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 الممخص 

    : الممخــــص  
إلى إبراز أىمية و دور التكوين في تحسين أداء الموظفين في  تيدف دراستنا ىذه 

اطمعنا  ،ية ياحي ميمود بالعماريةالمؤسسات أو الإدارات العمومية و بالأخص في ثانو 
عمى مدى توفر نظام التكوين في الثانوية و علاقتو بالأداء الوظيفي للأساتذة و 

 ريينالعمال الإدا
الوظائف لاستخلاص نقاط القوة و الضعف كما يعتبر تقييم أداء الموظفين من أىم 

في الأداء حيث يقوم كل مسؤول ووفق مجموعة من المعايير و الأسس الموضوعة 
و يحدد حاجتيم إلى مزيد  إشرافومن الوزارة الوصية بتقييم الموظفين الذين ىم تحت 

 اتيم و منو تحسين أدائيم.من التكوين لتحسين قدراتيم و ميار 
الوصفي التحميل الذي يعتمد عمى  الإحصائيو اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج 

جمع البيانات عن الظاىرة المدروسة و تحميميا و تفسيرىا،و قد تم تصميم استبيان 
سؤال مقسم إلى قسمين  يحتوي القسم الثاني محورين تم توزيعو عمى عينة  91من 
و في برنامج و العمال الإداريين الذين يتمقون التكوين،بعدىا قمنا بإفراغ ذةالأساتمن 

لتحميل البيانات و من خلال تحميل النتائج المتحصل  Spssالحزمة الإحصائية 
عمييا تبين لنا مدى أىمية التكوين في رفع الأداء الوظيفي لمموظفين برفع مياراتيم و 

 ناك علاقة ارتباطيو بين التكوين و تحسن الأداءتحسين كفاءاتيم و زيادة فاعميتيم في
   

الإدارات  تحسين الأداء الوظيفي، الأداء الوظيفي، التكوين، :الكممات المفتاحية
 العمومية

 
 
 
 

 



 الممخص 

Résumé: 

  

        Cette étude a pour objectif de mettre en évidence l'importance et le 

rôle de la formation dans l'amélioration des performances des salariés des 

établissements ou des administrations publiques, notamment au lycée 

Yahi  Miloud d'Al- Omaria. le rendement au travail des enseignants et des 

employés administratifs. 

L'évaluation des performances des employés est également l'une des 

fonctions les plus importantes pour extraire les forces et les faiblesses de 

la performance .Chaque fonctionnaire, selon un ensemble de normes et de 

fondements établis par le ministère de tutelle, évalue les employés qui 

sont sous sa supervision et identifie leur besoin de formation pour 

améliorer leurs capacités et leurs compétences, et ainsi améliorer leurs 

performances. . 

Dans notre étude, nous nous sommes appuyés sur la méthode statistique 

descriptive, l'analyse, qui repose sur la collecte, l'analyse et 

l'interprétation des données sur le phénomène étudié. Un questionnaire a 

été conçu de 19 questions divisées en deux parties. La deuxième section 

contient deux axes. Il a été distribué à un échantillon de professeurs et 

d'employés administratifs qui reçoivent une formation. Puis nous l'avons 

vidé dans le progiciel statistique SPSS pour l'analyse des données, et en 

analysant les résultats obtenus, nous avons découvert l'importance de la 

formation dans l'amélioration de la performance au travail des employés 

en augmentant leurs aptitudes, l'amélioration de leurs compétences et 

l'augmentation de leur efficacité .Il existe une corrélation entre la 

formation et l'amélioration des performances. 

   

 

Mots-clés : formation, performance au travail, amélioration de la 

performance au travail, administrations publiques 
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 مقدمة عامة   
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المتسارعة التي تواجييا المؤسسة في مختمف الكبيرة و  في ظل التغيرات       
التي تمكنيا  الإستراتيجيةالبحث عن الطريقة أو  إلىالمجالات نجدىا تسعى جاىدة 

من مجابية ىذه التغيرات وضمان البقاء في خضم المنافسة القوية.و لعل أىم طريقة 
ة التي تعتبر أىم مكونات الثروة بل الصانعة ىي الاستغلال الأمثل لمموارد البشري

 ليا.
 الأخيرة،لذا تقوم ىذه سسةإن العنصر البشري أضحى أىم مورد من موارد المؤ       

و توظيفو  استقطابوبإنشاء إدارة تعنى بشؤونو و تيتم بكل ما يخصو من تخطيط لو ،
جاح العنصر البشري لمقيام بميامو ،لأن نو تعبئتو و تكوينو عمى الميارات اللازمة 

و لأن التغيرات  ، ىو نجاح المؤسسة و تحسن أدائو ىو تحسن أداء المؤسسة
الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية يمكن أن تؤدي إلى تقادم المعارف و 
الميارات التي تم اكتسابيا في وقت سابق ،فإن ىذا يزيد من حاجة الفرد إلى تحديث 

ر و اكتساب معارف و ميارات جديدة،من ىنا تظير مياراتو و معارفو باستمرا
الحاجة لمتكوين و إلى البرامج التكوينية التي يجب تنفيذىا بغرض تنمية قدرات و 

فتركيز المؤسسة لن ينصب فقط عمى اختيار العنصر ميارات الأفراد العاممين بيا،
أو عامة  ،فجل المؤسسات خاصة كانتلو البشري و تعيينو بل يتطمب متابعة مستمرة

تراىن عمى التكوين ،إذ أصبح تكوين الموظفين أحد المواضيع اليامة و الحساسة 
التي تحظى باىتمام كبير حيث تسعى من خلالو المؤسسة إلى تحسين أداء و 
ميارات الموظفين قصد التكيف مع مناصب عمميم دون صعوبات ،كما أن التطور 

المعارف و دقيقة في الميارات و  يفرض زيادة واضحة و المستمر في التكنولوجيا
 منو الأداء عند الموظف.

الإنتاجية في زيادة الكفاءة  الإنتاجيةإذا كان التكوين يساعد المؤسسات الاقتصادية  
العمومية من خلال ضمان  الإداراتكذلك ضروري لجميع المؤسسات و  أصبحفإنو 

ن بصفة دائمة و تكوين دوري مستمر و فعال كي ينمي و يجدد ميارات الموظفي
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و تحقيق مستمرة و يكسبيم معارف جديدة من أجل ضمان البقاء و الاستمرارية 
 من أجمو.  اليدف أو الغرض الذي أنشئت

 التالية: الإشكاليةمن خلال كل ما سبق ارتأينا طرح 
 ما مدى مساهمة التكوين في تحسين أداء الموظفين في المؤسسات العمومية ؟

 مجموعة من الأسئمة الفرعية:  اليةالإشكوتتفرع من ىذه 
 ماذا نقصد بالتكوين و ما ىي أىميتو؟ 
 ما المقصود بتحسين الأداء الوظيفي ؟ 
 ما ىو دور التكوين في رفع أداء الموظفين ؟ 
 ما مدى اىتمام وزارة التربية و منو ثانوية ياحي ميمود بالتكوين ؟ 

 مكننا صياغة الفرضيات التالية:انطلاقا من الإشكالية الرئيسية و الأسئمة الفرعية ي
 .التكوين عممية منظمة تيدف إلى تحسين معارف و ميارات الموظفين 
 .تحسين أداء الموظفين عممية شاممة و منظمة تيدف إلى تغيير وضعيم للأحسن 
 .يعتبر التكوين تكمفة بالنسبة للإدارات العمومية بالنسبة للإدارات العمومية 
 كوين الموظفين و تحسّن أدائيم .ىناك علاقة ايجابية بين ت 

تكمن أىمية دراستنا ىذه في التعرف عمى عممية التكوين و دورىا في :أهمية الدراسة
و  الإداري تحسين و رفع الأداء الوظيفي لمعمال في المؤسسات العمومية ذات الطابع 

 عرضيا بصفة سيمة و مبسطة.
ة التكوين باعتباره الطريقة كما تساعد ىذه الدراسة في إعطاء فكرة عامة عن أىمي

الأىم لممؤسسة لتطوير موردىا البشري و تحسين أداءىا و منو صورتيا في المحيط 
 الذي تعمل فيو و زيادة ميزتيا التنافسية.

 أهداف الدراسة
ييدف بحثنا ىذا إلى الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية و الأسئمة الفرعية التي تم 

 الفرضيات أو نفييا،بالإضافة إلى الأىداف التالية:حيا و كذا التأكد من صحة طر 
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 .التعريف بالتكوين ،أىميتو ،أنواعو ،أساليبو و مراحمو 
 .التعريف بالأداء الوظيفي،طرق تقييمو،و خطوات تحسينو 
 محاولة إظيار مدى مساىمة التكوين في تحسين الأداء الوظيفي لمموظفين 
 ود بالعمارية.التعريف بواقع التكوين في ثانوية ياحي ميم 

 : من الأسباب التي دفعتنا لاختيار موضوعنا ىذاأسباب اختيار الموضوع:
 الأىمية المتزايدة لوظائف إدارة الموارد البشرية و بالأخص التكوين و تقييم الأداء 

 الوظيفي
  اقتناعنا بضرورة التكوين في جميع أنواع المؤسسات كإستراتيجية لمواجية

 التطورات المختمفة.
 عور بالرغبة في الاطلاع و الاستفادة من موضوع التكوين و اكتساب بعض الش

 المعمومات
  طبيعة عممنا كموظفة في إدارة عمومية و ملاحظتي لنقص التكوين و بالتالي

 ضعف الأداء خاصة في الإدارات العمومية 
 منهج الدراسة

صحة الفرضيات  للإجابة عمى الإشكالية الرئيسية و الأسئمة الفرعية و إثبات      
اخترنا المنيج الوصفي التحميل الذي اعتمدنا فيو تناول الجزء النظري لمدراسة في 
الفصمين الأول و الثاني ،بالإضافة إلى منيج دراسة الحالة و قد استخدمنا الأسموب 

الموظفين في الإحصائي المتمثل في الاستبيان لاستنباط العلاقة بين التكوين و أداء 
 ثانوية ياحي ميمود بالعمارية.

 الدراسات السابقة:
،"التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الموظفين  محمودبوقطف  .1

رسالة  بالمؤسسة الجامعية،دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور بخنشمة،
حيث تناولت  2014-2013جامعة بسكرة  تخصص عمم الاجتماع، ماجستير،
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ة العلاقة بين التكوين و أداء الموظفين في المؤسسة الجامعية بصفة ىذه الدراس
لمتكوين أثر  أنور بصفة خاصة،و قد توصمت إلى عامة و جامعة عباس لغر 

مباشر و ايجابي و في وقت قصير عمى نوعية الخدمات المقدمة،و تتمثل 
احية الإضافة المقدمة في بحثنا ىذا غمى التطرق لجميع أنواع التكوين من الن

النظرية،و كذا مختمف أنواع التكوين المطبقة في المؤسسات العمومية ذات الطابع 
 الإداري و دورىا في تحسين كفاءة الموظفين في ثانوية ياحي ميمود بالعمارية.

دور تقييم أداء العاممين في تحديد " بعنوان 2002:بن عيشى دراسة عمار .2
لكوابل الكيربائية ،مذكرة دراسة حالة مؤسسة صناعة ا "احتياجات التكوين

 إبرازبسكرة ،حيث ىدف ىذه الدراسة إلى  ماجستير ،جامعة محمد خيضر،
إلى ربط التكوين و  بالإضافةفي المؤسسات  الأداءموضوعي التكوين و تقييم 

لضمان تنافسيتيا حيث اختار عينة  الأداءالبرامج التكوينية بنتائج نظم تقييم 
عمييا،و توصل إلى نتيجة أن ىناك طريقتين لتقييم  وائية و قام بتوزيع استبياعش

العلاوات  أداء الأفراد بالمؤسسة،الأولى و تكون كل شير و ىي مخصصة لمنح
و المنح ليم و الثانية تقوم بيا المؤسسة سنويا بعد الانتياء من كل دورة تكوينية 

 من تقييم الميارات التي اكتسبيا الأفراد .
ة مؤسسة دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة )دراسة حال" طنطاوي:كمال  .3

مذكرة ماجستير في العموم الاقتصادية  ،"مركب السيارات الصناعية بالرويبة(
كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير بجامعة الجزائر  لمباحث كمال طنطاوي،

،2003  
:ما هي الطرق التي يمكن أن تتبعها  باحث بدراسة الاشكاليةلقام احيث 

م المؤسسة لترقية أفرادها و تحسين أدائهم و هذا من أجل الرفع من إنتاجيته
إذ ركز الباحث عمى أىمية  استعداد لمدخول في المنافسة مع باقي المؤسسات؟

ج برامج تكوين و عمى أىمية انتيا التنمية الاقتصادية، الدور البشري في عممية



 مقدمة عامة   

 

 ه‌

جيدة تسمح برفع مستوى أداء الأفراد و بالتالي تخفيض معدل حوادث العمل،و قد 
ن في نوعية برامج التكوين ،و توصل غمى نتيجة مفادىا أن أىمية التكوين تكم

و تختمف دراستنا في  كذا مدى ديمومتيا و المواظبة عمييا من طرف المسؤولين،
مؤسسة  أن موضوع الدراسة السابقة ىذه طبيعة المؤسسة المدروسة ففي حين

 انتاجية ،فإن موضوع دراستنا ىو مؤسسة ذات طابع إداري عمومي.
 حدود الدراسة:

 اقتصرت الدراسة عمى دراسة العلاقة بين المتغيرين التاليين،الموضوعية:الحدود 
 التكوين كمتغير مستقل و أداء الموظفين كمتغير تابع.

:تمت الدراسة الميدانية في ثانوية ياحي ميمود ببمدية العمارية ولاية الحدود المكانية
 ية تابعة لمديرية التربية لولاية المدية.المدية كمؤسسة تربوية عموم

:أجريت الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من الموسم الجامعي الحدود الزمنية
2020/2021 

 :هيكل البحث
 لمعالجة موضوع بحثنا و التفصيل فيو قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول:       

ن تطرقنا فيو إلى نظرة شاممة عن :تحت عنوان الإطار النظري لمتكويالفصل الأول
التكوين من خلال ثلاثة مباحث خصصنا المبحث الأول ماىية التكوين ،المبحث 

،أما المبحث الثالث إستراتيجيتوو  ،أساليبوالثاني عرجنا فيو عمى محتويات التكوين
 فتمثل في تفصيل مراحل عممية التكوين.

بالتكوين ،قسمناه بدوره غمى ثلاثة  :خصصناه للأداء الوظيفي و علاقتوالفصل الثاني
مباحث ،عرجنا في المبحث الأول منو عمى ماىية الأداء الوظيفي من خلال 

ثم تطرقنا في المبحث الثاني تعريفو،عناصره،محدداتو ،أنواعو و العوامل المؤثرة فيو.
أما المبحث الثالث  و خطواتو، و معاييره أىميتو، ،إلى تقييم الأداء الوظيفي كمفيوم

فخصصناه لمعلاقة بين التكوين و تحسين الأداء الوظيفي من خلال التطرق إلى 



 مقدمة عامة   

 

 و‌

مفيوم تحسين الأداء الوظيفي ،خطوات تحسين الأداء الوظيفي و دور التكوين في 
 تحسين الأداء الوظيفي.

عبارة عن دراسة تطبيقية حول ثانوية ياحي ميمود بالعمارية و قد  الفصل الثالث:
بالمؤسسة محل الدراسة  ثين تناولنا في المبحث الأول التعريفقسمنا الفصل إلى مبح

ي ميمود ببمدية العمارية ،أما المبحث الثاني فخصصناه إلى تحميل نتائج ثانوية ياح
مجموعة من الأساتذة و الدراسة الميدانية عن طريق صياغة استبيان و توزيعو عمى 

مقدمة باستخدام أدوات الإحصاء من العمال الإداريين بالثانوية ،ثم تحميل الإجابات ال
 .spssخلال برنامج 

 خاتمة:
نتائج و سة بخاتمة عامة تضمنت مجموعة من في نياية البحث تم اختتام الدرا

 الدراسة. أفاقالتوصيات و كذا 
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 تمييد:
مع التطورات  خاصة و أىم مورد من موارد المؤسسة ، لقد أصبح العنصر البشرؼ اليوم     

 جعل من وظيفة إدارة الموارد البشرية وظيفة صعبة و معقدة ،وىذا ما الاقتصادية السريعة 
 المؤسسة يعتمد عمى مدػ توفير ىذه الإدارة لموارد بشرية ذات كفاءة عالية،لأن نجاح 

و ىذا لا يتأتى إلا بتصميم و تنفيذ  و مواكبة ليذه المستجدات، مكونة و متحمسة لمعمل ،
دائمة و مستمرة تيدف إلى إزالة عوائق التوظيف و تطوير العمال و تحسين  تكوينوبرامج 

.،فالتكوين من الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية أداءىمو مياراتيم و كفاءاتيم و من
 التي تعود بالفائدة عمى المورد البشرؼ و المؤسسة عمى حد سواء.

من خلبل  نظرة شاممة عن التكوين إعطاءانطلبقا مما سبق سنخصص ىذا الفصل إلى 
 ثلبثة مباحث كانت كالتالي:

 :ماىية التكوينالمبحث الأول
 .:محتويات التكوين ،أساليبو و إستراتيجيتوالثانيالمبحث 

 .:أنواع التكوين و مبادئوالمبحث الثالث
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 انفصم الأول                                                      الإطار انمفاهيمي اننظري نهتكوين

 

 
3 

 :ماىية التكوينالأولالمبحث 
بعد قيام المؤسسة بعممية اختيار و تعيين الموظفين الجدد  تكون قد حصمت عمى       

حاجتيا من الأفراد العاممين حسب ما خططت لو من حيث الكم و النوع إلى حد ما،ز لكن 
أيا كان مستوػ التعمم و الميارات التي يكتسبيا ىذا الموظف الذؼ تم تعيينو ،تبقى ىناك 

لو ،و ذلك بسبب  أسندتمن القيام بمقتضيات الوظيفة التي  ليتمكن إعدادهالحاجة إلى 
لمتسارع في أساليب و طرق خصوصية كل وظيفة من مؤسسة لأخرػ ،وكذلك بسبب التغير ا

العمل بسبب مختمف المستجدات أصبح لزاما عمى المؤسسة صقل و تكييف ميارات 
ة وىذا سالمؤسؼ تيدف إليو موظفييا لتوافق ميارات و متطمبات الوظيفة و مستوػ الأداء الذ

 ىو دور التكوين
 المطمب الأول:تعريف التكوين و أسبابو.

،فيو من الأسباب التي ساسية في تنمية الموارد البشريةيعد التكوين من العمميات الأ     
 ودة العمل أو الأداء في المؤسسة.جتعمل عمى تحسين أداء الموظف و بالتالي تحسين 

 تعريف التكوين: .1
ف التكوين بأنو التشكيل بمعنى إحداث سمسمة مستمرة من التغييرات يعر الناحية المغوية:من 

ة الأولية القائمة عمى حالة مسبقة و التعديلبت وفق نيج أو نسق معين من اجل تغيير الحال
 1و أشكال أدائية وظيفية.فالتكوين يؤدؼ إلى اكتساب الفرد أنماط فكرية معنوية ،

 الاصطلاحية :من الناحية 
 :عنى التكوين اصطلبحا و نأخذ منياالتي تناولت م التعريفتعددت 

: التكوين نشاط مخطط ييدف  إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعمومات و  11لتعريفا
 2الميارات التي تؤدؼ إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عمميم.

                                                             
1
،أطروحة دكتوراه في عمم النفس،كمية العموم عوامل التكوين و علاقتيا باتجاه الطمبةزين الدين محمودؼ، -  

 7ص 7998-7997الاجتماعية،جامعة قسنطينة،
  الاسكندرية، ،دار الجامعة الجديدة لمنشر،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلبح الدين عبد الباقي ، - 2

 208،ص2002
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التكوين عمى أنو"عممية تعمم سمسمة من عرف الدكتور نور الدين حاروش : 10التعريف 
السموك المبرمج مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا و ييدف التكوين إلى إجراء 

الوظيفة بطريقة أفضل و تتعارض  أداءتغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعده عمى 
يرػ أن  الأخرر بدون عائد و أراء الأفراد حول الاستثمار في التكوين فمنيم من يراه استثما

الاستثمار الحقيقي ىو الاستثمار في الرأس المال الفكرؼ أؼ الاستثمار في الموارد البشرية 
 1من خلبل التكوين و التطوير".

عممية منظمة و مخططة تستيدف تزويد العاممين بمعارف و مكتسبات من  و التكوين ىو
لمنظمة عمى التأقمم مع المتغيرات البيئية داخمية اجل تطوير مياراتيم و قدراتيم مما يساعد ا

 كانت أو خارجية.
العمل عمى زيادة قدرات الأفراد ومياراتيم  بأنو: يعرف أحمد عادل راشد التكوين 13التعريف 

بغرض رفع مستوػ قياميم بمياميم ووظائفيم الحالية ،فيو عبارة عن تزويد الفرد بالمعمومات 
عمل معين بكفاءة عالية أو  لأداءو الخبرات و الميارات و السموك الذؼ يجعمو صالحا 

 2صالحا لتولي منصب قيادؼ أعمى"

سياسة التأقمم مع التغيير ،فبمجرد إدخال تكنولوجيا و تقنية ":يعرف التكوين 14لتعريفا
جديدة لابد من إعادة النظر في مؤىلبت المستخدمين و لا يكون ذلك إلا عن طريق 

 3التكوين"
و يرػ البعض التكوين بأنو عممية تعديل ايجابي ذو اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد من 
الناحية المينية أو الوظيفية و ذلك لاكتساب المعارف و الخبرات التي يحتاج إلييا الفرد و 

المعمومات التي تنقصو و الاتجاىات الصالحة لمعمل و الإدارة و الأنماط السموكية تحصيل 

                                                             
 70،ص 2077دار الأمة لمطباعة و الترجمة و التوزيع،الجزائر، ، 7ط ،إدارة الموارد البشرية نور الدين حاروش ، - 1

  2 787،ص7987بيروت، دار النيضة لمطباعة و النشر، ، مذكرات في إدارة الأفراد أحمد عادل راشد، -
 . 230ص ، 7994 ليبيا طرابمس، ، إدارة الأفراد الجامعة المفتوحة صلبح عودة سعيد، -3
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و زيادة  الأداءزمة من أجل رفع مستوػ كفاءتو من ات الملبئمة و العادات اللبو الميار 
 الإنتاجية.

التعاريف السابقة و مختمف التعاريف التي أعطيت لمتكوين و التي تحمل جوىر من خلبل 
و مستمرة محورىا الفرد ،و ىدفيا عممية منظمة :" واحد  يمكننا القول  بأن التكوين ىو

ميارات و معارف جديدة لمقابمة أو مجابية  إكسابوموكية و ذىنية ،و حداث تغييرات سإ
،و بالتالي تحسين  الاحتياجات الحالية و المستقبمية التي تتطمبيا الوظيفة التي يشغميا

 الفرد و منو أداء المؤسسة ككل"، فالتكوين ىو: أداء
 عممية دائمة و مستمرة تلبزم الفرد في مساره الميني 
 محور عممية التكوين ىو الفرد و ليس موضوع ليا فقط 
 التكوين ىو استثمار و ليس تكمفة و ىو وسيمة لتحسين الأداء و ليس غاية في حد ذاتو 
 .التكوين عممية منظمة تقوم عمى أساس التخطيط و التنظيم 
 1جد:سباب التي تدفع إلى التكوين نمن الأالتكوين : أسباب .0
و تتمثل في مختمف التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي التطورات الخارجية: -

،و منيا التطورات التكنولوجية ،الاجتماعية و الثقافية لممنظمة و تؤثر عمى المنظمة 
 ،الاقتصادية ،القوانين و التشريعات ......

حيث زادت حدة المنافسة الناتجة عن مختمف التطورات المنافسة الداخمية و الخارجية: -
جدة في الأنظمة الاقتصادية و العولمة و التكتلبت الاقتصادية ما يستدعي من المست

المؤسسة مواكبة ىذه التطورات عن طريق البرامج التكوينية لموظفييا لممحافظة عمى 
 مكانتيا التنافسية .

نظرا لتطور احتياجات العملبء و رغباتيم و ميولاتيم ،تسعى تغير متطمبات العملاء: -
حقيق الجودة في المنتجات و الخدمات التي تمبي ىذه الاحتياجات و المؤسسة إلى ت

 .إخلبصيمتضمن وفاءىم و 
                                                             

99ص ، 2004، الجزائر ، مديرية النشر لجامعة قالمة ، إدارة الموارد البشرية، مداوؼ وسيمةح   1
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 تتمثل في : القواعد كما ترتكز عممية التكوين عمى مجموعة من
 الإحساس بالمسؤولية من طرف المشاركين في عممية التكوين 
 توفير إمكانية تطبيق المعارف و الميارات المحصل عمييا مباشرة 
 احترام احتياجات كل مشارك في التكوين 
 مناقشة أىداف التكوين و قبوليا من طرف جميع المشاركين 
 عتبار الخبرات السابقة لممشاركينالأخذ بعين الا 

 أىمية التكوين و أىدافو:المطمب الثاني
 لتمبيةاستثمارؼ يحقق عائد ممموس  إنفاقيعتبر التكوين أداة ميمة لتطوير العمل فيو    

حتياجات النمو الاقتصادؼ و الاجتماعي و مواكبة التطور السريع الذؼ يضع الفرد أمام ا
مسؤوليات جديدة و ميام كثيرة و أعباء متنوعة لابد من الوفاء بيا حتى يكون موظفا فاعلب 

 منتجا و يؤدؼ ميامو الوظيفية بكفاءة عالية.
ات الاقتصادية و الاجتماعية و يمعب التكوين أىمية بالغة في ظل التغير  أىمية التكوين: .1

 1في :ىمية ىذه الأ و تتجمى  ، التكنولوجية المتسارعة
 بالنسبة لمفرد:

 اكتساب الفرد الصفات و المؤىلبت التي تؤىمو لشغل منصب جديد 
  اكتساب الفرد خبرات و ميارات جديدة تؤىمو إلى الترقية في الوظيفة و تحمل

 مسؤوليات اكبر
  الروح نتيجة اكتسابيم قدرات جديدة ،و ىو ما يؤدؼ إلى رفع  بأنفسيمزيادة ثقة الموظفين

 المعنوية لدييم و من ثم إحداث التغير في سموكيم.
 تنمية الميارات و المعارف 
  الأداءتحسن مستوػ 
 التحفيز و الترقية 

                                                             

607، ص 7984 ، بيروت دار النيضة العربية، ،تنظيم إدارة الأعمال عمرو عنديم و عمي الشرقاوؼ،- 1  
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 :بالنسبة لممؤسسة
تظير ىذه  المستفيد الأكبر من عممية تكوين الموظفين ىي الإدارة أو المؤسسة  و

 الاستفادة في:
  و ىو ما ينعكس   الإنتاجيةتنمية كفاءات و ميارات الموظفين تزيد في تطوير قدراتيم

 في المؤسسة أدائيمايجابيا عمى 
  موظفين قادرين عمى تحمل الوظائف القيادية عمى جميع  إيجاديعمل التكوين عمى

 المستويات
 حيط الداخمي و الخارجي لممؤسسة القدرة عمى مواجية التحديات التي يفرضيا الم

 بالاعتماد عمى التأىيل الحقيق لمموظف
 . يعمل التكوين عمى أداء الأعمال في وقت وجيز نتيجة زيادة الميارات 
  الموظف المتكون يمكنو مواجية التغيرات التي تحدث في محيطو و يصبح قادر عمى

 مواكبة التطور العممي و التكنولوجي.
 1أىميتو بالنسبة لممؤسسة من :و يستمد التكوين 

ميدانية مرة يحتاجون إلى تييئة  لأولظيفة بالو أن الموظفين العموميين الجدد الممتحقون 
بالتالي فالمطموب من المسؤول المباشر  ،للئطلبع عمى أبعاد الوظيفة التي يشغمونيا 

 التعريف بيذا المنصب و كذا التكوين عميو
  فالاستقرار ىو قدرة المسير عمى فقدان بعض  الإدارةزيادة الاستقرار و المرونة في أعمال

موظفيو و مع ذلك يستمر في ممارسة نشاطو بكفاءة خاصة ،و ىذا لا يكون إلا بوجود 
 عدد من الأفراد الذين سبق تكوينيم لتسييل عممية الاستبدال.

  يجب عمى كل فرد أن يكون ذا اىتمام حيوؼ في نوع و صفة التكوين الذؼ يمارسو
 إلى أن معرفة بالإضافةفاكتساب المزيد من المعرفة و الميارة سيكون نافعا أكثر للئدارة 

                                                             

608ص سابق،مرجع   ، و عمي الشرقاوؼ  عمرو عنديم - 1  
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تقانو تعتبر ميزك تنافسية و سيكولوجية في حد ذاتيا الفرد لكيفية أداء عممو و إجادتو و إ
 يادة الاىتمام بالعمل و تخفيض معدل الغياب و ترك العمل.،يجب أن تساىم في ز 

 أىداف التكوين: .0
 يسعى التكوين إلى تحقيق مجموعة من الأىداف ،يمكن تمخيصيا فيما يمي:

 1 الأىداف الإدارية:
  تخفيض العبء عمى المشرفين لأن المشرف لا يحتاج إلى الوقت في تصحيح أخطاء

 كونينمع الموظفين غير الم ينيم مقارنةالموظفين الذين تم تكو 
  مع المتغيرات المتوقعة سواء تعمق  التأقممبمعنى  التنظيمتحقيق المرونة و الاستقرار في

الأمر بأنماط السموك الوظيفي أو الميارات اللبزمة لإعداد العمال ،و تحقيق الاستقرار 
 من خلبل القدرة عمى توفير الميارات لشغل الوظائف الأعمى بصفة مستمرة.

 الفنية: الأىداف
  الإنتاجو إصلبحيا بتكوين العمال عمى طريقة  الآلاتتخفيض تكاليف صيانة 

 تساعد عمى تقميل التكاليفالمثمى 
 يؤدؼ إلى تخفيض معدل تكرار الحوادث  تخفيض حوادث العمل فالتطوير 
 معالجة مشاكل العمل 

 الأىداف الاقتصادية و الاجتماعية:
  الإنتاجزيادة الكفاءة الإنتاجية حيث تنعكس ميارة الفرد الناتجة عن التكوين عمى ارتفاع 

 و انخفاض التكاليف
  و انخفاض التكاليف يمكن أن تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع  الإنتاجزيادة الربح مع زيادة

 المؤسسة أرباحرقم أعماليا و بذلك تزداد 

                                                             

كمال الطنطاوؼ،دور التكوين في رفع انتاجية المؤسسة ،رسالة ماجستير في العموم الاقتصادية ،كمية العموم الاقتصادية     
 30-29ص  ، 2005- 2004و عموم التسيير جامعة الجزائر ،

1
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 تخفيض التكاليف بواسطة و  الإنتاجن طريق تحسين زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة ع
 ة الأفرادتنمية كفاء

  باكتساب القدر المناسب من الميارة التي تؤدؼ إلى ثقة الفرد بنفسو  الأفرادرفع معنويات
 ،و يحقق لو نوع من الاستقرار

 تقوية المسؤولية الاجتماعية لمفرد نحو المجتمع الذؼ يعيش فيو 
  بميارة اكبر  الإداريةفيم و تطبيق السياسة 
  عن طريق فيم كل فرد لواجباتو و  الإنسانيةتحسين مناخ العمل ،حيث يسود العلبقات

مسؤولياتو و تحقيقيا بما يعود من زيادة الدخل و فرص الترقية الذؼ يساعد عمى رفع 
 روحو المعنوية

 كونون بمثابة استثمار من الم فالأفرادوين عمى استقرار المؤسسة و مرونتو يساعد التك
 .استقرارىاالاستثمارات اليامة بالمؤسسة يعممون عمى 

 1التكوين فيما يمي: أىدافكما يمكن تمخيص 
 تنمية المعارف و الميارات و الكفاءات 
  العمال و مردودية المؤسسة . إنتاجيةرفع مستوػ 
 الاقتصاد في التكاليف و تقميل المخاطر 
 خدمات المؤسسةجات و ترفع مستوػ جودة من 
 تحسين أساليب العمل 
 تحسين العلبقات بين الأفراد في مختمف المستويات 
 رفع أداء الموظف و رضاه و امتنانو في الشعور بالانتماء 
 فين الجدد و إدماجيم في المنظمةتوجيو الموظ 
  تسييل التكيف مع المتغيرات و تحسين بيئة العمل 

                                                             

72ص ، مرجع سابقإدارة الموارد البشرية،  نور الدين حاروش، - 1  
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تخص كل من الفرد و المؤسسة و ىي أىداف شاممة تتماشى مع التغيرات  الأىدافىذه 
 الجارية في البيئتين الداخمية و الخارجية

 :همبادؤ و  :أنواع التكوينالمطمب الثالث
،كما يرتكز عمى مجموعة من يختمف التكوين باختلبف الحاجة إليو أو وقتو و مكانو      

  .لضمان فعاليتو و نجاحو و ىذا ما سنتطرق لو في ىذا المطمب بالتفصيل المبادغ
 :أنواع التكوين .1

 1حو أحمد ماىر من خلبل الجدول التالي:أنواع ،كما وضينقسم التكوين إلى خمسة 
 (:أنواع التكوين11-11رقم ) جدولال

 التكوين مرحمة التوظيف
وع نوين حسب التك

 الوظائف
 التكوين حسب المكان

 توجيو الموظف الجديد 
 التكوين أثناء العمل 
 التكوين لتجديد المعرفة و الميارة 
 التكوين بغرض الترقية و النقل 

 التكوين الميني و الفني 
 التكوين التخصصي 
  التكوين الإدارؼ 

 التكوين داخل المؤسسة 
 التكوين خارج المؤسسة 

 * في شركات خاصة
 * في برامج حكومية

 303،ص1999ماىر،إدارة الموارد البشرية،الدار الجامعية،الاسكندرية،مصرالمصدر: أحمد  

 : و ينقسم بدوره إلىالتكوين حسب مرحمة التوظيف
ى مجموعة من المعمومات التي تقدمو إلى ل: يحتاج الموظف الجديد إجيو الموظف الجديدتو 

اتو النفسية لسنوات عممو الجديد في الأيام و الأسابيع الأولى من عممو عمى أدائو و اتجاى
عديدة قادمة و تيدف برامج تقديم الموظفين الجدد لمعمل إلى الترحيب بيم و تييئتيم لمعمل 

 .أدائوو تدريبيم عمى كيفية 
ترغب المنظمات أحيانا في تقديم التكوين في موقع العمل و ليس في التكوين أثناء العمل:

لمباشرين فييا بتقديم يقوم المشرفين احيث ،حتى تضمن كفاءة أعمى لمتكوين ،آخرمكان 

                                                             

323ص ،7999مصر، الاسكندرية، الدار الجامعية، الدار الجامعية، ،إدارة الموارد البشرية ،أحمد ماىر- 1
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،فلب ينفي استعداد الموظف و خبرتو عمى مستوػ فردؼ لممتكونين التكوين  والمعمومات 
 الماضية و إنما عميو أن يتمقى تكوينا مباشرا عمى الآلة نفسيا و من المشرف عميو.

الأفراد و عمى حينما تتقادم معارف و ميارات التكوين بغرض تجديد المعرفة و الميارة:
الأخص حينما تكون ىناك أساليب عمل و تكنولوجيا و أنظمة جديدة يمزم الأمر تقديم 

 التكوين المناسب لذلك.
و مع تطور نظم المعمومات الحديثة و أنظمة الكمبيوتر و تصميم البرامج المختمفة في 

ستخدام ىذه إلى معارف و ميارات تمكنيم من أداء عمميم با الأعمال ،يحتاج الموظفين
 بالتكوين الأنظمة و البرامج.

تعني الترقية و النقل أن يكون ىناك احتمال كبير لاختلبف التكوين بغرض الترقية و النقل:
الميارات و المعارف الحالية لمفرد و ذلك عن الميارات و المعارف المطموبة في الوظيفة 

 الثغرة. التي سيرقى إلييا و ىذا الاختلبف مطموب التكوين لو. لسد
 التكوين حسب نوع الوظائف:

ييتم ىذا النوع من التكوين بالميارات اليدوية و الميكانيكية التكوين الميني و الفني:-1
للؤعمال الفنية و المينية ،و تمثل التممذة الصناعية نوعا من التكوين الميني و الفني ن 

فييا صغار السن و و فيو تقوم بعض الشركات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس تعمم 
 يحصمون عمى شيادات فنية.

يشمل ىذا التكوين الخبرات و الميارات المتخصصة لمزاولة مينة  التكوين المتخصص:-0
 الإمكانياتأو عمل متخصص ييدف إلى تنمية الميارات و الخبرات المتخصصة لتوفير 

 لمواجية مشاكل العمل.
معارف و الميارات الإدارية و الإشرافية يتضمن ىذا النوع من التكوين الالتكوين الإداري:-3

 عميا و ىي معارف تشمل العممياتاللبزمة لتقمد المناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى أو ال
 ارات و التوجيو و القيادة.ة و اتخاذ القر الإدارية من تخطيط ،تنظيم و رقاب
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 التكوين حسب المكان: و ينقسم إلى 
يعرف بالتكوين الداخمي و يقتصر عمى الأفراد الذين يعممون التكوين داخل المؤسسة:  -7

سواء بمكونين من داخل فقد ترغب المؤسسة في عقد برامجيا داخميا بالمؤسسة فقط . 
دعوة مكونين لممساىمة في  أو المؤسسة أو خارجيا و بالتالي يكون عمييا تصميم برامج

أخرػ من التكوين الداخمي و ىو  اعأنو عمى تنفيذىا،و ىناك  الإشرافتصميم البرامج ،ثم 
و في ىذا النوع يقوم الرؤساء المباشرين بتزويد بالتكوين في موقع العمل ما يسمى 

عمى قيام بعض العاممين  الإشرافالعمل و  لأداءالعاممين بالمعارف و الميارات اللبزمة 
نيم و مكو   ايقمدو القدامى ذوؼ الخبرة بيذه الميمة نو في ىذا الأسموب يتاح لممتكونين أن 

 1يمتقطوا الميارات اللبزمة لأداء العمل.أن 
تفضل بعض المؤسسات أن تنقل جزء أو كل نشاطيا التكويني التكوين خارج المؤسسة: -2

خارج المؤسسة ذاتيا و ذلك إذا كانت الخبرة التكوينية و أدوات التكوين متاحة بشكل 
طريق شركة خاصة أو برامج تكوين إما عن أفضل خارج المؤسسة،و يكون ىذا ال

 حكومية.
:عمى أؼ شركة تسعى  إلى التكوين الخارجي عن طريق شركة التكوين الخاصة

بواسطة مكاتب تكوين خاصة أن تطمئن عمى جدية التكوين فييا و تفحص سوق 
 التكوين و تقييم ىذه المكاتب و الشركات.

تكوين و ذلك من خلبل :تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج العن طريق برامج حكومية
منظمات أو مؤسسات الدولة و ىي تركز عمى رفع الميارات و المعارف في مجالات 

 2تيتم بالدولة.
 كما توجد تقسيمات أخرػ لمتكوين منيا:

 :  نجد فيو:التكوين حسب مدة التكوين

                                                             
 381، ص 3991، دار العربي،لبنان، بيروت ،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان ،  - 1

2
 328-327ص مرجع سابق ،إدارة الموارد البشرية،  احمد ماىر، - 
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 يتطمب لا  عة إلى ستة أسابيع كما أنوب:حيث تتراوح مدتو ما بين أر تكوين قصير المدى -7
و  الأسبوعتفرغ العامل لعممية التكوين طول الوقت و إنما يتم التكوين خلبل عدد من أيام 

 يعود الموظف لممارسة عممو باقي أيام الأسبوع.
: و يتطمب ىذا التكوين التفرغ الكامل من الموظفين أثناء التكوين،و تتبع تكوين متوسط -2

 راوح مدتو من ستة أشير غمى سنة.المعاىد العميا و المعاىد المتخصصة ىذا النوع و تت
و تصل غمى سنة  الأجل:كذلك تستخدم بعض الإدارات برامج طويمة تكوين طويل المدى -3

 في بعض الأحيان تفوق السنة غمى ثلبثة سنوات.
 1:التكوين حسب ىدف التكوين

مثل  الإداريةييدف ىذا التكوين إلى تزويد  المتكونين ببعض الميارات تكوين الميارات:-1
أساليب التخطيط ،طرق التنظيم و تبسيط العمل،و كيفية تصميم برامج الرقابة،و اليدف 

كونين عمى ممارسة بعض الوظائف الإدارية من من ىذا التكوين ىو زيادة قدرة الم
 خلبل اطلبعيم و تكوينيم عمى استخدام بعض الأساليب و الوسائل المستخدمة.

وين الاتجاىات و ييدف إلى تغيير وجيات نظر أيضا بتك :و يسمىالتكوين السموكي -2
المتكونين من العمل عمى أساس يوحي إلى تقديم أىمية التخطيط ،و ىنا نجد الفرق بين 
تكوين الميارات و تكوين الاتجاىات،إن تكوين الاتجاىات تقديم فكرة جديدة لممدير 

 التطبيقية الأساليببمدػ فائدتو،كذا منفعتيا كما تيتم بتعميمو بعض  لإقناعو
 2مبادئ التكوين: .0
ممارسة نشاط تكويني فعال لابد من مراعاة مجموعة من المبادغ و الأسس نذكر  من أجل 

 منيا:
و المقصود ىنا أن التكوين ليس أمرا : التكوين نشاط مستمر و ليس كماليا لفترة معينة

كماليا تمجا إليو الغدارة أو تنصرف عنو باختيارىا فيو نشاط ضرورؼ ،فبعد اختيار الفرد 

                                                             
 275،ص 7988، القاىرة دار الفكر العربي ،مصر، ،إدارة الموارد  البشرية من النظرية إلى التطبيق ساعاتي ،أمين - 1
2
 84-87ص7،2077دار أسامة لمنشر و التوزيع،ط ،اتجاىات التدريب و تقييم الافراد عمار بن عيشى،- 
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لشغل وظيفة معينة تأتي عممية الإعداد و التييئة التي تيدف إلى تعريف الفرد بالعمل 
الموارد البشرية و  المسند غميو من خلبل تنظيم مقابلبت لمفرد مع المسؤولين في إدارة

المشرف عميو و تتم ىذه المقابلبت في الفترة الأولى من التحاقو بالعمل،كما تمجا بعض 
المنظمات إلى إتباع ما يسمى بنظام الزمالة أو الرعاية الذؼ يقصد بو أن يتولى زمالة 
 الموظف الجديد و رعايتو احد الموظفين القدامى في المنظمة ،و ينبغي أن يتوافر فيو

 مجموعة من شروط معينة
كذلك تعد البرامج التكوينية لمموظفين القدامى بالمنظمة لإكسابيم ميارات و معارف جديدة 
يتطمبيا التقدم التكنولوجي ،و تساعد في تحسين قدراتيم عمى إنجاز العمل ،و تمكنيم من 

ك  تعد البرامج الإحاطة بالأساليب و الاتجاىات الفنية و المينية المحيطة بأداء العمل،كذل
التكوينية بصفة عامة إذا طرأت تعديلبت عمى أنظمة العمل و إجراءاتو و تساعد ىذه البرامج 
عمى مواجية التعديلبت الجديدة نو أخيرا تعد برامج تموين الموظفين الحاليين إذا ما تكشفت 

 ظواىر تنم عن تغيير في العادات و السموك.
 التكوين نشاط متغير و متجدد

د بذلك أن التكوين يتعامل مع متغيرات عديدة من داخل و خارج المنظمة،و من ثم لا و يقص
يجوز أن يتجمد في قوالب،و إنما يجب أن يتصف بالتغير و التجدد ىو الأخر،فالموظف 
الذؼ يتمقى التكوين عرضة لمتغير في عاداتو و سموكو و كذا في مياراتو و الوظائف التي 

ىي الأخرػ لتواجو متطمبات التغير في الظروف الاقتصادية في يشغميا المتدربون تتغير 
 تقنيات العمل .

 التكوين نشاط إداري فني:
و منيا  فالتكوين باعتباره عملب إداريا ينبغي أن تتوافر فيو مقومات العمل الإدارؼ الكفء ،
بشرية و وضع الأىداف و السياسات و إعداد الخطط و البرامج و توافر الموارد المادية و ال

 أخيرا توافر الرقابة المستمرة
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و يعتبر التكوين نشاط فني يحتاج إلى خبرات متخصصة و أىميا خبرة تخصيصو في تحديد 
الاحتياجات التكوينية و إعداد المناىج و المواد العممية و أيضا خبرة في تنفيذ البرامج 

 التكوينية و متابعتيا و تقييميا.
حيث يستند التكوين إلى مقومات إدارية و الإدارية و التنظيمية:التكوين لو مقوماتو *

 تنظيمية منيا :
 وجود خطة لمعمل تحدد الأىداف و الأنشطة 
 توفر الإمكانيات و المعدات الفنية اللبزمة للؤداء السميم لمعمل 
  توافر نظام سميم لقياس أداء الموظفين و تقييم كفاءتيم ،حتى يمكن استنتاج الاحتياجات

 تدريبية بدقة و موضوعيةال
  توافر نظام الحوافز المادية و المعنوية يربط بين التقدم الوظيفي و المزايا و أشكال

التقدير المادؼ و المعنوؼ التي يحصل عمييا العامل من ناحية و بين أدائو الوظيفي من 
 ناحية أخرػ.

 التكوين نظام متكامل:
يأتي من فراغ،و يمكن إيضاح التكامل في التكوين ليس نشاطا عشوائيا و لا ينبغي أن 

 التكوين كما يمي:
 التكامل بين المكونات الأساسية لمتكوين:

 الأفراد المراد تكوينيم 
 الخبرات و المعارف و المعمومات المطموب إكسابيا لممتكونين 
 القائمين بالعمل التكويني من مكونين و مسؤولين آخرين 
 المشكلبت التي تعاني منيا المنظمة 

 التكوين في الأنشطة التكوينية: 
 توصيف و تحميل الأوضاع و الأنماط التنظيمية و الإدارية 
  توصيف و تحميل العمميات و الإجراءات 
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 توصيف و تحميل سموك الأفراد و تقييم أدائيم 
 .تحديد الاحتياجات التدريبية 
 تصميم البرامج التكوينية 
 تنفيذ البرامج التكوينية 
 شاط التكوينيمتابعة و تقييم الن 

 التكوين في نتائج التكوين:
 .النتائج الاقتصادية بتخفيض النفقات و تحسين النتائج و خفض الوقت 
  النتائج السموكية متمثمة في السموك الجديد لممتكونين و علبقاتيم و حماسيم لمعمل 
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 :محتويات التكوين،أساليبو و استراتيجياتوالمبحث الثاني
لمتنمية البشرية و ىو وسيمة من وسائل توجيو و  الأساسيةيعتبر التكوين أحد المقومات     

 لأداء ميامو المختمفة بفاعمية و ميارة.تييئة العامل 
 :محتويات التكوين )عناصره(الأولالمطمب 

نقوم ،و تأثر  أجزاء متداخمة توجد بينيا علبقة تأثير أربعةيتكون من كامل إن التكوين كنظام 
 1:يحيا كما يمي ضبتو 

I. :المدخلات 
:تتمثل في الأفراد الذين ىم في حالة خدمة و يحدد برنامج تكوين معين مدخلات بشرية -7

معموماتيم أو صقل مواىبيم أو تعديل أنماط سموكيم من جية و  إثراءييدف إلى 
 المكونين من جية أخرػ. الأشخاص

في المدخلبت المالية كالأموال و المعدات و التجييزات و  :تتمثلمدخلات غير بشرية -2
 .المباني و غيرىا من المستمزمات التي توضع في خدمة البرنامج التكويني

:و تتمثل في الأفكار و المخططات التي يطرحيا المعمومات و الطرق و الأساليب -3
ة من جية و الأساليب و الطرق المتبعبإعداد مخططات التكوين من جية  المكمفين 

 أوضاعياكييكميا التنظيمي و  خاصة بالمؤسسةفي معمومات  أيضاأخرػ كما تتمثل 
،الاجتماعية و الاقتصاديةالعادية و مشاكميا و كذا معمومات عن البيئة السياسية ،

 و يمكن تمخيص مدخلبت التكوين في الشكل التالي:.التكنولوجية المحيطة بالتكوين
 
 
 
 
 

                                                             

  1 744ص  7،7992ط سوريا، دار الطلبسم ، ،إدارة الموارد البشرية ،كمال نور الله -
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 مدخلات عممية التكوين (:07-07الشكل رقم)
 
 
 

 

 

 

 744،ص7،7992ط سوريا، دار الطلبسم ، ،إدارة الموارد البشرية ،كمال نور الله المصدر:.
II. :تتمثل عمميات التكوين في جميع الأنشطة و الفعاليات المتعمقة باستقبال العمميات

الخدمات المطموبة و متابعة و تقييم نتائجيا عمى  إنتاجالمدخلبت و التعامل معيا و 
 1مدػ رضا المتكونين عنيا و تضم  ثلبثة مراحل كما يمي:

و تضم ىذه المرحمة تحديد الاحتياجات و تصميم البرامج التكوينية المرحمة التحضيرية:
 ج ضمن الأىداف المحددة بما يتوافق مع الاحتياجات،و من ثم تنفيذ ىذه البرام الملبئمة

ووضع مستويات الأداء التي يجب تحقيقيا و كذا التأكد من توفر الإمكانيات البشرية و 
 المادية لتنفيذ عممية التكوين.

:و تضم عممية التفاعل بين جميع المخلبت أؼ ىي التكوين الفعمي و المرحمة التنفيذية
يراد ونين أو علبج سموكات و خصائص كيقصد بو إضافة خصائص جديدة لمعمال المت

 تعديميا.
،و التأكد من حسن سير البرنامج التكوينيتنفيذ :و يقصد بيا الوقوف عمى مرحمة المراقبة

 سير العممية التكوينية و تصحيح الأخطاء و و اتخاذ القرارات في وقتيا.
                                                             

،دراسة حالة شركة الاسمنت و دور تكوين الموارد البشرية في تطوير و نجاح المؤسسة الاقتصاديةعمر بن خير جواد،-
97،ص2005مشتقاتو ،رسالة دكتوراه ،كمية العموم التجارية و عموم التسيير ،جامعة تممسان، 1  

نــــــــــلات التكويــــمدخ  

 مدخلات معنوية مدخلات مادية مدخلات بشرية

 المتكونون  الأشخاص 
  المكونون 

 المدخلبت المالية 
 التجييزات و المعدات 
 المباني  

 الأفكار و المخططات المقترحة 
  الأساليب و الطرق 
   بالمؤسسةمعمومات متعمقة 
 معمومات متعمقة بالبيئة 
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III. و تتمثل إلى تحقيقيا  تي يتوصل:إن مخرجات عممية التكوين ىي النتائج الالمخرجات
 1في:

تتمثل في الأشخاص الذين تم تكوينيم و اكتسبوا ميارات و معارف  :ومخرجات بشرية .7
جديدة تتفق مع متطمبات الأعمال و الميام التي يقومون بيا في مؤسساتيم أو تؤىميم 

 لاستلبم أعمال أخرػ تتطمب كفاءة أكبر .
:و ىي النتائج الممموسة التي سوف يحققيا العمال المتكونين نتيجة زيادة مخرجات مادية .2

 تحسن أداء عماليا.ياراتيم و قدراتيم بمعنى ارتفاع العائد الايجابي لممؤسسة نتيجة م
:تتمثل في الجانب النفسي و الفكرؼ لمموظف المتكون ،تتجسد في مخرجات معنوية .3

بمشكلبتيم الشخصية و مشكلبت المؤسسة ،كزيادة ولائيم و  إدراكيمارتفاع وعييم و 
 .شكل مخرجات و الشكل التالي يوضح تحقيق الانسجام في علبقاتيم .

 (:مخرجات عممية التكوين10-11الشكل رقم) 
 

 

 

 

 

 
 

 الرياض، ،جامعة الممك سعود،التدريب الإداري بين النظرية و التطبيقمحمد عبد الفتاح باغي ، :المصدر
 3،ص7983

                                                             

3،ص7983،جامعة الممك سعود،الرياض،التطبيق التدريب الإداري بين النظرية ومحمد عبد الفتاح باغي ، - 1
  

بشرية مخرجات مادية مخرجات   مخرجات معنوية 

 المتكونون  لعمالا 
بميارات و خصائص 

 جديدة 

  ارتفاع الأداء و تخفيض
 التكاليف

 ارتفاع و تحسين الانتاج 
 العائد و الأرباح ارتفاع 

  تطوير الدوافع و الاتجاىات 
 تحسين العلبقات 
 ازدياد الولاء لممؤسسة 

 مخرجات التكوين
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IV. تيديدات من خارج  :تتم عممية التكوين في بيئة ديناميكية تتضمن فرص و ةــالبيئ
لممؤسسة و كذا نقاط قوة و ضعف من داخميا ،تؤثر و تتأثر بيا المؤسسة و تنقسم 

    1:إلى
:تحتوؼ البيئة الداخمية لممؤسسة إدارة المؤسسة و القائمين عمى برامج البيئة الداخمية  

التكوين و الطرق المستخدمة في نقل المحتوػ التكويني إلى العمال المتكونين،و تصور 
حماس القيادة الادارية ،و المواد المتاحة متخذ القرارات في المؤسسة التكوينية،و درجة 

لمتكوين،و الأنظمة التمويمية و الموائح المتعمقة  من أدوات التجييز و معدات لازمة
بالتكوين ،فالبيئة الداخمية ىي القوة المؤثرة عمى العممية التكوينية و ىي التي تحدد 

و أؼ خمل في عنصر من عناصر البيئة الداخمية يؤثر عمى العممية التكوينية  فعاليتيا
 ككل.

الذؼ تتواجد فيو المؤسسة و تتكون جتمع تتمثل البيئة الخارجية في الم:البيئة الخارجية
من أنظمة عدة تتفاعل فيما بينيا و تؤثر عمى النظام التكويني بالسمب أو بالايجاب ،و 

،و تمثل متغيرات البيئة تشمل الظروف الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و الفنية
  التكويني.الخارجية الفرص و التيديدات التي تؤثر عمى المؤسسة و نظاميا 

V. :التغذية العكسية أو المعمومات المسترجعة 
و ىي عبارة عن المعمومات أو ردود الفعل النشاط التكويني  التي تصل المؤسسة و التي 

و تطوير برنامجيا التكويني باستمرار تعتبر بمثابة مؤشر يساعد المؤسسة في تعديل 
خصائص المخرجات بالأىداف لزيادة فاعميتو،و ىي بمثابة أداة ميمتيا مقارنة 

 الموضوعة،فيي تزن النتائج المتوقعة أو الضرورية لتحقيق الأىداف المحددة.
 الشكل التالي . نأخذ و لكل ما سبق العممية التكوينية وكممخص لعناصر

 
 

                                                             

95دور تكوين الموارد البشرية في تطوير و نجاح المؤسسة الاقتصادية،مرجع سابق،ص عمر بن خير جواد،، -  1  
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 عناصر عممية التكوين:(03-07)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 746،ص7،7992كمال نور الله إدارة الموارد البشرية ،دار الطلبسم،سوريا،دمشق،طالمصدر:

 التكوين: أساليب:  المطمب الثاني
الفنية التي تمكنو من الأساليب العديد من يقوم المكون خلبل إدارتو الدرس باستخدام        

عرض الأفكار و تثبيتيا في الأذىان و من ضمن ىذه الأساليب نجد المحاضرة،المناقشة 
،تمثيل الأدوار ،دراسة الحالات ،دراسة الوقائع و نمذجة السموك و غيرىا و نستعرض ىذه 

 الأساليب فيما يمي:
كمية  لإيصاللتكوينية في الكثير من البرامج ا الأسموب:يستخدم ىذا 1 أسموب المحاضرة .1

نسبيا من الأشخاص في نفس الوقت و تعد المحاضرة كبيرة من المعمومات لعدد كبير 
أكثر الطرق شيوعا لنقل المعارف و المعمومات و الأفكار للآخرين و تقتصر مشاركة 
المتكونين بصفة رئيسية عل الاستماع ،و يعتمد نجاح ىذا الأسموب عمى المحاضر نفسو 

عمى إثارة اىتمام المستمعين لو و كذلك توسيع مساحة المنافسة مع استخدام و مقدرتو 

                                                             
1
،دار الصفاء لمنشر 7،طتحديد الاحتياجات التدريبية لضمان فاعمية البرامج التدريبيةعصام عطا الله و حسين الخميفات، - 

 97،ص2070التوزيع،عمان،و 

 أفراد متكونون  -
 أفراد مكونون  -
احتياجات مالية و  -

 مادية
 معمومات حول البيئة -

 المخرجات العمميات المدخلات

 حصر الاحتياجات -
 رامجبتصميم ال -
 إعداد المكونات   -
 تنفيذ البرامج التكوينية -
 تقييم البرامج -
 

 أفراد أكثر كفاءة -
 نتائج اقتصادية -
 تحسين جو العمل -
 تحسين صورة المؤسسة -
 تحسين مستوػ المتكونين -

 تغذية عكسية
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في التقنيات المختمفة ،و أن تكون كل محاضرة حول موضوع واحد نو يمكن استخداميا 
 البرامج التوجييية.

يقوم المدرب بعرض طريقة الأداء و الإجراءات التفصيمية ثم أسموب التطبيق العممي:  .0
المتكون و يشجعو عمى القيام بأدائو ،و يلبحع أن ىذا الأسموب يناسب الأعمال يسأل 

اليدوية و الإنتاجية و يمكن الحصول عمى نتائج جيدة لو قام المشرف المباشر المباشر 
باستخدام مثل ىذا الأسموب عمى الأخص في جماعات التكوين صغيرة الحجم و يتميز 

 درجة أكبر من الأساليب النظرية .ببتثبيت المعمومات لدػ المتكونين 
يقوم المكون بعرض مشكمة و الخمفية العممية ليا مبادئيا ثم يعطي تمثيل الأدوار:   .3

ىم بتنفيذه،و ىذه الطريقة ما  المكون لمجموعة من المتكونين مثالا عمميا عمى أن يقوموا
ارسين عمى ىي إلا محاولة لتقميد الواقع و ذلك أخذ مشكمة من الواقع و تكوين الد

لات معينة مثل تكوين المتكونين كيفية مواجية واجيتيا ،و تناسب ىذه الطريقة حام
العملبء و الموظفين و من أشير نماذج تمثيل الأدوار ىي التكوين عمى إدارة المقابلبت 
 الشخصية و التكوين عمى البيع ،التكوين عمى حل مشاكل الجماىير و العلبقات العامة .

الحالة في عممية التكوين يتم تعريض الدارسين لحالات  لإبرازىي محاولة دراسة حالة:  .4
 من واقع العمل ،و يقوم الدارسون بتناول أبعاد من حيث المشاكل و أسبابيا و حموليا

البديمة و تقييم البدائل المختمفة و نشر البحوث عمى أن الاستفادة محدودة من دراسة 
يتقاعس في تحضيرىا بصورة سالفة لممحاضرة و الحالات حيث أنيا لا تناسب البعض 

 1عمى ىذا لا يجب الاعتماد عمييا بصورة أساسية و إنما بصورة مكممة.
ىي إحدػ الأساليب التكوينية لممارسة المواقف الحقيقة ،أؼ التعمم بالعمل ،و المحاكاة: .5

لمفرد لأن تستخدم المحاكاة لإعادة تكوين عناصر البيئة قيد الدراسة حيث تتاح الفرصة 
بعيدة عن ضغوط العمل الحقيقة و من نتائجيا مساعدة يتكون في ظروف واقعية 

 المشاركين عمى فيم الانفعالات و الجوانب الإدراكية قبل أن تمارس في المواقف الواقعية.

                                                             
1
  99،ص3991،دار الشروق للنشر عمان ،3،طإدارة الموارد البشرية،إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاوش ، - 
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أسموب دراسة الحالات إلا أن المباراة ما  يشابو ىذا الأسموبأسموب المباريات الإدارية: .6
ىي إلا حالة كبيرة الحجم تشتمل عمى أبعاد متكاممة لممشكمة و يطمب من الدارسين أن 

متاح ليم من  قرارا في ضوء ما ىو او يتخذو  ابأدوار معينة في المباراة و يتصرفو  ايقومو 
الييئة الإدارية و معمومات ، فقد تأخذ حالة إحدػ المؤسسات من زاوية التعريف ب

و الجوانب الإنتاجية،و يلبحع أن محاولة مجموعة  المشاكل التسويقية و الجوانب المالية
 يمس الجوانب الأخرػ. تأثيراينتج من الدارسين حل أو اتخاذ قرارات بشأن أحد الجوانب 

يتم  الواقع و لمحكم بصورة واقعية عمى المتكون  لإبرازفي محاولة أسموب سمسمة القرارات: .7
في إعطاؤه ممفا بو مجموعة من الخطابات و المذكرات الداخمية التي تشابو تمك التي ترد 

البريد اليومي،و عمى الدارس الذؼ يكون في الغالب من الطبقة الإدارية أن يحدد انسب 
تصرف يرد في كل بند من بنود البريد الوارد و يلبحع أن ىناك حدود لفاعمية الأسموب 

شخاص و المؤسسات المذكورة في التمرين وىمية ،كما أن العلبقات بينيم و منيا أن الأ
 عممية صعبة. حقيقة مما يجعل الحكم عمى بنود البريد الوارد

يعتمد ىذا الأسموب نظرية التعمم بالملبحظة و التقميد ،و يمر أسموب تنميط السموك: .8
عممية معينة يقوم بيا ىؤلاء التكوين ىنا بتعريض الدارسين لصورة نموذجية لإدارة و تنفيذ 

الدارسين في الواقع مع توضيح الخطوات المتتالية ليا بصورة منطقية ،فيقوم بالأداء 
الفعمي و بدور الفرد النموذجي المشرف المباشر لمدارسين او مشرف ذو نفوذ و ثقة 

 عالية.
صر تبية روح الاعتماد عمى الذات و التيدف ىذه الوسيمة إلى تنمتكوين الحساسية: .9

تتكون من ثمانية إلى اثنا عشر بتكوين جماعة  تبدأبالمشاكل الذاتية داخل الجماعة ،و 
شيرا،عمى أن يكون ىناك قائد محدد و لا مشكمة محددة  بصورة سابقة ،و التوجيو 
الوحيد ليذه الجماعات ىو محاولة دراسة سموك الأفراد و الجماعة و مشاعرىم و 

و فيم مشاعرىم  )الجماعة( اسية إلى التقارب بين الأفرادمشاكميم ،و يؤدؼ تكوين الحس
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و مشاكميم و الطرق البديمة لمحل و محاولة توفيق ىذه الحمول لطبيعة الجماعة أو 
 لتغيير طبيعة و سموك حتى يمكن تبني حمول تساعد في النيوض بالجماعة

نة و و يعتمد ىذا الأسموب عمى قيام المكون بعرض مشكمة معي العصف الذىني: .11
يسال الدارسين أن يقدموا رائيم بصورة سريعة و دون تردد في التفكير ،و يعتمد ىذا 

يمكن أن يحرر الدارسين من الجمود و  الآراءالأسموب عمى العرض السريع للؤفكار و 
 يشجعيم عمى المشاركة .

 وفقا ليذا الأسموب يتم نقل العاممين داخل المؤسسة من قسمتكوين التناوب الوظيفي: .11
عممية النقل تكوين الموظف و توجيو عمى العمل  ،إذ يصعب لأخرأو من عمل  لآخر

رات و قدرات الموظف لأداء الجديد المنقول إليو،و يساىم في تطوير و تحسين ميا
المتمثمة في قمة الأيدؼ العاممة في  الاستثنائيةالوظائف و يساعد في مواجية الظروف 

 بعض الوظائف.

 :التكوين إستراتيجية: المطمب الثالث
:تفرض التغيرات البيئية الداخمية و الخارجية المستمرة و التكوين إستراتيجيةمفيوم  .7

لمواكبة ىذا التغير و الحفاظ عمى مكانتيا  إستراتيجيتياالسريعة عمى المؤسسة تعديل 
 التنافسية .

تلبك امتعمقة بلمالمستقبمية لممؤسسة و ا :ىي عبارة عن تصور لمرؤػ  التكوين فإستراتيجية
عماليا لممعارف و القدرات و الكفاءات ،و كذلك رسم سياساتيا و تحديد غاياتيا عمى المدػ 
البعيد في ىذا الإطار و تحديد أبعاد العلبقات المتوقعة بينيا و بين بيئتيا بما يسيم في بيان 

ذلك بيدف ،و كذا نقاط القوة و الضعف المميزة ليا ،و بياالفرص و المخاطر المحيطة 
عمى المدػ البعيد و مراجعتيا و تقويميا فيما يتعمق اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة 

المؤسسة العامة أىم المدخلبت المبدئية  إستراتيجيةبتنمية و تطوير العمال ،و كذلك توفر 
التكوين من حيث تحديد المدػ و الأىداف التي يجب أن تسعى إلى تحقيقيا،و  لإستراتيجية

التكوين  إستراتيجيةىذا ما يسمى بمفيوم العلبقة العمودية الأخرػ الذؼ يدعو إلى ربط 
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المؤسسة و استراتيجيات العمل الأخرػ،كما يتضمن  إستراتيجيةوظيفية مع  كإستراتيجية
من قبل إدارة  إتباعياكوين خمسة ركائز أساسية لابد من المدخل الاستراتيجي لوظيفة الت

 ،و تتمثل ىذه الركائز فيما يمي:المؤسسة 

:حيث تقدم البيئة الخارجية عدة فرص و تيديدات الاعتراف بأىمية تأثير البيئة الخارجية .7
و تتجسد في القوانين و التشريعات و الظروف الاقتصادية و السياسية و التكنولوجيا و 

لإستراتيجية التكوين من الاعتراف بيذه التأثيرات محاولة استثمار الفرص و التقميل لابد 
 من التيديدات.

:تتنافس الاعتراف بأىمية تأثير المنافسة و الطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية .2
المؤسسات عمى الحصول عمى العمال الأكفاء حيث أن القوػ التنافسية في إغراء العمال 

نمية و تطوير مياراتيم أثر مباشر عمى استقطابيم و بقائيم وولائيم من خلبل ت
 لممؤسسة.

أن تساىم إستراتيجية : أؼ لابد الطويل الأمدالتركيز عمى تحقيق رسالة المؤسسة في  .3
التكوين في تحقيق ما تتمنى المؤسسة عمى أنيا الخصائص الفريدة التي تميز المؤسسة 

 عن غيرىا من المؤسسات المنافسة.
: و تمثل الأىداف و التركيز عمى وضع الأىداف و صناعة القرارات الكفيمة بتحقيقيا .4

 إجراءاتالوسائل الوسيطة التي تحتاجيا المؤسسة لكي تترجم رسالتيا و غاياتيا إلى 
عمل محددة و ممموسة يمكن قياميا و في ىذا الإطار تواجو إدارة المؤسسة العديد من 

 في مجال تطوير العمال يستمزم اتخاذ قرارات واضحة بشأنيا. الإستراتيجيةالخيارات 
:من أجل الإستراتيجيةالعامة لممؤسسة و بقية الوظائف  الإستراتيجيةتحقيق التكامل مع  .5

التكوين و التطوير ذات فاعمية جيدة لابد أن تتكامل مع الاستراتيجيات  استراتيجيوأن تكون 
المؤسسة عمى النمو و  إستراتيجيةمؤسسة فإذا انصبت الأخرػ لإدارة الموارد البشرية في ال

العمال مزيدا  إكسابالتكوين أن تركز عمى  لاستراتيجيوالسيطرة عمى سوق معينة،فلب بد 
المؤسسة عمى  استراتيجيو من القدرات و الميارات اللبزمة ليذا التحول ،أما إذا ركزت
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برامجيا المقدمة لمعمال في مجال  التكوين أن تقمص لاستراتيجيوتقميص نشاطاتيا فلب بد 
 ىذه الأنشطة.

 1:التكوين إستراتيجيةثانيا:خطوات إعداد 
أخرػ يمر بعدة خطوات  إستراتيجيةالتكوين كأؼ  إستراتيجيةو صياغة  إعداديعتبر       

 رئيسية ىي:
  المؤسسة و ما تتضمنو من أىداف و ميام و سياسات و برامج. إستراتيجيةتحميل 
  الاقتصادية و  الاتجاىاتتحميل و دراسة البيئة الخارجية لممؤسسة من حيث الظروف و

 و الأنشطة الحكومية و المنافسة التطور التكنولوجي و العوامل الديمغرافية
 و دراسة البيئة الداخمية لممؤسسة من حيث الوضع الحالي لممؤسسة و معدل دوران  تحميل

 العمل و كفاءة القوة العاممة.
  عداد و صياغة إستراتيجية التكوين و ما تتضمنو من سياسات و برامج و موازنات إ

 بشكل يسيم في التكامل مع إستراتيجية المؤسسة
  مراجعة الخطة الإستراتيجية لمتكوين عند حدوث تغيرات في البيئتين الداخمية و الخارجية

 لممؤسسة.
 2التكوين إستراتيجيةثالثا:معوقات 

التكوين ىناك مزايا يتم تحقيقيا ،و لكن ىناك مجموعة من المعوقات و  إستراتيجيةمن خلبل 
المشاكل يمكن أن تؤثر في عدم وجود رؤية واضحة و بعيدة المدػ لأىمية الدور 

 الإستراتيجيةالاستراتيجي لتكوين في ىذه المؤسسات و بالتالي تعيق و تحد من تطبيق ىذه 
 و أىم ىذه المشاكل:

 بإعداد و صياغة الاستراتيجيات عمى جميع المستويات زام من قبل الإدارة العميا قمة الالت
 .التنظيمية

                                                             
 720، ص 2002، دار مجدلاوؼ لمنشر و التوزيع، عمان الأردن ، الإدارة الإستراتيجيةأحمد القطانين ،  - 1
 722أحمد القطانين، نفس المرجع، ص - 2
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  و السياسات العامة لممؤسسة و بالتالي عدم وضوح أىدافيا عدم وضوح الاستراتيجيات
 التي تسعى إلى تحقيقيا

  بالدور الاستراتيجي لمتكوين  الإيمانضعف 
 في إعداد و صياغة الاستراتيجيات عمى بشرية ضعف مشاركة مديرؼ إدارة الموارد ال

 مستوػ المؤسسة و عمى مستوػ دوائرىم الوظيفية 
  وجود مشكلبت متعمقة بجمع و تحميل و معالجة البيانات الخاصة بإعداد و صياغة

 الاستراتيجيات
  ل و التكوين كنظم المعمومات و نظم الاتصا لإستراتيجيةالداعمة  الأنظمةعدو وجود

 التكنولوجية الحديثة.الأنظمة 
 ضعف نشاط تصميم و تحميل الوظائف في المؤسسة 
  التكوين لإستراتيجيةعدم توفر البيئة الثقافية الداعمة 
  نجد جمود القوانين و التشريعات الخاصة بالتكوين و ضعف  الأخرػ و من المعوقات

لنقص في المالية المتاحة لمتكوين و كذلك ضعف التسييلبت اللبزمة و ا الإمكانيات
 وجود مدربين ذوؼ كفاءات عالية.
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 مراحل عممية التكوين:المبحث الثالث

،لابد من تنفيذىا بشكل جدؼ في المؤسسات بمجموعة من المراحل تمر عممية التكوين       
 لضمان نجاح العممية التكوينية.

 التكوينية:مرحمة تخطيط و تحديد الاحتياجات المطمب الأول
يعتبر التكوين نشاطا منظما و مخططا ،و لتحقيق أىدافو يجب أن يكون وفق خطة         

جيدة تمثل سيره من بدايتو إلى نيايتو،و يعتبر تحديد الاحتياجات التكوينية أحد أىم العناصر 
و التي ييم يتم عمى أساسيا تحديد أو وضع الخطوط العريضة لعممية التكوين و التنبؤ 

 بالمستقبل.
 طيط لمبرنامج التكويني أولا:التخ

I. ىو عممية منظمة تستند عل الدراسة العممية في الكشف عن الاحتياجات :تخطيط التكوين
السبل و الوسائل المناسبة لتحقيق  اختيارالواضحة و  الأىدافالتكوينية و تحديد 

تخطيط التكوين  أىميةالبشرية و المادية المتاحة و تكمن  الإمكانياتالأىداف بمراعاة 
 في:

  بدقة ووضوح لتحديد الاتجاىات المختمفة  الأىدافيساعد تخطيط التكوين في وضع
 وين لأن الأىداف ىي مقياس نجاح البرامج التكوينيةلمتك

  التكامل و الترابط و التناسق مع  إيجاديربط الأىداف مع بعضيا و بالتالي يعمل عمى
 بعضيا 

  لتنفيذ  الإجراءاتعداد البرامج التكوينية و الطرق و يحدد مراحل و خطوات تصميم و إ
 ىذه البرامج بفعالية

 ينسق بين الاحتياجات التكوينية لمختمف المؤسسات 
 يزيد من فاعمية تحقيق الأىداف و التصميم و التقسيم و المتابعة لمبرامج التكوينية 
 الأخطاء يحقق الأمن النفسي لأفراد المؤسسة حيث أن الخطة المدروسة تقمل من 
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II. و تتمثل في :خطوات التخطيط لمتكوين: 
 يعني تحديد أىداف الخطة التكوينية ،و ذلك من خلبل طرح الإعداد التمييدي لمخطة:

الثاني  الإجراءو بالإجابة عمييا يتم حصر و تحديد الاحتياجات أما  الأسئمةمجموعة من 
فيتمثل في التنبؤات بالاحتياجات التكوينية و التي تتركز عمى النتائج التي يمكن أن 

 .تترتب عمى استخدام المخطط التكويني
 أؼ البيانات و المعمومات الأولية حيث يتم تحميل أبعادىا و جمع البيانات و المعمومات:

حميل عمى مستوػ المؤسسة معرفة أسباب حدوثيا و فحص العلبقة بينيما،و قد يكون الت
 حاجات أفراد المنظمة التكوينية  ككل أو يرتكز عمى تحميل القوػ العاممة اؼ التعرف عمى

 و ترتيب الأولويات يتم قياس النتائج الفعمية من  الأىداف:بعد تحديد تحديد المعايير
خلبل تحديد المعايير التي تسمح بذلك و تكون في شكل أىداف تفصيمية تعرف 

تقييم النتائج عمى ضوئيا ،و ىنا نجد  رات الخطة التي تستخدم كمعايير رقابية يتمبمؤش
يكون بشكل دقيق يساعد عمى وضع معايير تكون أساسا في تقييم  الأىدافأن تحديد 

 النتائج الفعمية
 اللبزمة لمعمل و ىي  الأدوات:معنى وضع الوسائل و رسم سياسات التكوين و تطبيقيا

 في أغمب الأحيان ترجمة للؤىداف أو الاستراتيجيات العامة.
 إعداد الميزانية التقديرية: 
 بعد إعداد الخطة الأولية يتم عرضيا عمى السمطة  إعداد الخطة التكوينية و إقرارىا:

 المختصة لمموافقة عمييا 
 ثانيا:تحديد الاحتياجات التكوينية:

وجود تناقض أو اختلبف حالي بين الوضع القائم و الوضع  ات التكوينيةتعني الاحتياج     
المرغوب فيو في أداء مؤسسة أو وظيفة أو أفراد في أؼ من المعارف أو الميارات أو 

. و تحدد الاحتياجات التكوينية عن طريق ثلبثة طرق 1الاتجاىات أو في النواحي جميعا
                                                             

237صمرجع سابق ،  ، نجيب شاويشمصطفى  - 1
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مختمفة تستخدميا المؤسسة و لكنيا متكاممة و تتمثل في تحميل التنظيم ،تحميل العمل،تحميل 
 الفرد.

 ل و البنى و الأنماط التنظيمية وو يقصد بو تحميل و دراسة اليياكتحميل التنظيم: .7
و  أو أجزاء من المؤسسة، في المؤسسة لجزء لمتنظيم لتحديد الحاجة إلى التكوين الإدارية
نوع التكوين الذؼ يمزميا و ذلك بيدف تحديد مدػ توافق التنظيم القائم مع متطمبات تحديد 

العمل و قياس مدػ فاعميتو من خلبل تقويم النتائج و الانجازات المحققة و مقارنتيا بنفقات 
 1التالية: الأبعادوارد المستخدمة،و يتضمن تحميل التنظيم الم
 تحميل الأىداف الحالية لممؤسسة 
  الييكل التظيمي لممؤسسةتحميل 
 تحميل اليد العاممة لممؤسسة 
 تحميل مؤشر الكفاءة 
 تحميل المناخ التنظيمي 
 .تحميل التغير المتوقع لممؤسسة 
 تحميل الوظائف 

ييدف ىذا النوع من التحميل و الذؼ يسعى أيضا بتحميل الوظيفة أو : تحميل العمل .0
بتحميل العمميات إلى دراسة الوظائف و الأعمال التي يقوم بيا العاممون،و يتصف ىذا 

و علبقتيا يا و تبيان أبعادىا و اختصاصاتيا النوع من التحميل بدراسة الوظيفة نفس
وواجباتيا و مسؤولياتيا و الظروف  فتجمع معمومات عن الوظيفة الأخرػ الأعمال ب

المحيطة بيا و الشروط و المعمومات و المؤىلبت المطموبة لأدائيا بنجاح و تحميل 
العمل الذؼ يمكن الاعتماد عميو في ىذه الحالة،ىو ذلك الذؼ يمكن عن طريقو الحصول 

                                                             

،منظمة العمل الاحتياجات التدريبية في البمدان العربية في ضوء التغيير الاقتصادي الييكمي،الجزء الأولطمعت دياب ، -
223،ص7994العربية ،القاىرة، 1  
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يد ما أو المستقبمية بيدف تحد عمى معمومات نظامية مرتبة سواء عن الوظائف الخالية
 1يجب أن يكون عميو الموظف و لتحميل العمل طرق عديدة منيا:

 المقابمة -3المشاىدة                       -2          مراجعة البيانات المتوفرة -7
 قوائم الاحتياجات   -6          لموظيفة  يالفعمالأداء  -5       تقصاءات     الاس   -4

تحميل الدوريات و البحوث   -9أراء الخبراء       -8المذكرة اليومية لمعمل        -7
                    العممية و الميدانية.

يقصد بتحميل الفرد قياس أداء الفرد في وظيفتو و تحديد مدػ نجاحو في :تحميل الفرد .3
أدائو وتحديد الميارات التي تمزم لتحسين أدائو في الوظيفة و أداء وظائف أخرػ جديدة 

التوصل إلى ىذه النتيجة فإن اختصاص التكوين يقوم بدراسة الأفراد من ،و حتى يمكن 
 عدة جوانب:

:ىنا يقسم الأفراد حسب مؤىلبتيم و تخصصاتيم و خبراتيم المواصفات الوظيفية -
 ووظائفيم التي يشغمونيا و الأعمال التي يؤدونيا و الأدوات والأقسام التي يتبعونيا.

اد حسب الجنس و السن و بعض الصفات ىنا يصنف الأفر :الخصائص الشخصية -
الشخصية مثل القدرات الاستعداد لمتعمم و التكوين و الرغبة فيو،و مقدار الطموح و 

 الدوافع التي يحمميا الشخص تجاه عممو.
: و يكون التركيز ىنا عمى سموك الشخص في الوظيفة من حيث الخصائص السموكية -

، نوع علبقتو الآخرينو و مدػ تفاعمو مع معدلات أدائو و مستويات تحصيمو و انجازات
الرؤساء و الزملبء و أىدافو الشخصية و مدػ توافقيا أو تعارضيا مع الأىداف مع 

 الرئيسية.
 تحديد الاحتياجات التكوينية: خطوات

إلى مجمل الخطوات  ،نتطرق حتياجات التكوينية و طرق تحديدىابعد المعرفة الدقيقة للب
 لتحديد احتياجات التكوين و التي يمكن عرضيا كالتالي:

                                                             
1
 49-48ص ، 2003عمان، دار الصفاء لمنشر و التوزيع، إدارة الموارد البشرية، عمي محمد ربابعة، - 



 انفصم الأول                                                      الإطار انمفاهيمي اننظري نهتكوين

 

 
32 

بالمعمومات  الإدارة:ىذا الوصف يمد وصف الوظائف و الأعمال التي تحتاجيا المؤسسة
الخطة و بتالي سوف تحتاجيا المؤسسة خلبل فترة  عن طبيعة الوظائف و الأعمال التي

و  الأعمالتحصل عمى معمومات عن الواجبات التي تنطوؼ عمييا تمك الوظائف و 
المسؤوليات الممقاة عمى عاتق من سيوكل إلييم أداء تمك الوظائف و الظروف التي 

 1تؤدؼ إلييا.
:الخطوة الثانية ىي إجراء حصر حصر الموارد المتاحة لممؤسسة من القوى العاممة

لكمفة الأفراد العاممين بالمؤسسة و بيان تخصصاتيا و مستوياتيا و شامل و دقيق 
مياراتيا و سنوات الخبرة التي يتميزون بيا،و ذلك الحصر يعد وظيفة أساسية في بيان 

و التي تستطيع أن تستخدميا في ملؤ الوظائف ،لمموارد البشرية المتاحة لممؤسسةإجمالي 
 .القادمة لسنة التكوينيةالمختمفة التي سيحتاجيا العامل خلبل ا

 عقد المقارنة بين نتائج الخطوتين السابقتين:
ىي مقارنة بين نتائج عممية توصيف الأعمال و الوظائف من ناحية و عممية حصر    

الموارد البشرية من ناحية أخرػ و قيمة تمك المقارنة التكوينية ىي أنيا تساعد عمى 
 تحديد احتياجات التكوين من حيث

 بالمعمومات التالية:أنواع و أعداد الوظائف اللبزمة،إن عممية التوصيف تمد الإدارة  -
 مواصفات الأشخاص لشغل تمك الوظائف

إن عمميات الحصر توفر للئدارة البيانات التالية:مواصفات العاممين الحاليين في  -
 2المؤسسة و مدػ ملبئمة كل عامل لمعمل القائم بو.

 
 
 

                                                             

1 398مصر،ص ،القاهرة،1مكتبة غريب،ط ،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية علي السلمي، -
  

2
 749-748،صمرجع سابقعمي السممي، - 
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 تصميم و تنفيذ البرنامج التكويني المطمب الثاني:

بعد أن تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتيا التكوينية تنتقل إلى تصميم ووضع          
 ثم تنفيذه..ى مع أىدافيابرنامجيا التكويني الذؼ تسد بو ىذه الاحتياجات و يتماش

  كويني:تصميم البرنامج الت :أولا
أىميا :تحديد  الإجراءاتتتضمن عممية تصميم البرنامج التكويني مجموعة من       

الأىداف ،تحديد المحتوػ،تحديد الموضوعات المطموب التكوين عمييا،تحديد درجة العمق و 
 1الشمول في عرض الموضوعات ،تقدير و إعداد ميزانية البرنامج التكويني.

يعد تحديد أىداف البرنامج التكويني أول خطوة في : تحديد أىداف البرنامج التكويني -7
مجال وضع و تصميم البرنامج التكويني و يرتبط بتخطيط الاحتياجات التكوينية الذؼ 

لممتكونين و نوعية البرامج التكوينية المطموب  إكسابيايحدد الخصائص و القدرات المراد 
داف لمبرامج التكوينية الأى توفرىا و محتوياتيا،و من ىنا تكون ىناك مجموعة من

 المختمفة:
 .تنمية معمومات المتكون و معارفو لتحسين أدائو 
  اكتساب المتكون ميارات جديدة في مجال تخصصو لتنمية قدراتو العممية أو التطبيقية

 بما يحقق كفاءة و فاعمية الأداء
  عينةسموك المتكون و اكتسابو قيما و اتجاىات جديدة نحو مسائل أو مواقف م تطوير 
 تزويد المتكون بميارات معينة لتوفير القدرة عمى أداء أعمال مستقبمية 

و يجب أن تكون ىذه الأىداف تعميمية تزود المتكون بالمعمومات و الميارات و الاتجاىات 
 ،كما يجب أن تكون قابمة لمقياس و تبتعد عن العموميات و وواقية يمكن تحقيقيا.

                                                             

339سابق،صأحمد ماىر،مرجع  - 1
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و نقصد بمحتوػ البرنامج التكويني المادة العممية التي : مضمون البرنامج التكويني -0
كذلك توضح طبيعة التكوين و و  لأخرتحدد طبيعة المعرفة العممية،و تطورىا من وقت 

 إلى ممارسات تربوية عممية تطبق من خلبل المحتويات عمميا. ترجمتيا
من حيث  و عممية تحديد المحتوػ التكويني يجب أن تتناسب مع طبيعة المتكونين و

مستواىم و نوعية التكوين وعند صياغة محتوػ أو مضمون البرنامج التكويني لابد من مراعاة 
 أىميا: المباديء مجموعة من

 ز عمى المتكون أكثر من التركيز عمى المكون التركي 
 مراعاة الفروق الفردية بين المتكونين 
 إبراز مجموعة ميارات محددة و تعزيز اتجاىات و قيم ايجابية 
  بين الناحية النظرية و الناحية التطبيقيةالجمع 
 أن تكون المادة مستمدة من واقع المتكونين و ذات معنى ليم 
 أن تكون مصاغة بمغة سميمة وواضحة 
 أن تراعي الدقة و الموضوعية و الحداثة 
 أن تتناسب و الزمن المقدر لمبرنامج التكويني 
 أن تمتزم بفمسفة و أىداف البرنامج التكويني 
 ن يعكس محتوػ البرنامج رؤية و رسالة و أىداف و قيم و سياسة المؤسسة المنتسب أ

 إلييا المتكون.
 وسائل التكوين-3

  وأساليبالتكوين  و  وسائلو ىنا يجب التفريق بين 
التي يستخدميا المكون لنقل المحتوػ التكويني إلى المتكونين  الأدواتفالوسائل ىي 

أو التقميدية  كالعاكس الضوئي أو   datachowكالاعتماد عمى أجيزة العرض الحديثة 
 أجيزة الإعلبم الآلي و شرائط فيديو السبورات المثبتة و المتحركة 
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لتكويني إلى المتكونين بينما الأساليب ىي الطرق التي يستخدميا المكون لنقل المحتوػ ا
 بصورة تترك الأثر المطموب

و عمى المكون المتميز أن يختار الأسموب التكويني المناسب و الذؼ يساعده عمى تحقيق 
من مستوػ إدارؼ لممتكونين،عدد المتكونين،موضوع التكوين،فترة أىداف الدورة التكوينية 

 ويني.التكوين،الإمكانيات المتوفرة،ميزانية البرنامج التك
 ثانيا:تنفيذ البرنامج التكويني

بعد تصميم البرنامج التكويني تأتي مرحمة تجسيده عمى أرض الواقع  سواء كان ذلك       
و المكان المحددين داخل المؤسسة أو خارجيا ،مع الالتزام بعقد الدورة التكوينية في الزمان 

 و تتم كما يمي :
التكوين اليدف منو لابد من تييئة البيئة المادية :حتى يحقق وضع التجييزات و المطبوعات
من إعداد لموسائل و الأدوات المساعدة داخل قاعات التكوين  المناسبة لتنفيذ العممية التكوينية

تساعد في توصيل المادة التكوينية إلى فالعمل التكويني يحتاج إلى مستمزمات 
لمحتوػ التكويني إلى المتكونين،و من الوسيمة الوحيدة لنقل ا المتكونين،فميس المكون وحده

السمعية البصرية كمكبرات الصوت نالات  الإيضاحمختمف وسائل  1:ىذه الوسائل أىم
التسجيل البصرؼ، وتتمحور وظيفة ىذه الوسائل  آلات،الأفلبمعرض  آلاتالتسجيل الصوتي،

 الأمر في تسيير عرض بعض جوانب لمادة التي يعجز المكون ذاتو عن عرضيا بطبيعتيا
و  الأفكارو استيعاب  إدراجالذؼ يسيم في ترسيخ المعاني و مساعدة المتكونين عمى 

 المعمومات التي تمثل أنماط السموك المستيدفة.
 :تحديد الزمان و المكان .1

 لضمان فعالية العممية التكوينية و نجاحيا  يعتبر تحديد الزمان و المكان عنصرين ىامين

                                                             
التوزيع،الأردن ان لمنشر و ر "دار الزىالتدريب و تنمية الموارد البشرية"الأسس و العممياتعبد المعطي محمد عساف، - 1

 285،ص2000
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تحديد موعد التكوين و فترتو ولا توجد فترة نموذجية لتنفيذ أؼ برنامج فتحديد الزمان يقصد بو 
 تكويني فيي تختمف لاعتبارات متعددة أىميا:

  والبرنامج و موعد انتيائموعد بدء 
 توزيع العمل التكويني خلبل فترة البرنامج 
 تنسيق التتابع الزمني لموضوعات التكوين المختمفة مع تحديد فترات الراحة 

لمتكوين حسب أىدافو و إمكانيات المؤسسة باختيار الموقع المناسب  تحديد المكان:و ذلك 
،فإذا كان اليدف ىو التكوين في الوظيفة يتم في موقع العمل نفسو، أما إذا كانت المؤسسة 
تريد تنفيذ نشاطات تكوينية بصورة مستمرة و دون التأثير عمى سير العمل ،تختار مراكز 

أو تقييم مركز تكوين خاص بيا ،و عمى العموم إن اختيار مكان التكوين  تكوين خارجية
 يتضمن

 )و أساليب التكوين اختيار المكان وفقا لمتطمبات البرنامج )قاعات كبيرة أو صغيرة
 المستخدمة و إمكانيات المؤسسة

  تصميم طريقة جموس المتكونين مع تعيين مكان المكون 
 برنامج)سبورة،جياز عرض...( تحديد المستمزمات الضرورية في كل 
 :تتمثل في متابعة المكونين و المتكونين .0
 ن بالتكوين في الوقت المناسبيالتأكد من وصول الدعوات إلى الأفراد المعني 
 إعداد القوائم الخاصة بالمتكونين و تتضمن أسماؤىم و مؤىلبتيم ووظائفيم 
 ل الاتصال بيم في الوقت تذكير المكونين بالبرنامج و المواعيد الموافقة لو من خلب

 المناسب
 تقديم المكون لممتكونين 
 متابعة سير المحاضرات أو التكوين بصفة عامة 
 التنفيذ: آليةوضع  .3
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في ىذه الخطوة يتم التنفيذ الفعمي لمبرنامج التكويني و غالبا ما يسير حسب وثيقة التكوين 
 :المكتوبة و يراعي الخطوات التالية

 كالأدلة و النشرات ووضع المعمومات و الجداول و  معمومات وافية عن البرنامج توزيع
 التعميمات بأماكن واضحة حتى يسيل تناوليا من طرف الجميع

  عقد اجتماع مع المتكونين لتعريفيم بالبرنامج و تسييلبتو و ىيئتو التكوينية،و من ثم
سييلبت المتاحة لمتأكد من استعداد القيام بجولة سريعة في مواقع التكوين لمتعرف عمى الت

مشاركة في التكوين و التأكد من صلبحية التجييزات و المعدات و أجيزة الجيات الكل 
 قاعات التكوين

 .توزيع المتكونين إلى مجموعات و تعريفيم بأماكن تكوينيم 
 . توزيع البرنامج اليومي عمى المتكونين 
 تعريف المتكونين بوسائل التقييم 

 تقييم البرنامج التكويني الثالث: المطمب
 ج التكويني ىو عبارة عن قياس مدػتقييم البرنام: تعريف تقييم البرنامج التكويني .7

أحدثو في معارف و سموكيات و ميارات  فعاليتو بالإضافة إلى حجم التغيير الذؼ
لا تقوم  ،غير أن الكثير من المؤسساتبالغةتعتبر عممية التقييم ذات أىمية المتكونين،حيث 

بعممية التقييم عمى أسا عممي و بالتالي عدم الاستفادة من الأىداف التي ترمي إلييا عممية 
 التقييم:
  معرفة نقاط الضعف و المشاكل التي حدثت خلبل البرنامج التكويني،من حيث إعداده أو

 و العمل عمى تفادييا مستقبلب أسبابياتنفيذه من حيث 
 ممسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم .معرفة مدػ تحمل المتكونين ل 
 بيان مدػ استفادة المتكونين من التكوين 

 و ىناك عدة معايير يمكن استخداميا في تقييم مدػ فاعمية البرنامج التكويني:
 ردود أفعال المتكونين 
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 المعمومات التي اكتسبيا المتكونين 
 سموك المتكون في العمل 
 النتائج المحققة عمى مستوػ المؤسسة ككل 
 
 :تتمثل فيأىداف عممية التقييم .2
 تحديد مواطن القصور و القوة في البرنامج التكويني 
 يمكن ادخاليا عمى البرنامج  اكتساب التحسينات التي 
 عمى جممة الفوائد المباشرة و غير المباشرة و التي ستعود عمى مختمف  التعرف

 المستويات الوظيفية و إدارتيا نتيجة مشاركتيا أفرادىا في العممية التكوينية.
  مساعدة أصحاب القرار في المؤسسة و القائمين عمى التكوين بتزويدىم بالمعمومات التي

 ج التكويني بشكل مستمرتساىم في اتخاذ قرار يمكن تبديل البرنام
 مساعدة المكون عمى تحسين البرامج التكوينية متى كان ذلك ضروريا 
  المستخدمة في النشاط  الأساليباختبار مدػ مصداقية ووضوح الاستبيانات و الأدوات و

 التكويني
  التعرف عمى فائدة التكوين من خلبل مساىمة المتكونين في تطبيق الخبرات و الميارات

 سبوىا و تعمموىا في مجال أعماليمالتي اكت
  تحديد ما إذا كان ىناك عائد عمى الاستثمار الذؼ يكون عائدا ماديا من خلبل ما بذل

 مد تكوينيمن مجيو 
 1تمر عممية تقييم البرنامج التكويني بالمراحل الأساسية التالية::مراحل عممية التقييم .3

المرحمة لقاءات بين القائم عمى تخطيط :تتم في ىذه تقييم التكوين في مرحمة التخطيط
ت احتياجاتيا التكوين و بين الرؤساء و المشرفين عمى الإدارات و الأقسام التي أوضح

لقاءات مع المكونين للبتفاق معيم عمى تفاصيل  إجراءبيا،و كذا  لتكوين بعض الأفراد
                                                             

1 335،ص 2003"،دار قنديل لمنشر و التوزيع،الأردن،سنة إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي،" -
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و متجانسة فيما  متوافقة مع احتياجات المتكونين من ناحية تأتيمشاركتيم العممية،حيث 
بينيا من ناحية ثانية،كما يجب عقد لقاءات غير رسمية مع المتكونين تستيدف مناقشة 

 .مشكلبت العمل و معوقات الأداء
 :و يتم عن طريق أشكال عدة منياتقييم التكوين أثناء العمل

 التقرير اليومي عن حضور و غياب المتكونين 
  توافر المساعدات التكوينيةالتقرير اليومي عن متابعة المتكونين و 
  التقرير اليومي الذؼ يعده كل مكون عن مدػ تجاوب المتكونين مع المادة العممية و

 مناقشتيم و أسئمتيم
  و مقترحاتيم لمتطوير آراءىماستمارة تقييم البرامج التي يعدىا المتكونين و التي توضح 

 التأكد من حدوث تغيرات جوىرية في نوعين رئيسيين ىما: يجب :تقييم التكوين بعد التنفيذ
التغيرات في مستوػ الميارة أو المعرفة أو القدرة عمى أداء العمل بدرجة أفضل مما كان  -

 عميو حال الفرد قبل التكوين
المحيطين بو في عممو مع زملبءه و  بالآخرينالتغيرات السموكية تشمل علبقة الفرد  -

 رؤساءه و العملبء
يمكن تقييم البرنامج التكويني من خلبل مراجعة عممية تصميمو و كيفية تنفيذه و بالتالي 

 يمكن أن تشير نتائج البرنامج التقييمي إلى أربعة حالات كما يوضحيا الشكل التالي:
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 تقييم البرنامج التكويني(: 14-11الشكل رقم )
 إعداد جيد
 تنفيذ جيد

 برنامج تكويني جيد

 جيد إعداد
 تنفيذ سيئ

 برنامج تكويني متعثر

 تنفيذ البرنامج التكويني               
 جيد                                                             سيء  

العممية التدريبية،النظرية و التطبيق ،دار الفجر  :مدحت محمد أبو نصر،"إدارةالمصدر
 274،ص 2008لمنشر،القاىرة،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعداد سيء
 تنفيذ جيد

 برنامج تكويني مقبول

 إعداد سيء
 تنفيذ سيئ

 برنامج تكويني فاشل



 انفصم الأول                                                      الإطار انمفاهيمي اننظري نهتكوين

 

 
41 

 خلاصة:
من خلبل ىذا الفصل اتضح لنا جميا أن التكوين ىو الطريقة التي من خلبليا يتزود       

الموظفين بمزيد من الميارات و المعارف من أجل تنفيذ عمل حالي أو مستقبمي موكل 
إلييم،فالتكوين نشاط مستمر و متجدد ينظم حسب حاجة المؤسسة لذلك كما أنو عممية إدارية 

خلبل تحديد الاحتياجات التكوينية و من ثم وضع نموذج  يتم التخطيط ليا مسبقا من
لمبرنامج التكويني الذؼ يراد تطبيقو،ثم تنفيذ ىذا البرنامج و في الأخير تقييم النتائج 
المتحصل عمييا بقياس مدػ استفادة كل من الموظف و المؤسسة من ىذه العممية التكوينية 

و تدارك الأخطاء و السمبيات فيو سواء في ني و ذلك لتدعيم نقاط القوة في البرنامج التكوي
مادة التكوين أو من حيث المكونين و المشرفين و الوسائل المساعدة و الأساليب و الظروف 

 و غيرىا.
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 تمهيد:
يشكل الأداء الوظيفي محورا أساسيا تنصب حولو جيود القائميف عمى مسؤولية الإشراؼ     

عمى المورد البشري في المؤسسات باعتباره مؤشر عمى درجة تحقيق و إتماـ الموظف لممياـ 
حيث يمكف مف التأكد مف مستوى العمل مف الناحية الكمية و النوعية و نمط  المسندة إليو،
 الإنجاز. 

لوسيمة التي تستخدميا معظـ المؤسسات لمكشف عف مستوى أداء عماليا ىي عممية تقييـ و ا
الأداء الوظيفي مف أجل تحديد مواطف النقص و نقاط الضعف و ضبط الاحتياجات 
و التكوينية الواجب التخطيط لدعميا بتصميـ برامج تكوينية ملائمة لسد العجز و رفع 

و مستوى أداء المؤسسة مف جية أخرى و ذلؾ  تحسيف مستوى أداء الموظف مف جية
بالتنبؤ بالتطورات لتحسيف الكفاءات بفضل تخطيط و تحديد الأىداؼ و القياـ بالأعماؿ 
الواجب انجازىا ،بغية تخطيط و تحديد الأىداؼ المسطرة في ظل نتائج تقييـ صحيحة مبنية 

اتيجية مناسبة تتماشى عمى أسس تخدـ أىداؼ المؤسسة و الموظف عمى حد سواء وفق إستر 
 مع المتغيرات المختمفة في البيئة الداخمية و الخارجية لممؤسسة.
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 المبحث الأول:ماهية الأداء الوظيفي 
يعتبر الأداء الوظيفي مف المفاىيـ الأساسية في الإدارة ،حيث أصبح يمقى اىتماما بالغا      

سبل تطويره أو تحسينو،فقد أصبحت الحاجة مف الباحثيف بغرض تحديد مفيومو و مكوناتو و 
ممحة إلى تقنيات و طرؽ تمكف الغدارة مف قياس و تقييـ أداء عماليا لمعرفة نقاط القوة و 
الضعف في انجاز الأعماؿ المنوطة بكل فرد مف أجل وضع إستراتيجية فعالة و بناء برامج 

 . تكويف ووضع معايير موضوعية للأجور و الترقية
 الأول:تعريف الأداء الوظيفي و أهميتهالمطمب 
يعتبر الأداء الوظيفي مف المفاىيـ المتداولة التي نالت الاىتماـ و التمحيص و التحفيز       

المتداولة مف قبل الباحثيف في المجاؿ الاقتصادي و بخاصة في تسيير الموارد البشرية و 
 تسيير المؤسسات .

 الفرع الأول:تعريف الأداء الوظيفي
تعددت التعاريف التي تناولت الأداء الوظيفي باختلاؼ وجيات نظر الباحثيف و      

 المفكريف نأخذ منيا:
 الأداء الوظيفي يعبر عف درجة تحقيق و اكتماؿ المياـ لوظيفة الفرد ،و ىو 1التعريف:

يعكس القدرة عمى تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيـ إلى مخرجات مجسدة في عدد 
 1مواصفات محددة بأقل تكمفة. المنتجات ذات

 عرؼ 2التعريف:p.Druker  الأداء الوظيفي عمى أنو قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية و
البقاء محققة التوازف بيف رضا المساىميف و العماؿ ،و منو فالأداء مقياس لمحكـ عمى 

  2مدى تحقيق المنظمة ليدفيا الرئيسي.
  المستوى الذي يحققو الفرد العامل عند قيامو :يعرؼ الأداء الوظيفي "بأنو 3التعريف

 1بعممو مف حيث كمية و جودة العمل المقدـ مف طرفو"

                                                             

215،،ص2000،بع و النشر و التوزيع،الاسكندرية،الدار الجامعية لمط إدارة الموارد البشريةية محمد حسف ،راو  -  1  
 17-16،ص  2016،الطبعة الأولى،دار الحامد لنشر و التوزيع،عماف، إدارة الأداءيوسف ،مصطفى  - 2
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  و يقصد بالأداء  الوظيفي أيضا ذلؾ المستوى الذي يحققو العامل عند قيامو بعمل
ما،لذلؾ فيو يرتبط بتحقيق مستويات مختمفة لممياـ المطموب انجازىا .و عمى كل فإف 

جة امتزاج عدة عوامل كالجيد المبذوؿ،و إدراؾ الدور و مستوى القدرات الأداء يكوف نتي
 2التي يتمتع بيا العامل.

  كما يمكف القوؿ أف الأداء  الوظيفي معني بالنتائج العممية أو الانجازات أو ما يقوـ بو
الأفراد مف أعماؿ أو تنفيذ للأعماؿ ،و منو لا يجوز الخمط بيف السموؾ و بيف الانجاز و 

 داءالأ
:ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي يعمموف بيا كعقد الاجتماعات السموك

 و إعطاء تغذية راجعة أو تصميـ نموذج أو التفتيش
:ىو ما تبقى مف أثر أو نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عف العمل أي أنو مخرج أو الانجاز
 نتائج
إنو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا و  :ىو التفاعل بيف السموؾ و الانجازالأداء

 3ينبغي الإشارة ىنا إلى أف ىذه النتائج يجب أف تكوف قابمة لمقياس.
انطلاقا مف التعاريف السابقة و مف مختمف التعارؼ التي أعطيت للأداء الوظيفي يمكف 

 القوؿ بأف 
 لمؤسسة لتحقيق أىدافيا الأداء الوظيفي ىو الأنشطة و المياـ التي يزاوليا الموظف في ا

 بكفاءة و فعالية وفقا لمموارد المتاحة و الأنظمة الإدارية و الطرؽ المحددة لمعمل.
  الأداء الوظيفي ىو الجيد الذي يقوـ بو الأفراد العامميف داخل المؤسسة مف أجل القياـ

 بمختمف الوظائف و المياـ في وقت قصير و بأقل تكمفة.
 

                                                                                                                                                                                              

123،ص2004مديرية النشر لجامعة قالمة، ،إدارة الموارد البشرية ،حمداوي وسيمة  1  
 244،ص1991المؤسسة الوطنية لمكتابة بالجزائر، ،عمم النفس الصناعي و التنظيمي مصطفى عشوي، 2

 القاىرة ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات الأسس النظرية و دلالتها العربية المعاصرة درة، إبراىيـعبد الباري 3
 25، ص 2003،
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 1اء الوظيفي أهمية الأد:الفرع الثاني
تكمف أىمية الأداء في أف المؤسسات تحتاج إلى أداء أمثل لعماليا كي تحقق        

أىدافيا،و حتى تنجز الأنشطة التي تخصصت فييا بصفة جيدة ،و كذلؾ تحقق الميزة 
التنافسية و الاستمرارية في السوؽ ،كما أف الأداء مطمب أساسي لتطوير الميف و تحقيق 

العمل ، يعتبر الأداء ضروري و ميـ للأفراد والمؤسسة ،فالأداء الجيد يكوف النجاح في سوؽ 
مصدر لمرضا و العكس،أما الأداء المنخفض و عدـ تحقيق الأىداؼ يكوف مصدر عدـ 
الرضا،و كما ىو معروؼ عند الجميع فإف الأداء يكافئ قيمة مالية و فوائد أخرى،كما أف 

مى ترقية و عمى فرص مينية أفضل،و ذلؾ بشكل العماؿ الذيف يجيدوف عمميـ يحصموا ع
أسيل بكثير مف العماؿ الذيف يكوف أداؤىـ منخفض و تجدر الإشارة ىنا إلى أف ىناؾ فرؽ 
بيف الأداء الفعمي و الأداء التنظيمي ،فالأداء التنظيمي ىو الأداء الذي يكوف مطموب مف 

الأداء الفعمي فيو الأداء الممموس  العامل إنجازه ،وفق ما يمميو عميو رؤساؤه مف أوامر،أما
لمعامل و يكوف حسب كفاءة العامل ،قد يكوف تحت الأداء التنظيمي و يعتبر ىنا أداء غير 

 مرضي أو يكوف فوؽ الأداء التنظيمي و يكوف أداء جيد . 
 2و يمكف تمخيص أىمية الأداء الوظيفي في:

  الخدمات و ىو الجزء الحي منيا لانو الأداء ىو المكوف الرئيسي لعممية الإنتاج أو تقديـ
مرتبط بالعنصر البشري الذي يدير العممية و يحوؿ الموارد إلى مواد مصنعة ذات قيمة 
مادية يتـ بيعيا لممستيمؾ و بذلؾ تحقيق الربح و عميو فإف ثبات كمفة المورد و تفعيل 

مية و أقل إنتاجية العنصر البشري يجعميا تسعى لتحقيق أىداؼ المؤسسة بأفضل فاع
 تكمفة و أكثر ربحا

 .يساىـ الأداء في نجاح خطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية في الدولة 

                                                             

15،ص 2016، 1ط،دار حامد لمنشر و التوزيع،عماف الأردفإدارة الأداء،ف،مصطفى يوس -  1  
،مذكرة شيادة ليسانس في عموـ التسيير،قسـ  البشريةإدارة المعرفة و دورها في تفعيل أداء الموارد رميصاء زرقاف ، - 2

 18،ص 2013-2013عموـ التسيير،جامعة قاصدي مرباح،
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  للأداء الوظيفي أىمية كبيرة داخل أي مؤسسة تحاوؿ تحقيق النجاح و التقدـ باعتباره
الناتج النيائي فإف كاف ىذا الناتج مرتفعا فإف ذلؾ يعد مؤشرا واضحا لنجاح المؤسسة و 

 ستقرارىا و العكس صحيح.ا
  استغلاؿ قدرات و إمكانيات الفرد الكامنة و الظاىرة و استغلاليا أحسف استغلاؿ و أيضا

تجاوز كل العراقيل المصادفة لعممو و ذلؾ باستثمار الفرص الممكنة لو،و يتفاعل مع كل 
 إنتاج يكوف في صالح العمل.

 :عناصر الأداء الوظيفي و محدداتهالمطمب الثاني
 لفرع الأول:عناصر الأداء الوظيفي:ا

ىناؾ عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء الوظيفي تساىـ بتوفرىا في تحقيق        
الأداء الفعاؿ،و ذلؾ لأىميتيا في قياس مستوى العامميف في المؤسسات،و مف أبرز ىذه 

 العناصر نجد:
ية و المعرفة الفنية،و الخمفية و تشمل المعرفة بالميارات المينالمعرفة بمتطمبات الوظيفة:

 العامة عف الوظيفة و ما يمتمكو الموظف مف خبرات عف العمل الذي يؤديو
و تشمل عدة جوانب مثل الدقة،و النظاـ و الإتقاف و البراعة و القدرة عمى نوعية العمل:

 تنظيـ و تنفيذ العمل و عدـ الوقوع في الأخطاء.
العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروؼ  و يقصد بيا مقداركمية العمل المنجز:

 العادية و مقدار سرعة الإنجاز
و تشمل الجدية و التفاني في العمل،و قدرة الموظف عمى تحمل المثابرة و الوثوق:

مسؤولية العمل و إنجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحددة،و مدى حاجة ىذا الموظف للإرشاد و 
 التوجيو مف قبل المشرفيف.

 فة عامة يمكف القوؿ أف الأداء يتكوف مف ثلاثة عناصر تتمثل في:و بص
 :و ما يمتمكو مف معرفة و ميارات و اىتمامات و قيـ و دوافع و اتجاىات.الموظف
 :و ما تتصف بو مف متطمبات و تحديات و ما تقدمو مف فرص عملالوظيفة
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و الإشراؼ ووفرة :و يقصد بو البيئة التنظيمية و ما تتضمنو مف مناخ لمعمل الموقف
 الموارد و الأنظمة الإدارية و الييكل التنظيمي.

 الفرع الثاني :محددات الأداء الوظيفي:
إف تحديد الأداء مستوى الأداء الفردي يتطمب معرفة جممة مف العوامل التي تحدد الأداء و 

 1ي:كيفية التفاعل بينيا،و تتفق العديد مف الدراسات عمى أف محددات الأداء تتمثل ف
:و ىي شخصية الفرد و التي اكتسبيا طوؿ فترة عممو بالإضافة إلى الخبرات القدرات .1

السابقة،و لكل شخص قدرات مختمفة تؤىمو لمقياـ بعممو و يمكف تصنيفيا إلى مجموعتيف 
 قدرات عقمية و قدرات بدنية.

التعمـ مف :و ىي القدرة عمى فيـ الأفكار و التكيف مع البيئة بالإضافة إلى قدرات عقمية
 الخبرة و التصرؼ الحكيـ في كل المواقف و ىي تنقسـ إلى ذكاء عممي و ذكاء عاطفي.

 و ىو القدرة عمى استنباط الطرؽ العممية الفعالة لانجاز الأعماؿ في الواقعالذكاء العممي: 
و التصرؼ العممي في مواجية المشاكل و يمكف إرجاع سر نجاح الأفراد الذيف لدييـ قدر 

مف الذكاء العممي إلى ما لدييـ مف خبرات و معارؼ كامنة و تتميز ىذه الأخيرة كبير 
 بالخصائص التالية:

 أنيا ذات توجيات عممية 
 أنيا تسمح للأفراد بتحقيق الأىداؼ 
  يمكف اكتسابيا دوف الحاجة إلى مساعدة مباشرة مف الآخريف فالفرد يكتسبيا بنفسو و

 يعرؼ قيمتيا وحده
 يتضمف مجموعة القدرات التي ليا علاقة بجانب المشاعر و العواطف  :والذكاء العاطفي

 في الحياة و مف أىـ مكونات الذكاء العاطفي نجد:
 القدرة عمى معرفة و تنظيـ و ضبط المشاعر 
 القدرة عمى معرفة مشاعر الآخريف و التأثير فييا 

                                                             
1
  107،ص2004،دار الجامعة الجديدة،الاسكندرية،السموك التنظيمي ،سمطاف  رمحمد سعيد أنو  - 
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 لعاطفي الدافع الذاتي لمعمل فالأشخاص الذيف يتمتعوف بقدر عالي مف الذكاء ا
 باستطاعتيـ تنمية علاقاتيـ مع الآخريف

و قد أظيرت العديد مف الدراسات وجود علاقة بيف قوة الذكاء العاطفي و نجاح رجاؿ 
الأعماؿ،و كذا بالنسبة لنجاح بعض أساتذة الجامعات بسبب تزايد قدرتيـ عمى استمالة 

 الآخريف و التأثير فييـ.
العقمية فإنيا لا تكتمل مف غير قدرات بدنية و التي  : فبالإضافة إلى القدراتقدرات بدنية

 1تتمثل في القوة،المرونة في تحريؾ الجسـ و قوة التحمل و السرعة في أداء المياـ.
و تعرؼ الرغبة أو الدافعية بأنيا ترجمة لمحاجات و الرغبات الفردية الرغبة)الدافعية(: .2

ماس الموظف لأداء عممو و غير المشبعة أو ناقصة الإشباع،و ىو يعبر عف درجة ح
كمية الطاقة ،و لمرغبة ثلاث مكونات أساسية ىي عممية الإثارة و اتجاىات السموؾ و 

 لممحافظة عمى استمرار السموؾ.
 : فيي مجموعة المؤثرات التي تدفع الشخص العامل لمقياـ بمياموأما عن عممية الإثارة
نحو جميع ما يحيط بو و ىي تؤثر :فيي حالة فكرية في ذىف الفرد أما اتجاهات السموك

 سمبا أو إيجابا عمى سموؾ الفرد 
:فيي المدة التي تستمر فييا المحاولات حتى  و بالنسبة إلى المحافظة عمى استمرار السموك

 2يتحقق اليدؼ.
:ىو ذلؾ السموؾ الذي يستخدـ فيو الفرد خبراتو السابقة و حاجاتو الحالية و  الإدراك .3

طموحاتو و رغباتو المستقبمية في المؤثرات البيئية و تعتمد عممية الإدراؾ عمى النشاط 
 الذىني ووظائف الأعضاء الحسية.

 :العوامل المؤثرة في الإدراك
 دراؾ و تتمثل فيما يمي:ىناؾ مجموعة مف العوامل التي تؤثر في عممية الإ

                                                             
1
 143،ص2000الكتاب،مصر،،دار إدارة السموك التنظيمي )رؤية معاصرة(أحمد سيد مصطفى، - 

2
 98ص،2004ر المحمدية العامة،الجزائر،،داإدارة الموارد البشرية و السموك التنظيميناصر دادي عدف ، - 
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:و ىي مجموعة الخصائص التي يحمميا الفرد في ذاتو ،فاختلاؼ العوامل المتعمقة بالشخص
 الأفراد في خصائصيـ الذاتية تجعميـ يختمفوف في مدى إدراكيـ للأشياء مف حوليـ

:تؤثر البيئة الاجتماعية و السياسية بالإضافة إلى الأسر و العوامل المتعمقة بالبيئة
 المؤسسات التعميمية تأثيرا في تحديد إدراؾ الفرد لجميع المؤثرات المحيطة بو.

و تجدر الإشارة إلى أف ىذه المحددات تتفاعل بينيا لتحديد الأداء، و تحدد ىذه المحددات 
 1في شكل معادلة عمى النحو التالي:

 الإدراؾ Xالقدرة    Xالأداء= الرغبة  
 الشكل التالي: و يمكف توضيح ىذه المحددات في 

 (:شكل يوضح محددات الأداء الوظيفي 21-22الشكل رقم)
  

 قادر عمى العمل                    

 التدريب                        

 

         يرغب في  العمل                                           

 

 

 

 

 123،ص2001،فيصل الدحمة،تكنولوجيا الأداء البشري،المكتبة الوطنية لمنشر و التوزيع،عماف المصدر:

                                                             
1
 136،ص2003الدار الجامعية لمنشر و التوزيع،الاسكندرية، ،السموك التنظيمي أحمد ماىر ، - 

 الأداء الوظيفي

 الاختيار
 التكويف

 المساعدات
 الوظيفة

 

 حوافز
 مكافآت

تقدير القيـ و 
 الاحتياجات

 المعمومات
 الميارات

دراتـــالق  

 متطمبات الوظيفة

 الدافعية



للأداء الوظيفي و علاقته بالتكوين الإطار النظري                                  لثانيالفصل ا  

 

 
51 

 أنواع الأداء الوظيفي و العوامل المؤثرة فيه  المطمب الثالث:
 أنواع الأداء الوظيفي الفرع الأول:

و  الطبيعة، الشمولية، يمكف تقسيـ الأداء الوظيفي حسب أربعة معايير ،حسب المصدر،  
 حسب الوظيفة 

 :أولا :حسب معيار المصدر
 وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نوعيف:     

:و يسمى بالأداء الذاتي أو أداء الوحدة الواحدة أي أنو ينتج ما تممكو الأداء الداخمي  .1
 المؤسسة مف الموارد فيو ينتج أساسا مما يمي :

:و ىو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكف اعتبارىـ موردا استراتيجيا قادر عمى الأداء البشري 
 يير مياراتيـ.صنع القيمة و تحقيق الأفضمية التنفسية مف خلاؿ تس

 :و يتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكل فعاؿالأداء التقني
 :و يكمف في فعالية تييئة و استخداـ الوسائل المالية المتاحةالأداء المالي

:و ىو الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي الأداء الخارجي .2
و و لكف المحيط الخارجي ىو الذي يولده ،فيذا النوع  فالمؤسسة لا تتسبب في إحداث

بصفة عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصل عمييا المؤسسة تحميل نتائجيا و ىذا 
 .ميـ إذا تعمق الأمر بالمتغيرات الكمية أيف يمكف قياسيا و تحديد أثرىا

 :حسب معيار الشمولية: ثانيا
 ر إلى أداء كمي و أداء جزئي.و يقسـ الأداء حسب ىذا المعيا     

الأداء الكمي يكوف خاص بالمؤسسة ككل ،تساىـ فيو كل وظائفيا دوف تمييزىا و في إطار 
ىذا الأداء يمكف الحديث عف مدى و كيفيات بموغ المؤسسة لأىدافيا الشاممة كاستمرارية 

 لمنمو و الربح
فرعية لممؤسسة عمى حدا كأداء : ىو مختمف الاداءات التي تحققيا الأنظمة الالأداء الجزئي

 وظيفة التمويف،وظيفة الموارد البشرية،و أداء وظيفة الإنتاج.
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و الأداء الكمي ىو تفاعل اداءات الأنظمة الفرعية)الاداءات الجزئية( و ىو ما يعزز فكرة أو 
 مبدأ التكامل أو المؤسسة.
 ثالثا:حسب معيار الطبيعة

دافيا إلى أىداؼ اقتصادية،اجتماعية،تكنولوجية و تبعا لمعيار الطبيعة تقسـ المؤسسة أى
 سياسية،و يمكف تصنيف الأداء الوظيفي إلى اجتماعي،اقتصادي ،تكنولوجي،سياسي....

: و يعتبر الأداء الاقتصادي الميمة الأساسية التي تسعى المؤسسة إلى الأداء الاقتصادي
سة مف وراء تعظيـ نواتجيا و تدنية بموغيا و يتمثل في الفوائد الاقتصادية التي تجنييا المؤس

 استخداـ مواردىا.
:إف الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية التخطيط كانت الأداء الاجتماعي

 قبل ذلؾ قيودا أو شروطا فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أولا و أفراد المجتمع ثانيا.
تكوف قد حددت أثناء عممية التخطيط :يكوف الأداء تكنولوجي عندما الأداء التكنولوجي

أىداؼ تكنولوجية كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف و في أغمب الأحياف تكوف الأىداؼ 
 التكنولوجية التي ترسميا المؤسسة أىداؼ إستراتيجية نظرا لأىمية التكنولوجيا.

يمكف لممؤسسة  :يتجسد الأداء السياسي في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية والأداء السياسي
أف تتحصل عمى مزايا مف خلاؿ تحقيق أىدافيا السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق 

 أىدافيا.
 رابعا: التصنيف حسب المعيار الوظيفي

ينقسـ الأداء في ىذا المعيار حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكف حصرىا في  
 كل مف الوظيفة المالية، وظيفة الإنتاج و الموارد البشرية ووظيفة التسويق و التمويف 

:يتمثل ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا المالية بأقل أداء الوظيفة المالية
 ممكنة التكاليف ال

:يتحقق الأداء الإنتاجي لممؤسسة عندما تتمكف مف تحقيق معدلات  أداء وظيفة الإنتاج
 مرتفعة الإنتاجية بمثيلاتيا أو بالنسبة لمقطاع الذي ينتمي إليو
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:يتجمى أداء وظيفة إدارة الأفراد مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات و أداء وظيفة إدارة الأفراد 
 منياالمعايير يمكف ذكرىا و 

 عائد الأفراد 
 عائد الحوادث و الإجراءات التأديبية التي كمما قل عددىا دؿ ذلؾ عمى الأداء الجيد 
  التغيب:و يقصد بيا فقداف المواظبة عمى العمل الذي يشترط الحضور غمى مكاف

 العمل.
:يتمثل أداؤىا في القدرة عمى تحقيق درجة عالية مف الاستقلالية عف أداء وظيفة التموين

 مورديف تفوؽ الآجاؿ الممنوحة لمعملاء استغلاؿ جيد لاماكف التخزيفال
:يتحدد ىذا الأداء بمجموعة مف المؤشرات المتعمقة بوظيفة التسويق و أداء وظيفة التسويق

التي منيا:حصة السوؽ،مؤشر مستعمل بكثرة الوضعية التنافسية لمنتوج أو لعلامة أو 
 لمؤسسة و يحسب بالعلاقة التالية:

 السوؽ= المنتوج أو العلامة/المبيعات الإجمالية. حصة
 الفرع الثاني :العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي

يتأثر الأداء بجممة مف العوامل المختمفة و المعقدة و التي مف الصعب تحديدىا فيي         
 1تختمف باختلاؼ الزماف و المكاف.و يمكف حصر ىذه العوامل في نوعيف رئيسييف ىما:

 أولا:العوامل الداخمية
 و تتكوف مف مجموعة مف العوامل و ىي:

:يشكل مورد ىاـ في المنظمات،و نجاح ىدؼ ىذه الأخيرة مرىوف بمدى العنصر البشري  .1
استقطابيا لعناصر بشرية متميزة في مياراتيا و قدراتيا و العمل عمى تنمية الدافع لدى 

 المورد لبذؿ جيد اكبر و أداء أفضل
 تؤثر عمى جميع الأنشطة في المؤسسة و ىي مسؤولة عمى زيادة الأداء :فييالإدارة .2

                                                             
 14-13،ص2008العربية،القاىرة،،دار النيضة الأداءتقييم عبد المحسف توفيق محمد، -  1
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العوامل التكنولوجية مف آلات ووسائل اتصاؿ و غيرىا تؤثر تأثيرا  إف العوامل الفنية: .3
كبيرا عمى الأداء الجيد،و لا يكفي ىذا بل يجب أف يكوف الفرد عمى عمـ بكيفية عمل 

 ىذه الوسائل.
ناصر العديدة التي تحيط بالفرد أثناء تأديتو لوظيفتو،منيا : ىي العالبيئة الداخمية .4

العلاقات الاجتماعية التنظيمية الأفقية منيا و الرأسية،الاتصاؿ ،و التي ليا تأثير بالغ 
 الأىمية عمى السموؾ الأدائي لمعنصر البشري.

 ثانيا :العوامل الخارجية
 تتمثل العوامل الخارجية في :

 :مجسدة في الثقافيةالبيئة الاجتماعية و  .1
 العادات و التقاليد الموروثة 
 العرؼ و أمور الديف 
 المستوى التعميمي ومدى تقدير الأفراد لمتعميـ و رغبتيـ فيو 

 :و تتمثل في:البيئة السياسية و القانونية .2
 طبيعة النظاـ السياسي 
 مدى الاستقرار السياسي 
 مرونة القوانيف و التشريعات 
 عة مف طرؼ الدولة.السياسات الخارجية المتب 

 :البيئة الاقتصادية .3
 )الإطار العالـ لاقتصاد الدولة)موجو،حر 
 الاستقرار الاقتصادي 
 النظاـ البنكي و مدى تأثير السياسات التشريعية عمى نشاط البنوؾ 
 الأسواؽ المالية و مدى وجود أسواؽ الأسيـ و السندات 
 السياسات المالية المتبعة مف قبل الدولة 



للأداء الوظيفي و علاقته بالتكوين الإطار النظري                                  لثانيالفصل ا  

 

 
55 

 بعض الباحثيف أف ىناؾ عوامل أخرى يمكف أف تؤثر في الأداء الوظيفي كػ:كما أف يرى 

 دقة المعمومات التي عمى أساسيا تتخذ العديد مف القرارات 
 سموؾ المرؤوسيف فيـ الحجر الأساس و الجزء الفاعل في المؤسسة 
 تفعيل العممية التنظيمية التي مف خلاليا يمكف مراجعة خطط أو نظـ العمل 
 طوير مستويات الأداء بالمنظمة و التي عمى أساسيا يتـ تقييـ الأداء.تحسيف و ت 
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 :تقييم الأداء الوظيفي المبحث الثاني
يعتبر تقييـ الأداء الوظيفي مف الوظائف الأساسية و المتخصصة تعتمد عمى        

مجموعة مف المعايير الرسمية التي توضع عمى أساس عممي و موضوعي ،حيث يمنح 
  التقييـ العامل الرؤية و القدرة عمى تطوير مستوى أدائو. 

 : مفهوم تقييم الأداء الوظيفيالمطمب الأول
 داء الوظيفي:أولا:تعريف تقييم الأ

 تعددت التعاريف التي منحت لتقييـ الأداء الوظيفي نأخذ منيا:
:يعرؼ تقييـ الأداء الوظيفي بأنو:" الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب 21التعريف 

أف يؤدى و يترتب عمى ىذا  العمل لمعرفة أي مف الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي لو
بمستوى كفاية أو جدارة أو استحقاؽ معيف ممتاز،جيد جدا التقييـ وصف الفرد 

 1،مقبوؿ،ضعيف، ضعيف جدا".
:و يعرؼ أيضا:"العممية التي يتـ بموجبيا قياس أداء الأفراد العامميف طبقا  22التعريف 

لمياـ وواجبات الوظيفة في ضوء الانجاز الفعمي لمفرد و سموكو و أدائو و مدى استعداده 
لانجاز الذي يقدمو و بما يساعد عمى معرفة جوانب الضعف و القوة في لتحسيف و تطوير ا

طريقة أدائو و مستوى الانجاز الذي يقدمو لغرض معالجة جوانب الضعف و تدعيـ و تعزيز 
  2جوانب القوة".

:"يقصد بتقييـ الأداء الوظيفي:"دراسة و تحميل أداء العامميف لعمميـ و ملاحظة  23التعريف 
اتيـ أثناء العمل و ذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ في القياـ بأعماليـ و سموكيـ و تصرف

 3أيضا الحكـ عمى إمكانيات النمو و التقدـ لمفرد في المستقبل و تحممو لممسؤوليات".

                                                             
1
 198-196"،الدار الجامعية،الاسكندرية،صالسموك التنظيمي و إدارة الأفردعبد الغفار حنفي،حسني القزاز،" - 

 369،ص1994،الجامعة المفتوحة،ليبيا،إدارة الأفرادصالح عودة سعيد، - 2
 ،2008مصر، ،منشأة المعارؼ،الاسكندرية، الموظفينالاتجاهات الحديثة لقياس و تقييم اداء أحمد ابو السعود محمد، - 3
 80ص
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:ىو الإجراء الذي يستيدؼ تقييـ نتائج الأفراد بغرض معرفة مدى صلاحيتيـ  24التعريف 
لمقياـ بمياـ الوظائف التي يشغمونيا و كذلؾ التعرؼ عمى مدى توافر القدرات لدييـ لشغل 

 1وظائف أعمى في المنظمة.
ل ما محاولة تحميل أداء الفرد بكو كتعريف شامل يمكننا القوؿ بأف تقييـ الأداء الوظيفي ىو 

يتعمق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية و ذلك بهدف تحديد نقاط 
القوة و الضعف و محاولة تعزيز الأولى و مواجهة الثانية لضمان تحقيق فعالية المنظمة 

 حاليا و في المستقبل.
 الفرع الثاني:أهمية تقييم الأداء الوظيفي

 كما عاممييا أداء مستوى  عمى التعرؼ في المنظمة يساعد وكون الأداء تقييـ أىمية تعود     
 عمى العمل نظـ بتخطيط يسمح بما الحقيقي مستواه معرفة في العامل الفرد يساعد أيضًا

 2يمي: الوظيفي فيما الأداء تقييـ أىمية ويمكف تمخيص .سميمة أسس
 والإدارة العامميف بيف يسود الطيبة والعلاقات التفاىـ مف جوًا إف :العاممين معنويات رفع -أ

 اليدؼ وأف تقدير، موضع ىي أعماليـ تأدية في وطاقاتيـ جيودىـ أف العامموف  يشعر عندما
 رفع مصدر يظيره ما ضوء عمى الأداء في الضعف نقاط معالجة ىو التقييـ مف الأساسي
 .معنوياتيـ

 التشجيعية المكافئات وتحديد عدالتيا إثبات خلاؿ مف :والنقل الترقية إجراءات دعم -ب
 يعتبر كما والعلاوات، والمكافآت الحوافز نظـ لإيجاد ىامًا معيارا يعتبر كما العلاوات ومنح
 .وقدارتيـ تتفق أخرى  لوظائف الانتقاؿ إلى بحاجة ىـ الذيف لمعرفة فعالة وسيمة

 منجزات تتبع الإدارات سيمزـ محدد نظاـ وفق الأداء تقييـ أف :والإشراف الرقابة استمرار -ج
 ونتائج ملاحظاتيـ لتدويف بسجلات والاحتفاظ كفاءتيـ، حوؿ تقاريرىـ وتقييـ العامميف
 .تقييميـ

                                                             
1
، الطبعة تقييم الأداء مركز الخبرات المهنية للإدارة و سمسمة التنمية الإدارية الذاتيةمبادئ  توفيق عبد الرحماف، - 

  30ص  ،2004الاولى، القاىرة،مصر،
 77-76ص ص ، 2000 عماف، والتوزيع، والنشر لمطباعة صفاء دار ،البشرية الموارد إدارة نظمي، شحادة  - 2
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 .أدائيـ وتثميف العامميف لتقويـ ىامة أداة ىو فالتقييـ :لمتقويم وسيمة -د
 تتناوؿ الدراسات الميدانية لإجراء المؤشرات اليامة مف يعتبر :بالمعمومات التزويد -ه

نتاجيتيـ ومشكلاتيـ العامميف أوضاع  لعمميات يعتبر مؤشرا كما المؤسسة، ومستقبل وا 
 .المؤسسة في تمت التي والتعييف الاختيار
 تستخدـ قد الأداء تقييـ أىمية مثل ت والتي السابقة العناصر أف إلى الإشارة وتجدر

 البشرية الموارد أنظمة لبناء والتخطيط الأداء تقييـ كأغراض لنظاـ
 :معايير و خطوات تقييم أداء الموظفينالمطمب الثاني

 الفرع الأول:معايير تقييم الأداء الوظيفي
يعتبر تقييـ و تقدير كفاءة العامميف باستخداـ معايير محددة يقيـ بيا أداؤىـ الفعمي ،و        

 معايير التقييـ نوعاف،العناصر و معدلات الأداء
المميزات التي يجب أف تتوفر في الفرد و أف يتحمى بيا في :و تشمل الصفات و العناصر (1

 عممو و سموكو ليتمكف مف أداء عممو بنجاح و كفاءة و العناصر نوعاف ىما:
 و ىي العناصر التي يمكف قياسيا بسيولة لدى الفرد،مثل المواظبة عناصر ممموسة:

راـ الفرد لمواعيد عمى العمل و الدقة فيو،إذ مف خلاؿ عدد مف مرات الغياب و مدى احت
العمل الرسمي يمكف الحكـ عمى مدى مواظبتو عمى عممو....الخ،فالعناصر الممموسة 
تمكف مف اكتشاؼ الأخطاء التي وقع فييا العامل،و بالتالي الحكـ عمى مدى دقتو،و 

 إتقانو لعممو بشكل صحيح.
 كوف مف تت لأنياو ىنا يجد المقوـ صعوبة في قياسيا نظرا  :عناصر غير الممموسة

و ىذه تتطمب ملاحظات مستمرة لكي يتمكف المقيـ مف  الصفات الشخصية لدى الفرد،
 و التعاوف.... الذكاء، ملاحظتيا و رؤيتيا و الحكـ عمييا و مثل ىذه الصفات الأمانة،

 معدلات الأداء: (2
يمكف تعريف معدؿ الأداء بأنو عبارة عف ميزاف يمكف بواسطتو لممقوـ أف يزف إنتاجية 

 مف حيث الجودة و الكمية خلاؿ فترة زمنية محددة، لمعرفة مدى كفاءتو في العمل، الموظف
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و يتـ ىذا بمقارنة العمل المنجز لموظف مع المعدؿ المحدد لمتوصل أخيرا إلى تحديد مستوى 
 و لمعدلات الأداء أنواع يمكف شرحيا فيما يمي: إنتاجيتو مف حيث الكمية أو الجودة،

يا يتـ تحديد كمية معينة مف وحدات الإنتاج التي يجب أف تنتج و بموجب :المعدلات الكمية
و ىي معدلات تقيس لنا الأشياء أو العناصر الكمية ذات قيمة  خلاؿ فترة زمنية محددة مثلا،

 ممموسة.
و بموجبيا يتـ تحديد الجودة و الدقة و الإتقاف،و التي يجب عمى الفرد أف المعدلات النوعية:

و بعدد  غالبا ما تحدد بنسب معينة مف الأخطاء أثناء الإنتاج، و يصل إلييا في إنتاجو،
الإنتاج المعيب و ىي معدلات تقيس لنا الأشياء أو العناصر غير الكمية ذات قيمة غير 

 ممموسة.
إذ بموجبو يجب أف يصل  و ىذا المعدؿ ىو مزيج مف السابقيف، :المعدلات الكمية النوعية

ات خلاؿ فترة زمنية محددة و بمستوى معيف مف الجودة إنتاج الفرد إلى عدد معيف مف الوحد
 و الإتقاف.

 خطوات تقييم الأداء الوظيفي الفرع الثاني:
تقييـ الأداء يبدأ منذ إعلاف المعايير التي سيتـ تقييـ الأداء عمى ضوئيا و تحديد     

فيف و متطمبات الأداء الواجب تحقيقيا مف خلاؿ الأىداؼ المتفق عمى تنفيذىا بيف الموظ
 المسؤوليف.

 1تتكوف عممية تقييـ الأداء الوظيفي مف ستة خطوات متصمة ببعضيا البعض و ىي:
و يقصد بيا الأساس الذي يسبب إليو الفرد و بالتالي يقارف بو  تحديد معايير الأداء: .1

و بصورة عامة  أو ىي المستويات التي يعتبر فييا الأداء جيد أو مرضيا. الحكـ عميو،
 يير تؤكد عمى جانبيف أساسييف ىما:فإف ىذه المعا

                                                             
1
دار الصفاء لمطباعة و  الطبعة الأولى، ،تخصص نظام المعمومات للادارة إدارة الموارد البشرية، عمي محمد رباعية، - 

 181-180،ص ص 2003النشر و التوزيع،عماف الأردف،
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 كمية  يعبر عف المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمل مثل: :موضوعي
 و تحقيق الأىداؼ. السرعة، الإنتاج ،النوعية،

 يكشف عف صفات الفرد الشخصية كالقابمية و السرعة في التعميـ و  :ذاتي سموكي
 ا و علاقة الرؤساء و المديريف.الاستفادة مف التكويف و إمكانية الاعتماد عميي

و يشترط في المعيار و ميما كانت نوعيتو أو يكوف دقيقا في التعبير عف الأداء المراد 
 و يكوف المعيار ىكذا إذا تميز بالخصائص الآتية: قياسو،
 إف العوامل الداخمة في المقياس يجب أف تعبر عف تمؾ الخصائص  :صدق المقياس

 بدوف زيادة أو نقصاف.التي يطمبيا أداء العمل 
 يعني أف تكوف نتائج أعماؿ الفرد ثابتة مف خلاؿ المقياس الثابت عندما  :ثبات القياس

 كما تختمف نتائج القياس باختلاؼ درجات أو مستويات أدائو. يكوف أدائو ثابتا،
 و نعني بيا درجة حساسية المقياس بإظيار الاختلافات في مستويات الأداء  :التمييز

 فتميز بيف أداء الفرد و أداء مجموعة مف الأفراد بسيطة،ميما كانت 
 و نعني بو وضوح المقياس و إمكانية استخدامو مف قبل  :سهولة استخدام المقياس

 الرؤساء في العمل
 يجب أف تكوف المعايير مقبولة مف قبل الأفراد العامميف و المعيار المقبوؿ ىو  :القبول

 مي للأفرادالمعيار العادؿ الذي يعكس الأداء الفع
يجب توفير المعايير للأفراد العامميف لمعرفة ما  :نقل توقعات الأداء للأفراد العاممين .2

يجب أف يعمموا و ما يتوقع منيـ و أفضل طريقة لتحقيق ذلؾ ىي نقل المعمومات مف 
و مناقشتيا معيـ و التأكد مف فيميا ثـ معرفة ردود فعل الموظفيف  المدير لمرؤوسيو،
 عف أية جوانب غير واضحة ليـ. حوؿ الاستفياـ

و ىذه الخطوة تتعمق بجميع المعمومات حوؿ الأداء الفعمي و ىناؾ أربعة قياس الأداء : .3
 مصادر لممعمومات تستخدـ لقياس الأداء الفعمي

 ملاحظة الأفراد العامميف 
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 التقارير الإحصائية 
 التقارير الشفوية 
 التقارير المكتوبة 

تعتبر ىذه ضرورية بيف الأداء المعياري و الأداء المعياري:مقارنة الأداء الفعمي مع  .4
و مف الأمور الميمة ىنا ىي إمكانية المقيـ في الوصوؿ إلى نتيجة حقيقة  الأداء الفعمي،

 و صادقة تعكس  الأداء الفعمي لمفرد و قناعة الفرد بيذه النتيجة.
كافة الجوانب الايجابية و  يجب أف تتـ مناقشة مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين: .5

السمبية بينيـ و بيف المقيـ أو المشرؼ لتوضيح الأمور الميمة قد لا يدركيا الفرد العامل 
 ،و خاصة الجوانب السمبية في الأداء الوظيفي. 

قد تكوف مباشرة و سريعة دوف أف يتحقق مف الأسباب التي أدت  الإجراءات التصحيحية: .6
 محاولة تعديل الأداء فيذا التصحيح ىو النوع الفني،و قدو إنما  إلى ىذه الانحرافات،

تكوف أكثر دقة بحيث يتـ البحث عف الأسباب و كيفية حصوؿ الانحرافات و تحديد 
 السبب الرئيسي لذلؾ ،و ىذا الأسموب يعتبر أكثر عقلانية و لو فوائد أكثر في المستقبل.

 و الشكل التالي يوضح خطوات تقييـ الأداء الوظيفي.
 (:خطوات تقييم الأداء الوظيفي 22-22الشكل رقم )            
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مف خلاؿ الشكل يتضح لنا أف تقييـ الأداء الوظيفي يمر بعدة خطوات بدءا مف تحديد 
معايير الأداء التي تنقل لمعامميف معرفة ما يجب أف يعرفوا و ما ىي توقعاتيـ ،ثـ نقوـ 

حقيقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد،بعد ذلؾ تقوـ بقياس أدائيـ و ذلؾ لموصوؿ إلى نتيجة 
بمناقشة نتائج التقييـ السمبية و الايجابية لتوضيح أمور ىامة لا يدركيا الفرد،و في الأخير 
نقوـ بالإجراءات التصحيحة و ذلؾ بتعديل الأداء و تحديد السبب الرئيسي الذي حصل فيو 

 الانحراؼ.

 وظيفي و المشاكل التي تواجه عممية التقييم: طرق تقييم الأداء الالمطمب الثالث 
ىناؾ مجموعة مف الطرؽ لتقييـ الأداء الوظيفي منيا ما ىو بسيط و منيا ما             
و تختمف المؤسسات في اختيار الطريقة المناسبة لتقييـ موظفييا و ىذا الاختيار  ىو معقد،

اجحة في مؤسسة ما  لا تكوف فالطريقة الن يكوف حسب حجـ و طبيعة النظاـ الداخمي ليا،
بالضرورة ناجحة في مؤسسة أخرى ،و عمى العموـ فمختمف الدراسات ميزت بيف نوعيف مف 

 الطرؽ منيا ما ىو تقميدي و منيا ما ىو حديث:
 الفرع الأول :طرق تقييم الأداء الوظيفي

I. :الطرق التقميدية 
ء االحكـ الشخصي لمرؤساء عمى أدتعتمد الطرؽ التقميدي في عممية تقييـ الأداء عمى       

 موظفييـ ،و إف اختمفت كل الطرؽ الأخرى مف حيث المحتوى و الأسموب المتبع في التقييـ،
 و مف ىذه الطرؽ ما يمي:

تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء العامل أو صفاتو عمى  :طريقة التدرج البياني .أ 
كأف تكوف التقديرات  دير مرتفع،خط متصل أو مقياس يبدأ بتقدير منخفض و ينتيي بتق

ثـ يتـ جمع  ممتاز( و التي يعبر عنيا بأرقاـ أو نقاط، جيد جيد جدا، متوسط، )ضعيف،
تمؾ التقديرات و يصبح المجموع ممثلا لممستوى الذي يعتقد القائـ بعممية التقييـ أنو يمثل 

 الموظف.



للأداء الوظيفي و علاقته بالتكوين الإطار النظري                                  لثانيالفصل ا  

 

 
63 

يقوـ بموجبيا الرئيس تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ و أسيميا ،إذ  طريقة الترتيب: .ب 
المباشر بترتيب موظفيو تنازليا أو تصاعديا عمى حسب كفاءتيـ مف الأحسف إلى الأسوأ 

 أو العكس.
يتـ بموجب ىذه الطريقة تقسيـ جميع العامميف أو  :طريقة المقارنة بين العاممين .ج 

راد بحيث يتـ مقارنة كل فرد بغيره مف الأف الموظفيف في الوحدة التنظيمية إلى أزواج،
و ،القياـ بتحديد الأكفأ في كل مرة و يتعيف عمى المكمف بعممية التقييـ  العامميف معو،

ذلؾ بالاعتماد عمى الأفراد عمى أسس و معايير موضوعية قد تكوف عمى أساس الأداء 
 الكمي لمعمل ،أو عمى أساس نوعية العمل

فق لمجموعات ،و تقوـ تستند ىذه الطريقة إلى منطق الترتيب و  :طريقة التوزيع الإجباري  .د 
و تعرؼ ىذه  عمى أساس توزيع العماؿ عمى درجات مختمفة بالمقياس وفق نسب محددة،

الطريقة بالتوزيع الطبيعي للأفراد بناء عمى انجازىـ حيث يتركز أفراد المجموعة حوؿ 
 المتوسط ،و تستعمل ىذه الطريقة لتقييـ الطمبة بالمدارس و الجامعات.

II. طرق التقييم الحديثة 
ظيرت ىذه الطرؽ لمتقييـ نتيجة القصور الملاحع في الطرؽ التقميدية لتقييـ أداء       

حيث تسمح ىذه  العامميف و نتيجة لتطورات التي طرأت عمى العممية الإدارية لممؤسسة،
الطرؽ باعتماد معايير نموذجية لتقييـ أداء الموظف دوف المقارنة مع زملائو مف العامميف 

يا تتيح لمعامل تدارؾ طموحاتو و العمل عمى بموغيا مما يسمح لممؤسسة كما أن الآخريف،
 و مف بيف ىذه الطرؽ نجد: مف الوصوؿ إلى أفضل أداء لعماليا،

: يتـ في ىذه الطريقة حصر عدد مف العبارات التي تصف أداء طريقة الاختبار الإجباري  .أ 
ثنائية فييا عبارتيف و تقسـ إلى مجموعات تضـ كل مجموعة ثنائية و كل  الفرد لعممو،

و  ،الأولى تصف النواحي الحسنة في الموظف و الأخرى تصف النواحي السيئة فيو،
ىكذا تتعدد المجموعات بتعدد موضوعات التقييـ ،ثـ يقوـ الشرؼ عمى التقييـ و ذلؾ 

 بوضع كممة أماـ العبارة الأكثر انطباعا عمى الشخص و العبارة الأقل انطباعا عميو،
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الطريقة بقدرتيا عمى تحقيق الموضوعية لكوف المشرؼ عمى التقييـ لا و تمتاز ىذه 
يعرؼ مدى أىمية الصفات المحددة و ذلؾ لكوف أىمية أوزاف ىذه العبارات سرية تحتفع 

 بيا الإدارة العميا.
: تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس اتخاذ النتائج و ما طريقة التقييم عمى أساس النتائج .ب 

و قد ارتكزت ىذه الطريقة عمى بعض  ئج كأساس لتقييـ أدائو،أحرزه الموظف مف نتا
و تنمي نوعا مف روح التعاوف بيف  الضمانات التي توفر ليا الموضوعية في التقدير،

و تعاوف بيف الرؤساء و أىداؼ  الرئيس و مرؤوسيو بالشكل الذي يحقق رغبات الفرد،
ة مف شأنيا أف تخمق جوا و تدؿ الدراسات العممية عمى استخداـ ىذه الطريق  المؤسسة،

مناسبا مف التعاوف في الأداء و المشاركة في المسؤولية و تحريؾ الدوافع الإنسانية إلى 
 مجالات ايجابية مثمرة.

تعتمد ما ىذه الطريقة عمى ما يتـ انجازه في العمل أي أف الرئيس  الإدارة بالأهداف: .ج 
فعلا و التي يتـ عمى أساسيا تقييـ المباشر لا يعترؼ إلا بالنتائج التي تـ التوصل غمييا 

العامل و يقوـ ىذا الأسموب بتعزيز العلاقة بيف الرئيس و المرؤوس و تحسيف مناخ و 
 ظروؼ العمل ،حيث تتـ مف خلاؿ:

 .اجتماع الموظف و المشرؼ عميو لمناقشة الأىداؼ و النتائج المطموب تحقيقيا 
  اعاة الشروط التي تجعميا واقعية يتـ وضع و تحديد الأىداؼ التي يمكف تحقيقيا و مر

 و يسيل قياسيا.
  و يسمح ىذا الاجتماع  للإنجازيجتمع المشرؼ مع موظفيو بعد مرور المدة الكافية

بدراسة انجاز الموظفيف لتمؾ الأىداؼ الموضوعة و تقييميـ ليا إلى جانب تشخيص 
 أسباب العثرات التي صادقت الموظف و إيضاح طرؽ إصلاحيا.

تعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء العامميف  :دة الشاممةطريقة الجو  . د
حيث يترجـ الاتجاىات الحديثة في تقييـ العامميف  كونيا أسموب لإدارة الموارد البشرية،

ػ،فالمؤسسة أصبحت لا تستطيع تجاىل أىمية و دور البعد الإنساني لضماف التزاـ العامميف 
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كينيا مف النجاح و ترتكز ىذه الطريقة عمى المزج بيف السموؾ و انتمائيـ و تعاونيـ لتم
 كما توفر عدة مزايا: وكفاءات العامميف مف جية ،و بيف نتائج العمل مف جية أخرى،

 يقيس جودة الأداء 
 ييتـ في إشراؾ العامميف في الجوانب المادية و المعنوية 
  المعمومات المؤدية إلييا يعتمد عمى التحسيف المستمر في جودة المنتج و الأنشطة و

 1،مف خلاؿ التحسيف المستمر في الإجراءات و الأساليب
 المشاكل التي تواجه عممية تقييم الأداء الوظيفي  :الفرع الثاني

تعترض عممية تقييـ الأداء الوظيفي مجموعة مف العراقيل أو المشاكل أو العراقيل نذكر 
 :منيا

  إجراء التقييـ عمى اتجاىات القائـ بو ،فإف يؤثر اليدؼ مف الهدف من إجراء التقييم: .1
كاف التقييـ يتـ لاستعماؿ نتائجو في الترقية فقد يدفع ذلؾ المديريف لإعداد تقديرات 
مرتفعة لمموظفيف للاستفادة مف فرص الترقية بعكس الحاؿ إذا كاف التقييـ لغرض 

ديرات ضعيفة حتى تحديد الاحتياجات التكوينية أو التدريبية فقط يعطي المديريف تق
 يظير لمغدارة حاجتيـ لمتكويف.

أثناء تقييـ أداء العامميف قد يميل المدراء إلى  :التساهل و المين أو التشدد و الصراحة .2
التساىل مع الجميع بوضع درجات عالية إرضاء ليـ و مراعاة لمحالات الإنسانية و 

ة العامميف عند مناقشة الرغبة في عدـ جرح مشاعرىـ و ىذا بالإضافة إلى تجنب مواجي
 معدلات الأداء في مرحمة التغذية المرتدة.

يسبب ذلؾ  في ميل المدير في إعطاء درجة متوسطة عند تقييميـ  :النزعة المركزية .3
 لأداء موظفييـ  و ذلؾ أف تختار غالب المعدلات المتوسطة اعتقاداتيـ أف ذلؾ أفضل.

طا الانطباعات الأولى ،فالموظف يقع الكثيريف تحت مزاولة خ :خطأ الانطباع الأول .4
الذي أنجز عممو بطريق طيبة في أحد المرات أو الالتزاـ بمواعيد الانجاز قد يترؾ 

                                                             
1
 349،ص2008العربية،الطبعة الأولى ،بيروت،،دار النيضة إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسييمة عباس، - 



للأداء الوظيفي و علاقته بالتكوين الإطار النظري                                  لثانيالفصل ا  

 

 
66 

انطباعا أوليا بالجدية و الحماس و السرعة لذلؾ يجب عمى المديريف أف يؤسسوا 
ير قراراتيـ و تقييميـ عمى معمومات دقيقة و صادقة فالتقييـ الذي يترتب عميو قرارات غ

 عادلة قد تضر بالمؤسسة و الموظفيف.
:و يشير ذلؾ إلى ميل المدير عند تقييـ أداء مرؤوسيو إلى التشابه و التقارب مع المقيم .5

مف ىـ عمى شاكمتو و يؤدوف العمل بنفس الطريقة التي كاف يتبعيا وقت كاف في نفس 
 منصبيـ.

تجاىات المقيـ السمبية :تبنى بعض التقييمات الخاطئة عمى اخطأ الاختلاف و التباعد .6
نحو بعض موظفيو تحيزه أو تحاممو عمييـ و ذلؾ لكونيـ يختمفوف معو في الفيـ و 
المعتقدات و الاتجاىات و العادات و التقاليد...الخ ،أو بعض خصائصيـ الديمقراطية، 
لذلؾ يجب القوؿ أف المدير يجب أف يبقى تقييمو للأداء عمى أسس موضوعية . فتقييـ 

المبني عمى أسس موضوعية و عادلة يساىـ في رفع الروح المعنوية لمعماؿ الأداء 
 بالمنظمة و ىذا ما يحفزىـ عمى أداء عمميـ بكفاءة.

:يضعف فيـ بعض المديريف عف عدم فهم المقيمين لمعايير التقييم و كيفية قياسها .7
ا بالإضافة إلى استيعاب مفيوـ معايير التقييـ مثل القدرة الإبداعية القدرة التحميمية ىذ

غموض مدلوؿ عممية القياس بالنسبة ليـ فغف اشتمل المقياس عمى معايير مثل الجيد 
 مقبوؿ فإنو يصعب السيطرة عمى حدود كل منيا و معناىا بدقة لذوي الكفاءة
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 علاقة التكوين بتحسين الأداء الوظيفي المبحث الثالث:
 تحسين الأداء الوظيفي:المطمب الأول

نقصد بمفيوـ تحسيف الأداء الوظيفي أنو"طريقة منظمة و شاممة لعلاج المشاكل         
التي تعاني منيا المؤسسة ،فيي عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي بالوضع المرغوب 

 و محاولة تحديد الفجوة في الأداء "
فيف نذكر و ىناؾ مجموعة مف الخطوات لابد مف إتباعيا لتحسيف الأداء الوظيفي لمموظ

 منيا:
 :تحميل الأداء و يرتبط بعممية تحميل الأداء مفيوميف:الخطوة الأولى 

و يصف الإمكانيات و القدرات المتاحة في بيئة العمل اللازمة لتحقيق  الوضع المرغوب:
 و أىداؼ المؤسسة  استراتيجية

 في الواقع و يصف المستوى الفعمي لمعمل و الإمكانيات و القدرات المتاحة الوضع الحالي:
البحث في الأسباب حيث يتـ تحميل المسببات في الفجوة بيف الأداء المرغوب  :الخطوة الثانية

و الأداء الفعمي ،لأف معالجة المشكمة مف جذورىا يؤدي إلى القضاء عمى سبب الإخفاؽ و 
 لذا فإف تحميل المسببات رابط ميـ بيف الفجوة في الأداء الوظيفي و بالتالي نتائج أفضل،

 الإجراءات التصحيحية لتحسينو و تطويره.
و ذلؾ  باختيار الطريقة التي يمكف بيا  اختيار وسيمة التدخل و المعالجة: :الخطوة الثالثة

معالجة الخمل في الأداء و يمكف أف تكوف ىناؾ عدة طرؽ مع مراعاة انو لا يمكف تطبيق 
التركيز عمييا مع الأخذ  أكثر مف طريقة في الوقت نفسو بل يجب اختيار طريقة واحدة و

بعيف الاعتبار الأولوية و الأىمية في اختيار الطريقة المناسبة والحساب الدقيق لمتكمفة و 
 المنافع المتوقعة
بعد اختيار الطريقة المناسبة تضعيا  تطبيق وسيمة أو طريقة المعالجة: :الخطوة الرابعة

ـ التغيير التي تريدىا المؤسسة مع وضع نظاـ لممتابعة يضمف مفاىي المؤسسة حيز التنفيذ،
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في الأعماؿ اليومية  كما تحاوؿ الاىتماـ بتأثير الأمور المباشرة ة غير المباشرة بالنسبة 
 ىدافيا بكفاءة و فعالية.أ لمتغيير لضماف تحقيق فاعمية المؤسسة و تحقيق 

ض يجب أف تكوف ىذه العممية مستمرة لأف بع مراقبة و تقييـ الأداء: الخطوة الخامسة:
الأساليب و الحموؿ ليا أثار مباشرة  في تحسيف الأداء و يجب أف تكوف ىناؾ وسائل تركز 
عمى قياس التغيير الحاصل لتوفير تغذية راجعة مبكرة لنتيجة ىذه الوسائل و لتقييـ التأثير 
الحاصل في محاولة سد الفجوة في الأداء و يجب المقارنة بشكل مستمر بيف الأداء الفعمي 

و بيذا يتـ الحصوؿ عمى المعمومات التي يمكف استخداميا و الاستفادة في  وب،و المرغ
 عمميات تقييـ جديدة أخرى.

 :علاقة التكوين بالأداء الوظيفيالمطمب الثاني
يعتبر التكويف الوظيفة التي أصبحت المؤسسة تولييا اىتماما كبيرا باعتباره ييدؼ         

العمل ،فمف خلالو يتـ تزويد العماؿ بالمعمومات و  إلى تنمية قدرات و كفاءات العمل في
إذ أف غالبية المؤسسات تمسيا  الميارات الجديدة المطموبة لتحقيق إستراتيجية المؤسسة،

تكنولوجية أو تنظيمية و ىو ما يفرض عمييا توافق قدرات  تغيرات بيئية داخمية أو خارجية،
و أصبح لزاما عمييا  حقيق ما تيدؼ إليو،و ميارات عماليا مع متطمبات ىذه التغيرات بغية ت

 أف تبحث عف برامج تكوينية لعماليا في مراكز التكويف .
فلا يكفي أف تقوـ  إف وظيفة التكويف ىي الوظيفة المكممة لوظيفة الاختيار و التعييف، 

المؤسسات باختيار عماليا و تعيينيـ فقط و إنما يتوجب إعداد ىؤلاء العماؿ و تنمية قدراتيـ 
داء الأعماؿ المسندة إلييـ و مساعدتيـ في الحصوؿ عمى الجديد مف المعمومات و لأ

 و تزويدىـ بالأساليب الجديدة في العمل و صقل مياراتيـ، المعارؼ،
 لمتكويف أثار عديدة عمى أداء الموظفيف منيا:

 رفع مستوى الأداء و تحسينو مف الناحية الكمية و النوعية 
 ماء و الولاء لممؤسسةتنمية شعور الموظف بالانت 
 تقوية العلاقة الإنسانية بيف العماؿ و تطوير اتجاىاتيـ 



للأداء الوظيفي و علاقته بالتكوين الإطار النظري                                  لثانيالفصل ا  

 

 
69 

 تخفيض معدلات الغياب و دوراف العمل نتيجة زيادة الميارة 
  توعية العماؿ بأىمية التكويف و إكسابيـ القدرة عمى البحث عف الجديد و المستجدات في

شتى المجالات و توضيح السياسة العامة ليا مما يساعدىـ في تحسيف فيميـ لممؤسسة 
 و استيعابيـ لدورىـ فييا و بالتالي المساىمة في تحسيف أدائيـ 

 ف و حل مشاكميـ في العمل و تحسيف المساعدة في تجديد و إثراء معمومات الموظفي
 قراراتيـ بالإضافة إلى تطوير ميارات الاتصاؿ في جميع المستويات

 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بيف أفراد المؤسسة 
  تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكيف مع المتغيرات الحاصمة في البيئتيف الداخمية و

 الخارجية لممؤسسة
فيمكننا القوؿ أف أثر التكويف عمى المؤسسة إنتاجية كانت  عمى المؤسسة تأثير التكوينأما 

آو خدماتية يتمثل في تحقيق أىدافيا المسطرة التي تسمح ليا باحتلاؿ مكانة بيف باقي 
المؤسسات المنافسة و تتمثل ىذه الأىداؼ في الوصوؿ إلى أكبر إنتاجية ممكنة إذا كانت 

 ى ما تسعى إليو و اكتشاؼ نقاط القوة و الضعف ىدفيا غير ربحي فتسعى لموصوؿ إل
بالإضافة غمى ما تـ ذكره مف عناصر أساسية و مؤثرة عمى فعالية التكويف فإف عممية تقييـ 
البرامج التكوينية تمد إدارة الموارد البشرية بمعمومات حوؿ مستوى الفعالية لذلؾ مف 

التكويني بغرض الكشف عف اي الضروري الاعتماد عمى طرؽ معينة في تقييـ البرنامج 
 خمل في برنامج التكويف.

كما و يؤثر التكويف عمى الأداء الوظيفي باعتباره عامل أساسي في تطوير و تنمية الموارد 
البشرية و ترقيتيا ،فيو الركيزة الأساسية لمتسيير الناجح و الفعاؿ لتمؾ الموارد،فمف الضروري 

تي يشغمونيا بغية رفع مستوى كفاءاتيـ و أدائيـ توفير تكويف جيد لممياـ و الوظائف ال
 لأقصى حد ممكف

و بالتالي نقوؿ أف مف أىـ الأسباب و العوامل التي تساعد عمى ذلؾ التكويف فيو الأسموب 
 الفعاؿ الذي تممكو المؤسسة لرفع أدائيا أو إنتاجيتيا.
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 أثر التكوين عمى تحسين الأداء الوظيفي :المطمب الثالث
يعتبر التكويف ميـ في أوؿ الأمر في حالة توظيف موظفيف جدد كما أنو ىاـ أيضا       

في حالة الرغبة في تحسيف الإطارات الموجودة في المؤسسة و كذا تييئة الأفراد الذيف يمكف 
 ترقيتيـ في المستقبل ،فممتكويف أثار ىامة عمى أداء الموظفيف تتمثل في:

 :  و الذهنية و الثقافية تطوير الاستعدادات اليدوية
و ىذا مف خلاؿ تطوير وسائل التفكير و التكويف للأفراد و خاصة الإطارات و يتعمق الأمر  

ىنا التكويف اليدوي و كثيرا ما نسمع و نرى أف بعض الأشخاص غير مؤىميف لمعمل اليدوي 
فراد نتيجة غير أف ىذه المواىب قد تتطور و تخمق عند بعض الأ أو غير مؤىميف لمتكويف،

التكويف حيث تمجأ المؤسسة غمى وضع بياف مفصل لمشخصية و مساعدة الموظف في 
 اكتشاؼ مواىبو الشخصية و تطويرىا.

 تطوير الخبرة و التجربة
إف الخبرة المينية تساعد الموظف عمى تطوير قدراتو و تجعل الأمور أكثر بساطة و أكثر 

 تساعد عمى حل المشاكل بسرعة أكبر. و في نفس الوقت تعطي ضماف أكثر و موضوعية،
 استيعاب المعارف الجديدة:

تتمثل أىمية التكويف في إعطاء معارؼ جديدة أو أخبار عامة و ميمة و يمكف التفرقة بيف 
المعارؼ التقنية المتعمقة بالعمل الممارس و المعارؼ ذات الطبيعة التنظيمية و التسييرية 

 عل العمل الفردي أكثر فعالية.و ىدؼ المؤسسة العاـ ىو ج لممؤسسة،
 تصحيح الاتجاهات:

يمكف القوؿ أف يكوف لمتكويف ىدؼ آخر و ىو تصحيح اتجاىات بعض الأشخاص اتجاه 
فإذا أردنا أف نصحح  و ىذا أمر لابد منو، بعض المشاكل التي تتعمق بالعلاقات البشرية،

مى خمق اتجاىات ايجابية سموؾ الأفراد بالنسبة للإطارات و ييدؼ ىذا النوع مف التكويف غ
 بالنسبة لمعماؿ.
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 الترقية:
يعطي التكويف الفرص للأفراد لزيادة معارفيـ و مياراتيـ، فإذا كانت ىذه الميارات و 
المعارؼ تتطمب إمكانيات جديدة طبيعة عمل جديدة استوجب عمى المؤسسة ترقية الفرد 

 المعني إلى الفئات الأعمى
ل المؤسسة ىو الوصوؿ إلى منصب أعمى و مستويات مع ذلؾ يبقى طموح أي فرد داخ

أرقى،و في الأخير كل تكويف يسعى إلى تطوير و تحسيف سموؾ الأفراد يجب أف تسعى إليو 
 1المؤسسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
،مذكرة نيل شهادة الماستر في أهمية التكوين في تفعيل أداء الموارد البشرية في المؤسسةرافس نادية ،ولد عامر مونية، -

06-85-85علوم التسيير،جامعة البويرة،ص ص ص
1  
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 خلاصة 
لقد تطرقنا في ىذا الفصل إلى مفيوـ الأداء الوظيفي بصفة خاصة مف خلاؿ تعريفو ،أىميتو 

كذا العوامل المؤثرة فيو ثـ عرجنا عمى تقييـ الأداء الوظيفي ،حيث ،عناصره و محدداتو و 
تبيف لنا أف الأداء يعتبر بمثابة الوسيمة الأساسية لأي مؤسسة ترغب في بموغ مرحمة التفوؽ 
و التميز فنجاحيا يتوقف عمى مدى اىتماميا بالعنصر البشري و زيادة فعاليتو و تحسينو لذا 

 ء و تقييمو بصفة مستمرة و منتظمة.لابد مف متابعة ىذا الأدا
و في نياية الفصل تطرقنا إلى علاقة التكويف بتحسيف الأداء الوظيفي لمعماؿ فالتكويف 

 كنشاط ووظيفة رئيسية مف وظائف الإدارة المعاصرة يسعى إلى تحسيف أداء العماؿ 
 و إكسابيـ الميارات اللازمة التي تمكنيـ مف مواجية التغيرات المختمفة .
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 تمييد:
بعد تطرقنا في الفصل الأول لموضوع التكوين من الجانب النظري من حيث 

 مراحمو ،عرجنا في الفصل الثاني عمى الإطار النظري المفاىيمي أنواعو،أىميتومفيومو،
،مفيوم تقييم الأداء الوظيفي،معاييره ،علبقة للؤداء الوظيفي تعريفو،عناصره و محدداتو 

الوظيفي بالتكوين،و حتى تكون دراستنا شاممة و متوازنة دعمنا ىذين الفصمين بفصل  الأداء
نية اثالث تطبيقي يربط مجمل المفاىيم السابقة بالواقع من خلبل اختيار ميدان لدراستنا الميد

الوظيفي  الأداءل في ثانوية ياحي ميمود بالعمارية لمعرفة دور التكوين في تحسين تمث
،أما لعرض لمدراسة و جمع البيانات و المعمومات  كأداةبالثانوية و قد استعممنا الاستبانة 

و تمت الاستعانة بمجموعة من  spssالنتائج و تحميميا استخدمنا البرنامج الإحصائي 
 الأدوات الإحصائية.

 قسمنا ىذا الفصل إلى ثلبثة مباحث تمثمت في :
 التعريف بثانوية ياحي ميمودالمبحث الأول :
 المنيجية لمدراسة الميدانية الإجراءاتالمبحث الثاني: 
 عرض و تحميل نتائج الدراسةالمبحث الثالث:
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 :التعريف بثانوية ياحيالميمودبالعماريةالمبحث الأول
تولي الجزائر منذ الاستقلبل اىتماما بالغا بقطاع التربية و التعميم لما يمعبة ىذا الأخير من 
أىمية بالغة في تنشئة الأجيال و تعميميم عمى النيج الصحيح مزودين بكم ىائل من 
المعارف و تكوين الطاقات البشرية المؤىمة لتحقيق التكيف مع متطمبات العصر و ثانوية 

يا مثل باقي المؤسسات التربوية العمومية في الجزائر تسعى لتحقيق أىداف العمارية مثم
المجتمع و تطمعاتو من خلبل مختمف المناىج التربوية و التعميمية ذات الكفاءة و توفير 

 لتلبميذىا لمواجية التحديات. التأطير الجيد
 1التعريف بثانوية ياحي ميمود بالعماريةالمطمب الأول:

تقع ببمدية العمارية،دائرة العمارية عمومية  تربوية تعميميةمود ىي مؤسسة ثانوية ياحي مي
الييكل التتنظيمي لوزارة التربية  تفرعتربية لولاية المدية في إطار تابعة لمديرية ال ولاية المدية،

تحت رقم قرار الإنشاء  01.09.1996،و تم افتتاحيا بتاريخ 1991،بنيت عام 
 ²م 5000منيا حوالي  ²م 40000،تتربع عمى مساحة قدرىا 01.09.1996/38.1145

 غير مبنية ،تحتوي عمى النظام النصف داخمي و الخارجي فقط  ²م35000مبنية و 
أو قسم ،و قد بمغ تعداد التلبميذ بيا  21شعب لمتدريس بعدد أفواج  6تحتوي الثانوية عمى 

 ذكور 207إناث و 258تمميذ منيم  465 2021-2020لمموسم الدراسي 
ضطمع إلى تعميم التلبميذ و تربيتيم من خلبل تطبيق البرامج و و ىي مؤسسة تربوية ت

 .المناىج الدراسية المحددة من وزارة التربية بتأطير إداري و التربوي 
 و يمكن رسم مخطط الييكل التنظيمي لمثانوية كالتالي:

 
 
 
 

                                                             

البطاقة الوصفية لمثانوية  - 1
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 بالعماريةميمودالييكل التنظيمي لثانوية ياحي (:01-03الشكل رقم )
 
 

 

 

 
 

 الوثائق المتحصل عمييا من ثانوية ياحي ميمود      المصدر:
تتكون المؤسسات التعميمية في مرحمة التعميم الثانوي من أربعة مصالح رئيسة كما ىو 

و مصمحة الدراسات و الاستشارة  الاقتصاديةموضح في الشكل أعلبه ،الأمانة المصمحة 
 التربوية و مدير المؤسسة :

و ىو المدبر و القائد و المشرف في المؤسسة،يسير عمى التنسيق بين مختمف المدير:
المصالح عن طريق الييئات الاستشارية المعتمدة كالمجالس و عمى وجو الخصوص مجمس 
 التنسيق الاداري و بعض الحالات مجمس التوجيو و الاجتماعات الأخرى الاستثنائية،

إلى التقارير اليومية لكل مصمحة و التي يطمع من خلبليا عمى وضعية سير  بالإضافة
لة المرافق لتقديم التوجييات و التدخل لضمان السير العمل التربوي في المؤسسة و حا

 الحسن لمعمل التربوي و التعميمي بالمؤسسة.

:المسؤول عمييا ىو نائب المدير لمدراسات او ما مصمحة الدراسات و الاستشارة التربوية
يعرف بالناظر و الذي يعتبر الرجل الثاني في المؤسسة ،ينوب عن المدير في جميع وظائفو 

ا وظيفة الأمر بالصرف ،مكمف بتنظيم النشاطات البيداغوجية و التربوية و تنشيطيا ما عد
 بالمؤسسة،من أىم ميامو:

 مدير الثانوية

 الأمانة

 مستشار التوجيه المصلحة الاقتصادية الاستشارة التربوية الناظر
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 إعداد جداول توقيت الأقسام و الأساتذة و ضبطيا 
 مراقبة دفاتر النصوص و السير عمى تطبيق البرامج و المواقيت 
 فيذىاإعداد الرزنامة الخاصة بطريقة تقييم التلبميذ و مراقبة تن 
 المبرمجة رسميا تنظيم الزيارات و التكوينات 
 يشكل الاقسام و الافواج التربوية 
 يطبق التوجييات و التعميمات البيداغوجية 
  في حال انشغال مدير المؤسسة يرافق مفتشي التربية و التكوين لحضور دروس

 الاساتذة. 

المالي لممؤسسة بيا تشرف ىذه المصمحة عمى التسيير المادي و المصمحة الاقتصادية:
الح الاقتصادية ،يتولى وان المصمجموعة من الموظفين من مقتصدين،نواب مقتصدين و أع

المسير المال )مقتصد رئيسي أو مقتصد او نائب مقتصد ( مسؤولية تسيير ىذه المصمحة 
المجموعة ،يقوم المدير بالتشاور مع  أعمالتحت سمطة المدير و من ثم تنسيق و تنشيط 

ر المالي بتوزيع الميام عمى ىذه المجموعة حسب صلبحيات و قدرة كل عضو،فيناك المسي
النفقات و كل ما يتبع كل عممية من  آخرو  الإيراداتمن يكمف بتسيير و مسك مدونات 

عن  أىميةىذا من الناحية المالية،أما من الناحية المادية فتوزيع الميام لا يقل  إداريةأعمال 
انعكاسات عمى الفعل التربوي و من ثم يقوم المسير المالي المسؤول عمى  سابقتيا المالية من

أعمال مساعديو و تنظيم الخدمة الداخمية  و متابعة  الأعمالىذه المصمحة بتنظيم و توزيع 
و كل العمال ميدانيا لموقوف عمى مدى فعاليتيم و اىتماميم بالنظافة و الصيانة لممتمكات 

عمى خمق روح التعاون و الانسجام بينيم و بين العاممين في  المؤسسة بصفة عامة العمل
المصالح الأخرى ذوي الميام المشتركة و المتقاربة و في إطار الميام و المسؤوليات يقدم 

الأعمال المنجزة و حالة يبين فيو مختمف  يوميا لرئيس المؤسسة  تقريرا  يالمسير المال
 تعمق بتسيير المصمحة.المواظبة لمعمال و كل الملبحظات التي ت
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الحالة النفسية و و ىو عضو في المؤسسة التربوية و دوره دراسة مستشار التوجيو:
 ،و تتمثل ميامو في :يذ و مساعدتيم في مختمف المجالاتالاجتماعية لمتلبم

  يكمف مستشار التوجيو عند الضرورة بالنيابة عن مدير مركز التوجيو في اشغال المجان
 ميدانية خارج مركز التوجيوو اجتماعات 

  لتوجيو في عممية التكوين و تحسين المستوى و تحديد المعارف التي مستشار امشاركة
 تنظميا وزارة التربية

 يطمع مستشار التوجيو في إطار تأدية عممو عمى ممفات التلبميذ 
 . يقوم مستشار التوجيو بالارشاد النفسي لمتلبميذ و التوجيو العممي ليم 

دورىا في تنسيق و تنشيط ىرم ىيكمة المؤسسة ، الأمانة تحتل مكانة خاصة فية:ــــــــالأمان
الإدارية، فيي تنفذ و تتابع تنفيذ الرزنامة الإدارية و رزنامة الاجتماعات الدورية و الأعمال 

 الجمسات التنسيقية مع الييئتين الإدارية و التربوية.
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 الثانوية:ىياكل و تخصصات المطمب الثاني
 و محلات الثانويةالفرع الأول:ىياكل 

تتوفر ثانوية ياحي ميمود عمى ىياكل متعددة من شأنيا أن تضمن حسن الدراسة في ظروف 
 مريحة لمتمميذ و الأستاذ و المؤطر ،تتمثل ىذه اليياكل في :

 المخصص لدراسة التلبميذ.الجناح البيداغوجي: .1
 البيداغوجي(:ىياكل الجناح 1-3الجدول رقم)

نوع 
 المحلبت

حجرات 
 الدراسة

مخابر 
العموم 

الطبيعية و 
العموم 

 الفيزيائية

مخابر 
المعمومات 

و 
 التكنولوجيا

قاعة 
متعددة 

 النشاطات 

المكتبة و 
قاعة 

 المطالعة

 المجموع المدرج

 34 1 1 1 1 6 24 المستعممة
غير 

 المستعممة
2 0 0 0 0 0 2 

 36 1 1 1 1 6 26 المجموع
 الميام الإدارية المحلبت المستعممة لأداءيتمثل في مختمف المكاتب و الجناح الإداري: .2

 (:ىياكل الجناح الإداري 2-3الجدول رقم)

 المجموع الحجابة الأرشيفقاعة  قاعة الأساتذة الإدارةمكاتب نوع المحلبت
 9 1 1 1 6 المستعممة

غير 
 المستعممة

0 0 0 0 0 

 9 1 1 1 6 المجموع
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و ىي مختمف الفضاءات التي تدعم العمل التربوي في الثانوية و تتمثل تربوية:فضاءات  .3
 في قاعة رياضة كبيرة متعددة النشاطات

 (:ىياكل تربوية رياضية3-3الجدول رقم)

نوادي ثقافية و  منشآت رياضية نوع المحلات
 عممية

 المجموع

 1 0 1 المستعممة
 0 0 0 غير المستعممة

 1 0 1 المجموع
 مرافق أخرى  .4

 (: مرافق أخرى بالثانوية 4-3الجدول رقم)

 السكنات الوظيفية المراقد المطعم نوع المحلات
 8 0 1 المستعممة

 0 6 0 غير المستعممة
 8 6 1 المجموع

 
 تخصصات و شعب التدريس بثانوية ياحي ميمود بالعمارية:الفرع الثاني

 تتمثل فيما يمي:تحتوي الثانوية عمى مجموعة من التخصصات 
 :ن ىما:تتفرع ىذه السنة إلى تخصصي السنة أولى ثانوي 

  آدابجذع مشترك، 
 جذع مشترك عموم و تكنولوجيا. 

تتفرع كل سنة من إلى مجموعة من الشعب أو التخصصات السنة الثانية و الثالثة ثانوي:
 تتمثل في:
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 بالنسبة لجذع مشترك آداب يتفرع عمى شعبتين ىما 
  فمسفةشعبة آداب و 
 شعبة لغات 

 أما جذع مشترك عموم فتتفرع إلى الشعب التالية:
 عموم تجريبية 
 رياضيات 
 تقني رياضي 
 تسيير و اقتصاد 

مع العمم كل شعبة تحتوي عمى مجموعة من الأفواج أو الأقسام و كل قسم يضم عدد من 
 التلبميذ
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 الإداريين:إحصائيات التلاميذ و الأساتذة و المطمب الثالث
و المؤرخة في  4حسب الخريطة التربوية التي تحمل رقم 1احصائيات الأساتذة: .1

 :منصب مالي موزعين حسب الجدول التالي 43تحتوي الثانوية عمى  04.01.2021
 الأساتذة بالثانوية إحصائيات(:35-33الجدول رقم)

 عدد المناصب المادة
 أدب عربي

 عموم اسلبمية
 فمسفة

 اجتماعيات
 رياضيات

 عموم فيزيائية
 عموم طبيعية
 لغة فرنسية

 لغة انجميزية
 لغة اسبانية

 ه.ميكانيكية
 ه.كيربائية

 ه.مدنية
 ه.الطرائق

 تسيير و اقتصاد
 ت.بدنية
 إعلبمآلي

5 
2 
2 
4 
5 
4 
3 
4 
4 
1 
2 
1 
1 
1 
1 
2 
1 

 43 المجموع
 

                                                             

1 04/01/2021المؤرخة في  4الخريطة التربوية لمثانوية ،رقم   -
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 1الإداريين إحصائيات .2
 12/10/2021المؤرخة في  01الإدارية لمثانوية التي تحمل رقم  حسب الخريطة

 (:احصائيات العمال الإداريين بالثانوية36-33الجدول رقم)
 عدد المناصب المنصب عدد المناصب المنصب

 مدير الثانوية
 ناظر الثانوية

 مقتصد رئيسي
 مستشار التربية

مستشار رئيسي 
 لمتوجيو

 مساعد وثائقي
 بالمخبرممحق رئيسي 
 نائب مقتصد

 مشرف التربية
 

01 
01 
01 
02 
01 
 

01 
01 
02 
06 

 مساعد رئيسي لمتربية
 ممحق بالمخابر

 إدارةعون 
 عون حفظ بيانات

 مسؤول مخزن 
 مسؤول خدمة داخمية

 رئيس مطعم

02 
01 
01 
01 
01 
01 
01 

كما يعمل في الثانوية مجموعة من العمال المينيين بمستوياتيم المختمفة مستوى أول،مستوى 
مختمفة من تنظيف و حراسة لممؤسسة و ذلك حسب ثاني و مستوى ثالث يقومون بميام 

 تكميفات مدير المؤسسة ليم.
 :التلاميذ إحصائيات .3

تمميذ لمسنة الدراسية  465بمغ عدد تلبميذ الثانوية حسب البطاقة الوفية لممؤسسة 
تمميذ  161،ت الثلبثذكور موزعين عمى السنوا 207إناث و  258منيم  2020/2021

 تمميذ في السنة الثالثة ثانوي  185تمميذ في السنة الثانية ثانوي، 119في السنة الأولى ثانوي،
                                                             

12/10/2020المؤرخة في  01الخريطة الإدارية لمثانوية التي تحمل رقم  - 1
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 و كذلك عددو الجدول الموالي يوضح بالتفضيل توزيع التلبميذ عمى السنوات و الشعب.
 1نصف الداخميين.

 (:احصائيات التلاميذ بالثانوية37-33الجدول رقم)

 الشعب
 عدد

 الافواج
 تعداد التلاميذ

عدد 
نصف 

 الداخميين

 عدد
 الخارجيين

 المجموع

 المجموع ثانوي 3 ثانوي 2 ثانوي 1
جذع مشترك 

 آداب
4 79   79 46 33 79 

 82 35 47 82   82 4 عموم و تكنولوجيا
 161 68 93 161   161 8 المجموع

سنة ثانية و 
 ثالثة

        

 85 55 30 85 58 27  3 و فمسفة آداب
 44 22 22 44 24 20  2 لغات أجنبية
 89 55 34 89 55 34  3 عموم تجريبية

 13 8 5 13 5 8  2 رياضيات
 20 14 6 20 20   1 تسيير و اقتصاد

 53 38 15 35 23 30  2 تقني رياضي
 465 263 235 465 185 119 161 21 المجموع
 

 إعداد الطالبة بناء عمى البطاقة الوصفية لمثانويةالمصدر :

                                                             

البطاقة الوصفية لمثانوية . - 1 
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 :الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانيةالمبحث الثاني
تيدف دراستنا ىذه إلى معرفة دور التكوين في تحسين أداء الموظفين بثانوية ياحي ميمود 

و لبموغ أىداف ىذه الدراسة نتناول في مبحثنا منيج الدراسة و أداة الدراسة و كذلك  بالعمارية
 الأساليب الإحصائية المتبعة في تحميل البيانات و استخلبص النتائج.

 :منيج الدراسة المطمب الأول
نسعى إلييا و ىي التعرف عمى مدى تأثير  بيعة الدراسة و الأىداف التيانطلبقا من ط

،و يتمثل منيج الدراسة في حدود الموظفين بثانوية ياحي ميمود  أداءالتكوين في تحسين 
 الدراسة و مجتمع الدراسة و عينة الدراسة.

 :حدود الدراسةالأولالفرع
 تتمثل حدود دراستنا ىذه في:

 2020/2021:حيث كانت خلبل السداسي الثاني من الموسم الدراسي الحدود الزمانية  
 عدد من العمال الإداريين و الأساتذة بالثانويةعمى: و اقتصر الحدود البشرية 
 تناولنا في دراستنا مدى تأثير التكوين عمى الأداء الوظيفي لأساتذة و الحدود الموضوعية:

 عمال ثانوية ياحي ميمود بالعمارية.
 معرفة واقع التكوين و تقييم الأداء و دور التكوين في رفع الأداءمن خلبل 

 الفرع الثاني:مجتمع و عينة الدراسة
 مجتمع الدراسة: .1

سيبأنو كل المفردات التي تجمعيا صفات و خصائص عامة ايعرف المجتمع الدر
مشتركة أي يجمعيا إطار عام كما أن ىناك حدود واضحة من حيث المكان و الزمان ليذه 
المفردات بحيث يكون معروف تمام المفردات التي تنتمي ليذا المجتمع دون أي شك و ىذه 

ت ظاىرة ما ،فالمجتمع المفردات قد تكون بشرية أو غير بشرية كما تكون مشاىدا
ىو مجموعة من المفردات التي تشترك في صفات و خصائص عامة يمكن  الإحصائي

يذه ىو جميع موظفي ثانوية صائي أو مجتمع الدراسة في درايتنقياسيا و المجتمع الإح
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حتى  ف ،من بينيم إداريين و أساتذة وموظ 83و الذي يبمغ عددىم  ياحي ميمود بالعمارية
 داريين،و ىذا لمعرفة أرائيم حول مدى تأثير التكوين عمى أدائيم الوظيفي.عمال غير إ

 عينة الدراسة: .2
العينة بصفة عامة ىي عدة أفكار مكونة لممجتمع أخذت منو لتمثيمو و يتوقف صدق العينة 

 عمى طريقة اختيارىا و حجميا
بالبحث ،تكون  المعني و العينة ىي نموذج يشتمل جانبا أو جزء من وحدات مجتمع الدراسة

ممثمة لو بحيث تحمل صفاتو المشتركة و ىذا النموذج أو الجزء يغني الباحث عن دراسة كل 
سة كل وحدات اخاصة في حالة صعوبة أو استحالة در  الأصميوحدات و مفردات المجتمع 

 مجتمع الدراسة.
اعد و القو ط ،حيث يراعى فييا مجموعة من فالعينة ليست مجرد جزء من مجتمع الدراسة فق

الاعتبارات العممية لكي تكون نتائجيا قابمة لمتعميم عمى المجتمع الأصمي و العينات التي 
يمكن تعميم نتائجيا ىي العينات الاحتمالية أو العشوائية و التي يتم اختيار مفرداتيا و 

 تعطي الفرصة لجميع مفردات المجتمع لمتمثيل في العينة بصورة متساوية.
بو حيث اخترنا عينة عشوائية نظرا لعدم قدرتنا عمى دراسة مجتمع الدراسة  و ىذا ما قمنا

موظف و الجدول التالي يوضح  40ككل ،حيث اخترنا عينة عشوائية بسيطة تمثمت في 
 بالتفصيل مكونات العينة:

 تعداد عينة الاستبيان الخاص بالدراسة الميدانية(:38-33الجدول رقم)
 النيائية المفقودة ةالمسترجع الموزعة الاستبيان
 25 15 25 40 المجموع

 ℅62.5 ℅37.5 ℅62.5 ℅100 النسبة
استبيان استرجعنا منيا  40من خلبل الجدول يتضح لنا أن عدد الاستبيانات الموزعة كانت 

استبيان و يرجع ذلك  15الاستبيانات المفقودة فبمغت  و ،أماب لابأساستبيان و ىو عدد  25
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،و ىذا ما التواصل مع أصحابيا نظرا لظروف العمل و نياية السنة الدراسيةلعدم قدرتنا عمى 
 استبيان . 25يجعمنا نبني دراستنا عمى عينة نيائية ب 

 أدوات و مقاييس الدراسة: المطمب الثاني
عمى الأسئمة المطروحة لحل إشكالية البحث و  للئجابةلتحقيق أىداف الدراسة و في محاولة 

استبيان بالمغة العربية لغرض جمع البيانات  لمتحقق من صحة الفرضيات،قمنا بتصميم
عمى  الإجابةالأولية و توزيعو عمى عينة الدراسة مع توضيح أي غموض أو لبس قد يعيق 

صود من الأسئمة حتى تكون الإجابات وفق المعنى المقالاستبيان بدقة ووضوح  أسئمة
 .المصاغة

 و قد احتوى الاستبيان عمى ثلبثة أقسام كانت كالتالي: أولا: مضمون الاستبيان:
عينة الدراسة من الجنس ،السن  لأفراد: تضمن المعمومات الشخصية العامة القسم الأول

 المستوى التعميم ،سنوات الخبرة،....
 تأثيرهالتي تتعمق بواقع التكوين بثانوية ياحيالميمودو مدى  فقراتل:احتوى عمى ا القسم الثاني

الخماسي Likertو تقابل كل فقرة عبارة من مقياس ليكرتالوظيفي لمموظفين، الأداءعمى 
 ره محورين و تضمن بدو ،غير موافق جدا(موافق جدا،موافق،محايد،غير موافق،)

واقع التكوين بالمتغير الاول لمدراسة و المتمثل  في تضمن العبارات التي تتعمق الأول: الجزء
 فقرات. 10 احتوى في الثانوية و 
بالأداء بالمتغير الثاني لمدراسة و المتعمق :و خصصناه لمفقرات المتعمقة الجزء الثاني

 فقرات.  9الوظيفي و تقييمو و مدى تأثره بالتكوين،و احتوى ىذا المحور عمى 
عبارة خمسة نقاط بمقياس ليكرت الخماسي لبيان مدى أىمية كل  و قد اشتمل الاستبيان عمى

حسب المعايير  عمى الخيارات المختمفة الإجاباتعبارات لدى الموظفين و أعطيت من ال
 مثل ما ىو موضح في الجدول التالي:.التالية 
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 درجات مقياس ليكرت الخماسي. (:9 -3الجدول رقم )

 الإجابة
غير موافق 

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة
 المصدر: من إعداد الطالبة

 ثانيا:المقياس المستخدم
انطلبقا من الدرجات السابقة و لحساب الحدود العميا و الدنيا لكل فئة من فئات ليكرت 

 ( و من ثم قسم طول المدى عمى عدد الفئات1=4-5الخماسي تم حساب طول المدى )
من الفئة الأولى و تحصمنا  ابتداءبالتدرج  0.8العدد  إضافةبعد ذلك تم ،( 0.8=4/5) 

 عمى النتائج التالية:
 الميزان التقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماسي: :(13-3الجدول رقم )

 الاتجاه العام المتوسط المرجح
 غير موافق بشدة [ 1.79 – 1.00] 
 غير موافق [ 2.59 – 1.80] 
 محايد [ 3.39 – 2.60] 
 موافق [ 4.19 – 3.40] 
 موافق بشدة [ 5.00 – 4.20] 

 المصدر: من إعداد الطالبة.

 
 
 
 



 الفصل الثالث                      دراسة ميدانية حول ثانوية ياحي ميلود بالعمارية ولاية المدية

 

 
89 

 الأدوات الإحصائية المستعممةالمطمب الثالث :
لتحقيق أىداف الدراسة و تحميل البيانات التي تم جمعيا استخدمنا العديد من الأدوات 

 و التي تمثمت في :الإحصائية 
  و النسب المئوية لكل عبارة في الاستبياناستخراج التكرارات 
 حساب معامل الاتساق الداخمي )الفا كرونباخ(لمتأكد من مدى ثبات أداة القياس 
 حساب المتوسطات الحسابيةMean  و  إجاباتلكل عبارة في الاستبيان بالاعتماد عمى

 اختيارات أفراد العينة المشار إلييا في الاستبيان
  قياس الانحراف المعياريStandard Deviation  عينة  إجاباتلمعرفة مدى انحراف

 الدراسة عن متوسطاتيا الحسابية
 " استعمال اختيار ستودينتTest T-Sampe one لتحميل فقرات الاستبيان بعد "

و يتطمب بعض الشروط لاستخدامو من  اختيار العينة الواحدة من بين الطرق المعممية
بينيا أن يكون توزيع البيانات طبيعيا ،يستخدم ىذا الاختبار لفحص ما إذا متوسط متغير 

 . 0.05لعينة واحدة يساوي قيمة ثابتة بمستوى دلالة معنوية 
 الاستبانةو ثبات صدق 

لقياس ما أعدت  يقصد بصدق الاستبانة التأكد من أن الاستبانة صالحة:صدق أداة الدراسة
 لأجمو و لمتأكد من ذلك قمنا بإجراء نوعين من الاختبارات:

 : لمتحقق من صدق الاستبانة الظاىري قمنا بعرضيا عمى بعض الأساتذة الصدق الظاىري 
المختصين من جامعة المدية كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير 

الذين أبدو ملبحظاتيم حول بناء العبارات و مدى  02،الأسماء الموضحة في الممحق رقم 
جميع الملبحظات بعين الاعتبار و تم تعديل و إعادة  أخذتمناسبتيا لموضوع البحثو قد 

 ة من الأساتذة.مات حسب الملبحظات المقدصياغة بعض العبار 
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لاختبار مدىصدقوثباتالاستبيانولمتأكدمنمصداقيةالمستجوبينفيالإجابةعمى  ثبات الاستبانة:
أسئمةالاستبيانمكممحور عمىحدافقدتماستخداممعاملآلفاكرونباخمتحقق من ذلك،و كانت النتائج 

 :الآتيكما ىو موضح في الجدول 
 (: قيم معامل ثبات الفا كرونباخ لكل محور و للاستبانة ككل .11-3الجدول رقم )

 آلفا كرونباخ عدد العبارات عنوان المحور

 0,651 10 واقع التكوين 
 0,749 09 دور التكوين في تحسينوالأداء الوظيفي و 

 0,794 19 جميع محاور الاستبيان
 .spss: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

من خلبل نتائج الجدول نلبحظ أن معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور التكوين و كانت قيمتو 
، فيما الوظيفي و تحسينو الأداء، نفس الملبحظة فيما يخص محور اتخاذ %60أكبر من 

وىي قيمة مرتفعة وقريبة من الواحد، وىذا يؤكد  0,794بمغت قيمة معامل الثبات الإجمالي 
لاستبيان تتمتع بدرجة عالية من الثبات فيي تفي بأغراض الدراسة وتقيس ما أن أداة ا

 .و بالتالي فيي تفي بأغراض الدراسة.وضعت لقياسو
 الاتساق الداخمي لممحاور-1

بعد التأكد من الصدق الظاىري لأداة القياس الدراسة قمنا باختبار الاتساق الداخمي و ىذا  
بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الدراسة مع  spearmanسبيرمانبحساب معامل 

 الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو و الجدولين التاليين يبينان النتائج المحصمة:
لقياس مدى توافق واتساق كل محور مع العبارات التي يتضمنيا، قمنا بالاعتماد عمى معامل 

 الارتباط.
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 تو:الاتساق الداخمي لمحور التكوين وعبارا -

ور واقع التكوين بثانوية : الاتساق الداخمي لعبارات مح(12-3)الجدول رقم 
 .ياحيالميمودبالعمارية

 العبارات الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,001 **0,753 أنت راض عن العمل الذي تقوم بو 1
 0,000 **0,637 ترى بأنك بحاجة إلى التكوين 2
 0,004 **0,814 تكوين من قبلسبق واستفدت من عممية  3
 0,007 **0,529 تنظم الإدارة دورات تكوينية بشكل دوري  4
 0,034 *0,498 التكوين يعطي أفكارا فقط ولا تطبق عمى أرض الواقع 5
 0,018 *0,469 ىناك تكرار في محتوى الدورات التكوينية التي حضرتيا 6
 0,007 **0,629 التكوينيةمحتوى دورات التكوين يتناسب مع احتياجاتك  7
 0,002 **0,702 أضاف التكوين ميارات وقدرات جديدة لك 8
 0,002 **0,585 ساعدك التكوين عمى عدم وقوعك في أخطاء العمل 9

 0,024 *0,462 التكوين عنصر ضروري لعممك 10
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 

 – 0,462)من خلبل بيانات الجدول نلبحظ أن معامل الارتباط لسبيرمان محصور بين
وجميع العبارات التي  واقع التكوينوىذا يعني أنو يوجد ارتباط موجب بين محور ( 0,814

مما يدل عمى المحور صادق لما وضع  0,05و  0,01يحتوييا، وذلك عند مستوى معنوية 
 لقياسو. 
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 لمحور الأداء الوظيفي و دور التكوين في تحسينو وعباراتو:الاتساق الداخمي -
 .و دور التكوين في تحسينو الأداء: الاتساق الداخمي لعبارات محور (13-3)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0,000 **0,749 أنت راض عن الأداء الذي تقدمو في العمل 1
 0,005 **0,548 طرف المسؤول المباشر لكيتم تقييم عممك من  2
 0,000 **0,657 تقييم أدائك في العمل يكون بشكل دوري  3
 0,005 **0,651 تحسين أدائك بعد حضورك دورات تكوينية 4
تقوم الإدارة بتقييم أداء الموظفين قبل تصميم البرامج  5

 التكوينية
0,590** 0,003 

تقييم أدائك في اتخاذ القرارات المتعمقة  تستخدم الإدارة نتائج 6
 بميامك الإدارية

0,696** 0,000 

 0,000 **0,751 ترقيتك في السمم الوظيفي تكون حسب تقييم أدائك 7
 0,006 **0,705 يتوقف تحسن الأداء الوظيفي عمى التكوين فقط 8
 0,007 **0,621 يساعد التكوين الإدارة في تحقيق أىدافيا 9

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 

 0,548من خلبل بيانات الجدول نلبحظ أن معامل الارتباط لسبيرمان محصور بين 
دور مما يدل عمى وجود علبقة ارتباط موجبة بين محور الأداء الوظيفي و  0,751 –

لكل  0,01العبارات التي يتضمنيا، وذلك عند مستوى معنوية أقل من التكوين في تحسينو و 
 العبارات  وعميو فإن المحور يعتبر صادق لما وضع لقياسو.
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 تحميل نتائج الدراسةالمبحث الثالث :
سيتم في ىذا المبحث عرض نتائج الدراسة التي أجريت عمى العاممين في ثانوية ياحي 

بشكل مفصل لمتعرف عمى الخصائص الشخصية لمعينة و تحميل و تفسير  ميمود بالعمارية
 إجابات الموظفين الخاصة بمحاور الدراسة .

 تحميل البيانات الشخصية لعينة الدراسة: المطمب الأول
سيتم معرفة خصائص عينة الدراسة من خلبل المتغيرات التالية الجنس،السن،المستوى 

 تائج التالية:التعميمي ، الخبرة، و كانت الن
 الجنس:-1

 .حسب الجنس الدراسة عينةتوزيع أفراد :(14-3)الجدول رقم 

 
 

 
 

 .spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 
 متغير الجنس: توزيع أفراد العينة حسب (2-3)الشكل رقم 

 
 (14-3الجدول رقم)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى : المصدر

 التكرار النسبي التكرار المطمق الجنس

 48 % 12 ذكر

 52 % 13 أنثى

 100 % 25 المجموع
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من خلبل نتائج الجدول نلبحظ أن عدد الذكور والإناث جد متقارب حيث بمغت نسبة 
وىذا راجع إلى طبيعة مينة التعميم والتي لا تقتصر  52%وبمغت نسبة الإناث  48%الذكور 

 عمى أحد الجنسين فقط.
 ن:ــــالس-2

 .: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن(15-3)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار السن

 16 % 4 سنة 30أقل من 
 52 % 13 سنة 40إلى  31من 
 24 % 6 سنة 50إلى  41من 

 8 % 2 سنة 50أكثر من 
  %100 25 المجموع

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 
 .: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن (3-3)رقمالشكل 

 
 .(15-3الجدول رقم )المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى 
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نلبحظ من خلبل الجدول والشكل أن الفئة العمرية الأكثر تواجدا بالمؤسسة ىي فئة 
، ثم تمتيا 52%سنة حيث بمغت نسبتيم  40و  31الأشخاص الذين تتراوح أعمارىم بين 

 30، ثم فئة الأفراد الذين تقل أعمارىم عن 24%سنة بنسبة  50إلى  41الفئة العمرية من 
وىذا يدل عمى أن  8%سنة بنسبة  50، لتأتي في الأخير فئة الأكثر من 16%سنة بنسبة 

 المؤسسة تعتمد عمى عامل التكوين والتوظيف.
 المستوى التعميمي:-3

 أفراد العينة حسب مستواىم التعميمي.توزيع : (16-3)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 0 0 بكالوريا
 8 % 2 تقني سامي

 48 % 12 ليسانس
 4 % 1 ميندس
 40 % 10 ماستر
 0 0 أخرى 

  %133 25 المجموع
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 
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 : توزيع أفراد العينة حسب مستواىم التعميمي. (4-3)الشكل رقم

 
 .(16-3الجدول رقم )المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى 

من خلبل بيانات الجدول والشكل نلبحظ أن أغمبية أفراد العينة ىم من الحائزين عمى 
 والذي يمثل أغمبيم 40%وكذا أصحاب شيادة الماستر بنسبة  40%شيادة ليسانس بنسبة 

ويتمثمون في المساعدين الإداريين والمينيين في  8%فئة الأساتذة، فيما كانت نسبة التقنيين 
وىم من يترأسون اليرم الإداري في  4%المؤسسة، وفي الأخير بمغت نسبة الميندسين 

 المؤسسة.
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 الخبرة المينية:-4
 : توزيع أفراد العينة حسب خبرتيم المينية.(17-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المينية
 28 % 7 سنوات 5أقل من 

 32 % 8 سنوات 10إلى  5من 
 20 % 5 سنة 15إلى  11من 

 20 % 5 سنة 15أكثر من 
  %100 25 المجموع

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 
 .الوظيفية: توزيع أفراد العينة حسب خبرتيم (5-3)الشكل رقم 

 
 .(17-3الجدول رقم )المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى 

من خلبل نتائج الجدول والشكل نلبحظ أن ىناك تقارب بين نسب الأفراد حسب خبراتيم 
وىذا ما يفسر اعتماد المؤسسة عمى التنسيق بين  32%و  20%المينية حيث تراوحت بين 

 عامل التكوين والتدريب والخبرة.
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 :تحميل النتائج المتعمقة بمحاور الدراسةالمطمب الثاني
حميميا و تفسيرىا و ذلك نقوم بعرض النتائج المتعمقة بأسئمة و محاور الدراسة و ت

و لمعرفة درجة الموافقة  جابات و اتجاىات الموظفين بثانوية ياحي ميمود بالعماريةلمعرفة ا
حول كل محور قمنا باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاتجاىات 

 .العامة لإجابات الأفراد حول جميع أسئمة محاور الاستبيان
 تحميل محور واقع التكوين في ثانوية ياحي ميمود .1

معيارية لمعبارات المكونة لمحور لمعرفة ذلك تم تحديد المتوسطات الحسابية و الانحرافات ال
كذا المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لممحور ككل ،و  واقع التكوين في الثانوية و

واقع التكوين النتائج المتعمقة باتجاه آراء المستجوبين حول فقرات المحور الأول: كانت 
 بالثانوية:
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 (:تحميل واقع التكوين في ثانوية ياحي ميمود بالعمارية18-3الجدول رقم)

 العبارات الرقم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

المتو 
سط 
الح

 سابي

الانحرا
ف 

المعيار 
 ي

التر 
 تيب

الاتجا
ه 

 العام
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
النسبة

% 
النسبة

% 
النسبة

% 
النسبة

% 
النسبة

% 
أنت راض عن  1

العمل الذي تقوم 
 بو

0 5 0 9 11 
4,0

0 
 موافق 05 1,155

% 0 % 20 % 0 % 36 % 44 

ترى بأنك بحاجة  2
 إلى التكوين

0 0 0 13 12 4,4
8 

0,510 03 
موافق 

 48 % 52 % 0 % 0 % 0 % بشدة
سبق واستفدت  3

من عممية تكوين 
 من قبل

0 3 0 21 1 
3,9

2 
 موافق 06 0,840

% 0 % 12 % 0 % 84 % 4 

تنظم الإدارة  4
دورات تكوينية 

 بشكل دوري 

0 14 2 9 0 
2,9

2 
 محايد 09 0,978

% 0 % 56 % 8 % 36 % 0 

التكوين يعطي  5
أفكارا فقط ولا 
تطبق عمى أرض 

 الواقع

8 16 1 0 0 
1,8

0 
0,707 10 

غير 
 0 % 0 % 4 % 64 % 32 % موافق

 محايد 08 3,21,041 1 12 2 10 0ىناك تكرار في  6
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محتوى الدورات 
التكوينية التي 

 حضرتيا
% 0 % 40 % 8 % 48 % 4 

0 

محتوى دورات  7
التكوين يتناسب 
مع احتياجاتك 

 التكوينية

0 7 3 15 0 
3,3

2 
 محايد 07 0,900

% 0 % 28 % 12 % 60 % 0 

التكوين أضاف  8
ميارات وقدرات 

 جديدة لك

0 0 3 3 19 
4,6

0 
0,707 02 

موافق 
 76 % 12 % 12 % 0 % 0 % بشدة

ساعدك التكوين  9
عمى عدم وقوعك 
 في أخطاء العمل

0 0 2 3 20 
4,7

6 
0,597 01 

موافق 
 80 % 12 % 8 % 0 % 0 % بشدة

التكوين عنصر  10
 ضروري لعممك

0 0 1 16 8 4,2
8 

 موافق 04 0,542
% 0 % 0 % 4 % 64 % 32 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور 
3,7

3 
0,79

7 
 موافق

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 

يتضح لنا من خلبل نتائج الجدول أن المتوسطات الحسابية لمحور التكوين وتحسين الأداء 
 – 1,155( والانحرافات المعيارية محصورة بين )1,80 – 4,76الوظيفي محصور بين )

ساعدك التكوين عمى عدم وقوعك في  والمتمثمة في " 09(، كما نلبحظ أن العبارة 0,542
 4,76محور بمتوسط حسابي قدره لمأخطاء العمل " جاءت في المرتبة الأولى لمترتيب العام 
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 08باتجاه موافق بشدة من طرف أفراد العينة، لتمييا العبارة  0,597وانحراف معياري قدره 
أضاف التكوين ميارات وقدرات جديدة لك" في المرتبة الثانية وباتجاه عام والمتمثمة في "

، 02، لتأتي بعدىا العبارات 0,707وبانحراف معياري  4,60موافق بشدة بمتوسط حسابي 
عمى الترتيب  04و  06، 07فق،ثم العبارات ، عمى الترتيب باتجاه عام موا03و  01، 10

التكوين يعطي أفكارا  والمتمثمة في: " 05باتجاه الحياد من طرف أفراد العينة، لتأتي العبارة 
فقط ولا تطبق عمى أرض الواقع" في المرتبة الأخيرة بعدم الموافقة من قبل الأفراد عند 

 .0,707وانحراف معياري  1,80متوسط حسابي قيمتو 
حين بمغ المتوسط الحسابي الإجمالي لمحور التكوين وتحسين الأداء الوظيفي في 

باتجاه الموافقة من قبل أفراد العينة المستجوبين مما يعني أن العاممين يرون بأن  3,73ككل 
المؤسسة تعتمد عمى برامج التكوين والتدريب الموجية لمعمال لتحسين أدائيم داخل المنظمة، 

وىي قيمة أقل من الواحد وىذا يفسر  0,797المعياري الإجمالي لممحور كما بمغ الانحراف 
 وجود تقارب كبير بين إجابات الأفراد حول عبارات المحور.

 مما سبق نستنتج أن:
 م عمى عدم الوقوع في يسمح التكوين لمعمال باكتساب ميارات وقدرات جديدة تساعدى

 الأخطاء مستقبلب.
 رورية التي يحتاجيا العمال في المؤسسة ليكونوا راضين يعتبر التكوين من العناصر الض

 ن بيا.و عن الميام التي يقوم
  يرى الموظفون بأن الدورات التكوينية التي توجييا ليم المؤسسة لا تتناسب بشكل كبير

 مع احتياجاتيم الوظيفية نظرا لتكرار محتوى ىذه الدورات
 عمى أرض الواقع. و المعرف الممكن تجسيدىا التكوين ىو جممة من التقنيات 
 تحميل محور الأداء الوظيفي و دور التكوين في تحسينو .2

لمعرفة ذلك تم تحديد المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمعبارات المكونة      
لمحور واقع التكوين في الثانوية و كذا المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لممحور ككل 
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،و كانت النتائج المتعمقة باتجاه آراء المستجوبين حول فقرات المحور الأول: الاداء الوظيفي 
النتائج المتعمقة باتجاه آراء المستجوبين حول فقرات دور التكوين في تحسينو و كانت  و

 كما يمي: المحور الثاني
 (:تحميل محور الأداء الوظيفي و دور التكوين في تحسينو19-3الجدول رقم)

 العبارات الرقم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

المتوسط  بشدة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

التر 
 تيب

الاتجاه 
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار العام

 %النسبة %النسبة %النسبة %النسبة %النسبة

أنتراضعنالأداءالذ 1

 يتقدمهفيالعمل

0 4 1 17 3 
 موافق 05 0,945 3,68

% 0 % 16 % 4 % 68 % 12 

2 
يتمتقييمعملكمنطر

فالمسؤولالمباشرل

 ك

0 0 1 20 4 
4,12 0,440 03 

موافق 
 8 % 80 % 4 % 0 % 0 % بشدة

تقييمأدائكفيالعمليك 3

 ونبشكلدوري

0 16 2 7 0 
 محايد 08 0,936 2,72

% 0 % 64 % 8 % 28 % 0 

4 
تحسينأدائكبعدح

ضوركدوراتتكو

 ينية

0 0 2 1 22 
4,60 0,886 02 

 موافق
 88 % 4 % 8 % 0 % 0 % بشدة

5 
تقومالإدارةبتقييمأ

داءالموظفينقبلت

صميمالبرامجالتك

 وينية

0 3 6 15 1 
 موافق 06 0,810 3,64

% 0 % 12 % 24 % 60 % 4 

6 
تستخدمالإدارةنتائ

جتقييمأدائكفياتخاذ

القراراتالمتعلقةبم

 هامكالإدارية

0 8 0 15 2 
 موافق 07 1,005 3,48

% 0 % 32 % 0 % 60 % 8 

7 
ترقيتكفيالسلمالوظ

يفيتكونحسبتقييمأدا

 ئك

0 7 0 8 10 
 موافق 04 1,248 3,84

% 0 % 28 % 0 % 32 % 40 
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8 
يتوقفتحسنالأداءال

وظيفيعلىالتكوينفق

 ط

3 21 1 0 0 
1,92 0,400 09 

غير 
 0 % 0 % 4 % 84 % 12 % موافق

يساعدالتكوينالإدا 9

 رةفيتحقيقأهدافها

0 0 0 5 20 
4,80 0,408 01 

موافق 
 80 % 20 % 0 % 0 % 0 % بشدة

 موافق 0,784 3,64 متوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور ال

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 
الحسابية لمحور تقييم الأداء الوظيفي يتضح لنا من خلبل نتائج الجدول أن المتوسطات 

(، كما 0,400 – 1,005( والانحرافات المعيارية تتراوح بين )1,92 – 4,80محصور بين )
يساعد التكوين الإدارة في تحقيق أىدافيا" جاءت في المرتبة والمتمثمة في " 09أن العبارة رقم 

 0,408وانحراف معياري  4,80الأولى في الترتيب العام لعبارات المحور بمتوسط حسابي 
والمتمثمة  04وذلك باتجاه الموافقة التامة عمى ىذه العبارة من قبل الأفراد، بينما حمت العبارة 

تحسين أدائك بعد حضورك دورات تكوينية" في المرتبة الثانية عند متوسط حسابي في "
، 01، 07، 02ارات باتجاه موافق بشدة كذلك، ثم تمتيا العب 0,886وانحراف معياري  4,60

باتجاه محايد، بينما في  03عمى الترتيب باتجاه الموافقة أيضا، ثم بعدىا العبارة  06و  05
يتوقف تحسن الأداء الوظيفي عمى التكوين فقط" في والمتمثمة في " 08الأخير جاءت العبارة 

وتميزت  0,400وانحراف معياري قدره  1,92آخر الترتيب العام لمعبارات بمتوسط حسابي 
 بعدم الموافقة من طرف أفراد العينة المستجوبين.

باتجاه  3,64بمغ المتوسط الحسابي الإجمالي لمحور تقييم الأداء الوظيفي ككل 
الموافقة من قبل أفراد العينة مما يدل عمى أن العاممين بالثانوية يرون بأن تقييم أدائيم 

بمغ الانحراف المعياري الإجمالي لممحور  الوظيفي يرتبط بشكل كبير بالتكوين والتدريب، كما
وىي قيمة أقل من الواحد وىذا يعني أن إجابات الأفراد حول عبارات المحور كانت  0,784

 جد متقاربة أي لا يوجد تشتت كبير بين الإجابات.
 مما سبق نستنتج أن:
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سن يتحسن الأداء الوظيفي لمعاممين بعد خضوعيم لعدة دورات تدريبية وبالتالي يتح -
 المستوى العام للئدارة مما يساعدىا عمى تحقيق الأىداف المنشودة.

الذين يوافقون عمى ترقيتيم من التقييم المباشر من قبل رؤسائيم يخضع العاممون إلى  -
 عدميا.

مما يساعدىا في اتخاذ القرارات المتعمقة  بعممية الرقابة عمى أداء الموظفينتقوم المؤسسة  -
 بمياميم.

نظرا لنقص التقييم بصفة عامة في  تبع أسموب التقييم الدوري لأداء العاممينالمؤسسة لا ت -
 .جل الإدارات العمومية

 :اختبار نتائج الدراسة الميدانيةالمطمب الثالث
 العلاقة بين التكوين وتحسين الأداء الوظيفي:

مدى تأثير التكوين عمى عممية الأداء الوظيفي في المؤسسة، ولتبسيط الدراسة،  لقياس
تم استخدام أحد الأساليب الإحصائية المناسبة والمتمثل في الارتباط الخطي البسيط وذلك 

 بقياس العلبقة بينيما.

 و قد تم ذلك وفقا لمفرضية التالية:

H0 ين عمى الأداء الوظيفي في المؤسسة عند : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير التكو
 .0,05مستوى دلالة إحصائية 

H1 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير التكوين عمى الأداء الوظيفي في المؤسسة عند :
 .0,05مستوى دلالة إحصائية 

 

 والنتائج موضحة في الجدول الموالي:

 الوظيفي: العلاقة بين التكوين والأداء (23-3)الجدول رقم 
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 التكوين وتحسين الأداء الوظيفي البيان

تقييم الأداء 
 الوظيفي

R 
 الارتباط

R2 
معامل 
 التحديد

معامل  
 الانحدار

    
 الثابت

T 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 
 المعنوية

0,638 0,407 0,344 2,362 1,173 0,003 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج 

 لنا من خلبل نتائج الجدول ما يمي: يتضح

  ما يدل عمى وجود علبقة ارتباط موجبة         معامل الارتباط بمغت قيمتو
 بين التكوين والأداء الوظيفي.

  من  40,7 %وىذا يعني أن نسبة          بمغت قيمة معامل التحديد
 التغيرات في مستوى الأداء الوظيفي ناتجة عن تأثيرات التكوين.

 وىذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في         ا بمغت قيمة معامل الانحدار كم
 .0,344التكوين يؤدي إلى زيادة في مستوى الأداء الوظيفي بقيمة 

 وىي عبارة عن قيمة ثابتة في معادلة تقييم الأداء  2   2  قيمة الثابت بمغت
 الوظيفي.

  0,003عند مستوى دلالة معنوية         فيما بمغت قيمة ستودنت المحسوبة 
 .Sig0,05أي 

 ( والتي تنص عمى: H1(ونقبل الفرضية البديمة )H0ومنو نرفض الفرضية الصفرية )

"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير التكوين عمى الأداء الوظيفي في المؤسسة عند 
 ".0,05مستوى دلالة إحصائية 
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 البسيط لمدراسة كالآتي:وعميو تكون معادلة الانحدار الخطي 

 

 

 

 

بين التكوين  علبقة طردية موجبة ىناك أن نجد عميو المتحصل النموذج خلبل من
 والأداء الوظيفي في المؤسسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

          2   2 

 : حيث

 )المتغير التابع( تقييم الأداء الوظيفي:  
 ()المتغير المستقل التكوين:   
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 خلاصة:
لقد حاولنا خلبل ىذا الفصل إجراء دراسة ميدانية حول ثانوية ياحي ميمود بالعمارية       

ولاية المدية ،و استعممنا الاستبيان كأداة لمدراسة و قمنا باختبار صدقو الظاىري من خلبل 
عرضيا عمى عدد من الأساتذة ،حيث قدموا لنا مجموعة من الملبحظات أخذناىا بعين 

يمو قمنا بتوزيعو عمى مجموعة من الأساتذة و الإداريين للئجابة عميو ،و الاعتبار ،و بعد تعد
و المتمثمة SPSS بعد ذلك قمنا بتفريغ محتوى الاستبيان بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي

 في مقياس ليكرت الخماسي و إجراء حزمة من الاختبارات الإحصائية 
ت ة توصمنا إلى اختبار صحة فرضياو من خلبل عرض و تحميل النتائج الخاصة بالدراس

البحث باعتبار أن التكوين يمعب دور كبير و فعال في تحسين ميارات و كفاءات العمال و 
خبراتيم و تجنيبيم من الوقوع في أخطاء العمل مستقبلب ،في حين تم نفي الفرضية التي 

وين يعتبر استثمار اعتبرت أن التكوين تكمفة عمى عاتق الإدارات العمومية بل بالعكس فالتك
في المورد البشري تتحسن من خلبلو الخدمات المقدمة ،فممتكوين دلالة ارتباطيو إحصائية 

 بين التكوين و تحسين الأداء الوظيفي.  
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إن من أىم و أبرز التطورات الحالية و التغيرات الحاصمة في مجال الإدارة و        
بالمورد  الاىتمامتحولات نوعية في مفاىيم الإدارة الحديثة ىي  إحداثالتي أدت إلى 

البشري باعتباره الحجر الأساس و المورد الأىم الذي تعتمد عميو المؤسسات الحديثة 
يتسنى ليا الاستغلال الأمثل لقدرات و ميارات ىذا المورد في تحقيق أىدافيا.و حتى 

تعد من أصعب الخيارات  ىي ميمةوجب عمييا الاىتمام بتطوير كفاءاتو و مياراتو و 
ميما التي تواجييا المؤسسات الحديثة و التي لا يمكنيا التغاضي عنيا  الإستراتيجية

 وقت الراىنال نجاح أي مؤسسة فيجم المؤسسة و مجال تخصصيا لأن كان ح
التنافسية و  الإستراتيجيةالبشرية و قدرتيم عمى تطبيق و تبني  ىامرىون بكفاءة موارد

تكوين عماليا و تييئتيم لمجابية مختمف التطورات و بيمزم عمى المؤسسة  ىو ما
تمبية حاجاتيم و تطوير عماليا ب أىدافالتغيرات الحديثة،و من ثم تحقيق أىدافيا و 

 .ارباستمر  أدائيم
 أداءمن خلال دراستنا التي قمنا بيا و التي تمحورت حول دور التكوين في تحسين 

ميمود بصفة خاصة حيث  العمومية عامة و ثانوية ياحي الإداراتالموظفين في 
التالي ما مدى مساهمة التكوين في تحسين أداء بحثنا عمى الشكل  إشكاليةكانت 

  الموظفين في المؤسسات العمومية ؟
كان الجانب الأول  ،في بحثنا جانبين سعينا للإجابة عمى ىذه الإشكالية تناولنا و في

مين رية المرتبطة بالموضوع و قسمناه إلى فصالمفاىيم النظ نظري تطرقنا فيو إلى أىم
،في  "النظري لمتكوينالمفاىيمي الإطار "لمتكوين بعنوان  منو خصصنا الفصل الأول

لأداء الوظيفي ،تقييمو و علاقتو لمفيوم النظري لفصل الثاني إلى االحين خصصنا 
بغرض تدعيم الدراسة النظرية و  يفكان تطبيق من البحث بالتكوين،أما الجانب الثاني

 ثانوية ياحي ميمود بالعمارية ولاية المدية عمى الواقع من خلال دراسة حالة إسقاطيا
ة تحميمية عن دور التكوين حيث قدمنا في البداية التعريف بالثانوية ،ثم أجرينا دراس
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بعدىا قمنا بتحميل الاستبيان المقدم بيا،في تحسين أداء الأساتذة و العمال الإداريين 
  .لأفراد عينة الدراسة لمعرفة مدى تأثير التكوين عمى أدائيم

 :اختبار فرضيات البحث .1
و ميارات التكوين عممية منظمة تيدف إلى تحسين معارف الفرضية الأولى:

ين فرضية صحيحة فالتكوين عممية مستمرة تستيدف إجراء تغيير في قدرات الموظف
الفرد و مياراتو تساعده عمى أداء وظيفتو بشكل أفضل فالتكوين ليس غاية في حد 

 ذاتو بل وسيمة لتحقيق الغاية المتمثمة في رفع كفاءة الموظفين.
إلى تغيير دف :تحسين أداء الموظفين عممية شاممة و منظمة تيالفرضية الثانية

و ىي فرضية صحيحة حيث رأينا أن تحسين أداء الموظفين عممية  للأحسنوضعيم 
منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي بالوضع المرغوب فيو و تحديد أسباب الفجوة في 

 المعايير و الأسس تقبلا و يتم تقييم الأداء بناءا عمى مجموعة منا مسالأداء لتفاديي
العمومية،ىذه الفرضية خاطئة  للإداراتبر التكوين تكمفة بالنسبة :يعتالفرضية الثالثة

كانت تشكل نوعا من العبء المالي عمى المؤسسات و  إنفتكاليف التكوين و 
الإدارات العمومية،إلا أنو لا ينظر إلييا من ىذا الجانب بل ينظر إلييا من جانب أن 

و الابتكار و تقديم الأفضل تكوين رأسمال البشري و الذي يصبح قادر عمى التطوير 
و إيجاد حمول إبداعية في المؤسسات العمومية تمطن من تحسين الخدمة العمومية 

 المقدمة يعتبر استثمار. 
:ىناك علاقة ايجابية بين تكوين الموظفين و تحسن أدائيم ىي الفرضية الرابعة

تحسين و المؤسسات العمومية ىي  الإداراتميام  أنفرضية صحيحة عمى اعتبار 
 الخدمة العمومية و ىو مالا يتأتى إلا بالتكوين.
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 نتائج الدراسة: .2
 من أىم النتائج التي توصمنا إلييا من خلال دراستنا ىذه ىي:

  التكوين يساعد الموظفين عمى أداء عمميم بشكل أفضل و تجنيبيم الوقوع في
 أخطاء العمل التي وقعوا فييا قبل التكوين

  التكوين استثمار و ليس تكمفة بالنسبة للإدارات العمومية يسمح بتحسين نوعية
 الخدمة المقدمة

 . يشكل التكوين حافز لمموظفين بالنظر لمميارات و الخبرات التي يكتسبونيا 
  التكوين ضرورة حتمية و أولية من أجل الحفاظ عمى استمرارية المؤسسة و

 اءتحقيق غاية وجودىا و تقديم أفضل أد
  تتم انطلاقا من تقييم أداءىم وفق تحسين أداء الموظفين عممية منظمة و شاممة

معايير محددة إلى تحديد الفجوة بين الأداء المرغوب و الأداء المحقق إلى 
 تصحيح الانحراف أو الخطأ و إزالة العوائق.

  ييدف التكوين في ثانوية ياحي ميمود عمى غرار باقي المؤسسات التعميمية في
لتقديم  الإداريينو  الأساتذةلجزائر إلى تنمية و قدرات و معارف و ميارات ا

 التأطير الجيد لمتلاميذ كل في اختصاصو.
 مختمف  تقع مسؤولية تقييم أداء الموظفين بالثانوية عمى مدير المؤسسة من خلال

التقارير ومتابعة عمميم يوميا أو من خلال مفتش المادة أو المنصب من خلال 
 رات التفتيشية الفجائية أو المبرمجة.الزيا

  التماس رغبة كبيرة لدى مختمف فئات الموظفين بالثانوية لحضور دورات تكوينية
 لتحسين قدراتيم و مياراتيم و معارفيم.

 و تحسّن الأداء . ىناك علاقة ايجابية بين التكوين 
  الأداءييم إلى وسائل تقييم موضوعية وىو ما يجعل تقالإدارات العمومية افتقار 

 غير واقعي و متحيز الوظيفي
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أننا قد أجبنا و لو بصفة عمى ضوء ما تقدم في دراستنا ىذه يمكننا القول 
مجمل الفرضيات المطروحة في مقدمة البحث بالإثبات ما عدا  مختصرة عمى

الفرضية الثالثة باعتبار أن التكوين أصبح ضرورة حتمية يجب عمى المؤسسة أن 
 وير موردىا البشري.تتخذىا أداة لتط

 التوصيات: .3
من خلال النتائج المتوصل إلييا في نياية ىذا البحث نقدم مجموعة من التوصيات 
التي نأمل أن تساىم في تحسين مستوى التكوين في المؤسسات و الإدارات العمومية 
و بالتالي تحقيق اليدف من وجودىا و عصرنتيا في ظل الإصلاحات السياسة و 

 الاجتماعية التي تعرفيا البلاد و من أىم ىذه التوصيات: الاقتصادية و
  ضرورة إعطاء أىمية أكبر لمتكوين من خلال توفير وسائل التكوين و توفير

ميزانية خاصة لو بالنظر إلى أىميتو و دوره في رفع أداء الموظفين و بالتالي 
 تحقيق غاية وجود المؤسسة

 يد الاحتياجات التكوينية لمموظفين وجوب التخطيط لمتكوين تخطيطا سميما و تحد
 دقيقة و موضوعية إحصائياتبناء عمى دراسات و 

 جعل التكوين عممية تحفيزية لمموظفين و ليست عقوبة 
 التكوين لتحسين مستواه بإجراءالحق لمموظف لممطالبة  إعطاء 
  جعل التكوين عممية مستمرة و دائمة لتحسين المستوى الوظيفي لمعمال و بالتالي

 ف و ىو ما ينعكس بالإيجاب عمى الأداء بصفة عامةالكفاءة المينية لمموظ رفع
  إيجاد أساليب جديدة تواكب العصر الحالي و تجعل من التكوين أداة تستجيب

 لممتطمبات الحقيقة
  تحسين البرامج التكوينية و جعميا عممية أكثر عمى عكس ما ىي عميو من تركيز

 عمى الجانب النظري.
 للأداء قبل و بعد التكوين لمعرفة فاعمية التكوين من عدمو إجراء مقارنة 
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  تخصيص الميزانية الكافية لنشاط التكوين لضمان تعميم برامج التكوين عمى كل
 الموظفين دون اقتصاره عمى فئة معينة

 آفاق الدراسة: .4
نظرا لاتساع موضوعنا و تشعبو فإن الإلمام بكل جوانبو يحتاج لدراسة أعمق و 

أطول لذلك ارتأينا اقتراح بعض المواضيع التي ليا صمة بالموضوع و خاصة وقت 
 يمكن البحث فييا:

 دور التكوين في التقميل من أخطاء العمل 
 مساىمة إستراتيجية التكوين في رفع أداء المؤسسة 
 واقع التكوين في المؤسسات العمومية 
 علاقة التحفيز برفع أداء الموظفين 
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 المراجــــــــع:قائمة 
 الكتب .1
   منشددد  ببالاتجاهـــات الثة لـــة ل تـــاس د ت  ـــتف اةا  المـــد     أحمددابو دددعبو محمدددد عاب 

ب.2008 بمصر بولامحمدكناريةبو م ارف
  عمدددانبونرانب  اوربمجددالاعلب شنشدددربعبو ،عزيدد  بالاســـترات جتةالإةارة أحمددابو اطدددان نب

ب.2002 
    ب ب مصددرب اوربو ك،ددا إةارة الســمدا التي تمــؤ ةرمتــة م ا ــرة  أحمددابمحمددد ابمصددط

ب2000
  ب  ددرع  ببب اوربو نيضددةب شطعاعددةبعو نشددر بمــرارات  ــؤ إةارة اد ــراةبأحمددابعدداالبروشددا

ب.ب1981
  ب2003 شنشربعبو ،عزي  ولامحمدكنارية و اوربو جام يةب  السمدا التي تمؤأحمابماىرب
  و دداوربو جام يددةب ولامحمدددكنارية ب  بو دداوربو جام يددة إةارة المــدارة الريــر ة أحمددابمدداىر

 1999مصر 
  اوربو  كدددربو  ر ددد بإةارة المـــدارة  الريـــر ة مـــ  الي ر ـــة إلـــ  الت   ـــ أمددد نبمحمدددداعا، ب 

ب.1988 مصر و ااىر  
 الخ رات المهيتة لـدةارة د سمسـمة التيمتـة ت  تف ادةا  مراز ،عف قبع ابو رحمان معاائب

بب.2004 بو طع ةبولاع   بو ااىر  مصر الإةار ة الراتتة
 ب 1231 ص2004 ما ريةبو نشرب جام ةبقا مة ،إةارة المدارة الرير ةحماوعلبعمحمد شةب
  2004 ما ريةبو نشرب جام ةبقا مة و جزوئر بإةارة المدارة الرير ةحماوعلبعمحمد شة. 
  ب1990م يابولإاور بو  امة و رياض ةارة الإسترات جتة،الإاوف ابىنجر
  و دددددددداوربو جام يددددددددةب شطعدددددددد بعبو نشددددددددربعببإةارة المــــــــدارة الريــــــــر ةروعيددددددددةب بحمحمدددددددددنب 

ب .ب2000و ،عزي  ولامحمدكنارية 
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  اوربو نيضةبو  ر ية و طع دةبونع د بإةارة المدارة الرير ة مةخل استرات جؤمحمدي شةبععاس 
ب2008   رع  

  عمدان  عو ،عزيد   عو نشدر  شطعاعدة صد ا  اور  الريـر ة المـدارة إةارة نظمد   شدحاا 
ب. 2000

  ب.1994 و جام ةبو م ،عحة    يا إةارة اد راةصا حبععا بمحمد  ا
  اوربو جام ددةبالاتجاهــات الثة لــة  ــؤ إةارة المــدارة الريــر ةصدد ابو ددا نبع ددابو عدداق ب 

ب.2002و جا ا ب شنشر بولامحمدكنارية بب
  ب.1994    يابطرو شس بإةارة اد راة الجام ة الم تدثةص ابععا بمحمد  ا
  الاثتتاجــات التةر  تــة  ــؤ ال مــةا  ال روتــة  ــؤ اــد  الت   ــر الاقت ــاة  طش دد بايددا ب

ب.1994 و جز بونعل منظمةبو  ملبو  ر يةب و ااىر  الهتامؤ
   ةلالتها  تكيدلدجتا ادةا  الرير   ؤ المي مات ادسس الي ر ة دع ابو عارلبإ روىيمبار

ب.ب2003 و ااىر  ال روتة الم ا رة
   و ددددددددداوربالســــــــمدا التي تمـــــــــؤ د إةارة اد ـــــــــرةع ددددددددابو ي ددددددددداربحن   حمحمدددددددددن بو ادددددددددزوز  

ب2006.و جام ية ولامحمدكنارية
   ب2008ب اوربو نيضةبو  ر ية و ااىر  ت  تف ادةا ع ابو محمحمدنب،عف قب
  ـــات التـــةر ب د تيمتـــة المـــدارة الرير ة ادســـسع دددابو م طددد ب بعمحمدددداف  اوربد ال ممت

ب.2000و زىرونب شنشربعبو ،عزي  ونرانب
   تثة ة الاثتتاجـات التةر  تـة لاـما   اةمتـة ال ـرام  عصامبعطاباللهبعبحمحمد نبو خشي دا

ب2010 اوربو ص ا ب شنشربعبو ،عزي  عمان 1 طالتةر  تة
   ب و ااىر  مصر.3 مك،عةبغري  طإةارة اد راة لر ع الك ا ة الإيتاجتةعش بو محمدشم
  ب.2003 اوربو ص ا ب شنشربعبو ،عزي  عمان إةارة المدارة الرير ةعش ب بر اع ة
  و طع دددددةبإةارة المـــــدارة الرير ة،تخ ــــم ي ــــاف الم مدمـــــات لــــ ةارةعشدددد ب بر اعيددددة 

ب2003ونع   اوربو ص ا ب شطعاعةبعبو نشربعبو ،عزي  عمانبونران 
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   ـــــــراةبعمدددددددارب دددددددنبعيشددددددد ـــــــتف الا  اوربأمحمددددددددامةب شنشدددددددربعبب اتجاهـــــــات التـــــــةر ب د ت  
ب2011 1و ،عزي  ط

  ب عمددددانببب مك،عددددةبو عطنيددددةب شنشددددربعو ،عزيدددد وب،كنع عجيددددابوناو بو عشددددرل بفيصددددلبو احشددددة
ب2001 
 بب1992 1اوربو ط محمدمب محمدعريا طب إةارة المدارة الرير ة ،كمالبنعربالله
   بونران بو ،عزيد  اوربقندا لب شنشدربعبب  إةارة اد راة د ال  قات الإيسايتة ب بو ص رف

ب2003محمدنةب
 بب2004 ب ولامحمدكناريةباوربو جام ةبو جا ا ب السمدا التي تمؤ بمحمد  ابأنعربمحمدشطانب ب
  بب1993  رع ب ب  نان باوربو  ر   ب إةارة المدارة الرير ة بمحمد  ابمحمدشطانب
  جام دددددةبو مشدددددكبب التـــــةر ب الإةار   ـــــ   الي ر ـــــة د الت   ـــــ  بع دددددابو  ،ددددداابعددددداغ ب

ب1983محمد عا و رياض 
  و نظريدددددددةبعبو ،ط  دددددددقب اوربو  جدددددددرببمددددددداح ب بأ دددددددعبنصدددددددر  إاور بو  مشيدددددددةبو ،اري يدددددددة

 2008 شنشر و ااىر  
  و مؤمحمدمحمددددددةبو عطنيدددددةب شك،اعدددددةبب ةمـــــف الـــــي س ال ـــــياةؤ د التي تمـــــؤمصدددددط  بعشدددددعل

ب244 ص1991عا جزوئر 
  اوربو شرعقب شنشربعمانب1 طإةارة المدارة الرير ة،إةارة اد راةمصط  بنج  بشاعشب 

ب.1996 
  ب2016اوربو حاماب نشربعبو ،عزي  عمدان ب و طع ةبونع   بإةارة ادةا مصط  ب عمحمدفب

ب.
  باوربو  يدددةبو  امدددة ب إةارة المـــدارة الريـــر ة د الســـمدا التي تمـــؤناصدددرباوالبعدددانب

ب2004ر بو جزوئ
  بب اوربونمدةب شطعاعدةبعبو ،رجمدةبعبو ،عزيد ب1 طإةارة المـدارة الريـر ةنعربو ا نبحارعشب

 ب2011 ب و جزوئر
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 الرسائل د المرارات د اد ردثات .2
  ةدر تكــــد   المــــدارة الريــــر ة  ــــؤ ت ــــد ر د يجــــا  الممسســــة عمددددرب ددددنبخ ددددربجددددعوا

 ارومحمدةبحا ةبشركةبولامحمدمن بعبمش،اا،وب رمحمدا ةباك،عروهب كشيةبو  شعمبو ،جاريةبعبالاقت اةتة
 2005عشعمبو ،محمد  رب جام ةب،شممحمدان 

  أطرعحةباك،عروهبف بعشمبالتكد   د ة قتها راتجاه ال مرة ةداملزينبو ا نبمحمعال 
 1998-1997و ن س كشيةبو  شعمبولاج،ماعية جام ةبقمحمدنط نة 

 

  أهمتـــة التكـــد    ـــؤ ت   ـــل أةا  المـــدارة الريـــر ة  ـــؤ روفدددسبناايدددةب ع دددابعدددامربمعنيدددة
  مذكر بن لبشياا بو مامحمد،ربف بعشعمبو ،محمد  ر جام ةبو  عير الممسسة

 و مؤمحمدمحمددددةب رمحمددددا ةبماجمحمدددد، ربفددد بو  شدددعمببإن،اجيدددةو طنطددداعل اعربو ،كدددعينبفددد برفددد بكمدددالب
 2005-2004ولاق،صاايةب كشيةبو  شعمبولاق،صاايةبعبعشعمبو ،محمد  ربجام ةبو جزوئرب 

  مذكر بشياا ببإةارة الم ر ة د ةدرها  ؤ ت   ل أةا  المدارة الرير ةرميصا بزرقانب 
 2013-2013 ،محمد  ر جام ةبقاصالبمر اا  يمحمدانسبف بعشعمبو ،محمد  ر قمحمدمبعشعمبو
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  01الملحك رلم

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 كلية العلوم الالتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير

 جامعة يحي فارس بالمدية 

 لسم علوم التسيير

 

 

 

 

 2020/2021ال                     السنة الجامعية:ـــــإدارة أعم:تخصص

 تهالسلام علٌكم و رحمة الله تعالى و بركا

ء ٌسرنا أن نضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان الذي نهدف من خلاله إلى جمع البٌانات اللازمة لإجرا       

ية و دارة أعمال بكلية العلوم الالتصادية و التجارماستر تخصص إنيل شهادة دراسة حالة لمذكرة 

م بالإجابة على جمٌع آملٌن منكم التكرتحت العنوان المذكور أعلاه،علوم التسيير بجامعة المدية 

الاستبٌان بدقة، علما أن رأٌكم فً هذا المجال ٌهمنا و أن صحة نتائج الدراسة الأسئلة التً احتواها 

لذلك نطلب منكم أن تولوا هذه الاستبانة جمٌل اهتمامكم  فمشاركتكم تعتمد على صحة إجاباتكم .

 ضرورٌة و رأٌكم عامل أساسً لنجاح هذه الدراسة.

 خالص الامتنان و بالغ التقدٌر لإسهامكم فً انجاز بحثنا. تقبلوا منا

 من إعداد الطالبة:                                                                   تحت إشراف الأستاذ :

 بوعزيز عبد الرزاق -بوغراراة فاطمة الزهراء                                               -

 

 

 استبيان حول دور التكوين في تحسين أداء الموظفين في الإدارات العمومية

-ثانوية ياحي ميلود بالعمارية -  
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 :الحالة الشخصية ولالأالجزء

 ( فً الخانة المناسبةXضع علامة)

 :     ذكر:                                 أنثى: الجنس

 :   السن

 سنة03أقل من 

 سنة03إلى  03من  

 سنة03إلى  03من        

 سنة03أكبر من         

 :المستوى التعليمي

 

  مهندس            بكالورٌا            

 ماستر تقنً سامً             

 أخرى لٌسانس

 

 الخبرة المهنية:

 سنوات 0أقل من 

 سنوات 33من  إلى 

 سنة 30إلى 33من 

 سنة 30أكثر من 
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 :الثانيالجزء

 المحور الأول:والع التكوين 

 ( فً الخانة المناسبةXمن أجل الإجابة ضع علامة)

 غير موافك محايد موافك موافك بشدة الأسئلة الرلم
غير موافك 

 بشدة

      .أنت راض عن العمل الذي تقوم به 3

      .لى التكوٌنترى بأنك بحاجة إ  2

0 
 سبق و استفدت من عملٌة تكوٌن من قبل

     

0 
 دورات تكوٌنٌة بشكل دوري الإدارةتنظم 

     

0 
التكوٌن ٌعطً أفكارا فقط ولا تطبق على 

 أرض الواقع
     

6 
رار فً محتوى الدورات التكوٌنٌة هناك تك

 التً حضرتها.
     

7 

احتٌاجاتك محتوى دورات التكوٌن ٌتناسبمع  

 التكوٌنٌة
     

8 
 كأضاف التكوٌن مهارات و قدرات جدٌدة ل

     

9 

 أخطاءعلى عدم وقوعك فً ساعدك التكوٌن 

 العمل
     

10 
 

 التكوٌن عنصر ضروري لعملك
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 الأداء الوظيفي و دور التكوين في تحسينه.الثاني :المحور

 ( فً الخانة المناسبةXمن أجل الإجابة ضع علامة)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لةالأسئ الرلم
موافك 

 بشدة
 محايد موافك

غير 
 موافك

غير موافك 
 بشدة

      أنت راض عن الأداء الذي تقدمه فً العمل 3

      ٌتم تقٌٌم عملك من طرف المسؤول المباشر لك 2

0 
 تقٌٌم أدائك فً العمل ٌكون بشكل دوري

 
 
 

   

0 
 تحسن أداؤك  بعد حضورك دورات تكوٌنً

     

0 
أداء الموظفٌن قبل تصمٌم البرامج  تقوم الإدارة بتقٌٌم

 التكوٌنٌة
     

6 
تستخدم الإدارة نتائج تقٌٌم أدائك فً اتخاذ القرارات 

 المتعلقة بمهامك الإدارٌة
     

      ترقٌتك فً السلم الوظٌفً تكون حسب تقٌٌم أدائك 7

8 
 ٌتوقف تحسن الأداء الوظٌفً على التكوٌن فقط

     

9 
 ارة فً تحقٌق أهدافهاٌساعد التكوٌن الإد
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 20رلم الملحك 
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 20الملحك رلم 

 صدق وثباث الاستبيان:

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach
a
 Nombre d'éléments 

,065 10 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,794 19 

 الاتساق الداخلي للمحاور:

 المحىر الأول:
 

  T1 

T1 Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 25 

راضعنالعملالذٌتقومبهأنت  Coefficient de corrélation ,753
**
 

Sig. (bilatéral) ,001 

N 25 

نٌ Coefficient de corrélation ,637 ترىبأنكبحاجةإلىالتكو
**
 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 25 

Coefficient de corrélation ,814 سبقواستفدتمنعملٌةتكوٌنمنقبل
**
 

Sig. (bilatéral) ,004 

N 25 

Coefficient de corrélation ,529 تنظمالإدارةدوراتتكوٌنٌةبشكلدوري
**
 

Sig. (bilatéral) ,007 

N 25 

Coefficient de corrélation ,498 التكوٌنٌعطٌأفكارافقطولاتطبقعلىأرضالواقع
* 

Sig. (bilatéral) ,034 

N 25 

مٌحتوىالدوراتالتكوٌنٌةالتٌحضر تهاهناكتكرارف  Coefficient de corrélation ,469
*
 

Sig. (bilatéral) ,018 

N 25 

اٌجاتكالتكوٌنٌة Coefficient de corrélation ,629 محنوىدوراتالتكوٌنٌتناسبمعاحت
** 

Sig. (bilatéral) ,007 

N 25 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,749 9 
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Coefficient de corrélation ,702 أضافالتكوٌنمهاراتوقدراتجدٌدةلك
** 

Sig. (bilatéral) ,002 

N 25 

Coefficient de corrélation ,585 ساعدكالتكوٌنعلىعدموقوعكفٌأخطاءالعمل
**
 

Sig. (bilatéral) ,002 

N 25 

لعملك Coefficient de corrélation ,462 التكوٌنعنصرضرورٌ
* 

Sig. (bilatéral) ,024 

N 25 

 

 المحىر الثاوي:
 

  T2 

T2 Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 25 

Coefficient de corrélation ,749 أنتراضعنالأداءالذٌتقدمهفٌالعمل
** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 25 

Coefficient de corrélation ,548 ٌتمتقٌٌمعملكمنطرفالمسؤولالمباشرلك
**
 

Sig. (bilatéral) ,005 

N 25 

كونبشكلدوريتقٌٌمأدائكفٌالعملٌ  Coefficient de corrélation ,657
**
 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 25 

Coefficient de corrélation ,651 تحسٌنأدائكبعدحضوركدوراتتكوٌنٌة
** 

Sig. (bilatéral) ,005 

N 25 

Coefficient de corrélation ,590 تقومالإدارةبتقٌٌمأداءالموظفٌنقبلتصمٌمالبرامجالتكوٌنٌة
** 

Sig. (bilatéral) ,003 

N 25 

تستخدمالإدارةنتائجتقٌٌمأدائكفٌاتخاذالقراراتالمتعلقةبمهامكالإدا

 رٌة

Coefficient de corrélation ,696
**
 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 25 

Coefficient de corrélation ,751 ترقٌتكفٌالسلمالوظٌفٌتكونحسبتقٌٌمأدائك
**
 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 25 

عٌلىالتكوٌنفقط Coefficient de corrélation ,705 ٌتوقفتحسنالأداءالوظٌف
** 

Sig. (bilatéral) ,006 

N 25 

Coefficient de corrélation ,621 ٌساعدالتكوٌنالإدارةفٌتحقٌقأهدافها
** 



قــــــــــالملاح  

 

 127 

Sig. (bilatéral) ,007 

N 25 

 

 البياواث الشخصيت:
 الجىس: 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 48,0 48,0 48,0 12 ذكر 

 100,0 52,0 52,0 13 أنثى

Total 25 100,0 100,0  

 السه:
 

 السن

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 16,0 16,0 16,0 4 سنة 30 أقلمن 

نم  68,0 52,0 52,0 13 سنة 40 إلى 31 

 92,0 24,0 24,0 6 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 8,0 8,0 2 سنة 50 أكبرمن

Total 25 100,0 100,0  

 

 المستىي التعليمي:
 

 المستوىالتعليمي

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide ً8,0 8,0 8,0 2 تقنٌسام 

 56,0 48,0 48,0 12 لٌسانس

 60,0 4,0 4,0 1 مهندس

 100,0 40,0 40,0 10 ماستر

Total 25 100,0 100,0  

 

 الخبرة المهىيت:

 الخبرةالمهنية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 28,0 28,0 28,0 7 سنوات 5 أقلمن 

 60,0 32,0 32,0 8 سنوات 10 إلى 5 من

 80,0 20,0 20,0 5 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 20,0 20,0 5 سنة 15 أكثرمن

Total 25 100,0 100,0  
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 تحليل المحىر الأول:
 

 أنتراضعنالعملالذيتمومبه

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 5 غٌرموافق 

دٌ  24,0 4,0 4,0 1 محا

 56,0 32,0 32,0 8 موافق

 100,0 44,0 44,0 11 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 ترىبأنكبحاجةإلىالتكوين

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 52,0 52,0 52,0 13 موافق 

 100,0 48,0 48,0 12 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 سبمواستفدتمنعمليةتكوينمنمبل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 8,0 8,0 8,0 2 غٌرموافق 

 92,0 84,0 84,0 21 موافق

 100,0 8,0 8,0 2 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 تنظمالإدارةدوراتتكوينيةبشكلدوري

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 48,0 48,0 48,0 12 غٌرموافق 

دٌ  56,0 8,0 8,0 2 محا

 100,0 44,0 44,0 11 موافق

Total 25 100,0 100,0  

 

 التكوينيعطيأفكارافمطولاتطبمعلىأرضالوالع

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 32,0 32,0 32,0 8 غٌرموافقبشدة 

 92,0 60,0 60,0 15 غٌرموافق

دٌ  96,0 4,0 4,0 1 محا

 100,0 4,0 4,0 1 موافق

Total 25 100,0 100,0  

 



قــــــــــالملاح  

 

 129 

 هناكتكرارفيمحتوىالدوراتالتكوينيةالتيحضرتها

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 10 غٌرموافق 

دٌ  44,0 4,0 4,0 1 محا

 96,0 52,0 52,0 13 موافق

 100,0 4,0 4,0 1 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 محنوىدوراتالتكوينيتناسبمعاحتياجاتكالتكوينية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 28,0 28,0 28,0 7 غٌرموافق 

دٌ  40,0 12,0 12,0 3 محا

 100,0 60,0 60,0 15 موافق

Total 25 100,0 100,0  

 

 أضافالتكوينمهاراتولدراتجديدةلن

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide ٌد  12,0 12,0 12,0 3 محا

 28,0 16,0 16,0 4 موافق

 100,0 72,0 72,0 18 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 ساعدكالتكوينعلىعدمولوعكفيأخطاءالعمل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide ٌد  8,0 8,0 8,0 2 محا

 16,0 8,0 8,0 2 موافق

 100,0 84,0 84,0 21 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 

 التكوينعنصرضروريلعملن

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide ٌد  4,0 4,0 4,0 1 محا

 68,0 64,0 64,0 16 موافق

 100,0 32,0 32,0 8 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

ضعنالعملالذٌتقومبهأنترا  25 4,00 1,155 
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نٌ  510, 4,48 25 ترىبأنكبحاجةإلىالتكو

 640, 3,92 25 سبقواستفدتمنعملٌةتكوٌنمنقبل

 978, 2,96 25 تنظمالإدارةدوراتتكوٌنٌةبشكلدوري

 707, 1,80 25 التكوٌنٌعطٌأفكارافقطولاتطبقعلىأرضالواقع

مٌحتوىالدوراتالتكوٌنٌةالتٌحضرتها  1,041 3,20 25 هناكتكرارف

اٌجاتكالتكوٌنٌة  900, 3,32 25 محنوىدوراتالتكوٌنٌتناسبمعاحت

 707, 4,60 25 أضافالتكوٌنمهاراتوقدراتجدٌدةلك

 597, 4,76 25 ساعدكالتكوٌنعلىعدموقوعكفٌأخطاءالعمل

لعملك  542, 4,28 25 التكوٌنعنصرضرورٌ

N valide (liste) 25   

 تحليل المحىر الثاوي:

الأداءالذيتمدمهفيالعملأنتراضعن  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 5 غٌرموافق 

دٌ  24,0 4,0 4,0 1 محا

 88,0 64,0 64,0 16 موافق

 100,0 12,0 12,0 3 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

نيتمتمييمعملكمنطرفالمسؤولالمباشرل  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide ٌد  4,0 4,0 4,0 1 محا

 84,0 80,0 80,0 20 موافق

 100,0 16,0 16,0 4 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 تمييمأدائكفيالعمليكونبشكلدوري

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 15 غٌرموافق 

دٌ  68,0 8,0 8,0 2 محا

 100,0 32,0 32,0 8 موافق

Total 25 100,0 100,0  

 

 تحسينأدائكبعدحضوركدوراتتكوينية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 4,0 4,0 4,0 1 غٌرموافق 

دٌ  16,0 12,0 12,0 3 محا

 20,0 4,0 4,0 1 موافق

 100,0 80,0 80,0 20 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  
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 تمومالإدارةبتمييمأداءالموظفينمبلتصميمالبرامجالتكوينية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 3 غٌرموافق 

دٌ  32,0 20,0 20,0 5 محا

 92,0 60,0 60,0 15 موافق

 100,0 8,0 8,0 2 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 تستخدمالإدارةنتائجتمييمأدائكفياتخاذالمراراتالمتعلمةبمهامكالإدارية

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 28,0 28,0 28,0 7 غٌرموافق 

دٌ  32,0 4,0 4,0 1 محا

 92,0 60,0 60,0 15 موافق

 100,0 8,0 8,0 2 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 ترليتكفيالسلمالوظيفيتكونحسبتمييمأدائن

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 28,0 28,0 28,0 7 غٌرموافق 

 60,0 32,0 32,0 8 موافق

 100,0 40,0 40,0 10 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

 يتولفتحسنالأداءالوظيفيعلىالتكوينفمط

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 3 غٌرموافقبشدة 

 96,0 84,0 84,0 21 غٌرموافق

دٌ  100,0 4,0 4,0 1 محا

Total 25 100,0 100,0  

 

 يساعدالتكوينالإدارةفيتحميمأهدافها

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 5 موافق 

 100,0 80,0 80,0 20 موافقبشدة

Total 25 100,0 100,0  

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

تراضعنالأداءالذٌتقدمهفٌالعملأن  25 3,68 ,945 
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 440, 4,12 25 ٌتمتقٌٌمعملكمنطرفالمسؤولالمباشرلك

 936, 2,72 25 تقٌٌمأدائكفٌالعملٌكونبشكلدوري

 866, 4,60 25 تحسٌنأدائكبعدحضوركدوراتتكوٌنٌة

 810, 3,64 25 تقومالإدارةبتقٌٌمأداءالموظفٌنقبلتصمٌمالبرامجالتكوٌنٌة

دارةنتائجتقٌٌمأدائكفٌاتخاذالقراراتالمتعلقةبمهامتستخدمالإ

ة  كالإدارٌ

25 3,48 1,005 

 1,248 3,84 25 ترقٌتكفٌالسلمالوظٌفٌتكونحسبتقٌٌمأدائك

عٌلىالتكوٌنفقط  400, 1,92 25 ٌتوقفتحسنالأداءالوظٌف

 408, 4,80 25 ٌساعدالتكوٌنالإدارةفٌتحقٌقأهدافها

N valide (liste) 25   

 

 الخطي الاوحدار

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,638
a
 ,407 ,015 ,35584 

a. Prédicteurs : (Constante), T1 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,174 1 ,174 1,375 ,053
b
 

de Student 2,912 23 ,127   

Total 3,086 24    

a. Variable dépendante : T2 

b. Prédicteurs : (Constante), T1 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,362 1,096  2,155 ,042 

T1 ,344 ,293 ,238 1,173 ,003 

a. Variable dépendante : T2 

 


