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انـــــــــــــــــر وعرفــــــــــــــــــــــــــــشك

تبارك وتعالى أمدنا نـــــهالجليلة، أّ مـــــهعلى نعكثيراحمداهنشكر المولى عز وجل ونحمد
لنا تـــهوإعانقــــها العمل، وعلى توفيهـــذبالصحة والقوة لإتمام 

أن يمنحنا الرشد والثباتلــــهونسأ
"يزيد قادة" زيل إلى الأستاذ المشرفيطيب لنا بكثير من الاحترام أن نتقدم بالشكر الج

ورحابةقــــها العمل والذي غمرنا بنبل أخلاهـــذالذي تفضل مشكورا بقبول الإشراف على 
هوإرشاديـــــهــهوحسن توجهصدر 

ههـــذبقبول مناقشة ـــملــــها بتفضهـــذو "لأعضاء لجنـة المناقشـة "بالشكر مسبقاجــهكما أتو 
المذكرة

ا المقام أن أتقدم بكل الشكر والتقدير لجميع الأساتذة بكلية العلومهـــذيفوتني في ولا
بسعيدةهـــرير والعلوم التجارية بجامعة مولاي الطاســـيالاقتصادية ، علوم الت

" مديرية الإدارة المحلية لولاية بسعيدة"كما لا ننسى أن نتقدم بشكرنا الخاص إلى كل موظفي 
لات المقدمةــيـســهعلى الت

معنا في إتمامهـــمبخالص شكرنا وأمانينا إلى كل من ساجــهوفي الأخير نتو 
ا في ميزانهـــذا العمل من بعيد أو قريب راجين من المولى عز وجل أن يجعل هـــذ

.، وشكراً للجميعـــمتـــهحسنا
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:امةعمقدمة 

هـــمتساعدالتيالموظفينوقدراتراتـــامـــــهســـينحـتخلالمنالمؤسسةفاعليةزيادةفياســـيأسادوراالتكوينيلعب

الصعيدعلىأوللمؤسسةالداخليـــنيـــــهالمالمحيطمستوىعلىالحاصلةوالتطوراتالمستجداتومواكبةهـــمأدائســـينحـتعلى

سة اســـيمن خلال إعطاء الأولية في وضع ـــانـــــهعالاستغناءيمكنلاحتميةضرورةالموظفينتكوينأصبححيث،ـــالــــهارجيالخ

.اف المسطرة هـــداسة العامة للإدارة أو المؤسسة للوصول إلى الأســـيالضمنـــاتـــهالتكوين أو إستراتيجيا

و يرتبط بالمخرجات التي قــــهاف و الوسائل اللازمة لتحقيهـــدشاط يعكس كلا من الأنهـــوالذي الأداء و للرفع من

مؤسسات بصفة ـموظفون في الـالبـــهو لا شك أن الأداء يدل على ما يتمتع ـــاقــــهإلى تحقيـــاتـــهـــاجــهتسعى المؤسسات بمختلف تو 

ــهفإهجاز ـرات ، فإذا كان الأداء مناسبا للعمل المطلوب إنـــامـــــهمكانيات و حلية بصفة خاصة من قدرات و إــمـعامة الجماعات ال ــ نـ

جاز العمل فإن ذلك يتطلب استحداث وسائل و طرق جديدة ـ، أما إذا كان لا يرقى إلى المستوى المطلوب لاننـــــهحقق الغرض مـي

موظفين من ـإلا في ظل تقييم أداء اليـــــها لا يتم التعرف علهـــذو هـــمائأدســـينو تحـــمتـــهو تكوين الموظفين على ذلك لرفع كفاء

بفاعلية في هـــمبشكل يساـــاكــــهو تدار ـــانـــــهســـيأجل ضبط النقائص و نقاط الضعف و تحديد الاحتياجات التكوينية اللازمة بتح

.الأداء رفع قدرات الموظفين بغية الوصول إلى المستوى المطلوب من

إدارة الموارد ـــاتـــهـــدشـهالتغيرات التكنولوجية الحديثة و التحولات التي ،ال الإدارةمــــجئلة في ـــالــــهرافقت التطورات اا هـــنو من 

ة البشرية ، حيث وضعت التكوين في مقدمة الوسائل المؤدية للحصول على الوظيفة و الترقية و ملاحقة المستجدات في ثور 

تنمية " جي في تنمية أداء الموظفين في المؤسسات و نتيجة حتمية ـية التكوين كخيار استراتهـــمالمعلومات التي باتت تشدد على أ

رد التعامل مــــجتحويل الموظفين من هـــوف التكوين ـــدفــــهالأداء الوظيفي و المعرفي للموظف و بالتالي ســـينمن خلال تح" الوظيفة

إستثمار بشريا يعود بالإيجاب على الإستثمار الكلي أو نـــــهو الجعل مد الأفعال إلى موظفين يشاركون في وضع الأفعالمع ردو 

. إلى الأفضلـــابـــهف الكلي للمؤسسة أو الإدارة و الرقي ـــدلــــها
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رات ـــاـــــهوينية تطمع إلى تزويد الموظف بسلسلة من الما تتجلى إطلالة التكوين كآلية مستمرة لمواكبة التحديات ، فالعملية التكهـــنو 

موعة من ــــجبمهمن الاستجابة بطريقة حيوية لمتطلبات و شروط الوظيفة ، إلى جانب تزويدنـــــهالأدائية الوظيفية الضرورية التي تمك

قدرة المتكون في حسن التعامل مع المواقع المختلفة التي ـــاـــهيــة التي تبنى علســـيالمعطيات الأكاديمية المعرفية التي تعتبر القاعدة الأسا

.تـــهالفعلية لوظيفتـــهأثناء ممارســـرظــــهت

ســـينوتحـــافــــهاهـــدالأخيرة و في تحقيق أههـــذبدرجة كبيرة في نجاح هـــميساإن تطبيق التكوين على مستوى الجماعات المحلية

و الصبر على تحقيق النتـائج بـدون اسـتعجال مـن كافـة المسـتويات الإداريـة علـى اعتبـار ـــدــها يتطلب توفير الجهـــذو ـــايـــــهأداء موظف

.عملية مستمرةهـــوأن التكوين 

ـــافــــهاهـــدقيق ألتحالجماعات المحلية يـــــهلة للاستثمار الذي تلجأ إلســـيو نـــــهلذا أصبح ينظر إلى التكوين على أساس أ

. هـــاأداءرات المتجددة بغرض رفع الكفاءات و فعالية ـــاـــــهلبناء الخبرات و المنـــــهعنصرا حيويا لابد مهباعتبار 

مــــجبرنااختلافبما يتعلق ـــانـــــهمتعاني العديد من المشاكل التكوين على مستوى الجماعات المحليةعملية إن 

الجانبدونالنظريالجانبعلىالتكوينيةالعمليةاقتصارو )بالعملـــالــــهعلاقةلاالدورةأنأي(المتكونعملعنلتكوينا

تار ـــاـــــهالمتنميةفييفشلوبالتالي،الموضوعفيعمليةخبرةلــــهليسلكنالنظريةبالخلفيةدرايةعلىالمكونيكونفقدالعملي،

.للمتكونينةالعملي

المتكونينقابليةمنالتأكدمنلابداهـــنو للتكوين ،المنتظمبالحضورـــمثـــهااكتر وعدمالتعلمفيالمتكونينرغبةعدمبالإضافة إلى

.ـــملــــهالمحددمــــجللبرنا

ئة المشـرفة علـى عمليـات ــــيلــــهلاح و تطـوير المصـلحة أو اإذا تم إصـــــاتـــهجـأو معالــــانـــــهالمشكلات يمكن التقليـل مههـــذإن 

اسات العامــة مــن أجـــل ســــــيالتكــوين داخــل الجماعــات المحليـــة و ذلــك بإعتمــاد علـــى معــايير و أبعــاد  مدروســـة و مســطرة ضــمن ال

. التحديات والتكيف مع المتغيرات الحاصلة في العالم اليومههـــذة جــهموا

النقــائص قامــت الــوزارة الوصــية المتمثلــة في وزارة الداخليــة و الجماعــات المحليــة بوضــع ههـــــذالمشــاكل و تــدارك هـذهــــو لمعالجــة 

ميع مســتخدمي الجماعـات المحليـة و بمختلــف ـتكوينيـة قصـيرة و متوســطة الأجـل ضـمن مخططـات تكــوين  تشـمل تكـوين جـمـــــجبرا

المســتوى و تجديــد المعلومــات و ســـــينالعليــا لمــدة خمــس ســنوات المقبلــة والتركيــز علــى عمليــات تحـمــــبـــهو مناصـــــمفــــهو وظائـــــمبـــهرت

التكوين بالخارج   
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: الدراسةإشكالية:أولا 

:و مما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية

؟ أداء الموظفين ســـينلتكوين على تحاأثر طبيعة هـــيما 

:نا طرح التساؤلات التالية الإشكالية يمكنههـــذمن 

العملية التكوينية ؟ـــابـــهالمراحل التي تمر هـــمأهـــي؟ ما همبادئهـــمأهـــيـ ما المقصود بالتكوين ؟ و ما 

؟هعناصر هـــمأهـــيـ ما المقصود بالأداء ؟ وما 

؟  ـهنــــســـيدور التكوين في تحهـــوالأداء ؟ و ما ســـينـ كيف يتم تح

فرضيات الدراسة : ثانيا

:يمكننا صياغة الفرضيات التاليةهاف البحث و الإجابة على الإشكالية المطروحة أعلاهـــدمن أجل تحقيق أ

.ـــايـــــهالجماعات المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظف:  ة الأولىســـيالفرضية الرئي

.ـــايـــــهالجماعات المحلية تمتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظف:ة الثانيةســـيالفرضية الرئي

. ـــايـــــهأداء موظفســـينتحعلىيؤثرلأبعاد التكوينالجماعات المحليةتطبيق : ة الثالثةســـيالفرضية الرئي

:الفرضية الفرضيات الفرعية التاليةههـــذتتفرع عن 

. يوجد تأثير لتحديد الإحتياجات التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية: عية الأولىالفرضية الفر 

.التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحليةمــــجيوجد تأثير لتصميم البرا: الفرضية الفرعية الثانية  

. التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحليةـجمـــيوجد تأثير لتنفيذ البرا: الفرضية الفرعية الثالثة

.التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية مــــجيوجد تأثير لتقييم البرا: الفرضية الفرعية الرابعة
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الدراسةية هـــمأ:ثالثا 

الدراسة ههـــذيادين و العلوم فإننا نرى أن مام كبيرا في العديد من المهـــتبما أن التكوين من أكثر المواضيع التي تلاقي ا

: ية معتبرة نظرا للنقاط التالية هـــمأســـيتكت

.الجماعات المحلية في ـــاتـــهة الخاصة بالتكوين لضمان فعاليســـيما يمكن أن تفيد في التعرف على الخطوات الرئي-1

.تـــهعلى أسس سليمة و تقييم فعاليهالأداء و ضرورة ارتكاز ســـينلتحية ــر هـية التكوين كأداة جو هـــمبأهـــمما يمكن أن تسا-2

اف الدراسةهـــدأ:رابعا 

:ـــامـــــههـــاف أهـــدالدراسة إلى عدد من الأههـــذتسعى 

.و إستراتيجيات الجماعات المحليةاسات و آليات ســـيكأحد همعرفة واقع التكوين و أفاق تطوير -

.مستخدمي الجماعات المحلية ف على أداء التعر -

.توضيح مختلف مراحل العملية التكوينية-

.أداء العاملين ســـينلتحـــاتـــهمن أجل زيادة فعاليـــاتـــهجـالتكوينية لمعالمــــجتحديد مواطن القصور و الضعف الموجودة في برا-

ا النقص في هـــذاسة التكوين أمرا ضروريا لتغطية ســـيتجعل اللجوء إلى المشاكل المسجلة حول التأطير و نقص الكفاءات -

.على التكيف و التطور ـــمتـــه، لمساعدة أخرىجــهمن ـــمتـــهمستوى الموظفين و تجديد معلوماســـينة و تحجــهالكفاءات من 

.ية التكوين في ظل المتغيرات الحديثة هـــمزيادة أ-

.التكوينية مــــججودة البراســـينوعة متكاملة من المقترحات و التوصيات اللازمة لتفعيل و تحممــــجتقديم -
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مبررات اختيار الموضوع :خامسا 

:م من حيث أسباب ذاتية و أخرى موضوعية هـــاموضوع ـــوفــــها الموضوع إلى عدة اختيارات هـــذيعود تطرقنا إلى 

:أسباب موضوعية - 1

.ال تخصص الدراسة يفرض علينا الموضوع ــجمــ-

- .ا الموضوع في السنوات الأخيرة ـــذبـــهير مستخدمي الجماعات المحلية على مستوى الوزارة الوصية ســـيالقائمين على تمام هـــتا-

.بالتكوين هـــاإلى استغلال أفكار و ممارسات الموظفين و تطوير إدارة الجماعات المحليةحاجة 

: أسباب ذاتية - 2

.الموظفو ترقية أداء ســـينالرغبة في معرفة أثر التكوين في رفع و تح-

مكلف بمتابعة عمليات تكوين مستخدمي ( م المسندة داخل العمل ـــاـــــهال الوظيفة و الممــــجالتوافق ما بين طبيعة الموضوع و -

.)  الجماعات المحلية

صعوبات البحث :سادسا 

: ـــامـــــههـــنا العديد من الصعوبات أـــتجــها البحث واهـــذعداد عند إ

.الــــجا المهـــذقلة المراجع و الدراسات المتخصصة في -1

.صعوبة في إسترجاع جميع الإستبيانات الموزعة -2
حدود الدراسة :سابعا 

:الآتيةالحدودعلىالدراسةههـــذتقتصر

.الدراسة على عينة من موظفي الجماعات المحلية لولاية سعيدةههـــذتصرت اق: المحدد المكاني-

2018الدراسة الميدانية خلال سنة ههـــذتم تطبيق : المحدد الزماني-

رؤساء المصالح و ـــمنـــــهمسؤولين م( موظفي الجماعات المحلية لولاية سعيدة منالدراسة على عينةاشتملت:البشريالمحدد-

.)أعوان التحكم ، أعوان التنفيذ رؤساء المكاتب ، إطارات ذات مستوى جامعي ،
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: الدراسات السابقة :ثامن 

ير ـ إدارة أعمال ـ المعنونة ســـيالتعلومفي هدة الدكتوراـــاشـهدراسة مقدمة لنيل )2009- 2008( شليل عبد اللطيف : 1

دراسة ميدانية لبعض مؤسسات ولاية تلمسان ، حيث –ت في المؤسسةمن التكوين إلى تطوير الكفاءا–تحت عنوان 

ل الأكثر بساطة لنجاح هـــيللتأتـــهير إداري لطاقم عمالي و استجابســـيالدراسة إلى إنتاج رأسمال بشري من خلال تههـــذف ـــدتـــه

: ـــامـــــههـــو قد تم توصل لعدد من النتائج ألمؤسسة ، و تطوير روح المسؤولية و المبادرة داخل اـــاتـــهالمؤسسة و ضمان ديموم

.عدم وجود إدارة مسؤولة عن التكوين في أغلب المؤسسات -

. ير الكفاءات ســـيز مكون لتـــاــهترى أغلبية المؤسسات أية ضرورة لجلا-

.ين بالتكوين ، الأمر الذي يقتضي مؤطرين خاصســـيرالتكوين مدرج تحت المسؤولية المباشرة للم-

.تسجيل ضعفا في مصاريف التكوين مما يفسر غياب اللجوء إلى المكونين الخارجيين -

.لة لتطوير الكفاءات ســـيالتكوين الداخلي الوحيد المعتبر كو -

- حت عنوان ـالمعنونة تالعلوم في علم الاجتماعهدة الدكتوراـــاشـهدراسة مقدمة لنيل ) 2013-2012(بودح غنية: 2

ستشفائية دراسة ميدانية بالمؤسسة الإ-التكوين المتواصل في المؤسسات الصحية و أداء الموارد البشريةإستراتجية

التكوين إستراتجيةتسليط الضوء على ـــامـــــههـــاف أهـــدموعة من الأمــــجالدراسة إلى ههـــذف ـــدتـــهحيث العمومية بمدينة بسكرة ، 

منظومة إستراتجيةية ـــجنـــــهية و أداء الموارد البشرية بالإضافة إلى جمع المعلومات و القيام بتشخيص دقيق لمفي المؤسسات الصح

التكوين المتواصل على مستوى المؤسسة الصحية و معرفة ما إذا استطاع المشروع و المسؤول الجزائري في المنظمات الصحية أن 

الساحة لوضع قوانين تتماشى مع الواقع الحالي ، و قد تم توصل لعدد من ـــاتـــهالتي عرفيأخذ بعين الاعتبار التغيرات الجديدة 

: ـــامـــــههـــالنتائج أ

وظيفة من وظائف إدارة هـــافي المؤسسة باعتبار ـــابـــهمام هـــتمة التي يجب الاـــالــــهيعتبر التكوين المتواصل من العمليات الإدارية ا-

.البشرية الموارد 

.تتأثر بالوظائف الأخرى كنظام الحوافز و الترقية التي ـــافــــهاهـــدتحقيق أبالتكوين المتواصل في المؤسسة إستراتجيةنجاح -
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و التي تعمل على تقديم خدمة لأفراد ـــاتـــهغاياطلاع على رسالة المؤسسة الصحية و التكوين المتواصل تبدأ بالإإستراتجية-

تمع ـجـــالم

تحت المعنونةيرســـيالعلوم الإقتصادية فرع تدة الماجستير في ـــاشـهدراسة مقدمة لنيل ) 1997/1998(حوالف رحيمة : 3

باء و الغاز  ـــر كــــهدراسة حلة الشركة الوطنية لتوزيع ال–في رفع الأداء العام للمؤسسة هية تكوين الإطارات و دور هـــمأ-عنوان  

الدراسة إلى إيجاد العلاقة بين تكوين الإطارات و رفع الأداء العام للمؤسسة الذي ينحصر في ههـــذف ـــدتـــهحيث بتلمسان ،

ين ، المردود المادي المتمثل في زيادة الإنتاج و الإنتاجية و المردود المعنوي المتمثل في رفع مستوى أداء الأفراد و ـــممـــــهجانبين 

: ـــامـــــههـــقد تم توصل لعدد من النتائج أو،نـــــهســـيتح

.ال الإختصاص مــــجإيكال العملية التكوين إلى أشخاص بعيدين كل البعد عمن -

.مام بتكوين الإطارات العليا و الوسطى في المؤسسة هـــتإنخفاض مستوى العامل الناتج عن ضعف الإ-

.  د سواءا تعلق الأمر بعملية التكوين أو ما تعلق بأسلوب الإشراف و تقييم الأداء غياب الطرق العلمية في إدارة شؤون الأفرا-

-تحت عنوان  المعنونةدة الماجستير في علم الإجتماع ـــاشـهدراسة مقدمة لنيل ) 2013/2014(بوقطب محمود: 4

، دراسة ميدانية بجامعة  عباس لغرور بخنشلة- ن أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةســـيفي تحهالتكوين أثناء الخدمة ودور 

عرفة دور التكوين أثناء الخدمة في تطوير قدرات وسلوك الموظف بالمؤسسة الجامعية ، بالإضافة إلى مالدراسة ههـــذف ـــدتـــهحيث 

أداء الموظفين والكشف عن ســـينفي تحهـــااعتمادو التكوين أثناء الخدمة مــــجإلى التعرف على مدى تطبيق المؤسسة الجامعية لبرا

.وتنظيم الدورات التكوينية أثناء الخدمة ومعرفة دور ذلك في زيادة أداء الموظفين  يـــــهدور المؤسسة الجامعية في توج

: ـــامـــــههـــولقد لخصت الدراسة لعدد من النتائج أ

اف الدورة التكوينية منذ هـــدم أـفي تقديبـــهالخدمة وذلك من خلال أسلو دور في إنجاح عملية تكوين الموظف أثناء يـــــهالمكون لد-

.البداية واعتماد المكون على أسلوب النقاش المفتوح  

تسمح  بتحصيل مــــجالبراههـــذالمسؤولية بالإضافة إلى كون وؤثر على نجاح عملية تكوين الموظفدور مـــالــــهالتكوين مــــجبرا-

.أداء الموظفين ســـينرات جديدة  وبالتالي تحـــامـــــهو معارف 
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.التكوين أثناء الخدمة  في تحقيق الموظف والمؤسسة  هـــميسا-

:الدراسة الحالية : تاسعا 

لولاية ) لية المحالإدارةمديرية (الجماعات المحليةوظفيمأداء معرفة مدى تأثير التكوين علىهـــوف من دراستنا ـــدلــــهإن ا-

.سعيدة

: من الدراسات السابقة بما يلي هـــاالدراسة عن غير ههـــذوقد تميزت 

.شملت الدراسة الموظفين التابعين لقطاع الوظيفة العمومية –1

.مست جميع فئات الموظفين التابعين لمديرية الإدارة المحلية من إطارات و أعوان تحكم و أعوان التنفيذ –2

ــيئات الجماعات المحلية و هـــيئة من هـــيت الدراسة على خصص–3 .مديرية الإدارة المحلية لولاية سعيدة هـ

الدراسةـــجنـــــهم:عاشرا 

التحليلـيالوصـــفيــــجنـــــهالمعلـىالاعتمـــادتمــــامـــــهللإجـــابة على الإشكالية المطروحــة ومن أجــل إثـــبات صحة الفــرضيات أو عــد

والبحـوث وذلـك بالاعتمـاد علـى المؤلفـات العلميـة باللغـة العربيـة و الأجنبيـة والدراسـات المتخصصـةالموضـوعوطبيعـةيـتلاءمالـذي

مديريـة ( كمـا تم إجـراء دراسـة تطبيقيـة علـى مسـتوى الجماعـات المحليـة ،بالموضـوع علاقـةــــالــــهالـتي الانترنـتمواقـعإلىبالإضـافة

أداء ســــــــينفي تحهــــــــاالأخـــــيرة  معـــــايير وأبعــــاد العمليـــــة التكوينيـــــة و دور ههــــــــذلمعرفـــــة مــــدى تطبيـــــق ) المحليــــة لولايـــــة ســـــعيدة الإدارة

. ـــمبـــهإستبيان على موظفي مديرية الإدارة المحلية بمختلف رت71من خلال توزيع ـــايـــــهمستخدم

:م الدراسة ســـيتق

:إلى ثلاثة فصول م الدراسةســـيقمنا بتق

ا الفصل إلى ثلاث مباحث ، فسوف هـــذمي للتكوين ، بحيث قسمنا هـــيا الفصل إلى الإطار المفاهـــذسنتطرق في :الفصل الأول 

ات عن التكوين أما المبحث الثالث فسنتطرق إلىســـية التكوين أما المبحث الثاني فسنتعرض إلى  أساهـــيج في المبحث الأول ماـنعال

.المراحل التكوينية هـــمأ
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ا الفصـل إلى ثـلاث مباحـث ، فسـوف هـــذمي للأداء ، بحيث قسمنا هـــيا الفصل إلى الإطار المفاهـــذسنتطرق في : الفصل الثاني

ـــيج في المبحــث الأول ماـنعالــ ـــينق إلى تحة الأداء أمــا المبحــث الثــاني فســنتعرض إلى تقيــيم الأداء ، أمــا المبحــث الثالــث فســنتطر هــ ســ

.الأداء 

في المبحـث ماعـات المحليـة بحيـث سـوف نعـرضا الفصل إلى الدراسـة التطبيقيـة علـى مسـتوى الجهـــذسنتطرق في :  الفصل الثالث 

إجراءات الدراسة التطبيقية يـــــهج فـالأول تنظيم مديرية الإدارة المحلية لولاية سعيدة ، أما المبحث الثاني فنعال

.في المبحث الثالث إلى وصف و تحليل نتائج الدراسة التطبيقية و سنتعرض
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:مقدمة الفصل

ســـينتحعلىهـــمتساعدالتيالموظفينوقدراتراتـــامـــــهســـينتحخلالمنالمؤسسةفاعليةزيادةفياســـيأسادوراالتكوينيلعب

.ـــالــــهالخارجيالصعيدعلىأوللمؤسسةالداخليـــنيـــــهالمالمحيطمستوىعلىصلةالحاوالتطوراتالمستجداتومواكبةهـــمأدائ

اسة التكوين أو ســـيمن خلال إعطاء الأولية في وضع ـــانـــــهعالاستغناءيمكنلاحتميةضرورةالموظفينتكوينأصبححيث

اف المسطرة للرقي بالمؤسسة إلى الأفضل و نحو تحضير هـــدلمؤسسة للوصول إلى الأاسة العامة للإدارة أو اســـيضمن الـــاتـــهإستراتيجيا

إستثمار بشريا يعود بالإيجاب على الإستثمار الكلي أو نـــــهجعل مـمورد بشري أو موظف ذو كفاءة عالية و مردوديية جيدة ت

. ف الكلي للمؤسسة أو الإدارة ـــدلــــها

جنا فــــــــــــــــــــي ـ، حيث عالـــــث و كل مبحث إلى أربع مطالبا الفصل إلى ثلاث مباحـــــهـــذـــــــــــم ســـيا إلى تقا المنطلق إرتئينهـــذومن 

ين ، مبادئ و فوائد التكو عــــه، أسباب و دوافع التكوين ، أنواتـــهيهـــمم التكوبن ، أـــو فــــهة التكوين من مهـــيما:المبحث الأول

.حـهجاـ، شروط نتـــه، معوقاتـــهاساســـي، هات عن التكوين  من مبادئ التكوين ، أبعادســـيأسا: المبحث الثاني

.ـــامـــــه، تقييهـــاالتكوينية ، تنفيذمــــجمراحل العملية التكوينية من تحديد الإحتياجات التكوينية ، تصميم البرا: المبحث الثالث
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ة التكوینهـــیما:الأولمبحثال

أما المصلح ( formation )ســـيالفرنللمصطلحترجمةيعتبرحيثالعربيالمغربدولفيكثيراالتكوينمصطلحيستعمل

.التدريب خاصة عند دول المشرق العربي بـــهالذي يقصد ) training('بالغة الإنجليزية لــــهالمرادف 

مكانةـــمفــــهو تطوروالتخصصحسبوالدراسةحلـمالعينةوالمؤسسةوالزمانوالمكانبتغيريتغيرتكوينالمـــو فــــهمإن

.متعددةنظرتـــاجــهو منالتكوينمـــو فــــهمنعالجسوفالمنطلقاهـــذمنوالموظفوالعامل

تـــهيهـــمو أالتكوينمـــو فــــهم:الأولالمطلب

م التكوين ـــو فــــهم: لأول الفرع ا

ةزيادأجلمنالسلوكيةوالتقنيةويةـــنـــــهالمالأفرادراتـــامـــــهوالقدراتتنميةإلىفـــدتـــهالتيالعملية" pier casseفــــهعر 

تنميةوالفرديةللترقيةلةســـيو ـــوفــــهالمستقبليةوالحاليةـــمهفــــبوظائالمتصلةالأدواتومـــاـــــهالمتنفيإطارفيـــاتـــهفعاليوـــاتـــهكفاء

الذي،الشيءالبشريةالموارديرســـيلتفعالةلةســـيو والإقتصاديةالقيودوالجديدةالتقنياتمعالتكيفضرورةوالبشريةالموارد

ـــميـــــهفبماالمؤسسةأعضاءجميعالتكوينيشملأنيجبوالموظفوأللعاملمارثإستيعتبرـــوفــــه،المؤسسةتطووبنمويسمح

.1المعلوماتتجديداجلمنمستمرةعمليةـــوفــــه،المسؤولون

و ـــمتـــهمستوياســـينمل النشاطات و الوسائل و الطرق و الدعائم التي تساعد في تحفيز العمال و تحمــــجنـــــهيعرف التكوين بأكما

افهـــدالأو دـــو ــهالجاف المنظمة من هـــدالفكرية و الضرورية في آن واحد ، لتحقيق أـــمتـــهو قدراـــمكــــهو سلو ـــمفــــهمعار 

2.المالية و المستقبليةـــمفــــهلوظائالجيد الأداءة أخرى دون أن ننسى جــهالشخصية و الإجتماعية من 

المؤسسات لمساعدة الموظفين و العمال على كسب الفاعلية و الكفاية ـــامـــــهالرسمية التي تستخدمــــجالبرا: " عبارة عنهـــوالتكوين 

ت لما يناسب هـــارات والمعارف والإتجاـــاـــــهعن طريق تنمية العادات الفكرية والعملية المناسبة والمالحالية و المستقبليةـــملــــهفي أعما

.افـــدهالأتحقيق 

الماجيستر في علم الإجتماع ،جامعة محمد خيضر ، دةـــاشـهـ مذكرة مكملة لنيل ن أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعةســـيفي تحهالتكوين أثناء الخدمة و دور بوقطف محمود ـ 1
.13ص 2013/2014سنة بسكرة ،

2 J MPERETTI - RESSOURCES HUAMANES ET JESTION DE PERSINNEL- P 85 .
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ية لمقابلة إحتياجات هـــنف إلى إحداث تغييرات محددة سلوكية وفنية وذـــدتـــه، لــــهممــــجالفرد في هـــامحور عملية منظمة ومستمرة، "

.الكبيرتمعــــجو المـــايـــــهو المؤسسة التي يعمل فيـــــهالفرد و العمل الذي يؤدـــابـــهمحدد حالية أو مستقبلية، يتطل

ــهلدالعمل أو تنمية و تطوير ماأداءرات في ـــامـــــهبـــهدفة إلى تزويد الموظف بالمعلومات و المعارف تكســـالــــهد اـــو ــهتلك الجهـــي يـــ

1توى أعلى في المستقبلأعمال ذات مسلأداءهالحالي أو بعدلــــهعمأداءفي تـــهرات ومعارف و خبرات مم يزيد من كفاءـــامـــــهمن 

2.رات جديدة ـــامـــــهرات القديمة و إكساب العامل ـــاـــــهف إلى سد النقص في المـــدتـــهعملية هـــو

3. إلى مستوى أعلى عن طريق الخبرة هيرفع مستوايـــــه، أي إحداث تغيير فالأداءســـينإلى تطوير و تحف ـــدتـــهعملية هـــو

ســـيرلاحقا من أجل الـــابـــهالحالية أو التي يكلفون ـــمفــــهمل العمليات التي القادرة على جعل الأفراد و الفرق يؤدون وظائــــجمهـــو

4.الحسن للمؤسسة 

المتضمن 15072006المؤرخ في 06/03من الأمر رقم 105و104عرف المشرع الجزائري التكوين في نص المادتين 

النظرية و التطبيقية و فــــهحق للموظف في تحديث معار هـــوو التزاميعتبر حق نـــــهللوظيفة العمومية  على أســـيالأساالقانون

سة في إطار المؤســـامـــــهلمتابعة دورات و أنظمة تكوينية التي تنظنـــــهمالتزاماة ، ـــنمـــــهفي التنظيم السلمي للـــاتـــهو ترقيـــاتـــهتنمي

5.ية و التكنولوجية ـــنـــــهبغية تحديث أو تنمية المعارف العامة المـــاتـــهإحتياجا

ية التكوين هـــمأ: الثاني الفرع

و مواكبة الموظفينتـــهو تطوراتـــهحيثيات العمل و تغيرايـــــهواجب و ضروري تقتضنـــــهبات التكوين يطرح في لغة الإدارة كما أ

حدوثمن حقوق الموظفين و خاصة بعد بالغة الإجتماعية على الخصوص كحقللمستجدات العالمية و المحلية و يطرح أيضا 

ههـــذكل التنظيمي على المؤسسة ومن منطلق ـــيلــــهتغير في ارـــو ظــــهأوـــالــــهمستجدات تكنولوجية و معرفية على الوظيفة التي يشغ

:كما يلي ية التكوين  هـــمنبرز أنأالمقدمة يمكن 

25ص 2008/2009سنة جامعة المنتوري ،قسنطينة ،دة الماجيستر في العلوم الإقتصادية ، ـــاشـهمذكرة مكملة لنيل ـ فعالية التكوين في تطوير الكفاءاتجغري بلال ـ 1
.181، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ، ص إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان ـ 2
.74، ص 1998ة ، سنة هـــر ـ دار الفكر العربي ، القاإدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين سلطاني ـ 3
جامعة  أبو بكر بلقايد ، تلمسان ، ، ير ،تخصص إدارة أعمال ســـيفي علوم التهـ رسالة لنيل درجة الدكتورامن التكوين إلى تطوير الكفاءات في المؤسسةد اللطيف ـ شليل عب4

.113ص 2008/2009سنة 
.10ص2006سنة 26العمومية ، جريدة رقم ج ج ظيفةللو العام ســـيالمتضمن القانون الأسا15/07/2006في المؤرخ06/03الأمر رقم .5
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االتكوين بالنسبة للأفراد يةهـــمأ:أولا

مكتسبات مادية و معنوية منـــايـــــهيترتب علفرص الترقية و مازيادةع و ســـيتو -

.الأداءالروح المعنوية و الرضا عن رفع-

.و المستقبلية المعلومات و إثراء المعارف ذات العلاقة بالوظائف الحالية تحديث-

.القوانين و النظم و اللوائح التنظيمية للعمل و العلاقات ـــمفــــهزيادة -

.ال العمل مــــجـالعلاقة بذاتو التعرف على المستجدات الفكرية و العلمية ـــالــــهإثراء الخبرات و التجارب و تباد-

.رات الإتصال بين الأفراد ـــامـــــهالمساعدة على تطوير -

1.ية في المؤسسة ـــنـــــهالتقليل من الأخطاء الم-

.ية ـــنـــــهمساعدة الموظفين على مواكبة سرعة التغيرات الحياة الم-

.محدد ـــنيمـــــهفي أي نشاط ةاللازمرات ـــاـــــهإكساب الموظف الم-

.في المستقبل سؤوليات أكبرمل هـــيفي الحاضر و تأالأداءســـينتح-

2.اف التنظيمية هـــدالموظفين على التعرف على الأمساعدة-

ية التكوين بالنسبة للمؤسسة هـــمأ:ثانيا

.ئية للمؤسسة ـــانـــــهالكلي وفي مخرجات الالأداءمعالجة القصور و الخلل في -

.عدلات دوران و التسرب و ترك العمل بسبب عدم التكيف و التأقلم متقليل -

.ق العلاقات مع المتعاملين السمعة و توثيســـينتح-

.التنظيميالأداءالمناخ الوظيفي مما يرفع ســـينو تحهـــمع ثقافة الحوار و التفاســـيتو -

.اف المؤسسة هـــداف الموظفين بأهـــدالمساعدة في ربط أ-

.ـــاتـــهاساســـينفيذ و تـــافــــهاهـــدالمؤسسة لصياغة أـــاجــهيساعد في تجديد و إثراء المعلومات التي تحتا-

.ـــاتـــهو إمكانياـــامــــجــهف تطوير براـــدبـــهتمع خارجي و ذالك ــــجفي إنفتاح المؤسسة على المهـــمساي-

21ص ـمرجع سابق ـبوقطف محمود 1
270،ص 2012ـ دار أسامة للنشر و التوزيع،عمان ،الأردن، الطبعة الأولى، سنة ل الموارد البشرية قديما و حديثاهـــيتأالعربي بلقاسم فرحاني ـ 2
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تمعمــــجللةبالنسبية التكوين  هـــمأ:ثالثا

و بالتالي ـــاتـــهو زيادة فعالياهـــاو بقائـــاـهتــة للموظفين و السعي من أجل تنميهـــليمكن من المحافظة على اليد العاملة المؤ -

.ككل  تمعــــجو العودة بالفائدة على المخدمات المؤسسة ســـينتح

تمع في ــــجو المالمؤسسةباعتبار الموظف فرد في ةســـياســـيالقتصادية و الثقافية و ة في التنمية الإجتماعية و الإهـــمالمسا-

.نفس الوقت 

أسباب و دوافع التكوين : الثانيب المطل

إلى الوصول إلى نتيجة هـــاأسباب و دوافع تسعى الإدارة أو المؤسسة من ورائـــالــــهفي الحقيقة إن أي موضوع أ و فكرة إلا و 

سباب عدة لأا العنصرهـــذإلى ءاللجو بـــاعــــهيدفاممـــاتـــهو أولوياـــاتـــهماماهـــتمقصودة و المؤسسة ملزمة بوضع عنصر التكوين في إ

:ـــامـــــههـــأ

.كمية و نوعية العمل المقدم  ســـينفي تحهـــملة للتنمية الإقتصادية و الإجتماعية تساســـييحب النظر للتكوين كو -

.ـــامـــــهالمؤسسة و دوابقاءلأجليعد التكوين نشاطا ذا مردودية عبر الزمن -

ـــاعــــهو التأقلم ملــــهمع الوظيفة أو عممــــجف توطين الموظف في ـــدلــــهبداية العمل فيتكوين في الغالب المؤسسة للتلجأ-

.المؤسسة و دور كل طرف في العملية ســـيرالإدارة و اسةســـييـــــهتبنى علنـــــهلأة في بنية المؤسسة ســـيعملية أساهـــو

.كل التنظيمي في المؤسسة ـــيلــــهو كجزء من اأو كيان محدد كنظاميعد  -

لأداءةاللازمت هـــارات والإتجاـــاـــــهم المتعلقة بإكساب الفرد المعارف و المـــاـــــهموعة من الأنشطة و الممــــجيقوم بتوظيف -

1.الوظائف و الأعمال 

إنشغالات الإنسان حيث هـــمأمازال من بالعمل خذلأفافي العمل الأمانمستوى الإحساس بالتكوين يرفع من-

يجد هـــار ذالمؤسسة حتأخذو تنفيذ الإجراءات بشكل جيد ، لكن إذا لمالتقنياتيتحسن أداء المعدات و تطور 

.لــــهة متطلبات منصب عمجــهغير قادر عل مواحداثللأهفي تجاوز ســهالموظف نف

239، ص 2005لة العلوم الإنسانية ،جامعة محمد خيضر ، بسكرة ،العدد السابع ، سنة مــــجـ دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشريةـ ر ، حميدة مختالــــهمي عبد الهـــيبرا1
.
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.الات ــــجف الميسمح التكوين بتحصيل المعارف الجديدة بمختل-

1.أو الوظيفي من الرتبة أو المنصب ـــنيـــــهمن الصنف المسواءف إلى الترقية ـــديـــــه-

أنواع التكوين : الثالثالمطلب 

حيث يمكن أن نقسم أنواع التكوين إلى هـــجالدراسات و باختلاف المؤسسات و المنابالاختلافالتكوين مات أنواعســـيتختلف تق

اف و من حيث فئة و نشاط الموظف و هـــدمن حيث الزمان أو من حيث المكان و من حيث الأـــامـــــهة جوانب فيمن أن نقسعد

م و التعليمات الصادرة ســـيفي المراـــايـــــهمات الواردة و المنصوص علســـيحيث التقللتكوين منيةهـــمالأللتأكيد أكثر سوف نعطي 

.وميفي حق الموظف العم

أنوع التكوين من حيث الزمان: الفرع الأول

الوظائف التي تتطلب تكوينا خاصا داخل المدارس الكبرى ا النوع أحيانا فيهـــذحيث نجد :التكوين قبل دخول الخدمة: أولا 

دارة أو لمدرسة العليا للإالعليا كاقبل الدخول إلى الجانب الوظيفي مثل النجاح في المسابقات التي تتطلب تكوين خاص في المدارس

مباشرة كموظف لــــهالمدة يتم دخو ههـــذفي إجتياز حـهنجاالمدرسة العليا الأساتذة حيث يخضع لتكوين طول المدة المحددة و بعد 

.يخضع إلى أنواع أخرى من التكوين 

هفي بداية مشوار سواءدة من أنواع التكوين ا يخضع المتون إلى أنواع عهـــنو :التكوين بعد دخول الخدمة أو الوظيفة: ثانيا 

.تـــهأو بعدد مرور زمن على أداء وظيفـــنيـــــهالم

التكوين من حيث المكان أنواع: الفرع الثاني

أو بالتعرف المؤسسةا النوع من التكوين عدة أشكال كالدروس داخل هـــذيأخذحيث يمكن أن التكوين داخل المؤسسة: أولا 

د الجديد و الطريقة الجديدة للعمل ويكون ضمن العمل الدوري أو الدوام اليومي للعمل و يكون يتماشى و يتناغم مع بالعتا

2.تـــهأو ممارسا لوظيفبـــهداخل مكتيـــــهعلهـــوالمتطلبات العمل اليومية  أي يكون ملازم للموظف للموظف طوال ما

.123ـ ص مرجع سابقشليل عبد اللطيف ـ 1
.123ـ ص مرجع سابقعبد اللطيف ـ شليل2
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الموظفينارجية مختصة بالتكوين لبعث بعض خا إلى مؤسسات أخرى هـــنالمؤسسة جأحيث تل:التكوين خارج المؤسسة: ثانيا 

:ة ـــمـــــها يحب على المؤسسة الوقوف على بعض النقاط المهـــنو اتفي التربصات و الملتقيالمشاركةإلى 

.اخل المؤسسة تحديد رزنامة مناسبة و متوافقة مع ساعات دوام العمل دوالبحث على المؤسسات المناسبة -

.تنظيم ملتقيات و تربصات خاصة بالتكوين -

أنواع التكوين حسب عدد الأفراد : الفرع الثالث

أيضا في التكوين قبل هو نجدحداا في حالة التركيز على فرد معين بحيث يتم تناول كل فرد على هـــذو :التكوين الفردي : أولا 

.الترقية أو التكوين بالخارج 

موعات التي تعمل في نفس الإدارة أو من مختلف الإدارات لكن بنفس الرتبة أو مــــجون بالنسبة للكي:كوين الجماعيثانيا الت

1. موعة المحاسبين مــــجأو ســـيندـــنـــــهموعة الممــــجالمعلولات مثل ســـينأيضا في عملية تحهالتخصص أو السلك و نجد

2ـــنيهـالمستمر ، التكوين عن بعد ، التكوين المكمل ، التكوين المنكالتكويإلى أشكال أخرى  و يمكن نصنف بعض أنواع التكوين

المشرع الجزائري في ـــايـــــهنص علالتكوين التيأنواعضمن ـــاعــــهأو نجمـــاجــهأن ندر من التكوين يمكنالأنواعههـــذو من منطلق 

03\06من الأمر 104،105، 38و القرارات الواردة لتنظيم عملية التكوين فقد نصت المواد و التعليماتةالتنفيذيم ســـيالمرا

3.ــهبالمستوى حسب التنظيم المعمول ســـينتحومية على حق الموظف في التكوين و العام للوظيفة العميسالأساالمتضمن القانون 

وكون أن يـــــها النوع من التكوين حسب رتبة المعني و السلك المنتمي إلهـــذو يكون التكوين التحضيري أثناء فترة التربص: 1

التي تحدد كيفيات تنظيم التكوين التحضيري 02ف التعليمة رقم ـــدتـــهدراستنا يشمل موظفي الجماعات المحلية سوف نسالمــــج

ا شرطا من شروط هـــنالتكوين من التكوين حيث يعتبرا النوع هـــذإلى إلى حديثافترة التربص حيت يخضع الموظف المعين لأثناء

من 02التعليمة رقم ـــابـــهالنقاط التي جاءت هـــملصفة الموظف العام و للتوضيح أكث سوف نقف على أبـــهم و إكتساســـيالتر 

المصداقية هـــاالعملية و إعطاءهـــذلــــهالحسن ســـيرأجل ال

.46ـ ص مرجع سابق جغري بلال ـ 1
، ير ، جامعة أبو بكر بلقايدســـيفي العلوم الإقتصادية فرع تالماجيستر دة ـــاشـهـ رسالة مقدمة لنيل في رفع الأداء العام للمؤسسةهية تكوين الإطارات و دور هـــمـأالف رحيمة حو 2

. 13، ص 1997/1998تلمسان ، سنة 
.10صـ  ـ مرجع سابق15/07/2006المؤرخ في 06/03الأمر رقم 3
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التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشغل الرتب المنصوص تنظيمو مدة وكيفيات مــــجة محتوى البراالتعليمههـــذحيث تحدد 

1)، عون إدارة ، عون مكتب ســـيملحق إدارة ، عون إدارة رئي( قانونا مثل ـــايـــــهعل

قبل الترقية التكوين: ثانيا 

المشرع الجزائري حسب رتب الترقية فلإما يكون التكوين ـــايـــــهظفين التي نص علا النوع من التكوين فئة محددة من المو هـــذو يشمل 

الإنتقاء أو يكون عن طريق الترقية الإختيارية أوـــنيـــــهبالموظفين الناجحين في مسابقة على أساس الفحص أو الإمتحان المخاص

التكوين قبل الترقية حيث مــــجتنظيم براتفياكيالتي تحدد  45التعليمة بـــها لنوع من التكوين طبقا لما جاءت هـــذحيث تم تنظيم 

ا ماهـــذالتكوين بنجاح و إلا إذا إجتازـــايـــــهيحصل على رتبة الجديدة أو يترقى إلم كون أن الموظف لاهـــاا التكوين هـــذيعتبر 

ير الموارد ســـيالمناصب المالية المخصصة في المخططات السنوية لتالمتعلقة ب31/03/2009المؤرخة في 03التعليمة رقم تـــهأكد

و القرار الوزاري المشترك 45التعليمة رقم بـــهالبشرية للترقية في إطار التكوين المسبق و للتوضيح أكثر سوف نتطرق إلى ما جاءت 

بعض الرتب المنتمية لأسلاك إدارة الجماعات الذي يحدد كيفيات التكوين التكميلي قبل الترقية إلى31/07/2016المؤرخ في 

2.مــــجــهو محتوى براتـــهالإقليمية و مد

:ن المستوى ســـيتح: ثالثا 

من 104المستوى حيث نصت المادة ســـينالذي يؤكد على عملية تح06/03من الأمر 104،105و38المواد تـــهأكدو ما

ل الموظف هـــيتأســـينالمستوى بصفة دائمة قصد ضمان تحســـينغدارة بتنظيم دورات التكوين و تحيتعين على ال" هـــامحتوافيالأمر

المتعلق 03/03/1996المؤرخ في 96/92المرسوم التنفيذي وقد عرف أيضا في" م جديدةـــاـــــهلملــــههـــيية و تأـــنـــــهالمتـــهو ترقي

ة للموظفين و ســـيالمعارف و الكفاءات الأساســـينعملية تح" نـــــهبأـــمتـــهو تجديد معلوماهـــمامستو ســـينبتكوين الموظفين و تح

هـــوا هـــذالعملية إما بمبادرة من الغدارة المعنية أو من طرف الوزارة مباشرة و ههـــذو تكون " ـــاطــــهو ضبـــاقــــهو تعميهـــاإثراء

العملية من طرف ههـــذقانطلابعد اك مبادرة من طرف الإدارة إلاهـــنتكون نوع من التكوين حيث لاا الهـــذالغالب في 

العمليات فإما تكون مباشرة بعقد إتفاقيات مع مؤسسات التكوين  ههـــذة مــــجئات المركزية على مستوى الوزارة التي تقوم بر ـــيلــــها

المحددة لكيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشل بعض رتب الأسلاك المشتركة  في المؤسسات و الإدارات العمومية 03/01/2009المؤرخة في 02التعليمة رقم 1
.  بـــهالمتعلقة مــــجو البرا

.الإدارات العموميةيفيات تنظيم التكوين قبل الترقية في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات و،التي تحدد ك01/12/2008المؤرخة في 45التعليمة رقم 2
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رة التكوين من طرف المؤسسة المعنية مع مؤسسات التكوين المختلفة التي تبقي المؤسسة كالجامعات و إما عن طريق ترخيص لمباش

اك وساطة من طرف الإدارة الوصية مثل مديرية الإدارة هـــنالمعنية الحرية في إختيار مؤسسة التكوين و المبلغ المتفق و أحيان تكون 

عدم كفاية أو عدم توفر الموارد المالية من طرف حالةولاية و في طة ما بين مؤسسات التكوين وبلديات الســـيالمحلية تكون و 

1.على مستو الوزارة التضامنإلى صندوق الجماعات المحلية تلجأ

المتعلق 03/03/1996المؤرخ في 96/92نفيذي رقم تا النوع ذكر سابقا في المرسوم الهـــذ: التكوين المتخصص:رابعا 

إلى التكوين التحضيري و التكوين قبل هو لاكن كان يشير في محتواـــمتـــهو تجديد معلوماهـــممستواســـينبتكوين الموظفين و تح

الذي يشمل فئة نبالتكويفي الوقت الحاضر بـــهيقصد نـــــهأإلا45و التعليمة رقم 02التعليمة رقم بـــهجاءت الترقية التي

المدرسة العليا للإدارة في ترقية بعض الموظفين التابعين بـــهعليا مثل ما تعمل رتبةإلى وظفين التي تجتاز مسابقات بغرض ترقيةالم

السنوية لتكوين الإطارات برتبة متصرف ةبالمسابقمن المناصب المالية الخاصة %10للجماعات المحلية حيث خصصت نسبة 

نتداب على مستوى المدرسة العليا للإدارة و وضعية الإإلى الموظفين الذين يستوفون الشروط حيث يصبح الموظف في ســـيرئي

2.الرتبة الجديدة إلىسنوات 03تـــهية التكوين الذي مدـــانـــــهمباشرة بعد مــــجيد

:التكوين بالخارج:خامسا 

لإستراتيجية الموضوعة و الوزارية المسطرة لتكريس عملية التكوين و امــــجنوعية الوظيفة و البراا النوع معهـــذحيث يتماشى 

غير التكوينات السابقة ها التكوين غير هـــذتفاقيات الدولية من أجل إعطاء وزيادة الكفاءة للإطارات ، و المخصصات المالية و الإ

و حسب معايير أخرى حسب الوزارةيـــــها التكوين تضاف إلهـــذصراحة حيث ـــايـــــهم و قوانين منصوص علســـيالتي تخضع لمرا

ــهو منصتـــهاك شروط أخرى إضافية تقتضي كفاءات عالية خاصة من  خبرة الموظف و رتبهـــنالإتفاقيات المبرمة و بالتالي  العالي و بـ

سنة لإعطاء دفع 40درجة التمكن من اللغة  وخاصة اللغة الإنجليزية و شرط السن الذي يكون في غالب الأحيان أقل من 

. اءات الشابة للتقدم بالإدارة و المؤسسة نحو الأفضل و الكفهـــبللموا

.10ـ  صمرجع سابق ـ 15/07/2006المؤرخ في 06/03الأمر رقم 1
.06، ص16،الجريدة الرسمية رقم ـــمتـــهديد معلوماو تجهـــممستواســـينالمتعلق بتكوين الموظفين و تح03/03/1996المؤرخ في 96/92المرسوم النفيذي رقم 2



التكويــــــــــــــــــــــــــــــــنل الأولـــــــــــــــــالفص

10

:تجديد المعلومات:سادسا 

و تجديد هـــممستواســـينالمتعلق بتكوين الموظفين و تح03/03/1996المؤرخ في 96/92المرسوم التنفيذي رقم فــــهعر 

ف مع الوظيفة الجديدة نظرا لتطور الوسائل و التقنيات و إما التغيرات عملية التكي" نـــــهبأ3في المادة الثانية فقرة ـــمتـــهمعلوما

1." ـــامـــــهـــامـــــهأو ـــالــــهمة في تنظيم المصلحة و عمـــالــــها

هاف التكوين و فوائدهـــدأ: الرابعالمطلب 

المؤسسة من ـــاعــــهتتماشى مع الخطط و الإستراتيجيات التي تضاف هـــدأـــالــــهحيث ـــانـــــهعملية لابد مهـــيإن عملية التكوين 

على المؤسسة  ككيان أو شخصية معنوية أو على حيث تعود عملية التكوين بالنفع و الفائدة سواءاســـيالرئيـــافــــههـــدأجل تحقيق 

.م من المؤسسة هـــاالموظف الذي يعتبر جزء 

:يناف التكو هـــدأ: الفرع الأول

اف التكوين تبعا لإستراتيجيات المؤسسة و خاصة مصلحة المستخدمين حيث هـــدحيث إعتمد في تحديد أsekiouحسب 

:اف نذكر ما يلي هـــدالأههـــذهـــمبعين الإعتبار الضغوطات الموجودة و الموارد المالية المتاحة وأتأخذو ـــافــــهاهـــدتقترح أ

.م محددة ومع التغيرات في الوظائف ـــامـــــهتكييف المستخدمين معـ

.ـ  المحافظة على درجة معينة من القدرة الضرورية لتقدم المؤسسة 

.المستخدمين بالترقية في المؤسسة قانونســـينتحـ

.زات ـــيجــهـ دعم فعالية كل المستخدمين الجدد بالإستعمال الحسن للت

.لدى كل عامل ـ مضاعفة الإحساس بالثقة بالنفس 

.دعم العلاقات بين الأفراد و تحليل الحالات التنظيمية ـ

.06ـ ص مرجع سابقـ 03/03/1996المؤرخ في 96/92المرسوم النفيذي رقم 1
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.ة في معالجة مشاكل العمل في المؤسسة مثل حالات التعيين و أو دورات العمل أو كثرة التظلمات و الشكاوي هـــمـ المسا

مــــجيكونون محور البرامن طرف الإدارة عندما ـــمـــهتيهـــمير أبتقدهـــما من خلال شعور هـــذرفع الروح المعنوية لدى الموظفين و ـ

1.ـــمتـــهإلى العمل بكامل قدراـــمعــــهالتكوينية مما يدف

فوائد التكوين : الفرع الثاني

فوائد التكوين بالنسبة للمؤسسة : أولا 

.و المواقف التي تساعد على تحقيق المكاسب هـــرـ يعمل على ترقية المظا

.الضرورية للعمل على كل مستويات المؤسسة راتـــاـــــهالمالمعارف و ســـينمل على تحـ يع

.ة ساف المؤسهـــدـ يساعد الأفراد على التعرف على أ

.نفتاح و الثقة بالنفسـ يشجع على الإ

.ـــميـــــهســــ يحسن العلاقات بين الإطارات و مرؤو 

تصاليخلق جو يساعد على النمو و الإو التنظيميةاسات ــيسـووضع الـــمفــــهـ  يساعد على 

.ـ يساعد على إنتاج المعلومات الضرورية للمستقبل بكل القطاعات المؤسسة 

.القرارات و حل المشاكل ذـ يحسن فعالية المؤسسة في إتخا

.ـ يحسن من مردودية و نوعية العمل 

.ـ ينمي روح المسؤولية إزاء المؤسسة 

2.ق المرونة و الإستقرار في المؤسسة ـ تحقي

.25ـ ص ـمرجع سابقبوقطف محمود 1
.117ـ ص مرجع سابقشليل عبد اللطيف ـ 2
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.العمل حوادثـ تخفيض

1.ـ توفير الوقت 

فوائد التكوين بالنسبة للموظف : ثانيا

.فع مستوى الرقابة الذاتية ر ـ 

.ت و حل المشاكل بكل فعالية اأفضل القرار ذالموظف على إتخايساعدـ 

.تطوير الشخصية و الثقة بالنفس لدى الموظف ـ

.و إحباطات و نزاعات العمل ضغوطاتاعد الفرد على التعامل مع القلق و ـ يس

.بـــهالغير باعترافساسحالإـ ينمي الشعور بالإقتناع بالعمل و 

.تـــهراـــامـــــهـ يساعد الموظف على تطوير 

.م الجديدةـــاـــــهـ يساعد على القضاء على التخوف من الم

:ي إطار العلاقات بين الموظفين التكوين ففوائد: ثالثا 

.الترابط و الإنساجام بين الأفواج و الأفراد ولاتصلإاســـينـ تح

.ـــمتـــهأو ترقيـــمنـــــهتم تعييالذينالموظفين الجدد يـــــهتوجســـينـ تح

.اسات التنظيمية و القوانين و الإجراءات ســـيـ ضمان فاعلية تطبيق ال

.لجو التنظيمي اســـينـ تح

.أ للعمل ـــيمـــــهـ جعل المؤسسة مكان 

.43ـ ص مرجع سابقـجغري بلال1
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ات عن التكوین ســـیأسا: المبحث الثاني 

أسس ـــالــــهفعملية التكوين مبتغاةا من أجل الوصول إلى ـــمتـــهف أو سبيل قد وضعهـــدـــالــــهعملية داخل المؤسسة إلا و أيإن 

مة مم هـــاو بمردودية و فعالية عالية ، حيث تقوم عملية التكوين على مبادئ جــهالأخيرة على أحسن و هذهـــلتقييم ـــايـــــهترتكز عل

العملية و ههـــذاف هـــدالعملية أبعاد من جميع النواحي و ذالك بوضع خطط و إستراتيجيات لتحيق أهـــذلــــهيشكل أو يعطي 

صعوبات و عوائق تحد من ـــممـــــهيتلقون أماـــايـــــهالعملية أو القائمون علهذهـــنأف المؤسسة إلا هـــدتحقيق بالتالي 

جتياز العوائق و إتمام العملية بنجاح لإـــاعــــهشروط يجب إتباأواك سبل أو طرق هـــن، لكن في المقابل نجد أن ـــاحـهنجا

.و احترافية 

مبادئ التكوين : المطلب الأول 

ـــايـــــهالتي يقوم علةســـيالأساجميع المبادئ مراعاةللنشاط التكويني ـــمتـــهعندا ممارسمين على عملية التكوينيجب على القائ

:يلي المبادئ نذكر ماههـــذهـــمفة ومن أـــدتـــهو الوصول إلى النتائج المسةليعبفاـــاقــــهالتكوين لتحقي

مستمر نشاطالتكوين : أولاـ 

تعد ستمراريةفالاالمؤسسة لدىنشاط مستمر و ملازم للتطور الوظيفي و الموظف و شامل لجميع المستويات التنظيمية نتكويفال

اك مستجدات في هـــنيتوقف عند حد معين وإنما تستمر مع الموظف حتى التقاعد لان كل يوم و أنيجب و لاالأداءاستثمار في 

1.بيئة العمل 

ام متكاملالتكوين نظ: ثانيا

، يـــــهغلجــهيتم بالصفة العشوائية ولا ينطلق من فراغ أو يتابط و تكامل في العملية التكوينية ، فالتكوين لار اك تهـــننـــــهأأي

.للتكوين و يكون في الأنشطة التكوينية و في النتائج ةســـيالأسايكون في المكونات أنفالتكامل يمكن 

ة للتكوين ســـيمكونات الأساالتكامل في ال: 1

.68مع صيدال فرع فرمان بعنابة ، ص مــــجـ دراسة حالة ن أداء الموارد البشريةســـيلتدريب كمدخل لتحافريد خميلي ـ  1



التكويــــــــــــــــــــــــــــــــنل الأولـــــــــــــــــالفص

14

ـــابـــهو إكساـــالــــهلخبرات و المعارف و المعلومات المطلوبة توصيو ـــمنـــــهحيث يكون التكامل في الموظفين و الأفراد المطلوب تكوي

.ين لـ القائمين بالعمل التكويني من مكونين و مسؤو ، للمتكونين 

ة التكامل في الأنشطة التكويني: 2

تحليل و ، جراءات ـ تقليل العمليات و الإووصف و تحليل الأوضاع  و الأنماط التنظيمية و الإداريةفي حيث يكون التكامل

.ـ تقييم و متابعة التكوين ، التكوينية مــــجـ تصميم البرا، ـ تحديد الإحتياجات التكوينية ، هـــمأداءتوصيف سلوك الأفراد و تقييم 

: في نتائج التكوين التكامل : 3

.العمل  لأداءالنتائج و تخفيض الوقت اللازم ســـينـ  التكامل الإقتصادي المتمثل في إنخفاظ النفقات و تح

عمليات لأداءمعلومات أو خبرات و قدرات معينة لازمة ـــميـــــهالمتزايدة من الموظفين تتوفر لدالأعدادـ  النتائج البشرية المتمثلة في 

.جبات الموظف ووا

:التكوين نشاط متغير و متجدد: ثالثا

بطريقة التعامل في عملية التكوين مع و التغير و التجدد باستمرار و ذالكبالمرونةعملية تتصف هـــيحيث أن عملية التكوين 

و تـــهو سولكاتـــهفي عادا، فالموظف عرضة للتغييرمحصورةفي قوالب هالمتغيرات في الداخل و الخارج ومن تما لا يمكن تحديد

1.التي تتغير في المقابل بتغير الوظائف و المناصبتـــهراـــامـــــه

التكوين نشاط إداري و فني : رابعا

و توازن الخطط و افهـــدالأاسات و ســـييعتبر عملا إداريا يقوم على مقومات العمل الإداري الكفء ويتطلب وضوح النفالتكوي

عمل فني يحتاج إلى خبرات متخصصة في تحديد ـــوفــــهفن نـــــهو توفر الموارد البشرية مع الرقابة المستمرة ، أما من ناحية أـجمـــالبرا

.ـــامــــجــهالإحتياجات التكوينية وإعداد برا

.32ص مرجع سابق ــجغري بلال1
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التكوين عملية منظمة و محددة : خامسا

يكون  التكوين أنيجب اف المرجوة ، حيثهـــدي الفعال لتحقيق الأعتماد على التخطيط العملتقتضي عملية التكوين الإ

و تصحيح و نقل المعارف لــــهعمأداءالموظف لرفع ـــاجــهرات و المواقف التي يحتاـــاـــــهال تطوير المعرفة و الممــــجإستثمار مخطط في 

المستويين الإداري و التشغيلي و الرفع من المستوى التفكير ت و ترقية جودة العمل على هـــاتجاو العلوم وتغير السلوك و الإ

و نـــــهعلاقة وثيقة بيلــــهنـــــهير الحديثة فالتكوين محدد من ناحية اســـيو مداخل التاتين و التعريف بتقنيســـير الإستراتيجي لدى الم

.العمل التكويني بـــهو المناخ العام الذي يتم بـــهبين البيئة التنظيمية المحيطة 

أبعاد التكوين : المطلب الثاني 

1:أبعاد التكوين إلى تنقسم

في المستقبل؟ ـــابـــهاكل الإستراتيجية القيام ـــيلــــهالمشاريع الإستراتيجية التي تعتزم الإدارة العامة واهـــيما:البعد الاستراتيجي-1

ــذوفي غالب الأحيان ،اسة العامة للبلادســـيمع المحيط والاسة المؤسسة بتفاعل ســـيا يدخل في هـــذو  ا البعد غير واضح المعالم هـ

.إلى ندوات تكوينيةلــــهبحيث يصعب تحوي

قصد تحقيق متطلبات مركز العمل ويتأتى ذلك عن طريق تـــهراـــامـــــهو لــــهالعون لتطوير عمجــهما يحتاهـــوو :البعد العملياتي-2

ا الأمر يتطلب معايير محددة مسبقا ووجود هـــذمنجز فعليا و هـــومطلوب بما هـــوتقييم الموضوعي بعد مقارنة ميدانية مباشرة لما ال

.إجراءات واضحة وأدوات عمل كافية

أرفع باقتراح التقييم ا الأمر في المستقبل ليكون التكوين نابعا عن حاجة أكيدة للعون وذا مردوديةهـــذوستركز إدارة التكوين على 

ـــممـــــهـــامـــــهو ـــمكــــهوسلو ـــمطــــهنتائج نشاتحليلالتكوينية بعدـــمتـــهالدوري لجميع الأعوان حتى تتمكن من الوقوف على احتياجا

.بنك معلومات متكون أساسا من بطاقات عمل ووظيفة وكفاءة لكل فردوتكوين ـــملــــهفي مراكز عم

كل المعين وتكون باتصال ـــيلــــهم أساسا بتحديد الاحتياجات التكوينية لأعوان اـــتتـــهيتطلب تكوين خلية بكل إدارة جــها التو هـــذو 

السنوي مــــجاصة عند تحضير المخطط أو البرناوتفاعل مع إدارة التكوين بصفة مستمرة في كل ما يخص تكوين الأعوان وخ

.للتكوين
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كل ما يجد من تغييرات على مستوى آليات العمل كالتطبيقات والإجراءات والإحداثيات والمعلومات :البعد التأقلمي3-

وظيفة معينة من العمل يشترك التغيرات تشمل ههـــذالغالب في أكثر الأحيان لأن هـــوالجديدة تتطلب تكوينا إما فرديا أو جماعيا و 

بمناسبة الترقيات والنقل المؤسسةأيضا حركية الأعوان داخل ـــميـــــها النشاط هـــذكما أن ،عدد كبير من أعوان إدارة معينةـــايـــــهف

حتى يتم التأقلم والانتدابات الجديدة بحيث الانتقال من مركز عمل إلى آخر أو تسلم عمل لأول مرة يحتاج إلى تكوين خصوصي 

.بسرعة وعلى أسس صحيحة

في تقوية وازع الانتماء للمؤسسة بحيث الموظفرات ـــامـــــهالتكوين زيادة على تنمية هـــميسا:البعد التطويري للكفاءات4-

إيجابيا  كــــهللعمل ويكون سلو تـــهوحماســهتـقيمة اجتماعية ومعنوية فتزيد إنتاجيلــــهكعنصر فعال منتج للثروة و بـــهـــامـــــهماهـــتيشعر با

.يةـــنـــــهالمتـــهطوال حياهـــاكنتيجة للحوافز التكوينية التي يتلقا

من الترقية عن نـــــهتكويني يمكهـــلمن خلال الحصول على مؤ تـــهالإفادة لتحقيق ذاالموظفا فالتكوين المستمر الذي يمنح ـــذلــــهو 

.حقاق يزيد من تعظيم الالتزام المؤسساتيجدارة واست

ين ســـيالأساـــايـــــهعملية تشاركية بين إدارة التكوين والإدارات الأخرى وخاصة في بعدهـــوبما أن التكوين :البعد التفاعلي5-

عطي التكوين ســـياكل ـــيلــــهاههـــذالمتمثلين في تحديد احتياجات التكوين وتقييم أثر التكوين على مركز العمل فإن التعاون بين 

الاحتياجات ههـــذأبعادا جديدة وجدوى أكثر وستتكفل إدارة التكوين بمساعدة الإدارات المعنية لتطبيق طرق جديدة لتحديد 

.ـــايـــــهموظفوتقييم 

مصلحة مسجل لدى هـــوبما ـــاهتـــعن التكوين ومقارنالمنجزةستشرع إدارة التكوين في متابعة المصاريف :بعد الموازنة8-

كما ستتابع إدارة التكوين الرصيد ،اكل المعنية عند ملاحظة أي خللـــيلــــهتحليل الفوارق والتفاعل مع اوالميزانيات و الأملاك 

ضمن وثيقة المخطط السنوي مسبقاـــالــــهبعد الندوات التي خططت مــــجالمتبقي الخاص بالتكوين والتفاعل مع الإدارات التي لم تبر 

التكوينية المختلفة حسب مــــجكما ستقوم إدارة التكوين بتحديد الكلفة الحقيقية للبرا،  في الغرضـــاتـــهللتكوين لتقدم توضيحا

.للتمكن في ما بعد من قياس أثر التكوينـــالــــهالمكونة هـــاعناصر 

التقييم هـــيأربعة أنواع و ـــامـــــههـــن تقييم ثم تقويم وأنواع التقييم متعددة لكن ألا يستقيم التكوين بدو :البعد التقييمي10-

ا هـــذثم نجد تقييم رد الفعل بعد المشاركة في التكوين مباشرة و ســهمي ويتم خلال الندوة التكوينية من طرف المكون نفيالمعرفي التعل
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بمركز العمل لملاحظة الموظفتقييم سلوك هـــوالتقييمات هـــمومن أ،ييم انطباعي شخصي تقهـــوإدارة التكوين حاليا و بـــهما تقوم 

. ا من المشاريع المستقبلية لإدارة التكوينهـــذالتكوين المقدم و مــــجمن برناـــامـــــهالاستفادة من عد

وين من نواحي المدخلات والمخرجات وذلك أما التقييم الرابع والذي يتطلب وجود بنك معلومات حول تكلفة عمليات التك

1.في الوقت الحاضرـــاقــــهطريقة يصعب تطبيهـــيلحساب النتائج المتولدة عن التكوين ثم تقييم النتائج و 

اسات التكوين ســـي: المطلب الثالث 

في عملية التكوين عــــهالتي تتبـــجنـــــهيق أو الملدى المؤسسة ، حيث على الإدارة توضيح الطر ـــممـــــهاسة التكوين أمر ســـيإن تحديد 

تكوين مستقبلية ؟ مــــجالعملية وفق براههـــذاك خطط و إستراتيجيات توضع لتنظيم هـــنيتم التكوين بصفة عشوائية أم أن هـــلو 

العملية ؟  هــذهبـمام المسؤولين هـــت؟ وما مدى إاسة أو الإستراتيجية العامة للمؤسسةســـيضمن التـــهية التكوين ومكانهـــموما مدى أ

اسة العامة للمؤسسةســـياسة التكوين عنصر من الســـي: الفرع الأول 

:ة ضمن النقاط التالية ـــممـــــهب أن تأخذ المؤسسة بعين الإعتبار ثلاثة أمور يجحيث

نظيمي للمؤسسة كل التـــيلــــهير الموظفين ضمن اســـيالمكانة الخاصة لت1

مام هـــتكل التنظيمي للمؤسسة كلما كان الإـــيلــــهم لمصلحة الموظفين أو مديرية الموارد البشرية ضمن اهـــااك موقع هـــنفكلما كان 

.ـــانـــــهســـيو تحتـــهم للموظف للرفع من كفاءهـــابالموظفين أكثر و بالتالي إعطاء دفع 

اسة العامة للمؤسسة ســـيي الية التكوين فهـــمأ: 2

المؤشر الذي ينتقل من عدم ـــيفــــهاسة العامة تقاس بمكانة التكوين ضمن انشغالات المسؤولين، ســـيية التكوين في الهـــمإن أ

.التوقعي  إلى التوقع 

ةاسة العامســـيية التكوين في الهـــميوضح  أ)01(رقم شكل 

التوقععدم التوقع

المؤسسة و   ســـيرســـينف إلى تحـــدتـــهتكوين خاص مناسب               تكوين ترقيعي                    لا يوجد تكوين         

ية  ،عمليات متوقعة ، الموارد البشر بالنسبة لبض الحاجياتبدون عمليات لمعالجةأو عمليات غير

منظمة ، منتظمةمحدود الزمان و المكاننـــــهلكالأسباب الحقيقيةمنظمة و غير مراقبة
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درجة إنفتاح المسؤولين على المتعاملين الإجتماعيين : 3

كرون أن اللقاءات مابين المؤسسات المسؤولون يفهـــل:ا يدعو إلى طرح الإشكالات التالية هـــذحيث يعد مؤشرا آخر للقياس ، و 

؟ـــمتـــهللإطلاع على أكار جديدة تعود بالنفع على مؤسساهـــاتتيح الفرصة لأفراد

لة الأحسن ســـيالو هـــومقتنعون أن التكوين بصفة عامة هـــملة لتدارك النقص بتقنية مناسبة أم ســـييعتبرون أن محتوى التكوين و هـــل

ات خاصة ؟لاستثمار تقني

الغاية الإجتماعية و الإقتصادية من التكوين : الفرع الثاني 

، فالتكوين ـــنيـــــهبالرفع من المستوى الفكري و الثقافي خارج الإطار المـــايـــــهمام بموظفهـــتالإجتماعي يدفع بالمؤسسة بالإبفالجان

مام في زمن العولمة و التطور السريع هـــتالجديرة بالإةا فالمسألـــذلــــه،و غايات إجتماعية و إقتصاديةلــــهبالمؤسسة يجب أن تكون 

: ات ـــممـــــهتفرض على مسؤولي المؤسسات الأخذ بعين الإعتبار ثلاث هـــاالإقتصاديات العالمية ، التي بدور هـــدشـهالذي ت

.ية ، التحكم في التنظيم قدر الإمكان ل و تنظيم التغيير ، تحميل أفراد المؤسسات المسؤولـــيســهـ ت

اسة التكوين ســـيالتطبيقات التنظيمية أثناء وضع : الفرع الثالث 

يحتاج إلى مشاركة واسعة من طرف المتعاملين الاجتماعيين حتى يتم تفادي أخطار المعارضين للتغيير و جعل كل الأفراد نفالتكوي

بين الإدارة و الموظف المرتبط بالتكوين يكون على صلة قعة و حل المشاكل معا ، فالتوافضمن إطار الجماـــمتـــهيتحملون مسؤولي

، التخطيط العملي الذي يجب أن يأخذ ـــامـــــهـ ضبط حاجيات التكوين و دراسة الوسائل التي يجب إستخدا: بالمواضيع التالية 

ير ســـي، مكانة التكوين ضمن وسائل تهـــمو أدوار ـــمبـــهة الخاصة ـــيسبعين الإعتبار الجانب المالي ، المكونين ، القوانين الأسا

1. الموظفين 

.23ـ ص مرجع سابقـ حوالف رحيمة1
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حـهمعوقات التكوين و شروط نجا: المطلب الرابع 

التكوينمعوقات:الأولالفرع

.)بالعملـــالــــهعلاقةلاالدورةأنأي(المتكونعملعنالتكوينمــــجبرنااختلافـ

.العمليالجانبدونالنظريالجانبعلىالتكوينيةالعمليةاقتصارـ 

.أصلاـــاجــهيحتالامنالتكوينيةالدورةيحضرفقدبدقة،للتكوينالمحتاجينالمتكونينتحديدعدمـ

.ـــمــــهلالمحددمــــجللبرناالمتكونينقابليةمنالتأكدمنلابداهـــنو التعلم،فيالمتكونينرغبةعدمـ

.للتكوينالمنتظمبالحضورـــمثـــهااكتر وعدمالمتكونينغيابـ 

.راتـــاـــــهوالمالمعارفههـــذباستخداملــــهالسماحوعدملــــهعمميدانفيالمتكونـــابـــهاكتسالتيالمعارفتطبيقعدمـ

.ـــافــــهاهـــدأوضوحعدموبالتاليأوللإدارةالعامةتيجيةاالإستر وضوحوعدمللتكوينالمتاحةالماليةالإمكانياتضعفـ

التكويننجاحعوامل:الفرع الثاني

محاولةهباعتبار التكوينلممارسةالمناسبالجوئةـــيتـــهوجب على المؤسسة لذلكيةـــنـــــهالمالحياةفيبشريااستثمارالتكوينيعتبر

نجاحعواملهـــمأمنوومتوازنة،متكاملةبشخصيةيتمتعونموظفينلتكوينالفرصئةـــيتـــهو سلوكاطأنموتغييرتهـــااتجاتكوين

:التكوين

على المستوى المركزي و من طرف المدراء على مستوى ـــايـــــهـ دعم عملية التكوين من طرف السلطات العليا أو القائمين عل

.تكوينية مــــجأن تشارك في تصور و تشكيل براـــايـــــهالمالية ، فالمديرية وجب علـــمهتـــفي حالة إستقلاليـــمتـــهمؤسسا

.التكوينية مــــجللمشاركة في البراـــمعــــهـ تحفيز المتكونين  لدف

.مام المشاركين ـــتهـ إختيار أماكن التكوين ، فعملية التكوين التي تجري خارج إطار العمل اليومي العادي ، ترفع من مستوى إ

للمعارف ، مع الأخذ بعين الإعتبار ةـ مدة التكوين أو التوقيت الزمني للتكوين يجب أن يكون في صالح الموظف من أجل إستعاب

.تـــهتوقيت العمل اليومي للموظف داخل مؤسس

.بالفعلـــانـــــهـــو جــهيوامشكلاتلجةلمعايتصدىوأنرادالأفالعمليةالحاجاتمعالتكوينمــــجبرنامضمونيتناسبأنـ 

.الشاغلتهـــلاومؤ الوظيفةمتطلباتبينالفجوةوسدوالوظيفةالفردبينماالمواءمةتحقيقـ 

.التكوينوطرقأساليبتنويعمع)التكوينيةمــــجاالبر إدارةفيـــمتـــهوكفاءـــمتـــهخبر (محددةمعاييروفقالمكونيناختيارـ 
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مراحل و خطوات عملیة التكوین : المبحث الثالث 

هـــيبل ـــاتـــهغاية في حد ذاتمثللاـــيفــــهة في إستراتيجيات المؤسسة ـــممـــــهإن عملية التكوين وكما أشرنا سابقا تعتبر عملية 
ولكن افهـــدالأن مستوى مردودية المؤسسة ككل و تحقيق وبالتالي الرفع مـــمتـــهالموظفين و زيادة كفاءةمردوديلة لرفع من ســـيو 

لكل مرحلة من يةهـــمأوخاصة بإعطاء الأخيرةههـــذة لنجاح ـــممـــــهتباع خطوات و مراحل إالعملية ههـــذالقائمين على على
البعض باختلاف أنواع ـــاصـــهعن بعالمراحل و توفير الإمكانيات اللازمة و الوقت اللازم لنجاع العملية ككل و تختلف المراحل

المراحل و هـــما المبحث  أهـــذالبعض و لكن سوف نعالج في ـــاصـــهاف المؤسسات عن بعهـــدإستراتيجيات و أاختلافالتكوين و 
مرحلة من المراحل ومطالب وكل مطلب ويحتوي علىأربعا المبحث إلى هـــذتداول في الدراسات بتصنيف هـــاو أكثر ـــالــــهأشم
هفي الشكل المبين أدناثلةمالمت

1ــ خطوات و مرحل التكوين)02(شكل رقم

320ص 2002/2003ـ الدار الجامعية  ،سنة إدارة الموارد البشريةـ هـــرأحمد ما:المصدر 

.  320ص 2002/2003ـ الدار الجامعية  ،سنة إدارة الموارد البشريةـ هـــرد ماأحم1

تقييم عملية التكوين
ـ تقييم المتكونين

مــــجـ تقييم إجراءات البرا
ـتقييم نشاط التكويين ككل 

التكوينمــــجتنفيذ برا
ـ الجدول الزمني
ـ مكان التكوين

التكوينمــــجتصميم برااليومية للتكوينـالمتابعة
ـ موضوعات التكوين 

ـأساليب التكوين  
ـ مساعدة التكوين 

تحديد إحتياجات التكوين 
ـ الإحتياجات

افهـــدـ الأ

المرحلة الأولى

لمرحلة الثانیةا

المرحلة الثالثة

المرحلة الرابعة
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تحديد الإحتياجات التكوينية : المطلب الأول 

الات مــــجأيضابالتكوين و ـــمتـــهقدراتنميةيتم تحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى ـــايـــــهالمراحل ففهـــمأالرحلة من ههـــذتعتبر 

ا يتم مقارنة هـــنض مردودية الموظف و نخفاإاك قصور في جانب من جوانب العمل بسبب هـــننـــــهااتضحفإذاتلك التنمية 

–المطلوب الأداء= الأداءم العمل أي بمعنى آخر القصور في ـــامـــــهالحالي بالقدرات و الإستعدادات في مختلف الأداءمستويات 

1الفعلي الأداء

رات الأفراد من اجل تلبية ـــامـــــهمعلومات و فيســـاثـــهموعة التطورات و التغيرات الواجب إحدامــــجهـــيفاحتياجات التكوينية 

.في المؤسسة تحدثة المشاكل التي بـــهامــــجمتطلبات العمل و 

مؤشرا ت الإحتياج على المستوى التنظيمي : الأولالفرع 

في تكوين ـــاتـــهأولوياو تحديد ـــابـــهو مكاتـــاـهأن يتم تحديد مواطن الضعف داخل المؤسسة و على مستوى مصالحبـــهيقصد 

إلى دراسة كفاءة المؤسسة من خلال مقارنة المردود العام مع معدلات إستغلال الإمكانيات المتاحة ضافةبالإـــالــــهالموظفين التابعين 

2.  ةالمبتغاـــافــــهاهـــدأو الوقوف على مدى وصول المؤسسة إلى ، زات و إستخدام الموظفين أحسن إستخدامـــيجــهو الت

مؤشرات الإحتياج على مستوى الفرد أو الموظف :الثانيالفرع 

يرجع إلى أي أن القصور في أداء الموظف لا،ـــالــــهالموظف للقدرات اللازمة امتلاكقصور مع ـــابـــهجوانب الأداء التي يشو : 1

ــهتنميو التي يمكنتـــهقصور في قدرا اك حاجة للتكوين هـــن، عندئذ لا تكون عن طريق التكوينـــاتـ

فالموظف لا ، متلاكوعدم الإستعداد للإـــالــــهقصور مع عدم إمتلاك الموظف للقدرات اللازمة ـــابـــهجوانب الأداء التي يشو : 2
أموال، و أي نبالتكويالأمرن علاج يمكالحالة لاههـــذالقدرات ، ففي هـــذلــــهبـــهيملك الإستعدادات الكافية للتمكن من إكتسا

.ـهتسريحأوو بالتالي يجب على الإدارة إتخد القرار المناسب إما بإعطاء الفرد فرصة جديدة اءهـــبهـــبسوف تنفق ستذ

3مع الإستعداد للإمتلاكـــالــــهقصور مع عدم إمتلاك الموظف للقدرات اللازمة ـــابـــهجوانب الأداء التي يشو :3

.34ـ ص مرجع سابقبوقطف محمود ـ1
.28ص 2008،ستر الماجيرية اليمنية ،رسالة ـــو مـــــهدراسة حالة جامعة تعز ، الجالتدريب بأداء العاملين في الإدارة الوسطى ـعلاقةـعائدة عبد العزيز عثمان 2
.193، ص 2003محمد سعيد أنور سلطان ـ إدارة الموارد البشرية ـ دار الجامعية الجديدة للنشر ، الإسكندرية ، 3
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تقنيات تحديد الإحتياجات التكوينية : الفرع الرابع 

التنظيمي فحسب الباحث ـــالــــهكهـــيالدراسات وحسب نمط المؤسسة و وباختلافت النظر ـــاجــهو باختلافتختلف التقنيات 

pierre casseلاحظة المباشرة المقابلة ، الإستفسار ، الم:ـــامـــــههـــمن التقنيات و أأنواعاك ثلاث هـــن

1.بنظرة المترشحين للتكوين قالتي تتعلف إلى جمع المعلومات العامة ـــدتـــه: الإستفسار  : 1

عملية تتيح للمكون جمع المعلومات التي تتعلق بحاجات التكوين إنطلاقا ـــانـــــهأ: لــــهبقو casseهـــاحيث يحدد المقابلة : 2

.هـــمو زملائـــميـــــهعلالمشرفينالمتكونين و من اللقاء المباشر مع 

داخل يحدثيجب أن و مايحدثإكتشاف ما تتمثل في العيش بميدان العمل مدة معينة من أجلالملاحظة المباشرة: 3

.الوضعية الموجودة ســـينالتكوين المساعدة على تحيـــــهطار الذي يستطيع فـ تحديد الإوميدان العمل 

التكوينية مــــجتصميم البرا: مطلب الثاني ال

المرحلة على ههـــذالحاجات التكوينية و تعتمد ـــايـــــهفلجتعاأتي المرحلة الثانية التي تبعد تحيد الإحتياجات التكوينية في المرحلة الأولى 

و الأساليب المتبعة هـــاالتكوينية و تحديد محتوامــــجاف البراهـــدأاـــمـــــههـــوأهـــاو الوقوف عندـــابـــهة يجب الإلمام ســـيعدة نقاط أسا

.العملية ههـــذالمتكون و المكون القائم على تفعيل هـــوالمرحلة و ههـــذفي هـــمبالإضافة إلى تحديد العنصر الأ

من التكوين بالإحتياجات التكوينية و ـــاقــــهلوب تحقياف المطهـــدلة التي تربط الأســـيالتكوينية الو مــــجو يقصد بتصميم البرا

2. اف العامة للمؤسسةهـــدالبعض بغرض تنمية القوى البشرية و تحقيق الأـــاصـــهمع بعـــالــــهدوات اللازمة الأ

التكوينية مــــجاف البراهـــدتحديد أ:الفرع الأول 

المرحلة لتحقيق النتائج المبتغاة وربط جميع العناصر المشكلة لعملية ههـــذفي بداية يـــــهكيز عليجب التر ـــممـــــهاف أمر هـــدفتحديد الأ

اف واضحة بحيث تصل إلى هـــدتكو ن الأأنو النوع المتكونين و المكونين و يجب بـــهالتصميم من محتويات التكوين و أسالي

:يلي اف نذكر ماهـــدالأهـــما التكوين  من أهـــذتيجة نـــمنـــــهمتوقع مهـــوالمتكونين لمعرفة ما 

.196ص مرجع سابق ــ محمد سعيد أنور سلطان1
.93ص مرجع سابق ـجغري بلال ـ 2
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.هأدائســـينلتحتـــهراـــامـــــهـ تنمية معارف المتكون و 

1. أعمال مستقبلية أداءرات معينة لتوفير القدرة على ـــاـــــهـ تزويد المتكون بم

.هـــاوتحديد أثر عدم توفر ـــالــــهصيرات المطلوب تحـــاـــــهـ تحديد درجة وصعوبة المعلومات و الم

.رات مع متطلبات الوظيفة ـــاـــــهـ الوصول إلى خلق التناسب بين المعلومات و الم

التكوينية مــــجمحتوى و مضمون البرا: الفرع الثاني 

ينية التي تحدد طبيعة المعرفة العلمية و طبيعة التكوينية يتم الإنتقال إلى تحديد المحتوى المادة التكو مــــجاف البراهـــدفبعد تحديد أ

و نوعية التكوين هـــمو المذكرات التي يجب أن تتناسب و طبيعة المتكونين و مستوابكالكتالتكوين، التي تكون في قالب مكتوب  

2:ـــامـــــههـــأةســـيأساالمقصود ، مع توفر شروط و مبادئ 

.التكويني مــــجبرناـ أن يكون المحتوى وثيق الصلة بال

.التكوينية مــــجالمصاغة للبراافهـــدالأـ يجب أن يرتبط المحتوى مع 

.ـ الجمع بين الناحية النظرية و التطبيقية 

.مة و واضحة يـ أن تكون مصاغة بلغة سل

.الحداثةـ أن تراعى الدقة و الموضوعية و 

.ويني التكمــــجـ أن تتناسب و الزمن المقدر للبرنا

3.ين مــــجـ أن تتناسب مع مستوى المتكونين المبر 

.25ـ ص ـمرجع سابقبوقطف محمود 1
، إختصاص إدارة أعمال ، جامعة سانت كليمنتس ، العراق هدة الدكتوراـــاشـهـ أطروحة لنيل دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدارية القياديةد ـ علي تاية مسعو 2
.90، ص 2012سنة ، 

.42ـ ص مرجع سابقبوقطف محمود ـ3
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التكوينيةمــــجأساليب البرا: الفرع الثالث 

التكوين ، حيث يقصد بالوسائل الأدوات المستعملة أساليباك فرق بين وسائل التكوين و هـــنبداية الأمر الإشارة إلى أن لابد في

بـــهيستعين ز الكمبيوتر شاشات و شرائط الفيديو و كل ماـــاجــهالضوئي أو سكالعاكلعرض  ة اـــز جــهفي العملية التكوينية من أ

.المكون ي توصيل المعلومة للمتكون 

الواقع التكوينية إلى أرض مــــجية المتبعة في تلقين المتكون المادة التكوينية و تحويل محتوى البراـــجنـــــهالطرق أو المـــيفــــهأما الأساليب 

مع نوعية التكوين وفئة المتكونين و المدة المخصصة للتكوين ، بالإضافة إلى التخصص أو رتبة الموظف المقصود الأساليبوتتماشى 

:يلي الأساليب الأكثر شيوعا وتداولا نذكر ماهـــم، ومن أ

من إلقاء و شرح نـــــهات العلمية التي تمكشخص معين يتمتع ببعض الصفات والقدر ـــابـــهحيث يقوم :أسلوب المحاضرة - 1

الطريقة الأكثر شيوعا و أقل تكلفة إلا أن طريقة الإتصال ههـــذوتعتبر ، موضوع معين على عدد من المتكونين في مكان محدد 

بعين الإعتبار ــاهـو أخدهـــااك بعض العوامل و المبادئ التي يجب على المحاضر الوقوف عندهـــنتكون من جانب واحد ، ولكن 

:ـــامـــــههـــوأ

.مة وواضحة ـــو فــــهتكون المعلومات مأنـ يجب 

.هـــاو ـــمفــــهعن الأشياء التي لم يللاستفسارال أمام المتكونين ــــجـ ضرورة إفساح الم

.المكون و المتكونين ظروفـ يجب تحديد وقت المحاضرة و بشكل يتناسب مع 

الات معينة و يناقشون مــــجموعة من الخبراء و المختصين في مــــجا الأسلوب هـــذيجتمع وفق حيث:دواتأسلوب الن-2

ا الأخير التعرف على آراء أولائك المختصين و ـــذلــــهموعة من الأفراد و المتكونين ، الأمر الذي يتيح مــــجموضوعا محددا بحضور 

الأفكارو إنخفاظ التكلفة ، مع إثارة لةـــو ســهلاب، حيث أن أسلوب الندوة يتميز ـــمعــــهمـــاتـــهناقشو مـــميـــــهطرح الإستفسارات عل

1.قدرة التحليل و المقارنةةو تنميـــاطــــهو تنشي

تخصص إدارة أعمال ، جامعة تشرين ، سوريا ، الماجيستر دة ـــاشـهـ بحث لنيل في رفع أداء المنشآت العامةتـــههـــمالبشرية و مدى مساتقييم أداء المواردني إسماعيل ـ هـــانوار 1
.39، ص 2004/2005سنة ، 
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حول موضوع معين ،  ـــمـــهنــموعة من الأفراد يتناقشون و يتبادلون الآراء فيما بيمــــجيـــــهحيث يجتمع ف:أسلوب المؤتمرات- 3

النقاش من طرف شخص محدد جــهية المؤتمر ويو ـــانـــــهف الوصول إلى توصيات معينة في ـــدبـــهو معلومات تـــهكل حسب خبر 

ة ددى إستفاا بمهـــنوتتمثل القيمة التدريبية ـــاتـــهالتي يجب دراسةســـيالأسايسمى رئيس المؤتمر ، حيث يركز على إثارة النقاط 

.البعض ـــمصـــهالحاضرين من آراء و خبرات بع

و يطلب من الحاضرين أو ـــانـــــهعن حالة مؤسسة يراد إتحاد قرارات بشأجمع المعلوماتهـــو: أسلوب دراسة الحالات : 4

1.ضوع الدراسةبالنسبة للمشكلة مو ـــمتـــهالبيانات و تحديد و تقديم إقتراحاههـــذالمشاركين مناقشة 

في العمل وإنما اموعة من المتكونين دون أن يشاركو مــــجحيث يقوم المكون بأداء عمل معين أمام التطبيق العملي:خامسا

المتكونين أكثر من هـــنا الأسلوب على تثبيت المعلومات في ذهـــذو يساعد يـــــهو طرح الأسئلة علتـــهيقومون بالتركيز على مراقب

يين ، أو في حالة توظيف و إدخال ـــنـــــهفي الغالب في تكوين فئة العمال المالأسلوبا هـــذلأساليب النظرية ، حيث يستخدم ا

.ة جديدة على مستوى المؤسسة ـــز جــهأ

قلة و تعطي موعة دور إدارة مستمــــجكل بموعات وتلعمــــجم المتكونين إلى ســـيحيث يتم تقأسلوب المباريات : سادسا

موعة بتوزيع مــــجتقوم كل تمو منقــــهموعة أن تعمل لتحقيمــــجف معين ينبغي على كل هـــدبيانات و معلومات محددة و يحدد 

ت لعدة المبارياههـــذف المطلوب ، و تستمر ـــدلــــهفي الوصول إلى اهـــاالقرارات اللازمة التي تساعدذتخاإو هـــاعلى أفرادالأدوار

موعة الفائزة على ضوء ــــجو تحدد المـــايـــــهموعة و النتائج المتوصل إلمــــجمن طرف كل ةذخالمتجولات إلى أن تتم دراسة القرارات 

و العمل على ــاـبـــهو تبيان أسباـــاحـهموعات الأخرى ليتم شر ــــجالمـــايـــــهدراسة الأخطاء التي وقعت فمع ، بـــهالإنجاز الذي قامت 

.مستقبلا ـــابـــهاجتنا

ة كالمحاضرات ـــلســها الأسلوب غير واسع الإستعمال فمعظم المؤسسات التكوينية تعتمد على الأساليب المعروفة و الهـــذإلا أن 

2.ال أو النوع من التكوين ــــجلماا هـــذغير رائدة في ـــانـــــهكو بالأساليههـــذنبوتج

:الدوليالملتقىفعالياتضمنمقدمةعلميةورقةـ تخدام التكنولوجيا الحديثةل الكوادر البشرية لإسهـــيالتكوين في تأمــــجـدور براى ـــدلــــه، حموي نور اهـــربودويرة الطا1
.10ص .قسنطينةـــري ،مـــــه، جامعة عبد الحميد الحديثةالتكنولوجياتظلفيالمعلوماتومؤسساتالمكتبات

.39ـ ص مرجع سابقـ ني إسماعيلهـــانوار 2
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تحديد المكونين و المتكونين:ع الرابع الفر 

التكوينية ، كون أن مــــجة في مرحلة تصميم البراـــممـــــهعملية ـــميـــــهالمشرفين علهـــمالمتكونين و من هـــمحيث أن عملية تحديد من 

بحاجة إلى التكوين و هـــيفة أو الفئة التي ـــدتـــهالفئة المسبناءا على ـــاقــــهفي بداية الأمر و يتم إطلاـــاـــــهعملية التكوين تتضح معالم

في المقابل المشرفين و المكونين المناسبين حسب كفاءة ـــالــــهيجب الحرص على تحديد الفئة المناسبة للعملية التكوينية و التوفير يـــــهعل

.ـــالــــهلة المراد إستعماســـيوالو هـــاكوينية و محتوافة و الأسلوب المتبع و المادة التـــدتـــهو مستوى الفئة المس

تحديد المكونين  : أولا

ة نقل ـــمـــــهالشخص الذي يحمل صفة الأستاذ أو الخبير أو المدير أو المشرف أو الموظف ذو الخبرة الكبيرة ، يقوم بمهـــوالمكون 

واضحة تتسم بجودة التخطيط و تحقيق مــــجف أو سلوكيات الفرد المتكون من خلال برارة أو تغيير المواقـــاـــــهالمعرفة أو تعليم الم

:يـــــهتتوفر لدأنوللمتكون شروط يجب ـــالــــهدور كبير في نجاح العملية التكوينية أو فشلــــهاف و هـــدالأ

على إستعاب أفكار المتكونين و تـــهقدر و ال التكوين ــــجمفي الحديثةـ أن يتمتع بالثقافة اللازمة و الإلمام بالأساليب العلمية 

أن بالإضافة ـــالــــهتوصيل الرسالة أو المعلومة و المشاركة في تباد، مع بصورة بناءة ـــايـــــهو الإجابة علـــمتـــهالإستماع إلى أسئل

رة في التخطيط و التنظيم ـــامـــــهيـــــهأن تكون لد، ن التحيز يتصف بالأمانة و النضج و الموضوعية في توصيل المعلومة و الإبتعاد ع

.و إدارة الجلسات

تحديد المتكونين : ثانيا

الأكبر من عملية التكوين على المستفيدهـــوعملية التكوين ، و ســهى أساليعد المتكون المورد البشري أو الموظف الذي قامت ع

في الشخص هـــاوتوفر هـــااك إعتبارات عديدة و شروط وجب الوقوف عندهـــنالعملية و ههـــذن اف العامة للمؤسسة مهـــدغرار الأ

مسايرة و لــــهمستوى علمي حتى يتسنى لــــهـ أن يكون و تـــهكفاءو المال من أجل الرفع من  ـــدــهللتضحية بالجهإستعدادكالمتكون  

1.التكوينية مــــجإستعاب موضوعات البرا

.93ـ صمرجع سابقـ علي تاية مسعود1
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التكوينية مــــجتنفيذ البرا: المطلب الثالث 

على أرض هـــادســـيو تجـــاتـــهتنفيذ العملية التكوينية و إدار هـــيالتكوينية يتم الإنتقال إلى مرحلة جديدة و مــــجبعد تصميم البرا

مل أعباء التكوين من موارد بشرية و موارد مالية و قدرة المؤسسة على تحـــامـــــههـــالميدان  بحيث يجب إعتماد بعض العوامل و أ

ة و ـــز جــهالوسائل اللازمة للعملية التكوينية من أللعملية التكوينية ، بالمقابل تحمل المؤسسة المكونة لأعباء كتوفيرماللاز توفير الوقت 

.ة العملية التكوينية مــــجقاعات و توفير المكونين الأكفاء و المشرفين على بر 

تحديد مكان و زمان الدورة التكوينية : الفرع الأول 

تحديد الفترة الزمنية للتكوين : أولا

اك دورات تكوينية هـــنف من الدورة التكوينية ، فقد نجد ـــدلــــهالتكوينية و حسب امــــجنوع البراباختلافتختلف الفترة الزمنية 

التنظيم مثل هـــاطويلة الأجل وتحدد الفترة الزمنية وفقا لقوانين و إتفاقيات يحددقصيرة الأجل و دورات تكوينية متوسطة و أخرى

03فة ، أما التكوين التحضيري فيكون لمدة ـــدتـــهو  حسب الرتبة المســـرشـهأ09إلى ـــرشـهأ06التكوين قبل الترقية  يكون لمدة 

1.بصفة تناوبية أو عن بعد ـــرشـهأ

بين المؤسستين ، المكونة و صاحبة التكوين و التي باتفاقيةالمستوى و تجديد المعلومات فتحدد المدة ســـينليات تحإلى عمبالإضافة

.أيام 10أيام إلى 05قصيرة المدى من الأحيانتكون في غالب 

الوزارية المسطرة و مــــجبراأما عمليات التكوين بالخارج فتختلف باختلاف عمليات التكوين و باختلاف الإتفاقايت الدولية و ال

يوما إلى 15تتضمن فترات قصيرة من مــــجات بالخارج ، فنجد أحيان برار الموضوع ضمن المخطط العام لعمليات تكوين الإطا

تتضمن تكوين 02وأخرى طويلة الأجل تصل إلى سنة و نصف إلى سنتين ـــرشـهأ03يوم و فترات أخرى تصل إلى 45

.ية  لما بعد التدرج بجامعات الخارج ـــنمـــــهدات جامعية ـــاشـهل على الإطارات للحصو 

تحديد مكان التكوين : ثانيا

ن ـــــــــــــــــــــــــــــم تنظيمية لعمليات التكويســـييحدد مكان التكوين إما بقرار من المؤسسة صاحبة التكوين أو بقوانين و مرا

.مرجع سابق،03/01/2009المؤرخة في 02مة رقم التعلي1
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تتطلب إتفاقية بل تكون في إطار المستوى و تجديد المعلومات و التي لاســـينض أنواع التكوين كتحتكون في بع: الحالة الأولى

، حيث يمكن للمؤسسة أن تبادر ة أو الأيام التكوينية و الندواتســـيداخلي للمؤسسة تحت مسمى الملتقيات أو الأيام الدرا

ذوي الخبرة اللازمة ـــاتـــهمع الإستعانة إما مباشرة بإطاراـــالــــهضمن النطاق الداخلي ـــامــــجتـــهلتنظيم العملية التكوينية ببر ـــاســهبنف

تكقاعاـــاـهلحاللوازم التابعة لمصاالتكوين ، وتوفيرمــــجأو إستدعاء خبراء أو إطارات خارج المؤسسة حسب الموضع أو برنا

في الإعلام الآلي و المختصين في ســـيندـــنـــــهة التقنية كالمـــز جــهقنية لمتابعة الأة و تخصيص الإطارات التـــز جــهالمحضرات و الأ

في الخارج و تزيد من  ـــامـــــهتكون مكلفة بالنسبة للمؤسسة مقارنة مع تنظيالعملية لاههـــذو ةاللاسلكيالموصلات السلكية و 

.ـــايـــــهفي تكوين موظفـــاســهى نفتصبح مؤسسة تعتمد علـــانـــــهكو ـــاتـــهكفاء

ا هـــذتكون خارج المؤسسة ويجب أن تكون ضمن إتفاقيات بين المؤسسة صاحبة التكوين و المؤسسة المكونة و :الحالة الثانية

لجامعات و م تنظيمية توضح  و تحدد مباشرة المؤسسة صاحبة التكوين مثل اســـيالنوع من التكوين يكون منظم بقوانين و مرا

أو ـــينمـــــهو التـــنيـــــهالوطنية و مراكز التكوين المهـــدجامعة التكوين المتواصل و المراكز الوطنية لمستخدمي الجماعات المحلية و المعا

التكلفة مرتفعة و ــهيـــا النوع من التكوين تكون فهـــذيكون ضمن إتفاقية دولية تحدد الجامعات والمراكز التكوين خارج الوطن إلا أن 

.قانونا ـــايـــــهالنظرية  المسطرة المنصوص علمــــجللبرامراعاةنقص التحصيل في الجانب التطبيقي 

توفير المستلزمات اللازمة للتكوين : الفرع الثاني 

أو ـــاقــــهونين أن تتحمل على عاتيتعين على القائم على عملية التكوين سواء المؤسسة صاحبة التكوين أو المؤسسة المستقبلة للمتك

:ـــامـــــههـــالعملية ومن أههـــذـــاجــهتوفر كافة المستلزمات التي تحتا

التابعة ـــاتـــهعلى جميع مستلزماهـــاجميع المتكونين ، بالإضافة إلى توفر لاحتواءأة ـــيـــــهيجب أن يتم توفير القاعات اللازمة و الم: 1

لتتبع أسلوب التكوينية بشكل جيدا ـــابـــهية اللازمة و الإنارة الجيدة و توفير المقاعد الكافية و المناضد ، مع ترتيـــو تـــهكتوفير الـاــلــــه

.جيد 

...و الصور طكالخرائيجب أيضا أن توفير الأدوات التي تساعد على إيصال المعلومات و الشرح ،  : 2
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1.أثناء فترة التكوينـــايـــــهال أمام المتكونين للإطلاع علــــجادر اللازمة و إفساح المتوفير المراجع و المص: 3

كتوفير ـــاتـــهة الإعلام الآلي ، مع توفير أماكن الراحة و تبعاـــز جــهة اللازمة للتكوين كأـــز جــهخدمات معينة مثل توفير الأتوفير: 4

.مبلغ رمزي انا أو بسعر و مــــجإما التغذية

تحيد ميزانية و تكاليف التكوين : الفرع الثالث 

ينســـير للمالمسألة ، فبالنسبة هـــذبـــهبالنسبة للفاعلين المعنيين ـــممـــــهبالمؤسسة أمر جــهإن حساب تكاليف التكوين و تقييم نتائ

صد ميزانية خاصة بمصاريف لمؤسسة التي تتكفل بتقييم و ر أكفاء أما بالنسبة للمصلحة المالية لأفرادفي حاجة إلى هـــمالذين 

.بشكل أفضل في مردودية المؤسسة هـــمبصفة تساـــمفــــهوظائنيؤدو لنسبة لمسؤولي التكوين الذين يحتاجون أن باأخيراو التكوين

لتحصيل ـــايـــــهلتي تنفق على موظفمضطرة إلى تحمل تكاليف التكوين لتي تتمثل في بعض المصاريف اـــاســهتجد نفةفالمؤسس

.ر و مصاريف الإتصال ـــاشـهمثل المصاريف الأخرى الناتجة عن الإـــالــــه، مثـــممـــــهـــامـــــهرات و المعارف اللازمة لتأدية ـــاـــــهالم

:التكاليفوعان من اك نـــنفــــهة المنظمة للعملية التكوينية ــهالجباختلافوتختلف تكاليف التكوين 

مصاريف السفر و الإقامةو ز المكلف بالتكوين ـــاــهالأتعاب المدفوعة إلى الجك: تكاليف التكوين خارج المؤسسة - 1

2.الكتب والوثائق وزمن التكوين بالإضافة إلى

هـــيبة التكوين تكون حيث نجد نوعين من التكاليف ففي حالة المؤسسة صاح:تكاليف التكوين داخل المؤسسة  -2

العملية فعلى غرار توفير هـــذبـــهنتيجة توفير جميع المستلزمات الخاصة هـــاا تتحمل الأتعاب لوحدـــنفــــهالمنظمة لعملية التكوين 

لضيوف أو اك مصاريف أخرى كالإطعام و توفير الإقامة لهـــنزات التي تكون في غالب الأحيان موجودة ، فقد تكون ـــيجــهالت

العملية على الكفاءات و الإطارات ههـــذالعملية و لكن في حالة استناد المؤسسة في ههـــذأو الخبراء الذين ينشطون الأساتذة

.فقط فالمصاريف  تتناقص و تتحمل أعباء قليلة ـــايـــــهمن أجل تكوين موظفـــاـهالتابعة لمصالح

.40ـ ص مرجع سابقـ ني إسماعيلهـــانوار 1
.286ص مرجع سابق ـشليل عبد اللطيف ـ 2
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لكن في المقابل فقد تحصل ، زات و توفيير الأساتذة الأكفاء ـــيــهبتوفير جميع المستلزمات و تجأما المؤسسة المكونة فتتحمل الأعباء

على مدا خيل من المؤسسة صاحبة التكوين ، ضمن إتفاقية مسبقة على المبلغ الخاص بعملية التكوين و ، يجب على المشرفون 

.في صورة مداخيل ناجمة عن الإتفاقية المبرمة ـــاصـــهن أجل تعويبصفة دقيقة مـــمتـــهعلى عملية التكوين تقدير جميع نفقا

.ـــاـها تنخفض التكاليف و تكون في صالحـــنفــــهالدوري و اليومي ـــملــــهفي إطار عمـــاتـــهالمؤسسة بأساتذاستعانتأما إذا 

1ـــاــهتـيوضح مراحل تحديد ميزانية التكوين و عملية قياد)03(: شكل رقم 

ـات ــــــــــــــــــالتوقعـ 

الميزانية حسب الوحدات الفرعية ، حسب المشاريع

ـازات ـــــــــــالإنجـ

ـ متابعة التكوين

ـ متابعة الإتفاقيات 

ـ الدعوات 

ـ إعادة تفعيل الملف الإداري

Bernard martory: المصدر  , danial crozet _ gestion des ressources humaines _ dunod ,paris 2016

.

خطة التكوين 
التالتكوین

لميزانية الإجماليةا

القوى، الوقت ، التكاليفالقوى، الوقت ، التكاليف

التالتكوین

الوقت ، التكاليفالقوى، 

التالتكوین

ملف فردي

إدارة المشاريع

ير الإداريســـيالتالإعلان القانوني
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التكوينيةمــــجالبرناتقييمعملية:المطلب الرابع 

فيالمشاركينرضىمدىالتكوينية ،أيفي الدوراتالمشاركينأفعالردودمنللاستيضاحية مؤشراً التكوينالعمليةتقييمعمليةتعد

نجاحعلىتؤثرالتيالعواملونتيجةـــمكــــهسلو فيوالتغييرالاستفادةالتكويني ومدىمــــجالبرنامنهتعلمو التكوينية عماالعملية

.هأدائورفعتـــهوخبرافــــهمعار فيـــايـــــهعلحصلالتيلإضافةاالمتكون لمدىوفاعلية التكوين وإدراك

التكوينية وعلىمــــجبالبرافينـــدتـــهالمسالتكوينية على المشاركينالأنشطةتأثيرمدىقياسهـــوالتقييميللنشاطســـيالرئيفـــدلــــهفا

:ـــانـــــهومالباحثينوآراءأفكارفباختلاالتقييم و تختلف تعاريفيعملونالتيالمؤسسة

التكوينية مــــجم عملية تقييم البراـــو فــــهم: الفرع الأول 

التكوينية مــــجتعريف عملية تقييم البرا: أولا

ين تحقيقاً التكو المتاحةللمواردالأمثلعن الاستخدامتتمخضالقراراتلاتخاذمعلوماتوتمحيصجمعمنظمة تتضمنعمليةهـــو

.المؤسسةافهـــدلأ

ل كطوير الأداء على مستوى المؤسسة كاف المخططة لتدهـللأهقعملية قياس مستمرة لكفاءة النظام التكويني وقياس مدى تحقيوهـ

ة ساســـيكم على مصداقية يشمل أو يمكن الحأنو يجب ـــايـــــهاف التي يرمي إلهـــدمن التقييم لنصل إلى الأـــمفــــهكما يجب أن ن

المترشحون عملية التكوين من طريقة ووسائل ،مكان ـــايـــــهالوضعية التي يزاول فو اسة ســـيالههـــذالتكوين و على طريقة تطبيق 

1.على سلوك المتكونينـــرهظــــئية أي المردودية و التغير الذي يـــانـــــهالنتيجة البالإضافة إلى الحكم على التكوين ، مستوى المكونين 

التقييميةهـــموأافهـــدأ:ثانيا

لتطويرالمخططةافهـــدللأقــــهتحقيلمدىوقياسالتكوينيالنظاملكفاءةمستمرةقياسعمليةهـــوالتقييمالتقييمافهـــدأ:1

:إلىالتقييمفـــديـــــهتقدمماعلىوبناءككل،المنظمةمستوىعلىالأداء

.التكوينية الاحتياجاتتلبيالخطةفيالمحددةافهـــدالأأنمنـ التأكد

.المعلوماتوراتـــامـــــهللـــمبـــهاكتساناحيةمنللأفرادبالنسبةـــافــــهاهـــدلأمــــجالبراتحقيقمدىـ قياس

.التكوينمنالمكتسبةالمعلوماتواتالقدر وراتـــاـــــهالمنتيجةالأداءمستوىفيالارتفاعقياس-

.لاأمللاستمرارصالحةالتكوينيةمــــجالبراكانتإذاماتقريرفيالمساعدة-

.38، صمرجع سابقعائدة عبد العزيز علي النعمان ـ  1
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.التكويني العمللممارسةـــمتـــهصلاحيومدىالمكونينكفاءةمدىقياسـ

التقييميةهـــمأ:2

تقييمعمليةوتعد،هإنجاز يتملأي عملالضعفوالقوةنقاطلرصدـــانـــــهعيستغنيلامةهـــاأداةنـــــهكو منالتقييميةهـــمأتنبع

فيكانتسواءـــاقــــهتحقييقصدالتيالتغييراتتحديديمكنالعمليةههـــذخلالمنة،إذـــمـــــهالمالأمورمنالتكوينيةمــــجالبرا

من مدىللتأكدضروريةمــــجبرنالأيالمتابعةوالتقييمعمليةنأوـــمتـــههـــااتجافيأم،ـمــتـــهراـــامـــــهفي أمالمتكونينمعارف

خطواتتنفيذأثناءوالتكويني،مــــجتصميم البرنافياســـيأساواـــممـــــهجزءاالتقييمويعدـــانـــــهعفــــهانحراأوفــــهاهـــدلأقــــهتحقي

،ـــالــــهالمخططةافهـــدالأتحقيقمعـــامـــــهانسجاوالعمللمتطلباتـــاتـــهومدى مساير هـــاســـير سلامةعلىللوقوفوذلكالتكوين

.افهـــدالأوتحقيقتصحيح المسارأجلمن

تنفقالمؤسسةكانتفإذايـــــهوعلغايةوليسلةســـيو هـــوالتكويننأكونيـــــهإلالحاجةوالتكوينلنظامالتقييميةهـــمأـــرظــــهوت

التكوينمنالعائدقياسالضروريمننـــــهفإ،هـــاتنفيذوعندالتكوينيةمــــجوتصميم البراإعدادفيـــدــهوالجالمالوالوقتمنكثيرا

مــــجالبراالخططاف وهـــدالأتحديديـــــهفيتمالذيالوقتبينزمنيةفجوةدائمااكهـــننأوخاصة،جــهمن نتائالتحققو

المرغوبالأداءعنالانجازفيانحرافاتتسببمتوقعةظروف غيرتحدثقدالفترةههـــذوخلال،هـــاتنفيذيـــــهفيتمالذيوالوقت

.يـــــهعلللقضاءاللازمةالإجراءاتاتخاذلأجمنالانحرافاتههـــذأسبابتحديدالتقييم فييةهـــمأـــرظــــهتاهـــنو يـــــهف

التقييم مستويات:الفرع الثاني 

إطارفيالمسألةههـــذلوضعوالخططالأفكاراثر التكوين وقدمواموضوعالتكوينية علىالدوراتتقويمحقلفيالباحثيندكأ

ا أتتهـــذوبالرغمـــاتـــهمسميااختلفتوأنللتقويممستوياتكاهـــنأنعلىتؤدالتيالنظرتـــاجــهو تعددا نرىـــذبـــهو واضح

1:هـــيو مميزةمستوياتخمسالتكوينية إلىالدوراتتقييممســـيتقويمكن،متقاربةالنظرتـــاجــهو 

حولهـــموآرائـــمتـــهطباعاانالتكوينهاتجاالمتكونينردود فعلعلىالتعرفمحاولةالمستوىاهـــذيتناول:الفعلردودمستوى

.التكوينمنالفائدة،أسلوب التكوينالمكون

حولهوالاتجاراتـــاـــــهوالمالمعرفةعلىللمتكونين للحصولالتعلممدىتفحصحولالمستوىاهـــذيدور:التعلممستوى

.التكوينيالموقففيأسلوبإلىلــــهتحويعلىقادرينهـــمالتكوين الذيموضوع

.102صمرجع سابق ــ علي تاية مسعود1
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حيث يعتبر قياس تـــهوظيفإلىالعودةبعدمتغيربسلوكالتعلمتطبيقمدىالمستوىاهـــذيشمل:العملفيالسلوكمستوى

اني ليس لعملية التكوين ا التغير أمر صعب بالمقارنة مع التعلم و ردود الفعل وذالك لوجود عوامل ثؤثر على السلوك الإنسهـــذ

اـهبــعلاقة 

أو على معنويات على المردوديةحيث يتعلق الأمر بقياس آثار سلوك المتكونين في ميدان العمل: ر المؤسسةســـيمستوى 

.المؤسسة يمكن تقييم المنافع الناتجة عن التكوين ســـير، فعندما يتم عزل آثار التكوين عن ســـينالمرؤو 

اف و خطط المؤسسةهـــدقد حقق أالتكوينأنهـــلاكتشافهـــوالمستوىاهـــذفيالتقويمفهـــد:ئيـــانـــــهالالتقويممستوى

.العملية هـــذلــــهمع المقارنة بالتكاليف المخصصة ـــاتـــهلنشاطاالمؤسسةـــابـــهتقومالتيئيةـــانـــــهالالمعاييرخلالمن

التقييم أساليب:  الفرع الثالث 

منمرحلةكلفينـــــهفإيـــــهوعل،هوبعدهأثناءومــــجالبرناتنفيذبدايةقبلسابقارأيناكماتتمالتكوينيمــــجالبرنايمتقيعمليةإن

الأساليبنفساستخداميمكنالتكوينتقييمعمليةفينـــــهأالإشارةوتجدرأسلوبمنأكثراستعماليمكنالتقييممراحل

فعاليةقياسومعرفةمنيمكنناالأداةأوالأسلوبنفساستخداملأناهـــذو التكوينية،الاحتياجاتتحديدةعمليفيالمستخدمة

.التكوينلفعاليةدقيقتقييمإلىيؤديللتقييمالملائمةالإستراتجيةاختيارأنكماالتكويني،مــــجالبرنا

الإجابةيطلبمكتوبةأسئلةعدةـــابـــهاستمارةعنعبارةهـــوواقتصاداوةلـــو ســهالطرقوالأدواتأكثرهـــو: الاستبيان-1

نقاطعدةاكهـــنو التقييميةأوالتكوينيةالاحتياجاتعلىالتعرففـــدبـــهالمختصالرئيسأوالتكوينمسئولـــاعــــهويضـــايـــــهعل

1:ـــامـــــههـــأالاستبيانوضععندـــاتـــهمراعامنلابد

.إحصائياـــاتـــهمعالجلصعوبةالمتكونينمنالكبيرةالأعدادحالةفيالاستبيانيستخدمـ

ـــلســهيحتى،ـــالــــهالمخصصالمكانفيـــاعــــهالفرد بوضيقومإشاراتأوعلاماتئةهـــيعلىالمطلوبةالإجاباتتكونأنيجبـ

.ـــاهتـــبياناوتبويبهـــاحصر 

لأيـــالــــهاستعماوعدمـــامـــــهيقدالتيمع البياناتالتعاملسريةعلىلــــهالتأكيدوبالأمانالإحساسالمشاركإعطاءيجب-

.التقييمغيرآخرغرض

1 ) HTTP://WWW.FATEH.NET/PUBLIC/DERASAT/6/3.HTM/02/11/2017-11H-00
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التكوينيةالعمليةف تقييمـــدهبـــالمتكونينبينوالتقييممسئولأوالرئيسبينشخصينةجــهمواعنعبارةهـــي: المقابلة- 2

خلالمنالمختصرةأوالغامضةالإجاباتتوضيحمنتمكنإذللاستبيان،مكملةتعتبرهـــيو التكوينية،الاحتياجاتتحديدأو

:التاليةالحالاتفيالمقابلةوتستخدمالأجوبةوالأسئلةلشرحالــــجالمفسح

.أخرىبطريقةجمعتبياناتتكملةأوأوليةبياناتـ جمع

.ـــالــــهالحلولويقترحالمشاكلوالقصورأسبابالمشاركيحددأنتتطلبالتيالحالاتـ

هـــوو العملبيئةفيـــمعــــهمالتفاعلوبالاختلاطمباشرةبطريقةللأفرادهـــرالظاالسلوكحولالبياناتجمعهـــي:الملاحظة -3

:التاليةالحالاتفيخاصةالملاحظةتستخدم، حيث العاديةالظروففيمـــلــــهأعمايؤدونأن

.ـــاخـــهومناالمؤسسةبيئةالعاملين،علاقاتحولبياناتجمعـ

.المقابلةوالاستبيانبواسطةـــاعــــهجمالتي تمالبياناتتأكيدـ

.عملالوطرقإجراءاتالنزاعات،الوقت،إدارةالاتصال،مشاكلدراسةـ

:ولنجاح عملية الملاحظة وجب الوقوف عند النقاط التالية 

.ـــميـــــهلا من المشرفين علـــمســهعفوية و تأتي من المتكونين أنفتـــهـ أن تكون ملاحظة المكون أو دعو 

.و الضعف عند المتكونين ـ يجب أن يكون تقييم المكون فوريا بعد دورات الملاحظة وأن يكون بناء ، حيث يركز على نقاط القوة

1.طويلةـــمطــــهـ يجب أن تكون مدة اللقاء المباشر بين المكون و المترشحين ومحي

يطلبعامسؤالخلالمنكتابيةأوالمتكون،علىمباشرةأسئلةإلقاءخلالمنشفويةتكونأنإماهـــيو : الاختبار–4

المسئولونأوالرؤساءـــايـــــهإليلجأحيثالاستخدامشائعةـــايـــــهبشكلالاختباراتومتنوعةسئلةأيـــــهــهبتوجأومقالفيلــــهتحلي

نتائجتستخدملاأنويجبالتكوينيةالعمليةتقييمأوللعاملينالتكوينيةالاحتياجاتتحديدإلىالوصولفـــدبـــهالتكوينعن

جــهأو وتشخيصلتحديدلةســـيكو الاختباراتتستخدموـــالــــهحددالذيفـــدلــــهافخلاآخرغرضأيفيالاختياراتههـــذ

.2.التسجيلوالمقارنةةـــلســهـــاجــهنتائأنكمامستقبلا،التكوينيةالعملياتتخطيطفيوتساعدالأداء،فيالقصور

.التحيزعنالابتعادو الصدق، وضوعية الم:ـــانـــــهبيومنالميزاتوصائصخللتقييمساليبلأو

.288ـ ص مرجع سابقشليل عبد اللطيف ـ 1
.149ـ ص مرجع سابق جغري بلال ـ  2
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خاتمة الفصل 

والسلوكياتوالمعارفراتـــاـــــهالممنبمزيدالموظفينيتزودـــالــــهخلامنةســـيأساوظيفةالتكوينأنلنايتبينالفصلاهـــذخلالمن

عمليةنـــــهأكما،لذلكالمؤسسةحاجةحسبينظمومتجددمستمرنشاطفالتكوينـــملــــهالموكلةمـــاـــــهالممختلفلأداءالإيجابية

ثم،مـــــهو تصميالتكوينيمــــجللبرنانموذجوضعثمومنالتكوينية،الاحتياجاتتحديدخلالمنمسبقاـــالــــهالتخطيطيتمإدارية

العمليةههـــذمنوالمؤسسةالموظفمنكلاستفادةمدىبقياســـاـــهيــعلالمتحصلالنتائجتقييمو من تممــــجالبرنااهـــذتنفيذ

حيثمنأوالتكوينيةالمادةفيسواءيـــــهفوالسلبياتالأخطاءومعالجةمــــجالبرنافيالقوةنقاطتدعيمأجلمنوذلكالتكوينية

الداخليالصعيدعلىالتكوينيةبالعمليةيحيطماوكللتقييماعمليةمستوىأووالأساليبالمساعدةوالوسائلالمشرفينوالمكونين

تم ســـيا ماهـــذاف المؤسسة ككل و هـــدوتحقيق أهأداءســـينا من أجل الرفع من مستوى مردودية الموظف و تحهـــذوكل والخارجي

.في الفضل الثاني المتعلق بأداء الموظفين يـــــهالتعرض إل





الفصل الثانـــــي                                                                     أداء الموظفيــــــــــــــــــن

36

:مقدمة الفصل

و يرتبط بالمخرجات التي تسعى المؤسسات قــــهاف و الوسائل اللازمة لتحقيهـــدداء نشاط يعكس كلا من الأالأ

الموظفون في المؤسسات بصفة عامة الجماعات بـــهو لا شك أن الأداء يدل على ما يتمتع ـــاقــــهإلى تحقيـــاتـــهـــاجــهبمختلف تو 

ــهيحقق الغرض منـــــهفإهرات ، فإذا كان الأداء مناسبا للعمل المطلوب إنجاز ـــامـــــهإمكانيات و المحلية بصفة خاصة من قدرات و  ــ ، نـ

أما إذا كان لا يرقى إلى المستوى المطلوب لانجاز العمل فإن ذلك يتطلب استحداث وسائل و طرق جديدة و تكوين الموظفين 

إلا في ظل تقييم أداء الموظفين من أجل ضبط النقائص يـــــها لا يتم التعرف علهـــذو هـــمأدائســـينو تحـــمتـــهعلى ذلك لرفع كفاء

بفاعلية في رفع قدرات الموظفين هـــمبشكل يساـــاكــــهو تدار ـــانـــــهســـيو نقاط الضعف و تحديد الاحتياجات التكوينية اللازمة بتح

.داء بغية الوصول إلى المستوى المطلوب من الأ

ا الفصل إلى ثلاث مباحــــــــــث و كل مبحث إلى أربع مطالب  ، حيث عالجنا فــــــــــــــــــــي هـــذـــــــــــم ســـيا المنطلق إرتئينا إلى تقهـــذومن 

.يـــــهم الأداء ، عناصر، العوامل المؤثرة فـــو فــــهة الأداء من مهـــيما:المبحث الأول

.،لــــه، مراحقــــه، طر تـــهيهـــم، أمـــــهـــو فــــهتقييم الأداء من م: لثانيالمبحث ا

.الاداء ســـيندو ر التكوين في تحالأداء ،ســـين، طرق و خطوات تحتـــهالأداء من معايير الاداء و محدداســـينتح: المبحث الثالث
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ة الأداءهـــیما: المبحث الأول 

مام الباحثين في مختلف التخصصات و كان لتعقد العنصر البشري هـــتالات التي لاقت اــــجلأداء من بين أكثر الميعد ا

و درجة تأثير كل هخاصة بما يتعلق بتصنيف مختلف العوامل المحددة لأدائـــايـــــهو انعكاس كبير على اختلاف النتائج المتوصل إل

هعلى مستواـــانـــــهم

:م الأداءـــو فــــهم: ب الأول المطل

، و  (performance)ة ســـيالأصلية إلى اللغة الفرنهمصطلح الأداء في القرن التاسع عشر إذ تعود جذور ـــرظــــه

في ذلك السباق ثم أصبح هالنتيجة المحصلة من قبل حصان السباقات و النجاح الذي يحصد'' نـــــهكان يعرف آنذاك على أ

على مدى القرن العشرين ليكون مؤشرا رقميا هـــاصطلح الأداء للدلالة على نتائج سباق العدو للرجال ليتطور بعديستعمل م

.1لاستطاعة الآلة القصوى للإنتاج

خرون أو الآيـــــهعلـــاصـــهة معينة سواء فر ـــمـــــهالفرد استجابة لملــــهما يفع'' فأداء السلوك  يحدث نتيجة أو بعبارة أخرى 

ــهالفرد استجابة او القيام بسلوك بإرادبـــها التعريف كل سلوك يقوم هـــذفإن الأداء يعتبر حسب يـــــه، و عل2''تـــهمن ذاـــابـــهقام  تـ

.الشخصية و في كلا الحالتين يؤدي إلى نتيجة 

للحكم على فعالية الأفراد و الجماعات و ـــيسيمثل المقياس الأسا''أس فالأداء لاقي و مارك جي و زســـيأما أندرو 

على ذلك يمكن أن تصلح و يستخدم لإبراز نقاط القوة و الضعف في الأفراد و الجماعات و المنظمات زيادة ... المنظمات 

3'' الأداء كأساس للحوافز و العقاب و التغيير و التطوير و لإجراء تغيرات في تركيبة و لتصميم الوظائف تقييمات

مات الفرد في تحقيق ـــاســهأي أن إ'' إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز '' ـــوفــــهو أما الأداء في قاموس الموسوعة العالمية 

في تـــهامـــاســهالفرد في التعبير عن إيـــــهفـــمســهسلوك يهـــو، إذن ''تـــهم وظيفـــامـــــهاف المنظمة مرتبط بدرجة تحقيق و إلمام هـــدأ

.1التكوينن خلال مبما يضمن النوعية و الجودة المؤسسةن قبل إدارة ا السلوك و يعزز مذهأن يدعم لىاف المنظمة عدهـتحقيق أ

الحقوق و العلوم ، رسالة ماجستير ، جامعة ورقلة ، كليةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال على أداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةشادلي شوقي ، 1
.79:،ص 2008-2007الاقتصادية ، 

نا للنشر و التوزيع و التصدير ، ســـيتقييم الأداء ، سلسلة الإدارة المعاصرة ، مكتبة ابن : ، الجزء الأول نســـيتكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحعبد الحكم أحمد الخزامي ، 2
.19:مصر ، بدون سنة النشر ، ص 

91:،ص2،2010، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة ، جامعة قسنطينة ،طفعالية التنظيم في المؤسسات الصناعية لح بن نوار ، صا3
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يعكس الكيفية التيهـــوم المكونة لوظيفة الفرد و ـــاـــــهيشير إلى درجة تحقيق و إتمام المنـــــهيعرف حسن راوية الأداء بأو 

يشير إلى الطاقة ـــدــه، فالجـــدــهالفرد متطلبات الوظيفة و غالبا ما يحدث لبس و تداخل بين الأداء و الجـــابـــهتحقق أو يشبع 

.2الفردـــاقــــهالمبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حق

و لــــهعمـــانـــــهم المختلفة التي يتكون مـــاـــــهد بالأنشطة و المقيام الفر '' : نـــــهأما أحمد صقر عاشور يعرف الأداء على أ

و ـــدــهالمبذول ،نوعية الجـــدــهكمية الجهـــيالأبعاد ههـــذو ـــايـــــهيمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عل

لــــهعن الطاقة المبذولة من الفرد في عمـــدــهى كيفية قياس الأداء حيث تعبر كمية الجا التعريف علهـــذ، لقد ركز 3''نمط الأداء 

لموصفات تتسم بالدقة و الجودة أما نمط ـــدــهفتعني درجة تطابق ذلك الجـــدــهخلال فترة زمنية معينة أما نوعية الجلــــهخلال فترة عم

. لــــهالفرد عمـــابـــهالطريقة التي تؤدى هـــوالأداء 

يجوز الخلط بين السلوك وبين الإنجاز والأداء ، نـــــهفيتكلم عن الأداء ويؤكد بأ) thomasgibert(أما توماس جبلبرت 

تائج  ما يبقى  من أثر أو نهـــو، أما الإنجاز ـــابـــهالأفراد من الأنشطة في المنظمة التي يعملون بـــهما يقوم هـــوذلك لأن السلوك 

موع مــــجنـــــهالتفاعل بين السلوك والإنجاز أهـــومخرج أو نتاج أو نتائج  أما الأداء نـــــهبعد أن يتوقف الأفراد عن العمل ، أي أ

.4السلوك والنتائج التي تحققت معا

ا هـــذالأداء ، واعتبر أن عن الأداء على توضيح الفرق بين السلوك والإنجاز و مـــــهفي كلا" توماس جبلبرت " حيث ركز 

.إلا تفاعل بين السلوك والإنجاز هـــوما ) الأداء(الأخيرة 

ا هـــذنظريات التنظيم والسلوك الإداري إلا أن هـــية ســـية بل والأساســـيم الأداء من الموضوعات الرئيـــو فــــهمع أن م

.م الأداء ـــو فــــهمـــانـــــهيتعلق بالتعريف أو العناصر التي يتضمـــايـــــهاء فالموضوع لا يزال من أكثر المواضيع غموضا وإثارة للجدل سو 

:هـــييـــــهم المرتبطة بالأداء وتقيمهـــيمفاهـــمالصدد يرى غربي وآخرون أن من أههـــذوفي 

.اف المتحققة هـــدالأ/ اف المتوقعة هـــدالأ: الفعالية 

المدخلات /  النتيجة المحققة المخرجات أو : الكفاءة 

جتماعية ، جامعة ورقلة، العدد لة العلوم الإنسانية والامــــج، ورقلةانعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي من منظور بعض الأساتذة بجامعةحمداوي عمر، احمد بخوش، 1
.150، ص 2012، جوان 08

.216، ص 1999، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية ، إدارة الموارد البشريةحسن راوية محمد، 2
.26-25، ص 2005، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ، السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور3
.97، ص 2003،المنظمة العربية للتنمية الإدارية عمان تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتم درة،هـــيإبراعبد الباري4
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.1ف مستوى الرضا المتوقع ـــدلــــها: الملائمة 

عناصر الأداء : المطلب الثاني 

في قياس ـــاتـــهيهـــملأحدث عن وجود أداء فعال وذلك يعودلا يمكن التـــانـــــهة بدو ســـيللأداء عناصر أو مكونات أسا

الباحثون للتعرف على عناصر أو مكونات الأداء من أجل الخروج بمزيد ــهلمؤسسات وقد اتجوتحديد مستوى الأداء للموظفين في ا

مام الباحثين هـــتالعناصر حسب اختلاف اههـــذللموظفين وقد تعددت تصنيفات ات لدعم وتنمية فاعلية الأداءهـــممن المسا

:يمكن حصر تلك العناصر في الأتي 

تـــه، أما كفاءا2ت ودوافع هـــامامات وقيم واتجاهـــترات واـــامـــــهالموظف من معرفة و كــــهما يمتلوهـــو : تـــهالموظف وكفاء- أ

بـــهة التي تنتج أداء فعال يقوم ســـيالأساصـــهتمثل خصائهـــيت وقيم و هـــارات و إتجاـــامـــــهفتعني ما لدى الموظف من معلومات و 

ومدى الحاجة هـــاوالجدية في العمل والقدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال في مواعيدالتفانيلى ذلك الموظف بالإضافة إ

في حقيقة الأمر أن البيئة المعرفية للموظف في حالة تغيير دائمة نتيجة لتأثير عمليات تعليمية عديدة كالتكوين وجــهللإشراف والتو 

عمل من الأعمال أو وظيفة من ـــابـــهطلترات والخبرات التي يـــاـــــهالموم والمسؤوليات ـــاـــــهوتشتمل الم:تـــهالعمل ومتطلبا- ب

.من فرصمـــــهالوظيفة من متطلبات وتحديات وما تقدبـــهالوظائف وما تتصف 

الفعال مثل الأداءعوامل التي تؤثر في تتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية وتتضمن ال:ـــاتـــهالبيئة التنظيمية ومركبا-ج 

أما العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم ،المستخدمةالإجراءاتالاستراتيجي و هومركز هومواردفــــهاهـــدوألــــهكهـــيالتنظيم و 

.3اسة ، القانونيةســـيارية ، الالعوامل الاقتصادية و الاجتماعية التكنولوجية ، الحضهـــيوالتي تؤثر في الأداء الفعال و 

.129،ص 1،2007ة، ط هـــر علي غربي وآخرون، تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع،القا1
.86- 85، ص المرجع السابقسالم بن بركة براك الفايدي، 2
.96، صالمرجع السابقم درة، هـــيعبد الباري إبرا3
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المؤثرة على الأداء العوامل : المطلب الثالث 

أن تؤثر على ـــانـــــهتأثر حتما بكل العوامل التي من شأيهـــمما دام الأفراد يعملون داخل المؤسسة كنظام مفتوح فإن مستوى أدائ

موعة مــــج: موعتين مــــجفي هـــاثرة على أداء الأفراد بالمؤسسة يمكن حصر المؤسسة سواء أكانت داخلية أم خارجية ، العوامل المؤ 

و ـــاعــــهموعة العوامل الخارجية و التي بإمكان المؤسسة التكييف ممــــجو هـــاأو تغيير ـــايـــــهالعوامل الداخلية التي يمكن التحكم ف

.ـــانـــــهالاستفادة م

العوامل الداخلية :أولا

: ومن جملة العوامل ـــابـــهأداء الأفراد ســـينبالشكل الذي يؤدي إلى تحـــايـــــهتتمثل في العوامل التي يمكن للمؤسسة التحكم ف

.نظام الاتصالات ، أسلوب القيادة المتبع ،الحوافز المادية ،ظروف العمل المادية -

نظافة الإضاءةيةـــو تـــهالو مكان العمل ، تـــهو معداالإنتاجة تمثل آلات إن ظروف العمل المادي: ظروف العمل المادية - 1

و تـــهحيث أن الموقع العمل طبيعيـــــهفتـــهو تنقص من رغبلــــهة تؤثر على أداء الفرد لعمـــممـــــهمكان العمل ،الضجيج تعتبر كعوامل 

، حيث كلما  يـــــهفمـــــهو تأقللــــهوء و السلامة الأفراد الأثر الكبير في أداء الفرد لعمـــدــهلــو النظافة و االإضاءةو يةـــو تـــهالمشكلة 

.ـــاتـــهية أكثر من حقيقهـــمأـــايـــــهأة أكثر كلما كان استعداد الأفراد للعمل أحسن لكن ينبغي أن نضفي علـــيمـــــهكانت الظروف 

تجارب مصانع تـــهموع الأفراد بالمؤسسة ،و ذلك لاحظمــــجالجيدة لمحيط العمل تولد شعورا طيبا لدى و قد أكدت التجارب الآثار 

بحث تأثير التغيرات المادية عن إنتاجية هـــوللتجارب نـــــهمن وراء مســـي، فلقد كان العرض الأساHawthorne1وثورن هـــا

.لــــهكل ما يحيط بالفرد و عمنـــــهارب متصلة بظروف العمل الذي يعرف بأالتجههـــذالدراسة من ههـــذالفرد و تتكون 

و ـــاعــــهو الإدارة التي يتبـــابـــهموعة التي يعمل مــــجو لللــــهعمهاتجالــــهو ميو هو أدائكــــهؤثر في سلو تعمل و تموعة التي مــــجولل

تين هـــر ية لظروف العمل بالمؤسسة فإن يتوقع حتما بروز ظاهـــمكان العكس أي عدم إعطاء أ، أما إذا  يـــــهالمشروع الذي ينتمي إل

.سلبيتين تؤثران كثيرا على أداء الفرد و بالتالي أداء المؤسسة 

بالحوادث العملالإصاباتكثرة : ة السلبية الأولى هـــر الظا-

.ب المرجع لعادل حسن ـــاســهبإـــايـــــهتتلخص في خمس تجارب يمكن الاطلاع عل: وثورن هـــاتجارب مصانع 1
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مام بتوفير السبل الوقائية مما ينجز هـــتية خاصة عند عدم الاـــنـــــهمراض المببعض الأالإصابةتخص :ة السلبية الثانية هـــر الظا-

اسة ســـيالأخيرة لابد من توفير و تبني ههـــذتضيع جزء كبير من وقت العمل يتسبب حتما في التأثير على نتائج المؤسسة، نـــــهع

. 1أمنية واضحة لتفادي الأخطار

خاصة إذا ما استخدمت في الظروف الإنتاجزيادة في نـــــهستخدام الحوافز المادية في المؤسسة ينتج عإن ا:الحوافز المادية- 2

.واضحة المعالم مــــجا النوع من الحوافز لابد أن يعتمد على خطط و براهـــذالمناسبة و بالطريقة الملائمة و لكن استخدام 

.ظروف العمل المادية ، منح التعويضات ، الخدمات المادية ، المكافآت، الأجر :هـــيعــــهو من أنوا

.العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة على أداء الأفرادهـــميعتبر أسلوب القيادة المتبع من أ: أسلوب القيادة المتبع- 3

بسرعة اتخاذ ـــاتـــهمات و علاقية المعلو هـــمية قصوى لنظام الاتصالات نظرا لأهـــميعطي المختصين أ: نظام الاتصالات :- 4

.مستوى الأداء العامل الذي يتطور باستمرار بفضل إدخال عامل التكوين في المؤسسة ســـينالقرارات التي تساعد على رفع و تح

: العوامل الخارجية:ثانيا

بالسلب و ـــايـــــهحتى لا تعود علـــاعــــهالتكييف مـــاـــهنــ، و لكن يمكـــايـــــهموعة العوامل التي لا يمكن للمؤسسة التحكم فمــــجهـــي

:ة ســـيفي أربعة جوانب رئيهـــايمكن حصر 

جم المعاملات لحإن المحيط الاقتصادي يمثل أكبر محيط تأثيرا على المؤسسة الاقتصادية و ذلك تبعا : العوامل الاقتصادية -1

و نظرا لذلك فإن العوامل الاقتصادية التي تؤثر ـــامـــــهاف قياهـــدسة الاقتصادية و التي تمثل أحد أالمؤســـابـــهالاقتصادية التي تقوم 

إلخ ...في وفرة الموارد المادية و المالية درجة المنافسة في السوق هـــاعلى أداء الأفراد المؤسسة يمكن حصر 

أن تؤثر على عملية الإنتاج بالمؤسسة كون نـــــهمن شأفية أو بنوعيات رديئةبنسب غير كاهـــاإن عدم توفر المادة الأولية ، أو توفر 

الحالة ههـــذذلك يتسبب في التوقف التام عن العمل في حالة ندرة المواد أو تكرار التعطلات في حالة وفرة المواد نوعيات رديئة في 

ا الوضع هـــذانخفاض مستوى الأداء الفعلي وبالتالي فان مثل إلىالأخيرة فان مستوى أداء الأفراد قد يتأثر بشكل ملموس مما يؤدي 

فقط التكيف مع ندرة المواد بإدخال مواد بديلة وإحداث تعديلات على العملية ـــانـــــهيعتبر خارجا عن نطاق المؤسسة التي يمك

ما يعرف بالتأقلم أو التكيف مع العوامل الإقتصادية هـــوية و التشغيلـــامــــجــهبالاستمرارية في تنفيذ براـــالــــهالإنتاجية مما يسمح 

.الخارجية
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ا الجانب في المستوى التكنولوجي المستعمل من طرف المؤسسة و التي تؤثر سلبا على مستوى هـــذـــرظــــهي: العوامل التقنية-2

دـــاجــهالإو عدم ســـيبالارتياح النفـــايـــــهتاج متطورة يحسن الأفراد فزات إنـــيــهتمتلك تجالتي أن المؤسسة فلذلك ـــابـــهأداء الأفراد 

عكس ذلك فإن استعمال فرد الذي يرقى إلى أقصى حد ممكن العضلي مما يرفع من المعنويات مما يعكس على مستوى أداء ال

رغبة هـــملآلات مما يجعل العمال في وضع متوتر يفقدزات إنتاج قديمة التقنية في المؤسسة يكثر من التعطيلات بسبب عطب اـــيــهتج

.ـــملــــهلأعماهـــمفي العمل و تؤثر سلبا على أدائ

ال من أجل تطوير ــــجا الجانب فإن أغلب المؤسسات المعاصرة تشجع مراكز البحث في المهـــذـــابـــهية التي يكتسهـــمو نظرا للأ

ة المنافسة الشديدة في الميدان و مواكبة التطورات جــهتقنيات إنتاج جديدة تمكن المؤسسة من مواالموجودة و إيجادالإنتاجأساليب 

فالتطوير .....ة و سريعة مثل تكنولوجية الآلات هـــللا شيء يتغير بصورة مذ'' Terryا الشأن يرى تيري هـــذفي ـــدهـــاشـهالتي ت

.1''لــــهبأكمالإنتاجأسلوب ةهـــشالتكنولوجي يستطيع أن يغير بطريقة مد

:ة ســـياســـيالعوامل ال-3

المتبع من طرف الدولة ســـياســـيتدخل الدولة في الميدان الاقتصادي من خلال النظام الجــهالعوامل في مختلف أو ههـــذتتمثل 

إلخ ، فتدخل الدولة من خلال ...ار ، الأسواق الأجور ، الأسع،يحدد القوانين و التشريعات و التي تخص القراراتهالذي بدور 

بالشيء ـــايـــــهيعود علنـــــهالقوانين يمكن أن يعود بالسلب و الإيجاب على مستوى الأداء فإذا كان التدخل لصالح المؤسسة فإ

ا هـــذب فتحكم الدولة بوضع قرارات مركزية فإن حتما بالسلـــايـــــهيعود علنـــــهفإـــاـها التدخل الغير صالحهـــذالايجابي أما إذا كان 

.م المؤسسة و يقلل من تشجيع الأفراد و بالتالي ينعكس على مستوى أداء الأفرادـــامـــــهيعرقل من 

.لذا فإن قوانين الدولة إذا تعارضت مع مصلحة الأفراد في المؤسسة فإن ذلك يؤدي إلى انخفاض مرد ودية الفرد

تمع مثل المستوى الثقافي مستوى ــــجمل العوامل التي تتعلق بالأفراد داخل الممــــجا الجانب هـــذيضم : تماعية العوامل الاج-4

د من المعيشة أن غالبا ما تحدد مستوى أداء الأفراد بالمؤسسة ، حيث نجد مثلا أن الفرد الذي يتمتع بمستوى جيهـــيالمعيشة و 

يكون مرضي ، أما الفرد الذي هو بالتالي فإن أدائتـــهبالإضافة إلى ارتفاع معنويالــــها في عممرتاحهحسنة نجدظروف الاجتماعية

ماما  هـــتلا يولي اهالمعيشي ، فنجدهعن مكان العمل تندي مستواهعلى السكن ،بعدهة كعدم توفر ســـييعيش ظروف اجتماعية قا

، نفس همما يؤثر سلبا على مستوى أدائـــاشـهلإيجاد الحلول المناسبة للظروف التي يعيهتفكير و مـــــهماهـــتبقدر ما يولي الــــهكبيرا لعم

1 G.R.Terry et .S.G.FranKLin op cit p66.
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مام أحسن بواجبات العمل و  هـــتعلى المستوى التعليمي للأفراد حيث كلما كان مستوى الأفراد عاليا كان الالــــهالشيء يمكن قو 

.يكون الأداء جيدنـــــهاف المؤسسة و مهـــدكلما كان الوعي أكبر بأ

ة التي تؤثر على الأداء ييوضح العوامل البيئ)04(رقم الشكل -

36ص -2008-رسالة ماجستير إدارة الأعمال الجامعة الاسلامية بغز فلسطين ،التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيأثر الثقافةأسعد أحمد محمد عكاشة ،:المصدر 

الظروف المادية - 
الإضاءة -
الضوضاء -
ترتيب الآلات -
درجة الحرارة -
الدوريات -
التعليم -
راف الإش-
اسات ســـيال-
التصميم -
التنظيم-

ـــدــهالج-

القدرات- 

الادراك  - 

.الوظيفي لأداءا
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تقییم الآداء: ث الثاني المبح

تـــهيهـــمو  أم تقييم الأداء ـــو فــــهم: المطلب الأول 

م تقييم الأداءـــو فــــهم: الفرع الأول 

الوظيفة ههـــذالمنظمات الحديثة، و في إدارة الأفراد و الموارد البشرية في ـــايـــــهيعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عل

، ـــملــــهتحديد ، مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالــــهنظام يتم من خلاهـــوو ممارسات علمية مستقرة ، وتقييم الأداء ذات مبادئ

، 1ـــالــــهخلاهـــموبشكل يمكن من القيام بتقييم أدائـــملــــهويحتاج الأمر، إذن أن يكون العاملون قد قضوا فترة زمنية في أعما

عملية إصدار حكم عن أداء و سلوك العاملين في العمل، ويترتب عن : " نـــــهكن تعريف تقييم الأداء بأومن ثمة يم

، أو تنزيل ـــاجــهإلى عمل آخر داخل المنظمة أو خار ـــملــــهأو نقـــمتـــهإصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقي

.2''ـــمنـــــهوالاستغناء عـــملــــهأو فصـــمبـــهأو تأديـــمتـــهوتنميـــمهبـــالمالية، أو تدريـــمتـــهدرج

وما يترتب تـــهتحديد كيف يؤدي العامل وظيفـــالــــهالعملية التي يتم من خلاـــانـــــهبأ:" نـــــهويعرف تقييم الأداء أيضا بأ

3"الأداءســـينعلى ذلك من وضع خطة لتح

دات المطلوبة لأداء الوظائف فقط، ولكن أيضا ـــو ــــجــها التعريف فإن عملية تقييم الأداء لا تركز على المـــذهوحسب 

العاملين، وتغيير يـــــهالأداء مثل الحاجة إلى تكوين وتوجســـينخطة لتحـــانـــــهعلى النتائج التي تتبع عملية التقييم، والتي قد تتضم

.وافزأنظمة الأجور والح

أثناء العمل وذلك للحكم على ـــمتـــهوتصرفاـــمكــــهوملاحظة سلو ـــملــــهدراسة وتحليل أداء العاملين لعم: " نـــــهويعرف أيضا بأ

."لوظيفة أخرىتـــهإمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمل لمسؤوليات اكبر وترقي

:قة والمتعلقة بتقييم الأداء يمكن وضع التعريف الإجرائي الآتيومن خلال استعراضنا للتعاريف الساب

تحديد وقياس وإدارة أداء الموظفين في المؤسسة بقصد ـــانـــــهدفة ، الغاية مهـــاتعتبر عملية تقييم الأداء عملية مستمرة وشاملة و "

."في العملـــمنـــــهالمطلوب مالحالية والمستقبلية في تحقيق مستوى الأداءـــمتـــهالتعرف على قدرا

.284،صالمرجع السابق،، هـــرحمد ماأ1
.259، ص المرجع السابقنعيم الصباغ، هـــيرم درة وز ـــيهعبد الباري إبرا2
.509، ص المرجع السابقد محمد جاد الرب، ســـي3
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ية تقييم الأداءهـــمأ:الفرع الثاني 

.1وعلى مستوى الموظفينف عملية تقييم الأداء تحقيق ثلاث غايات على مستوى المؤسسة وعلى مستوى المدير ـــدتـــهتس

ية تقييم الأداء على مستوى المؤسسة هـــمأ:أولا 

.المؤسسةهلتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي الموظفين اتجاأيجاد مناخ ملائم من الثقة وا-

.على التقدم والتطورهـــمبما يساعدـــمتـــهرفع مستوى أداء الموظفين واستثمار قدرا-

.اساتســـيالههـــذاسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات لحكم على دقةســـيو مــــجتقييم برا-

ية تقييم الأداء على مستوى المديرينهـــمأ: ثانيا 

للوصول إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء ـــمتـــهالفكرية وتعزيز قدراـــمتـــهوإمكانياـــمتـــهراـــامـــــهدفع المديرين والمشرفين إلى تنمية -

.ـــميـــــهتابع

في ـــمهــهجــوالصعوبات التي تواللتعرف على المشاكلـــميـــــهوالتقرب إلســـينعلاقات الجيدة مع المرؤو دفع المديرين إلى تطوير ال-

.ـــملــــهعم

ية تقييم الأداء على مستوى الموظفينهـــمأ: ثالثا

.ذولة تأخذ بالحسبان من قبل المنظمةالمبهدـــو جــهبالعدالـة وبأن جميع هتجعل الموظف أكثر شعـور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعور -

.معنويا ومادياهباحترام وتقدير رؤساءهد وجدية وإخلاص ليترقب فوز ـــاتـــهدفع الموظف للعمل باج-

ية واسعة في إطار هـــمفإن موضوع تقييم أداء العاملين حظي بأ" كاسب الخرشة ســـينخضير كاظم حمود ويا"وحسب 

أن يخلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة نـــــهبصورة عامة، إذ أن التقييم من شأالفعالية الإدارية

ية تقييم الأداء هـــموفق معطيات العمل البناء، وتتجلى أـــمتـــهوواجباـــمتـــهوالتحقق من مدى التزام الأفراد العاملين بانجاز مسؤوليا

:قاط الآتيةفي تحقيق الن

ما وأن ســـيلابشكل واضح في تخطيط الموارد البشرية هـــميساحـهإن فاعلية التقييم وأسس نجا:تخطيط الموارد البشرية:- 1

لية للقوى الفعـــاتـــهوحاجـــايـــــهالمنظمة تعتمد مقاييس تقييم الأداء دورياً أو سنوياً لتحديد مدى الحاجة المستقبلية للموارد المتاحة لد

هـــااسات التنظيمية بدءا باستقطاب الموارد البشرية الكفأة واختيار ســـيأن يرتبط بتقدير وتحديد النـــــها من شأهـــذالبشرية في السوق و 

.سا11:00، 18/01/2018:تاريخ الإطلاعwww.kenanaonline.com، :، الموقع الالكترونيتقيم الأداء الوظيفيعدنان ماشي والي، 1



الفصل الثانـــــي                                                                     أداء الموظفيــــــــــــــــــن

46

لتكوينية يلية والتطويرية وااسات التشغســـيتخطيط ووضع النإفبكل فاعلية، لذا ـــاتـــهواستثمار قدراهـــاوتطوير ـــابـــهوتدريـــاتـــهوتعبئ

.1ي بالأسس السليمة لعملية التقييم لأداء الأفراد العاملين هـــر يرتبط بشكل جو 

، إذ أن عملية التقييم تساعد هالأداء و تطوير ســـينبشكل فعال في تحهـــمإن عملية التقييم تسا: هن الأداء وتطوير ســـيتح- 2

ؤلاء الأفراد لابد من معرفة ه، ثم إن ـــايـــــهرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العاملين لدفي معالمؤسسةالإدارة العليا في 

إلى استثمار جوانب ـــمنـــــهفز الأفراد العاملين ويدعو كل ميحأن نـــــها من شأهـــذمن قبل الإدارة و ـــملــــهلتقييم الدوري امستوى 

أو ـــنيـــــهرات الضعيفة سواء على الصعيد المـــاـــــهبالشكل الأفضل أما الأفراد ذوي القدرات والمهوتطوير الوظيفي هالقوة في مسار 

ـــايـــــهالات التي يشعرون بالضعف فــــجالمفي التكوينلممارسة سبل التطوير المناسبة من خلال ـــمعــــهالإداري فإن الإدارة تسعـى م

، مما ـــانـــــهســـيو تحهـــاأن يؤشر الجوانب المرتبطة بالأفراد من حيث القوة والضعف وبالتالي يؤدي لتطوير نـــــهشأولذا فإن التقييم من

.المؤسسةاف هـــديجابياً عـلى مستوى الأداء العام للعاملين في تحقيق أهـــاينعكس أثـر 

مــــجفي تحديد البراهـــمأن يسانـــــهلتقييم السليم لأداء العاملين من شأأن ايـــــهمما لاشك ف: التكوينية تحديد الاحتياجات - 3

لا يتم عشوائياً أو اعتباطاً هـــاوتحديدالتكونيةو تطوير أداء العاملين في المنظمة، إذ أن الاحتياجات ســـينتحـــابـــهالتي يتطلالتكوينية

.المؤسسةأداء العاملين في ســـينتحـــاـــهبوإنما يتركز على الحاجات الحقيقية التي يتطل

أن يبين بوضوح مستوى الانجاز الفعلي نـــــهنظراً لأن التقييم العادل للأداء من شأ: وضع نظام عادل للحوافز والمكافآت -4

ؤلاء العاملين تعتمد لــــهم على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدقة، لذا فإن الحوافز والمكافآت التي تقدتـــهللعامل ومدى قدر 

تعالى ﴿ وليس للإنسان إلا ما سعى ﴾ ، ولذا فإن المكافآت المعطاة للعامل لــــهمصداقاً لقو ـــملــــهالفعلي المبذول من قبـــدــهالج

كافآت من قبل الإدارة العليا في والما ما يعزز لدى العاملين عدالة التوزيع للحوافزهـــذالمنجز في تحقيق الأداء و ـــدــهتستند على الج

ا يتضح بجلاء أن هـــنأن تعمق الولاء و الانتماء ، ومن ـــانـــــهاسات العادلة للحوافز والمكافآت من شأســـيالمنظمة، أو أن وضع ال

وفق طبيعة وفلسفة ـــانـــــهماسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحوافز أو المكافآت أو الحرمان ســـيبوضع الهـــمعملية التقييم تسا

.المؤسسة

من ـــايـــــهأن يساعد الإدارة العليا بمعرفة حقيقة الأفراد العاملين لدنـــــهإن تقييم الأداء من شأ: انجاز عمليات النقل والترقية-5

ويمكن ض أو النقص بالموارد البشرية من ناحيةالتقييم الموضوعي بمعرفة الفائهـــموالقدرات و القابليات إذ يساراتـــاـــــهحيث الم

152،ص 2011، 4ة للنشر والتوزيع والطباعة،الأردن، ط ســـير ، إدارة الموارد البشرية، دار الملخرشةن كاسب اســـي، ياخضير كاظم حمود 1



الفصل الثانـــــي                                                                     أداء الموظفيــــــــــــــــــن

47

في الأداء ، ـــمتـــهوقابليـــمتـــهالإدارة بنقل أو ترقية الموظفين العاملين ذوي الكفاءات العلمية لمواقع أو مراكز وظيفية تنسجم مع قدرا

نقل أو الاستغناء عن العاملين ذوي الكفاءات المتدنية في ا ما يجعل الإدارة العليا بالمنظمة على دراية تامة بإمكانية الترقية أو الهـــذو 

1.الأداء

ن ــــــــــــة الإدارة العليا بمكامـــــــــــــة لمعرفــــــتقييم أداء العاملين بتوفير الفرص المناسبهـــميسا:معرفة معوقات ومشاكل العمل- 6

الخ، المطبقة في العمل من ناحية ومعرفة الضعف ...والإجراءات والتعليماتـجمـــاسات والبراســـيالخلل أو الضعف في اللوائح وال

ة و الآلات ، أي أن التقييم يكشف مكامن القوة والضعف عموماً في المؤسسة ، وبالتالي يمكن ـــز جــهعدات والأــــــــأيضا في الم

مــــجوالتغييرات المطلوبة بمختلف البراســـينالتحؤلاء الأفراد من خلال إجراءاتهأو تطوير قدرات ســـينللمؤسسة من تح

ن المتطلبات التي يمكن أن تكون رافداً فعالاً في تحقيق انجاز العاملين بفاعلية وكفاءة ـــــــمهـــااسات والإجراءات والموازنات وغير ســـيوال

.عالية

في جميع هـــااف ولذا يجب اعتمادهـــدتد لآفاق متعددة من الأية التي تكمن في إطار التقييم العادل والفعال تمهـــمإن حقائق الأ

2.دف للأداءـــالــــهفي التطوير اـــايـــــهية يرتكز علهـــر لة جو ســـيالمنظمات كو 

طرق تقييم الأداء: المطلب الثاني 

هـــام التي يقوم بأدائـــاـــــهأو الخدماتية ووفقا لاختلاف المالإنتاجيةـــاتـــهتتباين طرق التقييم من منظمة إلى أخرى ، تبعا لأنشط

تختلف أيضا في إطار المنظمات المتماثلة فضلا عن عدم وجود مقاييس ومعايير موحدة لتقييم أداء العاملين في ـــانـــــهوالعاملين كما أ

اك العديد من الطرق هـــنين بموضوعية وعدالة ، ولذا فإن إطار المنظمة الواحدة و التي يمكن أن ينطبق على كافة الأفراد العامل

.الحديثةـــانـــــهالتقليدية و مـــانـــــهالمستخدمة في مختلف المنظمات م

الطرق التقليدية:الفرع الأول

:طريقة الصفات أو السمات:أولا 

من قبل المدير في أداء العاملين،إذ يتعذر في أداء بعض ـــاـــهتعدد من الصفات التي يمكن ملاحظتحديد الطريقة هـــذلــــهويتم وفقا 

الطريقة في  قياس الأداء من خلال تطبيق ههـــذلاعتماد المؤسساتالأعمال الخدمية اعتماد المقاييس الكمية، لذا تلجأ بعض 
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:الخطوات التالية 1

، همع زملائتـــه، علاقهل مستوى الأداء، علاقة الموظف برؤسائفي تقييم أداء الأفراد مثهـــاتحديد الصفات التي يمكن اعتماد-

.الإدارة العليا ضرورة في إنجاز الأداء للعاملهـــاذا يتم اعتماد الصفات التي تراهـــكو ... المحافظة على الدوام الرسمي

مثلا ممتاز، جيد جدا، ـــايـــــهالدرجة التي تلعن هـــادرجة معيارية لتمييز المؤسسةـــاتـــهإعطاء كل عنصر من العناصر الني وضع-

.ذاهـــكجيد، مقبول، ضعيف و 

.لتقييم الأداءهيتم وضع عناصر الأداء و الدرجات داخل نموذج يتم إعداد-

تقييم في أمام كل عنصر من العناصر التي اعتمدت في الـــانـــــهيطلب من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوي-

.أسفل النموذجـــالــــهالمكان المخصص 

بتحديد المستوى التقييمي ـــالــــهئي لكي يقوم من خلاـــانـــــهالفرد في نموذج التقييم الـــايـــــهيتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل عل

100:يـة كالآتــر التقييميـللموظف كأن تكون المعايي 89، ممتاز90- 69، جيد70-79، جداجيد 80- -60

59متوسط  .فأقل ضعيف49، مقبول50-

.وتاريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثيق والمقارنة لاحقاعــــهوتوقيـــــهيقوم الفرد المقيم بكتابة اسم-

طريقة مقياس المعيار المختلط:ثانيا 

تعتمد على ـــانـــــهوالصفات والخصائص المتوافرة لدى العاملين،إلا أطريقة من طرق تقييم أداء العاملين في إطار السماتهـــيو 

تقييم الصفة المعينة ، ثم يقوم المشرف ـــاســهالصفات بمعيار محدد، حيث يعطي المقيم ثلاثة جوانب يتم على أساههـــذمقارنة 

)أقل من ( ،)مساوية لـ ( ، ) أفضل من ( ية دد في إطار المقارنة التالبالمعيار المحـــاتـــهمعا ومقارناـهـمجبالتعرف على كل جانب ود

:الطريقةهـــذلــــهوفيما يلي مثالا 

:المطلوب توضيح عما إذا كان أداء الموظف أكبر من أو مساويا أو أقل من كل معيار من المعايير التالية

قد لا يتخذ الأفعال نـــــهت وتقديم بدائل الحل، بالإضافة على أيستخدم الموظف التقدير والحكم الجيد عند تحديد المشكلا-

.)متوسط المقدرة( المناسبة لمنع وقوع المشكلات 

).ضعيف القيادة( يميل إلى الجدل نـــــهضعيفة، كما أتـــهوتصرفاتـــهرات الإشرافية وكثيرا ما تكون معالجاـــاـــــهيفتقر الموظف إلى الم-
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تـــههـــامع اتجاتـــهم وظيفـــامـــــهوتتكامل ه، ومن المتوقع أن يقود زمام التطوير التنظيمي مع زملائهيع التعاون مع زملائالموظف سر -

1).درجة عالية من التعاون( الإيجابية لــــهوميو 

طريقة الترتيب:ثالثا

وميسورا إذا  ـــلاســهالطريقة ههـــذ، ويبدو تطبيق ـــمنـــــهفاءة كل محسب كيـــــهســـالطريقة في قيام الرئيس بترتيب مرؤو ههـــذوتتمثل 

الحالة يتم التقييم بعمل قائمة تتضمن ههـــذكبيرا، وفي هـــمقليلا ويصعب إذا كان عددهـــمكان عدد الموظفين المطلوب تقييم أدائ

الرقم يـــــهويعطيـــــهويختار أضعف موظف لد'' 1''رقم يـــــهويعطــهيـــأسماء الموظفين وعناصر التقييم، فيختار الرئيس أفضل موظف لد

.الأخير وتتابع العملية إلى أن يتم ترتيب كل الموظفين في القائمة

ن الناحية كلما زاد عدد الموظفين، ونجد مـــاقــــهلة التطبيق، إلا أن طريقة الترتيب يصعب تطبيـــو ســهالطريقة بالبساطة و ههـــذوتتميز 

ويلاحظ أن أفضل ا الترتيب يتم وفقا للأداء الشامل للموظف،هـــذ، كما أن لــــهلترتيب يتم وفقا لكفاءة الموظف في عماالعملية أن 

2.موعمــــجالذي يحصل على أقل هـــوالموظفين 

.لإجباريالترتيب التبادلي ، المقارنة الزوجية، التوزيع ا: هـــيويوجد ثلاث طرق للترتيب و 

موعة كفاءة ــــجالطريقة بأن يقوم الرئيس المباشر بتحديد أكثر الأفراد في المهـــذلــــهيتم الترتيب وفقا :الترتيب التبادلي-1

بعد ، ويست12والأدنى كفاءة في رقم 1يسجل الأكثر كفاءة في رقم نـــــهفردا فإ12موعة ــــج، وبافتراض أن عدد المهـــموكذلك أدنا

والأسوأ 2موعة المتبقية لتحديد الأحسن و الأسوأ، يسجل الأحسن في القائمة أمام رقم ــــجالاسمين ثم تتكرر نفس العملية في الم

العملية إلى أن ههـــذثم تتوالى 10الرقم و3ثم يتم تكرار العملية للمرة الثالثة لاستيفاء الاسم أمام الرقم، 11في القائمة أمام رقم 

.موعةــــجترتيب جميع أفراد الميتم

في منطقة الوسط في القائمة حيث تصبح الفروق في الأداء طفيفة جدا، ولذلك قد يتم هـــيالقائم بالتقييم جــهوالصعوبة التي توا

يتم مناقشة موعة ثم تؤخذ المتوسطات ، أوــــجدراية بطبيعة عمل المـــملــــهالاستعانة بأكثر من شخص يقوم بالتقييم ممن 

3.ئية تعتمد من جميع أعضاء اللجنة المذكورةـــانـــــهالاختلافات والاتفاق على قائمة 

.158ص ،المرجع السابقكاسب الخرشة، ــينسـخضير كاظم حمود، يا1
.59-58، ص المرجع السابقأحمد أبو السعود محمد ، 2
.109، ص المرجع السابق عبد الحكيم أحمد الخزامي، 3
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ولنأخذ المثال هـــمالطريقة بالمقارنة الثنائية بين الأفراد المراد تقييم أدائههـــذويتم التقييم وفق : الترتيب وفق المقارنة الثنائية-2

ثم ـــانـــــهؤلاء الأفراد في استمارة التقييم في الجانب الأيمن مهإذ توضع أسماء ـــممـــــهاك ثمانية عاملين يراد تقيـنهــفلو فرضنا أن : التالي

استنادا لمعايير التقييم المعتمدة كالأداء العام للإنجاز أو الالتزام بالدوام مثلا ، فإذا  يـــــهيقوم المقيم بمقارنة كل فرد بالفرد الذي يل

انت إنتاجية الفرد الأول أكثر من الثاني، فتوضع علامة أمام الفرد الأول ثم يقارن بالفرد الثالث في القائمة فالرابع حتى الثامن ك

ذا هـــك، و هأكثر إنتاجا من غير نـــــهالإنتاجية حيث توضع علامة واضحة أمام الفرد الذي يبدو أهـــووفي نفس المعيار المستخدم و 

ارنة لجميع الأفراد ثم يصبح الفرد الذي حصل على أكثر العلامات أفضل الموجودين أداء للعمل ومن أكثر العيوب على تستمر المق

ا واسعا ـــدجــهكبيرا ويستنزف هـــمما إذا كان عدد العاملين المراد تقييم أدائســـية هـــيتصبح غير متناـــايـــــهالطريقة أن المقارنات فههـــذ

1.ز تلك المقارناتفي إنجا

ههـــذالسمات في تقييم الأداء ، حيث تتطلب ـــجنـــــهإحدى الطرق المتفرعة من مهـــيو :التوزيع الإجباري والاختياري-3

ود الواردة الطريقة قيام المشرف أو الملاحظ باختيار البنود من القائمة المصممة والتي تميز بين الأداء الناجح وغير الناجح للفرد، والبن

،  فالمقيم يقوم باختيار إحدى العبارات من كل زوج بدون أن يعرف )زوج من البنود ( في القائمة غالبا ما تكون في شكل ثنائي 

:ما يلي) الثنائيات( الأزواج ههـــذا البند يصف بصحيح السلوك الناجح للوظيفة، وعلى سبيل المثال قد تشمل هـــذعما إذا كان 

صعبالعمل1-أ

التوزيع الإجباري=البنود الواردة محددة -أ العمل سريع                                2-أ

يستجيب للعملاء1-ب

التوزيع الاختياري= ـــانـــــهالمشرف يختار م-بيوضح المبادأة                            2-ب

المنتجات منخفضة الجودة1-ج

تقر للعمل الجيديف2-ج

:الطرقههـــذومن القيود التي تقلل من نجاح 

ارتفاع التكاليف-

تحتاج إلى قدرات عالية لكي تكون صادقة-
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.تـــهقد تتسبب في إلغاء أو التخلص من تقييم الأداء برمـــانـــــهتعتبر مصدرا لإحباط المقيمين لأ-

1.راض التطويريةبكفاءة في الأغـــامـــــهلا يمكن استخدا-

ا ـــذلــــهالطريقة أن يقوم المقيم بكتابة وصفا لأداء الفرد من خلال اعتماد نموذج معين ههـــذوتتطلب :طريقة التقييم المقالي- 4

مثلة التي يمكن في التقييم ، ومن الأـــاتـــهت وإرشادات للمقيم عن الموضوعات التي يجب تغطيـــايـــــهالغرض، وعادة ما يتم تقديم توج

:ا الفرد متضمناهـــذالتقييم، وصف وفقا لرأيك الشخصي أداء ـــايـــــهأن يحتو 

2.عــــهموالعاملين همع زملاءتـــهعلاقا، على التكيف مع العملتـــهقدر ، تـــهالمعرفة المتعلقة بوظيف، كمية و جودة الأداء المتحقق-

مع طرق أخرى للتقييم، حيث تضيف معلومات جديدة غير تلك المصممة كما في الطرق ـــامــــجــهالطريقة إذا ما تم دههـــذتصلح 

الطريقة تعطي الفرصة للتركيز على بعض الخصائص الفريدة عند تقييم الموظف مثل ههـــذالأخرى، بالإضافة إلى ما سبق، فإن 

.الخاصة، وأيضا جوانب الضعفهـــبالقدرة على التطور، الموا

وتتم من خلال اعتماد أسلوب المقياس الرتبي البياني، حيث يقوم المقيم بتقييم الفرد العامل : طريقة المقياس الرتبي البياني- 5

الخ، ويتضمن الترتيب ...وفقا لبعض العوامل المحددة مثل كمية العمل، الاستقلالية، معرفة العمل، الغياب، الدقة في الأداء، التعاون

ا الأسلوب من التقييم على دراسة كل صفة يتم هـــذل من المدى العددي أو الرقمي والوصف الكتابي، ويقوم المقيم وفق البياني ك

.ئي للتقييمـــانـــــه، ثم يشرع باستخراج التقدير الـــالــــهفي التقييم وفق المعايير المحددة من قبل المنظمة و يضع القيمة الملائمة هـــااعتماد

، ويمكن أن تتلاءم مع مختلف مـــــهلة الاستخدام و تساعد على التحليل الوصفي للموظف المراد تقييـــو ســهالطريقة بههـــذوتتسم

في مختلف قطاعات الأعمال سواء الإنتاجية أو النشاطات ـــاقــــهأعداد الموظفين سواء كانت صغيرة أو كبيرة ويمكن أن يتم تطبي

الوصف الكتابي بطريقة ســـيرالطريقة فيمثل التباين بين المقيمين في اعتماد تفههـــذـــايـــــهضعف التي تنطوي علالخدمية، أما نقاط ال

ــهمتماثلة نتيجة الاختلاف في خبرا معايير التقييم المعتمدة الخ، والمشكلة الأخرى تتعلق باختيار...ـــمتـــهوشخصياـــمتـــهوخلفياـــمتـ

طريقة إذ قد يتم اختيار بعض المعايير ذات الارتباط الوثيق بالأداء الوظيفي، مما يجعل الأمر في كل الحالات يؤثر سلبا الههـــذفي 

.3للفرد والمنظمة على حد سواءـــاغــــهعلى نتائج التقييم المتوخى بلو 

.532-531، ص المرجع السابقد محمد جاد الرب، ســـي1
.160، صع السابقكاسب الخرشة، المرجســـينخضير كاظم حمود ، يا2
.162- 160، ص المرجع السابقكاسب الخرشة، ســـينخضير كاظم حمود، يا3
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:الطرق الحديثة:الفرع الثاني

)الأحداث الحرجة( طريقة المواقف :أولا

المواقف ههـــذة في الأداء الفعال والسلوكيات المؤثرة سلبيا على فعالية الأداء ، هـــمية المساهـــر التركيز على السلوكيات الجو يتم 

وعلى ضوء معايير محددة بناء على ) فترة التقويم( من قبل المقوم خلال فترة محددة ـــالــــهية الإيجابية والسلبية يتم تسجيهـــر الجو 

.ل الوظيفيالتحلي

في تقليل التحيز من خلال الاعتماد على هـــموتساهة لكل عامل حول أدائســـيية في توفير التغذية العكهـــمالطريقة ذات أههـــذإن 

1.ـــايـــــهوغير المرغوب فـــايـــــهومن ثم تسجيل السلوكيات المرغوب فهمعيار محدد مسبقا وملاحظة الأداء على ضوئ

قائمة مراجعة:ثانيا

" لا "أو " نعم " ؛ تطالب المدير أن يؤشر بـ تـــهاستمارة تقييم تتضمن عددا من الأسئلة المحددة عن أداء الفرد  أو سماهـــي

ههـــذم ة للأداء ، ويمكن أن تكون بعدد من الصيغ، وغالبا ما تستخدـــمـــــهتتناول العناصر المالتي الأسئلة ههـــذمن على كل سؤال

.هوغير ـــرظــــهبسمات معينة للموظف كالطموح و تحمل المسؤولية واللباقة وحسن المالمؤسسةم ـــتتـــهالطريقة عندما 

تفضل على التقرير ـــيفــــهة، لذلك ســـيم بعناصر الأداء الرئيـــتتـــهطة وتعطي تقييم أفضل، كما ســـيعملية بإن إعداد قائمة المراجعة

الصغيرة أو متوسطة الحجم التي تعطي المؤسساتتصلح ـــيفــــهتعطي العاملين تقييمات متقاربة، لذلك ـــانـــــهنشائي، إلا أالإ

2.تلقائيةبـــهعلاوات سنوية بطريقة ش

افهـــدطريقة الإدارة بالأ:ثالثا

ف إلى تعزيز العلاقة بين الرئيس ـــدتـــهـــانـــــهجديدة في الإدارة، حيث أاف والنتائج على رؤية هـــدت طريقة تقييم الأداء بالأـــر ظــــه

:الطريقة في الآتيههـــذمناخ وظروف العمل المناسبة، ويمكن تلخيص خطوات ســـينوالمرؤوس  وكذلك تح

.ك الرئيس والمرؤوس معا في تحليل واجبات ومسؤوليات وسلطات الوظيفةاشتر إ-

.ـــاســها على معايير الأداء وطريقة قياــمهـأن يتفق كلا-

.و تحديد العقباتفــــهاهـــديجتمع الرئيس و المرؤوس على فترات أثناء دورة التقييم للوقوف على مدى تقدم المرؤوس في تحقيق أ-

.صـــهللتغلب على العقبات التي تعتر يـــــهســـيقوم الرئيس بدور إيجابي في مساعدة مرؤو -

.150، ص المرجع السابقلة محمد عباس، ـــيســه1
.708-407، ص المرجع السابقسعاد نائف برنوطي، 2
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، ويجب في كل الحالات أن قــــهف تحقيـــدتـــهء دورة التقييم يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة النتائج المحققة مقارنة بالمســـاتـــهعد انب-

1.تكون جميع الخطوات موثقة

:*BARSطريقة مقياس التقدير المعتمد على الجوانب السلوكية :رابعا

الأبعاد ههـــذما للأداء الوظيفي ، و هـــاة حيث يعكس كل مقياس بعدا ســـيلى عشرة مقاييس رأالطريقة من خمسة إههـــذوتتكون 

.معروفة و محددة من خلال التعرف على الأحداث الحرجة أثناء تحليل الوظائف

اء الأشخاص ويتم ا الحدث في أدهـــذفالأحداث الحرجة تكون موضوعة على طول المقياس ويتم تقييم درجة توافر أو عدم توافر 

ســـينمن خلال لجنة تجمع المرؤو ـــاســهالطريقة ومقاييههـــذحسب رأي الخبراء، ويتم وضع المقياسوضع نقاط للقيمة على 

2.تحديد كل الخصائص وثيقة الصلة أو الأبعاد المرتبطة بالوظيفةهـــية اللجنة ـــممـــــهو والمشرفين

)الإجباري( زاميمقياس الاختيار الإل:خامسا

الطريقة من أكثر الطرق ههـــذف إلى تحقيق العدالة والموضوعية في تقييم الأداء ، وتعد ـــدتـــهيعتبر من الطرق الحديثة التي 

اء موعة من العبارات التي تصف كيفية أدمــــجالطريقة من المقيم أن يقوم بترتيب ههـــذشيوعا واستخداما في التقييم، وتتطلب 

.مـــــهـــاـــــهالعامل لم

ار الإجباري وعادة يالاختـــانـــــهموعة من العبارات التي يتضممــــجاك هـــن، حيث أن بـــهو المسؤوليات المتعلقة لــــهوواجبات عم

لأوزان غير معلومة لدى المقيم المقياس الإجباري في الاختيار وعادة ما تكون تلك اـــايـــــهتعطى أوزان نوعية للعبارات التي يحتو 

خشية من التحيز في الترتيب، وبعد أن يقوم المقيم بترتيب تلك العبارات يقوم قسم الموارد البشرية بتطبيق الأوزان النوعية المعينة 

.وفق الاستمارة التي تتضمن ذلك الترتيبـــاقــــهئية للفرد الذي يستحـــانـــــهوحساب درجة التقييم ال

نموذج بطاقة الأداء المتوازن: ساساد

النماذج المقدمة لقياس الأداءهـــما النموذج من أهـــذيعتبر 

:تعريف القياس المتوازن للأداء- أ

.67، ص المرجع السابقأحمد أبو السعود محمد، 1
.Behaviorally Anchored Rating Scale:إلى BARSيشير مصطلح *
.535، صالمرجع السابقد محمد جاد الرب، ســـي2
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نموذجا شاملا لقياس الأداء يجمع بين المقاييس المالية و غير المالية 1992سنة Kaplan et Nortonعد اقتراح كل من ي

إحدى أدوات نظام المحاسبة الإدارية الحديثة :" نـــــهو قدما تعريفا لقياس الأداء المتوازن على أالأداء المتوازن،بطاقةيـــــهأطلق عل

1". ة في بيئة الأعمال المعاصرة ســـيالتنافـــاتـــهم بقياس الأداء في الشركات، لزيادة قدر ـــتتـــه

بتنظيمبترجمة رسالة المؤسسة الخاصةيقومإستراتيجيقياسنظام":نـــــهأعلىالمتوازنالأداءمقياسR.B.McKayعرف ولقد

المخرجاتههـــذأداء مسبباتتتضمن مقاييس للمخرجات والتيالمتكاملة،الأداءمقاييسمنمتوازنةموعةمــــجإلىالأعمال

.النتيجةوالسببعلاقاتسلسلة منفيمعاترتبط

و ـــاتـــهف إلى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤيـــديـــــهنظام إداري : " ـــانـــــهقياس الأداء المتوازن بأكما يمكن تعريف بطاقة 

اف و القياسات  الإستراتيجية المترابطة، و ذلك من خلال الاعتماد على بطاقة الأداء هـــدموعة من الأمــــجإلى ـــاتـــهإستراتيجيا

ـــاتـــهو رسم تحركاـــاتـــهتقييم أنشطـــالــــهرير المالي يمثل الطريقة الوحيدة التي تستطيع الشركات من خلاالمتوازن، حيث لم يعد التق

".المستقبلية 

اـــذلــــهةســـيالأساالأبعادتوضحلمـــانـــــهلكللأداءالحديثالمقياساهـــذتصفأنحاولتالأمرحقيقةفيالتعاريفههـــذإن

هـــاتطوير تمالتيالمقاييسمنموعة شاملةمــــج":نـــــهبأEllingsonفــــهعر لذلك.الأداءلقياسالمستخدمالنظاماهـــذأوالمقياس

وبالتعلمالمتعلقةالجوانبوالداخليةالتشغيليةالعملاء، العملياتمعالعلاقات،الماليالأداءهـــيةســـيأساأبعادأربعةحول

2".النمو

:المتوازنالأداءلبطاقةالمكونةالأربعةالمحاور-ب

في الأبعاد ـــاحـهموعة مقاييس يمكن توضيمــــجمن Kaplan et Nortonهـــاتتكون بطاقة الأداء المتوازن مثل ما حدد

3:التالية

من الفساد المالي و الإداري ، ، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد نحو استخدام بطاقة الأداء المتوازن في حوكمة نظم المعلوماتخان أحلام، -جبيرات سناء1
11، ص 2012ماي 07- 06جامعة بسكرة، الجزائر، 

352ص 2012_2011جامعة الجزائر الماجيستر مذكرة ، ن أداء المؤسسة في ضل إدارة الجودة الشاملة ســـيتحمزغيش عبد الحليم، 

،  المؤتمر العاملة في قطاع غزة10الاستراتيجي،  دراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية ســـينافأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز الت، جميل النجار3
09،  ص 16-2012/10/17فلسطين، –لــــهة المنتجات الفلسطينية،  جامعة القدس المفتوحة رام الســـيالاقتصادي نحو تعزيز تناف
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التدفقوالربحيةالمنتجات،تكلفةالاستثمار،علىالعائدمثلبحتةماليةافاهـــدأالمحوراهـــذيحوي:الماليالمحور

يختلففقدللربحدفةـــالــــهاغيرالشركاتوأما،المختلفةالماليةالأرقاموالماليةالنسبذلكلقياسيستخدموالنقدي،

.كافيةمواردوجودعلىافظةبالمحـــاتـــهأنشطفيهـــااستمرار علىتحافظأنبدلايةـــانـــــهالفيـــانـــــهلكوالأمر،

الاستجابةسرعةوتعتبرالعملاء،حاجاتتلبيالتيوالإجراءاتالأنشطةجميععلىالمحوراهـــذيركز:العملاءمحور

المقاييسهـــمأومنـــمعــــهمجيدةعلاقةعلىتحافظالتيمةـــالــــهاالأمورمنـــمتـــهتوقعاوتلبيةالعملاءلطلبات

اكتسابالشكاوى،معدلالعميل،رضىمؤشرالعاملين،إلىالعملاءنسبةالعملاء،عدد: المحوراهـــذفيالمستخدمة

.العميلربحيةوالولاءدرجةالسوقية،الحصة،جددعملاء

وكذلك،ـــاـيتـــهســتنافضمانأجلمنللمؤسسةالداخليةالأنظمةفعاليةيقيسالمحوراهـــذ:الداخليةالعملياتمحور

: هـــيمختلفةعملياتعلىالمحوراهـــذويحتويالمالي،المحوروالعملاءمحورمنكلاً تعززالتيبالمقاييسمامهـــتالا

هـــمأومن،والاجتماعيةالتنظيميةالعملياتوالإبداعيةالعملياتللعملاء،الإداريةالعملياتالتشغيلية،العمليات

استخدامدرجةوالإنتاجيةوالإنتاجدورةوقتالموعد،فيالتسليممراتعددالمنتج،جودة: المستخدمةالمقاييس

.الأصول

عاليةداخليةعملياتتحقيقأجلمنالمنشأةـــايـــــهفتنموالتيالقدراتالمحوراهـــذيحدد:النمووالتعلممحور

تنميةـــاتـــهسمبيئةوخلقالموظفينوتعليمتطويرخلالمنذلكويتحققين،ــمهـوالمساللعملاءقيمةتخلقالتيالمستوى

المقاييسهـــمأومن. ينهـــلالمؤ الموظفينعلىوالحفاظوالتطورللترقيللموظفينالفرصةإتاحةالذاتي،التطويرمبدأ

موظفلكلالتدريبساعاتعددعدلومالتدريبمصاريفوالتطوير،البحثمصاريف: المحوراهـــذفيالمستخدمة

. السنةفي

:المتوازنالأداءبطاقةفيالتوازن-ج

1:خلالمنالمتوازنالأداءبطاقةفيالتوازنينعكس

-04: الإطلاعتاريخ08الإسلامي،صالتمويلوالاقتصادموسوعة،المؤسسةإستراتيجيةتقييمووتنفيذصياغةفيمتوازنالالأداءبطاقةاستخدام،مقدمبةهـــيو 1
04 -2018iefpedia.Com
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الأجلطويلةافهـــدالأوالأجلقصيرةافهـــدالأبينالتوازن.

الماليةغيروالماليةالمؤشراتبينالتوازن.

المستقبليالأداءقياسمؤشراتوالسابقالأداءسقيامؤشراتبينالتوازن.

الخارجيالأداءوالداخليالأداءبينالتوازن.

كابلان و نورتنهـــاعناصر قياس الأداء المتوازن كما حدد: 05شكل رقم 

19PF

P

Kaplan Robert and Norton - using the balanced scorecard as a strategic management
system- Harvard Business Review ،January – February David (1996) P 76.

المالي: المحور

عيونفيتبدواأنينبغيكيفمالياتنجحلكي
ين؟هـــمالمسا

النمو: و التعلم محور

علىسنحافظكيفرؤيتنانحققلكي
التطوير؟والتغييرعلىقدرتنا

العملاء محور

كيفرؤيتنانحققلكي
عيونفينبدواأنينبغي

؟عملائنا

الداخلية: العمليات محور

ويناهـــممسانرضيلكي
عملياتأيفيعملائنا
؟نتميزأنيجب

والرؤية
الإستراتيجية
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مراحل تقييم الأداء : المطلب الثالث 

مراحل تقييم الأداء :الفرع الأول 

مبينا على أسس منطقية لتحقيق تخطيطا سليماهـــاتعد عملية تقييم الأداء عملية صعبة و معقدة تتطلب من الفاعلين على تنفيذ

: اف المؤسسة و بالتالي يمكن أن تعرف على تلك الخطوات كما يلي هـــدأ

الموظفينالمرحلة أولى مراحل عملية تقييم الأداء حيث يتم التعاون فيما بين المؤسسة و ههـــذتعد : توقعات الأداءوضع - 1

.ـــاقــــهم المطلوبة و النتائج التي ينبغي تحقيـــاـــــهدون وصف المـــايـــــهعلى وضع توقعات الأداء ، و بالتالي الاتفاق ف

و قياسا إلى الموظفـــابـــهالمرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل ههـــذتأتي : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء - 2

التصحيحية ، حيث يتم توفير المعلومات في كيفية إنجاز العمل و لإجراءاتاالمعايير الموضوعية مسبقا ، من خلال ذلك يمكن اتخاذ 

.هإمكانية تنفيذ

في المؤسسة والتعرف على مستويات الأداء التي يمكن الموظفينميع لجيم الأداء يالمرحلة يتم تقههـــذبمقتضى : تقييم الأداء -3
.المختلفة في عملية اتخاذ القرارات ـــانـــــهالاستفادة م

لكي يتمكن من معرفة درجة لــــهو اي يز ذومستوى العمل الهيحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائ: ة ســـيكعالتغذية ال- 4
ة نافعة ســـيالعكن معايير ، وإن التغذيةالإدارة مهبموجب ما تحددنـــــهمـــاغــــهالمعايير المطلوب بلو غــــهوبلو لــــهلعمهفي أدائمـــــهتقد

.ة ســـيالتغذية العكيـــــهإلـــالــــهالتي تحمردود الفعل ، أي باستيعاب ـــامـــــهـــفــــهومفيدة لابد أن ي

اتخاذ القرارات الإدارية - 5

رات ـــاـــــهلجميع المالتعرف على احيث يتمالمرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء ـــيفــــه: وضع خطط تطوير الأداء -6

1الموظفـــالــــهوالقدرات والقيم التي يعم

.249ص ،مرجع سابقلة محمد عباس ، علي حسن علي ، ـــيســه1
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ن الأداء ســـیتح: المبحث الثالث

تـــهومحددامعايير الأداء: المطلب الأول 

معايير الأداء: الفرع الأول 

ا أمر هـــذا، و ـــمنـــــهبية التفاعلهـــيا المستوى وماهـــذمعرفة العوامل التي تحدد يـــــهيتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي المرغوب ف

بمستوى الأداء غير تـــهالعوامل في علاقههـــذة، إضافة إلى أن دور كل عامل من جــهالعوامل من ههـــذوذلك لتعدد ـــلســهليس بال

ا هـــذالباحثون في ـــايـــــهتضارب النتائج التي توصل إلتعقيدا نظرا لة الأداء تزدادهـــر ا كل ما بالأمر، بل إن ظاهـــذمعروف وليس 

.الــــجالم

بالإنتاجية أو الحركية أو ، سواء تعلق الأمرلــــهالذي يبذـــدــهآخرون أن أداء الفرد يقرن بالج" علي غربي و" ا الجانب يرى هـــذوفي 

الملائمة، الفعالية، الكفاية، ويعبر : خلال ثلاثة معاييركن الحكم على أداء الفرد منم المطلوبة، ويمـــاـــــهة، أو إنجاز المســـيالقدرة التناف

:عن ذلك بالشكل التالي

يوضح معايير الأداء)06(الشكل رقم

132.علي غربي و آخرون، المرجع السابق، ص: المصدر

1:لأداء فيما يليمعايير اهـــمبينما يحصر البعض الآخر من الباحثين أ

ير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية التجارية ســـي، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص توظيفي للعاملينعلى الأداء الهالمناخ التنظيمي وتأثير شامي صليحة، 1
72ص ، 2009/2010ير،جامعة بومرداس ، ســـيوعلوم الت

الفعل

افهـــدلأا

)المنفعة( الفائدة 

النتيجة

الوسائل

الملائمة

فعاليةال

)الكفاءة ( كفايةال
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المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة الإتقان، وجودة المنتج،لذلك يجب أن هـــي: الجودة–1

إذا دعت يـــــهللاحتكام إلســـينا يستدعي وجود معيار لدى الرؤساء والمرؤو هـــذيتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة، و 

اف و هـــدفضلا عن الإتقان على مستوى الجودة المطلوب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأالضرورة 

.التوقعات

ـــمتـــهلا يقل عن قدراتـــهو في الوقت ذاهـــاحجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانات الأفراد ولا يتعداهـــي:الكمية–2

ن ذلك يعني بطء الأداء، مما يصيب العاملين بالتراخي واللامبالاة، لذلك يفضل الاتفاق على حجم وكمية العمل لأـــمتـــهوإمكانا

.الفرد من خبراتبـــهالمنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتس

ية هـــمرأسمال وليس دخل، مما يحتم أـــوفــــهابل للتجديد أو التعويض مورد غير قنـــــهية الوقت إلى كو هـــمترجع أ:الوقت–3

لا يقدر بثمن، ويعد أحد خمسة ـــوفــــهيتضاءل على الدوام ويمضي إلى غير رجعة، نـــــهالاستغلال الأمثل في كل لحظة، لألــــهاستغلا

المؤشرات التي هـــملمعلومات، الأفراد، الموارد المادية والوقت الذي يعد من أالمواد، اهـــيال إدارة الأعمال و مــــجة في ســـيموارد أسا

.بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العملـــوفــــهفي أداء العمل، ـــايـــــهيستند عل

، لذلك يجب الاتفاق على الطرق ـــابـــهرات الواجب القيام ـــامـــــهعبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي لل:الإجراءات–4

اف، فبالرغم من كون الإجراءات والخطوات المتبعة في إنجاز العمل هـــدلتحقيق الأـــامـــــهوالمصرح باستخداـــابـــهوالأساليب المسموح 

على ســـيناق بين الرؤساء والمرؤو بفضل الاتفنـــــهمتوقعة و مدونة في مستندات المنظمة وفق قواعد و قوانين و نظم وتعليمات، إلا أ

حتى تكون الصورة واضحة لجميع ـــامـــــهأو تسليـــامـــــهالإجراءات المتبعة في إنجاز العمل سواء ما يتعلق بإنجاز المعاملات أو تسل

لدى العاملين ، ولكن الاتفاقا لا يعني قتل عمليات الابتكار والإبداع هـــذالأطراف وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاملين، و 

تـــهوعدم مخالفقــــهكأسلوب مفضل في إنجاز العمل ولضمان اتفاهقبل اعتمادســهمع رئيهعلى ما يريد المرؤوس تنفيذهـــموالتفا

1.للنظام والتعليمات و اللوائح والقوانين

محددات الأداء:الفرع الثاني

فقط، ولكن نتيجة لعملية التفاعل والتوافق بين ســهى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفإن الأداء الوظيفي لا يتحدد نتيجة لقو 

محصلة هـــوالمحدد لأداء الفرد و هـــو، حيث يرى البعض أن السلوك الإنساني بـــهالقوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة 

.73ص المرجع السابق،شامي صليحة، -1
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، وإنما ـــمتـــه، أما البعض الآخر فيرى أن أداء الأفراد لا يعتمد فقط على قدراـهيــــوالموقف الذي يوجد فتـــهالتفاعل بين الفرد ونشأ

، ودافعية الأفراد لا تعتمد بصفة عامة إلا بنسبة قليلة على ظروف العمل المادية، وإنما تعتمد على ـــمتـــهيعتمد أيضا على دافعي

1.المشبعة لا تدفع السلوكجتماعية في التفاعل مع حاجات الأفراد، فالحاجاتالاالظروف 

فيرى بأن المقدرة و الرغبة في العمل يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء، أي تأثير المقدرة في العمل على " علي السلمي " أما 

مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل، وبالعكس فإن تأثير الرغبة في العمل على مستوى الأداء يتوقف على

:مقدرة الشخص على القيام بالعمل من خلال المعادلة التالية

.2الرغبة في العمل xالمقدرة على العمل = مستوى الأداء 

الدافعية الفردية، بيئة العمل، والقدرة على : هـــية ســـياك من يشير إلى أن الأداء يتحدد نتيجة تفاعل بين محددات ثلاثة رئيهـــنو 

أداء العمل

وضح محددات الأداءي) 07(رقم شكل

146، ص2000سنة، بدون دار نشر، بدون بلد نشر،رؤية معاصرة-إدارة السلوك التنظيميد، ســـيمصطفى أحمد :المصدر

أو تـــهورغببـــهم  المنوطة ـــاـــــهبأن محددات الأداء تتمثل في قدرة الموظف على إنجاز المهنلاحظ من خلال الشكل أعلا

:يمكن أن نتطرق إلى ذلك بنوع من التفصيلو، والمعنويةـــانـــــهم، بالإضافة إلى بيئة أو محيط العمل المادية مـــاـــــهنحو تلك المتـــهعيداف

الدافعية الفردية:أولا

وا معنى ـــمفــــهاء والمشرفين أن يت، لذلك فلابد على الرؤسهـــاعلى مدى دافعية و حماس أفرادـــاتـــهيتوقف مدى نجاح المؤسسة و فعالي

لتحقيق ـــدــهالرغبة في ممارسة مستوى عال من الج" : هـــيفالدافعية " وطبيعة دافعية الفرد وخاصة في مواقف العمل، وحسب روبنز

."إلى إشباع بعض الحاجات الفرديةـــدــها الجهـــذاف التنظيمية، شريطة أن يؤدي هـــدالأ

.98ص المرجع السابق،سالم بن بركة براك الفايدي، 1
.28ص 1975ة، ،هـــر ، مكتبة غريب، القاالسلوك التنظيميلسلمي، علي ا2

بيئة العملالرغبة أو الدافعيةالقدرة

الأداء
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ليكتركفي مصنع وسترن هلتون مايو وزملائإتلك التي تمت من قبل هـــيبدايات الأولى لدراسة السلوك التنظيمي والدافعية وللإشارة فال

م المعاصرة هـــيذات علاقة مباشرة بالمفاـــاجــهوالتي كشفت عن وجود الدوافع المعنوية لدى العاملين، ولا تزال نتائ1929منذ عام ، 

يجب أن ، فامسؤولينهـــممستوى أدائمن سن يحفي العمل ـــمفــــهومعار هـــمة بأفكار هـــمالعاملون الفرصة للمساللدافعية، فعند منح

اد أفضل للأفر ـــمفــــهولغاية الحصول على .ـــمنـــــهالبشرية، ويراعون الاختلافات الفردية بيـــمتـــهويحترمون طبيعـــميـــــهموا بمستخدمـــتيـــــه

.1المختلفةـــممـــــهوقيهـــمومزايا

القدرة على الأداء:ثانيا 

بالدرجة المطلوبة من الإتقان مقابلا في ذلك المعايير الموضوعة مسبقا، حيث تعبـر المعرفة يـــــهوتعني استطاعة العامل أداء العمل الموكل إل

الإنسان واكتساب خبرة من فــــهرة تطبيق ما يعر ـــاـــــهعين، في حين يقصد بالمشـيء مهعن حصيلة المعلومـات التي توجد عند الفرد اتجا

2.من أعمالبـــهعلى ما يقوم تـــهعلى صقل قدر ها التطبيق تساعـدهـــذ

بيئة العمل: ثالثا

نواحي الفنية والإجرائية لأداء الأعمال داخل من الداخل، وتتمثل في الـــايـــــهالبيئة الداخلية التي توجد داخل المنظمة و تؤثر فهـــيو 

موعات مــــجكل الرسمي وغير الرسمي، و ـــيلــــهاـــايـــــهكطرق أداء العمل والتقنية المستخدمة والنظم والقوانين الخاصة بالمنظمة بما فالمؤسسة  

3.رات المتوفرة والفلسفة الإداريةـــاـــــهالحوافز والمالعمل الرسمية وغير الرسمية وأنماط الاتصالات وأسلوب القيادة ونظام الأجور و 

ن الأداء ســـيطرق و خطوات تح: المطلب الثاني 

ن الأداء ســـيطرق تح: الفرع الأول 

: هـــيالأداء بشكل عام ثلاث مداخيل و ســـينيوجد لطرق تح

ن أداء الموظف ســـيمدخل تح:أولا

: على النحو التالي ـــاحـهأداء الموظف من خلال عدة وسائل يمكن شر ســـينالطرق الثلاث و يتم تحأكثر الطرق صعوبة بينيهو 

لة جامعة مــــج، ة الحكومية في محافظة الكركـــز جــه، أثر حاجات ماكللاند على الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الأيد البشابشة ــــجمحمد أحمد الحرارشة ، سامر عبد الم1
.6، ص2006العدد ،3لد ،ــــجة، المالشارقة للعلوم البحتة والتطبيقي

:الموقع الإلكتروني 2 www.hrdiscussion.com )سا11: ، التوقيت 14/02/2018م الأداء، ـــو فــــه، م) المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية.
.325، ص2004، 2اردن ، ط، دار وائل للنشر و التوزيع ، السلوك التنظيمي في منظمات اعمالمحمود سلمان العميان ، 3
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ايجابي نحو الموظف بما في هأو لا ، بحيث يتم اتخاذ اتجالــــهتتمثل في التركيز على نواحي القوة و ما يجب عم: لة الأولىســـيالو 

لا يمكن القضاء على جميع النواحي القصور و الضعف لدى الموظف بحيث يتم نـــــهو إدراك أــاـنـــــهذلك مشاكل الأداء التي يعاني م

.ـــاتـــهجديدة أو ضعيفة و تنميهـــبأداء الموظف من خلال الاستفادة مما لدى الموظف من مواســـينالتركيز على تح

الفرد أو الموظف على أرض الواقع ، بحيث أن يـــــهو بينما يؤدهفي أدائالتركيز على المرغوب أي ما يرغب الفرد : لة الثانية ســـيالو 

الأداء و الوصول إلى الأداء الوظيفي الممتاز من خلال السماح لأفراد بأداء الأعمال الذين ســـينارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلى تح

.ـــمتـــهماماهـــتو توفير الانسجام بين الأفراد و اـــابـــهيرغبون بالقيام 

الأداء مرتبط و منسجم ســـيند تحـــو مــــجــهبحيث يكون لــــهاف الشخصية للفرد و أداء عمهـــدالترابط بين الأ: لة الثالثةســـيالو 

ههـــذق في تحقيهـــمالمرغوب في الأداء يساســـينر و تأكيد أن التحـــاظــــهاف الموظف من خلال إهـــدمامات و أهـــتعلى ا

نات المرغوبة للموظف ســـيمامات مما يزيد من تحقيق التحهـــتالا

ن طبيعة العمل ســـيمدخل تح:ثانيا

محتويات الوظيفة  هـــمالأداء حيث يساســـينم الوظيفية توفر فرص جيدة لتحـــاـــــهيرى بعض الباحثين أن عملية التغيير في طبيعة الم

ـــانـــــهم غير ضرورية أو مناسبة فإـــامـــــهعلى هـــاأو حتى احتوائـــابـــهرة الفرد القائم ـــامـــــهرات تفوق ـــامـــــهإلى إذا كانت مملة أو تحتاج

.تؤدي إلى تدني مستوى الأداء 

ن البيئة ســـيمدخل تح:ثالثا

: أداء و ذلك من خلال ســـينفي تحلــــهيمكن استغلاـــممـــــهو ســـيالوظيفة عامل أساـــايـــــهإن البيئة التي تؤدي ف

التنظيم و تكوين الجماعات داخل المنظمةـــابـــهمعرفة مدى الملائمة بين عدة مستويات تنظيمية و الطريقة أو الأسلوب التي يتم * 

و بين ـــالــــهالتابعين ـــاتـــهو إداراـــامـــــهتلف أقسابمخـــمســهوضوح خطوات الاتصال و فعالية التفاعل المتبادل بين الموظفين أنف*

.المستفيدين ر ـــو مـــــهالج

المتبع و مستوى الوعي و الرشد الذي يتمتع الإشرافإيجاد أسلوب مناسب للإشراف من خلال تحقيق درجة توازن بين مستوى * 

.الموظفون بـــه
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.1ـــمســهنفأو بين الموظفين هـــمأو مدرائـــميـــــهوظفين و مشرفنوعية اتصالات بين المســـينتح* 

التخطيط التنظيم الرقابة ، ( الإداريةيعد تقييم الأداء أداة رقابية فعالية في الكشف عن نقاط القوة و الضعف و الوظائف 

و ـــاتـــهاسســـيت و المتغيرات و إعادة النظر في ، فمن خلال عملية تقييم الأداء تستطيع المؤسسة أن تتعامل مع المشكلا) الإشراف

.ـــامــــجــهو براـــاتـــهقرارا

ن الأداءســـيخطوات عملية تح:الفرع الثاني 

تحليل الأداء : أولا

: ا هـــممين في تحليل بيئة العمل و ـــو فــــهيرتبط بعملية تحليل الأداء م

.اف المؤسسة هـــدو القدرات المتاحة في بيئة العمل و اللازمة لتحقيق إستراتجية  و أتالإمكانياو يصف :رغوب مالوضع ال* 

موجودة فعليا و ينتج عن هـــيو القدرات المتاحة كما الإمكانياتيصف مستوى أداء العمل و : )الفعلي ( الوضع الحالي * 

ـــالــــهيمكن إدراك المشاكل المتعلقة بالأداء ، و العمل على إيجاد الحلول ـــاـهلـــمين إدراك الفجوة في الأداء و من خلاـــو فــــهين المهـــذ

.و محاولة توقع المشاكل قد تحدث في المستقبل 

إلى أدنى مستوى باستخدام أقل التكاليف و تحديد ـــاصـــهالفجوة أو تقليههـــذف من تحليل الأداء محاولة إغلاق ـــدلــــهلذا فإن ا

.و من قواعد العمل المنظم ـــاتـــهة للمؤسسة و أولويســـياسة الرئيســـيء المرغوب يكون مشتقا من الالأدا

البحث عن جذور المسببات : ثانيا

يتم تحليل المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب و الواقعي و عادة ما يتم الفشل في معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة 

فذلك هـــاف إلى معالجة الأغراض الخارجية فقط لا المسببات الحقيقية للمشكلة و لكن عندما تتم معالجة المشكلة من جذور ـــدتـــه

.و تطوير الأداء ســـينالملائمة لتحالإجراءاتفي الأداء و الفجوةبينّ مـهمـيؤدي إلى نتائج أفضل ، لذا فإن تحليل المسببات رابط 

لة التدخل أو المعالجة ســـيإختيار و : ثالثا

لا نـــــهمعالجة الفجوة الحاصلة في الأداء و يمكن أن تكون عدة طرق مع ملاحظة أـــابـــهيمكن اختيار تصميم الطريقة التي يمكن 

في الحسبان الأولوية و مع الأخذـــايـــــهبل يجب اختيار طريقة واحدة للتركيز علســهيمكن تطبيق أكثر من طريقة في الوقت نف

.ية في اختيار الطريقة المناسبة و الحساب الدقيق للتكلفة و المنافع المتوقعة هـــمالأ

، رسالة ماجستير في العلوم الادارية ئة التحقيق و الادعاء العام بمنطقة الرياضهـــين أداء العاملين في ســـيالتدريبية التخصصية في تحمــــجدور برابن محمد السعودن ، ـــدفــــه1
. 50، ص 2013، ه1434، الرياض ، 
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لة أو طريقة معالجة ســـيتطبيق و : رابعا

في الأعمال هـــانريدم التغيير التي هـــينظاما للمتابعة و يتم ضمان مفاعنضحيز التنفيذ و ـــاعــــهبعد الاختيار الطريقة الملائمة نض

ـــافــــهاهـــدمام بتأثير الأمور المباشرة و الغير المباشرة بنسبة إلى التغيير لضمان تحقيق فعالية المؤسسة و تحقيق أهـــتاليومية و نحاول الا

.لكفاءة و فعالية 

مراقبة و تقييم الأداء : خامسا

و تطوير الأداء و يجب أن تكون ســـينآثار مباشرة في تحـــالــــهاليب و الحلول العملية مستمرة لأن بعض الأسههـــذيجب أن تكون 

في محاولة سد الوسائل و لتقييم التأثير الحاصل ههـــذلتوفير تغذية راجعة مبكرة لنتيجة الأصلاك وسائل تركز على قياس التغيير هـــن

ا يتم الحصول على المعلومات ـــذبـــهالرسمي بين الأداء الفعلي و المرغوب و بالتقييم الفجوة في الأداء وجب المقارنة بشكل المستمر

.   1و الاستفادة في عملية التقييم جديدة أخرى ـــامـــــهمن التقييم التي يمكن استخدا

ن الأداءســـيدور التكوين في تح: المطلب الثالث 

ــــهماما كبيرا حيث هـــتااتالمؤسسيـــــهالنشاط الذي تولهـــوإن التكوين  ف إلى تنمية قدرات الموظفين في العمل ، ـــديـ

ـــاشـهرات الجديدة المطلوبة لتحقيق إستراتيجية المؤسسة ، إذا طبيعة التغيرات التي تعيـــاـــــهيزود الفرد بالمعلومات والملــــهومن خلا

ضرورة توافق قدرات الموظفين مع ما ـــايـــــهمية أصبحت تفرض علفي الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية أو تنظيالمؤسسات

التكوين المناسبة مــــجأن تبحث عن براـــايـــــهالمؤسسات، وأصبح لزاما عليـــــهالتطورات بغية تحقيق ما تصبوا إلههـــذيستجد من 

الوظيفة المكملة للتعيين، فلا يكفي ـــانـــــهيفة التكوين على أة، كما ينظر إلى وظهـــلللموظفين في  مؤسسات التكوين المختلفة والمؤ 

ـــميـــــهعلى أداء الأعمال المسندة إلـــمتـــهؤلاء الأفراد وتنمية قدراهيجب إعداد إنما، ـــمنـــــهأن تقوم المؤسسات باختيار الموظفين وتعيي

. ـــمتـــهراـــامـــــهبالأساليب الجديدة لأداء الأعمال وصقل هـــملمعارف وتزويدفي الحصول على الجديد من المعلومات واـــمتـــهومساعد

:يليماـــامـــــههـــللتكوين تأثيرات متعددة على أداء الموظفين ومن أو

.من الناحية الكمية والنوعيةنـــــهســـيرفع مستوى الأداء وتح-

.348، ص 3، ط 1999، مكتبة القصري ، الرياض ، رات و الوظائفـــامـــــهإدارة الأعمال المبادئ و ال، نباي ،محمد مرسى محمد مصطفى  الخشروم 1
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.للمؤسسةتنمية شعور الموظفين بالانتماء والولاء -

1.تخفيض معدلات كل من الغياب ودوران العمل-

.الات العملمــــجالقدرة على البحث عن الجديد والمستحدث قي شتى ـــمبـــهية التكوين، وإكساهـــمتوعية الموظفين بأ-

ارجية لصالح المؤسسة،كما يساعد ت ايجابية داخلية وخهـــااف المؤسسة وخلق اتجاهـــدبأالموظفيناف هـــدللتكوين دور في ربط أ-

ـــمبـــهللمؤسسة واستيعاـــممـــــهـــفــــهســـينمما يساعد الأفراد في تحـــالــــهاسات العامة ســـيعلى العالم الخارجي وتوضيح الـــاحـهفي انفتا

.هـــمأدائســـينة في تحهـــموبالتالي المساـــايـــــهفهـــملدور 

رات ـــامـــــه، بالإضافة إلى تطوير ـــمتـــهقراراســـينفي العمل وتحـــملــــهفي تجديد وإثراء معلومات الأفراد وحل مشاكالمساعدة -

.الاتصال

.ـــابـــهبين الإدارة والأفراد العاملين وتطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد في المؤسسة- 2

شرطة، رسالة ماجيستير، أكاديمية السادات ز الـــاــهعلوم نظم المعلومات بجـــدعــــهدراسة تطبيقية على مرات العاملين،ـــامـــــهأثر التدريب على تطوير م، هـــيبدرية محمود محمد إبرا1
.31ص 2006ة ، ،هـــر للعلوم الإدارية ، القا

115.صالمرجع السابق،نظمي شحاذة وآخرون، 2
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خاتمة الفصل 

على المؤسسةاف هـــدفي تحقيق أتـــهماـــاســهالفرد في التعبير عن إيـــــهفـــمســهسلوك يهـــوالأداءأنلنايتبينالفصلاهـــذخلالمن

يتمعمليةنـــــهأكما،التكوينبما يضمن النوعية و الجودة من خلال المؤسسةا السلوك و يعزز من قبل إدارة هـــذأن يدعم 

و الأداءســـينوما يترتب على ذلك من وضع خطة لتحتـــهوظيفالموظفتحديد كيف يؤدي ـــالــــهمن خلاـــامـــــهتقيي

الأداء من أجل ســـينالمراحل المتبعة لتحهـــمالأداء و عبر التقيد و إتباع أســـيند مداخل تحســـيتباع الطرق اللازمة عبر تجذالك بإ

ف المنشود بمعرفة مدى تأثير التكوين على أداء الموظفين على مستوى المؤسسة و بالخصوص على مستخدمي ـــدـــهلـالوصول إلى ا

مديرية هـــيئات الجماعات المحلية و هـــيئة من هـــيفي دراستنا التطبيقية على قــــهو تطبيهالجماعات المحلية الذي سوف نبرز مدى تاثير 

. ة سعيدة ــــــــــــــــــالإدارة المحلية لولاي
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:مقدمة الفصل

يرتكز التنظيم الإداري في أي دولة على أساليب فنية تتمثل في المركزية واللامركزية كسبيل لتوزيع النشاط الإداري، بين مختلف 

والاقتصادي السائد في دولة ما، يبنى على ســـياـيســا كان النظام الـــممـــــهئات الإدارية بالدولة فالتنظيم الإداري و ـــيلــــهة واـــز جــهالأ

ـــامـــــهمن البلدان يقوم نظاهـــاالأخيرة في شكل الإدارة المحلية، و الجزائر كغير ههـــذة وإدارات مركزية وأخرى لا مركزية، تتبلور ـــز جــهأ

ة الإدارية المركزية و ـــز جــهظائف الإدارية للدولة بين الأالإداري على مزج بين التنظيم المركزي و التنظيم اللامركزي في توزيع الو 

الخارجية الممثلة في المديريات التنفيذية على مستوى الولايات و بين سلطات لامركزية إقليمية مستقلة نسبيا تعرف ـــاـهمصالح

.لطة المركزيةبالجماعات المحلية الممثلة في الولاية و البلدية مع إبقاء حق الإشراف و الرقابة للس

، مع تسليط )لولاية سعيدة مديرية الإدارة المحلية(ميدانية على مستوى الجماعات المحلية انطلاقا مما سبق ارتأينا إلى دراسة و 

وزيع التكوين ، حيث قمنا بتهـــوة التي ركزت علية الوزارة الوصية في الآونة الأخيرة الذي ـــمـــــهجانب من الجوانب المضوء 

.فة ـــدتـــهموعة من الإستبيانات على مختلف فئات الموظفين للوصول إلى نتائج حول الدراسة المسمــــج

:ا الفصل إلى ثلاث مباحــــــــــث ، حيث سوف نعالج فــــــــــــــــــــي هـــذـــــــــــم ســـيا المنطلق إرتئينا إلى تقهـــذومن 

.ـــاـهمصالحهـــم، أـــاعــــه، موقرية الإدارة المحلية لولاية سعيدةتنظيم مدي:المبحث الأول

.، صدق و ثبات أداة الدراسة  ـــاتـــهتمع الدراسة  ، أدامــــجإجراءات الدراسة التطبيقية   من عينة الدراسة ، : المبحث الثاني

.وصف و تحليل نتائج الدراسة التطبيقية .: المبحث الثالث
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تنظیم مدیریة الإدارة المحلیة لولایة سعیدة: المبحث الأول

، و يتم تحديد التنظيم الداخلي للمديرية في شكل مصالح ـــاـهم مصالحـــامـــــهكل تنظيم يوضح ـــيلــــهيخضع عمل مديرية الإدارة المحلية 

.المحلية و السلطات المكلفة بالوظيفة العموميةو مكاتب حسب حجم نشاطات كل ولاية بقرار وزاري مشرك بين وزير الجماعات

ـــالــــهموقع مديرية الإدارة المحلية من الولاية و الإطار القانوني المنظم : المطلب الأول

موقع مديرية الإدارة المحلية من الولاية: الفرع الأول 

ههـــذوتنشأ ، ستقلال المالي  وتشكل مقاطعة إدارية للدولةجماعات عمومية إقليمية تتمتع بالشخصية المعنوية والاهـــيالولاية

لس ــــجالماهـــمئتان هـــيغير ممركزة للدولة ، للولاية تشكل الولاية جماعة إقليمية لا مركزية و دائرة إداريةالأخيرة بموجب قانون،

منفذ الولاية و ممثل الولاية و الدولة و مندوب هـــوو الواليئة مداولة منتخبة عن طريق الاقتراع العام وهـــيهـــوو الشعبي الولائي

.الحكومة

لس ــــجمن أجل تنفيذ أحسن لمداولات المـــامـــــهوتنظيـــاقــــهســـيسلميا، ويتولى تنـــايـــــهالوالي ويشرف علـــاســهالإدارة يترأههـــذ

99كل الولايةهـــيل التالي و يبين الشك. الشعبي الولائي وقرارات الحكومة

الديوان ، الأمانة العامة ، : ة الإدارية في الولاية تحت السلطة السلمية للوالي كالتالي ـــز جــهالأ94/215كما حدد المرسوم رقم 

.موضوع دراستناهـــيالمفتشية العامة ، مديرية التنظيم والشؤون العامة ، الدوائر ، مديرية الإدارة المحلية  و 

الإطار القانوني لمديرية الإدارة المحلية: الفرع الثاني

الذي يحدد 1995سبتمبر 06المؤرخ في 265-95يخضع تنظيم مديرية الإدارة المحلية في الجزائر لأحكام المرسوم التنفيذي 

صلاحيات نـــــهم) 05(و تحدد المادة 100ــاـلــــهو عمـــامـــــهمصالح التقنين و الشؤون العامة و الإدارة المحلية كما يحدد قواعد تنظي

:مديرية الإدارة المحلية كالأتي

.حسب الكيفيات المقررة هـــاعلى تنفيذز في الولاية كما تحرصـــيجــهير وميزانية التســـيتعُد مع المصالح الأخرى المعنية ميزانية الت–

1994/07/23: المؤرخ في 215/94المرسوم التنفيذي رقم - 99
.06/09/1995المؤرخ في 95/265مرسوم تنفيذي رقم - 100
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.عينين لدى المصالح المشتركة في الولايةير المستخدمين المســـيتدرس و تقترح وتضع كيفيات ت–

.ـــمنـــــهمستوى المستخدمين و تكويســـينتدرس و تطور كل عمليات تح–

.ـــاعــــهو توز ـــالــــهاً منتظماً و تحلســـير مصالح البلديات ســـيرتجمع كل الوثائق الضرورية ل–

.ـــانـــــهســـيو تحالماليةهـــالديات من دعم مواردالبتقوم بكل دراسة و تحليل يمكنان الولاية و –

.ير ممتلكات الولايةســـيتضبط باستمرار الوثائق المتعلقة بت–

.ـــايـــــهتدرس الميزانيات و الحسابات الإدارية في المؤسسات العمومية و توافق عل–

:يل في كل مصلحة كما يبين الشكل التاليتم التفصســـيمصالح 3وتتشكل مديرية الإدارة المحلية من 

كل تنظيمي يبين مصالح مديرية الإدارة المحليةهـــي) 08(كل رقم  ش

مديرية الإدارة المحلية

مصلحة الميزانية 
والأملاك

مصلحة التنشيط لموظفينامصلحة 
المحلي 

مكتب الميزانيات 
والأملاك للبلديات 
والمؤسسات العمومية

ير وتكوينســـيمكتب ت

موظفي الولاية

نية مكتب ميزا
الولاية

مــــجمكتب الصفقات والبرا ير وتكوين ســـيمكتب ت
موظفي البلديات

مكتب ميزانية 
الدولة

الإعلام الآليمكتب مكتب الأملاك
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DALمصالح مديرية الإدارة المحلية :المطلب الثاني

القرار هـــاالمديرية، إذ يحددـــانـــــهموعة مصالح تتشكل ممــــجلمحلية على م المنوط بمديرية الإدارة اـــاـــــهيقوم توزيع الصلاحيات و الم

ـــالــــهو عمـــامـــــهـــامـــــهالمتعلق بتنظيم مصالح مديرية الإدارة المحلية و تحديد 1991يناير 22المؤرخ في 29الوزاري المشترك رقم 

.الداخلي

مصلحة الموظفين:الأولالفرع

ير الموارد ســـيعلى متابعة و تقييم الموظفين في إطار تـــرســهصلحة المستخدمين بمديرية الإدارة المحلية القلب النابض الذي يتشكل م

ء ـــاـهنــــإلى غاية إـــملــــهية للمستخدمين بالولاية منذ دخو ـــنـــــهالمصلحة على متابعة الحياة المههـــذـــرســهالبشرية للولاية ككل، و ت

الخ، مع ... الموظف من ترقية أو تثبيت ـــالــــهمن خلال مختلف الحركات التي يتعرض -التقاعد أو الوفاة أو التنقل-علاقة العمل

و تعيين لجنة تتكفل بعمليات المسابقة و الامتحان منذ الإعلان إلى غاية الإعلان ارات فتح المسابقات و الامتحاناتإعداد قر 

.ـــالــــهئية ـــانـــــهلبالنتائج ا

ير شؤون الموظفين بمديرية الإدارة المحلية، و يركزســـيالنماذج المتعلقة بمقررات تهـــمتحدد المديرية العامة للوظيفة العمومية في الجزائر أ

: ســـينمكتبين أساـــانـــــها يتفرع مـــذلــــهو متابعة شؤون الموظفين في الولاية و البلديات، و يرســـيالمصلحة أساسا عل تههـــذعمل 

:مكتب مستخدمي الولاية-1

للتأشيرة، بالإضافة ـــاـــــهالمكلف بتوظيف أول إجراء من الإعلان عن التوظيف، ومتابعة المسابقات الخاصة بالتوظيف، وتقديمهـــو

ا يتم عن طريق هـــذن طريق التكوين والترقية في الدرجة و في الرتبة، و عـــمتـــهالمصلحة على متابعههـــذإلى توظيف في الولاية تقوم 

.     اللجنة المتساوية الأعضاء

:إلى غاية الإحالة على التقاعد، و يكلف أيضا بــــــ ـــملــــهللمستخدمين من بداية عمـــنيـــــها المكتب بمتابعة المسار المهـــذيقوم 

.الموظفين الإداريين و التقنين بالولايةيرســـيلتمــــجوضع برا-

.للموظفينـــنيـــــهير المسار المســـيمتابعة عمليات ت-
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.المستوى للأعوان مع احترام الرتبة ســـينتنظيم الملتقيات الخاصة بالتكوين و تح-

:مكتب مستخدمي البلديات-2

طا بين البلديات و الوزارة المكلفة بالداخلية و الجماعات المحلية و ســـيا المكتب و هـــذا المكتب رئيس مكتب، و يعتبر هـــذيترأس 

.                                             ق مع رئيس مصلحة الموظفينســـييعمل بالتن

على ـــرســهللقوانين و الـــاتـــهيتكفل المكتب بدراسة و مراقبة شرعية القرارت المتعلقة بالمستخدمين على مستوى البلديات و مطابق

ير المستخدمين مع تحديد نسبة مستخدمي الجماعات القاعدية، و من ثم العمل على فرز جداول ســـيال تمــــجتطبيق القانون في 

.تعداد مستخدمي البلديات قصد معرفة المناصب الشاغرة

:ستخدمي البلديات يكلف بــــير و تكوين مســـيفان مكتب ت1991طبقا للقرار الوزاري المشترك لسنة 

.ير الموظفينســـيوضع نماذج لت-

.للموظفين في البلدياتـــنيـــــهير المسار المســـيمتابعة عمليات ت-

.المستوىســـينتنظيم الملتقيات الخاصة بالتكوين و تح-

مصلحة التنشيط المحلي:الثانيالفرع

كل مديرية الإدارة المحلية انطلاقا من هـــيما في هـــالولاية سعيدة عنصرا مــــجلبراتشكل مصلحة التنشيط المحلي و الصفقات و ا

.و متابعة تنفيذاهـــاســـير على حسن ـــرســهد الأعمال التنموية محليا  الســـيالرامية إلى تجـــامـــــهـــامـــــهو ـــاتـــهأنشط

:ة كما يليســـيمكاتب رئي) 03(ن ثلاث تتكون مصلحة التنشيط المحلي لولاية سعيدة م
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:مكتب ميزانيات و أملاك البلديات، و المؤسسات العمومية البلدية-1

المتمثلة في المصادقة على مداولات 1991القرار الوزاري المشترك لسنة هـــاموع الأنشطة التي حددــــجا المكتب بمهـــذم ـــامـــــهترتبط 

ير أملاك ســـيللبلديات، كما و يصاد على المداولات المتعلقة بإنشاء مؤسسات عمومية بلدية، و متابعة تالميزانية و الحسابات 

.الأملاك منقولة أو غير منقولة أو كانت عقارية أو غير عقاريةههـــذالبلدية سواء كانت 

:مــــجمكتب الصفقات و البرا-2

ة تتمثل في وضع و متابعة تنفيذ الصفقات العمومية و متابعة ســـيم أساـــاـــــهمموعة ــــجبممــــجيكلف مكتب الصفقات و البرا

ورد في القرار الوزاري المشترك ا حسب ماهـــذالقروض المسندة لمصالح البلديات و القيام بعمليات التلخيص المالي و الإحصائيات، 

.1991سنة من 

المؤرخ 247-15رقم ســـيانية الولاية و الدولة، حيث يتم العمل بأحكام المرسوم الرئاالمسجلة في ميز مــــجالمكتب جميع البراســـيري

التنموية مــــجالمتضمن تنظيم الصفقات العمومية و يقوم المكتب بمراقبة و انجاز المشاريع المسطرة في البرا2015سبتمبر 16في 

.المشاريعهـــذلــــهحسب الأولوية للولاية و ذلك من الجانب الإداري على مستوى كامل البلديات

:ـ مكتب الإعلام الآلي3

دس دولة في ـــنمـــــها المكتب رئيس مكتب برتبة هـــذة و يدير مــــجة تتمثل في وضع التطبيقات و البر ســـيم أساـــاـــــهيكلف المكتب بم

.كتب في إدارة أعمال المكتب دس دولة أخر يساعد رئيس المـــنمـــــهالإعلام الآلي بالإضافة إلى 

مصلحة الميزانيات و الأملاك:الثالثالفرع 

تعتبر الجماعات الإقليمية المتمثلة في الولاية و البلدية جزءا لا يتجزأ من الدولة، تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المالي، و

لاقتصادية و الاجتماعية وجب ضبط العمليات المالية طبقا لإجراءات        و الاحتياجات ابما يتماشىـــافــــهاهـــدقق الولاية أحتى تح
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و قواعد تواكب جميع مراحل ميزانية الولاية من إعداد و اعتماد، و تنفيذ و الرقابة على سلامة تنفيذ الخطة المالية المسطرة 

.للجماعات المحلية إيرادا و إنفاقا في حدود الميزانية المعتمدة

القانون المنظم ورد في حسب مايـــــهم موكلة إلـــاـــــهيضطلع بمـــانـــــهة الميزانيات و الأملاك من ثلاثة مكاتب، كل متتكون مصلح

:كالآتيهـــيو ـــالــــه

:مكتب ميزانية الولاية-1

ميزانيات و حسابات المؤسسات حسابات الولاية،بتحضير و إعداد و تنفيذ ميزانيةيكلف المكتب بإعداد مع المصالح المعنية

.العمومية للولاية

:و ينقسم عمل المكتب إلى

العمل من معدات و ســـيرير وسائل ســـيعتمادات المقدرة بعنوان تيقوم بالالتزامات المتعلقة بالنفقات من الإ:يرســـيقسم الت- أ

ك و المؤونات و الأعباء الاستثنائية، و ضمان ـــلاتـــهسير العام و تزويد حساب الاســـيوسائل مادية،لوازم و سلع و مصاريف الت

.ـــابـــهو إعداد أذون الصرف المتعلقة ـــاتـــهتصفي

عتمادات على تصفية و إعداد أذون الصرف المتعلقة بالالتزامات ذات النفقات من الإـــرســهيكلف بال:زـــيجــهقسم الت- ب

.زيـــجــهير عمليات التســـيالمقدرة بت

و القيام بمراقبة ـــالــــهالعامة للولاية و الدوائر التابعة الإدارةو مشتريات واتيرير و تسديد الفســـييكلف بت:قسم الفاتورات- ت

.ـــابـــهحسب القوانين و التنظيمات المعمول واتيرالف

.ـــابـــهالفئة بكشف الرواتب الخاصة هـــذبـــهم و يكلف عمل المكتب الخاص ـــتيـــــه:قسم أجور المستخدمين- ث

ات و هـــمو تحصيل الإعانات و المساك العمومية، السكنات الوظيفيةيكلف بتحصيل إيرادات الأملا:قسم التحصيل- ج

.الممنوحات من صندوق التضامن للولايات
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:الأملاكمكتب -2

الإدارية و التنموية، حيث تدير مديرية الإدارة هـــاللقيام بأعبائـــاـــــهيتحتاج الولاية من الوسائل و اللوازم و السلع و الأدوات ما يكف

اكل الإدارة العامة للولاية و هـــيمن طرف ـــالــــهالمنقولة و غير المنقولة و الوسائل الضرورية ضمانا لاستغلاـــاتـــهالمحلية ممتلكا

.المعنيةـــاـهمصالح

و عمليات الجرد،  ـــاتـــهو صيانهـــاير ســـيو تـــاتـــهو متابعو غير المنقولةـــانـــــهالمنقولة مـــاكــــهير أملا ـــيسيتكفل مكتب أملاك الولاية بت

ق مع مكتب ميزانية الولاية لمتابعة وضعية الفواتير و التسوية المالية و متابعة الأملاك المؤجرة و إعداد العقود ســـيكما و يتم التن

.ـــابـــهالخاصة

:مكتب ميزانية الدولة-3

و متابعة هـــاكما يعمل على تنفيذا المكتب على متابعة ميزانيات و حسابات وزارة الداخلية و الجماعات المحليةهـــذـــرســهي

.المالية على مستوى الولايةـــاتـــهوضعي

ئاتـــيلــــهواالمرافقســـيرلاللازمةنفقات ضروريةهـــاباعتبار للدولة،عامةالالنفقاتنطاقعنتخرجلاـــيفــــهالولايةلنفقاتبالنسبة

مستخدميوأعباءأجورعلىيرســـيالتقسميحتويحيثالإداري للولاية،زـــاــهالجيرســـيتمن أجلتنفقمبالغـــيفــــهالعمومية،

.جديدةزاتـــيــهتجباستغلالالمرتبطةيرســـيالتعباءأإلىإضافةمصالح الولاية،يرســـيتالولاية، مصاريف

.اختيارية كالإعاناتونفقاتتفـــالــــهكاضروريةونفقاتكالأجور،إجباريةنفقاتإلىيرســـيالتنفقاتتنقسمحيث

:الأبواب الموضحة في الجدول الآتيير في ميزانية الدولة أيضا ســـييضم قسم الت
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ير لميزانية الدولةســـيالأبواب الخاصة بقسم الت) 01(جدول رقم 

عن طريق و ضع كشوفات الالتزام لكل باب و بعد منح التأشيرة من المراقبة المالية يتم تحضير الحوالات لصرف ـــاتـــهو يتم معالج

:على المراحل التالية النفقات حيث تمر ههـــذ

اسم الباب الباب
م و التنقلاتـــامـــــهال 34-11

:اراتســـيحضيرة ال
وقود و زيوت-1
صيانة و تصليح-3

ــيشراء ق-5 اراتســـيمة السـ

مصاريف المراقبة التقنية -6

91 -34

نفقات قضائية - 
نفقات الخبرة- 
الدولةالتعويضات المترتبة على - 

34-98

صيانة و ترميم المباني 11 -35
نفقات تنظيم العشابة 13 -37

رةهـــو مصاريف الحالة المدنية المتد 14 -37
نفقات المراجعة السنوية للقوائم الانتخابية 15 -37

ريوع حوادث العمل 11 -32
مساعدات مقدمة للأعوان التابعين لوزارة الداخلية 12 -33

:جتماعيةصندوق الخدمات الا
℅2صندوق الخدمات الاجتماعية -1
℅0.5ترقية السكن الاجتماعي للأجراء -2
℅0.5التقاعد -3

14 -33

اقتناء الأدوات و الأثاث 12 -34
لوازم مكتبية 13 -34

:التكاليف الملحقة
باءـــر كــــه- غاز- ماء-2
مستحقات البريد و المواصلات-3
مصاريف النشر في الصحف-4

14 -34

موظفو المصلحةشراء بدل و ألبسة 15 -34
:تكوين الموظفين

تكوين الموظفين -1
مصاريف تنظيم الامتحانات و المسابقات-2

12 -43
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والأمر تـــهية في الالتزام بالدين وتصفيهـــلالألــــهئة عمومية و هـــيكل شخص تابع للدولة أو جماعة محلية أو هـــو:الآمر بالصرف- أ

المحلية أو المؤسسات قانونا لتنفيذ العمليات المالية التي تتعلق بأموال الدولة أو الجماعاتهـــلكل شخص مؤ هـــو، أو عــــهبدف

العمومية ذات الطابع الإداري، يدخل ضمن صلاحيات الآمر بالصرف المرحلة الإدارية من عملية تنفيذ الإيرادات والنفقات 

.العمومية

لى عـــمطــــهشخص معين من طرف وزير المالية من بين الموظفين الذين يمارسون نشاهـــوالمراقب المالي :المراقـب المالـي- ب

ـــابـــهللقوانين والتنظيمات المعمول ـــابـــهمستوى المديرية العامة للميزانية ،يقوم المراقب المالي بمراقبة مدى مطابقة النفقات الملتزم 

لى المراقب المالي عـــرســهوذلك بمراقبة الالتزامات المتعلقة بصرف النفقات العمومية الموضوعة تحت تصرف الآمر بالصرف، كما ي

و ثم منح التأشيرة على الالتزام بالنفقات، و كذلك من اجل القيام بعملية . الأخذ بمحاسبة الالتزام من طرف الآمرين بالصرف

بوضعية ) الوزارة(ئة الوصية ـــيلــــهئية السنوية لصرف المال العام و تبليغ اـــانـــــهوضع الموازنات المالية خلال التأشير على الوضعية ال

.ة للجماعات المحليةجــهالاعتمادات المالية المو صرف

م المحاسب العمومي في مراقبة مدى مشروعية النفقة والإيراد من خلال التدقيق ومراقبة ـــامـــــهتتمثل :المحاسب العمومي- ج

.لآمر بالصرفمن طرف ايـــــهة إلجــهوالأوامر بالدفع أو التحصيل المو التبوثيةالمعلومات الموجودة في وثائق 

علىـــايـــــهفللبتالأعمالبعضالمحليةلتخويل الإدارةهـــااضطر مماالحديثة؛الدولةوظائفزيادةإلىالمحليةالإدارةنشأةتعود

كفاءةهـــاوأكثر لديمقراطيةاللمشاركةتحقيقاً النُظمأكثرـــانـــــهكو المحليةالإدارةلأفضليةمام يعودهـــتالااهـــذمردوالمحلي،المستوى

للإدارةدراستناخلالمنلناتأكدوتحمل المسؤولية،علىيتدربلكيللمواطنالفرصةمنحإلىإضافةالحاجات،إشباعفي

باعتباريمقراطي،مسعى دضمنـــاتـــهترقيالواجبالإدارية،اللامركزيةتطبيقهـــوالمحليةير الإدارةســـيلتالأنجعالأسلوبأنالمحلية

.نـــــهير شؤو ســـيتفيالمركزيةالسلطةمشاركةفرصةالمواطنتمنحـــانـــــهأ

يكونحتىوعلمية؛لأساليبتخضععصريةإدارة محليةطريقعنإلايتملنالمحليةللجماعاتالسلبيةالنظرةمنفالحدلذلك

طرقيسمح بتقديربحيثالمحليةالجماعاتيرســـيتفيجديدـــجنـــــهمإدراجحتمايجبنجاعة ومسؤوليةأكثرالمحلييرســـيالت

.ـــاتـــهزيادعلىوالعملـــالــــهاستعماوحسنـــافــــهتصر تحتالموضوعةالمواردفيالتحكمعلىوالقدرةالمحلييرســـيالت

:يموعة من التوصيات فيما يلمــــجو ختاما لموضوع دراستنا نقترح 
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.ير الذاتيســـيفي التـــاتـــهتعزيز دور الجماعات المحلية و ضمان استقلالي-

.على الاستغلال الأمثل و العقلاني للموارد البشرية و المالية المتوفرةـــرســهال-

ـــمتـــههـــلامؤ ســـينن تكوين و تحمـــنيـــــهالمهـــممام و الرعاية للموظفين و المستخدمين مع مراعاة حسن متابعة مسار هـــتضرورة الا-

.الإداريهـــمو تطوير أدائ

.ير الإداري و الخدمة العموميةســـيتعصرنة الأساليب الإدارية مما يتوافق مع حسن ال-
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التطبیقیةالدراسةإجراءات:الثانيالمبحث 

ا العملية على مستوى هـــذت المحلية و لمعرفة مدى تطبيق من أجل تسليط الضوء على عملية التكوين في قطاع الجماعا

الإدارة الجماعات المحلية  قمنا بإجراء دراسة تطبيقية على مستوى مديرية الإدارة المحلية لولاية سعيدة و ذلك للوقوف على مدى 

نـــــهالوصفي التحليلي  لأـــجنـــــهسة  على المالدراههـــذالعملية على أداء مستخدمي الجماعات المحلية و قد اعتمدنا في ههـــذتأثير 

يتناسب و طبيعة الموضوع

تمع الدراسة مــــج: المطلب الأول

خلال سنة تمع الدراسة من موظفي الجماعات المحلية المتمثلين في مستخدمي الولاية التابعين لمديرية الإدارة المحلية مــــجيتكون 

:موزعين كما يلي 329هـــمو البالغ عدد2018

موظف 181:ـ الإطارات 

موظف96:ـ أعوان التحكم 

موظف52:ـ أعوان التنفيذ 

عينة الدراسة: المطلب الثاني

. ةـــــــــــــــــالعشوائية الطبقيتمع الدراسة و قد اختيرت بالطريقة مــــجمن % 22هـــاموظف بنسبة قدر 71الدراسة على ههـــذأجريت 

ههـــذـــتجــهوقد و ، كون الدراسة شاملة و ذات مصداقيةالعينة من مختلف الرتب في المؤسسة و ذلك حتى تههـــذنتقيت لقد ا

.الدراسة لكل من الإطارات و الموظفين المتحكمين و المنفذين

.مسؤول 12ـــمنـــــهمموظف35:الإطارات 

.موظف 23:ـ أعوان التحكم 

.موظف 13:ـ أعوان التنفيذ 
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أداة الدراسة : المطلب الثالث

اقتصرت الدراسة على الاستبيان  الذي يعتبر كأداة لجمع البيانات و المعلومات المتعلقة بالدراسة بالإضافة إلى المعلومات 

.ـــمبـــهو مناصــمـبـــهبمختلف رتالمديريةمن خلال الملاحظة و المقابلة مع بعض الموظفين داخل ـــايـــــهالمتحصل عل

أداء الموظفين ســـينالتكوينية في المديرية و مدى تأثير ذلك على تحمــــجاف الدراسة و معرفة مدى تطبيق البراهـــدلتحقيق أ

بالدراسة وقد استمارة على الأفراد المعنيين80قمنا بإجراء الدراسة التطبيقية على مختلف مصالح المديرية عن طريق توزيع ـــالــــه

: قسمت عبارات الإستمارة إلى جزئين 

. يةـــنـــــهالعلمي ،الوظيفة و الخبرة المهـــلالمؤ ، يشمل على المتغيرات الشخصية للفئة المبحوثة و تتمثل في الجنس: الجزء الأول

:الي الدراسة مــــجو يضم : الجزء الثاني

.عبارات )06(تحديد الإحتياجات التكوينية :ـ المحور الأول ر التالية ضم المحاو يو التكوين : ال الأول مــــجال

.عبارات )06(التكوينية مــــجتصميم البرا:ـ المحور الثاني 

.عبارات )06(التكوينية مــــجاتنفيذ البر :ـ المحور الثالث 

.عبارات )06(التكوينية مــــجتقييم البرا:ـ المحور الرابع 

الأداءســـينأبعاد الأداء و معايير تحعبارة توضح) 14(وتشتمل على أداء الموظفين:ال الثاني مــــجال

: من خلال الخطوات التالية ـــاتـــهالإستبيانات و بناء فقراههـــذطوير و قد قمنا  بت

.علاقة بموضوع الدراسةـــالــــهالإطلاع على البحوث و الدراسات السابقة التي -1

.التكوينية  مــــجم ومباديء تطبيق البراـــو فــــهالإطلاع على م-2

.الأداء ســـينم الأداء و تحـــو فــــهالإطلاع على م-3

.استشارة بعض الأساتذة و بالأخص الأستاذ المؤطر -4

ا المقياس من أكثر هـــذولقد تم استخدام مقياس ليكارت لقياس درجة إجابات المستجوبين على عبارات الإستبيان حيث يعتبر 

ا المقياس هـــذعلى خيارات محددة  و تـــهو عدم موافقأتـــهمن المبحوث أن يحدد درجة موافقيـــــهالمقاييس شيوعا  بحيث يطلب ف

: خمسة خيارات موضحة كما يلي هـــيو ـــانـــــهمكون غالبا من خمسة خيارات متدرجة يشير المبحوث إلى اختيار واحد م
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ســـييبين درجات مقياس ليكارت الخما: 2الجدول رقم 

غير موافق تماما غير موافق محايد موافق تماماموافق الإستجابة
5 4 3 2 1 الدرجة

4,20_5,00 3,40_4,19 2,60_3,39 1,80_2,59 1,00_1,79 ال مــــج
الموافقة

:إتضح مايلي ـــاعــــهوبعد توزيع الإستمارات على أفراد العينة و إعادة جم

.ارات الموزعةمن الإستم% 92إستمارة من عينة الدراسة أي بنسبة 71عــــهمو مــــجإسترداد ما _ 

صدق و ثبات أداة الدراسة : المطلب الرابع

صدق أداة الدراسة :الفرع الأول 

و للتأكد من صدق الاستبيان ـــاســهأو السمة المراد قيالــــهمقدرة أداة الدراسة على قياس ما وضعت من أجبـــهيقصد 

و ، اف الدراسة هـــدلأتـــهو لمعرفة مدى ملائمة عباراتـــهالامــــجلتحديد المستخدم تم استشارة الأستاذ المؤطر في صياغة الاستبيان

و حذف البعض الآخر إلى أن ـــاصـــهت تم إعادة النظر في بعض العبارات من خلال تعديل بعـــايـــــهفي ضوء الاقتراحات و التوج

لاحق موجود في المهـــوئية كما ـــانـــــهالـــاتـــهخرجت في صور 

ثبات أداة الدراسة :الفرع الثاني 

على نفس أفراد العينة في فترتين مختلفتين و في الظروف قــــهإذا أعيد تطبيـــاســهأن يعطينا الاستبيان النتائج نفبـــهيقصد 

كد من الثبات الكلي للتأCronbach Alphaو قد تم التحقق من ثبات الأداة باستخدام معامل ألفا كرونباخ ـــاســهنف

. تـــهللإستبيان و درجة الاتساق الداخلي بين عبارا



ةـــــــــــــة التطبيقيـــــــــــــالدراسالثـــــــــــــل الثـــــالفص

81

وصف و تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة: الثالثالمبحث 

الإحصائي المعروف مــــجمن خلال البرناـــاتـــهو معالجـــاغــــهبعد قيامنا بجمع المعلومات من الإستبيانات  الموزعة قمنا بتفري

لة في إجراء الإحصائية المستعممــــجالبراهـــمو الذي يعتبر من أ20طبعة SPSSباسم الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية 

.ـــالــــهبكافة أشكاالتحليلات الإحصائية

:وقد تم إستخدام المعالجات الإحصائية التالية

.الإنحرافات المعيارية النسب المئوية و التكرارات و المتوسطات الحسابية و-

.معامل ألفا كرونباخ -

.معامل الإرتباط بيرسون -

.T-Testإختبار  الفروقات بين المتوسطات باستخدام -

.ANOVAو تحليل التباين  الأحادي REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار  الخطي الب-

_سعيدةولاية _بمديرية الإدارة المحليةوصف و تحليل الاستبيان الخاص: المطلب الأول 

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات الشخصية :الفرع الأول

توزيع أفراد العينة حسب الجنس) 1

يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 3الجدول رقم 

%النسبة المئوية  التكرار الجنس

35,2 25 ذكر 1

64,8 46 أنثى 2

100 71 موعمــــجلا

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر



ةـــــــــــــة التطبيقيـــــــــــــالدراسالثـــــــــــــل الثـــــالفص

82

مدرج تكراري يوضح جنس أفراد العينة المستجوبة: )09(الشكل رقم 

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

بينما 64,8ور حيث بلغت نسبة الإناثيتضح لنا بأن فئة الإناث المستجوبين تفوق فئة الذكهمن الجدول و الشكل أعلا

.من  فئة الإناثالجماعات المحليةا ما يدل على أن أغلب موظفي هـــذو 35,2بلغت نسبة الذكور

العلميهـــلتوزيع أفراد العينة حسب المؤ ) 2
العلميهـــليوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤ :  4الجدول رقم 

%النسبة المئوية  ارالتكر  العلميهـــلالمؤ 

2,8 02 متوسط 1

31 22 ثانوي 2

66,2 47 جامعي 3

100 71 موعمــــجال

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر
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العلميهـــلمدرج تكراري يوضح المؤ : )10(الشكل رقم 

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

، من ذوي المستوى العلمي االجامعي هـــميتبين لنا بأن غالبية المستجوبين من الموظفين هلال الجدول و الشكل أعلامن خ

في % 31ـــمتـــهمن المستوى الثانوي حيث بلغت نسبهـــمفي حين نجد أن بقية المستجوبين % 66,2ـــمتـــهحيث بلغت نسب

موظفين ـــمبـــهغالهـــممن فئىة الموظفين ذوي المستوى المتوسط و 2,8هـــيلقة الأضعف و حين بلغت نسبة الموظفين الباقين الح

وظفوا في إطار الأنظمة و القوانين القديمة حيث كان التوظيف يتطلب مستوى المتوسط لفئة المنفذين  و ـــمنـــــهذو خبرة كبيرة كون أ

مام الإدارة بالموظفين في هـــتإيوضحدات الجامعية مما ـــاشـهمن حاملي الهـــملية ا ما يدل على أن معظم موظفي الإدارة المحهـــذ

قانونا ـــايـــــهلإتمام الدراسة بمنح الترخيصات المنصوص علـــايـــــهلات لموظفـــيســهالمستوى التعليمي ، وإعطاء جميع التســـينال تحمــــج

.يين ـــنـــــهالعملية حتى فئة المتعاقدين و العمال المهــذهـدون تعطيل أو وضع عراقيل و شملت 
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توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة) 3

يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة: 5الجدول رقم 

%النسبة المئوية  التكرار يةـــنمـــــهالخبرة ال
16,9 12 مسؤول 1
32,4 23 إطار 2
32,4 23 متحكم 3
18,3 13 منفذ 4
100 71 موعمــــجال

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

مدرج تكراري يوضح الوظيفة: )11(الشكل رقم 

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

ا هـــذو % 85,41بنسبة الإطاراتالمتحكمين ومن هـــممن قراءتنا للجدول ثم الشكل يتضح أن أغلب المستجوبين 

وكذا الإدارة % 6,25،بالإضافة إلى الإدارة العليا بنسبة على مستوى مستخدمي الجماعات المحليةالفئة الغالبة هـــمباعتبار 

.%8,34التنفيذية 
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يةـــنمـــــهتوزيع أفراد العينة حسب الخبرة ال) 4

يةـــنمـــــهنة حسب الخبرة اليوضح توزيع أفراد العي: 6الجدول رقم 

%النسبة المئوية  التكرار يةـــنمـــــهالخبرة ال
28,2 20 سنوات 5أقل من  1
25,4 18 سنوات10 إلى 5من  2
46,5 33 سنوات10أكثر من  3
100 71 موعمــــجال

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

يةـــنمـــــهالالخبرةيوضحتكراريرجمد:)12(رقمالشكل

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

هـــاسنوات بنسبة قدر 05ية تفوق ـــنمـــــهخبرة ـــميـــــهيتضح لنا بأن معظم المستجوبين لدهمن خلال الجدول و الشكل أعلا

بالتحلي بالموضوعية و المصداقية ـــملــــهية كافية تسمح ـــنمـــــهأقدمية ـــميـــــهوبين لدا ما يدل على أن معظم المستجهـــذو % 46,5

مام الإدارة المحلية هـــتدلالة على إـــيفــــهسنوات 5فئة الموظفين الأقل من هـــيأما النسبة الثانية و ـــميـــــهإلجــهفي ملأ الإستبيان المو 

، رغم أن السنوات الأربعة الأخيرة قد تم ـــممـــــهســـيو من تم تر ـــمنـــــهعلى تكويـــرســهين موظفين جدد و البجانب التوظيف و تعي
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رد إستغلال مــــجالحد من التعيين طبقا للتعليمة الوزارية التي تنص على ضبط التوازنات المالية للبلاد ومن تم كل التعيينات كانت 

.قانونا ـــايـــــهحالة على التقاعد ، الإستقالة ، الوفاة إضافة إلى الحالات المنصوص علوفرة عن طريق الإللمناصب الشاغرة المت

ر محاور الدراسة ســـيتحليل و تف:الفرع الثاني

تبيانلقياس الثبات الكلي للإسCronbach Alphaلقد تم استخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ : قياس ثبات الإستبيانـ 1

:فكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع عبارات الإستبيان ولكل محور كما  في الجدول الموالي ، تـــهو الإتساق الداخلي لعبارا

يوضح نتائج  إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبيان: 7الجدول رقم

عامل ألفا كرونباخ المحور
0,832 عبارات)06(تحديد الإحتياجات التكوينية  1
0,877 عبارات )06(التكوينية مــــجتصميم البرا 2
0,760 عبارات)06(التكوينية مــــجتنفيذ البرا 3
0,934 عبارات)06(التكوينية مــــجتقييم البرا 4
0,951 عبارة) 24(التكوين 
0,920 عبارة) 14(أداء الموظفين  5
0,952 عبارة) 71(ستبيان جميع عبارات الا

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

كانت ) التكوين (الأول لجزءلبالنسبةيتبين لنا أن قيمة معامل ألفا كرونباخ  هبالنظر إلى النتائج المسجلة في الجدول أعلا

أما قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع عبارات الإستبيان فقد بلغت 0,920تـــهالأداء فكانت قيمهـــو،أما الجزء الثاني و 0,951

ـــالــــها ما يجعهـــذمما يدل على أن عبارات الإستبيان تتسم بالتناسق الداخلي و بالموثوقية و نسبة ثبات عاليةهـــيو 0,952

.صالحة للدراسة و التحليل و استخلاص النتائج 

اد عينة الدراسةت إجابات أفر هـــاإتجاـ 2
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يوضح المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لعبارات الإستبيان: 08الجدول رقم 

درجة 
الإجابة

الإنحراف 
المعياري

المتوسط 
الحسابي

عبارات الإستبيان الرقم

موافق
1,021 1,99

جياتكنولو أوأساليبتقنيــات أولإدخالنتيجةالتكوينيةالاحتياجاتتحديديتم
.جديدة 

01

موافق
,961 2,18

الإدارةاحتياجاتحسبيكونالتكوينيةالاحتياجاتتحديدفيالمتبعالأسلوب
.للموظفين 

02

موافق
,980 2,20

وللموظفينالحاليةالقدراتبيـــنالمقارنةخلالمنالتكوينيةالاحتياجاتتحديديتم
.الجديدةالوظيفةمتطلبات

03

موافق ,978 2,01 .جديدة وظائفاستحداثعنــــــــــــــــــــــــــــدالتكوينيةللدوراتالحاجةتحديديتم 04

موافق 1,051 2,42 .للأداءالدوريالتـقـيـيمخلالمــــــــــــــــــــنللعامليــــــــــــــــــنالتدريبيةالاحتياجاتتحديديتم 05

محايد 1,122 2,65 .للقياسقابلةعلميةمعايـيرعلىبناءاالتكوينيةالاحتياجات يدتحديتم 06

موافق 1,018 2,24 تحديد الإحتياجات التكوينية: الدرجة الكلية للمحور الأول 
موافق 1,018 2,14 .رسمية واضحة وافهـــدأعلىالتكوينية بناءاالدوراتتصميميتم 07

موافق 1,165 2,39 .القائمـــــــــــــــــــــــــــــــــةالمشاكللحلالتكوينيةراتالدو تصميميتم 08

موافق ,962 2,30 ).النقاشحلقاتندوات،مؤتمرات،(متنوعـــةلأساليبوفـــقاالتكوينمواضيعتقديميتم 09

موافق 1,239 2,25 .التكوينية مــــجالبرالتنفيذالخارجوالداخلمنالأكفاءالمكونيناختياريتم 10

موافق 1,023 2,15 .واضحـــــــــــــــــــــــة معاييــــــــــــــــــــــــــــــــرحســـــــــــــــــــــــبالمتكونيـــــــــــنإختياريتم 11

موافق 1,039 2,32 .المسجلة النقائصوــــــــــــــــــةالموضوعــــــــالاحتياجـــــــــــــاتمع تتلائمالتكوينيةمــــجالبرا 12

موافق 1,074 2,25 التكوينيةمــــجتصميم البرا:الثانيالدرجة الكلية للمحور

موافق 1,233 2,37 .البداية منذالتكوينيةالدورةافهـــدأبشرحالإدارةتقوم 13

موافق ,963 2,39 .للعمل الحسنـــــــــــــــــــــــــــرســـيالعلىيؤثرلاالتكوينيةللدوراتالزمنيالتوقيت 14

موافق ,988 2,10 .التكوينية مــــجللبراالجيدالتحضيرفيمهـــادورـــالــــهللإدارةالماليةالموارد 15

موافق
,956 2,17

الدوراتاحلنجاللازمةالقراراتاتخاذوتنفيذفيمهـــادورـــالــــهالموظفينمصلحة
.التكوينية 

16

محايد 1,188 2,62 .التكوين منالمرجوةافهـــدالألتحقيقكافيةالتكوينمدة 17

موافق 1,294 2,41 .الحديثةالتكنولوجيةللتطوراتمواكبةالتكوينيةمــــجالبرا 18

موافق 1,103 2,34 نيةالتكويمــــجتنفيذ البرا: الثالث الدرجة الكلية للمحور

موافق 1,156 2,55 .هبعدوالتكويـــــــــــــــــــــــــــــــنقبلالمتكونينأداءمقارنةأسلوبيستخدم 19

موافق 1,105 2,44 .التكوينءـــاتـــهإنبعدالتكوينيةالدورةفعاليةتقييمأسلوبيستخدم 20

موافق 1,129 2,41 .التكوينأداءعلىـــاســهانعكاخلالمنالتكوينيةالدوراتنتائجتقييميتم 21
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محايد 1,148 2,65 .دوريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بصورةالتكوينيةالدوراتفعاليةتقييميتم 22

موافق
1,131 2,32

راتـــامـــــهللــهبـاكتساونـــــهإتقامدىعلىللوقوفتـــهوظيفأداءأثناءالمتكونتقييميتم
.المعارفو

23

موافق 1,172 2,35 .عامةبصفةالإدارةـــايـــــهإلتسعىالتيافهـــدالأمعالتكوينيةالعمليةافهـــدأتتطابق 24

موافق 1,140 2,45 التكوينيةمــــجتقييم البرا:الدرجة الكلية للمحور الرابع

موافق 1,083 2,32 _التكويـــــــــن _ة للجزء الأول الدرجة الكلي

موافق ,983 2,46 .ـــممـــــهـــامـــــهلتأديةاللازمةالتطبيقيةوالنظريةالمعارفيمتلكونالموظفون 25

موافق ,603 1,92 .واضحة وتعليماتـراءاتلإجــــــــــــــــــــــــــــــــــوفـــــــــــــــــــقاـــملــــهأعمابانجازيقومونالموظفون 26

موافق ,854 2,11 .متـــكفاءوـــمتـــهفعاليامنزادالأفرادوالأقسامبينالصلاحياتوالمسؤولياتتحديد 27

موافق  ,683 2,07 .وبة المطلبالكيفيةوالمحددالوقتفــــــــــــــيـــملــــهأعمابتنفيذالموظفينقبلمنالتزاماكهـــن 28

موافق  1,079 2,56 .الإدارة داخلالوظائف جميعبينوتفاعلتكاملاكهـــن 29

موافق 1,033 2,38 . فعالةبصورةفي المكاتب والمصالح يتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمالأفرادبينالاتصال 30

محايد 1,133 2,87 .الوظيفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيرضـــــــــــــــــــاالوبالانتمـــــــاءيشعرونالموظفون 31

موافق 1,090 2,41 .المشتركوالتعاونالمتبادلةالثقةعلــــــىمبنيةالمسؤولينومـنـــــهبيفيماالموظفينبينالعلاقة 32

موافق ,896 2,35 .ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مــــجالمبر الأعمــــــــــــــــــــــالإنجــــــــــــــــــــــــــــازـــــــيفـــــــــــــــتأخريوجدلا 33

موافق ,877 2,21 .ـــة اللازمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرةـــاـــــهوالمبالكفاءةـــملــــهأعمايؤدونالموظفون 34

موافق ,913 2,23 .بإتقانـــملــــهأعمالإنجــــــــــــــــــــــــازالكافيةراتـــاـــــهالموالقدراتيمتلكونالموظفون 35

محايد 1,065 2,75 .العلمية والتطوراتتتماشـــــــــــــــــــــــىالموظفينقبلمنالمكتسبةراتـــاـــــهالموالمعارف 36

موافق ,692 2,08 .المسطرة ـــافــــهاهـــدلأللمديرية أو  الإدارة ككــــــــــلتحقيقفيونهـــميساالموظفون 37

محايد 1,209 2,77 . رشيدةوعقلانيةبطريقةمستغلةبالمديريةالمتاحةالموارد 38

موافق 0,936 2,36 أداء الموظفين):الجزء الثاني( الدرجة الكلية للمحور الخامس 

موافق 1,009 2,34 الدرجة الكلية لجميع عبارات الإستبيان
SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

عملية التكوين على مستوى المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لعبارات درجة تطبيق ) 08(الجدول رقم يبين

و بانحراف معياري 2,32فقد بلغت التكوينيع عبارات الجزء الأول الذي يمثلقيمة المتوسط الحسابي لجمفالجماعات المحلية

أن معظم المستجوبين من أفراد العينة قد أجابوا بالموافقة على عبارات الجزء الأول مما يدل على أن ا يعنيهـــذو 1,083هقدر 

.ية التكوينيةالمؤسسة تطبق أغلب مبادئ ومعايير و أسس العمل
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و بانحراف 2،24"تحديد الإحتياجات التكوينية"هـــووالذي للمحور الأولحيث بلغت القيمة الكلية للمتوسط الحسابي 

بحيث ، موافق ا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات المحور الأول كانت  بدرجة هـــذو 1,018همعياري قدر 

حيث أن تحديد الإحتياجات التكوينيةالعبارات التي تصب في مسعى هـــيات على العبارات بدرجة الموافقة و جاءت جل الإجاب

من مديرية الإدارة المحليةهـــاعملية تحديد الإحتياجات التكوينية يجب أن تقوم على أسس و معايير ومحددات يجب أن تقف عند

1,99هـــي، فتحصلت العبارة الأولى على أصغر قيمة و المؤسسة ككل جــهتحتاأو ماالمتكونبـــهيتطلأجل إعطاء صورة واضحة لما

فكانت الإجابة متماشية مع رأي الموظف الذي "جديدة تكنولوجياأوأساليبتقنيــات أولإدخالنتيجةالتكوينيةالاحتياجاتتحديديتم"

م تحديد الإحتياج وفق خط متوازي مع التغيرات التكنلوجية و التقنيات الجديدة عملية التكوين أو يتســـيريجب أن تنـــــهأهيرى بدور 

2،65هـــيو بأكبر قيمةأما فيما يخص العبارات التي جاءت،ة المستعملة ـــز جــهلتفادي التأخر في إنجاز الأعمال و تفادي ضياع الأ

ة على الموظفين كون ـــمبـــهفكانت م".للقياسقابلةعلميةمعايـيرعلىبناءاةالتكوينيالاحتياجات تحديديتم"ةالحياد والتي تخص العبار بأي

.ـــاســهتحدد مباشرة من السلطة صاحبة التعيين و لا تستدعي من معاير علمية لقياهـــمأن عملية تحديد الإحتياجات من منظور 

ــهفقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي الكلية " التكوينية مــــجتصميم البرا" هـــوو الذي المحور الثانيأما  لــ

ا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات المحور الثاني كانت بدرجة هـــذو 1,074هوبانحراف معياري قدر 2,25

إنطباعا بأن المؤسسة تقوم بعلية تصميم ا ما يعطيهـــذشأن أغلب الإجابات التي كان على درجة موافق ،و ـــانـــــه،شأموافق

من وسائل مادية ومن مؤطرين من أجل الظفر بما ـــالــــهالتكوينية بناءا على معايير و أسس واضحة وتوفير الموارد اللازمة ـــامــــجــهبرا

الدوراتتصميميتم"07ة للعبارة رقم المصاحب2،14هـــيفكانت أصغر قيمة حيز التنفيذ ـــالــــهمن إحتياجات و إدخاهتم تحديد

فكانت درجة الموافقة جيدة كون أن العبارة جاءت واضحة حيث لا يتم وضع أو تصميم "رسمية واضحة وافهـــدأعلىالتكوينية بناءا

كتساب صفة ف مسطر و يتم وفق طرق إدارية و قانونية واضحة لإ هـــدمغزى أو سبب أو لــــهأي عمل متعلق بالإدارة إلا و 

.الرسمية 

"القائمـــــــــــــــةالمشاكللحلالتكوينيةالدوراتتصميميتم"08المصاحبة للعبارة رقم 2،39ا المحور فكانت بقيمة هـــذأما أكبر قيمة في 

ل التصميم الجيد لعملية في رأي الموظف لا يتم حل المشاكل القائمة من خلانـــــهالعبارة تقترب من الحياد ، حيث أههـــذفكانت 
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ةالعملية إلا في حالة إستعمال و سائل تكنولوجيههـــذالتكوين بل يكون بطرق و أساليب أخرى غير التكوين و يتم الإستناد على 

.  جديدة 

لــــهلكلية فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي ا" التكوينية مــــجتنفيذ البرا" هـــوو الذي المحور الثالثأما 

ا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات المحور الثالث كانت بدرجة هـــذو 1,103هوبانحراف معياري قدر 2,34

مــــجبرايوحي بأن المديرية تلتزم بالمعايير المعتمدة في تنفيذ الماهـــوو ب إجابات الموافقة على العباراتما يتجلى في أغلهـــوو موافق

ـــابـــهالقانونية المعمول الأنظمةبطريقة إدارية تتماشى مع ـــاـــــهمعالمتوضيحالعملية و هـــذبـــهالمعنيين الموظفينالتكوينية من تبليغ 

لتكوين و اليوم و الفترة المخصصة لنـــــهموضوع التكوين ومكايـــــهحيث يكون التبليغ أو الإستدعاء مكتوب وواضح ، حيث يبين ف

، بالإضافة إلى ذالك تضيف مصلحة الموظفين بعض الأعمال الإضافية للتأكيد على إبلاغ جميع يـــــهوحتى ذكر الفوج المنتسب إل

العملية ،حيث يقوم المكلف بالتكوين بالإتصال برؤساء المصالح مباشرة و التأكيد على وصول الإستدعاءات أما هـــذبـــهالموظفين 

تف مباشرة مع المسؤول عن موظفي تلك الإدارة أو ـــالــــهاكن البعيدة كالدوائر أو البلديات فيتم التأكيد عن طريق الإتصال باالأم

" 15ةالدائرة أو إعادة إرسال و التأكيد عن طريق الفاكس لتجنب أي إشكال فيما يخص بعملية التبليغ، أما فيما يخص الإجاب

فكانت اصغر قيمة و كانت بالموافقة فالمورد المالي بالنسبة للموظف "التكوينية مــــجللبراالجيدالتحضيرفيمهـــادورـــالــــهللإدارةالماليةالموارد

م جدا هـــاوري و أمر ضر هـــيو ـــاتـــهاللازمة لتغطيـــافــــهو تكاليـــاتـــهمستحقاـــالــــهم جدا كون أي عملية تكوينية إلا و هـــاأمر هـــو

فقد جاءت بالحياد كون "التكوين منالمرجوةافهـــدالألتحقيقكافيةالتكوينمدة" 17التكوينية ، أما الإجابة رقممــــجفي تصميم البرا

ين طويلة فة من التكوين حيث أن البعض يرى أن مدة التكو ـــدتـــهأن مدة التكوين تختلف بالاختلاف نوعية التكوين و الفئة المس

المستوى فيرى جل المتكونين أن المدة ســـينفئة التكوين التحضيري و التكوين قبل الترقية ، أما التكوين الخاص بتحـــمنـــــهخاصة م

.أيام فقط ) 05(غير كافية لتحصيل جميع المعلومات حيث تكون المدة في غالب الأحيان محددة بخمسة 

ــهفقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي الكلية " التكوينيةمــــجتقييم البرا" هـــوو الذي عالمحور الرابأما  ــ ل

ا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات المحور الرابع كانت بدرجة هـــذو 1,140هوبانحراف معياري قدر 2,45

تضطلع المستخدمينيوحي بأن المديرية أو مصلحة ماهـــوعلى العبارات  و ةا يتجلى في أغلب إجابات الموافقمهـــوموافق و

يتم"23فجاءت الإجابة رقم ،ـــاتـــهيـــانـــــهاف و متابعة العملية إلى غاية هـــدفيما يخص الإشراف و الرقابة و تحديد الأـــامـــــهـــاـــــهبم

ــهكون أعند رأي الموظفـــييـــــها أمر بدـــذفــــه، "المعارفوراتـــامـــــهللبـــهاكتساونـــــهإتقامدىعلىللوقوفتـــهوظيفأداءأثناءالمتكونتقييم ــ نـ
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على أساس ما تم تحصيلة من معارف مـــــه، فالمتكون يتم تقيـــانـــــهلا يتم الحكم على المتكون أو الدورة التكوينية إلا بما نتج ع

.  ية جراء العملية التكوينية ـــنـــــهإضافية تزيد من كفائتة المجديدة و 

يبين ليسوا على دراية ــــجفجاءت بالحياد لكون أغلب الم" ــــة دوريـــبصورةالتكوينيةالدوراتفعاليةتقييميتم" 22أما فيما يخص الإجابة 

ية عن طريق  ـــانـــــهالتكوينية من البداية إلى الـــامــــجــهعلى متابعة براـــرســهأن المديرية ت، حيث ـــامـــــهـــفــــهأو معرفة بعملية التقييم أو 

ا مراقبة دورية و بصفة هـــنبصورة و ظروف حسنة ، حيث تكون ـــامـــــهعلى إتماـــرســهالعملية و الههـــذتسخير موظفون لمتابعة 

و الـتأكيد على الحضور و اتخاذ جل ـــالــــهالتكوين ومدى إستجابة المتكونين ظروفلى فجائية من قبل المكلفون للوقوف ع

. العملية بدون سبب أو مبرر مقنعههـــذالإجراءات القانونية و العقوبات ضد المتخلفين على 

2,36لــــهالمتوسط الحسابي الكلية فقد بلغت قيمة " أداء الموظفين" هـــوالذي ال الثانيمــــجلاأما فيما يخص 

ا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات المحور الخامس كانت بدرجة موافق هـــذو 0,936هوبانحراف معياري قدر 

ك موظفين ذو كفاءات عالية  جليا سعي المديرية لإمتلاـــرظــــهما يهـــووب إجابات الموافقة  على العباراتما يتجلى في أغلهـــوو 

غــــهة و تركيبة الموظف من أجل بلو ســـيو العمل على خلق روح التكوين و تطوير المعارف في نفهـــاو تطوير ـــاتـــهو السعي لزياد

من الوزارة ـــالــــهخطط اف العامة المهـــدوصولا إلى الأتـــهاف المسطرة من طرف إدار هـــدالشخصية التي تتماشى مع الأفــــهاهـــدلأ

م و خلق قنوات الإتصال بين مصالح المديرية و ـــاـــــهالعمل و العمل على توحيد المهالوصية ،بلإضافة إلى خلق روح المسؤولية إتجا

.عة في التنفيذ لة في العمل و فعالية عالية و سر ـــو ســهاك هـــنلتكون ـــايـــــهجميع موظف

العبارة هـــذفــــه"واضحة وتعليماتـراءاتـــلإجــقاوفـــــــــملــــهأعمابانجازيقومونالموظفون"1،92بأصغر قيمة 26رقم فجاءت الإجابة 

سبل و مسالك قانونية و إدارية واضحة المعالم ووفق ـــالــــهجاءت واضحة  حيث لا يتم إنجاز عمل أو وظيفة ما إلا و كانت 

ــيبقيمة أكبر و 31رقم ةأما بخصوص الإجاب، هـــمة من طرف رؤسائـــيفــــهة أو شتعليمات إما كتابي يشعرونالموظفون"2،87هـ

يبين من التأكد أو عدم إبداء الرأي بخصوص موضوع أو ــــجلعدم تمكن الممحايد التي كانت بدرجة " الوظيفــــــــــيالرضــــاوبالانتمـــــــاء

اك جوانب عدة تمس ـــنفــــهلدى الموظف ـــــهالرضا الوظيفي الذي لم تتضح معالمهـــوللموظف و المديرية ككل و م جدا هـــاعنصر 

أو من ناحية الجانب هـــمو بين رؤسائـــمنـــــهأم العلاقة بيـــمنـــــهالعلاقة بين الموظفين بيهـــوهـــلنـــــهالمقصود مهـــوا العنصر وما هـــذ

. ي ـــر شـهالمادي المتمثل في الراتب ال
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و 2,34فقد بلغت التكوين و أداء الموظفينالذي يمثل  ابي لجميع عبارات الإستبيانأما قيمة المتوسط الحس

ات الإستبيان مما يدل ا يعني أن معظم المستجوبين من أفراد العينة قد أجابوا بالموافقة على عبار هـــذو 1,009هبانحراف معياري قدر 

و أداء ســـينعلى أن المديرية تطبق أغلب مبادئ و أسس العملية التكوينية وتمتلك معايير و أبعاد تعزيز وتطوير و الرفع من تح

.ـــايـــــهموظف

:التكوينومحاورأداء الموظفينالإرتباط بينـ 3

راسةيبين معاملات الإرتباط بين محاور الد: 09الجدول رقم 
تحديد الإحتياجات 

التكوينية
مــــجتصميم البرا
التكوينية

مــــجتنفيذ البرا
التكوينية

مــــجتقييم البرا
التكوينية

أداء الموظفين

تحديد 
الإحتياجات 

التكوينية

**407,**651,**696,**1,773معامل بيرسون

000,000,000,000,الدلالة المعنوية
7171717171حجم العينة

مــــجتصميم البرا
التكوينية

**417,**693,**1,680**773,معامل بيرسون

000,000,000,000,الدلالة المعنوية
7171717171حجم العينة

مــــجتنفيذ البرا
التكوينية

**413,**1,786**680,**696,معامل بيرسون

000,000,000,000,الدلالة المعنوية
7171717171حجم العينة

مــــجتقييم البرا
التكوينية

**1,399**786,**693,**651,معامل بيرسون

000,000,000,001,الدلالة المعنوية
7171717171حجم العينة

1**399,**413,**417,**407,معامل بيرسونأداء الموظفين
000,000,000,001,الدلالة المعنوية

7171717171حجم العينة
SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر0,01الدلالة مستوىعندمعنويالإرتباط

الموظفين التكوين و محور أو جزء أداءإجماليالإرتباط بين نلاحظ أنهفي الجدول أعلاـــايـــــهمن خلال النتائج المتحصل عل

ا راجع لعدم إنتماء هـــذو، مع الأداءها ناتج عن نقص الإرتباط بين كل محور لوحدهـــذو 0,461فكان متوسط حيث بلغ قيمة 

الثاني الذي يعتبر متغير مستقل وبالتالي ضعف الإرتباط ،مع أن العلاقة بين كل محور مع الــــجالمضمن ـــابـــهالمحاور أو صههـــذ

لأضعف و إلى أن تصل إلى القيمة اـــالــــهأداء تختلف باختلاف المراحل و تنخفض قيمة الإرتباط من مرحلة إلى المرحلة الموالية محور 
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اك طرق أخرى تأثر بنسبة أكبر على هـــنأن حيث، التكوينية و محور أداء الموظفين مــــجأي مابين محور تقييم البرا0,399هـــي

عامل التحفيز و ترقية الموظف و بالتالي زيادة الراتب الذي يعتبر ـــامـــــههـــعلى غرار العملية التكوينية و التي من أأداء الموظفين 

.عنصر حساس و مؤثر على مردودية و أداء الموظف 

جيد و مفصل توضيحينية و اك تحديد للإحتياجات التكو هـــنتتنامى كلما كان ن علاقة أداء الموظفين تبدأ وفإبالإضافة إلى ذالك

.تـــهلمواطن النقص المؤثرة على أداء الموظف و مردودي

التكوينية مــــجاك إرتباط كبير بين محور تنفيذ البراهـــنحيث كان ـــانـــــهاك إرتباط  قوي بين جل المحاور فيما بيهـــننـــــهنلاحظ بأحيث 

اك إرتباط قوي أيضا بين محور تحديد هـــننـــــهكما أ0,786ر معامل الإرتباط بيرسون ب التكوينة حيث قدمــــجو محور تقييم البرا

وكذا محور تحديد 0,773التكوينية حيث قدر معامل الإرتباط بيرسون ب مــــجالإحتياجات التكوينية و محور تصميم البرا

مــــجالتكوينية مع محور تصميم البرامــــجو محور تصميم الرا0,696التكوينية ب مــــجالإحتياجات التكوينية مع محور تنفيذ البرا

أما الإرتبط بين تحديد 0,680التكوينية ب مــــجالتكوينية مع محور تنفيذ البرامــــجو أيضا محور تصميم البرا0,693التكوينية ب 

ا الإرتبط القوي بين هـــذلنسبة للمحاور الأخرى  ،حيث يرجع التكوينية فكان أقل بامــــجالإحتياجات التكوينية و محور تقييم البرا

اك علاقة وطيدة بين كل محور مع الأخر ، هـــننـــــهالتكوين ، كما أهـــوواحد و ســـيالمحاور تصب في محور رئيههـــذالمحاور إلى كون 

متناسق و متكامل أو قــــهور إلا وكان المحور الذي يسبالمحنـــــهحيث لايتم تفعيل أي مرحلة من مراحل التكوين أو تفعيل ما يتضم

اك تصميم جيد للعملية هـــنك تحديد للإحتياجات التكوينية بصفة جيدة وواضحة ، كلما كان اهـــنفمثلا كلما كان لــــهمكمل 

ـــامـــــهو تقييهـــالة تنفيذـــو ســهالتكوينية و بالتالي 
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ختبار الفرضيات  إ: الفرع الثالث

ة الأولى ســـيالفرضية الرئيـ 1

H0ـــايـــــهالجماعات المحلية لا تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظف.

H1ـــايـــــهالجماعات المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظف.

جابات على جميع عبارات الإستبيان حول تطبيق العملية التكوينة مع الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإههـــذتم اختبار 

.ســـيعلى مقياس سلم ريكارت الخما) 3( هـــوالمتوسط الحسابي للأداة و 

الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن تطبيق التكوينT-Testيوضح نتائج إختبار : 10الجدول رقم 

المتوسط 
الحسابي

الإنحراف 
المعياري

Tمةقي
المحسوبة

درجة 
الحرية

القيمة الإحتمالية
Sig

د و تطبيق عمليات ســـيتج
التكوين على مستوى الجماعات 

المحلية

2,321,08326,364700،000

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

يتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لكل عبارات الإستبيان حول تطبيق عملية التكوين قدر همن خلال الجدول أعلا

كما أن ، التكوين  لمعاييراك تطبيق لهـــنمما يعني أن موافقا ما يقابل درجة هـــذو 1,083هو بانحراف معياري قدر 2,32ب

مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة  و بالتالي نرفض الفرضية الصفرية  0,05أقل من هـــوو Sig=0.00قيمة مستوى الدلالة المعنوية 

.ـــايـــــهالجماعات المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظفهـــيو نقبل الفرضية البديلة و التي 

ة الثانيةســـيالرئيلفرضيةاـ 2

H0ـــايـــــهتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظفالجماعات المحلية لا تم.

H1ـــايـــــهالجماعات المحلية تمتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظف.

ة مع المتوسط ســـيتنافالفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جميع عبارات الإستبيان حول القدرة الههـــذتم اختبار 

.ســـيعلى مقياس سلم ريكارت الخما) 3( هـــوالحسابي للأداة و 
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الأحادي العينة لدرجات الإجابة عن أداء الموظفينT-Testيوضح نتائج إختبار : 11الجدول رقم 

المتوسط 
الحسابي

الإنحراف 
المعياري

Tقيمة
المحسوبة

درجة 
الحرية

القيمة الإحتمالية
Sig

أداء الموظفين في الجماعات 
المحلية

2,360,93629,909700،000

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

و 2,36ــ الإستبيان حول أداء الموظفين قدر بيتبين لنا أن قيمة المتوسط الحسابي لكل عباراتهمن خلال الجدول أعلا

كما ، أداء الموظفين ســـيناك إمتلاك لمعايير وأبعاد تحهـــنمما يعني أن موافقا ما يقابل درجة هـــذو 0,936هبانحراف معياري قدر 

تمدة و بالتالي نرفض الفرضية مستوى الدلالة المعنوية المع0,05أقل من هـــوو Sig=0.00أن قيمة مستوى الدلالة المعنوية 

.ـــايـــــهالجماعات المحلية تمتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظفهـــيو نقبل الفرضية البديلة و التي الصفرية

:ة الثالثةســـيالفرضية الرئيـ 3

0H ـــايـــــهأداء موظفينســـفي زيادة تحيؤثرلاالتكوين لأبعادالجماعات المحليةتطبيق.

1H ـــايـــــهأداء موظفســـينفي زيادة تحيؤثرالتكوين لأبعادالجماعات المحليةتطبيق.

ANOVAو تحليل التباين REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار  الخطي البالفرضية بههـــذتم إختبار 

ط بين التكوين و أداء الموظفينســـييبين نتائج إختبار الإنحدار الب: 12الجدول رقم 
التكوينالمتغير المستقل

:المتغير التابع
أداء الموظفين

معامل الإرتباط
R

معامل التحديد
R2

معامل التحديد
المصحح

معامل الإنحدار
B

0,461 a0,2130,201,596250

.SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر
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.بين التكوين و أداء الموظفينANOVAنموذج تحليل التباين : 13ل رقم الجدو 

موع مــــجالنموذج
المربعات

الدلالة المعنوية فيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية
Sig

الإنحدار
البواقي

موعمــــجال

6,629
24,531

31,160

1
69
70

6,629
0,356

18,6460,000

0,05لدلالة الإرتباط معنوي عند مستوى ا*

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

ا يدل على وجود ارتباط متوسط بين هـــذو = 0,461Rنلاحظ أن قيمة معامل الإرتباط ) 13(يتبين لنا من الجدول رقم 

من أداء الموظفين الجماعات المحلية % 21,3مما يعني أن R2=0,213التكوين و أداء الموظفين كما أن قيمة معامل التحديد

النسبة المتبقية تعود لعوامل أخرى تأثر على أداء الموظفين كزيادة الحوافز و الترقية سواء في الدرجات أو بينمايعود لعملية التكوين

ة في زيادة الأداء ســـية و الرئيـــمـــــهامل المفي الرتبة بالإضافة إلى التعيين في المناصب العليا ، الذي يعتبر من العو 

أما من خلال جدول تحليل ، يؤكد على وجود علاقة طردية بين التكوين و أداء الموظفينB=0,5962معامل الإنحدار أما

و ، المعتمدة مستوى الدلالة المعنوية  0,05أقل من هـــوو Sig=0.00فإن مستوى الدلالة المعنوية  ANOVAالتباين  

هـــمدئ التكوين يسالمباالجماعات المحليةا فإننا نرفض الفرضية الصفرية  و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أن تطبيق ـــذلــــه

.ـــايـــــهأداء موظفســـينفي زيادة تح

:الفرضية الفرعية الأولى ) أ

0Hالإحتياجات التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية لايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتحديد.

1Hوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتحديد الإحتياجات التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية ي.

ANOVAو تحليل التباين REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار  الخطي البالفرضية بههـــذتم إختبار 



ةـــــــــــــة التطبيقيـــــــــــــالدراسالثـــــــــــــل الثـــــالفص

97

ط بين تحديد الإحتياجات التكوينية و أداء الموظفينســـييبين نتائج إختبار الإنحدار الب: 14رقم الجدول
تحديد الإحتياجات التكوينية:المتغير المستقل

:المتغير التابع
أداء الموظفين

معامل الإرتباط
R

معامل التحديد
R2

معامل التحديد
المصحح

معامل الإنحدار
B

0,407a0,1650,153,613920

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

بين تحديد الإحتياجات التكوينية و أداء الموظفينANOVAنموذج تحليل التباين : 15الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

الدلالة المعنوية فيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية
Sig

الإنحدار
البواقي

موعمــــجال

5,154
26,006
31,160

1
69
70

5,154

,3770

13,6750,000

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

ا يدل على وجود ارتباط متوسط بين هـــذو = 0,407Rنلاحظ أن قيمة معامل الإرتباط ) 14(يتبين لنا من الجدول رقم 

من أداء % 16,5مما يعني أن R2=0,165تحديد الإحتياجات التكوينية و أداء الموظفين كما أن قيمة معامل التحديد

يؤكد B=0,6139بالإضافة إلى أن معامل الانحدار ، موظفي الجماعات المحلية يرجع إلى عملية تحديد الإحتياجات التكوينية

أما من خلال جدول تحليل التباين  ، على وجود علاقة طردية بين عملية تحديد الإحتياجات التكوينية و أداء الموظفين

ANOVA  2فإن مستوى الدلالة المعنويةSig=0.00 ا ـــذلــــهو ، مستوى الدلالة المعنوية  المعتمدة 0,05أقل من هـــوو

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتحديد الإحتياجات التكوينية نـــــهبل الفرضية البديلة و التي تنص على أو نقفإننا نرفض الفرضية الصفرية

.على أداء موظفي الجماعات المحلية
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الفرضية الفرعية الثانية )ب

0Hالتكوينية على أداء موظفي الجماعات المحليةمــــجلايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتصميم البرا.
1Hالتكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية مــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتصميم البرا.

ANOVAو تحليل التباين REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار الخطي البالفرضية بههـــذتم إختبار 

التكوينية و أداء الموظفينــــجمط بين تصميم البراســـييبين نتائج إختبار الإنحدار الب:  16الجدول رقم 
التكوينية مــــجتصميم البرا:المتغير المستقل

:المتغير التابع
أداء الموظفين

معامل الإرتباط
R

معامل التحديد
R2

معامل التحديد
المصحح

معامل الإنحدار
B

0,417a0,1740,1620,61064

SPSSخرجات من إعداد الطالبين بالإعتماد على م:المصدر

التكوينية و أداء الموظفينمــــجبين تصميم البراANOVAنموذج تحليل التباين : 17الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

الدلالة المعنوية Fفيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية
Sig

الإنحدار
البواقي

موعمــــجال

5,431
25,729
31,160

1
69
70

5,431
,373

14,5650,000

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

ا يدل على وجود ارتباط و تأثير متوسط لعملية هـــذو = 0,417Rأن قيمة معامل الإرتباط )16(يتبين لنا من الجدول رقم 

من أداء % 17،4مما يعني أن R2= 0,174كما أن قيمة معامل التحديد، التكوينية على أداء الموظفينمــــجاتصميم البر 

تؤكد B=0،6106بالإضافة إلى أن قيمة معامل الإنحدار، التكوينيةمــــجموظفي الجماعات المحلية يرجع إلى عملية تصميم البرا

ANOVAأما من خلال جدول تحليل التباين ، التكوينية و أداء الموظفينمــــجاعلى وجود علاقة طردية بين عملية تصميم البر 

ا ما يجعلنا نرفض هـــذو ، مستوى الدلالة المعنوية  المعتمدة0,05أقل من هـــوو Sig=0.00فإن مستوى الدلالة المعنوية 
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التكوينية على أداء مــــجثير ذو دلالة إحصائية لتصميم البرايوجد تأنـــــهالفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أ

.موظفي الجماعات المحلية

الفرضية الفرعية الثالثة) ج

0Hالتكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية مــــجلايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتنفيذ البرا.

1Hالتكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية مــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتنفيذ البرا.

ANOVAو تحليل التباين REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار  الخطي البالفرضية بههـــذتم إختبار 

التكوينية و أداء الموظفينمــــجط بين تنفيذ البراســـييبين نتائج إختبار الإنحدار الب: 18الجدول رقم 

التكوينية مــــجنفيذ البرات:المتغير المستقل

:المتغير التابع
ةســـيالقدرة التناف

معامل الإرتباط
R

معامل التحديد
R2

معامل التحديد
المصحح

معامل الإنحدار
B

0,413a0,1710,1590,61186

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

التكوينية و أداء الموظفينمــــجبين تنفيذ البراANOVAنموذج تحليل التباين: 19الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

الدلالة المعنوية Fفيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية
Sig

الإنحدار
البواقي

موعمــــجال

5,328
25,832
31,160

1
69
70

5,328
,3740

14,231
0,000

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

ا يدل على وجود ارتباط و تأثير هـــذو R=0,413أن قيمة معامل الإرتباط )18(يتبين لنا من الجدول رقم 

% 17،1مما يعني أن R2= 0,171كما أن قيمة معامل التحديد، التكوينية على أداء الموظفينمــــجمتوسط لعملية تنفيذ البرا



ةـــــــــــــة التطبيقيـــــــــــــالدراسالثـــــــــــــل الثـــــالفص

100

B=0، 6118بالإضافة إلى أن قيمة معامل الإنحدار ، التكوينيةمــــجمن أداء موظفي الجماعات المحلية يرجع إلى عملية تنفيذ البرا

فإن ANOVAمن خلال جدول تحليل التباين أما ، التكوينية و أداء الموظفينمــــجتؤكد على وجود علاقة طردية بين تنفيذ البرا

ا ما يجعلنا نرفض الفرضية هـــذو ، مستوى الدلالة المعنوية  المعتمدة0,05أقل من هـــوو Sig=0.00مستوى الدلالة المعنوية 

التكوينية على أداء موظفي مــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتنفيذ البرانـــــهالصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أ

.الجماعات المحلية 

الفرضية الفرعية الرابعة)د 

0Hالتكوينية على أداء موظفي الجماعات المحلية مــــجلايوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتقييم البرا.

1Hلية التكوينية على أداء موظفي الجماعات المحمــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتقييم البرا.

ANOVAو تحليل التباين REGRESSIONط ســـيتحليل الإنحدار  الخطي البالفرضية بههـــذتم إختبار 

التكوينية و أداء الموظفينمــــجط بين تقييم البراســـييبين نتائج إختبار الإنحدار الب: 20الجدول رقم 

التكوينية مــــجتقييم البرا:المتغير المستقل

:التابعالمتغير
ةســـيالقدرة التناف

معامل الإرتباط
R

معامل التحديد
R2

معامل التحديد
المصحح

معامل الإنحدار
B

0,399a0,1600,1470,61608

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

و أداء الموظفينالتكوينيةمــــجبين تقييم البراANOVAنموذج تحليل التباين : 21الجدول رقم 
موع مــــجالنموذج

المربعات
الدلالة المعنوية Fفيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية

Sig
الإنحدار
البواقي

موعمــــجال

4,971
26,189
31,160

1
69
70

4,971
,3800

13,0960,001

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر
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ا يدل على وجود ارتباط ذو تأثير ضعيف هـــذو = 0,399Rمعامل الإرتباط أن قيمة)20(يتبين لنا من الجدول رقم 

من أداء % 16أن مما يعنيR2= 0,160كما أن قيمة معامل التحديد، التكوينية على أداء الموظفينمــــجلعملية تقييم البرا

تؤكد B=0، 6160بالإضافة إلى أن قيمة معامل الإنحدار، التكوينيةمــــجموظفي الجماعات المحلية يرجع إلى عملية تنفيذ البرا

فإن ANOVAأما من خلال جدول تحليل التباين ، التكوينية و أداء الموظفينمــــجعلى وجود علاقة طردية بين بين تقييم البرا

ا ما يجعلنا نرفض الفرضية هـــذو ، مستوى الدلالة المعنوية  المعتمدة0,05أقل من هـــوو Sig=0.00دلالة المعنوية مستوى ال

التكوينية على أداء موظفي مــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتقييم البرانـــــهالصفرية و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على أ

.الجماعات المحلية 
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إختبار تأثير المتغيرات الشخصية للدراسة على تطبيق التكوين و أداء الموظفين:المطلب الثاني

إختبار تأثير الجنس على تطبيق التكوين و أداء الموظفين: الفرع الأول

إختبار تأثير الجنس على تطبيق التكوين:1

H0ى تطبيق التكوين تعزى إلى الجنسفروق ذات دلالة إحصائية عللا توجد

H1فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الجنستوجد

إختبار تأثير الجنس على أداء الموظفين:2

H0 تعزى إلى الجنسأداء الموظفينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على

H1 تعزى إلى الجنسظفينأداء المو توجد فروق ذات دلالة إحصائية على

للعينات المستقلةT-Testالفرضيات باختبار ههـــذتم إختبار 

و الجنسالتكوين و أداء الموظفينللعينات المستقلة بين T-Testإختبار : 22الجدول رقم 

المتغير التابع

الجنس: المتغير المستقل 

T-Testإختبار Levenإختبار

التكوين

Fقيمة
لمحسوبةا

المعنوية           الدلالة
Sig

tقيمة
المحسوبة

الدلالة المعنوية درجة الحرية
Sig

4,4540،3331،963-690,054

20700,6500,030690,976,أداء الموظفين

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

على Sig=0،650و  Sig= 0,030نجد أن قيمة الدلالة المعنويةLevenو من خلال إختبار هبالنظر إلى الجدول أعلا

عنوية ،ك علاقة بين الجنس و التكوين أم المتغير أقل من قيمة الدلالة المهـــيالتكوين هـــوالتوالي و فالأولى المتعلقة بالمتغير التابع و 
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ا الذكور و هـــمتمعي المتغير المستقل الجنس و مــــجمما يدل على أن ، أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدةتـــهالتابع الثاني فقيم

= 0,976و Sig= 0،054ة المعنويةفإن قيمة الدلالT-Testأما بالنظر إلى إختبار ، تمعان متجانسانمــــجا هـــمالإناث  

Sigمما يعني عدم وجود دلالة إحصائية و بالتالي نرفض 0,05أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة اهـــمفكلاعلى التوالي

الجنس و نقبل تعزى إلىو على أداء الموظفينفروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوينتوجدلا نـــــهأهـــيالفرضية الصفرية و 

.الفرضية البديلة 

العلمي على تطبيق التكوين و أداء الموظفينهـــلإختبار تأثير المؤ :الفرع الثاني

إختبار تأثير المستوى التعليمي: أولا العلمي على تطبيق التكوينهـــلإختبار تأثير المؤ :1

H0 العلمي هـــلين تعزى إلى المؤ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكو.

H1العلميهـــلإحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى المؤ توجد فروق ذات.

إختبار تأثير المستوى التعليمي: أولا العلمي على أداء الموظفينهـــلإختبار تأثير المؤ :2

H0 العلمي هـــلالمؤ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفين تعزى إلى.

H1 العلميهـــلإحصائية على أداء الموظفين تعزى إلى المؤ دلالةتوجد فروق ذات.

ANOVAالفرضية باختبار تحليل التباين الأحادي ههـــذتم إختبار 

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

العلميهـــلالمؤ بين التكوين و ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 23الجدول رقم 
موع مــــجالنموذج

المربعات
متوسط درجة الحرية

المربعات
الدلالة Fفيشر

Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

13،529
6,950

20,479

44
26
70

0,307
,2670

1،1500,358

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر
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و أن قيمة الدلالة F=1،150فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهبالنظر إلى النتائج المتحصل عل

عني عدم وجود دلالة إحصائية و ا يهـــذو 0.05قيمة أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة هـــيو Sig= 0,358المعنوية 

و نرفض العلمي هـــلالتكوين تعزى إلى المؤ دلالة إحصائية على تطبيق تذافروقلا يوجدهـــيبالتالي نقبل الفرضية الصفرية والتي 

.الفرضية البديلة

العلميهـــلالمؤ و أداء الموظفين بين ANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 24الجدول رقم 
موع مــــجالنموذج

المربعات
متوسط درجة الحرية

المربعات
الدلالة Fفيشر

Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

9,396
11,083
20,479

34
36
70

,2760
,3080

,8980,6230

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSماد على مخرجات من إعداد الطالبين بالإعت:المصدر

و أن قيمة الدلالة F=1,025فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهبالنظر إلى النتائج المتحصل عل

ا يعني عدم وجود دلالة إحصائية و هـــذو 0.05قيمة أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة هـــيو Sig= 4700,المعنوية 

و نرفض العلميهـــللا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفين تعزى إلى المؤ هـــينقبل الفرضية الصفرية والتي بالتالي

.الفرضية البديلة

التكوين و أداء الموظفينإختبار تأثير الوظيفة على تطبيق :الفرع الثالث

إختبار تأثير الوظيفة على تطبيق التكوين:1

H0 توجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الوظيفة لا.

H1 توجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الوظيفة.

.ANOVAالفرضية باختبار تحليل التباين الأحادي ههـــذتم إختبار 
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تكوين و الوظيفةبين الANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 25الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

متوسط درجة الحرية
المربعات

الدلالة Fفيشر
Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

46,435
21,283
67,718

44
26
70

1,055
,819

1,289,2480

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSالطالبين بالإعتماد على مخرجات من إعداد:المصدر

و أن قيمة الدلالة F= 1,289فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهبالنظر إلى النتائج المتحصل عل

إحصائية و ا يعني عدم وجود دلالةهـــذو 0.05قيمة أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة هـــيو Sig= 2480,المعنوية 

و نرفض تعزى إلى الوظيفةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوينهـــيبالتالي نقبل الفرضية الصفرية والتي 

. الفرضية البديلة

إختبار تأثير الوظيفة على تطبيق أداء الموظفين: 2

H0لى الوظيفة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفين تعزى إ

H1توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفين تعزى إلى الوظيفة

ANOVAالفرضية باختبار تحليل التباين الأحادي ههـــذتم إختبار 

أداء الموظفين و الوظيفةANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 26الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

متوسط درجة الحرية
المربعات

الدلالة Fفيشر
Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

33,302
34,417
67,718

34
36
70

,9790
,9560

1,025,4700

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *
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SPSSمن إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

و أن قيمة الدلالة F=1,025فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهلنتائج المتحصل علبالنظر إلى ا

و ا يعني عدم وجود دلالة إحصائيةهـــذو 0.05قيمة أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة هـــيو Sig= 4700,المعنوية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفين تعزى إلى الوظيفة و نرفض الفرضية لاهـــيبالتالي نقبل الفرضية الصفرية والتي 

. البديلة

التكوين و أداء الموظفينية على تطبيق ـــنمـــــهإختبار تأثير الخبرة ال:الفرع الرابع

ية على تطبيق التكوينـــنمـــــهإختبار تأثير الخبرة ال: 1

H0ية ـــنـــــهروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الخبرة الملا توجد ف.

H1يةـــنـــــهتوجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الخبرة الم.

ANOVAالفرضية باختبار تحليل التباين الأحادي ههـــذتم إختبار 

يةـــنمـــــهالخبرة الالتكوين و بين ANOVAالأحادي نموذج تحليل التباين : 27الجدول رقم 

موع مــــجالنموذج
المربعات

متوسط درجة الحرية
المربعات

الدلالة Fفيشر
Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

25,670
24,950
50,620

44
26
70

,5830
,9600

,6080,9290

0,05عند مستوى الدلالة الإرتباط معنوي *

SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات :المصدر

و أن قيمة الدلالة F=6080,فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهبالنظر إلى النتائج المتحصل عل

و بالتالي ا يعني عدم وجود دلالة إحصائيةهـــذو 0.05الدلالة المعنوية المعتمدة مة أكبر من قيمةقيهـــيو Sig=9290,المعنوية 

ية و نرفض الفرضية ـــنـــــهلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على تطبيق التكوين تعزى إلى الخبرة المهـــينقبل الفرضية الصفرية والتي 

. البديلة
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ية على أداء الموظفينـــنمـــــهخبرة الإختبار تأثير ال: 2

H0يةـــنـــــهالخبرة المتعزى إلىعلى أداء الموظفيندلالة إحصائيةتوجد فروق ذاتلا

H1 يةـــنـــــهتعزى إلى الخبرة المفروق ذات دلالة إحصائية على أداء الموظفينتوجد

.ANOVAن الأحادي الفرضية باختبار تحليل التبايههـــذتم إختبار 

يةـــنمـــــهبين أداء الموظفين و الخبرة الANOVAنموذج تحليل التباين الأحادي : 28الجدول رقم 
موع مــــجالنموذج

المربعات
الدلالة Fفيشرمتوسط المربعاتدرجة الحرية

Sigالمعنوية 

موعاتمــــجبين ال
موعاتمــــجداخل ال
موعمــــجال

27,620
23,000
50,620

34
36
70

,8120
,6390

1,271,2390

0,05الإرتباط معنوي عند مستوى الدلالة *

SPSSمن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات :المصدر

و أن قيمة 1,271F=فإن قيمة فيشرANOVAفي جدول تحليل التباين ـــايـــــهبالنظر إلى النتائج المتحصل عل

ا يعني عدم وجود دلالة إحصائيةهـــذو 0.05قيمة أكبر من قيمة الدلالة المعنوية المعتمدة هـــيو Sig=2390,ة الدلالة المعنوي

ية و نرفض ـــنـــــهتعزى إلى الخبرة المأداء الموظفينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على هـــيو بالتالي نقبل الفرضية الصفرية والتي 

. الفرضية البديلة
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نتائج الدراسة التطبيقية :الثالثالمطلب 

من أجل معرفة واقـع تطبيـق التكـوين علـى مسـتوى الجماعـات المحليـة قمنـا بـإجراء دراسـة تطبيقيـة علـى مسـتوى مديريـة الإدارة 

ت تخــص محــاور الدراســة موعة مــن العبــارامــــــجوقــد تضــمنت الإســتبيانات ا ، إســتبيان 71بحيــث تم توزيــع ، المحليــة  لولايــة ســعيدة 

ــــجتصـــميم البرا، تحديـــد الإحتياجـــات التكوينيـــة : هــــــمو  ــــجتنفيـــذ البرا، التكوينيـــة مـــ ــــجتقيـــيم البرا، التكوينيـــة مـــ الـــتي ، التكوينيـــة مـــ

.  ال الثاني فاشتمل على محور واحد متمثل في أداء الموظفينــــجالتكوين أما المهـــوال واحد و مــــجتجمعت في 

: و من خلال تحليل نتائج الدراسة التطبيقية و اختبار فرضيات البحث توصلنا إلى النتائج التالية 

.ـــايـــــهالجماعات المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظف-1

. ــاـيـــــهالجماعات المحلية تمتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظف-2

ـــايـــــهالجماعات المحلية تمتلك معايير و أبعاد تعزيز أداء الموظفين من منظور موظف-3

التكوينيـة علـى أداء مـوظفي مــــجيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتحديد الإحتياجات التكوينية ، تصميم ، تنفيذ ، تقييم البرا-4
.الجماعات المحلية 

هــــــلالمؤ ، الجــنس: هـــــيتعــزى للمتغــيرات الشخصــية والــتي تعـــزى إلى أداء المــوظفينإحصــائية علــى لا توجــد فــروق ذات دلالــة-4
العلمي 

.يةـــنـــــهالوظيفة و الخبرة الم

: تبقى محدودة النتائج للأسباب التالية ههـــذالدراسة -5

.عيدة ولاية سهـــياقتصرت على ولاية واحدة من ولايات الوطن و -

.ئات التابعة للولاية ـــيلــــهاقتصرت على فئة مستخدمي مصالح مديرية الإدارة المحلية فقط دون ا-

. هـــميين و غير ـــنـــــهالموظفين الدائمين  واستثنت أراء العمال المؤقتين و العمال الم: فت الدراسة ـــدتـــهاس-
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خاتمة الفصل 

ئة العمرانيـة و ــــيتـــهوزارة الداخليـة و الجماعـات المحليـة و الــــاتـــهـــجتـــهالعمليـات الـتي انهــــما الفصل إلى أهـــذتم التطرق في لقد 

ـــينالــتي ركــزت علــى نظــام التكــوين و تح ـــايـــــهأداء مستخدمســ كمــا أشــرنا إلى بعــض المؤشــرات لمعرفــة واقــع تطبيــق التكــوين علــى ، ــ

م النظريـة هــــيفقمنـا بإسـقاط بعـض المفاــــايـــــهأداء موظفســــينالعمليـة قـد أدت إلى تحههـــذتوى الجماعات المحلية و ما إذا كانت مس

71للتكــوين علــى مســتوى الجماعـــات المحليــة، بــإجراء دراســـة تطبيقيــة علــى مديريـــة الإدارة المحليــة لولايــة ســـعيدة مــن خــلال توزيـــع 

مــــجتنفيذ البرا، التكوينية مــــجتصميم البرا، تحديد الإحتياجات التكوينية : هـــمة للتكوين و ســـيتركيز على المحاور الرئيو ال، إستبيان 

.بالإضافة إلى محور أداء الموظفين، التكوينية مــــجتقييم البرا، التكوينية 

الجماعات على مستوى مديرية الإدارة المحلية محل الدراسة أن الموظفون يرون ـــايـــــهلقد اتضح لنا من خلال النتائج المتوصل إل

.هـــاتلتزم بمبادئ التكوين و معايير الأخيرةههـــذو ذلك بأن المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين
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خاتمة عامة

المؤسسة من أجل ـــاعــــهاف تتماشى مع الخطط و الإستراتيجيات التي تضــدهـأـــالــــهحيث ةـــممـــــهعملية هـــيإن عملية التكوين 

على المؤسسة  ككيان أو شخصية معنوية أو على سواءحيث تعود عملية التكوين بالنفع و الفائدة ، ســـيالرئيـــافــــههـــدتحقيق 

مام حيوي في نوع و صفة التكوين الذي هـــتأن يكون ذا اا فعلى كل موظفهـــنومن م من المؤسسة هـــاالموظف الذي يعتبر جزء 

هـــذلــــهيـــــهو وعهرة فيكون نافعا أكثر فأكثر ، و بقدر ما يكون شعور ـــاـــــهيكتسب الكثير من المعرفة و المنـــــه، حيث أســهيمار 

حقق  ســـينـــــهرة عن الزيادة في المردودية فإـــاـــــهإذا ما أسفرت  المية ، و هـــمة في الشعور بالأمن و الأهـــمالحقيقة بقدر ما تزيد المسا

.عالي أو منصب أفضل رسواء في صورة أجلــــهكسبا عن طريق الفرص الكبيرة للتقدم التي ستتاح 

ا هـــذلن يتيسر للإدارة أن تقوم بحمل ة التكوين ، و ـــممـــــهعتبرنا أن الارتفاع في مستوى الأداء يجب أن يحقق التركيز على إو إدا ما 

. ا الأمر ضروري في العملية التكوينية هـــذفي ذلك الموظف المتكون لأن ـــاكــــها يجب أن يشار هـــنو هـــاالعبء وحد

يم و تنفيذ و تقييمتصمو أساليب التكوينيةلتحديد الاحتياجات ـــمتـــهكفاءأما المسؤولين و المشرفين على عملية التكوين فتعتبر  

توفير أشخاص بل، هـــاالعوامل كافية وحدههـــذة في نجاح العملية التكوينية ، و ليست ســـيالتكوينية من العوامل الأسامــــجالبرا

.الإداريقادرين على ممارسة العمل 

ابية داخلية وخارجية لصالح المؤسسة،كما يساعد ت ايجهـــاخلق اتجااف المؤسسة وهـــداف الموظفين بأهـــدللتكوين دور في ربط أو 

ـــمبـــهللمؤسسة واستيعاـــممـــــهـــفــــهســـينتحمما يساعد الأفراد في ـــالــــهاسات العامة ســـيعلى العالم الخارجي وتوضيح الـــاحـهفي انفتا

.مهـــأدائســـينة في تحهـــموبالتالي المساـــايـــــهفهـــملدور 

علــى التكــوينولايــة ســعيدة لمعرفــة واقـع تطبيــق لمديريــة الإدارة المحليـةعلـى مســتوى ـــــابـــهو لقـد جــاءت الدراســة التطبيقيـة الــتي قمنــا 

وذلــك بــالتركيز علــى إسـتبيان علــى مســتخدمي الجماعــات المحليـة) 71( حيـث قمنــا بصــياغة و توزيــع ، مسـتوى الجماعــات المحليــة

ــأربعــة محــاور أسا التكوينيــة  تقيــيم مــــــجتنفيــذ البرا،التكوينيــةمــــــجتصــميم البرا،تحديــد الإحتياجــات التكوينيــة: هـــــيو للتكــوينةـيســ

مـن خـلال ـــاتـــهمعالجو قد تم ، أداء الموظفينهـــوال الثاني من الدراسة و ــــجخاص بالمـــوفــــه، أما المحور الخامس التكوينيةمــــجالبرا

.20طبعة SPSSالإحصائي المعروف باسم الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية مــــجبرناال
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:لقد أدت نتائج اختبار الفرضيات إلى ما يلي 

تحققت  فقدـــايـــــهالجماعات المحلية تلتزم بتطبيق عملية التكوين من منظور موظفأن  و التي تنص على الفرضية الأولى-1

.مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة0,05أقل من هـــيو Sig=0.00الدلالة المعنوية يمةقحيث وجدنا أن 

ــــايـــــهالجماعات المحلية تمتلـك معـايير و أبعـاد تعزيـز أداء المـوظفين مـن منظـور موظفو التي تنص على أن الفرضية الثانية-2

.مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة0,05من أصغرهـــيو 0،000Sigالدلالة المعنوية قيمةحيث وجدنا أن ، تحققتفقد

فقـد ــــايـــــهأداء موظفســــينفي زيـادة تحيؤثرالتكوين لأبعادالجماعات المحليةتطبيق و التي تنص على أن الفرضية الثالثة-3

.وى الدلالة المعنوية المعتمدةمست0,05من أصغرهـــيو =0،000Sigالدلالة المعنويةقيمةحيث وجدنا أن ، تحققت

و تحديــد الإحتياجــات التكوينيــة عــن تــأثير كــل مــن تعــبرو الــتية فرعيــاتفرضــيإلى أربــع الفرضــيةههـــــذو قــد تفرعــت عــن 

الأثـر  لكـنوقـد تحققـتالعملية التكوينية و علـى أداء الموظـفعلى تطبيق ـــامـــــهو تقييهـــاالتكوينية و تنفيذمــــجتصميم البرا

و معامـل 4070,هــــوأداء المـوظفينو تحديـد الإحتياجـات التكوينيـةبـين الارتبـاطمعامـل حيـث وجـدنا أن كـان ضـعيفا

تحديد الإحتياجات التكوينيةيرجع إلى أداء الموظفينمن %16،50مما يعني أن 0,1650يدالتحد

0,1740يـدو معامـل التحد0،417هــــوأداء المـوظفينو وينيـةالتكمـــــجتصميم البرابين الارتباطمعامل كما وجدنا أن 

التكوينيةمــــجتصميم البرايرجع إلى أداء الموظفينمن %17،40مما يعني أن 

مما 0,1710يدو معامل التحد0،413هـــوأداء الموظفينو التكوينيةمــــجتنفيذ البرابين الارتباطمعامل كما وجدنا أن 

التكوينيةمــــجتنفيذ البرايرجع إلى أداء الموظفينمن %17،10يعني أن 

ممـا 1600,يـدو معامـل التحد0،399هــــوأداء المـوظفينو التكوينيـةمـــــجتقيـيم البرابـين الارتباطمعامل كما وجدنا أن 

التكوينيةمــــجتقييم البرايرجع إلى أداء الموظفينمن %16يعني أن 

لا نـــــــهفإننــا وجــدنا بأ) ية ـــــنـــــهالخــبرة المالوظيفــة ،،العلمــي هـــــلالمؤ ، الجــنس ( تبــار تــأثير المتغــيرات الشخصــية أمـا بالنســبة لاخ

.المتغيرات هـــذلــــهيعزى أداء الموظفيندلالة إحصائية على تذافروق يوجد 
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فالعمالـــايـــــهأداء موظفســـينتكوين و تحعمليةفيماهـــادوراتلعبإدارة الجماعات المحليةأنسبق يمكن أن نستنتج باومم

قصدالنقائصلتداركالاقتراحاتبعضـــميـــــهلدوكانتالإدارة،ـــاجــهـــتـــهتنالتيالمتبعةالتكوينةــــــــــــاسســـيىــــــــعلراضون

النقاطحولتتمحورالمبحوثينومقترحاتآراءأغلبكانتحيثالمستقبل،يـفةــــــــــالتكوينيـــجمـالبراتطويرفيةـــــــــــــــــــــــهـــمالمسا

:التالية

.والعمالالموظفينكللتشملالتكوينعمليةتعميم-

.التخصصحسبتكوينيةدوراتتنظيم-

.التكوينيةالدوراتفترةفيالتمديد-

).الوطنوخارجداخل(ـــاجــهوخار المؤسسةاخلدالتكوينيةالدوراتعددتكثيف-

.التكوينعمليةفيالحديثةالتكنولوجيةالوسائلإدخال-

بتحديد الاحتياجات بأربعة هـــا، وأن تقوم بعدراتـــاـــــهالمإعدادأن تزيد من الإدارةعلىلابد نـــــهو في الأخير يمكن القول بأ

:ترابطة تتمثل في ة متكاملة و مســـينشاطات أسا

الصلاحيات و القدرات الشخصية و يـــــهو الذي تتوفر فســـيل العلمي الأساهـــياختيار الأفراد الحاصلين على التأ

.بطريقة علمية سليمةإلاو ذلك لا يتم الإداريةة للنجاح في العملية ســـيالنف

 لاكتساب خبرة تطبيقية في ـــمفــــهو معار ـــمتـــهبار معلومافرصة اختهـــمإعطائؤلاء الأفراد تكوينا علميا و هتكوين

.المختلفةالإدارةالات مــــج

خلال فترة إداريةلأعمال ـــمتـــهؤلاء الأفراد سواء أثناء الدراسة النظرية أو أثناء ممارسلــــهالمستمر يـــــهو التوجالإشراف

.التربص  وتوفير الحوافز المادية و المعنوية
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ماكللانــد علــى الالتـزام التنظيمــي لــدى العــاملين فــي ، أثـر حاجــاتيد البشابشــة ــــــجمحمـد أحمــد الحرارشـة ، ســامر عبـد الم-33

.2006العدد ،3لد ،ــــجلة جامعة الشارقة للعلوم البحتة والتطبيقية، الممــــج، ة الحكومية في محافظة الكركـــز جــهالأ

تربص لشل بعض المحددة لكيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة ال03/01/2009المؤرخة في 02التعليمة رقم -34

.بـــهالمتعلقة مــــجرتب الأسلاك المشتركة  في المؤسسات و الإدارات العمومية و البرا

،التي تحدد كيفيات تنظيم التكوين قبل الترقية في بعض رتب الأسلاك 01/12/2008المؤرخة في 45التعليمة رقم -35

.الإدارات العموميةالمشتركة في المؤسسات و

ير الموارد ســـيالمتعلقة بالمناصب المالية المخصصة في المخططات السنوية لت31/03/2009المؤرخة في 03عليمة رقم الت-36

.البشرية للترقية في إطار التكوين المسبق

و تجديد هـــممستواســـينالمتعلق بتكوين الموظفين و تح03/03/1996المؤرخ في 96/92المرسوم النفيذي رقم -37

.16رقم ،الجريدة الرسميةـــمتـــهعلومام

:الموقع الإلكتروني -38 www.hrdiscussion.com )م الأداء ـــو فــــه، م) المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية

.سا11: ، التوقيت 14/02/2018

تاريخ www.kenanaonline.com، :، الموقع الالكترونيتقيم الأداء الوظيفيعدنان ماشي والي، -39

.سا11:00، 10/01/2018.:الإطلاع

والاقتصادموسوعة،المؤسسةإستراتيجيةتقييمووتنفيذصياغةفيالمتوازنالأداءبطاقةاستخدام،مقدمبةهـــيو -41

.2018iefpedia.Com-04-04: الإطلاعتاريخالإسلامي،التمويل
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المراجع باللغة الأجنبية 

1-Bernard martory , danial crozet _ gestion des ressources humaines _ dunod ,paris .

2- J MPERETTI - RESSOURCES HUAMANES ET JESTION DE PERSINNEL.

3- Kaplan Robert and Norton - using the balanced scorecard as a strategic management

system- Harvard Business Review ،January – February David (1996).
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لعلميلبحلعالي لتعلی
دةسعیاطللاومكتدلاجامعة 

رلتسییعلیة رتجایة دلاقتصالعلاكلیة 

رلتسییعلقس

للأعماتخص

ناـــــــــــــــــــــــــــــلإستبیا

ــــــبعة ـــــــــــــــیبطة ـــــــــتحی دـــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــتخصــــــلتسییفي عللماستاھعلى شلحصلباطستكمالا لمتا

ــــــــــــــــق" نـــــفیوظلمــــــــــي تحسیــــفهیولتكا" سة بعندرابإجنق، لأعماا

.سة درالاهكة في رلمشااة ـــــــلعینـضمـكرختیات

شفافیة بكفرلملاستبیاافي لالأسئلة ابالإجابة على لتفضمنكجرنل

ــــــــــــــستستخوة ــــــــــــــسدرالفي تحقیستساحاتكراقتواـمئكعلما عیةوضوم

.طلعلمي فقلبحلأغ

ــلكــــــــنكوتعاـــــــــــعلى حســــــكرشكأ .راملاحتــــــــــیدلتقــــــــــــــمنا فائـــــــــــ

.في(x)لعلامة اضع منكجرن: ةظملاح
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شخصیةبیانا:ول لألجا

ذكر:          سلجنا

: العلميالمؤ 

منفذ:  الوظيفة

واتسن10مكثأسن10لى إ5مسن5مقأ:رةــــــــ

*
**1016

***0709

****0506

**********
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نفیوظلمیوبالتكلخالإستبیاعبا: لثاني لجا

نیولتكا:ول لألمجاا

محايدموافقموافقالعباراتالرقم
موافق

موافق

تحديد:المحور 

اتـــــــــــــتقنيلإدخالتحديديتم01
.جديدةتكنولوجياأوأساليبأو

ةـــــــــــــــــــــتحديدالمتبع02
.احتياجاتحسب

المقارنةخلالمنيدتحديتم03
الوظيفةمتطلباتوالقدراتنـــــــــــــــــــبي

دــــــــــــــــــــــــــــعنللدوراتتحديديتم04
.جديدةوظائفاستحداث

نــــــــــــــــــــمنامليللعتحديديتم05
.للأداءالدوريالتـقـيـيمخلال

علميةبناءاتحديديتم06
.للقياسقابلة

مــــجتصميم:المحور 

افـدأبناءاالدوراتتصميميتم07
.رسميةو

.ةـــــــــــــــــــــــــــــــــالقائمالدوراتتصميميتم08

ةــــــــــــــــــــــــمتنوعلأساليبقاـــــــــــــــــــــــــوفمواضيعتقديميتم09
)...النقاشحلقاتندوات،مؤتمرات،(

لتنفيذوالداخلمناختياريتم10
.مــــج

.ةـــــــــــــــــــــــرــــــــــــــــــــــــــــــــمعاييبـــــــــــــــــــــــحسنـــــــــــختيارإيتم11

ةــــــــــــــــــــــــــالموضوعاتـــــــــــــعمتتلائممــــج12
.النقائصو
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مــــجتنفيذ:الثالثالمحور 

.البدايةمنذالدورةافأتقوم13

رـــــــــــــــــــــــــــســـياليؤثرلاللدوراتالتوقيت14
.للعمل

مدور ـــاللإدارةالماليةالموارد15
.مــــج

القراراتاتخاذوتنفيذمدور ـــا16
.الدوراتلنجاحاللازمة

.منالمرجوةافلتحقيقةمد17

.التكنولوجيةللتطوراتمواكبةمــــج18

مــــجتقييم:المحور 

ونـــــــــــــــــــــــــــــــقبلأداءمقارنةأسلوب19
.ه

ءـــاإنالدورةفعاليةتقييمأسلوب20
.

ـــاخلالمنالدوراتنتائجتقييميتم21
.أداء

.ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبصورةالدوراتفعاليةتقييميتم22

مدىىــــــــــــــــــــــــعلللوقوفتـــھوظيفأداءأثناءتقييميتم23
.المعارفوراتـــاللبـــھونـــــھإتقا

افمعالعمليةافأتتطابق24
.عامةبصفةـــاإل
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أداء:الــــجالم

محايدموافقموافقالعباراتالرقم
موافقموافق

اللازمةالتطبيقيةوالمعارفالموظفون 25
.ـــمـــالتأدية

راءاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــلإجقاـــــــــــــــــــوفـــمأعمابانجازيقومون الموظفون 26
.

زادوالصلاحياتوالمسؤولياتتحديد27
.ـــمكفاءوـــمفعاليامن

يــــــــــــــفـــمأعماقبلمناك28
.بالكيفيةوالمحددالوقت

.داخلالوظائفجميعوتفاعلاك29

بصورةمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيت30
. فعالة

.يـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالوظيفاـــــــــــــــــــالرضواءـــــــبالانتمالموظفون 31

وـــمفيماالعلاقة32
.والتعاون المتبادلةالثقةىـــــــــــــــــــعل

.ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمــــجالــــــــــــــــــــــازــــــــــــــــــــــــــــإنجيــــــــــــــــــــــفتأخريوجدلا33

.ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاللازمرةـــاوالمبالكفاءةـــمأعمايؤدون الموظفون 34

ازــــــــــــــــــــــــلإنجراتـــاالموالقدراتالموظفون 35
.بإتقانـــمأعما

ىـــــــــــــــــــــــتتماشقبلمنراتـــاالموالمعارف36
.العلميةوالتطورات

ةتحقيقون الموظفون 37
.المسطرةـــاالأ 

. رشيدةوعقلانيةمستغلةالمتاحةالموارد38
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دور ة: جانفي 2018

بن أحمد الحاج: ـــــدســـيبسعيدة، ممثلة من طرف ال-مولاي هـــرطا. ة بجامعة دســـياســـيتم الاتفاق بين كلية الحقوق والعلوم ال
ثلة مـــن طرف ة و مديرية الإدارة المحليـــــة لولاية سعيدة ممجــهئة منظمة للتكوين من ـــيكــــهعميد الكلية ورئيس مركز الامتحان  

:ة أخـرى وقد اتفق الطرفان على ما يليجــهعليلي موسى مدير الإدارة المحلية لولايـــــة ســــعيدة مــــن : دــــــــســـيال

موضـــــــــــوع الاتفاقية

ـــةســـياســـيالحقوق والعلوم الالاتفاقية إلى تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة التربص من طرف كليةههـــذف ـــدتـــه: 1المادة 

ملحــــــق إدارة لرتبـــــــــــة

:ةســـياســـيالتـزامات كلية الحقوق والعلوم ال

رة المحلية لولاية سعيدة لمدة ة الإداـــــــــــــــــــــــة بتكويــن مستخدمي مديريســـياســـيوق والعلوم الـــــــــــــــــــتتكفل كليـــــة الحق: 02المادة 

.ـــابـــهوفقا للنصوص القانونية المعمول ـــرشـهأ) 03(ثلاث 

ئيــــةـــانـــــهإلى غاية إعلان النتائج التـــهالحسن للتكوين منذ بدايســـيرة على الســـياســـيكلية الحقوق والعلوم الـــرســهت:03المادة 

التي تحدد كيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فتــــــــرة2009يناير 03المؤرخة في 02وفقا للتعليمة رقم 

ة ـــــــــــــــــالعموميي المؤسســـات و الإدارات ــــــــــــــــــــــــــــة فـــــــــب المنتميـــــــة للأسلاك المشتركــــــــــــالتربص لشغــــل بعض الرتـــــ

.مــــجــهومحتوى براتـــهمد
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كيفية تنظيم الدورة التكوينية

.تناوبـــي بشكــــــل هينظـــــــم التكويــــن التحضيـــــري أثنــــاء فتـــرة التربص للرتـــــبة المذكورة أعــــــلا: 04المادة 

)الآخر من الاتفاقيةالجانب (لتــزامـــات إ

دج .........بيلتــزم الطرف المتعاقـد ممثلا في مديرية الإدارة المحلية لولاية سعيدة بتسديد تكاليـف التكويـــن المقــــدرة: 05المادة 

.ةســـياســـيوالعلوم الالحقوق إدارة كليةـــامـــــهئــي فـــي فاتورة  تسلـــانـــــهلكل مترشح ويحدد المبلغ ال

مولاي سعيـدة بالخزينـة العموميـة  هـــرجامعة الدكتور الطافي حساب هيتم تسديد المستحقات المذكورة أعلا: 06المادة 

.ئيةـــانـــــهوذلك قبل استلام النتائج ال00820001120000011266رقم

أحكـــام خــتـاميــــة

.ةســـياســـيتدخل الاتفاقية حيز التنفيذ ابتداء من تاريخ إيداع ملف التكوين لدى إدارة كلية الحقوق والعلوم ال:07المادة 

.ة القضائية المختصـــــةــهيحل كل نزاع ينشأ بين الطرفين بالطرق الودية، وفي حالة الاستحالة، يعرض على الج:08المادة 

.تـــهــة الاتفاقيــــة بتنفيـــــذ كل طرف لالتزاماصلاحيـــــــيتـــهتن:09المادة 

...................سعيدة في

ارة المحلية لولاية سعيــــــدةمديرية الإدةســـياســـيكلية الحقوق والعلوم ال
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: .........................سعيدة في ولايــــــــــــــــــــــــــــــــة سعـــيـــــــــــــدة 
مديرية الإدارة المحليـة 

ن ـــــــــمـصلحة الـموظفيـــــ
قـرار يتضمـن فتـح دورة تكويـن تحضيـري أثنــاء___/الرقم 

ســـيفتـرة التربـص في رتبـة عون إدارة رئي

.إن والــــــــــي ولايـــــــــة سعيــــــــدة 

والمتضمن 2006يوليو 15الموافق 1427جمادى الثانيـة عام 19المؤرخ في03.06بمقتضى  الأمر رقم - 

.العام للوظيفة العموميـة ســـيالقانون الأسا

ير الإداري ســـيوالمتعلـق بسـلطـة التعـيين والت1990مارس 27المؤرخ في 99.90بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم - 

.البلديات وكذا  المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، لاياتالو ، لموظفي  أعوان الإدارات المركزية

145-66المعدل والمتمم للمرسوم  رقم 1995أبريل 29المؤرخ في 126-95بمقتضى المــرسوم التنفيذي رقم -

تخص ، المتعلق بإعداد و نشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أو الفردي التي 1966يونيو 2المؤرخ في 

.وضعية الموظفين

الخاص ســـيالمتضمـن القانون الأسا2008يناير 19المؤرخ في 04-08بمقتضــى المـرسوم التنفيذي رقم -

.بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية 

وطنية هـــد، المتضمن إنشاء معا2009أكتوبر 22المؤرخ في 349-09بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم -

وطني متخصص في التكوين ـــدعــــهإلى مـــينمـــــهوالتـــنيـــــهوتحويل مركز التكوين المـــنيـــــهالممتخصصة في التكوين
.ـــنيـــــهالم

وين التحضيري أثناء فترة المحددة لكيفيات تنظيم التك2009يناير 03المؤرخة في 02بمقتضى التعليمـة رقم -

.بـــهالمتعلقة مــــجبعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية والبراالتربص لشغل
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ئيا في المسابقة على أساس الإختبار ـــانـــــهالمتضمن قائمة الناجحين 18/03/2013بمقتضى المحضـر المـؤرخ في  -

.ســـية رئيفي رتبة عون إدار 

الوطني المتخصص  في التكوين ـــدعــــهبمقتضى الاتفاقية رقـم     المـؤرخة فـي                    المبرمة مع الم-

.ــي أولاد  خالد بالرباحية ولاية سعيدة الموضحة للشروط والكيفيات العملية لإجراء وتنظيم التكوينـــنـــــهالم

::ـــلي ـــلي يقــــــرر ما يـــيقــــــرر ما يـــ

، تفتح دورة هالمذكورة أعلا2009يناير 03المؤرخة في 02تطبيقا لأحكام التعليمة رقم : المادة الأولى

.ســـيأثناء فترة التربص أي قبل التثبيت في رتبة عون إدارة رئيـــرشـهأ) 03(التكوين لمدة ثلاثة 

02: بعد اجتياز دورة التكوين بنجاح بـ ـــايـــــهية المخصصة الموظف فيحدد عدد المناصب المال: المادة الثانية

أولاد خالد بالرباحية ـــنيـــــهالوطني المتخصص في التكوين المـــدعــــهيتم إجراء التكوين على مستوى الم: المادة الثالثة

.هالمذكورة أعلاولاية سعيدة طبقا للاتفاقية رقم        المؤرخة في

.و يتم التكوين بشكل تناوبي2013أكتوبـر ـــرشـهينطلق التكوين في : المادة الرابعة

.ا القــرارـــذبـــهتلحق قائمة الموظفين المقبولين للتكوين : المادة الخامسة

.ا القــرار ـذهــمدير الإدارة المحلية بتنفيذ / دســـييكلف ال: المادة السادسة



حضيري و التكوين ما قبل الترقيةقرارت فتح دورة التكوين الت03: ملحق رقم 

128

شعبيةرية الجزائرية الديمقراطية الـــو مـــــهالج

: ...........................     سعيدة في ـة سعـــيــــــدة ولايـــــــــــــــــــــــــــ
مديرية الإدارة المحليـة 
مـصلحة الـمستخدميــن 

_________/قم الر 
قـرار يتضمـن فتـح دورة تكويـن قبل الترقية إلى رتبـة عــون إدارة

إن والـــي ولايـــة سعيـــدة 
والمتضمن 2006يوليو 15الموافق 1427جمادى الثانيـة عام 19المؤرخ في 03.06بمقتضى  الأمر رقم - 

.ة العام للوظيفة العموميـســـيالقانون الأسا

الإداري ير ســـيوالمتعلـق بسـلطة التعـيين والت1990مـارس 27المؤرخ في 99.90بمقتضى المرســوم التنفيذي رقـم - 
.البلديات وكذا  المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، الولايات، لموظفي و أعوان الإدارات المركزية

145-66المعدل والتمم للمرسوم  رقم1995أبريل 29خ في المؤر 126- 95بمقتضى المرسـوم التنفيذي رقم - 
، المتعلق بإعداد ونشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أو الفردي التي تخص وضعية 1966يونيو 02المؤرخ في 
. الموظفين

الخاص ســـي، المتضمن القانون الأسا2008يناير 19المؤرخ في 04-08بمقتضى المــرسوم التنفيذي رقم - 
. للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العموميةبالموظفين المنتمين

وطنية  متخصصة هـــد، يتضمن إنشاء معا2009أكتوبر 22المؤرخ في 349- 09بمقتضـى المرسوم التنفيذي رقم - 
.ـــنيـــــهوطني متخصص في  التكوين المـــدعــــهمإلىـــينمـــــهوالتـــنيـــــهوتحويل مركز للتكوين المـــنيـــــهفي  التكوين الم

، المحددة لكيفيات تنظيم التكوين قبل الترقية لشغل2008ديسمبر 01المؤرخة في 45بمقتضـى التعليمة رقم - 
.بـــهالمتعلقة مــــجبعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية والبرا

18/03/2013ة لسلك أعوان الإدارة المـــؤرخ فــــيهـــلاع اللجنـــــة الإدارية المتساوية الأعضاء المؤ محضر إجتمبمقتضى- 

الوطني المتخصص  في التكوينـــدعــــهبمقتضى الاتفاقية رقـم        المؤرخة في                       المبرمة مع الم- 

.ولاية سعيدة الموضحة للشروط والكيفيات العملية لإجراء وتنظيم  التكوينأولاد خالد بالرباحية ـــنيـــــهالم
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::يقــــــرر ما يــــــلي يقــــــرر ما يــــــلي 

، تفتح دورة  التكوين هالمذكورة أعلا2009يناير 03المؤرخة في 02تطبيقا لأحكام التعليمة رقم : المادة الأولى

التربص أي قبل التثبيت في رتبة عون مكتـبأثناء فترة ـــرشـهأ)  03(لمدة ثلاثة 

:  بعد اجتياز دورة التكـوين بنجــاح بـ ـــايـــــهيحدد عدد المناصب المالية المخصصة الموظف ف: المادة الثانية

خالد  بالرباحية أولاد ـــنيـــــهالوطني المتخصص في التكوين المـــدعــــهيتم إجراء التكوين على مستوى الم: المادة الثالثة

.هطبقا للاتفاقية رقم       المؤرخة في                 المذكورة أعلاسعيدةولايـة

.و يتم التكوين بشكـل تناوبــي2013أكتوبـر ـــرشـهينطلق التكوين في :  المادة الرابعة

.ا القــرارـــذبـــهتلحق قائمة الموظفين المقبولين للتكوين:  المادة الخامسة

.ا القـــرار هـــذمديـر الإدارة المحليــة بتنفيذ / دســـييكلف ال: المادة السادسة



ملخص 

الآليــــات هـــــــممــــن أهتبــــار أداء المــــوظفين ، باعســـــــينالدراســــة إلى محاولــــة معرفــــة مــــدى تــــأثير التكــــوين علــــى تحهـــــــذهف ـــــــدتـــه

.المستخدمة لتطوير أساليب العمل و الرفع من كفاءة الموظفين 

مديرية الإدارة (على مستوى الجماعات المحليةالتكوينقمنا بإجراء دراسة تطبيقية علىـــافــــهاهـــدالدراسة أـــذهقــــهو لكي تحق

.يتضمن جملة من العبارات تتمحور حول أبعاد التكوين و الأداء ـــايـــــهتبيان على موظفإسيـــــهوذالك بتوج) ولاية سعيدةلالمحلية

.ن أداء الموظفينســـيوجود أثر للتكوين على تحإلى و قد توصلت نتائج هـــذه الدراسة

الجماعات المحلية –الأداء –التكوين: الكلمات المفتاحية

Abstract

The main purpose of this study is trying to determine the effect of

the training on improving the performance of employees as one of the most

important mechanisms used to develop working methods and increase the

efficiency of employees.

To achieve the objectives drawing by the study, we conducted an
applied study at the level of the local municipalities

in the district of Saida, by asking questionnaires to its employees containing a

set of statements focus on the dimensions of composition and performance.

At the end the results of this study showed that there is a training

effect on improving the performance of emploees  .

Key Words : performance - training - local municipalities .


