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 ملخص :

ارها مهما ة وبقاءها واستمر اح المؤسسفي ظل التغيرات السريعة الراهنة ومع بروز المنافسة الشديدة ، يظل رأس المال البشري  مفتاح نج
كوين ن طريق عملية التالأساسي ،ع وتطويره باعتباره ركيزة كل مؤسسة ومحركهااختلف نشاطها ، واهم مورد يتوجب عليها الاهتمام به 

في التكييف مع  تي تساعدهميسعى المسيرون الى تحسين أداء العاملين في العمل من خلال إكسابهم معارف ومهارات جديدة ، وال
 التطورات الحاصلة .

راحل ، ومختلف الم -دار البيضاء-في مؤسسة تجديد عتاد الطيران نهدف من خلال هذه الدراسة الى التعرف على واقع التكوين 
لال تحليل الأخيرة ، فمن خ لين في هذهالإستراتجية التي تمر بها هذه العملية ، وكذا توضيح مدى مساهمة التكوين في تحسين أداء العام

لبرامج لتكوين ، نوعية ان لمراحل اديد عتاد الطيرابين المتغير المستقل المتمثل في التكوين بأبعاده الثلاث)درجة تطبيق مؤسسة تج
ع مقاربة كمية منهج وصفي تحليلي ستنا على مالتكوينية ، كفاءة المكونين ( ، والمتغير التابع الذي يتمثل في أداء العاملين ، تم بناء درا

،  SPSSنامج جمعها بواسطة بر  ت التي تميل البياناالقائمة على أداة الاستبيان التي تم توزيعها على العاملين في المؤسسة ، كما تم تحل
هم النتائج أكالية ، ومن بين ة على الإشمما يسمح لنا بتأكيد صحة الفرضيات الثلاث الثانوية والفرضية الرئيسة للدراسة التي تمثل إجاب

تكوين وأداء العاملين في المؤسسة بين ال  5التي تم التوصل إليها وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  
رئيسية التي ين هو الركيزة الل أن التكو محل الدراسة ،وبالتالي توضح لنا أن التكوين يساهم في تحسين أداء العاملين ، وعليه يمكن القو 

 يجب على المؤسسات الاهتمام بها .

 ين.رأس المال البشري ، التكوين ، أداء العامل :الكلمات المفتاحية
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Résumé : 

Dans les changements rapides actuels et avec une forte concurrence émergente, le capital humain 

reste la clé du succès, de la survie et de la continuité de l’organisation , quelle que soit son 

activité , et la ressource la plus importante qu’il doit prêter attention et se développer comme le 

pilier de chaque institution et son principal moteur, à travers le processus de formation, les 

gestionnaires cherchent à améliorer la performance des travailleurs au travail par l’acquisition de 

nouvelles connaissances et compétences, qui les aident à s’adapter aux évolutions en cours.  

A travers cette étude, nous visons à identifier la réalité de la formation au sein Etablissement de 

Rénovation des Matérielles Aéronautique - Dar el beida-, et les différentes étapes stratégiques de 

ce processus , ainsi que de préciser dans quelle mesure la formation contribue à améliorer la 

performance des travailleurs  dans ce dernier, c’est par une analyse entre la variable 

indépendante représentée dans la formation dans ses trois dimensions (le degré d'application de 

Etablissement de Rénovation des Matérielles Aéronautique - Dar el beida- aux étapes de la 

formation, la qualité des programmes de formation, l'efficacité des formateurs), et la variable 

dépendante qui est la performance des travailleurs.   

Notre étude était basée sur une méthode descriptif analytique avec une approche quantitative 

basée sur l’outil de questionnaire distribué aux travailleurs de l’établissement , des données 

recueillies par le logiciel SPSS ,Ceci nous permet de confirmer la validité des trois hypothèses 

secondaires et de l’hypothèse principale de l’étude qui est une réponse au problématique , L’une 

des résultats  les plus importantes a été une forte corrélation statistiquement significative entre la 

formations et la performance des les travailleurs de l’établissement en question, Ainsi, il nous 

montre que la formation contribue à l’amélioration de la performance des employés et on peut 

donc dire que la formation est le principal pilier auquel les institutions doivent prêter attention. 

 

Mots clés : Le capital humain, La formation, La performance des travailleurs. 

 

 

Abstract : 

In the current rapid changes and with strong emerging competition, human capital remains the 

key to the success, survival and continuity of the organization, whatever its activity, and the most 

important resource it must pay attention to and develop as the pillar of each institution and its 

main engine, through the training process, managers seek to improve workers' performance at 

work through the acquisition of new knowledge and skills, which help them adapt to ongoing 

developments . 

Through this study, we aim to identify the reality of training within the Aeronautical Equipment 

Renovation Establishment - Dar el beida-, and the different strategic stages of this process, In 

order to clarify the extent to which training contributes to improving the performance of workers 

in the latter, it is through an analysis of the independent variable represented in training in its 

three dimensions (the degree of application of the Aeronautical Equipment Renovation 

Establishment - Dar el Beida- at the training stages, the quality of the training programmers, the 
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effectiveness of the trainers) , and the dependent variable which is the performance of the 

workers. 

Our study was based on an analytical descriptive method with a quantitative approach based on 

the questionnaire tool distributed to  workers, data collected by the SPSS software, This allows 

us to confirm the validity of the three secondary hypotheses and the main hypothesis of the study 

which is a response to the problematic, One of the most important results was a strong 

statistically significant correlation between training and the performance of the workers in the 

establishment in question, Thus, it shows us that training contributes to improving employee 

performance and that training is therefore the main pillar to which institutions must pay 

attention. 

Keywords: humane capital, training, employees ‘performance 
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 الشكر  
 خرة إلا بعفوكلآ. ولا تطيب ايطيب النهار إلا بطاعتك ... ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك ..لا يطيب الليل إلا بشكرك ... ولا 

 .د الرضا ..... ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك ، فاللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بع

 وصل اللهم وسلم على الحبيب المصطفى .

 ي معلومة .بأتبخل علي  فان والاعتراف أمام أستاذتي المشرفة فاضل صباح التي لمكما أقف وقفة المعترف بالجميل حق العر 

ب وألام معا لتي لعبت دور الأالعظيمة ا في البداية أود أن اشكر التي رفع الله مقامها وجعل الجنة تحت أقدامها أولى الناس بصحبتي الى
 الله  . ومن حفتني بتراتيل دعواتها الطاهرة الى أمي الغالية  حفظك

 ي وهو سعيد  بصولي يوم تخرجاهدي هذا العمل المتواضع الى أطيب روح وأجمل قلب الى الذي طالما أردت أن أكحل عيني برؤيته في
 الى هذه المرحلة الى روح آبي الغالي رحمه الله .

لذي طالما كان في مقام أبي ولم يبخل علي الى منبع قوتي في هذه الحياة الى السند الذي اتكأ عليه في ضعفي إخوتي عبد القادر بطلي ا
 ولو بالقليل حفظه الله ورعاه ، عبد الباسط أخر العنقود .

. الى أجنحتي التي لن تنكسر الى كتفي حين انهار الى الأجمل أختاي  باية ، نور الهدى  

 الى أميراتي الجميلات ابنتا أختي غزلان نور ، ليلين زينة 

.رزاد صديقاتي خولة ، شه الى من علماني معنى الوفاء  

كما اشكر الأستاذ رواسكي خالد لمساندته ونصائحه القيمة التي قدمها لي...وأساتذتي في جامعة  المدية الأستاذ صغري سيد علي ، 
. الى الجامعي  يمن الطور الابتدائ ملوج كمال ، ولد شرشالي سمية... وكل أساتذتي  

على استقبالها المميز ، والى كل من أمدنا بيد المساعدة والتوجيه  –دار البيضاء  -ان وأود أن اشكر مؤسسة تجديد عتاد الطير  
 سي مسؤول قسم التكوين في المؤسسة، وهلال مكر العمل داخل المؤسسة والإرشاد ، لا سيما العربي رابح  الذي رافقني في انجاز هذا 

.الذي لم يبخل علي بأي معلومة  

 

ل.هذا العم لإنجازكما أقدم بجزيل الشكر لكل من مد يد العون   
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ة ــــــــــــــــــــمقدم  
 

1 
 

الاقتصادية   ككل أن التنميةهدها العالمالاقتصادية الراهنة  التي شايقن الباحثون الاقتصاديون في الاونة الاخيرة وفي ظل التغيرات 
ى ذلك ك ، وخير دليل علؤهلة كذلليست مقتصرة فقط على مدى توفر  رأس المال والموارد الطبيعية وانما على الموارد البشرية الم

 اءة وهذا ماشرية تمتاز بالكفبد لموار   انها تفتقرالدول المتخلفة التي تستحوذ على كم هائل من الثروات الطبيعية ورؤوس الاموال غير
عديد من مر الذي ادى بالالايا ، و لتكنولوجدى بها الى التخلف وعدم مواكبة التطورات الراهنة في مختلف المجالات ولا سيما في اأ

ة التي ة الموارد البشريبوظيف صةاخعادة النظر فيما يخص ترتيب موردها البشري ، عن طريق اعداد استراتجيات المؤسسات ان تقوم بإ
 ى لتسيير و تطوير وتنمية هذا المورد من اجل تحقيق الاهداف المرجوة .عتس

، ونظرا لكونها تهتم بالعنصر  لسنوات الاخيرةتمثل وظيفة الموارد البشرية القسم الاهم في المؤسسات ، نظرا لتطورها السريع في ا
جية ، فمع تطور هذه الوظيفة خلال الثمانينات حظى العنصر البشري بقدر كبير من البشري الذي يشكل جوهر العملية الانتا

، لم يأخذ بعين الاعتبار توجهاته او فقطالاهتمام التي كان يفقتره في بداية نشأة المؤسسات حيث تم اعتباره كألة للانتاج والربح 
ين بدء الاهتمام بهذا العنصر الى ان صار اهم عنصر في المؤسسة افكاره او حتى اهتماماته الى غاية ظهور تنظيم الادارة العلمية ا

، ودليل تزايد اهتمام التسيير الحديث والمؤسسات العملاقة برأس المال الفكري مقارنة بالرأس المال المادي ،  مهما اختلف نشاطها
مليار دولار ، حيث لم يمثل رأس  115نذكر خير مثال مؤسسة ميكروسفت التي بلغت قيمتها السوقية في بداية القرن العشرين 

 (2015-2014)زغدود، لرأس المال البشري .  90فقط مقابل    10المال المادي منها سوى  

علها تحافظ على ر الذي يجساسي لنجاح اي مؤسسة ، اي العنصيرجع الاهتمام بالعنصر البشري اساسا كونه يمثل العنصر الاو 
ا توليه من لمحلي والعالمي لمستويين امكانتها في ظل المنافسة الشرسة التي يشهدها العالم ، وان تبرز كفوة اقتصادية فعالة على الم

ات التي تطرأ كنولوجيا والتغير واكبة التلتطور ومالذي يمكن اعتباره الثروة الاساسية التي تقود المؤسسة ل للمورد البشرياهتمام كبير 
 لعنصر بشتى الطرقانمية هذا في عصرنا الحالي الذي يمتاز بالديناميكية ، ومن اجل ذلك يجب على المؤسسات محاولة تطوير وت

ن ، خاصة وانما كمتعاو  املعلمؤسسة كفي انصر صير القاعدة الاساسية لتحقيق اهدافها المسطرة ، غير انه لم يعد ينظر الى هذا العلي
اية ون مع المؤسسة بغفرد متعا لم يعد بمثابة فرد يعمل عند المؤسسة وانما صار نهبعد ظهور مصطلح رأس المال البشري ، حيث ا

 روف عمل تناسبهديم افضل ظمع تقوعليه تسعى المؤسسات للاستفادة العظمى منه ، وكذا تحسين ادائه  ،تحقيق اهداف تشاركية 
 هدافهسة من جهة واهداف المؤسالاضافة الى المكافات من اجل استخراج الطاقة الابداعية والمهارات التي تؤدي الى تحقيق با، 

ها عارف التي اكتسبلمهارات والماونظرا للتغيرات التكنولوجية والاقتصادية التي يمكن ان تؤدي لتقادم ،  من جهة اخرىالشخصية 
هارات ماجة الى اكتساب افة الى الحتحديث مهاراته ومعارفه وتطورها باستمرار بالاض ته فييد من رغبيز  هو مامسبقا ،  هذا الاخير

يرة التطورات دم و مساض والتقو جديدة التي يحتاجها لتنمية قدراته ، هنا تبرز الحاجة للتكوين الذي يعتبر عامل للنه
 ومهاراتهم . عاملينالتكنولوجيةوالرفع من كفاءة ال

ومفاهيم وقواعد  جديدة،من خلال اكتساب مهارات  العاملصبحت وظيفة التكوين تشكل استثمارا يكون عائد على و عليه أ
فعلى الإدارة توفير الإمكانيات المادية  خلال تحسين نوعية الإنتاج ورفعه واتجاهات إضافية وكذلك على مستوى المؤسسة من
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والمختصين من أجل التكوين والتي قد تكون مكلفة للمؤسسة، ولكن العائد يكون مربحا لها وذلك من خلال تحسين مستوى  
 مكانتها.كفاءة الأفراد وأدائهم وكذا رفع الإنتاجية، وبالتالي ضمان استمرارية بقاء المؤسسة والحفاظ على 

من بين الموارد  لعاملينفبالنسبة لأي مؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها يعد اكما تعد فكرة الأداء عاملا مهما لبقاء المؤسسة ، 
له  العاملينرباح ونجاح المؤسسة مثل بناء سمعة المؤسسة أو تدميرها ، إذا كان أداء وقيمة نظرا لتأثيرهم المباشر على الأ أهميةالأكثر 

فهذا ما يقودها الى النجاح والتطور وكذا الحفاظ على مكانتها في  إذا كان ايجابيا أما تأثير سلبي هذا ما يؤدي الى فشل المؤسسة،
  لعاملينفي جل البلدان المتقدمة  يلعب أداء ا ، التنمية الاقتصادية في  Armstrong (2009)ظل المنافسة الشرسة ، وفقا ل 
 (373، صفحة Duong ،2020و  Nguyen) دوراً حيويًا في نجاح المؤسسات.

 الاشكالية :  .1

رة( ، ة ، اقتصاد ، اداات ، صناعفي الاونة الاخيرة شهد العالم تطورات وتغيرات سريعة في مختلف المجالات )تكنولوجيا المعلوم
ثون في اول الباححلاعمال ، خلف هذا التطور مجموعة من الانعكاسات التي كان لها اثر واضح على مستوى التنافسية في سوق ا

 فرضها نافسة الشرسة التيواجهة الممالدراسات الادارية تحديد مصادر الميزة التنافسية التي يمكن للمؤسسات الاستفادة منها بغية 
 التطور السريع ، وكذا لضمان البقاء والاستمراية .

التنافسية  ومات صارت الميزةال المعلة انتقتمثل موارد المؤسسة الداخلية منبع للميزة التنافسية ، لكن مع التطور التكنولوجي وسرع
لبشري الذي لعنصر )المورد( اينما ظل ابالتي تنبع من الموارد المالية والمادية غير مستدامة ،حيث سهلت سرعة انتقالها للمنافسين ، 

 ليةح العميشكل رأس مال فكري ترتكز عليه كل المؤسسات للنهوض بإقتصادها كونه يشكل لب وجوهر وحتى مفتا 
الابداعية رية و قدراته الفك هاراته ،الانتاجية،كما اصبح اعتماد المؤسسة على هذا الجوهر امرا حتميا من خلال الاستغلال الامثل لم

واجه ل للمشاكل التي تحث عن حلو ، كفاءاته الغير محدودة والمتجددة بإستمرار ، والقادرة على التكييف مع مختلف المواقف والب
 المنافسة الحادة .المؤسسة في ظل 

لقد تزايد اهتمام المؤسسات بالمورد البشري من اجل تجسيد الخطط وكذا تبني المشاريع التي تضمن ازدهارها ورقيها ،ولهذا فعلى 
المؤسسة التي تريد والتميز و الحفاظ على مكانتها في السوق ، ان تستثمر في هذا المورد وتقوم بتطويره وتحسين ادائه ، لكي تحظى 

 الاخير بمورد بشري كفء يقدم قيمة مضافة لها ، ويتم هذا عن طريق ممارسة التكوين الذي يعد وسيلة للتنمية الاقتصادية في
والاجتماعية ، والذي من خلاله يكتسب العامل كم هائل من المعارف والمهارات التي يتطلبها العمل الذي سيقوم به ، وبالرجوع 

هما اختلفت انواعها )عامة ، خاصة ، صغيرة ، كبيرة( ، تمتلك موارد متنوعة )مادية ، مالية ، الى واقع المؤسسات الجزائرية م
بشرية( ، تستغلها من اجل مزاولة نشاطها في سبيل الوصول الى غايتها والتي تتمثل في تحقيق اهدافها المسطرة ، حيث يعد المورد 

تحسين ادائه وتطويره وكذا تنمية مهاراته ، لذا توجب عليها تصميم  البشري اهم عنصر تعتمد عليه كما تسعى الى تكوينه بغرض
برامج تكوينية تبنى من خلال التحديد المسبق والدقيق للاحتياجات التكوينية للمؤسسة كما تأخذ بعين الاعتبار الاحتياجات 
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وتقييم نتائجها  من اجل الحكم على  ذا العنصر ، بالاضافة الى حرصها على ضمان حسن سيرورة العملية التكوينيةلهالتكوينية 
 نجاحها ، فبقاء اي مؤسسة واستمرايريتها مرهون بالمهارات العالية والخبرات الطويلة والاداء المتطور لمواردها البشرية .

اس الاسين ، على هذا اء العاملومن هذا المنطلق تبحث هذه الدراسة في مجالات تحسين عائد الاستثمار في العنصر البشري أي اد
 نطرح الاشكالية التالية :

التي  واكبة التطوراتبمسمح لها  يفي مؤسسة تجديد عتاد الطيران مما  لعاملينإلى أي مدى يساهم التكوين في تحسين أداء ا
 ؟تطرأ على المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي العمومي  

 التالية:بناءا على هذه الإشكالية يندرج بعض التساؤلات 
  ند مستوى عتاد الطيران عفي مؤسسة تجديد  العاملينأداء التكوين و تحسين هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين

 ؟   0.05دلالة إحصائية 
  مراحل  كوينيةملية والتراحل العدرجة تطبيق مؤسسة تجديد عتاد الطيران لمهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين(

 ؟  0.05عند مستوى دلالة إحصائية العاملين فيها أداء التكوين( ومستوى 
  في مؤسسة  العاملينأداء وى مستأساليب التكوين ( و ) التكوينيةبرامج ال بين نوعيةهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية

 ؟  0.05تجديد عتاد الطيران عند مستوى دلالة إحصائية 
 لطيران عند ديد عتاد افي مؤسسة تج العاملينأداء مستوى و ين هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كفاءة المكون

 ؟  0.05مستوى دلالة إحصائية 
 الفرضيات: .2

س فقط كما لمورد البشري وليثمار في اتعد هذه الدراسة محاولة لإبراز دور التكوين في رفع مستوى الأداء للعاملين ، كونه يمثل است
امل عنما يعد التكوين إلمؤسسة ، شرية  فقط ، أو النظرة التقليدية كونه عبء على اينظر إليه كإحدى  وظائف إدارة الموارد الب

ف في المؤسسة وبهد العاملين أساسي لمحاولة تشخيص كل المتغيرات المهمة التي يمكن التركيز عليها بغرض تحسين وتطوير أداء
اولت السابقة التي تن الدراسات الفرضيات انطلاقا من الإجابة على إشكالية البحث ومختلف تساؤلاته  ، قمنا بصياغة مجموعة من

 يدانية .لدراسة الماموضوع التكوين ودوره في تحسين أداء العاملين ، على أن يتم اختبار صحتها وتأكيدها من خلال 
 : الاعتماد على الفرضيات التاليةالمطروحة تم والأسئلة الفرعيةلمعالجة الإشكالية 

 الفرضية الرئيسية : 1.2. 
ن عند مستوى دلالة إحصائية في مؤسسة تجديد عتاد الطيرا العاملين التكوين وأداءوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ت 

0.05. 
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 الفرضيات الفرعية :2.2. 
ين( )مراحل التكو  نيةة والتكويراحل العمليدرجة تطبيق مؤسسة تجديد عتاد الطيران لم توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 . 0.05عند مستوى دلالة إحصائية العاملين فيها أداء ومستوى 
 مؤسسة تجديد في العامليناء أدنوعية البرامج التكوينية ومستوى ( التكوين أساليب)بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 .0.05إحصائية عتاد الطيران عند مستوى دلالة 
ان عند مستوى د عتاد الطير في مؤسسة تجدي العاملينأداء مستوى و  ينة بين كفاءة المكونتوجد علاقة ذات دلالة إحصائي 

 . 0.05دلالة إحصائية 
  التكوين كمتغيرالمتمثلة فيو يوضح نموذج تحليل الدراسة، من خلال عرض متغيرات الدراسة،  الاتيالشكل نموذج الدراسة : .3

 مستقل، والأداء كمتغير تابع:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من اعداد الطالبة .

 

لعاملينأداء ا  

 

 التكوين

 مراحل العملية التكوينية

 أساليب عملية التكوين

 كفاءة المكونين

التابع :المتغير   المتغير المستقل : 

 

 الفرضية الرئيسية 

01الفرضية   

02الفرضية   

  03الفرضية 

: نموذج الدراسة 01الشكل رقم   
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 أهمية الدراسة : .4

تأخذ  عليه، و لاستفادة منها وا ستنتاجهااج التي يمكن ئوضوع أو الظاهرة التي يتم دراستها واهم النتاالمعود الى تإن أهمية أي دراسة 
م حثين كما يشكل لهناول الباهذه الدراسة أهميتها من طبيعة وحيوية موضوع التكوين وعرضه بطريقة سهلة ومبسطة ليكون في مت

عداد يد عاملة  ضرورية لإ محور وقاعدة نظرية تساعدهم غي انجاز دراسات أخرى مكملة إضافة الى ذلك إن عملية التكوين هي
،  ينالعامل سين أداء تحبير على لها تأثير ك من وظائف إدارة الموارد البشرية  وأن هذه الوظيفة ء ، كما تمثل وظيفة أساسيةكف

 وأهداف المؤسسة المسطرة ،والنقاط التالية توضح ذلك : م وكذا على تحقيق أهدافه
   افها ة وتحقيقها لأهدسسية للمؤستركز على موضوع هام للغاية له تأثير على القدرة التناف كونهاتنبع أهمية هذه الدراسة

هم موارد الشركة  من التكوين يعتبر استثمار طويل الأجل لأ أنحيث ، وخصوصا المؤسسات الاقتصادية وهو التكوين
درتها هدافها وزيادة قلأها تحقيقالمؤسسة و  إنتاجيةالى تحسين الأداء ورفع  خلال تطوير المهارات والمعارف وبالتالي يؤدي

 ؛ التنافسية

  ما الذي و طبق لديها إعانة المؤسسات بشكل عام بالاستفادة من نتائجها ومعرفة ما هو م الدراسة فيتساهم هذه
لتالي ية وباوارد البشر دارة المة لإديد الرؤية المستقبليحيث يعتبر تبنى سياسة التكوين خطوة رئيسية في تحتطبيقه، يستوجب 

 ؛ العاملين تساهم في تحسين أداء
 نشاطها؛ طبيعة تتلففي كل المؤسسات مهما اخ مهمة للغايةال الذي يحققه التكوين باعتباره وظيفة الدور الفع 
  ؛البشرية في المؤسسة  الموارد أداء على تأثيره ومدى التكوين لموضوع البالغة الأهمية 
  الابتكار؛و ر للإبداع ومصد الجديدة،باعتباره مورد للأفكار  المؤسسة،تساهم في إبراز أهمية المورد البشري في 

 :الموضوع  اختيار مبررات .5
ضوع  وموضوع ذلك المو  مما لا شك فيه أن البحث في أي موضوع تكون خلفه أسباب معينة تدفع الباحث للدراسة والبحث في

وضوع تأثير هذا المدى ب لمعرفة ميشكل واحد من أهم المواضيع التي تستدعي البحث والتنقي العامليندور التكوين في تحسين أداء 
عد توفر لمثير للاهتمام بذا الموضوع اوقد تم اختيار ه،أدائهم وكذا تحسين على تطوير مهارات الموارد البشرية )رأس المال البشري( 

 ونن يكأيه فمن الأفضل وعل، ما  العديد من المبررات الذاتية و الموضوعية ومنه فإن عملية البحث والاختيار ليست سهلة الى حد
ت بين هذه المبررا فمن ،علميالموضوع الذي وقع عليه الاختيار للدراسة نابعا من كم هائل من الأفكار وكونه ضمن التخصص ال

 :مايلي

 :الأسباب الذاتية . 1.5

 والمتمثل في مناجمنت الموارد البشرية الذي له علاقة جد وطيدة بالتكوين لأنه يركز  نا العلميالموضوع مناسب لمجال تخصص
 ؛على العنصر البشري ويساهم في تحسين أداءه

 ته ؛في دراس وكذا الرغبة لمقياس التكوين ناالاهتمام الشخصي  بهذا النوع من المواضيع من خلال دراست 
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 خاصة ؛ كوين بصفةيير الموارد البشرية بصفة عامة وموضوع التالدافعية للبحث حول المواضيع ذات علاقة بتس 
 :الأسباب الموضوعية   . 2.5
 بصفة  موميالع لاقتصاديالتي تنظم عملية التكوين في المؤسسة بصفة عامة وذات الطابع ا والإجراءات الآليات فهم

 ؛خاصة ومفصلة 
  ؛ن جهة مللمؤسسة  والتعرف على مدى أهمية عملية التكوين ومخلفاتها الإيجابية للرأس المال البشري من جهة 
  ؛التعرف على الدور الفعال الذي يلعبه التكوين في تنمية الموارد البشرية 
 ؛عملية التكوين في المؤسسة  واجهالتي ت والمعيقات النقائص على التعرف 
 ؛عملية التكوين في المؤسسة الإقتصادية حول العاملين التعرف على آراء 

 : الدراسة هدافأ .6
 ؛بموضوع التكوين تجديد عتاد الطيران مؤسسة اهتمام مدى معرفة 
 ؛وتقييمها محل الدراسة  في المؤسسة البرامج التكوينية تنفيذ كيفية  على التعرف 
  ؛ هلوالمؤسسة وكذا إظهار الأهمية الأساسية  العاملينإبراز مكانة التكوين بالنسبة لكل من 
  ؛شري في المؤسسة لمورد الباتوعية الإدارة ككل بصفة عامة والجزائرية بصفة خاصة بأهمية التركيز على تنمية كفاءات 
  ؛طيران في مؤسسة تجديد عتاد ال العاملينالتعرف على أبرز أنواع البرامج التكوينية التي تقدم 
 محل الدراسة ؛جية التكوين في المؤسسة يالإدارة  ودعمها لإسترات معرفة مدى التزام 
 ا إظهار الدور الفعال للتكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة وتطوير مهاراته. 

 :صعوبات الدراسة  .7
 :منها الصعوبات بعض واجهتنا هذا بحثنا وفي الصعوبات من يخلو علمي بحثوجد أي ي لا

  ؛تكتم الهيئة المستقبلة عن بعض المعلومات من الجانب النظري بحكم سيرتها 
 ؛العربية  باللغة خاصةالتكوين  جانب تتناول التي الحديثة المراجع قلة 
 الاختلاف في تسمية مصطلح التكوين ؛ 
 وشرح لإقناعهم كبير  ودمجه تطلب مما الاستبيان أسئلة على الإجابة من وتخوفهم الدر لطبيع العاملينبعض فهم عدم 

 ؛البحث  أهداف
  ؛في الرد على الاستبيان  العاملينعدم جدية بعض 

 حدود الدراسة : .8

ق ائج منطقية تتوافول الى نتإن منهجية البحث العلمي تقتضي وضع حدود للدراسة ، بغرض الاقتراب من الموضوعية ، وكذا الوص
  :وبناءا على ذلك تظهر حدود دراستنا كالأتيمع الواقع ، ويمكن الاعتماد عليها في بحوث اخرى ، 
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تجديد عتاد الطيران بدار  فرد من عمال مؤسسة 190لقد شملت دراستنا عينة ملائمة تمثلت في . الحدود المكانية: 1.8
ل محلين في المؤسسة قي العامباالبيضاء، مع إمكانية تعميم النتائج المتوصل إليها انطلاقا من إجابات أفراد العينة على 

 الدراسة.

 . 27/08/2022الى  27/02/2022لقد جرت الدراسة في الفترة الممتدة من  . الحدود الزمنية:2.8
 :هيكل الدراسة  .9

يث يتضمن الفصل ح ث فصولاليته ، قمنا بوضع خطة عمل بثلالمعالجة هذا الموضوع  وللإلمام بجميع عناصر الإجابة على اشك
 فصل عرض ومناقشة أخيرا يأتيو ، لمنهجي للدراسةمن الفصل الثاني الجانب الأول الجانب النظري والدراسات السابقة بينما يتض

 نتائج الدراسة .

وع بموضابقة ذات صلة راسات الستناولنا في الفصل الأول متغيري الدراسة من خلال  أجزاء حيث تطرقنا في الجزء الأول الى الد
لجزء الثاني  دراسة ، أما في اموضوع ال الدراسة باللغة العربية على المستوى المحلي والوطني ، إضافة الى ذلك دراسات أجنبية تناولت

عملية لتكوين ومراحل الح أنواع اخصائصه ، وتوضي في التكوين ، وأهميته ، أهدافه ، قمنا بعرض مفهوم المتغير المستقل المتمثل
ناصره ، محدداته ، ع ريف الأداء ،عتانطلاقا من  ة بدقة ، ثم تناولنا في الجزء الثالث المتغير التابع والمتمثل في أداء العاملين ،التكويني

 وكذلك العوامل المؤثرة فيه ، مع توضيح عملية تقييم الأداء.

نية ، من  الدراسة الميدالمتبعة فيايح المنهجية أما فيما يخص الفصل الثاني فلقد تطرقنا فيه الى الجانب المنهجي للدراسة ، بتوض
 ساليب الإحصائيةع ذكر الأخلال تحديد منهج الدراسة ، العينة ، بالإضافة الى تعريف بالأداة المستخدمة في الدراسة ، م

 المعتمدة، كما تم عرض مختلف مهام المؤسسة المستقبلة .

إليها من الدراسة ، ثم تحليل ومناقشة هذه النتائج مع اختبار فرضيات الدراسة  وفي الفصل الأخير فلقد تم  عرض النتائج  المتوصل 
 للتأكد من صحتها .
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 تمهيد :

كتسابها ،فالعصر لا د من التكوين بوالمهارات لايستقيم إلا بالتربية ، والمعارف والعلوم لا تدرك إلا بالتعليم والتعلم ،إن أمر الناشئة لا 
اذ عملية المؤسسات على اتخ مما اجبر الآني يتميز بأفكار متجددة وتكنولوجيا حديثة ومتطورة التي بدورها توغلت الى الإدارة العليا

 عاملينعنويات اليضا رفع مالمؤسسة ، وأ وديةدبد منه لتحسين كمية ونوعية العمل وكذا إنتاجية ومر التكوين كعمود أساسي لا
نتاجية ر تؤدي الى رفع إهذه الأمو  يسعى إليها ، فكل عاملوتحفيزهم فمن المعروف أنه غالبا ما يكون التكوين هو باب الترقية وكل 

ينية ضمن اج العملية التكو إلا بإدم لقوية التي تستلزم رفع المستولى وهذا لا يكونالمؤسسة والتي من خلالها تنشأ حركة المنافسة ا
دا والتكوين ليس تكونين جيمسياسة المؤسسة وجعلها أولوية لابد منها ، فنجاح المؤسسات يتوقف بذاته على وجود عمال أكفاء 

م الوظيفية لتقدم في مساراتهتوفير فرص التأمين تطوير العمال و هامة  واستراتيجيةوسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط، بل إدارة المنظمة 
لال هذا ختي يشغلها ، ومن لوظيفة الل، تدل كافة المؤشرات الى تزايد الاهتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباطها بمستوى أداء الفرد 

ين الذي لا عن طريق التكو ا لا يتم إوكفاءتهم وهذيمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد أساسا على رقابة العاملين 
ية  بالشكل والفنية والسلوك د العلميةيكمن اعتباره الركيزة الأساسية التي تقوم عليها المؤسسات من أجل تنمية وتطوير قدرات الإفرا

لكبيرة انافسة العالمية في ظل الم الذي يقود المؤسسة نحو نجاحها وإزهارها ، فمن أهم عوامل نجاح المؤسسات وبقاءها و استمرارها
 عاملينف ى للاستمرار توظينه لا يكفأوالشديدة  هو الرأس المال البشري بلا منازع و الاهتمام به وبمدى تحقيق أماله ورغباته ، إذ 

 ستمرار .باأكفاء فقط ، بل يجب الاهتمام بهم وتحسين وتطوير مستواهم وذلك عن طريق تقيم أدائهم وتحسينه 

 الدراسات( و تالات، أطروحاالأبحاث )مقمجموعة من الأدبي  لإطارباالمعنون  الأول هجزئهذا الفصل الأول في  خلال ناولسنت
نتقل لنيته ، مراحله ، تكوين ، وأهمال، ثم سنعرض تعريف عاملينالوأداء  عملية التكوين حول  لمختلف الباحثين في  مجال الإدارة ،

 .قمنا كذلك بتعرفه وتقديم الجوانب المتدخلة فيه عاملينبعد ذلك إلى أداء ال
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I. )الإطار الأدبي للدراسة )الدراسات السابقة : 

طاعات معينة طات على قتناولت العديد من الأبحاث والدراسات موضوع التكوين ، وبالخصوص من الجانب النظري مع الإسقا
اسات النظرية أهم الدر  إن الغرض الأساسي من اللجوء إلى الدراسات السابقة هو الوقوف علىسواء عمومية أو اقتصادية ف

ج و باختصار النتائمعرفة ول وكذلكوالتطبيقية ذات الصلة بموضوع الدراسة ،  وأخذ لمحة عن الوسائل الإحصائية المستخدمة ، 
 لدراسة من جوانبه المختلفة .المتوصل إليها ، والتي يمكن الاستفادة منها في معالجة موضوع ا

الموارد البشرية من بين أهم الوظائف الإدارية ، فهي تساهم في ضمان مشاركة جميع الأفراد المعنيين قي تحقيق  إدارةوظيفة  تعد
من عدة عناصر مهمة بما في  هذه الأخيرةالأهداف المسطرة للمؤسسة ، مع دعم التنمية المهنية والشخصية للجميع ، كما تتكون 

 عاملين، وأداء المهام المطلوبة من ال الهدف من برنامج التكوين والتطوير يتمثل في القيمة المضافة أن ذلك عملية التكوين حيث  
سين أداء لا يساهم في تح كونه في شتى المجالات ،  في وقتنا الحالي ارتفعت الحاجة للتكوين مع التطورات الحاصلة فبشكل مثالي ، 

كذلك على أداء مهامهم بأحدث التقنيات ، وعليه   عاملينومعارف جديدة فحسب ،بل يساعد الو إكسابه مهارات  لعاملينا
ذوي المستوى الأعلى من خلال سعيهم الى اكتساب مجموعة متنوعة من المهارات والمعارف  عاملظهر الحاجة للتكوين حتى عند الت

، kamalو  chowdhury)فرع الى اكتساب مهارات الاتصال و المهارات التكنولوجية الجديدة مثلا محاولة مدير ال
 (2، صفحة 2022

بعنوان " أثر دكتوراه في علوم التسيير  تناولت هذه الدراسة )التكوين/ أداء العمال( ، أطروحة (2015-2014)زغدود، 
تمحورت إشكالية هذه ،  " حالة مؤسسة اقتصادية–التكوين و التدريب على أداء العمال في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

مدى تطبيق مؤسسة تيرصام الاقتصادية للأنشطة التي لها علاقة بالتكوين والتدريب وأثر ذلك على مستولى الدراسة حول 
من هذه الدراسة العلاقة بين التكوين وأداء العمال بالمؤسسات الاقتصادية ، تطرق الباحث  ظهرتحيث أ، أداء العاملين فيها 
تحسين  عن طريقللبحث في مجالات تحسين العائد في الاستثمار في رأس المال البشري ومنه أداء العاملين ،  خلال هذه الدراسة 

 فعالية البرامج التدريبية والتكوينية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ،حيث تولى هذه الدراسة أهمية كبيرة على موضوع هام له تأثير
وأثرها على  كوينلوظيفة الت الاستراتيجيالبعد تركيز كبير على  كما لها مباشر على قدرة المؤسسة التنافسية وتحقيقها لأهدافها ،

أظهرت المقاربة  أن العلاقة  ،كمامقارنة بالكثير من الدراسات العربية وغيرها التي ركزت على البعد التقليدي فقط  ، ء العاملينأدا
، وكذا استخدام  المنهج الكمي على لال  الاعتماد بين المؤسسة والعمال يحكمها منطق المنفعة المتبادلة بين كلى الطرفين، فمن خ

ة والقياسية للتحليل إضافة الى استخدام الاستبيان كأداة لجمع المعلومات ، أظهرت النتائج انه هنالك علاقة الأساليب الإحصائي
المتمثلة  ارتباط ذات دلالة إحصائية بين التكوين وأداء العمال ، مع بناء نموذج مفسر لهذه النتائج يوضح تأثيرات المتغيرات المستقلة

التكوين ، استخدام التكنولوجيا الحديثة في  ةباستراتيجيلتكوين ، تبنى الإدارة العليا والتزامها في )تبنى مؤسسة تيرصام لمراحل ا
وبين مستوى أداء  االتكوين (  مع استبعاد نوعية البرامج التكوينية  نظرا لعدم وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بينه
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رأس المال البشري هو الركيزة الأساسية  لنجاح المؤسسات  ، وتبين أن مال(والمتمثل في )أداء الع على المتغير التابعالعمال 
 الاقتصادية ، كما يجب على هذه المؤسسات زيادة الاهتمام بالعملية التكوينية من اجل إنتاج كفاءات جديدة وتنميتها .

دراسة حالة  –  الحديثة البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصاديةدور تكوين الموارد "  نمقال بعنوا (2017)بلخير عمر، 
مساهمة تكوين الموارد البشرية في إمكانية كيفية حول  تمحورت إشكالية هذه الدراسة ،  سعيدة "SCIS الاسمنت ومشتقاته

من مرودية الشركة وإنتاجيتها مع ثر التكوين في تحسين أداء العمال والرفع ، كما أظهرتاتطوير و نجاح  المؤسسة الاقتصادية 
في شركة الاسمنت  ته وأهمي تسليط الضوء على تسير الموارد البشرية،  حيث تطرق الباحث في دراسته للبحث على جوانب التكوين

سة تكوين كما هدفت هذه الدراسة الى التعريف بمدى تأثير سيا، باعتبار إدارة الموارد البشرية هي الركيزة الأساسية في المؤسسات  
 Alpha، فمن خلال اعتماد الباحث في هذه الدراسة لاختبار ألفا كرونباخ )الموارد البشرية على أداء العمال والمؤسسة ككل 

de Cronbach)  برنامج المن أجل التأكد من مصداقية الاستبيان واستخدام بعض الأدوات الإحصائية ، بالإضافة الى
 :، قام الباحث بصياغة نموذج  من أجل التوصل الى تحليل الاستبيان على النحو التالي  SPSSالإحصائي 

f المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، الحوافز ، التكوين() الأداء ، 

ثبتت لنا أكذلك التحفيز ، و ؤسسة ، و أظهرت نتائج هذه الدراسة أن تكوين الموارد البشرية له تأثير ذو دلالة إحصائية على أداء الم
ركة للأهمية جود إدراك في الش، أيضا و  أن تأثير تكوين الموارد البشرية على أداء المؤسسة أقوى من تأثير الحوافز على أداء المؤسسة

من  على ضرورة العمل ه الدراسةهذ ، كما كشفت لنااء المؤسسة بشكل عام دوائد في أتكوين وتحفيز الموارد البشرية لما له من ف
امل عشركة للحصول على مال في الة البرامج التكوينية في الشركة محل الدراسة  ، وبضرورة زيادة الاهتمام بتكوين العزياد اجل

سة يؤثر على الدرا محلالشركة  لبشرية فيين الموارد ابتقييم العملية التكوينية حتى يتم تحقيق الأهداف المرجوة ،ومنه فإن تكو و ،مؤهل 
 . اب ميزة تنافسية مع التطورات السريعة ومواكبة التكنولوجياوهذا من أجل اكتس ئهاأدا

دور التدريب في تحسين أداء العاملين "تناولت هذه الدراسة )التدريب/أداء العاملين( ، مقال بعنوان (2022)بوسمينة و سفاري، 
وجود اثر ذو دلالة ، تمحورت إشكالية هذه الدراسة حول " -دراسة حالة الخطوط الجوية الجزائرية قاعدة وهران-في المؤسسة
أثر التدريب في تنمية كما أظهرت ،للتدريب على أداء العاملين في الخطوط الجوية الجزائرية قاعدة وهران   5إحصائية 

لعاملين ورفع قدراتهم وتغيير سلوكياتهم للأفضل ، ومدى مساهمته في تحسين أداء العاملين ومن ثم أداء المؤسسة ، كون الكفاءات ا
العاملين في المؤسسة تمثل العامل الأساسي الذي يحدد مكانتها التنافسية  ، تم الاعتماد على المنهج الكمي  التي يقتنيهاوالمهارات 

لقياس الأثر ، باستعمال أداة الاستبيان الذي يتكون الجزء الثاني منه من محورين أساسين ،يتعلق المحور الأول بالمتغير المستقل 
يبي ، تقييم )تحديد الاحتياجات التدريبية ، تصميم البرنامج التدريبي ، تنفيذ البرنامج التدر  والمتمثل في التدريب بأبعاده الأربعة

، أما بالنسبة للمحور الثاني فهو يتعلق المتغير التابع أي أداء العاملين وتضمن على ثلاث أبعاد )بعد الشخصية  البرنامج التدريبي (
، كما تم التوصل الى انه يوجد اثر ذو   SPSSصداقية الاستبيان باستعمال برنامج ، بعد السلوك ، بعد النتائج( ،تم التأكد من م
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دلالة إحصائية للتدريب على أبعاد الأداء، إضافة الى ذلك تم التأكد من صحة فرضيات الدراسة، وبالتالي توضيح الأهمية الكبيرة 
ل الدراسة مهما اختلفت فئاتهم ،  وكذا اهتمام القائمين على التي يلعبها التدريب في تحسين أداء العاملين على مستوى المؤسسة مح

 . المؤسسة بتنظيم دورات تدريبية بصفة دورية ،بغرض تحسين مهارات العاملين والذي ينعكس إيجابا على أداء المؤسسة ككل

 بعض حالة دراسة– الموظفين أداء لتحسين كعملية المتواصل التكوين" بعنوان مقال (2016)علي، بوثلجة، و دايخ، 
كيفية تأثير التكوين المتواصل المنظم من قبل المؤسسة على ، تمحورت إشكالية الدراسة حول "-معسكر العمومية المؤسسات

الموظفين سلطت هذه الدراسة الضوء على التكوين كعملية ، تنظيم ،محتوى ، ودوره في تحسين أداء ،تحسين أداء موظفيها 
المتكونين ، وذلك من خلال إجراء دراسة حالة في بعض المؤسسات العمومية في ولاية معسكر ، ومن خلال دراسة أربعة أبعاد 
)التنظيم المحكم للدورات التكوينية ، كفاءة المكون ، جودة ونوعية البرامج التكوينية ، مدى تحقيق الأهداف الفردية والتنظيمية( 

ية التي يتم تنظيمها من قبل المؤسسات العمومية ، تم استعمال الدراسة المقطعية وتم التوصل الى وجود علاقة ارنباطية للعملية التكوين
قوية بين التكوين بأبعاده الأربعة ومدى مساهمته في دفع الفرد من اجل تحسين أدائه ، وبالتالي فإن طريقة إجراء الدورات التكوينية 

، كفاءة المكونين كلها تؤثر إيجابا وبشكل مباشر على الموظفين  ةالتكوينية ، الأهداف الفردية والتنظيمي المتعلقة بتحديد البرامج
الذين شاركوا في الدورات التكوينية في المؤسسة ، وعليه وجب على المؤسسات أن تولى كل عنصر من عناصر العملية التكوينية 

تكوين ، كما تبين من طرف أفراد العينة المشاركين في الدورات التكوينية انه يمكن أن الاهتمام الكافي عند التحضير للقيام بعملية ال
يتخلل البرنامج التكويني بعض الصعوبات ،حيث ضيق الوقت كان عائق للمتكونين كونهم أحسوا أن الوقت المخصص للعملية 

بل المتكونين صعبة وتستحق وقت كافي وجهد لفها  التكوينية غير كاف ، بالإضافة الى أن بعض البرامج التعليمية اعتبرت من ق
 كاللغات مثلا .

 إستراتجية راثبعنوان "، مقال )إستراتجية التدريب/ أداء العاملين( تناولت هذه الدراسة(2019)بن صغير، محجوبي، و قرونقة، 
"، تمحورت إشكالية -ENSP الآبار لخدمة الوطنية للمؤسسة ميدانية دراسة– البترولية المؤسسات في العاملين أداء على التدريب

، ولقد مدى مساهمة إستراتجية التدريب في تحسين أداء العاملين وأثرها على المؤسسة الوطنية لخدمة الآبار  هذه الدراسة حول
المؤسسات البترولية بصفة عامة ، والمؤسسة  أظهرت هذه الأخيرة اثر إستراتجية التدريب ومساهمتها في تحسين أداء العاملين في

الوطنية لخدمة الآبار بصفة خاصة ، كما أظهرت أن تقييم الأداء يساهم في تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل دقيق ومن ثم 
 الاعتماد في هذه تصميم البرامج التدريبية التي تعتمد على عمليات التحليل والنتائج التي يخرج بها عملية تقييم الأداء ، حيث تم

 الدراسة على المنهج النوعي في جانبها التطبيقي ، باستعمال أداة المقابلة ، كما أن المقابلة تم إجراءها مع  مسير الموارد البشرية في
وزيادة إنتاجية العامل  ، وأن المؤسسة محل الدراسة  المؤسسة توصلت نتائجها الى أن التدريب له دور بالغ الأهمية في تحسين أدائها

تسعى دوما الى لوضع إستراتجية التدريب  بما يتماشى مع مشاريعها واستثماراتها وأهدافها المستقبلية ، كما انها لم تواجه إشكالية 
ذلك فإن المؤسسة تولي تحديد الاحتياج للموارد البشرية عند تبنيها لآليات جديدة أو انطلاقها في نشاط جديد ،إضافة الى 
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الاحتياجات التدريبية اهتمام كبير وهي قادرة على تحديدها بدقة ،وذلك عن طريق المقارنة بين القدرات والمهارات الحالية للعاملين 
 ومتطلبات الوظيفة المراد تنفيذها ، ومن خلال الرقابة على أداء العاملين .

(Kuruppu & Karunarathna, 2021)" لقطاع ةمختار  منظمة-عاملينال أداء على كوينالت تأثيرمقال بعنوان 
" ، تناولت هذه الدراسة الدور المهم الذي يلعبه رأس المال البشري في المؤسسة ، كون نجاحها يعتمد -سريلانكا في الملابس

بالدرجة الأولى علي المورد البشري، و التكوين الذي يمثل قوة وظيفة الموارد البشرية بما يساعد العاملين على اكتساب معارف 
التكوين على أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة ، حيث اعتمدت في  ومهارات جديدة وتطويرها ، أظهرت هذه الدراسة اثر

جانبها النظري على المنهج الإستنتاجي عن طريق دراسة النظريات ذات الصلة بالموضوع ، كما اعتمد في جانبها التطبيقي على 
تحليل البيانات التي تم جمعها وتفسير  من اجل SPSSالمنهج الكمي من خلال اعتمادها على أداة الاستبيان وباستخدام برنامج 

نتائجها ، كشفت النتائج انه توجد علاقة ارتباطيه قوية ذات دلالة إحصائية بين التكوين وأداء العاملين حيث قدرت قيمة 
لارتباط ،كما تشير نتائج الانحدار الخطي بوجود تأثير ايجابي كبير بين التكوين وأداء العاملين ،ونتائج ا 0.817الارتباط ب 

أيضا التأثير الايجابي للتكوين والتطوير  ا( حددو 2011والانحدار تؤكد الحجج التي قدمها الباحثون الآخرون مثل خان وآخرون  ) 
على الأداء التنظيمي حيث اثبتوا أن التكوين والتطوير  يعدان أفضل الطرق لتحسين أداء العاملين في تنظيم قطاع الصحة ، ومنه 

 في تحسين أداء العاملين ليس فقط في قطاع الملابس وإنما في كل  الصناعات الأخرى . نيساهم التكوي

(Hafeez & Waqar, 2015) شركات الأدوية  في باكستان - العامليناثر التكوين على أداء " مقال بعنوان- ،"
تناولت هذه الدراسة هي الأخرى أن العاملين هم الأصول الأساسية في المنظمة ، وتهدف لإظهار تأثير التكوين على أداء العاملين 

الكمي من  في صناعة الأدوية ، كون هذه الصناعة تعتمد في انجازها على أداء العاملين ، اعتمدت في جانبها التطبيقي على المنهج
خلال اعتمادها على أداة الاستبيان بغرض دراسة الأثر في أربع شركات لصناعة الأدوية  وباستعمال العينة العشوائية ، كم تم 

من اجل تحليل البيانات التي تم جمعها ومن ثم تفسير نتائجها ، تم دراسة التكوين كمتغير مستقل ، في   SPSSاستخدام برنامج 
ملين مثل المتغير التابع بأبعاده )إظهار العمل الجماعي ، مهارات الاتصال ، خدمة العملاء ، العلاقة الشخصية ، حين أن أداء العا

تقليل التغيب( ، والتطور بأبعاده )الرضا الوظيفي ، التحفيز ، التقنيات الجديدة ، الكفاءات  في العمليات ، الابتكار في 
( وكشفت النتائج انه كلما تحصل العامل على  تكوين أكثر كلما كان مستوى أدائه أكثر كفاءة ، إضافة الى ذلك  تالاستراتيجيا

، كما تم أنالمواردالبشريةالمدربةجيدًاهيأكثرتقدمًاوأنالتدريبخاصةللفريقيمكنأنيساعدفيوضعالأمورعلىالمسارالصحيحلتحسينجودةالعمل
التي تنص على أن التكوين له اثر على أداء العاملين ، كما وضحت نتائج الانحدار الخطي أن تأكيد صحة فرضية الدراسة الرئيسية 

 التكوين يساهم في تحسين وتطوير أداء العاملين في مجال الصناعة الصيدلانية .

(Abdel-Gadir & AL-Jahwari, 2020) ات دراسة حالة شرك –العاملينمقال بعنوان "اثر التكوين على أداء
،تناولت هذه الدراسة تأثير التكوين على أداء العاملين في بعض الشركات التابعة للقطاع الخاص "-القطاع الخاص المختارة في عمان

دف في سلطنة عمان ، حيث أكدت هذه الأخيرة على أهمية البرامج التكوينية في رفع أداء العاملين ، كما أن جميع المنظمات ته
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الى تحقيق إنتاجية عالية من اجل تحقيق أقصى قدر من الأرباح والتكوين يعد من العمليات الفعالة التي تعود بالفائدة على أداء 
ومن ثم أداء الشركة ككل ،تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي ،  االعاملين من خلال إكسابهم المهارات الأساسية التي يحتاجونه

أداة الاستبيان ، والمقابلة المباشرة ، مع اخذ عينة عشوائية من خمس شركات القطاع الخاص  م، عن طريق استخداوالمنهج المختلط 
الفورمالدهيد(، أظهرت  تفي عمان )صحار للألمنيوم ، شركة ستومو ، مجموعة سهيل بهوان ، وشركة اوريدو ، شركة كيميائيا

ات ومهارات وكفاءات العاملين ، كما أن أفراد العينة يتفقون مع أهمية البرنامج النتائج  نجاح البرنامج التكويني في تحسين قدر 
التكويني في عملهم ،  وان التكوين يمثل أفضل الطرق لنقل المهارات ، إضافة الى ذلك تبين انه لدي الشركات الخمس المذكورة 

 أعلاه سياسة واضحة للتكوين .

-العاملينأداءأثرتحديدالاحتياجاتالتدريبيةومحتوىالتدريبومدتهفيتناول هذا المقال المعنون ب " (2018)عباس، دراسة 
"أثر تحديد الاحتياجات التدريبية ومدى التدريب ومحتواه في أداء العاملين في الجامعة الخاصة -دراسةحالةالجامعةالسوريةالخاصة

مرخصة حتى  24السورية ،حيث اختار الباحث هذه الجامعة كونها تعد من بين اكبر الجامعات السورية الخاصة ، والتي بلغ عددها 
،كما استخدم أداة الاستبيان من اجل جمع البيانات اللازمة وتم  تاريخ البحث ، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي

، كما تم الاستعانة بأداة المقابلة من اجل الإلمام بالموضوع والتوصل الى النتائج ذات  SPSSتحليل البيانات عن طريق برنامج 
العاملين وأدائهم ومن ثم فإن التدريب القائم  المصداقية والدقة ، كشفت النتائج انه توجد علاقة طردية قوية واثر ايجابي بين تدريب

على تحديد احتياجات العاملين يؤدي الى زيادة أدائهم ،بينما كشفت نتائج المقابلة التي تم إجراؤها في إدارة الموارد البشرية  وعدد 
،كما أن مدة وتوقيت  2015بل سنة من المتدربين العاملين  في الجامعة انه لم يكن هنالك تحديد للاحتياجات التدريبية للعاملين ق

التدريب لم  يكونا مناسبين ،كما تم التوصل الى غياب خطة و إستراتجية تدريب واضحة في الجامعة إضافة الى ذلك اقتصار التقييم 
 في أغلبيته على ردود فعل المتدربين فقط أي عدم استخدام المعايير العلمية لعملية تقييم نتائج التدريب . 

      : سات السابقة التي تم عرضها أعلاهالدرايلخص  الاتي والجدول

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول الإطار النظري
 

14 
 

 : الدراسات السابقة )جزائرية ، عربية ، أجنبية( 01الجدول رقم 

 الباحث والسنة الدراسة المنهج النتائج
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين التكوين 

بأبعاده )تبنى المؤسسة لمراحل التكوين ،تبنى الإدارة العليا 
في  ةالتكوين ،استخدام التكنولوجيا الحديث ةلاستراتيجي
 التكوين(

منهج كمي ، من خلال 
مسح  تم إجراؤه على 

 عامل . 108
 

 )أداة الاستبيان(

ال التدريب على أداء العمأثر التكوين و 
حالة  - في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية

 -مؤسسة اقتصادية تيرصام
(أطروحة دكتوراه)  

 
 

-2014)زغدود، 
2015) 

ه لاته  البشرية في شركة الاسمنت ومشتق تكوين الموارد
لك تأثير ذو دلالة إحصائية على أداء المؤسسة وكذ

كة الشر  ضرورة زيادة البرامج التكوينية في التحفيز مع
 محل الدراسة.

منهج كمي ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

 عامل . 153
 

 )أداة الاستبيان(

 نجاحو دور تكوين الموارد البشرية في تطوير 
 ةراسة حالد -الحديثة المؤسسة الاقتصادية

 )مقال( -ةومشتقاته سعيدالاسمنت 

 
 
 

)بلخير عمر، 
2017) 

 

 بين 0.05وجود اثر ذو دلالة معنوية عند مستوى 
،  املينالتدريب وأبعاد أداء العاملين )بعد شخصية الع

ا موهو بعد سلوك العاملين ، بعد نتائج العاملين( 
 يتوافق مع النظرية الاقتصادية

 

منهج كمي ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

 عامل . 121
 

 )أداة الاستبيان(

 في العاملين أداء تحسين في التدريب دور
 الجوية الخطوط حالة دراسة-المؤسسة
 -وهران قاعدة الجزائرية

 )مقال(

 
 
 

)بوسمينة و سفاري، 
2022)  

 
 

بعة الأر  هالتكوين بأبعادوجود علاقة ارتباطيه قوية بين 
 و ،أدائهومدى مساهمته في دفع الفرد من اجل تحسين 

 حديدبت لمتعلقةا التكوينية الدورات إجراء طريقة)أن
 كفاءات، المسطرة الأهداف، التكوينية البرامج

 ةاستفاد على ايجابي ومباشر بشكل تؤثر (المكونين
 .فيها ومن ثم أدائهم لمشاركينا الموظفين

منهج كمي ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

 موظف . 54
 
 

 )أداة الاستبيان(

 أداء لتحسين كعملية المتواصل التكوين
 المؤسسات بعض حالة دراسة – الموظفين
 – معسكر العمومية

 )مقال(
 

 
 
 

)علي، بوثلجة، و 
(2016دايخ،   

 
 

رفع سسة و للتدريب دور بالغ الأهمية في تحسين أداء المؤ 
 ائمعى داإنتاجية عامليها، وأن المؤسسة محل الدراسة تس
عها لوضع إستراتجية التدريب  بما يتماشى مع مشاري

 واستثماراتها وأهدافها المستقبلية .

تم الاعتماد في هذه 
الدراسة على المنهج 

النوعي )الكيفي(،بإجراء 
مسير مصلحة  مقابلة مع

الموارد البشرية في 
 المؤسسة .

 )أداة مقابلة(

 ملينالعا أداء على التدريب ةاستراتيجي اثر
 ميدانية دراسة– البترولية لمؤسسات فيا

 لخدمة الوطنية للمؤسسة
 -ENSPالآبار

 )مقال(

 
 
 

)بن صغير، محجوبي، 
(2019و قرونقة،   
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ين بارتباطيه قوية ذات دلالة إحصائية وجود علاقة 
ع سة ، مفي الشركات محل الدرا العاملين التكوين وأداء

 .املينالعوجود تأثير ايجابي كبير بين التكوين وأداء 
 

منهج كمي ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

عامل من مشغلي   60
الآلات باستعمال العينة 

 الطبقية.
 )أداة الاستبيان(

 نظمةم -العاملين أداء على كوينالت تأثير
 -سريلانكا في الملابس لقطاع ةمختار 

 )مقال(

 
 

(Kuruppu & 
Karunarath

na, 2021) 

، مع وجود علاقة  العاملين وجود اثر للتكوين على أداء
حيث انه كلما تحصل  العاملينايجابية بين التكوين وأداء 

العامل على تدريب أكثر كل ما كان مستوى أدائه أكثر  
 كفاءة .

 

منهج كمي ، من خلال 
دراسة استقصائية تم 

عامل  356إجراؤه على 
باستعمال العينة 

 العشوائية 
 )أداة الاستبيان(

شركات  -اثر التكوين على أداء العاملين 
 -الأدوية  في باكستان

 

 )مقال(

 
 
 

(Hafeez & 
Waqar, 
2015) 

ات نجاح البرنامج التكويني في تحسين قدرات ومهار 
طرق وان التكوين يمثل أفضل ال،  وكفاءات العاملين

ت لشركاالنقل المهارات ، إضافة الى ذلك تبين انه لدي 
 الخمس المذكورة أعلاه سياسة واضحة للتكوين .

 

منهج مختلط كمي وكيفي 
)نوعي( ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

عامل من بين خمس  46
شركات باستعمال العينة 

 العشوائية.
)أداة الاستبيان و أداة 

 المقابلة المباشرة(

ة دراس –اثر التكوين على أداء العاملين 
 حالة شركات القطاع الخاص المختارة في

 -عمان
 

 )مقال(

 
 
 
 

(Abdel-
Gadir & 

AL-
Jahwari, 

2020) 
م أدائهو وجود علاقة ارتباطيه قوية واثر بين العاملين 

ب لتدريا،ومن ثم توجد علاقة طردية ايجابية بين أبعاد 
توى التدريب ، مح مدة ،  التدريب)تحديد احتياجات 

التدريب( ، كما أظهرت النتائج غياب خطة 
 اسة .تدريب واضحة في الجامعة محل الدر  ةواستراتيجي

منهج كمي ، من خلال 
مسح تم إجراؤه على 

عامل إداري ، من  73
استبانة كون  85أصل 

الباحث اخذ بعين 
الاعتبار جميع العاملين 

 في الجامعة. الإداريين
 )أداة الاستبيان(

 ىومحتو  التدريبية الاحتياجات تحديد أثر
 دراسة-العاملينأداء  في ومدته التدريب

 -لخاصةا السورية الجامعة حالة
 

 )مقال(

 
 
 
 

 (2018)عباس، 

 المصدر : من إعداد الطالبة

 وما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة مايلي : 

من خلال ما تم عرضه من دراسات سابقة وما قمنا بالاطلاع عليه في ادبيات موضوع التكوين ودوره في تحسين أداء العاملين ، 
تناولت موضوع التكوين في الجانب النظري خاصة بشكل نوعا ما مختصر أي لم تتطرق لكل تبين لنا ان معظم هذه الدراسات 
في دراستنا سيتم التطرق الى التكوين من حيث الخصائص ، الأهمية ، المبادئ ، الأنواع ،  حيثالجوانب المتعلقة بهذا الموضوع ، 

،  والمعوقات ، ونفس الشيء فيما يخص أداء العاملين ، كما انه تم دراسة عملية التكوين من  بالتطور التاريخي للتكوين ، الأسالي
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كتحديد الاحتياجات التكوينية  مثلا ، كما تم تطبيق دراستنا على جميع مراحلها ولم يتم تسليط الضوء فقط على احدى المرحل  
مستوى مؤسسة تجديد عتاد الطيران بدار البيضاء التي تعد مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي وتحت وصاية وزارة الدفاع الوطني 

المؤسسة محل الدراسة ، بالإضافة الى وهي تعد من أوائل الدراسات التي توضح مدى مساهمة التكوين في تحسين أداء العاملين في 
انه تم تركيز معظم الدراسات السابقة على بعض مراحل التكوين في الجانب التطبيقي الا ان دراستنا تناولت كل المراحل بالإضافة 

هي الأخرى لها دور في  الى نوعية البرامج التكوينية التي لها دور كبير في تحسين جودة العملية التكوينية وكذلك كفاءة المكونين التي
إيصال المعلومات الى المتكونين ومن ثم انجاح عملية التكوين ، حيث ان نموذج دراستنا يختلف عن الدراسات السابقة الا انه تم 

 .الاستفادة من الدراسات السابقة بأخذ كل عنصر مهم واضافته ليصبح لدينا النموذج الذي تم تصميمه مسبقا 

II. : الإطار المفاهيمي 

ة التكوين ، فيما يتعلق بعملياثناأبح خلال من حشدها تم التي المختلفة المركزية المفاهيمت تعريفا نتناولس ، الجزء هذ خلال من
 العاملينوأداء ين  اهية التكو من أجل التعرف أكثر على الاستثمار في العنصر البشري يجب التطرق لتحديد م، فالعاملين وأداء

 . والجوانب المتعلقة يهماومختلف المفاهيم 

 التكوين :.  ماهية 1

ن لتكوين لأتم بافالمؤسسة ته ،نوني قا مزاكإلإن أهمية التكوين في الاقتصاد الليبرالي شعرت بها المؤسسة قبل تأسيسها من قبل الدولة  
نتاجية ، رفع إ العاملين ر سلوكياتما ينفق فيه يمثل استثمارا في رأس المال البشري ، غالبا ما يكون له عائد يظهر في شكل تطوي

ة عية وقدر د والرفع من دافللعمل بج عاملعارف والمهارات وهذا ما يؤدي بالالمؤسسة الكلية ، حيث تظهر أهمية التكوين في زيادة الم
 . بمستوى أحسنهذا الأخير من اجل انجاز المهام 

 التكوين تعريف .  1.1

 لأتي:لتكوين كا، ويمكن تعريف ا لتنمية و تطوير الموارد البشرية في المؤسسة يعتبر التكوين عنصرا فعالا

  التكوين لغويا 

ذات  Former اشتقت كلمة التكوين من فعل كون. ومعناها لغويا إعطاء الشيء شكلا معينا، وقابله باللغة الفرنسية الفعل 
يرى معظم المختصين أن التكوين  To trainالإنجليزية الفعل  . في حين يقابل هذا المصطلح باللغة Formareالمصدر اللاتيني 

والتطور يتضمنان كل خبرات التعلم التي يزود بها العاملون من أجل إحداث تغيير في السلوك يؤدي إلى تحقيق أغراض وأهداف 
 (2017/2018)العقون،  .المؤسسة
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  التكوين اصطلاحا 
 والباحثين حول مفهوم التكوين ويرجع ذلك لاختلاف اتجاهاتهم وخبراتهم . اختلف الكتاب

  التكوين مفهوم مركب يتكون من عدة عناصر فهو يعني تغيرا الى الأحسن أو تطوير في معلومات الفرد وقدراته ومهارات
الوظائف الحالية وتنمية و أفكاره ، وسلوكياته و اتجاهاته وذلك بهدف إعداد الفرد إعدادا جيدا لمواجهة متطلبات 

 (2017)عشوش، السيد، و باشري،  مهاراته الفنية والذهنية لمواجهة الاحتياجات المستقبلية .
  الجدد المهارات الأساسية لأداء وظائفهم . يشير التكوين إلى مجموعة  العاملينالتكوين هو العملية التي تستهدف تعليم

الجدد أو الحاليين بالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم بنجاح ، ومن ثم  فإن التكوين  عاملينالطرق المستخدمة في تزويد ال
تعريف مندوب البيع الجديد كيفية قد يقصد به شرح كيفية قيام احد الميكانيكيين بوظيفته في تشغيل الآلة الجديدة ، أو 

)ديسلر،  ه وعقد مقابلات التوظيف معهم .عامليبيع منتجات شركته ، أو تبصير المشرف الجديد بأساليب تقييم أداء 
2012) 

  الإنسان على أداء لقد عرف بعض الكتاب التكوين بأنه " الجهود الإدارية أو التنظيمية التي تهدف إلى تحسين قدرة
ويعرف كاتب أخر التكوين بأنه إجراء منظم من شأنه  ،دد في المنشأة التي يعمل فيها "عمل معين ، أو القيام بدور مح

 (2018)الخليل، أن يزيد من معلومات ومهارات الإنسان لتحقيق هدف محدد .
  يتكون من عدة عناصر فهو يعني تغييرا الى الأحسن أو تطويرا في ويرى مؤلفون آخرون أن التكوين مفهوم مركب

معلومات الفرد وقدراته ومهاراته و أفكاره وسلوكياته و اتجاهاته وذلك بهدف إعداد الفرد إعدادا جيدا لمواجهة متطلبات 
 (2018)مصطفى، باشري، و رستم،  . الوظائف الحالية وتنمية مهاراته الفنية والذهنية لمواجهة الاحتياجات المستقبلية

  يعرفهLANFER  تطورهم وترقيتهم الاجتماعية ، والتكوين قبل كل شيء هو  بأنه حق لكل العمال ويخص أكثر
 (Werther, 1990) . وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني

 ( ويعرف التكوينTraining)  بالمعلومات والمعارف التي تكسبه  عاملفة الى تزويد العلى أنه تلك الجهود الهاد كذلك
مهارة في أداء العمل ، أو تنمية وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف وخبرات بما يزيد من كفاءته في أداء عمله الحالي أو 

 (2015)الشكرجي، بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل . 
 يعتبرMamoria 1995)  )من التطور والارتقاء داخل المنظمة  عاملينالتكوين ضرورة عملية وحيوية لأنه يمكن ال

أن التكوين يساعد في تشكيل مواقف  Mamoriaوزيادة قيمتها السوقية ، وكسب القوة والأمن الوظيفي. يوضح 
 (SEKRI, 2022) ومساعدتهم على المساهمة بشكل هادف في المنظمة . عاملينال

 التعريف الإجرائي 

ويقصد بالتكوين إعداد العامل وتدريبيه على مهنة معينة بقصد رفع مستوى أدائه وتوفير كل العوامل الأساسية التي تساعد 
،  (2016)زقندري و فكار،  على الرفع من روحه المعنوية عن طريق الحوافز مثل المكافأة والترقية وتحسين ظروف العمل .

بعد القراءات المعمقة والمستفيضة لمجموعة من الباحثين والمؤلفين في مجال الإدارة بصف عامة وإدارة الموارد البشرية بصفة 



 الفصل الأول الإطار النظري
 

18 
 

 بنفس معنى التدريب  (la Formation)خاصة تبين أن الأدبيات الفرنسية في الإدارة تستخدم مصطلح التكوين 
(coaching) بالرغم من وجود بعض الاختلافات الإجرائية. 

 التطور التاريخي للتكوين .  1.1.1

نها ية جديدة ، من بيب تكنولوجمع اكتسابه لتقنيات وأسالي اكبير   القد مر التكوين بمراحل متعددة ، حيث عرف من خلالها تطور 
 مرحلتين في غاية الأهمية نستخلصهم فيما يلي 

  1950مرحلة ما قبل 

 ا ميزة تميزها عن الأخرى مة منهدتنقسم هذه المرحلة الى فترتين ، لكل واح حيث

كل  البداية ظهرت على شفيعرفت بمرحلة الجماعات ، امتدت الى بداية القرن العشرون ، مرحلة التكوين بالمكان  
يث كانت جديدة ، ح وهو نوع من أنواع التمرين ، هي طريقة تقوم أساسا على اكتساب معارف تكوين في المكان 

تم  1945بتداءا من سنة بفرنسا إ أنذاك الوسيلة الوحيدة التي تثب كفاءة وجدارة  الموارد البشرية ، ففي أوربا وتحديدا
" ، هدفها  سم " ملحقاعة والتي حملت  االشروع في إنشاء مجموعات من أجل تدريس فروع خاصة في التجارة والصن

 تمثل في ربط التكوين بميادين أخرى مثل القانون التجاري .
لحرب اات أي بعد انتهاء ينيامتدت هذه الفترة من بداية القرن العشرين إلى نهاية الخمسمرحلة التمهين الصناعي  

 العالمية
و مريكي إلى الدول الأوروبية ،  حيث تم نقل البرنامج الأ 1945الثانية ، أين أصبح التكوين حقيقة واقعية خاصة بعد 

ف ومهارات ا يملكه من معار لم، ففي هذه الفترة صار الفرد يختار المهنة التي تناسبه ، وذلك  1950استمر إلى نهاية 
 .عرف بالتعلم يئي أي ما تمرين قبل أن يدخل في سوق العمل بشكل نهاالتي تحصل عليها خلال مزاولته الدراسة أو ك

  1950مرحلة ما بعد 
تميزت سنوات الستينيات بالتسارع في الاكتشافات والتكنولوجيا ، فبمجرد بداية الستين مرحلة قانون لمس التكوين  

ن وبطبيعة الحال العمال أنذاك و تسبب هذا التسارع في مشاكل متعددة من بينها كيفية تكييف المؤسسات معه ، لأ
معه ، حيث صار السبيل الوحيد بالنسبة  أقلمعند حدوث التغيير فجأة يصعب عليهم مواكبة هذا التسارع والت

كانت مرحلة تفكير المتعاملين الاقتصاديين للدول   ،للمؤسسات  لمواجهة هذه التغيرات التكنولوجية هو تكوين العمال
نسا رأت كل من النقابة والمستخدمين لاسيما بمشاركة الحكومة أثناء قيامهم بمفاوضات سنة المصنعة ، فمثلا في فر 

ضرورة دراسة الوسائل التي تسمح في تحقيق تكوين وتدريب مهني حول التكنولوجيا الحديثة ، قدمت هذه  1968
من خلال  1967سنة ، أما في كندا إبتداءا من  1971جويلية  16المفاوضات قانون لمس التكوين وذلك في 
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درالية الحاجة الى يد عاملة ذات مهارة عالية قررت إدماج التكوين في البرامج السنوية للمدارس يملاحظة الحكومة الف
 والمؤسسات .

ورة الحصول على التكوين في خلال السبعينيات اتجه الاهتمام الى تثمين ضر مرحلة التقنيات الجديدة في التكوين  
الى  ءفأصبح اللجو  ،،حيث صار العمال ذوي خبرة ومعرفة جيدة، وذلك في جميع المهن المتنوعة معظم المؤسسات 

 رة في التكوين منلفة ومتطو البرامج التكوينية أمر أساسي وضروري في كل مؤسسة ، تميزت هذه المرحلة بظهور طرق مخت
 نترنت .بينها ومن أهمها التكوين بالبطاقة ، التكوين الافتراضي على شبكة الا

 بات وتغيرات ، حيث خلقفي بداية الثمانيات تعرض ميدان العمل الى عدة انقلاالى يومنا هذا  1980مرحلة من  
ءات وعية مهارات وكفالبالغ  بناعدم التوازن نظرا لزيادة في  طلب اليد العاملة  مقارنة بعرضها ، كما أصبح الاهتمام 

م الخاصة في ظل ال التنظيالموجودة ، وصار للتكوين أهمية كبيرة في مج الفرد وذلك من سنة لأخرى لمختلف الوظائف
 التغيرات التي واكبت سوق العمل وكذا زيادة التطورات التكنولوجية .

في الوقت الحاضر جميع المسؤولون الاقتصاديون يولون للتكوين أهمية جد بالغة  ويرون فيه أمل لكل عامل من أجال تطوير كفاءاته 
هو يشمل كل العمال ،ومن هذا يمكن  له فقط على المسؤولون والإطارات بفه مع التطور التكنولوجي ، وعدم اقتصار بغرض تكي

القول أن التكوين يشمل التطور المتعلق بمختلف قطاعات النشاط ليس فقط بمتابعة التطور الخاص بالشركة ، وهذا ما يبرز لنا اليوم 
ات مهارة عالية هو أمر يسبق كل شيء ، وهذا من خلال التركيز على نوعية التكوين وذؤ ومستقبلا أن اكتساب يد عاملة كف

القاعدي الذي بدوره يفتح المجال للتكوين المستمر من أجل التكييف مع احتياجات الحالية للمؤسسة وأيضا تلك التي ستظهر 
 (2008/2009)شعلال، مستقبلا . 

 : تاريخية عن التكوين داخل المؤسسة في الجزائرلمحة .1.1.2

إن سياسات وأنظمة التعليم والتكوين وتدريب المهارات هدفها الرئيسي يتمثل في مواجهة العديد من التحديات التي تتعرض لها 
غل الكافية من أجل ، وعلى رأس قائمة الاهتمامات توفير مناصب الشوالنمو الاقتصاديين  المجتمعات البشرية في ميدان  التحول

امتصاص اكبر قدر ممكن من البطالة ، غير أن العقبة الشاقة التي تعترض ذلك ليست متمثلة فقط في مستوى النشاط الاقتصادي 
ولكن في مطابقة بين نظام التكوين و احتياجات الاقتصاد ، تتجسد هذه الوضعية في انعدام التوازن المنتشر بكثرة  بين طلب 

ببه الأساسي عدم مطابقة مستويات التكوين للاحتياجات الواقعية  للنشاطات المهنية ، فيعتبر التكوين في الدول وعرض العمل وس
الاروبية تجسيدا للمجهودات والمطالب  لحاجة العمالة ، أما في الجزائر فقد جاء من الإرادة والتخطيط المؤسساتي الذي يترجم 

نموي محدد ، هذا ما يستدعي بناء قاعة وتنظيم جديد والتكوين  كان عنصرا فعالا وأساسيا إصرار الدولة وإرادتها على تبني مسار ت
في تمهيد الطريق لهذا المشروع الذي تبنته الجزائر عشية الاستقلال بذلت هذه الأخيرة جهودا كبيرة في مجال التعليم والتكوين بحيث 

مليون  الى  2059د المتمدرسين في النظام التربوي  والتكوين من ( ارتفاع في عد1998-1972سجلت في الفترة الممتدة  بين )
 1072منها  21000الى أكثر  من   8500و مؤسسات الاستقبال  من  380000الى  8000ملايين  و المدرسين من  8
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الداخلي والإجمالي من الناتج   75للتكوين و خصصت الدولة مبالغ كبيرة  من الميزانية  لتطوير هذا القطاع تقدر بما يعادل ب
لكن هذا القطاع يعيش أزمة عميقة منذ سنوات   ،الصعيد الاقتصادي والاجتماعي  الى النتائج الايجابية  الكثيرة التي  تحققت على

في حين أن التكوين في المؤسسة قد أعيد تنشيطه ،ع المستويات اتسمت بالعديد من  الإختلالات ونسبة تسرب عالية على جمي
)الحبيب و  بغية تشجيع المؤسسات على المساهمة في المجهودات الوطنية لتنمية وتطوير التكوين المهني . 1982 سنة وتنظيمه في
 (2009بن عبو، 

 خصائص وأهمية عملية التكوين .  1.2

 التكوين خصائص .  1.2.1

 ر منها من خلال عرضنا التعاريف السابقة حول التكوين نلاحظ أن هذا الأخير يتميز بخصائص متعددة نذك

في  لكنه حلقة حيوية، و ختيارهابالجأ إليه المؤسسة أو تنصرف عنه التكوين ليس أمرا كماليا ت : التكوين نشاط رئيسي مستمر-
فالتكوين  ،الذي سيشغلهاوتعيين الخصائص التي يجب توفرها في الفرد سلسلة من الحلقات، تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة 

جية لتطورات التكنولو ي أحداث ايستمر مع الفرد بعد توليه الوظيفة، كما يستمر مع ارٍتقاء العامل إلي مركز أعلي والوقوف عل
عده المعارف التي تساهارات و ب الفرد لموالأساليب العلمية الحاصلة في مجال تخصصه، فهو أداة لتعديل السلوك الوظيفي واكتسا

يمي جديد ، قال الى موقع تنظأو الانت للرفع من أدائه في الوظيفة التي يشغلها أو لإعداده وتهيئته لترقيته لوظيفة ذات مستوى أعلى
زم فهو نشاط ملاة ، ات متعددفي مناسب عامللذا فان التكوين نشاط رئيسي مستمر من زاوية تكرار حدوثه في المسار المهني  لل

 . عاملللتطور الوظيفي لل

ينظر للتكوين بأنه نظام متكامل يتكون من أجزاء متداخلة ، تقوم بينها علاقة تبادلية بغرض أداء  التكوين نظام متكامل -
ولمؤسسة الى تحقيقها ، كذلك تفيد هذه النظرة الشمولية  عاملفي الأهداف التي يطمح كلا من ال وظائف محصلتها النهائية متمثلة

وكذا المناخ العام الذي يتم فيه العمل التكويني  والبيئة التنظيمية لتي تحيطه ، عاملالوطيدة التي تقوم بين الللتكوين في إظهار لعلاقة 
 (2019)عتبه، غطاس، و تامه، .

اء أثن عاملينللمجها طمح إليها ومن خلال براتإن برامج التكوين لها نظرتها المستقبلية من خلال النتائج التي  النظرة المستقبلية  -
قت ممكن لتحقيق في أسرع و و العمل الذي سيزاولونه، بالعثور على سياسة تمكنهم من التطبيق بأسهل الطرق وبأقل التكاليف، 

 الأهداف التنظيمية.
يشير هذا المبدأ إلى أن التكوين يتعامل مع متغيرات ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب إنما  التكوين نشاط متغير ومتجدد -
من عادته وسلوكياته وكذا في مهاراته ورغباته،  يكون قابل للتغييرالذي يتم تكوينه  عاملب أن يتميز بالتغير والتجدد، فاليج

ونين تتغير هي الأخرى لتواجه متطلبات التغيير في الظروف والأوضاع الإقتصادية والمتمثلة في تقنيات والوظائف التي يشغلها المتك
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فإن الأساليب العلمية يجب أن وبالتالي  .واستراتيجياتها العمل ومستحدثاتها كما تتغير أيضا نظم وسياسيات الشركات و أهدافها
 .جديد في مجال العمل أو في المتغيرات البيئية التي تؤثر على المنظمة ما هو بكل بحثت

غيرهم ص عامليناللى كافة  إدون الأخرى ،بل هو  موجه  عاملينالالتكوين ليس مقتصر على فئة محددة من  إنالشمولية  -
يا  أ عاملفال .قت واحدو لفئات في اوكبيرهم مهما كان تأهيله المهني دون استثناء، فيتعاون الجميع لتنمية مهارات وخبرات مختلف 

تطورات ثر بالتحولات والأيضا تتأ كانت وظيفته أو مسؤوليته داخل المؤسسة، فله دور فعال في استمرارية المؤسسة كما أن وظيفتيه
 .الحاصلة

ك النظرة التي وظائف ولم يعد ينظر إليه تليعد التكوين عملية إستراتجية متناسقة بالنسبة لتسيير ال  لتكوين كأداة إستراتجيةا -
ى المدى لتنموية ،سواء علشاريعها املازمت التكوين التقليدي بل من واجب الإدارة أن تأخذ في الحسبان تطوير قدراتها البشرية في 

وضع مخططات ؛نسياسة التكويضع التوجيهات الكبرى ل: ما يلي مسؤولياتها ء القصير أو المتوسط أو لطويل وأن تتولى على ضو 
ل نظام للتشاور حو  وضع؛ عتهاالتكوين وتنفيذ وتنسيق وتوجيه مختلف العمليات المرتبطة بالتكوين وتقييم هذه السياسة ومراج

ذا الصدد هالمستقبلية، وفي ل الحالية و واحد بالمشاك صبح يهتم في أن، أاستراتيجيةفالتكوين كأداة  عاملينالو التكوين بين المسؤولين 
 ؛لابد أخذ بعين الاعتبار عند إعداد مخطط متعدد السنوات الأهداف المستقبلية للإدارة

 وسبليات الحالية، وإكسابه مهارات وسلوك العاملالتكوين أداة فعالة لتطوير مهارات  ثليم  التكوين كعملية استثمارية -
تساعده في تحسين أداء عمله، ومسلكا يسهل على المستخدمين الاستعمال الأمثل للتقنيات الجديدة المطبقة، فالاستثمار  ةجديد

عائدا في المستقبل وذلك بالتحكم في  عاملفي الراتب، بما يضمن للمؤسسة والفي التكوين عبارة عن نفقة مباشرة في الوقت و 
أنه  ) (A.MEIGANT1995ويرى ، وبالتالي رفع الكفاءة والفعالية الكلية للمنظمة الوظيفة وتطوير أداءه وتجنب الحوادث 

يمكن قياس الاستثمار في التكوين باستثمار المال في مشروع ما، حيث يوجد أشخاص يملكون أموال طائلة غير أنهم لا يستغلونها 
تكوين العنصر البشري يمثل عنصرا وبالتالي فإن  منها. في مشاريع مستقبلية والمؤكد أنه مع الوقت ستبدد الأموال دون الاستفادة

مختلف المخاطر المحيطة به في بيئة العمل، إضافة  مجابهة اكتساب كفاءات ومهارات جديدة تمكنه من  لعاملاستثماريا الذي يمكّن ا
 (2008/2009)شعلال، .الى القدرة على التحكم في التقدم العلمي والتقني المتشعب في مختلف المجالات

 أهمية عملية التكوين . 1.2.2

يعتبر عملية  كمالى المدى القصير والطويل  ع عاملاستثمارا في الموارد البشرية يعود بالكثير من المنافع للمؤسسة وللالتكوين  يعد
وأيضا تحسين مهارات التعامل مع  عاملينالتعليمية تساهم بدرجة كبيرة في زيادة المهارات وتطوير القدرات الفكرية والتحليلية لدى 

ومن ثم إتقان  ، للتعامل مع التغيرات التنظيمية والاجتماعية والتكنولوجية عاملينالوهو ما يعني رفع قدرات ،الزملاء والرؤساء  
تقليل التكاليف  بالتاليو   لمتابعة أعمالهم عاملينالى وتقليل من حدة عملية الرقابة والإشراف عل  عمال والتقليل من الأخطاءالأ

وكذا رفع الروح المعنوية وزيادة الشعور بالرضا الوظيفي  ،المهارات التي تؤهلهم للترقية وتولي مناصب مسؤولية اعلي عاملينلوإكسابا
كما توضح أهمية التكوين أثناء    ينعكس في النهاية على مستوى أداء المنظمة وتحسين خداماتها بشكل عام وهذا الأمر الذي
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وكل ما من شأنه رفع مستوى   الخدمة باعتباره أهم السبل للتطور الوظيفي والحصول على المزيد من الخبرات السلوكية والثقافية
 (687، صفحة 2001)رشيد، . الأداء الموظفين

 :يهمها ما يلأثناء العمل ضرورة ملحة وضرورية ، ومن أ عاملينالهناك العديد من الأسباب التي تجعل تكوين 
 ل لين لأداء الأعماكونوا مؤهالجدد الذين تم اختيارهم حديثا للعمل  في المؤسسة بحاجة الى التكوين لكي ي عاملينال

 المطلوبة منهم بفعالية .
   ة لأداء ديدة مطور جإن التطور في أساليب الإنتاج في فنون وتقنيات الصناعة وما يصاحبها من إدخال عمليات

 لحديث.ام الإنتاج الوظائف الحالية وخلق وظائف جديدة تتناسب مع نظاعمليات الإنتاج قد يتطلب إلغاء بعض 
    ، ظهور صناعات جديدة لم تكن موجودة من قبل ، قد يدل على الحاجة لبعض التخصصات الفنية في بعض المهن

ه التخصصات لهذ تكوينيةتطلب دخول بعضهم في دورات والتي لا يمكن توفيرها من قبل الأفراد العاملين حاليا ، مما ي
الجديدة ، و بالتأكيد يعتمد نوع ومدة التكوين المطلوب بطريقة ما على درجة مهارة المتدربين ، واستعدادهم لإتقان 

 (51، صفحة 2013)المغربي، مهن جديدة في الوقت المناسب. 
  عاملينالإن تحقيق الاستقرار الوظيفي في المنظمة ، ومنحها جودة مستقرة وسمعة اجتماعية جيدة ، أدى إلى تكوين 

للقيام بعملهم بقدر الإمكان بما يرضي الإدارة ، وبالتالي مكافأته وتحفيزه بشكل مناسب وممكن. ترك العمل والانتقال 
 (2013/2014)بوقطف،  .سستها في المجتمعإلى آخر احتمال وجود مؤسسة تدافع أيضًا عن مؤ 

 أهمية التكوين  بالنسبة للمؤسسة . 1.2.2.1

لمتوقع داء المستقبلي االي أو الأتكمن أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة في إزالة أو إصلاح  نقاط ضعف الأداء سواء  للأداء الح
 وذلك من خلال 

  ؛ن خلال وضوح الأهداف وطرق العمل والأداء التنظيمي مزيادة الإنتاجية 
 ؛وأسس ومهارات القيادة الإدارية  ترشيد القرارات الإدارية وتنمية أساليب 
  (14، صفحة 2017)العلاوي،  ؛عامليناليعمل التكوين على تقليل نفقات العمل من خلال تطوير مهارات 
  ؛ل الدوران مل على التخفيض من معدوبقائهم في المؤسسة كما يع عامليناليساهم التكوين في استقرار 
 ب التفاعل بين وير أسالييساهم التكوين في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات الداخلية والاستشارات مما يؤدي الى تط

 ؛والإدارة عاملينال
 جتماعي والاقتصادي في المجتمع فيما يخص توفيرها لفرص عمل للعاملين التكوين يدفع المؤسسة الى القيام بدورها الا

 (34،  33، صفحة 2017/2018)العقون ص.، ؛  البطالةفيها وكذا الحد من 
  (2014)بلخير،  . عاملينالالتكوين يوفر للمؤسسة نوعية جيدة من 
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 : عاملينللبالنسبة أهمية التكوين . 1.2.2.2

لنسبة نتائج ايجابية باالأخير ب في المؤسسة من خلال تزويده بالكفاءات المطلوبة ، كما ينعكس هذا عاملتظهر أهمية التكوين لل
 يظهر ذلك من خلال   عاملينللفرد ، كما يحقق التكوين فوائد متعددة لل

 نح بكفاءة ، كما يم طلوب منهكون في زيادة معارفه وتطوير مهاراته للقيام بالعمل المتالم يعمل التكوين على مساعدة
 ؛لترقية الى وظيفة في مستوى أعلى كون فرص لتالم

 يجابية .ا، ومنح حوافز و العمل والشعور بالرضا الوظيفييخلق التكوين الدافعية لدى المتكون نح 
  (163، صفحة 2014)بلخير، .عامليناليساهم التكوين في الحد من جوانب القصور والضعف في أداء وسلوك 
  وتوفير الدوافع الذاتية للعمل  وتطويرها من خلال إكسابهم المهارات والقدرات التي تساعدهم في انجاز  عاملينالتحفيز

 (2011)بن يمينة،  . المهام الموكلة لهم 
  على التكييف في الأجل القصير مع التغيرات والتطورات  عاملينالزيادة الاستقرار التنظيمي والمرونة ، التكوين يساعد

 .(05، صفحة 2019)عتبه، غطاس، و تامه، الحاصلة في تقنيات العمل .
  الوقت .و قي الجهد  مما  يؤدي الى الاقتصاد عاملينالتقليل الأخطاء الإدارية وزيادة الاستفادة من جهود 
  والمواطنين ، بالإضافة الى  عاملينالتطوير التحفيز من أجل تطوير الأداء الوظيفي  وتنمية مهارات الاتصال بين

 (2022)داسي و فنينش،  فهمهم الدور المنوط بهم داخل المؤسسة .

 :الإنسانيةأهمية التكوين بالنسبة للعلاقات .  1.2.2.3

هداف المسطرة  ، تحقيق الأ نحود وتوجيهها يساهم التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية في العمل ، وذلك قصد تكثيف الجهو 
 حيث أنه للتكوين أهمية تنعكس على العلاقات الإنسانية من خلال 

  (163، صفحة 2014)بلخير،  ؛عامليناليساهم التكوين في توثيق العلاقة بين المؤسسة و 
 ؛عامليناللاجتماعي بين الأفراد و للتكوين دور في تطوير أساليب التفاعل ا 
  ؛سة لة في المؤسمع التغيرات الحاصمن اجل قبول التكيف  عامليناليساهم التكوين تنمية إمكانيات 
 . صفحة 2017)العلاوي،  يساعد التكوين على تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة ،

15) 

ادئ علمية لأسس ومببعد أن تأكدنا من أن التكوين عملية ضرورية وحتمية  ، وأنه سيتم إجراؤه بطريقة منظمة ومدروسة ووفقًا 
سيقوم بتكوين  نفسه  بنفسه من خلال تجربته لطريقة معينة أثناء أداءه للعمل ، ومتابعتها إذا كان  لعامل، فاأم لامن قبل الإدارة 

لأن  فقد تكون مفيدة الآن ،عينة يعتقد أنها الأكثر تناسبًا ذلك مناسبًا ، أو استبدالها بأخرى ،  لحين وصوله الى  تبني طريقة م
، على الرغم من أنه يشكل نشاطاً إضافيًا يؤدي إلى تكبدها تكاليف إضافية ، وإضاعة الكثير من وقت   نلتكويالإدارة تقوم ب ا
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 الفوائد لمنظمة الأعمال ، أهمها لكن التكوين في الواقع يجلب عددًا من كونينمت أو كونينن والمرؤوسين ، سواء كانوا مبعض المديري
 زيادة الاستقرار التنظيمي والمرونة .؛ تقليل الحاجة للإشراف ؛ رفع الروح المعنوية تخفيض حوادث العمل ؛اجية زيادة الإنت: 

كونين أو المؤسسة توبالتالي فإن للتكوين أهمية كبيرة من كل الجوانب سواء من جانب  الم، (51،  52، صفحة 2013)المغربي، 
فرصة ذهبية   الأخيرويعتبر هذا ، علاقات الإنسانية التي تهم الكل حتى العملاء الخارجيين الذين يتلقون الخدمة وأيضا على ال أو

بالنسبة للأفراد حيث يسمح لهم بتحسين مستواهم الى مستوى  الى مستوى أفضل لذا فهو يتميز بأهمية كبيرة في ظل التغيرات 
،  (2020)صواليلي و لشهب،  ات التكنولوجية  والاقتصادية والتي لها أثر كبير على إستراتجية وأهداف المؤسسة .والتطور 

 والشكل الأتي يوضح فوائد عملية التكوين في المؤسسات :

 : فوائد التكوين 02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 (52، صفحة 2013)المغربي، : المصدر

 .  مبادئ وأهداف عملية التكوين 1.3

 . مبادئ التكوين 1.3.1 

جل خدمة ت البشرية ، من ادل الطاقاتسعى العملية التكوينية الى تطبيق فلسفة خاصة بها وتتمثل في تحقيقها لعملية استثمارية تعا
 تتحول سفة ، ولأجل أن لاهذه الفل أهداف المؤسسة بمستويات عالية من الكفاءة والفعالية ، ولتأهيل البرامج التكوينية لكي تطبق

ط ب أن يركز النشايجة ، وعليه مجدية ويصير مجالا لإضاعة الوقت وتحميل الإدارة تكاليف عالية وغير مبرر لمجرد إجراءات غير 
 التكويني على مجموعة من المبادئ الأساسية التي تنظمه ومن أبرزها ما يلي 

  التكرار . للتكرار دور كبير في تعلم القيام بأي عمل 
  الإرشاد والتوجيه  سرعة التعلم ودقته .يساهم الإرشاد في 
 الدافع والحافز  المهارات الجديدةدافع المتعلم كلما زادت سرعة التعلم واكتساب المعارف و  ةقو  تكلما زاد . 

 

 

               

 
 زيادة الإنتاجية ؛ 
 ؛ رفع الروح المعنوية 
 تخفيض حوادث العمل ؛ 

 ؛ الى الإشراف تقليل الحاجة 
 ؛ زيادة الاستقرار التنظيمي 
 تقليل معدل دوران الموظفين . 
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  الطريقة الكلية والجزئية في التعلم   واحدة ،  تعلم القيام بكل الأعمال دفعةي أنالطريقة الكلية هي التي تتطلب من المتعلم
 إما الطريقة الجزئية فهي التي تتطلب تقسيم المادة الى وحدات جزئية .

 مراعاة الفروق الفردية  إن الاختلاف بين الأفراد من حيث بذكاء والقدرات والطموحات ، الاتجاهات لها اثر كبير على
التخطيط لبرامج التكوين وتحديد الطرق المناسبة لإيصال المعلومات الى الأفراد التكوين وبالتالي يجب مراعاة هذه الفروق عند 

 (2014)بلخير و ارزي، دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،  (عاملينال)
 ؛عملية التكوين على الممارسات ال احتواء برنامجمع  على مراحل تدرج العملية التكوينية وتوزيعها 
 ؛ط التكوين بدوافع محددة للمتكون إلزامية رب 
  ؛تكوينهم عارف المحصل عليها خلالالتعلم من بعضهم البعض بنشر المعلومات والم علىتشجيع المتكونين 
  ؛ (52، صفحة 2013)المغربي،  الاختيار الأمثل والدقيق للمتكونين.و متابعة المتكون بعد التكوين 

 أهداف التكوين .1.3.2

إن الغاية من التكوين بشكل عام هي النهوض برأس المال البشري العامل في جميع القطاعات وفي شتى المستويات ، وإعداده 
يكمن و اختلاف البرامج التكوينية ،  بشكل ملائم لأداء دوره والقيام بمهامه بكفاءة عالية ، حيث تختلف هذه الأهداف حسب

الهدف الرئيسي من التكوين في التأكد من توافر رأس مال بشري ماهر و مؤهل والمتبنى لأفضل المهارات والمعلومات لخدمة المؤسسة 
تعزيز كفاءة  نه يعمل علىوكذا في تحقيق نوع من التغيير في المعارف أو المهارات أو الخبرة أو السلوك ، الاتجاه والذي من شأ

د وذلك بهدف تحسين تطوير مهارات وقدرات الأفرابصفة خاصة فإنه يتم الاستعانة بعملية التكوين لتحقيق ما يلي  عامل،ال
على أن يألفوا  عاملينالمساعدة ؛ والإجراءات وطرق العمل الجديدة  والأنظمة عاملينالإيجاد نوع من الألفة بين ؛ مستوى أدائهم 

 (2006)كشواي،  المتطلبات المتعلقة بوظيفة بعينها والمتطلبات المتعلقة بالمؤسسة .

 أهداف أخرى  للتكوين وتتمثل في  ستبالإضافة الى ذلك هناك 

  فردية أهداف  الفردية في عزز المساهمةها تبدور والتي ساهم في تحقيق أهدافهم الشخصية ،حيث ت عاملينللتعود بالفائدة 
 .المؤسسة

 أهداف تنظيمية  هارات مأس مال بشري ذو ر تتمثل في إعانة المؤسسة على تحقيق الأهداف التي سطرتها من خلال تواجد
 عالية ، و تخفيف العبء على المشرفين وتحقيق كل من المرونة والاستقرار في المؤسسة.

 أهداف وظيفية  يتناسب مع احتياجات المؤسسة . عاملينلأداء عالي لالحفاظ على مستوى 
  أهداف اجتماعية . ابو  تتمثل في التأكيد على أن المنظمة أخلاقية وذات مسؤولية اجتماعية اتجاه احتياجات المجتمع(

 (2016جبل، 
 أهداف اقتصادية ملينعاالرفع معنويات  افسية إضافة الىتتمثل في زيادة الكفاية الإنتاجية و ارتفاع الربح وزيادة القدرة التن . 
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  أهداف فنية  تقليل تكاليف صيانة الآلات و إصلاحها و تخفيض حوادث العمال ومعالجة مشاكل العمل بما فيها حل
 (97، صفحة 2014ارزي، دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، )بلخير و النزاعات . 

ة ،ونقل المعارف عمل والمؤسسالجدد والقدامى من أجل تلبية المتطلبات  المتغيرة لل عاملينالالتكوين الى تأهيل كما يهدف 
ب منهم في نهاية مطلو  وما ه في تعريف المتكونين الهدف من التكوين يكمن إضافة الى ذلك  الجدد ، عاملينالوالمهارات الى 

 البرنامج التكويني .

 أنواع وأساليب عملية التكوين.  1.4

 أنواع التكوين .1.4.1

وب والغاية ، لف في الأسلبالمؤسسة ، حيث يتخذ التكوين أشكالا وأنواعا  مختلفة  تخت عامليناللتكوين  أنواعتوجد عدة 
جدد  عاملينلمستهدفين )ا طها وفئة وباختلاف المعيار المتبع لهذا التقسيم وما على المؤسسة إلا أن تختار الأفضل حسب طبيعة نشا

ل لطرق ما يقام داخفمن هذه ا إضافة الى ذلك تقليل التكاليف ، منفذين ، إطارات (  و أهدافها المرجوة  من عملية التكوين 
 المؤسسة ومنها ما يقام  خارجها ، وتصنف أنواع التكوين وفقا للمعايير التالية 

 المؤسسة عن طريق مكونين غالبا ما ترغب المؤسسة في عقد برامجها التكوينية داخل  التكوين من حيث المكان.1.4.1.1
بالتالي يستوجب و  ،وينلتكالمؤسسة ، و هناك ما يستدعي الأمر تكوينات خارجها بالاستعانة بمؤسسات خاصة باداخل أو خارج 

 ها ثم تنفيذها .ميم برامجعلى المؤسسة في بداية السنة تصميم برامجها التكوينية أو الاستعانة بمكونين للمساهمة في تص

  التكوين الداخلي أكثرها و ل  أو في موقع العمل يعتبر هذا النوع من أقدم أنواع التكوين ويسمى أيضا التكوين أثناء العم
انتشارا الى يومنا هذا ، لا سيما في القطاع الصناعي نظرا لسهول تعلمها في فترة وجيزة  ، يتميز هذا النوع بأن مسؤولية 

غالبا ما يزيد في فاعلية التكوين والاقتصاد في النفقات والأشخاص اللازمين  نوعالتكوين تتركز على شخص واحد ، وهذا ال
كن يم،  (29، صفحة 2007)القوقا،  لإدارة برنامج التكوين ،حيث يعتبر مكان التكوين هو نفسه مكان ممارسة العمل .

ؤسسات تتوفر على هياكل من قاعات التدريس ومعدات ومرافق ووسائل تنظيم عمليات التكوين في موقع العمل ، فبعض الم
وقد يدخل في التكوين عمال مؤسسة أخرى كما ،التكوين داخل المؤسسة نفسها لكن من غير مركز العمل  نالدعم ، فيكو 

مهمة التكوين يمكن أن يتم بالمؤسسة لكن بمركز العمل  وفي هذه الحالة هو خاص بعمال المؤسسة فقط وعادة مل توكل 
وفي هذا النوع من ،  (9،  8، صفحة 2019-2018)الطيب، تامه، و غطاس،  لأحد إطارات المؤسسة المؤهلين.

الإشراف على قيام   آوبالمهارات والمعارف الجديدة واللازمة لأداء العمل  ،  عاملينالالتكوين يقوم  الرؤساء المباشرون بتزويد 
بعض العاملين القدامى ذوي الكفاءة و الخبرة اللازمة بدور المكونين ، يتسم هذا النوع عن غيره كونه يقصي الاختلاف بين 

 ظروف أداء  العمل و ظروف التكوين .
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  التكوين الخارجي يتمثل في التكوين خارج المؤسسة ،ويتفرع هذا النوع الى عدة إمكانيات من بينها المحاضرات و التطبيقات
الأخير العلمية يتم هذا النوع بطريقة نظرية أكثر منها تطبيقية أي عكس التكوين داخل المؤسسة ، حيث ينتج عن هذا 

مؤقتين وهو بالأمر الصعب  عاملينب لافهماستخ زاولة تكوينهم ولفترة من أجل م عاملينالالعديد من المشاكل إذ يجب تسريح 
)بن  بالنسبة للمؤسسة لأنها غالبا ما تبحث عن عمال مؤهلين ، بالإضافة الى تكاليف النقل والإيواء التي تتحملها المؤسسة .

الى مراكز التكوين  عمالها عامليهايتضمن هذا النوع تكلف المؤسسة بإرسال ، (32، صفحة 2013/2014علية، 
المتخصصة كالجامعات والمعاهد التكوينية الخاصة والى شركات استشارية متخصصة في مجال التكوين ومن مميزات هذا التكوين 

المؤسسة تتحمل أعباء  نة ، لكمن جهات عمل مختلفة وقطاعات متنوع عاملينهو إتاحة الفرصة للمتكونين بالالتقاء ب
 (163، صفحة 2014)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة الاقتصادية،  . ونفقات إضافية

 وينقسم كذلك الى نوعين التكوين من حيث الزمان 1.4.1.2.

  التكوين قبل الالتحاق بالعملبالعمل الجديد بقصد أعداده إعدادا سليما ، وتهيئته  عاملأن يلتحق ال ويتم هذا النوع قبل
)عتبه، للقيام بعمله على أكمل وجه ، يحتوى على برامج تكوينية توجيهية وأخرى للتكوين على ممارسات العمل الفعلي

عمليا وسلوكيا على نحو سليم وتأهيلهم  عاملينإعداد الويهدف هذا النوع الى ، (07، صفحة 2019غطاس، و تامه، 
)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة  لأداء أعمالهم  التي ستوكل إليهم عند التحاقهم بوظائفهم

الجديد عند دخوله عالم الشغل  ولأول مرة يكون بحاجة ماسة الى التكوين ،  لعاملفا،(164، صفحة 2014الاقتصادية، 
حيث يحتاج الى مجموعة من المعلومات التي تعرفه  بعمله الجديد  ولهذه المعلومات تأثير كبير علي أداءه  وسلوكياته واتجاهاته 

 .النفسية في الأيام الأولى من عمله والتي ستدوم معه لسنوات عديدة قادمة 
 )التكوين بعد الالتحاق بالعمل)التكوين أثناء الخدمة ويطلق عليه أيضا اسم التكوين المستمر للعاملين  كونه يخص كل

في المؤسسة  والذي يقدم للمتكونين في حالة انخفاض الأداء  أو ظهور مستجدات تحتاج التكوين أو حتى من باب  عاملينال
 عاملتحاق الإلحيث يكون هذا النوع بعد ، (76، صفحة 2017/2018)العقون س.، وتجديد نشاطه  عاملتحفيز ال

ويده بالمهارات والمعارف ، وكذا صقل خبراته و تحفيزه من اجل تهيئته للترقية ، مما ينمى قدراته ز بالعمل ويتم أثناء الخدمة كت
، صفحة 2019-2018)الطيب، تامه، و غطاس،  أثنا أداءه العمل على حل المشكلات التي من المحتمل أن تواجهه

و تزويده بالمهارات والمعارف التي تفيده وكذا أحدث  عاملالهدف الأساسي من هذا النوع من التكوين هو صقل ال، (07
التطورات التي تكون ضمن مجال اختصاصه ومن ثم تحسين مستوى أدائه الذي يعود برفع إنتاجية المؤسسة وتحسين أساليب 

 العمل بها فمن مميزاته أنه يمس كل الفئات في المؤسسة ليس محصورا على فئة محددة .
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 التكوين من حيث التطبيق . 1.4.1.3

 التكوين النظري  العقون س.، عتمد هذا النوع على النظريات والمعارف والمعلومات بشكل أكبر من المهاراتي(
النقاش ، يسعى المحاضرون  وحلقاتحيث يشمل هذا الأخير المحاضرات النظرية والندوات ، (75، صفحة 2017/2018

، 2014)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة الاقتصادية،  من خلالها الى إيصال المعلومات للمتكون .
 (164صفحة 

  التكوين العملي العقون س.،  والنظريات .عتمد هذا الأخير على المهارات والتطبيقات بشكل كبير من المعارف ي(
يتم هذا النوع من التكوين غالبا  في مراكز الخاصة بالتكوين  وفق خطوات محددة من قبلي ، (75، صفحة 2017/2018

)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة  مصممي البرامج التكوينية أو عن طريق المحاكاة أو المشاهدة .
 (164، صفحة 2014الاقتصادية، 

بالمعلومات الجديدة عن طبيعة أعمالهم   عامليناليتمركز هدف التكوين حول تزويد  التكوين من حيث الهدف . 1.4.1.4
والأساليب والطرق الحديثة للعمل وكذا تمكينهم من تطبيقها ولهذا فإن أنواع التكوين من حيث الهدف الذي ترجوه المؤسسة وتعمل 

)بلخير، التكوين واثره على أداء  على تحقيقه من خلال تقديمها لبرامج تكوينيه  تنقسم الى أربعة أنواع  نذكرها فيما يلي 
 (164، صفحة 2014العمال في المؤسسة الاقتصادية، 

 التكوين لتجديد المعلومات  ت جيدة عن مجالات العمل غالبا ما يسمى بالتكوين الإنعاشي حيث يقدم المتكون معلوما
يتضمن ، (78، صفحة 2017/2018)العقون س.،  . المعلومات، وكذا وسائله المتطورة أو تدعيم رصيده من وأساليبه

وفق التخصصات التي يقومون بإجرائها ، حيث  عاملينللهذا النوع من التكوين المعلومات المستجدة التي ينبغي أن تقدم 
، 2019-2018)الطيب، تامه، و غطاس،  .تدعوا الحاجة دوما الى تعميم  هذا النوع من التكوين في كل التخصصات

 (08صفحة 
  المهاراتالتكوين على   أولمهام التي يقومون بها ا تحقيق أداء أفضلبما يساعدهم على  عاملينالويقصد به تحسين مهارات 

 (78، صفحة 2017/2018)العقون س.،  .لتكوينهم على أداء مهام جديدة مطلوب منهم القيام بها
  التكوين السلوكي الغاية منه تغيير طلق عليه اسم  تكوين الاتجاهات أو التكوين على القيم  وأخلاقيات العمل والإدارة ي ،

أنماط السلوك السلبي الى أنماط سلوك ايجابي وتغيير الآراء ووجهات النظر الخاطئة الى الصحيحة ، وكذا لتدعيم لاتجاهات 
 (79، صفحة 2017/2018)العقون س.،  الايجابية والقيم والأخلاقيات لدى العاملين في المؤسسة  .

 كوين للترقية الت  يستخدم هذا التكوين كأداة لترقية الأفراد العاملين إلى وظائف في مستوى أعلى في الهيكل التنظيمي فيتم
)الطيب،  هتزويد بعض الأفراد بالمعارف و المهارات الجديدة قصد تمكينهم من شغل مناصب أعلى من المنصب الذي يشغلون

الى  عاملهو واضح من اسمه إعداد وتأهيل اليهدف التكوين للترقية بما ،  (08، صفحة 2019-2018تامه، و غطاس، 
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قبل توليه لوظيفة ذات مستولى أعلى   عاملتكوين الترقية يتم تقديمه لل الوظيفة الجديدة الأعلى والتي سيتم ترقيته إليها بمعنى أن
)العقون  .على القيام بهذه الوظيفة الجديدة  بنجاح وأداء عالي  اجل تولي هذه الوظيفة  حتى تساعدهو تأهيله من  لتحضير

 (79، صفحة 2017/2018س.، 

 التكوين من حيث عدد المتكونين . 1.4.1.5

 التكوين الفردي  الفردية والتي عتمد هذا النوع  من التكوين على الأسلوب الفردي حيث يتم فيه تنمية المهارات والقدرات ي
)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة  الذين تم ترقيتهم لمراكز إدارية آو فنية عليا عاملينلغالبا ما تتعلق با

ويكون ذلك عندما تأخذ العملية التكوينية الاتجاه نحو  أفراد مخصصين  بحيث يتم ، (164، صفحة 2014الاقتصادية، 
العامة  تكوين  كل فرد على حدا وقد يتم ذلك بعد التعيين مباشرة، وهذا من اجل التوظيف و تكييف الفرد مع البيئة

على أداة جديدة  عاملينالللمؤسسة، ولتصريفه بمهام وظيفته ، وقد يتم أثناء العمل إذا ما أريد تطوير المعارف ومهارات أحد 
في صورة فردية إلى المشاركة في دورات أو برامج تكوينية  عاملينالأو أساليب جديدة، و يحدث ذلك عندما يتم إرسال بعض 

يهدف هذا النوع  من التكوين الى تطوير ، (09، صفحة 2019-2018)الطيب، تامه، و غطاس،  خارج المؤسسة.
المهارات الخاصة بالفرد الذي يكون بحاجة الى توجيهيه وإرشاده الى الطريق الصواب والاتجاه الناجح نحو النهوض بأعباء عمله 

 (30، صفحة 2007)القوقا،  ومسؤولياته .
 التكوين الجماعي   وخص هذا النوع من التكوين مجموعات العمل التي تتشارك معا للقيام بمهام معينة ، ويكون مطلوب

دراسات الاحتياجات التكوينية وجود قواسم مشتركة بين  وضحتكوين أفرادها على هذه المهام، أما بالنسبة للعاملين الذين ت
من هذه الناحية فتعمل إدارات التكوين على تجميع هؤلاء في جماعات تكوينية، و إخضاعهم معا لبرامج تنسجم مع ،و  أفرادها

عتمد هذا النوع من التكوين على وي، (09، صفحة 2019-2018)الطيب، تامه، و غطاس،  هذه الاحتياجات.
المراد تكوينهم جماعيا في مراكز تكوينية مخصصة ،  عاملينالالأسلوب الجماعي في التكوين ، يتمثل في الالتحاق بمجموعة من 

يهدف هذا الأخير  كما،  (164، صفحة 2014)بلخير و ارزي، دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، 
 الى تطوير مهارات وقدرات الأفراد بصفة جماعية .

 التكوين من حيث نوع الوظائف . 1.4.1.6

  التكوين الإداري  هو التكوين الذي يركز بصفة كبيرة على إكساب أو تنمية معارف الأفراد وقدراتهم الذهنية و السلوكية
يشمل هذا النوع زيادة المهارات ، (29، صفحة 2007)القوقا،  إدارية ويخص الأفراد الذين يتولون مناصب ذات طبيعة

للمشاكل و اتخاذ القرارات الإدارية  الصائبة و زيادة القدرة على التفكير الخلاق، كما يشتمل  هالإدارية لدى الفرد من تحليل
)الطيب، تامه، و غطاس،  بالإضافة إلى تلك المهارات الاتصالية و القيادية و الإشراف و  التحفيز و التخطيط و التنظيم
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ر الخبرة المعرفة  في مجالات مثل الإدارة الإستراتجية  وإدارة ، يتميز هذا الأخير كون توف، (07، صفحة 2018-2019
 المديرون يتعرفون من خلاله على طرق تؤذي بهم الى حل المشاكل المؤسسة والفائدة تعود بالربح الى كلى الطرفين .

  التكوين المهني و الفني  تنمية معارف الأفراد  ومهاراتهم الحركية والذهنية ، يقصد به التكوين الذي يركز على إكساب أو
ويستهدف هذا ، (29، صفحة 2007)القوقا،  بهدف إعداد الأفراد لممارسة حرفة أو مهنة  مخصصة بمستوى أداء معين

قديم الفرصة اللازمة  في التفهم و الاستيعاب النوع بالتعريف بالقواعد والإجراءات الواجب إتباعها حين القيام بالعمل ، وت
)الطيب، تامه، و  الجدد الذين لم يسبق لهم من قبل التعرف على العمل  أو التمرن على أدائه عاملينالوالممارسة وهو يمس 

بالمهارات الميكانيكية واليدوية في الأعمال الفنية هذا النوع يولي اهتمامه ، (08،  07، صفحة 2019-2018غطاس، 
مثل التعلم في مجالات التسويق والتخطيط وإدارة المبيعات ، (06، صفحة 2017/2018)علاهم و بلالي،  والمهنية

يؤدي غالبا الى أداء أحسن  والى نمو و فرغ الكبير لا يحتاج هذا النوع الى الت ،غالبا والمشتريات وإدارة الموارد البشرية وغيرها
)العقون س.،  ما يتجاهل هذا النوع من قبل المؤسسات عن خطأ ويتمنون الأفضل ، وعادةوظيفي أفضل 

في هذا المجال ، حيث تقوم هذه المراكز  متخصصةيقام هذا النوع من التكوين في مراكز (77، صفحة 2017/2018
 تكوين مهن محددة حسب الحاجة .

 التكوين التخصصي  هذا النوع من التكوين يتضمن مهارات ومعارف على وظائف أعلى من الوظائف الفنية والمهنية 
مثل التعليم للحصول على شهادات في المحاسبة مثلا والحقوق والبنوك ، (07، صفحة 2017/2018)علاهم و بلالي، 

فرد وكذلك المؤسسة ، يؤدي هذا الأخير الى اختيار انتقائي للوالهندسة ، يساعد على توفير  المهارات الفردية ويكون قيم 
، صفحة 2017/2018)العقون س.،  أفضل  للتعيينات المستقبلية في المؤسسة ويحتاج الى مجهود على مدى زمني طويل

حيث يطبق على وظائف ذات مستوى  أعلى من الوظائف الفنية و المهنية و يضمن اكتساب معارف و مهارات  ،(77
كثيرا على تشمل عادة الأعمال المحاسبية و المشتريات و المبيعات وهندسة الإنتاج، حيث أن المعارف و المهارات هنا لا تركز  
)الطيب،  .الإجراءات الروتينية و إنما تركز على حل المشاكل و تصميم الأنظمة و التخطيط لها و متابعتها واتخاذ القرار فيها

 (08، صفحة 2019-2018تامه، و غطاس، 

 .  أساليب التكوين :1.4.2

 المكون عند سعىث يكونين ،حيلومات من المكون الى المتمن خلالها نقل وعرض المع تتمثل أساليب التكوين في الطرق التي يتم
ه ومن ضمن هذكونين ،ذهان المتأر وتثبيتها في تقديمه للدرس باستخدام العديد من الأساليب الفنية التي تمكنه من عرض الأفكا

ي تم ب وفقا للسبب الذذه الأساليوتبقى طريقة اختيار ه ، دراسة الحالات الأساليب نجد المناقشة ، تمثيل الأدوار ، المحاضرات
 ا .طبق خارجهلأجله التكوين أي حسب احتياجات التكوين ، حيث هناك أساليب تطبق داخل المؤسسة وهناك التي ت

يشجعهم على طرح يقوم هذا الأسلوب  على تواجد مكون ديناميكي يسمح بمناقشة المتكونين و  أسلوب النقاش  .1.4.2.1
كما ، (2010)نوري،  ك بين المتكونين نفسهم ،حيث تكون هنالك مرونة في طرح المعلومات والموضوعاتلتساؤلاتهم وكذ
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من خلالها يتم تبادل والتي ة موضوع ما أو مشكلة معينة ، يقومون بمناقشاجتماع  بين مجموعة من الأفراد ،يقصد بهذا الأسلوب 
هذا الأسلوب من ، (73، صفحة 2017/2018)العقون س.،  والأفكار والآراء والخبرات بين الأفراد المتناقشين المعلومات

المناقشة الجماعية يتم عندا يريد المكون نشر روح التعاون والمشاركة  ، يساهم في تشكيل كم من الأفكار والاقتراحات والحلول وهي 
 د بفائدة كبيرة للمجتمع .تعو 

هو حيث يكون المكون في هذه الحالة يب التقليدية والقديمة للتكوين ،عتبر المحاضرة من الأسالت أسلوب المحاضرة .1.4.2.2
يقوم بعرض الموضوعات دون معارضة من احد المحاضرين ، إلا أن هذا الأسلوب له عيوبه لأنها ه ،كوينالوحيد المتحكم في طريقة ت

الغالب تمثل عملية اتصال من جانب واحد  ومجال المناقشة يكون محدودا  للغاية ، لكنها تفيد كذلك في إعطاء حقائق  في
يعرض ،  (171، صفحة 2007)القوقا،  وبيانات تساعد المتكون في تحديد وجهة نظره بالنسبة للمسائل التي قد تعرض عليه

أرائه عرضا نظريا بهدف تقديم معلومات ومفاهيم ، بالرغم من وجود عيوب إلا أنه يمتاز كونه مريحا من حيث إعداد المكون 
 المتكونين ، غالبا ما يتم تدعيم هذا الأسلوب بالوسائل التوضيحية كالأفلام ، وبعض الوسائل السمعية البصرية ، ومن مزايا

صل مع عدد كبير من الأفراد وهذا ما ينعكس بالإيجاب على المؤسسة نظرا لتقليل تكاليف التكوين عن طريق المحاضرة إمكانية التوا
 التكوين ويتم تنظيمها بدقة مما يسهل إيصال المعلومة للمتكونين وتسلسل الأفكار ، حيث هذا الأسلوب في جامعات والمعاهد .

ويتمثل في أن المكون يقوم باختيار الحالات التي أصبح استخدام هذا الأسلوب شائعا  : أسلوب دراسة الحالات.1.4.2.3
تتضمن دراسة ، (258، صفحة 2010)نوري،  تعرض للمناقشة بدلا من قيام الحاضرين باقتراح المشاكل التي تتناولها المناقشة

، ولكن بالضرورة أن يتم اختبار الموضوع بعناية ، حيث الحالة اختبارا تفصيليا لوضع محدد يمكن أن يكون حقيقيا أو افتراضيا 
، 2017/2018)العقون س.،  ينمى المتكونين مهاراتهم في التفكير والتحليل والاستنتاج ،حول المبادئ النظرية والتطبيقية .

ض الدارسين لحالات من واقع العمل ويقوم الدارسون بتناول في محاولة لإبراز الواقع في عملية التكوين يتم تعري، (73صفحة 
أبعادها من حيث المشاكل و أسبابها, و حلولها البديلة و تقييم البدائل المختلفة, وتشير البحوث على أن الاستفادة محدودة من 

أساسية وإنما بصورة , وعلى هذا لا يجب الاعتماد عليها بصورة تكونين ت حيث أنها لا تناسب بعض المدراسة الحالا
والجدير بالذكر أن أسلوب دراسة الحالات يتوقف على عوامل كثيرة (118، 117، صفحة 2015-2014)زغدود، مكملة.

ة التي يتم توزيعها وتأمين المراجع المكتوبوجود هذه الحالات وتوافر الوسائل ك ؛ وجود الاعتماد اللازمة لتحقيق ذل :نذكر منها
المساهمة الايجابية للمتكونين في تحصيل المعرفة أو المهارة  ؛ين والمناقشة التامة للحالةجود الوقت الكافي للتكو و ن ؛نالمتكونيعلى 

يهدف هذا الأسلوب الى تشجيع . (2014/2015)بوزنيط و فقعاص،  قدرة ومهارة المكون في إعداد الحالات.؛ المطلوبة
المتكونين على التحليل أكثر من محاولة الوصول الى حل معين صحيح للحالات المستخدمة ، وهذا عن طريق نشر حس الملاحظة 

قق بإتباع طريق أو أخر من طرق الحل لدى المتكونين ، ومحاولة معرفة الأسباب التي أدت الى خلق المشكلة  والنتائج التي قد تتح
 البديلة .
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ويقوم المكون بعرض المشكلة و الخلفية العلمية لها و مبادئها ثم يعطي المكون  ( :الأدوارتمثيل (أسلوب لعب الأدوار .1.4.2.4
الواقع, وذلك بأخذ المشكلة من لمجموعة المتكونين مثالا علميا على أن يقوموا هم بتنفيذه و هذه الطريقة ما هي إلا محاولة لتقليد 
دارسين كيفية مواجهة العملاء هذا الواقع وتكوين الدارسين على مواجهتها وتناسب هذه الطريقة حالات معينة مثل تكوين ال

ومن أشهر نماذج تمثيل الأدوار هي التكوين على إدارة المقابلات الشخصية والتكوين على البيع والتكوين على حل  ، عاملينالو 
وهو أسلوب يبدأ  بعرض الحالة على المتكونين ، (27، صفحة 2013/2014)بن علية، مشاكل الجماهير والعالقات العامة

توزيع الأدوار الجاهزة أو السيناريوهات على أطراف الحالة للتصرف وفقًا لذلك، فإذا كان التكوين على نمط  ويقوم المكون  ب
الإشراف ، فقد  يوجد دور كتابي لشخص يقوم بدور المدير وشخص آخر يقوم بدور المرؤوس بحيث يتصرف كل منهم حسب 

المشاهدين والمراقبين لهذا الأداء ويفترض أن مثل هذا التمرين يزيد من هنالك فريق أخر من المتكونين يمثلون دور ت دوره ،متطلبا
كل فريق للفريق الأخر بطريقة أفضل حيث يعرف السلوك الحقيقي في العمل ، وقد تتكرر العملية ويعاد توزيع الأدوار ،   فهمت

، 2010)نوري،  هم عن بعضهم البعضيساعد هذا الأسلوب في توسيع إدراك المتكونين وإزالة سوء الفهم الذي قد يكون لدي
يهدف هذا الأسلوب الى خلق مواقف عملية من خلال تمثيل المتكون  شخصية معينة في موقف تمثيلي محدد غالبا (258صفحة 

أن سلوب على النقاط الآتيةما يستخدم هذا الأسلوب في مجالات التكوين على العلاقات الإنسانية كما يتوقف نجاح هذا الأ
أن تتميز بالاختصار كون وقت الوقت ؛وضوح لغتها لتسهيل فمها من قبل المتكونين ؛تكون الحالة التمثيلية لها علاقة مع الموضوع 

 المخصص لقراءة الدور هو خمس دقائق على الأكثر .

 كونينمحددة ، ثم يأخذ  بآراء المتبعرض مشكلة  كونعتمد هذا الأسلوب على قيام المي  عصف الذهنيأسلوب ال.1.4.2.5
كونين والأداء يمكن أن يشجع المت بصورة  سريعة  ودون أي تردد في التفكير ، يقوم هذا الأخير على أن العرض السريع للأفكار

ا ما ييسر على ويحررهم من الجمود ، كما أن وابل الأفكار الكثيرة يكفي لتغطية جوانب الموضوع الذي عرضه المكون ، وهذ
-2014)زغدود، المدرب العرض وكذا ينمي الثقة بالنفس للمتعلمين مما يشجعهم على التكوين وعلى الابتكار والإبداع .

ما أو مشكلة هذا الأسلوب يعتمد  على حرية التفكير  من خلال طرح المكون على المتكونين موضوعا (120، صفحة 2015
الأفكار ثم يتم المناقشة والتحليل  تلكمع تدوين أو موقف ويطلب منهم استنباط اكبر قدر ممكن الأفكار ، دون أية  قيود 

 (74، صفحة 2017/2018)العقون س.، للوصول في الأخير لحلول مناسبة .  

هو من بين الأساليب الحديثة والمتطورة حيث يقوم يبدأ من خلال هذه   الحاسب الآليأسلوب التكوين باستخدام .1.4.2.6
الأداة  بطرح المتكون  لمجموعة من التساؤلات التي يريد الاستفسار عنها والتي يجيب الحاسب  عليها من خلال التشغيل بنظام 

)العقون س.،  المتكون ثم تقديم كيفية تصحيحها  خاض ، ثم يقوم الحاسب بحصر مجموعة من الأخطاء التي ارتكبت عن طريق
هناك بعض أن ة معارف ومهارات المتكونين، حيث إن هذه الطريقة تستعمل بصفة أساسية لتنمي(75، صفحة 2017/2018

الوسيلة يخفض من الوقت التعلم بنسبة المواضيع تتطلب المتابعة ، ولقد أشارت نتائج بعض الدراسات أن التعلم خلال هذه 
50. 
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دث هذا الأسلوب بتفاعل المتكونين مع شبكة الانترنت يح والانترنت :ستخدام الأقراص الصلبة أسلوب التكوين با.1.4.2.7
تكليف ، ويظهر بشكل برامج مراسلة باستخدام البريد الالكتروني ، يحتوي على العديد من الجلسات اليومية ويتم من خلالها 

ثم تناقش من طرفهم، وتستخدم في هذا  الأسلوب الأقراص الصلبة التي تحتوي على المادة   بواجبات يجب عليهم القيام بهاالمتكونين
هذا الأسلوب من ، (75، صفحة 2017/2018)العقون س.،  التعليمية وتشغل بالحاسب الآلي والتدريب  على محتواها .

حيث أصبح الالتقاء  19لاقى انتشارا وتطورا واسع في شتى المجالات والقطاعات لاسيما بعد حدوث جائحة كوفيد  التكوين 
تكوين عن بعد كما لجأت إليه الجامعات والمعاهد  عمالهايشكل نوعا من الخطر وبفضل هذا الأسلوب ظلت المؤسسات تكون 

يكون ويقوم بأداء مهامه وهو في المنزل عن طريق الحاسوب وشبكة  عامللسهولته ، حيث صار اللمؤسسات التعليمية نظرا وا
من وظائفهم   عاملينالالانترنت وهذا لتفادى خطر الجائحة التي شكلت أزمة صحية واقتصادية كونها أدت لتسريح كم هائل من 

نترنت لكنها أدت في الأخير الى نشر أسلوب جديد ويساعد لاسيما في بلدنا الجزائر نظرا لقلة انتشار التكوين عن طريق الا
والمديرين من نقل المعلومات والمهارات بشكل سهل ، فبالرغم من انها طرقة جيدة إلا انها أحدثت بعض المشاكل بسبب  عاملينال

لمعلومات والمعارف بين الأفراد كما أن عدد كبير من المكونين  استعانوا بهذا الأسلوب  بغاية نشر ا،قلة تدفق الانترنت أحيانا 
 وتطوير من مهاراتهم .

يتمثل في اجتماع مجموعة صغيرة من المتكونين لمناقشة مشكلة أو موضوع أو   أسلوب الندوة أو الحلقة الدراسية .1.4.2.8
كونا متمكنا استنتاجات، يتطلب هذا الأسلوب م أكثر ، حيث يقوم المكون بتوجيه وتسيير مجرى المناقشة من أجل الحصول على

 (73، صفحة 2017/2018)العقون س.، يتميز بشخصيته القيادية ولديه اطلاعا واسعا بموضوع المشكلة قيد المناقشة 

على ذكر  تكونينالمكون يقوم بتشجيع المعلـت إن عدم واقعية بعـض الأسـاليب الـسابقة ج:  أسلوب الوقائع الحرجة.1.4.2.9
ورة علمية دقيقة بعض الأمثلة )الوقائع( ذات الأهمية البالغة والتـأثير الكبيـر والخاصة بموضوع التكوين، وتحليل الوقائع الحرجة بص

لموضوع الدراسة أثنـاء عرضـه على ربط المحتوى التكويني بالواقعة الممارسة وعلى المكون أن ينتقي الوقت المناسب  تكونينيـساعد الم
 (92،  91، صفحة 2010/2011)بوعبدلي، .ويشجعهم على إشارة إحدى هذه الوقائع تكونينلكي يسأل الم

الإطارات العليا التي التربصات بالخارج تعتبر إحدى الأساليب التكوين خاصة لفئة  أسلوب التربصات بالخارج :.1.4.2.10 
دوما تحتاج الاحتكاك  المستمر مع مؤسسات متنوعة والهيئات التي تمارس نفس النوع من النشاط ، غالبا ما تتكفل الدولة أو 
المؤسسة بإرسال الفرد المعني بالتكوين بغاية الحصول على الخبرة ومهارات جديدة ، حيث تختلف فترة التربص حسب نوع النشاط 

 (2015/2016)بلقايد،  لعامل.ع المهمة التي تحتاجها الدولة من هذا اوكذلك نو 

إليها التي لم يتم  التطرق  جديدة أوجدت الحاجة الى أساليب  أخرى ةوإضافة الى الأساليب سابقة الذكر فان التغيرات التكنولوجي
في بحثنا هذا ، وليس لقلة أهميتها وإنما لضيق الوقت الذي يداهمنا ، من بين هذه الأساليب   التلمذة الصناعية ، التمرير على 
الأعمال ، برامج إعادة التكوين ، مشروعات تنظيمية ، التكوين عن طريق الأقمار الصناعية ، نمذجة السلوك ،  المؤتمرات التعليم 
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أنه لا يوجد أسلوب مثالي  ر الإشارةبجدلزبون ، وبالتالي ، تكوين الفريق  ، التكوين الإبداعي ، خدمات االمبرمج ،  الرحلات 
للتكوين يستخدم بصفة عامة وإنما تختلف أساليب التكوين باختلاف نوع ومكان التكوين ، وباختلاف مناصب المتكونين 

الخاصة تختارها من بين هذه الأساليب  ومنه لكل مؤسسة أساليبهاومستواهم ، وكذا باختلاف الظروف التي تعيشها المؤسسة ، 
 .ظروفها وتعود لها بنتائج ايجابيةالتي تعتبر انها تناسب 

 التخطيط الاستراتيجي للتكوين :.1.5

بعد يتخذ التخطيط الاستراتيجي للتكوين ، والذي يعتبر تخطيط طويل المدى تتراوح مدته الزمنية بين  خمس وعشر سنوات ، 
)زقندري و فكار، دور التكوين في تحسين اداء المنظمة،  مراجعة الماضي وتحليل الحاضر ، واستقراء المتغيرات البيئية المتوقعة .

 وهناك أسباب متعددة  التي تدعي تصميم إستراتجية التكوين أهمها :(201،  200، صفحة 2016

 بح شاغرة  مستقبلاالتي ستص الاتساق والانسجام مع متطلبات تخطيط الموارد البشرية ، الذي يوضح الوظائف التي ستنشأ و  
 ؛د يل الأفراويل المدى من اجل تأهفي اجل يتراوح بين خمس وعشر سنوات حيث يتطلب ذلك تخطيطا تكوينيا ط

 ، لأداء ، وبدوره ومستوى ا (فيما يخص خصائص التجهيزات )الآلات  إن  مواجهة التحديات يتطلب تطويرا في التكنولوجيا
 ؛كفاءة  وبفعالية دارتها بديدة وإهذا يحتاج الى تنمية قدرات الأفراد من اجل فهم خصائص هذه المعدات والتجهيزات الج

  ؛لمطلوبة افاءات الك تطوير وتنميةإن البعد الاستراتيجي للتكوين يساعد في تطوير أهداف المؤسسة وهذا من خلال 

ستراتجية اك التوجيهات الإة على إدر وعليه فتقوم إستراتجية التكوين بتحديد الأهداف طويلة المدى أو الأهداف الإستراتجية للمؤسس
 في كل الوظائف الأخرى كوظيفية التسويق والمالية ، إدارة الموارد البشرية .

 خطوات )مراحل( عملية التكوين . 1.6

العملية التكوينية أساسية ومترابطة فيما بينها ولا يمكن التفاوت فيها ، حيث يصمم التكوين وفق الاحتياجات تعتبر مراحل 
، وهذا ما يترتب عليه تقييم الأداء وتحديد الاحتياجات التكوينية ، وكذا تصميم البرامج التكوينية  عاملينالتكوينية الفعلية لل

مرحلة التكوين )تخطيط وتنظيم وتنفيذ التكوين ( ،  تضمن العملية التكوينية المراحل التالية وتنفيذها وتقييمها ومتابعتها ، كما ت
، صفحة 2014)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة الاقتصادية،  ومرحلة التقييم )تقويم البرنامج التكويني(.

166) 
لنسبة يمثل استثمارا با بشري أصبحوبعد أن أصبحت وظيفة الموارد البشرية عاملا أساسيا في تحقيق التقدم والتميز كون العنصر ال

 هداف المؤسسة ككللبشرية وأاللمؤسسة لأهميته البالغة ،صار التكوين يمثل نشاط استراتيجي يهدف الى تحقيق أهداف الموارد 
 يوضح مراحل العملية التكوينية : الاتيوالشكل 
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 )مراحل التكوين(: خطوات التكوين   03الشكل رقم 

 

 تقييم عملية التكوين

 
 تقييم التكوين  ؛ -
 تقييم إجراءات البرنامج ؛ -
  نشاط التكوين ككل. تقييم -

 تنفيذ برنامج التكوين

 
 الجدول الزمني ؛  -
 مكان التكوين ؛ -
 ؛ المتابعة اليومية للتكوين -

 تصميم برنامج تكويني
 
 موضوعات التكوين ؛ -
 أساليب التكوين ؛ -
 مساعدة التكوين .  -

 الاحتياجات التكوينية تحديد
 

 .الاحتياجات  -
 

 (31، صفحة 2013/2014)بوقطف، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن 

 

  مرحلة جمع المعلومات أو البيانات 

عليه امل المؤثرة ويني وتحديد العو لنظام التكا المرحلة التمهيدية  في العملية التكوينية والتي من خلالها يتم  توفير البيانات حول وتمثل 
ستنتاج بهدف حليل والا، سواء كانت داخلية تخص المؤسسة أو خارجية، وعملية جمع المعلومات هي خطوة تليها عملية الت

 يكشف عنها تحليل ينية التياستخلاص مؤشرات تكون هي الأساس في تخطيط وتوجيه النظام التكويني. وأهم هذه المؤشرات التكو 
 :المعلومات هي

 الإداري معلومات عن التنظيم 

حداث أنشطة است.ف جديدةاستحداث وظائ ؛اختلال الهيكل الوظيفي بزيادة الأفراد عن الوظائف: وهذه المعلومات تتمثل في
تغيير .أدنى منها ا إلى وظائفاختلال الهيكل الوظيفي بزيادة الأفراد عن الوظائف .تفويض صلاحيات بعض الوظائف العلي.جديدة

 .إلغاء وظائف قائمة.توقف بعض الأنشطة القائمة الوظائفالموقع التنظيمي لبعض 

 

  مرحلة   لأ  ى ا

   مرحلة    ثان ة 

الثانية    

   مرحلة    ثا ثة 

 

   مرحلة    ثا ثة 
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  معلومات عن الأفراد 
الاحتياج إلى أفراد ذوي مهارات وقدرات جديدة غير  ؛رات العاملين عن متطلبات الوظائفاختلاف مهارات  وقد: و تتمثل في

عدم تناسب التأهيل العلمي أو الخبرة العلمية لبعض الأفراد مع ؛ اختلال العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين؛ متاحة للعاملين
 (38، صفحة 2017/2018)العقون ص.، .موظائفهمتطلبات أداء 

 
 مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية . 1.6.1

 .مفهوم تحديد الاحتياجات التكوينية 1.6.1.1

ملية عفإن بقية مراحل  بشكل دقيق ، والتي إذا تمتطة البداية لتخطيط عملية التكويننق الاحتياجات التكوينيةملية تحديد ل عتمث
 :على أنها كوينيةعملية تحديد الاحتياجات الت، وتعرف  التكوين  تحقق الهدف منها بشکل كبير

مجموع التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها في معلومات ومهارات واتجاهات وسلوك العاملين للتغلب على المشاكل التي تعترض 
 تعرف الاحتياجاتكما  ، (297، صفحة 2003)زايد، "للمنظمة الاستراتيجيةسير العمل أو الإنتاج أو تعرقل تحقيق الأهداف 

التكوينية على انها مجموع التغيرات أو الإضافات المطلوب إحداثها ، في معرفة مهارات أو اتجاهات أو سلوك العاملين ، وذلك 
للتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل والإنتاج أو تعرقل سير السياسة العامة ، أو تحول دون تحقيق أهدافها ، كما يعبر 

)الصيرفي، في أي عملية تكوينية ويعبر عنها بنواحي القصور أو الضعف في الأداء الحالي أو المتوقع.عنها بأنها نقطة البداية 
الذي يؤدي إلى رفع  كوين أساسياً من عوامل نجاح التعملية تحديد الاحتياجات التكوينية  عاملاً  تعتبر، و (13، صفحة 2009

به كما ونوعا من المعلومات  كونينثل القدر المطلوب تزويد المتإلى الاتجاه الصحيح، وهي تم كوينالتي توجه التوى الأداء، فهي مست
 .والمهارات والاتجاهات

 :يتبين مما سبق أن تحديد الاحتياجات التكوينية يتمثل في 
 . الفرق بين ما هو مطلوب من معرفة أو مهارات أو اتجاهات ، وما هو موجود فعلا 
  عاملينوسلوكيات المجموعة التغيرات والتطورات المراد تحقيقها في معلومات ومهارات . 
 . (18، صفحة 2012/2013)بوغريس،  عملية تهدف الى التغلب على مشاكل العمل والإنتاج بالمؤسسة 

نية ، أنية أو ية أو إنساالتكوينية على أنها جوانب ضعف أو نقص فنمن خلال التعاريف السابقة  يمكن تعريف الاحتياجات 
 عاملينوقدرات ال معلومات في معارف و  متوقعة ، حيث تظهر هذه العملية نتيجة حدوث قصور في الأداء  ، تكون هذه الأخيرة

 ت . ؤسساأو مشكلات محددة يراد حلها وتمثل هذه الأخير نقطة مهمة لنجاح البرامج التكوينية في الم
يكون تحديد الحاجة بعد  دراسة حاجة كل فرد في المؤسسة لتكوين ، من خلال الكشف على جوانب القصور فيمن تم اختيارهم 

في مواقع تنظيمية أخرى في المنظمة ومن هنا فيتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال دراسة ثلاث  اللذين همحاليا ، أو 
 (2016)شرياف، : مجموعات من المؤشرات وهي
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  : لع لات الإنتاجية )سمثل في معدلأنه قبل كل شيء لابد من دراسة كفاءة أداء المؤسسة والمتمؤشرات الأداء التنظيمي
ة من حيث تكوين رد البشريأو خدمات( وكذا معدلات استغلال الإمكانيات المتاحة والتجهيزات ومؤشرات استخدام الموا

 وحركة هذه الموارد .
 لبشرية  يتمثل فيايق الموارد إن الخطوة الأساسية للتحقق من تحسين الأداء التنظيمي عن طر :  عاملينمؤشرات أداء ال 

لى حده لاسيما كل فرد ع العاملين الأفرادتحليل أداء الأفراد العاملين بها ودراسة مكوناته،  حيث يتطلب هذا المؤشر أداء 
 ومكونات الأداء .

 : تحديد  احيث يتم فيه ،تعتبر من أدق الخطوات لتحديد احتياجات التكوين مؤشرات حاجة الأفراد الى التكوين
لحالية في الأفراد وقدراتهم استعدادات الأفراد الذين هم فعلا بحاجة الى تنمية قدراتهم بالتكوين ، يتم في هذه الخطوة قياس ا

تى حهام الم مختلففي  الأفراد اتمستويات الأداء الحالي بقدرات واستعداد قارنة مجال القدرات المطلوبة للعمل ، وكذا بم
ا لا تكون هنالك للازمة لهايتيح الفرصة لتحديد جوانب الأداء التي يشوبها الضعف ، لكن عندما يملك الفرد القدرات 

 يجب توجيه الدراسة نحو  الجوانب الدافعية للفرد . حاجة الى التكوين ، وبالتالي

 طرق تحديد الاحتياجات التكوينية . 1.6.1.2
 كوينية إن التكوين الفعال هو الذي يوجه لبلوغ هدف محدد ، وهنالك ثلاثة طرق لتحديد الاحتياجات الت

 ) تحليل التنظيم(تحليل أهداف المؤسسة ووظائفها . 1.7.1.2.1

ادارية مثل أهداف المؤسسة ، ووظائفها واقتصادها وسياستها ، وكفاءتها وكذا مواردها و ويقصد به فحص عدة جوانب تنظيمية 
البشرية ، وذلك من اجل تحديد المواقع التنظيمية التي تتطلب الى التكوين ونوع التكوين الذي يلزمها ، وفيما يلي نجد أهم النقاط 

تحليل الهيكل ؛الفهم الصحيح والواضح لأهداف المؤسسة (105، صفحة 2015-2014)زغدود، التي يتكون منها التحليل 
تحليل ؛تعديلا معادلات الكفاءة ؛دراسة تركيب القوى العاملة للمؤسسة ؛تحليل سياسات المؤسسة ولوائحها ؛التنظيمي للمؤسسة 

 دراسة التطور والتغير في نشاط المؤسسة وحجم العمل بها .؛المناخ التنظيمي 

 تحليل العمل .1.7.1.2.2

يتم هذا التحليل بعد القيام بالتحليل التنظيمي غالبا عن طريق دراسة مناصب العمل بالاعتماد على تحديد المهارات أي توصيف 
ويقصد به تعيين الوظائف المتعلقة بالتكوين مع أخذ بعين ، (2004)حمداوي،  العمل ، مما يمكن من اكتشاف المشاكل وأسبابها

الاعتبار تحليل الوظيفة التي يعتبر أساس تحديد مكونات التكوين ، غالبا ما يكون تحليل العمل تحليل تاريخي بمعنى أن يقوم بوصف 
راجعة البيانات المتوفرة عن : مولتحليل العمل طرق عديدة نذكر منها ، يس ما يمكن أن تكون عليه مسبقا الوظيفة كما هي ول

 الأداء الفعلي للوظيفة .؛قوائم الاحتياجات ؛المفكرة اليومية ، الاستقصاءات ؛المقابلة ؛الوظيفة 
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 تحليل الفرد :. 1.7.1.2.3
يقصد بتحليل الفرد قياس أداء الفرد أثناء عمله ، حيث يهدف هذا النوع من التحليل الى معرفة ما إذا كان العامل بحاجة الى 

نفسهم  عاملينهذا النوع من التحليل على ال عتمدوالأنشطة التي يتضمنها ، حيث يالتكوين أم لا ، بالإضافة الى نوع التكوين 
واجباتهم ووظائفهم ، ثم تحديد أنواع المهارات والمعارف الواجب تنميتها وكذا السلوك أللازم تبنيه حتى بغاية تعيين طريقة قيامهم ب

 ولكي يتم الحصول على النتيجة المرغوبة فإن التكوين يقوم بدراسة الأفراد على ثلاثة جوانب :، وظائفهم الحالية يستوفوا شروط 
 (2001)الوهاب، 
 : غلونها .ف التي يشحيث يجزئ الأفراد حسب مؤهلاتهم وتخصصهم وخبراتهم وكذا الوظائ  المواصفات الوظيفية 
 : صية  صفات الشخحيث يتم وصف الأفراد من خلال الجنس )ذكر ، أنثى( ، العمر وبعض ال الخصائص الشخصية

لتي يكنها الشخص ا الأفكاروافع والاتجاهات و كالقدرات والمعارف و الاستعداد للتعلم والتكوين ومقدار الطموح والد
 وكذا مدى ولاءه للمؤسسة وحبه للعمل والرغبة في إتقانه . عاملينتجاه عمله وال

 )الجوانب السلوكية : )الاتجاهات السلوكية 
 وانجازاته و مدى يات تحصيلهأثناء الوظيفة حيث  يتم قياس معدلات أدائه ومستو  العاملينعلى سلوكيات  نايتم التركيز ه

 لعلاقات .اتساق  هذه و المرؤوسين ورؤسائه ودرجة ا عاملين، وكذا نوع علاقاته مع زملائه التفاعله مع الآخرين 
 

 : أطراف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية 04الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (301، صفحة 2003)زايد، المصدر : 

 تحديد الاحتياجات التكوينية 

 تحليل الفرد تحليل العمل  تحليل التنظيم 

 

 

 

 

 

تحديد الوحدات التنظيمية 
 المستهدفة من التكوين

تحديد محتوى برامج التكوين 
 لتنمية الأداء الوظيفي

تحديد المهارات والعارف 
 والقدرات المطلوبة
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 مرحلة تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني  .  1.6.2

لمهمة والمتعلقة تي هذه المرحلة اتأتكونين  بعد تحديد الحاجة للتكوين بصورة دقيقة وتحديد الأهداف المراد تحقيقها  واختيار الأفراد الم
 خر عدة خطوات .يني  هو الأالتكويني من أجل معالجة وإشباع تلك الحاجة ، ويتضمن تصميم البرنامج التكو بتصميم البرنامج 

 تصميم البرامج التكوينية :. 1.6.2.1

برنامج تكويني ، والجهد الذي يجب على المسؤولين  أييعد التصميم الجيد والواقعي للمنهج التكويني الوسيلة الرئيسية خلف نجاح 
وذلك  المهنيين في مجال التكوين بذله في عملية التصميم يعد بحد ذاته استثمارا هاما يحقق عائد مربح على المستوى المادي والمعنوي

، 2002)عبد الرحمان، .صل لها محتويات البرنامج التكويني للاحتياجات التكوينية التي تم التو  مواكبةمن خلال ما يتضمنه من 
 تشمل خطوات التصميم العناصر التالية :(191، 190صفحة 

 تحديد أهداف البرنامج التكويني :. 1.6.2.2

ت الاحتياجا بتخطيط ط، ويرتب التكوينيتصميم البرنامج إن تحديد أهداف البرنامج التكوين يمثل الخطوة الأولى في مجال وضع و 
نوعية ابها للمتكونين و لمراد إكساالتكوينية )تحديد الاحتياجات التكوينية ( الذي يحدد الخصائص والقدرات والمعارف والمهارات 

يه المنخرطين في أداة لتوجالبرامج التكوينية المطلوب توفرها ، حيث يجب أن تكون الأهداف واضحة ومحددة بدقة وتستعمل ك
 وكمعايير أساسية لتقييم البرامج التكوينية . عملية التكوين ،

 (214، صفحة 2016)شرياف، ومن هنا يمكن أن نذكر عدد من الأهداف للبرامج التكوينية المتنوعة كالأتي:  
 ينة ؛معوإكسابه قيما واتجاهات حديثة تخدم مسائل أو مواقف  وترشيد تصرفاته تنمية سلوك المتكون 
 قية بما يحقق ية والتطبياكتساب مهارات جديدة في مجال تخصصه لتطوير قدراته العلمو  تطوير معارف ومعلومات المتكون

 تحسين أدائه ؛
 تزويد المتكون لمهارات معينة لتوفير القدرة على أداء أعمال مستقبلية ؛ 
  ظيمية ية والقدرات التنرات القيادمعدل الكسب بالنسبة للمهاإعداد العاملين لتولي مسؤولية أكبر في مجال عملهم بحيث يرتفع

 والخبرات ؛
  لخاصة بالعمل المعلومات ، فيكون موجها بشكل أساسي لأكثر من مجرد اكتساب ا امجنقل المعلومات حيث يتركز هدف البر

 تها ؛مها وسياسنفسه بل تشتمل تلك البرامج والخدمات التي تقوم بها المؤسسة وتتضمن كذلك معلومات عن نظا
  ية ؛تحقيق أكبر قسط من التعاون بين مستويات الإدارة  المختلفة والمحافظة على الموارد البشر 
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 تحديد محتويات البرنامج التكويني :. 1.6.2.3

بعد التطرق الى أهم الأهداف الخاصة بالبرنامج التكويني ، نتوجه مباشرة لدراسة أهم المحتويات الخاصة بهذا البرنامج ، والتي تمكن 
 (2010/2011)بوعبدلي،  :الفرد وتسمح له من أداء مهامه وواجباته بكفاءة  عالية ومن أهم هذه المحتويات نذكر 

 لتكوين أن ضروري على مخطط اـذا فمن الفي نجاح البرنامج التكـويني، ل اثر كبيرتويات برنامج التكوين إن لمح المحتوى : اختيار
، وأن حتياجات المؤسسةلاة صادقة يحدد الموضوعات والموارد التي يتضمنها البرنـامج بدقة فيتعين أن تكون مادة التكوين ترجم

 .متكونينالفنية للية والعملية( في البرنامج التكويني مع القدرات العلمية و يتناسب المحتـوى )المادة العلم
 : ي وين في الشكل الذبرات للتكإن تسلسل المحتوى هو العملية التي يتم بواسطتها وضـع المحتـوى أو الخ تسلسل المحتوى

داف التكوين أو لسليم لأهالتسلسل ايؤدي إلى أفضل تعلم وفي أقصر وقت ممكن، فغالبا ما يقـوم مصممو البرامج بإهمال 
 .إعطائه اهتماما سطحيا على الرغم من الأهمية البالغة له

مستواهم ونوعية التكوين ، فعند صياغة محتوى برنامج التكوين و وى التكويني وطبيعة المتكونين ، يجب أن تتناسب عملية تحديد المحت
يجب مراعاة مبادئ أساسية أهمها التركيز على المتكون أكثر من المكون ، ومراعاة الفروق الفردية بين المتكونين مع إظهار مجموعة 

ية ، وان تكون المادة مأخوذة من واقع المتكونين الناحية النظرية والناحية العملية التطبيق ع بينالى الجممهارات ،محددة ، بالإضافة 
، 2016)شرياف، ومصاغة بلغة واضحة وسليمة مع مراعاة الدقة والحداثة وأن تكون الأفكار والمفاهيم متماسكة فيما بينها .

نامج تكويني ، وتتمثل في المواضيع التي سيتم تناولها خلال وعليه فإن محتويات برامج التكوين لها أهمية كبيرة لأي بر ، (215صفحة 
 عملية التكوين ، والتي تظهر عند تحديد الاحتياجات  التكوينية ، وبالتالي فهي تتضمن كل ما سيتم تحضيره في مواضيع التكوين .

 تحديد وسائل وأساليب التكوين  والأفراد المعنيين به :.1.6.2.4

 نيين بالتكوين  ؛لأفراد المعاالتكوين مع اختلاف البرامج التكوينية والأهداف المراد تحقيقها وكذا  تختلف وسائل وأساليب 

 تحديد وسائل وأساليب التكوين :.1.6.2.5

يقصد بوسائل التكوين هي الأدوات التي يستعملها المكون عند نقله للمنهج التكويني الى المتكونين كالاعتماد مثلا على أجهزة 
( أو التقليدية )العاكس الضوئي ( ، أو أجهزة الإعلام الآلي وشرائط فيديو  ، السبورات المثبتة Data showلحديثة  )العرض ا
بينما  الأساليب  فتتمثل في الطرق التي يستخدمها المكون لنقل المنهج التكويني الى المتكونين بصورة تترك الأثر المطلوب . والمتحركة

. وعلى المكون المتميز اختيار الأسلوب التكويني المناسب ، والذي يسهل له تحقيق أهداف الدورة التكوينية ومن أبرزها المستوى 
ك ل، غير ذه ، إضافة الى الإمكانيات المتوفرة وميزانية البرنامج التكويني تهم وموضوع التكوين وكذا مد، وعددالإداري للمتكونين 

يوجد عدد كبير من العوامل التي قد تؤثر على اختيار أسلوب التكوين المناسب من بينها  عوامل إنسانية تخص المكون والمتكون 
 (215، صفحة 2016)شرياف، . المحددات الزمنية )مدة التكوين ( وكذا تكلفتهوالبيئة ، والمهارات والعارف ومجال التكوين ، 
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 تحديد الأفراد المعنيين بالعملية التكوينية : . 1.6.2.6

يستحيل بدء فالتكوينية ، لية تين بالعمقبل الشروع في عملية التكوين يجب تحديد الجهات الفاعلة فيها أولا أي تحديد الأفراد المعني
 دورة تكوينية دون متكونين أو مكونين .

 تحديد و اختيار المكونين : .1.6.2.7

يعتبر المكونين أهم عنصر من عناصر تنظيم التكوين واهم عوامل نجاح البرنامج التكويني  ، كونهم يقومون بوضع معدل سرعة 
وكذا يوفرون الخبرة في مادة التكوين ، كما أن لهم دور مهم في  كونينوالمساعدة للمتشاد والتوجيه العملية التكوينية ، ويقدمون الإر 

عرض نظم التكوين وعليه فإن جودة التكوين بصفة عامة تعتمد الى حد كبير على كفاءة المكونين ، ولهذا فإن مهمة اختيار 
ومنه فإن المكون هو الأساس  ، (114،115، صفحة 2015-2014)زغدود، المكونين هي مهمة صعبة للغاية ولها أهمية كبيرة .

كونه يقوم بالدور الأساسي في إيصال المعلومات وفمها ، فالمكون مهما كانت صفته ) أستاذ خبير ، مدير ، مشرف ، ذو خبرة 
وك لفرد ، من خلال برنامج أو برامج تكوينية ، تمييز هذه الأخيرة بوجود (هو شخص يقوم بنقل المعرفة أو المهارة أو تغيير السل

تخطيط مسبق لها بهدف تحقيق غرض محدد ، حيث يعتبر المكون القلب النابض والعقل المفكر لعملية التكوين ، كما يمثل أحد 
كوين ككل ، للمكون ادوار يمارسها كونه باحث العناصر البارزين في عملية التكوين الذين لهم دور كبير في نجاح أو فشل عملية الت

وناصح ، وكمستشار ومرشد ومبدع ومبتكر ، إضافة الى دوره كمصدر للمعلومات وكمخطط ومقيم إداري في نفي الوقت 
الاتصال والتفاعل ، الشخصية القيادية من بين المهارات التي تتوفر لدى المكونين : مهارة ،  (2016، صفحة 2016)شرياف، .

، أسلوب الإقناع ، مهارة العرض والتقديم ، مهارة التقويم والملاحظة ، مهارة استخدام لغة الجسد ، مهارة استعمال الوسائل 
 المساعدة كوسائل الإعلام الآلي.

 تحديد اختيار المتكونين : . 1.6.2.8

أن يعطي أهمية وعناية خاصة وكبيرة  باختيار الأفراد المناسبين لإدخالهم في البرنامج من الواجب على  مصمم البرنامج التكويني 
( يتم في خطوات تحديد الاحتياجات عاملينالالخاص بالعملية التكوينية ، فالفرد هو محور كل عملية تكوينية ، حيث أن اختيارهم )

المناسب، ولكي يكون التكوين  فعالا وكفؤا، فإنه يجب مراعاة الأمور التكوينية ، يبقي فقط أن يوضع المتكون المناسب في البرنامج 
 (114، صفحة 2015-2014)زغدود، :التالية عند اختيار الأفراد المطلوب تكوينهم

o : لوسائل ير الأساليب ، واشروع ؛توفوتتمثل في :تقدير العدد المطلوب من الأفراد على ضوء الحاجة في الم الأمور الإدارية
 اربة من أجل ضمانعلمية متقللمتكونين والمكونين من أجل تأمين التكوين المناسب ؛اختيار أفراد من مستويات وظيفية و 

 مج حتى نهايته .استفادة أكثرهم؛ الإلزام بالحضور والاستمرار في البرنا
o  : كذا تقبل وتقبل كل جديد و  والاطلاع رفةعوتتمثل في انتقاء الأفراد المحفزين والراغبين في المزيد من المالأمور السلوكية

 النصح وإتباع أوامر مرشديهم .
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o  : الميول ، )تم اختيارهم ا هالتي بموجبو وهي الأمور التي تتجلى في الرجوع الى المعلومات الخاصة بهم ، الأمور الفيزيولوجية
لبات ة الجسمانية لمتطاية القدر ( ، ومدى اتساق هذه البيانات مع البرامج الموضوعة ، والتي غالبا ما تعبر عن كفالقدرات

 .الأنشطة الخاصة بالوظيفة التي يتم التكوين من اجلها

 ديد زمان ومكان ميزانية التكوين :تح. 1.6.2.9

جد هامين بالنسبة للبرامج التكوينية ، فيجب مراعاة الوقت المناسب والمكان الملائم لإجراء العملية يعد الزمان والمكان عنصرين 
 (42، صفحة 2010/2011)بوعبدلي،  التكوينية وهذا بغرض ضمان فعالية ونجاح البرنامج التكويني .

 تحديد زمان التكوين : )الوقت(.1.6.2.10

مصمم البرنامج التكويني بتحديد الفترة التي تستغرقها عملية التكوين ، إذ يعتبر الوقت من بين العوامل المهمة جدا في تصميم يقوم 
تختلف ، كما  فترة من فترات التحضير والتنفيذ م على مدار السنة التكوينية لكلالبرامج التكوينية ، لذا يجب تحديد الوقت اللاز 

ة باختلاف البرامج حسب المستوى الإداري أو الهدف من البرنامج ، ولهذا يصعب تحديد الأساس الموضوعي مدة البرامج التكويني
امج التكوينية في الحياة مدة برنامج تكويني مخصص ، حيث يلاحظ وجود تباين كبير في مدة البر الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد 

خر أسبوع وقد يستمر لعدة أسابيع و أحيانا ما يمتد لشهور أي  حسب  ، فالبعض منها يكون يوم فقط ، والبعض الأالعملية
مضمون العملية التكوينية ، فالوقت هو الأخير يمثل عنصرا هاما من عناصر نجاح العملية التكوينية ،  إذا اختيار الوقت المناسب 

 (315،  314، صفحة 2003)زايد،  . يضمن الى حد كبير تعاون الإدارات المختلفة مع إدارة التكوين

 تحديد مكان التكوين :. 1.6.2.11

بالنسبة لمكان التكوين فذلك يعود للقرار الذي تتخذه المؤسسة ، ففقد يكون داخل المؤسسة  من خلال الاعتماد على إطاراتها أو 
ن المؤسسة أمجال الذي سوف يشرف عليه ، كما  وكفاءات عالية ولهم خبرة كبيرة في الاستعانة بمكونين من خارجها ذوي مهارات

)شرياف، قد اتفاقيات تعاون في هذا الشأنتقرر كذلك بإقامة دورات تكوينية خارجها بمعاهد أو مراكز أو جامعات وذلك بعد ع
ع المناسب للتكوين حسب أهداف التكوين وإمكانيات المنظمة فان كان الهدف هو حيث يتم اختيار الموق(217، صفحة 2016

تكوين الوظيفة يتم في موقع العمل نفسه، أما إذا كانت المنظمة تريد تنفيذ نشاطات تكوينية بصورة مستمرة ودون التأثير على سير 
 (16، صفحة 2018/2019)اسامة و مسعودي،  .العمل تختار مراكز تكوين خارجية

 تحديد ميزانية التكوين :. 1.6.2.12

هي عملية تقدير التكاليف المصاحبة لنشاط التكوين  خلال الفترات القادمة، ومن الممكن أن تتضمن الميزانية التقديرية  لتكاليف 
على برامج التكوين ؛مكافآت المتكونين في بعض الحالات ؛ مكافآت المدربين والمشرفين التكوين  بعض عناصر التكاليف مثل: 

وبصفة عامة  فإن عملية تقدير تكاليف التكوين تعتبر من أكثر ، تكاليف إعداد المادة التكوينية  مصاريف الانتقال والإقامة؛
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غير مبررة، وقد يدفع ذلك العديد النقاط جدلا في مجال إدارة الموارد البشرية، فالعديد من المؤسسات تعتبر نشاط التكوين تكلفة 
من المؤسسات  الى تخفيض ميزانيات التكوين  إذا ما دعت ظروف المؤسسة إلى تخفيض الإنفاق، غير أنه في ظل الظروف الجديدة 
 التي تعيشها منظمات الأعمال، فإن الاتفاق على نشاط التكوين يعتبر استثمارا طويل الأجل في الرأس المال البشري ، ومن تم

يستفيد مشرفو برامج التكوين من وضع ، (313، صفحة 2003)زايد،  الحفاظ على ميزانيات التكوين يعتبر أمرا ضروريا .
كما قد يؤثر ميزانية التكوين، في التعرف على التكاليف التقديريـة لبرنامج التكوين، ويؤثر في اتخاذ قرار البدء في التكوين من عدمه،  

)وذلك  كونينفي تحديد قيمة اشتراك المت في تعديل البرنامج ومحتواه بالشكل الذي يسمح بأن يكون برنامجا اقتصاديا،  وأيضا يؤثر
في حالة قيام جهاز خارجي بالتكوين(، وعليه فإن هناك نموذجا مقترحا لطريقة حساب تكلفـة التكوين متضمنا البنود الرئيسية 

أما الشركات الواجب إدخالها في الميزانية التقديرية للتكاليف. ويلاحظ أن هذا النموذج يفيد القائمين على تصميم برنامج التكوين، 
  تكونينإلى معاهد ومراكز خاصة بالتكوين ، فإن تكلفة التكوين فيها تنحصر أساسا فـي مـصاريف اشـتراك الم كونيهامالتـي ترسـل 

عهد، أو مركز التكوين، ويضاف على مصاريف الاشتراك مصاريف أخرى غير مباشرة تتضمن تلك المكما هو محدد بواسطة 
الحاجـة للتكـوين والبحث عن برامج تكوينية والاتصالات، وأي مصاريف التكاليف التي أنفقتها إدارة التكوين بخصوص تحديد 

 أخرى تحملتها إدارة التكوين. ويأتي العائد الأساسي للتكوين في تحسين الأداء، وذلك من خلال التطور في معايير محددة مثل:
 حسن في القدرة على حل المشاكل الوظيفيةالت التحسن في سرعة الأداء؛ التحسن في الجودة والالتزام بمواصفات ومعايير العمل؛

 (1972)جودة و القلعاوي،  ؛التوفير في التكاليف من حيث حسن استخدام رأس المال البشري .
 يوضح كيفية حساب ميزانية التكوين : الاتيوالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ميزانية التكوين باستخدام المؤشرات والنسب 05الشكل 
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 (116، صفحة 2015-2014)زغدود، نقلا عن    طالبةالمصدر : من إعداد ال

 :برنامج التكوين التنفيذ  .1.6.3

مه وفقا لمرجوة  ، ثم تقياالمؤسسة  بعد تصميم البرنامج التكويني يتم ترجمته الى الواقع من أجل تنفيذه ، وهذا بغرض تحقيق أهدف
 ها .خل المؤسسة  خارجلتكوين  داومن ثم أداء المؤسسة  مهما كان مكان ا  عاملينالللمهارات الجديدة المكتسبة وتحسن في أداء 

 تنفيذ البرنامج التكويني : . 1.6.3.1

وإعدادهم من اجل أداء  عمالهان يتطلب تنفيذ البرنامج مجموعة من التقنيات والإجراءات التي تقوم بها كل مؤسسة من أجل تكوي 
الناجح عمالهم بفعالية ،  فبعد الانتهاء من مرحلة تصميم البرنامج التكويني يتم تطبيقه على ارض الواقع ، حيث يعتمد التنفيذ أ

لهذا البرنامج على عدة عوامل من بينها تحديد الاحتياجات التكوينية بدقة وبوضوح و إدراك المتكونين للحاجة التكوينية ، قدرة 
الإدارة المشرفة على تنفيذ البرنامج والتحكم في جميع العوامل المحيطة بالدورة التكوينية سواء موارد مادية كانت أو بشرية ، أيضا 

تكوين ومحتوى البرنامج بالإضافة الى توفير القاعات اللازمة لعقد الجلسات) من أقسام ، قاعات اجتماع ، مدرجات ، نوعية ال
مخابرات ( ، وتنظيم طريقة جلوس المتكونين وتوفير الوسائل المساعدة وكذا ضبط القوائم الاسمية للمتكونين ، وتوزيع الأدوات 

ورة الجلسات التكوينية ، وفترات الراحة و أيضا فترات تناول الوجبات ، وأماكن الإقامة ، اللازمة عليهم ، مع تنظيم توقيت سير 
يجب ضبط كل هذه الظروف ويجب أن يتم متابعتها اليومية من اجل ضمان نجاح البرنامج وتحقيق أهداف الدورة التكوينية 

 (218، صفحة 2016)شرياف، .

مرحلة التصميم لبرنامج التكوين مرحلة أخرى هي تنفيذ البرنامج، سواء كان هذا البرنامج داخل المؤسسة أو خارجها، فعلى يلي 
التكوين  مدير وأخصائي التكوين الإشراف على التنفيذ والتأكد أن التصميم الذي وضع قد أمكن تنفيذه. ويتضمن تنفيذ برنامج

م  سط ع     عامل              \إجما ي م ز ن ة         نص ب   عامل م          

إجما ي م ز ن ة  لأج ر\إجما ي م ز ن ة         نص ب  لاج ر م          

ع   أ ام        \إجما ي م ز ن ة             م م            لفة

م  سط ع     عامل   \أ ام            ل ة ع    لأ ام    ي       بها   عامل     ح  
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وتتوقف ، .لتنفيذ البرنامج وترتيب مكان وقاعات التكوين، والمتابعة اليومية لسير البرنامجأنشطة هامة هي وضع الجدول الزمني 
طول فترة التكوين على طبيعة ومستوى المتكونين، كما يتم توزيع الوقت المحدد لكل موضوع على الأساليب التكوينية التي ينضمها 

تكوين لل ، ني سواء داخل المنظمة أو خارجها في مراكز متخصصةالبرنامج كما يجب كذلك تحديد مكان تنفيذ البرنامج التكوي
وضع الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج وترتيب مكان وقاعات التكوين، والمتابعة اليومية لسير البرنامج وبصفة  تتمثل فيأنشطة هامة 

 عامة فإن اختيار المكان المناسب لتنفيذ البرنامج التكويني يحكمه عاملان
 ا :أساسيان هم

o  ستيعاب المعلوماتنين على امدى توافر إمكانيات التكوين لدى المنظمة، من حيث المكونين ووسائل التكوين نساعد المتكو 
 و المعارف المقدمة في البرنامج التي التكويني ؛

o زقندري، دور التكوين في  . مدى توافر أجهزة تكوين خارجية ومتى توافر إمكانيات وظروف جيدة للتكوين بهذه المراكز(
 (2016تحسين أداء المنظمة، 

 الإجراءات الفنية والإدارية التي تسبق البرنامج التكويني  :. 1.6.3.2
 (219، صفحة 2016)شرياف، تتمثل هذه الإجراءات فيما يلي :

 : ؛ افية  تكفي عددهم بكمية كيتم تجهيز المواد التكوينية التي ستوزع على المشاركين تجهيز المواد العلمية اللازمة 
 : اعد طريقة تنظيم المقتكوين ، فيؤثر الترتيب الداخلي لحجرة التكوين عل فعالية هذا ال تجهيز المكان المخصص للتكوين

  في المناقشة ؛ة الدارسينة مشاركة واستجابوالمناضد ومكان المكون لها تأثير على إمكانية توصيل المعلومات وإمكاني
 : ني لبرنامج بإعداد جدول زم ج التكوينييقوم المسؤول على  تنفيذ البرنام إعلان الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج  التكويني

ة وموعد الراحة ية كل جلسالتكوين فيه عدد أيام عملية  التكوين ، وعدد الجلسات  في كل يوم ، وكذا زمن بداية ونها
 والتسجيل والاختبارات وحفل الختام ؛

  ية عن تاريخ العمل أجل الإعلان  من إرسال جميع التعليمات اللازمة منولينؤ من خلال هذه العملية يتأكد المس : المتابعة
 التكوينية والمكان الذي ستقام فيه وكذا قائمة المشاركين فيها ؛

 الإجراءات الفنية والإدارية للتنفيذ الفعلي لبرنامج التكويني  :. 1.6.3.2.1

 وب لائق بالمتكونين بأسل ا الترحيب: تمثل المرحلة الأولى في بداية البرنامج ، حيت يتم فيه استقبال المتكونين وتسجيلهم
 لمحة حول المناخ التكويني ؛ أوومحترم ، حتى يتسنى لهم أخذ نظرة 

 : يرورة س ة للتكوين ، وكذااعد العاميتم في هذه الخطرة التعرف على المتكونين وتعريفهم بالقو  افتتاح البرنامج والتعارف
 العمل ، بالإضافة الى تعريفهم بالخدمات المتاحة للاستفادة منها ؛

 : طرق ات التي سيتم التا الموضوعيتم هذا بطرح أهداف البرنامج التكويني وكذ أهداف البرنامج وحصر توقعات المشاركين
 داف البرنامج .ق على أهتفالها ومناقشتها ، مع استفاء استمارة حصر توقعات المشاركين وتلخيصها وعرضها عليهم للا
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 وتشمل اختبارات القدرات الخاصة المتعلقة بالمتكونين ، حيث تستند إلى مجموعة من المؤشرات  : الاختبارات السيكولوجية
على العيادة ؛مخالفات تعليمية للعمل ؛مرات التردد  الأداء في العمل(94، صفحة 2010/2011)بوعبدلي،   :وهي
 ؛الحوادث في العمل . .؛الغياب بالإذن أو بدونه ةالطبي

عض ن، فإذا انخفضت بـد التكويوتجمع بيانات المؤشرات قبل وبعد برنامج التكوين لمدة معينة ، ويتم مقارنة هذه المؤشرات عن
 .المتكونين ثيره فيتأيني ومدى المؤشرات كالغياب والحوادث ، وزاد بعضها كـالأداء دل ذلك على قيمة البرنامج التكو 

 :حيث توزع على المكونين استبيانات قبل البدء في البرامج وبعد نهاية البرنامج لمدة محددة، بغرض معرفة مدى  الاسـتبيانات
 (122، صفحة 2015-2014)زغدود، التغيير في اتجاهاتهم، والذي حدث نتيجة التكوين .

 :متابعة وتقييم  برنامج التكوين . 1.6.4

من المهم التذكير بأنه من الصعب تحديد القيمة الدقيقة للتكوين ، و هذا لا نعنى أن نشاط التكوين لا يمكن أن يخضع للتقييم، 
البحث (2008/2009)شليل،  :فعلا هناك الكثير من النشاطات الأخرى بالمؤسسة التي من الصعب  تقييمها مثل

 ؛نشاط العلاقات العامة؛ ؛ظروف العمل والتنمية
هذا  ،ادصصة لتكوين الأفر اليف المخحيث  أن الحاجة  إلى المتابعة المستمرة لتطور عملية التكوين تترجم مباشرة إلى مضاعفة التك

لتكوين  قبل ايبالفعل حتى  تبة عنه،يعني بوضوح أنه من غير الممكن التفكير في التكوين بدون الأخذ بعين الاعتبار التكاليف المتر 
 ة.ملية معقدعكنشاط طبيعي وضروري للمؤسسة، لا بد أن يدخل ضمن عملية استثمارية دقيقة، حتى وإن تطلب ذلك 

د بها  مجموعة العمليات  التي تقام خلال تنفيذ مراحل البرنامج التكويني ، من أجل التأكد أنها إن متابعة البرنامج التكويني  يقص
تسيير وفق الخطة الموضوعية  والوقت والميزانية المخصصة لها ، حيث تتمثل مهامها الرئيسية في تجميع المعلومات والبيانات 

بالعملية التكوينية ، إضافة الى ذلك استخدام المعلومات والبيانات التي تم الإحصائية التي تمتاز بالدقة ، عن كل ما يؤثر ويتأثر  
)علاهم  .تجميعها بغرض تحسين النشاط التكويني ، وبالتالي فإن عملية المتابعة تعتبر الأساس لعملية تقييم ما هو منجز من الخطة

 (09، صفحة 2017/2018و بلالي، 
 مجال العمل  لتكوين وفيإطار ا فالتقييم يهدف خاصة إلى حساب أثر التكوين على معارف وسلوكيات الأفراد ومهاراتهم في 

 .كذلك
 ة لعملية التكوينلبيداغوجيا تكمن ضرورة التقييم كونه يسمح في  :التحقق من فعالية التكوين ؛استخلاص الدروس من الأنشطة 

 ة التكوين .؛التحضير الجيد لمتابعة عملي
 حيث يتم هذا الأخير بموجب مرحلتين مختلفتين :

 ؛عملية التكوينية تنفيذ ال إعادة النظر دوريا في من عملية سير التكوين لتحديد نقاط الضعف، من أجل معالجتها أثناء 
  يق دروس التكوين شحين لتطبمتابعة سير عملية التكوين، واللي يعتبر أهم مظاهر التكوين ، حيث بفضله يتم تحضير المر

 ن فيه .مباشرة عند عودتهم إلى ميدان العمل، وكذلك لتكييف نشاطاتهم مع واقع المحيط الذي يعملو 
وينية، ومقدار اعلية الخطة التكي قيـاس فيعتبر التقييم كعملية هادفة لقياس النتائج الناجمة عن التكوين وانعكاساتها في الميـدان، أ

ده، إلا أن ل قبل تكوينه وبعهارة العامموإبراز نواحي الضعف والقوة فيها ، إذا فهـو نتيجة المقارنة بين تحقيقها للأهداف المطلوبة 
مة على البرنامج لات اللاز التقييم ضروري في كل مرحلة من مراحـل التكوين، حتى نتمكن عند الضرورة من إدخال بعض التعدي

 التكويني .
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 (95، صفحة 2010/2011)بوعبدلي،  ر التالية  : ويمكننا التقييم من الحكم على العناص
 مصداقية سياسة التكوين وطريقة تطبيقها ؛ -
 الأمـاكن والوسـائل المسخرة لسياسة التكوين ؛  -
 ون.لوك المتكالحكم على النتيجة النهائية لهذا التكوين، أي المردودية والتغيير الذي يظهر علـى س  -

 مراحل )خطوات( تقييم البرامج التكوينية :. 1.6.4.1

 ( 220، صفحة 2016)شرياف، : تتم عملية تقييم البرامج التكوينية عبر ثلاثة مراحل وهي

 تقييم البرامج التكوينية قبل تنفيذ التكوين : . 1.6.4.1.1

ا وتصحيحها لجتهجل معاأبغرض اكتشاف الثغرات و ونواحي القصور في تصميمه ، من تمثل عملية لقياس البرنامج التكويني 
وكذا تحسين ستمرة يني بصفة موبالتالي فإن هذه العملية تساعد على تحسين وتعديل محتوى البرنامج التكو ، مسبقا قبل تنفيذه

 ، إضافة الى ذلك استقطاب  أنسب وسائل للتكوين .مستوى ونوعية التكوين

 تقييم البرامج التكوينية أثناء تنفيذ التكوين : . 1.6.4.1.2

ورة العملية كد من  سير الغاية منها تقييم كل خطوة من خطوات تنفيذ التكوين من طرف منسق البرنامج ، وهذا بغرض التأ
مدى لية :ل في النقاط التاملية يتمثوفقا للمخطط  الذي تم إعداده ،  فبالنسبة لما يتم متابعته وتقويمه خلال هذه الع ةالتكويني

لتأكد من اسية ؛هداف الرئيمدى مساهمة الأهداف الفرعية في تحقيق الأ ؛ يسي من أهداف البرنامج التكوينيتحديد كل هدف رئ
ى عامة للمؤسسة ؛مدلأهداف الارجوة ؛مدى ملائمة تصميم وتنظيم البرنامج التكويني  مع توجيه كل المجهودات نحو الأهداف الم

 طة .مدى حرص المكون على السير وفقا للخ؛الالتزام بالمواد العلمية والعملية المتعلقة بالموضوع 

 تقييم البرنامج التكويني بعد التكوين :. 1.6.4.1.3

ساهمته في دة ، وكذلك مدى مينية المحددور قياس مدى فعاليته و نسبة تلبيته للاحتياجات التكو بعد إتمام البرنامج التكويني ، يأتي 
د تنفيذ يقي الذي يظهر بعبرر الحقتحقيق الأهداف ، وبالتالي إبراز ما حققه من فائدة مقارنة لما كلفه من نفقات ، ومنه فان الم

قيقي هي المقياس  الح فالنتائج كوينية كانت مطابقة للأهداف الموضوعيةالبرنامج التكويني يكمن في التأكد من أن النتائج الت
 للتكوين .

 معايير تقييم البرنامج التكويني : . 1.6.4.2

 (220،  219، صفحة 2016، )شرياف:من بين المعايير التي يمكن للإدارة استخدامها في تقييم مدى فاعلية البرنامج التكويني مايلي
  : ردود أفعال المتكونين 
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ما  :ئلة متعددة مثلا ت تضم أسوالتي تمثل مدى رضا المشاركين )المتكونين( عن البرنامج ، ويقاس ذلك من خلال توزيع استبيانا
اهي كثر صعوبة ومالأ الجوانب لمدى شعورك بالاستفادة من الدورة ؟ ، ما هي الجوانب الأكثر فائدة من البرنامج ؟  فيما تتمث

سابه لم أو ما مدى اكتمدى التع ؟ ، يمتاز هذا المعيار بسهولة قياسه إلا أن مصداقية البيانات في التعبير عنالجوانب السهلة
 للمعلومات يبقى محل تساؤل .

  : لبرنامج اتغير الناتج في هذا ال مل ،يعني قياس مدى التغيير الحاصل في سلوك الفرد أثناء أداء العسلوك المتكون في العمل
حظة في سلوك رات الملاالتكويني ، ومقارنته بالسلوك السابق أي قبل تكوينه ، حيث يشمل هذا الأخير مجموعة التطو 

ا المتكون خطاء التي يرتكبه عدد الأالمتكونين فور عودتهم لموقع العمل ، مثال : ملاحظة الإدارة أو المشرف المباشر انخفاض في
عين  كاوي المراج، علاقاته مع زملائه في العمل أو من خلال نقص في ش هغيابا تالعمل أو انخفاض في عدد في 

 )المدققين(منه .
 : مج التكويني شاركته في البرناد نتيجة ميشمل مجموعة المبادئ والحقائق والطرق التي تعلمها الفر  التعلم الذي اكتسبه المتكون

اتجاهات جديدة ، و ومهارات  ، يقيس هذا المعيار التغيير المباشر الذي أنتجه التكوين لدى الفرد وما اكتسبه من معارف
 لعمل .الفعلي في  ذاكرة الفرد وليس سلوكه اولكن بالرغم من موضوعية ودقة هذا المعيار إلا أنه يقيس ما في

  : يتم قياس تأثير التكوين على المؤسسة ككل وليس فقط المتكونين ،  مثل ملاحظة نقص النتائج على مستوى المنظمة
مية قليل من الإضرابات  ، رفع كمية الإنتاج وتحسين جودته ، المبيعات ، الربحية ، ويشمل النتائج التنظيتالتكاليف ،  ال

المتوقعة نتيجة تطبيق المتكونين المهارات والمعارف التي تم اكتسابها خلال تكوينهم والتي على أساسها تحددت أهداف التكوين 
غالبا  تكون عملية التكوين محل رضا كل ، (19، صفحة 2018/2019)اسامة و مسعودي،  قبل بدء العملية التكوينية

أثناء  عاملينالالأطراف وتعود بالإيجاب على المؤسسة وتحقق اكتساب مهارات ومعارف حقيقية مما يصاحبه تحسن سلوك 
،الشكل  العمل وتقليل النزاعات وهذا الأمر الذي تبحث عنه كل المؤسسات فنجاح التكوين يكون بنجاح البرنامج التكويني 

 الي يوضح سيرورة عملية التكوين :المو 
 
 
 
 
 
 

 : عملية التكوين 06الشكل رقم 
 

 
التعرف على  -1

 الاحتياجات وتحليلها
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 (76، صفحة 2017/2018)العقون س.، المصدر : 

 :التكوين في المؤسسات استراتيجيةمعوقات تطبيق .  1.7

 (208،  207، صفحة 2016)زقندري و فكار، دور التكوين في تحسين اداء المنظمة، : يمكن توضيح هذه المشكلات في  النقاط التالية 

 مة شى مع فهمهم لمهارية تتماعدم كفاءة الكثير من القائمين على هذه المصالح ، حيث أنهم يقومون بأعمال روتينية وإد
 مسؤول التكوين .

 ا .الدور المنوط به ا  وأهميةاعتبار مصلحة التكوين غير منتجة وتشبيهها بالمصالح الإدارية الأخرى وبهذا تقل أهميته 
  الأهداف المسطرة للمؤسسة  وعدم وضوح الإستراتجية العامة  لها .وعدم وضوح 
  ية ظم التكنولوجنعدم وفير ال ،غياب التسهيلات الضرورية للقيام بالعملية التكوينية ، مثل جمود التشريعات والقوانين

 الحديثة التي تدعم التكوين ، ضعف الإمكانيات المالية المتاحة .
  صلحة م  حيث يعتبرون ،ولين للأهمية البالغة للدور الذي يمكن لمصلحة التكوين لعبه عدم دراية البعض من المسؤ

لى مصلحة ا  عاملينلاة وتقتصر مهامها في نقل ملفات التكوين مصلحة إدارية موجودة في الهيكل التنظيمي للوحد
 المستخدمين واستقبالهم الأولي .

 ثل الركيزة الأساسية  لنجاح الدورة .غموض وعدم وضوح أهداف البرنامج التكويني الذي يم 
  مد كويني ، حيث تعتلنشاط التاتفتقر الدورة التكوينية الى الأسس العلمية والعملية في تخطيط وتنفيذ وتقييم ومتابعة

لى المؤسسة ، إضافة ا  أنظمة فيغالبية هذه الدورة على الأساليب التقليدية التي تحول دون إمكانية التقدم أو التطوير 
 تحقيق كفاءة وفعالية التكوين

  عل ماتنقل    -6

 تقييم التكوين -5

نشر التكوين -4  

 

 تنفيذ التكوين-3

تصميم مخطط  -2
 التكوين
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ة وتطوير مهارات تنمي أجل وأخيرا يمكن القول للتكوين أهمية كبيرة في جميع المؤسسات ، هذا لكونه يعد ضرورة أساسية من
 لأفراد والعلاقاتلتسيير ا الذي حتما سيعود بالربح للمؤسسة ، كما يعتبر من أهم المقومات لبناء جهاز عاملينوكفاءات ال

ا صرا فعالا وأساسيأصبح عن  انية بالمؤسسة ، حيث يعد أهم عملية في المؤسسات الحديثة  ومنه يمكن القول أن التكوينالإنس
مهم في للازمة لأداء مهااالمهارات لنجاح تنمية رأس المال البشري في المؤسسات ، كونه ينمي قدرات الإفراد ويوفر لهم المعارف و 

داف المؤسسة   لى جانب أهيسعى الى تحقيق أهدافه الشخصية  ا عامللترقية ، حيث انه أي العمل ، كما يعتبر خطوة أولى ل
ملية عالمؤكد أن نجاح  ، ومن ينعاملثابة عنصر تحفيز وتطوير للويطمح دوما في الترقية والحصول على مستوى اعلي ، والتكوين بم

 م .ة وتنمية مهاراتهم المعنويراد الى الأحسن وكذا رفع روحهالتكوين يعود بالفائدة الى المؤسسة أيضا حيث يتغير سلوك الأف

 .نت  أصبح منتشرا وخاصة التكوين عن طريق الانتر  19خاصة في الآونة الأخيرة بعد تفشي جائحة كوفيد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  عاملين. أداء ال2

مهاراته  كونه يمثل أهم عوامل لنجاحها وتحقيق تسعى المؤسسات المعاصرة اللي الاهتمام بالعنصر البشري وتحقيق حاجاته وتنمية 
في تحقيق أهدافها حيث تم اعتراف العديد من المؤسسات الحديثة بقيمة وأهمية  هته الكبيرة ولاعتماد المؤسسة عليأهدافها  نظرا لأهمي
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ءة و مهارة رأسمالها الشديد مرهون بكفا العنصر البشري كونه يمثل استثمارا لها ، و أن رفع إنتاجيتها وبقائها في ظل المنافسة العالمية
ذوي كفاءات عالية بل يجب عليها الاهتمام بهم و تطويرهم وتحسين أدائهم ، حيث  عاملينانه لا يكفي استقطاب  كماالبشري ،

 كونة قدراته ،  مالها البشري وتنميتعمل هذه المؤسسات المعاصرة غالبا من خلال سياساتها المتنوعة وقراراتها الى تطوير سلوك رأس 
بالرأس المال البشري الذي يمثل ركيزة المؤسسة ولب قوتها و أكثر  لارتباطهم جوانب الأداء للمؤسسة الجانب السلوكي يمثل أحد أه

مناسبين لنوع العمل الذي يمارسونه و رغبة هؤلاء  عاملينمواردها تأثيرا على تطويرها واستمرارها ،فالأداء الجيد لا يكون إلا من 
ومات والإجراءات سنتطرق في هذا ل، ومن أجل التعرف على هذه المعفي تطوير ورفع مستويات الأداء في المؤسسة   عاملينلا

 .المبحث الى مفاهيم الأساسية  المتعلقة بالأداء

  :عاملينماهية أداء ال. 2.1

فعالية ه مرتبط بكفاءة و نظرا لكون هو أحد الموضوعات التي لاقت اهتمام كبير من قبل المؤسسات و حتى الباحثين عاملينالإن أداء 
د ظهور لآونة الأخيرة بعالعالم في االمؤسسات في تحقيق غايتها و كذا استمراريتها  وبقائها في ظل المنافسة  الشرسة التي تجتاح 

ام بالعنصر لتالي زاد الاهتمشري ، وباديثة التي تؤثر غالبا بالإيجاب على أداء رأس المال البالتكنولوجيات المتطورة والوسائل الح
أسمالها ر رتبط حتما بأداء مأي مؤسسة  لان نجاح وتطور عاملينالالبشري كونه يمثل نقطة قوة في المؤسسة وركيزتها  وكذا تحسين أداء 

 البشري، 

  : تعريف الأداء 

، ويكمن الخلاف  تمام والبحثنال نصيبا كبيرا من الاهبالنسبة للمؤسسات بشكل عام حيث  مفهوما شموليايعتبر مفهوم الأداء 
 م  .ة لاختلاف تخصصاتهال نتيجحول مفهوم الأداء في اختلاف المعايير والمقاييس التي يتبعها الباحثين والمفكرين في هذا المج

 2009)الغالبي و ادريس، ند قيامه بأي نشاط من الأنشطة ."ع عامليعرف كذلك على أنه" المخرج الذي يحققه ال ،
 . ويسعى لتحقيقها عاملالأداء هو الغاية التي يحاول المن هذا التعريف يمكن القول أن (476صفحة 

 على أنه العمل الذي يؤديه الفرد خلال وعيه واستيعابه لمهامه و اختصاصاته  وإحاطته بالتوقعات التي  أيضا يعرف الأداء
كما يعرف بأنه العمل الذي رف وتنفيذه للتعليمات المطلوبة ،تحدث مستقبلا أثناء عمله ، وحسن إصغائه لتوجيهات المش

)عسلي، جودة أي نوعية محددة وفق مقاييس معينة . تكلف به المؤسسة عاملا معينا ، ويحدد بكمية وينجز بمستوى
 (145، صفحة 2018

 مهام ، وذلك عن و ن واجبات كما يعرف الأداء  على أنه مدى تحقيق الفرد الأهداف الوظيفية التي يشغلها ، بما تضمنه م
 قها .عى المنظمة لتحقيسهداف التي لتحقيق النتائج التي تعبر عن الأطريق انجاز الأعمال والأنشطة التي تتكون منها الوظيفة 

 عاملينالتعريف الإجرائي لأداء ال:   
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يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة  أويشير الأداء الى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ، وهو يعكس الكيفية التي يحقق 
)حسن راوية، ، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد فالجهد يشير الى الطاقة المبذولة ، ونوعية الجهد ونمط الأداء. 

 (216، صفحة 1999

  ف عرAnderwd في  عاملات السلوك يتحدد بتفاعل جهد وقدر ، وان ذلك ال عاملالأداء بأنه تفاعل لسلوك ال
 في المنظمة . ن الأعمالعند قيامه بأي عمل م عامللأداء بأنه الناتج الذي يحققه الالمنظمة ، كما عرفت هاينز ا

 (951، صفحة 2020)بورقعة و عكاشة، 

عاريف نذكرها  مع هذه التتعريف الأداء إلا أنه هناك  ثلاث جوانب  تجعلى الرغم من اختلاف أراء ونظرات الباحثين حول 
 :كالأتي

 وما يحمله من معارف ومهارات واهتمامات ودوافع خاصة بالعمل ؛:  عاملال -
 وما تتسم به من احتياجات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل وترقيات ؛  الوظيفة : -
ف ، الأنظمة ، الإشرا تم انجاز العمل ) تتضمن مناخ العملوهو ما يتصف به محيط المؤسسة حيث ي  الموقف : -

 الإدارية  والهيكل التنظيمي ( ، وكفاءة الأداء 

ه بتحويل قها ، مما يسمح للمراد تحقيبالأداء مجموعة المجهودات التي يقوم بها الفرد من اجل الحصول على النتائج ابالتالي يقصد و 
ح له  وظيفته مما يسمفيدة عالية بأقل التكاليف  أو تلك الأنشطة التي ينجزها الفرد بجو المدخلات الى مخرجات بأساليب معينة و

 بتحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة والمشاركة في استمراريتها والحفاظ على مكانتها.

 (2012/2013)علاوي، : عاملينلمحة تاريخية عن تطور مفهوم أداء ال. 2.2

بإمكاننا تلخيص تصورات مختلف المدارس والنظريات التي كانت سائدة في كل مرحلة من المراحل التاريخية لتنمية الفكر التنظيمي 
للأداء ، فمن ناحية المدرسة البيروقراطية التي مثلت وبرزت من خلال أفكار المفكر "ماكس فيبر " ، ومدرسة الإدارة العلمية التي تم 

ى بأفكار المفكر "فريدريك تايلور "  نظرتا الى الأداء الفردي من جهة المعيارية والنمطية في الأداء ، حيث ترسيخها هي الأخر 
وزيادة إنتاجيته ، و بالأخص من خلال الأسلوب المتبع من طرف "تايلور"   في تحليل  عاملتمثلت غايتهما في تحسين أداء ال

التي سعت في  التحكم في أداء  ، فمدرسة  "تايلور" عاملينالالإعمال ودراسة حركة الوقت ، وكذا في تصميم موقع العمل  وتكوين 
وترجمة هذه الاحتياجات والشروط في شكل سلوكيات متعلقة عن طريق تحديد الشروط والمعايير التي تحتاجها كل وظيفة   عاملال

لأداء بالأداء ، و ربطها بنظام الحوافز المادية ، حيث تبنت هذه المدرسة الرأي القائل بأن أحسن وسيلة لدفع العامل الى تحقيق ا
فردي من خلال بحثها ودراستها للعوامل أما بالنسبة لمدرسة العلاقات الإنسانية فقد تطرقت للأداء ال، الجيد هي الحوافز المادية 

، وكانت غايتها تحديد أحسن وسائل التحفيز التي يمكن الاستناد بها لزيادة دافعتيه للعمل ، فمن بين  العاملالمتحكمة في رغبة 
تلبية الحاجات  أهم النتائج التي توصلت إليها هذه المدرسة بعد التجارب التي قام بها روادها )ماسلو ، مايو ، هيرزيرغ(هي أن
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للعمل ، وانه يمكن تحقيق العمل والأداء الجيد من خلال تطوير  عاملينالوالرغبات المعنوية خاصة تعد من أهم دوافع التي تشجع 
في عملية صنع واتخاذ القرار ،  عاملينالوتنمية العلاقات الإنسانية ،ومن خلال الحوافز المعنوية التي يكون في مقدمتها مشاركة 

ح ، الثناء ، حسن المعاملة والاعتراف ، ومنه فإن أهم الحقائق التي لفتت انتباه هذه المدرسة تتمثل في الأثر الكبير الذي يمكن المدي
فمع بزوغ بعض المفاهيم  ،عامليناللعمل المادية على أداء أن تصنعه العوامل الاجتماعية والإنسانية، إضافة الى ذلك ظروف ا

اء من الأداء ، إثراء العمل ، طورت النظرة للأدغيرات الإدارية مثل توسيع العمل لتطورات التكنولوجيا والتالجديدة التي أحدثتها ا
حيث أصبحوا قادرين على  النظر الى الرضا والإشباع   عاملينالحيث تغيرت وجهة نظر ، الى  أداء المكافأة الذي ستتم مكافأته 

 .ي من خلال الأداء المرتفع للعملا من خلال انجاز العمل بكفاءة عالية ألحاجاتهم ليس من خلال انجاز العمل فقط وإنم

سسات  وميزة اره رأس مال المؤ رية واعتبو أخيرا من خلال النظريات الحديثة  التي تم تطويرها نظرا للاهتمام المتزايد بالموارد البش
فة وغيرها التنظيمي والمعر  ية والذكاءالفكري والمنظمة التعليمتنافسية  أدى الى ظهور مفاهيم  نظريات حديثة مثل نظرية رأس المال 

د ( أن الأفرا ربيكر ، مينس ،فيما يتعلق بالأداء ، حيث تمثلت النتيجة المتحصل عليها من قبل أصحاب هذه النظريات )شولتز 
بع لمقدار ا هو إلا متغير تامالأداء  وان هم أصل من أصول المؤسسة يمكن تحديد قيمتهم وتسييرهم كما تسير محفظة الموارد المالية  ،

 العاملين فيها .ا المؤسسة لتنمية وتطوير  الاستثمارات التي توجهه

 أنواع الأداء :.  2.3

 (13، صفحة 2017/2018)علاهم و بلالي،  لقد تم تصنيف الأداء من قبل الباحثين حسب المعايير التالية :

 يصنف الأداء حسب هذا المعيار الى نوعين :حسب معيار الشمولية :. 2.3.1

 : ا . واردها أو وظائفهمقها جميع حيث بمثل الأداء الكلي للمؤسسة من ناحية الانجازات التي ساهم في تحقي الأداء الكلي
المؤسسة  فية بلوغى وكيحيث لا يمكنها أن تنسب عنصرا دون مساهمة العناصر الأخرى ، وهنا يمكن التطرق عن مد

 أهدافها المسطرة .
 : يتحقق هذا الأخير على مستوى الوظائف والأنظمة الفرعية في المؤسسة ،. الأداء الجزئي 

 ( 25،  24، صفحة 2019)عتبه، غطاس، و تامه، ينقسم الأداء بالنسبة لهذا المعيار الى نوعين : حسب معيار المصدر :. 2.3.2

 : سسة ير نشاط المؤ يتقنية ( لتس ،ويتمثل في الأداء الناتج عن جميع الموارد الضرورية) بشرية ، مالية  الأداء الداخلي
 ويشمل هذا النوع ما يلي :

ضافة وتحقيق القيمة الم داخل المؤسسة أي أثناء العمل ، من خلال صنع عامليناليتمثل في أداء  الأداء البشري : -
 الأفضلية باستخدام مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم .

 يعني قدرة المؤسسة على استخدام استثماراتهم بطريقة فعالة  . الأداء التقني : -
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اء  الداخلي يتعلق احة .  ومنه الأدلية المتلموارد الماويكمن الأداء المالي في فعالية تعبئة المؤسسة واستخدام ا الأداء المالي : -
 بموارد المؤسسية .

  سة لا تسبب فيسحيث أن المؤ  يتمثل في الأداء الحاصل عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي ، :الأداء الخارجي 
ليها المؤسسة ،  عتي تتحصل إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو من  يثيره ، حيث يظهر هذا الأخير في النتائج الجيدة ال

 لمؤسسة وهامش ربحها .كخروج أو انضمام منافسين جدد ، والذي سيؤثر على رقم أعمال ا

دد الوظائف يحخير هو الذي يرتبط هذا المعيار بصفة كبيرة مع بالتنظيم ، لان هذا الأعيار الوظيفي :حساب الم. 2.3.3
صرها في  المؤسسة ويمكن ح سندة الىوالنشاطات التي تقوم المؤسسة بإجرائها ، ومنه فالأداء في هذه الحالة ينقسم حسب الوظيفة الم

 الآتية :  الوظائف

 : ا على تحقيق  يتجسد في قدرتهداء الماليويتمثل في مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المالية ، فالأأداء الوظيفة المالية
 فها .ها  وتقليل تكاليفع مردويتر التكافؤ المالي ، وتوفير السيولة اللازمة لتلبية احتياجاتها وتسديدها لديونها ، وكذا 

 ع إنتاج منة بمنافسيها ، نتاجية مقار يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة فور تحقيقها معدلات مرتفعة للإنتاج : أداء وظيفة الإ
 .سة بين المؤسسات افسة الشر منتجات ذات جودة عالية وبأقل التكاليف ، هذا ما يسمح بإستمراريتها وبقاءها في ظل المن

  : في  ظهر هذه الأهميةتؤسسة ، حيث يستلزم الإشارة الى الأهمية العظمي لرأس المال البشري في الم أداء وظيفة الأفراد
مان ضحيث لا يتم  ،للمؤسسة  قدرة هذا المورد العظيم على تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المسطرة

، وأيضا بقاء  ات  العاليةيتسمون بالمهارات  والكفاء عامليناستخدام الرشيد والفعال للموارد الأخرى إلا عن طريق 
 بها . عاملينالالمؤسسة و استمراريتها وتطورها هو الأخر مقترن بسلوك 

 : ذا ن الموردين ، وكعقلاليتها يتمثل هذا الأخير في قدرة المؤسسة على تحقيق درجة كبيرة من است أداء وظيفة التموين
 ن .يد لأماكن التخزيتغلال الجات الجودة العالية في الأوقات المناسبة وتحقيقها للاسالحصول على التمرينات الضرورية ذ

 : لتكاليف الممكنةها بأقل ايتحدد هذا الأداء  من خلال قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهداف  أداء وظيفة التسويق  ،
لمثال و سمعتها لى سبيل اعالحصة السوقية حيث يمكن معرفة هذا الأخير من خلال عدة مؤشرات متعلقة بوظيفة التسويق ك

 تج .ودية كل مندالتي تقيس تواجد العلامة التجارية في ذهن الأفراد ويمكن معرفتها من خلال مر 
 

 : الأداءلجوانب المتداخلة مع مفهوم ا. 2.4

المتشابهة مثل التنافسية ، الفعالية ، يتسم مصطلح الأداء بتعدد الجوانب والأبعاد لتداخله مع مجموعة من المصطلحات والمفاهيم 
الكفاءة ، المردودية ويمكن تشبيهه بالعلبة التي تضم مصطلحات متعددة . ويمكن توضيح بعض المفاهيم المقترنة بمصطلح الأداء  

 (6،7،8،9، صفحة 2017/2018)غضبان، كالتالي :
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 (: l’efficacitéالكفاءة  ) .  2.4.1

ستخدمة صلة والوسائل المنتائج المحويقصد بها إنجاز الأشياء على النحو الصحيح )الاستغلال الأمثل للموارد( ، أي النسبة بين ال
قل رد عمله بأؤدي الفف أو أن يللتوصل إليها ، حيث تشير الكفاءة أيضا الى قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف بالأقل التكالي

وى معين تحقيق حجم أو مستلالمتاحة  تكلفة من الوقت والجهد  والمال ، إذا فهي تمثل الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية
/  ة = قيمة المخرجاتالكفاء  لي:ويمكن صياغة معادلة الكفاءة كالتا، مفهوم مرتبط المدخلات والمخرجات من المخرجات ومنه فهو 

 قيمة المدخلات

 كفاءة الأداء : .2.4.1.1

 لخاصة ، حيث يقصدامنها أو  إن كفاءة الأداء تشكل مطلبا أساسيا تسعى إليه كل المؤسسات على اختلاف أنواعها سواء العامة
ى البا ما ينسحب علغب ، فهو عمل المطلو به إعطاء الأبعاد الكاملة لشيء ما ، أما من ناحية  مستوى التسيير فيعنى انجاز ال

لعلاقة تتجسد من خلال ا ن الكفاءةالعنصر البشري في العملية الإنتاجية بمعناها الواسع باعتباره احد عناصر مداخلاتها ، حيث أ
لك من يأتي ذدخلات ، وبين المدخلات والمخرجات حيث تتحقق كفاءة الأداء كلما كانت قيمة المخرجات اكبر من قيمة الم
قياس كفاءة  موبالتالي يت ،خلال حرص المؤسسة على تحقيق أقصى استخدام لمواردها البشرية من اجل تحقيق أهدافها المرجوة 

اء تقدير مستوى الأدو في تحليل  لعمله ، وهذا ما يساهم عاملحقائق وبيانات عن أداء الالأداء التي يتم بواسطتها الحصول على 
 مدى كفاءته الفنية والعملية في تنفيذ المهام والأعمال الموكلة .المنجز وبالتالي تحديد 

 ومنه فان كفاءة أداء المؤسسة ينظر إليها من ناحيتين :

 لاستثمار ، أو اعائد على أداء المؤسسة ككل : حيث يتم قياس أداء المؤسسة من خلال عدة مؤشرات محددة من بينها ال
 الخارجيين التي تلبي رغباتهم .نسبة جودة الخدمات المقدمة للعملاء 

  العمال ،  عدلات دورانمن خلال مؤشرا عديدة من بينها معدلات الأداء ، م عاملينال: يقاس أداء  عاملينالأداء
 معدلات الغياب .

 والشكل الموالي يوضح كفاءة الأداء :
 
 
 

 : كفاءة الأداء  07الشكل رقم 

 

 
 كفاءة الأداء القدرة على إنجاز الأعمال الرغبة في العمل
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 (58، صفحة 2012/2013)بوغريس، المصدر من إعداد الطالبة نقلا عن 

 (: l’efficienceالفعالية ). 2.4.2

 لوحدة الاقتصاديةاس فعالية وهي أداة قياس قدرة الوحدة الاقتصادية على تحقيق أهدافها المخططة وعلى هذا الأساس يتم قيا
ت النهائية وم بكمية المخرجاذا المفهبهبنسبة ما تحققه من نتائج فعلية الى ما كانت ترغب في تحقيقه طبقا للخطة ، وترتبط الفعالية 

عن  رق المؤسسة بعيداطلمحققة من المستنفذة في سبيل الحصول عليها ، ومنه فالفعالية تشير الى الأهداف ابغض النظر عن الكمية 
 دد الانجاز المحة الانجاز المحقق /فعالية = قيمال،حساب الفعالية بالعلاقة الآتية  ويمكن التكاليف المترتبة في سبيل تحقيق هذه الأهداف . 

قة بين الأهداف و تترجم التخصيص الأمثل للموارد ، حيث تظهر كمشكلة للعلا ( :Pertinenceالملائمة ). 2.4.3
الهدف  بيني تشكل النسبة ه ، ومنه الموارد ، فللأهداف علاقة مع الموارد المتاحة ، أو مدى قابلية الموارد للتعبئة في وقت قصير

 ية  الفعال ×فاءة الأداء = الكة الآتية : وبالتالي يمكن التعبير عن الأداء  بالعلاق، ومستوى الرضا المحتمل 

 (132،  131، صفحة 2015-2014)زغدود، كما ينظر للأداء البشري انه ناتج من ثلاث أبعاد أساسية وتتمثل في :

ويرها ن  لإكسابها و تطمكوناته الأساسية ، حيث أ تمثل مصدرا للأداء البشري وأحد( :Compétenceالمهارة ). 2.4.4
 وتسييرها  مساهمة كبيرة في تحقيق اعلي المستويات .

د  المهم ومختلف والذي يعبر عنه بالإطار الملائم  لتجسي( :Organisation de travailتنظيم العمل). 2.4.5
 علاقات التعاون والقيم المشتركة بين الموارد البشرية .

بطرق ايجابية أو سلبية بهدف  عاملينالالتحفيز هو عملية تنشيط (2013)الحلابية،  ( :(Motivationتحفيز ال. 2.4.6
 . عمالهازيادة معدلات الإنتاج وتحسين الأداء، فالحوافر تعرف على أنها مجموعة الإجراءات التي تقوم بها المؤسسات لتحسين أداء 

 

 :  أداء العاملينأهمية .2.5

 (23، صفحة 2016)علي، بوثلجة، و دايخ، تتجلى أهمية الأداء من خلال  منظورين لكل منهما ميزة خاصة   :

 : لعاملينبالنسبة ل. 2.5.1

 التنقل ك،   عامل حياة كل المهمة في على انجاز عمله المطلوب ، وغالبا ما يتعلق ببعض الأمور عامليمثل الأداء مقياس لقدرة ال
ه اهتماما خاصا أن يوج  لعاممثلا ، والترقية والتكوين ، والانتداب لمناصب ذات مستوى أعلى ، ومن هنا  يجب على كل 

 قبله المهني ؛لأدائه أثناء العمل نظرا لكونه مرتبط ارتباطا وثيقا وظاهرا بمست



 الفصل الأول الإطار النظري
 

57 
 

 فإن الأداء يرتبط بحاجته الى الاستقرار في العمل ؛ عاملمن وجهة نظر ال 
 لى أساس ما يقوم ها تقوم عتلبية  جل حاجاته ولا سيما حاجاته الاجتماعية ، ونسبة تلبيت عاملبفضل الأداء يستطيع ال

قيق حاجاته و ساهم في تحتيد يحضي بمكافأة بإنجازه في العمل و مدى جودة العمل المنجز بواسطته ، فصاحب الأداء الج
 أهدافه  المرجوة .

 بالنسبة للمؤسسة :.2.5.2

 لعامسا لقدرات الكا يعد انعفي المؤسسات ، وهذا لكون الأداء لا العاملين ؤولي المؤسسات اهتمام كبير بأداءيولي كل مس 
 ودوافعه  فحسب ، بل هو انعكاس لأداء المؤسسة ومدى  كفاءتها فاعليتها أيضا ؛

 ودة ، والسمعة ،ليف ، والجالطاقة التي تبقى المؤسسات في بيئة يشوبها التنافس الحاد حول التكا لعاملينيشكل أداء ا 
 اهتماما بالغا ؛ لعاملينالأفضلية لذا يحضي أداء ا

 نمية الاقتصادية ططات التمستوى المؤسسة فقط بل تتعداها ، الى أهمية الأداء في نجاح مخ لا تتوقف أهمية الأداء على
 والاجتماعية في الدولة ، وكذا خدمة أهداف التنمية المستدامة .

ها على ئإستمراريتها وبقافتمي إليه وبالتالي يمكن القول بأن ا ناي مؤسسة مهما كان طبيعة نشاطها  الذي تمارسه والقطاع الذي تن
لمجال هذا حتما سيفتح افالإدارة ، و ، حيث إذ تم إنجاز مهامهم على النحو الكامل وحسب المشرفين  عمالهاقيد الحياة مقترن بأداء 

فإنها  م وفقا للتعليماتنجاز المهااللمؤسسة لكي تحقق أهدافها وتحافظ على مكانتها وتطورها وكذا توسعها ، أما إذا كان لم يتم  
 وتحقيق أهدافها . ااستراتيجيتهل نقطة ضعف للمؤسسة و يعرقل حتما سيشك

 :  أداء العاملينخصائص .  2.6

 (14، صفحة 2017/2018)غضبان،  يتميز الأداء بعدة خصائص نذكر منها :

  المسؤوليات  وكذاو الواجبات  في المؤسسة وتوجيهيهم نحو تطوير المؤسسة في إطار واضح من لعاملينااستثمار جهود كافة 
 تشجيع المشاركة الجماعية من اجل تحقيق الأهداف المرجوة .

 لال السياسة اءات من خالتركيز على العنصر البشري و تنميته وتأهيله باستمرار ، إضافة الى استقطاب أفضل الكف
 تعتمدها المؤسسة في التوظيف .المتطورة  التي 

 ث يتم توريث هذه ؤسسة ، حيالحفاظ على استقرار العمل واستمراره من خلال الخبرات والتجارب السابقة التي تثري الم
 الخبرات من جيل الى جيل حتى لا تتأثر المؤسسة بغياب أو تغيير القيادات .

  ا وقدمها .نن اجل بقاهتتطلب المؤسسة العمل الجماعي  مللمؤسسة وأنظمتها ، حيث  لعامليناتعزيز ولاء وانتماء 
 لان العمل الفردي تظهر  فيه بصمة صاحبه بصورة واضحة ، فضعفه في جانب من عدم الاصطباغ بصبغة الأفراد ،

 الجوانب ،  أو ارتفاعه لابد أن ينعكس على العمل .
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 : ) رأس المال البشري ( لعاملينمحددات وعناصر أداء ا.  2.7

 ين :عاملمحددات أداء ال.  2.7.1

يتطلب الاختلاف في طبيعة أبعاد الأداء دراسة هذا الأداء ومحاولة فهمه وكذا التنبؤ به توطئة لضبطه ، والقيام بالإجراءات 
العوامل  والتعديلات عليه بالكيفية المطلوبة ، من اجل الحفاظ على أداء جيد في المؤسسات وهذا  لا يتم إلا من خلال التطرق الى

)بلخير، التكوين واثره على أداء العمال في المؤسسة  التي تؤثر على الأداء ، ومنه فإن العوامل المحددة للأداء تتمثل فيما يلي :
 (168، صفحة 2014الاقتصادية، 

 : سبة محدد ، أما بالن نمط سلوكي باتجاه محدد وفق عاملطاقات كامنة لها دور في توجيه التمثل الدوافع الدوافع والحوافز
يق ة الإنتاجية وتحقفع الكفاءبالعمل وتساهم في توجيه الأداء نحو ر  عاملل مؤشرات خارجية تثير رغبة الللحوافز فهي تمث

 وكذا دوافعهم المختلفة . لعامليناتطلعات وطموحات 
 : موعة من ثل الاتجاهات مجتمفي ، حيث أهم المحددات الرئيسية للأداء الوظي تعتبر القيم والاتجاهات من بينالقيم والاتجاهات

 . بمضمونها لالعام، بينما تمثل القيم المعتقدات التي يلتزم  العاملالمفاهيم والمعتقدات التي يحملها 
 لبيئة المحيطة بهاتكيفه مع و  العاملتتمثل في مجموعة الخصائص و السلوكيات الفردية التي تعكس استجابة : عاملشخصية ال . 
 : من  فعه لإتباع أنماطى أداء تدنظرا لنا تفرضه من قيود ومعايير عل عاملللجماعات أثر ملحوظ على أداء الدور الجماعات

 الأداء تتفق مع اتجاهاتها.
 أما بالنسبة لمحددات الأداء حسب نموذج بورتر فتتمثل في ثلاث محددات نذكرها فيما يلي : 

 مندفعا لأداء عمله فهذا دليل على أنه سيذل  عامل، فكلما كان الللعمل  عامليعبر عن مدى اندفاع الد المبذول :الجه
كما يشير الجهد  ، (52، صفحة 2017/2018)العقون ص.، قصارى جهده من أجل انجاز العمل المطلوب منه .

)بلقايد م.،  المبذولة  .عامل بها لأداء عمله، ومنه فالأداء يمثل الأثر الصافي لجهود ال عامليقوم ال ة الفكرية والعضلية التيالطاق
2018/2019) 

 : با ما و تحقيق هدف غالتوجيهيه نحو والتي لها دور في تحريك سلوكياته  عاملتتمثل الدافعية في القوى الداخلية للالدافعية
 عنوية .يكون الهدف يعود بالاهتمام بالنسبة له وأحيانا لغيره سوءا كانت هذه الأهداف مادية أو م

 : ا التي يبرزهلذهنية سمانية وا، من خلال الطاقة الج لعاملوالتي تحدد مدى فاعلية الجهد المبذول من طرف اقدرة الفرد
 .لأداء مهامه ، وتعتبر القدرة حصيلة التفاعل بين متغيرين وهما المعرفة والمهارة  عاملال
  هي حصيلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معين ؛المعرفة : 
 : ريقة ض الواقع وبط أر في عاملا الحصيلة المعلومات التي يمتلكهتمثل المهارة هنا القدرة على استخدام وتطبيق  المهارة

 صحيحة وبدقة وسرعة متناهية .
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 : لسلوك وكذا الأنشطة التي يلزم لدور الوظيفي أي يشمل التصورات والانطباعات عن ا عاملويعني إدراك ال إداراك الدور
، 2019)عتبه، غطاس، و تامه، نفسه بإنجازها ، اعتقاده أنه من الضروري توجيه جهوده  وبذلها لأداء العمل . عاملال

 (23صفحة 

 ين  :عاملعناصر أداء ال.  2.7.2

، وتمكنه من انجاز العمل الموكل إليه بكفاءة ، حيث يمكن الحكم على  عاملفي السمات التي تميز ال لعاملينتتمثل عناصر أداء ا
 (43،  44، صفحة 2020/2021)ميري، بناءا على مدى توفر هذه العناصر فيه : العاملأداء 

 المجالات المتعلقة مة عن الوظيفة و لفية العا: وتشمل المعارف العامة وكذا المهارات الفنية والمهنية والخ المعرفة بمتطلبات الوظيفة
 من خبرات في مجال العمل . عاملبها، وما يملكه ال

 : رته على مهارات فنية ، قدو ة وبراعة للعمل الذي يقوم بإنجازه، وما يمتلكه من رغب عاملتمثل في مدى إدراك الت نوعية العمل
 تنفيذ وتنظيم العمل دون الوقوع في الخطأ.

 : في ظروف عادية وسرعة الانجاز عاملعلق بحجم العمل الذي أنجزه التت كمية العمل المنجز . 
 :لأعمال ، وكذا القيام با مل المنجزعلى تحمل مسؤولية الع عاملوالجدية في العمل وقدرة  ال فانيتشمل الت المثابرة والوثوق

لذي اييم نتائج العمل لى ذلك تقاللإرشاد والتوجيه من طرف المشرفين إضافة  عاملد لها ، ومدى حاجة هذا الوفق الزمن المحد
 قام بإنجازه.

 

 :أداء العاملين تقييم .  2.8
ي  ، حيث داء البشر تسعى جميع المؤسسات  على حصد أفضل مستويات الأداء  وهذا من خلال اهتمامهم الكبير  بالأ

،  عمالهاكنة من مماستفادة  تحاول المؤسسات مهما كان نشاطها لتحسين وتطوير الأداء البشري ومحالة تحقيق أكبر معدلات
المطلوب مني  توى الأداءعمل ويتمثل هذا السؤال في فيما يتمثل مسالتحق بال عاملحيث أنه هناك سؤال مهم يطرحه أي 

ناء فضل أداء ممكن أثأا لتحقيق يسعى دوم عاملوعليه فالعند إنجاز مهامي ؟ و ما هو المعيار الذي سيقيم أدائي في العمل ؟ 
 أعلى فيتم رقابة كانهلى ما اأداءه العمل ، وهذا من أجل خدمة أهداف المؤسسة وبقاءها في مكانتها أو تطورها وترقيته

 لعمل .داءه في اأثم تقييمه حسب ما أنجزه ومكافأته إذا تطلب الأمر من أجل تحفيزه لتحسين  عاملومتابعة ال

 : م التقييم أولاقبل التطرق لمفهوم تقييم أداء البشري سنتطرق لمفهو : أداء العاملينمفهوم تقييم .  2.8.1
 :التقييم .  2.8.1.1
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تعتبر عملية تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة المعقدة فهي مهمة ، لأنها الوسيلة التي تدفع الإدارات للعمل بحيوية ونشاط  
حيث تجبر الرؤساء على مراقبة وملاحقة أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا من تقييم أدائهم كما انها تدفع المرؤوسين للعمل 

ظهروا بمظهر أدائهم أمام رؤسائهم كما انها معقدة لان تقييم أداء بعض العاملين صعب قياسه لطبيعة العمل الذي بنشاط وكفاءة لي
 (336،337، صفحة 2010)نوري،  يتسم بطابع الإنتاجية غير الملموسة والتي يصعب تقييمها .

 : أداء العاملين تقييم .  2.8.1.2
بأنها ممارسة قديمة ، تناولتها المدارس الفكرية المختلفة والحضارات القديمة ،  لعاملينلقد أشار التسلسل التاريخي لعملية تقييم أداء ا

لمام بعملية تقييم إلا انها لازالت الى يومنا هذا تحضي بأهمية كبيرة ولازالت تثير اهتمام المفكرين والباحثين والإداريين ، ومن أجل الإ
 (135،  134، صفحة 2012/2013)علاوي، أداء رأس المال البشري سنتطرق للتعريفين الآتيين : 

  م وتقيي استعراضيها ف، حيث يتم دورية تجمع بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه ةعمليهي "عملية تقييم أداء  رأس المال البشري
 النتائج

 "المحققة، إضافة إلى التحاور حول التنمية الفردية والوظيفية لشاغل الوظيفة
  للحكم  ثناء العمل، وذلكأتصرفاتهم و تقييم أداء الموارد البشرية هو " دراسة وتحليل أداء العاملين في عملهم وملاحظة سلوكهم

مله في المستقبل، وتح قدم للفردضا للحكم على إمكانيات النمو والتعلى مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم الحالية، وأي
 لمسؤوليات أكبر، أو ترقيته لوظيفة أخرى ".

له  وقياسه ، أثناء انجاز عم لعامداء العلى أنه دراسة المؤسسة لأ لعامليناومن هنا وبناءا على التعريفين السابقين يمكن تعريف أداء 
لمسطرة ا تحقيق الأهداف مساهمته في وكفاءته وكذا المهارات والقدرات التي يمتلكها ،  ومدى عاملالثم تحليله لمعرفة مستوى أداء 

 ستقبلا .لمتوقعة ما فيما يتعلق بأدائه الحالي في العمل وكذا قدراته  عاملللمؤسسة ، أي يمثل التقييم المنظم لل

 : أداء العاملينمعايير تقييم .  2.8.2
داء في العناصر التي تستخدم كركيزة للتقييم ، حيث  انه من الضروري تحديد هذه المعايير من اجل نجاح تتمثل معايير تقييم الأ

في توضيح مهامهم وما المطلوب منهم فيما يتعلق بتحقيق أهداف المؤسسة ،   لعامليناعملية التقييم ، فهي تعمل على مساعدة 
أن تؤخذ بعين الاعتبار من اجل تطوير أدائهم ،فلقد اختلف الباحثين في  كما تعمل عل توجيه المديرين الى الأمور التي ينبغي

، 2019)عتبه، غطاس، و تامه، تحديد هذه المعايير فمهم  من خصص مجموعة من المعايير لكل مستوى إداري، و من بينها  :  
 (28صفحة 
  طرق  )كمية الأداء ، جودة الأداء ( ؛معايير نواتج الأداء والتي تتحدد عن 
 لاقات وي العملاء ، الععالجة شكامعايير سلوك الأداء والتي تتعلق بالسلوكيات والممارسات التي أدت الى أداء معين ،  )م

 ؛ يادة المرؤوسين (قالزملاء  مع الآخرين ، إدارة الاجتماعات  ، كتابة التقارير ، المواظبة على العمل ، التعاون مع
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 لثقة العمل ، الذكاء ، لدافعية امعايير صفات شخصية  : والتي لا تمس الأداء بشكل مباشر مثل ) المبادرة ، الانتباه ، ا
انب ا الكبير على الجا لاعتماده(  تتسم هذا المعايير بصعوبة التقدير والقياس  وعدم دقته ، الاتزان الانفعاليبالنفس 
 الذاتي .

 : عاملينال طرق تقييم أداء.  2.8.3
،لكل واحدة منها مزاياها الخاصة وعيوبها ، تتفاوت فيما بينها من خلال تكاليفها  لعاملينتوجد العديد من الطرق لتقييم أداء  ا

الأكفاء في العمل ، حيث توفر هذه الطرق مجموعة من المعلومات التي تساهم في التعرف على أداء  لعاملينلمعرفة ا ةالتوقيعيوقدرتها 
من اجل هذا نجد بعض المؤسسات تستعمل عدة طرق من أجل ضمان تقييم مواردها البشرية ومنه يمكن تقسيم طرق  املينلعا

 (134،  133،  132، صفحة 2018/2019)بلقايد م.، الى نوعين وهما :  لعاملينتقييم أداء ا
   : راء المديرين فمنأالطرق على  توجد العديد من الطرق التقليدية لتقييم الأداء ، حيث تعتمد هذهالطرق التقليدية 

 بين هذه الطرق ما يلي :
 : ه تنازليا ر بترتيب مرؤوسيئيس المباشتعتبر هذه الطريقة من أسهل الطرق وأقدمها إذ بموجبها يقوم الر طريقة الترتيب البسيط

التطبيق ، لكن  ساطتها في حسب كفاءتهم من المتفوق الى الأسوأ والعكس ، تمتاز هذه الطريقة بسهولتها وبأو تصاعديا
 ير دقيقة .نتائجها الغأخر وبمنه يشكك في مصداقيتها  و  عاملعلى حساب  عامليعاب عليها احتمال تحيز المشرف الى 

  : من  لعامليناوباقي  عاملتعتمد هذه الطريقة في ترتيبها للمرؤوسين على المقارنة الثنائية بين كل طريقة المقارنة المزدوجة
 عامل، تساهم هذه الطريقة في جعل الترتيب أكثر دقة حيث يتم مقارنة كل  لعامليناأجل الوصول الى أفضل الكفاءات من 

دة محاسن تتمحور حول بساطتها وسهولة استخدامها ونجاحها  ، تمتاز هذه الطريقة بع لعاملينابالنسبة لكل خاصية مع باقي 
كآلية رقابية سلوكية ، إلا انها لا تخلوا من عيوب حيث توجد لها بعض السلبيات تتمثل في الأحكام الذاتية أي الشخصية 

 (58، صفحة 2020/2021ي، )مير كبير .  لعامليناللمقيمين ، إضافة لصعوبة تطبيقها ما إذا كان عدد 
  : الذي له مساهمة ايجابية أو سلبية  لعاملينايقوم المسؤول عن التقييم في هذه الطريقة بتسجيل سلوك طريقة المواقف الحرجة

 (134، صفحة 2018/2019)بلقايد م.، .في أداء العمل 

 : اءات وة و مهارات و كفضعف و القتتم هذه الطريقة من خلال كتابة   الرئيس المباشر تقارير تظهر نقاط الطريقة المقابلة

 و تضع اقتراحات لتحسين و تطوير الأداء . لعاملينا

 : الطرق الحديثة 
بالطرق التقليدية ،  نتيجة القصور والأخطاء التي تحدثها في التقييم  ،  لعاملينفي ظل  التطور الحالي  أصبح  غير كافي تقييم أداء ا 

شرع البحث عن طرق جديد ومتطور تتميز بالدقة والمصداقية  إلا انها هي كذلك ستصيح ناقصة يوما ما مع التطور السريع الذي 
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)غضبان،  ن بيه هذه الطرق الحديثة ما يلي :نلاحظه في أيامنا الحالية  وستأتي طرق جديدة من اجل التقييم الدقيق للأداء فم
 (57،  56، صفحة 2017/2018
 : قييم الأداء تعية والعدالة في يق الموضو تعتبر هذه الطريقة من بين الطرق الحديثة التي تهدف الى تحقطريقة الاختيار الإجباري

يث كل حموعات ، مجوتقسم الى  لوظيفته ، عاملتصف أداء ال وحصر عدد من العبارات التي، عن طريقها يتم تجميع 
ه وانبجى تصف والأخر  ، لعاملا مجموعة تضم ثنائيتين وكل ثنائية تحتوي على عبارتان الأولى تقوم بوصف الجوانب الحسنة في

 ختيار وبموضوعيةليه هو الاو قيمتها ،وكل ما علا يكون على دراية بالأوزان المخصصة للعبارات أ عاملالسيئة ، حيث ال
تصار كذلك التدريب لاقب الجهد و إحدى الإجابتين ، تتميز هذه الطريقة بقلة التحيز من قبل المسؤول على التقييم ، لا تتطل
ن جل تمكنه ميد من ابأسلوب ج دور المقيم على اختيار العبارات ، تجعل المقيم مجبرا على تقييم  وتحليل الأداء والسلوك
عيوب ، من بين هذه ال ا من عيوبتحديد جوانب القوة والضعف في الأداء ، فالبرعم من مزايا هذه الطريقة  إلا انها لا تخلو 

وزان ، ملل بعض قائمة الأ صعوبة فهمها بسبب تعقدها ، حاجتها الى مهارة وخبرة في تصميم الثنائيات ، عدم ضمان سرية
 إجبارهم على الاختيار إذ يؤدي هذا الى المساس بكرامتهم .الرؤساء واستيائهم بسبب 

 : ئيس بالاحتفاظ يقوم كل ر  تعتبر هذه الطريقة من بين الطرق الحديثة حيث تتطلب إلزامية أنطريقة الأحداث الحرجة
 أداء فيأو انعدامها اءة  عن الكفبسجلات وافية لتدوين جميع الوقائع الحرجة التي حدثت سلبية كانت أم ايجابية ، والتي تعبر

لخصائص الكثير من اللعمل ( ،ويتم تسجيل هذه الوقائع في سجل مقسم بشكل يتضمن  لعاملالمرؤوس لعمله  )أداء ا
ب هم في توضيح جوان، تسا ملعاللمشرف مقاييس موضوعية لأداء ال المتعلقة بالأداء ، فمن مميزات هذه الطريقة انها تقدم

لتي  برز الانتقادات ابها فمن اا جوانب الضعف وتحسين الأداء في المستقبل ، أما بالنسبة لعيو القوة وتطويرها ، مع علاجه
متناسبا بين كل   لا يكونوجهت لهذه الطريقة تتمثل في كونها تستهلك وقتا كبيرة ، كما أن مفهوم )الحدث الحرج ( قلا

تضايقون  رؤوسيه تجعلهم يلمستمرة لمأيضا أن مراقبة المشرف االمقيمين كما أن تطبيقهم لهذه المفاهيم يمكن أن يكون مختلف ، و 
طائهم ويقيد ف يحصي أخأي يتولد لهم الضغط وعدم العمل في أريحية  كما يشعرون أنهم مراقبون باستمرار وان المشر 

 حركاتهم. 
 : فهي تتطلب من المشرف الحكم  عاملينإن جميع الطرق السابقة تتطرق الى  تقييم الأداء الماضي للطريقة الإدارة بالأهداف

على أداء مرؤوسيه في فترة بين سنة أو نصف سنة ، والإدارة هي التي تحدد المقاييس التي يتم التقييم على أساسها ، فيقوم 
داء المشرفون بالحكم على أداء مرؤوسيهم طبقا لهذه المقاييس ، أما بالنسبة لمنهج الإدارة بالأهداف فينجوا الى التركيز على الأ

أو المرؤوس في تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها أثناء  عاملالماضي  ، كما يعمل على إشراك الالمستقبلي الى جانب الأداء 
تمثل هذه الطريقة فلسفة إدارية من خلالها تهدف المؤسسات الى رفع مشاركة (352، صفحة 2010)نوري،  عمله .

المرؤوسين في وضع الأهداف المرجوة المراد تحقيقها من قبلهم وكذا اتخاذ القرارات المناسبة ، كما انها تستخدم كأسلوب لقياس 
على تعزيز العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين الأداء من خلال تطبيقها لبرامج خاصة في المؤسسات ، حيث تعمل هذه الطريقة 

تمتاز هذه الطريقة بتركيزها على النتائج المرتبطة بتحقيق الأهداف الموضوعية وتوثيقها ، مع تحسين مناخ و ظروف العمل ، 
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 وليس الخصائص والسمات الشخصية للمرؤوسين ، إضافة الى ذلك مشاركة المرؤوسين التامة التي تشجعهم على الالتزام
، بينما تتمثل عيوب هذه الطريقة كونها تستغرق وقت طويل ، إضافة الى  عاملينبالأهداف المسطرة والرفع من الروح المعنوية لل

الشكل الموالي يوضح  (142، صفحة 2012/2013)علاوي،  ذلك العدد الكبير من المستندات والأوراق المتداولة.
 خطوات الإدارة بالأهداف :

 : خطوات الإدارة بالأهداف 08الشكل رقم  

 
(43، صفحة 2019/2020)بوطرف، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن   

  : تقوم هذه الطريقة بتعيين ممثل لإدارة الموارد البشرية الذي تتمثل مهمته في الحصول على معلومات طريقة البحث الميداني
بمساعدة المشرف عليه من خلال الالتقاء بالمشرف  وطرح مجموعة من الأسئلة عليه ومن ثم الحصول على  عاملتخص 

ابات تقدم ت بأسلوب وصفي ومن خلال هذه الإجيقع تحت إشرافه ، ثم يم تحرير هذه الإجابا عاملإجابات بالنسبة لكل 
على أساس تقديرات ممتاز ، جيد جدا ، جيد ، متوسط ، تحت المتوسط  فبالرغم من أن هذه  عاملدرجات تقييم لأداء ال

أو  عامل طول مدة تطبيقها ، عدم حضور الالطريقة متميزة إلا انه يتخللها هي الأخرى بعض جوانب القصور والتي تتمثل في
مقابلته ، وهذا ما يؤدي الى عدم دقة النتائج كما أن نجاحها مرتبط بدرجة مهارة وتفوق ممثل الموارد البشرية في استنباط 

 (134، صفحة 2018/2019)بلقايد م.، الإجابات الصحيحة السليمة .
  (17، صفحة 2020/2021)بن حدوش،  ° :360طريقة التقييم ب 

تكون من الرئيس المباشر، ت° 360رة يتم فيها تقييم أداء العامل من كافة المحيطين به متمثلين في أربع محاور رئيسية فيشكل دائ 
ن معدم التقييم  للاخشخصية من سات لتفادي النظرة الالزملاء ، المرؤوسين و العملاء ، ينتشر استخدام هذه الطريقة في المؤس

مختلفة ،  من أطراف طرف شخص واحد فقط للتقليل من التحيز ، و ضمان الموضوعية و الشمولية بالحصول على المعلومات
نوضح  يام بالعملية . وعائق للق وتبين كذلك للفرد نقاط قوته وضعفه ، لكن ما يعيبها هو تطلبها لوقت كبير لتطبيقها مما يشكل

 : ليذلك وفق الشكل التا
 

 °360: طريقة التقييم ب  09الشكل رقم  

01
.تحديد مجالات الاداء والمعايير بالاشتراك بين الرئيس والمرؤوسين •

02
.  ؤوسين تحديد الاهداف القابلة للتحقيق خلال الفترة القادة بالاشتراك بين الرئيس والمر •

03
.وضع خطط العمل وتنفيذها من قبل المرؤوس •

04
.  مراجعة التقدم نحو الاهدااف بالاشتراك بين الرئيس والمرؤسين •

05
.  تقييم الاداء بالاشتراك بين الرئيس والمرؤوسين •

 نها ة   ف رة 

ةب   ة   ف ر  

ةة  
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 (18، صفحة 2020/2021)بن حدوش، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن 

 أداء العاملين : طرق تقييم    02 الجدول رقم

حديث تقييم   تقييم تقليدي 

 : التركيز على الجماعة 
 تنمية الموارد البشرية ؛ ىوعل النوع التركيز على 
 .) التقييم يصدر من المحيط )عملاء ، مسيرين 

  التركيز على الفرد ؛ 
 التركيز على الكم المالي ومراقبة الميزانية ؛ 
 التقييم يصدر من المساهمين المسؤول الإداري. 

 (143، صفحة 2015-2014 )زغدود،المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن 

ي مع على الجانب الكم ط تركيزهاالجدول السابق يوضح طرق تقييم  أداء  العاملين ، حيث نلاحظ أن طرق التقييم التقليدية  تسل
أن الطرق  داء الفردي ، غيرز على الأاستعمال مؤشرات مالية من خلال تركيزها على الميزانية مع إهمالها للأداء الجماعي كونها ترك

 . داء الجماعيق الحديثة على الأء في الطر الحديثة فهي تعتمد على الجانب النوعي وتنمية الموارد البشرية ، كما يركز نظام تقييم الأدا

 ين :عاملعلاقة التكوين بتحسين أداء ال. 2.9
 ين :عاملتحسين أداء ال. 2.9.1

ا يمثل بالنسبة له لبشري الذياونمطها مرهون  بدرجة اهتمامها برأس مالها أن تطور ونجاح أي مؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها 
 . ا في ظل المنافسةلى مكانتهنقطة قوة يجب تطويرها  و تنميتها  وتحسين أدائه  من اجل استمرارية المؤسسة  وكذا حفاظها ع

 ين :عاملمفهوم تحسين أداء ال. 2.9.1.1
 نظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منها مؤسسة ما ، وهي عملية منظمة تبدأ بأنه طريقة م لعاملينعرف تحسين أداء ا

، صفحة 2017/2018)علاهم و بلالي،  بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب فيه ومحاولة تحيدي الفجوة في الأداء .
 لعاملينابشكل عام يعني عملية الانتقال من حالة الى حالة أفضل وأحسن ، ويتم تحسين أداء  لعاملينا، فتحسين أداء (19

 من خلال مجموعة من الطرق نذكر منها :

الموظف

المدير
المباشر 

الزملاء

المرؤوسين 

العملاء
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 : ا في بم عامليجابي عن الاذ موقف افيها اتختشمل التركيز على جوانب القوة وما يجب عمله أولا ، ثم يتم  الطريقة الأولى
 ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها.

 :قة بين ز ، فتواجد العلايه بامتياعمله وما يؤد عاملز على المرغوب بين ما يجب على التتمثل في التركي الطريقة الثانية
 الرغبة والأداء تؤدي الى تحسين هذا الأخير .

 : مترابطة التي تتعلق بالأهداف الشخصية أو الذاتية ، حيث انه يجب أن تكون جهود تحسين الأداء  الطريقة الثالثة
، صفحة 2020/2021)ميري، واهتماماته وهذا ما يقود الى نجاح التحسينات المرغوبة .  عاملومتناسقة مع أهداف ال

66) 

نوع من أنواع التعلم المستمر لأنه يهدف الى تطوير المهارات اللازمة بما يتناسب مع  لعاملين تمثلاوبالتالي فإن عملية تحسين أداء 
خفض ؛ ورفع أدائهم وتنمية قدراتهم لعامليناتحسين مهارات التطورات السريعة الحاصلة في البيئة المحيطة تهدف هذه العملية الى :

رفع ؛الوقت المستغرق في انجاز المهام تقليل معدلات ؛ دعم العمل الجماعي والولاء المؤسساتي ؛ تقليل التكاليف ؛معدل التغييب 
 (57،  56، صفحة 2014/2015)بوزنيط و فقعاص،  إنتاجية المؤسسة .

 ين :لعاملخطوات تحسين أداء ا.  2.9.2
 عمالهاالإدارة والأداء ، حيث صار  نجاح المؤسسة مرهون  بمهارات قدرات   يعد من أهم مخرجات تقييم لعامليناإن تحسين أداء 

فان الحاجة الى  تطوير وتحسين الأداء و الإنتاجية   الراهنةإذا في ظل هذه الظروف   وكذا حسن انجازهم لإعمالهم ،  وكفاءاتهم
من اجل الضمان المؤسسة لمكانتها و استمراريتها في ظل المنافسة الشرسة في عالم   بأسلوب تقني ومنظم أصبح حاجه أساسية ،

 (70، صفحة 2020/2021)ميري،  .التغير والتقلب  يمتز بسرعة
 تمر بعدة مراحل نذكر منها : لعاملينفان عملية تحسين أداء اومنه 

 :فجوة  أي) تحديد لعامليناالانحراف في أداء  ومعرفة أسباب ودوافع  لابد من تحديدتحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء
تفيد من ذلك من  دارة تسحيث إن  الإ لعامليناسباب يحضى بأهمية  بالغة لكل من الإدارة و حيث إن تحديد الأ  (،الأداء

داء هل هو راجع تدنى الأ رفة سببخلال كشفها عن كيفيه تقييم الأداء وإذا كانت العملية قد تمت بموضوعيه ، وكذا  مع
ن تقليلها يمك لعامليناارة و بين الإد أم ندرة الوسائل المتاحة )ندرة الموارد( هي  السبب الرئيسي ، كما أن النزاعات عاملينلل

ما أ،  لعاملينافالفعالية تعكس القدرات والمهارات التي يتمتع بها  ،   من خلال تحديد الأسباب المؤدية الى انخفاض الأداء
ت الذاتية بالإضافة الى المتغيرا  ت ،بالنسبة الى الدوافع فهي تتأثر بعدد من متغيرات الخارجية مثل الأجور والحوافز والمكافآ

 كوين ونوعيهثلا أو نوعيه التملمستخدمة اجات ، وكذا العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا وإيجابا كجودة  المواد مثل الحا
دراسة هذه  احد هذه العوامل قد يؤدي الى ضعف الأداء ، لذلك لابد من  ن غيابإومن ثم ف الإشراف وظروف العمل ،

 لأداء.ديد الأسباب المؤدية الى الانخفاض في اعند تح  العوامل بصوره دقيقه وبتأني وخاصة
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 : وضع   قة  بالأداء ، وشاكل المتعلتمثل خطة العمل الخطوة الضرورية للتقليل من الم تطوير خطة  عمل للوصول الى الحلول
ن مطوير الأداء  وت مجال تحسينفيوالإدارة من جهة  و الاستشاريين و المختصون   لعامليناالحلول لها من خلال التعاون بين 

ات ة في كشف المعلومعدم السريو جهة أخرى ، حيث أن اللقاءات المباشرة و المشاركة و مناقشة العمل وكذا الآراء المفتوحة 
لمتعلقة إبعاد المشاكل ا ئهم  ومنهتساهم في وضع الحلول المقنعة لهم وتحسين أدا عاملينوالحقائق حول الأداء بصفة مباشرة لل

 . بالأداء عندهم
 : توى محلابد من تحديد  لأداء ، لذلكاأهمية كبيرة في تحسين ورفع   لعامليناللاتصالات بين المشرفين و  الاتصالات المباشرة

 ا المجال هو سؤالالة في هذو مضمون  الاتصال وأسلوبه وكذا أنماط الاتصال الملائمة ، فمن بين أمثلة الاتصالات الفع
 ة أو سلوكيات غيرارات غامضعن الأسباب التي أدت الى تدني أدائهم في الفترة الأخيرة ، دون اللجوء الى  عب لعاملينا

 اء.تطوير الأدو حول كيفية الوصول الى تحسين  لعامليناواضحة ، ويجب علي المشرفين كذلك استشارة ومشاركة 
 : ظاما نلتنفيذ، وتصميم اضعها حيز و ء الطريقة  المناسبة يجب في هذه الخطوة و بعد اقتنا تطبيق وسيلة أو طريقة المعالجة

لتأثيرات با  يجب الاهتمام ية، وأيضاً للمتابعة، كما أنه لابد من تضمين مفاهيم التغيير التي يجب القيام بها في الأعمال اليوم
  وظيفي.ال بكفاءة وفعالية الأداء لعامليناالمباشرة وغير المباشرة لضمان تحقيق أهداف المؤسسة  و 

 : ساليب والحلول لاعض هذه الأيجب على هذه العملية أن تكون متواصلة ومستمرة، لأن ب مراقبة وتقييم الأداء الوظيفي 
ياس قمتابعة تركز على و ل مراقبة يكون لها آثار مباشرة على تحسين وتطوير الأداء الوظيفي، وهذا  لا يكون إلا بتوفير وسائ

 غذية راجعة  لنتيجة هذه الوسائل. التغيير الحاصل لتوفير ت
 : والشكل التالي يوضح ويبين المراحل السابقة الذكر
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 (71، صفحة 2020/2021)ميري، المصدر من إعداد الطالبة نقلا عن : 

 (64،  63، صفحة 2017/2018)غضبان، خل نوجزها فيما يلي : هناك عدة مدا لعامليناسين أداء ومن اجل تح

 باستمرار  تغيرات التي تحدثفي ظل ال دائما بحاجة الى تحسين ورفع أدائه عاملثل أكثر العوامل أهمية لان اليم: عاملتحسين ال
 وذلك عن طريق :

 ، اني منها الأداء التي يع لك مشاكلبما في ذ عاملمع اتخاذ اتجاه ايجابي عن ال التركيز على نقاط القوة وكذا ما يجب عمله
. 
 ما تؤدي الى  داء التي غالبالرغبة والأوبين ما ينجزه ، باعتبار وجود العلاقة السببية بين ا عامللتركيز على بين ما يرغب الا

 بأداء ممتاز . جل تأديتهاالإعمال التي يرغبون فيها من ا بإنجاز عاملينزيادة الأداء الممتاز من خلال السماح لل
 ومنسجم مع  داء مرتبطمع أداء عمله  ، لأنه يجب أن يكون جوهر تحسين الأ عامللربط بين الأهداف الشخصية  للا

 وأدائه وكذا الاستفادة منها . العاملاهتمامات 
 : وظيفة إذا كانت تويات المحالتغيير في مهام الوظائف يشكل فرصا كبيرة لتحسين الأداء ، حيث تساهم تحسين الوظيفة

من اجل  عامللوتحفيزا ل في انخفاض أداءه ونفوره منها ، ومنه فان تحسين الوظيفة يقدم دافعا العاملتفوق مهارات 
سين تححظ انه من اجل ومن هذا نلا . لعاملينالدافعية لدى الاستمرار في عمله و انجازه بالمستوى المرغوب وبالتالي زيادة ا

جيزة من اجل و لفترات و أبين المصالح  عاملي لا يشعرون بالملل حيث ينتقل اليجب إحداث تغييرات لك لعامليناأداء 
 أخذه فكرة عن هذه الأقسام .

 : وظيفته تقدم فرصا للتغيير والذي سيؤدي بدوره الى تحسين الأداء من  عاملإن البيئة التي يؤدي فيها التحسين الموقف
خلال معرفة مدى ملائمة عدد المستويات التنظيمية والأسلوب الذي تم به تنظيم فريق العمل ومدى ملائمة ووضوح 

الخدمة ، ومنه فان  خطوط الاتصال والمسؤولية وفاعلية التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى وكذا العميل المستفيد من
اهتمام المشرف بنشر روح الاتصال والتعاون ومقدار تفويضه للسلطة  و معايير الأداء التي يضعها خلال متابعته للإعمال 
في فترة الانجاز ، كل هذه الأمور لها دور فعال في تحسين الأداء ، فبالتالي نجد أن بيئة العمل تلعب دورا كبيرا في تحسين 

 (2018/2019)بن شعبان،  ل عملية الاتصال والمتابعة الدائمة وكذا تفويض السلطة .الأداء من خلا

تنظيمية ا فهم العوامل الته ، وكذن هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدراسة الشاملة والكاملة لعناصره ومستوياإومنه ف
سين الأداء تمثل تحن فلسفة  المؤثرة فيه ، بالإضافة الى البحث عن الأساليب الفعالة لتحسين وتطوير تلك العوامل ، حيث أ

ا الى ن القيادات العليميها بدءا ف لعاملينايثة من اجل إن يسود الاقتناع بضرورة تحسين أداء سياسة عامة تتخذها المؤسسات الحد
 المستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط .

 ين  : عاملتحسين أداء ال والتكوين  . 2.10
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عامة أو خاصة ، حيث يعمل  يعد التكوين من بين الأنشطة التي تحضي بالاهتمام الكبير من قبل المؤسسات مهما كانت صفتها
في العمل ، وبفضله يحصل الفرد على معارف جديدة وكذا تحسن ملحوظ في  لعاملينعلى تنمية وتطوير قدرات ومهارات ا

، فالتغيرات التي تحدث في عصرنا  عاملينللمؤسسة  وكذا لل سلوكياته وعلاقاته في العمل مما يؤدي الى تحقيق الأهداف الإستراتجية
من اجل مواكبة التكنولوجيا وكذا التقنيات الجديدة وهذا ما جعل  لعاملينأدت الى إلزامية التغيير وتطوير مهارات االحالي 

المؤسسات تشعر بالحاجة الى التكوين وكذا بحثها المستمر  عن البرامج التكوينية الفعالة والملائمة لدى المؤسسات المؤهلة الخاصة 
ونيها من اجل تنمية قدراتهم  التي ستعود بالفائدة على المؤسسة حيث يسهل نقل المعلومات من بالتكوين أو من خلال تكوين مك

المكون الى المتكونين  ومنه نجاح العملية التكوينية ، وغالبا ما ينظر الى عملية التكوين انها عملية مكملة للتعيين حيث تسعى كل 
يعني استغناءها عن تكوينهم وإنما تقوم بإعدادهم وتطوير مهاراتهم وقدراتهم  وهذا لا لعاملينالمؤسسات الى توظيف واختيار أكفء ا

على جذب واكتساب المعارف والمهارات الجديدة  لعاملينمن اجل انجاز المهام الموكلة لهم  وتساهم المؤسسة كذلك في مساعدة ا
الأنشطة الساسة  التابعة لإدارة الموارد البشرية ومنه التي تخص مجال عملهم ،فالتكوين يؤثر على رفع كفاءة المؤسسات كونه يعد من 

 (94،  93، صفحة 2013/2014)بوقطف، فمن أهمها مايلي :  لعاملينفللتكوين تأثيرات متعددة على أداء ا
 زيادة مستوى الأداء وتحسينه من الناحية الكمية والنوعية ؛ 
  وتخفيض معدلات دوران العمل ؛ لعاملينمعدلات غياب اتقليل 
 وتطوير اتجاهاتهم ؛ لعاملينتوطيد العلاقات الإنسانية بين ا 
 في المؤسسة ؛ لعاملينتطوير طرق التفاعل الاجتماعي بين ا 
 بالانتماء وتقوية ولائهم للمؤسسة  ؛ لعاملينتنمية شعور ا 
  ها ؛في العاملينالعمال تقوية العلاقة بين الإدارة و 
 طوير مهارات تضافة الى إوحل مشاكلهم في العمل وتحسين قراراتهم ،  لعاملينالمساهمة في تجديد وإثراء معلومات ا

 الاتصال في كل المستويات .
 بالأهداف  لهممعفي مجال  ن الجديد والمستجدبالأهمية الكبيرة للتكوين و إكسابهم القدرة للبحث ع لعاملينتوعية ا

 اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية لصالح المؤسسة ؛ المؤسسة وخلق
 للتكييف مع التغيرات الحاصلة  وعدم مقاومة  التغيير؛ لعاملينتنمية إمكانيات ا 
 وخلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية لصالح  لعاملينيساهم التكوين في ربط الأهداف المسطرة للمؤسسة بأهداف ا ،

في تحسين  لعاملينالمؤسسة ، كما يساعد على انفتاحها للعالم الخارجي وتوضيح سياستها العامة ، وهذا ما يساعد ا
، 2018/2019ن شعبان، )ب فهمهم للمؤسسة وكذا استيعابهم لدورهم فيها وبالتالي المساهمة في تحسين الأداء .

 (80صفحة 
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 خلاصة الفصل :

لقد احتوى الفكر الإداري الحديث كم هائل من المفاهيم المهمة التي تؤثر بطريقة أو بأخرى على وظيفة المورد البشرية في المؤسسة ، 
يشكل نقطة مهمة ومثيرة للجدل في المؤسسات كونه حيث في الآونة الأخيرة ومع التطور والتغيير الحادث أصبح العنصر البشري 

صار يسمى رأس مال بشري ، فالمؤسسة تستثمر في هذا العنصر من اجل وصولها الى المكانة المرغوبة وتحقيق أهدافها المرجوة ،،  
ة في ظل المنافسة تمراريتها خاصكما انه صار  يشكل الثروة بالنسبة للمؤسسة الذي من خلاله تحافظ الأخيرة على مكانتها اس

الحالي  الذي يستلزم رأس مال  بشري كفء وذو مهارات عالية لكي تستند عليه المؤسسات بهدف تحقيق  الوقت التي يشهدها
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غايتها ، حيث يتضح لنا من خلال العناصر القيمة التي تناولناها في هذا الفصل بأن للتكوين أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة من 
والرفع من أدائهم ومن ثم أداء  عاملينن جهة أخرى ، إذ يشكل همزة وصل بين المهارات المتطورة والجديدة للم عاملينجهة ولل

المؤسسة ، هذا من اجل مواكبة المتطلبات والتغييرات التكنولوجيا الحاصلة في مختلف المجالات ، فعلى المؤسسات تحسين أداء رأس 
ية عظمى وكذا تجنب الوقوع في المخاطر ، وعليه فلابد من تطوير المهارات والمعارف مالها البشري وتطويره من اجل تحقيق إنتاج

لدى المتكونين من اجل انجاز أعمالهم على أكمل وجه ، فالتكوين جد هام لبناء قوة بشرية منتجة ، ولهذا قمنا بدراسة هذا الأخير  
ومهاراتهم وكذا تحسين سلوكياتهم أثناء العمل ، بالإضافة الى  في المؤسسة وتنمية قدراتهم لعاملينالذي يعمل على تحسين أداء ا

التي تسعى معظم بل كل  الأداء وكيفية تحسينه من خلال التكوين ، حيث يعتبر تحسن الأداء من بين الأهداف الأساسية
 تحقيقها مهما كانت طبيعة نشاطها .الى المؤسسات 

 خيصها في  :ومن هنا تم  التوصل الى عدة نتائج قيمة يمكن تل
 ءة ارد الأخرى بكفاخدام المو رأس المال البشري يمثل قوة وركيزة المؤسسة وهو المورد الوحيد الذي له القدرة على است

 وفعالية ؛
 التكوين يشكل استثمار له عائد مستقبليي ؛ 

كبير برأس المال هتمام الللالقد حصل تطور ملحوظ في التكوين وصار الاهتمام به واجب ، خاصة في الآونة الأخيرة نظرا 
تصر على تقديم وين لا يقوأخيرا فالتك ، البشري الذي من خلاله تحقق المؤسسة أهدافها وتواكب تغيرات عصرنا الحالي

مل على منه فالتكوين  يعلمتطورة و مهارات جديدة وإنما يقترن بالممارسة الفعلية بأساليب الأداء ا لعاملينمعلومات وإكساب ا
 .لعاملين فيها جية المؤسسة وتحسين أداء ارفع إنتا
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 تمهيد :

ؤسسة على ق التكوين في المأثار تطبيو بعد التطرق في الجزء النظري من هذه الدراسة إلى مختلف المفاهيم المتعلقة بمتغيري الدراسة 
المتغير    تي يؤثر  فيهاال ف الجوانبوانعكاس ذلك على مستوى أدائهم  وكذا محاولة تحديد العلاقة بينهما و تحديد مختل العاملين ،

في  قاط ما تم دراستهن خلاله إسملنحاول  فصل، جاء هذا الأي أداء العاملين ى المتغير التابع مثل في التكوين علوالمت المستقل
 في تركيب وصيانة ء المختصةالجانب النظري على ارض الواقع ، من خلال دراسة حالة مؤسسة تجديد عتاد الطيران بدار البيضا

 الطائرات 

 البحث اتوأدو  دراستناوعينة  عمجتم إلى بالإضافة ،عليها  تم الاعتماد التي البحث منهجية لفصل هذا يعرض لعمل،ا هذا لتنفيذ
 ضعر  يتضمن كما  ،  وتحليلها البيانات معالجةبجمع البيانات)أداة الاستبيان( ، والأساليب التي ساعدتنا في  لنا سمحت التي
نهدف من   فإنناليوبالتاؤسسة الم هذه مستوى على العملية التكوينيةمهامها ، سيرورة  شرح خلال من عام بشكل المضيفةؤسسة الم

د من تنا ، وكذا التأكبيقي لدراسالى تقديم المؤسسة محل الدراسة التي مثلت الميدان الذي تم فيه الجانب التط ذا الفصلهخلال 
ائج خير  بتحليل النت في الألتي ستساعدناالصدق البنائي لأداة الاستبيان و التطرق لمجموعة الأدوات والأساليب الإحصائية ا

 المتوصل إليها فيما يخص موضوع دراستنا.

سسة تجديد عتاد ة حول مؤ امنظرة عالى أجزاء حيث تطرقنا في الجزء الأول الى تقديم  تم تقسيم هذا الفصل إلى ما يلي  وقد
ت تبعة وكذا الأدواالبحث الم الجزء الأخر منهجية بمختلف مهامها وأنشطتها وكذا هيكلها التنظيمي ، ثم تناولنا فيالطيران 

 والأساليب الإحصائية التي تفيد دراستنا مع عرض أداة الدراسة والتأكد من صدقها وثباتها .
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 الإطار النظري لمؤسسة تجديد عتاد الطيران :. 1

وارد تي تستند على  الملجديدة الفي عصرنا الحالي صارت المؤسسات تولي أهمية بالغة لوظيفة الموارد البشرية في ظل التوجهات ا
لكونها  انا لدراستنا وهذاميد لتكون من كل المؤسسات الجزائريةالداخلية للمؤسسات ،ولقد تم انتقاءنا لمؤسسة تجديد عتاد الطيران 

سسة يث تحضي هذه المؤ لطيران حا تابعة لوزارة الدفاع الوطني في الجزائر والمختصة في تركيب وصيانة عتادمن أهم المؤسسات ال
لما  ري  جد حساس نظراوي العسكن القطاع الجألسوق الوطني وحتى العالمي خاصة و كبير نظرا للمكانة التي احتلتها في ا  هتمامبا

 يتطلبه من دقة وخبرة ومهارات عالية .

 تعريف وتقديم مؤسسة تجديد عتاد الطيران  :. 1.1

، حيث تم إنشاؤها سنة للجيش الوطني الشعبي الاستراتيجيةمن أهم الوحدات  ERMAéroتعتبر مؤسسة تجديد عتاد الطيران 
لى القوات الجوية ، كانت مؤسسة مسبقا  تعتمد عECRMAمن طرف وزارة الدفاع الوطني، في البداية و تحت اسم  1977

 .ميزانيتها و مديرياتها مرتبطة مباشرة بخطة إدارة القوات الجويةفي 

ع تطور الجيش فأكثر، م حيث مثلت هذه الحالة عائق للمؤسسة في إدارة مصادرها و مع ميزانياتها التي أصبحت مهمة أكثر
بإنشاء  06/01/1992الصادر في  PR/34/92الشعبي الوطني قامت وزارة الدفاع الوطني حسب القرار الرئاسي رقم: 

 مؤسسة تجديد عتاد الطيران بالدار البيضاء كمؤسسة مستقلة ذاتيا.

 نشأة وتعريف مؤسسة تجديد عتاد الطيران :. 1.2

 (البطاقة العقارية):  مساحة مؤسسة تجديد عتاد الطيران   03الجدول  رقم 

   مساحة  لإجما  ة م 363 834

   مساحة   مغطاة م 270 971.4

 مساحة  رشات  لإن اج م 250  562.0

 مساحة    رشات    ابعة م 29 522.4

 المصدر : من إعداد الطالبة اعتمادا علة وثائق المؤسسة

،  بالدار البيضاء مجاورة للمطار  الدولي هواري  ERMAéroتقع مؤسسة تجديد عتاد الطيران الشهيد عبد العزيز سيد احمد 
على شكل ورشة صناعية للملاحة الجوية من قبل الاستعمار الفرنسي ، ثم تم استرجاعها   1939بومدين ،حيث تم إنشاؤها سنة 

لدفاع الوطني سنة من طرف الجمهورية الجزائرية  بعد استرجاعها لسيادتها ثم تحويلها إلى مؤسسة تحت وصاية وزارة ا 1962سنة 
 .صارت  مؤسسة مستقلة بحد ذاتها  تحمل اسم مؤسسة تجديد عتاد الطيران  1992و في سنة   ECRMAباسم   1977
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ق  حداتها بهدف تحقيو لى تطوير إلقد تم إنشاء هذه المؤسسة تلبيةً لاحتياجات القوات الجوية ، فمنذ بداية نشاطها و هي تسعى 
ات العسكرية ديث الطائر وبالأخص العسكرية ، ومنه الحصول على استقلالية تامة فيما يخص تحكل متطلبات قواتنا الجوية  

فتح أبواب  لاقتصاد الوطني واساهمة في الجزائرية ، تحمل هذه المؤسسة الطابع الاقتصادي ذو استقلالية مالية، هذا ما يسمح لها بالم
 مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي .السوق الوطني و السوق الدولي  ، وبالتالي فهي تعتبر 

 نبذة تاريخية عن مؤسسة تجديد عتاد الطيران :. 1.3

قديم توفيما يلي يمكن  ليه اليومعمرت مؤسسة تجديد عتاد الطيران بالعديد من المراحل بداية من مرحلة التأسيس إلى غاية ما هي 
 ه ألان : ما هي عليلمحة عن هذه المراحل التي شهدت من خلالها المؤسسة تطورات وإضافات على مستواها حتى أصبحت ك

 بي انة العتاد الجوي الحر كانت عبارة عن ورشة لتصليح عتاد الطيران مهمتها صي  1945إلى  1939من  رحلة الأولى :الم
 المستعمل من طرف الحلفاء.

 : اية وزارة ة لنادي الطيران تحت وصورشة الصناعة الجوية تهتم بصيانة الطائرات التابع 1962إلى  1945من  المرحلة الثانية
 الصناعة.

 فرع شمال الطيران. 1964إلى  1962من  رحلة الثالثة :الم 
 : دي ة الطائرات التابعة لناشركة الميكانيك و الطيران تتمثل خدماتها في صيان 1967إلى  1964من  المرحلة الرابعة

 الطيران تحت وصاية وزارة الصناعة.
 : لبرية و عتاد المتحرك للقوات االمؤسسة المركزية لتصليح العتاد مهمتها تصليح ال 1977إلى  1967من  المرحلة الخامسة

 ( 4-ي، حوامة م 17-، ميق 15-، ميق 18-العتاد الجوي التابع للطيران العسكري و مراجعة الطائرات من نوع :) ياك
 : ات هامها تتمثل في النشاطالمؤسسة المركزية لتجديد عتاد الطيران و كانت م 1982إلى   1977من  المرحلة السادسة

و القيام  17-يقمي لبرنامج كما قامت بالتوقف النهائ  ان المستغل لدى القوات الجوية الجزائرية،الخاصة بصيانة الطير 
 .8-، مي 23-، ميق 21-بتحضير المؤسسة من اجل التكفل بطائرات الجيل الجديد من طائرات ميق

 : ت شآت إلى نضام المؤسسانمؤسسة تجديد عتاد الطيران، الانتقال من نظام الم 2009إلى  1992من  المرحلة السابعة
 ذات الاستقلال المالي.

 : عي عمومية ذات طابع صنا إلى يومنا هذا مؤسسة تجديد عتاد الطيران تطورت  إلى مؤسسة 2009من  المرحلة الثامنة
د بد العزيز سيد أحمعن الشهيد و تجاري تابعة للقطاع الاقتصادي للجيش الوطني الشعبي و اسمها مؤسسة تجديد عتاد الطيرا

ة الثالثة و ستوى الدرجم"م.ت.ع.ط" و تمثلت مهامها في صيانة عتاد الطيران للقوات الجوية على  و اختصر اسمها في
 و طائرات التعليم. الرابعة لطائرات النقل ، الحوامات، طائرات قتالية
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 نشاط ومهام المؤسسة:. 1.4

 نشاط مؤسسة تجديد عتاد الطيران.  1.4.1

اتية  العملي ستوى الوحدات٪ من قدراتها لدعم المراجعات وإصلاح العتاد والملحقات على م20تخصص  حوالي إن هذه المؤسسة 
و مادية  ف طبيعتها بشريةارد باختلاالتابعة للقوات الجوية للجيش الوطني الشعبي، فهي تمتلك موارد هائلة  و مهمة فيما يخص المو 

همة الأساسية ذي هو المنشاطات المؤسسة تعتمد على التصليح و التجديد ال من معدات وغيرها  ومالية ، بصفة عامة جميع
 للمؤسسة يتم وفق الترتيب الزمني الآتي:

 : براء وية ، و يقوم الخلقواعد الجيتم  استقبال الطائرات للمراجعة أو التصليح بعد وصولها من مختلف ا استقبال الطائرة
 ة و إعداد تقرير مفصل؛بفحص عام لمعرفة الحالة الأولية  للطائر 

 : يتم على مستوى وحدة تجديد الطيران بعد تفريغ الكلي للوقود؛ التفكيك 
 : د )التوابع ، ي خلل إن وجأهنا يتم إرسال كل جزء مفكك إلى الوحدة المختصة للمراجعة الدقيقة و اكتشاف  التوزيع

 الراديو، .....(؛
 ل لمعايير التشغي راقبتها وفقايتم من خلالها تصليح  أعطاب القطع و م بعد التوزيع تأتي مرحلة التصليح حيث : التصليح

 المناسبة لكل منها باستخدام  التجهيزات التجريب الخاصة ؛
 :قلاع؛ة قبل الإبعد التصليح ، يتم تركيب الطائرة على مستوى الوحدة لإجراء التعديلات الأساسي التركيب 
  : ن ؛بار الطيراليم يتم اختبار الطائرة المحضرة عن طريق اختقبل التساختبار الطيران  بريا و جويا 
 : ودة إلى مح للطائرة بالعا ناجحة يسو في الأخير بعد إجراء الاختبارات  إذا كانت  الاختبارات  التي تم إجراؤه  التسليم

 قاعدتها الأصلية ، بمدة صلاحية جديدة.

 مهام المؤسسة:. 1.4.2

 إليها فان مؤسسة تجديد عتاد الطيران تتمثل مهامها فيما يلي :إضافة إلى الأهداف المسندة 

 تجديد و تصليح ، تركيب  عتاد الطيران المستعمل في القوات الجوية ؛ 
 صناعة القطع و العناصر اللازمة  لتصليح  ومراجعة عتاد الطيران ؛ 
 لجوية ؛دعم التغيرات المرتبطة بتحسينات أداء المواد الجوية المستخدمة في القوات ا 
 المساهمة في إنشاء  ودعم صناعة الطيران الجزائري؛ 
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  ا( أو مدة حياة دقيقة س 1000مراجعة مواد الملاحة الجوية حيث نجد انه بعد عدد معين من ساعات الطيران )اكبر من
اء كل مع مراقبة أد كيبعادة التر جدا يجب مراجعة الطائرة ،هذه العملية تعتمد على التفكيك الكامل للطائرة ، التصليح ثم إ

 الأنظمة؛
 نفيذهمفيدة لت إجراء كل الدراسات المرتبطة بالمشروع المراد تحقيقه ومنه  الاقتراب من أي مساهمة تعتبر. 

 : البنية التنظيمية للمؤسسة.  1.5

 ين مختلف فروعه ،لانسجام بمن اجل تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة  ، لابد من وجود هيكل تنظيمي لها يتسم بالاتزان وا
ساهم يل تحقيقها ، كما تي تعمل عال اواستراتيجياتهحيث يتوافق الهيكل لتنظيمي لمؤسسة تجديد عتاد الطيران  مع مختلف أهدافها 

 يظهر ، والشكل المولي  المختلفة ق والتكامل داخل المؤسسة و  يساعد على تسهيل العمليات الإداريةهذا الأخير في تحقيق الاتسا
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة تجديد عتاد الطيران بمختلف وحداته وفروعه :
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 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الداخلية للمؤسسةالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق 

 

   م  ر ة   عامة

 

  لأمانة   عامة

 

 م  ب   لأرش ف

 

   م  ر ات   مر ز ة

 

   م  ر ة    قن ة

 

   م  ر ة    جار ة

 

 م  ر ة    عم   مش رك

 

م  ر ة   ما  ة   

   محاسبة

 

    ح  ت

 

  ح ة  ج      طا ر ت

 

  ح ة    صن ع   صناعي

 

   نقل ح ة  ج    طا ر ت 

 

  ح ة  ج      ح  مات

 

  ح ة  ج       جه ز ت
        بع

 

       ر   م خصصة

 

    رة   م  ر    بشر ة

 

    رة مر قبة    س  ر

 

    رة أنظمة   معل ما  ة

 

    رة   شؤ     قان ن ة
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 و المتكونة  من :المديرية العامة:   مصالح. 1.5.1
  و من بين  مهامهاالأمانة العامة :  
 مساعدة المدير العام ؛ 
 ضير البريد للتأشير عليه من طرف المديرية العامة ؛تح 
 . متابعة ومعالجة  بريد المديرية العامة 

  بـ :: و تتكلف مصلحة الاتصال و العلاقات العامة 
 ضمان الاتصال الداخلي و الخارجي و كذا العلاقات العامة ؛ 
 نظيم استقبال الوفود و الزيارات للمؤسسة ؛ت 
 إقامة و تطوير شبكات العلاقات الخارجية ؛ 
 . ضمان اليقظة التكنولوجية على وسائل و تقنيات الاتصال و تفضيل استعمالها 
 و تتفرع كما يلي  : المديريات :. 1.5.2

 بالمهام التالية: المديرية التقنية :. 1.5.2.1
 لمؤسسة؛باالصناعي  إعداد وتنفيذ السياسة العامة في مجال الإنتاج و التطوير، البيئة و حفظ الصحة و الأمن 
 تنظيم و تنفيذ كل العمليات المرتبطة بنشاط تجديد و عصرنة الطائرات و كذا التصنيع ؛ 
 صيانة، الإنتاج، الاستثمار و البيئة ؛إعداد و تنفيذ برامج التطوير، ال 
 .مسك لوحات قيادة الوظائف و إعداد النتائج و الملخصات 

 من مهامها : مديرية الدعم المشترك:. 1.5.2.2
 ؛ تنظيم و إدارة الموارد البشرية العسكرية و المدنية الشبيهة 
 ؛  تحديد و تنفيذ ميزانيات أنشطة الدعم المشترك 
  والملخصات الخاصة بوحدات الإنتاج .إعداد النتائج 

 و تتكون من ثلاثة دوائر نذكرها فيما يلي  :المديرية التجارية: . 1.5.2.3

 دائرة المبيعات 
 دائرة المشتريات 
 دائرة المؤن 

 و تتمثل مهام المديرية التجارية في :
 إعداد و تنفيذ السياسة التجارية للمؤسسة؛ 
 المشتريات ؛ تحديد و تنفيذ ميزانيات المبيعات و 
 إعداد و تنفيذ برامج التموين و المبيعات للمؤسسة و كذا دعم هياكل و أجهزة المؤسسة في هذه المجالات ؛ 
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    فوترهfacturatio. و إرسال المنتجات النهائية و تسيير خدمة ما بعد البيع 

 و تتكون من ثلاثة دوائر و هي: مديرية المالية و المحاسبة:. 1.5.2.4

  الماليةدائرة 
 دائرة المحاسبة العامة 
 دائرة المحاسبة التحليلية 

 و تنحصر مهام مديرية المالية و المحاسبة في :
 إعداد و مراقبة تنفيذ السياسة المالية للمؤسسة ؛ 
 تعزيز الميزانيات التقديرية للمؤسسة و مراقبتها ؛ 
 الجاري العمل بها ؛ إعداد مخطط المحاسبة للمؤسسة وفقا للأحكام التشريعية و التنظيمية 
 لها .إعداد مخططات التمويل في مجال الاستغلال و الاستثمار و تنفيذها، تحديد الفوارق و تحلي 

 و تتمثل  في :الدوائر المتخصصة  :. 1.5.3

 دائرة مراقبة التسيير و التدقيق الداخلي ؛ 
 دائرة الجودة ؛ 
 دائرة الموارد البشرية للمستخدمين المدنيين للمؤسسة ؛ 
 دائرة الإعلام الآلي و التنظيم ؛ 
 . دائرات الشؤون القانونية و المنازعات 

 و هي :الوحدات: . 1.5.4

 وحدة تجديد الطائرات ؛ 
 وحدة تجديد و تصليح الأجهزة و الملحقات ؛ 
 وحدة التصنيع الصناعي ؛ 
  وحدة تجديد طائرات النقل ؛ 
 وحدة تجديد الحوامات ؛ 

 للمؤسسة :المديرية التقنية . 1.5.6

تكوين رامج التطوير والبت  وخاصة تعد من أهم المديريات في المؤسسة حيث تقوم بدراسة و تصميم و تسيير و كل البرامج  المديريا
 وتتكون  هذه المديرية من ثلاثة دوائر وهي : 
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 دائرة التطوير ؛ 
 دائرة المراقبة ؛ 
 . دائرة الإنتاج 

 وهما :كما انها تتكون كذلك  من  مصلحتين 

 مصلحة التكوين ؛ 
  . مصلحة تسيير الممتلكات و المعدات 

 مهام المديرية التقنية :. 1.5.6.1

  :نذكر ما يلي ومن بين  مهام المدرية التقنية 

 ؛اعي بالمؤسسةمن الصنالصحة و الأ إعداد و تنفيذ السياسة العامة في مجال الإنتاج و التطوير، البيئة و حفظ 
  ؛ عالعمليات المرتبطة بنشاط تجديد و عصرنة الطائرات و كذا التصنيتنظيم و تنفيذ كافة 
 ؛ التكفل بالمشاكل التقنية ذات المستوى العالي التي تواجه الهياكل المختلفة للمؤسسة 
 ؛ عديلتدقة، استبدال و تقاء، مصاالتكفل بجميع المشاكل ذات الطابع التقني المرتبطة بالتموين بالمواد الأولية من ان 
 ؛ ات الأعباءكذا مخطط  تحديد و تنفيذ ميزانيات تطوير الاستثمار ، الصيانة و حفظ الصحة و الأمن الصناعي و 
 ؛ إعداد و تنفيذ برامج التطوير، الصيانة، الإنتاج، الاستثمار و البيئة 
  جهزة و وسائل عايرة الأمإعداد و تنفيذ سياسة المؤسسة المتعلقة بأنشطة التحاليل، التجارب و كذا الصيانة و

 ة ؛القياس و المراقب
 التكفل بإشغال التصميم و الإدماج ؛ 
 التنظيم و التسيير التقني لممتلكات المؤسسة ؛ 
 إعداد النتائج و الملخصات ؛ 

 
 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني الاطار المنهجي
 

80 
 

 :   الهيكل التنظيمي للمدرية التقنية للمؤسسة  12الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبة نقلا من الوثائق الداخلية للمؤسسة

 مصلحة )قسم( التكوين  في المؤسسة :. 1.6

، قسم التكوين ن من قسمينوتقوم بتوفير كل المستلزمات الخاصة بعملية التكوين وتتكو   عاملينلتكوين الهي مصلحة مخصصة 
 لمصلحة ما يلي :هام هذه االداخلي و الخارجي و الامتحان الحر وقسم التربص التطبيق و الزيارات الإعلامية و من  بين م

  ؛ مع الإدارات العامة  داخل المؤسسةدراسة الحاجات الفعلية للتكوين بالتعاون و التنسيق 
 تصميم البرامج التكوين  لكافة المستويات الإدارية في المؤسسة ؛ 
 وضع ميزانية التكوين السنوية ومتابعة مناقشتها واعتمادها من الإدارة العليا ؛ 

 المديرية التقنية

 دائرة الدراسة والتطوير

 مكتب الدراسات

التقنيةدائرة المراقبة   

 المكتبة التقنية

 الأمانة العامة

 دائرة الإنتاج

 مصلحة التكوين والتأهيل
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 متابعة حصص التكوين  الداخلية و الخارجية و تقييم النتائج التكوينية ؛ 
 هني ؛تكوين المطريق التمهين لفائدة التلاميذ الممتهنين التابعين لمختلف مراكز ال متابعة التكوين عن 
 انجاز تربصات تطبيقية )ميدانية( لفائدة الطلبة الجامعيين ؛ 
  المؤسسة ؛ عامليانجاز امتحانات مهنية حرة لفائدة 
  الجدد . عاملينبصات التكيف و الإدماج لفائدة الانجاز تر 

 يكل التنظيمي لمصلحة التكوين والتأهيل: اله 13 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبة نقلا من الوثائق الداخلية للمؤسسة

 (national, 2019, p. 2)أهداف التكوين في  المؤسسة : . 1.7

 تلبية احتياجات المؤسسة فيما يخص الموارد البشرية المؤهلة ؛ 
 تأهيل المعارف القاعدية للمستخدمين المدنيين الاقتصاديين ؛ 
  ولوجيات الجديدةدماج التكنمن اكتساب المعارف اللازمة لإ ملتمكنيهتحسين مستوى المستخدمين المدنيين الاقتصاديين 

 الضرورية لتطوير المؤسسة ؛
 تمكين المستخدمين المدنيين الاقتصاديين من الارتقاء في مسارهم المهني ؛ 
  الاقتصاديين في المؤسسة ؛ المدنيينتطوير أداء المستخدمين 
   الاقتصاديين مهارات ومعارف جديدة؛  المدنيينإكساب المستخدمين 
 . رفع إنتاجية المؤسسة 

 

 مصلحة التكوين و التأهيل 

قسم التكوين الداخلي والخارجي   قسم التربص التطبيقي والزيارات الإعلامية 
 والامتحان المهني الحر  
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 ( national, 2019, p. 3)إعداد مخطط التكوين : : . 1.8

و في شهر نوفمبر أ م إعدادهغالبا ما يت ةالمخطط التكويني هو عبارة عن برنامج سنوي للتكوين  يتم إعداده في نهاية كل سن
ندرج في ط سنوي للتكوين يعداد  مخطديسمبر ليتم الموافقة عليه وتطبيقه على ارض الواقع السنة الموالية  ، حيث تقوم المؤسسة بإ

حسب  ا المؤسسة أيتبعهية التي تإطار سياستها التكوينية وتعرضه للمصادقة عليه من قبل مجلس الإدارة أو لمصادقة السلطة الوص
 الحالة . يظهر مخطط التكوين السنوي من خلال مايلي :

 أنواع  التكوين المتعين تلقينها ؛ 
 عدد ومستوى المستخدمين المعنيين ؛ 
 أماكن التكوين والمؤسسات التي ستضمن التكوين ؛ 
 . الميزانية التقديرية المخصصة للتكوين 

 وضع التكون حيز التنفيذ :. 1.8.1

متطلبات و احتياجات  الاقتصاديين بالتناوب أو بطريقة متواصلة ، أي حسب المدنيينتنجز عمليات تكوين المستخدمين  
 ة .هذه  المؤسس عامليمؤسسات التكوين  أي المؤسسات التي سيتم عقد اتفاقيات معها من اجل تكوين 

 أنواع التكوينات بالمؤسسة : . 1.8.2

 تقوم بنوعين من التكوينات على حسب  المدة الزمنية ، حيث نجد :إن المؤسسة محل الدراسة 

 :  ة الى وأجنبية ، إضاف قيات محليةتتراوح مدته من يوم واحد الى ثلاثون يوما ، تكون عبارة عن ملت التكوين قصير المدى
ند لمتكون والمكون عأي ا  ملعادة تكوين يتحصل عليها  كلا من التكوين إعادة التأهيل والتي غالبا ما تكون مفروقة بشها

 إتمام العملية التكوينية .
 : ن معلى هذا النوع  ماد بكثرةتتراوح مدته من ثلاثة أشهر الى غاية تسعة أشهر حيث لا يتم الاعت التكوين طويل المدى

 شهر وفي مثل هذا يام من كلالتكوين نظرا لطول مدته ، حيث يمكن أن يكون لفترة مستمرة أو لفترات متقطعة مثلا خمسة أ
 التكوين نجد :

 الجدد مباشرة في بداية  مزاولتهم لمشوارهم المهني  ، وبعد انتهاء مدة التكوين و  عاملينيتم تكوين الالجدد :  عاملينبالنسبة لل
و عقد  والمؤسسة ، يتضمن فترة تجريب والمحددة بستة أشهر عامل اح يتم إبرام عقد التوظيف بين الاجتياز الامتحانات بنج

أما إذا كان ، غالبا ما تكون من سنة الى سنتين وثلاثة  عاملوفاء الذي يتحدد حسب نوع ومدة التكوين الذي تلقاه ال
خارج المؤسسة وخارج الوطن فيتراوح عقد الوفاء من سنة ونصف الى حوالي  ثلاث سنوات وثلاثة أشهر ، وأحيانا التكوين 
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 عامللمؤسسة بحاجة ماسة لخدمات هذا الالتوظيف يتضمن فترة تجريب بالتأكيد إذا كانت اما يتم إبرام عقد عمل مباشرة بعد 
 ستلزم الأمر ذلك .اإذا  عدهابعمله مباشرة داخل المؤسسة ثم يتم إرساله للتكوين  الأخيرفي تلك الفترة يستأنف 

 عند  عاملتحصل الؤسسة حيث يوالمعامل الفيتم إبرام قرار انتداب لدى مراكز التكوين بين القدامى :  عاملينبالنسبة لل
 : ترة الوفاءيوضحان كيفية حساب ف الآتيان نوالجدولاالانتهاء من الدورة التكوينية على شهادة تكوين .

 :  نموذج حساب فترة الوفاء في حال  التكوين داخل المؤسسة 04الجدول رقم  

 مدة التكوين فترة الوفاء
 من أسبوع الى أسبوعين شهر 12

 أكثر من أسبوعين الى أربع أسابيع شهر 18

 أكثر من أربع أسابيع الى ستة أسابيع شهر 24

 أكثر من ستة أسابيع ( مرات من مدة التكوين + سنتين 02)

 المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة
 

 :   نموذج حساب فترة الوفاء في حال  التكوين خارج المؤسسة 05الجدول رقم  

 

 

 

 

 
 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر  

 المؤسسة : العاملين فيمدارس  تكوين . 1.8.3

 بية . لية وحتى أجنعلى عدة مدارس ومؤسسات مختلفة  محفيها  العاملينتعتمد مؤسسة تجديد عتاد الطيران في تكوين 

 على المستوى المحلي : .1.8.3.1

عاملين كوينات التي تقوم بها تستهدف الالطيران تعتمد بصورة كبيرة على الجانب التقني فمعظم الت وباعتبار مؤسسة تجديد عتاد
التقنين فمن خلال  المقارنة بين عدد الدورات التكوينية  في المجال التقني و عددها في مجال  التسيير و للمناجمنت  مثلا فنلاحظ 

في تركيب وصيانة  تختص نتيجة لاهتمام المؤسسة  الكبير بالمجال التقني كونها نوعا من التفاوت وعدم الاتزان  ، وهذا التفاوت

 مدة التكوين فترة الوفاء

 من أسبوع الى أسبوعين شهر 18
 أكثر من أسبوعين الى أربع أسابيع شهر 27

 أكثر من أربع أسابيع الى ستة أسابيع شهر 36

 أكثر من ستة أسابيع سنوات 03( مرات من مدة التكوين + 02)
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فمن  بين المؤسسات التي تعقد معها مؤسسة تجديد عتاد الطيران  اتفاقيات من اجل   هطائرات  أكثر من أي مجال أخر ومنال
 نجد :  العاملين فيها تكوين

(IbenRoched / CETIC / Unicom) 

 المستوى الدولي :على .1.8.3.2

،  في عتاد الطيران ات المتخصصةخارج الوطن في مختلف المدارس والمؤسسالعاملين فيها تقوم مؤسسة تجديد عتاد الطيران بتكوين 
 ......... انياألماجل التكوين نجد : روسيا ، سويسرا ،  من عمالهاومن أهم الدول التي تقوم المؤسسة بإرسال 

 دراسة ميزانية التكوين في المؤسسة : .1.9

حيث  ،مختلف المؤسسات  ول بها فيبالنظر الى أن مراحل التكوين في مؤسسة تجديد عتاد الطيران تتشابه مع تلك الموجودة و المعم
من اجل  والأقسام لمديريات مختلق ا( الى المسؤولين المباشرين فيرسالةتبدأ بمرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال إرسال )

المباشر  ( من قبل المسؤولردإرسال ) تلك المديرية ثم يتم عامليا والتكوينات التي فعلا يحتاجها معرفة النقائص التي يجب معالجته
التي فعلا و  عاملينبير من الها عدد كتي أشار إليفيه عدد من التكوينات التي يحتاجها مرؤوسيه ليتم في الأخير انتقاء التكوينات ال

ية وستعود لتي فعلا لها أهمالتكوينات وتنمي مهاراتهم وقدراتهم  ، ثم يلي ذلك  مرحلة تصميم البرنامج التكويني بائهم سترفع من أدا
 ن مؤسسةني ، و باعتبار إنامج التكويتنفيذه و في الأخير تأتي مرحلة تقييم  ومتابعة البر  ثم مرحلة  ،  عاملينوللبالربح للمؤسسة 

مل نظرا احل بالتفصيل المهذه المر  تجديد عتاد الطيران في الأساس هي تابعة لوزارة الدفاع الوطني فانه من الصعب علينا استعراض
نحنا راحل ، لذا تم مرض هذه الملخصوصية المعلومات المتعلقة بكل مرحلة من مراحل التكوين ، و نظرا لتحفظ الجهات المعنية لع

ن  الاهتمام بالجانب المالي لعملية أنجد بحيث   ، سردها بدون تحفظ ية التكوين التي تعد معلومات عامة يمكنالجزء المتعلق بميزان
غلال كون هناك استي و من اجل أن ،التكوين  يعتبر ضرورة لا بد منها،  و ذلك لان المال هو الكفيل الوحيد بإنجاح هذه العملية 

جل التعرف على كوين  من اظم ، لذلك  يتم وضع ميزانية تقديرية للتتها بشكل منن يتم تسيير أعقلاني لتلك الأموال لابد 
محتواه مج و ؤثر في تعديل البرنايكما قد    التكاليف التقديرية لبرنامج التكوين و يؤثر هذا في اتخاذ قرار البدء في العملية التكوينية

العملية  ء ير مباشرة منذ بدشرة و الغالمبابالشكل الذي يسمح بان يكون برنامجا اقتصاديا فعالا ، ففي الميزانية تحدد كل التكاليف 
دارة ف التي تتحملها إل المصاريكمن جمع و تحليل المعلومات ، تحديد الاحتياجات ، البحث عن البرامج التكوينية  المناسبة  و  

 .التكوين  
 : 2022إلى  2016خلال الفترات من  كوينما يلي جدول يبين ميزانية التو في 
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 -دار البيضاء–في مؤسسة تجديد عتاد الطيران  : ميزانية التكوين 06الجدول رقم  

 المصدر : من إعداد الطالبة نقلا  من  الوثائق الداخلية للمؤسسة

ت ، شكل ملحوظ ومتفاو ى تنخفض بمن خلال الجدول السابق  يتبين لنا  أن ميزانية التكوين  غير ثابتة فتارة ترتفع و تارة أخر 
 عاملينعدد ال لاختلاف فيالتغيير إلى اسنة الى أخرى ، و يرجع سبب هذا  حيث تشهد المؤسسة هذا الارتفاع والانخفاض من

 . وكذلك لاختلاف أهمية الدورات التكوينية التي تقام  المتكونين  في كل سنة
 : ة التاليةأما فيما يخص الموارد المالية التي تخصص لعملية التكوين  في المؤسسة، فيتم حسابها بالعلاق

 

 

 دور التكوين في المؤسسة : . 1.10

لاله  العمل،  و من خفيالبشرية  يعد التكوين النشاط الذي توليه المؤسسة  اهتماما بالغا ، حيث يهدف إلى تطوير أداء الموارد
ة التغيرات التي ل فيها ، إذ طبيعئة التي تعمالمؤسسة  في البي استراتيجيةبالمعلومات و المهارات الجديدة المطلوبة لتحقيق   العامليزود 

رية رات الموارد البشتوافق قد تعيشها المؤسسات  في الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية أو تنظيمية أصبحت تفرض عليها ضرورة
ية  البرامج التكوين ن تنقب عنأورات من اجل  تحقيق ما تصبو إليها المؤسسات ، و أصبح لازما عليها مع ما يستجد من هذه التط

في ين ، فلا يكفة المكملة للتعينها الوظيأكما ينظر إلى وظيفة التكوين  على   ، لفةالمناسبة للموارد البشرية في مراكز التكوين  المخت
ل الموجهة  على أداء الأعما قدراتهم و تنمية  عاملينهم ، و إنما يجب إعداد هؤلاء الو تعيين عاملينار اليأن تقوم المؤسسات  باخت

لأعمال و صقل ة لأداء امساعدتهم في اكتساب  كل ما هو جديد من معلومات و معارف و تزويدهم بالأساليب الجديدإليهم و 
 رد البشرية و من أهمها :مهاراتهم ، و بالتالي فللتكوين  تأثيرات متعددة على أداء الموا

 ؛نه من الناحية الكمية و النوعية رفع مستوى الأداء و تحسي 

 السنة الميزانية التقديرية ينكونعدد المت الميزانية الإجمالية القيمة المستهلكة
 2016 153,00 253 18دج 133 000 000 15دج 290,75 852دج
 2017 000,00 570 19دج 37 000,00 972 18دج  6179700,00دج
 2018 000,00 000 9دج 187 000,00 000 9دج 890,00 363 5دج

دج 4  2019 000,00 400 6دج 90 000,00 400 6دج 400000,00 
 2020 000,00 000 8دج 140 000,00 000 8 000,00 300 3
 2021 000,00 000 4دج 136 000,00 000 9 000,00 000 9

0,01× لإجما  ة  لعمال خلال   سنة  لأج ر  لة   ما  ة   مخصصة خلال   سنة =    م  ر   

 



 الفصل الثاني الاطار المنهجي
 

86 
 

 ؛و تطوير اتجاهاتهم   عاملينالعلاقات الإنسانية بين ال تقوية 
 ؤسسة ؛بالانتماء و الولاء للم عاملينتنمية شعور ال 
 ؛لات كل من الغياب و دوران العمل تخفيض معد 
 حدث في شتى ديد و مستج ية التكوين ، وإكسابهم القدرة عن البحث على كل ما هو توعية الموارد البشرية بأهم

 مجالات العمل .

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية :. 2

بتداءا ة الميدانية ، إفي الدراس سيتم عرض أهم الخطوات والإجراءات المعتمد عليها  وكذا الأدوات المستخدمةزء في هذا الج
لى أدوات اعملة  بالإضافة دوات المستالذي تم إتباعه ، وكذا مجتمع وعينة الدراسة وصولا في الأخير الى مختلف  الأمن المنهج 

 التحليل الإحصائي .

 منهاج الدراسة :. 2.1

 ة ، من خلال جمعات الدراسارتكزت الدراسة الميدانية على استخدام المنهج الوصفي التحليلي كونه الأنسب لوصف متغير 
عرفة  نوع مغية الوصول الى  جمعها بعلومات والبيانات اللازمة وكذا العمل على دراسة وتحليل المعلومات والبيانات التي تمالم

مع نسب والأمثل لجلأسلوب الأالعلاقة التي تربط متغيرات الدراسة ، إضافة الى ذلك استعمال دراسة الحالة الذي يمثل ا
الموضوع  ائج تفصيلية حولير الى نتلة المؤسسة وتفسير وتحليل ما تم جمعه للوصول في الأخالمعلومات الكافية والدقيقة عن حا

ول الى الأهداف لبحث للوصاالمراد دراسته  ، وبالتالي فالمنهج يوضح مختلف الخطوات التي يعتمدها الباحث في إعداد 
بغية اكتشاف  و ظاهرة ماألدراسة موضوع ما الموضوعية ومنه يمكن القول أن المنهج  هو الأسلوب الذي يتبعه الباحث 

 : الاعتماد على ا البحث تمأسباب حدوثها وتقديم الحلول اللازمة لمعالجتها ، ومن اجل تحقيق الأهداف المرجوة من هذ

 المنهج الوصفي التحليلي :. 2.1.1

في ذلك القيام بجمع الكم الذي يراه مناسبًا من هو طريقة منهجية مرتبة يقوم فيها الباحث بدراسة موضوع بهيئته الطبيعية، ويدعمه 
البيانات والمعلومات؛ ثم توضيح العلاقة بين متغيرات البحث في صورة أسئلة أو فروض، وبعد ذلك استخدام أدوات التحليل 

ى من وجهة الإحصائية التي تناسب طبيعة بيانات البحث، ويلي ذلك وضع النتائج، ثم ينتهي الباحث بصياغة الحلول، التي ير 
 (2017)مبتعث للدراسات والاستشارات الاكادمية، .نظره أنها مناسبة

 ليها وتفسيرها .إ التوصل وبالتالي فان هذا المنهج يتيح لنا جمع المعلومات عن الظاهرة المدروسة ووصف النتائج التي تم
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 المنهج الاستقصائي  :. 2.1.3

لجمع المعلومات من مجموعة من المستخدمين عن طريق طرح أسئلة استقصائية متعددة ، حيث يشكل هذا النوع هي طريقة كمية 
الخطوة الأساسية نحو الحصول على معلومات سريعة حول الموضوعات الأساسية وإجراء طرق بحث كمية أكثر صرامة وتفصيلا 

 (2022العربية للعلوم ونشر الابحاث، )المجلة مثل استطلاعات الرأي.

ة من الأسئلة ضمن مجموعحيث يتم استعمال هذا الأسلوب من اجل استغلال البيانات الميدانية من خلال تصميم استبانه تت
 المتعلقة بموضوع هذه الدراسة .

 المنهج الإحصائي :. 2.1.3

أصبحت الحياة الاجتماعية في حاجة ماسة إليها فلا غنى عن المنهج يرى المتخصصون أن المنهج الإحصائي يعتبر أداة عملية 
الإحصائي خاصة في المجتمعات التي تنمو بشكل مستمر، وتتسم بتراكيبها المعقدة، وتداخل المشكلات الاجتماعية فيها، لذا فقد 

)الشبكة العربية مكتبتك ، .البحث العلمي وأساليبات دون الاعتماد على الإحصاء أصبح الآن من العسير تحديد هذه الموضوع
 المنهج  يمكننا من استعمال الأساليب والأدوات الإحصائية من اجل تحليل وتفسير البيانات .وبالتالي فان هذا (2015

 مجتمع وعينة الدراسة : . 2.2

 هنا سيتم توضيح كل من مجتمع البحث وعينة الدراسة وكيفية اختيارها :

 :  لدراسةمجتمع ا. 2.2.1

مشتركة تميزها عن غيرها من العناصر الأخرى والتي يجرى عليها إن مجتمع البحث هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص 
مجموعة منتهية أو غير منتهية من العناصر المحددة مسبقا  وم الإنسانية فيعني مجتمع البحث البحث أو التقصي ، أما في لغة العل

يمين بالجزائر أو مجموعة كتب المكتبة أي  والتي ترتكز عليها الملاحظات ، مثال سكان الجزائر أي مجموع الأشخاص أو الأفراد المق
 (2006،  2004)موريس، كل كتب المكتبة .

 (255، صفحة 2017/2018)غضبان، وحصر مجتمع البحث يعد ضروريا للأسباب التالية :

 ؛ ككل  على المجتمع تبرير الاقتصار على العينة بدلا من تطبيق البحث -
 معرفة مدى قابلية النتائج للتعميم ؛ -
 تأكيد تمثيل العينة للمجتمع . -

 فرد . 961مؤسسة تجديد عتاد الطيران بدار البيضاء ، والبالغ عددهم  دراستنا في عامليويتمثل مجتمع 

https://www.maktabtk.com/blog/post/1070/%D8%A3%D9%82%D8%B3%D8%A7%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A.html
https://www.maktabtk.com/blog/post/1070/%D8%A3%D9%82%D8%B3%D8%A7%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A.html
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 (CDIمؤسسة تجديد عتاد الطيران حسب الوضعية المهنية  )  العاملين في: توزيع  07الجدول رقم  

 CDIبعقود عمل غير محددة المدة  عاملين
 )عقد عمل دائم (

 النسبة المئوية  العدد

 

 الوضعية المهنية 

  24.59 181 إطار 
  26.36 194 عون تحكم 
  49.05 361 عون تنفيذ 

 100 736 المجموع 

 الطالبة نقلا من الوثائق الداخلية للمؤسسة  المؤسسةالمصدر : من إعداد 

ي تنفيذ يمثلون اعلأعوان ال في المؤسسة ذوي عقود عمل غير محددة المدة حيث نلاحظ أن عاملينيوضح الجدول السابق توزيع ال
يث  مثلوا النسبة ح، ليأتي في الأخير الإطارات   26.36، يليهم أعوان التحكم بنسبة   49.05نسبة حيث قدرت ب 
أعوان  كبر التي احتلهابعقود عمل دائمة ويمكن تفسير النسبة الأ عاملينمن إجمالي عدد ال  24.59الأقل التي قدرت ب 

 . ت الأخرىفئاأكبر من ال وهو ما يستلزم فئة منفذين الطيران معداتوتصليح  تصنيع تجديد التنفيذ كون المؤسسة متخصصة في

 (CDDمؤسسة تجديد عتاد الطيران حسب الوضعية المهنية  )  العاملين في: توزيع  08الجدول رقم  

 CDDبعقود عمل  محددة المدة  عاملين
 ( محدد المدة)عقد عمل 

 النسبة المئوية  العدد

 

 الوضعية المهنية 

  18.67 42 إطار 
  32.44 73 عون تحكم 
  48.89 110 عون تنفيذ 

 100 225 المجموع 

 المصدر : من إعداد الطالبة نقلا من الوثائق الداخلية للمؤسسة  المؤسسة

 
سبة يذ يمثلون اعلي نوان التنففي المؤسسة ذوي عقود عمل  محددة المدة حيث نلاحظ أن أع لعاملينيوضح الجدول السابق توزيع ا

ثلوا النسبة الأقل م، ليأتي في الأخير الإطارات حيث    32.44، يليهم أعوان التحكم بنسبة   48.89حيث قدرت ب 
 .بعقود عمل  غير دائمة  لعاملينمن إجمالي عدد ا  18.67التي قدرت ب 
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 دراسة: مجتمع ال 14الشكل رقم  

 
 

 

 

 

 (256، صفحة 2017/2018)غضبان، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن 

 عينة الدراسة : . 2.2.2
 (301، صفحة 2006،  2004)موريس، تمثل العينة مجموعة فرعية من عناصر مجتمع بحث معين .

تكون ممثلة  يتوجب أن إن دقة ومصداقية نتائج الدراسة تتوقف على مدى الاختيار الصائب لحجم ونوعية  العينة ، بحيث
أو أكثر  من إجمالي  10تمثل   عاملينتكون العينة المأخوذة من العدد الإجمالي لل نأللمجتمع الأصلي ككل ،  وبالتالي فلابد 

ان تجديد عتاد الطير  مؤسسة مليعافي المؤسسة وعلى هذا الأساس قمنا بتوزيع الاستبيان على عينة ميسرة )ملائمة( من  لعاملينا
اسبانية  أي  198جاع من المجتمع الكلي  ،  ثم تم استر   20.81أي  بنسبة  لعاملينااستبانه على 200حيث تم توزيع 

باعها أي عدم لشروط الواجب إتليتها للتحليل الإحصائي نظرا لعدم استيفائها للعدم قاب استبيانات 08مع استبعاد  99بنسبة 
أي بنسبة   انةاستب 190 استكمالها ، ومنه يصبح عدد الاستبيانات الصالحة للدراسة والقابلة للتحليل الإحصائي يقدر ب

95. من إجمالي الاستبيانات الموزعة 

 

 

 

 

 

 

 

   مج مع    لي  لبحث

   مج مع   ذي  م      عرف عل ه 

   ع نة
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 الموزع ، المسترجع ، المستبعد والقابل للتحليل الإحصائي الاستبيان:    09الجدول رقم 

 

 مجتمع الدراسة 

 عينة الدراسة
 

 الاستبيانات الموزعة
 )العينة المخططة (

الاستبيانات   
 ةالمسترجع

الاستبيانات 
 المستبعد

الاستبيانات القابل 
للتحليل الإحصائي 

 )العينة النهائية (

نسبة الاستبيانات 
للتحليل  القابلة

 الإحصائي
 

المديرية التقنية  عاملين
مؤسسة  عاملين /

تجديد عتاد الطيران 
 بدار البيضاء

 
 

200 
 

 
 

198 

 
 
08 
 

 
 

190 

 
 

95   

 المصدر : من إعداد الطالبة

 الأدوات المنهجية للدراسة :. 2.3

 لتالية :المعلومات ا من اجل تحقيق هدف الدراسة تم الاعتماد على  عدة أدوات من اجل جمع  البيانات و

 البيانات الأولية :. 2.3.1

و هي البيانات التي يقوم معد التقرير نفسه )الباحث( بملاحظتها أو جمعها عن طريق الملاحظة أو الاستقصاء أو المقابلات 
انعدام البيانات الثانوية أو المتعمقة، وهي تكمل النقص في البيانات الثانوية، وتعالج الأخطاء فيها، ولا نلجأ إليها إلا في حالة 

 (BTS ،2017)اكادمية .قصوره

ول علومات اللازمة حر وجمع المثم تم حصلعاملين، اتوزيع الاستبيانات على عينة من  من اجل إتمام الجزء التطبيقي للدراسة تم
إضافة الى   ، ينة الاجتماعية (الإحصائي  )الحزمة الإحصائية للع  SPSSالدراسة ومن ثم تفريغها وتحليلها  باستخدام برنامج 

 لفرضيات التي تم  تأكيد اذلك الاستعانة بالاختبارات الإحصائية الملائمة من اجل الوصول الى دلالات  ذات قيمة  ومن ثم
 افتراضها في بداية الدراسة وكذا من اجل دعم موضوع الدراسة .

 الآتية من اجل بناء الاستبيان نذكرها كالأتي :  ولقد قمنا بإتباع الخطوات

 اء الاستبيان بن بغيةر جل الاستفادة واخذ الأفكاالاطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع دراستنا من ا
 وصياغة عباراته ؛

 الاستعانة بالأساتذة فيما يخص تحديد محاور الاستبيان وعباراته ؛ 
 يشملها الاستبيان ؛تحديد المحاور الرئيسية التي  
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 تحديد الفقرات التي تتعلق بكل محور من المحاور ؛ 
 تصميم الاستبيان في صورة أولية تضمن عدد كبير  من الأسئلة  المتشابهة نوعا ما ؛ 
 حة الاستبيان ، صة من اجل عرض الاستبيان على الأستاذة المشرفة مع تقديمها العديد من النصائح والتعديلات الضروري

 ضافة الى أساتذة من جامعة المدية ؛بالإ
  ضافة وتعديل بعض لمشرفة وإاتم تعديل عبارات  الاستبيان و حذف بعض الأسئلة المتشابهة والتي أشارت إليها الأستاذة

 الفقرات ليصبح الاستبيان في صورته النهائية  ؛
  بات ثتخدام اختبار يضاء ، واسيران بدار البمؤسسة تجديد عتاد الط عامليتوزيع استمارة الاستبيان على عينة ملائمة من

 وصدق الاستبيان .

 البيانات الثانوية :. 2.3.2

بيانات ثانوية داخلية هي البيانات التي سبق جمعها وتسجيلها في سجلات أو نشرها بواسطة الهيئات أو أحد الباحثين أي و  
 (BTS ،2017)اكادمية .أو خارجية 

، وضوع الدراسةالصلة  بم لبحوث ذاتالتوصل الى عدد من الكتب والدراسات السابقة وكذا ا تمكنا من خلال هذا البحث  منف 
ظري بناء الإطار الن بيانات فيبالإضافة الى رسائل  والمذكرات الجامعية و المقالات ، حيث تم اعتماده على هذا النوع من ال

 للدراسة .

 البياناتأدوات جمع . 2.3.3

لبحث اراجع الى طبيعة  ( ، وهذا لقد تم استخدام أكثر من أداة واحدة من اجل جمع البيانات المتعلقة بموضوع البحث ) بدراستنا
 ليها :ع من ناحية  الموضوع والأهداف المراد تحقيقها ، وفيما يلي سيتم توضيح الأدوات التي اعتمدنا 

 الملاحظة :. 2.3.3.1

هي فتفيد الدراسة ،  ائق التيلحقإن الملاحظة هي من أقدم الطرق وأهمها حيث يعتمد عليها الباحث من اجل جمع المعلومات وا 
لهم  لعمال وردود أفعاافاعل بين تمثل منطلق أي باحث كونه ينتقل الى ميدان إجراء الدراسة وملاحظة بيئة المؤسسة ، وكذا الت

شاهدة الظواهر مظة من اجل حيث اعتمدنا في دراستنا هذه على أسلوب الملاح دراسة،وضوع البمحول الأمور التي لها علاقة 
ملين بالعاة والالتقاء ل الدراسوالسلوكيات مع تسجيل الوقائع ذات الصلة بموضوعنا ، فمن خلال إجراءنا للتربص في المؤسسة مح

 التوصل تمض النتائج التي عير وتحليل بأهمية كبير و قد تفيدنا في تفسالمؤسسة ، فقد تم تدوين العديد من الملاحظات التي لها  في 
 .علومات التي تخص موضوع دراستناوأيضا لكي نتوصل الى بعض الحقائق والم،إليها 
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 تقارير ووثائق المؤسسة : . 2.3.3.2

ت ث الكثير من الوقوفر للباحتكونها إن التقارير ووثائق المؤسسة هي من بين الأدوات الجد مهمة في جمع المعلومات والحقائق  
لباحث زة تتيح الفرصة ليانات جاهوالجهد ، فالبيانات المتوفرة في سجلات  المؤسسة حول نشاطها والأفراد العاملين بها تعتبر ب

عن  هاواكتشاف ملاحظتها فقط لإعادة تبويبها وعرضها بأسلوبه الخاص ، وكذا الكشف عن  بعض القضايا التي من الصعب جدا
   ة بموضوع دراستناتي لها علاقفلقد تم اطلاعنا على بعض السجلات ووثائق المؤسسة ال، أو المقابلة  الاستبيان ستمارةطريق ا

 كالوثائق المتعلقة بالدورات التكوينية مثلا  .

 الاستبيان : . 2.3.3.3

من اجل جمع البيانات اللازمة في دراستنا اعتمدنا على أسلوب الاستقصاء من خلال الاستبيان الذي يعد النموذج الذي تدون 
،ويتمثل الاستبيان كذلك  في  (2002)العتوم و العاروري، عليه البيانات عن مفردات مجتمع الدراسة  كأداة لجمع المعطيات 

مجموعة الأسئلة المتنوعة والمرتبطة يبعضها البعض بشكل يحقق الهدف الذي يسعى إليه الباحث من خلال المشكلة التي يطرحها في 
اجل المؤسسة محل الدراسة من  عامليبحثه ، حيث يتم إرسال الاستبيان عن طريق البريد أو بأي طريقة أخرى الى مجموعة من 

يتوجب أن يكون عدد أسئلة الاستبيان كافي لتحقيق أهداف الدراسة بصرف النظر عن عددها كما لئها وإعادتها للباحث ،  م
 (2022)افاق علمية وتربوية ، .

ا يث تم تصميمه وفقح استنا ،لقد اعتمدنا على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع المعلومات والبيانات الضرورية و  الخاصة بدر 
تعلقة بموضوع لأسئلة المقمنا بتصميم الاستبيان بوضع مجموعة من االتأكد من فرضيات الدراسة ، لأهداف الدراسة و بهدف

 ،لمؤسسة محل الدراسة اعاملي  ن م، ثم تم  توزيعه  على  عينة  لعامليناالدراسة  والتي تناولت التكوين ودوره في تحسين أداء 
 . الاستبيان من قسمين يتضمنان متغيرات الدراسة و بيانات شخصية للعينة قيد الدراسة حيث يتكون

 هيكل أداة الدراسة :. 2.3.3.3.1

راد عينة دف قياس توجه أفبهان، وذلك من أجل إعداد الدراسة الميدانية وتحليل نتائجها وتأكيد فرضياتها اعتمدنا على أداة الاستبي
يان الدراسة كما تقسيم استبب، حيث قمنا مؤسسة تجديد عتاد الطيران عامليندور التكوين في تحسين أداء الدراسة بخصوص 

 يلي: 

 ة ب:الشخصية المتعلق ل المعلوماتلعينة الدراسة بحيث شم ومعلومات وظيفية الديموغرافيةصائص الخ زء شمل هذا الجالأول:  زءالج

  : المتمثل في عنصرين ذكر وأنثى.الجنس 
 : فئات عمرية . أربعوالذي شملت  الفئة العمرية 
 : ت عليا.ثانوي ، جامعي، دراسامتوسط ، مستويات كالتالي: أربع والذي شمل  المستوى التعليمي 
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 : فئات . 4والتي شملت هي الأخرى  الخبرة المهنية 
 تنفيذ ، عون  إطار ، عون والمتمثلة في والذي شمل ثلاث مستويات موضحة في استمارة الاستبيان : نصب المهني الم

 .تحكم 
 : و الذي اشتمل عقد عمل محدد المدة  نوع عقد العمل CDD   و عقد عمل غير محدد المدةCDI. 
  حيث تم حصر الإجابة ب: نعم أو لا. : وان استفدت من دورة تكوينية هل سبق لك 
  بع اقتراحات ر والذي شمل أ : عدد الدورات التكوينية التي شارك فيها العامل إذا كان استفاد من دورة تكوينية. 
 : اشتمل ثلاث اقتراحات . مصدر الطلب على التكوين 
 : حيث اشتمل هذا الأخير أيضا ثلاث اقتراحات . مكان التكوين 
 : واشتمل هذا السؤال اقتراحين . مدة التكوين 
 تم حصر الإجابة بنعم أو لا . مدة التكوين : كفاية 
 : وحة ة مفتافة الى إجاببالإضات احاشتمل هذا السؤال ثلاثة اقتر  ما الذي اكتسبه المكون من الدورة التي شارك فيها

ستمارة وضحة في االمجال لإبداء رأيه لتعويض الثغرات التي واجهتنا ،  حيث نجدها م من اجل منح المستجوب
 .الاستبيان

ى ن أجل الإجابة علالتي أعدت ممن الاستبيان على محورين متعلقة بموضوع الدراسة، و  لجزء الثاني احتوى ا الثاني:لجزء ا
ات حيث تشكلت يد الفرضيالإشكالية الرئيسية للدراسة ، وعلى مختلف الأسئلة الفرعية المطروحة مسبقا، ومن اجل تأك

 محاور الاستبيان كما يلي: 

  تكوين ، أساليب حل عملية المرا أبعاد ) ثلاثة، ويشمل  التكوينيتعلق بالمتغير المستقل المتمثل في  الأول:المحور
 رة.عبا34يتضمن( حيث تم وضع لكل بعد من هذه الإبعاد العبارات الخاصة به و التكوين ، كفاءة المكونين 

 :عبارة 19هذا المحور  حيث تضمن،  لعاملينا أداءالذي تمحور حول المتغير التابع المتمثل في  المحور الثاني. 

 ستبيان في الجزء إدراج الا، كما اعتمدنا فيو بناءا على ملاحظات وتوصيات الأساتذة  تمت صياغة الاستبيان بشكله الحالي 
  عدم موافقتهمم أو ى موافقتهالثاني على مقياس  ليكارت الخماسي والذي يحتمل خمس إجابات ويعبر من خلاله أفراد العينة عل

تكون مجالات العينة ل لكل عبارة من عبارات الاستبيان ضمن خمس درجات ، وكذا تم اعتمادنا عليه من اجل قياس إجابات
 :الإجابة على عبارات الاستبيان كالأتي
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 : مقياس ليكارت  الخماسي  10الجدول رقم 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

01 02 03 04 05 

 هجري( 1430)وليد و الفرا، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن 

 أساليب المعالجة الإحصائية :. 2.5

من اجل تحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعها ، قمنا باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
(Statistical Package for Social Sciences والذي يرمز إليه ب )SPSS  والذي صمم في الأساس من اجل ،

معالجة التحليلات الإحصائية في الدراسات الاجتماعية ، تم الإصدار الأول لهذا البرامج في الستينيات ، وكان يعمل في الأجهزة 
تعمل في الأجهزة الشخصية وبالتحديد على نظام التشغيل  تم إصدار نسخة اخرى منه 1992الكبيرة فقط ، إلا انه في سنة 

( ، ليصبح في وقتنا الحالي البرنامج الإحصائي  الأكثر استعمالا في العالم ككل ، يمتاز Microsoft Windowsويندوز )
ية والكيفية ، هذا الأخير بقدرته على تنفيذ عمليات إحصائية متعددة حيث يمكن من خلاله تصنيف والتحكم بالبيانات الكم

يحتوي هذا البرنامج على مجموعة متنوعة وكبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل النسب المئوية 
والانحراف المعياري والمتوسط الحسابي ...الخ ، كما تندرج اختبارات إحصائية اخرى ضمن الإحصاء الاستدلالي مثل معاملات 

 (2012-2011)صبيان، بيان الأحادي ...الخ .الارتباط و الت

كارت  الخماسي ت مقياس ليفقد تم تحديد طول فئا ،ة التي تم استخدامها في دراستنا وفيما يلي سنعرض الأساليب الإحصائي
 العليا والدنيا كما يلي  :

 : قيمة  واقل قيمة في المقياس ومنه يمكن حساب المدى كالأتي  :يعبر المدى عن الفرق بين اكبر المدى 

 1-5المدى = 

 

 : الأتي :ول الفئة كطويظهر من خلال العلاقة النسبية بين المدى و عدد الدرجات ومنه يمكن حساب  طول الفئة 

 طول الفئة = المدى / عدد الدرجات 

 5/  4طول الفئة =  

    4المدى = 

0.8طول الفئة =    
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قياس  ديد طول  فئات الملي يتم تحلفئة  : يتم تحديده من خلال جمع طول الفئة مع ادني قيمة  في المقياس .وبالتاالحد الأعلى ل
 كالتالي 

 :  مجالات تحديد درجة تقييم العبارات حسب مقياس ليكارت 11الجدول رقم  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (26هجري، صفحة  1430)وليد و الفرا، المصدر : من إعداد الطالبة نقلا عن  

 : التكرارات والنسب المئوية 

لسن ، المستوى الجنس ، ا)لقد تم الاستعانة بالتكرارات من اجل التعرف على توزيع  أفراد العينة حسب الخصائص الشخصية 
سب المئوية  الاستعانة بالنن ، كما تم، وكذا من اجل تحديد إجابات أفراد العينة على عبارات الاستبيا ليمي... الخ( والوظيفيةالتع

عبارة ما رارات الموافقة لعدد التك لمعرفة نسبة مجتمع الدراسة الذين اختاروا كل بديل من بدائل أسئلة الاستبيان ، وتحسب بقسمة
 .على عدد أفراد المجتمع

 توسط الحسابي المرجح (:الوسط الحسابي )الم 

 (2008)محمد حسين، يعرف الوسط الحسابي بأنه مجموع القيم مقسوما على عددها

لواقعة و لمجموع القيم ابعده مسا يعد الوسط الحسابي  القيمة التي تقع في منتصف البيانات ، في حين يكون مجموع القيم الواقعة
بارة من عبارات عاسة على كل المتوسط لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدر  هذاتم استعمال قبله ، لقد 

 .الحسابي سطهاارات حسب متو ذلك على ترتيب العبساعد كسيهو و( ،   لعاملينا)التكوين  و أداء  الأساسيةالدراسة  متغيرات

 ويعطى بالعلاقة التالية :

𝑿̅=∑ 𝒏𝒊𝒙𝒊

𝑵
 

 

 درجة التقييم المستوى  المتوسط المرجح 

 جدامنخفضة  غير موافق بشدة 1.80الى  1من 

 منخفضة غير موافق 2.60الى  1.80من 

 متوسطة محايد 3.40الى   2.60من 

 مرتفعة موافق 4.2الى  3.40من 

 مرتفعة جدا موافق بشدة 5الى  4.2من 
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 حيث أن :

𝒏𝒊 :ارة من عبارات محور كفاءة المكونعدد خيارات أفراد عينة الدراسة للخيار الواحد ، مثلا بالنسبة للخيار "أوافق بشدة" لعب. 

𝒙𝒊 : 5و  1 بين  وزن الخيار في أداة الدراسة والذي يتراوح. 

𝑵 :  فرد 190مجموع أفراد العينة وفي دراستنا يقدر ب. 

  المعياري )الانحراف المعياري المرجح( :الانحراف 

ت قوي مقاييس التشتما يمثل ايعد الانحراف المعياري من بين مقاييس التشتت الأكثر أهمية لأنه  مفهوم جبري محدد بدقة ، ك
ة دراسة ، لكل عبار اد عينة البغرض معرفة مدى انحراف إجابات أفر  المقياس هذا حساسية وأكثرها استعمالا ،  لقد تم استخدام

ه إلى الصفر  اقتربت قيمت احيث انه كلم ،من عبارات المتغيرات المستقلة والمتغير التابع للدراسة  ، ولكل محور من المحاور  الدراسة 
كلما قل   حيحالصلواحد الانحراف أقل من كلما دل ذلك على تركز وانخفاض تشتت إجابات أفراد عينة الدراسة وكلما كان ا

،   الصحيححد تفوق الوا في حال إذ كانت قيمة الانحراف تساوي أو صحيحالتشتت بين إجابات أفراد عينة الدراسة والعكس 
 . طاتهالصالح أقل تشتت عند تساوي متوس الاستبيانيفيد في ترتيب عبارات محاور  لمقياسا هذا كما أن 

 عياري  بالعلاقة التالية :ويعطى الانحراف الم

=√
∑ 𝒏𝒊(𝒙𝒊−𝒙)𝟐

𝑵
 

 حيث أن :

𝒏𝒊  :. عدد خيارات أفراد عينة الدراسة  للخيار الواحد 

𝒙𝒊 : 5و  1 بين وزن الخيار في أداة الدراسة والذي يتراوح. 

𝒙̅  :المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات الاستبيان ومحاوره . 

𝑵 :  فرد 190مجموع أفراد العينة وفي دراستنا يقدر ب. 

 : فنعبر عن ذلك بـ الصحيحفعادة تكون بين الصفر و الواحد  المعياريأما عن نسبة الانحراف 

  لا يوجد اتساق 01أكثر من. 
   اتساق مقبول  01الى  0.5من. 
  اتساق كبير . 0.5الى  00من 
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  معامل الارتباط بيرسونr : 

ن خلال تغير التابع ، فمتقلة والميستخدم معامل الارتباط بيرسون من اجل قياس قوة واتجاه  العلاقة الخطية بين المتغيرات المس
راسة ،  بين متغيرات الد ة إحصائيةالاختبار الإحصائي المرافق لمعامل الارتباط يمكننا إثبات أو نفي وجود علاقة خطية ذات دلال

محور الذي تنتمي ة الكلية للمع الدرج الاستبيانلمعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبارات ا هذااستخدم  يتم كما
المتغيرات ،  ة لا تتأثر بوحدةقيمة مجرد معامل الارتباط بيرسون ( ،يعتبرلهاإليه ) الاتساق الداخلي لأداة الدراسة و الصدق البنائي 

 .  -r 11أي أن    1و  -1وتتراوح قيمته بين 

    إذا كانت قيمة معامل الارتباط بيرسون r=1 فيقال انه يوجد ارتباط طردي )موجب( تام. 
   إذا كانت قيمة معامل الارتباط بيرسونr=-1 لب( تام .فيقال انه يوجد ارتباط عكسي )سا 
 كون ضعيفا كلما  ي ط طردي ، إذا كانت قيمة معامل الارتباط بيرسون تتراوح بين الصفر والواحد فيقال انه يوجد ارتبا

 قريبة من الصفر ، وتزداد قوة العلاقة كلما اقتربنا من الواحد . rكانت قيمة 
  كسي ، يكون قويا كلما كانت فيقال انه يوجد ارتباط ع  0و  -1إذا كانت قيمة معامل الارتباط بيرسون تتراوح بين

 ، وتزداد قوة العلاقة كلما اقتربنا من الصفر . -1قريبة من  rقيمة 
   0إذا كانت قيمة معامل الارتباط بيرسونr=   ية بين المتغيرين .فيقال هنا انه لا توجد علاقة ارتباط خط 

 لاقة الإحصائية الآتية :وبالتالي يحسب معامل الارتباط بيرسون بالع  

r= 𝒄𝒐𝒗(𝒙,𝒚)

𝒙𝒚
 

 حيث أن :

𝒄𝒐𝒗(𝒙, 𝒚)  : (.لعاملينايمثل التباين المشترك بين المتغير المستقل )التكوين( ، والمتغير التابع )أداء 

𝒙  :.)يمثل الانحراف المعياري للمتغير المستقل للدراسة )التكوين 

.∶ 𝒚  ( .لعاملينايمثل الانحراف المعياري للمتغير التابع للدراسة )أداء 

 : الانحدار الخطي البسيط 

)درجة  لة في دراستنا فية والمتمثيستخدم تحليل الانحدار الخطي البسيط لغرض دراسة وتحليل اثر كل متغير من المتغيرات المستقل
التابع  ( ، على المتغيرءة المكونين، قياس ابرز أنواع برامج التكوين ، كفاتطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور استراتيجي 

 ( .لعامليناوالمتمثل في )أداء 
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 : )اختبار تحليل التباين الأحادي )ذو الاتجاه الواحد 

 ذات دلالة إحصائية بين مجموعات البيانات . تخدم من اجل معرفة هل يوجد فروقيس

  معامل التحديد𝑹𝟐 : 

، كما   x تقلفي المتغير المس جة التغييرمعامل التحديد على انه يمثل نسبة ما يفسره النموذج من التغيير في المتغير التابع نتييعرف 
وضح نسبة التغيير في المتغير التابع ، أي هو مقياس ي yيستخدم لمعرفة نسبة مساهمة المتغيرات المستقلة في تفسير المتغير التابع 

 الذي كان سببها التغيير في المتغير المستقل .

 ة توضح ذلك : ئية الآتيويمكن حساب معامل التحديد انطلاقا من معامل الارتباط بيرسون وذلك بتربيعه والعلاقة الإحصا

𝑹𝟐=  (𝒓)𝟐  = [ ∑(𝒙−𝒙)(𝒚−𝒚̅)

√∑(𝒙−𝒙)𝟐(𝒚−𝒚̅)𝟐
]

𝟐

 

 سيط فقط .تم حساب معامل التحديد بهذه العلاقة الإحصائية في حالة النموذج الخطي البملاحظة : ي

 : معامل الالتواء 

تبعه البيانات توع التوزيع الذي لمعرفة ن يعرف الالتواء بأنه درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزيع ما ، تم استخدام هذا المعامل
 الدراسة للتوزيع الطبيعي .ومن اجل اختبار خضوع توزيع بيانات 

 : معامل التفرطح 

يع الذي نى مدبب ، والتوز يسمى منح يمثل درجة تدبب قمة التوزيع قياسا الى التوزيع الطبيعي ، فالتوزيع ذو القمة العالية نسبيا
 لطبيعي .ا ل التوزيعي متوسط التفرطح يمثاولا مدببة  مفرطحهقمته مسطحة يسمى مفرطحا ، والتوزيع الذي قمته ليست 

 صدق وثبات الاستبيان :. 2.6

 ل :ك من خلاأكد من مدى صحة وصدق وثباتها وذلبعد إعداد استمارة الاستبيان  كان لابد علينا أن نت

 ثبات الاستبيان :. 2.6.1

على  المقياس ، حيث أنه إذا ما تم تطبيق لديه سمة معينة يقيس مقياسعليها الفرد في  هو مدى استقرار الدرجة التي يحصل
 (2016)حيواني و بن زروال، الشخص أكثر من مرة، فإنه يسجل نفس النتائج في كل مرة.
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يعرف الثبات على طريق مقياس الدقة بأنه قدرة وثبات الأداة كالاستبيان على إعطاءك نفس النتائج إذا قمت بتكرار القياس و 
مرات عديدة في نفس الظروف، والثبات في أغلب حالاته هو معامل ارتباط، ويقصد بالثبات مدى  على نفس أفراد عينة الدراسة

يسمى  صدق ثبات أداة الدراسة بالاتساق الداخلي للاستبيان، بحيث تكون كل و ،  .ارتباط نتائج القياس المتكررة لأداة الدراسة
الفقرة، وكنت من قبل قد قمت باستخدام حساب معاملات الارتباط  فقرة من فقرات  الاستبيان متسقة مع المجال الذي تنتمي له

 (2010)المنارة للاستشارات ، بين كل فقرة من الفقرات في الاستبيان، عن طريق استخدامك معامل )ألفا كرونباخ(.

ع ذا تم تكرار توزيق من أنه إاتجاهات المستقصي، و التحقو يقصد بثبات أداة الدراسة دقته لما يقيسه من معلومات و سلوك و 
ات الاستبيان ل قياس ثبالأداة على نفس العينة و في نفس الظروف فإننا ستتحصل على نفس الإجابات و النتائج ، ومن اج

ات ساق الداخلي لأدو تستوى الامهو عبارة عن أحد المقاييس العالمية التي تستخدم في قياس اعتمدنا على معامل ألفا كرونباخ )
قبل فما فوق ي 60.0ذا كانت ( والذي يحدد مستوى قبول أداة القياس حيث إالدراسة المستخدمة لجمع البيانات وكذلك تحليلها

 فيتم رفضه . 0.60الاستبيان أما إذا كان اقل من 

ستبانة ا 100متكونة من   ستطلاعيةاه  لعينة ، ثم تم حسابوبالتالي تم إجراء خطوات الثبات على العينة بطريقة معامل الفاكرونباخ
 من  الاستبيانات القابلة للتحليل الإحصائي .  52.63أي بنسبة 

 معامل ألفا كرونباخ لعينة استطلاعية : 12الجدول رقم  

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 
استخدام هذه الطريقة لقياس ثبات وصدق  ، تمبطريقة معامل الفاكرونباخالاستطلاعية  تم إجراء خطوات الثبات على العينة 

ومنه نقول إن  0.60وهي أكبر من 0.957(قيمة معامل الثبات)الاستبيان. وبعد حسابنا لمعامل الفا كرونباخ بلغت نسبته 
من خلال ملاحظة ،ف معامل ثبات عبارات الاستبيان إجمالا مقبول جدا، وهذا ما يجعلها صالحة ومناسبة لجمع البيات الخاصة

 0.957. وبعد حسابنا لمعامل ألفا كرونباخ  لجميع عبارات  الاستبيان والذي بلغت قيمته النتائج المسجلة في الجدول أعلاه 

 رقم المحور عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ المتغير

 
 

 المستقل )التكوين(
 

0.921 23 01 

0.878 05 02 

0. 880 06 03 

 04 19 0.896 التابع )الأداء(

0. 795  معامل الثبات الكلي 53 
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، إضافة الى ذلك يتضح (ممتازة)وهذا ما يؤكد انها نسبة   0.60حيث تمثل نسبة  ثبات جيدة جدا ، كما نلاحظ انها  أكبر من 
، وهذا ما يدل على أن   0.921الى  0.878حيث تتراوح قيمته من  جيدةكانت   م محاور الدراسةلنا أن قيمة ألفا كرونباخ لمعظ

وهو ما يجعلها صالحة ومناسبة عبارات الاستبيان تتسم بالتناسق الداخلي والموثوقية وتوفر درجة كبيرة من المصداقية في الإجابات، 
واستخلاص النتائج، وبالتالي إمكانية تعميم نتائج المتوصل إليها على مجتمع وكذا التحليل لجمع البيانات الخاصة بالدراسة .

 الدراسة.
 صدق الاستبيان :. 2.6.2

بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة ، انتقلنا الى الصدق البنائي لها و صدق الاتساق الداخلي من اجل تحديد مدى 
إن الصدق هو قدرة الأداة على قياس ما أعدت لقياسه فعلا ، ويرى ،لعباراتالتجانس الداخلي للاستبيان أي مدى اتساق ا

الكثير من الباحثين أن صدق نتائج الاختبار تعتمد في جزء كبير منها على الصيغة التي يصاغ بها الاختبار وعلى الطريقة التي ينفذ 
ومنه ، (2020)بشتة و بوعموشة، المراد قياسها بها ، ومنه فالصدق يعني أن يكون المقياس صالحا لقياس الظاهرة أو السمة

يان على قياس فصدق الاستبيان يعد من الأمور الجد هامة التي يجب توفرها في الأداة لإظهار مدى قدرة كل فقرة من فقرات الاستب
يقصد بصدق أداة الدراسة أن فقراتها تقيس فعلا ما يسعى الباحث لقياسه ، ومن اجل ذلك قمنا  وبالتاليما وضعت لقياسه ،

بعرض الاستبيان على الأستاذة المشرفة من اجل التأكد من مدى ملائمة فقراته لمعالجة موضوع الدراسة وكذا لجمع البيانات 
مجموعة من الأساتذة من أصحاب الخبرة والاختصاص من   بالإضافة الى  تعديل بعض الهفوات والأخطاء ، كما تم عرضه على

بينهم الأستاذ صغيري سيد علي و الأستاذ مولوج كمال من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  بجامعة الدكتور يحي 
سلامة ودقة صياغتها  دى تناسق فقرات الاستبيان وكذامعدة ملاحظات وتوصيات فيما يخص  فارس بالمدية ، والذين قدموا

 .اللفظية ومعالجتها لموضوع الدراسة ،  وبالتالي قمنا بتدوين كل الملاحظات والتوصيات وتعديل الاستبيان ليظهر في شكله النهائي

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان:. 2.6.2.1

تبيان ، وهذا عن بارات الاسالاتساق الداخلي لعمن اجل التحقق من صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان ، قمنا بحساب 
 يان )جميع عباراتية للاستبطريق حساب معامل الارتباط بيرسون لكل عبارة من عبارات الاستبيان مع محورها ثم الدرجة الكل

 :المحاور في الاستبيان توضح ذلك  الاستبيان( والجداول التالية المرتبة بترتيب

 

 نظور استراتيجيمتكوينية من ة اللداخلي لعبارات المحور الأول : درجة تطبيق مراحل العمليصدق الاتساق ا. 2.6.2.1.1
: 
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 ر استراتيجي:الصدق الداخلي لعبارات المحور الأول درجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظو  13 الجدول رقم

 الرقم العبارة (r)طمعامل الارتبا القيمة الاحتمالية

درات سسة مع قمن خلال مقارنة حاجات المؤ  عاملينالاحتياجات التكوينية لليتم تحديد  0.693 0.000
 . لعاملينا

01 

 02 ا.تكوينه تختلف الاحتياجات التكوينية وفقا لاختلاف المستويات الوظيفية المراد 0.626 0.000
 03 . عاملينيساهم المسؤولين المباشرين في تحديد الاحتياجات التكوينية لل 0.559 0.000

 04 يتم تحديد الحاجة للدورات التكوينية عند استحداث وظائف جديدة . 0.699 0.000
المعارف و مهارات بدءا من التحديد المسبق لل عاملينيتم تحديد الاحتياجات التكوينية لل 0.702 0.000

 أعمالهم. لإنجازالضرورية 
05 

 06 لمؤسسة .امن خلال التقييم الدوري للأداء .في يتم تحديد الاحتياجات التكوينية  0.710 0.000
تجية ع إستراميقوم تصميم البرامج التكوينية بناءا على أهداف واضحة ومسطرة تتلاءم  0.745 0.000

 المؤسسة.
07 

 08 المعنيين بالتكوين . لعاملينا يشارك في تصميم البرنامج التكويني  0.574 0.000
 09 سة .ية للمؤسالبرنامج التكويني بما يتناسب مع البيئة الداخلية والخارجيتم تصميم  0.660 0.000
 10 ه.د تصميمتقوم المؤسسة بتحديد جداول زمنية لبدء وانتهاء البرنامج التكويني عن 0.622 0.000

 11 عدد المشاركين في الدورات التكوينية مناسب لكل المتكونين . 0.453 0.000
 12 الزمني للدورة التكوينية يتلاءم مع الدوام الرسمي للعمل .التوقيت  0.381 0.000
 13 .لعامليناالبرامج التكوينية في المؤسسة لا تتعارض مع احتياجات  0.695 0.000

 14 يتمتع المشرفون على البرامج التكوينية بمؤهلات وخبرات مهنية عالية. 0.660 0.000
 15 قط .فالعملي للبرامج التكوينية وليس الجانب النظري يتم التطبيق الميداني  0.713 0.000
 16 حول البرامج التكوينية . عاملينالمؤسسة بآراء التهتم  0.680 0.000
فوات لى الهت والتغلب عيتم تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من الصعوبا 0.770 0.000

 المتعلقة بها. والأخطاء
17 

 18 باشرة .كوينية مالمؤسسة بتقييم نتائج و فعالية التكوين بعد انتهاء العملية التتقوم  0.733 0.000

 19 .تشمل عملية التقييم كل عناصر البرنامج التكويني من بينهم المتكونين  0.672 0.000
 من  اكتسبهاارف التييتم تقييم المتكون أثناء العمل للتحقق من مدى إتقانه للمهارات والمع 0.637 0.000

 التكوين.
20 

ان واسطة) استبيبكوينية تستخدم المؤسسة اختبارات خاصة بتقييم أداء المشاركين في العملية الت 0.545 0.000
 ، مقابلة ، اختبار ( .

21 

 22 يقوم المسؤولين بتقييم عملية التكوين بشكل مستمر. 0.691 0.000
 23 الأطراف المعنية بالتكوين .تتم عملية التقييم بصورة تعاونية بين  0.665 0.000

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
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 ، والذي تمي إليه ر الذي تننلاحظ من خلال الجدول السابق  الذي يمثل درجة ارتباط كل عبارة من عبارات الاستبيان بالمحو 
ي( ن منظور استراتيجملتكوينية يوضح  معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الأول )درجة تطبيق مراحل العملية ا

لى  ا 0.381لارتباط من ايمة معامل ، حيث تراوحت ق طردية قويةوالمعدل الكلي لعباراته )المحور الأول(  انه توجد علاقة ارتباط 
ما نلاحظ أن ك،  ن الصفر موهو ما يدل على وجور ارتباط وذلك لان معامل الارتباط بيرسون في كل العبارات اكبر   0.770

 جميع الحالات وهي في 0.000ب   sigمعاملات الارتباط هي دالة  إحصائيا حيث قدرت قيمة مستوى الدلالة الإحصائية 
 قة لما وضعت لقياسه.صادالأول ، ومنه فان عبارات المحور 0.05  أقل من القيمة الاحتمالية المعتمدة  والتي تقدر ب

 ن(ساليب التكوينوعية البرامج التكوينية )أ:  ثانيالصدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور .2.6.2.1.2

 :الصدق الداخلي لعبارات المحور الثاني  قياس ابرز برامج التكوين 14الجدول رقم  

 الرقم العبارة (rالارتباط)معامل  القيمة الاحتمالية
 01 . االعاملين فيهتستخدم المؤسسة أساليب تكوينية حديثة من اجل تكوين  0.826 0.000

 02 لإمكان .اة قدر تقوم المؤسسة بالتنويع  في اختيار أسليب وطرق التكوين في المؤسس 0.852 0.000
 03 . ن أدائهمويزيد عامل المعرفي للأسلوب الندوات والمحاضرات يزيد من التحصيل  0.813 0.000

 04 ما بينهم .ارف فيباستعمال أسلوب المناقشة من اجل نقل المع عاملينتتيح المؤسسة لل 0.760 0.000
 05 تعتمد المؤسسة على أسلوب المحاضرات في برامجها التكوينية  . 0.816 0.000

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 ، والذي تمي إليه ر الذي تننلاحظ من خلال الجدول السابق  الذي يمثل درجة ارتباط كل عبارة من عبارات الاستبيان بالمحو 
لثاني(  انه ر العباراته )المحو  عدل الكلييوضح  معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني )ابرز برامج التكوين ( والم

دل على وجور ارتباط وهو ما ي  0.852الى   0.760توجد علاقة ارتباط موجبة ، حيث تراوحت قيمة معامل الارتباط من 
ي دالة  إحصائيا هالارتباط  ، كما نلاحظ أن معاملاتقوى وذلك لان معامل الارتباط بيرسون في كل العبارات اكبر من الصفر 

لاحتمالية المعتمدة  والتي في جميع الحالات وهي أقل من القيمة ا0.000ب   sigة الإحصائية حيث قدرت قيمة مستوى الدلال
 ، ومنه فان عبارات هذا المحور صادقة لما وضعت لقياسه.0.05تقدر ب  
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 كفاءة المكونين:   ثالثالصدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور .2.6.2.1.3

 :الصدق الداخلي لعبارات المحور الثالث كفاءة المكون 15الجدول رقم  

 الرقم العبارة (rمعامل الارتباط) القيمة الاحتمالية

 01 . لبدايةيحرص المكون على شرح خطة الدورة التكوينية وتوضيح أهدافها منذ ا 0.639 0.000
ية لتغطية لأكادماالمؤهلات يتم اختيار المكونين الأكفاء من ذوي الخبرة المهنية  و  0.722 0.000

 الدورات التكوينية .
02 

 03 البرنامج. محتوى يحرص المكونين على إتباع أسلوب المناقشة المفتوحة في تقديم وعرض 0.688 0.000

 04 يعتمد المكون على دراسة حالة مؤسسات أخرى في تكوينيه . 0.679 0.000
 05 لمتكونين .ة الى االمعلومات والمعارف بالطريقة المناسبللمكون قدرة فعالة على نقل  0.667 0.000
 06 يأخذ المكون بعين الاعتبار الفروق الفردية للمتكونين. 0.491 0.000

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSة بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الطالب

 ، والذي تمي إليه ر الذي تننلاحظ من خلال الجدول السابق  الذي يمثل درجة ارتباط كل عبارة من عبارات الاستبيان بالمحو 
ث(  انه ته )المحور الثاللي لعبارايوضح  معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الأول )كفاءة المكون ( والمعدل الك

و ما يدل على وجور وه  0.722الى   0.491وجبة  ، حيث تراوحت قيمة معامل الارتباط من مقوية توجد علاقة ارتباط 
ئيا اط هي دالة  إحصالات الارتب، كما نلاحظ أن معامارتباط وذلك لان معامل الارتباط بيرسون في كل العبارات اكبر من الصفر 

لاحتمالية المعتمدة  والتي افي جميع الحالات وهي أقل من القيمة 0.000ب    sigحيث قدرت قيمة مستوى الدلالة الإحصائية 
 ، ومنه فان عبارات هذا المحور صادقة لما وضعت لقياسه. 0.05تقدر ب  
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 لعامليناأداء :  رابعالصدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور .2.6.2.1.4

 لعاملينا: الصدق الداخلي لعبارات المحور الرابع  قياس أداء  16الجدول رقم  
 الرقم العبارة (rمعامل الارتباط) القيمة الاحتمالية

 01 ومرؤوسيهم تمتاز بالتوافق والود . لعامليناالعلاقة بين  0.641 0.000

 02 ضغوط العمل التي يتعرضون لها في المؤسسة . لعاملينيتحملا 0.556 0.000

 03 على التعلم والإبداع. بالقدرة لعاملينا يمتاز ا 0.596 0.000

 04 في المؤسسة تمثل امرأ مهما بالنسبة له . لعاملوظيفة ا 0.734 0.000

 05 شر .ئيسهم المبابة من ر المهارات والمعارف اللازمة لإنجاز المهام المطلو  لعاملينايمتلك  0.575 0.000

 06 المعرفة التامة بالأدوار التي يقومون بها . عاملينلدى ال 0.624 0.000

 07 على الالتزام باللوائح والتعليمات و التوجيهات. عاملينال يحرص  0.444 0.000
 08 الأوقات الرسمية للعمل ويلتزمون بها . عامليناليحترم  0.619 0.000

 09 ادقة.بررات صمعن العمل إلا في حالة الضرورة القصوى ويقدمون  عامليناللا يغيب  0.680 0.000
 10 ل . العموخاصة في حالة وجود ضغط كبير في عاملينال انتشار روح التعاون بين 0.678 0.000

 11 خلق النزاعات في العمل . عاملينال يتجنب  0.664 0.000

 12 على انجاز العمل المطلوب منهم في الوقت المحدد . عامليناليحرص  0.643 0.000

 13 على انجاز أعمالهم بكفاءة عالية . عاملينال يسعى  0.642 0.000

 14 .من انجاز مستوى عال من حجم العمل الموكل إليهم  عامليناليتمكن   0.640 0.000

 15 المهام المطلوبة من رئيسهم . لإنجازقصار جهدهم  عامليناليبذل  0.713 0.000

 16 رغبة كبيرة في انجاز أعمالهم. عامليناللدى  0.584 0.000
 17 المتكونين  بالولاء اتجاه المؤسسة . عامليناليتحلى  0.572 0.000

 18 بمهارة التواصل الجيد مع الآخرين . عاملينال يتحلى 0.582 0.000

 19 بالقيم التي تخدم ثقافة المؤسسة . عامليناليتمتع  0.548 0.000

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

، والذي  يوضح  نلاحظ من خلال الجدول السابق  الذي يمثل درجة ارتباط كل عبارة من عبارات الاستبيان بالمحور الذي تنتمي إليه         
( والمعدل الكلي لعباراته )المحور الرابع(  انه توجد علاقة لعاملينامعاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الرابع )أداء 

وهو ما يدل على وجور ارتباط وذلك لان   0.734الى   0.444، حيث تراوحت قيمة معامل الارتباط من  طردية قوية ارتباط
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، كما نلاحظ أن معاملات الارتباط هي دالة  إحصائيا حيث قدرت قيمة معامل الارتباط بيرسون في كل العبارات اكبر من الصفر 
،  0.05في جميع الحالات وهي أقل من القيمة الاحتمالية المعتمدة  والتي تقدر ب  0.000ب    sigمستوى الدلالة الإحصائية 

 .دقة لما وضعت لقياسهومنه فان عبارات هذا المحور صا

 صدق الاتساق البنائي :. 2.6.2.2

سطرة  كما يبين هداف الميعد الصدق البنائي  من أحد مقاييس صدق أداة الدراسة ، والذي يعمل على قياس درجة تحقيق الأ 
ق ذا النمط من الصدث يفترض ههذا الأخير  مدى ارتباط كل محور من محاور الاستبيان  بالدرجة الكلية لعبارات الدراسة ، حي

يان كلما جة الكلية للاستبقة مع الدر على التنبؤ بالظاهرة المدروسة ، فكلما كانت المحاور متسأن كل أداة قياس تمكننا من القدرة 
 دل ذلك على حسن التنبؤ والتوقع.

 : صدق الاتساق البنائي لمحاور أداة الدراسة 17الجدول رقم  

 القيمة الاحتمالية (rمعامل الارتباط ) المحور

 0.000 0.785 من منظور استراتيجيدرجة تطبيق مراحل العملية التكوينية 
 0.000 0.839 قياس ابرز برامج التكوين

 0.000 0.796 كفاءة المكون

 0.000 0.713 العاملينأداء 

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

ن و ن محاور الاستبيامكل محور   يبين الجدول أعلاه الاتساق البنائي لمحاور الاستبيان ، حيث نلاحظ أن معاملات الارتباط بين
كما   قوية ،موجبة  رتباطذا ما يدل على وجود علاقة ا، وه 0.839الى   0.713المعدل الكلي  موجبة وتتراوح قيمها من  

في جميع الحالات وهي 0.000تقدر ب   sigقيمة مستوى الدلالة الإحصائية حصائيا لان نلاحظ أن معاملات الارتباط دالة إ
اور الاستبيان صادقة لما وضعت ، وبالتالي يمكننا اعتبار أن كل مح 0.05أقل من القيمة الاحتمالية المعتمدة  والتي تقدر ب  

 لأجله.
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 خلاصة الفصل :

يمثل الفصل التطبيقي  جزءا مدعما لما تم التطرق إليه في الفصل النظري عن طريق  التأكد من  بعض المفاهيم التي تناولناها نظريا  
بداية بالمسح النظري الذي تم –دار البيضاء  -عتاد الطيران ،فلقد تطرقنا من خلال هذا الفصل الى التعريف بمؤسسة تجديد 

ام للمؤسسة وذلك بسرد تطورها التاريخي ، مهامها  ، هيكلها التنظيمي ، كما  تم تجميع معلومات الاعتماد عليه في عرض ع
وتم التعرف كذلك على منهجية البحث بالإضافة الى الأساليب الإحصائية التي سنحاول من خلالها مهمة تفيدنا في دراستنا ، 

ة الاستبيان والتي تم التأكد من صدقها ، حيث فاقت قيمة معامل تحليل النتائج ، كم تم عرض أداة الدراسة والمتمثلة في أدا
، إضافة الى ذلك يتضح لنا أن قيمة ممتازةتمثل نسبة  ثبات و  0.957وبلغت هذه الأخيرة  0.60الاستبيان  رلمحاو  خالفاكرونبا 

، وهذا ما يدل على أن عبارات  0.921الى  0.878حيث تتراوح قيمته من  جيدةلمعظم محاور الدراسة كانت  ألفا كرونباخ
لجمع  وهو ما يجعلها صالحة ومناسبةالاستبيان تتسم بالتناسق الداخلي والموثوقية وتوفر درجة كبيرة من المصداقية في الإجابات، 

من  مجتمع الدراسةوكذا التحليل واستخلاص النتائج، وبالتالي إمكانية تعميم نتائج المتوصل إليها على ، البيانات الخاصة بالدراسة 
خلال تأكدنا كذلك من صدق الاتساق البنائي باستعمال معامل الارتباط بيرسون والذي كانت نسبه موجبة وهي ما توضح 
وجود الارتباط بين كل عبارة من عبارات الاستبيان والمحور الذي تتبعه وبالتالي تمكنا من اعتبار أن الاستبيان له مصداقية ويمكننا 

 عينة الدراسة .تطبيقه على 
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 :  تمهيد

ا ، ننتهاجها في دراستاة التي تم صائيالأدوات الإح ،بالمنهجية المتبعة ، والأساليب  في الفصل السابق الى التعريف تطرقنابعد 
الدراسة  أداةثبات  من خلال تأكدنا مسبقا من صدقفرض وتحليل ومناقشة النتائج ، تطرق من خلال هذا الفصل الى عسن
ء لآراا استقصاء بغرض -دار البيضاء - نمن العاملين في مؤسسة تجديد عتاد الطيراتم توزيعه على عينة ملائمة  ( الذيالاستبيان)

 19.77ما نسبته  ي أ 190قدر ب عدد الاستبيانات القابلة للتحليل الإحصائي حيث تبين لنا أن حول موضوع الدراسة ،
 ت المقدمة من طرف المعلومااعتمادنا على المعلومات والوثائق الخاصة بالمؤسسة ، إضافة الىومن خلال  من المجتمع الكلي ،

تم  حة الفرضيات التيتأكد من صوكذا ال تم تجميع البيانات التي سيتم تحليلها ومناقشة نتائجها ، المؤسسةالمشرف علينا داخل 
لتي نسعى التوصل للنتائج النهائية وامعالجة وتحليل البيانات التي تم تجميعها  بغيةSPSSستخدام برنامج ،  وذلك بابنائها مسبقا 

 .إليها في هذه الدراسة 
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 :  الدراسةأفراد عينة عرض وتحليل إجابات .  1

 في هذا ليل الإحصائي ، تمحالحة للتصبعد جمع الاستبيان الذي تم توزيعه على أفراد عينة الدراسة ، و استبعاد الاستبيانات الغير 
ا في المئوية وتمثيله لنسبات واتحليل إجابات أفراد العينة  وخصائصها حسب متغيرات الدراسة ، حيث قمنا بحساب التكرار  زءالج

عياري ساب الانحراف المن خلال حم على حدا دوائر نسبية والأعمدة البيانية ، بالإضافة الى تحليل كل محور من محاور الاستبيان
 . ر فرضيات الدراسةفي اختبا والمتوسط الحسابي من اجل تحليل عبارات الاستبيان ، وكذلك من اجل الوصول الى نتائج تساعدنا

 :الشخصية  )المعلومات( الدراسة حول العبارات المتعلقة بالبيانات أفراد عينةعرض وتحليل إجابات .  1.1
 شكل تكرارات فيتلمة وذلك بعرض إجابات أفراد عينة الدراسة حول القسم الأول كما جاءت في الاستبيانات المس هناسنقوم  

يات كذا تأكيد  الفرضلعينة ، و اونسب مئوية ، من أجل أخذ صورة أولية عن الإجابات ، واستنتاج الاتجاه العام لإجابات أفراد 
 لصائصها من خلاخ وكذلك إبراز لشخصية والوظيفية المتعلقة بأفراد عينة الدراسة ،سيتم عرض وتحليل البيانات االمصاغة ،كما 

 .ةالمتغيرات الشخصية والوظيفي
 

 : خصائص أفراد عينة الدراسة 18الجدول رقم  

 النسب المئوية  التكرارات  المتغيرات الشخصية والوظيفية 
 

 الجنس
  65.3 124 ذكر 
  34.7 66 أنثى

  100 190 المجموع 
 
 

 السن

  18.9 36 سنة 30الى  18من 
  34.2 65 سنة 40الى  31من 
  36.8 70 سنة  50الى  41من 

  10 19 سنة  50أكثر من 
  100 190 المجموع

 
 

 المستوى التعليمي

  25.3 48 متوسط
  51.1 97 ثانوي 
  18.4 35 جامعي

  5.3 10 دراسات عليا 
  100 190 المجموع

 
 

 سنوات الخبرة

  16.8 32 سنوات 05اقل من 
  23.2 44 سنوات  10الى  05من 
  38.9 74 سنة  20الى  10من 

  21.1 40 سنة  20أكثر من 
  100 190 المجموع 
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 المنصب المهني

  22.6 43 إطار
  33.7 64 عون تحكم 
  43.7 83 عون تنفيذ 

  100 190 المجموع 
 

 عقد العمل
  13.7 26 عقد عمل محدد المدة

  86.3 164 عقد عمل دائم 

  100 190 المجموع 
 

 وإجابات أفراد عينية الدراسة  SPSSة بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الطالب

 يتم توضيح خصائص عينة الدراسة الواردة في الجدول أعلاه كما يلي : 
 أولا : الجنس 

 نس : عيار الجالشكل الموالي المتمثل في رسم بياني)دائرة نسبية (  يوضح توزيع أفراد عينة الدراية وفقا لم

 : التمثيل النسبي لأفراد العينة المدروسة حسب متغير الجنس 15الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

م ستبيان يقدر عددهتمارة الااسبة  على عبارات أعلاه نلاحظ أن الذكور الذين قاموا بالإجا والرسم البياني من خلال الجدول
 املةع66ن فيقدر عددهن ب ناث اللواتي اجبن على عبارات استمارة الاستبياللإأما بالنسبة  ، 65.3أي بنسبة  عامل 124

  30.6ا يقدر ب بمث ، مع تجاوز نسبة الذكور نسبة الإنا 100 ثلان نسبةالفئتان معا تم بذلكو ،  34.7أي بنسبة 
  ، جل التعامل ا لعضلي مناوهذا راجع لطبيعة نشاط المؤسسة الصناعي الذي هو عمل يتطلب في اغلب الأحيان الى الجهد

  الورشات المخصصةفيعملهم ون ، وكذا لاهتمام العنصر الذكوري للدورات التكوينية التقنية لكونهم يزاولمع الآلات والمعدات
 للتصنيع والتركيب الطائرات أكثر من العنصر النسوي الذي غالبا ما يتمركز في الإدارات .
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 ثانيا  : السن 

 الشكل البياني )أعمدة بيانية( يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لمعيار السن :

 : التمثيل البياني لأفراد العينة المدروسة حسب متغير السن 16الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر :من إعداد الطالب

اد عينة ث كان أغلبية أفر مرية ، حيمن خلال الجدول والرسم البياني أعلاه  نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة توزعت على أربع فئات ع
حيث   36.8 ذلك بنسبةو من أفراد عينة الدراسة  افرد 70  بلغ عددهم نوالذيسنة  50إلى  سنة41الدراسة ضمن فئة من 

من أفراد عينة الدراسة أي  اردف 65 والذي بلغ عددهمسنة  40الى  31تعتبر هذه الفئة أكثر تمثيلا ، ثم تأتي مباشرة الفئة من 
 18.9سة و بنسبة  من أفراد عينة الدرا افرد 36حيث بلغ عددهم   سنة 30الى  18،  تليها فئة من  34.2بنسبة  

 للتي تمثا  10 درت نسبتهم بمن أفراد عينة الدراسة و ق افرد 19 بلغ عددهم نفما فوق والذيسنة 50 الأخير تأتي فئة ،وفي
سة قيد ب الأفراد بالمؤسنا أن اغللوعليه يتضح ، الفئة الأقل تمثيلا ، وهو ما يوضح أن معظم أفراد العينة قد تجاوزوا سن الرشد 

 زلإنجابرة الكافية التي تمتاز  بالخ المؤسسة من الفئة العمرية العاملين فيسنة وهذا ما يدل على أن معظم  30الدراسة يفوق عمرهم 
الى أن  ؤسسة وهذا ما يؤول المفي لعاملينلعمل المطلوب منهم ، بالإضافة الى ذلك كونه مؤشر مهم للغاية لأنه يعبر على استقرار ا

 منخفض نوعا ما ، حيث ينعكس هذا الأمر على تحسين الأداء في المؤسسة . هامعدل الدوران في
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 ثالثا : المستوى التعليمي 

 : ميلمستوى التعليالشكل البياني )أعمدة بيانية( يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لمعيار ا

 : التمثيل البياني لأفراد العينة المدروسة حسب متغير المستوى التعليمي  17الشكل رقم 

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

 في أداة الدراسة الموضوعة من خلال الجدول والرسم البياني  أعلاه  نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة قد توزعت على كل فئات
 ن أفراد العينة المدروسة ما نسبتهم افرد 97كان عددهم و  يحيث نجد أن أغلبية أفراد عينة الدراسة لديها مستوى ثانو )الاستبيان(، 

51.1  فراد عينة الدراسة المدروسة أي فردا من أ 48، أما بالنسبة لثاني اكبر توزيع فكان للمستوى المتوسط والذي بلغ عددهم
 18.4ة الدراسة أي ما نسبته فردا من أفراد عين 35يليها مستوى جامعي في المرتبة الثالثة حيث كان عددهم ،  25.3بنسبة 
5.3 أفراد  بنسبة 10 ، أما عدد الأفراد الحاملين لشهادة الدراسات العليا فقد بلغ عددهم   ،نا فمن خلال ذلك يتضح ل

الذين  25.1نسبة ب المتوسطوى ،بالإضافة الى المست 51.1 لثانوي بنسبةالمستوى ا أن معظم أفراد عينة الدراسة ينتمون الى
داء العمل ، لأ كافيستوى  المن لانظرا نسب يمثلان اكبر ال ختاروا التكوين المهني ،كمالم يحالفهم الحظ للولوج الى الجامعة وبالتالي ا

ه النتائج حسب إرجاع هذ و يمكنإضافة الى أن ذوي هذا المستوى يمثلون أهم عنصر من عناصر عملية الإنتاج داخل الورشات 
وفر مناصب أن عدم ت أو بالأحرى حسب  ما نراه في مجتمعنا  أن أغلب أشغال المؤسسة تتطلب مستوى متوسط ، إلا رأيي

 مناصب ذات في يعملونكي لتجعل العديد من الأفراد يتنازلون عن مستواهم التعليمي الجامعي الشغل ذات المستوى الجامعي 
سبة ، أما بالنلمهنية اءاتهم كفا  و قد قامت المؤسسة بتكوينهم و رفع عمال قدامى ، هم مستوى أقل ، أو أن ذوي المستوى المتوسط

سبة تؤكد أن المؤسسة نوهي  5.3 و 25.1لحاملي الشهادات الجامعية و الدراسات العليا فقدرت نسبهم على التوالي ب 
ؤسسة ت عالية تضمن للمتع بمهاراتهدف الى استقطاب أكفء الموارد البشرية  ذات الشهادات الجامعية والدراسات العليا التي تتم

 تفوقها التنافسي.
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 ابعا : سنوات الخبرة ) الاقدمية(ر 

 : لخبرة المهنيةالشكل البياني )أعمدة بيانية( يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لمعيار ا

 : التمثيل البياني لأفراد العينة المدروسة حسب متغير سنوات الخبرة 18الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

ربع فئات ، حيث أوزعت على تمن خلال الجدول والرسم البياني أعلاه  نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة من حيث سنوات الخبرة  
فراد العينة محل الدراسة ، أمن  افرد 74كان عدد الأفراد و 38.9بنسبة   سنة 20الى  10جاءت في المرتبة الأولى الفئة من 

 نثم فئة أكثر م،  23.2بته فردا من أفراد العينة محل الدراسة أي ما نس 44بلغ عددهم  نواتس10 الى 05تليها  الفئة من 
خبرة عمل في المؤسسة  فردا من أفراد عينة الدراسة 32 ، وأخيرا يعكس 21.1بنسبة  فردا 40 حيث بلغ عددهمسنة  20

ؤسسة تجديد عتاد م عاملي، حيث أن هذه الإحصائيات توضح تراكم الخبرة لدى  16.8 أي ما نسبتهسنوات  05 اقل من
ا على مكانتها ، كذا حفاظهالطيران ، وهذا ما ينعكس بالإيجاب على قدرة المؤسسة على تحسين الأداء والرفع من الإنتاج و 

برات لمهارات  وكذا الخعارف وااجل نقل الم فالمؤسسة محل الدراسة تعمل على إبقاء الأفراد ذوي الخبرة الكبيرة في المؤسسة من
راء أج دراستنا ، عكس ها في نتائوهو ما يدل على أن إجابات أفراد عينة الدراسة يمكننا الاعتماد عليالمهنية بين العاملين ، 

دراسة داخل أفراد عينة الها التي قضا الجدد وبالتالي فان لمتغير سنوات الخبرة )الاقدمية( أهمية كبيرة نظرا لطول المدة عاملينال
 لك .ذوالية ستظهر لنا نتائج المفي المؤسسة وال التكوين وأثره في تحسين أداء العاملين سيقدم فكرة حقيقة عن كونه  المؤسسة ،
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 رابعا : المنصب المهني )المستوى الوظيفي (

 نصب المهني : عيار المالشكل الموالي المتمثل في رسم بياني)دائرة نسبية (  يوضح توزيع أفراد عينة الدراية وفقا لم

 : التمثيل النسبي لأفراد العينة المدروسة حسب متغير المنصب المهني 19الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

ل في ثلاث فئات تتمث  وزعوا الىتمن خلال الجدول والرسم البياني أعلاه  نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة من حيث المنصب المهني 
فردا  83 ن بلغ عددهموهي تعكس فئة أعوان التنفيذ الذي43.7إطار ، عون تحكم ، عون تنفيذ ، حيث بلغت اعلي نسبة  

ت ب الطائرات ومعداصنيع وتركيتع لطبيعة نشاط مؤسسة تجديد عتاد الطيران التي تعمل على وهذا راج من أفراد العينة المدروسة
رسة عمالها تتطلب مماأن طبيعة لاالطائرات وكونها مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي يتطلب العمل فيها توفر  أعوان تنفيذ نظرا 

وهذه  فراد عينة الدراسةأفردا من  64 مبلغ عدده نم الذيوالتي تعكس أعوان التحك33.7عملية في الميدان ، تليها نسبة 
هذه الفئة  ع هذا الى حساسيةذ كما يرجالنسبة ما تلزم المؤسسة بتأهيل هذه الفئة كونها تمثل همزة وصل بين الإطارات وأعوان التنفي

من أفراد عينة الدراسة   فردا 43التي تشكل العصب الحيوي في نشاط المؤسسة ككل ، ثم تأتي فئة الإطارات حيث بلغ عددهم 
توسط ، وهذا ستوى ثانوي ومماكبر نسبه تتمركز عند  عاملينتمثل اصغر نسبة كون المستوى التعليمي لل فهي 22.6أي بنسبة 

م لتكوين ومدى رضاهافيدين من ما يتيح لنا التعرف على المستمناصب أفراد عينة الدراسة ، و  ما يعكس التنوع الثري في مختلف
 .بالدورات التي شاركوا فيها في مختلف مستويات المؤسسة
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 خامسا  : عقد العمل 

 العمل :  عيار عقدالشكل الموالي المتمثل في رسم بياني)دائرة نسبية (  يوضح توزيع أفراد عينة الدراية وفقا لم
 : التمثيل النسبي لأفراد العينة المدروسة حسب متغير عقد العمل  20الشكل رقم 

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

مل بعقود ع عاملينلى اد توزعوا قمن خلال الجدول والرسم البياني أعلاه  نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة من حيث المنصب المهني 
ا ب لهمل محددة المدة والتي يرمز عقود ع  بعقود عمل غير دائمة معناهعاملين( ، و CDIدائمة غير محددة المدة والتي يرمز لها ب )

(CDD،)  164دهم بلغ عد ذينعاملين بعقود عمل دائمة وال متعاقدين أي عاملينالمؤسسة هم  عاملييتضح لنا أن اغلب 
ل محددة المدة )المؤقتة( ذوي عقود العم عاملينلل 13.7 ، مقابل 86.32فردا من أفراد العينة المدروسة  وذلك بنسبة 

لمؤسسة لمؤسسة ، وكون ا، حيث يرجع هذا التفاوت الملحوظ في النسب الى طبيعة التوظيف في ا عامل26بلغ عددهم  نوالذي
 . ئمداالى عقد عمل  غيير العقدتوالتي تدوم من ستة أشهر الى سنة ، ثم يتم  عمالهاتقوم بعقود عمل غير دائمة في فترة تجريب 

 من دورة تكوينية  ؟ اهل سبق لهم وان استفادو  خصائص  مجتمع الدراسةسادسا : تحليل 

 :دخولك للمؤسسة؟  وينية عندالجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال هل سبق لك وان استفدت من دورة تك

 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب الاستفادة من التكوين   19الجدول رقم  

 النسبة  التكرار  الاستفادة من التكوين  

  100 190 نعم

  00 00 لا

  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
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ا ب تهم جميعهك كانت إجابن التكوين  ولذلاستفادوا مسبقا م المدروسةعينة الأفراد  ل الجدول أعلاه نلاحظ أن كلمن خلا

ملية فسير هذا كون العت، ويمكن "لم يجيب أي فرد من أفراد عينة الدراسة ب "لا بينما، 100حيث بلغت نسبتهم   "نعم"
 190ن التكوي من استفادو د الذين اولهذا بلغ عدد الأفرا عاملينالتكوينية هي جد مهمة في المؤسسة وتعد خطوة أساسية بالنسبة لل

سة كونها توفر ن ناحية المؤسم، وهو ما يوضح لنا الأهمية البالغة وضرورة هذه العملية سواء  من العينة  100أي ما نسبته 
فهمهم للمؤسسة  تهم ، وكذاكون التكوين يساهم بدرجة كبير في تحسين سلوكيا  عاملينومن ناحية ال لعمالهاتعددة تكوينات م

شاطها كذا نظرا لطبيعة ن، و لبشرية الطيران بتكوين مواردها اهو ما يبين اهتمام مؤسسة تجديد عتاد و واستيعابهم لدورهم داخلها ،
لواقع طبيقها على ارض انظرية ، ت غالبا ما تقدم معارفالذي يتطلب تكوينا ميدانيا في المجال التقني ، كون الجامعات والمعاهد 

 يستوجب التكوين .
 الشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب الاستفادة من التكوين مسبقا : 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الاستفادة من التكوين مسبقا  21الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

 إذا كانت أجابتك "بنعم" : -
 حسب عدد الدورات التكوينية  التي شاركوا فيها  خصائص  مجتمع الدراسة.سابعا : تحليل 

 ؟ : اركت فيهاالجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال كم عدد الدورات التكوينية التي ش
 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب عدد الدورات التكوينية   20الجدول رقم  

 النسبة  التكرار عدد الدورات التكوينية  

  34.7 66 المشاركة في دورة واحدة

   31.6 60 المشاركة في دورتين 
  18.4 35 المشاركة في ثلاث دورات

  15.3 29 أكثر 
  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 



 الفصل الثالث عرض ومناقشة النتائج 
 

116 
 

 

 جابات أفراد عينةإا من خلال توظيفهم  وهذ شاركوا في دورات تكوينية بعد عاملينمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبية ال
 66 يث قدر عدد المتكونينوهي تعكس الاقتراح المتمثل في المشاركة في دورة واحدة ح 34.7الدراسة ، بلغت أعلى نسبة  

فردا من أفراد عينة الدراسة ، ثم  60 قدر عدد المتكونينو   31.6فردا من أفراد عينة الدراسة ، تليها المشاركة في دورتين بنسبة 
ينما بلغ اقتراح المشاركة في ، ب 18.4ينة الدراسة وبنسبة فرد ا من أفراد ع 35المشاركة في ثلاث دورات والذي بلغ عددهم 

ينة الدراسة الذين تلقوا أكثر فردا من أفراد ع 29بلغ عدد المتكونين  كماوهي تمثل اقل نسبة     15.3أكثر من ثلاث دورات 
 فورعامليها تكوين يث تقوم بحاهتمام المؤسسة محل الدراسة بالعملية التكوينية  على من ثلاث دورات تكوينية ، وهذا ما يدل

على المؤسسة ،  بالإيجاب ما يؤدي بتحسين مستواهم المهني الذي سيدفع بهم الى تحسين الأداء ويعود هودخولهم المؤسسة و 
ا على راسة الذين أجابو ن عينة الدمانه هناك أفراد الى  افبالنسبة لأعلى نسبة والتي تعكس المشاركة في دورة واحدة يمكن تفسيره

لها  يهم استثمار يعودالتكوين ف الذين تعتبر عاملينلمؤسسة ، كما أن المؤسسة تكون الجدد في ا عامليناستمارة الاستبيان  هم 
هذه النسبة كون  تفسير وهي تعكس المشاركة في أكثر من دورة يمكن  15.3بالربح ، كما كانت اقل نسبة والتي تقدر ب 

من اجل إعطاء  ل الدوراتكفي   عاملعالية وعليه لا يتم تكوين نفس الالمؤسسة توفر تكوينات ذات تكاليف عالية وذات جودة 
 . عاملينالفرصة لكل ال

 ه  :ل أعلانتائج الجدو  كما يمثل  والشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب عدد الدورات التكوينية التي تم المشاركة فيها

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدورات التكوينية  22الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب
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 حسب من ابن يصدر الطلب على التكوين خصائص  مجتمع الدراسةثامنا : تحليل 

 لسؤال من أين يصدر الطلب على التكوين ؟ الجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا

 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب مصدر الطلب على التكوين  21الجدول رقم  

 النسبة  التكرار  الطلب على التكوين  

  17.9 34 بناءا على طلبك 

  40.5 77 بطلب من المسؤول المباشر

  35.8 68 بطلب من المؤسسة 

  5.8 11 معا 

  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

ث نجد )الاستبيان(، حي ة الدراسةعلى كل فئات الموضوعة في أدا واظ أن أفراد عينة الدراسة قد توزعمن خلال الجدول أعلاه نلاح
اد فردا من أفر  77هم بلغ عددو  وين يصدر من المسؤول المباشرأن أغلبية أفراد عينة الدراسة كانت إجابتهم أن الطلب على التك

اح أن التكوين يصدر اقتر  التي تعكس  35.8من إجمالي عينة الدراسة ، تليها نسبة  40.5عينة الدراسة وذلك بنسبة 
تي في المرتبة قاربتين نوعا ما ، تأالنسبتين مت هاتين نجد أنف، فردا من أفراد عينة الدراسة 68بطلب من المؤسسة كما بلغ عددهم 

وينهم الذي كان تك ملينعامل حيث بلغ عدد العان يصدر بطلب من الوالتي تعكس اقتراح أن التكوي  17.9الثالثة نسبة 
التكوين يصدر بناءا على   فردا من أفراد عينة الدراسة أن 11، كما أجابوا  فردا من أفراد عينة الدراسة 34بطلب منهم 

مثلت اقل  يثح  لعامليناإضافة الى طلب معا أي يكون بطلب من المؤسسة وبطلب من المسؤول المباشر  ةالاقتراحات الثلاث
تكوين ب ينسؤولين المباشر دل على اهتمام المذه النسب تهبالتالي فمن إجمالي عينة الدراسة ، و   5.8والتي قدرت ب  نسبة

وين محل الدراسة بتك  للمؤسسةمرؤوسيهم من اجل تحسين مستواهم المهني ومن ثم تحسين أدائهم ، كما يتضح لنا الاهتمام الكبير
 بالمسار المهني لمؤسسة الكبيرااهتمام يصدر بطلب المؤسسة مما يعكس لنا نسبة مثلت أن التكوين أعلى وهذا لان ثاني  عامليها
ك  إبراز مدى لإضافة الى ذ هم ومهاراتهم بشكل مستمر،تعمل على تنمية وتطوير معارف هذه الأخيرةشير الى أن وي، لعامليها

ية ع المعطيات الحالمن ينسجم جعل المتكو  ارتباط التكوين بالقدرة الحالية للمؤسسة من اجل الاستمرار والوجود وذلك عن طريق
 الى أن التكوين يصدر التي تشير  17.9نسبة  كما يمكن تفسير،  ومن ثم يسهل على  المؤسسة تحديد حاجتها من التكوين 

لق سسة خيب على المؤ يجة ، ولهذا من اجل المشاركة في البرامج التكويني من العامل الى قلة الدافع والرغبة لدى العاملينبطلب 
كلما  ، و  أسرع ةمج التكوينيعابه للبرافي حين انه كلما كان هذا الدافع قويا لدى المتكون كلما كان استي العاملين فيهاالدافع لدى 

 كان البرنامج ناجحا . 
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 : ول أعلاه والشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب  مصدر الطلب على التكوين كما يمثل نتائج الجد

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مصدر الطلب على التكوين 23رقم  الشكل

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

 حسب مكان التكوين الذي تلقاه المتكون خصائص  مجتمع الدراسةتاسعا : تحليل 

 : التكوين الذي تلقيتهالجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال مكان 

 : خصائص مجتمع الدراسة حسب مكان التكوين الذي تلقاه المتكون  22الجدول رقم  

 النسبة  التكرار عدد الدورات التكوينية  

  61.1 116 داخل المؤسسة

  17.4 33 خارج المؤسسة

  21.6 41 معا 

  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة قد توزعت على كل الاقتراحات الموضوعة في أداة الدراسة )الاستبيان(، 
بلغت نسبة أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا أنهم تلقوا ،  ة تم تكوينهم داخل المؤسسةأن معظم أفراد عينة الدراس يتضح لناحيث 

فردا من أفراد عينة الدراسة ، تليها في المرتبة الثانية  116كما بلغ عددهم   من إجمالي العينة 61.1تكوينهم داخل المؤسسة 
والتي تعكس التكوين داخل وخارج المؤسسة معا حيث بلغ عدد الأفراد الذي صرحوا أنهم تلقوا تكوينهم داخل  21.6نسبة 

فرد من إجمالي أفراد عينة الدراسة ، كما يأتي اقتراح التكوين خارج المؤسسة في المرتبة الثالثة والأخيرة  41وخارج المؤسسة معا 
ض تكويناتها على مؤسسات خاصة ، فعدد الأفراد الذين تم تكوينهم خارج المؤسسة المؤسسة تعتمد في بع ، كون 17.4بنسبة 

و تستحوذ الداخلي من أفراد عينة الدراسة ، ويمكن تفسير هذه النتائج أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة للتكوين  افرد 33بلغ عددهم 
ونظرا لكون ردها البشرية ونقل المعارف بين الأجيال ذوي المهارات والخبرات العالية من اجل تكوين موا عاملينعلى أكفء ال
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، كما توفر الوسائل فيها فهو على دراية بالاحتياجات التكوينية من ناحية كل من المؤسسة ومواردها البشرية  عاملاالمكون يكون 
الدورة التكوينية تقام داخل المؤسسة المكون من خارج المؤسسة لكنها تلتزم بجعل  لباستقباما تقوم  لإنجاح الدورة ، وأحيانااللازمة 

وصاية كونها تحت   بشكل كبير لعاملين فيهان تتبنى أسلوب التكوين الداخلي لومن ثم يمكن القول أن مؤسسة تجديد عتاد الطيرا
 الذين تتعامل معهم . دفرانوعا ما يتوجب الثقة التامة بالأ يطار حساسعمل في اوزارة الدفاع الوطني التي ت

 لجدول أعلاه  :اثل نتائج الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب  مكان التكوين الذي تحصل عليه المتكون ، كما يمالشكل 

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مكان التكوين 24الشكل رقم   

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

 حسب مدة التكوين الذي تحصلت عليه : الدراسةخصائص  مجتمع عاشرا : تحليل 

 الجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال التكوين الذي تحصلت عليه ؟:

 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب مدة التكوين 23الجدول رقم   

 النسبة  التكرار  مدة التكوين  

  68.9 131 قصير المدى

  31.1 59 طويل المدى 

  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

فردا  كان تكوينهم قصير المدى أي مدة  131بلغ عددهم  نمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معظم أفراد عينة الدراسة والذي
تعكس التكوين طويل المدى   31.1حيث مثلت اكبر نسبة ، تليها نسبة  68.9التكوين كانت قصيرة وذلك بنسبة  

فردا من أفراد عينة الدراسة قاموا بتكوين مدته طويلة ، وهذه النسب تبين لنا  أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد غالبا  59حيث أن 
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مناصبهم ، وذلك باعتباره الأقل تكلفة  ، وكذا من الجدد قبل تثبيتهم في  عامليهافي تكويناتها على المدة القصيرة  من اجل تكوين 
ؤدي غالبا الى خلق اجل عدم تعطيل العملية الإنتاجية كون منصب المتكون يبقى شاغرا في فترة تكوينه مما يعرقل عمل زملاءه وي

 ظروف ومواقف معينة  أن المؤسسة محل الدراسة  لا تستغني كليا على التكوين طويل المدى بل تلجأ إليه في بينماجو مضطرب ، 
 ، وبالتالي يمكن القول أن مدة التكوين تتوقف على حسب نوع الدورة و التخصص الذي ستقام من اجله الدورة التكوينية .

 لجدول أعلاه  :اثل نتائج الشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب  مدة التكوين الذي تحصل عليه المتكون ، كما يم
 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة التكوين  25الشكل رقم 

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب

 حسب كفاية مدة التكوين  : خصائص  مجتمع الدراسةعشر : تحليل  أحدى 

 ك ؟تكوينالجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال هل المدة كانت كافية لإكمال 

 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب كفاية مدة التكوين  24الجدول رقم  

 النسبة  التكرار كفاية مدة التكوين    

  54.2 103 نعم

  45.8 87 لا 

  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

بلغ  كمامدة التكوين  المتكونين كانت إجابتهم ب "نعم" حول كفاية  عاملينمن ال 54.2من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن  
من أفراد عينة الدراسة أجابوا ب "لا" أي الفترة لم تكن كافية من  افرد 87فردا من أفراد عينة الدراسة ، في حين أن  103عددهم 

 54.2تشير اكبر نسبة والتي تقدر ب  وعليه بتين غير متباعدتين نوعا ما ،، فالنس  45.8اجل إكمال تكوينهم وذلك بنسبة 
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 تكوينية التي تحصلوا عليها ، وهو ما  الى أن المدة كانت كافية لتحقيق أهداف التكوين وكذا الى رضا المتكونين عن الدورة ال
إيصال  يدل على جودة الدورة وكذا كفاءة المكون الذي له دور كبير في هذه العملية ومدة الدورة مقترن بمدى مهاراته خاصة في

 وجد دوراتتوجد دورات تكوينية نظرا لسهولة استيعابها تجرى في فترة قصيرة ،كما ت بالإضافة الى ذلكالمعلومات للمتكونين ، 
 بأس بها من اجل استيعابها وفهم أهدافها. لاتقنية تستوجب تركيز كبير ومدة 

 :أعلاه   الشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب  كفاية مدة التكوين ا ، كما يمثل نتائج الجدول

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب كفاية مدة التكوين 26الشكل رقم  

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةإعداد الطالبالمصدر : من 

 ك فيها  :حسب الذي اكتسبه المتكون من الدورة التي شار  خصائص  مجتمع الدراسةاثنا عشر : تحليل 

 شاركت فيها ؟ ينية التيالجدول الأتي يوضح توزيع أفراد عينية الدراسة وفقا لسؤال ما الذي اكتسبته من الدورة التكو 

 :  خصائص مجتمع الدراسة حسب مكتسبات ما بعد التكوين  25الجدول رقم 

 النسبة  التكرار  الطلب على التكوين  

  32.1 61 تحسن في المستوى المهني 

  18.4 35 اكتساب معارف ومهارات جديدة
  44.7 85 معا

  4.7 9 اخرى  
  100 190 المجموع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
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ى تحسين مستواهم المهني م التكوين علهأفراد عينة الدراسة ساعدمن  44.7ن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن  ما نسبته م
ة ، تليها نسبة فردا من إجمالي أفراد عينة الدراس 85عددهم  غبلاكتساب معارف ومهارات جديدة معا  حيث والى 

32.1ا من إجمالي أفراد فرد 61دهم بلغ عد على تحسين مستواهم المهني فقط والذيناعدهم التكوين الذين س الأفراد والتي تمثل
ى اكتساب معارف ومهارات جديدة فردا من أفراد العينة الذين ساعدهم التكوين عل 35عينة الدراسة ، يأتي في المرتبة الثالثة 

غير الاقتراحات  أخريارهم الذين كان اخت الأفرادوالتي تمثل  4.7ثم تأتي اقل نسبة والتي تقدر ب ، 18.4وذلك بنسبة 
ل على الترقية ، تحسين الأداء باتهم في الحصو إجا تحيث تمحور  أفراد 9الثلاث الموضوعة في  أداة الدراسة والذين بلغ عددهم 

اكتساب معارف  على املينعالالوظيفي ، رفع المستوى التعليمي ، .... ، وبالتالي تشير هذه النسب الى أن التكوين ساعد 
 ا لان المجالات ، نظر لم في شتىالعا ومهارات جديدة بالإضافة الى تحسين مستواهم المهني وخاصة مع التطور الملحوظ الذي يشهده

صلة خاصة في الحا غيراتات جديدة  من اجل مواكبة التالعمل على اكتساب معارف ومهار  عاملالذه التطورات تستوجب على ه
ة الى افالمؤسسة ، بالإض في محددة مجال عمله ،  كما يمكن أن يرجع ذلك الى طبيعة الاحتياجات التكوينية  لمعارف ومهارات تقنية

ء بالتالي تحسين أداو  عاملينال تحسن مستواه المهني ، وكل هذا يقودنا الى تحسين أداء عاملكلما تحسن المستوى العلمي للانه  
 المؤسسة ورفع إنتاجيتها.

 :دول أعلاه  ، كما يمثل نتائج الج مكتسبات ما بعد التكوينالشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب  
 : توزيع أفراد عينة الدراسة مكتسبات ما بعد التكوين 27الشكل رقم 

 
 SPSSبرنامج بالاعتماد على مخرجات ةالمصدر : من إعداد الطالب
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 ة( :ت الدراس)متغيرا عرض وتحليل إجابات المجتمع حول العبارات الخاصة بمحاور الدراسة. 3.2
لتكراري م جدول التوزيع اث تم تصميفي هذا الجزء سيتم التطرق الى تحليل البيانات التي تضمنتها أداة الدراسة )الاستبيان( ، حي

ية عن نحرافات المعيار سابية والالمتغيرات الدراسة لأغراض التحليل الإحصائي الوصفي ، وهذا من اجل الحصول على المتوسطات الح
 .ة نظر أفراد عينة الدراسة جميع العبارات من وجه

ينية من التكو ل العملية طبيق مراحدرجة تالخاصة بالمحور الأول  ) عباراتعرض وتحليل إجابات مجتمع الدراسة حول الأولا : 
 منظور استراتيجي (

ن منظور لية التكوينية مالعمراحل مدرجة تطبيق يلخص الجدول الموالي إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور  الأول والمتمثل في 
بيان ، اء استمارة الاستبقا في بن، وهذا استنادا إلى درجات الإجابة لمقياس ليكارت الخماسي الذي اعتمدنا عليه مس استراتيجي

معرفة  لف المعياري من اجوالانحرا حيث تم تحليل بيانات إجابات المستجوبين  المتعلقة بهذا المحور ، باستخدام المتوسط الحسابي
 . درجة القبول أو الرفض
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 ( المحور الأول  )درجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور استراتيجي: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول  26 الجدول رقم 

الانحراف  الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ع قدرات ملمؤسسة من خلال مقارنة حاجات ا للعاملين يتم تحديد الاحتياجات التكوينية ل 3.87 0.782 10
 . لعاملينا

01 

 02 .هاد تكوينتختلف الاحتياجات التكوينية وفقا لاختلاف المستويات الوظيفية المرا 3.98 0.712 06
 03 . للعاملينيساهم المسؤولين المباشرين في تحديد الاحتياجات التكوينية  3.96 0.704 08

 04 الحاجة للدورات التكوينية عند استحداث وظائف جديدة .يتم تحديد  4.07 0.807 03
المعارف و لمهارات بدءا من التحديد المسبق ل للعاملينيتم تحديد الاحتياجات التكوينية  3.98 0.731 06

 أعمالهم. لإنجازالضرورية 
05 

 06 .لمؤسسةا.في يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال التقييم الدوري للأداء  3.65 0.882 13

اتجية مع إستر  يقوم تصميم البرامج التكوينية بناءا على أهداف واضحة ومسطرة تتلاءم 4.00 0.876 04
 المؤسسة.

07 

 08 المعنيين بالتكوين . لعاملينا يشارك في تصميم البرنامج التكويني  3.43 0.939 16
 09 .سسةجية للمؤ مع البيئة الداخلية والخار يتم تصميم البرنامج التكويني بما يتناسب  3.78 0.875 12
 10 مه.ند تصميتقوم المؤسسة بتحديد جداول زمنية لبدء وانتهاء البرنامج التكويني ع 3.97 0.686 07
 11 عدد المشاركين في الدورات التكوينية مناسب لكل المتكونين . 3.38 1.115 18
 12 يتلاءم مع الدوام الرسمي للعمل .التوقيت الزمني للدورة التكوينية  3.46 1.092 15

 13 . العاملينالبرامج التكوينية في المؤسسة لا تتعارض مع احتياجات  3.80 1.014 11
 14 يتمتع المشرفون على البرامج التكوينية بمؤهلات وخبرات مهنية عالية. 4.13 0.670 02
 15 طفق التكوينية وليس الجانب النظرييتم التطبيق الميداني العملي للبرامج  3.65 0.963 13
 16 حول البرامج التكوينية . العاملينتهتم المؤسسة بآراء  3.78 0.921 12
فوات على اله يتم تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من الصعوبات والتغلب 3.58 0.932 14

 المتعلقة بها. والأخطاء
17 

 18 .باشرةمتكوينية بتقييم نتائج و فعالية التكوين بعد انتهاء العملية التقوم المؤسسة  3.92 0.819 08
 19 . تشمل عملية التقييم كل عناصر البرنامج التكويني من بينهم المتكونين 3.88 0.764 09

ن تي اكتسبها معارف اليتم تقييم المتكون أثناء العمل للتحقق من مدى إتقانه للمهارات والم 3.99 0.738 05
 التكوين.

20 

بواسطة)  تكوينيةتستخدم المؤسسة اختبارات خاصة بتقييم أداء المشاركين في العملية ال 4.16 0.697 01
 استبيان ، مقابلة ، اختبار ( .

21 

 22 يقوم المسؤولين بتقييم عملية التكوين بشكل مستمر. 3.33 0.960 19
 23 الأطراف المعنية بالتكوين . تتم عملية التقييم بصورة تعاونية بين 3.39 0.952 17
 نتيجة المحور الأول 3.7895 0.5493 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 
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 ة تطبيق مراحلدرجل محور من خلال الجدول أعلاه ، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي الكلي لإجابات أفراد عينة الدراسة حو 
دل على درجة موافقة مرتفعة يوهو ما 5من  3.7895بالمؤسسة محل الدراسة يقدر ب  العملية التكوينية من منظور استراتيجي

وبالتالي يمكن القول  لصحيح،انحراف اقل من الواحد وهو ا 0.5493بلغ الانحراف المعياري الكلي و  حول عبارات هذا المحور ،
م الوظيفي الى تحسين أدائه جة مرتفعةأن أفراد العينة يرون أن درجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور استراتيجي تؤدي بدر 

ا ذهة جدا فيما يخص مراحل متقداجل بلوغ م لها الدافع منالمؤسسة بإستراتجية التكوين كما أن  ، إضافة الى ذلك اهتمام إدارة
ج نتائ كما نلاحظ من  ا المحور،ت أفراد العينة حول هذيتضح من نتائج الجدول السابق انه يوجد اتساق مقبول لإجاباالمجال ، و 

رية للعبارات تراوحت بين ( و أن الانحرافات المعيا4.16و  3.33الجدول أن المتوسطات الحسابية للعبارات تراوحت بين )
خاصة بتقييم أداء  تستخدم المؤسسة اختبارات" ( والتي تشير الى 21بارة رقم )( ، حيث جاءت الع1.115و  0.670)

وهو  4.16ط حسابي يقدر ب لأولى بمتوسافي المرتبة  " المشاركين في العملية التكوينية بواسطة) استبيان ، مقابلة ، اختبار ( 
دل كذلك ،كما ي ق مقبولوهو ما يدل على اتسا 0.697ما يدل على درجة موافقة مرتفعة )موافق( وانحراف معياري يقدر ب 

انها في نهاية  ية التكوينية حيثييم العمل)المتكونين ( راضيين على هذه العبارة و الى أن المؤسسة تهتم بمرحلة تق عاملينعلى أن كل ال
ون ( ، )المتك عاملمتها للالتي قدت العملية التكوينية تقوم باختبارات من اجل معرفة جودة الدورة التكوينية و كذا ماهي الإضافا

خيرة ، وذلك المرتبة الأ  "ل مستمريقوم المسؤولين بتقييم عملية التكوين بشك"( والتي تنص على 19بينما احتلت العبارة رقم )
ة جاءت متوسطة )محايد( وهذا ما يدل على أن درجة الاستجابة لهذه العبار  0.960وانحراف معياري   3.33بمتوسط حسابي 

 ستمر .مهذا لعدم إمكانية حكم أفراد عينة الدراسة على قيام المسؤولين بتقييم عملية التكوين بشكل و 

 (برامج التكوين ابرز أنواع قياس) الثاني الخاصة بالمحور  عباراتعرض وتحليل إجابات مجتمع الدراسة حول ال:  ثانيا
الذي تم  رات في الاستبيانل خمس عبابارات المحور الثاني ، والتي تشملقد تم جمع  البيانات من إجابات أفراد عينة الدراسة على ع

ص لموالي الذي  يلخا الجدول فيتوزيعه واستلامه من أفراد عينة الدراسة ، وظهرت نتائج التحليل لهذه العبارات كما هو موضح 
 : ية(لبرامج التكوين)نوعية ا نبرامج التكويقياس ابرز أنواع إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور  الثاني والمتمثل في 
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 كوين(قياس ابرز أنواع برامج الت) ثانيالمحور ال: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول  27الجدول رقم 
 

الانحراف  الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 01 . عامليهاتستخدم المؤسسة أساليب تكوينية حديثة من اجل تكوين  3.43 1.025 04
 02 لإمكان .قدر ا تقوم المؤسسة بالتنويع  في اختيار أسليب وطرق التكوين في المؤسسة 3.42 0.971 05
 03 ئه .ن أداويزيد م عاملأسلوب الندوات والمحاضرات يزيد من التحصيل المعرفي لل 3.58 0.965 02
 04 ا بينهم .رف فيمباستعمال أسلوب المناقشة من اجل نقل المعا عاملينتتيح المؤسسة لل 3.55 0.929 03
 05 تعتمد المؤسسة على أسلوب المحاضرات في برامجها التكوينية  . 3.64 0.913 01

 نتيجة المحور الثاني 3.5232 0.7819 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

امج س ابرز أنواع بر قيال محور من خلال الجدول أعلاه ، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي الكلي لإجابات أفراد عينة الدراسة حو 
، بارات هذا المحور عوهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة حول 5من  3.5232بالمؤسسة محل الدراسة يقدر ب  التكوين

لوظيفي تحسين أدائهم ا مرتفعة الى تؤدي بدرجة قياس ابرز أنواع برامج التكوينيرون أن وبالتالي يمكن القول أن أفراد العينة 
افق مع لتكوينية بما يتو االبرامج  هتمام البالغ للمؤسسة بالتنويع في الأساليب التكوينية وكذا التنويع فيلا،إضافة الى ذلك  ا

من  ، كما يتضح عمالهالتي تقيمها لاالدورات التكوينية  وكذا استخدام الأساليب المتطورة والمتنوعة في  العاملين فيهااحتياجات 
عياري الكلي لانحراف المبلغ ا،حيث نتائج الجدول السابق انه يوجد اتساق مقبول لإجابات أفراد العينة حول هذا المحور 

تراوحت بين  بية للعباراتحظ من نتائج الجدول أن المتوسطات الحساكما نلاوهو انحراف اقل من الواحد الصحيح  ،  0.7819
( 05ت العبارة رقم )( ، حيث جاء1.115و  0.915)( و أن الانحرافات المعيارية للعبارات تراوحت بين 3.64و  3.42)

ب  توسط حسابي يقدربم بة الأولىفي المرت " تعتمد المؤسسة على أسلوب المحاضرات في برامجها التكوينية "والتي تشير الى 
،  لى اتساق مقبولعوهو ما يدل  0.697وانحراف معياري يقدر ب افقة مرتفعة )موافق(وهو ما يدل على درجة مو  3.64
بيرة على أسلوب عتمد بدرجة كو الى أن المؤسسة ت،  )المتكونين ( راضيين على هذه العبارة  لعامليناكذلك على أن كل ويدل  

وطرح  جل مناقشة المكونامن  عامللل المعارف الى المتكونين وكذا من اجل فتح المجالنقل المحاضرات في دوراتها التكوينية من اجل 
تقوم  "والتي تنص على  (02) ة رقمأسئلة أثناء الدورة التكوينية ولكي تعم الفائدة بين كل المتكونين  ، ، بينما احتلت العبار 

 ذلك بمتوسط حسابيو لأخيرة ، االمرتبة   "المؤسسة بالتنويع  في اختيار أسليب وطرق التكوين في المؤسسة قدر الإمكان 
كانية ة )موافق( وهذا لإمما يدل على أن درجة الاستجابة لهذه العبارة جاءت مرتفع وهو 0.971، وانحراف معياري   3.42

وفر توكون المؤسسة  لهاعماتكوين لينة الدراسة على قيام المؤسسة في التنويع من اجل اختيار أفضل الأساليب والطرق حكم أفراد ع
 ة .التكويني والتي تراها تناسبهم من اجل إنجاح العملية عمالهاالأساليب التكوينية المطلوبة من 
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 المكونين( كفاءة) الثالثالخاصة بالمحور  عباراتعرض وتحليل إجابات مجتمع الدراسة حول ال:  ثالثا
لذي تم اات في الاستبيان ل ست عبار لقد تم جمع  البيانات من إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثالث ، والتي تشم

ص لموالي الذي  يلخا الجدول فيتوزيعه واستلامه من أفراد عينة الدراسة ، وظهرت نتائج التحليل لهذه العبارات كما هو موضح 
 . نينكفاءة المكون  إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور  الثالث والمتمثل في

 كفاءة المكونين() ثانيالمحور ال: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول  28الجدول رقم  
 

الانحراف  الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الرقم ـــــــــــــــــــــــــــــــــارةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الحسابي

 01 ة .أهدافها منذ البداييحرص المكون على شرح خطة الدورة التكوينية وتوضيح  3.89 0.896 02
 02 تكوينية.ة الطية الدور مية لتغالمؤهلات الأكادالأكفاء من ذوي الخبرة المهنية و  يتم اختيار المكونين 4.19 3.014 01
 03 مج.ى البرنايحرص المكونين على إتباع أسلوب المناقشة المفتوحة في تقديم وعرض محتو  3.56 1.091 04
 04 المكون على دراسة حالة مؤسسات أخرى في تكوينيه .يعتمد  3.38 1.096 06
 05 نين .المتكو  للمكون قدرة فعالة على نقل المعلومات والمعارف بالطريقة المناسبة الى 3.77 0.896 03

   06 يأخذ المكون بعين الاعتبار الفروق الفردية للمتكونين. 3.51 0.964 05

 الثالث نتيجة المحور 3.7167 0.8851 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

بالمؤسسة  كفاءة المكونينمن خلال الجدول أعلاه ، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي الكلي لإجابات أفراد عينة الدراسة حول محور 
وهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة حول عبارات هذا المحور ، وبالتالي يمكن القول  5 من  3.7167محل الدراسة يقدر ب 

تؤدي بدرجة مرتفعة الى تحسين أدائهم الوظيفي من خلال نقل المعارف وشرح الدورة  كفاءة المكونينأن أفراد العينة يرون أن 
ختيار مكونين أكفاء من ذوي المهارات والخبرات المهنية للمؤسسة با الكبيرهتمام لاالتكوينية على أكمل وجه ،إضافة الى ذلك  ا

ولهذا يسهل عليه نقل  على دراية بكل صغيرة وكبيرة فيهافي المؤسسة أي هو  عاملوعادة ما يكون المكون  عمالهاالعالية لتكوين 
جابات أفراد العينة حول هذا المحور ، كما يتضح من نتائج الجدول السابق انه يوجد اتساق مقبول لإ عاملينالمعارف  والمعلومات لل

، وهو انحراف اقل من الواحد الصحيح ، كما نلاحظ من نتائج الجدول أن  0.8851، حيث بلغ الانحراف المعياري الكلي 
و  0.896)( و أن الانحرافات المعيارية للعبارات تراوحت بين 4.19و  3.38المتوسطات الحسابية للعبارات تراوحت بين )

يتم اختيار المكونين الأكفاء من ذوي الخبرة المهنية  و المؤهلات  "( والتي تشير الى 02حيث جاءت العبارة رقم ) ( ،3.014
وهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة  4.19في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي يقدر ب  "الأكادمية لتغطية الدورات التكوينية 

الى أن ونين ( راضيين على هذه العبارة ، و )المتك لعامليناعلى أن كل  ،ويدل كذلك 3.014)موافق( وانحراف معياري يقدر ب 
المؤسسة تقوم باختيار أكفء المكونين من اجل إنجاح العملية التكوينية ومن اجل ضمان سيرورتها على الشكل الصحيح كون 
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ونجاحها يتوقف على مهاراته وخبرته المهنية وكذا مؤهلاته الأكادمية حيث كلما كان مستواه  ةالمكون يشكل لب العملية التكويني
مرتفع كلما ما سهل على المتكونين فهم كل صغيرة وكبيرة في الدورة كما أن المتكون كلما كان بينه وبين المكون توافق كلما كانت 

يعتمد المكون على دراسة حالة مؤسسات ( والتي تنص على "04رقم ) للدورة التكوينية ، بينما احتلت العبارة هسرعة استيعاب
وهذا ما يدل على أن درجة  1.091وانحراف معياري   3.38المرتبة الأخيرة ، وذلك بمتوسط حسابي   "أخرى في تكوينيه 

لطريقة التي يعتمدها المكون في الاستجابة لهذه العبارة جاءت متوسطة  )محايد( وهذا لعدم إمكانية حكم أفراد عينة الدراسة على ا
الدورة التكوينية من خلال دراسته لحالة مؤسسات اخرى التي قد تسهل على المتكون فهم الدورة لأنه كلما تم تدعيم الدورة بأمثلة 

 حقيقة ودراسة حالة مؤسسات اخرى كلما سهل استيعاب المتكونين .
 (لعامليناأداء) الرابعالخاصة بالمحور  اراتعبعرض وتحليل إجابات مجتمع الدراسة حول ال:  رابعا

بيان ر عبارة في الاستل تسعة عشلقد تم جمع  البيانات من إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثالث ، والتي تشم
لذي  االجدول الموالي  و موضح فيهالذي تم توزيعه واستلامه من أفراد عينة الدراسة ، وظهرت نتائج التحليل لهذه العبارات كما 

 .  لعامليناأداء يلخص إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور  الثالث والمتمثل في
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 عاملين(الأداء ) ثانيالمحور ال: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول  29الجدول رقم  

الانحراف  الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 01 ومرؤوسيهم تمتاز بالتوافق والود . عاملينالعلاقة بين ال 3.55 0.917 16
 02 ضغوط العمل التي يتعرضون لها في المؤسسة . عاملينيتحمل ال 3.69 0.830 14
 03 بالقدرة على التعلم والإبداع. عاملينيمتاز ال 4.02 0.586 07
 04 في المؤسسة تمثل امرأ مهما بالنسبة له . عاملوظيفة ال 3.92 0.812 09
 05 ر .يسهم المباشة من رئالمهارات والمعارف اللازمة لإنجاز المهام المطلوب عاملينيمتلك ال 3.88 0.784 10
   06 المعرفة التامة بالأدوار التي يقومون بها . عاملينلدى ال 3.43 1.009 17
 07 على الالتزام باللوائح والتعليمات و التوجيهات. عامليناليحرص  4.55 3.741 01
 08 الأوقات الرسمية للعمل ويلتزمون بها .عامليناليحترم  4.28 0.651 02
 09 دقة.بررات صاعن العمل إلا في حالة الضرورة القصوى ويقدمون م عامليناللا يغيب  3.87 0.673 11
 10 .العمل وخاصة في حالة وجود ضغط كبير في عاملينالانتشار روح التعاون بين  3.68 0.834 15
 11 خلق النزاعات في العمل . عامليناليتجنب  3.72 0.786 13
 12 على انجاز العمل المطلوب منهم في الوقت المحدد . عامليناليحرص   4.03 0.581 06
 13 على انجاز أعمالهم بكفاءة عالية .عاملينال يسعى 4.20 0.602 03
 14 . من انجاز مستوى عال من حجم العمل الموكل إليهم عاملينال يتمكن ا  4.14 0.566 04
 15 المهام المطلوبة من رئيسهم . لإنجازقصار جهدهم  عامليناليبذل  4.05 0.575 05
 16 رغبة كبيرة في انجاز أعمالهم. عامليناللدى  3.99 0.608 08
 17 المتكونين  بالولاء اتجاه المؤسسة . عامليناليتحلى  4.02 0.752 07
 18 بمهارة التواصل الجيد مع الآخرين . عامليناليتحلى  3.76 0.818 12
بالقيم التي تخدم ثقافة المؤسسة . عامليناليتمتع    3.84 0.763 10  19 

 الرابع نتيجة المحور 3.9260 0.5209 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

بالمؤسسة محل  عاملين الأداء من خلال الجدول أعلاه ، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي الكلي لإجابات أفراد عينة الدراسة حول 
وهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة حول عبارات هذا المحور ، وبالتالي يمكن القول أن أفراد 5من  3.9260الدراسة يقدر ب 

ذوي مهارات ومعارف عالية ، ، كما يتضح من  عاملينالعينة  يتمتعون بأداء مستحسن  وبالتالي فالمؤسسة محل الدراسة تملك 
عينة حول هذا المحور ، حيث بلغ الانحراف المعياري الكلي نتائج الجدول السابق انه يوجد اتساق مقبول لإجابات أفراد ال

،كما نلاحظ من نتائج الجدول أن المتوسطات الحسابية للعبارات تراوحت بين  ح، وهو انحراف اقل من الواحد الصحي 0.5209
( 07رة رقم )( ، حيث جاءت العبا3.741و  0.566)( و أن الانحرافات المعيارية للعبارات تراوحت بين 4.55و  3.43)

في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي يقدر ب  " على الالتزام باللوائح والتعليمات و التوجيهات عامليناليحرص " والتي تشير الى 
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كذلك على   ، وهو ما يدل 3.741وهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة جدا )موافق بشدة( وانحراف معياري يقدر ب  4.55
مون القواعد واللوائح التي تفرضها عليهم المؤسسة وهذا دليل تر يح عاملينالأن كل تماما على هذه العبارة ، و عاملين راضيين الأن كل 

القواعد واللوائح المرنة التي تضعها المؤسسة في متناول بدوره يفسر حسن أدائهم ، كما يبين كذلك على حسن سلوكياتهم والذي 
المعرفة التامة بالأدوار التي يقومون  عامليناللدى  "( والتي تنص على 06ارة رقم )بينما احتلت العب عاملين ،الوحسب قدرة كل 

وهذا ما يدل على أن درجة الاستجابة لهذه  1.009وانحراف معياري   3.43المرتبة الأخيرة ، وذلك بمتوسط حسابي   "بها 
ء أفراد عينة الدراسة  وان المؤسسة توفر البيئة الملائمة العبارة جاءت مرتفعة  )موافق( وهذا  لمدى توافق عبارات الاستبيان مع أرا

 وتقوم بتوضيح الدور الذي سيقوم به من اجل انجاز مهامه المطلوبة على أكمل وجه . عامللل
 دراسة د عينة الخامسا : ترتيب محاور الاستبيان )متغيرات الدراسة( حسب الأهمية ووفقا لوجهة نظر أفرا

فراد عينة أيعه واستلامه من لذي تم توز من إجابات أفراد عينة الدراسة على المحاور الأربعة من الاستبيان ، القد تم جمع  البيانات 
تيب اد العينة حول تر جابات أفر إالدراسة ، وظهرت نتائج التحليل لهذه المحاور  ،كما هو موضح في الجدول الموالي الذي  يلخص 

 الذين قاموا بالإجابة على استمارة الاستبيان . محاور الاستبيان وفقا لوجهة نظر الأفراد
 اور الخمسالمح: نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة حول  30الجدول رقم  

 
 المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

 الترتيب حسب الأهمية محاور الاستبيان
 02 .يجيدرجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور استرات 3.7895 0.5493

 04 قياس ابرز أنواع برامج التكوين. 3.5232 0.7819
 03 كفاءة المكون. 3.7167 0.8851
 01 عاملين.الأداء  3.9260 0.5209
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكلي 3.7388 0.5402

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

" أتى في المرتبة الأولى من حيث الأهمية  بمتوسط حسابي يقدر ب عاملينال"أداء من خلال الجدول السابق نلاحظ أن المحور الرابع 
على التوافق في إجابات أفراد عينة الدراسة وكذا  كذلك والذي يدل على درجة موافقة مرتفعة )موافق( ، والذي يدل   3.9260

وجود  موالذي يشير الى وجود اتساق مقبول ، وعد 0.5209ور وبانحراف معياري  يقدر ب مدى رضاهم بعبارات هذا المح
حسب إجابات أفراد عينة الدراسة ، يليه في المرتبة الثانية المحول  حيح  ، وبالتالي يعد المحور الأهمتشتت كونه اقل من الواحد الص

و  3.7895حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور " استراتيجيدرجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور الأول "
 في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بكفاءة المكون" "، ثم يأتي المحور الثالث والمتمثل في  0.5492الانحراف المعياري 

والذي بلغ رامج التكوين" "قياس ابرز أنواع بالمحور الثاني والذي يعكس  وأخيرا يأتي،  0.8851 وانحراف معياري 3.7176
  3.7388، بينما بلغ المتوسط الحسابي الكلي لجميع محاور الاستبيان  0.7819وانحرافه المعياري  3.5232متوسط الحسابي 

وهو ما يدل على درجة موافقة مرتفعة كون معظم إجابات أفراد عينة الدراسة كانت )موافق(  وكذلك ما يفسر توافق   5من 
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المؤسسة محل الدراسة ورضاهم بجميع عبارات الاستبيان ، كما بلغ الانحراف المعياري الكلي لمحاور الاستبيان  عاملياء المحاور مع أر 
أداء  محور المتكونين تميل الى عاملينال، وبالتالي نسترشد الى آن وجهة نظر ،  وهذا ما يدل على تواجد اتساق مقبول 0.5402

 هو ادري بنفسه أي يمكن القول أن إجابات هذا المحور كانت صادقة نوعا ما . عاملكون كل   عاملينال

اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة النتائج :   .3.3 
ليل البيانات من اجل تح في هذا المطلب سنقوم باختبار فرضيات الدراسة ، وذلك باستخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط

بيانات التي للتأكد من أن ال للبيانات ار فرضيات الدراسة يجب علينا إجراء اختبار التوزيع الطبيعيإحصائيا ، وقبل التطرق الى اختب
جل معرفة اتواء ولتفرطح من املي الالعتم الاستعانة بمتحصلنا عليها من أفراد العينة  تتبع التوزيع الطبيعي آم لا ، ومن اجل ذلك 

 لبيانات :لالطبيعي  حيث اظهر الجدول الموالي نتائج اختبار التوزيع طبيعة التوزيع الذي تتبعه بيانات الدراسة ،
 : معاملي الالتواء و التفرطح لمتغيرات الدراسة  31الجدول رقم  

 المتغيرات معامل الالتواء معامل التفرطح

 جي.تراتيدرجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور اس 1.115- 1.178

 ابرز أنواع برامج التكوين.قياس  0.646- 0.104-

 كفاءة المكون. 1.974 19.450

 عاملين.الأداء  0.438- 3.597

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 وهي اقل  1.974 و  -1.115 من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن معاملات الالتواء الخاصة بمتغيرات الدراسة تتراوح بين
لمتغيرات  ح، كما يتضح لنا أن معاملات التفرط(  3و  -3) أي ضمن المدى المقبول للتوزيع الطبيعي الذي يتراوح بين  03من

وهذه النتائج ما ،  20 وهي اقل من المدى المقبول والذي يقدر ب  19.450و  -0.104 الدراسة تراوحت هي الأخرى بين
 ,Dowlatshahi & Cao Qing)نات تتبع التوزيع الطبيعي ، وهذا حسب ما أكدته دراسة تشير أن البيا

 (75، صفحة 2019/2020)بوطرف، نقلا عن(2005

، إذن يمكن اعتبار أن توزيع  30وهي اكبر من N = 190أي   افرد 190وكذلك من خلال حجم عينة الدراسة الذي يبلغ 
)بلخير عمر، المتغيرات يخضع للتوزيع الطبيعي ومنه يمكننا إجراء اختبار فرضيات الدراسة وهذا حسب ما جاء في دراسة الدكتور 

، 2017سعيدة،  Scisلاسمنت ومشتقاته دراسة حالة ا –دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية 
 (265صفحة 
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 اختبار الفرضيات :. 3.3.1

طي البسيط لوب الانحدار الخة وكذا أسبعد التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، ومنه إمكانية تطبيق الاختبارات المعلمي
 م عكسية ، ومعاملية كانت أ،كما تم الاعتماد على معامل الارتباط بيرسون من اجل معرفة طبيعة العلاقة بين المغيرين طرد

دلالة الإحصائية اعتماد مستوى ال ستقل ، معة التغير في المتغير التابع والتي تعود الى التغير في المتغير المالتحديد وذلك لمعرفة نسب
 الإجابة وتأكيد ثمحيث سيتم اختبار الفرضيات الثلاث الفرعية   95عند تحليل الفرضيات أي عند مستوى ثقة  0.05

 الفرضية الرئيسية كمايلي :

 ولا: اختبار الفرضيات الفرعية أ
 الفرضية الفرعية الأولى  والتي تتمثل في :  راختباأ. 

يد عتاد الطيران لمراحل بين درجة تطبيق مؤسسة تجد= Sig  0.05جود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  و  
 فيها . عاملينالأداء عملية التكوين  و مستوى 

لمتغير التابع ا و ة التكوينية  راحل العمليدرجة تطبيق مؤسسة تجديد عتاد الطيران  لمة درجة تأثير المتغير المستقل والمتمثل في بغرض معرف
 لآتيتين : الى الفرضيتين افي الدراسة والتي تتفرع بدورها  الفرعية الأولى تم اختبار الفرضية  عاملينالأداء المتمثل في 

: H0  اد الطيران لمراحل عملية بين درجة تطبيق مؤسسة تجديد عت0.05 عند مستوى دلالة دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد تلا
 .فيها  لعامليناوبين مستوى أداء التكوين 

: H1لطيران لمراحل عملية بين درجة تطبيق مؤسسة تجديد عتاد ا0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت
 .فيها  لعامليناوبين مستوى أداء التكوين 

 الفرضية البديلة .  H1الفرضية الصفرية و     H0حيث تمثل  
 : نتائج اختبار الانحدار الخطي لاختبار الفرضية الفرعية الأولى  32الجدول رقم 

 
 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 

 المتغير المستقل  :  مراحل عملية التكوين
 

𝐑𝟐معامل التحديد rمعامل الارتباط  
 0.603 0.364 عاملينال: أداء المتغير التابع 
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و المتغير المستقل  عاملينالأداء بين المتغير التابع والمتمثل في rنلاحظ أن معامل الارتباط )بيرسون(  32 من خلال الجدول رقم
 قويةطردية ، وهذا ما يدل على وجود علاقة ارتباط وهو اكبر من الصفر 0.603يقدر ب  في مراحل عملية التكوين الذي يتمثل 
، مما يدل على أن  0.364تقدر ب   𝐑𝟐نلاحظ أيضا من خلال الجدول السابق أن قيمة معامل التحديد   كما، بين المتغيرين 

بنسبة   عاملينالأداء المتمثل في  و   yالمتغير التابع  في تفسير التغير فييساهم  التكوينمراحل عملية المتمثل في  Xالمتغير المستقل
36.4 63.6 ، أما النسبة المتبقية والتي تقدر بحوالي ل أخرى غير مراحل عملية التكوين فتعود الى عوام. 

 
 عاملينالبين مراحل عملية التكوين ومستوى أداء   ANOVA:  نتائج تحليل التباين   33 الجدول رقم 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

 
والتي  0.05هي اقل من و  0.000أن مستوى الدلالة الإحصائية )القيمة الاحتمالية( تقدر ب   33نلاحظ من الجدول رقم  

 عند مستوى ثقة   H1البديلة   ونقبل الفرضية  H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  قيمة الدلالة الإحصائية المعتمدة ،تمثل 
95  سسة تجديد عتاد الطيران بين درجة تطبيق مؤ 0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذارتباطية  علاقةوجد ت، ومنه

التي تقدر ب و   Fفيشر ار معنوية هذا التأثير قيمة اختب دويؤك .فيها عاملينالوبين مستوى أداء لمراحل عملية التكوين 
 .0.05أقل من  وهي  Sig = 0.00دلالةالمستوى  لانوهي دالة إحصائيا 107.689

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج  مجموع المربعات  dfدرجة الحرية  متوسط المربعات Fفيشر  Sig القيمة الاحتمالية
 الانحدار  18.678 1 18.678 107.689 0.000

 0.  البواقي  32.607 188 173
 المجموع 51.285 189 
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 عاملينال: معاملات الانحدار الخطي البسيط بين مراحل التكوين و أداء  34الجدول رقم 
 
 
 

 

 
 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

مساوية ل   Sigعند مستوى دلالة إحصائية   0.572قدرت ب ßأن قيمة المعامل بيتا   34نلاحظ من خلال الجدول رقم 
المجدولة ، ونلاحظ كذلك أن قيمة  tوهي اكبر من  10.377ب ßالمحسوبة للمعامل  ستودنتt، كما قدرت قيمة  0.000

المحسوبة التي قدر  ستودنتtبقيمة، و  0.000مساوية ل    Sigعند مستوى دلالة إحصائية  1.757قدرت ب  aالثابت ألفا 
اقل من القيمة الاحتمالية المعتمدة وهي  Sig = 0.00 الاحتماليةالمجدولة ،  و بمأن القيمة  tوهي أكبر من قيمة  8.321ب 

درجة تطبيق مؤسسة المتغير المستقل والمتمثل في  بين حصائيةطردية ذات دلالة إ ارتباط توجد علاقةفيمكن القول انه ،  0.05
تغير ، وهذا ما يعني انه كلما فيها  عاملينالوبين  المتغير التابع المتمثل في مستوى أداء تجديد عتاد الطيران لمراحل عملية التكوين 

ع التوقعات السابقة  ومع المنطق  ، وهذا متوافق م ،0.572يتغير بمقدار  عاملينالالمتغير المستقل بمقدار وحدة واحدة ، فإن أداء 
بين مراحل عملية التكوين المتبعة في مؤسسة تجديد عتاد الطيران وبين  طردية قوية بالتالي يمكن القول انه توجد علاقة ارتباطو 

، وذلك من خلال متابعة كل مرحلة من مراحل العملية التكوينية وضمان حسن سيرها وكذا توفير كل  عامليهاتحسين أداء 
 (2015-2014)زغدود، وهو ما أكدته دراسة  الوسائل المتاحة من اجل إنجاحها ، 

 : الأتيخذ الشكل تأ الخطي البسيط وعليه فان معادلة نموذج الانحدار

 

 

 الفرضية الفرعية الثانية  والتي تتمثل في : راختباب. 

ينية  في مؤسسة  تجديد عتاد بين نوعية البرامج  التكو = Sig  0.05جود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  و  
 فيها . عاملينلاالطيران  و مستوى أداء 

 و طيران  ة  تجديد عتاد الين( في مؤسسنوعية البرامج  التكوينية  )أساليب التكو ة درجة تأثير المتغير المستقل والمتمثل في بغرض معرف
 ين الآتيتين : دورها الى الفرضيتوالتي تتفرع ب في الدراسة الفرعية الثانية تم اختبار الفرضية فيها لعاملين اأداء المتغير التابع المتمثل في 

 النموذج معامل الانحدار المحسوبةSig  Tالقيمة الاحتمالية

 (a)معامل  الثابت  1.757 8.321 0.000

 ( ß المراحل )معامل  0.572 10.377 0.000

Y = 𝟏. 𝟕𝟓𝟕(𝒕=𝟖.𝟑𝟐𝟏𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎) + 𝟎. 𝟓𝟕𝟐𝒙𝒕(𝒕=𝟏𝟎.𝟑𝟕𝟕 ,   𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎)
 



 الفصل الثالث عرض ومناقشة النتائج 
 

135 
 

: H0  ية  في مؤسسة  تجديد عتاد بين نوعية البرامج  التكوين0.05عند مستوى دلالة    دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد تلا
 .فيها  عاملينالوبين مستوى أداء  الطيران 

: H1 مؤسسة  تجديد عتاد الطيران فيبين  نوعية البرامج  التكوينية  0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت  
 ..فيها  عاملينالوبين مستوى أداء 

 : نتائج اختبار الانحدار الخطي لاختبار الفرضية الفرعية الثانية 35الجدول رقم  
 

  المتغير المستقل  : نوعية البرامج  التكوينية

𝐑𝟐معامل التحديد rمعامل الارتباط 
 

 عاملينال: أداء المتغير التابع 
0.211 0.460 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

و المتغير المستقل  عاملينالأداء بين المتغير التابع والمتمثل في rنلاحظ أن معامل الارتباط )بيرسون(  35 من خلال الجدول رقم
طردية ، وهذا ما يدل على وجود علاقة ارتباط اكبر من الصفروهو  0.460يقدر ب نوعية البرامج  التكوينية  في الذي يتمثل 

، مما يدل   0.211تقدر ب   𝐑𝟐كما نلاحظ أيضا من خلال الجدول السابق أن قيمة معامل التحديد  ،  بين المتغيرين  قوية
أداء المتمثل في  و  yالمتغير التابع  في تفسير التغير فييساهم نوعية البرامج  التكوينية  المتمثل في  Xعلى أن المتغير المستقل

 .غير نوعية البرامج  التكوينية  فتعود الى عوامل أخرى 78.9، أما النسبة المتبقية والتي تقدر بحوالي 21.1 بنسبة   عاملينال

 لينعامالومستوى أداء نوعية البرامج  التكوينية  بين   ANOVA:  نتائج تحليل التباين    36الجدول رقم 

 سةوإجابات أفراد عينة الدرا SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

والتي  0.05وهي اقل من  0.000أن مستوى الدلالة الإحصائية )القيمة الاحتمالية( تقدر ب    36نلاحظ من الجدول رقم 
 عند مستوى ثقة   H1ونقبل الفرضية البديلة    H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  قيمة الدلالة الإحصائية المعتمدة ،تمثل 

 النموذج  مجموع المربعات  dfدرجة الحرية  متوسط المربعات Fفيشر  Sig القيمة الاحتمالية

 الانحدار  10.834 1 10.834 50.354 0.000

 البواقي  40.451 188 0.215 

 المجموع 51.285 189 
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95  مؤسسة تجديد عتاد  في نوعية البرامج التكوينية بين 0.05 عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت، ومنه
وهي دالة 50.354والتي تقدر ب   Fفيشر ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة اختبار  .فيها عاملينالوبين مستوى أداء الطيران 

 .0.05أقل من  وهي  Sig = 0.00الإحصائية  دلالةالمستوى  لانإحصائيا 

 عاملينالو أداء نوعية البرامج  التكوينية   : معاملات الانحدار الخطي البسيط بين 37الجدول رقم 

 

 

 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

مساوية ل   Sigعند مستوى دلالة إحصائية    0.306قدرت ب ßأن قيمة المعامل بيتا  37نلاحظ من خلال الجدول رقم 
المجدولة ، ونلاحظ كذلك أن قيمة  tوهي اكبر من  7.096ب ßالمحسوبة للمعامل  ستودنتt، كما قدرت قيمة  0.000

المحسوبة التي  ستودنت t بقيمة، و  0.000مساوية ل    Sigعند مستوى دلالة إحصائية   2.847  قدرت ب  aالثابت ألفا 
اقل من القيمة الاحتمالية وهي Sig = 0.00 الاحتماليةالمجدولة ،  و بمأن القيمة  tوهي أكبر من قيمة 18.286قدر ب 
نوعية  المتغير المستقل والمتمثل في  بين طردية ذات دلالة إحصائية ارتباطيه توجد علاقةفيمكن القول انه ،  0.05المعتمدة 

وهذا ما يعني انه كلما ،فيها  عاملينالوبين  المتغير التابع المتمثل في مستوى أداء في مؤسسة تجديد عتاد الطيران  البرامج  التكوينية
مع يتوافق وهذا  ،0.306يتغير بمقدار  عاملينال(  بمقدار وحدة واحدة ، فإن أداء  نوعية البرامج  التكوينية )تغير المتغير المستقل

نوعية البرامج التكوينية )الأساليب التكوينية( التي تعتمد عليها مؤسسة تجديد مع التوقعات السابقة والمنطق ، وبالتالي يمكن القول 
من خلال تنويع في الأساليب وكذلك البحث عن   عاملين ،التحسين أداء هؤلاء تساهم في عامليها عتاد الطيران في تكوين 

-2014)زغدود، ، وهو ما أكدته دراسة الأساليب التكوينية الجديدة والتي تضمن إيصال المعلومات من المكون الى المتكون 
2015) 

 : خذ الشكل الأتيتأ الخطي البسيط وعليه فان معادلة نموذج الانحدار

 

 

 

 

 النموذج رمعامل الانحدا المحسوبةSig  Tةيالاحتمال القيمة
 (a)معامل  الثابت  2.847 18.286 0.000

 ( ß المراحل )معامل  0.306 7.096 0.000

Y = 𝟐. 𝟖𝟒𝟕(𝒕=𝟏𝟖.𝟐𝟖𝟔𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎) + 𝟎. 𝟑𝟎𝟔𝒙𝒕(𝒕=𝟕.𝟎𝟗𝟔 ,   𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎)
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 الفرضية الفرعية الثالثة  والتي تتمثل في : راختباج. 

  في عاملينالأداء وى بين كفاءة المكون  و مست= Sig   0.05جود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  و  
 مؤسسة  تجديد عتاد الطيران .

عتاد  في مؤسسة  تجديدينعاملالأداء  فيالمتغير التابع المتمثل  و كفاءة المكون   ة درجة تأثير المتغير المستقل والمتمثل فيبغرض معرف
 تيتين : في الدراسة والتي تتفرع بدورها الى الفرضيتين الآ الفرعية الثالثة تم اختبار الفرضية الطيران

: H0  في مؤسسة  عاملينلاداء مستوى أ وكفاءة المكون   بين0.05عند مستوى دلالة    دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد تلا
 تجديد عتاد الطيران .

: H1 في مؤسسة  تجديد عاملينلامستوى أداء  وكفاءة المكون   بين0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت
 عتاد الطيران .

 لثة: نتائج اختبار الانحدار الخطي لاختبار الفرضية الفرعية الثا 38م الجدول رق
 

  كفاءة المكونالمتغير المستقل  :  

𝐑𝟐معامل التحديد rمعامل الارتباط 
 

 لعاملين: أداء االمتغير التابع 
0.140 0.374 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

و المتغير المستقل  عاملينالأداء بين المتغير التابع والمتمثل في r نلاحظ أن معامل الارتباط )بيرسون(  38من خلال الجدول رقم  
متوسطة طردية ، وهذا ما يدل على وجود علاقة ارتباط الصفروهو اكبر من   0.374يقدر ب  كفاءة المكونفي الذي يتمثل 
، مما يدل على أن   0.140تقدر ب   𝐑𝟐كما نلاحظ أيضا من خلال الجدول السابق أن قيمة معامل التحديد  ،بين المتغيرين 

 14 بنسبة   عاملينالأداء المتمثل في  و   yالمتغير التابع  في تفسير التغير فييساهم  كفاءة المكونالمتمثل في  Xالمتغير المستقل
 .فتعود الى عوامل أخرى غير  كفاءة المكون  86، أما النسبة المتبقية والتي تقدر بحوالي
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 عاملينالومستوى أداء كفاءة المكون    بين  ANOVA:  نتائج تحليل التباين    39الجدول رقم 

 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

والتي  0.05ي اقل من وه 0.000أن مستوى الدلالة الإحصائية )القيمة الاحتمالية( تقدر ب   39 نلاحظ من الجدول رقم
 عند مستوى ثقة   H1البديلة   ونقبل الفرضية  H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  قيمة الدلالة الإحصائية المعتمدة ،تمثل 
95  في عاملينالأداء توى وبين مسكفاءة المكونين بين0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت، ومنه

 لانوهي دالة إحصائيا  30.495والتي تقدر ب   Fفيشر ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة اختبار  .مؤسسة تجديد عتاد الطيران
 .0.05أقل من  وهي  Sig = 0.00الإحصائية  دلالةالمستوى 

 عاملينالو أداء كفاءة المكون   : معاملات الانحدار الخطي البسيط بين 40الجدول رقم 

 

 

 

: من  المصدر 
 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

مساوية ل   Sigعند مستوى دلالة إحصائية    0.220قدرت بßأن قيمة المعامل بيتا   40نلاحظ من خلال الجدول رقم 
المجدولة ، ونلاحظ كذلك أن قيمة  tوهي اكبر من   5.522ب ßالمحسوبة للمعامل  ستودنتt، كما قدرت قيمة  0.000

المحسوبة التي قدر  ستودنتtبقيمة، و  0.000مساوية ل    Sigعند مستوى دلالة إحصائية  3.109قدرت ب aالثابت ألفا 
اقل من القيمة الاحتمالية هي ،  و  Sig=0.000      الاحتماليةالمجدولة ،  و بمأن القيمة  t وهي أكبر من قيمة 20.439ب

المكون  وبين  كفاءة المتغير المستقل والمتمثل  بين إحصائية توجد علاقة طردية ذات دلالةفيمكن القول انه ،  0.05المعتمدة 
)كفاءة تغير المتغير المستقلوهذا ما يعني انه كلما ،  في مؤسسة تجديد عتاد الطيران عاملينالالمتغير التابع المتمثل في مستوى أداء 

وقد  وهذا متوافق مع التوقعات السابقة  ومع المنطق . ،0.220يتغير بمقدار  عاملينال(  بمقدار وحدة واحدة ، فإن أداء المكون 
شكل عامل مهم في إيصال المعلومات الى المتكونين بالشكل المناسب وهذا ما يؤدي الى كون كفاءة المكون ييعود سبب ذلك  

 النموذج  مجموع المربعات  dfدرجة الحرية  متوسط المربعات Fفيشر  Sig القيمة الاحتمالية

 الانحدار  7.158 1 7.158 30.495 0.000

 البواقي  44.127 188 0.235 

 المجموع 51.285 189 

 النموذج معامل الانحدار المحسوبةSig T  القيمة الاحتمالية

 (a)معامل  الثابت  3.109 20.439 0.000

 ( ß )معامل  المكون  0.220 5.522 0.000
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بين   قوية قة ارتباط طرديةمن ثم يتحسن أدائهم  في العمل ، ومنه يمكن القول انه توجد علاو من الدورة التكوينية  عاملينالاستفادة 
مؤسسة تجديد عتاد الطيران وبين تحسين أدائهم من خلال التعلم وخلق قيمة مضافة عن  عامليكفاءة المكون المشارك في تكوين 

التكوين المتواصل كعملية لتحسين  )علي، بوثلجة، و دايخ،طريق الدورات التكوينية التي تنظمها المؤسسة ، وهو ما أكدته دراسة 
 (2016، -دراسى حالة بعض المؤسسات العمومية معسكر -أداء الموظفين 

 

  

 ثانيا : اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة .

 للدراسة والتي تنص على : ةالفرضية الرئيسي راختبا

في مؤسسة  تجديد  عاملينلابين التكوين ومستوى أداء = Sig  0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   
 عتاد الطيران  .

أداء  فيغير التابع المتمثل المتو ان  في مؤسسة  تجديد عتاد الطير  التكوين عمليةة درجة تأثير المتغير المستقل والمتمثل في بغرض معرف
 يتين : في الدراسة والتي تتفرع بدورها الى الفرضيتين الآت الرئيسيةتم اختبار الفرضية فيها  عاملينال

: H0  في مؤسسة  تجديد  عاملينلاوتحسين  أداء بين التكوين  0.05عند مستوى دلالة    دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد تلا
 .عتاد الطيران

: H1 في مؤسسة  تجديد عتاد  لينعامالوتحسين أداء بين التكوين  0.05عند مستوى دلالة    دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت
 .الطيران

 رئيسية: نتائج اختبار الانحدار الخطي لاختبار الفرضية الفرعية ال 41الجدول رقم  
 

  التكوينالمتغير المستقل  : 
 𝐑𝟐معامل التحديد  rمعامل الارتباط  

 0.619 0.383 عاملينال: أداء المتغير التابع 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

Y = 𝟑. 𝟏𝟎𝟗(𝒕=𝟐𝟎.𝟒𝟑𝟗𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎) + 𝟎. 𝟐𝟐𝟎𝒙𝒕(𝒕=𝟓.𝟓𝟐𝟐,   𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎)
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و المتغير المستقل  عاملينالأداء بين المتغير التابع والمتمثل في r نلاحظ أن معامل الارتباط )بيرسون(   41من خلال الجدول رقم  
،  المتغيرين  قوية بينطردية ، وهذا ما يدل على وجود علاقة ارتباط وهو اكبر من الصفر 0.619يقدر ب التكوينفي الذي يتمثل 

، مما يدل على أن المتغير   0.383تقدر ب   𝐑𝟐كما نلاحظ أيضا من خلال الجدول السابق أن قيمة معامل التحديد  
، أما  38.3 بنسبة   عاملينالأداءالمتمثل في  و   yالمتغير التابع  في تفسير التغير فييساهم  التكوين في المتمثل Xالمستقل

 . أي يعود  لغير العوامل المدروسة   التكوينفتعود الى عوامل أخرى غير   61.7النسبة المتبقية والتي تقدر بحوالي

 عاملينالو أداء التكوين  بين  ANOVA:  نتائج تحليل التباين   42الجدول رقم 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

والتي  0.05هي اقل من و  0.000أن مستوى الدلالة الإحصائية )القيمة الاحتمالية( تقدر ب   42نلاحظ من الجدول رقم  
 عند مستوى ثقة   H1البديلة   ونقبل الفرضية  H0وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية  قيمة الدلالة الإحصائية المعتمدة ،تمثل 
95  في مؤسسة عاملينال اءأدوتحسين عملية التكوين بين0.05عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية اتذعلاقة وجد ت، ومنه

مستوى  لانهي دالة إحصائيا و  116.696والتي تقدر ب   Fفيشر ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة اختبار  .تجديد عتاد الطيران
 .0.05أقل من  وهي  Sig = 0.00الإحصائية  دلالةال

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج  مجموع المربعات  dfالحرية  درجة متوسط المربعات Fفيشر   Sig القيمة الاحتمالية

 الانحدار  19.642 1 19.642 116.696 0.000

 البواقي  31.643 188 0.168 

 المجموع 51.285 189 
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 عاملينالو أداء التكوين  : معاملات الانحدار الخطي البسيط بين  43الجدول رقم 
 

 

 

 وإجابات أفراد عينة الدراسة SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات 

مساوية ل   Sigحصائية عند مستوى دلالة إ  0.593 قدرت ب  ß أن قيمة المعامل بيتا   43نلاحظ من خلال الجدول رقم 
حظ كذلك أن قيمة المجدولة ، ونلا tوهي اكبر من  10.803ب ßالمحسوبة للمعامل  ستودنتt، كما قدرت قيمة  0.000

المحسوبة التي قدر  تستودنtبقيمة، و  0.000مساوية ل    Sigعند مستوى دلالة إحصائية  1.703قدرت ب  aالثابت ألفا 
حتمالية المعتمدة القيمة الا اقل منوهي  Sig = 0.00 المجدولة ،  و بمأن القيمة الاحتمالية tوهي أكبر من قيمة  8.191ب 

 التابع وبين  المتغيروينالتكلمتمثل في المتغير المستقل وا بين توجد علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائيةفيمكن القول انه ،  0.05
تغير ما ذا ما يعني انه كل، وهلطيران افي مؤسسة تجديد عتاد ، أي للتكوين علاقة في تحسين أداء العاملين عاملينالالمتمثل في أداء 
هذا متوافق مع و   ،0.593ار يتغير أي يتحسن  بمقد عاملينال(  بمقدار وحدة واحدة ، فإن أداء  )التكوينالمتغير المستقل

 في مؤسسة تجديد ينعاملالاء التوقعات والدراسات السابقة في تأكيد وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين وتحسين أد
 عاملينالوكيات سين في سلعتاد الطيران ، من خلال اكتساب معارف ومهارات جديدة تواكب التطورات التكنولوجية ، وكذا تح

 اتجاه المؤسسة . عاملينالوشعورهم بالرضا الذي قد يقود الى ولاء 

 : الاتيخذ الشكل تأ الخطي البسيط وعليه فان معادلة نموذج الانحدار

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج معامل الانحدار المحسوبةSig Tة القيمة الاحتمالي

 (a)معامل  الثابت  1.703 8.191 0.000

 ( ß )معامل  تكوين ال 0.593 10.803 0.000

Y = 𝟏. 𝟕𝟎𝟑(𝒕=𝟖.𝟏𝟗𝟏𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎) + 𝟎. 𝟓𝟗𝟑𝒙𝒕(𝒕=𝟏𝟎.𝟖𝟎𝟑,   𝒔𝒊𝒈=𝟎.𝟎𝟎𝟎)
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 خلاصة الفصل :

لنتائج ى تحليل وتفسير الى على مديمثل هذا الفصل القيمة المضافة التي قدمناها في هذه الدراسة ،حيث يعتمد بالدرجة الأو      
ن صحتها ، وكذا تحليل مبغرض اختبار الفرضيات المبنية مسبقا للتأكد  SPSSمن خلال استخدام برنامج  المتحصل عليها ،

ين كل بت دلالة إحصائية تباطيه ذاإجابات أفراد عينة الدراسة فيما يخص عبارات الاستبيان ، وتم التوصل الى انه توجد علاقة ار 
 اختبار  تم، كما  عاملينالء ين ( و أداالتكوينية ، أساليب التكوين ، كفاءة المكونمن أبعاد التكوين والمتمثلة في )مراحل العملية 

ة  ؤسسة محل الدراسفي الم لينعامالالفرضيات المبنية مسبقا من اجل التعرف على مدى مساهمة التكوين بأبعاده في تحسين أداء 
فرضيات الفرعية لصفرية للالبديلة ورفض الفرضيات ا ومن ثم التأكد والتحقق من صحة الفرضيات، حيث تم قبول كل الفرضيات

التكوين  في   المستقل المتمثل ين المتغيرالى انه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بوالفرضية الرئيسية للدراسة  ، وبالتالي تم التوصل 
 د مستوى دلالة إحصائية عن-بيضاءار الد-في مؤسسة تجديد عتاد الطيران عاملينالوالمتغير التابع المتمثل في  تحسين أداء 

0.05Sig = . 
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ل ماما كبيرا من اجتوليه اهتو يعتبر العنصر البشري أهم مورد والجوهر الذي تعتمد عليه جل المؤسسات ، وخاصة الحديثة منها 
دارة ،  سيما في مجال الإالات ولاتحقيق أهدافها المسطرة ، والحفاظ على مكانتها في ظل التغيرات والتطورات الحاصلة في شتى المج

ات ت لاستغلال  مهار ى المؤسسالذي يستصعب علينا التنبؤ بمدى قدرته على انجاز عمل ما ، وعليه تسعكما يعد المورد الوحيد ا
اح أي  وقتنا الحالي نجفياصة وأنه خوقدرات هذا الأخير  وذلك من خلال إعطاءه اهتماما بالغا ومحاولة تطوير مهاراته وكفاءاته ، 

 ااستراتيجيتهتطبيق و  له تبني على التسيير الحسن لموردها البشري حتى يتسنىمؤسسة مهما اختلف نشاطها مرهون بالدرجة الأولى 
 بصورة مثالية .

فعالية، و ستغلالها بكفاءة ري وكذا اوتعد عملية التكوين إحدى أهم الوسائل التي تمكن المؤسسة من الاستثمار في طاقة المورد البش
ي يلزم المؤسسات الأمر الذ تواكب التغيرات والتطورات الراهنة  وهووذلك عن طريق إكسابه معارف ومهارات وقدرات جديدة ، 

،  ات العاملين فيهااء وسلوكيبتكوين مواردها البشرية من خلال تقديم دورات تكوينية بصفة مستمرة ، حتى تتمكن من تحسين أد
ق أهداف ية ، ومن ثم تحقيفاءة عالازها بكبالإضافة الى الرفع من قدراتهم ومعارفهم حتى يتسنى لهم القيام بالمهام المطولة وانج

ة تي توليها المؤسسلقضايا الاالمؤسسة عامة وأهدافهم خاصة من خلال تلبية احتياجاتهم وتطوير أدائهم الذي يعد من بين أهم 
لمؤسسة ، ومن وير أداء اعال لتطنسق والفاهتماما كبيرا ، كونه جزء لا يتجزأ من أدائها الكلي نظرا لان المورد البشري يعد العنصر الم

غيير في ة للتكوين ، فالتن هم بحاجخلال عملية تقييم أداء العاملين يتاح للمؤسسة تحسين ظروف عمل عمالها وتمييز العاملين الذي
 ا .لعظمى منهاأداء العاملين وسلوكياتهم الى الأحسن هو دليل قاطع على نجاح الدورة التكوينية والاستفادة 

أداء  لاقة التكوين وأثرها علىالى إبراز ع ، -دار البيضاء -التي تمت على مستوى مؤسسة تجديد عتاد الطيران حاولت دراستنا 
لتكوين اتنا بمدى مساهمة الية دراس، كما تم التعرف على واقع التكوين في المؤسسة التي كانت محل الدراسة ، تعلقت إشك لعاملينا

 لعاملين، أداء افيالتابع والمتمثل  التكوين و ل الدراسة والعلاقة بين المتغيرين المستقل المتمثل فيفي المؤسسة محالعاملين في تحسين أداء 
 وتمكنا أخيرا من تحديد طبيعة العلاقة بينهم .

في إطار دراستنا ، تم الاعتماد على المنهج الكمي نظرا لطبيعة التساؤلات التي تم طرحها ، ومن اجل اختبار صحة الفرضيات 
ددة  مسبقا ، وكذا بغرض توفير العناصر الضرورية للإجابة على سؤال دراستنا ، كما تم اختيار أداة الاستبيان التي تعتبر الأكثر المح

ملائمة للمنهج الكمي ،و تمت الدراسة على أساس مجموعة من المحاور المختارة بعناية وحسب نشاط المؤسسة،  أولا قامتنا في 
على التساؤلات المطروحة مسبقا ببناء مجموعة من الفرضيات ، والتي تم اختبارها باستعمال الأساليب إطار وضع إجابات مبدئية 

الإحصائية المناسبة ، حيث تم تأكيد صحة الفرضية الرئيسة التي تمثل في حد ذاتها إجابة عن إشكالية الدراسة  ، فقد أثبتت 
ين وتحسين أداء العاملين ، ونفسر ذلك كون الأنشطة المتعلقة بعملية دراستنا انه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكو 

التكوين التي تتبناها إدارة الموارد البشرية بمساعدة الإدارة التقنية لتحقيق الأهداف المسطرة  للمؤسسة تتم بالتناسق مع جميع 
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ون القيام بدورات تكوينية توضح الأعمال داخل الفاعلين في المؤسسة ، فلا يمكن أن نتصور تحسن أداء العامل ورفع إنتاجيته د
 المؤسسة .

 تم تأكيد الفرضيات الثلاث الثانوية كمايلي :

ية ان لمراحل العملتاد الطير وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية بين درجة تطبيق مؤسسة تجديد عالفرضية الأولى :
 . 0.05فيها عند مستوى دلالة إحصائية  و مستوى أداء العاملين  ()مراحل التكوينالتكوينية 

مستوى و اليب التكوين( )أسلتكوين :وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية بين قياس ابرز أنواع برامج ا الفرضية الثانية
 . 0.05أداء العاملين في مؤسسة تجديد عتاد الطيران عند مستوى دلالة إحصائية  

يد لين في مؤسسة تجدى أداء العامو مستو كفاءة المكونين وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية بين  :الفرضية الثالثة 
 . 0.05عتاد الطيران عند مستوى دلالة إحصائية  

 توصلت دراستنا للنتائج التالية :نتائج الدراسة :

 : ج نذكر منها :من خلال الإطار النظري تم استخلاص العديد من النتائالنتائج النظرية 
 ا ؛تلف نشاطهرأس المال البشري )المورد البشري( هو الجوهر والركيزة الأساسية لنجاح المؤسسات مهما اخ 
 تحول  المعرفة التي تي يتمثل فيرأس المال الحقيقي الذي تملكه المؤسسة ليس فقط رأس مال مادي ، وإنما رأس مال فكري والذ

 ثل في طاقات و كفاءات مواردها البشرية ؛الى قيمة مضافة فور الاستثمار الأم
 ة ما تهدف الى تلبياملين ، كالتكوين هو عملية مخططة ومستمرة ،هدفها الأساسي إزالة جوانب الضعف والقصور في أداء الع

 الاحتياجات التكوينية للعاملين الحالية وحتى المستقبلية ؛
 رة نجاح لباقي يس بالضرو لة وحساسة ، فبالرغم من أن نجاحها تعتبر مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية مرحلة جد مهم

 المراحل ، إلا أن الفشل فيها يؤدي الى فشل العملية التكوينية حتما ؛
 تتسم عملية التكوين بالشمولية ، كونها تخص كل وظائف المؤسسة إدارية كانت آم فنية ؛ 
 عة ن التكييف مع طبيلعاملين مات ، يظهر ذلك من خلال تمكين االتنويع في اختيار أساليب التكوين له دور كبير في المؤسس

اليب دورا ما تلعب هذه الأسكتكونين ،  العمل بصورة أسرع ، وكذا إيصال المعلومات المتعلقة بالمعرفة والمهارة المطلوبة الى الم
 فاعلا في فشل آو نجاح أي برنامج تكويني ؛

 ية ة والخبرات المهنات العاليدافها ، الاختيار الدقيق للمكونين ذوي الكفاءمن بين شروط نجاح عملية التكوين وتحقيق أه
 الطويلة ؛
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 مدى  ونها تتطلب إثباتوينية ، كمن بين أصعب مراحل العملية التكوينية هي  أخر مرحلة والتي تتمثل في تقييم البرامج التك
 س علىوهو ما ينعك أدائهم ، ، بالإضافة الى تحسين نجاح هذه البرامج في تطوير مهارات العاملين وإكسابهم معارف جديدة

 مسبقا ؛ تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة من خلال تحقيق أهداف البرامج التكوينية التي تم تحديدها
 ا ؛ يعمل بهللتكوين اثر ايجابي على أداء العاملين فمن خلاله يشعر هذا الأخير بانتمائه للمؤسسة التي 
 ل ، كما يتسنى على العم لى أداء العاملين، حيث يتحدد مستوى الأداء بمدى رغبة وقدرة العاملللتكوين اثر ايجابي ع

ق بمجال عملهم ، ديدة تتعلللمؤسسة التأثير على قدرة عامليها من خلال تكوينهم ، وبالتالي إكسابهم مهارات ومعارف ج
 ومن ثم يتم تطوير أدائهم .

 : التطبيقية تم استخلاص أهم النتائج الآتية :من خلال الدراسة النتائج التطبيقية 
 اصلة ورات الحواكب التطتا يجعلها حديثة ومتطورة مم متنوعة ، تقوم مؤسسة تجديد عتاد الطيران بالاعتماد على برامج تكوينية

 ؛ في المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي العمومي
 لة في لتكنولوجية الحاصلتغيرات اجراء دورات تكوينية مواكبة ليلعب التكوين دورا كبيرا في تحسين أداء العاملين من خلال ا

 شتى المجالات ؛
 ؤسسات لتي تطرأ على المنولوجية اللتكوين دور مهم في تحسين أداء العاملين في المؤسسة وهو ما يجعلها تواكب التطورات التك

 ذات الطابع الاقتصادي العمومي ؛
  ن عوائد ؤسسات لما فيه متتبناه الم بالغا لعملية التكوين ، كونه يمثل أنجع استثمارتولي مؤسسة تجديد عتاد الطيران اهتماما

 مهمة للعامل وللمؤسسة ؛
 كوين والقدامى ، والت لين الجددتعتمد مؤسسة تجديد عتاد الطيران في تكوين عامليها على التكوين الداخلي ، ويتعلق بالعام

 روسيا ؛يك ، أم البواقي  ، شراقة ، أو خارج الوطن كالخارجي ويتم في الفروع التابعة لها كبوفار 
 فيوين الميداني أي ، والتك  تعتمد المؤسسة على التكوين النظري بانتقاء مكونين ذوي خبرات مهنية طويلة وكفاءات عالية 

 مكان العمل ؛
  لتنسيق بين كل بالتكوينية اا مؤسسة تجديد عتاد الطيران بتكوين عامليها فور دخولهم العمل ، كما تحدد احتياجاتهتقوم

فرص في رات التكوينية الة في الدو في كل التخصصات و على جميع المستويات ، كما تولي العاملين الراغبين في المشارك المصالح
 تقديم متطلباتهم واحتياجاتهم من التكوين ؛

  قلة صير المدى نظرا لقى التكوين تعتمد بكثرة علالمؤسسة تقوم بالمزج بين التكوين طويل المدى والتكوين قصير المدى ، حيث
 تكاليفه ؛ أما التكوين طويل المدى فهي تلجأ إليه في ظروف معينة ؛

 لسوق؛راتب الأولى في اا تحتل المبصورة مستمرة ومكثفة وهو ما يجعله العاملين فيهاديد عتاد الطيران بتكوين تقوم مؤسسة تج 
 كالتحفيز ؛  د الطيرانتكوين ، تساهم في تحسين أداء عاملين مؤسسة تجديد عتاهناك عوامل اخرى الى جانب عملية ال 
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 كما يمكن  د الطيرانضرورة تطبيق كل  مراحل عملية التكوين من اجل تحسين أداء العاملين  حسب مؤسسة تجديد عتا ،
 تعميمها على كل المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي ؛

 ه ت والتقاليد تواجلى العادا، وهو ما يدل على وجود معيقات اجتماعية ، تعود ا ةفي المؤسس انخفاض نسبة مشاركة الإناث
 ؛الإناث العاملات في مؤسسة تجديد عتاد الطيران كونها مؤسسة تابعة لوزارة الدفاع الوطني 

 مل حيث بلغ معا ملين ،لعاكما توصلت دراستنا الى تواجد علاقة ارتباط قوية بين كل من مراحل عملية التكوين وأداء ا
احل التكوين في تحسين وهو ما يفسر مساهمة مر  0.364، ومن جهة اخرى بلغ معامل التحديد  0.603الارتباط بيرسون 

 الباقية من التأثير فتعود الى عوامل اخرى ؛ 63.6في حين   36.4أداء العاملين بنسبة 
  ، امل الارتباط يث بلغ معحكما توصلت دراستنا الى تواجد علاقة ارتباط بين كل من أساليب التكوين وأداء العاملين

وين )نوعية البرامج وهو ما يفسر مساهمة أساليب التك 0.211، ومن جهة اخرى بلغ معامل التحديد  0.460بيرسون 
 الى عوامل اخرى ؛ الباقية من التأثير فتعود 78.9حين في  21.1التكوينية( في تحسين أداء العاملين بنسبة 

 سون امل الارتباط بير يث بلغ معكما توصلت دراستنا الى تواجد علاقة ارتباط بين كل من كفاءة المكون  وأداء العاملين ، ح
ء العاملين تحسين أدا وهو ما يفسر مساهمة مراحل التكوين في  0.140، ومن جهة اخرى بلغ معامل التحديد   0.374

 الباقية من التأثير فتعود الى عوامل اخرى ؛ 86في حين 14بنسبة 
 ات رف ومهارات والخبر ابهم  معاتوفر مؤسسة تجديد عتاد الطيران كل الإمكانيات المتاحة من اجل تكوين العاملين فيها وإكس

 تزيد من التحصيل اضرات التيلندوات والمحتقوم بالاعتماد على أسلوب االلازمة بغرض تحقيق أهدافها الإستراتجية ، كما 
 وتحسن أدائه ؛ عاملالمعرفي ل

 : الاقتراحات والتوصيات 

وصيات سهام في بعض التكننا الإ، يم عاملينتبعا للنتائج التي توصلنا إليها من خلال دراستنا لدور التكوين في تحسين أداء الم
 ا من اجل دعم هذهاسة ، وكذوالاقتراحات التي يمكن أن تعزز نقاط القوة وتعالج نقاط الضعف والقصور في المؤسسة محل الدر 

 :لي ها ، وذلك كمايع إنتاجيتومن ثم رف عمالهاالأخيرة لتحقيق برامج تكوينية فعالة التي تؤدي بها الى تحسين وتطوير أداء 

 كويني اح البرنامج التجل ضمان نجتوعية العاملين بالأهمية الكبيرة في مشاركتهم مع الإدارة في وضع خطط تكوينية وذلك من ا
 في تحقيق أهدافه ؛

 اتجية منبثقة من الإستر  ة للتكوينواضح تاستراتيجياتوفير المزيد من الاهتمام والدعم من طرف الإدارة العليا لتبني  إلزامية
 العامة للمؤسسة ؛

 افة اخلي لابد من  إضتكوين الدضرورة التنويع في الأساليب التكوينية التي تقدمها المؤسسة لعمالها ، كونها تركز على ال
 أساليب تكوين حديثة  ، لما فيها من اثر في تحسين أداء عمالها ؛
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  لعملية اللازمة لسيرورة ا المادية  لويات الإستراتجية في المؤسسة ، وضرورة توفير الإمكانياتضرورة اعتبار التكوين ضمن الأو
 التكوينية ؛

 يقدمها للعاملينضافة التي المؤسسة مهما اختلفت مستوياتهم المهنية بضرورة التكوين ، والقيمة المتحسيس العاملين في  
 وللمؤسسة ككل ؛

  لعاملين من اجل امن إرسال  الناجمة عن التكوين خارج الوطن نوصى بإحضار المكونين بدلابغرض تقليص التكاليف الباهظة
 تكوينهم خارج الوطن ؛

 لأوراق في ملفات ن إرسال االاعتماد عن التكوين عن بعد وإضافة خاصية التعامل الالكتروني عبر رسائل البردية بدلا م
 وتسليمها باليد ؛

  ؛لين على التكوين شجيع العامالحوافز والمكافآت سوءا معنوية كانت أم مادية ، من اجل تضرورة ربط نظام التكوين بنظام 
 لسريعة الراهنة ؛لتغيرات ااالمتطورة التي تتلاءم مع  بأثناء تصميم البرامج التكوينية لابد من التركيز على الأسالي 
 المؤسسة؛ سين أداءي سيؤدي بدوره الى تحإلزامية  وضع نظام رقابة كفء لمتابعة انضباط العاملين في العمل الذ 
  د في رفع إنتاجيةديدة تساعجتقديم برامج تحفيزية للعاملين وخاصة الذين يساهمون بشكل ايجابي في تطوير وتقديم أفكار 

 المؤسسة ؛
 ء هؤلا ال أبناءكإرس  لمؤسسة ،افي  معرض امتيازات معنوية للعاملين المتميزين في كل سنة ، من اجل خلق روح المنافسة بينه

لوريا أو  في شهادة البكا الناجحينالعاملين المتميزين الى رحلات ترفيهية داخل أو خارج الوطن ، تكريم أبناء هؤلاء العاملين
 المتوسط ، منحهم وعائلاتهم رحالات مدفوعة التكاليف ؛

 تركهم لتفكير فيلعمل وعدم االعمل على تلبية احتياجات العاملين وكسب رضاهم ، من اجل ضمان استمرارهم في ا 
 للمؤسسة والانتقال للعمل في اخرى ؛

 ا ، من لفروع التابعة لهم في شتى االمؤسسة وزملائه بين العاملين في  تشجيع روح العمل كفريق واحد بغية خلق وتبادل الأفكار
م سمية ، تولد لديهر قات غير ة علاخلال إقامة ملتقيات داخل المؤسسة أو خارجها ، قصد تعزيز روابط الصداقة بينهم وإقام

 ؛ لالشعور بالانتماء للمؤسسة وهو ما يؤثر بالإيجاب على أدائهم ومن ثم أداء المؤسسة كك
 اءاتهم تطوير وتنمية كف املين علىإلزامية الربط بين نتائج تقييم الأداء ، ومتطلبات الاحتياجات التكوينية بغرض تحفيز الع

 وقدراتهم ؛
  ذي يسمح للمتكونينوالعدد ال للعملية التكوينية ، وتقديم برامج تكوينية حسب التخصص ، المستوى المهنيخلق مناخ ملائم 

 من استيعاب مضمون هذا البرنامج  ؛
  هم تهم وتحسين مستوان اجل ترقي، والذين لديهم الدافعية للعمل ووضع أنظمة خاصة م ةديناميكيالاهتمام بالعاملين الأكثر

 التعليمي ؛
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 : أفاق الدراسة 

اته وهي  هلموضوع دراستنا  راها مكملةنوالتي  بالتكوين وتحسين أداء العاملين المواضيع المتعلقة  وفي ختام دراستنا هذه، نقترح بعض
 : كالتالي

 واقع تكوين الموارد البشرية وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية ؛ 
 في المؤسسات الخاصة ؛ دور التكوين في تطوير أداء الرأس المال البشري 
 إدارة الوقت وأثرها على أداء العاملين عن طريق التكوين في المؤسسات الاقتصادية ؛ 
 دور التكوين في تحفيز الموارد البشرية في المؤسسات العمومية ؛ 
  المعرفة لدى العاملين في المؤسسات الناشئة ؛دور التكوين في توليد
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 المدرسة الوطنية العليا للمناجمنت
 القطب الجامعي بالقليعة )تيبازة( 

 

 قسم : علوم التسيير

 

 تحية طيبة وبعد 

استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص مناجمنت الموارد البشرية ، يطيب لنا أن نضع بين أيديكم 
(، بهدف التعرف على ERMAفي مؤسستكم ) عاملينتحسين أداء الموضوع التكوين ودوره في هذا الاستبيان الذي يعالج 

العوائق التي تواجه هذا الموضوع وتقديم النصح من اجل القضاء عليها، ومن أجل التكرم  بملئها والإجابة بدقة وموضوعية على 
 الأسئلة من خلال الواقع الذي تعيشه مؤسستكم و من واقع خبرتكم في هذا المجال .

 د نتائج هذه الدراسة والأثر الكبير في مصداقيتها ونجاحها بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم وذلك لاعتما

 سيادتكم مسبقا على حسن تعاونكم ومساهمتكم القيمة في إثراء هذه الدراسة ، تقبلوا منا فائق الاحترام والتقديروفي الأخير أشكر 
. 

 

 

 من إعداد الطالبة 

 بن عطاءالله رقية . 

2021/2022السنة الجامعية   

-دار البيضاء-مؤسسة تجديد عتاد الطيران للعاملين في استمارة استبيان موجه   

 

نحيط سيادتكم علما أن إجاباتكم ستبقى موضع السرية التامة  ولا تستخدم إلا لغرض هذا البحث العلمي ،   ملاحظة
 مقدرين دعمكم المتواصل في تشجيع البحث العلمي .

: استمارة الاستبيان  01  الملحق  
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 في الخانة الملائمة :( ×)يرجى وضع علامة 

 : المعلومات الشخصية و الوظيفية : الجزء الأول
 :الجنس 

 أنثى           ذكر     
 :السن 

 سنة50سنة          أكثر من   50إلى  41سنة         من  40إلى  31سنة          من 30إلى  18من 

 :المستوى التعليمي 
 متوسط                         ثانوي                  جامعي             دراسات عليا               

 : سنوات الخبرة 
 سنة 20سنة        أكثر من  20إلى  10سنوات         من  10إلى  05سنوات           من  05أقل من 

 : المنصب المهني 
 إطار                      عون تحكم               عون تنفيذ          

 : عقد العمل 
 عقد عمل محدد المدة                       عقد عمل  غير محدد المدة 

 هل استفدت مسبقا من دورة تكوينية ؟ 
 نعم                                           لا

 إجابتك بنعم :إذا كانت 
 :  كم عدد مشاركاتك في الدورات التكوينية 

  المشاركة في دورة واحدة             لمشاركة في دورتين         المشاركة في ثلاث دورات      أكثر

  من أين يصدر الطلب على التكوين ؟ 
 المسؤول المباشر لك               بطلب من المؤسسة معابناءا على طلبك                   بطلب من 

 : مكان التكوين الذي تلقيته 
 داخل المؤسسة                   خارج المؤسسة             معا         

  : التكوين الذي تحصلت عليه 
قصير المدى                    طويل المدى       
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    ؟ لإكمال تكوينككافية هل المدة كانت 
نعم                            لا            

 شاركت فيها ؟ ما الذي اكتسبته  من الدورة  التكوينية التي 
 ......أخرى أذكرها معارف ومهارات جديدة     معا  تحسين المستوى المهني             اكتساب 

 وينية وعلاقتها بأداء العاملين  : تبني المؤسسة قيد الدراسة للعملية التك  الجزء الثاني

موافق  الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق 

غير 
موافق 
 بشدة 

 ياستراتيجدرجة تطبيق مراحل العملية التكوينية من منظور 

الاحتياجات التكوينية للعاملين من خلال مقارنة حاجات المؤسسة مع يتم تحديد  01
 قدرات العاملين .

     

      تختلف الاحتياجات التكوينية وفقا لاختلاف المستويات الوظيفية المراد تكوينها . 02

      يساهم المسؤولين المباشرين في تحديد الاحتياجات التكوينية للعاملين . 03

      تحديد الحاجة للدورات التكوينية عند استحداث وظائف جديدة .يتم  04

يتم تحديد الاحتياجات التكوينية للعاملين بدءا من التحديد المسبق للمهارات  05
 أعمالهم. لإنجازوالمعارف الضرورية 

     

      يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال التقييم الدوري للأداء .في المؤسسة . 06

يقوم تصميم البرامج التكوينية بناءا على أهداف واضحة ومسطرة تتلاءم مع إستراتجية  07
 المؤسسة.

     

      يشارك في تصميم البرنامج التكويني العاملين المعنيين بالتكوين . 08

      يتم تصميم البرنامج التكويني بما يتناسب مع البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة . 09

      تقوم المؤسسة بتحديد جداول زمنية لبدء وانتهاء البرنامج التكويني عند تصميمه. 10

      عدد المشاركين في الدورات التكوينية مناسب لكل المتكونين . 11

      التوقيت الزمني للدورة التكوينية يتلاءم مع الدوام الرسمي للعمل . 12

      البرامج التكوينية في المؤسسة لا تتعارض مع احتياجات العاملين.  13

      يتمتع المشرفون على البرامج التكوينية بمؤهلات وخبرات مهنية عالية. 14
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      يتم التطبيق الميداني العملي للبرامج التكوينية وليس الجانب النظري فقط . 15

      البرامج التكوينية . تهتم المؤسسة بآراء العاملين حول 16

ت الهفوات والتغلب على يتم تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من الصعوبا 17
 المتعلقة بها. والأخطاء

     

      تقوم المؤسسة بتقييم نتائج و فعالية التكوين بعد انتهاء العملية التكوينية مباشرة . 18

      البرنامج التكويني من بينهم المتكونين . تشمل عملية التقييم كل عناصر 19

يتم تقييم المتكون أثناء العمل للتحقق من مدى إتقانه للمهارات والمعارف التي  20
 اكتسبها من التكوين.

     

تستخدم المؤسسة اختبارات خاصة بتقييم أداء المشاركين في العملية التكوينية بواسطة)  21
 اختبار ( .استبيان ، مقابلة ، 

     

      يقوم المسؤولين بتقييم عملية التكوين بشكل مستمر. 22

      تتم عملية التقييم بصورة تعاونية بين الأطراف المعنية بالتكوين . 23

 قياس ابرز أنواع برامج التكوين

      تستخدم المؤسسة أساليب تكوينية حديثة من اجل تكوين عمالها . 24

      المؤسسة بالتنويع  في اختيار أسليب وطرق التكوين في المؤسسة قدر الإمكان .تقوم  25

      أسلوب الندوات والمحاضرات يزيد من التحصيل المعرفي للعامل ويزيد من أدائه . 26

      باستعمال أسلوب المناقشة من اجل نقل المعارف فيما بينهم . للعاملينتتيح المؤسسة  27

      المؤسسة على أسلوب المحاضرات في برامجها التكوينية  .تعتمد  28

 كفاءة المكونين

      يحرص المكون على شرح خطة الدورة التكوينية وتوضيح أهدافها منذ البداية . 29

يتم اختيار المكونين الأكفاء من ذوي الخبرة المهنية  و المؤهلات الأكادمية لتغطية  30
 الدورات التكوينية .

     

      يحرص المكونين على إتباع أسلوب المناقشة المفتوحة في تقديم وعرض محتوى البرنامج. 31

      يعتمد المكون على دراسة حالة مؤسسات أخرى في تكوينيه . 32

      للمكون قدرة فعالة على نقل المعلومات والمعارف بالطريقة المناسبة الى المتكونين . 33

      بعين الاعتبار الفروق الفردية للمتكونين. يأخذ المكون 34
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 أداء العاملين

      العلاقة بين العاملين ومرؤوسيهم تمتاز بالتوافق والود . 35

      يتحمل العاملين ضغوط العمل التي يتعرضون لها في المؤسسة . 36
      يمتاز العاملين بالقدرة على التعلم والإبداع. 37
      العامل في المؤسسة تمثل امرأ مهما بالنسبة له .وظيفة  38

      يمتلك العاملين المهارات والمعارف اللازمة لإنجاز المهام المطلوبة من رئيسهم المباشر . 39

      لدى العاملين المعرفة التامة بالأدوار التي يقومون بها . 40

      والتعليمات و التوجيهات.يحرص العاملين على الالتزام باللوائح  41

      يحترم العاملين الأوقات الرسمية للعمل ويلتزمون بها . 42

      لا يغيب العاملين عن العمل إلا في حالة الضرورة القصوى ويقدمون مبررات صادقة. 43

      انتشار روح التعاون بين العاملين وخاصة في حالة وجود ضغط كبير في العمل . 44

      يتجنب العاملين خلق النزاعات في العمل . 45

      يحرص  العاملين على انجاز العمل المطلوب منهم في الوقت المحدد . 46

      يسعى العاملين على انجاز أعمالهم بكفاءة عالية . 47

      يتمكن العاملين من انجاز مستوى عال من حجم العمل الموكل إليهم .  48

      العاملين قصار جهدهم لانجاز المهام المطلوبة من رئيسهم .يبذل  49

      لدى العاملين رغبة كبيرة في انجاز أعمالهم. 50

      يتحلى العاملين المتكونين  بالولاء اتجاه المؤسسة . 51

      يتحلى العاملين بمهارة التواصل الجيد مع الآخرين . 52

      التي تخدم ثقافة المؤسسة .يتمتع العاملين بالقيم  53
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ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,921 23 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,878 5 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,880 6 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,896 19 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,957 53 

Correlations 

  
عامليناداء_ال كفاءة_المكون اساليب_التكوين مراحل_التكوين المتوسط_الكلي  

 **Pearson Correlation 1 ,785** ,839** ,796** ,713 المتوسط_الكلي

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 190 190 190 190 190 

 **Pearson Correlation ,785** 1 ,594** ,417** ,603 مراحل_التكوين

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 190 190 190 190 190 

_التكوينأساليب  Pearson Correlation ,839** ,594** 1 ,528** ,460** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 190 190 190 190 190 

 **Pearson Correlation ,796** ,417** ,528** 1 ,374 كفاءة_المكون

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 190 190 190 190 190 

نعاملي_الأداء  Pearson Correlation ,713** ,603** ,460** ,374** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 190 190 190 190 190 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 مراحل عملية التكوين

(الأساليبنوعية البرامج التكوينية )  

 كفاءة المكونين

 أداء العاملين

 جميع عبارات الاستبيان

 الاستبيان  والاتساق البنائي لأداة : ثبات 02الملحق 

 

Case ProcessingSummary 

  N % 

Cases Valid 100 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 100 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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   جنس

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 65,3 65,3 65,3 124 ذكر 

 100,0 34,7 34,7 66 أنثى

Total 190 100,0 100,0  

   س 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 30الى  18من  36 18,9 18,9 18,9 

سنة 40الى  31من   65 34,2 34,2 53,2 

سنة 50الى  41من   70 36,8 36,8 90,0 

سنة 50من  أكثر  19 10,0 10,0 100,0 

Total 190 100,0 100,0  

   مس  ى_   عل مي

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 25,3 25,3 25,3 48 متوسط 

 76,3 51,1 51,1 97 ثانوي

 94,7 18,4 18,4 35 جامعي

 100,0 5,3 5,3 10 دراسات عليا

Total 190 100,0 100,0  

 سن  ت_  خبرة

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid   سنوات 05اقل من  32 16,8 16,8 16,8 

سنوات 10الى  05من   44 23,2 23,2 40,0 

سنة 20الى  10من   74 38,9 38,9 78,9 

سنة 20من  أكثر  40 21,1 21,1 100,0 

Total 190 100,0 100,0  

ي  منصب_  مهن  

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22,6 22,6 22,6 43 إطار 

 56,3 33,7 33,7 64 عون تحكم

 100,0 43,7 43,7 83 عون تنفيذ

Total 190 100,0 100,0  

 

العينة راد أف: خصائص  03الملحق   
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: ترتيب محاور الدراسة حسب الأهمية 04الملحق   

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 54072, 3,7388 4,98 2,00 190 المتوسط_الكلي

نعاملياداء_ال  190 2,32 6,42 3,9260 ,52091 

 88507, 3,7167 10,67 1,33 190 كفاءة_المكون

 78193, 3,5232 5,00 1,00 190 اساليب_التكوين

 54926, 3,7895 4,83 1,96 190 مراحل_التكوين

Valid N (listwise) 190     

 

: اختبار التوزيع الطبيعي  05الملحق   

Descriptive Statistics 

 N Skewness Kurtosis 

 Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

 351, 1,178 176, 1,115- 190 مراحل_التكوين

_التكوينأساليب  190 -,646 ,176 -,104 ,351 

 351, 19,450 176, 1,974 190 كفاءة_المكون

عاملين_الأداء  190 -,438 ,176 3,597 ,351 

Valid N (listwise) 190     

 

 الانحدار الخطي البسيط : 04الملحق 

Model Summary 

Model 

 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,603a ,364 ,361 ,41646 

a. Predictors: (Constant), التكوين_مراحل 

 
Model Summary 

Model 

 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,460a ,211 ,207 ,46386 

a. Predictors: (Constant), التكوين_أساليب 

 Model Summary 

Model 

 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,374a ,140 ,135 ,48448 

a. Predictors: (Constant), المكون_كفاءة 

 Model Summary 

Model 

 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,619a ,383 ,380 ,41026 

a. Predictors: (Constant), التكوين 
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البطاقة الفنية للتكوين  : 05الملحق   
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طريقة  حساب الوفاء :  07الملحق  
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بطاقة تقييم التكوين  :  08الملحق   


