكس ســــلبا علــــى ســــیر العمــــل فــــي والتخطــــیط بــــین مختل

 1.المؤسسة ویخلق فجوة وصراعات

داریة التـي لإسالیب اتأثر أداء الموظفین بعدم نجاح الأی: داءالأ مستویات اختلاف  -  ت

داء والمــردود المــادي والمعنــوي الــذي یحصــلون علیــه، فكلمــا تــربط بــین معــدلات الأ

ارتـــبط مســـتوى أداء الموظـــف بالترقیـــات والعـــلاوات والحـــوافز التـــي یحصـــل علیهـــا 

كلمـا كانـت عوامـل التحفیــز غیـر مـؤثرة بالعـاملین وهــذا یتطلـب نظامـا متمیـزا لتقیــیم 

 والعامــل المجتهــد ذوداء العــالي لأللتمییــز بــین العامــل المجتهــد ذو اأداء العــاملین 

 .داء المتوسط والعامل الكسول والعامل الغیر منتجالأ

 مـوروهـدر الوقـت وسـاعات العمـل علـى الأ یعني عـدم المسـؤولیة: داريالإ التسیب  -  ث

 2.خرینالآبشكل سلبي على أداء الموظفین  وقد تؤثر نتجة،مالالبالیة وغیر 

تـدني مسـتوى أداء العـاملین إن عدم رضا العامل یؤدي إلـى : الوظیفي الرضا عدم  - ج

ثـــر ادیـــة أو المعنویــة، فكلاهمـــا لـــه الأســواء أكـــان هـــذا الرضــا مـــرتبط بالجوانـــب الم

 3.الواضح على أداء العاملین

 

                                                           
  .97،ص  2004الجزائر، منشورات جامعة منتوري قسنطینة، تنمیة الموارد البشریة، : علي غربي 1
یوم www.ineverstintek.comإدارة الأداء الفعال بالمنظمات الأعمال، نقل عن الموقع الالكتروني: أحمد الكردي 2

  .13، ص 22:22على الساعة ، 2023س ر ما 10
  .216،ص  2002القیادة الإداریة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، : نواف كنعان 3
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مســـتوى  هنــاك عوامــل خــارج نطـــاق ســیطرة الفــرد التـــي تــؤثر علــى: بیئیـــة عوامــل  - ح

  1:داء شیوعا العوامل البیئیة التي تتمثل فيأدائه، ومن أكثر مواقف الأ

 نقص وتصارع متطلبات الفرد مع الوقت.  

 عدم الكفایة في تسهیلات العمل والتجهیزات والسیاسات التي تؤثر على الوظیفة.  

  والعمل كجماعةنقص التعاون والتضامن.  

 شراف والرقابة السائدة في بیئة العملنمط الإ.  

 شـــعاعات والإضـــاءة والتهویـــة كـــالحرارة والضوضـــاء والرطوبــة والإ العوامــل الفیزیائیـــة

  .المستخدمة الأدوات

 داءللأ عائقل تكون الصدفة عام قد كما.  

  الأداءیوضح العوائق البیئیة التي تؤثر في : 01الشكل                       

  

  

  

  

  

  

 

  .212،ص  2000،مصر،  1إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، ط: راویة حسن: المصدر

                                                           
،ص 2010 ، مصر،1ط ،مدخل إستراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر، راویة حسن 1

212.  

  الظروف المادیة

  ضاءةالإ

  الضوضاء

  تالآلاترتیب 

  جهزةالحرارة والأ

  التعلیم

  شرافالإ

  السیاسات 

میم صــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالت 

  التنظیمي

  الحظ و الصدفة

  الجهد

  اتر القد

 تجاهالا

 داء الوظیفيالأ
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  همیتهأداء الوظیفي و الأ خصائص :الثالث المطلب

  1:یجازها فیمایليإبمجموعة من الخصائص والتي یمكن  الأداء الوظیفي یتمیز

تصــــــــــــــرفات ،أفعــــــــــــــال ،حركــــــــــــــات، (كل ســــــــــــــلوك الأداء الإنســــــــــــــاني یبــــــــــــــدو فــــــــــــــي شــــــــــــــ-

  )....،إیماءات،تلمیحاتأقوال

  .اتهالسلوك لیس هدف في حد ذسلوك الأداء الإنساني وسیلة نحو تحقیق هدف  -

  .رسلوك الأداء الإنساني متغی -

  .سلوك الأداء الإنساني هو سلوك اجتماعي بالأساس -

  .یختلف عن سلوك الأداء في الجماعةي الأداء الفرد سلوك -

  .له بدایة وكذلك لكل سلوك أداء نهایة وغایة یحاول أن یدركها لكل سلوك -

  داء الوظیفيهمیة الأأ:ثانیا

داء ت انعكاســـا لأیعـــد أداء الفــرد علـــى مختلــف المســـتویات والتنظیمــا: للعــاملین بالنسـبة/ أ

المنظمـة التي یتبعهـا، كمـا أن العـاملین ودرجـة أدائهـم الجیـدة هــو تعبــیر عــن درجــة فاعلیــة 

حیث أن اهتمام الفـرد بمسـتوى أدائـه یـنعكس علیـه ایجابیـا علـى  فیهاالمنظمـة الـتي یعلمـون 

  :النحو التالي

ـــه فـــي الحاضـــر وكــــذلك لأیعـــد ا أداء أعمــــال أخــــرى داء مقیاســـا لقـــدرة الفـــرد علـــى أداء عمل

قیـــاس جـــود أنظمــة موضـــوعیة ســلیمة لو المســتقبل، فـــإذا مــا ارتـــبط ذلــك ب مختلفـــة نســـبیا فـــي

ــــه  ىنـــساســـیة التـــي تبالفـــردي یصـــبح أحـــد العوامـــل الأ داءكفـــاءة أداء العـــاملین فـــإن الأ علی

                                                           
، 1ناصر قاسیمي، دلیل مصطلحات علم الاجتماع التنظیم والعمل، دیوان المطبوعات الجامعیة، ط 1

 .10،ص 2011الجزائر،
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فـرد، مثـل مـور المهمـة فـي  حیـاة الداریـة، و الـتي تتعلــق بــبعض الألإالكثـیر  مـن القـرارات ا

ى كـــل فــرد أن یوجـــه اهتمامـــا ومـــن خـــلال ذلــك المنطـــق یجــب علـــ كــوین النقــل والترقیـــة والت

  1.دائه في العمل لارتباطه بمستقبله الوظیفيخاصا لأ

مرتبــات جــور و اط ذلــك بمــا یتقاضــاه مــن الألارتبــ دائــه لعملــه نظــرأعلــى كــل فــرد الاهتمــام ب

ساســیة لــه، وهــي حـدى الحاجــات الأإنظـر الفــرد بداء مـن وجهـة یـرتبط الأ داءالأ هذا مقابل

  .الحاجـة إلى الاسـتقرار في عمله و إثبات ذاته

  2:ویمكن تحدید أهمیة الأداء الوظیفي لأي منظمة في النقاط التالیة: للمنظمة بالنسبة

الأداء هــو المكــون الرئیســي للعملیــة التنظیمیــة باعتبــاره محصــلة جمیــع الأنشــطة التــي یقــوم 

  . الفرد داخل المنظمة بها

 یعتمـدقـدرات الفـرد العامـل فقـط بـل  علـى یعتمـدن مسـتوى الأداء داخـل المنظمـة لا كما أ -

الرؤســاء والقــادة والمــدیرین، مــن أجــل الضــغط علــى  المقدمــة مــن قبــل علــى الجهــودأیضــا 

 .العاملین لرفع مستوى أدائهم

  .الأداء علىإن نجاح أو فشل أي منظمة مرتبط بالدرجة الأولى  - 

  داء الوظیفي تقییم الأ:  المبحث الثاني

  الوظیفي الأداءتعریف تقییم : المطلب الأول

مها أربــاب العمــل الطریقــة أو العملیــة التــي یســتخد:" داء الــوظیفي بأنــهیعــرف تقییـــم الأ

ن  یـؤدى و یترتـب علـى هـذا التقیـیم أد أنجز العمل وفقـا لمـا ینبغـي لـه فرالمعرفة أي من الأ

                                                           
 .135، 1986تخطیط وظائفها و تقییم أدائها، مكتبة غریب، القاهرة،  –منصور أحمد منصور ، القوى العاملة  -1

بومرداس، ،أمحمد بوقرة"ظیفي للعاملین، دراسة حالة جامعة صلیح شامي، المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الو  2

، رة وعلوم التسییرسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المنظمات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاری

  .65،الجزائرص2010/2009، اسبومرد
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معـــین ممتاز،جیـــد جـــد، مقبول،ضـــعیف،  الفـــرد بمســـتوى كفایـــة أو جـــدارة أو اســـتحقاوصـــف 

  ."1ضعیف جدا

  القائمة بعملیة تقییم أداء العاملین الأطراف:انيالمطلب الث

ختلفــت اداء العــاملین، هــذه الأطــراف مهمــا هنــاك عــدة أطــراف قــد تقــوم بعملیــة تقیــیم أ

ه ، بحیـــث یســـتطیع المقـــیم مـــن تقیـــیم أدائـــتجاربهـــا، إلا أن كـــل منهـــا لـــه علاقـــة بمـــن یجـــري 

تصالاته معه أن یحكم على أدائه بدرجة جیدة من الدقة ، ومن أهـم هـؤلاء المقیمـین اخلال 

  :نجد

إن العامــل نفســه هــو مــن یعــرف كــل تفاصــیل ســلوكه وأســلوب أدائــه :  نفســه الموظــف. 1

ـــر أن الهـــدف الأومـــواطن قوتـــه وضـــعف ـــر مـــن غیـــره، غی التقیـــیم هـــو ساســـي مـــن هـــذا ه أكث

التطــویر ولــیس التقیــیم ذاتــه ، ویتواجــد هــذا النــوع فــي العدیــد مــن الشــركات التــي یتوقــع أن 

  2.بحاث وشركات الاستشاراتكز الأیكون موظفوها على قدر كبیر من المسؤولیة كمرا

فضـل ي الموقـع الأكثر قربا مـن الفـرد العامـل وبالتـالي فهـو فـهو الشخص الأالمشرف  . 2

على الرغم من ذلك، إلا أن كثیرا ما یطلب المشرف من الموظـف 3دائه ألملاحظة عمله و 

عمـال هـي وام الرسـمي، وهـذه الأنتهـاء الـداو القیام بسلوك معین كالعمل بعد عمال أأداء الأ

خـــذ بعـــین ا لاعتبـــار عنـــد قیـــام أبالوصـــف الـــوظیفي،  وبالتـــالي لا ت ســـاس غیـــر مدرجـــةبالأ

  4.لتقییمالمشرف بعملیة ا

  .الیومیة معمالهلعامل من خلال مراقبته لأیقوم بتقییم أداء اهو من نلاحظ أن المشرف  *
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لفـــرد العامــل فـــي هـــم أعضــاء فریــق العمـــل، زمــلاء العمـــل بالــدائرة أي زمــلاء ا:الــزملاء. 3

  :التالیةمن التنظیم یجب توافر الشروط  النوع العمل و نجاح هذا

د فــرالســلوك الأ الدائمــةم مــن الملاحظــة هلهیــؤ  الــذي المنصــبهــؤلاء الــزملاء فــي  أن یكــون-

  .معهم العاملین

  .تجاه بعضهم البعضافراد العاملین أنفسهم أن تتوافر الثقة الكاملة بین الأ-

  1.یكون الزمیل أو الزملاء القائمین بعملیة التقییم بنفس المستوى والدرجة الوظیفیة أن

ـــه یعـــد مصـــدرا هامـــا : المرؤوســـین. 4 للمعلومـــات المتعلقـــة بـــأداء الـــرئیس فهـــم قریبـــون من

حتمـــال أن یســـعى الـــرئیس الـــذي ا ویطلعـــون علـــى ســـلوكه وتصـــرفاته، إلا أن المشـــكلة هـــي

  .سترضاء العاملین الذین یقومون بتقییمه، مما قد یشوه من عملیة التقییمایجرى تقییمه إلى 

ذلك یمكــن أن یعطــوا آرائهــم ســتخدامهم كمصــدر وثیــق للمعلومــات، وبــایمكــن : العمــلاء. 5

وســائل عدیــدة كالمقابلــة عــن طریــق تقــدیم هــذه الخدمــة مــن خــلال لهــم  فــي الخدمــة المقدمــة

  .الشخصیة أو توزیع استبیانات یدا بید أو بواسطة الانترنت

ـــة العكســـیة مـــن كـــل الاتجاهـــات . 6 ـــى التغذی یقـــوم هـــذا المـــدخل المتعلـــق :الحصـــول عل

ى أســاس جمـع المعلومــات مـن كافــة مــن كـل اتجاهــات علـبالحصـول علـى التغذیــة العكسـیة 

  :طراف التي لها علاقة بالموظف بحیث تتضمنالأ

  .من المرؤوسین -

  .من الزملاء -

  .هداف الموضوعةمن الأ-
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ادة مــن المعلومــات فــإن هــذا المــدخل یجمــع بــین كافــة أنــواع المقیمــین لمحاولــة ا لاســتف إذن

الزاویــة التــي یطلــع علیهــا فــي علاقاتــه مــع مــن ، ومــن كــل مــن وجهــة نظــره،التــي یمتلكونها

  1.یجري تقییمه

طــراف لاكتشــاف موظــف مــن كافــة الأجمــع المعلومــات عــن النســتخلص مــن هــذا العنصــر 

  .تصحیحهاخطاء و الأ

ــ ــالتقییم  فنــأتي وبعــدد تحدی لــى مــدة التقیــیم و التــي تكــون عــادة مــرة فــي إد مــن الــذي یقــوم ب

باســتمرار العمــل، ولــذا یجــب أن تــتم أكثــر مــن مــرة، الســنة، ف آخرهــا فهــي عملیــة مســتمرة 

حــــداث جــــب أن یعتمــــد المــــدیر علــــى تســــجیل الأومــــن جهــــة أخــــرى هنــــاك مــــن یــــرى أنــــه ی

دم ثم یقوم ببناء تقریره التقییمي على ما تـ یحتفظ بهیحددها في سجل خاص والملاحظات و 

  2".الجدیدةحداث بالأالمقیم، حتى لا یتأثر تدوینه على العامل طیلة السنة

  والمشاكل التي تواجهه الوظیفي داءأهداف تقییم الأ: المطلب الثالث

  3:كالأتيداء عدة غایات وفق ثلاث مستویات وهي تستهدف عملیة تقییم الأ

یهـدف إلــى تــوفیر جـو ملائــم مـن الثقــة بــین العمـال ورفــع مســتوى : المؤسســة مســتوى علــى

ومساعدة المؤسسة على الاحتفاظ بالعـاملین ذات  أدائهم وزیادة قدراتهم واستثمار إمكاناتهم،

 .الكفاءات والمهارات المتمیزة

ویهدف إلى بناء علاقات جیدة مع العـاملین والتعـرف علـى : المدیرین مستوى على  . أ

ـــي یواجهونهـــا فـــي العمـــل ویهـــدف أی ـــة مهـــاالمشـــاكل الت ـــى تنمی ت المـــدیرین راضـــا إل

 .سلیم مكاناتهم للوصول إلى تقییم موضوعيإ و 
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خــلاص دفــع العــاملین نحــو الاجتهــاد و الإ یهــدف إلــى: العامــل الفــرد مســتوى علــى  . ب

بـأن الجهـد الـذي  ومعرفته في العمل من أجل الحصول على تقدیر واحترام رؤسائهم

  .خذ بعین الاعتباریبذله یؤ 

وهنــاك مــن یــرى أن المؤسســات تســعى إلــى تحقیــق أهــداف عدیــدة مــن خــلال عملیــة 

تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة اللازمـة للعـاملین ووضـع نظـام عـادل التقییم، حیث تهدف إلـى 

للحوافز وتسهیل عملیة النقل والترقیـة وتحدیـد الفـائض مـن العـاملین، كمـا تهـدف أیضـا إلـى 

شـراف ومراقبـة ختیـار والتعیـین وتحسـین عملیـة الأتخطیط القوى العاملة وتحدید سیاسات الا

لعمل والتـي هو معرفة معوقات ا الأداءلعملیة تقییم أداء وسلوك العاملین، ویبقى أهم هدف 

  1.جهزة والمعدات اللازمة لانجاز العملتتمثل في عدم توفر الأ

 الأداءمن خلال ما سبق یتضح أن المؤسسة تهدف من خلال وضعها لبرنـامج تقیـیم 

إلــى معرفــة نقـــاط القــوة والضـــعف الموجــودة فــي مواردهـــا البشــریة وفـــي سیاســاتها وخططهـــا 

رسومة والكشف عن مختلف العراقیل والصعوبات التي تقف أمام نجاحها وتحقیـق المیـزة الم

  .التنافسیة

  :داء الوظیفيالمشاكل التي تواجه عملیة تقییم الأ

داء كغیرهـــا مـــن نشـــاطات إدارة المـــوارد البشـــریة مجموعـــة مـــن عملیـــة تقیـــیم الأ تقابـــل

  :المشاكل یمكن تلخیصها فیما یلي

میلـون إلـى التسـاهل فـبعض الرؤسـاء ی: التقییم في الرؤساء جانب من والتشدد التساهل -

عطائهم تقدیرات عالیة بصرف النظر عن أدائهـم وذلـك یرجـع لعـدة أسـباب إ مع مرؤوسیهم و 

منهــا الرغبــة فیعــدم حرمــانهم مــن الكفــاءات التشــجیعیة، وعلــى العكــس مــن ذلــك یمیــل بعــض 

فضة لمعظم العاملین وقد یرجـع السـبب فـي الرؤساء إلى التشدد وعادة یعطون تقدیرات منخ
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بـــالتقییم واعتقـــاده بـــأن المرؤوســـین عـــادة أقـــل منـــه كفـــاءة  ذلـــك إلـــى طبیعـــة شخصـــیة القـــائم

  1.ومهارة

مرؤوس یؤثر تأثیرا ملحوظا على التقـدیرات التـي المیل الرئیس إلى مثل : الشخصي التحیز

المســتوى التعلیمـي، وعـادة یحــدث أو السـن أو  سا لـه، وقــد یكـون التحیـز بســبب الجـنیمنحهـ

  2.ذلك في حالة غیاب معاییر موضوعیة للتقییم

ذلـك أن الـرئیس یعطـي أحـد : المرؤوسـین كفـاءة علـى الحكـم فـي معینـة بصـفة التـأثر -

عــالي أو مــنخفض علــى أســاس فكــرة أو صــفة واحــدة یلمســها الــرئیس فــي  مرؤوســیه تقــدیر

مانــة نــه أمــین، فــإن صــفة الأالــرئیس لأ المــرؤوس علــى رضــا المــرؤوس، مثــل ذلــك إذا حــاز

دیر ممتــاز دون مراعــاة للنــواحي المــرؤوس تقــ  لــدى المــرؤوس قــد تــدفع الــرئیس إلــى إعطــاء

  3....خرى المتعلقة بالمرؤوس، مثل مستوى كفاءته في العملالأ

نتاجیـة إ یعتبـر وجـود معـاییر سـلوكیة و : داءلـلأ واضـحة مسـتویات و معـاییر وجـود عـدم -

داء، ففـي ظـل عـدم وجـود معـاییر واضـحة تصـبح حتى تستقیم عملیـة تقیـیم الأروریا أمر ض

لــى جانــب المعــاییر لا بــد مــن وجــود مســتویات إو  وشخصــیة عملیــة التقیــیم عملیــة مزاجیــة

  4.مقارنة تقییم المعاییر

املین وتمثل هذه الظاهرة فـي میـل المقـیم نحـو تقیـیم العـ: التقییم في الوسط نحو الاتجاه -

غلبیــة مــنهم، وتســود هــذه الظــاهرة علــى عملیــة التقیــیم بســبب وســطا،إي متوســطاً للأتقییمــا 
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تــوافر البیانــات الخاصــة بــالفرد لــدى المقــیم أو عــدم تــوافر الوقــت الكــافي الــذي یتطلــب عــادة 

  1. لتقییم أداء العامل

 معظـم التقـدیرات عـن العـاملین غالبـا مـا تكـون الفتـرة سـنة، ولـذلك یمیـل: النسیان أخطاء -

بعض الرؤساء لتكوین تقدیراتهم على ما یسهل تذكره أو على التصرفات التـي تكـون جدیـدة 

 .للعاملین

قــد یـــتم فــي بعـــض م أو تكبیــر التقـــدیرات تجــاه نحـــو تضــخیلاا: التقـــدیر فـــي میالتضــخ -

  2.وقاتالمبالغة في التقییمات في كل الأ تضخیم أوىت أن یلجأ القائمون بالتقییم إلالتنظیما

ویحــدث ذلــك حــین یبنــي المشــرف تقییمــه العــام لمرؤوســیه علــى : الصــفات تعمــیم خطــأ -

أساس عامل واحد من عوامل التقیـیم أو صـفة أو خاصـیة واحـدة مـن صـفات أو خصـائص 

هــذا المــرؤوس، فــإذا وجــده جیــدا أو ضــعیفا فــي خاصــیة معینــة یعتبــره جیــدا أو ضــعیفا فــي 

  بقیة الخصائص،

  داء الوظیفيبتحسین الأعلاقة التكوین  :المبحث الثاني

  ظیفيداء الو تحسین الأ تعریف: الأول مطلبال

المشـاكل التـي طریقة منظمـة و شـاملة لعـلاج "داء الوظیفي أنهمفهوم تحسین الأ یعني

،في عملیـــة منظمـــة تبـــدأ بمقارنـــة الوضـــع الحـــالي بالوضـــع المرغـــوب تعـــاني منهـــا المؤسســـة

  ." ءدامحاولة تحدید الفجوة في الأو 

  خطوات تحسین الأداء الوظیفي: الثانيالمطلب 

                                                           
  .130ص  ، 2011ردن،الأ 1والتوزیع، ط، دار الثقافة للنشر إدارة الموارد البشریة: زاهد محمد دیري 1
  .125ص 2007سكندریة، ارد البشریة، الدار الجامعیة، الإدارة المو إ السلوك التنظیمي و : الغفار حنیفيعبد  2
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ـــــوظیفي إتباعهـــــا لتحســـــین الأمـــــن  هنـــــاك مجموعـــــة مـــــن الخطـــــوات التـــــي لابـــــد داء ال

   :منها موظفین نذكرلل

  :داء مفهومینداء ویرتبط بعملیة تحلیل الأتحلیل الأ:ولىالأ  الخطوة -

 ة فـــي بیئـــة العمـــل اللازمـــة مكانیـــات والقـــدرات المتاحـــویصـــف الإ: المرغـــوب الوضـــع

 .المؤسسةهداف أستراتیجیة و إلتحقیق 

 ت المتاحــة فــي امكانیــات والقــدر مســتوى الفعلــي للعمــل والإویصــف ال: الحــالي الوضــع

  .الواقع

 : الثانیة الخطوة -

داء داء المرغـوب والأي الفجـوة بـین الأتحلیـل المسـببات فـ مسباب حیث یتــالبحث في الأ -

خفــــاق ورها یـــؤدي إلـــى القضـــاء علـــى ســـبب الإالمشـــكلة مـــن جـــذالفعلـــي ،لان معالجـــة 

داء ین الفجــــوة فــــي الأوبالتــــالي نتــــائج أفضــــل، لــــذا فــــإن تحلیــــل المســــببات رابــــط مهــــم بــــ

  1.جراءات التصحیحیة لتحسینه وتطویرهالوظیفي والإ

لتـي یمكـن و ذلـك باختیـار الطریقـة ا: اختیار وسیلة التـدخل و المعالجـة: الثالثة الخطوة -

داء و یمكن أن تكون هنـاك عـدة طـرق مـع مراعـاة انـه  معالجة الخلل في الأ لهامن خلا

ریقـــة واحـــدة لا  یمكـــن  تطبیـــق أكثـــر مـــن طریقـــة فـــي الوقـــت نفســـه بـــل یجـــب اختیـــار ط

ــــار الأوالتركیــــز علیهــــا مــــع الأ ــــة والأخــــد بعــــین  الاعتب ــــار الطریقــــة ولوی ــــة فــــي اختی همی

  .المتوقعة المناسبة والحساب الدقیق للتكلفة والمنافع

بعــــد اختیــــار الطریقــــة المناســــبة : تطبیــــق وســــیلة أو طریقــــة المعالجــــة: الرابعــــة الخطــــوة -

تغییــر التــي تضــعها المؤسســة حیــز التنفیــذ، مــع وضــع نظــام للمتابعــة یضــمن مفــاهیم ال

مــور المباشــرة ة ة كمــا تحــاول الاهتمــام  بتــأثیر الأعمــال الیومیــتریــدها المؤسســة فــي الأ

                                                           

وم لیة العلة، كلجامعة ورق،ینلفي أداء العام 9000الإیزو، عبد الحكیم حمایمي، أثر المطابقة وفق جھلانـ فاروق 
.27ص ،م  2013/2012وم التسییر، مذكرة لیسانس، غیر منشورة، لالتجاریة وع وملوالع،قتصادیة لاا . 1 
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بة للتغییر لضمان تحقیق فاعلیة المؤسسة و تحقیق أ هـدافها بكفـاءة غیر المباشرة بالنس

  .و فعالیة

ن هذه العملیـة مسـتمرة لان بعـض یجب أن تكو : داءمراقبة وتقییـم الأ: الخامسة الخطوة -

داء ویجــب أن تكــون هنــاك وســائل ول  لهــا أثــار مباشــرة فــي تحســین الأســالیب والحلــالأ

لتــوفیر تغذیــة راجعــة مبكــرة لنتیجــة هــذه الوســائل و علــى قیــاس التغییــر الحاصــل  تركــز

یجب المقارنـة بشـكل مسـتمر  داء والألحاصل في محاولة سد الفجوة في ا لتقییـم التأثیر

ـــــین الأ داء الفعلـــــي المرغـــــوب، وبهـــــذا یتــــــم الحصـــــول علـــــى المعلومـــــات التـــــي یمكـــــن ب

  .استخدامها و الاستفادة في عملیات تقییم ـ جدیدة أخرى

  داء الوظیفياثر التكوین على تحسین الأ :الثالثالمطلب 

أیضـا مر في حالة توظیف موظفین جدد كما أنه هـام یعتبر التكوین مهم في أول  الأ

فــراد الــذین وجــودة فــي المؤسســة و كــذا تهیئــة الأطــارات الملإفــي حالــة الرغبــة فــي تحســین ا

  :الموظفین تتمثل فيیمكن ترقیتیـهم في المستقبل ،فالتكوین له  أثار هامة على أداء 

  :الذهنیة والثقافیةستعدادات الیدویة و تطویر الا  . أ

مر هنـا یتعلق الأطارات و خاصة الإو  فرادالتكوین للأتطویر وسائل التفكیر و  هذا من خلالو 

دوي أو شـخاص غیـر مـؤهلین للعمـل الیـنرى أن بعـض الأما نسمع و كثیر الیدوي و  بالتكوین

فــراد نتیجــة تخلــق عنــد بعــض الأب قــد تتطــور و المواهــن هــذه أغیــر مــؤهلین للتكــوین، غیــر 

التكــوین حیــث تلجــأ المؤسســة علــى وضــع بیــان مفصــل للشخصــیة ومســاعدة الموظــف فــي 

  .اكتشاف مواهبه الشخصیة و تطویرها

موظــف علــى تطــویر قدراتــه و إن الخبــرة المهنیــة تســاعد ال التجربــةتطــویر الخبــرة و   . ب

موضــوعیة، و فــي نفــس الوقــت تعطــي ضــمان مــور أكثــر بســاطة و أكثــر تجعــل الأ

  .أكثر و تساعد على حل المشاكل بسرعة أكبر
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تتمثـــل أهمیـــة التكـــوین فـــي إعطـــاء معـــارف جدیـــدة أو :اســـتیعاب المعـــارف الجدیـــدة  . ت

 أخبار عامة و مهمة و یمكن التفرقة بین المعارف التقنیة المتعلقـة بالعمـل الممـارس

للمؤسســة، و هــدف المؤسســة العــام   التســییري و التنظیمــي الطــابعو المعــارف ذات 

  1.هو جعل العمل الفردي أكثر فعالیة

ف آخـــر و هـــو تصـــحیح یمكـــن القـــول أن یكـــون للتكـــوین هـــد:تصـــحیح الاتجاهـــات  . ث

شــخاص اتجــاه بعــض المشــاكل التــي تتعلــق بالعلاقــات البشــریة، اتجاهــات بعــض الأ

طـارات و یهـدف بالنسـبة للإفـراد منه، فإذا أردنـا أن نصـحح سـلوك الأهذا أمر لابد و 

  .هذا النوع من التكوین على خلق اتجاهات ایجابیة بالنسبة للعمال

  .فراد لزیادة معارفهم و مهاراتهمین الفرص للأیعطي التكو :الترقیة  . ج

مــع ذلــك یبقــى طمــوح أي فــرد داخــل المؤسســة هــو الوصــول إلــى منصــب أعلــى ومســتویات 

فــراد یجــب أن تســعى یســعى إلــى تطــویر و تحســین ســلوك الأ خیــر كــل تكــوینوفــي الأأرقى،

2.إلیه المؤسسة
  

  

  

  

  

  

                                                           
 .27فاروق جهلان ، عبد الحكیم حمایمي ،نفس المرجع السابق، ص1

  
ؤسسة،مذكرة نیل شهادة الماستر رافس نادیة ،ولد عامر مونیة،أهمیة التكوین في تفعیل أداء الموارد البشریة في الم 2

  .60-59-  58،جامعة البویرة،ص ً رالتسیی علومفی
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  :الفصل خلاصة

مؤسســة داء الــوظیفي یعتبــر مــن أهــم أهــداف المــن خــلال مــا ســبق یمكــن القــول أن الأ

ساســیة نــه یعتبــر بمثابــة الوســیلة الأألا إیــرة بالنســبة للمؤسســة والعــاملین، همیتــه الكبنظــرا لأ

سسـة، لـذا سـتراتیجیة للمؤ هـداف الإمرحلـة التفـوق والتمیـز وتحقیـق الأ لبلوغساسي والدافع الأ

فــراد ومنتظمــة، حیــث أن تقیــیم أداء الأ داء وتقییمــه بصــفة مســتمرةلا بــد مــن متابعــة هــذا الأ

نما تعتمد أیضـا علـى دقـة إ التخطیط والتصمیم لهذا التقییم و حقق فقط بحسن توفاعلیتهم لا ت

ن علــى عملیــة التقیــیم، مــن أجــل ضــبط النقــائص ونقــاط الضــعف التنفیــذ مــن جانــب القــائمی

والتعامــل معهــا واســتحداث طــرق جدیــدة لتكــوین العــاملین علــى ذلــك لرفــع كفــاءتهم وتحســین 

  .مستوى أدائهم
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: الفصل الثالث

الإطار المیداني
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  :تمهید

یعتبر الاطار المنهجي للدراسة امتدادا للفصول النظریة السابقة، فلا یمكن إجراء أي 

الدولة بعین تموشنت  أملاكدراسة دون إسقاطها على الواقع، ولقد تم اختیار مدیریة 

  .الدراسة المیدانیة لإجراء

المنهجیة التي من خلالها یمكن أن  الإجراءاتوفي هذا الفصل سنتناول مختلف 

نتعامل مع الجانب المیداني لهذه الدراسة، حیث سنتطرق إلى تقدیم المؤسسة محل الدراسة 

وتحلیل   ومجالات الدراسة وأیضا عینة ومنهج الدراسة وأدوات جمع البیانات وأخیرا عرض

  .ومناقشتها النتائج
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  موشنتتالدولة لعین  أملاكتقدیم مدیریة :ولالمبحث الأ 

  ومهامها تعریف المدیریة :ولالمطلب الأ 

  تعریف المدیریة .1

طاع ملاك الدولة لولایة عین تموشنت قطاع عمومي تابع لوزارة المالیة وهو قأتعتبر إدارة 

ملاك والحقوق المنقولة والعقاریة التي تحوزها الدولة جد هام، ویقصد به مجموعة الأ

القانون رقم  في شكل ملكیة عمومیة أو خاصة بموجب) البلدیة، الولایة(وجماعتها المحلیة 

 08-14المعدل والمتمم بالقانون رقم  1990ول من دیسمبر عام المؤرخ في الأ 30-90

  .ملاك الوطنیةوالمتعلق بالأ 2008یولیو  20خ في المؤر 

ي یستعملها الجمیع ملاك المنقولة والعقاریة التالحقوق والأ ةك العمومیة هي مجموعملافالأ

  .والموضوعیة تحت تصرف الشعب مثل الحدائق والمدارس

ملاك التي تحوزها الدولة وجماعتها بحیث لا تخصصها ملاك الخاصة هي مجمل الأفالأ

تخدمها لسد و التي تستعملها وتس راضي والقیم المنقولةللمنفعة العامة مثل البنایات والأ

  .المخول لها طار القانونإحاجاتها ومصالحها في 

موشنت بعد التقسیم الولائي الجدید یت ملاك الدولة لعینكما ظهرت المدیریة الولائیة لأ

  .1984/02/04المؤرخ في  84-09المطابق لقانون 

الیمین  ئي وفيلامن الو ارقة یحدها یسارا مركز الأتفي الطریق المؤدي لبلدیة  دیریةتقع الم

  .1فندق بلاغ 

مبنیة تتكون من طابق  3153م 2ا منه 4678م 2جمالیة قدرها إتتربع على مساحة 

  .رشیفو مكتب المدیر الأ رضي زائد ثلاث طوابق نقاطه الحساسة الخزینةا

  ملاك الدولة لعین تموشنتأمهام مدیریة  .2
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المؤرخ  91-65من المرسوم التنفیذي رقم  08حددت صلاحیتها بموجب المادة 

الحفظ العقاري ما الدولة و  لأملاكلمصالح الخارجیة المتضمن تنظیم ا 03/1991/ 02في

    :یلي

  .ابعة للدولة وحمایتها وتسییرهاجرد الممتلكات الت -

  .صلیة حفظ النسخ الأد المتعلقة بالعملیات العقاریة و تحریر العقو  -

  .یات الحجز القضائيعملت والتركات الشاغرة أو الوارث و تسییر الممتلكا -

جارها ئستاها و ئاقتناعملیات الدولة، و  ملاكأالمتاجر المتعلقة بت و منقولاالتقییم العقارات و  -

  .العمومیة التابعة للدولة داراتالتي تتابعها الإ

والمتاجر في المستوى المحلي، وتتابع تطویرها وتحریر دراسة عملیات بیع العقارات  -

    .لكتحلیل تقنیة بذتقاریر و 

المجالس الدولة ومتابعة المنازعات المرفوعة إلى  أملاكدراسة الطلبات المتعلقة بعملیات 

  .القضائیة والمحاكم

  .الدولة ملاكأسهر على السیر المنتظم لمفتشیات ت -

  .بذلك وتبلغها للسلطات السلمیة تقاریرتحلل دوریا نشاط مصالحها و تعد 

الدولة ملاك موظفي المصالح الخارجیة لألمفوضة إلیها، و عتمادات الإتتولى تسییر ا -

  .لایتها و الحفظ العقاري الممارسین في و 

وعیة العقاریة الأ تسییرو متعلقة بمختلف البیوع العقاریة والمنقولة بإیجاز تقوم بالعملیات الو 

ضمن مختلف برامج التنمیة ن والتنظیمات الساریة المفعول و التابعة للدولة وفقا للقوانی

للسوق العقاري تعد دراسات محلیة لتقییمات و تتابع منازعات أمالك الدولة وتباشر او 

لما هو مقرر، موظفیها وفق وتسهر على حمایة الملكیة العمومیة، وتسییر مصالحها و 



التكفل بانشغالات المتعاملین العمومیین والخواص ضمن 

  

  الهیكل التنظیمي لمدیریة أملاك الدولة لولایة عین تموشنت
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التكفل بانشغالات المتعاملین العمومیین والخواص ضمن إضافة إلى دورها التوجیهي و 

    .بالمواطن في إطار تحسین الخدمة العمومیة

  الدولة أملاكالهیكل التنظیمي لمدیریة  

الهیكل التنظیمي لمدیریة أملاك الدولة لولایة عین تموشنت: 02

  على وثائق المدیریة بالاعتمادمن إعداد الطالبة 

  ك الدولة لولایة عین تموشنتلا مأتنظیم مدیریة 

الإطار المیداني: الفصل الثالث

 

إضافة إلى دورها التوجیهي و 

بالمواطن في إطار تحسین الخدمة العمومیة الإدارةعلاقة 

 :انيالثالمطلب 

02الشكل         

من إعداد الطالبة : المصدر

تنظیم مدیریة : ثانیا
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المهام الدولة،سوف نحدد التنظیم و  ملاكأحددنا الهیكل التنظیمي لمدیریة كما سبقنا و 

  :مكاتب هذه الهیئاتقسام و الموكلة لأ

  :الوسائلمصلحة الشؤون العامة و  :ولاأ

 ملاكلمصالح الخارجیة لأموظفي االمفوضة لها و  الإعتماداتهي مكلفة بضمان تسییر و 

 ملاكأالمنتظم لمفتشیات وتسهر على السیر الحسن و  الحفظ العقاري في الولایةالدولة و 

  .لایتها كل مكتب فیها مكلف بمهام معینةو الدولة في 

  :مكتب المستخدمین  .1

  .یساهم في أعمال تكوین الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید تأهیلهم -

ملاك رة و مستخدمي المصالح الخارجیة لأداالمتعلقة بوضع الإتسییر كل العملیات  -

  1.الدولة و الحفاظ العقاري الممارسة في الولایة

سنتطرق إلیه بنوع من التفصیل موارد البشریة داخل المدیریة، و یهتم بكل ما یخص ال -

  .في المطلب الموالي

  :مكتب عملیات الموازنة والوثائق .2

بالوسائل الحفاظ العقاري التابعة للولایة الدولة و  أملاكم احتیاجات مصالح یتولى تقیی -

  .المادیة و التقنیة و توزیع الوسائل المخصصة توزیعا أمثل

ملاك الدولة و الحفاظ أعداد میزانیة مدیریة ر و إشعار العناصر التي تستعمل لإتحضی -

  .العقاري للولایة

  التي خولت لها لتسییر عملیات تجهیز المصالح  الإعتماداتیتولى المصاریف على  -

  .لة و الحفظ العقاري للولایة و ضمان تصفیتهاملاك الدو الخارجیة لأ

                                                           
ملاك الدولة ومدیریات أالمحدد لمصالح و مكاتب مدیریات  1991جوان ، 04ملحق قرار وزارة الاقتصاد ، المؤرخ في 1

  .الحفظ العقاري على مستوى الولایات 



  الإطار المیداني: الفصل الثالث

 
47 

  .یتولى المحاسبة الخاصة بالمصاریف -

ملاك الدولة و الحفاظ العقاري ات المتعلقة بالمصالح الخارجیة لأإنشاء الخطو تحضیر و  -

  .للولایة و تتصرف في متابعة تطبیق خدمتها

  :رشیف و الوثائق ب الأ مكت .3

  .حصاء المتعلقة بالقطاعالإ ،جمع و استغلال مجموع معطیات -

  .جمع كل المعلومات اللازمة لتحضیر میزانیات التحقیق -

  .ملاك الدولةأإعداد وتنظیم الوثائق المتعلقة ب -

  ، عملیات التصنیف و إرسالظیم بالاتصال مع المصالح المعینةالتنعداد و الإ -

  .رشیفالخاصة إلى الأ الوثائق

  :مكتب المراقبة والتحقیق 4

  .ینفذ برامج مراقبة المصالح المقاومة و تفتیشها بالاتصال مع المفتشیة الجهویة -

  .ملاك العقاریة المسترجعةمتابعة لعملیات المحاسبة على الأ یتولى مراقبة و -

  .مراقبة التطورات و التحقیقات العقاریة -

  .السهر على انتظام البیوع العقاریة و ضمان سیرها بطریقة قانونیة  -

  المحاسبة و كذا سجلاتلتحقیق من قانونیة و صحة الكتابات الخاصة بالوثائق و ا -

  .المنقولاتالخاصة بإحصاء العقارات و 

  .ضمان التحكم الحسن، تجدید سجلات المحاسبة و الوثائق 

  1.ملاك الدولة و اطلاعه على نتائج البحثأعلام مدیر إ

                                                           
الدولة ومدیریات ملاك أالمحدد لمصالح و مكاتب مدیریات  1991جوان ، 04ملحق قرار وزارة الاقتصاد ، المؤرخ في 1

  .الحفظ العقاري على مستوى الولایات



  الإطار المیداني: الفصل الثالث

 
48 

  :الدولة ملاكأمصلحة عملیات  :ثانیا

  :مكاتب تتوزع علیها المهام التالیة 03تتضمن 

  :ملاك الدولةأمكتب تسییر 1

  .ملاك العقاریةو تنفیذ العملیات الواقعة على الأتطبیق  -

  .موال و الممتلكات الشاغرة أو عدیمة الو راثسیر الأ ضمان -

  عملیات الحجز تسییر -

ك الدولة أو ملاأو المنقولات و المتاجر المتضمنة ملیات تقییم العقارات عتنظم و تنفد 

  .دارات العمومیة التابعة لدولة عملیات اقتنائها و استئجارهاالتي تتابع نتائج الإ

  .ملاك الدولة و تنظیمها أتتبع البیوع العقاریة الخاصة ب -

  .ملاك المنقولة التابعة للدولةالقیام بعملیات إحصاء لأ -

  :مكتب الجدول العام  -2

  :مكلف بدوره بعدة مهام منها 

  .ملاك الدولةعرض العملیات المتعلقة بالجرد لأ تنظیم -

  .التحكم و المراجعة العامة للملكیة العمومیة -

  :داریة و المنازعات مكتب العقود الإ -3

  .ملاك الدولة مع الخواصأ درس العرائض المتعلقة بالعملیاتت -

  .داریة المرفوعة في دائرة إقلیمهاالاستحقاق والطعون الإدرس حالة ت -

تتابع القضایا المتنازع فیها المرفوعة ملاك الدولة و أتدرس الطلبات المتعلقة بعملیات  -

  .إلى المجال القضائي و المحاكم

  :ملاك الدولةأتقییم مصلحة الخبرة و  :ثالثا

  :مكلفة بـ تضم مكتبین و 

  .المنقولات و تدرس الطلبات المتعلقة بهاتقییم العقارات و عملیات تنظیم و عرض  -
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دراسة عملیات البیوع العقاریة و المتاجرة في المستوى المحلي و تتبع التقییم ووضع  -

  .قرارات و تحالیل تقنیة

  :ملاك الدولة أمكتب تقییم  -1

  .المشاركة في إجراءات نزع الملكیة الخاصة من أجل المنفعة العامة -

  .التحكم و الرقابة على عملیات التقویمات -

  .عقاریة و منقولات التابعة للدولةأي تنظیم عملیات التقویمات  -

  :مكتب الدراسة و التحلیل2

  .دراسة عملیات البیوع العقاریة -

  .دراسة و تنظیم التقویمات و التحقیقات

  التكوین بالمدیریة والمؤسسات القائمة به أنواع:الثالث المطلب

  التكوین في المدیریة  أنواع:أولا

  :المشتركة للأسلاكبالنسبة  .1

 ثلدولة بصفة خاصة تقوم بإجراء ثلاملاك اأمتنوعة لكن مدیریة أنواع التكوین كثیرة و 

  :حیان، نذكر منها أنواع من التكوینات في أغلب الأ

 رخة في المؤ  22و هذا اعتمادا على التعلیمة رقم : ولي أثناء فترة التربصالتكوین الأ

ناء فترة التربص لشغل تنظیم التكوین التحضیري أث ةتحدد كیفی 2009ینایر  03

العمومیة و البرامج المتعلقة  داراتسلاك المشتركة في المؤسسات و الإبعض رتب الأ

 .به
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 المؤرخة  45و التي تنظمه التعلیمة رقم : كمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلىالتكوین الت

ج التكوین قبل الترقیة في بعض تنظیم و برام ةالتي تحدد كیفی 2008یسمبر د 1في 

 .دارات العمومیةسلاك المشتركة في المؤسسات و الإالأ

  التي تصدر للمذكرة  دارة تبعابه الإ تقوم: وتجدید المعلومات تحسین المستوى لالتكوین

دیریات بین الم بتنسیقخیرة ملاك الوطنیة و التي تقوم هذه الأمن المدیریة العامة للأ

ساتذة المكونین التابعین لها ، و هذا كله من أجل تحیین الولائیة و المكونین و الأ

المعلومات و التعلیمات و القوانین المعمول بها من طرف الموظفین و إكسابهم خبرات 

  .و معلومات جدیدة 

  : )التقنیة(الخاصة  للأسلاكبالنسبة  .2

ساسي ولي هو القانون الأاعه في المرجع القانوني الأف أنو فیما یخص التكوین بمختل

ملاك الدولة و الحفظ العقاري و هو المرسوم التنفیذي رقم أسلاك الخاصة بمدیریة بالأ

  .2010نوفمبر  29المؤرخ في  300/10

 ملاك الدولة اعتمادا على المرسوم التنفیذي أفإن مدیریة : تكوین قبل الترقیة ال

 2013/09/18خ في تعتمد على القرار الوزاري المشترك المؤر فإنها  300/10رقم

ترقیة إلى بعض الرتب المنتمیة تنظیم التكوین التكمیلي قبل ال ةالذي یحدد كیفی

راضي و الدولة و الحفظ العقاري و مسح الأملاك أدارة المكلفة بسلاك الخاصة بالإللأ

 .مدته ومحتوى برامجه 

 لشغل بعض الرتب المنتمیة (: ريتكوین تحضی) تربص بالنسبة للتكوین أثناء فترة ال

راضي الدولة و الحفظ العقاري و مسح الأملاك أدارة المكلفة بسلاك الخاصة بالإللأ

 300/10على المرسوم التنفیذي تموشنت تعتمد  نملاك الدولة بعیأفإن مدیریة 

كیفیة تنظیم الذي یحدد  2013أكتوبر  02المؤرخ في  14ضافة إلى القرار رقم بالإ

 .هذا التكوین التحضیري مدته و محتوى برامجه 
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 سلاك ید المعلومات هو نفسه التكوین للأو بخصوص التكوین تحسین المستوى و تجد

 .المشتركة

 المؤسسات المكلفة بالتكوین  :ثانیا:  

تنظیم و برامج  ةالمحددة لكیفی 2008دیسمبر  01ي المؤرخة ف 45حسب التعلیمة رقم 

دارات سلاك المشتركة في المؤسسات و الإقبل الترقیة في مختلف رتب الأوین التك

  .العمومیة

  بالنسبة لرتبتي متصرف و ملحق إدارة:  

  .التكوین المتواصل جامعة -

  .كلیات الحقوق للجامعات  -

  .نتاجیة و التنمیة الصناعیة المعهد الوطني للإ -

  .المعهد العالي للتسییر و التخطیط  -

  )رتبة ملحق إدارة فحسب (الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و التسییرالمعاهد  -

رتبة ملحق  (المراكز الوطنیة لتكوین و تحسین مستوى مستخدمي الجماعات المحلیة  -

  .)إدارة فحسب

 و مساعد وثائقي أمین محفوظات نسبة لرتبتي وثائقي أمین محفوظاتبال:  

  .أقسام علم اقتصاد المكتبات للجامعات  -

رتبة مساعد وثائقي أمین  ،متخصصة للتكوین المهني و التسییرالمعاهد الوطنیة ال -

  . محفوظات

 ليلا علام ابالنسبة لرتبة تقني سامي في الإ:  

  .ليلاعلام االمدرسة الوطنیة العلیا للإ -
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  .لي بالكلیات  علام الأأقسام الإ -

  .المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و التسییر  -

 حصاءبالنسبة لرتبة تقني سامي في الإ:  

  .حصاء و الاقتصاد التطبیقي المدرسة الوطنیة العلیا للإ -

  .كلیات العلوم الاقتصادیة و التجاریة  -

  .جامعة التكوین المتواصل -

  بالنسبة لرتبتي تقني سامي و معاون تقني في المخبر و الصیانة:  

  .الكلیات التي تضمن التعلیم في التخصص  -

  .المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني  -

  .التي تضمن التعلیم في التخصص مراكز التكوین المهني  -

  بالنسبة لرتب عون إدارة ، كاتب مدیریة ، كاتب مدیرة رئیسي ، معاون تقني في

  : حصاءلي و معاون تقني في الإعلام الألإا

  .التسییر المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و  -

  . )باستثناء رتبة كاتب مدیریة رئیسي(مراكز التكوین المهني  -

  بالنسبة لرتبتي إداري محاسب إداري ومحاسب إداري رئیسي:  

  )إداري رئیسي رتبة محاسب(كلیات العلوم الاقتصادیة و التجاریة  -

  .جامعة التكوین المتواصل -

  .التسییر المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني و  -

  .المراكز الوطنیة للتكوین و تحسین مستوى مستخدمي الجماعات المحلیة -
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  ملاك الدولة ع تأالتكوین في مدیریة  أهمیة:رابعالمطلب ال

  الدولة أملاكالتكوین بالنسبة لعمال مدیریة  أهمیة:أولا

 ومعنویةوزیادة فرص الترقیة الوظیفیة وما یترتب علیها من مكتسبات مادیة  توسیع  

 نسانیةداء وتحسین العلاقات الإرفع الروح المعنویة والرضا عن الأ  

 دیبیةأو احتمالات التعرض للعقوبات الت خطاء و الانحرافاتتقلیل الأ  

 تحدیث المعلومات ذات العلاقة بالوظائف الحالیة و المستقبلیة  

 زیادة الفهم للقوانین و النظم و اللوائح المنظمة للعمل و العلاقات  

 ت ثراء الخبرات و التجارب و تبادلها والتعرف على المستجدات الفكریة والعملیة ذاإ

  ملاك الدولةأالعلاقة بمجال العمل بمدیریة 

  التخفیض من الصراعات و النزاعات و الضغوط النفسیة الناجمة عن نقص

  الكفاءة

  ملاك الدولةأفي مدیریة  وحل مشاكلهم قدراتهممساعدة الموظفین في تحسین  

  خلاقیات الوظیفة العامة و اجتناب العادات السلبیةأغرس القیم الایجابیة و  

  تعمیق الحس المهني والوظیفي للموظفین عن طرق التكوین والوقایة من

  الانحرافات والفساد و استغلال الوظیفة للمصالح الخاصة

 المساعدة على تطویر مهارات الاتصال بین الموظفین  

 داءللأ التحفیز_تطویر الدافعیة    

 ملاك الدولةأطاء المهنیة في مدیریة خالتقلیل من الأ  

  ملاك الدولة ع تأالتكوین بالنسبة لمدیریة  أهمیة:ثانیا

  ملاك أو في المخرجات النهائیة لمدیریة أالكلي  الأداءمعالجة القصور والخلل في

  الدولة
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 قلمأالترب وترك العمل بسبب عدم التكیف و معدلات الدوران و التس تقلیل  

 تحسین السمعة وتوثیق العلاقات مع المتعاملین من الجمهور  

 داء یحسن المناخ الوظیفي ویرفع الأ امالمصارحة مشاعة ثقافة الحوار والتفاهم و إ

  التنظیمي

  تلافالإوتقلیل العطل و  جهزة الأالحفاظ على المعدات و  

 ملاك الدولةأهداف مدیریة أهداف الموظفین بأربط  المساعدة في  

  ملاك الدولةأتوضیح السیاسات العامة لمدیریة  

  الاتصالات و الاستشارات الداخلیة تفعیلالمساعدة في  

  الإطار المنهجي العام للدراسة المیدانیة : المبحث الثاني

  .منهج الدراسة:  المطلب الأول

 ، حیث یقوم هذا المنهج علىاعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي 

  .مقبولة تعمیمات إلى للوصول وتفسیرها وتحلیلها ومقارنتها والمعلومات الحقائق جمع

من ) SPSS V.22(ستعانة ببرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة الا وقد تم 

أجل معالجة البیانات التي تم الحصول علیها من خلال الدراسة المیدانیة للعینة المبحوثة، 

 . حصائيأدوات التحلیل الإادا على عدد من استن

 .مجتمع وعینة الدراسة  -1

 تمثل مجتمع الدراسة في كل موظفي مدیریة أملاك الدولة  عین تموشنت  -

قمنا بتوزیع  حیث عمال موظف بالمؤسسة المذكورة من 38في : تمثلت عینة الدراسة  -

 01مدیریة المذكورة ، وتم إلغاء موظف من  ال 39الاستبیان على عینة حجمها  

 .ستبانة للدراسة والتحلیلإ 38تها للتحلیل ، وبالتالي خضعت ستبانة لعدم صلاحیإ
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 :نموذج الدراسة -2

  

  

  

  

 .من إعداد الطالبة: رالمصد

  

 .الحصول على المعلوماتومصادر أدوات الدراسة : المطلب الثاني

 :الاستبیان 1

لتحقیق هدف الدراسة تم اللجوء إلى جمع البیانات الأولیّة من خلال الاستبیان كأداة 

  : ة الدراسة من جزئیین رئیسیین همارئیسیة للدراسة، وتكونت أدا

 ویتضمن البیانات الشخصیة الخاصة بعیّنة الدراسة والمتمثلة في: المحور الأول :  

  .السن ، المستوى التعلیمي، عدد سنوات الخبرةالجنس، 

  عبارات صممت  10والذي تضمن " التكوین"ویخص المتغیر المستقل : المحور الثاني

 . لمعرفة  واقع التكوین بمدیریة أملاك الدولة عین تموشنت

   10والذي تضمن أیضا " الأداء الوظیفي  "ویخص المتغیر التابع  : المحور الثالث 

مت لمعرفة  علاقة ودور التكوین في تحسین الأداء بمدیریة أملاك الدولة عبارات صم

 . عین تموشنت

معارض بشدة ، معارض ، (اسي رت الخماوقد اعتمدت الدراسة على مقیاس لیك -

 .بحیث تأخذ كل إجابة أهمیة نسبیة معینة ) ، أوافق، أوافق بشدة محاید

  : رت الخماسي كالآتياس لیكحسب مقیا 5إلى  1حیث تتراوح مدى الاستجابة من 

  أوافق بشدة   أوافق  محاید  معارض  معارض بشدة  

  :المتغیر المستقل 

 التكوین 

  : تابعالمتغیر ال

رتباطیة علاقة إ لأداء الوظیفيا

 وتأثیریة
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وقد تم تحدید مستوى الأهمیة بالنسبة للمتوسطات الحسابیة التي سوف تصل إلیها الدراسة 

  : لتفسیر البیانات على أساس المعیار التالي

  

  

  

حتى نحدد اتجاه العینة ومنه  0.80، أي في كل مجال نضیف قیمة  0.8=   5/ 1-  5

  .الأهمیة النسبیة للسؤال المقدم لأفراد العینة 

  :        وعلیه یكون المقیاس المعتمد لاتخاذ القرار كالتالي

لمستجوبین إلى رفض محتوى هذا یعني میل ا: 3أقل من كانت متوسّطات الإجابة إذا  - 

  .العبارة

هذا یعني میل المستجوبین إلى قبول : فما فوق 3ت متوسّطات الإجابة من إذا كان   -

 .محتوى العبارة

وتمّ الوصول إلى تحدید درجات الاستجابة عن طریق حساب المدى وتكون الاستجابات  -

  :كالتالي

1- 1.08  1.08- 2.60  2.60- 3.40  3.40- 4.2  4.2 -  5  

  مرتفعة جدا  مرتفعة  متوسطة  منخفضة  منخفضة جدا

 :الإحصائي  أدوات التحلیل -1

وبالتحدید  SPSS V.22حصائي  تم استخدام البرنامج الإحصائي ولأغراض التحلیل الإ 

  : فقد قمنا باستخدام الأسالیب الإحصائیة التالیة

 .البیانات الأولیّة الشّخصیة والوظیفیّةلوصف : النسب المئویة والتكرارات -

بهدف معرفة نسبة استجابات أفراد العیّنة : المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري   -

 . رت الخماسياعن كلّ عبارة من عبارات متغیّرات الدّراسة حسب درجات سلّم لیك

  .من أجل تحلیل درجات اِستجابات أفراد العینة المدروسة : المدى  -

1  2  3  4  5  

)/ خماسيالمقیاس الأدنى طول فئة في  –أعلى طول فئة =(طول الفئة 

 عدد الفئات
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  .ثبات أداة الدراسةصدق و : الثالث المطلب

یعني استقرار النتائج التي تم الحصول علیها باستخدام أداة القیاس : ثبات أداة الدراسة  -

ى معامل الاتساق الداخلي عدة مرات، حیث تم استخراج معامل الثبات بالاعتماد عل

 نباخ لكل متغیّر من متغیّرات الدراسة، و ألفا كر 

شمول الاستمارة على كلّ العناصر التي یجب أن  فیقصد به: الدراسة أما صدق أداة  -

تدخل في التّحلیل من ناحیة، ووضوح فقراتها من ناحیة أخرى، بحیث تكون مفهومة 

لكلّ من یستخدمها، وقد تمّ التأّكد من صدق الاستبیان  الظاهري عن طریق تحكیم 

اتذة المحكّمین ، وتم التأكد من الاستمارة من الأستاذ المشرف وعلى مجموعة من الأس

الصدق الداخلي عن طریق دراسة الاتساق الدّاخلي لعبارات الاستبیان من خلال تحدید 

 .معامل الارتباط لعبارات محاور الاستبیان 

  : وقد كانت النتائج موضحة في الجدول التالي -

  .نتائج ألفا كرو نباخ لمتغیّرات الدراسة:  01الجدول  

  .spss v.22بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبة: المصدر

بین وهي نسبة محصورة  0.872نباخ قد بلغ  الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرو  ویشیر

تعكس ثبات أداة  فهي نسبة مقبولة وجیدةي وبالتال 0.9و  0.5المجال المسموح به 

  . الدراسة

 .نتائج الاتساق الداخلي لتحلیل صدق الاستبیان وفي ما یلي سنوضح  -

 .صدق الاتساق الداخلي لمحور التكوین :02جدول                    

 sigالقیمة الاحتمالیة   معامل الارتباط  أسئلة المحور

Q01 0.460**  0.004  

Q02  0.389*  0.16  

Q03  0.496**  0.002  

Q04  0.418**  0.009  

  قیمة ألفا كرو نباخ  عدد الفقرات  محاور الاستبیان

  0.872  20  ثبت أداة الدراسة الكلیة 
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Q05  0.344*  0.035  

Q06  0.378*  0.019  

Q07  0.591**  0.000  

Q08  0.724**  0.000  

Q09  0.772**  0.000  

Q10  0.386*  0.017  

  .SPSS مخرجات على عتمادبالا الطالبة إعداد من:  المصدر

  . 0.05عند مستوى دلالة دالة *

  .0.01دلالة دالة عند مستوى * 

 التكوین،وجمیع محور عبارات بین قویة إیجابیة رتباطیةا علاقة أعلاه،وجود الجدول یظهر

 a= 0.05 معنویّة مستوى عند إحصائی�ا دالّة المحور هذا الارتباط للعبارات في معاملات

  .البعد لهذا الداخلي الاتساق صدق مؤشر یعتبر وهذا

  :لمحور الأداء الوظیفي الداخلي الاتساق صدق سنوضح یلي وفیما

  .صدق الاتساق الداخلي لمحور الأداء الوظیفي:  03جدول 

 sigالقیمة الاحتمالیة   معامل الارتباط  أسئلة المحور

11 Q 0.518**  0.001  

Q12 0.709**  0.000  

Q13  0.650**  0.000  

Q14  0.734**  0.000  

Q15  0.706**  0.000  

Q16  0.766**  0.000  

Q17  0.655**  0.000  

Q18  0.708**  0.000  

Q19  0.271  0.100  

Q20  0.707**  0.000  

  SPSS مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر
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  .0.01دالة عند مستوى دلالة  *

محور الأداء  عبارات بین قویة إیجابیة رتباطیةا علاقة وجود أعلاه،  الجدول یظهر

 مستوى عند إحصائی�ا دالّة المحور هذا في  تللعبارا الارتباط معاملات ،وجمیعالوظیفي

المحور، ماعدا  لهذا الداخلي الاتساق صدق مؤشر یعتبر ،وهذا=a    0.01معنویّة

 .أین كانت القیمة الاحتمالیة اكبر من  مستوى المعنویة Q19العبارة 

 محور،وجمیع كل بناء عبارات بین وقویة موجبة اِرتباط علاقة وجود سبق مما نستنتج 

 مستوى عند إحصائی�ا دالّة الاستبیان محاور جمیع في معاملات الارتباط

 ،وهذاa=0.01 ، وفي بعض العبارات دالة حتى عند مستوى معنویة  a=0.05معنویّة

 .لقیاسه وضع لما صادق الاستبیان أن على یدل ما

   

  ةتحلیل نتائج الدراس: المبحث الثالث

  الوصفي للبیانات العامةالتّحلیل : المطلب الأول

سنتطرّق في هذا المطلب إلى تحلیل البیانات العامّة لأفراد العیّنة المستجوبة تحلیلاً 

  .وصفی�ا والتي تشمل متغیّرات الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة

  .تحلیل توزیع أفراد العینة حسب الجنس: الفرع الأول

  .أفراد العینة حسب الجنس :04جدول                             

 الجنس التكرار النسبة المئویة

 ذكر 09 23.7%

  أنثى  29  76.3%

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

، وما %76.3بنسبة یبین الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة هم من فئة الإناث  -

أین  هم من فئة الذكور ، ربما هذا راجع لطبیعة عمل المؤسسة  %23.7نسبته 

  .داریة تشغل الإناث المناصب الإ

  .لیل توزیع أفراد العینة حسب السنتح: الفرع الثاني
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  .توزیع أفراد العینة حسب العمر:05جدول

  النسبة المئویة  التكرار  العمر

  %2.6  01  سنة  20أقل أو یساوي 

  %65.8  25  سنة 39إلى  30من 

  %13.2  05  سنة  50إلى  40من 

  %18.4  07  سنة 50أكثر من 

  100%  38  المجموع

  .22spss vمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

یتضح لنا من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة المستجوبین هم من الفئة العمریة  -

الفئة العمریة الأكثر من خمسین ،ثم تلیها % 65.8سنة ، وذلك بنسبة  39إلى  30

سنة بنسبة  50إلى  40أفراد، ثم الفئة العمریة من  07ما یقابلها  18.4%سنة بنسبة 

 .سنة 20هم من الفئة من تقل أعمارهم أو تساوي % 2.6، وأخیرا نسبة %13.2

  .تحلیل توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: الفرع الثالث

 العینة حسب المستوى التعلیمي توزیع أفراد: 06جدول 

  .22spss vمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

فنجد أن أغلب أفراد العینة یملكون شهادة  ماستر  فیما یخص المستوى التعلیمي أما

وأما المستجوبین الذین یملكون مؤهل تقني  31.6%، و لیسانس بنسبة  %42.1بنسبة 

،  ثم تلیهم الفئة من یملكون مستوى ثانوي بنسبة %13.2سامي قدرت نسبتهم ب 

یملك ، وموظف واحد من كانت إجاباته حول المستوى التعلیمي بآخر ربما 10.5%

 المستوى التعلیمي التكرار النسبة المئویة

 ثانوي 04 10.5%

 تقني سامي 05 13.2%

  لیسانس  12  31.6%

  ماستر   16  42.1%

  أخرى   01  2.6%

  المجموع  38  100%
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شهادة مهنیة تؤهله لشغل المنصب ، والملاحظ من هذه النتائج أن فئة كبیرة ممن یملكون 

  .الشهادات الجامعیة و هذا ما ینعكس على الأداء الوظیفي لهم وعلى أداء المدیریة ككل

  .راد العینة حسب عدد سنوات الخبرةتحلیل توزیع أف: الفرع الرابع

  .الخبرةتوزیع أفراد العینة حسب عدد سنوات  :07ل جدو

  .spss v  22بالاعتماد على مخرجات ةمن إعداد الطالب: المصدر

ص ، أن أكبر نسبة كانت تختوزیع الأفراد حسب سنوات الخبرة لنا أیضا أن یظهر كما

، %36.8، أین قدرت نسبتهم ب سنة 15و  10سنوات عملهم ما بین  تتراوحالفئة الذین 

،  وتأتي بعدها الفئة 28 %سنة بنسبة  15ثم تلیها الفئة ممن تزید سنوات خبرتهم عن 

، وأخیرا من تقل  18.4%، بنسبة سنوات 10و  5سنوات عملهم ما بین ممن تتراوح 

  15.8%سنوات وهذا بنسبة  05سنوات عملهم عن 

الأفراد ممن لدیهم  سة المدروسة تشغل نسبة معتبرة منو هذا ما یفسر أن المؤس  -

نقل هذه خبرة ما ینعكس إیجابا على أدائها، وكذلك المساهمة في سنوات عدیدة من ال

  .لتوظیفخبرات إلى الأفراد حدیثي اال

الأداء " ، ومحور "التكوین " لمحورحصائي عرض نتائج التحلیل الإ:  الثاني المطلب

  ".الوظیفي

  ."التكوین "حلیل المحور الثاني ت: الفرع الأول

  .یوضح قیم المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمحور التكوین: 08جدول                   

 الخبرة التكرار %النسبة 

 سنوات 5أقل من  06 15.8%

 سنوات 10إلى  5من  07 18.4%

  سنة15إلى   10من    14  36.8%

  سنة  15أكثر من   11  28.9%

  المجموع  38  100%

 درجة الاستجابة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي  الأسئلة

  مرتفعة   0.811  4.13  أنت راض عن العمل الذي تقوم به



  الإطار المیداني: الفصل الثالث

 
62 

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

" التكوین"لغ المتوسط الحسابي لهذا المحور من خلال تحلیل نتائج هذا الجدول فقد ب

ما یدل على  0.487جمالي  قدر ب إیة نسبیة مرتفعة وانحراف معیاري بأهم  3.592

،  كما كانت درجة استجابة أفراد ن لقبول محتوى عبارات هذا المحورمیل المستجوبی

لمحتواها في العینة  بالنسبة للعبارات من متوسطة إلى مرتفعة جدا  ما یؤكد قبولهم 

و انحراف  4.21و  3.03الغالب،  حیث تراوحت قیم المتوسط الحسابي للعبارات ما بین 

  .بأهمیة نسبیة  من متوسطة إلى مرتفعة جدا  0.741و 0.822معیاري ما بین  

  یوضح قیم التكرارات والنسب المئویة  لعبارات لمحور التكوین :09جدول 

  أوافق بشدة   أوافق  محاید  معارض  معارض بشدة   الأسئلة

F % F % F % F % F % 

أنت راض عن العمل 

  الذي تقوم به

01  2.6  00  00  04  10.5  21 55.3 12 31.6 

 مرتفعة  1.103  3.84  ترى بأنك بحاجة إلى التكوین

سبق و استفدت من عملیة التكوین من 

  قبل

 متوسطة   1.220  3.39

 متوسطة  1.032  3.26  تنظم الإدارة دورات تكوینیة بشكل دوري

أفكار فقط ولا تطبق على التكوین یعطي 

  أرض الواقع

 مرتفعة  1.155  3.55

هناك تكرار في محتوى الدورات التكوینیة 

  التي حضرتها

 متوسطة  0.822  3.03

محتوى دورات التكوین یتناسب مع 

  احتیاجاتك التكوینیة

 مرتفعة  0.951  3.47

أضاف التكوین مهارات و قدرات جدیدة 

  لك

  مرتفعة  1.006  3.53

التكوین على عدم وقوعك في ساعدك 

 أخطاء العمل

  مرتفعة  0.980 3.50

  مرتفعة جدا 0.741 4.21 التكوین عنصر ضروري لعملك

  مرتفعة   0.487  3.592  محور التكوین
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ترى بأنك بحاجة إلى 

  التكوین

01  2.6  06  15.8  02  5.3  18 47.4 11 28.9 

سبق و استفدت من 

  عملیة التكوین من قبل

04  10.5  16  15.8  04  10.5  19 50 05 13.2 

الإدارة دورات تنظم 

  تكوینیة بشكل دوري

03  7.9  05  13.2  11  28.9  17 44.7 02 5.3 

التكوین یعطي أفكار فقط 

ولا تطبق على أرض 

  الواقع

01  2.6  08  21.1  07  18.4  13 34.2 09 23.7 

هناك تكرار في محتوى 

الدورات التكوینیة التي 

  حضرتها

01  2.6  07  18.4  22  57.9  06 15.8 02 5.3 

دورات التكوین محتوى 

یتناسب مع احتیاجاتك 

  التكوینیة

02  5.3  02  05.3  14  36.8  16 42.1 04 10.5 

أضاف التكوین مهارات و 

  قدرات جدیدة لك

02  5.3  03  7.9  11  28.9  17 44.7 05 13.2 

ساعدك التكوین على 

عدم وقوعك في أخطاء 

 العمل

02  5.3  03  7.9  11  28.9  18 47.4 04 10.5 

ضروري التكوین عنصر 

 لعملك

00  00  01  2.6  04  10.5  19 50 14 36.8 

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  : حیث جاءت النتائج كالتالي

تجوبین حول مضمون العبارة ، كانت نسبة موافقة المسQ1في ما یخص العبارة  -

أي  %55.3وكذلك نسبة موافق ، %31.6، حیث بلغت نسبة من وافقوا بشدة مرتفعة

" أنت راض عن العمل الذي تقوم به"من یؤیدون محتوى العبارة  % 86.9ما نسبته 

ب  نسبة قلیلة ممن عارضوا بشدة تقدر، و % 10.5بینما بلغت نسبة المحایدین 

2.6%. 
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بأنك بحاجة إلى  ترى"، كانت نسبة الموافقة على العبارة Q2في ما یخص العبارة  -

، وتلیها نسبة أوافق بشدة %47.4لغت نسبة الموافقین ، حیث بمرتفعة أیضا "التكوین

، % 5.3، ونسبة المحایدین % 15.8بلغت نسبة المعارضة  بینما،%28.9بقیمة 

 .% 2.6ب  نسبة قلیلة ممن عارضوا بشدة تقدرو 

بلغت نسبة " سبق واستفدت من عملیة التكوین من قبل: " 3Qفي ما یخص العبارة  -

ثم تلیها  ، % 50نسبة ممن وافقوا أیضا تقدر ب أكبر، و %13.2درجة أوافق بشدة 

، ونفس النسبة % 10.5،  ومن عارضوا بشدة بقیمة %15.8نسبة من عارضوا بقیمة

 .من المحایدین 

كانت استجابة أفراد " دارة دورات تكوینیة بشكل دوريتنظم الإ:" Q 4فیما یخص العبارة  -

، وقدرت نسبة من وافقوا % 44.7بنسبة  ة حیث وافقوا على محتوى العبارةالعینة إیجابی

، و نسبة المعارضین % 28.9المحایدین ة ، بینما بلغت نسب% 5.3أیضا وبشدة 

 .% 7.9، وأقل نسبة كانت لمن عارضوا بشدة وقدرت ب %13.2بلغت 

، %34.2، كانت أكبر نسبة لمن وافقوا محتوى العبارة بقیمة 5Qیخص العبارة  فیما -

التكوین " د محتوى العبارة ما یؤكد میل المستجوبین لتأكی % 23.7ومن وافقوا بشدة 

 21.1، بینما كانت نسبة من عارضوا " فكار فقط ولا تطبق على ارض الواقعأیعطي 

 .% 18.4، وكانت نسبة المحایدین من عارضوا بشدة % 2.6،  ونسبة %

" هناك تكرار في محتوى الدورات التكوینیة التي حضرتها:" 6Qا یخص العبارة مفی -

، ومن % 18.4، وتلیها نسبة من عارضوا بقیمة 57.9%بلغت نسبة المحایدین 

، ونسبة الموافقین كانت أقل حیث قدرت من وافقوا بقیمة % 2.6عارضوا بشدة 

 .% 5.3وافقوا بشدة كانت  ، وقیمة من  15.8%

، كانت " دورات التكوین یتناسب مع احتیاجاتك التكوینیةمحتوى "  Q7 :في ما یخص -

،  % 42.1درجة الاستجابة مرتفعة ، حیث قدرت نسبة من وافقوا محتوى العبارة 



  الإطار المیداني: الفصل الثالث

 
65 

، ونسبة % 36.8، بینما نسبة المحایدین بلغت  %10.5ونسبة من وافقوا بشدة 

 .% 10.6المعارضة كانت أقل بإجمالي یقدر ب 

وافق أفراد " أضاف التكوین مهارات وقدرات جدیدة لك  : "8Qما یخص العبارة في  -

، وكذلك من % 44.7، حیث وافقوا علیها  بنسبة ینة المستجوبة على محتوى العبارةالع

، بینما من كان لهم رأي محاید بلغت نسبتهم %13.2وافقوا وبشدة أیضا بنسبة 

من عارضوا بشدة  بقیمة  ، وكذلك  % 7.9، ونسبة أقل ممن عارضوا بقیمة 28.9%

5.3 %. 

 47.4قدرت أكبر نسبة لمن وافقوا محتوى العبارة بقیمة :  9Qفي ما یخص العبارة   -

التي تدل على أن  التكوین  من وافقوا محتوى العبارة % 10.5، وكذلك نسبة %

 28.9یساعد على عدم وقوع العامل  في أخطاء العمل، بینما قدرت نسبة المحایدین 

 .% 5.3غر قدرت ب صمحتوى العبارة بقیمة أا نسبة من عارضوا ، وأخیر %

أفراد كانت استجابات " التكوین عنصر ضروري للعمل: " 10Qفیما یخص العبارة  -

و  %50، حیث بلغت نسبة الموافقة ومن وافقوا و بشدة على الترتیب العینة جد إیجابیة

، وأخیرا نسبة أقل ممن عارضوا % 10.5، ثم تلیها نسبة المحایدین بقیمة % 36.8

 .% 2.6محتوى العبارة بقیمة 

  : المعطیات السابقة نستخلص ما یليمن خلال  -

 كانت من متوسطة إلى مرتفعة في كل عبارات  بة موافقة أفراد العینة المدروسةنس

 .  محور التكوین، ما یدل على قبولهم في الغالب لمضمون العبارات

  رضا  یتبین أن أغلب العمال المستجوبین لهم درجةمن خلال المعطیات السابقة

، و یبدون أهمیتهم حول ضرورة  التكوین لأداء مقبولة حول أدائهم في العمل

،  وأكدت نسبة معتبرة  من العینة أنهم اِستفادوا من التكوین من قبل بینما مهامهم

 البعض الآخر صرح أنه لم یستفد من قبل ،  وكذلك كانت  درجة الاستجابة

متوسطة في ما یخص أن  المؤسسة محل الدراسة تنظم دورات تكوینیة بشكل 
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وأكدت نسبة معتبرة من أفراد الدراسة أن التكوین یساهم في تنمیتهم من .  مستمر

خلال معرفة أفكار جدیدة لكنها لا تطبق على أرض الواقع ، ما یستلزم من 

 .المؤسسة محل الدراسة إعادة النظر في هذا

  أنه یكسبهم مهارات وقدرات  أفراد العینة المستجوبة ممن اِستفادوا من التكوینو أید

  .، تساهم في تجنبهم الوقوع في أخطاء العملجدیدة

  "الأداء الوظیفي" تحلیل المحور الثالث : نيالفرع الثا

  .یوضح قیم  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمحور الأداء الوظیفي: 10جدول 

 درجة الاستجابة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي  الأسئلة

أنت راض عن الأداء الذي 

 تقدمه في العمل

  مرتفعة  0.718  4.16

یتم تقییم عملك من طرف 

  المسؤول المباشر لك

 مرتفعة  0.831  4.11

تقییم أدائك في العمل 

  یكون بشكل دوري

 مرتفعة  0.764  3.89

تحسین أدائك بعد حضورك 

  تكوینیةدورات 

 مرتفعة  1.154  3.42

تقوم الإدارة بتقییم أداء 

الموظفین قبل تصمیم 

  البرامج التكوینیة

 متوسطة  0.982  2.82

تستخدم الإدارة نتائج تقییم 

أدائك في اتخاذ القرارات 

  المتعلقة بمهامك الإداریة

 متوسطة   1.189  3.21

ترقیتك في السلم الوظیفي 

  تكون حسب تقییم أدائك

 مرتفعة  1.079  3.61

یتوقف تحسن الأداء 

  الوظیفي على التكوین فقط

  متوسطة   1.027  2.84
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  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

الأداء " لال تحلیل نتائج هذا الجدول فقد بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور من خ

ما  0.634جمالي  قدر ب  إیة نسبیة مرتفعة وانحراف معیاري بأهم 3.513" الوظیفي 

یدل على میل المستجوبین لقبول محتوى عبارات هذا المحور، كما كانت درجة استجابة 

أفراد العینة   من متوسطة إلى مرتفعة بالنسبة لكل  أسئلة هذا المحور ما یؤكد قبولهم 

 4.16و   2.82لمحتواها بشكل عام  حیث تراوحت قیم المتوسط الحسابي ما بین 

  0.718و 0.982ف معیاري ما بین بانحرا

  یوضح قیم التكرارات والنسب المئویة  لمحور الأداء الوظیفي :11جدول 

  أوافق بشدة   أوافق  محاید  معارض  معارض بشدة   الأسئلة

  F %  F % F % F % F % 

أنت راض عن 

الأداء الذي 

تقدمه في 

 العمل

01  2.6  00  00  01  2.6  26 68.4 10 26.3 

یتم تقییم 

عملك من 

طرف 

المسؤول 

  المباشر لك

01  2.6  00  00  05  13.2  20 52.6 12 31.6 

تقییم أدائك 

في العمل 

یكون بشكل 

  دوري

01  2.6  01  2.6  04  10.5  27 71.1 05 13.2 

 18.4 07 31.6 12  31.6  12  10.5  04  7.9  03تحسین أدائك 

یساعد التكوین الإدارة في 

 تحقیق أهدافها

  مرتفعة  0.852 3.76

هل كانت البرامج التكوینیة 

التي شاركت فیها تتلاءم 

 و حاجاتك التكوینیة

  متوسطة  1.093 3.32

  مرتفعة   0.634  3.513  داء الوظیفي  محور الأ
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بعد حضورك 

دورات 

  تكوینیة

تقوم الإدارة 

بتقییم أداء 

قبل الموظفین 

تصمیم 

البرامج 

  التكوینیة

03  7.9  12  31.6  13  34.2  09 23.7 01 2.6 

تستخدم 

الإدارة نتائج 

تقییم أدائك 

في اتخاذ 

القرارات 

المتعلقة 

بمهامك 

  الإداریة

03  7.9  09  23.7  08  21.1  13 34.2 05 13.2 

ترقیتك في 

السلم 

الوظیفي 

تكون حسب 

  تقییم أدائك

02  5.3  05  13.2  05  13.2  20 52.6 06 15.8 

یتوقف تحسن 

الأداء 

الوظیفي على 

  التكوین فقط

03  7.9  12  31.6  13  34.2  08 21.1 02 5.3 

یساعد 

التكوین 

الإدارة في 

تحقیق 

 أهدافها

00  00  03  7.9  10  26.3  18 74.4 07 18.4 

هل كانت 

البرامج 

التكوینیة التي 

03  7.9  06  15.8  08  21.1  18 47.4 03 7.9 
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شاركت فیها 

تتلاءم و 

حاجاتك 

 التكوینیة

  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 

  : حیث جاءت النتائج كالتالي

كانت " أنت راض عن الأداء الذي تقدمه في العمل: ""  11Qما یخص العبارة فی -

نسبة اِستجابة أفراد العینة المدروسة مرتفعة ما ینعكس على قبولهم محتوى العبارة ،  

خلال النتائج المتحصل علیها فقد بلغت  نسبة من وافقوا ومن وافقوا بشدة  ومن

، أما نسبة المحایدین والمعارضین كانت قلیلة جدا قدرت ب  %26.3و  68.4%

 .في كلتا الدرجتین  % 2.6

یتم تقییم عملك من طرف المسؤول المباشر : "   12Qفي ما یخص العبارة  ما   -

ستجابة بالموافقة  مرتفعة ، حیث قدرت نسبة من أیدوا ، أیضا كانت نسبة الا" لك

، بینما نسبة  % 84.2محتوى العبارة إجمالا ما بین درجة موافق وموافق بشدة 

 .% 2.6العبارة ب  ، ومن عارضوا محتوى % 13.2المحایدین 

كانت درجة الاستجابة مرتفعة فجل العینة المستجوبة : 13Qفي ما یخص العبارةأما  -

تقییم أدائهم في العمل یكون بشكل دوري، أین ،  وأشاروا إلى أن ارةمحتوى العبأكدوا 

من وافقوا بشدة ، بینما % 13.2كذلك نسبة و   ،71.1%قدرت نسبة الموافقة ب 

نسبة من عارضوا ومن عارضوا بشدة كانت  ، و% 10.5نسبة المحایدین بلغت 

 .وهي نسبة صغیرة مقارنة بنسبة الموافقة % 2.6بنفس النسبة والتي قدرت ب 

كانت درجة الاستجابة أیضا مرتفعة فكانت نصف العینة " 14Qفي ما یخص العبارة  -

 "دائك بعد حضورك دورات تكوینیة تحسین أ" المستجوبة موافقة على محتوى العبارة 

ة بینما بلغت نسب ،  %50أین بلغت نسبة الموافقة بین درجة موافق وموافق جدا 
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بین معارض  % 10.5و  % 7.9، و ما نسبته على التوالي % 31.6المحایدین 

بشدة ومعارض، ومن كان لهم رأي آخر في أن التكوین لم یساهم في تحسین أدائهم ، 

وهذا ما له علاقة بأحد العبارات السابقة أین أشار بعض الأفراد المستجوبین أن 

 . كار جدیدة دون تطبیقها على أرض الواقعالتكوین كان بالنسبة لهم بمثابة اكتساب أف

كانت درجة الاستجابة متوسطة في ما یخص محتوى :  15Qفي ما یخص العبارة   -

العبارة أن إدارة المؤسسة تقوم  بتقییم أداء الموظفین قبل تصمیم البرامج التكوینیة، 

وفئة المعارضین ، %34.2حیث بلغت أعلى قیمة بالنسبة لفئة المحایدین قدرت ب 

، وهذا ما یتناسب مع % 31.6و %7.9بقیمة   على التواليبشدة ومن عارضوا 

والموافقین بشدة على التوالي قة، بینما قدرت نسبة الموافقین إجابة العبارة الساب

هم الفئة التي كان لها رأي إیجابي في ما یخص محتوى  ، و% 2.6و  %23.7

 .العبارة

، في ما یخص كانت درجة الاستجابة أیضا مرتفعة   :16Q في ما یخص العبارة -

خاذ القرارات المتعلقة بمهامك دارة نتائج تقییم أدائك في اتتستخدم الإ" العبارة 

 21.1، بینما نسبة المحایدین بلغت قیمة % 47.4، بلغت نسبة الموافقة "داریةالإ

 .% 31.6، ونسبة المعارضین قدرت ب %

" ترقیتك في السلم الوظیفي تكون حسب تقییم أدائك " 17Q في ما یخص العبارة -

كانت درجة الموافقة مرتفعة ، بلغت نسبة الموافقین و الموافقین بشدة على التوالي 

، ونسبة % 13.2، بینما نسبة المحایدین  %15.8و %52.6لمحتوى العبارة 

 % 18.5المعارضین بمختلف الدرجات 

، " الأداء الوظیفي على التكوین فقط  یتوقف تحسن: " 18Qفي ما یخص العبارة  -

میل أي  % 39.2، وإجمالي نسبة المعارضین % 34.2بلغت نسبة المحایدین 

، وهو ما یفسر أن تحسین الأداء بالنسبة لهم تفسره الأغلبیة لرفض محتوى العبارة
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 % 26.4 أخرى ولا یقتصر فقط على التكوین، بینما بلغت نسبة الموافقین متغیرات

 .على محتوى العبارة

، أین ستجابة مرتفعة حول محتوى العبارةكانت درجة الا: 19Qفي ما یخص العبارة  -

، ما یفسر أن 18.4%و  74.4%قة والموافقة بشدة على التواليبلغت نسبة المواف

، % 26.3دارة في تحقیق أهدافها، بینما بلغت نسبة المعارضین التكوین   یساعد الإ

 .% 7.9ضوا مدلول العبارة بقیمة ونسبة أقل ممن رف

هل  كانت البرامج التكوینیة التي شاركت فیها تتلاءم : "  20Q في ما یخص العبارة -

توسطة ، حیث بلغت نسبة الموافقة كانت درجة الاستجابة م" : و حاجاتك المهنیة 

، بینما نسبة المعارضین قدرت ب % 21.1 و نسبة المحایدین  %55.3جمالا إ

23.7%.  

  : خلال المعطیات السابقة نستخلص ما یلي من -

  ي كل عبارات كانت من متوسطة إلى مرتفعة فة موافقة أفراد العینة المدروسة نسب

 ، ما یدل على قبولهم في الغالب لمضمون العباراتمحور الأداء الوظیفي

 أكد جل أفراد العینة المستجوبة على أهمیة التكوین في تحسین الأداء الوظیفي للعامل 

، كما أنه یساعد الإدارة على تحقیق أهدافها ، واتخاذ قرارات صحیحة ، كما أشار 

البعض أیضا  إلى أن درجة  تحسین الأداء لا تتوقف على التكوین فقط ، بل على 

  .متغیرات أخرى أیضا

  .ختبار الفرضیات وتحلیل نتائج الدراسةا: المطلب الثالث 

  اِختبار فرضیات الدراسة: الفرع الأول

حث اِختبار ، سنحاول في هذا المبالإحصائي ودراسة متغیرات الدراسةبعد التطرق للتحلیل 

، إذا یمكن 30وهي أكبر من  N =38  ةصحة فرضیات الدراسة،  وبما أن حجم العین
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اِعتبار أن توزیع المتغیرات یخضع للتوزیع الطبیعي ومنه، یمكن إجراء الاختبارات التالیة 

   :من خلال اِستخدام

لتحدید   R2لتحدید طبیعة العلاقة ومعامل التّحدید  R رتباطاِستخدام معامل الا - 

 درجة التأثیر

 من أجل دراسة مستوى الدلالة : Anova تحلیل نتائج التباین الأحادي  - 

  .نحدار الخطي البسیطتحلیل جدول الا  - 

باِستنتاجات، ، وكذا الخروج إلى تأكید صحة الفرضیات أو نفیهاومنه التوصل إما 

 .وتوصیات واِقتراحات التي یمكن أن تضفي ولو القلیل في هذا المجال

  تحلیل الفرضیة الرئیسیة 

حصائیة بین تكوین الأفراد وتحسین أدائهم في المؤسسة محل إتوجد علاقة ذات دلالة  -

  .الدراسة

 :یّة والفرضیّة البدیلة في ما یلي، تتمثّل الفرضیّة العدمومنه

H0= وتحسین أداء الأفراد بالمؤسسة عند  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التكوینلا یوجد

  0.05مستوى معنویة 

H1 = وتحسین أداء الأفراد بالمؤسسة عند وین یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التك

  0.05مستوى معنویة 

ركه ، وحجم الأثر الذي یت"الأداء الوظیفي"و" التكوین "دراسة طبیعة العلاقة بین  - 1

 :المتغیّر المستقلّ على المتغیّر التاّبع

 رتباط ومعامل التحدید یوضح نتائج الا : 12جدول                    

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R  R-deux 

R-deux 

ajusté Erreur standard de l'estimation 
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  .SPSSمن مخرجات : المصدر 

  من خلال نتائج الجدول السّابق، وبالاعتماد على مخرجاتSPSS یتّضح أنّ العلاقة ،

) الأداء الوظیفي( ابعوالمتغیر الت) التكوین (المتغیر المستقل: بین المتغیّرین الرّئیسیین

، كما یتّضح   = R 0.801رتباط اطیة إیجابیة ، حیث بلغ معامل الارتباهي علاقة 

أي أنّ اِرتفاع مستوى  =0.641R2أنّ معامل التّحدید الكلّي للدّراسة بلغت قیمته 

تفسّرها   %35.9یفسّره متغیر التكوین  وتبقى نسبة  %64.1الأداء الوظیفي بنسبة 

 .متغیّرات أخرى لم تدخل في الدّراسة

 :حادي تحلیل التباین الإ - 2

  .یوضح نتائج التباین الأحادي    :13جدول 

 .SPSSمن مخرجات : رالمصد

1 ,801a ,641 ,631 ,38543 

a. Prédicteurs : (Constante), التكوین  

ANOVAa 

Modèle 

Somme 

des carrés Ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régressi

on 
9,555 1 9,555 64,324 ,000b 

Résidus 5,348 36 ,149   

Total 14,903 37    

a. Variable dépendante : الأداء الوظیفي  

b. Prédicteurs : (Constante), التكوین 



  الإطار المیداني: الفصل الثالث

 
74 

تشیر نتائج تحلیل التّباین الأحادي أنّ مستوى الدّلالة معنوي عند درجة الحرّیة المبیّنة في 

، وعلیة نقول 0.05أصغر من مستوى المعنویة   Sigالجدول، حیث أن مستوى الدّلالة 

 .أنه هناك دلالة معنویّة كلّیة للنّموذج

  .بین التكوین و الأداء الوظیفينحدار الخطي البسیط تحلیل الا - 3

  .یوضح نتائج الانحدار الخطي البسیط بین التكوین و الأداء الوظیفي :14جدول 

المتغیر 

  التابع

 المعاملات  النموذج

B  

 معامل

Bêta  

  Tقیمة

  المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

Sig 

الأداء 

  الوظیفي

      0.801  0.228  الجزء الثابث

  0.000  8.020  1.042  التكوین 

  SPSSمن مخرجات : المصدر 

وهي أقلّ من مستوى المعنویّة المعتمد   Sig= 0.000أنّ قیمة  یبیّن الجدول أعلاه

، 1.96الجدولیة وهي   tو هي أكبر من قیمة  8.020المحسوبة  tوكانت قیمة ، 0.05

، 1.042للتكوین   Bالمعادلة إیجابیة، حیث بلغ معامل الانحداركما یتّضح أنّ معاملات 

بوحدة واحدة، یؤدّي إلى التغیّر ) المتغیّر المستقلّ (ومنه فإنّه كلّما تغیّرت نسبة التكوین  

، ومنه  یمكن القول أنّ هناك أثر ذو  1.042بقیمة ) المتغیر التاّبع( في الأداء الوظیفي 

معنویّة  دلالة إحصائیّة إیجابي  للتكوین  على تحسین الأداء الوظیفي عند مستوى

0.05a=  مما یعني رفض الفرضیة العدمیة وقبول الفرضیة البدیلة، والقول أنه ، :  

  یوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التكوین وتحسین أداء الأفراد بالمؤسسة عند

 .0.05مستوى معنویة 
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  خلاصة الفصل

ولایة  عین  –الدولة ملاك أإلى الدراسة المیدانیة بمدیریة  تطرقنا في هذا الفصل

. داري عمومي فهي تكتسي أهمیة جد بالغةإمؤسسة وطنیة ذات طابع  اعتبارها –تموشنت

على الاقتصاد الوطني، والتي تعمل على تحقیق المنفعة  كما لها دور فعال وأثر كبیر

والهدف من هذه الدراسة هو إبراز دور التكوین وحمایة ممتلكات الدولة وتسییرها العامة 

تحسین أداء العاملین بالمؤسسة الاقتصادیة، حیث اعتمدنا فیها على المنهج التحلیلي  في

الوصفي و هو منهج یجمع بین الدراسة النظریة و الدراسة المیدانیة، إضافة إلى الاستعانة 

عها على عینة عشوائیة من عمال المدیریة  وبعدها یرة استبیان لجمع البیانات تم توز باستما

لها أین تمكنا من الوصول إلى مجموعة من النتائج مكنتنا من معرفة صحة قمنا بتحلی

  .عدمها من فرضیات الدراسة
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الخاتمة
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دارة والتي الحاصلة في مجال الإرات التغین أهم و أبرز التطورات الحالیة و إن م

المورد البشري أدت إلى إحداث تحولات نوعیة في مفاهیم الدارة الحدیثة هي الاهتمام ب

هم الذي تعتمد علیه المؤسسات الحدیثة في تحقیق ساس و المورد الأباعتباره الحجر الأ

مثل لقدرات و مهارات خذا المورد وجب علیها و حتى یتسنى لها الاستغلال الأ.هاأهداف

ستراتیجیة هي مهمة تعد من أصعب الخیارات الإالاهتمام بتطویر كفاءاته و مهاراته و 

ا التغاضي عنها مهما كان حجم نالمؤسسات الحدیثة و التي لا یمكنالتي تواجهها 

فاءة المؤسسة و مجال تخصصها لان نجاح أي مؤسسة في الوقت الراهن مرهون بك

ستراتیجیة التنافسیة وهو ما یلزم على الإهم على تطبیق و تبني مواردها البشریة و قدرت

رات الحدیثة،و من ثم المؤسسة بتكوین عمالها و تهیئتهم لمجابهة مختلف التطورات والتغی

  .ارأدائهم باستمر  ا و أهداف عمالها بتلبیة حاجاتهم و تطویرهتحقیق أهداف

داء ن في تحسین الأقمنا بها و التي تمحورت حول دور التكوی من خلال دراستنا التي

ملاك الدولة بصفة خاصة حیث كانت أدارات العمومیة عامة و مدیریة الوظیفي في الإ

 الموظفین في تحسین أداء له دورا كبیرا التكوین هلإشكالیة بحثنا على الشكل التالي 

  ؟ ة محل الدراسةفي المؤسس للعمال 

ول كان انبین، الجانب الأشكالیة تناولنا في بحثنا ججابة على هذه الإو في سعینا للإ

مناه إلى فصلین نظري تطرقنا فیه إلى أهم المفاهیم النظریة المرتبطة بالموضوع و قس

،في حین " طار المفاهیمي النظري للتكوینالإ"منه للتكوین بعنوان  ولخصصنا الفصل الأ

 علاقتهداء الوظیفي ،تقییمه و نظري للأصل الثاني إلى المفهوم الخصصنا الف

بالتكوین،أما الجانب الثاني من البحث فكان تطبیقي بغرض تدعیم الدراسة النظریة 

ملاك الدولة ولایة عین تموشنت حیث ألواقع من خلا دراسة حالة مدیریة وإسقاطها على ا

ر التكوین في تحسین قدمنا في البدایة التعریف بالمدیریة ،ثم أجرینا دراسة تحلیلیة عن دو 
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فراد عینة الدراسة لمعرفة مدى تأثیر لأ ،بعدها قمنا بتحلیل الاستبیان المقدمأداء العمال

  .التكوین على أدائهم

  .الدراسة على ضوء الدراسات السابقةنتائج مناقشة                   
قدرات ادھا یساھم التكوین في التحسین من فوالتي م الأولىبالنسبة للفرضیة  *

ن النتائج المتحصل علیھا تتسق مع أ، نجد "أملاك الدولةبمدیریة  ومھارات العاملین

بالتكوین أثناء "محمود في الدراسة المتعلقة  النتائج التي توصل إلیھا الباحث بوقطف

،حیث أكدت على أن للتكوین ةین بالمؤسسة الجامعیفالخدمة ودوره في تحسین أداء الموظ

إضافتھ خلال كبیر في تطویر قدرات وسلوك الموظف وذلك من  أثناء الخدمة دور

یذ المھام ، فمعارف علمیة جدیدة ومھارات سلوكیة تساعده في تحسین القدرة على تن

  .الأولىرضیة الجزئیة فستخلص صدق الن وبالتالي
فادھا أن ھناك علاقة بین تكوین الأفراد و تحسین والتي م بالنسبة للفرضیة الثانیة*

قت نتائج الدراسة الحالیة مع النتائج التي توصلت ف،فقد إت أملاك الدولةبمدیریة أدائھم 

أثر التكوین في تحسین أداء الموارد بدراسة  المتعلقةزكلال یمینة إلیھا دراسة الباحثة 

كدت على أنھ توجد علاقة بین ، حیث أالبشریة في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة

  .التكوین و تحسین الأداء الوظیفي و بالتالي نستخلص صدق الفرضیة الثانیة

  نتائج الدراسة

  :أهم النتائج التي توصلنا إلیها من خلال دراستنا هذه هي

  التكوین یساعد الموظفین على أداء عملهم بشكل أفضل و تجنبهم الوقوع في

  فیها قبل التكوینأخطاء العمل التي وقعوا 

  تقع مسؤولیة تقییم أداء الموظفین بالمدیریة على المسؤول المباشر من خلال

  مختلف التقاریر ومتابعة عملهم یومیا

 هناك علاقة ایجابیة بین التكوین و الأداء  

  تقییم الأداء الوظیفي  وسائل تقییم موضوعیة وهو ما یجعلافتقار المدیریة إلى

  غیر واقعي و متحیز
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  یتوقف تحسین الأداء على عامل التكوین فقط بل هناك عوامل أخرىلا  

  یهدف التكوین في مدیریة أملاك الدولة إلى تنمیة قدرات و معارف و مهارات

  الموظفین لتقدیم المنفعة العامة أي تحقیق أهدافها

 یتحسن أداء الموظفین بعد حضور الدورات التكوینیة  

 م  أدائهمیتم ترقیة الموظفین بناءا على تقیی  

    التوصیات

  تكثیف و زیادة عدد الدورات التكوینیة للموظفین لمواكبة التطورات الجدیدة.  

  ضرورة إعطاء أهمیة أكبر للتكوین من خلال توفیر وسائل التكوین و توفیرمیزانیة

خاصة لو بالنظر إلى أهمیته و دوره في رفع أداء الموظفین و بالتالي تحقیق غایة 

  وجود المؤسسة

 جعل التكوین عملیة تحفیزیة للموظفین و لیست عقوبة  

 جعل التكوین عملیة مستمرة و دائمة لتحسین المستوى الوظیفي للعمال و بالتالي 

  رفع الكفاءة المهنیة للموظف و هو ما ینعكس بالإیجاب على الأداء بصفة عامة

 تركیز  تحسین البرامج التكوینیة و جعلها عملیة أكثر على عكس ما هي علیه من

  .على الجانب النظري

 هإجراء مقارنة للأداء قبل و بعد التكوین لمعرفة فاعلیة التكوین من عدم  

 تخصیص المیزانیة الكافیة لنشاط التكوین لضمان تعمیم برامج التكوین على كل 

  الموظفین دون اقتصاره على فئة معینة
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  :الكتب: أولا

 تنظیمیــــــة، البــــــدر الســــــاطع للطباعــــــة -إبــــــراهیم توهــــــامي وآخــــــرون، قضــــــایا ســــــویو

  .2013، العلمة ، الجزائر، 1نشر، طوال

 2000یة، دار الكتاب، مصر،إدارة الموارد البشر : أحمد سید مصطفى.  

 1ع، ط،إدارة المــــــوارد البشــــــریة، دار المســــــیرة للنشــــــر والتوزیــــــ: أنــــــس عبــــــد الباســــــط 

  .2011الاردن، ،

 امعــــــات المصــــــریة، حنفــــــي حمــــــود ســــــلیمان، الســــــلوك التنظیمــــــي و الأداء، دار الج

  .1975الإسكندریة، 

 مــــــــدخل إســــــــتراتیجي لتخطــــــــیط وتنمیــــــــة المــــــــوارد البشــــــــریة، الــــــــدار : راویــــــــة حســــــــن

  .2010، مصر، 1جامعیة للنشر، طال

  1إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة، دار الثقافـــــــة للنشـــــــر والتوزیـــــــع، ط: محمـــــــد دیـــــــريزاهـــــــد 

  .2011الأردن،

  ســـــــــــهیلة عبـــــــــــاس ، علـــــــــــي علـــــــــــي، إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــریة ،دار وائـــــــــــل للنشـــــــــــر

  .2003عمان، الأردن ،  3والتوزیع،ط

 مـــــــدخل اســـــــتراتیجي لتعظـــــــیم (إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة، : ســـــــید محمـــــــد جـــــــاد الـــــــرب

  .2009، )القدرات التنافسیة

 الاتجاهـــــات الحدیثـــــة فـــــي إدارة المـــــوارد البشـــــریة، دار : صـــــالح الـــــدین عبـــــد البـــــاقي

  .2002،امعة الجدیدة، الإسكندریةالج

  ،ــــــدین عبــــــد البــــــاقي، إدارة المــــــوارد البشــــــریة، مــــــدخل تطبیقــــــي معاصــــــر صــــــلاح ال

  .2004, الدار الجامعیة، القاهرة ،مصر

 رة المــــــوارد البشــــــریة ، دار طــــــاهر محمــــــود كلالــــــدة ، الاتجاهــــــات الحدیثــــــة فــــــي إدا

  .2011الیازوري العلمیة للنشر ، عمان ، 
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 ،ـــــــزاز ـــــــار حنفي،حســـــــني الق ـــــــد الغف ـــــــدار "عب ـــــــراد، ال الســـــــلوك التنظیمـــــــي و إدارة الأف

  .الجامعیة،الإسكندریة

  لــــــــــدار الســــــــــلوك التنظیمــــــــــي وإدارة المــــــــــوارد البشــــــــــریة، ا: عبــــــــــد الغفــــــــــار حنیفــــــــــي

  .2007الجامعیة، الإسكندریة، 

 مفـــــــــاهیم أساســـــــــیة فـــــــــي علـــــــــم الاجتمـــــــــاع والعمـــــــــل : ن عـــــــــامرعثمـــــــــان عمـــــــــر بـــــــــ

 .2002الاجتماعي، جامعة قار یونس، بنغازي،

 ة منتـــــــوري قســـــــنطینة، تنمیـــــــة المـــــــوارد البشـــــــریة، منشـــــــورات جامعـــــــ: علـــــــي غربـــــــي

  .2004الجزائر، 

 ـــــــــد الوهـــــــــاب، إدارة الأفـــــــــراد ـــــــــي محمـــــــــد عب ـــــــــاهرة، عل ـــــــــة عـــــــــین شـــــــــمس، الق ، مكتب

1975.  

 اتجاهـــــــــات التـــــــــدریب وتقیـــــــــیم أداء الأفـــــــــراد، ، دار أســـــــــامة : عمـــــــــار بـــــــــن عیشـــــــــي

   2012عمان الأردن، ، 1للنشر والتوزیع،ط

  ـــــــــوان المطبوعـــــــــات ـــــــــاث بوفلجـــــــــة، الأســـــــــس النفســـــــــیة للتكـــــــــوین ومناهجـــــــــه، دی غی

  .الجامعیة ، الجزائر

   قاســــــمي، ناصــــــر  دلیــــــل المصــــــطلحات فــــــي علــــــم الاجتمــــــاع  دیــــــوان المطبوعــــــات

  .2011الجزائر، 1ط

 ئــــــــل للنشــــــــر والتوزیــــــــع ، محفــــــــوظ أحمــــــــد جــــــــودت، إدارة المــــــــوارد البشــــــــریة، دار وا

  .2010عمان ، 

 إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــریة، دار الجامعــــــــــــة الجدیــــــــــــدة، : محمــــــــــــد ســــــــــــعید ســــــــــــلطان

  .2003الإسكندریة، 

 1إدارة المــــــوارد البشــــــریة، دار الحامــــــد للنشــــــر والتوزیــــــع، ط: محمــــــد صــــــالح فــــــالح 

  .2004الأردن،  -،عمان
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 عبـــــــد الفتـــــــاح الصـــــــیرفي  إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة، دار الفكـــــــر الجـــــــامعي،  محمـــــــد

  .2006مصر،  -،الإسكندریة  1ط

  ـــــــق الأســـــــالیب ـــــــي تطبی ـــــــراد المرشـــــــد العلمـــــــي ف ـــــــوني، إدارة الأف محمـــــــد قاســـــــم القرب

العلمیــــــــــة فــــــــــي إدارة شــــــــــؤون العــــــــــاملین فــــــــــي القطــــــــــاعین العــــــــــام والخــــــــــاص، دار 

 .؟2005، عمان، الأردن، 1الشروق، ط

  الـــــــوجیز فـــــــي إدارة المـــــــوارد البشـــــــریة، دار وائـــــــل للنشـــــــر : قاســـــــم القریـــــــوتيمحمـــــــد

  .2010عمان،  1والتوزیع، ط،

 ــــــــة المــــــــوارد البشــــــــریة دعــــــــائم وأدوات، دا ــــــــة للنشــــــــر، محمــــــــد مســــــــلم، تنمی ر طلیطل

  .الجزائر العاصمة

  مــــــــــدحت محمــــــــــد أبــــــــــو النصــــــــــر، إدارة العملیــــــــــة التدریبیــــــــــة، دار الفجــــــــــر للنشــــــــــر

  .2008، مصر،  1والتوزیع، ط

 مصــــــطفى محمــــــود أبــــــو بكــــــر، المــــــوارد البشــــــریة مــــــدخل لتحقیــــــق میــــــزة التنافســــــیة ،

  .2004الدار الجامعیة، القاهرة، 

  ــــــب شــــــاویش، إدارة المــــــوارد البشــــــریة ــــــراد(مصــــــطفى نجی ، دار الشــــــروق )إدارة الأف

  .1990للنشر والتوزیع، مصر، 

  ا، ائهــــــتخطــــــیط وظائفهــــــا و تقیــــــیم أد –منصــــــور أحمــــــد منصــــــور ، القــــــوى العاملــــــة

  .1986مكتبة غریب، القاهرة، 

  ناصـــــــر قاســـــــیمي، دلیـــــــل مصـــــــطلحات علـــــــم الاجتمـــــــاع التنظـــــــیم والعمـــــــل، دیـــــــوان

  .2011، الجزائر،1عات الجامعیة، طالمطبو 

 2002فة للنشر والتوزیع، الأردن، القیادة الإداریة، دار الثقا: نواف كنعان.  

  للطبــــــــع والترجمــــــــة نــــــــور الــــــــدین حــــــــاروش ، إدارة المــــــــوارد البشــــــــریة ، دار الأمــــــــة

  .2000، الجزائر ،  1والتوزیع ، ط
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  یوســـــــــف بـــــــــن محمـــــــــد القـــــــــبلان ، أســـــــــس التـــــــــدریب الإداري مـــــــــع تطبیقـــــــــات عـــــــــن

المملكــــــة الســــــعودیة ، دار عــــــالم الكتــــــب للطباعــــــة والنشــــــر والتوزیــــــع ، الریـــــــاض، 

1992.  

 الأطروحات والمذكرات: ثانیا

 إدارة الأداء الفعــــــــال بالمنظمـــــــات الأعمـــــــال، نقــــــــل عـــــــن الموقــــــــع : أحمـــــــد الكـــــــردي

، علــــــــــــى 2023مــــــــــــارس  10یــــــــــــوم   www.ineverstintek.comالالكترونــــــــــــي 

 .22:41الساعة 

  بوقطــــــــف محمــــــــود، التكــــــــوین أثنــــــــاء الخدمــــــــة ودوره فــــــــي تحســــــــین أداء المــــــــوظفین

ـــــــــة لنیـــــــــل شـــــــــهادة  الماجســـــــــتیر فـــــــــي ع ـــــــــم بالمؤسســـــــــة الجامعیـــــــــة، مـــــــــذكرة مكمل ل

  .2014-2013الاجتماع تخصص تنظیم وعمل جامعة بسكرة 

  ــــــلال، فعالیــــــة التكــــــوین فــــــي تطــــــویر الكفــــــاءات، رســــــالة ماجســــــتیر فــــــي جعفــــــري ب

العلــــــوم الاقتصــــــادیة، تخصــــــص التحلــــــي والاستشــــــراف الاقتصــــــادي، كلیــــــة العلــــــوم 

  .2009-2008معة منتوري، قسنطینة  الاقتصادیة وعلوم التسییر، جا

 امر مونیــــــــة، أهمیــــــــة التكــــــــوین فــــــــي تفعیــــــــل أداء المــــــــوارد رافــــــــس نادیــــــــة ،ولــــــــد عــــــــ

البشــــریة فــــي المؤسســــة، مــــذكرة نیــــل شــــهادة الماســــتر فــــي علــــوم التســــییر، جامعــــة 

  .البویرة

  ،ــــــــوظیفي للعــــــــاملین ــــــــى الأداء ال ــــــــأثیره عل ــــــــاخ التنظیمــــــــي وت صــــــــلیح شــــــــامي، المن

أمحمــــــد بــــــوقرة  بــــــومرداس، رســــــالة ماجســــــتیر فــــــي العلــــــوم "دراســــــة حالــــــة جامعــــــة 

صــــــادیة، تخصــــــص تســــــییر المنظمــــــات، كلیــــــة العلــــــوم الاقتصــــــادیة والتجاریــــــة الاقت

 .ر،الجزائ2010/2009ییر، بومرداس، وعلوم التس
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  الطـــــــــاهر مجاهـــــــــدي، فعالیـــــــــة التـــــــــدریب المهنـــــــــي وأثـــــــــره علـــــــــى الأداء، أطروحـــــــــة

دكتــــــــوراه، تخصـــــــــص علـــــــــم الـــــــــنفس العمــــــــل والتنظـــــــــیم، كلیـــــــــة العلـــــــــوم الإنســـــــــانیة 

عــــــــن رشـــــــــاد : نقــــــــلا 50، ص 2009 2008والاجتماعیــــــــة، جامعــــــــة قســــــــنطینة، 

أحمـــــد عبــــــد اللطیـــــف، إدارة وتنمیــــــة المؤسســـــات الاجتماعیــــــة، المكتبـــــة الجامعیــــــة، 

  . 2000الإسكندریة، مصر، 

  ـــــوظیفي فـــــي ـــــى الأداء ال عبـــــد المـــــؤمن ســـــي حمـــــدي تـــــأثیر الصـــــراع التنظیمـــــي عل

ــــــة "المنظمــــــة  ــــــوعریرج، مــــــذكرة مكمل ــــــرج ب ــــــة ب ــــــة العناصــــــر بولای ــــــة بلدی دراســــــة حال

شــــــهادة الماســــــتر فــــــي العلــــــوم السیاســــــیة والعلاقــــــات الدولیــــــة تخصــــــص إدارة  لنیــــــل

و حوكمـــــــة  جامعـــــــة  المســـــــیلة، كلیـــــــة الحقـــــــوق والعلـــــــوم السیاســـــــیة، قســـــــم العلـــــــوم 

  .2014السیاسیة والعلاقات الدولیة،

  عقــــــون شــــــراف، سیاســــــات تســــــییر المــــــوارد البشــــــریة بالجماعــــــات المحلیــــــة، رســــــالة

ــــوم التســــییر، كلیــــة ــــي عل ــــوم التســــییر، جامعــــة  ماجســــتیر ف ــــوم الاقتصــــادیة وعل العل

  .2007-2006منتوري، قسنطینة، 

  علـــــــي یـــــــونس میـــــــا وآخـــــــرون، قیـــــــاس أثـــــــر التـــــــدریب فـــــــي أداء العـــــــاملین، دراســـــــة

میدانیـــــــة علـــــــى مدیریـــــــة التربیـــــــة بمحافظـــــــة البریمـــــــي فـــــــي ســـــــلطنة عمـــــــان، مجلـــــــة 

ـــــــــوم الاقتصـــــــــادیة  ـــــــــة، سلســـــــــلة العل جامعـــــــــة تشـــــــــرین للبحـــــــــوث والدراســـــــــات العلمی

    .2009، 1، العدد31القانونیة، المجلدو 

  كمـــــال الطنطــــــاوي ،دور التكـــــوین فــــــي رفـــــع إنتاجیــــــة المؤسســـــة ،رســــــالة ماجســــــتیر

علــــــــوم التســــــــییر جامعــــــــة صــــــــادیة ،كلیــــــــة العلــــــــوم الاقتصــــــــادیة و فــــــــي العلــــــــوم الاقت

  .2005، 2004الجزائر 
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  ـــــي جـــــودة البحـــــث ـــــوش ، انعكـــــاس الأداء التنظیمـــــي ف محـــــداوي عمـــــر، أمحمـــــد خب

معـــــة ،مـــــن منظـــــور بعـــــض الأســـــاتذة العلـــــوم الإنســـــانیة و الاجتماعیـــــة، جاالعلمـــــي 

  .2012، جوان 08ور قلة، العدد 

  المحـــــــــــدد  1991جـــــــــــوان ، 04ملحـــــــــــق قـــــــــــرار وزارة الاقتصـــــــــــاد ، المـــــــــــؤرخ فـــــــــــي

ــــــى  ــــــة ومــــــدیریات الحفــــــظ العقــــــاري عل لمصــــــالح و مكاتــــــب مــــــدیریات أمــــــلاك الدول

  .مستوى الولایات 

 ؤسســــــــاتي فــــــــي رفــــــــع الأداء الــــــــوظیفي فــــــــي موســــــــاوي حلیمــــــــة، دور الاتصــــــــال الم

ــــــــوم السیاســــــــیة،  ــــــــي العل ــــــــة، مــــــــذكرة ماســــــــتر أكــــــــادیمي، ف إدارة الجماعــــــــات المحلی

  .2015جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 

  :المراجع باللغة الفرنسیة

 Pierre casse, la formation performonte , office des publications 
universitaires centrale Ben Aknoun ,alger,1994. 
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