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 مقدمة



 المقدمػػػػػػة

  أ
 

 : المقدمة
يعتبر التككيف مف أىـ العكامؿ المساىمة في النيكض بالعنصر البشرم ،كمقياسا لمدل تدرج الفرد داخؿ 

التحدم كمكاكبة التقدـ العممي،كذلؾ لمرفع مف كفاءة الأفراد العامميف  كمياراتيـ حتى المؤسسة ،كخيارا لرفع 
تتمكف  المؤسسة مف رفع اداءىا كالتحسيف مف مردكديتيا ،كمنح فرص لممكظفيف  تمكنيـ مف رفع كتحسيف 

لفعالية ،ؼ العممية مستكاىـ العممي مما يأىميـ لمترقيات المينية ،كالكصكؿ لممستكل المرغكب مف الاستقرار كا
التككينية تجعؿ الأفراد قادريف عمى مداىمة كؿ الضغكطات كالتحديات الإنسانية كالتقنية كالإدارية التي ليا 

علاقة مباشرة بالفرد ككنو انساف مف جية كمحرؾ رئيسي لمختمؼ عناصر الإنتاج مف جية أخرل ،كعميو نجد 
في رفع كتحسيف الأداء ،كتقكـ بكضع برامج تككينية خاصة  بعض المؤسسات التأمينية  تكلي اىتماما بالغا

بيا كتخصص اعتمادات مالية معتبرة لتنفيذىا حتى يتسنى ليا الحصكؿ عمى مكظفيف ليـ الصفات الإيجابية 
 . المرجكة كذكم الميارات العالية كتحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا

 :الإشكالية

رم يتمثؿ عائده في زيادة الإنتاجية الكمية عمى مستكل المؤسسة التككيف ىك بمثابة استثمار في المكرد البش
 . التأمينية ككؿ ،كعمى مستكل الفرد كجزء مف الكؿ

  مف خلاؿ ما سبؽ تتجمى لنا إشكالية مكضكع البحث كالتي نطرحيا

 ؟الجزائريةما مدل أىمية برامج تككيف العامميف في رفع أداء شركات التأميف 

 انطلاقا مف الإشكالية يمكف تجزئتيا الى الأسئمة الفرعية التاليةالتساؤلات الفرعية  ك 

 ما مدل أىمية برامج تككيف العامميف في رفع كتحسيف دافعية الفرد في المؤسسة التأمينية ؟

 ما مدل أىمية برامج التككيف في رفع قدرة الفرد في المؤسسة؟

 لفرد في المؤسسة التأمينية ؟ما مدل أىمية برامج التككيف في تحسيف إدراؾ الدكر لدل ا

 



 المقدمػػػػػػة

  ب
 

 :  فرضيات الدراسة

دراسة ىذا البحث تـ صياغة مجمكعة مف الفرضيات انطلاقا مف الدراسات التي تناكلت برامج التككيف  كلأجؿ
 . العامميف عمى أف يتـ اختبارىا مف خلاؿ مكضكع الدراسة بأداءكعلاقتيا 

 : ة التاليةكقد تـ بناء الدراسة الحالية عمى الفرضية الرئيس

  العممية التككينية الى رفع مستكل أداء العامميف تؤدم-

  أف عممية تككيف العامميف ليا تأثير مباشر عمى أداء العامميف بصفة خاصة ،كعمى المؤسسة بصفة عممية-

  لعممية التككيف تأثير إيجابي عمى أداء العامميف ،يشعر مف خلاليا العامؿ بانتمائو لممؤسسة-

 لتككيف تكلد لدل العامميف الرغبة في تقديـ أداء متميز أف عممية ا-

  :اسباب اختيار الموضوع

 :مف الأسباب التي أدت لاختيارنا ليذا المكضكع نذكر

   الميؿ الشخصي لمثؿ ىذه المكاضيع التي تتعمؽ عمكما برفع الاداء

 :الدراسةاىداف 

 : فياف الأىداؼ التي نريد تحقيقيا مف خلاؿ بحثنا ىذا تتمثؿ  

 كاقع التككيف في المؤسسة التأمينية اكتشاؼمحاكلة 

 . جعؿ القائميف عمى إدارة المؤسسة محؿ الدراسة كالافراد العامميف يدرككف مدل أىمية برامج التككيف

 أىمية الدراسة

ىما الجانب النظرم :تبرز أىمية ىده الدراسة ككنيا تكشؼ العلاقة بيف بعديف ميميف في حياة المؤسسة ،الا ك 
التككيف كرفع اداء العامميف ،كما تكتسب ىذه الدراسة أىميتيا مف خلاؿ أصحاب القرار كالعماؿ في المؤسسة 

 .الى رفع أداء العامؿ تؤدم مف التعرؼ عمى العكامؿ التي



 المقدمػػػػػػة

  ت
 

في مساىمتو الفعالة في  أىميتوالجانب التطبيقي :تعتبر المؤسسة التأمينية قطاع ميـ في الدكلة كتتجمى 
 القطاع ينعكس حتما عمى أدائيـ بيذاية ،حيث أف تككيف العامميف التنم

 حدود الدراسة :

 : تتمثؿ حدكد الدراسة فيما يمي

 الجزائر: الحدود المكانية

 2012الى 2010من سنة : الحدود الزمانية

 : المنيج المستخدم في الدراسة

لبحث كذلؾ لمكصكؿ إلى النتائج كالأىداؼ يبيف المنيج مختمؼ الخطكات التي يعتمد عمييا الباحث في إعداد ا
المكضكعة كمنو يمكف اعتبار المنيج أنو الطريقة التي يتبعيا الباحث لدراسة مكضكع ما معيف بيدؼ ييدؼ 

 : لمعرفة الأسباب كتقديـ الحمكؿ ليا  ،كبغية تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف البحث يتـ الاعتماد عمى ما يمي

لذم ينتج لنا جمع البيانات كالمعمكمات عف الظاىرة محؿ الدراسة ككصؼ النتائج المنيج الكصفي كالتحميؿ :ا
 .التي تـ التكصؿ إلييا كتحميميا كتفسيرىا

 :نمكذج الدراسة :يتككف نمكذج الدراسة مف متغيريف مختمفيف كىما

مثؿ في أداء المتغير الأكؿ ىك متغير مستقؿ يتمثؿ في التككيف اما المتغير الثاني فيك متغير تابع كيت
 : العامميف كيتضح نمكذج الدراسة خلاؿ الشكؿ التالي

 التككيف.

 دافعية الفرد

 قدرات معرفية لمفرد

 إدراؾ الفرد لدكره



 المقدمػػػػػػة

  ث
 

 :الدراسةصعوبات 

 : مف خلاؿ فترة انجاز بحثنا كاجينا مجمكعة مف الصعكبات كالتي يمكف أف نذكر منيا

  تعمقة بمكضكع الدراسةقمة المراجع المكتبية بالجامعة الم

  ىيكل الدراسة

الإلماـ بجميع عناصر الإجابة عمى إشكالية المكضكع  ،راينا اعتماد خطة عمؿ بفصميف حيث يتضمف 
  الفصؿ الاكؿ الجانب النظرم الدراسة أما الفصؿ الثاني فيتضمف الجانب التطبيقي

ي المبحث الأكؿ تناكلنا المتغير المستقؿ كتناكلنا في الفصؿ الاكؿ متغيريف الدراسة مف خلاؿ مبحثيف ،ف
،التككيف انطلاقا مف مفيكمو كأىميتو كتكضيح أىدافو كخصائصو كايضاح أنكاعو كمراحؿ العممية التككينية 
،اما في المبحث الثاني فقد تناكلنا فيو المتغير التابع رفع الاداء انطلاقا مف مفيكمو كمككناتو ،كمحدداتو 

  المؤثرة في  أداء المؤسسة كتكضيح عممية تقييـ الأداء كأنكاعو ككذا العكامؿ

أما بخصكص الجانب التطبيقي فتؾ التطرؽ إليو في الفصؿ الثاني مف الدراسة كالذم ىك حكصمة لجمع  
 .المعطيات كتحميميا كتفسير النتائج المتكصؿ إلييا



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول :  أىمية التكوين في 
 تحسين أداء المؤسسة  
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  تمييــد

لا تدرؾ العمكـ كالمعارؼ الا بالتعميـ كالتعمـ كلا تكتسب لا يستقيـ أمر الناشئة إلّا بالتربية ك 
 الميارات الا بالتككيف .

إف التغيرات المتسارعة التي يعيشيا مجتمع المعرفة اليكـ كما أفرزتو مف مفاىيـ جديدة في كؿ 
مف الجميع التعامؿ معيا بعقمية جديدة قائمة أساسا عمى أف التعمـ يعد مرتبطا  المجالات، يتطمب

أك بمكتسبات ثابتة، كما أصبح ضركرة حتمية ترافؽ الإنساف طكاؿ حياتو  مرحمة أك فترة زمنية معينةب
مفيكمو لمتككيف م كتعامؿ معو عمى أنو ضركرة مؤكدة، يستمزـ  كىذا التطكر الجديد يتطمب تعديؿ

ك تزداد نجاعة البشرم ك بالتالي يتطكر مردكده،  اكتسابيا باستمرار مما يساىـ في رفع أداء المكرد
 . المؤسسة ؾ كؿ ك استمراريتيا
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  المبحث الأول : عموميات حول التكوين  
تيتـ المؤسسات بالتككيف لأف ما ينفؽ فيو يمثؿ استثمار في المكارد البشرية، يككف لو عائد يظير في 

ك الميارات الأمر الذم يؤدم  زيادة عمى مستكل الفرد، فتظير أىمية التككيف في زيادة المعارؼ شكؿ
كقدرة الفرد عمى العمؿ، ك لمتعرؼ عمى ذلؾ يستكجب التطرؽ لمختمؼ المفاىيـ  إلى رفع دافعية

 . المتعمقة بو

  المطمب الأول : تعريف التكوين
  أولا : لغويا

  .اشتقت كممة تككيف مف الفعؿ ككَف، في عمـ الكلاـ ىك إخراج الشيء مف العدـ إلى الكجكد

 .Former  1 يقابمو بالمغة الفرنسية الفعؿك 

  ثانيا : اصطلاحا

بيذا  التككيف ىك إعداد الفرد كتدريبو عمى عمؿ معيف لتزكيده بالميارات كالخبرات التي تجعمو جديرا
العمؿ ككذلؾ إكسابو المعارؼ كالمعمكمات التي تنقصو مف أجؿ رفع مستكل كفاءتو الإنتاجية كزيادة 

 .2 سسةإنتاجيتو في المؤ 

فيعرفو بأنو مجمكع العمميات كالكسائؿ كالطرؽ التي يستند عمييا العماؿ لتحسيف  SEKIOLI كما يعرفو
  3.المؤسسةمعارفيـ كسمككيـ كمكاقفيـ ككذا قدراتيـ الذىنية الضركرية لمكصكؿ إلى أىداؼ 

ك تسييرىـ تيدؼ إلى تكييؼ العماؿ مع التغيرات ك ظركؼ العمؿ  بأنو عممية TUILIER ك يعرفو
  1.كترقيتيـ الاجتماعية عف طريؽ الكفاءة المينية

                                                           
ميدانية مدرية الشباب كالرياضة  أدكر التككيف في تحسيف أداء العامميف في المؤسسة الرياضية دراسةبمعيشة مصطفي  1

لكلاية المسيمة مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي ، كمية العمكـ كالتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية فرع الإدارة 
 .13ص , 2017 – 2016الرياضي جامعة المسيمة  كالتسيير

بشرية في البمداف الإسلامية، مجمة الباحث، جامعة الجزائر، الشيخ الداكم، تحميؿ التدريب ك التحفيز عمى تنمية المكارد ال 2
 .03 ،ص  06العدد

  ص  2008عبدالبارم إبراىيـ نعيـ زىير درة، الصباغ، إدارة المكارد البشرية كائؿ دار ، لمطباعة كالنشر، الاردف،  3
308. 
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 : ك يرل البعض الآخر أف التككيف 

ىك تنمية منظمة ك تحسيف لممعارؼ ك الاتجاىات ك الميارات ك السمككيات التي تتطمبيا مختمؼ 
  2. العمؿ، ك ذلؾ بغية قياـ الأفراد بأعماليـ المينية عمى أحسف كجو مكاقؼ

 رية كتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستيدؼ إجراء تغيير ميارم ك معرفي ك سمككيىك جيكد إدا
في خصائص الفرد العامؿ الحالية ك المستقبمية لكي يتمكف مف الإيفاء بمتطمبات عممو ك أف يطكر 

  3. أداءه العممي ك السمككي بشكؿ أفضؿ

مكعة مف العمميات المنظمة تستيدؼ فمف خلاؿ ما تقدـ نلاحظ أف الكؿ يرل بأف التككيف ىك مج
ك سمككيات الفرد العامؿ ك معارفو ك إحداث تغيرات فييا ك ذلؾ لغرض مكاجية ك التغمب  ميارات

 . تكاجو العامؿ أثناء قيامو بالمياـ المنكطة لو ك المتعمقة بنشاطو الميني عمى العراقيؿ التي

  ثالثا : المفاىيم المرتبطة بالتكوين

مف فعؿ ككف،  former اشتقت كممة التككيف ذات المصادر اللاتيني:  التدريبالتكوين و  -أ
، الذم ترجمو  Trainingكلغكيا يعني إعطاء الشيء شكلا، كيقابمو ىذا المفيكـ في المغة  إنجميزية

مختمؼ العمماء كالباحثكف العرب بمفيكـ التدريب ، كلابد مف الإشارة أف المغة الإنجميزية لا تستعمؿ 
أف الباحث الجزائرم يستخدـ مصطمح التككيف خلافا لكممة   فيكـ الفرنسي لمتككيف، ك عميو نجدالم

 4. تدريب المتداكلة في المشرؽ العربي

                                                                                                                                                                                     
1  5 Gny. Khuikkieri. La promotion sociale. P.U.F. Paris. 1977. P32 

 .99 ،ص  2004حمداكم كسيمة، إدارة المكارد البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، قالمة،  2
 .202 ،ص  1999خالد عبد الرحماف الييثي، إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي، دار حامد، عماف،  3
قتصادية مذكرة ضمف متطمبات قريشي شيماء ، خالدم سعيدة ، دكر التدريب في تحسيف أداء العامميف بالمؤسسات الا 4

 .2012 – 2019، تخصص لدارة اعماؿ سنة  التسييرنيؿ شيادة ماستر اكاديمي في عمكـ 
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: تعتبر التنمية كممة مرتبطة كثيرا بالتككيف كىما مصطمحاف غالب ما  التكوين والتنمية -ب
بأنو التنمية المنتظمة مف » يعرؼ التككيف يستعملاف لإعطاء معنى مزدكج لحالة كاحدة ؛ فيناؾ مف 

 1.«المعرفة كالميارة كالاتجاىات لشخص ما لكي يؤدم الأداء الصحيح الكاجب أك عمؿ معطى لو 

: ىناؾ فرؽ بينف التعميـ كالتككيف، فالتعميـ عبارة عاف زيادة في مقدرة الفرد  التكوين و التعميم -ج
ك التغيرات السمككية لدل الفرد كالناتجة عف الميزات التي يمر بشكؿ منطقي أما التعمـ في عمى التفكير

عف عمميات تعميـ مبرمج لمسالؾ معينة بناءا عمى معرفة ما يجرم   بيا، اما التككيف فيك عبارة
 .بقكاعد محددة تطبيقيا لغايات محددة تضمف التزاـ المتككف

  المطمب الثاني : أىمية التكوين و خصائصو
  تكوينأولا : أىمية ال

تبرز أىمية التككيف مف خلاؿ الدكر الذم يمعبو، إذ يعتبر كسيمة ذات أىمية في تنمية الفرد  
 :2كالمجتمع، كما تتضح الأىمية مف خلاؿ الأىداؼ الاقتصادية التي يرمي إلى تحقيقيا نذكر منيا

 . تخفيض حكادث العمؿ 
 . تخفيض معدلات دكراف العمؿ 
 . زيادة الإنتاجية 
 عنكيات الأفراد . الرفع مف م 
 المركنة.  
 . تحسيف سمعة المؤسسة 

 ثانيا : خصائص التكوين

 لمتككيف مجمكعة مف الخصائص أىميا ما يمي:

                                                           
صكاف أحمد، زىكاف عبد اليادم، التككيف بمؤسسات التعميـ العالي ك متطمبات سكؽ العمؿ تحديات ك فركقات، مذكرة  1

 .2016/2015، 24ص   الجزائرمقدمة لنيؿ شيادة ماستر في عمكـ التسيير، جامعة 
مبرؾ اسمياف، دكر التككيف في تحسيف الإنتاجية بالمؤسسات الاقتصادية مع دراسة حالة مؤسسة صناعية لمملابس  2

المينية "تافنة" ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في العمكـ الاقتصادية )غير منشكرة(، جامعة أبك بكر بمقايد تممساف، 
 .4- 5،ص ص . 2015/2016
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: فالتككيف ليس بالأمر الذم تمجأ إليو المؤسسة أك تستغني عنو  التكوين نشاط رئيسي مستمر (1
كاصفات الكظيفة ك تعييف متطمبات باختيارىا، كلكنو حمقة حيكية في سمسمة مف الحمقات تبدأ بتحديد م

  .1إلى اختيار الفرد ثـ مف ك تنفذ كاجبات الكظيفة  شغميا ثـ تتجو
: النظرة إلى التككيف باعتباره نظاما متكاملا ،يتككف مف أجزاء أك عناصر متداخمة  نظام متكامل (2

الناتج الذم يحققو تقكـ بينيا علاقات تبادلية مف أجؿ أداء كظائؼ تككف محصمتيا النيائية بمثابة 
ىذه النظرة الشمكلية لمتككيف في تكضيح العلاقة الكثيقة التي تقكـ بينو كبيف   النظاـ كمو ،كذلؾ تفيد

  2.البيئة التنظيمية المحيطة بو، ك كذا المناخ العاـ الذم فيو يتـ العمؿ التككيني
لاؿ برامجيا لممكظفيف في العمؿ إف برامج التككيف ليا نظرتيا المستقبمية مف خ:  النظرة المستقبمية (3

الذم سكؼ يقكمكف بو ك بأحدث إيديكلكجية تمكنو مف التطبيؽ بأيسر الطرؽ ك بأقؿ التكاليؼ في ك 
 . أسرع كقت ممكف تحقيقا لأىداؼ المنظمة

: كيشير ىذا المبدأ أف إلى التككيف يتعامؿ مع متغيرات كمف لا ثـ  التكوين نشاط متغير ومتجدد (4
أف يجب يتصؼ بالتغير كالتجدد، فالفرد الذم يتمقى التككيف عرضة  إنماد في قكالب ك أف يتجم يجكز

تتغير ىي  المككنكفلمتغيير في عادتو كسمككو ككذا في مياراتو ك رغباتو، كالكظائؼ التي يشغميا 
في الظركؼ كالأكضاع الاقتصادية، كفي تقنيات العمؿ ك  الأخرل لتكاجو متطمبات التغيير

 .3المؤسسة أىدافيا ك استراتيجياتيا ا، كالرؤساء يتغيركف كما تتغير نظـ كسياساتمستحدثاتي
: بحيث لا يقتصر عمى مف فئة العامميف دكف أخرل، بؿ تكجو إلى العامميف جميعيـ لشموليةا (5

كاحد، فالعامؿ أيا  صغيرىـ ككبيرىـ فيتعاكف الجميع لتنمية ميارات كخبرات مختمؼ الفئات في كقت
أك مسؤكليتو داخؿ مؤسستو لو دكر فعاؿ في استمرارية المؤسسة أف كما   كاف عممو

 . 4التي تحدث فييا كظيفتو أيضا تتأثر بالتحكلات كالتطكرات 

                                                           
 .08 بر ؾ اسمياف، مرجع سابؽ، ص م 1
 .09 المرجع نفسو، ص  2
جعفرم بلاؿ، فعالية التككيف في تطكير الكفاءات، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ الاقتصادية، جامعة  3

 .32،ص  2008/2009منتكرم قسنطينة )غير منشكرة ، ( 
 .8 مبرؾ اسمياف، مرجع سابؽ، ص 4
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  المطمب الثالث : أنواع التكوين
ىناؾ العديد مف أنكاع التككيف المكجية لمعامميف بالمؤسسة، كما عمييا سكل تحديد كاختيار النكع 

بيعة نشاطيا كفئة المستيدفيف ) جدد، قدامى، تنفيذييف، عماؿ تحكـ، إطارات، المناسب حسب ط
 . تقنييف، إدارييف ...( كالأىداؼ المرجكة مف عممية تككيف المكظفيف أثناء الخدمة

 : ك يمكف تقسيـ أنكاع التككيف كما يمي

 أولا من : حيث الزمان

  : كينقسـ إلى نكعيف

أف يمتحؽ الفرد بالخدمة بقصد إعداده إعدادا سميما، كبيئتو لمقياـ  : ك يتـ قبؿ التكوين قبل الخدمة (1
عمى أكمؿ كجو، كيشتمؿ عمى برامج تككينية تكجييية، كأخرل لمتككيف عمى ممارسة العمؿ  بعممو
 . الفعمي

ك ىذا النكع يككف بعد أف يمتحؽ الفرد بالعمؿ، ك يتـ أثناء الخدمة كتزكيد :  التكوين أثناء الخدمة (2
ؼ بالميارات ك المعارؼ، كصقؿ خبراتو كتحفيزه لمترقية، مما ينمي قدراتو عمى حؿ المشكلات المكظ

  . العمؿ التي قد تكاجو أثناء

  ثانيا : من حيث المضمون أو نوع الوظيفة

 : ك ينقسـ التككيف إلى ثلاثة أنكاع ك ىي

لممشاكؿ ك اتخاذ القرارات : يشمؿ زيادة الميارات الإدارية لدل الفرد مف تحميؿ التكوين الإداري (1
ك زيادة القدرة عمى التفكير الخلاؽ، كما يشتمؿ بالإضافة إلى تمؾ الميارات الاتصالية ك  الإدارية

  .1ك التحفيز ك التخطيط ك التنظيـ  القيادية ك الإشراؼ
يتـ ىذا النكع مف التككيف في مراكز متخصصة في ىذا المجاؿ، حيث تقكـ ىذه  :التكوين الميني (2

عمى ميف محددة حسب الحاجة، ك يستيدؼ ىذا النكع التعريؼ بالقكاعد كالإجراءات الكاجب  لمراكزا

                                                           
 .184،ص  2010دة، إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، محفكظ أحمد جك  1
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عطاء الفرصة اللازمة في التفيـ ك الاستيعاب ك الممارسة ك ىك يمس  إتباعيا لدل القياـ بالعمؿ كا 
 .1ليـ التعرؼ عمى العمؿ أك التمرف عمى أدائو الكافديف الجدد الذيف لـ يسبؽ

ك يطبؽ عمى كظائؼ أعمى مف الكظائؼ الفنية ك المينية ك يضمف معارؼ ك : التخصصي التكوين (3
تشمؿ عادة الأعماؿ المحاسبية ك المشتريات ك المبيعات كىندسة الإنتاج، حيث أف المعارؼ  ميارات

ك الميارات ىنا لا تركز كثيرا عمى الإجراءات الركتينية ك إنما تركز عمى حؿ المشاكؿ ك تصميـ 
  2. القرار فييا ظمة ك التخطيط ليا ك متابعتيا كاتخاذالأن

  ثالثا : من حيث الغاية من التكوين

 : يتـ تقسيـ التككيف حسب الغرض مف تنفيذه إلى

: يقدـ ىذا النكع مف التككيف لممكظفيف أك العماؿ الجدد، كىك عبارة عف تزكيد  التكوين التوجييي (1
يئتيا كىيكميا  التنظيمي، كمعمكمات أخرل حكؿ سياسة أساسية تخص أىداؼ المؤسسة كب بمعمكمات

كطبيعة عمميـ ككيفية أدائيـ، إف مثؿ ىذه البرامج تساعد عمى سرعة ارتباط الفرد  الأفراد في المؤسسة
 .يكلد لديو الرغبة في العمؿ كتحسيف ركحو المعنكية الجديد بعممو كبالمؤسسة مما

ذا النكع مف التككيف المعمكمات الجديدة التي ينبغي كيتضمف ى: التكوين بغرض تجديد المعمومات (2
للأفراد العامميف كفؽ التخصصات التي يمارسكنيا ،  كتدعكا الحاجة دائما إلى تعميـ ىذا النكع  أف تقدـ

أنكاع التخصصات، كمما أدت التطكرات الحديثة في العمكـ كالتقنيات الحديثة إلى  مف التككيف في كافة
 إجراء بعض التغيرات

 . بيا مف كقت لآخر كالتجديدات الأساسية

يستخدـ ىذا التككيف ككسيمة لترقية الأفراد العامميف إلى كظائؼ أعمى في :  (التكوين لمترقية3
فيتـ تزكيد بعض الأفراد بالمعارؼ ك الميارات الجديدة قصد تمكينيـ مف شغؿ  الييكؿ التنظيمي
 .مناصب أعمى

                                                           
عبد الخالؽ عائشة، بالطيب فتيحة، أثر التككيف عمى الالتزاـ التنظيمي، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر عمكـ التسيير  1

 .13ص 2016/3017)غير منشكرة(، جامعة معسكر، 
 .132،ص  2009ارم، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع، عماف، بلاؿ خمؼ السكارنة، التدريب الإد 2
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 : رابعا : من حيث المكان

  : التككيف مف حيث مكاف إجرائو إلى نكعيف ىما ك ينقسـ

 : يمكف أف تنظـ عمميات التككيف في مكقع العمؿ، فبعض المؤسسات تتكفرتكوين في موقع العمل (1
عمى ىياكؿ مف قاعات التدريس كمعدات ك مرافؽ ككسائؿ الدعـ ك إيضاح، فيككف التككيف ضمف  

ؿ في التككيف عماؿ مؤسسة أخرل، كما يمكف يتـ المؤسسة نفسيا لكف بعيدا عف مركز العمؿ كقد يدخ
أف التككيف بالمؤسسة كلكف بمركز العمؿ في كىك ىذه الحالة خاص بعماؿ المؤسسة فقط، حيث تككؿ 

 . ميمة التككيف عادة لأحد إطارات المؤسسة المؤىميف
حد مراكز كيتـ مف خلاؿ التحاؽ المتككف بالدكرات التككينية في أ:  التكوين خارج موقع العمل (2

أك المعاىد أك الجامعات، كيمتقي فيو المتككنيف بنظراتيـ مف جيات أخرل حيث يتبادلكف  التككيف
 . كالتجارب الخبرات ك الآراء

  خامسا : من حيث عدد المتكونين

 1 : كينقسـ التككيف حسب عدد المتككنيف إلى نكعيف ىما

كينية عمى أفراد معينيف بحيث يتـ تناكؿ كؿ كيككف ذلؾ عندما تتركز العممية التك: التكوين الفردي .1
عمى حدا كقد يتـ ذلؾ بعد التعييف مباشرة، كذلؾ لتكظيؼ ك تكييؼ الفرد مع المناخ العاـ  فرد

بمياـ كظيفتو كبغير ذلؾ مف الأساسيات، كقد يتـ أثناء العمؿ إذا ما أريد تطكير  لممؤسسة، كلتصريفو
ة جديدة أك أساليب جديدة، كقد يحدث ذلؾ عندما يتـ إرساؿ عمى أدا المعارؼ كميارات أحد المكظفيف
 . إلى المشاركة في دكرات أك برامج خارج المؤسسة بعض المكظفيف في صكرة فر دية

لمجمكعات العمؿ التي تشترؾ معا في إنجاز مياـ محددة،  : كيككف ىذا بالنسبةالتكوين الجماعي .2
أما بالنسبة لمعامميف الذيف تبيف دراسات الاحتياجات مطمكب تككيف أفرادىا عمى ىذه المياـ،  كيككف

التككينية أفرادىا كجكد قكاسـ مشتركة بينيـ مف ىذه الناحية فتعمؿ إدارات التككيف، عمى تجميع ىؤلاء 
 . في جماعات تككينية،  إخضاعيـ معا لبرامج تنسجـ مع ىذه الاحتياجات

                                                           
 .32جعفرم بلاؿ، مرجع سابؽ، ص  1
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  المطمب الرابع: مراحل العممية التكوينية
الأىداؼ المسطرة مف التككيف يستكجب ضبط مجمكعة مف الإجراءات ك اتخاذ كؿ  لتحقيؽ

ك التدابير الضركرية تحسبا لممفاجآت التي قد تظير أثناء التنفيذ، فلا شيء يخضع  الاحتياطيات
 : التككينية أف تمر عبر مراحؿ ك المتمثمة فيما يمي لمصدفة إذ لابد لمعممية

  التكوينيةمرحمة تحديد الاحتياجات  1.

الاحتياجات التككينية ىي مجمكعة مف التغيرات كالتطكرات المطمكب إحداثيا في معمكمات العامميف 
كمياراتيـ كسمككيـ لرفع كفاءتيـ بناءا عمى احتياجات لازمة، كلمتغمب عمى المشاكؿ التي تعترض 

 ؛ اج كالخدماتسير العمؿ في المؤسسة، كبالتالي تنفيذ السياسات العامة في مجالات الإنت

كما يمكف النظر إلى الاحتياجات التككينية عمى أنيا الفرؽ بيف الذم يحدث فعلا في المؤسسة كبيف  
أف يحدث في ظؿ الظركؼ الحالية أك المستقبمية، كىذا الفرؽ بيف الكاقع كالمفركض يشير   المفركض

كـ عميو التككيف السميـ لتحقيؽ إلى نكع ككمية الاحتياج التككيني، فيي بذلؾ تعتبر الأساس الذم يق
الكفاءة كحسف أداء العمميف ،كالارتقاء بمعمكماتيـ كمياراتيـ كتحسيف اتجاىاتيـ لأف التككيف ليس غاية 

 . بؿ  ىك كسيمة لتحقيؽ غاية كىي الكفاية الإنتاجية بالمنظمة

  1: فالاحتياجات التككينية لممؤسسة لا تخرج عف ثلاثة مستكيات

 ؛ مستكل المنظمة 
 مستكل الكظيفة ؛ 
 مستكل الفرد . 

يتطمب فحصا كتشخيصا لجميع العكامؿ : تحميل الاحتياجات عمى مستوى المنظمة . 1.1
المنظمة ك رسالتيا ك ىيكميا التنظيمي، إذ أف كؿ عامؿ مف ىذه العكامؿ يساعد في  التنظيمية كثقافة

يف في كؿ مجاؿ مف نشاطات تحديد الحاجات التنظيمية، أم يحدد ك يضمف الحاجة إلى التكك 
 الأداء التنظيمي، ك التي المنظمة، فنقطة البدء في تقدير احتياجات التككيف تتمثؿ في دراسة مؤشرات

                                                           
عمر بمخير جكاد، دكر التككيف في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير تخصص  1

 .66ص  2009 2008إدارة أعماؿ )غير منشكرة(، جامعة أبك بكر بمقايد تممساف 
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يمكف حصرىا في كفاءة الإنجاز أم معدلات الإنتاجية، الربحية، ك بدراسة ىذه المؤشرات مف حيث 
استخلاص استنتاجات عف  ؤسسة يمكفاتجاىيا ك علاقتيا ببعضيا البعض، ك علاقتيا بأىداؼ الم

 . مدل الاحتياج إلى تنمية الأداء التنظيمي

 : ك تحميؿ المنظمة أك التنظيـ يتضمف النقاط الآتية

 تبرز أىمية الأىداؼ الحالية بالنسبة لممنظمة في أنيا تعد دراسة الأىداف الحالية لممنظمة :
الأىداؼ ممبية لبعض حاجات البيئة ك كجكد ك استمرار المنظمة طالما بقيت ىذه  أساس ك سبب

المجتمع؛ ىذا مف ناحية، ك مف ناحية أخرل فإف تحديد الأىداؼ ك استيعابيا ك فيميا مف قبؿ 
عمى تحقيقيا ك ربطيا بأىدافيـ الخاصة ، ك ىذه الأىداؼ التي تكجد  العامميف يساعد أكثر في العمؿ

  .مى ىذا الإطار برسالة المنظمةلممنظمة ك يس مف أجميا المنظمة تكضع في إطار رسمي

 تنصب دراسة تطكر المنظمة مف حيث الأىداؼ ك المكارد ك أساليب العمؿ دراسة تطور المنظمة :
ك الأسكاؽ في الماضي، كذلؾ دراسة الأىداؼ المستقبمية ك المشاريع المستيدؼ تنفيذىا،  ك الإنتاج

عمؿ التي تتبعيا المنظمات المماثمة لعمؿ تنكم المنظمة دخكليا، أساليب ال الأسكاؽ الجديدة التي
ىي محاكلة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبمية ك بالتالي تحديد   المنظمة، إف الغاية مف ىذه الدراسة

 . الاتجاىات العامة للاحتياجات التككينية كطبيعتيا كمكاقعيا
 ييكؿ التنظيمي مع : اليدؼ مف ىذا التحميؿ ىك معرفة مدل تكافؽ التحميل الييكل التنظيمي

 : النشاطات الرئيسية لممنظمة مف خلاؿ طرح الأسئمة
 ىؿ ىذا الييكؿ أك الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد عمى تطكر نشاط المنظمة ؛ 
 ىؿ يسيؿ مسارىا ؟؛ 
 ىؿ الييكؿ التنظيمي مبني عمى أساس عممي ؟؛ 
 ىؿ الييكؿ التنظيمي متسمسؿ حسب الأكلكيات التنظيمية ؟؛ 
 مناصب المدرجة في الييكؿ التنظيمي مدركسة حسب الشيادات ؟؛ىؿ ال 
 ىؿ مياـ ىذه الكظائؼ تتكافؽ مع نشاطات المنظمة .؟ 

كؿ ىذه النقاط لابد مف التعرض ليا خلاؿ عممية التحميؿ حتى تستطيع المنظمة بناء ىيكؿ تنظيمي 
 . ك صمب قادر عمى دعـ النشاط الرئيسي لممنظمة متكازف
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مف بيذا تحديد مكاطف ك معالـ   ك يقصد:  حتياجات عمى مستوى الوظيفةتحميل الا 1.2
أك عمؿ داخؿ المؤسسة ، حيث نحصؿ عمييا مف خلاؿ مقارنة مجمكعة  القصكر في كؿ كظيفة

الكصؼ الكظيفي التي تتضمف المعمكمات المتعمقة بمتطمبات العمؿ أك الكظيفة )الكاجبات، 
ك ىذا ما يسمح لنا بالحصكؿ عمى  ..الخ( ك ما ىك كائف فعمياالمسؤكليات، ظركؼ ك أدكات العمؿ، .

، ككما يتيح لنا تحميؿ 1صكرة كاضحة حكؿ أداء تمؾ الكظيفة كمتابعة ما يطكر الأداء فييا باستمرار
العناصر المختمفة ذىمو  لإنجازالكظيفة إلى عناصرىا الأكلية ب تحديد الميارات كالقدرات اللازمة 

 . الكظيفة

  2: ه المرحمة عبر ثلاثة عمميات ىيك تتـ ىذ

 عمى  : كتشمؿ ىذه العممية تحديد مضمكف العمؿ أك الكظيفة ك مستكاىا، ليتـ تصميم الأعمال
عمى شكؿ  أساسيا فيما بعد تحديد أنكاع الأعماؿ الكاجب تكافرىا في المؤسسة؛ ك عادة ما يتـ التصميـ

ك مف  متشابية مف حيث طبيعتيا كمحتكاىاتككيف مجمكعات مف الأعماؿ تضـ كؿ مجمكعة أعمالا 
 . حيث مكقعيا التنظيمي

 يتـ فييا مقارنة النتائج التي تـ التكصؿ إلييا نتيجة عممية التصميـ مع ما ىك ك :  تحميل الأعمال
لدييا مف كظائؼ ك أعماؿ لاتخاذ القرارات المناسبة بكؿ ما يتعمؽ بأنكاع الكظائؼ ك عددىا ك  متاح

 : راراتىذه الق مف بيف
 إضافة كظائؼ أك أعماؿ جديدة تتناسب ك المتغيرات المستجدة؛  
 الاستغناء عف بعض الكظائؼ أك الأعماؿ الحالية؛  
 أك  الاتجاه ببعض الكظائؼ أك الأعماؿ نحك المزيد مف تجزئتيا أك العكس دمج بعضيا في عمؿ

 . كظيفة كاحدة

 التي تـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ عمميةبيا تدكيف جميع المعمكمات  : ك يقصد توصيف الأعمال 
 التحميؿ ككصؼ كامؿ الميمات ك الكاجبات ك المسؤكليات ك ظركؼ العمؿ ك المؤىلات كالقدرات

                                                           
راكم آماؿ، تككيف الإطارات ك دكره في تحسيف أداء العامميف، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر في العمكـ الإنسانية ك ص 1

 .30ص  2016-2015الاجتماعية، جامعة العربي التبسي تبسة، 
 .110سميماف خميؿ الفارس ك آخركف، إدارة المكارد البشرية : الأفراد ، جامعة دمشؽ، ص   2
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التي يتطمبيا ذلؾ العمؿ أك الكظيفة، ك بصكرة متسمسمة كمكحدة لجميع الأعماؿ أك 
 . تحميميا الكظائؼ التي تـ

اليدؼ مف ىذا التحميؿ حديد الأفراد الذيف تظير  : تحميل الاحتياجات عمى مستوى الفرد1-3
إلى تككينيـ، بيدؼ تنمية قدراتيـ ك مياراتيـ ك معارفيـ لرفع أدائيـ في كظائفيـ الحالية ك  الحاجة

إلى تحديد طريقة أداء الفرد لمككنات الكظيفة، ثـ مف ك الميارات ك المعارؼ  المستقبمية، بالإضافة
في الاعتبار إمكانية التحديد المسبؽ لأنكاع الميارات ك المعارؼ   الأخذ المطمكبة لتطكير أدائو، مع

 التي يجب اكتسابيا لممارسة الكظيفة الحالية بطريقة

  1. مختمفة أك لتأدية كظيفة جديدة

ك يعتبر ىذا النكع مف التحميؿ أصعب بالمقارنة مع الأنكاع السابقة لأنو قياس لسمكؾ الأفراد حيث  
 2 : ـ ك دراس مف تيـ عدة جكانب كىييتطمب تحميؿ ى

 ىنا يقسـ الأفراد حسب مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ كخبراتيـ ككظائفيـ التي :  المواصفات الوظيفية
 . يشغمكنيا كالأعباء التي يؤذكنيا كالأدكات كالأقساـ التي يتبعكنيا

 : ؿىنا يصنؼ الأفراد حسب الجنس كالسف كبعض الصفات الشخصية مث الخصائص الشخصية 
 . القدرات، الاستعداد لمتعمـ كالتككيف ، الرغبة فيو، كمقدار الطمكح كالدكافع لدل الشخص تجاه عممو

كيككف التركيز ىنا عمى سمكؾ الشخص في الكظيفة مف حيث معدلات أدائو :  الجوانب السموكية 
لزملاء كمستكيات تحصيؿ ق كانجازاتو كمدل تفاعمو مع الآخريف، كنكع علاقتو مع الرؤساء كا

 . كالأىداؼ الشخصية كمدل تكافقيا أك تعارضيا مع أىداؼ المؤسسة

ك ىناؾ عدة كسائؿ تستخدـ في جمع ىذه المعمكمات الخاصة بالعامميف داخؿ المؤسسة مف بينيا  
كشكؼ الأفراد اك سجلات العامميف أك سجؿ الغيابات، التقارير ك الشكاكم، كشكؼ التنقيط ك التقييـ 

 . المصمحة المكمفة بإدارة الأفراد اك قسـ شؤكف العامميف في كالتي تكجد

                                                           
 .22 عائشة، بالطيب فتيحة، مرجع سابؽ، ص  عبد الخالؽ 1
بمغيث حناف، أثر التككيف في تحسيف أداء المكارد البشرية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر عمكـ اقتصادية، جامعة عبد  2

 .40 ،ص  2017/2018الحميد بف باديس، 
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ك ترتبط ىذه الأنكاع الثلاثة مف التحميؿ مع بعضيا، ك ينتج عنيا تحديد دقيؽ للاحتياجات التككينية ،  
 : يمكف تكضيح ذلؾ في الشكؿ رقـ التالي

 طرؽ تحديد الاحتياجات التككينية(1)رقـ الشكؿ : 

               

                                 
  

   

  

المصدر: بمقايد إبراىيم، أىمية التكوين و دوره في تحسين الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية، 
الاقتصادية و التجارية و العموم  مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير )غير منشورة(، كمية العموم

 ص ،22. 2006التسيير، جامعة وىران،

 : و يمكف القكؿ أف لمكصكؿ إلى تحديد الاحتياجات التككينية ينبغي إتباع عدة خطكات أىمياك عمي 

 تحديد مختمؼ الميارات ك المعارؼ؛ 
 تقييـ الكضعية الحالية؛ 
 تقدير الفجكة أك الاختلاؼ بيف الكضعية الحالية ك الكضعية المستقبمية . 

  مرحمة تصميم برنامج تكويني 2. 

 تحلٌل التنظٌم تحلٌل التنظٌم تحلٌل التنظٌم

تحدٌد الافراد 
 المحتاجٌن للتكوٌن

تحدٌد نوع التكوٌن 
 المطلوب

تحدٌد مواقع 
 احتٌاج التكوٌن

تحدٌد الاحتٌاجات 

 التكوٌنٌة
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ك الكاقعي لممنيج التككيني الأداة الرئيسية كراء نجاح أم برنامج تككيني، ك الجيد  يعد التصميـ الجيد 
يجب عمى المسؤكليف ك المينييف في مجاؿ التككيف بذلو في عممية التصميـ يعد بحد ذاتو  الذم

كافرا عمى المستكييف المادم ك المعنكم ك ذلؾ مف خلاؿ ما يتضمنو  استثمارا ىاما يحقؽ عائدا
  .1للاحتياجات التككينية تـ التي التكصؿ إلييا ـ مف تكاكب محتكيات البرنامج التككينيالتصمي

 : ك تشمؿ خطكة التصميـ عمى الإحاطة بالعناصر التالية 

 تحديد أىداؼ البرنامج ؛ -

 تحديد الترتيب ك التتابع ؛ -

 محتكيات البرنامج ؛ -

 تحديد أساليب التككيف.  -

 : 2يمكف لممككف أف يستخدميا لعرض الأفكار ك المعمكمات ما يمي ك مف بيف الأساليب التي 

 محاضػػرات؛ - 

 دراسة الحالات ؛ -

 تمثيؿ الأدكار ؛ -

 الأعماؿ التطبيقية ؛ -

 المحاكاة؛ -

 المباريات الإدارية ؛ -

 الندكات؛ -

 اختيار المككنيف . -

                                                           
   . 191 ،ص  2002   , قاىرتكفيؽ عبد الرحماف، العممية التدريبية، مركز الخيرات المينية للإدارة، ال 1
 .344 – 342 ،ص  1995  أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، مركز التنمية المركزية، الإسكندرية،  2
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بعيف الاعتبار الشركط الكاجب لكي تككف عممية الاختيار ناجحة لابد لمصمـ البرنامج أف يأخذ  -
  1:تكافرىا يتـ مف في ترشيحو ك التي تتمثؿ فيما يمي

 الاستعداد الكافي لمتعمـ ك رفع المستكل ؛ -

 الرغبة في تعمـ ميارات جديدة ؛ --

 الحد الأدنى مف الخبرة الشخصية التي تمكنو مف المشاركة الفعالة في البرنامج ؛ -

 . و مف مسايرة ك استيعاب مكضكعات البرنامجالمستكل الفعمي الذم يمكن -

 تحديد مكاف التككيف ؛ -

 تحديد ميزانية التككيف؛ - 

                                                       مرحمة تنفيذ البرنامج التكويني 3.
ك تعتبر مف تعتبر خطكة تنفيذ البرنامج التككيني ترجمة ما تـ التخطيط لو نظريا إلى كاقع عممي، 

المراحؿ الحاسمة كالمؤثرة عمى تحقيؽ أىداؼ المسطرة ك ، تتضمف ىذه الخطكة الإعداد لمتنفيذ ك 
 : القياـ بالإجراءات التالية التنفيذ الفعمي مف خلاؿ

 تجييز المكاف المخصص بالعتاد ك المستمزمات الضركرية لمتككيف ؛ 
 إعلاف الجدكؿ الزمني لتنفيذ البرنامج التككيني ؛ 
 تكفير المناخ الملائـ ك الظركؼ المناسبة لاستقباؿ المتككنيف ؛ 
 استدعاء الأفراد المعنييف بالبرنامج التككيني ؛ 
 بداية التطبيؽ العممي لمبرنامج التككيني . 

  مرحمة متابعة و تقييم البرنامج التكويني 4.

 قياس حجـ التغيير الذم أحدثو تقييـ البرنامج التككيني ىك عبارة عف قياس مدل فاعميتو بالإضافة إلى
 في معارؼ ك سمككيات كميارات المتككنيف حيث تعتبر عممية التقييـ ذات أىمية كبيرة إلا أف الكثير 

                                                           
 .328 ،ص  2003  محمد الصيرفي، إدارة الأفراد ك العلاقات الإنسانية، دار قنديؿ لمنشر ك التكزيع، عماف،  1
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مف المؤسسات لا تقكـ بو عمى أساس عممي ك بالتالي عدـ الاستفادة مف الأىداؼ التي ترمي ليا 
  1: عممية التقييـ كالمتمثمة في

 لتي حدثت خلاؿ مرحمة البرنامج التككيني، مف حيث إعداده أك تنفيذه كمعرفة معرفة نقاط الضعؼ ا
 أسبابيا لمعمؿ عمى معالجتيا في المستقبؿ؛

 التعرؼ عمى مدل نجاح المتككنيف في تحمؿ مسؤكلياتيـ الممقاة عمى عاتقيـ ك قياميـ بعممية التككيف؛ 
 . بياف مدل استفادة المتككنيف مف التككيف

  2: ايير يمكف استخداميا في تقييـ مدل فاعمية البرنامج التككيني منياك ىناؾ عدة مع

 ردكد أفعاؿ المتككنيف؛  
 التعمـ الذم اكتسبو المتككف؛  
 سمكؾ المتككف في العمؿ؛  
 النتائج المحققة عمى مستكل المؤسسة ككؿ .  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .27 يب فتيحة، مرجع سابؽ، ص عبد الخالؽ عائشة، بالط 1
عادؿ حرحكش ك مؤيد سعيد السالـ، إدارة المكارد البشرية: مدخؿ استراتيجي، عالـ الكتب الحديث لمنشر ك التكزيع،  2

 .141 ،ص  2009 3بغداد، ط ، 
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 مراحل العممية التكوينية 2الشكل 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، عالم الكتب الحديث المصدر: عادل حروش، إ
 135،ص . 2002 3لمنشر و التوزيع، بغداد، ط ، 

  المطمب الخامس : التكوين كنظام 
  أولا : تعريف النظام

النظاـ ىك الكؿ المنظـ أك الكحدة المركبة التي تجمع كتربط بيف أشياء أك أجزاء تشكؿ في مجمكعيا 
 .1 كحداتركيبا كميا م

                                                           
 .55  ،ص 1995 5فؤاد الشيخ سالـ، ك آخركف، المفاىيـ الإدارية الحديثة، مركز الكتب الأردني، الأردف، ط ،  1

تحدٌد الاحتٌاجات 
على مستوي 

 المنظمة

على مستوى 
 الوضٌفة 

 على مستوى الفرد

وضع الاهداف 
 التكوٌنٌة 

 قٌاس نتائج التكوٌن 

مقارنة النتائج مع 
 المعاٌٌر

تصمٌم واختٌار 
 اسالٌب التكوٌن 

 التكوٌن

وضع معاٌٌر قٌاس 
 فعالٌة التكوٌن 
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كما يعرؼ النظاـ بأنو مجمكعة مف العناصر أك الأجزاء المترابطة كالمتفاعمة فيما بينيا بانتظاـ ك 
 .1منيا كظيفة محددة لازمة لمنظاـ بأكممو، كمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة  يؤدم كؿ جزء

  ثانيا : تعريف نظام التكوين

بعض، ك تؤثر ك تتأثر فيما بينيا ك تعمؿ باعتبار المؤسسة مجمكعة مف الأنظمة مرتبطة بعضيا ب
لتحقيؽ ىدؼ محدد، لتشكؿ في مجمميا نظاـ كاحد متكامؿ؛ فإذا أخدنا نظاـ إدارة  بشكؿ متناسؽ

بالمؤسسة، نجده ىك بدكره يتألؼ مف مجمكعة مف الأنظمة مف بينيا نجد نظاـ  الأفراد ككنو نظاـ فرعي
 عميو بعض المؤسسات . الأنظمة تركز التككيف ك الذم يعتبر أحد أىـ

فيعرؼ التككيف كنظاـ بأنو ىك نظاـ فرعي لنظاـ أشمؿ كأعـ كىك نظاـ تسيير المكارد البشرية، فمنطؽ 
  2.لا يستقيـ في حالة الانعزاؿ لأنشطة التككيف عف جيكد تخطيط المكارد البشرية كاختيارىا  النظـ

معينة ترمي أساسا إلى تحقيؽ نتائج ك ىذا النظاـ لو عناصر مرتبطة تعمؿ معا لتحقيؽ أىداؼ 
اقتصادية مف خلاؿ تمكيف الأفراد مف تحسيف أدائيـ كمسايرة كملائمة التطكر الحاصؿ في بيئة 

كثيؽ بيف تككيف الأفراد كرضاىـ كأدائيـ الفعاؿ ، كأداء كفعالية   ؛ لأف ىناؾ ارتباط 3المؤسسة
  . المؤسسة ككؿ

 ثالثا : مكونات نظام التكوين

التككيف ىك نظاـ بالغ التعقيد، يتككف مف عناصر ترتبط في معا تكامؿ كثيؽ كقكم، كلكؿ منيا   
أىمية خاصة في حركة النظاـ الكمية؛ ك عند تحميؿ النظاـ نجده يتككف مف العناصر )مدخلات، 

 . أف ىذه العناصر مضمكنيا يختمؼ مف نظاـ إلى نظاـ آخر معالجة، مخرجات( حيث

  4: ت نظاـ التككيف فيما يميك تتمثؿ مككنا 

                                                           
 .16 مبرؾ اسمياف، مرجع سابؽ، ص  1
 .28 صكاف أحمد، زىكاف عبد اليادم، مرجع سابؽ، ص  2
    .  58.عمر بمخير جكاد، مرجع سابؽ، ص 3
    .                                           58- 59عمر بمخير جكاد، مرجع سابؽ، ص . 4
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ك ىي بمثابة الأجزاء ك العناصر التي تحرؾ النظاـ كتدفعو إلى الأماـ مف أجؿ :  المدخلات 1.
تحقيؽ اليدؼ ،منو ك يتـ إخضاعيا لعمميات معينة لتتحكؿ مف طبيعتيا الأكلى إلى شكؿ آخر يتناسب 

  ما يمي كاحتياجات النظاـ؛ كيمكف تصنيؼ مدخلات نظاـ التككيف إلى

كتتمثؿ في طاقات ك قدرات الأفراد كرغباتيـ كاتجاىاتيـ كأنماط سمككيـ ذات  مدخلات إنسانية: -
الصمة بنشاط النظاـ كأىدافو ، أف أم المدخلات الإنسانية لنظاـ التككيف تتككف مف كافة الأفراد الذيف 

دارييف كفنييف كمساع ديف، كتختمؼ ىؤلاء الأفراد يشترككف في عممية التككيف مف مككنيف كمتككنيف كا 
 .باختلاؼ البرامج التككينية التي يشترككف فييا، أم حسب نكع ىذه البرامج كأىدافيا ككسائميا

فبالنسبة لممتككنيف فقد يككنكف مف المديريف أك رؤساء الأقساـ أك المكظفيف التنفيذييف أك عماؿ، كقد 
كقد يككنكف مف الذيف ليـ إنتاجية ضعيفة كيراد نجدىـ مف العامميف الجدد أك المذيف يراد ترقيتيـ، 

تحسيف مستكل أدائيـ، قد أك يككنكف مف المذيف يراد تنمية ميارات معينة لدييـ، مف أك المذيف يراد 
 . إثراء معمكماتيـ أك تحسيف السمكؾ أك الاتجاه لدييـ

 . شؤكف التككيفأما المككنيف فقد نجدىـ أساتذة جامعيكف أك مككنيف متخصصكف أك خبراء في  

شراؼ    أما الإداريكف كالفنيكف كالمساعدكف، فيـ معنيكف بأمكر التككيف مف تخطيط كتنظيـ كتنسيؽ كا 
عمى التنفيذ كمتابعة كتقييـ إلى غير ذلؾ، ك الذم أف يجب تتكفر فييـ خصائص محددة يمزـ كجكدىا 

 . بيذه الأعباء لمقياـ

غير الإنسانية مف أمكاؿ كمعدات كتجييزات كمكاد، كالتي  ك تتمثؿ في كافة المكارد:  مدخلات مادية -
إلى النظاـ كيستخدميا في عممياتو ، أف أم المدخلات المادية لنظاـ التككيف تتككف مف الأمكاؿ  تصؿ

اللازمة للإنفاؽ عمى لتككيف كاستمرار مراحمو، بالإضافة إلى المكاقع التي سيقاـ فييا التككيف، كما 
 .أقساـ لمتككيفقاعات ك  تتضمنو مف

تعتبر المعمكمات نكع آخر ىاـ مف المدخلات كتشمؿ عمى  مدخلات معنوية ) المعمومات(: -
بيانات خاصة بالمؤسسة التي يأتي منيا المتككنيف، كما تتضمف الطرؽ كالأساليب كالإجراءات 

 ، كما تحتكم عمىكالمعايير، كتضـ النظريات كالبحكث كالتجارب التي تخص مكضكع التككيف
 . بيانات ا عف لظركؼ كالأكضاع المحيطة بالنظاـ، كما يسكده مف قيـ كمعتقدات كمفاىيـ كأفكار
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كىذه المدخلات بأنكاعيا الثلاثة ) الإنسانية، المادية ، المعنكية ( مصدرىا البيئة الداخمية كالخارجية  
كبدكرىا لا كجد كىي مدخلات تتفاعؿ مع بعضيا البعض كضركرية لبعضيا البعض أيضا،  لمنظاـ، 

 . ليذا النظاـ

تعتبر العمميات الجزء الثاني مف النظاـ بعد المدخلات فيذا الجزء يختص  العمميات )معالجة :( 2.
بأداء العمميات كالأنظمة مف أجؿ معالجة ك تحكيؿ المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيؽ أىداؼ 

فعمية لممتككنيف حتى يمكنيـ اكتساب النظاـ، أنو أم يختص بعممية التككيف نفسيا، كالمعالجة ال
 . الصفات كالخصائص المطمكبة

لمجمكعة الميارات  إف المخرجات تتمثؿ أساسا في سمسمة الإنجازات المحققة:  المخرجات 3.
ىي بدكرىا تعبر عف نتيجة النظاـ، حيث أنيا تمثؿ قيمة ما اسيـ بو  المككنكفكالقدرات التي اكتسبيا 

البيئة المحيطة، كتعكد تمؾ المخرجات إلى الى المجتمع)البيئة المحيطة في ( صكرة النظاـ في خدمة 
 . أك سمع خدمات أك تغييرات معنكية في الأفراد

  1:كيمكف تصنيؼ مخرجات نظاـ التككيف عمى أسس متكافقة مع تصنيؼ المدخلات كىي

ية، كيفترض الآف أنيـ اكتسبكا كىـ المتككنيف بعد أف مركا بالعممية التككين:  المخرجات الإنسانية -
خصائص جديدة، كتغير في بعض خصائص الشخصية أك زيادة في معارفيـ أك إضافة لمياراتيـ  أك 

  . تجديد لقدراتيـ
بعد أف اكتسبكا الخصائص  المككنكفأم النتائج المممكسة التي سكؼ يحققيا  المخرجات المادية: -

ر كثيرة متنكعة، مثؿ زيادة الكفاية الإنتاجية، عف طريؽ الجديدة، يمكف اف تظير ىذه النتائج في صك 
  تخفيض التكاليؼ، كتحقيؽ الكفرات في الكقت كالجيد، كارتفاع الأداء

تتمثؿ ىذه المخرجات في الجانب الفكرم كالنفسي لمعامميف، :  المخرجات المعنوية ) المعمومات( -
ات في شكؿ تطكير معمكمات المتككنيف، كالذم يعكس بدكره عمى الجانب المادم، كتظير ىذه المخرج

كارتفاع مستكل كعييـ بمشكلاتيـ كمشكلات مؤسساتيـ، كازدياد كلائيـ لممؤسسات التي يعممكف فييا، 
 . كتحسيف كجيات نظرىـ نحك العمؿ كالإنتاجية كتعميؽ الانسجاـ في علاقاتيـ

                                                           
 .20مبرؾ اسمياف، مرجع سابؽ، ص  1
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 المفاىمي للأداء الثاني: لإطارالمبحث 
ؤسسات المعاصرة ىك اىتماميا بالعنصر البشرم كبمدل تحقيؽ تحقيؽ إف مف أىـ عكامؿ نجاح الم

المؤسسات كاستمرارىا في  ظؿ المنافسة العالمية الكبيرة كالشديدة مرىكف بيذا  كآمالو فبقاءرغباتو 
العنصر ،اذ لا يكفي لمبقاء كالاستمرار جمب عامميف أكفاء فقط ،بؿ يجب الاىتماـ بيـ كتحسيف 

ريؽ تقييـ أدائيـ كتحسينو باستمرار ، كتعتبر سياسة دراسة "الاداء كتقييمو "، مف مستكاىـ كذلؾ عف ط
أىـ السياسات المستعممة مف قبؿ المنظمات العالمية لككنيا تدرس أداء العامميف دراسة شاممة ككاممة 

 .حتما في اتخاذ إجراءات كحمكؿ لبعض المشاكؿ تقيدىابالإضافة إلى تقديميا معمكمات 

ىده المعمكمات كالإجراءات سكؼ نتطرؽ في ىذا المبحث الى مفيكـ الاداء كمحدداتو كتقييمو كلمعرفة 
  كالعكامؿ المؤثرة فيو

  المطمب الاول :تعريف الاداء ومكوناتو
 .أولا: تعريف الاداء

  الأداء أولا: تعريف

كىذا ينسجـ مع اتجاه بعض الباحثيف في  يعرؼ الأداء عمى أنو إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز  
التركيز عمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ إتماـ مياـ كظيفتو 

 '1حيث يعبر الأداء عف السمكؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة'

ة ،في ىذا السياؽ يعبر عف الأداء كيعرؼ أيضا عمى أنو النجاح الذم تحققو المؤسس  
 "2بككنو "انعكاس لقدرة المؤسسة كقابيمتيا عمى تحقيؽ أىدافيا. "

كما يعرؼ ايضا انو المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا كلذلؾ فيك مفيكـ يعكس 
كبيف الأىداؼ التي كلا مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا،ام أنو مفيكـ يربط بيف أكجو النشاط 

 1تسعى مف خلاؿ ىذه الأنشطة الى تحقيقيا داخؿ المنظمة."
                                                           

 .179،ص2002شكر،ادارة القكل الكاممة ،الطبعة الثانية ،دار النيضة العربية ،بيركت ،احمد صقرعا 1
حكيشي عبد الحكيـ ،شعباني بكبكر،كاقع استخداـ بطاقة الأداء المتكازف كأداة لمرقابة عمى الأداء في المؤسسة  2

اكاديمي منشكرة ،العمكـ المالية كالمحاسبية ،مذكرة ماستر  كالغاز المسيمةتكزيع الكيرباء  حالة: مديريةالاقتصادية ،دراسة 
 .16,ص2017/2018،جامعة المسيمة ،
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التكازف بيف رضا  كالبقاء محققةبأنو قدرة المنظمة عمى الاستمرارية  Druker Peter كقد عرفو
 " 2المساىميف كالعامميف.

  الأداء ثانيا: مكونات

بة كالتداخؿ كعدـ كضكح الرؤية التي اتسمت محاكلات الباحثيف بتحديد مككنات الأداء بنفس الصعك 
 في الكقت الذم يرل بعضيـ امثاؿ الباحثيفلازالت محؿ تجاذب العديد مف الكتاب  تعريفو فييميزت 

(Barillot)أنو يتجسد بمستكيات الكفاءة كالفعالية التي تحققيا المؤسسة ،كيرل آخركف منيـ 
(Angeleir)ك(Alain Fermandez) يتـ اختزالو في مفيكمي الكفاءة كالفعالية أنو مفيكـ أكسع مف أف

.3 

اتفاؽ بيف الميتميف عمى تعريؼ محدد الكفاءة حيث تتقاطع مفيكـ  لا يكجد:(Efficierc)الكفاءة/1
بعض التعريفات  الخ كسنعرض،المردكدية،الامثمية ......... كالإنتاجيةالكفاءة عمى عدة مفاىيـ 

 .لمكفاءة

التكمفة في حدكدىا الدنيا  ذا بقاءالمؤسسة ،كمعنى  بانيا قدرةس فقد عرفيا كؿ مف كيركر ككريت  
 4كالأرباح في حدكدىا القصكل ،كىي مفيكـ يقتصر عمى استخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة.

النمك بغض النظر عمى  كالمحافظة عمىقابمية المؤسسة عمى البقاء كالتكيؼ  : ىيالفعالية/2
 المخرجاتشير إلى العلاقة بيف المدخلات كتقاس مف خلاؿ نسبة . لؾ أنيا ت 5الكظائؼ التي تنجزىا

الى المدخلات ،اما الكفاءة فحسب فيي القدرة عمى القياـ بالعمؿ المطمكب بأقؿ الإمكانيات كالنشاط 
                                                                                                                                                                                     

قريشي محمد الصغير ،العمميات الخارجية كمدخؿ لتحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية ،مداخمة مقدمة ضمف ممتقى  1
 .111،جامعة كرقمة ص2011نكفمبر 23ك22 الحككمية يكميالدكلي حكؿ الأداء المتميز لممنظمات 

 الجزائريةمف الجامعات  حالة: مجمكعةفي تطكير أداء مؤسسات التعميـ العالي ،دراسة  الجكدةليندة بمحسيف ،دكر ادكات  2
 .96,ص2019/2020،عمكـ التسيير ،جامعة مسيمة، دكتكراه،مذكرة 

المؤسسات  عينية في كالمتكسطة دراسةقركش عيسى ،دكر تكنكلكجيا المعمكمات في تحسيف اداء المؤسسات الصغيرة  3
 .140,ص2016/2017دكتكراه ،عمكـ التسيير ،جامعة  المسيمة ، الجزائرية مذكرة

،عماف دار جرير لمنشر كالتكزيع 1كالتطبيؽ،ط النظريةابراىيـ محمد المحاسنة ،ادارة كتقييـ الأداء الكظيفي بيف  4
 .109،ص2003،

-جزائر ،دراسة ميدانية في المؤسسة الاستشفائيةخرخاش صباح ،تقييـ كفاءة أداء مؤسسات الخدمات الصحية في ال 5
 .12،ص2014/2015المسيمة ، التسيير جامعة اكاديمي مراقبةسميماف عميرات بالمسيمة ،مذكرة ماستر 
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مطمكب بشرط   ما ىكالكفؤ فيك الأقؿ كمفة ،حيث نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الكفاءة ترتبط بتحقيؽ 
 اقؿ ،ام ما ىكعمى أنيا الحصكؿ عمى  ،كما تعرؼ الكفاءة

 الأداء تالثاني: محدداالمطمب 
 :كتتمثؿ محددات الأداء فيما يمي

 : المحددات الداخمية/1

الجيد الناتج عف حصكؿ العامؿ عمى الدعـ كالحافز كالذم يترجـ الى طاقات  : كىكالجيد-1-1  
آزر ىذه الطاقات مع بعضيا البعض ميمتو حيث تت لأداءجسمية كحركية كعقمية الذم يبذليا العامؿ 

 .لإنجاز العمؿ المطمكب

الخصائص كالميارات الشخصية اللازمة لأداء الكظيفة كتسمى :كتعني بيا تمؾ  لقدراتا-2-1  
كالتحمؿ كسرعة البدييية ام التي لابد مف تكافرىا في  الشخصية كالقدرةاحيانا بالكفاءات أك بالسكاف 
 .ؾ تأثر بشكؿ مباشر الأداءمف يقكـ بكظيفة ما ،كىي كذل

الذم يعتقد العامؿ أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في  الاتجاهإلى   : كيشيرالدورادراك -3-1
أف أداء العامؿ يتحدد بمدل فيمو لمدكر الذم يقكـ بو أك يمارس مف خلاؿ  خلالو بمعنىالعمؿ مف 

ميكر كالقدرات كتسخيرىا في العمؿ الكظيفة التي يعمؿ بيا ،حيث يتضمف ىذا الفيـ كالكعي ترجمة لمج
 . بناءا عمى ىذا الفيـ

 :المحددات الخارجية/2

:كتتعمؽ بكؿ مف الكاجبات كالمسؤكليات كالأدكات كالتكقعات المأمكلة مف  متطمبات الاداء-1-2
العامؿ ،اضافة إلى الطرؽ كالأساليب كالأدكات كالمعدات المستخدمة في ممارسة العامؿ لميامو 

 .كأعمالو

كتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدم الكظيفة فييا :البيئة التنظيمية-2-2
 التنظيمي نظاـالادارية،الييكؿ  المكارد الأنظمةكتشمؿ عادة كؿ مف مناخ العمؿ ،الاشراؼ،تكفر 
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دافعية  الاتصاؿ ،نظاـ الحكافز ،كجميع ىذه العكامؿ غاية في الأىمية مف حيث تحفيز أك تثبيت
 .1 العامؿ كبالتالي جكدة أدائو

 المطمب الثالث: انواع الأداء
ليدا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نكعيف الأداء الداخمي كالاداء  المصدر: كفقاحسب معيار /1

 :الخارجي

ىدا النكع مف الأداء عمى اداء الكحدة،ام أنو انتاج ما تممكو  كيطمؽ: الداخميالاداء -1-1  
 :ف المكارد فيك ينتج اساسا مما يميالمؤسسة م

كىك اداء أفراد المؤسسة الذيف يمكف اعتبارىـ مكرد استراتيجي قادر عمى : الاداءالبشري-1-1-1
 .صنع القيمة كتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ

 .ؿ:كيتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعا الأداء التقني 2-1-1

 .في فعالية تييئة كاستخداـ الكسائؿ المالية المتاحة كيكمف المالي:الاداء -3-1-1

الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي ،ؼ  ىك: الخارجيالاداء -2-1
في  يظيرالمؤسسة لا تتسبب في أحداثو كلكف المحيط الخارجي ىك الذم يكلده،فيذا النكع بصفة عامة 

ىذه المتغيرات تنعكس عمى الأداء  البيع ككؿالجيدة التي تحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع سعر  النتائج
كبالسمب،كىذا النكع مف الأداء يفرض عمى المؤسسة تحميؿ نتائجيا ،كىذا ميـ إذا تعمؽ  بالإيجابسكاء 

 .2 الأمر بمتغيرات كمية ايف يكمف قياسيا كتحديد أثرىا

 

 

 

                                                           
 .(113/114)ابراىيـ محمد لمحاسنة ،مرجع سبؽ ذكره ،ص 1
ماستر اكاديمي ،ادارة  الاقتصادية مذكرةطيبي محمد،رقيؽ ىيثـ ،المقاكلة في الباطف كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسات  2

 .18،ص2019/2020الإنتاج كالتمكيف،جامعة المسيمة،
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 : فؽ ىذا المنظكر الىيصنؼ ك : حسب معيار الطبيعة/2

ما تحققو المؤسسة مف فكائض  لإجمالي:يشير الأداء الاقتصادم عمكما  الاداء الاقتصادي-1-2
المضافة  الإنتاج القيمةككفرات مف خلاؿ تعظيـ عكائدىا الاقتصادية كالمردكدية ،رقـ الاعماؿ،حجـ 

 .1 لاؼ أنكاعيامقابؿ مقابؿ مستكيات متدنية في استخداـ مكاردىا عمى اخت كغيرىا

شأنو تعزيز  كالمجتمع مفبأنو التزاـ أخلاقي بيف المؤسسة  كيعرؼ: الاجتماعيالاداء -2-2
مكانيا في أذىاف الزبائف كالمجتمع بشكؿ عاـ ،كالذم ينعكس بدكره عمى نجاحيا كتحسيف أدائيا 

 .2 المستقبمي 

  المؤثرة في أداء المؤسسة لالرابع: العوامالمطمب 
خاضع لتحكـ المؤسسة، كمنيا  ما ىكالعكامؿ التي تؤثر عمى أداء المؤسسة ،فمنيا ىناؾ العديد مف 

 : خارجي غير خاضع لتحكميا كعميو فيذه العكامؿ نكعاف ما ىك

العكامؿ الداخمية :كيمكف تعريؼ العكامؿ الداخمية عمى انيا تمؾ العكامؿ الناتجة عف تفاعؿ العناصر /1
 3حكـ بيا.الداخمية لممؤسسة حيث يمكف ليا الت

 .4تتمثؿ ىذه العكامؿ فيما يمي :الييكؿ التنظيمي الإدارة، المسيرة ، كنظاـ المعمكمات    المتبني

الشكؿ العاـ لممؤسسة الذم يحدد اسميا كشكميا كاختصاصيا كمجاؿ  التنظيمي: كىكالييكؿ -1-1
 بيف مختمؼ الإداراتعمميا كتقسيميا الإدارم كطبيعة العلاقات الكظيفية بيف العامميف كرؤسائيـ ك 

                                                           
مفيكـ كتقييـ،مجمة العمكـ الإنسانية ،العدد الاكؿ ،جامعة محمد خيضر -عبد المميؾ مزىكدة ،الاداء بيف الكفاءة كالفعالية  1

 .89،ص2001بسكرة،
،جامعة 34 الإنسانية عددالعمكـ  المؤسسة مجمةفي تقكيـ أداء  مراد ككاشي ،بطاقة الأداء المتكازف كأىميتيا 2

 .134،ص2010قسنطينة،
نكاؿ شيف ،دكر الأداء الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة،دراسة حالة مقاطعة نفطاؿ لتكزيع كتسكيؽ  3

 .52،53،ص2007/2008بسكرة،مذكرة ماجيستر ،جامعة بسكرة ،-المنتجات البتركلية 
 حالة: مؤسسةالجكدم محمد عمي ،تفعيؿ الأداء المتميز لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف خلاؿ قيادة فعالة ،دراسة  4

 .88.ص2007/2008بسكرة ، التسيير جامعة،مذكرة ماجيستر ،عمكـ فةالجم–طيبة بلاست 
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.فيك اذا يعكس طريقة تقسيـ الأنشطة ككيفية تجميعيا كتنظيميا كالتنسيؽ بينيا لمكصكؿ إلى الأىداؼ 1
 .2 المشتركة

كىي النشاط المسؤكؿ عف اتخاذ القرارات بشأف صياغة الأىداؼ كتجميع : الادارة المسيرة-2-1
لممؤسسة نمكىا كاستقرارىا مف خلاؿ  كظائؼ المكارد المطمكبة كاستخداميا بكفاءة كفاعمية لتحقؽ 

 .3 المدير أك المسير ،مف التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو

: إف التحكـ كالدراية بجمع المعمكمات كتصنيفيا كتقييميا كتحكيميا  نظام المعمومات المتبني-3-1
بأف يقدـ  فإف النظاـ كفيؿ كالمصالح كبالتاليإلى معمكمات،يككف ليا دكر في مختمؼ المستكيات 

 .4 المعمكمات في الكقت المناسب كلمجية المناسبة التي يحتاجيا كىذا يساعد عمى رفع اداء العامميف 

ىذه العكامؿ في مجمكعة مف المتغيرات كالقيكد التي تخرج عف نطاؽ  : كتتمثؿالخارجيةالعوامل /2
عاده مما يؤثر عمى خارج عف المؤسسة بمختمؼ أب ما ىكتحكـ المؤسسة كعف رقايتيا،كتعبر عف كؿ 

أدائيا ،اما في شكؿ فرص يسمح ليا بتحسيف أدائيا كقد تككف خطرا يؤثر سمبا عمييا مما يستدعي 
 .5 ضركرة التكيؼ معيا لتخفيؼ آثارىا 

  أداء العاممين مالخامس: تقييالمطمب 
اء كسمكؾ عمى أنو نظاـ رسمي مصمـ مف أجؿ قياس كتقييـ أد العامميف: يعرؼاكلا :مفيكـ تقييـ أداء 

 كنتائجيا خلاؿالأفراد اثناء العمؿ كذلؾ عف طريؽ الملاحظة المستمرة كالمنظمة ليذا الأداء كالسمكؾ 
 .6 فترات محددة كمعركفة

                                                           
ية،دارالمسيرة لمنشر كالتكزيع فاركؽ عبده ،السيد محمد عبدالمجيد ،السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميم 1

 .296،ص2005كالطباعة،عماف الاردف،
مفاتيح التنافسية كالتنمية المتكاصمة،مؤسسة شياب الجامعة -فريد النجار ،ادارة الأعماؿ الاقتصادية كالعالمية  2

 .43،ص2002/2003،الاسكندرية ،مصر،
دارة الأعماؿ في بيئ 3 ة العكلمة المعاصرة،الدار الجامعية مصطفى محمد ابك بكر،المدير المعاصر كا 

 .104،ص2003،الاسكندرية،مصر،
 .89الجكدم محمد عمي ،مرجع سبؽ ذكره ،ص 4
 .17حكيشي عبد الحكيـ ،شعباني بكبكر ،مرجع سبؽ ذكره ،ص  5
التجارية العمؿ كأثرىا عمى أداء العامميف ،دراية ميدانية بكمية العمكـ الاقتصادية ك  عمار ضغكطخميفي مسعكد ،قدكر  6

 .16،ص2018/2019المسيمة ، التسيير جامعةجامعة مسيمة،مذكرة ماستر اكاديمي منشكرة،عمكـ -كعمكـ التسيير 
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كيعرؼ أيضا عمى أنو تمؾ العممية الإدارية التي تيدؼ إلى قياس الاختلافات الفردية بيف العامميف مف 
ت ككظائفيـ الحالية مف ناحية اك امكانية لتقميد لكظائؼ كمسؤكليا بأعباءحيث كفاءتيـ في النيكض 

  .1 ذات مسؤكليات كاعباء كمستكل اكبر مف ناحية أخرل 

 . ثانيا :أىمية تقييم أداء العاممين

يعتبر تقييـ أداء العامميف مف كظائؼ إدارة الأفراد اليامة لدكره الياـ في تحسيف دافعية العامميف 
يد الإدارة بأدلة تحتاجيا في تحقيؽ  الأىداؼ التنظيمية ،كيكمف تمخيص  كتشجيع أدائيـ الجيد كتزك 

 :أىميتيا فيما يمي

كاجبات جديدة كتكسيع اختصاص  إضافةالتغيرات التي تطرا عمى محتكيات الكظيفة كالمتمثمة في :-1
 .2 الكظيفة الجغرافي 

كاىتماـ إدارة المنظمة بيدؼ رفع الركح المعنكية لمعامميف عندما يشعركف أف جيدىـ مكضع تقدير -2
 . معالجة نقاط الضعؼ

 .3 الرقابة عمى المشرفيف-3

 . الاحساس بالعدالة بيف الفرد كزملائو نتيجة المكضكعية في استخداـ معايير كمقاييس كاضحة-4

تنمية قدرات المديريف في مجالات الاشراؼ كالتكجيو كاتخاذ القرارات الكاقعية بما يتعمؽ بالعامميف -5
 . مساعدتيـ عمى التفاىـ،ك 

كشؼ مدل صلاحية اختبارات التكظيؼ كسلامة مراحميا المختمفة مف استقطاب -6
4،كتعييف كاختيار كتحقيقيا لشعار الشخص المناسب في الكظيفة المناسبة .

                                                           
كمية  حالة: مكظفيغضباف كىيبة ،عكلمي حسيبة ،فعالية إدارة المسار الكظيفي كدكره في تحسيف أداء العامميف،دراسة  1

 .44،ص2018/2019امعة مسيمة ،مذكرة ماستر اكاديمي،جامعة المسيمة،ج-العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير
-ركاف عفاؼ،اثر الكلاء التنظيمي عمى تحسيف أداء العامميف،دراسة حالة: المؤسسة العمكمية الاستشفائية الزىراكم  2

 .37،ص2014/2015االمسيمة ،مذكرة ماستر اكاديمي منشكرة،مراقبة التسيير،جامعة المسيمة،
االمسيمة،مذكرة ماستر -محسف ،اثر الرقابة الإدارية عمى تقييـ أداء العامميف ،دراسة حالة:جامعة محمد بكضياؼ شامي  3

 .23،ص2017/2018اكاديمي ،ادارة استراتيجية،جامعة المسيمة،
 .44غضباف كىيبة ،عكلمي حسيبة ،مرجع سبؽ ذكرة ،ص 4
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 تمييد :

تمؼ انكاعو كخصائصو بعدما تطرقنا في الفصؿ الأكؿ إلى تقديـ نظرة عامة حكؿ التككيف كمخ
كمراحمو ككذلؾ كؿ ما يتعمؽ بأداء المكرد البشرم كطرؽ تقييمو ، كمف خلاؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى 
الجانب التطبيقي حيث حاكلنا تحميؿ المعطيات لمعرفة مدل أىمية برامج التككيف كدكرىا في رفع أداء 

 . العامميف
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 في قطاع الأمينالمبحث الأول :  تحميل العاممين 
يعتبر التككيف عنصر ميـ كفعاؿ في رفع أداء كمستكل العامؿ في قطاع التأميف حيث نتطرؽ إلى 

 تطكر العدد الإجمالي لمعامميف كقياـ بتحميؿ العامميف المستفيديف مف التككيف .

  المطمب الأول: تطور قطاع الإجمالي لمعاممين في قطاع التأمين 
 ي لمعاممين في قطاع التأمين حسب النشاط.تطور عدد الإجمال 1-1

 أنكاع  3يمكف تقسيـ أنكاع التأمينات حسب ما كرد في المنحى إلى 

في قطاع التأميف  الإجماليكعميو مف خلاؿ البيانات المتكاجدة في المنحنى يتضح لنا تطكر العدد 
 حسب النشاط؛

ة التأميف كانت ما  بيف سنتي ( نلاحظ أف في نكع الأكؿ قطاع إعاد1مف خلاؿ المنحنى )رقـ 
 ؛ منعدمة كذلؾ راجع إلى تقاعد العامميف 2018 – 32010
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عامؿ  1000كاف ارتفاع طفيؼ يبمغ  2010نكع الثاني قطاع التأميف الأشخاص فنلاحظ عند سنة 
كبداية مف سنتي  2011تماما في سنتي  انعدمتتناقص حتى  2011ك  2010كما بيف سنتي 

 عامؿ ؛ 100ارتفاع طفيؼ كبمغ عدد العامميف  2018إلى غاية  2011

ثـ  2016إلى  2010نكع الثالث قطاع التأميف ضد الأضرار نلاحظ تزايد في عدد العامميف سنة 
 . ارتفع 2016ثـ بداية مف  2016في سنة  انخفض

 تطور العدد الإجمالي لمعاممين في قطاع التأمين حسب الجنس : 1-2

إناث( كيتضح تكزيع العينة حسب المعيار مف خلاؿ المنحني رقـ  –كر تككف عينة الدراسة مف ) ذك
 – 2010( يتضح لنا أف نسبة غالبة أفراد العينة كانكا مف الذككر كذلؾ مف خلاؿ  السنة ) 2)

ـ( نلاحظ تزايد مستمر عبر السنكات كيرجع ذلؾ إلى طبيعة النشاط الذم يعتمد عمى فئة 2018
 (2018- 2010ناث نلاحظ زيادة طفيفة فقط خلاؿ سنكات ) الرجاؿ مقارنة بالمنحنى الإ
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 تطور العدد الإجمالي لمعاممين في قطاع التأمين حسب القطاع  1-3

 أنواع : 3في المنحى إلى  ما ورديمكن تقسيم أنواع القطاع التأمينات حسب 

امميف في قطاع كعميو مف خلاؿ البيانات المتكاجدة في المنحى يتضح لنا تطكر العدد الإجمالي لمع
 التأمينات 

إلى  2010( نلاحظ أف في  النكع الأكؿ قطاع الرأس الماؿ خلاؿ السنة 3مف خلاؿ المنحنى رقـ )
نلاحظ تزايد طفيؼ أما بالنسبة لمقطاع الخاص نلاحظ  2018إلى  2011منعدمة  كمف  2011

 عامؿ . 2000إلى  4000مف  2011إلى سنة  2010مف سنة  انخفاض

  3100طفيؼ إلى غاية  بانخفاضبدأت  2018إلى غاية  2012كفي سنة 

عاملا كبدأ مف  10000بمغ عدد العامميف  2010أما بالنسبة إلى القطاع العاـ نلاحظ بدأت مف سنة 
أصبحت ثابتة كذلؾ راجع إلى تقاعد  2918ك  2017كما بيف سنتي  2017إلى غاية  2012سنتي 

 العامميف 
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 العاممين المستفيدين من التكوين المطمب الثاني : تحميل عدد 
يمكف  يعتبر عدد العماؿ المستفيديف مف تككيف  عنصر فعاؿ في زيادة مردكدية المؤسسة حيث

 تصنيفيـ كالتالي:

 حسب عدد الموظفين  -

 ( تطور شكل الموظفين 4المنحى رقم )

 

 4500 2010 مف خلاؿ المنحنى الذم يمثؿ تطكر شكؿ المكظفيف ، حيث يقدر عدد المكظفيف سنة
مكظؼ ،  3400إلى  2011مكظؼ سنة  100تدريجيا إلى ما يقارب  الانخفاضمكظؼ ، تمديد في 
إلى أف  2014إلى غاية  2013مف سنة  كارتفع،  2012مكظؼ سنة  3100ثـ انخفض إلى 

تزايد حتي أصبح عدد المكظفيف  2016، كفي سنة 2015مكظفا ، كبقي إلى غاية  4000كصمت 
مكظؼ كفي  3600الى  2016إلى غاية  2015مف سنة  كانخفضمكظؼ ،  5000يبمغ مايفكؽ 

مكظؼ  200ب  2018الى غاية  الانخفاضمكظؼ كاستمر في  4200كصؿ الى  2017سنة 
 مكظؼ  4000كأصبح عدد المكظفيف في ىذه السنة 
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 حسب الأيام التكوينية  -2

سسة التأمينية بصفة عامة حيث مف خلاؿ تغير الأياـ التككينية مفيدة جدا لمعامؿ بصفة خاصة كلممؤ 
 ىذا المعيار يمكف استقراء العديد مف المعمكمات كالتي تتمثؿ في :

 ( الييكؿ الكظيفي لممدرسيف حسب الأياـ التككينية 04الدائرة النسبية رقـ )

حيث  ،يف حسب الأياـ التككينيةمف خلاؿ الشكؿ التالي لمدائرة النسبية تمثؿ ىيكؿ المكظفيف المدرس
 21.74( ثـ تمييا فئة الندرة بنسبة cyde court لمفترة القصيرة ) %49.38نجد أف أعمى نسبة ىي 

لأصحاب الفترة  %13.58كفي الأخير نسبة  %15.30% ، كتمييا فئة التدريب " التككيف " بنسبة 

ىك الأكثر  %49.38الطكيمة ، كىي الأقؿ بنسبة مقارنة بيـ ، كيعتبر التككيف القصير الذم يبمغ 
 عمى السير العادم لككالات التأميف. لا يؤثرنافعية لأف  

: يعتبر نكع النشاط مفيدا جدا لمعامؿ المستفيد مف التككيف كيمكف تعميؿ حسب نوع النشاط  -3
 ذلؾ مف خلاؿ ما يمي : 

 ( ىيكؿ المكظفيف المدرسيف حسب نكع النشاط5الدائرة النسبية رقـ ) 
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قطاعات  عاـ ،  3ية لييكؿ المكظفيف المدرسيف حسب نكع النشاط كالذم يمثؿ مف خلاؿ الدائرة النسب
 خاص ، مختمط .

مف المكظفيف كذلؾ راجع لتكفير المكارد  %89.37حيث يمثؿ القطاع العاـ أكبر نسبة كالتي تقدر بػ 

ظفيف كمف المك  %93 المالية ككجكد مبالغ معتبرة ، ثـ تمييا القطاع الخاص كالذم تقدر نسبتو بػ
كيرجع  %0.70كذلؾ راجع لتكفر المكارد المالية ، كثـ تمييا أقؿ نسبة لمقطاع المختمط كالتي تقدر بػ 

 ذلؾ لعدـ تكفر لممكارد المالية .

 حسب التوظيف  2-4

يمكف تقسيـ المناصب التي يشتغميا العامؿ إلى أربع فئات كظيفية كىي أعكاف تحكـ ، أعكاف تنفيذيف ، 
 ساميكف  إطارات –إطارات 



 قطاع التاميف الجزائرم أداءاثر برامج تككيف عمى   الفصؿ الثاني :

41 
 

 ( لتقسيم المناصب لمموظفين 6الدائرة رقم ) 

عامؿ حيث ينقسـ الاطار  1956( لدينا في الاطار القصير 6مف خلاؿ الشكؿ المكضح رقـ )
عاملا الاطار المسير كصؿ  666فركع ىي الإطار السامي كالذم يقدر عدد عمالو ب  5القصير الى 

عكف تنفيذم  870عاملا ، ك  201كفي عكف التحكـ  عماؿ 3عاملا كفي الاطار المتكسط  216الى 
 ، حيث يمكف أف يككف العكف التنفيذم إما محرر أك حارس ليمي ، أك عكف أمف .

عامؿ تكظيؼ كالاطار  107فركع كىما الاطار المسير حيث يقدر بػ  5أما في الإطار الطكيؿ فمدينا 
عامؿ تكظيؼ أما العكف التنفيذم فيقدر بػ  2مكظؼ ، كالاطار المتكسط يقدر بػ  17السامي يقدر بػ  

عامؿ تكظيؼ ف حيث يمكف أف يككف عكف تحكـ إمار  68عامؿ تكظيؼ كفي عكف التحكـ  344
 محرر رئيسي أك رئيس قسـ أك مكمؼ بالدراسات أك رئيس مصمحة .

،  كنجد عامؿ في الاطار المسير كذلؾ لعدـ تأثيره عمى سير العمؿ 94أما بالنسبة لمممتقيات فنجد 
عامؿ في العكف التنفيذم  388عامؿ في الاطار المتكسط ، كنج  52عامؿ في الاطار السامي ك  52

 606بالنسبة لمتدريب فنجد عامؿ في عكف تحكـ  270مؿ ، كنجد كذلؾ لعدـ تأثيره عمى سير الع
في عامؿ  11عكف تنفيذم ، ك  339، ك عامؿ في عكف تحكـ 177تنقسـ إلى  عامؿ تكظيؼ ، حيث
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عامؿ في الإطار المسير أما التككيف القصير ىك الأكثر خيار نفعا لأنو لا  79الإطار السامي ، ك 
 يأثر عمى سير العمؿ .

 المبحث الثاني : تحميل أثر تكوين العاممين في رقم الأعمال لشركات التأمين
 كرفع مف رقـ أعماليا. تؤدم شركة التأميف الجزائرية بكؿ أنكاعيا دكر فعاؿ في تطكر إنتاجيا السنكم

 المطمب الأول : تطور رقم الأعمال الإجمالي لقطاع التأمين 
 (  تطكر رقـ الأعماؿ لقطاع التأميف 1الجدكؿ رقـ )

المبالغ بالمميار 
 دينار

تركيبة  %ةبالنس
 السكؽ

  رقـ الأعماؿ

594496- 8.2% 100% 18312322 2010 
1419538 16.4% 100% 18777626 2011 
3103995 5% 100% 22080168 2012 
1129330 17% 100% 25488991 2013 
3975014 17.4% 100% 27309870 2014 

193656926 0.2% 100% 118102065779 2015 
715547272 0.6% 100% 119438701545 2016 

2432852714 2% 100% 121625036510 2017 
5934243601 3.2% 100% 125045557839 2018 

الأعمال لقطاع التامين من إعداد الطالبتين شتاح جيينة ومكي نجاة  من جدول رقم 
 (.2012- 2010المجمس الوطني لمتأمينات ) 

،  2010نلاحظ مف خلاؿ رقـ الأعماؿ لقطاع التأميف في تطكر مستمر حيث سجمنا لعاـ 
، حيث 18777626، ليصؿ بذلؾ إلى  465304بػ  201، ليشيد تزايد في سنة  18312322

 ، كتـ في الريادة المعتبرة إلى أف كصمت سنة %100انت تركيبة السكؽ في ىذه السنة كاممة ك
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كصؿ إلى  2013زفي سنة  %100، ككانت نسبة تركيبتو أيضا كاممة 22080168إلى  2012
المبالغ التالية  2016ك  2015ك  2014، كتـ في التزايد حيث حقؽ خلاؿ السنكات  25488991
مميار دينار عمى التكالي ، كفي سنة  119438701545ك 118102065779ك 27309870

 125045557839، كتـ في التزايد إلى اف كصؿ  121625036510كؿ رقـ أعماليا إلى  2017
كنفسر  2018إلى غاية  2010مف سنة  %100، كقد كانت تركيبة السكؽ ثابتة نسبة 2018سنة 

 ربيف.زيادة رقـ الأعماؿ إلى زيادة عدد العماؿ المد
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 المطمب الثاني : تطور الإنتاج السنوي 
 لدينا مف خلاؿ المنحى الذم يمثؿ تطكر الإنتاج السنكم .

أنكاع التأمينات الأشخاص كالتأمينات عمى السيارات كالتأمينات النقؿ كالتأمينات الفلاحية كالتأمينات 
 الحرائؽ كالأضرار المختمفة .

 معدكـ تماما  2018إلى  2010خلاؿ سنكات مف  كنلاحظ مف المنحنى أف تأمينا كفالة

 بدأ بتزايد طفيؼ . 2012معدكـ كبدأ مف  2012إلى  2010فكاف في سنكات مف  ائتمافأما تأمينات 

 2010أما تأمينات الأشخاص كتأمينات النقؿ كتأمينات الفلاحة فنلاحظ تزايد طفيؼ عبر السنكات 
  2018الى 

فقد  7لحرائؽ كالأضرار مختمفة نلاحظ ارتفاع كبير في الإنتاج خاصة كبالنسبة لمتأمينات السيارات كا
مميار كىذا نتيجة التأميف عمى السيارات منعدـ لكثرة كذلؾ لكثرة  70 2018قدر إنتاج كبمغ عند 

 الحكادث المركر
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 خلاصة الفصل :

مف المجمس  مف خلاؿ التطرؽ لمفصؿ الثاني قمنا بجمع كتحميؿ المعطيات كذلؾ مف خلاؿ تجميعيا
الكطني لمتأمينات حيث تضمف المبحث الأكؿ تحميؿ لمعامميف في قطاع التأميف ك ضمف المبحث 
الثاني تحميؿ لأثر تككيف العامميف في رقـ الأعماؿ بشركات التأميف ، كمف خلاؿ التحميؿ تعرفنا عمى 

المنيج التحميمي ، كىك  أىمية التككيف في رفع أداء العامميف بالمؤسسة التأمينية حيث إعتمدنا عمى
يجمع بيف الدراسة النظرية كالميدانية ، كتمكنا مف الكصكؿ إلى مختمؼ النتائج التي مكنتنا مف معرفة 

 . صحة الفرضيات

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الخاتمة
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 الخاتمة العامة

أف أىـ كأبرز التطكرات كالمتغيرات الحاصمة  في مجاؿ التأميف ،كالتي أدت إلى أحدث التحكلات النكعية 
المفاىيـ كالمتمثمة في ضركرة الاىتماـ ب العامؿ باعتباره الحجر الأساسي كالنكر الأىـ الذم تعتمد  في

 .عميو المؤسسة الحديثة في تحقيؽ أىدافيا

كحتى يتسنى لممؤسسة الاستغلاؿ الأمثؿ لقدرات كميارات ىذا المكرد البشرم كجب عمينا الاىتماـ بتطكير 
لا عب الاختيارات الاستراتيجية التي تكاجييا المؤسسات الحديثة كالتي كفاءتو كمياراتو كالتي تعد اص

التقاضي عمييا ميما كاف حجـ المؤسسة أك مجاؿ تخصصيا خاصة كأف نجاح المؤسسة في  يمكننا
ك تبني ىذه   الكقت الراىف مرىكف بالدرجة الأكلى عمى تنظيـ المكرد البشرم القادر عمى تطبيؽ

ة تنافسية مما يستمزـ لممؤسسة عمى تككيف أفرادىا بغية مكاكبة التطكرات كالمتغيرات الاستراتيجية بطريق
الحديثة ،كاكتساب أفرادىا بتقنيات حديثة كأساليب جديدة لتفعيؿ دكر كأىمية التككيف في خمؽ كتطكير 

 الكفاءات ،كمف ثـ  تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عامة كالافراد بصفة خاصة مف خلاؿ تطكير اداءىـ

  ف خلاؿ الدراسة التي قمنا كالتي تتمحكر حكؿم

 : تكصمنا إلى مجمكعة مف النتائج كالمتمثمة في

 الفرضيات  نتائج 

  العممية التككينية الى رفع مستكل أداء العامميف تؤدم . 
  أف عممية تككيف العامميف ليا تأثير مباشر عمى أداء العامميف بصفة خاصة ،كعمى المؤسسة

 . بصفة عممية
 التككيف تأثير إيجابي عمى أداء العامميف ،يشعر مف خلاليا العامؿ بانتمائو لممؤسسة لعممية . 
   أف عممية التككيف تكلد لدل العامميف الرغبة في تقديـ أداء متميز. 
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 النتائج التطبيقية

 مؽ دافعية العامؿ نحك تأدية المياـالى خ يؤدم  التككيف  
 الى اكتساب العامؿ لقدرات معرفية كميارات فنية مختمفة يؤدم التككيف  
  الى إدراؾ العامؿ لدكرة داخؿ المؤسسة يؤدم التككيف. 
  ف عكائد عمى مستكل الفرد كالمؤسسة تتبناه المؤسسة لما لو م استثماريعد انجع التككيف 

  التوصيات

لبحثنا ىدا حكؿ دكر التككيف في تحسيف أداء العامميف بشركة التأميف ،راينا اف نكرد بعض التكصيات 
 : ينا لتحسيف اداء العامميف داخؿ الشركة محؿ الدراسة ،كمف أىـ ىذه التكصياتتثم

 تحسيف عماؿ الشركة بمختمؼ فئاتيـ بضركرة كأىمية برامج التككيف عمى مستكل الفرد كالشركة 
  التي  تتطمبيا العممية التككينية خاصة خارج الكطف ،نكصي بجمب  الباىظةتقميصا لمتكاليؼ

 .ف بدلا مف ارساؿ العديد مف العماؿ خارج الكطفالأساتذة المككني
  العمؿ عمى إقامة ممتقيات كلقاءات ككذا تربصات ضمف نكادم داخؿ الشركة أك خارجيا تشجيعا

لركح العمؿ الجماعي قصد خمؽ كتبادؿ الأفكار بيف عماؿ الشركة كزملائيـ مف الفركع التابعة 
قامة علاقة غير رسمية تمكف مف تقكية ليا كبالتالي تعزيز ركابط الصداقة كالأخكة بي ف العماؿ كا 

  عمى اداءىـ بالإيجاب يؤثرالشعكر بالانتماء لمشركة مما 
  عقد ندكات كدكرات تدريبية حكؿ كيفية العمؿ ككحدة كاحدة داخؿ الشركة قصد زيادة ترخيس

 . الثقافة
 ترسيخ ثقافة أف العامؿ الذم يخطئ ىك العامؿ المبادر الساعي لمتعمـ  . 
  عمى تككيف  للإشراؼتؤىميـ لمحصكؿ عمى تككينات خاصة  أدائيـفي  امتيازيوفرص اتاحة

 زملائيـ في العمؿ باحترافية مطمكبة .
  خمقا لركح المنافسة بيف عماؿ الشركة  امتيازات معنكية لمعماؿ المتميزيف في كؿ سنةمنح

نحيـ رحلات ترفييية خاصة داخؿ كخارج كالتكفؿ الشامؿ ىؤلاء العماؿ المتميزيف كعائلاتيـ تم
 الكطف.
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كفي ختاـ ىذه نقترح بعض المكاضع المتعمقة بتككيف العامؿ كالتي نراىا ميمة لمكضكع دراستنا ىاتو كىي 
 كالتالي:

  كاقع التككيف في المؤسسات بيف الامس كاليكـ

 . تطبيؽ نظاـ تحديد الاحتياجات التككينية بيف الكاقع كالمتكقع
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 : الكتب

عيد سالـ ،ادارة المكارد البشرية،مدخؿ استراتيجي،عالـ الكتب كمؤيد الس عادؿ حرحكش  -1
 .2009،عاـ 3الحديث لمنشر كالتكزيع،ط 

محمد الصرفي،ادارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية ،دار قنديؿ لمنشر كالتكزيع،عماف  -2
 .2003،الاردف،

 .1995،ية ،مصرر احمد ماىر ،ادارة المكارد البشرية ،مركز التنمية المركزية ،الاسكند -3
تكفيؽ عبد الرحماف ،العممية التدريبية ،مركز الخيارات المينية للادارة،القاىرة،مصر   -4

 .2002،عاـ2،ط
 .2009بلاؿ حمؼ ،التدريب الإدارم ،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،عماف، -5
 .2010المكارد البشرية،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،عماف، جكدة إدارةمحفكظ احمد  -6
 .1999دارة المكارد البشرية،مدخؿ استراتيجي،دار حامد ،عماف،خالد عبد الرحماف ،ا  -7
حمداكم كسيمة ،ادارة المكارد البشرية،مديرية النشر بالجامعة الخاص  -8

 .2004بقالمة،قالمة،
 .2008كالنشر،الاردف، الطباعةعبد البارم ابراىيـ ،ادارة المكارد البشرية،دار  -9
الثانية ،دار النيضة  احمد صقر عاشكر،ادارة القكل الشاممة ،الطبعة -10

 2002العربية،بيركت،
،عماف،دار جرير 1ابراىيـ محمد لمحاسنة،ادارة كتقييـ  الأداء بيف النظريو كالتطبيؽ،ط -11

 .2003لمنشر كالتكزيع،
فاركؽ عبده،السيد محمد عبد المجيد ،السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات  -12

 .2005ماف الاردف،التعميمية،دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة،ع
دارة الأعماؿ في بيئة العكلمة المعاصرة  -13 مصطفى محمد ابك بكر ،المدير المعاصر كا 

 .2003،الدار الجامعية ،الاسكندرية،مصر ،
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 المجلات

العمكـ الإنسانية،  كتقييـ مجمةعبد المميؾ مزىكدة الاداء بيف الكفاءة كالفعالية،مفيكـ  -1
 .2001العدد الاكؿ ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،

ء المؤسسة،مجمة العمكـ مراد ككاشي ،بطاقة الاداء المتكازف كأىميتيا في تقكيـ أدا -2
 ،.2010،جامعة قسنطينة ،الجزائر،34الإنسانية،عدد

الشيخ الداكم ،تحميؿ التدريب كالتحقيؽ عمى تنمية المكارد البشرية في البمداف -3
 الإسلامية،مجمة الباحث،جامعة الجزائر،العدد .

 لممتقياتا
الاقتصادية قريشي محمد الصغير،العمميات الخارجية كمدخؿ لتحسيف اداء المؤسسة -4

ؿ الأداء المتميز لممنظمات مقدمة ضمف الممتقى الدكلي /الثاني حك  مداخمة
  ،جامعة كرقمة2011نكفمبر23ك22الحككمية،يكمي

 المذكرات 

مؤسسة  الاقتصادية دراسةمبرؾ اسمياف ،دكر التككيف في تحسيف الإنتاجية بالمؤسسات  -1
ابك بكر  الاقتصادية جامعةالماستر في العمكـ  لنيؿ شيادةصناعية لمملابس،مذكرةمقدمة 

 .2014/2016لمقائد تممساف ،
جعفرم بلاؿ ،فعابية التككيف في تطكير الكفاءات،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير  -2

 .2008/2009في العمكـ الاقتصادية،جامعة منتكرم قسنطينة ،
الخالؽ عائشة ،بالطيب فتيحة ،اثر التككيف عمى الالتزاـ التنظيمي ،مذكرة مقدمة  عبد -3

 .2016/2017لنيؿ شيادة الماستر،عمكـ التسيير ،جامعة معسكر،
مقدمة لنيؿ  الاقتصادية مذكرةعمر بمخير جكاد،دكر التككيف في تحسيف أداء المؤسسة  -4

 شيادة الماجستير 
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ره في تحسيف أداء العامميف ،مذكرة مقدمة لنيؿ صحراكم اماؿ،تككيف الاطارات كدك  -5
شيادة ماستر في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية ،جامعة العربي التبسي،تبسة 

،2015/2016. 
بمغيث حناف ،اثر التككيف في تحسيف أداء المكارد البشرية ،مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  -6

 .2017/2018ماستر عمكـ اقتصاديو،جامعة عبد الحميد بف باديس ،
صكاف احمد ككىاف عبد اليادم ،التككيف بمؤسسات  التعميـ العالي كمتطمبات سكؽ  -7

 العمؿ ،مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير
قركش عيسى ،دكر تكنكلكجيا المعمكمات في تحسيف أداء المؤسسات الصغيرة  -8

ـ التسيير جامعة كالمتكسطة ،دراسة عينية في المؤسسات الجزائرية ،مذكرة دكتكراه،عمك 
 .2016/2017المسيمة،

خرخاش صباح ،تقييـ  أداء مؤسسات الخدمات الصحية في الجزائر ،دراسة ميدانية في  -9
سميماف عميرات بالمسيمة ،مذكرة شيادة ماستر منشكرة ،مراقبة -المؤسسة الاستشفائية

 .2014/2015التسيير ،جامعة مسيمة ،
تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة ،دراسة حالة نكاؿ شيف ،دكر الاداء الاستراتيجي في  -10

مذكرة ماجيستر منشكرة -بسكرة-مقاطعة نفطاؿ لتكزيع كتسكيؽ المنتجات البتركلية 
 .2007/2008،عمكـ التسيير ،جامعة بسكرة 

الجكدم محمد عمي ،تفعيؿ الاداء المتميز لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مف خلاؿ  -11
الجمفة ،مذكرة ماجيستر في عمكـ التسيير ،جامعة -بلاست قيادة فعالة ،دراسةحالة طيبة 

 .2007/2008بسكرة ،
حكيشي عبد الحكيـ كشعباني بكبكر ،كاقع استخداـ بطاقة الأداء المتكازف كأداة لمرقابة  -12

عمى الأداء في المؤسسة الاقتصادية،مذكرة ماجيستر ،تدقيؽ كمراقبة التسيير ،كمية 
 .2017/2018العمكـ الاقتصادية ،
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كيمي محمد كرقيؽ ىيثـ ،المقاكلة في الباطف كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسة  -13
الاقتصادية،مذكرة لنيؿ شيادة ماستر ،ادارة الإنتاج كالتمكيف ،العمكـ الاقتصادية 

،2019/2020. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الممخص:

البشري تيدف ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية برامج التكوين في رفع وتحسين أداء المورد 
بالمؤسسة التأمين حيث يعتبر التكوين من اىم العوامل المساىمة في النيوض بالعنصر 
البشري، وخيارا ترفع بو زاوية التحدي لأحيل مواكبة التقدم العممي والتكنولوجيا ، وذلك 

بالرفع من كفاءة الأفراد العاممين ومياراتيم حتى تتمكن المؤسسة من تحسين أداء عماليا 
من مردوديتيم ،وكذا منح فرص لعامميا لتمكينيم من تحسين ورفع مستواىم والرفع 

العممي والميني مما يؤىميم لمترقيات المينية ، والوصول إلى المستوى المرغوب من 
   الاستقرار والفعالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 
 

 

 

Summary: 

 

This study aims to highlight the importance of training 

programs in raising and improving the performance of 

the human resource in the insurance company. 

Improving the performance of its workers and raising 

their profitability, as well as giving opportunities to its 

workers to enable them to improve and raise their 

scientific and professional level, which qualifies them 

for professional promotions, and to reach the desired 

level of stability and effectiveness. 
 



 

 
 



 

 
 

 


