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 الملخص

يعد التكوين الإداري من أكثر المواضيع  أهمية بالنسبة للموظف العمومي وذلك لأثره الكبير على الأداء الوظيفي     
ك والاتجاهات نحو حب العمل حيث يكتسب الموظف قدرات عقلية تتمثل في المعرفة والمهارات مع تنمية السلو 

والإخلاص  حيث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على التكوين الإداري وأثرها على أداء الموظفين في الإدارات العمومية 
في الجزائر، ومن أجل تحقيق هدف الدراسة تم صياغة بعض الفرضيات حول العلاقة ما بين التكوين الإداري والأداء 

الطالب المنهج الوصفي لوصف متغيرات الدراسة، كما استخدمت أداة الاستبانة في الإجابة على الوظيفي، فقد أعتمد 
( موظف من مديرية التنظيم و الشؤون العامة لولاية ورقلة  ، 63أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها وتم توزيعها' على )

( لتحليل البيانات وفيما يلي نتائج الدراسة SPSSوبعد عملية جمع الاستبيانات تم استخدام برنامج التحليل الإحصائي )
 ٠تبعا لأسئلتها وفرضياتها

أظهرت نتائج الدراسة بأنه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ما بين عملية التكوين الإداري والأداء الوظيفي حيث     
 داء الوظيفي.أظهرت نتائج الدراسة أن عملية التكوين الإداري تساهم فى تحقيق مستويات أعلى من الأ

 الكلمات المفتاحية: الوظيفة العمومية، التكوين الاداري، الأداء، التقييم.

Abstract : 

    The administrative training of more topics of interest to the public official, the spectrum of the 

considerable impact on job performance as gaining employee mental abilities represented in the knowledge 

and skills with the development of behavior and attitudes towards love of work and dedication, where The 

aim of this study was to identify the management training and its impact on the performance of staff in the 

public administrations in Algeria, and in order to achieve the goal of the study was the formulation of some 

hypotheses about the relationship between management training and job performance, it has adopted the 

student descriptive approach to describe the variables of the study, also used the tool questionnaire to 

answer the questions of the study and testing of hypotheses and distributed 'on (36) an employee of the 

Directorate of regulatory and public affairs for the state of Ouargla, and after the process of collecting 

questionnaires were used statistical analysis software (SPSS) to analyze the data and the results of the study 

are as follows depending on the questions and hypotheses . 

     The results showed that there is a statistically significant relationship between the process of 

management training and job performance, where the results of the study showed that the process of 

management training contribute to the achievement of higher levels of job performance. 
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 مقدمةال
مجموعة الوطنية باعتبارها أداة تحتل الوظيفة العمومية في عالمنا المعاصر مكانة مرموقة ضمن ال

مظهرا من مظاهر ممارسة سلطة الدولة فإلى جانب اضطلاعها بدورها السياسي و الإداري في النظام و 
مطالبة لاسيما في الدول النامية بالتكيف مع مقتضيات العصرنة من خلال التحكم في المؤسساتي فهي 

ولضمان سير الجهاز الإداري و التعبير عن إرادة الدولة و الوصول إلى ،  مواردها البشرية كما و نوعا
ك المجتمع هنا تنفيذ الخطط المرسومة و تحقيق أهدافها في كافة المجالات ، و إنجاز كل متطلبات

لابد وي لا يمكن أن تؤدي هذه المهمة ولأن الدولة بحكم أنها شخص معن لك واقعياعنصر هام لتجسيد ذ
لها من عنصر بشري يتولى هذه المهمة ، و هذا العنصر يطلق عليه مصطلح "الموظف" و الذي يعتبر 

 العمود الفقري للجهاز الإداري.

نة التي تحتلها في التشكيلة المؤسساتية للدولة ، تعتبر من الواضح أن مهام الوظيفة العمومية و كذا المكا
في آخر الأمر دلالة قاطعة على أهمية المورد البشري في الأداء الأفضل لمهامها و الضمان لمصداقية 

إن أهمية الرهان تقودنا إلى ضرورة تخصيص اهتمام و عناية بالغين لموارد البشرية في الوظيفة ،الدولة 
على مستوى الإدارات المركزية أو المحلية أو المؤسسات الإدارية ذات الطابع الإداري لذا العمومية ، سواء 

أضحى من الضروري على الإدارة الانتقال بأفرادها إلى مرحلة تطوير قدراتهم الأدائية لتستجيب مع 
اسي لتنمية الأسالمتطلبات الوظيفية الجديدة ، ولن يكون هذا إلا عن طريق التكوين الذي يبقى العامل 

فللعنصر البشري مكانة معتبرة في معادلة تجسيد الأهداف المأمولة في أي مجتمع كفاءات الموظفين ؛ 
تطور و تقدم في أي إدارة عمومية ، ولا يمكن لأي مرفق عمومي النجاح في تأدية نماء و كونه مصدر 

 ل المستمر على تنميتها و تثمينها رسالته ، في غياب الإستخدام الأمثل و الرشيد لموارده البشرية و العم
 و رفع كفاءاتها لتحسين مرودية ونوعية الخدمة العمومية .

و اعتمادا على ذلك فإن مهمة إدارة الإفراد لا تقتصر على تخطيط الموارد البشرية في الاختيار ، التعين 
و برامج خاصة وتقييم الإعمال ، بل يتعدى ذلك إلى رفع كفاءة الأفراد عن طريق و ضع سياسات 

و عليه فإن نشاط التكوين يعتبر من الأنشطة الضرورية و من ، بإعدادهم و تكوينهم لممارسة أعمالهم
الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية  كونه نشاط يعود بالفائدة على الفرد العامل و المنظمة والمجتمع 

نشطة الإدارية الهادفة إلى رفع مستوى أداء الإفراد لذا يحتل التكوين مكانة هامة بين الأ، على حد السواء 
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بهدف اكتساب يرات مناهج العمل و تطور المهن ،و إضفاء التحسينات في أساليب العمل للتكييف مع تغ
 الفرد لقدرات و مهارات جديدة و تنمية سلوكه و اتجاهاته .

، و هنا لا يجب أن في بناء هيكلها تعتمدها الإداراتفوظيفة التكوين تعد من أهم مقومات التنمية التي 
مانحا الكفاءة  الأهم أن يكون، و لكن أيضا و هو ن شاهدا فقط على منطق شغل المركزيكون التكوي

بأعمال تمكنهم من رفع التحديات لك إن تزود الأشخاص ببعض المعارف و المؤهلات ، للقيام يعني ذو 
ا الشخص الذي يوظف ذكاءه و دوافعه ضمن النشاط هكذا فأمام المتكون ليس الشغل بحد ذاته ، و إنمو 

 المتعلق بتكوين خبرته .

فأصبح التكوين الإداري في عصرنا الحالي المتسم بالمعرفة المتعددة الاتجاهات أحد المفاتيح التي تسمح 
يتعين  لذازءا لا يتجزأ من الحياة المهنية، بتهيئة الوظيفة العمومية لتقديم خدماتها بفاعلية و هو يشكل ج

 على الدولة أن تستثمر أولا و قبل كل شيء في رأسمالها البشري .

 : أهمية الدراسة

و المكثف  الجادتبرز أهمية موضوع "التكوين في قطاع الوظيفة العمومي " ، إلى السعي الدائم و البحث 
مع تغيرات عن الوسائل الفاعلة التي تمكن العنصر البشري في مواجهة تحديات المستقبل و التكييف 

 مناهج العمل و تطور المهن المرتبطة بتقلبات المحيط .

فالمدخل الحقيقي الذي يمكن الدول من تحقيق خطط التنمية لمواجهة تحديات المستقبل و التغلب عليها 
 هو تكوين الأفراد داخل الإدارات العمومية .

 أهداف الدراسة:

 لي :لموضوع دراستنا عدة أهداف يمكن حصر أهمها فيما ي

محاولة الوصول إلى الإطار العام لسياسة التكوين و دور السياسات الحكومية المبذولة في مجال تكوين 
، من خلال تحليل مفهوم التكوين و الهدف منه و عرضه بصفة مبسطة سهلة ين الإداريينالموظف
 عاب يالاست
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بصياغة البرامج و المخططات محاولة الوصول إلى مدى اهتمام الإدارات بالتكوين من خلال الاهتمام 
 التي تتكفل بتفعيل التكوين أي إعداد إستراتجية لتدعيم التكوين .

محاولة الكشف عن النقص الملحوظ حول أدبيات هدا الموضوع ، و تسليط الضوء على أهمية الدراسة ، 
 سواء للإدارة أو الموظف بهدف تحقيق متطلبات الإدارة و الموظف على حد السواء

 مادة نظرية حول هذا الموضوع .توفير 

إن تحسين و تفعيل أداء عملية التكوين الإداري ، سوف يؤدي إلى إعداد كفاءات قادرة بتكوينها الجيد 
والمناسب و مهارتها المتفوقة على إدارة و تسيير المرافق العمومية و مختلف المنظمات و بالتالي 

ر من الأحيان عن السلوكيات السلبية للموظفين غير التخفيف من ظاهرة البيروقراطية الناجمة في كثي
 المكونين على أداء واجباتهم ووظائفهم .

من الإطار  والاقتراحات والحلول المستخلصة ودعم الآراءإن هدفنا من الدراسة الميدانية هو تعزيز 
مديرية )مع محاولة التعرف بشكل ملموس على الواقع الجزائري من خلال الحالة المدروسة  النظري،
والاقتراحات والنتائج استخلاص الكثير من الآراء  وبذلك يمكننا (ورقلةولاية لل والشؤون العامةالتنظيم 

تتخلل سير نظام الدراسة بالحالة  والمشاكل التيسواء بالنسبة للعوائق  الراهن،للوضع  والتوصيات الملائمة
 الجزائر.ى مختلف القطاعات الإدارية في النتائج علو المختارة مع إمكانية تعميم تلك الاقتراحات 

 :إشكالية الدراسة

 :وهيإن للموضوع إشكالية رئيسية 

 موظف العمومي في الجزائر؟أداء الالتكوين الإداري في  يؤثرإلى أي مدى 

 :ويندرج تحت هذا الإشكال تساؤلات فرعية

 ؟الإداريما مفهوم التكوين 

 طوير و تنمية مهارات الموظفين من خلال عملية التكوين؟ماهي السياسات المبذولة من طرف الدولة لت

 ؟سيير الموارد البشرية في الإدارةما علاقة التكوين الإداري بين مختلف مهام ت
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 ؟طرة في تحقق أهداف عملية التكوينبرامج التكوين المسكيف تساهم 

  متبعة في ذلك؟ال البرامجالآليات و عمالها؟ وما هي  بتكوينمحل الدراسة الإدارة هل تقوم 

 الفرضيات:

 انطلاقا من التساؤلات المطروحة أعلاه يمكن صوغ الفرضيات التالية:

 . المهارات اللازمةنين بالمعارف و يعتبر التكوين عملية تزويد المتكو  .1

 ات الأساسية في الإدارة العمومية.تعتبر عملية التكوين من العملي .2

 أبعاد الأداء.تكوين و ين أبعاد الهناك علاقة ذات دلالة إحصائية ب .6

 الإطار المنهجي:

  :التالية هجالقد تم الاعتماد في الدراسة على المن

الوصفي التحليلي ذلك أن هذا المنهج يهدف إلى التعرف على ظاهرة معينة كما وكيفا ويحدد المنهج 
 .أوصافها وخصائصها وتحليل بياناتها

 لبحث في الفصل الثالث.منهج دراسة حالة لدراسة الجانب التطبيقي لموضوع ا
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 الفصل الاول: التكوين الاداري

 تمهيد:
يمكن لأي مرفق عمومي النجاح في تأدية رسالته، في غياب الاستخدام الأمثل والرشيد لموارده البشرية، 

العمل الضرورية والإمكانيات المادية حها وسائل منورفع قدراتها، و  تثمينها وتنميتهاوالعمل المستمر على 
 لتحسين مردودية ونوعية الخدمة العمومية.

الإدارة لأهدافها، وقد  والحقيقة أن عدم وجود جهاز إداري مؤهل، من الأمور التي تحول دون تحقيق
اقتضى أن يمر وقتا طويلا للاقتناع بذلك، والتسليم بصحته بعد أن كان الاتجاه السائد هو تقبل عجز 

 لا يمكن تجنبها. التيالإدارة العامة والتقليل من أهميته وخطورته واعتباره من المساوئ 

دعو إلى الشك، أنه لا يمكن البحث في تحقيق التنمية إذا لم نتوفر تت التجارب المقارنة بصورة لا ثبتوقد أ
 جات البلد المعنى.واحتيا تتفقيات العصر الحديث و تضلاءم ومقتتوفعالة،  هلةهياكل إدارية ثابتة مؤ 

العناصر  تقويةوعلى هذا الأساس فان إصلاح الإدارة وتقويتها، من الأمور الضرورية وذلك من خلال 
باعتباره أسرع الطرق إلى  كوينل التقالماضية نشاطا هائلا في ح قبتؤلفها، ولقد شهدت الح التيالبشرية 

 سد عجز الإدارة ورفع مستواها.

معناه وضع الأهداف المرجوة من التكوين في دفتر الشروط،  ٠لإدارة عموميةان تحديد سياسة التكوين 
ود وبلوره إطار واستدراك الوسائل الضرورية لذلك على مستوى محدتلبيتها وتحديد الاحتياجات المراد 

 متعلقة بعملية التكوين الإداري م. سوف نعالج في هذا الفصل ثلاثة مباحثئقانوني ومالي ملا

 الإداري نماهية التكوي ل :المبحث الأو 

 التكوينيةالمبحث الثاني: الاحتياجات 

 الإداري التكوين برامج صياغةالمبحث الثالث : 

 التكوين برامج تقييم و فعاليةالمبحث الرابع :
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 المبحث الأول: ماهية التكوين الاداري

 تعريف مفهوم التكوين الإداريالمطلب الأول :
اري ، تجدر الإشارة إلى أن المصطلحات المستعملة للدلالة على هذا قبل تعريف مفهوم التكوين الإد

 المفهوم تختلف تبعا للغة التي تمت منها ترجمة هذا المصطلح 

أن التكوين هو عبارة عن "النشاط الذي يبتذل بهدف تزويد  1يرى الدكتور عادل رمضان الزيادي
خبراتهم لرفع مستوى الأداء ، و لتغيير  المتدربين بالمعارف و المهارات اللازمة لتنميتهم و صقل

المرغوب فيه لصالح الفرد و المنظمة و المجتمع "  الاتجاهفي  اهتماماتهمو  اتجاهاتهمسلوكهم و 
. 

التكوين بأنه عبارة "عن تزويد الفرد بالأساليب و الخبرات و  2و يرى الدكتور عبد الرحمان توفيق 
المعارف و المهارات الحالية ، و يعده  لاستخداماللازمة العملية و العلمية السليمة  الاتجاهات

 التدريبية " . لاحتياجاتهللقيام بالمهام الوظيفية المستقبلية وفق مخطط علمي 

 :التالية في الفرد الأمورفيراه بأنه يتضمن العمل على تنمية  3أما الدكتور علي السلمي

 تنمية المعرفة و المعلومات و من بينها : 

 نظيم الإدارة و سياساتها و أهدافها .معرفة ت

 معلومات عن إجراءات و نظم العمل بالإدارة .

 معلومات عن خطط الإدارة و مشاكل تنفيذها .

 المعرفة بأساسيات علم الإدارة و العلوم المتعلقة بها .

 المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية و أساليب القيادة و الإشراف .

 

 

                                         

 .271، ص 2991عادل رمضان الزيادي، ادارة الافراد والعلاقات الانسانية ، القاهرة : مكتبة عين شمس ، 1
 231، ص  2991عبد الرحمان توفيق ، التدريب المباديء و الأصول العلمية : القاهرة ، مكتبة بميك ، 2
 .357و  351، ص 2991الإنتاجية ، القاهروة : مكتبة غريب ، على السليمي ، إدارة الأفراد و الكفاءة3
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 لقدرات و من بينها :تنمية المهارات و ا

 المهارات القيادية .

 رقابة . –تنسيق  –تنظيم  –المهارات الإدارية : تخطيط 

 القرارات . اتخاذالقدرة على تحليل المشاكل و 

 المهارات في التعبير و النقاش و إدارة الندوات.

 و منها : الاتجاهاتتنمية 

 لتفضيل العمل بالإدارة . الاتجاه

 سات و أهداف الإدارة .لتأيد سيا الاتجاه

 تنمية الرغبة في العمل .

 مع الزملاء و الرؤساء . التعاونتنمية الرغبة في 

 تنمية الشعور بالمسؤولية .

 تنمية الشعور بأهمية التفوق و التميز في العمل .

 تنمية الشعور بتبادل المنافع بين الإدارة و الأفراد .

لتكوين الإداري هو عبارة عن "مجموعة النشاطات ،أن ا 1و يرى الدكتور حسن إبراهيم بلوط 
المصممة و الموجهة ، إما لرفع مستوى مهارات ، و معارف ، وخبرات الإفراد ، لتعديل إيجابي 

 في ميولهم و تصرفاتهم أو سلوكياتهم "
 

، أن التكوين هو "الجهد المنظم و المخطط له لتزويد الموارد كما يوضح الدكتور عبد الباري درة
في المنظمة بمعارف معينة ، وتحسين و تطوير مهاراتها و قدراتها ،و تغيير سلوكهم و  ةبشريال

 .2اتجاهاتهم بشكل إيجابي بناء مما قد ينعكس على تحسين الأداء في المنظمة "

، أن التكوين الإداري هو "نشاط منظم وفي الأخير يرى الدكتور محمود عبد اللطيف موسى  
فرد لتحقيق تغيير في معارفه و مهاراته و قدراته الفنية لمقابلة احتياجات مستمر ، يركز على ال

                                         

 . 131، ص  1001ة العربية ، ض، بيروت : دار النه استراتيجيور من منظ ةلموارد البشرياد. حسن إبراهيم بلوط ، إدارة  1
 .203، ص  1003للتنمية الإدارية ، : المنظمة العربية  اء البشري في المنظمات ، القاهرةعبد الباري إبراهيم درة ، تكنلوجيا الأد 2
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محددة في الوضع الراهن و المستقبلي ، في ضوء متطلبات العمل الذي يقوم به و تطلعاته 
 .1المستقبلية كدوره في المجتمع" 

أن  ادارة ، يمكننعلى مختلف التعاريف التي تم التطرق إليها من طرف المختصين في علم الإ اعتمادا
راد من خلال صقل فرف التكوين الإداري على أنه عبارة عن وسيلة عملية تهدف إلى رفع كفاءة الأنع

و تولي منصب معين أ، من اجل القيام بدور محدد اتجاهاتهمسلوكهم و  لمهاراتهم وتعديقدراتهم و تنمية 
و الإدارة التي أبالنسبة للفرد  ءسوا الأداءستوى في الإدارة التي يعملون بهام وهذه العملية تمكن من زيادة م

 .ينتمي إليها

 الثاني : أهمية التكوين الإداري طلبالم
. 

 :2في ثلاثة جوانب أساسية هايمكن اختصار للتكوين الإداري أهمية بالغة و 

 الأهمية بالنسبة للمؤسسة: تظهر فيما يلي: –أ 

 بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهم. وذلك يتجلى يزيادة الإنتاجية والأداء التنظيم -

 يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين  بأهداف المؤسسة. -

 يساعد في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية للمؤسسة. -

 يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي. -

 يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة. -

 إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية. يؤدي  -

ثراء المعلومات. -  يساعد في تجديد وا 

                                         

 .17، ص  1003محمود عبد اللطيف موسى ،الدافعية للتدريب الإداري "في ضوء التجديات العالمية" ، القاهرة : الدار العالمية للنشر،  1
 225،ص 1000، ،2، عمان ، دار الصفاء للنشر و التوزيع ،ط إدارة الموارد البشريةنظمي شحاذة وآخرون، 2
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 . ةيساعد في فعاليات الاتصالات والاستشارات الداخلي -

 الأهمية بالنسبة للعمال: تتمثل فيما يلي:  -ب

 يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها. -

 فراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل. يساعد الأ -

 التحفيز( للأداء.تطوير الدافعية ) -

 يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد. -

 رضا كل فرد عامل  بما يقوم به من أعمال. -

 يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين. -

 تتمثل فيما يلي:  لإنسانية داخل المؤسسةالعلاقات االأهمية بالنسبة لتطوير  –ج 

 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين أفراد العمال. -

 تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة.  -

 توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بها.  -

 سسة.تساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤ  -
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 التكوين الإداري مبادئ: المطلب الثالث
 :(1)للتكوين مبادئ أساسية لضمان فاعليته ونذكر بعضها فيما يلي

 التكوين نشاط مستمر:                                                                              

د المواصفات الوظيفة وتعيين متطلبات إن التكوين حلقة حيوية من سلسلة الحلقات تبدأ من تحدي 
شغلها، ثم تتجه إلى اختيار الفرد الذي تفصح الاختبارات المختلفة عن توفر تلك المتطلبات لديه، ومن 
وجود احتمال قوي لنجاحه في تنفيذ واجبات وظيفية، وبعد ذلك تأتي عمليات الإعداد والتهيئة للعمل 

دراك موقع وظيفتكمرحلة تكوينية أولية لمساعدة الموظف  بالنسبة  هالجديد على استكشاف طبيعة العمل وا 
للوظائف الأخرى وشروط وأساليب الأداء، وهناك حلقة أخرى وهي القيادة، الإشراف والتوجيه للفرد في 
ممارسة عمله، ثم تأتي حلقه تخص تقييم الأداء والحكم على مدى كفاءة الفرد في عمله، وبالتالي يبرز 

خرى كأداة لتعديل السلوك الوظيفي واكتساب الفرد المهارات والقدرات التي يحتاجها لتحسين التكوين مرة أ
أدائه في وظيفته الحالية أو لإعداده وتهيئته للترقي إلى وظيفة أعلى أو الانتقال إلى موقع تنظيمي جديد، 

ة المختلفة بدءا من لذا فإن التكوين يمثل نشاطا رئيسيا مستمرا من منطلق شموله للمستويات الوظيفي
شاغلي وظائف القاعدة التنفيذية، مرورا بالأفراد وشاغلي الوظائف المعاونة والوظائف الإدارية الوسطى، 

 وانتهاء بشاغلي وظائف القمة والإدارة العليا.

  التكوين نظام متكامل:-2 

شوائيا بل له أهداف محددة، إن هذا المبدأ يؤكد أن للتكوين صفة التكامل والترابط، فالتكوين ليس نشاطا ع
فالتكوين ينظر إليه باعتباره نظام متكاملا يتكون من أجزاء وعناصر متداخلة تقوم بينهما علاقات تبادلية 

 من أجل أداء وظائف تكون محصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي يحققه النظام كله.

 التكوين نشاط متغير ومتجدد: -6

أن يتصف بالتغيير والتجديد سواء في يتفاعل مع متغيرات، مما يستدعي  تكوينيشير هذا المبدأ إلى أن ال
الأساليب أو في الإستراتجيات والوسائل ... فالمتكون يتغير سلوكه وعاداته وكذا مهاراته ورغباته، 

                                         

 .222ولاي لخضر عبد الرزاق،إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية، مرجع سبق ذكره،صم(2)
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 بالإضافة إلى أن الوظائف التي سوف يشغلها المتكونين تتغير هي الأخرى لمواجهة المتغيرات الاقتصادية
والتكنولوجية، كما تتغير سياسات واستراتجيات المؤسسة وأهدافها وحصيلة كل ذلك أن تصبح إدارة الموارد 

 عن تكييف نظام التكوين مع هذه المتغيرات وذلك من خلال: مسئولةالبشرية 

مل التعرف المستمر على الأوضاع الإدارية والفنية في المؤسسة والتغير في أوجه نشاطها وأساليب الع -
 فيها.  

 التجديد المستمر في أنماط البرامج التكوينية وأساليب ومعدات التكوين المستخدمة. -

 التكوين عملية إدارية وفنية: -4

 يعتبر التكوين عملا إداريا ينبغي أن يتوفر على مقومات العمل الإداري الكفء وهي:

 وضوح الأهداف وتناسقها. -

 وضوح السياسات والأساليب. -

 ن الخطط والبرامج.تواز  -

 توفر الموارد المالية والبشرية. -

 توفر الرقابة والتوجيه. -

 كذلك فإن التكوين عملا فنيا يحتاج إلى خبرات وتخصصات محددة ينبغي توافرها وأهمها:

 خبرة تخصصية في تحديد الاحتياجات التكوينية. -

عداد المناهج  -  والمواد العلمية.خبرة تخصصية في تصميم البرامج التكوينية وا 

 خبرة تخصصية في اختيار الأساليب التكوينية المساعدة من وسائل الإيضاح وغيرها. -

 خبرة تخصصية في متابعة وتقييم فعالية التكوين. -

 للتكوين مقومات إدارية وتنظيمية لضمان نجاحه: -2
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مات أساسية تجعل للتكوين إن التكوين يعد أحد الأنشطة الإدارية ولضمان تحقيق أهدافه يجب توفر مقو 
 عائد إيجابي ومن أهمها ما يلي:

 ضرورة مراعاة الاختيار الدقيق للمتكونين. -

 ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد والمرشحون إلى نفس البرنامج التكويني. -

 ضرورة متابعة المتكون بعد التكوين. -

 ضرورة ربط التكوين بحوافز معينة للمتكون. -

 تواء البرامج التكوينية على الممارسات العلمية.ضرورة اح -

 ضرورة تدرج العملية التكوينية و توزيعها على مراحل.   -

 أهداف التكوين الإداري: رابعال طلبالم
 يهدف التكوين الإداري إلى تحقيق الأمور التالية :

 نيا .تنمية قدرات الأفراد و مهاراتهم في مجالات عملهم تنمية تكاملية علميا و مه

 و السلوك خاصة في مجال علاقات العمل . الاتجاهاتتغيير 

تمكين العاملين من الإلمام بالجديد في مجالات عملهم ، ومسايرة التقدم العلمي ،و الوسائل و 
 الأساليب الحديثة 

و القدرات حتى يمكنهم إنجاز ما يسند إليهم  تالمهاراإكساب الأفراد المعارف الوظيفية و صقل 
 مال على أكمل وجه ممكن و ذالك لتحقيق أهداف الإدارة .من أع

إلى مهاراته يخفف  الاطمئنانالرؤساء ، إذ أن تكوين الفرد و  و المشرفينتخفيف العبء على 
و كذالك يقلل من عدد وظائف الإشراف اللازمة و  باستمرارعن الرئيس عملية متابعة أعماله 
 بالتالي من تكلفة هذه الوظائف .

 الإدارة من الأفراد المتكونين . احتياجاتتوفير 

الأفراد مما يؤدي إلى التوفير في الوقت  مجهوداتمن  الاستفادةالحد من الأخطاء الإدارية وزيادة 
 و الجهد و العمل .
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مساعدة كل في فرد في الإدارة على فهم و إدراك العلاقة بين عمله و عمل الآخرين و فهم 
 أهداف الإدارة .

ور لدى الفرد بفائدته و قيمته في الإدارة مما يؤدي إلى زيادة تقدير الفرد لعمله تنمية الشع
 به و إتقانه . الاهتمامو 

 الإدارة و طبيعة العملية الإدارية . احتياجاتالتأقلم و التجاوب مع 

حقق ما تقدم فإن الأهداف الأساسية للتكوين هي إمداد المتكون بالمعلومات الضرورية التي ت و على ضوء
المختلفة المتصلة بعمله ، و إكسابه الخبرات و المهارات الفنية و الإدارية والسلوكية  الاتجاهاتتنميته في 
 . لأدائهاللازمة 

بعلاقات  الارتقاءالخدمة و  امتيازو التكوين في حد ذاته ليس هدفا و إنما هو وسيلة يحقق كفاءة الإدارة  
أهداف العمل و الإدارة و إنما يهتم أيضا بخدمة أهداف الأفراد ، العمل ، كما أنه ليس موجه فقط لخدمة 

 و لذلك يجب أن ينظر إلى التكوين على أنه حق شرعي لكل فر يكرس حياته لوظيفة من الوظائف .

 التكوين الإداريو طرق أنواع :  خامسال المطلب
 .أنواع التكوين الإداريأولا: 

 :اد يمكن أن نورد أهمها في ما يليللإفر توجد أنواع مختلفة من التكوين الإداري 

 :بالعمل الالتحاقالتكوين الأساسي أو التكوين قبل 

، و يسمح هذا التكوين بتعريف رس المتخصصة في التنظيم والإدارةوتقوم به المؤسسات و المراكز و المدا
لأساسية و أساليب القيادة ، و مختلف الوظائف الإدارية ام الإدارة و العلوم المتعلقة بهاالفرد بأساسيات عل

لك القدرة على تحليل ادية و المهارات الإدارية ، و كذو الإشراف ، كما تنمي في الفرد المهارات القي
 القرارات . اتخاذالمشاكل و 

، إذ  لا يكن لأي فرد القيام بعمله على أحسن وجه دون تلقيه هذا تبر هذا التكوين ضروريا و أساسياو يع
 ين .النوع من التكو 
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 التكوين للتأهيل للعمل عند التعيين :

يحتاج الفرد عند بداية عمله إلى تأهيل يمكنه من معرفة قوانين و لوائح العمل و نظمه و الإجراءات 
المتبعة في الإدارة ، و كذالك معرفة تنظيم الإدارة و أهدافها و سياساتها ، و من ثم معرفة دوره كفرد في 

 التنظيم الإداري .

 ين لتنمية في نفس الوظيفة : التكو 

يهدف هذا النوع من التكوين إلى تأمين الكفاءة المهنية و العملية عند الموظف على ضوء التطورات 
 ، و يتم ذالك التكوين في الحالات التالية : هوظيفتالمستجدة لمقتضيات و 

 إما لتعميق معرفة الموظف في فرع من الفروع الوظيفية التي يتولاها .

 لتذكير الموظف للمعلومات التي تلقاها خلال فترة إعداده .إما 

 إما للإطلاع الموظف على ما يستجد من تطورات في مجال عمله .

 التكوين بمناسبة تغير ظروف العمل في الإدارة :

إعدادا لتحمل المسؤوليات المتزايدة عند النقل  بيتطبعند الترقية لشغل منصب أعلى لمسؤوليات أكبر 
أساليب  استخدامفة جديدة ، فإن التكوين يعتبر لازما للتأهيل للقيام بأعباء من نوع جديد ، أو عند إلى وظي

 و نظم عمل جديدة .

 التكوين التحويلي :

وهو ذالك النوع من التكوين الذي يتم في المجالات التخصصية الزائدة عن الحاجة لتحويل أصحابها إلى 
هات أخرى و يستخدم التكوين التحولي في الإدارة أو المنظمة تخصصات تحتاج إليها جهة العمل أو ج

 الحديثة في مجال العمل . االتكنولوجي استخدامعند 

 التكوين التكميلي :

و يأتي بعد التكوينات الأساسية و يتم هذا النوع من التكوين عن طريق المدارس و المعاهد العليا و 
المنظمات تشجع مزظفيها على المشاركة في برامج هذه الجامعات إذ أن هناك الكثير من الإدارات و 

و الندوات التي تعقدها و ذالك حتى  الاجتماعاتالهيئات العلمية المتخصصة ، و تحثهم على حضور 
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التطورات في مجال تخصصهم و الذي يعود بالفائدة في النهاية على الإدارات بإحداث  ايلمو أن  ايستطيعو 
 . و المنظمات التي يعملون بها

 :الإداريطرق التكوين :ثانيا

توجد عدة طرق للتكوين الإداري يمكن بواسطتها تحقيق أهداف برنامج التكوين ، و لكن الدكتور محمد 
 : 1، يرى أن اختيار أي طريقة من طرق التكوين يعتمد على الأسس التالية محمد إبراهيم 

 أهداف برنامج التكوين 

 رية المتوفرة .القدرات المادية و المالية و البش

 محتوى البرنامج التكويني )المواد المدرسة (

 الوقت المحدد للتكوين )الفترة الزمنية(

 قدرة و كفاءة المكونين .

 عدد المتكونين و مستواهم التعليمي .

 تكاليف التكوين .

 وهناك طريقتين تتبعهما الإدارة لتكوين موظفيها ومنها

 ل :التكوين بموقع العم لى:الطريفة الأو 

حسب هذه الطريقة يقوم الرئيس أو المشرف بملاحظة الموظف أثناء القيام بعمله و توجيه أعماله و 
 التغلب على مشاكل العمل. علىساعدته ماكتشاف أخطائه و 

هذه الطريقة يتمثل في التنقل المستمر بين الوظائف الإدارية المختلفة أو الأقسام الذي يميز والأسلوب 
لمامه بكافة نشاط الإدارة. مواحدة، و الغرض  المختلفة لوظيفة  نه هو توسيع معارف الموظف وا 

 : ويوفر التنقل بين الاعمال المزايا التالية

 إكساب خبرة كبيرة للأفراد

                                         

 . 391، ص  2997لنهظة العربية ، د. محمد محمد إبراهيم ، إدارة الأفراد "رؤية من البئة المصرية " : دار ا1
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 أو الأقسام الأخرى. كالوظائفكل مشاى علالتعرف 
 التعرف على الأفراد وخلق روح التعاون فيما بينهم.

ذه الطريقة أن كثرة تنقل الأفراد بين وظائف العمل المختلفة ينتج عنها عدم ه علىو من جهة أخرى يعاب 
توفر قدر كاف من الخبرة و المهارة للفرد في أي عمل معين، أي أنه يعرف أعمالا كثيرة ولكنه غير 

 غلبها.أمتمكن من 

 العمل .التكوين خارج  :الطريفة الثانية  

 د المتخصصة ويقوم به أفراد مؤهلين جداويتم داخل الجامعات أو المدارس و المعاه

إلا انه  الباهظةفي طرق التكوين، و على الرغم من أن هذا النوع يتميز بطول فترة التكوين و بالتكلفة 
 الانشغالو المواضيع التي يتناولونها بعيدا عن جو العمل و  الاتجاهاتيسمح بتركيز المتكونين على 

 بتبعات العمل اليومية.

يهم و علالعمل استخدام أساليب توجيه الدارسين و الموظفين و الإشراف  بموقعالتكوين و يفضل في 
تنمية قدراتهم المهنية و العملية من خلال جملة من التمارين والتكوينات على مختلف العمليات الإدارية، 

ليم بمساعدة كما يفضل عند اختيار التكوين خارج العمل استخدام ورش عمل و التعليم المبرمج، و التع
 و المباريات الإدارية. المحاكاةالكمبيوتر و دراسة الحالات، وتمثيل الأدوار و 
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 التكوينية الاحتياجاتني : المبحث الثا

 التكوينية الاحتياجاتأهمية المطلب الأول :
جميع يمثل تحديد الاحتياجات التكوينية العنصر الرئيسي والهيكلي في صناعة التكوين حيث تقوم عليه  

دعائم العملية التكوينية وتنمية الموارد البشرية في المنظمة ،إذ أن أي خلل بهذا الهيكل سيطيح بجميع 
 بمستوى مهارات وكفاءات العاملين بها.  الارتقاءالجهود التي تبذلها المنظمة من أجل 

والأسلوب الذي من الصعب تحديد الأشخاص الذين يشملهم التكوين وأهداف التكوين ومحتوى البرنامج 
 يمكن أن يقدم به التكوين بدون التحديد الدقيق والموضوعي للاحتياجات التكوينية.

وترجع عملية تحديد الاحتياجات التكوينية في الأساس إلى الحاجة إلى علاج مشكلات العمل من خلال 
تحليل التنظيمي للمنظمة التكوين، كما أنه توجد مشكلات أخرى قد لا يفيد فيها التكوين وهو ما قد يظهره ال

التكوينية هو الأداة  الاحتياجاتالتكوينية وعلى هذا يصبح تحديد  الاحتياجاتوالذي يسبق عادة تحليل 
الرئيسية التي يمكن من خلالها تحديد مجالات تطوير وتنمية أداء الأفراد من خلال العملية التكوينية و 

 بلوغ الأهداف المسطرة من طرف المنظمة.

التكوين تعرف بذاك الفارق بين الوضعية الحالية و الوضعية المرجو الوصول إليها، أي  تياجاتاح''و 
بمكانة التكوين في المنظمة، لا بد أن نأخذ في  الارتقاء، و حتى نستطيع 1الفجوة بين الوضعيتين'

الفجوة التي يغطيها  الحسبان المجال المكاني للتكوين )مكان التكوين (، والفوائد المرجو تحقيقها، و طبيعة
 التكوين، والمجال الزمني لمردود التكوين.

 التكوينية الاحتياجاتطرق تحديد  المطلب الثاني :
تظهر الحاجة للتكوين من خلال ثلاث مستويات هامة، من خلال القيام بتحليل المنظمة أولا و المهام 

 العاملين . احتياجات ثانيا، وأخيرا تحليل

 

                                         

U, Alger,1994,P127 .: la formation performante, OP Pierre Casse1 
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 مة تحليل المنظأولا :

يتطلب فحصا و تشخيصا لجميع العوامل التنظيمية كثقافة المنظمة و رسالتها و هيكلها التنظيمي، إذ أن 
كل عامل من هذه العوامل يساعد في تحديد الحاجات التنظيمية، أي يحدد و يضمن الحاجة إلى التكوين 

ما هو وسيلة لزيادة فاعلية من نشاطات المنظمة،''و التكوين ليس هدفا في حد ذاته، بقدر في كل مجال 
التكوين تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء  احتياجاتالأداء التنظيمي، لذلك فإن نقطة البدء في تقدير 

، و 1معدلات الإنتاجية،الربحية، تكلفة المواد'' يالإنجاز أالتنظيمي، و التي يمكن حصرها في كفاءة 
 البعض، و علاقتها بأهداف المؤسسة يمكن يبعضهاو علاقتها  اتجاههابدراسة هذه المؤشرات من حيث 

 إلى تنمية الأداء التنظيمي . الاحتياجعن مدى  استنتاجات استخلاص

 :الآتيةو تحليل المنظمة أو التنظيم يتضمن النقاط 

 أ. دراسة الأهداف الحالية للمنظمة:

المنظمة طالما  استمرارود و تبرز أهمية الأهداف الحالية بالنسبة للمنظمة في أنها تعد أساس و سبب وج
فإن تحديد  آخريبقيت هذه الأهداف ملبية لبعض حاجات البيئة و المجتمع، هذا من ناحية، و من ناحية 

و فهمها من قبل العاملين يساعد أكثر في العمل على تحقيقها و ربطها بأهدافهم  استيعابهاالأهداف و 
نظمة توضع في إطار رسمي للمنظمة و يسمى هذا الخاصة، و هذه الأهداف التي توجد من أجلها الم

 الإطار برسالة المنظمة .

 ب. دراسة تطور المنظمة:

تنصب دراسة تطور المنظمة''من حيث الأهداف و الموارد و أساليب العمل و الإنتاج و الأسواق في 
دة التي تنوي الماضي، كذلك دراسة الأهداف المستقبلية و المشاريع المستهدف تنفيذها،الأسواق الجدي

المنظمة دخولها، أساليب العمل التي تتبعها المنظمات المماثلة لعمل المنظمة، إن الغاية من هذه الدراسة 

                                         

 . 222،ص1001الجزائر، عين مليلة، دار الهدى للنشر و الطباعة و التوزيع، تنمية الموارد البشرية، علي غربي و آخرون:1
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التكوينية  للاحتياجاتالعامة  الاتجاهاتهي محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية و بالتالي تحديد 
 .1وطبيعتها و مواقعها''

على هذه النقطة الهامة، حيث  اهتمامهاحتى تبقى مسايرة للتطورات أن تركز و بالتالي فالمنظمة مجبرة 
من خلال هذه الأخيرة تستطيع المنظمة أن تعرف وضعها في الماضي و في الوقت الحالي، كما أنها 

بين الوضعيتين، فإن تطور نظام عملها للأحسن، هذا يدل على أنها  الاختلافيتاح لها معرفة أوجه 
هذا الدرب حتى تبقى محافظة على نموها و مكانتها في السوق، أما إذا كانت لا تثبت ستواصل على 

كبيرا بين الوضعيتين فإنها مجبرة على التحرك و العمل على معرفة سبب هذا الركود، و أن تعمل  اختلافا
ما بمعرفة على إعادة هيكلة مصالحها و هياكلها التنظيمية، إما بالتدريب لصالح مواردها البشرية، و إ

أهداف  الاعتبارالصحيح، مع الأخذ بعين  الاتجاهأسباب هذا الركود الذي يعيق نمو و تطور المنظمة في 
 و سبب وجود المنظمة، حتى لا تضيع مكانتها الحالية في السوق.

 ت. تحليل الهيكل التنظيمي:

سية و الفرعية التي تتكون منها كل أقسام و هياكل المنظمة الرئي تعرفهتحديد و  يعتمد هذا التحليل على''
المعتمدة، و  الاتصالو حجمها من حيث النشاط الممارس، وأساليب  اختصاصاتهاالمنظمة وفق 

إن  ،2متها لذلك، و مدى ممارسة الصلاحيات الحالية''ءالصلاحيات الممنوحة لإنجاز الأعمال و مدى ملا
دعي أيضا دراسة سياسات المنظمة المعتمدة في تحليل الهيكل التنظيمي للمنظمة و أهدافها الحالية تست

مختلف المجالات، و كذلك النظم و اللوائح و التعليمات التي نحكم ذلك، و مدى تفهم العاملين لها و 
 مساهمتهم في وضعها و صياغتها و الإيمان بها.

الرئيسية و الهدف حسب رأيي من هذا التحليل هو معرفة مدى توافق الهيكل التنظيمي مع النشاطات 
للمنظمة، هل هذا الهيكل أو الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد على تطور نشاط المنظمة، هل يسهل 
مسارها، هل الهيكل التنظيمي مبني على أساس علمي، هل متسلسل حسب الأولويات التنظيمية، هل 

ائف تتوافق مع المناصب المدرجة في الهيكل التنظيمي مدروسة حسب الشهادات، هل مهام هذه الوظ

                                         

 .11،ص1002مجموعة النيل العربية طباعة نشر توزيع،القاهرة، السيد عليوة: تحديد الاحتياجات التدريبية،1
 .11مرجع سابق،ص ات التدريبية،السيد عليوة: تحديد الاحتياج2
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نشاطات المنظمة، كل هذه النقاط لا بد من التعرض لها خلال عملية التحليل حتى تستطيع المنظمة بناء 
 هيكل تنظيمي متوازن و صلب قادر على دعم النشاط الرئيسي للمنظمة . 

 تحليل المهام ثانيا:

باء لتحديد التكوين المطلوب فيمثل دراسة الوظائف المتواجدة في المنظمة من حيث المسؤوليات و الأع
 لكل وظيفة و تحديد المعارف و المهارات المطلوبة لإنجاز الوظيفة بفاعلية .

المطلوبة لإنجاز العمل و  الاتجاهاتو يهدف تحليل المهام إلى ''تحديد نوع المهارات، و المعلومات، و 
خلال وضع مواصفات شاغل  المعايير التي تقاس بها تحصيل الفرد لهذه المتطلبات، و يتم ذلك من

 .1المنصب أو الوظيفة، وأهداف الوظيفة، و معدلات الأداء''

 و هكذا من خلال هذه الطريقة نستطيع الإجابة على السؤال التالي:

 ؟ الاتجاهاتما نوع التكوين المطلوب، من حيث المهارات و المعلومات، و 

ن طريق''المقارنة بين نتائج الوظائف و ما كما يتم معرفة حاجات التكوين من خلال هذا المستوى، ع
تحتاجه من مواصفات لأدائها بشكل كفؤ، و بين المواصفات المتوفرة لدى شاغليها، فعندما تكون 

، في 2جة للتدريب و التنمية''امواصفات الشاغلين أقل مما هو مطلوب لأدائها، معنى ذلك وجود فجوة و ح
تعديل في مواصفات الوظيفة قصد سد الفجوة أو التقليل من  لب حالة حدوث فجوة بين الطرفين، فهذا يتط

حجمها حتى يتسنى لشاغلها لأداء مهامه على أحسن وجه، أو محاولة التقريب بين مواصفات 
وشاغلها، أما إذا كان شاغل هذه الوظيفة لا يتحلى بالمواصفات المطلوبة، فلا بد من تكوينه   الوظيفة

اصفات المطلوبة، أو تغييره بفرد آخر يملك المواصفات المطلوبة لأداء أو لشغل هذه الوظيفة وفق المو 
 شغل هذه الوظيفة .

                                         

 . 95،ص 2999،دار الفكر العربي،القاهرة، إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيق أمين ساعاتي: 1
 .110، ص 1005دار وائل للنشر والتوزيع،عمان،الأردن، بعد إستراتيجي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة،: عمر وصفي عقيلي 2
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و الهدف من تحليل المهام ''تعريف العاملين لمهامهم، و مسؤولياتهم إتجاه المنظمة، بما يمكنهم من أداء 
، و بذلك يساعد تحليل 1أعمالهم على نحو سليم و من ثم تحديد نوع المعلومات و المهارات التي تلزمهم''

المهام على الحصول على تصور متكامل عن جوانب القصور في إنجاز المهام أو الأدوار الوظيفية من 
 للأداء، و بين الإنجاز الفعلي .  خلال المقارنة بين المعايير المحددة

 و من بين المعايير التي يعتمد عليها في تحليل المهام:

وصف للوظيفة يتطلب تحليلا كاملا لطبيعة كل واجب من واجباتها، و هذا :''إن إعداد أ. وصف الوظائف
يفترض إعداد وثيقة مكتوبة تتضمن وصفا دقيقا لكل من واجبات و مسؤوليات و متطلبات الوظيفة، حيث 

 .2'الاحتياجاتأن عدم الوضوح في الوصف يؤدي إلى عدم الوضوح في 

الوظيفة مدرج ضمن الهيكل  اسمعلى شرط أن يكون  الوظيفة اسمو الوصف للوظيفة لا بد أن يشمل 
التنظيمي أي لا تكون عشوائية، كذلك يوضع الغرض أو الغاية من هذه الوظيفة، و الواجبات الأساسية 
لها، و حدود السلطة و أطرافها في الهيكل التنظيمي، و عادة يكون ''وصف الوظيفة مصاحبا لمواصفاتها 

 .3 علومات، و السلوك، و المهارات الواجب توافرها في شاغل الوظيفة''الذي يعني تحديد و معرفة الم

و الأهمية من هذا النوع من الوصف و التحديد عادة تكمن في التغلب على نقاط الضعف في شاغل 
 الوظيفة، و تمهيدا لتأهيله للقيام بأعبائها على أكمل وجه .

نأتي إلى مرحلة أخرى  (Profils)مواصفاتها: بعد أن يتم وصف الوظيفة و تحديد ب. تحديد الأهداف
تسمى مرحلة تحديد أهداف العمل على المستوى الفردي بحيث''يطلب من كل فرد أن يقوم بتحديد أهدافه 
المتعلقة بالوظيفة التي يشغلها، و التي يطمح إلى تحقيقها في المستقبل، على شرط أن لا تتعدد هذه 

 4توفيق بين مهامه، و الأهداف المرجو تحقيقها''الأهداف حتى يستطيع الفرد العامل ال

                                         

 .31،ص1001ني:التدريب،مفهومه و فعاليته،دار الشروق للنشر و التوزيع،عمان الأردن،حسن أحمد الطعا1
 .19السيد عليوة:تحديد الاحتياجات التدريبية، مرجع سابق،ص2
 .30نفس المرجع،ص3
 . 31،صالمرجع نفس4
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بين الإنجازات و  الاختلافاتبتحليل الفوارق و  المباشر مسئولهو منه يقوم الفرد العامل بالتعاون مع 
 الأهداف مع تحديد الفجوات الواجب تغطيتها عن طريق التدريب .

 حليل خصائص الفردثالثا :ت

يق قياس أدائهم و مردودهم في العمل، و عن طريق تحديد فيحدد حاجة الأفراد للتكوين عن طر  
 المحتملة بين أداء كل فرد و توقعات المنظمة أي المحبذة .  الانحرافات

تتطلب تحديد الحاجات التكوينية توضيح الأهداف الخاصة بالبرنامج التكويني، ولا بد أن تكون هذه 
د العاملين، إضافة إلى إمكانية تنفيذها من قبلهم الأهداف دقيقة وواضحة و مفهومة من قبل جميع الأفرا

 أي لا بد أن تكون هذه الأهداف قابلة للإنجاز .

يعد هذا المستوى هاما و غنيا، لكونه يزودنا بمعلومات واضحة ودقيقة، حيث أن ''هذا المستوى يبين لنا 
نقاط ضعفه، أو تدعيم من يحتاج من الموارد البشرية في المنظمة إلى تكوين و تنمية، سواء لعلاج 

، و هذا يتم من خلال برامج التكوين 1جوانب القوة لديه، لتطوير أداءه الحالي و تحسينه في المستقبل''
التي ستوضع لاحقا في إطار تنمية الموارد البشرية ، و الشيء الذي يميز هذا المستوى هو أنه يعتمد 

الضعف في أداء مهامه، و هذا بحد ذاته يساعد  على تحليل أداء الأفراد من خلال تحديد نقاط القوة و
 كثيرا في معرفة و تحديد طبيعة الحاجات التكوينية و التنموية للأفراد .

و في نفس السياق، يمكن أيضا تحديد الأفراد الذين هم بحاجة ماسة إلى تنمية قدراتهم بالتكوين، و 
وقدراتهم الحالية في مجال القدرات   الأفراد استعداداتمجالات تلك التنمية، و في هذه الخطوة يتم قياس 

جوانب الأداء التي بها نقص، لكن الفرد يملك القدرات اللازمة لها، عندئذ ل تحديدالمطلوبة للعمل من خلا
لا تكون هناك حاجة إلى تكوين ، و ينبغي توجيه الدراسة نحو الجوانب الدافعية للفرد، أو بحث ظروف 

 المحددة للأداء. العمل و العوامل الخارجية

                                         

 . 110،ص ،مرجع سبق ذكره عمر وصفي عقيلي1
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جوانب الأداء التي بها نقص، و لا يملك الفرد القدرات و المهارات و المعلومات اللازمة لها، كما لا يملك 
هذه القدرات، في هذه الحالة لا يمكن سد العجز بتدريب الفرد لأنه  اكتسابالتي تمكنه من  الاستعدادات

 اللازمة لذلك. الاستعداداتلا يملك 

التي تمكنه  الاستعداداتء التي بها نقص، و لا يملك الفرد القدرات اللازمة لها، لكنه يملك جوانب الأدا
إلى إمكانية  الاستعداداتتلك القدرات، عندئذ فقط تكون هناك جدوى من التكوين، حيث تشير  اكتسابمن 

لفرد في تحسين أدائه و منه يبقى التحقق من مدى رغبة ا، 1لفرد اللازمة لرفع مستوى الأداءتنمية قدرات ا
 و في تنمية قدراته، فهذه الرغبة لا تتوفر في كل الأفراد العاملين الذين ينمي التكوين من أدائهم .

التي تلزم شاغل  الاتجاهاتو يهدف تحليل الفرد إلى ''التعرف على نوع المعلومات، و المهارات و 
التدريب  مسئول، و يقوم الوظيفية و الشخصية  مدوافعهويرفع إنتاجيته، ويشبع  داءه،ر أالوظيفة، لكي يطو 

 : بدراسة الأتي

 مهاراته، خبراته، المواصفات الوظيفية للفرد كمؤهلاته،  -

للتعلم، حاجاته التي يطمع  استعداده ، دوافعه،كاتجاهاتهالخصائص الشخصية التي يتمتع بها الفرد   -
 .2في إشباعها''

 من بينها:التكوينية بالنسبة للفرد و  اجاتالاحتيكما أن هناك طرق أخرى لتحديد 

تلقي جوانب الضعف و القوة في أداء الفرد، من خلال سلوكه، و مراقبة العمال و ذلك ب''الملاحظة، و 
 في مركز عمله. انضباطه

المستمر للأفراد العاملين، و إجراء مناقشات حول وضعية العمل و الظروف المحيطة، و تلقي  الاستماع
شكاويهم لمعرفة ما يحتاجونه من دورات تكوينية، تساعدهم على القيام بمهامهم بطريقة  و اقتراحاتهم
، و من مزايا هذه الطريقة أنه يتاح فيها للفرد أن يظهر نواحي الضعف في مقدرته مما يمكن 3أفضل''

                                         

 .223ص  ،مرجع سابق، علي غربي و آخرون1
 . 95ص  مرجع سابق،، آمين ساعاتي2
 . 203،ص1001محمد فالح صالح:إدارة الموارد البشرية،عرض و تحليل، دار الحامد للنشر و التوزيع،عمان،الأردن،3
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ذه الوضعية ه استغلال  الإدارة من معالجة ذلك التكوين، و من عيوبها أن بعض الأفراد العاملين يحاولون
 للحصول على مكان في دورات تكوينية . 

كما أن نتائج تقييم الأداء تمثل مصدرا هاما و غنيا يزودنا بمعلومات واضحة تبين لنا من يحتاج من 
ضعفه، أو تدعيم جوانب القوة لديه لتطوير  نقاطالأفراد في المنظمة إلى تدريب و تنمية، سواء لعلاج 

 أداءه الحالي .

 : صياغة برامج التكوين الإداري لثثاالمبحث ال
إن سياسة التكوين تعكس مدى الأهمية التي توليها المؤسسة في تطوير القوة العاملة لديها بحيث تنطلق 

 الخاصة بالمشروع من مختلف الكفاءات والمهارات،  الاحتياجاتمن منطق رئيسي يقوم على تحديد 

وهو أمر يمكن الإدارة من  بالاحتياجاتهارات ثم مقارنتها وحصر الموارد المتاحة من هذه الكفاءات والم
تحديد النقص المطلوب وبالتالي إمكانية وضع سياسة تكوين تكفل تأمين هذه الكفاءات عن طريق ما 

 يسمى ببرامج التكوين.

 : إعداد برنامج التكوينالمطلب الأول 
نية أو برامج التكوين على الإدارة أن تأخذ إن من بين العوامل التي تساعد في وضع السياسة التكوي       
عداد برنامج التكوين: الاعتباربعين   دراسة المواضيع التالية قبل البدء في رسم وا 

 التكوين وتحديد المطلوب منها. احتياجاتدراسة  -

 التأكد من أن المشاكل أو نقاط الضعف الحاصلة في المؤسسة يمكن حلها عن طريق برامج التكوين. -

 راسة الأسلوب أو الطريقة المثلى لإقناع الأفراد بأهمية وضرورة برنامج التكوين.د -

 دراسة مدى فعالية برامج التكوين وأثره على أداء الأفراد وسلوكهم، وبالتالي الزيادة في كفاءاتهم. -
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 : خطوات إعداد برنامج التكوينالمطلب الثاني 
وهما ظروف العمل وطبيعة العمل الذي سيتم التكوين عليه،  اثنينيرتبط برنامج التكوين بأمرين        

ومن الممكن إعداد بيان هذه الخطوات بشكل عام والتي نرى أنه من الواجب أن ترافق إعداد برنامج 
 التكوين وهي كما يلي:

 عن إعداد البرنامج والإشراف عليه. المسئولةبيان الجهة  -

 الأفراد بالتكوين. اقتناع -

 مواضيع التي يتضمنها البرنامج التكويني.تحديد ال -

 : مخطط التكوينالمطلب الثالث 
إن مخطط التكوين هو شرح مفصل لسياسة التكوين داخل المؤسسة وتحليله يمثل الخطوة الأولى        

 لهذا المخطط ويتمثل ذلك فيما يلي:

 تحليل المتطلبات:  -1

راسة مكان العمل، والتغيرات التكنولوجية والهيكلية الأشخاص ود استجوابيرتكز تحليل المتطلبات على 
لذلك يلجا المعنيون إلى إجراء تحقيق يجمع بين المقابلات الفردية والجماعية والأسئلة الشفوية كما أن 

بالإضافة إلى ذلك  للاحتياجاتجهاز الأسئلة الشفهية أو الإستنطاقية يسمح لنا بإعداد أول قائمة  استغلال
قابلات والتحليلات الدقيقة حول مراكز العمل تساعد على تحسين الأجوبة مما يسمح بتحديد فإن سلسلة الم

المعبر عنها  الاحتياجاتعناصر التكوين التكميلية الضرورية للسيطرة على الوضعية المهنية وتحليل 
 .(1)والتي تعتبر ذات أهمية كبيرة لأنها هي التي يتوقف عليها مستقبل مخطط التكوين

 سياسة التكوين: تياراخ -2

تعتبر سياسة التكوين واحدة من أهم وظائف مصلحة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة، كما أنها        
واحدة من الوسائل التي تجيبنا عن توقعات العمال من أجل السعي إلى تلبية رغباتهم في أحسن الظروف 

                                         

)2( Jean Marie Peritti,gestion de ressources humains ,paris,édition vuiber,1994,p:374. 
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د داخل المؤسسة، ولكن وقبل كل شيء يجب أن نشير العمال والأفرا احتياجاتهذه العناية المزدوجة تلبي 
 الاختياراتالمؤسسة، وتتمثل هذه  باختياراتإلى أن الطلب المعبر عنه من طرف العمال يتصل مباشرة 

 فيما يلي:

العمال من المكونين، أماكن التكوين، أجرة  احتياجاتوهي المبالغ المالية المخصصة لتلبية الميزانية:  -أ
 لخ.المكونين...ا

يكون عاما ويخصص لها من أجل الرفع من مستوى  دالتكوين قنقصد بها أن المحتويات:  -ب
 المعلومات لدى المستفيدين من التكوين وقد يكون تقنيا من أجل تنمية وتطوير الصلاحية المهنية.

مستويات وهم جميع الأفراد المعنيين بعملية التكوين والذين تربطهم المؤسسة حسب الالمستفيدون:  -ج
، فهناك العمال الأقل تأهيلا كما أن هناك التقنيين المؤهلين، والهدف من هذا احتياجاتهاالمهنية، وحسب 

 الترتيب التركيز على تنمية ممتلكات المؤسسة مع النظر إلى أبسط الرغبات المطلوب تحقيقها.

ة المستخدمة في عملية التكوين وتتمثل في مجموع الوسائل والإمكانيات الداخلية والخارجيالأساليب:  -د
 سواء كان ذلك أثناء العمل أو خارجه.

 : التخطيط في مجال التكوينالمطلب الرابع 
إن مفهوم عملية التخطيط في مجال التكوين لا يختلف أبدا عن المفهوم العام للتخطيط، فالتخطيط        

جراءات تتكيف مع تعقيد في مجال التكوين هو مجرد بناء أو صياغة لمخطط يرتكز على قوا عد وا 
 المؤسسة فهو يتطلب تحديد الأهداف وصياغة المخطط مع تحديد الوسائل ثم تقدير الميزانية.

 الاحتياجاتفإن الأهداف العامة في أي تخطيط للتكوين تكون واضحة لأنها تنطلق من تحديد        
اء على النقائص....(، ويعتبر مخطط تتعلق بالقض احتياجاتتتعلق بالأفراد،  احتياجاتالتكوينية ) 

المؤسسة أثناء قيامها بعملية التكوين فبعد أن  لاحتياجاتالتكوين أو محتوى التخطيط ترجمة مفصلة 
عن عملية التخطيط في مجال التكوين المعلومات الدقيقة والكافية عن الإمكانيات  المسئولتتوفر لدى 

واع التكوين الذي ستقوم به المؤسسة كما يجب عليه أن يقف والوسائل الموجودة، عليه بعد ذلك تحديد أن
 على طبيعة البرامج التي تحققها والطريقة التي تعتمد عليها.
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 : تحليل سيرورة عملية التكوينالمطلب الخامس 
إن القيام بعملية التكوين دون وضع خطة مسبقة ومتابعة دائمة تعتبر تبديدا للوقت والمال والطاقة        

 يجب المرور بعدة مراحل ندرجها فيما يلي:لذا 

عندما تكون هناك حالة عدم التوازن بين إعداد العمليات التقنية من جهة الطلب على التكوين:  -1
وغياب عمال أكفاء لإنجاحه من جهة أخرى،  تكون هناك ضرورة ملحة للقيام بعملية التكوين من أجل 

 تجاوز المشكل.

ن خلال تشخيص جوانب الضعف، تحديد خصائص ومستوى الفرد متحليل مشاكل التكوين:  -2
 المتكون.

عداد الإستراتيجيات البيداغوجية:  -3 على البحث والتحضير  باعتمادهاتتميز هذه المرحلة تحضير وا 
على المعطيات الموجودة والغايات المرجوة من هذه العملية بالإضافة إلى  وارتكازهالعملية التكوين 
 رة وهي تعمل على:الأهداف المنتظ

 تحقيق الأهداف العامة للتكوين. -

تحقيق المضمون الأساسي لعملية التكوين ) تحقيق الأهداف البيداغوجية للمكونين، تحديد الوسائل  -
 المادية والبشرية، تصميم وتخطيط العملية....(.

مات دقيقة حول كل من قبل المباشرة في عملية التكوين لابد من توفر معلو تنفيذ عملية التكوين:  -4
من هذه المعلومات تبدأ  وانطلاقاالمؤسسة والمكونين والمتكونين، لأن هذا لا يسمح بالتحضير للمشروع، 

 عملية التكوين والتي تعتمد على ما يلي:

 التوضيح والضبط التام للأهداف البيداغوجية والموضوعة والمستهدفة والتساؤل المطروح هو: -

 لى إنجاح برنامج التكوين وتحقيق الأهداف المسطرة ؟هل المؤسسة قادرة ع

تحديد الطرق المتبعة، فإذا كان التكوين من أجل المعرفة الفعلية فهذا يقتضي التكوين التطبيقي، أما إذا  -
 كان من أجل المعرفة الذاتية فنحصل عليها عن طريق التغيير وتعديل التصرفات.

 السكن، النقل، وسائل العمل... تسيير المتكونين فيما يخص: الأجور، -



 التكوين الاداري  ل  الفصل الأو 

24 
 

 .وانشغالاتهاالدائمة والمستمرة لتطور المجموعة المتكونة ومعالجة مشاكلها  الالتفاتة- 

 التقييم والرجوع إلى الحالة المهنية:  -2

لا يقصد بالتقييم قياس مدى تحسن المتكون لإجراء المقارنة بين درجة أدائه قبل عملية التكوين وبعدها، 
نما ه و وسيلة للتصحيح خلال الفترة التكوينية كلها، التي تتتابع من طرف المكون الذي يسعى جاهدا وا 

لتطوير المجموعة المتكونة وتحقيق الأهداف المرغوبة، كما أن التقييم لا يتوقف هنا بل يتواصل حتى بعد 
سيرورة عملية التكوين   نتهاءاالفترة التكوينية لا يعني  انتهاءمن إنجاز برامج التكوين ومنه فإن  الانتهاء

 المتكون من الحالة التكوينية إلى الحالة المهنية. اجتيازلهذا لابد من التأكد من 
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 فعالية وتقييم برامج التكوين: الرابعالمبحث 
 تعتبر فعالية وتقييم برامج التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على إدارة التكوين أن تولي لها     

لها من خلال عملية التقييم أن تعرف مدى تحقيق التكوين للأهداف  ىحتى يتسن اخاصة، وهذأهمية 
 التكوين.التحقق من فعالية نظام  يالمسطرة، أ

 امج التكويننالمطلب الأول:فعالية بر 
 امج التكوين  نأولا : مفهوم فعالية بر 

سواء كان  ،لأهداف التي صمم من أجلهاامج التكوين مدى كفاءته في تحقيق انيقصد بفعالية بر     
 أو مهارات جديدة أو تغيير اتجاهات الأفراد العاملين نحو العمل براتالهدف إضافة معلومات أو تلقين خ

 والمؤسسة أو كل هذه العوامل مجتمعة معا.

و التكوين: العنصر الأول والمهم هعملية إذا فإن الفعالية تحصل من ثلاثة عناصر أساسية في     
 المتكون

 التكوين.امج نالعوامل مجتمعة تحدد لنا مدى فعالية بر  هالتكويني، وهذالعنصر الآخر هو المحتوى و 

 امج التكوين نثانيا: شروط فعالية بر 

جعل هذا النظام يحقق أن تفعالا لا بد من توفر خمسة خصائص كفيلة  نيكو لكي يكون برنامج الت   

 :1يلي أهدافه و هي كما

 طة: البسا – 1

ليس من الضروري أن يكون البرنامج معقدا حتى يكون ناجحا وفعالا،بل على العكس من ذلك وقد ثبت 
 النتائج.أن هناك علاقة بين البساطة وفعالية 

ذا كان معرفا تعريفا ذويكون البرنامج التكويني بسيطا إ   كانت العلاقات بين الأجزاء  اواضحا، وا 
                                         

)2(  Johnson Kast and Rosenzweig , The theory and management of systems,new 
york,1973,p 144 
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 إيجابية.البيئة التي يعمل فيها و ن النظام نفسه وبعضها وبين الأجزاء والكل وبي

نوع العلاقة بين  فمنه وتعريمثلا وضوح الهدف  تهما يساعد على نجاح نظام التكوين وفعاليك 
المكون والبيئة التي سيعمل فيها بعد تكوينه وتحديد أدوار  اختصاصاتهالنظام التكويني ووظيفة المتكون و 

 لمتكونين.اوطرق تقييم أداء  نوالمتكوني

 المرونة:  – 2

ث يستوعب يوهي قدرة البرنامج على التكيف ومواجهة التغيرات،ويجب أن يكون البرنامج مصمما بح
يكون لديه الوسائل التي  نغيرها، وأأو في الظروف البيئية أو  تالمداخلاالتغيرات التي تحدث إما في 

 التغيرات.تمكنه من التكيف مع هذه 

 الثقة :  – 6

القرارات مثلا يعطي  اتخاذفبرنامج  ،في النتائج اتساقالثقة عندما يكون هناك تماثل في العمليات و  تتوافر
طرقا ووسائل تكوينية معينة حتى يتخرج المكونون منهجا أو مناهج محددة في هذا الموضوع، ويستخدم 

ان هناك اختيار دقيق ، ويتحقق تماثل العمليات واتساق النتائج إذا كتمنه بمهارات في اتخاذ القرارا
 والعمليات والترتيب المنظم لها، وتحديد واضح للعلاقات بينهما وبين مراحلها. المدجلاتلمكونات برنامج 

 الاقتصاد :  – 4

حسب  -يمكن للبرنامج التكويني أن يكون فعالا إذا اقتصر الإنفاق على الأوجه الضرورية فقط  
ذا استبعدت ن –الاحتياجات التكوينية   واحي الإسراف أو الإنفاق الذي لا تقتضيه مهام البرنامج.وا 

التكوين شراء عدد كبير من الأجهزة السمعية البصرية إذا  مسئولفمثلا ليس هناك داع أن يقرر  
لم تكن هناك برامج تستخدمها أو إذا لم تكن هذه البرامج بالعدد والانتشار الذي يستدعي تشغيل هذه 

إذا لم يكن المتكونين ممهدين ذهنيا أو نفسيا لتلقي المعلومات والمهارات عن الأجهزة بأقصى طاقاتها، 
قليلة، أو إذا كانت هذه  -أي الفائدة الجديدة  -طريقها، أو إذا كانت الإضافة التي ستضيفها هذه الأجهزة

 الأجهزة سريعة التلف أو التقادم  أو إذا لم يكن هناك متخصصون يحسنون استخدامها .
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 قتناع والقبول: الا – 2

لأنها تتعلق بقبول العاملين  كربما كانت هذه الخاصية أهم خصائص البرنامج التكويني الفعال، وذل 
 لأهداف البرنامج واقتناعهم بأساليبه وسياسته وحبهم للوظيفة أو الخدمة التي يمارسها النظام.

النجاح يرتفع إلى حد كبير، وأما إذا  تمالاحفكلما ارتفعت  درجة قبول الأفراد للنظم التي يعملون فيها فإن 
لم يقبلوا الأهداف أولم يقتنعوا بأهمية العمل أو مارست الإدارة عليهم ضغطا بقبول أهدافها وقيمتها  فإن 

 البرنامج مصيره الفشل.

فكيف نتوقع أن يستفيد المتكون من الموضوع الذي يتكون فيه إذا لم يقتنع بأهمية هذا الموضوع أو إذا 
 ان رئيسه قد أرسله للتكوين دون رغبة داخلية أو ذاتية عنده.ك

 1ثـالثا:  العوامل المؤثرة على فعالية برنامج التكوين

 زيادة فعالية برنامج التكوين من خلال خلق الرغبة لدى الأفراد: – 1

كون إن خلق الرغبة لدى الأفراد العاملين لتغيير سلوكهم من خلال برنامج التكوين، يمكن أن ي 
برنامج التكوين معدا ومصمما وفقا لحاجة الأفراد الفعلية في العمل من أجل حل مشاكلهم، وهذا من خلال 
زيادة قدراتهم في العمل وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم،كما أنه من الضروري تهيئة نظام للمكافآت والحوافز 

إتاحة الفرصة للمتكونين في  باعتبارها عوامل مشجعة لتعلم المهارات الجديدة ،ومن الضروري أيضا
 المناقشة والمشاركة في البرنامج ،حيث أن هذه المشاركة تساعد على ترسيخ ما يتعلمه الفرد.

 المكون ودوره في زيادة فعالية برنامج التكوين:  – 2

للمكون دور كبير في نجاح أو فشل برنامج التكوين، ولزيادة فعالية المكونين لابد من توفر عدة  
حيث أنه من الضروري توفر الخبرة اللازمة والمعرفة بالعمل والإحاطة الشاملة بموضوع التكوين شروط 

 كما يجب توفر الإدراك والتحسس لدى المكون لاحتياجات المتكون ورغباته أثناء عمليات التكوين 

                                         

 . 229، ص 2999، 2، مصر ،دار وائل للنشر ، ط إدراة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس و علي حسين علي ،  (2)
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مستلزمات الواجب أيضا تهيئة كافة ال نوتوفير المكافآت والحوافز المادية المناسبة للمكونين، وم
والتسهيلات اللازمة للقيام بمهمتهم التكوينية على أكمل وجه، ويجب أن يكون المكون ماهرا في قيادة 
الجميع عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البرنامج والمتكونين، وأن يكون قادرا على 

لتغيير السلوك في الاتجاه  التفكير الإبداعي في مجال تخصصه، ومحاولة تطبيق الأفكار بطريقة عملية
 الهادف.

 محتوى برنامج التكوين و دوره في زيادة الفعالية  : – 6

من أجل زيادة فعالية برنامج التكوين لا بد من التركيز على محتوى البرنامج من عدة جوانب ندرجها فيما 
 يلي: 

زويد المتكونين بها في محتوى التأكيد على ضرورة توفر حد أدنى من المعلومات والخبرات التي يتحتم ت -
 برنامج التكوين.  

ضرورة تحديد الأهداف وفقا لنوع الأداء المطلوب حيث أن تدقيق حاجيات الأفراد مع المتطلبات  -
 التشغيلية تساعد في تحديد مستوى الأداء .

 الفكري.  توافق محتوى برنامج التكوين مع تعيين العناصر الأساسية المساعدة على التعلم كالنضج - 

 تخطيط وتصميم برنامج التكوين بشكل يتناسب مع الخبرات وخلفيات الأفراد العاملين. -

التخطيط لبرنامج التكوين وفقا لأساس التدرج في عملية التقدم والتطوير وبذلك يتم التقليل من الهدر  - 
 في الوقت والتكلفة.

ع الطرق يساهم في تقليل سلبيات كل طريقة اختيار طرق التكوين متنوعة قدر الإمكان حيث أن تنو  - 
 وتدعيم إيجابياتها.

توفير المساعدات والتسهيلات الخاصة للمتكونين الذين يعانون من بعض الصعوبات في التعلم أثناء  -
 البرنامج التكويني.
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 المطلب الثاني: تقييم برنامج التكوين
عتبر كافيا للحكم عليه إن كان ناجحا أم إن تصميم برنامج التكوين وتطبيقه على أرض الواقع لا ي 

لا، وأنه قد حقق الأهداف التي أنشأ من أجلها، ولهذا السبب يجب أن يتبع برنامج التكوين بعد تطبيقه 
بعملية تقييم شاملة حول ما تم تلقينه وتعليمه للأفراد من خبرات ومهارات، والنتائج التي توصلت إليها 

وذلك حتى يتسنى للإدارة الحكم على مدى فعالية ونجاح هذا البرنامج  أو الإدارة من جراء هذه العملية 
 فشله في تحقيق الغاية التي أنجز من أجلها.

 : مفهوم تقييم برنامج التكوين  أولا  

يقصد بتقييم برنامج التكوين أنه تلك العملية التي يستند إليها المشرفين على البرنامج، والتي تهدف إلى 
لمستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية التكوين، والتي يمكن من خلالها الحكم الوصف الدقيق 

بموضوعية على مدى نجاح المؤسسة في الوصول إلى الأهداف التي كانت قد سطرتها لتتجاوز تلك 
 النقائص والمشاكل التي تحد من قدرات أداء الأفراد للمهام الموكلة إليهم.

ن تقييم التكوين هو عملية ها  تحقيقها  ردفة لقياس فاعلية وكفاءة الخطة التكوينية، ومقداوا 
برا نواحي الضعف والقوة فيها، فالتقييم هو قياس مدى تحقيق البرامج التكوينية  زللأهداف المطلوبة، وا 

 للأهداف المقررة في خطة التكوين وهذا من أجل تطوير هذه البرامج حتى تلبي الاحتياجات التكوينية. 

 ساس فإن إشكالية تقييم التكوين تبرز في أمرين: وعلى هذا الأ 

جراءات التكوين المتبعة أدت إلى تحقيق التغيير المطلوب في سلوك -   تحديد ما إذا كانت أساليب وا 

 وتصرفات الأفراد المتكونين. 

 تحديد ما إذا كانت نتائج التكوين لها أي أثر ملحوظ على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها.

 : أهمية تقييم برنامج التكوين ثانيا

 يعتبر موضوع التقييم من الموضوعات التي يجب أن تشغل باستمرار أذهان القائمين على تنظيم 

دارة التكوين، فحتى تتمكن المؤسسة من أداء وظائفه بكفاءة من تحقيق أهدافها بفعالية، فإنه يتعين  اوا 
 عليها القيام بتقييم للأداء والأهداف.
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لتقييم الجانب الأخير في العملية التكوينية حيث يكتمل بوضع نظام متابعة ورقابة وتقويم فيعتبر ا 
فعال يضمن تحقيق مستوى مستمر مرضي من الأداء ويعني تحقيق الأهداف وتجسيدها،كما تتمثل هذه 

رية الضرو  ةالوظيفة في مقارنة ما تم تنفيذه مع الخطط الموضوعة من أجل اتخاذ الإجراءات التصحيحي
 في حالة وجود انحراف بين الأهداف المسطرة والأهداف المحققة فيما يخص برنامج التكوين.

 ثالثا: التقييم بعد انتهاء البرنامج التكويني   

إذا كنا في حاجة إلى توضيح وتأكيد أهمية التقييم قبل وأثناء البرنامج التكويني فإننا لسنا بحاجة  
نامج، إذ أن أول ما يتبادر إلى الذهن من مصطلح التقييم أنه يتم بعد إلى توضيح ذلك بعد انتهاء البر 

تنفيذ العملية، حيث تهدف عملية التقييم هنا إلى قياس مدى تحقيق البرنامج التكويني للأهداف المسطرة 
ومدى نجاحه في تلبية الاحتياجات التكوينية، وما عاد من نفع مقابل وما كلفته الأنشطة التكوينية من 

 قات مالية وجهد ووقت.نف

وتتم هذه العملية مباشرة عقب انتهاء البرنامج التكويني وبطريقة شاملة يشارك فيها المشرفون   
 على تنفيذ البرنامج والمكونين والمتكونين بأسلوب هادف وبناء وعلى أساس ما تم تجميعه من معلومات 

لتكويني لتداركها واكتشاف نواحي القصور وبيانات من أجل اكتشاف نواحي الخلل في تصميم البرنامج ا
في وسائل الإيضاح ومساعدته التكوينية الأخرى وتطويرها، والتوصل إلى التعديلات الجوهرية في المادة 
العلمية والتطبيقات العملية لتحقيق التغطية الكاملة والاحتياجات التكوينية، وتعديل التوقيت الزمني للبرنامج 

قاء بالنواحي الإدارية إذا ظهر أي قصور فيها، وتعديل وتطوير نظام الاختبارات إذا لزم الأمر والارت
 وأسس تقييم المتكونين، حيث أنها معيار لما تم نقله من معلومات ومهارات للمتكونين 

عابهم لها، والقيام بتطوير أو تعديلات أخرى في زيادة كفاءة وفاعلية برنامج التكوين، أما يومقدار است 
 ات التي يجب تقييمها في هذه المرحلة فتتمثل في رد الفعل من المتكون والمعلومات التي اكتسبهاالمكون

أصبحت هذه العناصر الأربعة ) ردود الأفعال،  دوتغيير سلوكه ثم الأداء والنتائج الفعلية في الأداء، وق 
ينية إذا أريد قياس النتائج ( نموذجا من المستحسن تطبيقه على البرامج التكو  جالتعلم، السلوك، النتائ

 المحققة بدقة وموضوعية.
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 رابعا: خطوات تقييم التكوين  

 لغرض تقييم البرنامج التكويني والكشف عن قابلية لا بد من إجراء الخطوات التالية   

 التالي:  الشكلالتي يمكن أن يوضحها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .221، ص  .1،1999مصر، دار وائل للنشر، ط وارد البشرية ،إدارة الم، سهيلة محمد عباس و على حسين على  المصدر :

 

من خلال تتبعنا لخطوات تقييم البرنامج التكويني نلاحظ أنه لا بد من تحديد معايير التقييم مسبقا وقبل 
البدء في عملية التكوين، وهذه المعايير تمثل الأهداف التكوينية أي التي حددها البرنامج التكويني، وفي 

حيان فإن هذه المعايير يتم تحديدها من خلال اختبارات لاختيار الأفراد العاملين  وبعد إنهاء بعض الأ
برنامج  فإن هناك اختبارات للكشف عن أي تطوير حصل من خلال تطبيق هذا البرنامج  فإذا كان هناك 

ذا كان الاخت لاف في الأداء بعد أداء فعال يختلف عن ما كان يختلف عليه الفرد قبل تطبيق البرنامج  وا 
البرنامج التكويني يتوافق مع معيار تقييم نظام التكوين ويطبق كسلوك في العمل، فهو دليل  على فعالية 
البرنامج في هذه الحالة من الممكن أن تجري دراسات تتبعيه بعد أشهر أو حتى سنوات للكشف عن مدى 

 استمرارية المهارات المتعلمة.

تحديد معايير 
 التقويم

 لاختيارا

 المسبق

 نجاح البرنامج فشل البرنامج

 تكوين

 الأفراد

 العاملين

نقل 
 المتكون

 الى موقع

 العمل  

دراسات 
 تتبعية

 :خطوات تقييم برامج التكوين) 1الشكل رقم) 
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لتكوين التي تعتمد على الخطوات السابقة تعد من الطرق المهمة والهادفة للوصول إن طريقة تقييم برنامج ا
ستراتيجيات التقييم من ملاحظة الاختبار،  إلى الحكم الموضوعي، ذلك باستخدام مختلف أساليب وا 

 الاستبيان،  والمقابلة.

 خامســا: طــرق تقييم برنامج التكويــن  

من مؤسسة إلى أخرى وذلك حسب وجهات نظر وآراء تختلف طرق تقييم برنامج التكوين  

 :(1)1عن هذه المهمة ومن أهم أنجع هذه الطرق نذكـر ما يلي  المسئولين

 طريقة تحليل ردود فعل المشــاركــين في البرنامج :  – 1  

يتم ذلك بعد الانتهاء من البرنامج بحيث تقوم الإدارة أو المشرفين على تصميم استمارة استبيان  
لكشف عن مدى استفادة المشاركين من الأفراد العاملين من البرنامج، كما أن هناك وسائل أخرى يمكن ل

 الاستعانة بها لقياس ردود الفعل اتجاه البرنامج والتي نذكر منها: 

تقارير المشرفين على البرنامج من ناحية انتظام المتكونين ومدى التناسب بين مستوى المتكونين والمادة  -
 ي يحتويها البرنامج.الت

 المقابلات الشخصية مع المتكونين للتعرف على آرائهم فيما يخص برنامج التكوين. -

 طريقة قياس التغير في السلوك:  – 2

حسب هذه الطريقة يرى المختصون أنه من الضروري قياس مدى التغير في السلوك بعد الانتهاء   
 ييم وقياس التغيرات السلوكية في برنامج التكوين منها: من برنامج التكوين، وهناك بعض المؤشرات لتق

أن يكون هناك تقييم منظم لأداء الأفراد وأن يتم التقييم من طرف أحد الأفراد أو أكثر من التالي ذكرهم  -
 وهم  المكون، المرؤوس، المشرف المباشر وزملاء المتكون .

 ج وربط المتغيرات التي ساهمت في الأداء.ضرورة إجراء تحليل ودراسة الأداء قبل وبعد البرنام -

                                         

 . 213 - 211سهيلة محمد عباس و علي حسين على ، مرجع سبق ذكره ، ص. ص (2)
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 الطريقة التجريبية:  - 6

لإجراء هذه الطريقة  تتحدد مجموعتين من الأفراد متشابهة في قابليتها ومهارتها ودرجة  الذكاء لكل منها 
 ويتم تقييم أدائها في العمل، حيث تدخل المجموعة التجريبية بينما تبقي المجموعة الضابطة تمارس عملها
وبعد الانتهاء من التكوين، يتم قياس أداء المجموعة التكوينية على العمل فإذا كان هناك اختلاف ملموس 

 لصالح المجموعة التجريبية يمكن الاستنتاج أن برنامج التكوين كان فعالا والعكس صحيح.

 سـادسـا: أهــداف تقييم برنامج التكويـن 

الإدارة بمعلومات وافية حول مستوى فعاليته،كما تساعدنا إن عملية التقييم لبرنامج التكوين تمد  
على أخذ القرار بشأن هذا البرنامج في الحكم على نجاحه أو فشله في تحقيق ما صمم من أجله، تمكننا 
هذه العملية من معرفة النقائص التي كانت سببا مباشرا في الحد من فاعلية البرنامج  وبالتالي المساهمة 

 اح البدائل الملائمة عند إعادة تطبيقه في الفترات المقبلة.في تحديد واقتر 

تساعدنا هذه العملية أيضا في الكشف عن أي خلل في البرنامج التكويني سواء في مرحلة تقديم          
يمكننا هذا التقييم من تصميم برنامج تكويني جيد وفعال  االدروس النظرية أو عند التطبيق الميداني، كم

 ي المستقبل.لتطبيقه ف

 وفي الأخير وحتى نضمن فعالية أكبر لعملية التقييم يجب مراعاة المبادئ التالية:

يجب أن تجرى عملية التقييم على ضوء الأهداف المحددة سلفا للبرنامج، وبعبارة أخرى فإن معرفة  - 
 نها.أهداف البرنامج التكويني قبل البدء في عملية التقييم تمثل أهمية وضرورة لا غنى ع

 يجب أن يكون التقييم لعملية التكوين شاملا لكل المتكونين ولكل عناصر البرنامج التكويني. -

أن استعمال نفس  اإن استعمال أكثر من أسلوب لتقييم فعالية التكوين في الوصول إلى دقة التقييم، كم-
 لدقة.  الأساليب المستعملة خلال مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية يزيد من هذه ا

 يجب تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من صعوبة هذه العملية والتغلب على الهفوات  -

 والأخطاء المتعلقة بها.
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يجب أن تكون عملية التقييم عملية تعاونية بين مختلف الأطراف المعنية بالتكوين ) المكون، المتكون   -
 سي للنجاح.التكوين ...( وهذا التعاون شرط أسا ومسئول

جهدا مستمرا، إذا كان يرجي من وراء التقييم وضع أساس سليم لتحسين  ألتقييمييجب أن يكون الجهد  - 
وتطوير البرامج التكوينية، ويجب أن يكون التقييم محددا تحديدا نوعيا، فالتعميم لا يمكن أن يؤدي إلى 

لية التقييم عن نتائج توضح نقاط الضعف تحسين البرنامج التكويني والتحديد النوعي يتطلب أن تسفر عم
 ونقاط التفوق على سبيل التحديد والحصر وأخيرا يجب النظر إلى نتائج التقييم على أنها 

 وسيلة وليست غاية لأن هذه النتائج هي الطريق للتطوير والتحسين.

هامة لذا يجب على إدارة وعليه فإننا نستنتج أن تقييم فعالية التكوين عملية صعبة ومعقدة كما أنها عملية 
ها الحلقة المؤسسة أن تولي لها أهمية بالغة وهذا لضمان فعالية برنامج التكوين وخاصة إذا علمنا أن

 ج.الأخيرة لهذا البرنام
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 الفصلخلاصة 
 كمحاولة ولالعمومية، خصصنا الفصل الأالوظيفة  فيالتكوينية  ية؛ للعمليوكنتيجة لدراسة الجانب النظر 

ها ولزيادة من مننجاح وظيفة التكوين وتحقيق النتائج المتوخاة كل ما يتعلق بالتكوين الإداري فلتبيان 
فعالية التكوين وتغيير سلوكيات الموظفين، يستوجب الأمر من الإدارة العليا بالتحليل والدراسة الدقيقة 

برامج وتنفيذها وتقييم لوتعيين ا تكوينيةالقة بالتكوين، ابتداء من تحديد الاحتياجات لجوانب المتعاللكافة 
التكوين نظام متكامل الخطوات، لا يمكن أن يؤدي نتائجه إلا إذا  ظيفيةنتائجها، هذا يعنى أن نشاط و 

تحديد الاحتياجات التكوينية هي المرحلة الأساسية في ، فوفقت الإدارة بوضع استراتيجيه محكمة للتكوين
 المشكلاتضا من تشخيص هذه الاحتياجات، عن طريق الغوص في عمق نظام التكوين، إلا أنه لابد أي

 .ثانيذات العاهة بالتكوين، وهذا ما حاولنا الوصول إليه في المبحث ال

لتلبية هذه الاحتياجات، حيث أن الإدارة  صياغة الخطط البرامج التكوينيةفحاولنا  الثالث ثالمبح فيأما 
ها ومحدودية علي، وذلك لمعوقات المحيط التي لا تملك أي سلطان واحدة ةلا يمكن تلبية احتياجاتها دفع

وأساليب التكوين، بالإضافة إلى تحديد  نيةالإمكانات. إن هذه الخطط تحدد بدقة الأهداف العملية التكوي
 روط وميزانيات التكوين.شوسائل العمل لتنفيذها كإعداد دفاتر ال

إلى المتابعة والتقييم للتعرف مدى  البرامجهذه  إخضاع تطرقنا إلى  في المبحث الرابع :وفي الأخير 
عادة ثناوتسوية الانحرافات،، بتحسينها أ الاختلالاتفعالية العملية التكوينية، واستخلاص  ء سيرها، وا 

 . مستقبلاء التخطيط ثناالنظر فيها أ

 
 

 



 

 

 

 الأداءم  واقع تقيي: الفصل الثاني
 بالإدارة  العمومية
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 العمومية بالإدارة الأداءتقييم  واقع الفصل الثاني:

 تمهيد :
تعتبر الموارد البشرية أهم عناصر المؤسسة لما لها من أهمية في تحقيق أهدافها لذا تحرص كل        

منظمة على الاهتمام بهذا المورد من أجل زيادة وتحسين منتجها فهذا يتوقف على أدائه فهذا الأخير أي 
باعتباره المتغير التابع للدراسة  وقد ركزنا في دراسة الأداء على  الأداء الذي هو محور هذا الفصل

المؤسسة الجزائرية وأبعاد استخدامه وظروف  فيالمطبقة  الوظيفيخصوصية نظام قياس وتقويم الأداء 
 من خلال مناقشة المحاور التالية؛ هوضعه وتطبيق

 المبحث الأول: الأداء الوظيفي

 الأداء في الإدارة العمومية المبحث الثاني : قياس و تقويم

 المبحث الثالث: تطور نظام القياس و التقويم في الإدارة العمومية الجزائرية

 المبحث الرابع : مجالات استخدام نظام التقويم المطبق في الإدارة الجزائرية
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 : الأداء الوظيفيالمبحث الأول

 مفهوم الأداء: المطلب الأول
 1لإتيانالقضاء و ا: الاتصال و لغة

والذي يعني تنفيذ أو   to performويستمد مصطلح الأداء أصله من اللغة الإنجليزية وبالذات من الفعل 
 2تأدية عمل.

يقصد به النظامية والرسمية التي تعبر عن مكامن القوة أو مكامن الضعف في المساهمات  اصطلاحا :
 3التي يعطيها الأفراد الذين كلفوا بانجازها والقيام بها

يعرف الأداء كذلك بأنه "العملية التي يتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه وقدراته على الأداء    
 4والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح" 

 هذا التعريف يرى أن الأداء هو العملية تسمح لنا بالتعرف على أداء الفرد لمهامه وتأدية عمله بنجاح.     ـ

دراك الدور أو المهام ويعني هذا " :ءتعريف أخر للأدا     الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
 أن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على انه نتائج للعلاقات المتداخلة بين كل من الجهد،

 5الدور أو المهام"  إدراك، القدرات،

ود الفرد وينظر إلى الأداء على أنه نتيجة لعلاقات من خلال التعريف يرى الكاتب أن الأداء هو أثر لجه ـ
 متداخلة بين المتغيرات.

 

                                         

 .100، ص 2991ظيمي ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ، السلوك التن عبد الغفار حنفي وحسين قزاز، 1
 .22،ص1009،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة،1،العددمجلة الباحث(الداوي الشيخ:"تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية"،2)
 .100عبد الغفار حنفي وحسين قزاز،مرجع سبق ذكره،صـ(3)
 تنمية الإداريةالتقرير احمد الكردي:ـ (1)

 http://kehaha online.com /usens /ohmed kordy/ topics.67889/posT (9:30 )1020/01/20 .  
 .91، ص1001،مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة،قسنطينة،فعالية  التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن النوار: ـ5
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بأنه تفاعل لسلوك الموظف،وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل   :( الأداءandreud)اندرود وعرف     
وقدرات الموظف في المنظمة وكذلك عرف الأداء بأنه قدرة الأدارة على تحويل المدخلات الخاصة 

 1ى عدد من المنتجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة.بالتنظيم إل

وهو كذلك قدرة الإدارة في  إن تعريف أندرود للأداء هو نتيجة تفاعل سلوك الموظف داخل المنظمة، ـ
 تحويل المدخلات إلى مخرجات بمواصفات محددة.      

بأنه لا يجوز الخلط بين إلى مصطلح الأداء ويقول  : Thomas ojilbertويشير توماس جيلبرت     
السلوك وبين الانجاز والأداء ذلك أن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون 

أي انه مخرج أو النتائج  بها،أما الانجاز فهو ما يبقى من اثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل،
 2نجاز انه مجموع السلوك و النتائج التي تحققت معا.أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك و الا

حاول توماس جيلبرت في تعريفه الفصل بين المفاهيم المشابهة للأداء وهي السلوك والإنجاز وذلك  ـ
 لتجنب الخلط بينهما وبين الأداء.    

رة عن قيام الأداء"بأنه مجموعة من سلوكيات الإدارية ذات علاقات المعب الحوامد والفهداويعرفه    
وهي تتضمن جودة الأداء وحسن التنفيذ والخبرة الفنية المطلوبة  الموظف بأداء مهامه وتحمل مسؤولياته،

والإبداع والالتزام  وقبول مهام جديدة، في الوظيفة،فضلا عن اتصال و التفاعل مع باقي أعضاء المنظمة،
 3"حرص وفعالية بالنواحي الإدارية في العمل،والسعي نحو الاستجابة لها بكل

إن تعريف الحوامدة والفهداوي للأداء يقتصرعلى سلوك إداري يعكس قيام موظف بمهامه وحسن تنفيذها  ـ
بداعه في تنفيذ المهام بكل حرص وفعالية.  ويجب أن يكون هناك إتصال مع باقي أعضاء المنظمة وا 

                                         

 تقرير أحمد الكردي،مرجع سبق ذكره. ـ (1)
 نفس المرجع. ـ(2)
مجلة الواحات للبحوث كمال تشام:"علاقة الرضا الوظيفي والأداء في ظل تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية" ،  ـ (3)

 .335ص  1009،غرداية،7،العددوالدراسات
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ل عندما يقوم بعمله من حيث كميته يعتبر مفهوم الأداء على المستوى الذي يحققه الفرد العام: إجرائيا
وجودة العمل المقدم من طرفه والأداء هو المجهود يبذله كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين ومدرين 

 1ومهندسين

لهذا  الفعاليةوالكفاءة بعد أن وضعنا تعاريف للأداء سنوضح الآن المفاهيم المرتبطة بالأداء وهي      
 الفعالية. سنقوم بتوضيح مفهومي للكفاءة و 

وتشير الكفاءة إلىالعلاقة بين الموارد و النتائج . وترتبط بمسألة ،أداءالأعمال بطريقة صحيحة هيالكفاءة 
ماهو مقدار المدخلات من الموادالخــام و الأموال و الناس اللازمة لتحقيق مستوى معين من المخرجات أو 

قابل التكاليف،و أن تكون المنظمة كفؤ يعني وتعني الكفاءة تحقيق أعــلى منفعة م . الهدف المنشود
 2أنتحصل على أعلى ما يمكن من الهدف الذي تسعى إليه.

 3"هي أداء أعمال المناسبة بالطريقة المناسبة في الأوقات المناسبة" الفعالية

 خطط تحسين الأداء: المطلب الثاني 
ها الموظف،تتضح الكثير من عندما يوصف الأداء بأنه النتائج التي يحققتحسين عناصر الأداء:

العوامل المساهمة و المؤثرة في الأداء،تتلخص هذه العوامل في الموظف،الوظيفة والموقف وحتى يتحسن 
 4الأداء يجب دراسة كل هذه العوامل والبحث عن الطرق والأساليب المناسبة لتحسينها.

بين العوامل،وهناك عدة مداخل  يعتبر الموظف العامل الأكثر صعوبة في تغيير منتحسين الموظف: ــأ
 يمكن استخدامها للتغيير في هذا العنصر أهمها.                                    

                                         

 .213،ص 1001حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية،  1
 1020دى ، موقع الإسلاموالتنمية( ـأحمد السيد كر 2)

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts?page=15#http://kenanaonline.com/users/ahm
edkordy/topics/76195/posts/194069 

المكتب الجامعي الحديث،مصر، ،إدارة المنظمات الاجتماعية وتقويم مشروعات الرعايةأحمد مصطفي خاطر ومحمد بهجت كشك: ـ  (3)
 .27،ص2999

،مذكرة ماجستير،علوم تجارية،مذكرة غير منشورة، جامعة محمد تقييم نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبعجي سعاد: ـ (4)
 .79 79،ص ص1007بوضياف المسيلة ،الجزائر،
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يجب الإدراك أن محاولة القضاء على جميع نواحي الضعف في الموظف غير  التركيز على نواحي القوة:
لضعف وتتغلب نواحي القوة عن نواحي وان كل فرد هو عبارة عن خليط من نواحي القوة ونواحي ا واقعي،

وبالتالي تكون مجهودات التحسين أكثر نجاحا عندما يتم تركيز البحث على  الضعف عند اغلب الناس،
 أساليب الاستفادة من المواهب المتوفرة.                        

مله وبين ما يؤديه لوحظ أن هناك ارتباط ذا دلالة بين ما يرغب الفرد في ع التركيز على المرغوب:
وبالتالي يمكن زيادة الأداء الممتاز بالقدر الذي يمكن به السماح للإفراد بأداء الأعمال التي  بامتياز،

 يحبون أداءها.                                                                               

سين الأداء وتنسجم مع أهداف الموظف يجب أن ترتبط مجهودات تح الربط بالأهداف الشخصية:
الشخصية واهتماماته،لكن الاهتمامات المهنية والأهداف الشخصية قابلة للتغيير مع الوقت،وبالتالي يجب 
وضع هذه الاهتمامات والأهداف في الخطط التحسين قصيرة الأجل،ومحاولة التعرف على اهتمامات 

                           الموظفين وأهدافهم الحاضرة.                

إن التغيير في تركيبة المهام الوظيفية الموكلة للموظف،يوفر فرصا جيدة لتحسين ب ـ تحسين الوظيفة:
ذا كانت تفوق مهارات الموظف،أو إذا  الأداء،وتساهم محتويات الوظيفة في تدني الأداء إذا كانت مملة،وا 

 1ناك عدة أساليب لدراسة هذه المشاكل أهمها:احتوت على مهام غير مناسبة أو غير ضرورية،وه

أن نقطة البداية في دراسة وتحسين الأداء في وظيفة معينة هو التساؤل عن تحديد المهام الضرورية:
ضرورة كل مهمة من المهام الوظيفة،بمعنى آخر انه عند دراسة الوظيفة بعناية يجب أن تقلص هذه 

               الوظيفة إلى عناصرها الأساسية فقط.    

بعد تحديد المهام الضرورية للوظيفة يتم تحديد الجهة المناسبة التي يجب أن تؤدي تحديد المهام الملائمة:
 فيها هذه المهام أو بمعنى آخر المهام الملائمة لسلطات والموظف وصلاحياته.                  

وأنشطة الوظيفة الواحدة تجميعها وفقا المقصود بتصميم الوظيفة عملية تحديد مهام تصميم الوظيفة:
                          لاعتبارات التشابه والارتباط.                                                                                                 
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الملل الوظيفي وبالتالي  تبادل الوظائف هو أسلوب سهل ولكنه فعال في تخفيض أو إزالةتبادل الوظائف:
فهو يرفع من مستوى الدافعية لدى العاملين ويعني هذا الأسلوب عملية تحريك الأفراد من وظيفة إلى 

 أخرى لفترة من الوقت.                                                                     

ها الوظيفة فرصا للتغيير قد تؤدي إلى تحسين يتيح الموقف أو البيئة التي تؤدي فيج ـ تحسين الموقف:
 الأداء،وذلك بأخذ العناصر التالية في الحساب:                                  

يتم تخطيط مكان العمل بالطريقة التي تسمح بالقضاء على الوقت الضائع وترتيب تخطيط مكان العمل:
                      مكان العمل                                     

وذلك من خلال وضوح أو عدم وضوح خطوط الاتصال والمسؤولية عدد إعادة تنظيم جماعة العمل:
 المستويات التنظيمية الموجودة وهل هي موجودة أو لا.

   توفير الموارد و الإمكانيات اللازمة لأداء العمل.                                                       

                                     يمكن مراقبة أو تغيير جداول العمل لخدمة مصلحة العمل الذي يجب انجاز.                                                           تغيير جداول وبرامج العمل:

يه من تفوق للسلطات ودرجة يتم مراجعة أسلوب الإشراف وما يترتب علإعادة النظر في أسلوب الإشراف:
 الاهتمام بالاتصالات،معايير الأداء التي تعطي للموظفين                          

فيما يلي خطوات الإستراتيجية في حل مشكلات :إستراتجية التعاون في حل مشكلات تدني الأداء
 1تدني الأداء:

يد أسبابها وحتى تحقق المناقشة نتائج إيجابية يتم مناقشة المشكلة بهدف تحليلها وتحدتحليل المشكلة: ــأ
يجب إلغاء فوارق المركز والقوة التي توجد عادة بين الموظف والمشرف ومحاولة تشجيع الموظف على 

                                                   الاشتراك في تشخيص المشكلة وبالتالي يتحول المشرف من رئيس إلى مرشد ومدرب.                                                    

بعد تحليل المشكلة يجب وضع هدف لتحسين الأداء،ويجب في هذا الصدد التفرقة بين تحديد الهدف:ــ ب 
 أهداف تحسين الأداء  وأهداف النتائج.                                              
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 ـتحديد خطوات العمل  ـ ختيار إستراتيجية مناسبة لتحقيق الهدفوذلك من خلال اج ـ وضع خطة العمل:
تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ كل خطوة من خطوات  ـوضع جدول زمني لكل خطوة من خطوات العمل 

 العمل                                                                  

م إعدادها من قبل الموظف لتحسين أداءه،أما المشرف فيقوم يتم تنفيذ الخطة التي تتنفيذ الخطة: ــ د
 بالخطوات المطلوب منه القيام بها كرئيس.                                                         

 يتم تحديد تاريخ معين لمتابعة التنفيذ،يقوم فيه العامل بتقديم تقرير عن انجازاته.         هـ متابعة التنفيذ:

 قياس الأداءوطرق معايير  :المطلب الثالث

 معايير قياس الأداء أولا:  

من المهم وضع المعايير التي تبرز المستوى المقبول لأداء كل عملية من العمليات وتستمد هذه المعايير 
أصولها من الأهداف المحددة في الخطة وتستعمل في الحكم على كفاءة العمال،المصلحة أو الفرع من 

 1ة الكمية والكيفية ويمكن تصنيف هذه المعايير إلى ثلاثة أنواع:الناحي

تعتبر معايير موضوعية نظرا لاعتمادها على عنصرين أساسين كمية ناتج وجود ناتج الأداء نواتج الأداء:
وهناك صعوبة في انجاز مقياس موضوعي دقيق للجودة بالنسبة للعنصر الثاني في ذلك يتطلب الأمر 

 صورة محددة وبالاعتماد على أهداف العمل ذاته                      تعريف الجودة ب

يعتمد على أسس غير مباشرة تمس السلوك الذي يؤدي إلى تحقيق الناتج مثل معالجة سلوك الأداء:
 شكاوي العملاء،المواظبة على العمل،التعاون مع الزملاء ......الخ                                 

تعتمد أساسا على تحديد مكونات الأداء من خلال معرفة الأنشطة والمهام التي يف العمل:تحليل وتوص
 يحتويها العمل،الخصائص والمواصفات المطلوبة من القائم بالعمل.
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 طرق تقييم أداء العاملين:ثانيا

لقد تعددت الطرق المستعملة في تقييم أداء العاملين، مما جعل الإلمام بهـا أمـر صـعب للغايـة، إلا أننـا سـنحاول التطـرق     
 إلى الطرق الشائعة منها، ولتبسيط ففهمها نتناولها في الجدول التالي:

 الأداء تقييم طرق يوضح(:1) رقم جدول

 العيــــــــــــــــوب  المزايــــــــــــــــــــــــا                           الكيفيــــــــــــــــة ــــةالطريقــــــــ

 

 الترتيب العام             

يتتتت ترتيتتب لتتم العتتا أيا همتتن   ا  تتت  تتا 

الأحستتا ىلتتس الأمتتو   قا اتتة  تت  المستتتو  

العتتتام لتتتأ ا خ  ر يلتتتتا  الم تتتر   حستتتا 

 الذر يأيه ه كذا.عا م ثت 

متتةأة هيستتيطة لأاةتتا تعتمتتد عأتتس الأ ا  

 العام مقط.

  فيدة لأمنظمات الصغيرة

تفتقتتر لأد تتة لأاةتتا د تعتمتتد عأتتس 

 التقييت التفصيأي لأ ا  لم عا م

د تمكتتتا  تتتا التمييتتتز يتتتيا   ا  

 عا أيا  تقا ييا

 

 المقياس المتد ج

 ائمتتتة تت تتتما اصتتتائل الأ ا  المطأويتتتة 

(خ  يتتد  تتدا 5ت:  متتتا  همتتن امتتج    تتا

( 1(خ ضتتتعي   2(خ  قبتتتو  3( خ  يتتتد  4 

يتتزه ان استتبية لكتتم  نةتتا حستتب  ه  تتا متتي 

الأ ا خ ه  يمتتتتتتة الأ ا  تستتتتتتاهر   متتتتتتو  

ضرب الأه ان مي    تة التقيتيت  المنامتب 

 لكم ااصية. 

متتةأةخ  ايأتتة لأتطتتوير هالتكييتت  حستتب 

 طبيعة الوظيفة هالةد   ا التقييت

كاايتتتتة غيتتتتاب الموضتتتتوعية  ى 

 تحيز الم ر (.

 اللصائل  د تكون غير   يقة.

 

 المقا اة الثنائية

 

يتت المقا اتة يتيا   ا  العتا أيا  ثنتس  ثنتسخ 

ليتتت تحديتد العا تم التتذر يتفتوز عأتس   يأتته 

متتي لتتم ثنائيتتةخ هت ميتت  المقا اتتات يستتم  

 يترتيب العا أيا حسب الأ ا  

 

 يسيطة همةأة التطبين

 عتا زة عتا الك ت  عتا متترهز

الأ ا  يتتيا العتتا أيا المتقتتا يياخ 

ه د تصتتأ  لتقيتتيت   ا  القيتتا ات 

العأيتتتاخ لمتتتا د تتتتومر  عأو تتتات 

عتتتتتتتتا القتتتتتتتتد ات هالصتتتتتتتتفات 

 ال لصية.

 

 التو ي  الإ با ر

 

تو يتت  العتتا أيا ىلتتس مبتتات حستتب الأ ا    

عتتاليخ  تومتتطخ ضتتعي  (            نحنتتس 

Bareto  ) 

 عأتس تحد التحيز    ن  العا أيا   م  ه 

   ا ( .

تقأتتم  تتا التستتا م هالت تتد  متتي الحكتتت 

 عأس التقييت.

متتةأة التطبيتتن هيستتيطة. النتتتائ   ريبتتة 

  ا الموضوعية.

تحكمية   تفترض تو يت   ستبن 

 لأ ا (خ غير ها عية.

 تقتم  هح التنامج ييا العا أيا 

 تنامب المنظمات الكبيرة 

 

 اداتيا  الإ با ر 

عبتتا ات  4ا  ائمتتة  عتتايير لتتم  نةتتا يت تتم

 و عة مي ثنتائيتياخ ىحتدا ما تمثتم صتفتيا 

 رغتتتويتيا هالأاتتتر  تمثتتتم صتتتفتيا غيتتتر 

 

ت نتتب التحيتتز هالتعمتتيت  ىافتتا   عتتايير 

 

الم تتر  د يقتتدم تغذيتتة عكستتية 

صتتتتتتتميت لأعا تتتتتتتمخ صتتتتتتتعوية ت
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 العيــــــــــــــــوب  المزايــــــــــــــــــــــــا                           الكيفيــــــــــــــــة ــــةالطريقــــــــ

 رغتتتويتيا متتتي الأ ا خ المقتتتيت   بتتتر عأتتتس 

 ااتيا  ثنائية هاحدة مي لم  عيا  

 

ادمتتتتتتتتتتتما ات  العبتتتتتتتتتتا اتخ  الأ ا  الفعأية عا الم ر (

 الأه ان( خ

تتطأتتتتتب الستتتتترية   العبتتتتتا اتخ 

 الأه ان(

 

 الأحداث الحر ة

 

تس يم الأحداث الةا ة التي ما مت ىي اييتا 

 ه متأبيا متي   ا  العا تتم هتكرا  تاخ يعطتتس 

 لكم حا ث ه ن حسب   ميتةا

  وضوعية   تقييت السأوك  الفعأي(  -

 تعتمد  حداث ها عية -

  عأو ات  رتدة تفيد العا أيا تومر -

 تبر  اقاط  وة هضع  الأ ا  -

تتطأتتتب القتتتد ة عأتتتس التحأيتتتم  -

ه تتتتتتوة الماحظتتتتتتة هالمتايعتتتتتتة 

 المستمرة لتس يم الأحداث  

ت عتتم  ه  الم تتر    تتايي:  -

ض ر العما خ تمستكةت الحرمتي 

 يقواعد العمم  

 

  وائت المرا عة

 

 ائمتتة  متتبأة يتتزه ان استتبية حتتو  متتأوك   

عا تتتم تتطأتتتب الإ ايتتتة يتتتنعت  هد خيمأ تتتا ال

 الم ر  هيحأأةا ابير.  

 وضوعية  ترتكز عأس مأوك العا م  -

 ) 

  أيأة الأاطا   الإ اية ينعتخد ( -

د يو تتتتد تحيتتتتز  الم تتتتر  د يعأتتتتت  -

 الأه ان(  

تتطأب الو ت هال ةد هاللبرة  -

 لإعدا  ا هتحأيأةا 

تتطأتتتب  عرمتتتة   يقتتتة داتقتتتا   -

 الدالة عأس الأ ا    الأمبأة

 

 تقا ير الكفا ة 

 

ت تت  عتايير عتا صتفات همتأوك العا تتم  -

 المرتبطة يالأ ا خ

يتت  م  المعأو ات عا   ا  العا م لمتم   -

 تعطس لأمعايير    ات -ادمتما ة 

 تمزج ييا الصفات الكمية هالكيفية  -

 ال فامية هالد ة -

يمكتتتا لأعا تتتم  نا  تتتة اتتتتائ  التقيتتتيت  -

  ا لة( الم

تحستتتتتتتيا العا تتتتتتتة يتتتتتتتيا العتتتتتتتا أيا  -

 هالم رميا 

ترتتتب العتتا أيا عأتتس  متتاس    تتات  -

 معأية 

 ى كااية تحيز الم رميا  -

الو تتو  متتي الأاطتتا   تعمتتيتخ  -

 تسا م( 

  د تسبب امتيا  العا أيا  -

 عيب الةالة -

 

  عايير العمم

 

يتتتتت تحديتتتد  ستتتتويات  تو عتتتة الأ ا  ثتتتت   

يةتتذا  -يعتتد  يامتته –م يقتتا ن   ا  لتتم عا تت

 المعيا  . 

 

الحتتتتتوا  يتتتتتيا الم تتتتتر  هالعا تتتتتم    

داتيتتا  المعتتتايير يفعتتم الم تتتا لة متتتي 

 ىعدا  ا  

تتطأتتتتب ابتتتترة ه  ايتتتتة عتتتتا  -

 العا أيا هالعمم

 تتطأب   دا   حد ة  -

 صعوية المقا اة ييا العا أيا  -
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 المطلب الرابع: مفهوم تقييم الأداء وأهدافه
 م الأداء.أولا: مفهوم تقيي

وتأثيرها على الأداء فإننا لايمكن أن نعرف مدى تأثير الحوافز على الأداء  بما أن الموضوع هو الحوافز
 إذا لم نقم بتقييم هذا الأداء فهذا يستوجب منا أن نعرف تقييم الأداء وكذلك الهدف من هذا التقييم.  

ديد جوانب الضعف وجوانب القوة في أدائهم " هو قياس مستوى قيام العمال بالمهمات المطلوبة منهم وتح
عطاء تقدير له."  1وا 

لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفق ما  "هو الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب الأعمال،   
 جيد جدا، ويتم على هذا التقييم وصف الفرد كفاية أو جدارة أو استحقاق معين)ممتاز، ينبغي له أن يؤديه،

 2ضعيف، ضعيف جدا(" بول،مق جيد،

كما يعرف تقييم الأداء بأنه عملية يتم بموجبه تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل لتجرى    
مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون وذلك باستناد إلى عناصر المعدلات التي يتم على أساسها مقارنة 

 3.أدائهم بها لتجديد مستوى كفاءتهم بالعمل الذي يعملون به

ويعرف الخزامي تقييم الأداء بأنه عملية إدارية للحكم على مدى تقدم هذا الموظف أو ذاك قياسا إلى 
ويصدر عن هذه العملية تقريرا في شكل نموذج  في فترة زمنية معينة لا تزيد عن سنة، واجباته وسلوكياته،

 4.معين يوضع في ملف العامل أو الموظف وينتج آثاره الإدارية والقانونية

ومن هذه التعريفات نرى أن تقييم الأداء هو عملية يقوم بها أصحاب الأعمال لمعرفة مدى إنجاز  
 العاملين لأعمالهم من أجل أن يقوم يمنحهم المكافآت والترقية وما يستحقونه.

 

                                         

 .129،دمشق،ص1005،1001،منشورات جامعة دمشق،تخطيط الموارد البشرية وإدارتهاأنطون رحمة: ـ ( 2)
 .131،ص1005،المكتب الجامعي الحديث،مصر،علم الاجتماع الصناعي:حسين عبد الحميد رشوانـ (2)
 .111عبد الغفار حنفي وحسين قزاز،مرجع سبق ذكره،صـ( 3)
،الرياض،مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية،جامعة نايف تقنيات الاتصال وعلاقتها بتحسين الأداء في جهاز الأمن العام:محمد بن علي المانعـ  (4)

 . 15،ص1003العربية للعلوم الأمنية،



 تقييم الأداء بالإدارة العمومية  واقع      لثاني  الفصل ا

43 
 

 ثانيا:أهداف تقييم الأداء.

 1بعدما تعرفنا على مفهوم تقييم الأداء الآن سنوضح أهدافه وهي كالتالي:

 تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم لأعمالهم المعروفة.

تحفيز الأفراد العاملين بالمنظمة وذلك لتحديد زيادات الأجور والمكافأت والعلاوات التي يمكن أن يحصل 
 عليها الفرد.

 معرفة حقيقة مستوى أداء العاملين. 

 إلى التطوير والتنمية وذلك من خلال جهود التدريب. تحديد أوجه القصور في أداء الفرد واحتياجه

 تقييم احتياجات التكوين لأن التكوين يهتم بأسباب الأداء المنخفض للعمال.

الاستفادة من نتائج هذا التقييم في اتخاذ القرارات الإدارية وخاصة المتعلقة بتسيير المسار 
 الوظيفي)التغطية والنقل(.

الحوافز بحيث يرجع قصور وضعف دوافع العمل بسبب تدني مستويات رسم وتقويم سياسة الأجور و 
 الأجور والحوافز على مستوى أعباء الأداء.

 تشخيص المشاكل الناتجة عن عمل وممارسة العامل لوظائفه التي تعترض حسن الأداء.

 تقويم سياسة الاختبار والانتقاء وكذا سياسة النقل والتعيين والترقية.

 امج ترقية والتدرج والمسار الوظيفي.تخطيط سياسات وبر 

 كشف نقاط الضعف والنقص.

                                         

 .210،دار العرب للنشر،مصر،دون سنة،صدراسات في علوم النفس:محمد جمال يحياويـ (1)
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 المبحث الثاني : قياس و تقويم الاداء في الادارة العمومية

 المطلب الأول : خصوصية الادارة العمومية
العمومية لأنها عرفت العديد من الأشكال  للإدارة ير الدراسات إلى صعوبة إعطاء تعريف محدد شت

مؤسسة لتميز بخصائص اتمؤسسات اقتصادية تعود ملكيتها إلى عمومية "باختصار  والأنواع، لكنها
يادة والمساهمة في سختلف مراحل حياتها، عملت المؤسسات العمومية على دعم المالاقتصادية. .وفى 

مية تبعا للسياسات والبرامج الاقتصادية، وتوفير مالا يمكن لأن توفره المؤسسات الخاصة للمجتمع، تنال
 دارات. لذلك تختلف طبيعة ومفهوم أنشطة الإ1"ختلاف دور وأهداف كل نو ع والأطر التي ينشأ فيهالا

الهدف من ذلك النشاط  فيالعمومية عن أنشطة القطاع الخاص، ويتوقف هذا الاختلاف بالدرجة الأولى 
شطة وعمليات في كل من القطاعين، فبينما يتمثل الهدف الرئيسي لما يقوم به القطاع الخاص من أن

العمومية من أنشطة مختلفة  داراتلما تقوم به الإ الرئيسيمختلفة في تحقيق أقصى ربح، نجد أن الهدف 
العمومية ككل المنظمات تسعى إلى البحث عن الاستعمال الجيد للموارد  والإدارةالمجتمع.  هو خدمة أفراد

ى علير وتحسين الأداء، بالاعتماد المتاحة والموضوعة تحت تصرفها وتحقيق أهدافها عن طريق تطو 
لكونها تمثل البديل عن  الحكوميع أهمية خاصة عند تطبيقها على القطا "تكتسبعملية تقويم الأداء التي

العمومية صعوبة  داراتشكل خصائص ومميزات للإت، حيث 2"الدافع الذاتي الذي يحفز النشاط الخاص
حث عن بناء قاعدة سليمة وفعالة له تبير منها ثازالت الكي متفي تحديد معايير واضحة لقياس أدائها، وال

وجه إلى نظام لتتمن النظام المركزي  (أو خرجت حديثا)فى العديد من الدول خاصة تلك التى تخرج 
 في الجزائر. وق كما هو الحالساقتصاد ال
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 العمومية الإدارةالمطلب الثاني : صعوبات القياس و التقويم في 
 يلي : العمومية وخصائصها فيما الإدارةشاط نترتبط بطبيعة  تيهم الصعوبات الويمكن أن نحدد أ

في  المنتجمن الصعوبة تحديد معايير كمية أو مقاييس محددة لجودة : طبيعة الخدمات العمومية -
وس، والمشكلة الرئيسية في ملمالغالب منتج غير  فيالمؤسسات العمومية خاصة الخدمية لأنه 

تمثل في صعوبة قياس عوائد هذه البرامج في شكلها النهائي، ت الإداراتنوع من قياس أداء هذا ال
وبالتالي صعوبة تحديد درجة العلاقة بين تكاليف هذه البرامج والعوائد الناتجة عنها. وبما أن بقاء 

ضرورة  يتطلبالعمومية يتمثل في توفير خدمات مفيدة للمجتمع، فإن الأمر  الإداراتواستمرارية 
، لكن عدم وجود معايير مع منافع المخرجات المدخلاتق مستوى أداء نتعادل عنده تكاليف تحقي

 1اء له مشاكل كبيرة على أداء المؤسسة العمومية من أهمهادواضحة للأ

 صعوبة تحديد الموارد وصعوبة مراقبة الأداء.  وبالتاليصعوبة تحديد أهداف المؤسسة  -

بة، فعندما تكون مقاييس أو معايير الأداء غير واضحة نجد صعوبة القيام بعملية التخطيط والرقا -
أن الوسائل تصبح أكتر أهمية من الأهداف، ويصبح المسيرون يهتمون بالإجراءات أكثر من 

 واتخاذ القرار. المشكلةاهتمامهم بتحليل 

ة تحدد المؤسسة الخاصة هدفها في تعظيم الربح، كما تحدد معايير كمي: الأهدافتعدد و تعارض  -
تستخدم في التأكد من درجة تحقيق هذا الهدف مثل معدل الربح، الإنتاجية، سعر السهم وغيرها، 

العمومية عادة ما توجد لها أهداف متعددة، وفى أغلب الحالات لا توجد معايير  الإدارةلكن 
يكون من أهدافها تعظيم فائض  "العمومية  دارةللقياس والتأكد من تحقيق هذه الأهداف، فالإ

المستهلك، والقضاء على التلوث، تحقيق التنمية، تحقيق المزيد من العدالة في توزيع الدخل 
العمومية قابلا للقياس، فكيف يمكن تحديد الوزن الذي  الإدارةوحتى إذا كان مستوى أداء  2"وغيرها

يكون  يعطى لكل هدف من هذه الأهداف المختلفة حتى نقيس أداء المؤسسة، فوزارة البيئة مثلا قد
ناعات المتواجدة داخل الحيز صاء على التلوث بتكلفة معقولة. بالنسبة للضمن أهدافها الق

العمراني، ولكن هناك صعوبة في تحديد ما هو المستوى المعقول للمتكلفة ؟ ما هو الوزن الذي 
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يجب إعطاؤه للهدف الأول و المتمثل في القضاء على التلوث والهدف الثاني و المتمثل في 
 تكلفة المعقولة؟ال

ح و لا شك أن عدم وض:العمومية الإدارات غياب التحديد الدقيق للكثير من لمهام الكثير من  -
العمومية من شأنه خلق العديد من الصعوبات التي تؤدي  الإدارتمن  إدارةالمهام الخاصة بكل 

 بالإدارةبما يعرقل قياس الأداء الخاص  فشل المساءلة إلى عدم وضوح المسؤولية ومن ثم 
 العمومية ومن بين الصعوبات:

  العمومية. الإداراتالتداخل بين اختصاصات 
  الإداراتالازدواجية في معظم الأعمال التي تؤديها نلك. 
 العمومية. الإداراتليم في سالافتقار إلى التنظيم ال 
  الإداراتؤديها نلك تعدم التوصيف الدقيق لواجبات ومسؤوليات الوظائف التى. 
 في ممارسة النشاط بين المديريات المركزية في العاصمة والمصالح والفروع  التخبط

 اطق المختلفة.منال فيالتابعة لها 

  العمومية . الإداراتغلبة الروتين في تسيير 

، 1العمومية إلى الإدارة بالإجراءات الإداراتتجه قيادات تفي ظل غياب الأهداف القابلة للقياس الكمي 
 التيكذلك على الأنشطة  زأومن العاملين فيها وترك الإداراتتصرفات التي تصدر من والتي تركز على ال

 ."بالحدود القانونية الموضوعة لها التزامهامدى "تمارس من طرف هذه المؤسسات للتحقق من 

ن الجمود وعدم مالعمومية بالجوانب الشكلية، وذلك بغض النظر عما ينجم  الإداراتوهذا يعني اهتمام 
العمومية  الإدارات. ومما يدعم من تطبيق الإدارة بالإجراءات في الإدارةنة في العمل من إعاقة أداء المرو 

ظل غياب  قيبالإجراءات لاسيما  الإداراتلة في المحاسبة على مدى التزام تلك ءتركيز أجهزة المسا
 . الأداء قياس فيها عنيمكن الاعتماد  التيالمعايير الكمية 

ترتبط بعنصر العمل وتعوق قياس  التيهناك العديد من الصعوبات :بالعنصر العمل  اختلالات متعلقة -
 :العمومية، ومن بين هذه الصعوبات يالأداء ف
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را نظالأمر الذي من شأنه عرقلة قياس أداء المؤسسة ،  العمومية الإداراتفي  الوظيفيالتضخم أولا: 
 : 1للأضرار والسلبيات المرتبطة به والتي من أهمها 

 محدودة، لساعات والذين يعملون العمومية بالموظفين أشباه العاطلين الإدارات ازدحام 
 ٠يا يؤديهعلوربما يتعذر على بعضهم أن يجد عملا ف

 فلسفة >>  الدولة تبني يعني ما وهو تعدد وطول الإجراءات الإدارية بما يتيح وظائف للأفراد
 وظيفة لكل موظف <<.

  ممارسة الوظيفة الواحدة من خلال أكثر من ل، نظرا الإدارةية داخل ازدواجية المسؤولية الإدار
 .الوظيفة الواحدة شاغليوضياع المسؤولية بين الأفراد  الإدارةموظف، مما يؤدي إلى إعاقة أداء 

  جالعمومية مما ينت للإدارةالإداري  التنظيميالهيكل  فيغير ضرورية  ةتنظيميخلق مستويات 
  ٠ومية بينهاعنه تقسيم الخدمة العم

تجه المشاركة الفعلية للفرد في العملية تالعمومية  الإداراتوبشكل عام وفي ظل التضخم الوظيفي في 
العمومية  الإداراتوهو ما يعني أن الإنتاجية الحدية لبعض الذين يعملون في  ،الإنتاجية إلى الانخفاض

ة الحدية تستمر في الانخفاض مع كل وأن الإنتاجي منخفضة التي ينتشر فيها التضخم الوظيفي نكون 
 زيادة إضافية في عدد العاملين.

، ومن ئم غياب المعايير الدقيقة التي يمكن عدم وجود معايير نموذجية لأداء العنصر البشريثانيا: 
 تحديد ما يلزمها من القوى العاملة. فيا عليهالعمومية الاعتماد  للإدارات

ى الأداء في علي تمارس فيه الملكية الخاصة دورا هاما في الرقابة في الوقت الذ:غياب رقابة الملكية  -
المؤسسات الخاصة، وذلك من خلال متابعة تحقيق الهدف، فإن هذا النوع من الرقابة غير موجود فى 

سود حالة من اللامبالاة أو الإهمال في القياس للدرجة التي تجعل منه تحيث ، 2العمومية الإدارات
انحراف  فييهتم فقط بإبراز الجوانب الشكلية في حالة القيام به، ولقد ساعد هذا  مجرد عملية صورية

 وانخفاض درجة و لائهم للعمل. الإداراتأخلاقيات بعض العاملين بتلك 
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 والتيإذا كان أداء المؤسسات الخاصة يعتمد على توجيهات أصحابها أو مالكيها :الضغوط السياسية  -
العمومية، حيث تنظر القيادة  الإداراتم الربح ، فإن الأمر يختلف في عادة ما تكون مدفوعة لتعظي

على أنها أداتها المباشرة في تحقيق ما تصبو إليه من كسب للرأي العام  الإداراتالسياسية إلى هذه 
 الإداراتمزيد من الاستقرار السياسي والاجتماعي ومن ثم فإن معظم القرارات الصادرة عن هذه الوتحقيق 

عتمد كليا عن توجيهات الإدارة بها بقدر ما تعتمد على توجيهات القيادة السياسية، حيث تمارس هذه لا ت
تسعى من ورائها الحكومة إلى تعظيم  التيإطار القرارات السياسية الفوقية  فياختصاصاتها  الإدارات

 ٠ييصعب إخضاعها للقياس الكم التيمكاسبها الاجتماعية والسياسية وهى مكاسب 

يد أو المواطن طالب الخدمة، حيث مستفمن جانب ال الخارجيحالة القياس  فييحدث :القياس المضلل -
 لى :ظل غياب الشفافية ع في الإدارةتعمل 

  تعطى مؤثرات سلبية عن الأداء. التيحجب البيانات 

  .تقديم البيانات في صورة غير واقعية لإعطاء انطباع طيب عن الأداء 

ه تعتمد الإدارة على الحقائق لجد ازدواجية في القياس، فنجد قياسا داخليا وفي ظوفي ظل هذا التوجه ن
وهو قياس متاح للنشر، ونجد قياسا خارجيا في ظله تعمد الإدارة إلى إخفاء بعض البيانات أو تقديمها 

من بصورة غير واقعية لتضليل عملية القياس الخارجي المتمثل في الرأي العام أو جمهور المستفيدين 
 الإدارةالخدمة ومن ثم فإن غياب الشفافية هنا قد ساهم في مشكله الازدواجية كإحدى مشكلات قياس أداء 

العمومية مستحيلا، ولكنه يجعله  الإدارةالعمومية. ان وجود هذه المشكلات وغيرها لا يجعل قياس أداء 
 كن اتخاذ الإجراءات التالية:يكتفه العديد من الصعوبات، ومن أجل تقليص بعض هذه الصعوبات يممرا أ

  العمومية إلى تحقيقها في شكل نتائج محددة قابلة  الإداراتمحاولة صياغة الأهداف التي تسعى
الارتقاء بمستوى  " العمومية ب الإدارةللقياس الكمي فمثلا بدلا من التعبير عن الأهداف في 

كأن يتمدد في  الكميقابلا للقياس  معيارا حبداله بهدف يمنتالخدمات المقدمة للجمهور ، يمكن اس
على الارتقاء  ربط كل خدمة من هذه الخدمات بزمن نموذجي معين يعطي الالتزام به دلالة فعلية

العمومية مثل  الإدارا، أو استخدام معايير كمية لقياس أداء 1جمهورللبمستوى الخدمة المقدمة 
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تيار الكهربائي الذي أنتجه مرفق الكهرباء عدد الجرائم المختلفة بالنسبة لأجهزة الأمن، كمدة ال
 .ودرجة انتظامه

  النظر إليها  الى ضرورة تغيير الحكومة لنظرتها لبعض القطاعات على أنها قطاعات خدمية
 وبذلك يمكن تجنب مشكلات كثيرة منها: يةعلى أنها قطاعات استثمار 

 اف اجتماعية مع صعوبة تعدد الأهداف وتداخلها أو تعارضها ما بين أهداف اقتصادية وأهد
 الآخر. البعضإعطاء أولويات لبعضها على 

  صعوبة القياس لاسيما وأن النظر إلى النشاط على أنه استثمار يجعل عملية قياس النتائج أسهل
 ٠خدمة اى أنهلإليها ع النظرحالة  فيمنها 

 :هما نوعين إلى للجمهور بتقديمها تقوم خدمة أي تقسيم الدولة على الدراسات بعضاقترحت  لهذا

 على أساس  الإدارة فيوفى هذا النوع من الخدمات يكون معيار قياس الأداء  :ةخدمة مجاني
فقط، مثال ذلك عدد المترددين من الجمهور على أقسام الخدمة المجانية  اجتماعيمعيار 

 العامة. تبالمستشفيا

 من الخدمات هو تكلفة أداء  في ظل هذا النوع الإدارةويكون معيار قياس أداء  :خدمة اقتصادية
 الخدمة، العائد الإجمالي الذي تم تحقيقه من ورائها.

العمومية لاكتشاف ما بينها من تداخل أو ازدواجية في  الإدارةالدراسة المتأنية لمهام الخدمة واختصاص 
ابك شتك المهام أو الاختصاصات على أن يعقب ذلك إصلاح تنظيمي لفك هذا التداخل أو التلممارسة 

مما ينتج عنه الاستقلالية في الأداء ومن ثم إمكانية تحديد المسؤولية عن الأخطاء أو التجاوزات بما يدعم 
 لة في رقابة الأداء.همن دور المسا

 بها فائض التيفى المؤسسات العمومية لتحديد الوظائف  الوظيفيالدراسة الدقيقة للجهاز 

 انة بالمقررات الوظيفية يمكن:وعلى ضوء الاستع ،تعانى من عجز التيونلك 

ات من الفائض فى التخصصات صالتخص ضبع فيالعجز  لتعويض التحويلي كوينالاعتماد على الت
 الأخرى المشابهة.
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 البعضإعادة توزيع العمال بين الأقسام المختلفة لتعويض العجز في بعضها من الفائض المتواجد في 
 الأخر.

العمل في ظل ما يسمى بالرقابة بالإجراءات إلى العمل على الرقابة تغيير فلسفة الأجهزة الرقابية من 
العمومية  الإداراتالتي تقوم بها  طةهذا النوع من الرقابة لا يتابع ويقيم التصرفات والأنش 1" بالأهداف 

نما تركز فقط على النتائج   .م الرقابة بالنتائج عددا من الأدوات دوتستخ الاداراتتحققها هذه  التيوا 

 

 العمومية الجزائرية الإدارة:تطور نظام القياس و التقويم في  لثالمبحث الثا
 التيالتغيرات  لمجموعة نها الاستجابة الطبيعية أالناحية الاجتماعية عل  والقوانين من تينظر للتشريعا

، تتوثيقها، فكانثم ظيم هذه التغيرات وتشريعها ومن تنبغرض العمل على  ، تحدث في مجتمع ما
شهدها الشعوب و تومؤرخه لتلك التحولات والتغيرات التي شرعية الدوام معيارا لل ىالقانونية عل لنصوصا

وص  التشريعات والقوانين المنظمة لعملية صوهو الأمر الذي دفعنا إلى اختيار الرجوع إلى ن ٠المنظمات 
العمومي لرصد أهم  للوظيفالقانون الأساسي  نهوالتقويم في المؤسسة الجزائرية؛ وفق ما تضم سياقال

تبع ممارساته الميدانية تبهذا النظام، وذلك لصعوبة متابعة الموضوع عن طريق  المتعلقة مراحل التحول 
 الجزائرية، لاسيما مع ندرة البحوث والكتابات في هذا المجال وشح المعلومات بهذا الخصوص. الإدارةفي 

الجزائرية تحدده  الإدارةقياس وتقويم الأداء الوظيفي في من هذا المنطلق وجدنا أن أبرز معالم نظام و 
 :القانونية التالية  صو صالن

 

والمتعلق  1933جوان( )يونيو  22الموافق ل  هـ683صفر  1المؤرخ في ق 149933المرسوم رقم 
 بإعطاء النقط وطرق الترقية.

لمتضمن القانون الأساسى وا 1938أوت  2الموافق ل  هـ698الصادر في ل رمضان  12938القانون رقم 
 للعامل.

                                         

 .30-19ص -عبد العزيز مخيمر وآخرون،مرجع سبق ذكره ، ص1
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والمتضمن القانون  1982مارس  26الموافق ل  هـ1422رجب  1المؤرخ في  29982المرسوم رقم 
 الأساسى النموذجى لعمال المؤسسات والإدارات العمومية. 

 مومية.والمتعلقة بالقانون الأساسي للوظيفة الع ـيوليو ةه 12المؤرخ في الصادر بتاريخ  26923الأمر رقم 

مونها وعلى ضالتى عمدنا إلى تحليل م ٠افة إل جملة من النصبوص التكميلية و التطبيقيةضهذا بالإ
 أساسها تم تقسيم مراحل تطور نظام التقويم في المؤسسة الجزائرية إلى مرحلين أساسيتين هما ت

 .النشأة وخطوات البناء والتطور ..مرحئة التنقيط

 لاقة والأفاق.مرحلة تقييم الموظف*. .الانط

 النشأة وخطوات البناء والتطور ..مرحئة التنقيطالمطلب الأول : 
عملت الإدارة الجزائرية مع الاستقلال على التكيف مع منطبات تلك الفترة والنهوض بالأعباء والمسؤوليات 

قويم فقد نظام الت صيير وفيما يختسالجزائر مجموعة من القرارات الخاصمة بالتبنت المنوطة بها، لذلك 
واقع الإدارة الجزائرية من خلال سن مجموعة  عفرنسا م فياعتمدت عل تكييف نظام التنقيط المعمول به 

يط وتضبط علاقتها بالمسار الوظيفي للأفراد تنقريعية و تنظيمية تحدد إجراءات عملية الشنصوص ت
 فما هى أهم خطوات البناء والتطور التي عرفتها العملية؟ ٠خاصية

جوان( )يونيو  22الموافق ل  هـ683صفر  1المؤرخ في  149933المرسوم رقم يحددها  الأولى : الخطوة
والمتعلق بإعطاء النقط وطرق الترقية. وتضمن ستة مواد ويستمد هذا الأمر أحكامه من قانون  1933

نقيط في د ورد التوق 6289291وبالضبط من أحكام المرسوم رقم  1929الوظيفة العمومية الفرنسي لسنة 
يط تنقالباب الرابع من الأمر تحت عنوان >> التنقيط والترقية << ويننرج تحته فصلبن الأول مخصص لل

 :يلي  ماجاء بها هذاالأمر  التيللترقية، ومن أهم النقاط  صوالثاني مخص

 

                                         

1République Française, Décret N°59.308 du 14 février 1959, portant règlementd’administration 
publique et relatif aux conditions générales de notation etd’avancement dufonctionnaire (J .O 
20/02/1959). 
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 ٠هنية له يشتمل التنقيط عل نقطة مرقمة مرفقة بتقدير عام يبين طريقة أداء الموظف للخدمة و القيمة الم

كما جاء  ،موظفلس السلمي ليالنقطة من طرف السلطة التي لها صلاحية التعيين وباقتراح من الرئ نحتم
 من الأمر.69في نص المادة 

اء ضيه اللجنة المتساوية الأععلتطلع تالنقط المرقمة، أما التقدير فلا  ىمن حق الموظف أن يطلع عل
س السلمي ييدا للنقطة المرقمة، ويتم التبليغ عن طريق الرئفحصا جد بيمكنها أن تطل والتية، ختصالم

 ٠بنموظف

، من أهم ما جاء فيه ما تضمنته 149933وتطبيقا لأحكام هذا الأمر صدر نصين أساسيين هما المرسوم 
المادة الثانية من المرسوم في إشارة إلى مضمون التنقيط حيث نصت على أنه >> توضع لكل موظف 

ويفيد هذا التقدير وكذا  ،تتضمن تقدير مؤهلاته ومعارفه المهنية وأسلوبه في العمل طلنقبطاقة سنوية ل
 تيب الموظف وحساب مدة ترقيته << أنظر الملاحق.تر  فيالنقط المرقمة 

وقد تطرقت إلى  26/23/1336المؤرخة في  22الثاني فيتمثل في التعليمية الوزارية رقم  صأما الن
( 12تحددت في عثر ) تي، ومعايير التنقيط ال(22و  2)    تراوحت بين  مضمون النقطة المرقمة والتي

 معايير معتمدة لتقدير مردودية كل موظف وهي:
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 الاستعدادات البدنية.

 تأدية الخدمة .

 ٠التنفيذفي السرعة 

 روح المبادرة.

 التحكم و القيادة.

 الانضباط والمواظبة.

 الحرص على تنفيذ العمل. 

  المعارف المهنية.

 التنظيم. 

 المراقبة.

 

وأشارت هذه التعليمة إلى عدم تساوي درجة تأثير هذه المعايير، لأن أهميتها النسبية تتغير وفق المستوى 
ة، ر التأهيلى وطبيعة الوظائف و هو ما يفسر عدم اللجوء إلى المعايير الأربعة المتعلقة ب: روح المباد

تشائية. كما تركت صلاحية تعيين الأهمية النسبية أي تحديد التنظيم، القيادة، الرقابة إلا في حالات اس
ؤول السلمي، على أن لا يقل عدد المعايير المعتمدة فى الذتثيط عن ستة سالأوزان ومعاملاتها لتقدير الم

 معايير.

 هـ698الصادر في ل رمضان  12938فرضتها المعطيات الجديدة التي أقرها القانون رقم : الخطوة الثانية
والمتضمن القانون الأساسى للعامل ، من مميزات هذا القانون أنه وحد بين  1938أوت  2افق ل المو 

 :ومن أهم ملامح نظام التقويم فيه ما يلي  ،قطاعات النشاط الاقتصادي والإداري

السلطة المختصة في المؤسسة بأن تضع نظاما يكفل قياس  12938من القانون رقم  88ألزمت المادة 
 شاط كل مؤسسة وأهدافها ونوعية الوظائف نل بما يتفق مع طبيعة أداء العام
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 االملامح الأساسية لنظام قياس أداء العامل فى كل  12938من القانون رقم  123و 122حددت المادتين 
 عمومية اقتصادية فيما يلى:

 نظام دائم. ٠

 ى.وعادل وموضوع حدير المردود الفردي لكل عامل على أساس صحيقيمكن من ن ٠

 توفير كافة الوسائل والتسهيلات الخاصة بتطبيق العقوبة أو المكافأة عن هذا المردود.  ٠

على اعيار  12938من القانون  112إلى  124بخصوص معايير قياس الأداء، فقد نصت المواد من 
كم أداء الأداء العادي هو المعيار الذي يؤخذ أساسا لقياس أداء العادل وتقويمه كونه معيار موضوعي يح

 الغالبية العظمة من العمال.

 

ياس حسبما تنظمه القوانين والأنظمة الداخلية قظيم عملية النتركت القوانين و التشريعات للمؤسسة حربة ت
الخاصة تبعا للقوانين النموذجية المسيرة لقطاع النشاط وخصوصية المؤسسة، مع ضرورة مراعاة جملة من 

 في الجوانب الأربعة التالية ت 12938من القانون  89لمادة الاعتبارات حددتها على الخصوص ا

 ودية الفردية للعامل.دالمر 

 عمل.الالمواظبة فى منصب 

 العمل. فيالانضباط 

 الخاصيات الأخلاقية و المهنية الظاهرة خلال أداء العامل.

اس، وذلك باقتراح ير التشريعات العمالية إلى ضرورة التمييز بين الأهمية النسبية لعناصر القيشكما ت
نسب( توضح أهمية كل )والجهة التي لها صلاحية التقويم بتحديد نقاط  يلمسالترجيحات من الرئيس ال

 :فرد في أدائه لوظيفته، مع مراعاة

 ستعدادات العامل للعمل.ا

 معلومات العامل حول العمل.
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 تحقيق النتائج الفعلية للعامل.

 ه.كيفية أداء العامل للخدمة الموكلة إلي

 .ستوى سلوك العامل فى المصلحة التى يعمل بهام

 قد أشارت ضمنيا على ضرورة إجراء عملية قياس الأداء 12938ونذكر أن المادة السابعة من القانون رقم 
أجورا  العمل المنجز فعلا عن يتقاضون ،والواجبات للعمال دون استثناء باعتبارهم سواسية في الحقوق

 واحدة إذا تساووا فى التأهيل والمردود. بمزايا متماثلة وينتفعون

 فيت ثبيبالت تعلق وما جميع المقررات المتعلقة بشؤون العمل نشر القوانين على ضرورة كما شددت
عقوبات، ويجب أن تبلغ  وغيرها القرارات المتعلقة بالعمال سواء كانت جزاءات أو المنصب، الترقية، النقل
 للعمال في كل الحالات.

 26الموافق ل  هـ1422رجب  1المؤرخ في  29982نظام التنقيط في ظل المرسوم رقم  الثة:الخطوة الث
 هوالمتضمن القانون الأساسى النموذجى لعمال المؤسسات والإدارات العمومية ، والذي يعتبر  1982مارس 

لقد واصل هذا  يقة المرجعية التي تنظم عملية تقويم الموظفين بالوظيف العمومي في الجزائر.ثالكثيرون الو 
يه، وورد هذا المضمون فى الفصل الثالث تحت عنوان >> علالمرسوم العمل بمصطلح التنقيط وأبقى 

 (6)أنظر الملحق رقم  82، 84، 86تعويض الخبرة والترقية << وتحديدا فى المواد 

 والملاحظ أن هذا المرسوم اعتمد معظم مبادئ عملية التنقيط المعمول بها سابقا، حيث:

وجاء  86يه المادة علتمل مضمون التنقيط والمتمثل في النقط المرقمة مرفقة بتقدير عام، كما نصت اش
منح إياه تنوية التي سقط النى معدل الالأقدمية علتوقف ترقية الموظف زيادة على شرط تفيها >> أنه 

<< كما حدد هذه ..خلال المدة المعتبرة مع إضافة تقدير عام من السلطة التي لها صلاحية التنقيط 
 المادة مجال استعمال التنقيط كأساس للترقية وتعويض الخبرة بعد شرط الأقدمية.

لمى، وهذا سالس الرئي حراتاقى السلطة التي لها صلاحية التنقيط هي التي لها صلاحية التعيين بناءعل
 .82ه المادة عليبحسب ما نصت 
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 ى القوانين السابقة، نذكر نقطتين أساسيتين هما: أما ما تميز به هذا القانون وخلافا لما ورد ف 

نوية س> تتراوح النقطة ال<ه أنه من 84في نص المادة  29982مجال النقطة السنوية، فقد أقر المرسوم  
، وتراعى فى تحديها استعدادات الموظف، ومعلوماته، نتائجه المهنية، وكيفية أدائه 12إلى  2من 

بالنسبة لمجال  22، عليه التعليمة الوزارية تف ما نصلاخ علىوهذا  الخدمة، وسلوكه فى المصلحة <<
 .22و 2النقطة المنوية حيث تراوحت ما بين 

أن الموظف يمكنه تقديم  149933النقطة الممنوحة له، فقد ذكر المرسوم  لىمدى إمكانية التعقيب ع 
تصر على إمكانية تسجيل ( واق29982ملاحظات أو طلب توضيحات، بينما لم يرد في هذا المرسوم )

 الموظف لأي ملاحظة يراها ضرورية مع وجوب التوقيع على مذكرة )استمارة( التنقيط.

ب حس، وقد حددت خمس مجموعات تصنف الموظفين ب22سلم التنقيط المعمول به يرجع للتعليمة رقم 
 له:ة حسب البيانات الواردة فى الجدول أسفتبيها إلى خمس فئات مر علالنقاط المحصل 

 (القانونية النصوص حسب) العمومية المؤسسة في المطبق التنقيط سلم(:2جدول رقم) 

 

 ،مرجع سابق . 22: تعليمة وزارية رقم المصدر

والملاحظ أن المعمول به فى الإدارة الجزائرية تقدير الأغلبية الماحقة من الموظفين ب؛ ممتاز وجيد جدا، 
ة في التعامل مع عملية التنقيط تؤدي إلى إفراغ نظام التنقيط وعملية تيلذي يعكس مستوى من الذاالأمر ا

 التقويم من محتواها وأهدافها لأن الكل يقوم بنفس الطريقة دون مراعاة عامل الكفاءة والاستحقاق.
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 تقييم الموظف الإنطلاقة و الآفاقالمطلب الثاني :مرحلة 
حيث خصص فصلا كاملا  26923المستجدات التي حملتها نصوص الأمر تحدد معالم هذه المرحلة 

وبهذا يكون قد استخدم ولأول مرة مصطلح التقييم بدل التنقيط، وقد أدرج هذا الفصل  ٠لتقييم الموظف
التسيير الإداري للمسار  ،التربص  ،ق بتنظيم المسار الوظيفي بعد التوظيفلالباب الرابع المتع تتح

 الإدارةوبموجب هذا الأمر، فإن نظام التقييم في  ،، ويأتي بعدهفصلي التكوين والترقيةمقيالمهني فالت
 :الجزائرية يقوم على أساس الاعتبارات 

التنقيط الإداري من أجل تقدير وتقويم خاصية الاستحقاق والكفاءات وقدرات الموظف فى المصلحة التى 
 يعمل بها.

موظف و الترقية في البالتعرف على مردود  (صطلح القانوني الواردأو التقييم حسب الم)يسمح هذا التقويم 
يها قصد داتفضعف والعمل على الالدرجات، كما يسمح للموظفين بالتعرف على نقاط قوتهم ومواطن 

 تحسين وتطوير الأداء.

الأمر  الجزائرية حاليا، وفق ما جاء به الإدارةحيث يمكن أن نحدد أهم معالم نظام التقويم المعتمد في 
 نظام الجديد لتقييم الموظف وآفاقه، في:لفي الجزء المحدد للملامح الأساسية ل 23926

يط قتنوليس مجرد  ٠مصطلح >> التقييم << بتعبير عن القيمة المهنية وأداء الموظف 23926قدم الأمر 
 "مية أنه وظيفة العمو لل الأساسيمن القانون  93السابق، حيث نصت المادة  فيمثلما كان مستعملا 
دير مؤهلاته المهنية وفقا تقستمر ودوري يهدف إلى ماء مساره المهني إلى تقييم ثنيخضع كل موظف أ

تحددها النصوص التطبيقية والقوانين الأساسية الخاصة. وتعني استمرارية التقويم أن  "لمناهج ملائمة 
لأي سبب من الأسباب كإضافة ولا يمكن أن يتوقف  ،المهني للموظف سارالم اء جميع مراحلثنجرى أي

سنة، ) نهايتها الموظف  فييقوم  التيير إلى الفترة شمهام جديدة أو تغبير المنصب وغيرها، أما الدورية فت
 أشهر( حسبما تقره لتنظيمات. 3 ،أشهر 4أشهر،  6

يعات للسلطة السلمية المؤهلة الصلاحية لتقويم أداء الموظفين، في حين نصت التشر  23926منح الأمر 
النقطة  حلها صلاحية التعيين هي المخولة لمن تي، على أن السلطة ال29982السابقة، لاسيما المرسوم 

 ٠السلمي الرئيس حبناء عل اقترا
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شرف عن سير المهام المنوطة بالموظف تالجهة أو السلطة الإدارية التي  هيوالسلطة السلمية المؤهلة 
لاعتبارات كثيرة، تعد الجهة الأكثر تأهيلا للقيام بعملية السلطة و فهذه  ،جيهاته منهاو تتعليماته و  ىويتلق

ويم الأفراد )الأعوان( التابعين لها بحكم الاحتكاك الدائم بينهما، وهو ما يعتبر نقطة تحول ايجابية تدعم قت
 جهود إصلاح نظام التقويم القائم.

 :لك في ناحيتين أساسيتين هماعلى نظام التقويم القائم مرونة أكبر، ويظهر ذ 23926أضفى الأمر

 فقد تحدد من الناحية الشكلية أنه: :الناحية الشكلية

ت لها صلاحية لالتي أوك،صةالخائنزك أمر تقدر استمرارية ودوريه التقويم للتنظيمات والقوانين الأساسية 
بذلك تحديد فترات التقويم حسب خصوصيات كل سلك وحاجات المؤسسات والإدارات العمومية، وتغير 

 نوية في عملية التقويم كما كان قائما.سالعمل بمبدأ ال

والإدارات  للتنظيماتتعود مهمة اختيار مناهج التقويم التي نتلاءم مع طبيعة نشاطات المصالح المعنية 
 العمومية وتحدد بعد استشارة اللجان متساوية الأعضاء وموافقة الهيكل المركزي للوظيفة العمومية. 

 حيث تحدد من الناحية الموضوعية أنه: :ضوعيةالناحية المو 

ها في القوانين علييرتكز التقويم على أربعة معايير محورية هي احترام الواجبات العامة والواجبات المتفق 
الأساسية، الكفاءة المهنية، الفعالية والمردودية، كيفية الخدمة، مع إمكانية إضافة معايير أخرى إلى 

لأسلاك. وهو ما سمح باعتماد معايير موضوعية لتقويم ا خصوصيات بعضالنصوص الأساسية حسب 
 بعا للمهام المسندة إليه والظروف التي يعمل فيها.تأداء وقدرات وكفاءات الموظف 

 إمكانية تقديم تظلم إلى اللجنة الإدارية المتساوية الأعضاء التي يمكنها اقتراح مراجعتها.

صص القانون الأساسي للوظيفة العمومية فصلا كاملا خلقد  ،للموظف ربط نظام التقييم بالمسار المهني 
لموضوع التقييم وعنونه ب >> تقييم الموظف << ويندرج تحت الباب الرابع الخاص والمعنون ب >> 
عطاء قيمة وأهمية أكبر لنظام  تنظيم انمسار المهني << وهذا ما يمكن اعتباره نقلة نوعية في بعث وا 

 ورسم المسار المهني للأفراد ءاف به كواحد من المكونات الأساسية لبناالتقويم و الاعتر 
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من هذا القانون العلاقة بين تقييم الموظف والمسار المهني، ونصت على أن  98وقد حددت المادة  
 :الهدف من تقييم الموظف هو

 الترقية في الدرجات. 

 الترقية في الرتبة.

 وى.مستتحسين المردودية و المنح الامتيازات المرتبطة ب

 الشرفية والمكافآت.مة الأوس نحم

المتبعة في  ة واحدا من أهم الوسائلتبحيث يعد ربط نظام تقييم الموظف بالترقية سواء في الدرجات أو الر 
وتحسين المستوى فيحدد نظام نظم تحديد و تطوير المسار الوظيفي للأفراد أما ربط النظام بالمردودية 

ريب وتحسين التدرد من لفكوين باعتبارها من الوسائل الهامة لكشف حاجات االتعويضات وبرامج الت
الأوسمة و المكافآت  نحة للأفراد، وبالنسبة لمقيقيالمستوى ومن ثم الكشف عن القدرات و المؤهلات الح

 . 116و  112وقد خصص له الأمر المادتين  زيحفويم بمنظومة التقفهو ربط لنظام الت

ي ق، الذي بالتنقيط وظيفة العمومية في الجزائر يعتمد في تقويمه للموظفين على مع ذلك ظل قانون ال
الإجراء الوحيد المعتمد في عملية التقويم حتى بعد صدور هذا الأمر الذي قدم مصطنح التقييم لأول مرة 

 ط إلا أن محتوى العملية لم يتغير كثيرا.تنقيعوض ال

 قويم المطبق في الإدارة الجزائرية:مجالات استخدام نظام الت المبحث الرابع
 لالموظف خلقوم أداء ايث ي، حللموظف الجزائر أهمية للحياة المهنية  يالوظيفة العمومية ف يعطي نظام

هذه الفترة بطريقة مستمرة ودوريه، وتسمح هذه العملية للإدارة بالإضافة إنى تقويم أداء الموظف بتسيير 
 98وفي هذا الإطار وردت المادة  ،دم في مساره المهنيقبالت للموظف حسمتالحياة المهنية للموظفين، كما 

من القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية التي تحدد أهداف التقويم المطبق ومجالات استخدامه، 
 :وتتمثل فك

 .الترقية في الدرجات

 .ةرتبالترقية فى ال
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 وى.مستمردودية وتحسين الالمنح الامتيازات المرتبطة ب

 الشرفية والمكافآت.مة الأوس نحم

 العام بالترقية، فما هي معالم هذه العلاقة؟ وما هي حدودها؟ لتقييمحيث نتضح علاقة التقطه وا

 نظام الترقية لىالتقييم( ع)تأثير التقويم المطلب الأول: 

باب الرابع المدرج ضمن ال لسادساول القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الترقية في الفصل اتن
رقية في الرتب، وذلك في المواد من تق بتنظيم المسار المهني، تحت عنوان الترقية في الدرجات و اللالمتع

 .(111)( إلى مئة وأحدى عشر123منة وسنة )

 الدرجات فيالترقية  لىالتأثير عأولا : 

وتتم بصفة مستمرة في  تعبر الترقية في الدرجات عن انتقال الموظف من درجة إلى درجة أعلى مباشرة، 
قدمية المطلوبة للترقية في كل سنة. وتحدد الأ 42و 62درجة في مدة تتراوح بين  (12) شرحدود اثني ع

موضح فى لنيا والمتوسطة والقصوى حسب التوزيع اذ، الثردرجة بثلاث فترات )مدة( ترقية على الأك
 ي :الجدول التال

 .العمومية للوظيفة العام الاساسي القانون حسب الدرجات في الترقية مدة يوضح(:3جدول رقم) 

 
المؤرخة في  23الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،المديرية العامة للوظيف العمومية،تعليمة رقم  المصدر :

شرة الداخلية للمديرية العامة للوظيفة ، المتعلقة بتطبيق النظام الجديد لتصنيف الموظفين ودفع رواتبهم،الن29/26/2223
 12العمومية ص 

، وذلك المهنيقدم الموظف فى مساره تالرتبة  فيصد بالترقية قالترقية في الرتبة ي لىالتأثير عثانيا : 
 مباشرة حسب الاعتبارات لك الأعلىسلك أو في السأعلى مباشرة في نفس ال رتبة ىلإ من رتبة بالانتقال
 :التالية
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 شهادات ومؤهلات علىالمهني الذين تحصنوا خلال مسارهم  س الشهادة من بين الموظفينعلى أسا
 .المطلوبة

 .بعد تكوين متخصص

 .عن طريق امتحان مهني أو فحص مهني

على سبيل الاختيار عن طريق التسجيل في قائمة التأهيل، بعد اخذ رأي اللجنة المتساوية الأعضاء، من 
الأقدمية المطلوبة، ولا يستفيد الموظف من الترقية عن طريق التسجيل في تون ثببين الموظفين الذين ي
 .وعمن الترقية(نرط أساسي لهذا الشك)ن تييلتاتقائمة التأهيل مرتين م

 ةمكافاة المردوديو  نظام التعويضات لىالتقييم( ع)تأثير التقويم المطلب الثاني : 
 ضاتنظام التعوي لىالتقييم( ع)تأثير التقويم أولا : 

يتمثل نظام التعويضات بالأساس فى حق الموظف فى الحصول على راتب بعد أداء الخدمة ويشتمل 
 ب الرئيسي والعلاوات والتعويضات. تالراتب الشهري على الرا

صنف تريب الرتبة، يضاف لالأدنى  الاستدلاليفهو ناتج عن حاصل ضرب الرقم  الرئيسيبالنسبة للرائب 
دج، وليس  42المطابق للدرجة المشغولة في قيمة النقطة الاستدلالية والمقدرة ب  إليه الرقم الاستدلالي
 .الرئيسي بتللتقويم أي علاقة بالرا

 ة المردودي مكافأة لىالتأثير عثانيا :

على أن >> العلاوة تكافئ المردودية والأداء، وحساب  624923فقرة الثانية من المرسوم الرئاسي لا تنص
العلاوة حسب التقطه المرقمة المحصنة من طرف الموظف. فتحدد نسبة قييم الموظف العلاوة يرتبط بت

 يتضمن مكافأة المردودية سيتواصل دفعها عنى أساس تقييم مهن التيفالعلاوات والتعويضات 
 موظف<<.لل

، بضرب الرائب  22/22وعلى هذا الأساس يمكن حساب علاوة المردودية لموظف حصل على علامة 
ة مردوديويتحصل الموظف على علاوة ال ،% 62 فيجدول المرتبات  فيموظف كما هو مقرر ل الرئيسي



 تقييم الأداء بالإدارة العمومية  واقع      لثاني  الفصل ا

33 
 

أداء الأفراد، ويتم إعداد قوائم تتضمن  تقويممهمة  سلميال المسئولعلى أساس تقويم دوري، حيث يتولى 
 :يةلكل واحدة البيانات التا

 .ظةملاحلا-    . النقطة  -   .يعملون لها التيمصلحة ال -   .أسماء الموظفين -

والعكس  العلاوةيها، فإذا ارتفعت التقطه ارتفع مبلغ لطة المحصل علنقعلى أساس ا لاوةمبلغ الع ددويتح
 صحيح.

 التأثير على مكافأة الخبرة المهنية

تعويض الخبرة المهنية هو مكافأة نقدمها الإدارة للموظف على أساس الأقدمية للانتقال في الدرجات، 
بر شرطا أساسيا تية، والتقييم يعنحياته المه فيالخبرة كل درجة يعلوها الموظف  ضويحيث يطابق تع

وفي هذا  .راتب الموظف يعرف بتعويض الخبرة فيضرورة زيادة لتنجم عنها با التيالدرجات  فيللترقية 
 لتيافي مادته التاسعة على أنه يتم تثمين الخبرة المهنية  624923المرسوم الرئاسي  صالمضمون ين

 بتعويض الخبرة. مىاكتسبها الموظف بتعويض يس

 تأثير التقويم )التقييم( عنى نظام التكوينالمطلب الثالث : 

مستوى  وتحسين دورات تكوينية ظيمتن الإدارة العمومية، حيث يتعين عليها في إلزاميالتكوين  يعتبر
ته المهنية، وتأهيله لمهام تأهيل الموظف وترقي موظفيها بصورة مستمرة ودائمة، قصد ضمان تحسين

العمومية موضوع  وظيفةلل الأساسي العام الخاص بالقانون26923لهذا ورد في الأمر  ، جديدة
تكوين وكيفية لبا الالتحاقشروط  ه، فيما تركتمن 124 المادة في نص التكوين بصيغة الإلزام كما جاء

مكانيات كل ظدد حسب بة على ذلك لتحترتظف وحقوقه المالمو  مه ومدته وواجباتظيتن ظيم كما تنروف وا 
 بهذا يكون القانون الجزائري قد ،بالقانون الأساسي العام الخاص 26923من الأمر  2المادة  صن فيورد 

جزائري، وترك تفاصيل العملية  موظف ى لكلتو لتأهيل وتحسين المس كفل حق التكوين والتدريب من أجل
 .يمها للمؤسسة حتى تتكفل بهنظوكيفية ت
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 الفصلخلاصة 
في الإدارة العمومية الجزائرية خصصنا لمعرفة الأداء  الأداءوكنتيجة لدراسة الأداء الوظيفي و تقويم 

الوظيفي و تقويم الأداء والذي قمنا بالتركيز عليه وفق ما تقتضيه القوانين و التشريعات المحددة له في 
ومعايير و طرق قياسه أما في  الأداءإلى مفهوم الإدارة العمومية الجزائرية فتطرقنا في المبحث الأول 

في الإدارة العمومية الجزائرية وخصوصية الإدارة العمومية  أما  الأداءالمبحث الثاني  فتطرقنا إلى تقويم 
العمومية الجزائرية في مختلف  الإدارةفي المبحث الثالث فتم التطرق إلى تطور نظام القياس و التقويم في 

مر بها و تطورها وفي المبحث الأخير تطرقنا الى مجالات استخدام نظام التقويم المطبق في القوانين التي 
 العمومية الجزائرية  الإدارةالإدارة الجزائرية لمعرفة واقع تقييم الأداء في 



 

 

 

 الفصل التطبيقي:
دراسة حالة مديرية  

التنظيم والشؤون  
 العامة
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 تنظيم والشؤون العامة لولاية ورقلةالفصل التطبيقي: دراسة حالة مديرية ال

 تمهيد

بعد أن تعرضنا في الجانب النظري إلى جميع المعلومات الخاصة بكل متغير أما الآن سننتقل إلى       
الجانب الذي تبني عليه الدراسة وهو الجانب الميداني الذي يعد أساس أي دراسة أو بحث علمي مهما 

، وهذا لأن الجانب ي البحث لكونه يظهر شخصية الباحثزء فكان نوعه، ويعتبر هذا الجانب أهم ج
حيث ضم هذا الفصل  ،ن الكتب ومجلات وغيرها من المصادرالنظري ما هو إلا معلومات تجمع م

الدراسة وتحليل نتائج الدراسة  مبحث عرض منهجيةها التنظيمي و مبحث خاص بالمؤسسة وهيكل مبحثين
 اختبار الفرضيات و 

 هيكلها التنظيميعريف المؤسسة و المبحث الأول: ت

: الدراسة الميدانية تقيم أثر التكوين على أداء الموظفين في مديرية التنظيم و الشؤون المبحث الثاني
 العامة 
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 المبحث الأول: تعريف المؤسسة وهيكلها التنظيمي

 المطلب الأول: تعريف المؤسسة 
ة عمومية تابعة للولاية تحت وصاية وزارة الداخلية تعتبر مديرية التنظيم و الشؤون العامة هيئ    

 23/29/1992المؤرخ في  92/232والجماعات المحلية التي أنشئت بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
المحدد لصلاحيات مصالح التنظيم و الشؤون العامة و الإدارة المحلية وقواعد تنضيمها و عملها، و القرار 

المتعلق بتنظيم مديرية التنظيم و الشؤون العامة  29/21/1991رخ في المؤ  29الوزاري المشترك رقم 
 .حيث تظم ثلاثة مصالح و هي:

 مصلحة الشؤون القانونية و المنازعات 

 مصلحة التنظيم العام

 مصلحة تنقل الأشخاص

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة مديرية التنظيم والشؤون العامة لولاية ورق لة     لتطبيقي  الفصل ا

31 
 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 

 الهيكل التنظيمي لمديرية التنظيم والشؤون العامة (:2الشكل رقم) 

 
 الطالب استنادا الى وثائق المديرية من إعداد المصدر:
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 الامانة العامة للمديرية

هام جدا  مكتبةوالوردالى المديرية حيث يعتبر  البريد الصادرحركة  بتنظيموهي عبارة عن مكتب مكلف 
وتسجيل وتوزيع وترتيب البريد الورد والصادر على المصالح  الموطنين استقبالات مواعيد بتنظيميقوم 

 مصلحة العامو والمنازعات  القانونيةالثلاثة. مصلحة تنقل الاشخاص المصلحة الشؤون 

 مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات (1

 الخاصة:تتكلف هذه المصلحة حسب البنود 

 توى المحليالتي تقرر على المس التنظيميةمراقبة شرعية التدبير 

 الولائية . الإدارية القراراتتسهر على تبلغ 

 والولاية وتتابعها  . تدرس منازعات الدولة

 يجب إشهارها التيتسهر على قيام البلديات بنشر قرارات 

 او الوضع تحت حماية الدولة وتتابع ذالك العمومية المنفعةتتخذ إجراءات التسخير ونزع المكية من اجل 
وتنقسم  أعلاهمصلحة تعمل على تطبيق ومتابعة تلك التدبير المنصوص عليها والمذكورة وعليه فإن ال، 

 ثلاث مكاتب وهي التالي : إلى الأخيرهذه 

والبيت في ملفات نزع الملكية من اجل  الدارسةمكتب نزع الملكية يقوم المكتب بعدة مهام من بينها 
 العمومية.المنفعة 

او  التنفيذية المديريات والتى تكون بين الولاية والموطنين او لنزاعيةايهتم بالقضايا المنازعان مكتب 
 الشركاتئية او البلدات التابعة لها وبين الموطنين او احد لاالمصالح الو 

ئية ومدى لاالو  ة وصحة القرارات الادارية ويشرع رية والمداولات:يقوم  المكتب بمراقبةامكتب العقود الاد
القرارات الادارية الولائية على شكل نموذج يرسل الى  نشرة ويقوم شهريا بإعداد ظيميةالتنللتدابير  مطابقتها

الامانة لرئاسة الجمهورية  كما يقوم بمراقبة شرعية التدبير التنظيمية   التي تقرر على مستوى المحلي 
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بير واخذ حيث يسهر على القيام البلديات بنشر القرارات  التي يجب اشهارها قصد تطبيق تلك التدا
 القرارات حول التصديق او الالغاء او التعديل للمداولات والقرارات الصادرة عنها

 العام التنظيممصلحة  (22

لقة بمراقبة شرعية التدبير عالنصوص المت تطبيق ومتابعةالعام تعمل على  التنظيملعام ا 24 طبقا للمادة   
واحترمه،كذا اتنظيم العلمية  التنظيمى تطبيق على المستوى المحلي وتسهر عل التنظيمية والتي تقرر
الاداري للمنتخبين البلديين الولائيين والاتصال مع الاجهزة و الهياكل المعنية  التسييرالانتخابية و تتولي 
 الى ثلاثة مكاتب وتنقسم هذه المصلحة

كما يقوم هذا المكتب  الانتخابية للقوائمبالمرجعة السنوية  يقوم هذا : الجمعيات  مكتب الانتخابات و  
حصانهاعلى المستوى الولاية  بضبط الهيئة الانتخابية عدد  و ونساء ( رجال. حسب الجنس ) وا 

من  سبتمبرتتم خلال شهر   المراجعةالمشطوبين خلال هذه المرجعة من تغير إقامة او وفا علما ان هذه 
 .  كل سنة

المسيرة  و إعادة تجديد مكاتبها شاطها وطبعهاالجمعيات حسب ن ء طلبا إنشا هذا المكتبكما يستقبل 
فة والمهن صنحسب طبيعة نشاطها مكتب المؤسسات الم هعه لديدالمو  الجمعيات الملفات بدارسةويقوم 
يقوم هذا المكتب بنشاط يتمثل في تطبيق التنظيم العام واحترامه الاعتماد ودراسة ملفات :  المنظمة

لنصوص القانونية التي تنظم هذه الانشطة  كما يتكفل هذا طبقا ا المصنفة  والمهن المنظمة المؤسسات
الخدماتي  كذلك من بين  المكتب بدراسة ملفات المؤسسات المصنفة كمؤسسات النشاط الحرفي و

اسلحة الصيد بعد  حيازةرخصة  طاعم ومنشاطاته المهن المنظمة مثل ممارسة رخصة المشروبات وال
 . صدور نتائج التحقيق الاداري

المكتب الوثائق الادارية بالمركبات والبطاقات التسجيل والبطاقات  يصدرالسيارات : كتب حركة م   
ت الكفاءة ااصدار  شهاد المراقبة إضافة الى ذالك رخص السياقة للممتحنين الجدد كما يقوم بتحديدها و

حول تسجيل  المعلوماتلرخصة السباقة  بالإضافة الى الاثبات ومراسلة ولايات الوطن طلبات تأكيد 
  . السيارات و رخص السياقة المحولة الى الولايات
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 (  مصلحة تنقل الأشخاص  : 6

و هي المصلحة محل الدراسة في هذا الموضوع ، و تعتبر هذه المصلحة من المصالح الثلاثة الأساسية 
ي للمديرية و تتكون من في تنظيم حركة تنقل الأشخاص و تعتبر خلية اساسية موجودة في التنظيم الهيكل

 ثلاثة مكاتب و هي كالتالي :

 مكتب الحالة المدنية  و مكتب  الخدمة الوطنية  – 21 

 أولا : الحالة المدنية  :      

سحب حصة الولاية من وثائق و سجلات الحالة المدنية دوريا من المطبعة الرسمية بالجزائر العاصمة  -
سندات السحب المتحصل عليها من وزارة الداخلية و الجماعات او من المطابع الاخري ، بناءا على 

 المحلية .

توريد بلديات الولاية بكل احتياجاتها من مطبوعات و سجلات  ووثائق الحالة المدنية عن طريق الدوائر  -
. 

التكفل بتسيير المخزون هذه الوثائق على مستوي الولاية مما يضمن عدم حدوث اي ندرة لهذه الوثائق  -
 على المستوي المحلي .

ضبط الاحتياجات السنوية لوثائق السجلات المدنية عند نهاية كل سنة و ارسالها الى الوزارة ) وزارة  -
الداخلية و الجماعات المحلية ( لإعدادها خلال السنة الموالية على مستوى المطبعة الرسمية او القطاعات 

 الاخري المعينة .

ئيات الثلاثية  للحالة المدنية ) الميلاد . الوفاة . الزواج ( و ارسال اعداد و ضبط جداول الاحصا -
 نسخة منها الى الوزارة الوصية في الاجال المحددة . 

اعداد و تسليم قرارات نقل الجثمان بناءا على طلبات المواطنين الراغبين في دفن موتاهم خارج تراب  -
 . سير او غيره ) وفاة غير طبيعية(ة طبيعية أو إثر حادث الولاية ، بعد تقديم ملف كامل سواء كانت الوفا
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 يعمل المكتب على :  ثــــانيا  : الخدمة الوطنية :

جانفي الى غاية مارس  22متابعة عملية احصاء شباب الخدمة الوطنية للصف المدعو التى تفتتح من  -
 من كل سنة على مستوى بلديات الولاية . 

واردة من البلديات لتفادي حالات القيد المكرر و الجنسية المشكوك فيها ، و ضبط قوائم الاحصاء ال -  
 كذا التسجيلات الواقعة خطأ . 

إيداع نسخ من جداول الاحصاء مرفقة بالملفات المطلوبة و قرص للإعلام الالي المتضمن  -  
 أفريل من كل سنة  .   12المعلومات المتعلقة بعملية الاحصاء ، الى مركز الخدمة الوطنية قبل تاريخ 

إشعار مركز الخدمة الوطنية بكل حالة وفاة قد تحدث فى قوائم الصف المعني بناءا على الاشعارات  -
 الواردة في هذا الشأن من البلديات حيث يرفق الاشعار بشهادة وفاة للموطن المعني .

الخدمة الوطنية التى تنعقد بمقر متابعة نتائج أشغال اجتماعات اللجنة الجهوية للإعفاء من التزامات   -
الولاية تحت رئاسة السيد الوالي ، و ذلك بإرسال قوائم المعفيين من الخدمة الوطنية الى مقر بلديات 

 إقامتهم قصد إعلامهم بذلك . 

 مكتب حركة المواطنين :  –(  22

مثلة في بطاقات يعتم بتسيير و متابعة مسار مخزون المطبوعات الرسمية للهوية و السفر ، المت -
التعريف الوطنية و جوازات السفر الدولية المسحوبة من وزارة الداخلية و الجماعات المحلية و توزيعها 

 على مختلف دوائر الولاية . 

كما يهتم بطرح الاشكالات و الصعوبات التى تطرح من طرف المواطنين بخصوص الملفات التنظيمية  - 
 فئات في الحالات الخاصة ) فئة مجهولي الأبوين ، .......الخ ( لبعض الملفات التنظيمية لبعض ال

 تحويل التعليمات و القوانين الى المصالح و الدوائر و البلديات بخصوص تنفيذها و تطبيق محتواها  -

متابعة ملف الحج بداء من التسجيلات الى عملية إجراء القرعة و فحص محاضر اللجنة البلدية المكلفة  -
استلام ملفات الحجاج و انجاز دفاتر الحج مع متابعة أشغال اللجنة الولائية للفحص الطبي و  بالقرعة و
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التكفل بتأشيرة جوازات السفر لدى وزارة الداخلية و الجماعات المحلية الحرص على تنظيم رحلات الذهاب 
 و الإياب على ان تتم في ظروف حسنة تحت سلطة الوالي. 

 ثلاثية من جوازات السفر الدولية اد و ضبط جداول الاحصائيات الشهرية و الكما يقوم هذا المكتب بإعد
ماعات المحلية في الاجال بطاقات التعريف الوطنية و ارسال نسخا منها الى وزارة الداخلية و الج

 . المحددة

 ( مكتب حركة الاجانب :  26

 وضعية اقامة الرعايا الاجانب    -1   

طاقة المقيم الاجنبي لكل من يثبت اقامة شرعية بالولاية سواء كان عاملا يقوم هذا المكتب بإصدار ب
 )متحصلا على رخصة العمل ( او اقامة  اجتماعية )الزواج ( حيث يصدر نوعان من البطاقات 

 بطاقات ذات الطابع العام تنجز لجميع الجنسيات بصلاحية عامين قابلة للتجديد    -أ 

 وتتضمن ما يلي :  بطاقات ذات طابع الخاص   -ب 

: بطاقات خاصة بالرعايا الفرنسيين  : صالحة لمدة عام قابلية للتجديد بالنسبة للرعايا الذين يقل  1 –ب 
 تاريخ دخولهم الى التراب الوطني ثلاثة سنوات . 

ئر و تمنح بطاقات صالحة لمدة عشر سنوات بالنسبة للرعايا الفرنسيين الذين يفوق تاريخ دخولهم الى الجزا
 الفرنسية  .  -ثلاثة سنوات بناءا على الاتفاقية الجزائرية 

: بطاقات خاصة بالرعايا التونسيين  : تمنح لهؤلاء الرعايا بطاقات بصلاحية عامين قابلة للتجديد  2 -ب
، و تمنح بطاقات بصلاحية عشر سنوات  لمن  1989للذين يكون تاريخهم دخولهم الى الجزائر بعد سنة 

 ، وفق اتفاقيات مبرمة بين الجزائر و تونس .  1989الى التراب الوطني قبل تاريخ  كان دخولهم

: بطاقات خاصة بالرعايا الكويتيين تمنح لفئة المتعاونين الكويين بطاقة تسمي ) بطاقة المتعاون  6 -ب
 متفق عليه . الكوبي ( للعاملين في إطار الاتفاقية الجزائرية الكوبية ، لها صلاحية بنفس مدة العقد ال
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كما يقوم هذا المكتب بضبط الجداول الاحصائيات الثلاثية للأجانب و ارسال نسخ منها الى وزارة الداخلية 
 و الجماعات المحلية في الآجال المحددة . 

 بطاقة التاجر الأجنبي :   – 1

رفيا او صناعيا شاطا مهنيا او حكل رعية أجنبي يريد الاستثمار في التراب الوطني سواء كان يمارس ن
تتوفر فيه صفة التاجر ) حصوله على قيد في السجل التجاري ( ، يتعين عليه استصدار بطاقة التاجر و 

الأجنبي ، و ذلك بعد تقديم ملف اداري على مستوي المكتب ، من أجل دراسته و القيام بإجراءات طلب 
  قة بصلاحية عامين قابلة للتجديد.البطاالموافقة من مصالح الأمن و مصالح التجارة و منها تنجز له هذه 

 تمديد التأشيرات   - 2

صلين على تأشيرة من نوع سياحية الرعايا الأجانب الراغبين في تمديد مدة اقامتهم بتراب الولاية و الحا
عمل ، عائلية ....إلخ ، يتعين عليهم تقديم ملف تنظيمي على مستوى مصالح الأمن الؤلائي الذي بدوره 

 مكتب الأجانب من أجل القيام بهذا الإجراء .  –لى مصالح التنظيم و الشؤون العامة يحوله إ

 الزواج الاجنبي المشترك :  - 6

يصدر المكتب الرخصة الادارية المسبقة للزواج المشترك الذي يكون أحد طرفيه عنصرا أجنبي أو كلا 
ى هذا المكتب ، حيث يقوم بإجراءات الطرفيين أجنبين ، بناءا على تقديم ملف تنظيمي يوضع على مستو 

التحقيق الاداري ، و بعد موافقة مصالح هذه الاخيرة تصدر الرخصة الادارية المسبقة التى تحول الى 
 بلدية إقامة أحد الطرفين ) الموطن المختار من الطرفين ( .

س الى الوزارة المعينة بالإضافة الى ما سبق من الاعمال التى يقوم بها المكتب يقوم بتحويل طلبات التجن
) وزارة العدل ( عن طريق مصالح الديوان بالولاية التى تقوم بإجراءات التحقيق و إرسالها إلى المصالح 
المركزية  ) وزارة العدل ( ، سواء تعلق الأمر بالتجنس عن طريق الزواج ) بعد ثلاث سنوات من من عقد 

 الاقامة لمدة سبع سنوات فعلية ( . الزواج ( أو التجنس عن طريق التقادم ) أقدمية 
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تقييم أثر التكوين على أداء الموظفين في الدراسة الميدانية  المبحث الثالث:
 التنظيم والشؤون العامة لولاية ورقلةمديرية 

المبحث السابق مكننا من تكوين صورة واضحة عن مديرية التنظيم والشؤون العامة بولاية ورقلة ولكن      
من أجل إعطاء الموضوع مصداقية أكثر، وجعل وكذلك  من تحديد مستوى التكوينحتى نتمكن 

المعلومات الواردة فيه أكثر تمثيلا وواقعية، رأينا أنه يستحسن إجراء عملية استقصاء لرصد الآراء 
 والانطباعات من الميدان.

تبين أنه في الولاية باعتبارها  وبالنظر لأهمية التكوين الإداري بالنسبة للموظفين وأثر ذلك على أداءهم    
سلطة إدارية لامركزية تضم العديد من المديريات والتي يشتغل بها عدد كبير من الموظفين كان اختيارنا 
على إحدى هاته المديريات وهي مديرية التنظيم والشؤون العامة لولاية ورقلة فهي حقل خصب لإجراء 

سقاط الفرضيات، ثم الحصول على نت  ائج موضوعية من خلال تحليل آراء الموظفين البحوث وا 

 انيةجية الدراسة الميدالمطلب الأول: منه
أداء على  الإداريالتكوين أثر بإعداد استبانه لمعرفة  طالبقام الأدوات جمع المعلومات:  -1-1

 .الموظفين في مديرية التنظيم والشؤون العامة بولاية ورقلة

 الدراسة وعدد فقرات كل مجال.تكونت الأداة من مجموعة من محاور 

 محور كل فقرات وعدد الدراسة محاور(:4) رقم جدول

 عدد الفقرات المحور الرقم

 11  التكوين  11

 10 الأداء 12

 19 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

 الخماسي في جميع أسئلة الاستبيان likertكما تم استخدام مقياس ليكرت 
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 إعداد الاستبيان: 1-2

 محاور يحتوي كل محور على  6، و يحتوي علىة العربيةباللغ لقد تم تقديم الاستبيان   
يضم كل منها عدد من الأسئلة، و جاءت الفرضيات التي قد بني عليها موضوع بحثنا  أبعاد 

خلالها الوصول إلى المطلوب بناءا على  لك عن طريق إيجاد صيغ لأسئلة يمكن منذو 
 المواضيع التالية:

 :المعلومات الشخصية عن المستجوبين المحورالأول.  

 :4معلومات عن العملية التكوينية و ما يتعلق بها و قد تم تقسيمها الى  المحور الثاني 
 أجزاء 

 (.22خ21و هو مكون من العبارات ) المؤسسات التكوينية  :11جزء 

 (.23، 22، 24، 26برامج التكوين وتتمثل في العبارات )حول  :12جزء

 (.11،  12،  29وتتمثل في العبارات): حول المكونون  13جزء 

 (.29،  28: المدة الزمنية للتكوين وتتمثل في العبارات)14جزء 

 : وهو خاص بجمع معلومات حول الأداء )أداء الموظفين المتكونين(وقد تم  المحور الثالث
 اجزاء 6إلى  تقسيمه

 (.29، 22، 21: حول نواتج الأداء وتتمثل في العبارات) 11جزء 
 (.22، 24، 26: حول الأداء السلوكي للموظفين)12جزء 
 (.23، 23: حول الأداء الشخصي ) 13جزء 
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 صدق وثبات الأداة -1-3

 محكمين حيثتم التحقق من صدق الاستمارة من خلال عرض الاستمارة على الصدق الأداة:  -1-2-1
الاستمارة على مجموعة من المحكمين المختصين وطلب منهم إبداء الرأي حول فقرات  عرض الطالب

 صلاحية المقياس للتطبيق.  قبولالاستمارة وحصلت الاستمارة على 

: من اجل استخدام معامل ثبات للأداة تم استخدام معامل كرونباخ الفا من ثبات الاستبيان -1-2-2
                  :لاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة والجدول التالي يوضح ذلكاجل تحديد ا

 الدراسة لمحاور كرونباخ الفا معادلة نتائج(: 5جدول رقم) 

 
 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

 داة تتمتع بدرجة ثبات مناسبة وتفي بأغراض هذه الدراسةوتشير القيم الواردة في الجدول أعلاه أن الأ

  مجتمع الدراسة وعينتها: -1-4

، وتم توزيع الاستبيانات على جميع أفراد موظفينفردا من ال 44تم اختيار عينة  الدراسة بطريقة عشوائية 
 .استبانه صالحة لتحليل الإحصائي 33 الدراسة، وتم استعادة

 حصائي:أساليب التحليل الإ - 1-5

بعد جمع البيانات وترميزها بالطرق الإحصائية المناسـبة، وذلـك باسـتخدام برنـامج الحـزم الإحصـائية للعلـوم 

 ، فقد استخدم الطالب: SPSS الاجتماعية

 معادلة كرونباخ الفا. .1

 .التكرارات والنسب المئوية .2
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 والمتوسطات الحسابية. .3

 الانحرافات المعيارية. .4

 معامل الارتباط بيرسون. .5

 تحليل نتائج الدراسة واختبار الفروض لمطلب الثاني:ا
 وصف خصائص عينات الدراسة: -1

 للعينة(:يوضح السمات الشخصية 6جدول رقم) 

 
 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:
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 نلاحظ مال جدول أعلاه مايلي :

 لأفراد لكل قسم. 12الى  8ي بين لخبرة المهنية المكتسبة بشكل متساو تتوزع العينة حول معيار ا .1

 .13ن ذوي مستوى تعليمي ثانوي وعددهم غالبية أفراد العينة من الموظفي .2

 ( .13-11( و الرتبة )12-9لرتبة )غالبية أفراد العينة تتوزع بين ا .6

 

 تحليل ومناقشة بيانات فقرات الدراسة: -2

 ن عرضهكيم أربعة أبعاد والذي يحتوي على :التكوينل تحليل فقرات المحور الأو -أ
 كما يلي : 

 التكوينية بالمؤسسات الخاصللتكوين  الأول البعد(:7جدول رقم) 

 
 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

، تبين أن المتوسط الحسابي ؤسسات التكوينيةالممن خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق حول 
(. كما نلاحظ من الجدول أعلاه أن أفـراد العينـة يوافقـون علـى محتواهـا 6993و 6.22لفقرات هذا المحور )

 حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي:

 ممارسـةتسعى المؤسسات التكوينية لتزويـد المـوظفين بالمهـارات والكفـاءات الضـرورية للاحتلت الفقرة "  -1
  2.88وبانحراف معياري  6993" المرتبة الأولى بمتوسط حسابي وظائفهم 
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" المرتبـة الثانيـة بمتوسـط  توفر الوسائل اللازمة وبشكل كافي أثناء تلقى الدورة التكوينيةاحتلت الفقرة "  -2
 2936وبانحراف معياري  6922حسابي 

 نوسط الفرضي مما يدل على أن المستتقصيوبصفة عامة نلاحظ أن المتوسط العام اكبر من ال     

 .6اكبر من  6934يوافقون على محتواها، أي      

 (: البعد الثاني للتكوين الخاص بالبرامج التكوينية 8جدول رقم) 

 
 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

، تبــين أن المتوســط الحســابي التكوينيــة البــرامجفــي الجــدول الســابق حــول مــن خــلال عــرض النتــائج المبينــة 
غيـــر  (. كمـــا نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن أفـــراد العينـــة6.26و 6.14) يتـــراوح بـــين لفقـــرات هـــذا المحـــور

 محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي:متأكدون من 

  1916وبانحراف معياري  6.22ط حسابي بمتوسمن الأهمية المرتبة الأولى  الرابعةحتلت الفقرة ا .1

 2.93وبانحراف معياري  6.63احتلت الفقرة الثالثة المرتبة الثانية من الأهمية بمتوسط حسابي  .2
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 2.83وبانحراف معياري  6.14بمتوسط حسابي من الأهمية الثالثة المرتبة الثانية  احتلت الفقرة  .6

 2.32وبانحراف معياري  6.26بمتوسط حسابي ة من الأهميالرابعة المرتبة الأولى  احتلت الفقرة  .4

 نالوسط الفرضي مما يدل على أن المستتقصي 6969عامة نلاحظ أن المتوسط العام اقل من وبصفة      

 لم يكونا لرأيا حول محتواها ولذلك بقوا على الحياد.    

 فاءة المكونينللتكوين الخاص بك  (:البعد الثالث9جدول رقم) 

 

 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

، تبــين أن المتوســط كفــاءة المكونين)المــدربين(مــن خــلال عــرض النتــائج المبينــة فــي الجــدول الســابق حــول 
 (. كمـا نلاحـظ مـن الجـدول أعـلاه أن أفـراد العينـة6.93و 6.33) يتـراوح بـين الحسابي لفقـرات هـذا المحـور

 محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي: وافقون علىم

 1911وبانحراف معياري  6.93من الأهمية بمتوسط حسابي الأولى احتلت الفقرة الثالثة المرتبة  .1

 2.82وبانحراف معياري  6.83بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الثانية احتلت الفقرة  .2

 2.89وبانحراف معياري  6.33بمتوسط حسابي من الأهمية لثة الثاالمرتبة الأولى احتلت الفقرة  .6

 نمما يدل على أن المستتقصيا 6.86 أي بمستوى 6942عامة نلاحظ أن المتوسط العام اكبر من وبصفة      
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 .موافقون حول محتوى العبارات وبالترتيب المذكور أعلاه    

 ابع للتكوين الخاص بالمدة التكوينية(: البعد الر 11جدول رقم) 

 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

، تبــين أن المتوســط الحســابي المــدة التكوينيــةمــن خــلال عــرض النتــائج المبينــة فــي الجــدول الســابق حــول 
موافقــون علــى  نــة(. كمــا نلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العي6919و 2983) بــين لفقــرات هــذا المحــور

 محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي:

 1923وبانحراف معياري  6.19احتلت الفقرة الأولى المرتبة الأولى من الأهمية بمتوسط حسابي  .1

 2.83وبانحراف معياري  2983بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الثانية احتلت الفقرة  .2

ممــا يــدل ا 6.26أي بمســتوى  6969و أقــل مــن  2932وســط العــام اكبــر مــن عامــة نلاحــظ أن المتوبصــفة      
 لم يكونا لرأيا حول محتواها ولذلك بقوا على الحياد. المستقصينعلى أن 
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 البعد الأول للأداء الخاص بنواتج الأداء (:11جدول رقم) 

 
 SPSSت برنامج من إعداد الطالب استنادا الى مخرجا المصدر:

، تبين أن المتوسط الحسابي لفقرات نواتج الأداء من خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق حول 
موافقــون علــى  (. كمــا نلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العينــة6932و 6.22) يتــراوح بــين هــذا المحــور

 محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي:

 1.22وبانحراف معياري  6.22لثة المرتبة الأولى من الأهمية بمتوسط حسابي احتلت الفقرة الثا .1

 2.94وبانحراف معياري  6932بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الأولى احتلت الفقرة  .2

 2.83وبانحراف معياري  6.34بمتوسط حسابي من الأهمية الثالثة المرتبة الثانية احتلت الفقرة  .6

 نمما يدل على أن المستتقصيا 6.36أي بمستوى  6942ة نلاحظ أن المتوسط العام اكبر من عاموبصفة      

 محتوى العبارات وبالترتيب المذكور أعلاه.صدق موافقون حول     
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 السلوكي الأداءب الخاص للأداء ثانيال البعد(: 12جدول رقم) 

 
 SPSSتنادا الى مخرجات برنامج من إعداد الطالب اس المصدر:

تبين أن المتوسط الحسابي  الأداء السلوكيمن خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السابق حول       
موافقــون  (. كمــا نلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العينــة6.69و 6.11) يتــراوح بــين لفقــرات هــذا المحــور

 لي:محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يعلى 

 2999وبانحراف معياري  6.96المرتبة الأولى من الأهمية بمتوسط حسابي الثانية احتلت الفقرة  .1

 2.92وبانحراف معياري  6.11بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الثالثة احتلت الفقرة  .2

 2.33ي وبانحراف معيار  6.63بمتوسط حسابي من الأهمية الثالثة المرتبة الأولى احتلت الفقرة  .6

لـم  نالوسـط الفرضـي ممـا يـدل علـى أن المستتقصـي 6969وبصفة عامة نلاحظ أن المتوسط العام اقل مـن 
 .ل محتواها ولذلك بقوا على الحياديكونا لرأيا حو 
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 الاداء الشخصيب الخاص للأداء ثالثال البعد(: 13جدول رقم) 

 

 SPSSتنادا الى مخرجات برنامج من إعداد الطالب اس المصدر:

نلاحـظ مـن الجـدول أعـلاه أن ، الشخصـي الأداءمن خلال عرض النتائج المبينة في الجدول السـابق حـول 
 محتواها حيث جاءت النتائج مرتبة كما يلي:موافقون على  أفراد العينة

 1922معياري  وبانحراف 4926بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الأولى احتلت الفقرة  .1

 2.84وبانحراف معياري  6.44بمتوسط حسابي من الأهمية الثانية المرتبة الثانية احتلت الفقرة  .2

 نمما يدل على أن المستتقصيا 6.34أي بمستوى  6942كبر من ط العام أعامة نلاحظ أن المتوسوبصفة      

 موافقون حول محتوى العبارات وبالترتيب المذكور أعلاه.    
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 الأداء الارتباط وفق معامل بيرسون بين منتغير التكوين ومتغير(:14رقم) جدول 

 

 SPSSمن إعداد الطالب استنادا الى مخرجات برنامج  المصدر:

يوضح الجدول السابق درجة واتجاه الارتباط بين كل من أبعاد التكوين التي اعتمدها الطالب مع ابعاد 
 يلي: حظ فيه مانلاالأداء و 

 بين كل من الأبعاد التالية إحصائيةوجود علاقات ارتباط ذات دلالة أولا : 

 .60%بنسبة طردية بين بعد المؤسسات التكوينية مع بعد نواتج الأداء  .1

 .%48طردية بين بعد المؤسسات التكوينية مع بعد الأداء الشخصي بنسبة  .2

 .%3296الأداء بنسبة طردية بين بعد برامج التكوين مع بعد نواتج  .6

 .%43طردية بين بعد برامج التكوين مع بعد الأداء السلوكي بنسبة  .4

 .%4893طردية بين بعد المكونين )المدربين( مع بعد نواتج الأداء بنسبة  .2

 .%23بنسبة الأداء السلوكي طردية بين بعد المكونين )المدربين( مع بعد  .3



 دراسة حالة مديرية التنظيم والشؤون العامة لولاية ورق لة     لتطبيقي  الفصل ا

92 
 

وذلك لأن مستوى  بين كل من الأبعاد التالية إحصائيةة وجود علاقات ارتباط ذات دلالانعدام  ثانيا:
 .%2المعنوية لمعامل بيرسون لهذه الارتباطات أكبر من المسموح وهو 

 .الأداء السلوكيبين بعد المؤسسات التكوينية مع بعد  .1

 .الأداء الشخصيبين بعد برامج التكوين مع بعد  .2

 مع بعد نواتج الأداء.مدة التكوين بين بعد  .6

 .الأداء السلوكيمدة التكوين مع بعد  بين بعد .4

 .الأداء الشخصيبين بعد مدة التكوين مع بعد  .2

 .الأداء الشخصيبين بعد المكونين )المدربين( مع بعد  .3
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  خلاصة الفصل
 

حاولنا في هذا الفصل الى تطبيق الجانب النظري حول التكوين وعلاقته بالأداء على مديرية التنظيم    
ثم قمنا بتصميم استبانة  هيكلها التنظيميموجز لا الى تعريفها و شرح تطرقنو  عامة لولاية ورقلةالوالشؤون 

لك تفريغ البيانات وظفي المديرية محل الدراسة بعد ذمقمنا بتوزيعها على مجموعة  ثم لمعالجة الإشكالية 
 يلي : و كانت النتائج كما  SPSSفي برنامج الحزم الإحصائية 

 ة حول المؤسسات القائمة على عملية التكوين في الوظيف العمومي وكذا الوسائل ابينظرة إيج
التكوينية و المكونين وثقة كبيرة في تأهيلهم  الإطارات، حول  إيجابيةماثلها نظرة تالمسخرة له 

 امج التكوينية.لبر وقدرتهم على تحقيق أهداف ا

 نب النظري ها أو توازنها بينى الجاغياب اتفاق حول نجاعة البرامج التكوينية من حيث المام
والتطبيقي، وكذلك عدم تأكد من طرف المبحوثين لفعالية المدة التكوينية لذلك كانت اجاباتهم 

 حيادية بشكل كبير.

 ة وكسبهم لمهارات جديدة، فضلا عن ذلك زيادة ثقة المبحوثين في قدراتهم بعد العملية التكويني
 دائهم، وتحسن تعاملهم مع وسائل الاعلام الآليادراكهم لمواضع القوة والضعف في أ
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 الخاتمة العامة
الذي هدفنا أثره على أداء الموظف العمومي و سة التعرف على التكوين الإداري و حاولنا في هذه الدرا     

هذه الدراسة إلى  قد تطرقنا فيداء الموظف العمومي في الجزائر و من خلاله إلى معرفة أثر التكوين على أ
في الإدارة  تقويمهثم تطرقنا إلى الأداء الوظيفي و البرامج و المكونون و تقييمها و المفهوم العملية التكوينية 

: إلى أي مدى يؤثر التكوين الإداري في أداء الموظف وكنا قد طرحنا الإشكالية التاليةالعمومية الجزائرية 
 العمومي في الجزائر؟

طاء الموضوع مصداقية أكثر وجعل المعلومات الواردة فيه أكثر تمثيلا وواقعية، رأينا أنه ومن أجل إع
يستحسن إجراء  عملية استقصاء لرصد الآراء و الانطباعات من  الميدان عن طريق توزيع استبانه على 

امج الحزم مستوى مديرية التنظيم والشؤون العامة لولاية ورقلة ، ثم معالجتها إحصائيا عن طريق برن
 . SPSSالإحصائية 

 من خلال الفصل التطبيقي و عطفا على الجانب النظري فقد توصل الطالب الى النتائج التالية :

تعتبر عملية التكوين الإداري عملية أساسية و رئيسة لإمداد العنصر البشري في الوظيف  (1
 ظيفية .العمومي بالمعلومات و المهارات التي من شأنها تلبية المتطلبات الو 

تتم عملية التكوين عن طريق دراسة و تحديد الاحتياجات التكوينية للموظف ومن ثم صياغة  (2
و تطبيقها ؛ ثم تقييم المراحل السابقة لمعرفة مدى فعالية  الاحتياجاتبرامج تبنى على أساس تلك 

 البرامج المطبقة و نسبة نجاحها .

في المديرية محل الدراسة بالاستجابة الإيجابية لقد كان اتجاه أراء المبحوثين من أفراد العينة  (6
 بالموافقة على فعالية المؤسسات التكوينية و الإطارات القائمة عليها )المكونون( .

لقد كان اتجاه أراء المبحوثين من أفراد العينة في المديرية محل الدراسة بالاستجابة حول البرامج  (4
 .انت استجابتهم حيادية التكوينية و المدة الزمنية المخصصة لها ؛ ك
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 وعلى ضوء النتائج السابقة يمكن نقد الفرضيات المطروحة كما يلي:

 يعتبر التكوين عملية تزويد المتكونين بالمعارف و المهارات اللازمة . الفرضية الأولى :  .4

ملية تزويد المتكونين بالمعارف ع ليست تبين أن العملية التكوينمن خلال الدراسة النظرية 
الاتجاه المرغوب فيه بل يجب أن تقوم على شرط توجيه سلوك الموظف الى  المهارات اللازمةو 

 .لصالح الفرد و المنظمة و المجتمع

 الثانية :تعتبر عملية التكوين من العمليات الأساسية في الإدارة العمومية الفرضية  .2

ي الإدارة العمومية وذلك كما الدراسة النظرية تبين أن لعملية التكوين الدور البالغ ف من خلال 
 يلي :
 وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم  يزيادة الإنتاجية والأداء التنظيم

 وتطوير مهاراتهم

  .يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية 

 .ثراء المعلومات  يساعد في تجديد وا 
 ستيعابهم لدورهم فيها.يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للادارة وا 

 الثالثة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التكوين و أبعاد الأداء الفرضية  .3

من خلال الدراسة التطبيقية تبين أن هناك علاقة إحصائية بين العملية التكوينية وأداء الموظف 
اد الأداء للموظف كما ولكن هذه العلاقة جزئية بين بعض أبعاد العملية التكوينية على بعض أبع

 (.24( و رقم )26هو مبين في النتيجة رقم )

 من خلال هذا البحث وعلى ضوء نتائجه يمكن الخروج بالتوصيات التالية :

 .تسطير ووضع نصوص تهتم باقتراحات المكونين والمتكونين 

  ةديالاقتصاتحيين برامج التكوين قصد ترقية طرق التسيير الحديثة وتكييفها مع الحقائق 
ل التكوين عن بعد، ثطرق التكوين الفعالة والبسيطة والتطبيقية م تشجيعوالسياسية الجديدة، وكذا 

 .الإعلامواستعمال وسائل 

  يكوين المكونين فتإعطاء أولوية وأهمية لتكوين المكونين، بفضل برنامج موجه بدقة إلى 
 من طرف الموظفين فإنه يمكنالمواد المطلوبة بكثرة  يالملائمة، وف يةالبيداغوج التقنيات
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  الوظيفة العمومية. في الجماعيالاستجابة بصورة مرضية إلى الحاجة إلى تحسين كفاءة الأداء 

  على الدولة أن نتدخل بشكل أكبر عندما تتحمل مسؤولية الإعداد والتكوين للموارد البشرية، عن
 لمدخلانكون مصدرا مهما طريق استحداث مراكز أو معاهد ومدارس للتكوين وتطهير بعضها لت

 المنظمات من الموارد البشرية 

  إعادة النظر في المدة الزمنية للتكوين و مدى تلاؤمها مع البرامج التكوينية المقدمة 

  تمكين الموظف من الاستفادة من الدورات التكوينية بشكل أكبر 
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 إشراف:تحت       الطالب: من إعداد 
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 وزارة التعليم العالي والبحث  العلمي
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 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  التسيير
 
  

Ministère de l'Enseignement Supérieure 
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Université De Kasdi Merbeh – Ouargla - 
 

Faculté de droit et des Sciences Politique  

 

 قـــــســـــــم: الــعـــــلــوم الــسياســيـــة

داري  الـتخـصـص: تـنـظـيــم سيــاســي وا 

من خلال تخصص تنظيم سياسي وإداري يشكل هذا الاستبيان جزءًا من الدراسة التي سيجريها الباحث للحصول على شهادة ماستر 
 ".دراسة حالة مديرية التنظيم والشؤون العامة ولاية ورقلة  التكوين في الوظيفة العموميةمذكرته بعنوان "

 مجال تكوين الموظفين دور السياسات الحكومية المبذولة فير العام لسياسة التكوين و  الإطامحاولة الوصول إلىتهدف هذه الدراسة إلى 
وسوف وأثره على الأداء، عرض ذلك كله بصفة مبسطة سهلة الاستيعاب الهدف منه الإداريين، من خلال تحليل مفهوم التكوين و 

نكم الإجابة على الأسئلة بصدق وصراحة وموضوعية، تساعدنا المعلومات التي تزودنا بها في تحقيق أهداف البحث، لذا ألتمس م
 علمًا بأن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.

 

 نعلمكم أن هذه المعلومات ستبقى سرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي مع كامل الاحترام والتقدير. ملاحظة:
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 المحور الأول: البيانات الشخصية.
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 تقييم العملية التكوينية المحور الثاني:
 

 الفقرة الرقم
غير موافق 

 إطلاقا
غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

1 
لمؤمسات التكوينية لتزهيد الموظفيا تسعس ا

 يالمةا ات هالكفا ات ال ره ية لأمما مة هظائفةت
     

2 
تومر الومائم الا  ة هي كم لامي  ثنا  تأقس 

 الده ة التكوينية 
     

      تساير يرا   التكويا التغيرات اد تماعية هالتقنية  3

4 
لنظرر تتميز يرا   التكويا يالتوا ن ييا ال ااب ا

 هالتطبيقي 
     

      توامن  وا  يرا   التكويا    المتطأبات المةنية  5

      تتميز يرا   التكويا يبساطة الفةت هادمتيعاب 3

7 
تتنامب يرا   التكويا    المدة المحد ة لعمأية 

 التكويا
     

      د يو د تباعد   ني لبير ييا الده ات التكوينية  1

1 
مكواون القد ة عأس ىيصا  المعأو ات يمتأك ال

 يطريقة مةأة الفةت هادمتيعاب
     

14 
يظةر عأس المكوايا المعرمة الكا أة هالتمكا  ا 

  حتو   وا  التكويا 
     

11 
لد  المكوايا القد ة عأس اد اية عأس التساؤدت 

 المطرهحة يصو ة شامية
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 لعام )الخاضعين للتكوين(المحور الثالث: تقييم أداء الموظف ا

 

 الفقرة الرقم
غير موافق 

 إطلاقا
غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

      يعد التكويا  ا ت  د تي عأس اا ا  المةام 1

2 
ما ت اظام التكويا المطبن عأس لسب  ةا ات  ديدة 

 لدر
     

3 
اظام التكويا المطبن ماعد عأس عا اتي مي   ا  

 العمم
     

4 
اظام التكويا المطبن ماعد عأس عا اتي  ؤمائي مي 

 العمم
     

      اظام التكويا المطبن ماعد عأس عا اتي المواطنيا 5

3 
يعد التكويا  ا ت  ةا اتي مي امتغا  همائم الإعام 

 الآلي
     

      ل فت لي يرا   التكويا  ه ه القوة ه ال ع  لدر 7

      اتقااي لأمةام المن زةيعد التكويا  ا ت    ة  1

 


