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 على توكلنا وبعد والمرسلين الأنبياء أشرف على والسلام الصلاة
 الملك في شريك ولا ولدا يتخذ لم الذي لله والحمد يموت لا الذي

 اللهم العليم الحكيم إنك علمتنا ما إلا لنا علم لا سبحانك
 بعدك فليس الآخر وأنت شيء قبلك فليس الأول أنت نحمدك

 أعنتنا إنك ربنا نحمدك شيء فوقك فليس الظاهر وأنت شيء
.المذكرة هذه لإتمام ووفقتنا  

 معانيأسمى و الشكر بجزيل نتقدم أن الشرف عظيم لنا
قدم فاطمة لمبة المشرف ةالفاضل ةالكريم ةالأستاذ إلى التقدير

 الله اجزاه القيمة اونصائحه ابتوجيهاته علينا بخلت لمالتي 
 كافة إلى العمل هذا بداية من معنا على وقوفها الخير كل

بالجامعة. دراستنا فترة طيلة راقونا الذين الكرام الأساتذة  

 بعيد من ساعدنا من كل وإلى الموظفين كل إلى بالشكر ونتقدم
.ذكرهم لنا يتسن لم الذين كل وإلى قريب من أو  

لهم جميعا والتقدير الشكر كل منا   
 
 

 يسرى و رقية



 
 

 

 

من  تنبثق وأن الحياةإلى التي علمتني أن أحيى بنور الإله، 

 الغالية.الداخل وأن القلب يحوينا ولا نحويه إلى أمي 

 وأن لالا أخضع لأي سلطة غير سلطة السماء، علمني أإلى من 

ألتفت للوراء، و أن لا أنظر إلى الأسفل وأن الركون أساس 

الجمود و الطموح المجنح هو أساس النجاح، و لم يدخر يوما 

 بشيء من أجل سعادتي أبي الكريم.

 إلى كافة أفراد عائلة مشراوي من الكبير جدي رحمه الله

فيها.إلى أصغر فرد   

 تقاسمت معي وأختي منإلى جميع صديقاتي وخاصة صديقتي 

 المشوار الدراسي الزملاء فيحدباوي   رقية وكل  هذا وعملي 

العزيزة الأستاذتي  النفس وخاصة قسم علمإلى كل أساتذة 

 فاطمة بلمقدم

 وإلى كل من عرفتهم بالخير وعرفوني بالخير

.هذا المتواضعو جهدي لكل هؤلاء أهدي عملي   

 يسرى
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 ملخص الدراسة: 

استكدددد ي رلددددارتعلددددا راسي يس ددددرراستمؤ   ددددررسددددا ر  ددددي ر  للددددرررهددددالدراسا الددددررةسدددد ر   لددددررا    

رتمرةتبدي ر(،2018 /2019اس يمراسا الار)رلا تغا ادراس ل ط رراسؤلررالأغ اط،رلال ميط اكرلار اامرر

تددمرر ددي  راستددا (30)ر امددررا ا  ددي تبدديطاراسددتلاراددت طمر ددارطو  ددرراس   دد  ر  دد رالاراس ددم اراس  دد 

ر،  ق دي راسي يس درراستمؤ   ددر الدتخا درهدتاراسا الددرر ق يلدا ره ديراستكدد ي ر ق د ا،،رم دديربط يقدراخت ي هدير

 :ها تمرالتخاامر ااار  رالأليسابرلاراس  يسجررالإع يئ رر

روا ل  ر  ي لرأسييرم  مبيخر(ر.راس   ي لا،ر  ي لالإمع افرراسعليوا،ر)اس ت لطر

رةس : اارت   درمتيئاراسا الرر

 ج ار لت  ر  تيار  راسي يس رراستمؤ   ررسا ر  ؤيا ر  للررل ميط اكرر  

 ل ميط اك. ج ار لت  ر  تيار  رالإمتيج ررسا ر  ؤيا ر  للرر 

 ل ميط اك. ج ار لت  ر  تيار  راسكييط،رسا ر  ؤيا ر  للرر 

 ؤيا ر  للررل ميط اك.راسجاارسا  ج ار لت  ر  تيار  رالأااطر   

 ج ار لت  ر  تيار  راس  حراس  م  ررسا ر  ؤيا ر  للررل ميط اك.ر  

 ر اسي يس ددددرراستمؤ   ددددرار  اددددررة تبيط ددددررتادرالاسددددررةع دددديئ رروددددا رل يلددددرراستكدددد ي ر ر جددددر ددددام

رل ميط اك.ب  للرر

 .  ي ر  للررل ميط اك،راسي يس رراستمؤ   رراستك ي ،رالمفتاحية:الكلمات 

 

 

 



 

 

Abstract:  

The study aimed to try to know the role of training in improving the 

organizational effectiveness of Sonatrach workers in the city of Laghouat and 

the study aimed to know the role of formation and organizational effectiveness 

under the parameters of the BCD in the academic year 2018/2019, where Follow 

a descriptive, relational approach that corresponds to the nature of the topic on a 

sample of 30 workers. 

Keywords: Formation, Organizational Effectiveness, Workers Sonatrach's 

Company 
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ة راستطدد  راسعي ددلررلدداراس جت  دديدرأ جددبرأ رتكدد  راس جت  دديدرر  دد رتغاادد ر لددت  رلددارج  ددار
اسج امددبر خي ددررلددارجيمددبراس  ددلر اس  للدديدرالاات دديا رربعاددارت ددارهدداراسمدد ا،رالأليلدد ررلدداراسم دديطر

 ارس تداخ در است قاداادراس  جد ا،رلدارالاات يالارس  جت ارسك  راس    ررالإمتيج دررودااخ  يرأ رم ديط ير مؤد
اس  للددررلددل راستطدد درالارةاا ت دديراتط ددبرااددرر لددارؤددلراستغادد ادرالاات دديا رراس اهمددرر استطدد  راستكم سدد جار
اسددتلارت  لددسرالألدد ادراس ع  ددرر اس يس  ددرر مددتار دد   راس  س ددرر اتلددي راس ميللددررتلدد  راس  للددررةسدد رتومددار

ر.ج  ارج امو يرخي ررالإاا يرر م يرب يرلارتاسكراسطيامرالااا لار خططرالت اتاجارل  مر اااقرستط ي ر

 تسكرس يرس  ر  رأه  رر ل يس ررموا ،رلاربقيطراس  للرر  د رالدتق ا هير ابيت ديربعادار  تود راسطديامر
الااا لاراس مادد ،رالأليلدد رراستددارتلددي اراس  للددرر  دد رتلددا راس عمددمر الالددتجيبررس تطدد  ادراسقيئ ددررسددتاربدديدر

اس ددد   لارتلددد  طراس ددد طر  ددد رهدددتاراسيئدددررلدددار  للدددرر ا ددداااهير تعيا هدددير اس عيلؤدددرر  ا ددديروت و دددرر ددد ر
عيجيت مراس يا رر اس  م  رر  عي سدررخ دقرجد ر  ئدمرس   دلر هدتارس لدي ات مر  د رل دمراستطد  ادراسعي د رر

م  ددرراسقددا ادرلددار دديسمراس ددغلر تسددكر دد رخدد  رمؤدديمراستكدد ي راسددتلار  تودد راس لددا رراستدداراددتمر دد رخ س دديرت
اس  م ررس   دي رودلر   داراستكد ي ر د رأهدمر ق  ديدراستم  درر بيستديسار  مد راسقد  رة رمجديحراس  للدرر د تبطر
ب ملرج ه لار الت اتاجاروتم  رراس  ا اراسب  يرر هتاروتك يم ير بيستيساررتعققرل يس ررأااطرهتاراس   ار م ير

اتاج رراس    رالارال لراسمتيئار  م  ر  رخ  رتك ي ر  تو رغي ررلارعارتاتسر ام يرالت ررأ راستك ي رلا
 .  عاار   سراستك ي راسي ار   رأهمراس ااخلر الأليسابربي تبي راسي ار  ر عاار    رراستك ي ر ه ر ي

ا اطررالاغد اطرس  داو لا درررلد ميط اك لارهتارالإطي رجديطدراسا الدررستلد  طراس د طر  د ر  للدرر
براستك ي ر ا  ارلارتعلا راسي يس رراستمؤ   رر اارا ميروتقل مرهتاراسا الررةس راس ي  ا رو ير استار  ممدر

را ارل   :

 اددارت  ددقربطدد حرالا ددميس رر ددارالا ددي ،راسدد رج  ددرر دد راستلددي لادرم دديرت دد  رتمدد راسي ددلرالا  :ر
 دير د لرل   يدراسا الررة يلررةس رتعااارا الاراخت ي راس     رامرتط اميراس رأه  درر أهداافراسبعدارم

رهتاراسي لرب ضراسا اليدراسليبقرر متارأهمراس ييه مراس تاا سررلاراسا الر.

تط امددديرل دددسرةسددد ر يددديه مراستكددد ي ر ب دددضرراستكددد ي أ ددديراسي دددلراساددديمارلخ  دددميارسا الدددررل يلدددرر
 ارتم رأه اتسرراستك ي رمبادئ  م ميد متارراسم  صراسقيم م ررل  يراخصراستك ي ربيس  لليدراسج ائ ير

 متسكرت   رهتاراسي لرخط ادرا ااار تمياترود ا اراستكد ي رادمرتك  مديررسس، أهاالسر الأل رالالت اتاج رر
 ل ميط اك.سا ر  مرررتك ي رالإطي ادراس لا ،رلاراسج ائ ل سرع  ر
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لتط اميرل سراس ر ييه مرعد  راسي يس درراستمؤ   درر مدتارراسي يس رراستمؤ   رتعدر م ا رراسايسااسي لر ر
 مي ددد هير    ددد ادراسعمدددمر  ا دددير خ يئ ددد ير أهدددمر تط بددديدرس يددديا،راسي يس دددرراستمؤ   دددرر اسقددد مراس  ج دددرر

رستعق ق ي.ر

راسب دد ير) عددا اهيراددارت دد  رالاجدد اطادراس م ج ددررس ا الددرر نامدديرل ددسر ددم اراسا الددررر:اس ابددااسي ددلر ر
  يم ددر(ر ددار  دد ر جت دداراسا الددرر  امت ددير  مددي رت اجدداهير خ يئ دد ير دد رعادداراسجددم ،راس ميم ددر،راس

اسا الددررالالدددتط   رر ددد رراسو يمدديدر متددديئااسخودد ،،راسعيسدددررالاجت ي  ددر،رالأاا  دددررلدداراس  دددلر أا ادرج دددار
رخ يئصرل م  ت ير.

اسا الدديدرأ دديرلدداراسي ددلراسخددي  رلخ  ددميارس دد ضر تع اددلر  ميا ددررمتدديئاراسا الددرر  دد ر دد طر
ر تدم  ا  ج   درر د رالاات اعديدر اقلديدراس لدتقو  ررس دتاراسا الدرر خيت دررراسبعدار اا ميرلارم ي راسليبقرر

 أ رتك  ر قا رر م  ررس ي.
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 إشكالية الدراسة:
اهت ي دددير    ددديربيسغدددي،رالدددارر20 اسي يس دددرراستمؤ   دددرر مدددتر  ددد يم يدراسقددد  رر دددم درا ددد رراستكددد ي ر

اس    ديدرالإاا يدرر تغا ادرالأخد  راس  دم ررس ومديطراسبيعاا رةسد ر عي سدررل دمر تعاادار م ميت دير   ات ديربديس
 يرراستارتالاراس ي لرس تم  رراستات رراستخط ط ر،راستمؤ   ر،راست جا  رر اس ايو ررمآس رر  رآس يدراستم  ررالإاا

الت اااارستع لر بطر  ل  س رراس  لرأ راس م براس  لدقرةس دس،ر ود رل لد رر د راس    ديدراس تكي  درر د ر
رس مؤدد  رأ ددع ر   دد  راستكدد ي رهددتارارراستكدد ي راس لددت  ر است  دد مراس ددمؤمر استمهاددلر استطدد ي رس لدداراسكيدديط،

 لددا رلددار خت دد راستخ  دديدرلدداراس  دد مرالاجت ي  ددرررر  دد  راسلددي رلددار  اتددسربيسي يس ددرراستمؤ   ددرر 
ااام ددرراستددار يسجدددر الإملدديم ر،رالأ دد راسددتلارأا رةسدد رؤ دد  راس ااددار دد راست دد  ادراسمؤ يددرر الأبعددياراس 

لدددارأب دديااراستمؤ   دددرر ددد  رلدد يدر تغاددد ر هددد راسي يس ددرراستمؤ   دددر،ر لدددمعي  رتق ددارأب ددديارهدددتارراستكدد ي 
اجددياراس ابطددرروددا رهددتا رراسؤدديه ،رلاستكدد ي   اسي يس ددرلر ت ا ت دديراس اا  ددررلددارةعددا راس  للدديدراسج ائ يددر،ر اب

اس تغا ي ررر متمي  رلارهتاراسي لر     راسا الرراستلاراا  رع  رالأه  رر اس ود  ادراستدارال تمدارةسد ر
اس مي د رلدار ج   ديررهتاراس     ،رالأهااف،رالإ ميس رراسبعا رراس تومي،،رالإطدي راس يديه  ا،رهدتا اخت ي 

ر م در مط قرهتاراسا الر.
  د رر  تو راستك ي ر  راس     يدراستارتعؤ ربيهت يمرموا رلاراسيم رالإاا لار اسيم راستمؤ  ا،

اد تبطربيس ي دلر ن  د سر  ميمتدسربيس  للدرر د رج در،ر د رخد  رتع ادلراا اتدسرراستك ي رم تغاد ا تبي رأ ر
اسيم دددرر اس    دددرر اس    دددرر اسلددد  م ر،رس تمكدددار ددد رأ رهدددتاراسقدددا ادرميل دددررستعقادددقر لدددت  يدرالأااطر اسي يس دددرر
اس ط  بدددررلدددار   دددس،رم ددديرتددد تبطر ددد رج دددررأخددد  رب دددير عققدددسرس   للدددرر ددد ر يددديا،رملدددبررالأ نددديحر الإمتدددي ر

ر الإمتيج رر است ل ارلارالأم طرر اس لاطر اس  اؤبرر   راس  لر  امراستغاب...اسخ.
راستك ي ر  رخ  ر يرأعااتسرتلي  راستغا ادارا ااارالاهت يمراس ل ارب     ر سق

 استع لادراس   قرراستار   اهيراس يسمر  رتماا ادرلار ييه مرالإاا ،راسعااار،رعاارأ بعدراسكييط،ر
ر استط ي ر اس  ي ،ر الأااطراسي ي رهاراس ييدراسغيسبررلاراس  ل. الإواا ،ر

    رهتارالألدي رأ دبعر ي دلراساد مر طيسبديربدم ر مد  رسا دسرادا ر د راس  دي ،ر  د راستميادت،ر تما درر
اسكااد ر دد راس اجبدديدراس  قددا،ر اساا قددرر استددارتتط ددبر  ددي ،ر يس دررلددارالأااط،ر تسددكر دد رأجددلرلدداراسيدد ا رلددار

سااراس ي  رر تعقاقراست ا  روا راس م بر اس ي ل،رب ارأ رس لدر لدي  راس د  ر است اجدارلداراسكييطادر ا
رالأااطرم ير م  يرسكاا ر  ر  لليتمير قي مرربيس  لليدر الإاا ادراسعااار.
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    سرلل راس  للرراساد مرلدتك  ر  للدرراستعدا يد،رةترات جدبر  ا دير لديا ،راستطد  راس لدت  رلدار
اط،ر تقم دديدرالإمتدددي ،ر هدددتار ددير  دددا ر ددد م يرةسدد رتغاددد رم   دددرراس  ددلر  يددديا،ر لدددت  رطدد در   دددالادرالأا

راس  ه دراس ط  بررتب يرستسك.
 ستارل ارت ت طر  رأل ااهيرب يرر ي رر   ر لا ي يرب يررخي ررمييطادرتج لراس  للررتعتلر

يل رر يره رةلارل دلر  دت كر  جدسر د ر لت  ر  راسمتيئاراسق يل رر...رليس    رةس ر لت  يدراسمتيئاراسق 
 يسات ديراس  جد ،،ر هدتارامط ادير د رط فراس لا ي ر اس  ي ر   رعاراسل اط،رس م د ضربيس  للدرر تعقادقرل

 ل  ررأليلد رر هدارأ راستكد ي رهد رأعدارالأم دطرراسج ه يدرراستدارت تكد ر  ا ديرل يلدرراس  للدرر د رأجدلر
راس ااراسكيلار اساائمرلأل اارأكييطر ت لاراال  رر يس ر،تم  رراسكييطادراسب  يرر تط ي هي،ر ت لا ر

ر   ي ادرس ق يمربم  ي رل يسرر ا  ررت   رالت  ا يت ي.
  دددديرتجددددا رالإ ددددي ،رةس ددددسرهدددد رأ راستكدددد ي رسدددد  رتلدددداا ارةاا يددددير  اتدددديربقددددا ر دددديرهدددد رتع اددددلرس قددددا ادر

س تيعددرر الاعت يجدديدراس   ددرر اسعيجدديد،ر م دديطر لددت  ر اائددمرلددار دد طراس  ط دديدراس اا  ددرر الإ ميم دديدرا
اسب د يرر تطد ي رادا ات ير الأهاافراس لط ،رس   للر،رعادارأ دبعر د راس د   لارالاهت ديمروتم  درراس د ا ار

ربيلت  ا ،ر است جسرمع رالالتا ي راسي ي رس تاراسقا اد.   ي ات ير
   ددار ددا   ر نمدديطر  دد رتسددكرلددل راستكدد ي ربي تبددي ار لددا ررستعقاددقراسي يس ددرر عتددي رةسدد رتخطدد طر

س ددد ي رل يساتدددسرمعددد رتعقادددقرالأهددداافراس  جددد ،ر مدددس،ر استخطددد طرلدددار جدددي راستكددد ي رم ددديرلددداراس لدددت  يدر
الأخددد  ر عتدددي رةسددد ر  دددي ،رةاا يدددررلم دددرر     دددررتلدددي ارالإاا ،ر  ددد راخت دددي رالألددد  برالأل دددلر ددد رودددا ر

اسمؤ يدددرر ت ددداادراسوددداائلرالألددديسابراس تيعدددر.ر  ددد رهمددديرلقدددارت ددداادراس ددداا  راسيم يدددرر ت ددداادراس قي نددديدر
اس م ج رر اسا اليدراس ااام ر،رالأ  راستلاراج  مدارلدارهدتاراسا الدررأعدي  رت دخ صراس ااداراسي  دارس تغاد ر

راستك ي رلار  اتسرب تغا راسي يس رراستمؤ   ر.
    رهتارالألي رلل راسا الرراس اهمررتعي  رتق ارطو  رراس  ارراس  ج ا،رودا راستكد ي ر اسي يس درر
استمؤ   ددرر دد رعاددارج  ددرر دد راس   دد ادر اددل:راستكدد ي راس لددت  ر،راستكدد ي راسددااخ ا،راستكدد ي راسخددي جا،ر
است  د م،راستطدد ي ر تم  ددرراس  ددي ادر اسكيدديطادر...راسددخر  ددا رتددماا ر ا تبدديطرهددتاراس تغادد ادر اس    دديدر  دد ر

قادقر ديلارالأ نديح،راست لدارلدارل يس رراس  للررل اطراسك  رر م ديرأ راسك ي درر د رعادار يديا،رالإمتدي ر تع
الأم ددطرر اس دديقيدراستجي يددر،رؤ دد  رلدد   ر أالدديمرجااددا،رس   للددر،راسدد  حراس  م  ددر،راس  دد راسدد ؤ يا،ر

ر.ايدرالإمليم رر اس خ  ر...اسخررالالتق ا رلاراس  ل،رالامت يطر اس لاطر طو  رراس  
ر
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 :التساؤلات
بعا ددرر يياهددديرأ رهمددديكر  ادددررودددا راستكددد ي ر اسي يس دددرر  دد رهمددديرلدددل راسا الدددرراس اهمدددررتااددد رة دددميس رر

راستمؤ   رر تسكر  رخ  ر عي سررتق اميرسج  رر  راستلي لاد
ر ير لت  راسي يس رراستمؤ   ررلار  للررل ميط اك؟ .1
رلار  للررل ميط اك؟ر يره ر لت  رالامتيج ر .2
ر  للررل ميط اك؟ر يره ر لت  راسكييط،رسا ر  ي  .3
ر  للررل ميط اك؟رسا ر  ي ر يره ر لت  رالاااط .4
ر  للررل ميط اك؟ر  ي سا ر يره ر لت  راس  حراس  م  رر .5
رهلرت جار  اررا تبيط رروا راستك ي ر اسي يس ر؟ .6
 فرضيات الدراسة:-8
ر ل ميط اكر  للرر  ؤيا رسا راستمؤ   رر ي يس رسراس ت لطر  رأ   ر لت  رر ج امت اار -
ر.ل ميط اكر  للرر  ؤيا رسا رالإمتيج رر  ر  تيار لت  رر ج ا -
ر.ل ميط اكر  للرر  ؤيا رسا راسكييط،ر  ر  تيار لت  رر ج ا -
ر.ل ميط اكر  للرر  ؤيا راسجاارسا رالأااطر  ر  تيار لت  رر ج ا -
ر.ل ميط اكر  للرر  ؤيا رسا راس  م  رراس  حر  ر  تيار لت  رر ج ا -
رب  للدددرر اسي يس دددرراستمؤ   دددرراستكددد ي رل يلدددررودددا رةع ددديئ ررالاسدددررتادرة تبيط دددرر  ادددررت جدددا -

 ل ميط اك.
 الدراسة: أهمية-3

أا ار   راس  دي ادر رر ااستلاهتاراستك ي رلار جي ررر  رراسبعارلاراسك  ر  ر ا رمجي تك  رأه
 جدد اراسيدد  دروددا رالإطددي ادرر اسك دد ر دد سددا رالإطددي ادرلددار دد مررللدد ميط اكلر تسددكروا الددررراستلدداا ير
ة ددااارراستلدداا يررا ددالددار جددي راستلدداا ر دد رعادداراس  ددي ادراستلدداا يرر اساقيل ددررر غادد راس تك مددراس تك مددرر

رةطي ادر  ه ررست سار مي براستلاا ربملر لت  يتس.
رم يرت افرهتاراسا الررةس ر

 ا ر اسط برراسجي  اا .تةا اطراسجيمبراس   لارس بيع -
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اسب د يرر ا  ارررراس د ا ا تم  د عي سرراست  لرةس رةطدي ر  ئدمرلإ ديا،رهمالدرر    ديدراستكد ي ر -
ر الإطدي ادرلدار مييطادراستك ي لارتعلا راسي يس ررسا رالإطي ادربيس  غرراستارت الارةس رتعقاقرلي   رر

رميلس.اس ادر
ر:الدراسة أهداف-4

رة رألاربيعار ق مروبعار   ارلارألار جي رمي رلاوارأ ر م  رسسرهافرأ ر ج   رر  رالأهااف
خ  ربعاس،ر مؤ ارلأه  رراس     رلاستك ي ر اسي يس رراستمؤ   رلر   اتسراس عاا،را ج رو  غ ير  ر

بل يلددرراست ددغالر م ي ددرراستخطدد طرس قدد ،راس ي  ددرر تم ات ددير دد رخدد  رودد ا اراستكدد ي ر است  دد مراس  مددارستمهاددلر
راس  ي ر س لارمييطت مراس  م ررب يرا القر  ه ت مر  تط بيدراس  ل.

رر بيلا ددط  ر  دد ر خت دد راسا الدديدراسمؤ يددرر الا و يق ددرراستددارتمددي  ر لددار دد طرالإ ددميس رراسبعا دد
هتاراس     ربيسا الرر استع ال،رةس رجيمبراس  اهاراس اا  رر ا دط  مير  د رج  درر د راسعقديئقراس ت  قدرر

ربيستك ي رلاراس  لليدراسج ائ ير،رلل رهتاراسا الررت افرةس رتعقاقر ج   رر  رالأهااف:
ر رتطواقراس  للررسو ا اراستك ي ر ا ت ياهير   سربي تبي ارو مي جياست  فر   ر ار-

رتق    يرأليليرلار لاراسكييط،ر تعقاقراسي يس ر.
راسك دد ر دد را  رالإاا ،رلددارتم  ددرراس دد ا اراسب دد ير،ر لددارت ج ددسر    دديدراستكدد ي رلإ دداااراسيئدديدر-

راس ي  ر،ر است  فر   راستك ي رلار  اتسرو لاراا ادراس ي  ا .
ر عي سرراست  فر   ر ا ر غبرر الت اااراس  ي رستط ي راا ات مر  لارمييطت م.ر-
لارتعقاقراس  د ر تمدياصرعدا،راس د ا رلداراس  للدرررراست  فر   ر ا رةل يمراستك ي ر عي سر-

ر تما ررالأ  ي راس ط  بر.
 :الإجرائية التعريفات-5

وا ددير  للددررلدد ميط اكرلاكتلدديبراس ي ددلرا رر  لددت  ،رتقدد م بددي ،ر دد ر    ددرر مؤ ددرررهدد التكــوين: 
  دددد راسقددددا ادر اس  ددددي ادراسيم ددددرر الاملدددديم رراس   ددددرر تي ا  دددديربيس ددددملراسددددتلاراددددت طمر ددددارط  عيتددددسراسيدددد ار

 ا ميم يتدسر ال ددسراسد راااطر  ددلرل دي ر  دد  رالددت  ا راس  للدرر تط  هدديرلدارؤددلراعت يجيت دير تددمرا يلدد ير
ربيلالتو ي .ر

مق اروا يرلارهتاراسا الرر لت  رل يس رر  ي راس  للررلد ميط اكر د رخد  رر:الفعالية التنظيمية
ر.الامتيج ر،راسكييط،،رالاااطراسجاار راس  حراس  م  رر تمرا يل يربيلالتو ي راسي يس رر
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رة ميم رربممسرأ  ي ررُ   فرم يراس اخ د،ر  راسُ خ جيدرتعقاقر   راس م آدراا ،ه ر :الإنتاجية  
رأو  ر  ر اعاا ررالإمتيج رر  ط عر ُ  تو .ر  امرر اخ درم  رر  ر  ممرر خ جيدرم  ررأكو رتعقاق

ر  ّ  رل  راس خت ير،راس  لر  جيلادر اس مي  ر،رالاات يا ر،راس جيلادرلارتَاا لا رر أكا هيراس  ط عيد
رس تارأ رّرم ير ع عر،رةمتيج ررب    رراسق يمرأجلر  راستآ  ر   رالإمتي ر مي  راا ،ر ا ر   را لارّ

ر ل  يراسكاا ي ،رته ر   راخط رلاراارب   يراستارالأخ  ،رالأ   ر  راس ااارلارموا ،ر  ارراس  ط ع
.رالإمتيج ررع  راستيي الرب ضرا ا  

رعاارُ مؤَّ ر،رألارّرسا رأ س ّ رر  راسب  لارّرس َ   ارس ير تسكراسب  يّر؛راس  ا اروتلاا رات  َّق:ررالكفاءة
رهتار   ر   ي اد،ر   ي ف،رخو اد،ر  ر  ت كسر يرخ  ر  رأهاال يرتعقاقرلار  مرّر م  رةمّس

ليد؛ر   سرت ت ارُراستلارالأليلارّراس م راسب  يّرراس  ا ارتلاا رلاراسكييط،رلل رّراسُ مطَ ق، رلوالرلاراسُ  لَّ
.اس م  ا،رأهاال يرتعقاق ] 

 الأداء الجيد:
رالأااطر   ر اا اتسرس  ي سراسي ارأااطر   رخ س ير  رات  فراستاراس    رربممسرالأااطرر    ف

.ومجيحراس  لرستما رراس   رر اسخ يئص . 
رااخلرأ  ي ر  رالأل ااربسر ق مر يرأ ر الإمجي ادراسي يس يدر  رتمتاراستاراس    رراسمتيئاربممسرالأااط

ر.اس مؤ ر
راس  حراس  م  رر:

ر قت  را را  ررالامتي ر ييا،راس را ا ر  يراس  ل،رمع رالااجيوار الامالي راسع ي ر قاا ره 
. است برالاج يار  ر  يا  
ر  رميبارااخ ار    لاررايسبرلاراسمي رأ  يدرلاراس الخرراسميل رراسعيسر)ر:راس  م  رراس  حرر

.ر(ر لم يرر  ع رر  ا لر ا،ر ع  رر هار جسرأك لر   رب   سراسق يمر   ر عاسراسي ار   م  
رألبيبراخت ي راس     :

 عي سدددرراست ددد فر  ددد رم ي دددررتدددما مراس ي دددلر ددداراستطددد  ادراسكواددد ،راسعي ددد ر،رخي دددررلددداراس جدددي رر-
راس مي ار ما راتمرتك ي راس  ا اراسب  يررس ليا ،رهتاراستغا ر استط  .

ر  اراستك ي ر اعار  راس     يدراستار  م را الت ير ااام ير استعممرلا ي،رعاار  ر-
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م ج رر ب ضرأا ادرج اراسو يمديدر  مد رالإجيبدرر د راستلدي لادرخ  رتطواقرب ضرالإج اطادراس 
خ ي راسؤيه ،رس ق ي راسك اربي تبي هير  ج ا،ربيسي دل،ر بيستديسار  مد ر   لدرر استارتعتي رةس رت   ع،ر اب

راسا  راستلارتليهمربسرالإاا ،رلار لارمييط،راس ي  ا ر  لار  ه ت م.
رلات  راس تغا راس لتقلرلراستك ي ي ررةتاراا رراسا اليدراستارا تمدرو تاراس     رخر-

رب تغا رتيبارلراسي يس رراستمؤ   ررل.
  تو رهتاراس     ر  راس  ا  اراس ي رراستارت دتمربيس م د راسب د لارس ديرا  بدسرهدتارالأخاد ر د رر-

 ي را  رل ي رلار    رراستم  ر،ر س  سر  رهدتاراس مط دقربيسدتادرتود  رأه  درراسا الدرر د رخد  رت جدسراستكد
رةس رالا تميطرو تاراس م  راسعلي ر  رط يقراست   مر استك ي راس لت  .

  دد رهددتارراس ادد فر  دد ر ددا راستقددامرلددارتطواددقرودد ا اراستكدد ي ،ر است ي ددلر دداراس اادداراستمؤ  ددا،ر-
اس مط قرت اادادر غوتدارلدار عي سدرراست د فر  د ر ااداراستكد ي ر د راسميع درراسمؤ يدرر اس    دررلدار  ايت دير

ربيسي يس رراستمؤ   ر.
 السابقة: الدراسات-0

ر:الأولىالدراسة 
ع  رر تسكر  ط فر نيبرأاطارر الاات يا رروبيتمر.ر  أج يدراسا الررلار متبرا اليدراستقم رر

 يج لددتا ر  ددمرالاجت ددي رر لدديسر»:رالإطددي رلدداراس  للددررالاات دديا ررر   اتددسربميدديط،لاستكدد ي راسجددي  ار
،رسقارا ت ادراسا الرر  د رب دضرالألديسابرالإع ديئ رروبيتمرر2009/ 2008 يمرر تمؤ مر تسكرلا  لر

 60لدارتع اددلراسو يمدديدراستدارتددمرج   ددير د رط يددقرالالددت ي ،ر تدمرت  ي  ددير  دد رألد ااراس امددرراس ت ا ددررلدا
رةخت ي ر ي اادراس امرربط يقررا ا ر.ر سقارتمةطي ،ر

تك ي ربيسجي  رره ارأل  براس عي  ادراستلار مد  رة رالأل  براسليئارلار    رراسراسا الر:متيئار
ر استطوادددقراس   دددا ددد رالإ ت ددديار  ددد راسدددمي ر ددد رخددد  رتع ادددلرر اسعيدددار الالدددت جي رب اددداا ي ددد مراست قدددا ر
ر. اس  ي فراس ع  رس      يدر

 الثانية:الدراسة 
 دددا ر لددديه ررر اسك ددد ر ددد است ج دددسرر  دددلر لت دددي ت ددافرهدددتاراسا الدددررةسددد رالدددتط  ر اادددارررررر

استكددد ي راسجدددي  ار استكددد ي رأامددديطراسخا دددرراسدددتلارت قددديارلدددارتي ادددلراسخدددا يدرالإ  ددديا رراستدددار قددد مرو ددديرلدددار
ر  رخ  رالإجيبرر   راستلي لادراس ط  عر.رتسك.ر هتااست  فر   رم اعاراسق ،ر اس   رلاراس ااا ،ر ر
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راس ا لدا،ر اداخا دررس لت دي لاراست ج دسراسر استكد ي رأامديطتتمي  راسا الرراسعيس رراستك ي راسجدي  اررر
راستكد ي ،ر ندتسكر  مد  اادارهدتا راسمد  ا ر د رر   تومدراسبيعاتي راس م ارالالتك يلار  رأجلرالاط  ر

ر مقدديئصراستكدد ي ةا ا رهددتاراسا الددرر دد  راسا الدديدراس  ددي رراستددار دد رخ س ددير  مدد رت دد ي رااجيو دديدر
ر .لإ  ياراس ا لال  يرات  قربمااطراس لت ي ي راس ا لاا رس

 : العينة -
 لت ددي لاراست ج ددسراس ا لددارر اس ت اددلرلدداس ق دديمرو ددتاراسا الددررجدد  ر لددعر ددي لرس  جت ددارالأ دد ار

 لت ددي رت ج ددس.ر اسجددا  راستدديسارا  ددعرمتدديئارتقلدد مرألدد اارر11 اسبدديسعر ددااهمرر،اس ت اجدداا رو لا ددرر  ا ددر
راستخ ص.اس امررعلبر

اسع دي،راس  م درر الاجت ي  دررررراسخا ررست و رر تط بيدر استك ي رأاميطتق مراس جت  يدراستك ي راسجي  ار
نمدديطار   ددسرالددتع تدراسق  ددرراستطو ق ددرر  دد راسق  ددرراسمؤ يددررلدداراستكدد ي راسعدداااربغدد ضراسع دد  ر  دد ر ر

اسخا دددررس لت دددي لاراست ج دددسرر استكددد ي رأامددديطاسا الدددرراستكددد ي راسجدددي  ارراس ط ددد ب.ر تمي سددددرهدددتااس لدددت  ر
رلا؟ لتجابي رس ق يمرب   ررالإ  ياراست ن لارأمرر الااجيو يد،ر هلو افر   لرراسمقيئصرراس ا لا،

ر:م يرا ار ميمدراسمتيئا
ر.است ج سلار لتجابراستك ي راسجي  ارس تط بيدراسق يمربيلإ  ياراست ن لارسا ر لت ي ر1 -
ر.است ج س ر لت ي رلار لتجابراستك ي رأاميطراسخا ررس تط بيدراسق يمربيلإ  ياراست ن لارسا2 -
ر15ميديط،رالألديتت،رر-%رر21تمع د رمقديئصراستكد ي راسجدي  ارل  ديرا دار:ررطو  درراس قديا  3 -

 ددامراست الدددقروددا راستكدد ي راسجددي  ار اس ادداا رر-%ر11استدد نصراس ادداامار-%رر11اسددا   راس قدد  ،رر-%ر
ر. %15مقيئصرأخ  رر-14%

ر31 دار:راست ماد ر  د ر  ديمرأخد  را  رالإ  دياتمع  رمقيئصراستك ي رأاميطراسخا ررل  يرا4    -
ر.% 33مقيئصرأخ  ر) تي ار(رر-%رر32مقصراس ليئلر-%ر

رر12.5ليتت،الأمييط،ر-%ر21ا ر قيا  طو  رررا ا:ةاجيو يدراستك ي راسجي  ارل  يررتت ال-5رر
ر%.11أخ  ر تي ارررةاجيو يد-%ر21است ن يد-%ر12.5اس ق  ،راسا   -%

راسا الرراسايساررل
هدتاراسا الدرررهدالد“اس ديساتقا مراسي يس رراستمؤ   ررلار  للديدراست  د مر“ب م ا رردراسة كاميرون:رر

ةس راست  لرةس ر    ادر قو سر،ر  م ر  رخ س يرالالتالا ر   رل يس رر  لليدراست  د مراس ديسا،رعادار
لأهدااف،ر ل يس درر م راسبيعارلا ير   راسخ يئصراستمؤ   ررس تاراس  لليدربعاارت م ر ا رتعقاقرا
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 دداخ در     دديدر  خ جدديدراسمؤدديمراس  للدداربط يقددررغادد ر بي دد ،.رتددمرتطدد ي ر ق ددي رسق ددي راسي يس ددرر
ر:استمؤ   ر،ر اارت   رتل ررأب يارت ا درلا

ر  يراسطيسبراست    ا،رم  راسطيسبرالأكيا  ا،رم  راسطيسبراس  ما،رم  راسطيسبراس خ ا -
لإاا يددا ر ددد راس  ددل،راسم ددد راس  مددارس  ائدددرراستا يلدد رر مددد  ات م،ر  دديرأ  ددديطراس ائددرراستا يلددد رر ا 

اميتديحراسمؤدديمر تيي  ددسر دداراس جت ددا،راسقددا ،ر  دد رالدتقطيبراس دد ا اراس ددعرراستمؤ   ددرر مددي ر دد رأهددمرمتدديئار
ر:هتاراسا الرر يرا ا

ر ج ارل  درتادرالاسررةع يئ رروا ر ت لطيدرأااطراسجي  يدرت   رس تغا راسجي  در،ر  د ر مد 
 تغاددد راس ؤ يدددرراسدددتلارسدددمر ؤ ددد رسدددسرأاددد ،ر مدددتسكرأؤ ددد دراسمتددديئارأ ر لدددت  راسي يس دددرراستمؤ   دددررس   للدددرر

راس اعا،راخت  ربيخت فرأب ياراس ق ي راس لتخام.
ر: ا درعا اراسا الرراسعيس ررل  يرا ا

تددمرةجدد اطراسا الددرراسعيس ددرربم  ددرراس  دد مرالاجت ي  ددرر الإملدديم رروجي  ددرر يددي رر: المكانيــةالحــدود  -
ر. ي   ربيسج ير

تدددمرةجددد اطراسا الدددرراسعيس دددررلدددار دددق يراستطو قدددارخددد  راسيتددد ،راس  تدددا،رودددا :رر: الزمانيـــةالحـــدود  -
ر.23/12/2316ةس رر23/11/2316

رألدديتت،رجي  ددرتطو قددار  دد ر امددرر دد رتددمرةجدد اطراسا الددرراسعيس ددررلددار ددق يراسر: البشــريةالحــدود  -
ر.اسج ير

 :مجتمع وعينة الدراسة
(،ر2312-2316تكددد  ر جت ددداراسا الدددرر ددد رألددديتت،ر ددد رجي  دددرراسج يدددررخددد  راس  لدددمراسا الدددار)ر

ألتيترجي   يربم  رراس   مرالاجت ي  رر الإمليم رر  ر خت  رر63أج يدراسا الرر   ر امررا ا ررا ا  ير
راستخ  يد.

ر
ر
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  تمهيد:
لارهتاراسي لرتتط دراسبيعاررةس رت  يييدراستك ي ر أه اتسر خط ادرة ااا،ر تمياترو ا اراستك ي ،رر

 ل يس دددرر تقاددد مرو مدددي اراستكددد ي رادددمراستطددد درةسددد رم ي دددرراخت دددي ر تكددد ي راس لدددا ي رسق دددارتم  دددرر  دددي ت مر
  ا اراسب  يررلإ ااار خ   راستلاا ير،رم ير  تو راستك ي ر لا رر  ر ليئلراستلاا رالإلت اتاجار تم  رراس

ر  ر لا لاراس لتقول.
 تعريفات التكوين: .0

(راستا يبر   رأمسراس    رراستار  رخ س يرا  اراس ي  ا ربيس   لدررأ ر  دي ،رflippo   فرلل او لر)
(رل د راس    درراستدار د رdavid kingأااطر تمياتر  دلر  دا ،رأ ديراستدا يبر د ر ج دررمؤد رلالادارمامدقلر)

 ع ددلرتكادد رالألدد ااربعاددار  مددم مراسددت  مرب ددملرل ددي .رم دديراددار  دد فراستددا يبر  دد رأمددسرم دديطرخ س ددير
 خططرا افرةس رأعااارتغا ادرلاراسي ار اسج ي رر د رميع درراس     ديدر اسخود ادر اس  دي ادر   دالادر

بم  دديس مررالأااطر طدد دراس  ددلر اسلدد  كر الاتجيهدديدر  دديراج ددلرهددتاراسيدد ارأ رت ددكراسج ي ددررلائقددا رس ق دديم
متيج ر. ربمييط،ر اب

 (161، ص 7002)محمد الصيرفي، 

(راستكددد ي رأمدددسر    دددرر مؤ دددرر  لدددت  ،،ر ع  هددديراسيددد ارلدددار1111  ددد فر  دددارار وددداراس هددديبر)
 ج  ددس،رت ددافرةسدد رةعددااارتغادد ادر عدداا،رلدد  م ر،ر لم ددر،ر تهم ددررس قيو ددرراعت يجدديدر عدداا،ر يس ددر،رأ ر

راستلارا ا سر اس  للرراستار   لرلا ير اس جت اراسكوا .ر لتقو  رراتط و يراسي ا،ر اس  ل
ر  تو رهتاراست  ي ر  رأل لراست ي ي راستار  ادرلاراستك ي ر تسكرس  تبي ادراستيس ر:

أ  عرهتاراست  ي رأ راستك ي ر    ررأ ر مؤ ر،ر هتارلأمدسرم ديطر قد مر  د رألدي راستخطد طر .أر
 امت ي رأل  براس عي سرر اسخطم.ر استمؤ م،رألاراتبي ر م ج رر    رر وت اار  

اوا راست  ي رأ راستك ي ر    رر لت  ،،ربعاار م  ر    يرس ي ار مترت اامسرعت رم ي ررع يتسر .بر
 اس    ر.
أو  راست  ي رأ راستك ي ر ع  ارالأليلاره راسي ا،ر ن تار  م رأ رميد درودا راستكد ي ر است  د مر . ر

 مرب     راست  م.ليلأ  را تمربيسي ارميلس،رأ يراسايمارلا ت
أ  عراست  ي رأ راستك ي ر    ررهيالرر يجبرأ ر م  رسدسرهدافرااادقر  عداار  ا دعرةترأ ر .ار

 استك ي ره ر لا رر س  رغي ررلارعارتاتس.
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أ  عراست  ي رأ راستك ي ر    رر اا  در،ربعادارت  دعرود ا اراستكد ي ر لدقراعت يجديدر اا  درر .هر
 اا قي.ر)عيس ررأ ر لتقو  ر(ر يجبرأ ر م  رتعاااا

أ  ددعراست  يدد رأ راستكددد ي ر    ددرر دددي  ر،ربعاددار  دد لراستكددد ي رميلددرراسيئددديدراس ي  ددرر ميلدددرر . ر
 اس  ا اراستارتقار   راائ ،راهت يمراس  للرر أ  يس ير)تغاا ادرل  م ر،ر لم ر،ر تهم ر(.

 ددررأ ددي رةسدد رأه  ددرر ليئددا،راستكدد ي ر دد :راسيدد ار) يدديا،رلدد ياتسر اب  دديئس(ر اس  ددلر)ستعلددا راسكيي . ر
 الإمتيج ر(،ر اس  للرر)س     رةس راسي يس ر(ر اس جت اراسكوا ر)ستعقاقراستم  ر(.

سكددلرالا تبددي ادراسلدديبقرر  مدد راسقدد  رة رهددتاراست  يدد ر دد رأل ددلراست ددي ي ر أكا هددير دد  لارسج  ددار
رج امبراس    رراستك يم ر.

 .(18، ص 1891)علي محمد عبد الوهاب، 

(رأ راستك ي راولرملر اطره ر لا ررس   للرر1114،رpetit, A & alا  رلأ.روتالر اقخ   ر)
ر  رأجلرتكاا راس  ا اراسب  يرر اراستط  راستقمار اس  ما.

(petit & al, 1984, p 140.) 

  دد فرو ل جدددررغ دددياراستكددد ي رأمددسرتم  دددرر مؤ دددرر تعلدددا رس تجيهدديدر اس   لدددرر اس  دددي ادر م ددديت ر
ت ير،ر  رأجلرا يمرالأل اارب  دي  مراس  م دررأعلد را ديمر لدارأادلراسل  ميدراس تط بررلار  اا راس  لراس خ

 ادر  م .رم يرأ ي رةس رأ رم  رراستك ي رواأدرتمختر  م رأ د لر أ لدا،ر امتق ددر د رالاهت ديمربياتمديطر
  ي ادرميل ررع م ر،رةس رالاهت يمروتط ي ر تغاا رالاتجيهديدرالاجت ي  درر اس يطي درراس  قدا،ر تسدكرمتاجدرر

راسع ي،راس  م رر ت اار تط بيت ي.ت قار
 .(5، ص 1891)بوفلجة غياث، 

  تو رار  ار واراس هيبر    رراستك ي رألي رتم  رراس  ا اراسب  يررلاراس مؤ يد،ر ت  ي رهتار
اس    ررت اار ملر م يراتمي  راس    رراستك يم رر  ر ج ررمؤ ر خت يرر  ق اربيستك ي ره ر    ررتت   ر

لارل  م يدراس لتخا ا ر ايو ات مربط يقررتلاا ر تل الرو د  رالأهداافرلدلتارجد  راستكد ي ررةعااارتغاا 
بم ي ددرر ميلددبررلددل رتسددكرلاكتلدديبراس  ماددا راس  ددي ادر اسقددا ادر اس  ددي فراستددارت دد  رتغاادد رلدد  م يت مر

ارتكلددبراسيددد ارس دديسعراستمؤدد مرأ راس م ددم،راستددار    ددد  رلا ددي.رأ رهدد رت ددكراس    ددرراس مؤ دددرراس لددت  ،راستدد
ر  ي فر  ي ادر اا ادرأ رآ اطر  لرسو   رأهاافر عاا،.

 .(55، ص 1896)علي محمد عبد الوهاب، 

(راستك ي ربممسر ج   درراس    ديدراسقديا ،ر  د رج دلرRaymond Vatier 1990ا  رل ا   مارليتاالر)
الألدد اار اسج ي دديدرت ددتغلروجدداا ،رلددار ميلددبرراسعيس ددررأ رت ددكراستددارلدد فرتلددمارةسددا م،ر تسددكرستعقاددقرليئددا،ر
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 Seklon, 1990, p)ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررراس مؤ دددر.

136.) 

ي راستك ي ر د رأهدمراس عدي  راسدتلارا دتمرو دير اداا رتلداا راس د ا اراسب د يرربي تبدي ار  تو رأع ارط ط
ر م  ارهي يرلاراس    ررالإمتيج ر.

م ددديرأ ر ددد   ،رتطددد ي ر تعلدددا رأااطراسقددد  راس ي  دددررلددداراس اددددراسددد اه ،رأ ددد ر ي  دددسراس قددداراس وددد مر
ارا ميرة رتط  رهتاراسجيمبراس يمرلار اس ع طرالاات يالاراستلاره رلاراتلي ر تط  راائ ا ،ر س رمبيسعرةت

اس  للررلاراتعققرةلارو الدطرراستكد ي ر لدقرأمجدعراسود ا اراستدارت  دلرةسا دير  دمرتلداا راس د ا اراسب د ير،ر
 همددتار  مدد رالالددتييا،ر دد رهددتاراسطيادديدراس تجدداا،رب ددارةخ ددي  يرسيتدد ،رتك يم ددرر ددي  رر دد رج  دداراسمدد اعار

رالإجت ي  رر اسميل رر اس  م ر.
ستكدد ي راسجاددار  مدد ر دد ر دد ي راسلددا راسعلدد رسكددلر  دديسعراس  للددررلأ رميدديط،راس  للددررب دديرر ا

 ي ررتت ا ر   رمييط،ر ل يس ررةاا ،راس م  راسب  لا،رليس   رراس ئ ل ررسلإاا ،ر  د رميلدرراس لدت  يدرلدار
راس مؤ يدرهار   ررتك يم رر تم  ر،ر متسكرت   مراس  يمراس  م ررةس رملر م م.

 .(97، ص 1885وطار، )أحمد ط

   ددد فر ددد حر وددداراسبددديااراستكددد ي رهددد رم ددديطر خطدددطرا دددافرةسددد رت  يدددارالألددد اارب ج   دددرر ددد ر
راس     يدر اس  ي ادراستارت الارةس ر ييا،ر  الادرأااطرالأل اارلار    م.

 .(711، ص 7000)صلاح عبد الباقي، 

لددتخامرسمقدلرأ رت جاددل،رأ ر ددقلرم دير  دد فرمي دلرو ندد راستكدد ي ربممدسرت ددكراسخودد ادراس مؤ درراستددارت
رملرأ رب ضراس     يد،راس  ي اد،ر الاتجيهيدراسخي رربيلأل اارلاراس مؤ ر.

 .(161، ص 7000)كامل بربر، 

م يرت  فر لا ررع اا لاراستك ي ره ر    ررتلت افرةج اطرتغااد راائدمرملدو يرلدارادا ادراسيد ار  دير
ر لي اار   رأااطراس ؤ يرربط يقررأل ل.

 .(88، ص 7001حمداوي،  )وسيلة

  دد فرار لدد مراستكدد ي ربممددسر    ددررة ددااار تع ددا راسيدد ارس م ددبرتلدداا ر اب دد اف،رعاددار متلددبر
  ددااار   ل دديرجاادداارا ه ددسرلإودد ا راا اتددس،ر مددتارتك يددسر دداراس  دداراسجااددارلددارؤدد  فرجااددا،،ر تسددكرا ددار

 دديرأ ر    ددرراستكدد ي رتتط ددبر  تكدد ادراسم دد ضربيسطيادديدر تعلددا رالأااطر  يدديا،راسيي   ددرر الالددت  ا يررم
رأليل رر هارتعاااراس اف،رتعاااراس ليئل،ر تعاااراس م ا.

 .(80، ص 7002)محمد مسلم، 
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ادد  رأع ددارط طددي رأ رأغ و ددرراست ددي ي رلارتيدد دروددا راس  ددط عا رلاستكدد ي لر لاستددا يبلرلأ رس  ددير
سقدا ادراس ق  دررسرلد اا،ر د رأجدلرتعلدا رمي راس اس  رعاارم ه ديرا دافرةسد رتطد ي راس  دي ادراسيم در،ر ا

ر لت اهمراس  ما،ر بيستيسارة ميم ررت اات مرلارا جيدراس  لرةس ر لت  رأ   ر  راستلار  غ  مس.
   تو رأ رتسكر اس  راسك  تا رلاراخت  رلار اطر دير داارأ راستكد ي ر  مدارمدلرأ جدسراسدت  مراستدار

ألمدي ر      ديدر ي در،رأ ديراستدا يبرللمدسرا تكد ر ي   دسر  د را قيهيراسي ار د رتقاد مراس  دي ادر اساقيلديد،ر ر
است  مرأ  ي،رسك رلارمطيدر  ا ربي تبدي را تبيطدسربيسجيمدبراس   دا،ر  د راس اا  درر ب ديرر ي دررمجدارأمدسر

ر لتخامربما ،ر  راولراسقطي رالإمتيجا.
 .(97، ص 1885)أحمد طوطار، 

تكددد ي ربممدددسرتخ دددصرل  دددار ددد رتخ  ددديدرعقدددلرا توددد دراسج   دددررالأ  يم دددررس تدددا يبر استم  دددرراس
اس  ا اراسب  يررلاراستمؤ  يد،را دتمروتجاادار تقداا ر تطد ي راسكيي ديدراس ئ لد ررس  د ا اراسب د ير:راس  دي ف،ر
اس  ي اد،رالاتجيهيدر  رخ  راست  مراس خطط،ر  ير لي ارالألد اار  د رأااطر ؤديئي مراسعيس درر اس لدتقو  رر

ربي يس ر.
 .(340، ص 8110راهيم درة، )عبد الباري إب

رم يرأ بعراستك ي ر لا رراس تيب رراس    يرربيسملبررسكلرل يليدراس  ل.
(Dubar, 2000, p 3..) 

رم يرأ رس  رالأج ره راساالاراس عااربيسملبررس تك ي .
(Guichard & al, 2007, p 58.) 

ستم  ددرر تطدد ي ر  ددي ادر   دي فراس  ددي رلدداراس مؤ دديدررة راستكد ي رهدد رأودد  راس عددي  رالإلدت اتاج ر
 ي افرلداراس اددرميلدسرةسد راستعلدا راس لدت  رسدرااطر تعقادقرالأهدااف.ر تسدكر د رط يدقر    ديدرتقاد مر
استك ي رلارملر  اع س.رة راس ي دلرسا دسرا الدار اادا،رتال دسرس تكد ي ر سد  رلقدطر د رأجدلراست ا درر تعلدا ر

اسددا الارتغاادد رأجدد اطراس  ددلر دد رعددا رقخدد ،ر   لددررألدد اارآخدد ي ،راستبدديا رراس اتددبراس دد  لا.ر دد روددا رهددتا
راساقيلار ارج ي يدراس  لرالأخ  .

 النصوص القانونية فيما يخص التكوين بالمؤسسات الجزائرية: .8
ة ر    رراستك ي ر لا ررس     رةس رأهاافر  امررت مرملر  للرر اس  ي رلدارميد راس اددر س دتار

ولس ا  رراستك ي رلد اطرلداراس ؤاد راس  د  ا،رأ راس  للديدراس دمي  ررأ رالإمتيج دررة رمجاراسقيم  رامصر
اارأسدمروج  دار ؤديئ ر  د عررتلداا راس د ا اراسب د يرر مدتم ر م ديرر1113ايم  راسج ائ راس يا رلارلمرر

   دددي رر26اس ددد  خرلدددارر13/11  ددد ر جدددسراسخ ددد صراستكددد ي رخددد  راس  دددلرعادددارعلدددبراددديم  ر ادددمر
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 اسدتلارر1113لدمررر12اس ت  قرب  ايدراس  لراسج يا،راس ل  رر ادمرر1113آل يلرر21لقرسد:راس  ار1413
ر.63ةس رر52ات   راس  ااراستيس ررل  يراخصر    رراستك ي راس يا،راسقيم م رر

اجبر   رملر لتخامرأ رابي  رأ  يلارتت  قربيستك ي ر تعلا ر لت  راس  ي رعلبرر:57المادة 
 جمرراس  ي مررلإوااطراس ألارم يراجبر   سرلدارةطدي راست د ياراس   د  ربدسرأ رادمؤمرو مي ار    سر   راس

رأ  يلارتت  قربيست  ا رست ما راس بيبر  راكتليبر  ي فرمؤ يرر تطو ق ررميل ررس  ي لرر  مرر ي.
:رات ا ر   رملر ي لر تيب رراسا   ر اس اا  يدرأ رأ  ي راستك ي رأ رتعلا راس لت  ر51اس يا،ر

رلارامؤ  يراس لتخامربغ ررتعاااراس  ي فراس ي رر اس  م رر استكم س ج ير ت   ق ير تط ي هي.است
  مدد رس  لددتخامربددم ر طيسددبراس  ددي راسددتا رتلدد عرس ددمراس دد ه در اسكيدديطادربيس لدديه ررر:52المــادة 

رب ملرل ي رلارأ  ي راستك ي ر تعلا ر لت  راستلارامؤ  ي.
ا سدددررا   راستكددد ي رأ رتعلدددا راس لدددت  راس  مدددارس   مادددا راجددد  رس  ي دددلراس لدددجلر  رر:01المـــادة 

رس لتييا،ر  رتكاا ر ادر   سرأ ر  ر ط ررخي رر ارالاعتييظرب م بر   سرب  طر  القرراس لتخام.
أ طدد راس  دد  راسج ائدد لار دد رخدد  رهددتاراس دديا،راسقيم م ددررأه  ددررا دد  رس ؤ يددرراستكدد ي ر هددتارا جددار

رط  راستكم س جاراسعياارلاراسا  راس تقا رر استارتل  رةس سراسج ائ .لأه  ررهتارالأخا ،رخي رر اراست
ا يجدسرلدار خططيت ديررةتار  راس اجبر  د رمدلر م دم،راات ديا ررأ رتمخدترب دا رالإ تبدي  استكد ي ر اب

الالتا ي يرر استخ ار  رلم ،راستك ي ر  رأجلرة  يطراس ي لرأ لارأ رتعقاقر  ي ي رايم دي،رلديستك ي رهد ر
 م  رأليلارلارالالتا ي ر ا سر الرااتميطراس  اادراس   دررس   للدرر هد ربيستديسار   د ر د ر   د ادر

رالالتا ي .
 مكونات التكوين: .3

استك يم ررعلبرارعيلارعجي لار   ر م ميدر ت اا،رتلت افرلدار ج   ديرلد  كررتمط لاراس    ر
راسي ارالأاائاراس ط  ب،ر   م رو   ،رهتاراس م ميدرل  يرا ا:

 . المكون المعرفي:0.3
ادد ل رهددتاراس مدد  ،رالألدد ،ر اسمؤ يدديد،ر اسق ا ددا،ر اسقدد اما راس  تبطددررب  ا دد اراستكدد ي ،ر لددت الير

ا اارت لا رملرجااار  راس  ي فرلاراس جي راستك يما.رة قيظر ب اراسقا م ر م ي،ر اب
 . المكون المهاري:8.3

اكتلدديبر تم  ددرر تطددد ي راسك ي دديدرالأاائ دددررس قددا ادراس تيعددرر اس ي ددد ررةسدد رم ددداا راسكيدديط،راسي ا دددرر
ر استمؤ   ر.
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 المكون الاتجاهي: .3
مدددي ر اس  تقددداادرأ رت ددداا  ي،رأ رتددد لا راسخوددد ادراس بي ددد ،،راستدددارت  دددلر  ددد را ت ددديصراق اطر الأل

رتغاا هيرب ير عققرأهاافراستغاا راسل  م ر،راستارل درةسا يراس    رراستا يو ر.
 .(511، ص 7002)محمد حافظ حجازي، 

ر عااراراس ا لارا ارر م ميدر ئ ل رر ها:
 اراستمؤ م.أمسرم يطرسمقلراس   لرر  رأجلرتم  رر تط ي رم يت راستيما ر أم يطرالات ي رلأل ا .1
 أمسر عي سررستغاا رل  كرسلاراساغ ،روا رالأااطراسي  ار  لت  رالأااطراس  ج . .2
 أمسراكتليبراسيي   ررلارأ  ي رالأل ااراسعيس رر اس لتقو  ر. .3

اتط براستك ي رعلدبرو ل جدررغ ديارادا ،ر د راسي دمر الالتب دي ر ل دمراس  ادررودا راس مي د ر  ندطر
اس مد ما رأ رادد ل  اراسؤدد  فراس ميلدبر،ر أ را ج دد اراس تكد ما رةسدد رأعلدد رالألدبيبربيس لددوبيد.رس دتار  دد ر

استقم دديدر اسطدد دراس اجددبراتبي  ددير دد رأجددلرالاات دديارلدداراس ادددر اسج ددار اس  ددي ي ر اس يدديا،رلددارمجي ددرر
راستك ي .

 .(17، ص 1891)بوفلجة غياث، 

 مبادئ التكوين: .4
 ا ددا،ر تسدكرسمقدلراس  ددي ادر اس  دي فر تغاادد ر عداارعلدا ر دديا رس تكد ي ر بديا رتقدد مر  د ر  دياا ر
رالاتجيهيدر ل  كرالأل اارستت ي  ر ارأم يطراس  للرر أه  ي:

اجبرتعااارعيجرراس  للرر  راس  ا اراسب  يررم ير م  ير  مد  رعلدبرالاعت يجديدررالمبدأ الأول:
راستك يم ررس   للرر   م رةو ا هيرلاراسل اسا راستيساا :

 تك يم م؟اجبر  رهمرالأل ااراس ر -
   ا ي؟ يرهارالألبيبراس ط  بررستك ي رالأل اار -

استك ي ر  تو ر    ررس  رس يرم ي دررألار    دررغاد ر عدا ا،رل دار لدت  ،رعاداراوداأررالمبدأ الثاني:
تكدد ي راس ي ددلر مددترامخ اطددسرألار مددتراخ سددسرلدداراس  للددررأ رلدداراس  ددلر  ق ددارو ددتاراس ودداأرهدد راس  اؤبددرر

رال سرةس رتط ي ر  ي اتسر اا اتس. عل راستك ي رعت را
   س رراستك ي ر مق ارو ديرهمديربدم راستكد ي راجدبرأ ر مد  رب دملر ديمرعتد ر  د لررالمبدأ الثالث:

ج  ددارلئدديدراس ددي  ا رألار دد راسقي ددا،رةسدد راسق ددرر لارتقت دد ر  دد رتخ ددصر اعددارأ ر ج   ددرر  امددرر دد ر
رالأل اارأ ر   عرر اعا،.
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 رألارأ ر    رراستك ي راجبرأ رتك  ر اا  ررألارأليسابسر ن ا جسرتكد  ر اا  رراستك يرالمبدأ الرابع:
رل  ررعت رتل عروتمياتراسو ا اراستك يم ر.

اجددبر  د راستكد ي رأ ر مدد  ر تطد  ارب  مد رأ رتكدد  رألديسابسر   ا د  سر تجدداا،ررالمبـدأ الخـامس:
 تميق دير  ا ديراس  للدررأ رتقدامررت اكبراستط  ادراستقم رراس لت  ،رعت رتلتط ارو ا اراستك ي راستدارت داهي

رس  ي  ا راسقاا  رملرجااارلار جي راخت ي  م.
تددا  راستكدد ي ر مق دداربددسرتددا  راس  ؤدد رلددار خت دد راس ؤدديئ رعتدد راتعقددقرتدد اكمررالمبــدأ الســادس:

سددا راس  ؤدد رلدداراسقددا ادر اس  ددي ادراتميلددبر دداراسع مددرراس تج ددررمعدد رالأ  دد رلدداراسع ددي،راس ؤ ي ددررتب ددير
ريلب.س ل مر م

 .(111، ص 1821)حسين عادل، 

رم يرأ ر لا ررع اا لار   درأهمراسق ا اراستارتت م ر  ا ير    رراستك ي ر هارميستيسا:
 الإعلي ربيس ل  س رر  رط فراس  ي ما رلار    رراستك ي . -
 ت لا رة ميم ررتطواقراس  ي فر اس  ي ادراس ع لر  ا ير بي  ،. -
 ةعت امراعت يجيدرملر  ي ك. -
  ميا ررأهاافراستك ي ر او س ير  رط فرج  اراس  ي ما . -
 أخترب ا رالإ تبي راسخو ادراسليبقررس   ي ما . -
  تم  ارأليسابراستك ي . -

م دديرأمددسر دد راس دد   لارأ ر مدد  رالألدد ااراس  ددي م  رلدداراستكدد ي ر ع لددا رس ددتاراس    ددررعتدد رتكدد  ر
ربيسملبررس مر   اتسرو ؤيئي م.راسمتيئارةاجيو رر ي جارتسكرةس رأه  رراستك ي ر أهاالس

 .(101، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

 أهمية التكوين: .5
را  رار ل مرأ رأه  رراستك ي رلاراس  للرر ع  يررجاارسرلبيبراستيس ر:

 أ راستك ي ره راستلار    ربقيطراس  للرر الت  ا يت ير ارتط  هي. -
ي رالأااط،رم ديرا  دبرا  ارعليلديرةمسر لي ار خت  راسيي  ا رلداراس  للدرر  د رتعلدا ر تطد ر -

 لاراست ا رر عل رتلاا راس  ا اراسب  يررب يرر ي ر.
ر تسكرم سرس  اتسراس بي  ،ر ا:

 الامتقيطر استك ي . -
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 مؤيمرتقاا راسقا ادر ج اراسعيجيد. -
  اراست ا ررااخلرأ رخي  ر م براس  ل. -
  اس يس ا.ر اراستكا راس لت  ر ار ع طراس  للرراسااخ ار اسخي جا،راس ع ا -

ا مددارار لدد مر  دد رأ راستكدد ي ر  ددار لددا ررل يسددرر دد روددا ر لدديئلر أا ادرتعقاددقرل يلددرراس  للددرر
ر أهاال ي.

 .(85، ص 7002)محمد مسلم، 

ا  رلمي راس  ل لارأ راستك ي ره ر يرراس مؤ يدراسعااارراستارتع صر   ر  اكبررملرتغا رلار
ب  يرر ط  ،ر اديا ،ر  د رالدت  يبراستغاد رسد رتلدتط اراس مؤ دررراس جيلادراستكم س ج رر الإاا يررلوا  را ،

رتعقاقرأهاال ي.
 عاارأ راستك ي ر عل ر  راا ادراسي ار يم دار  ي اتدسرللمدسر  د رهدتاراس مط دقر لديهمر بي د ،رلدار

رتعلا راس لت  رالاات يالار الاجت ي ارس ي ار ي يارلارا جررأ يمسراس ؤ يا.
اس مؤ دددرر عتددديج  رس تكدد ي ،رل ددد رلار قت ددد ر  دد ر  ؤددد را  رآخددد رأ رم دديرأ رمدددلراس دددي  ا رلددار

 ؤ يددررا  رأخددد  ،رلددديس  ؤ راسجاادددار عتدددي رةس دددسرس ددد ي رةتقيمدددسرس  ؤ يدددرراسجاادددا،راس م ددد رو دددير  عتيجدددسر
اا ،ر   سرأل ل. راس  ؤ راسقا مرس ييا،ر  ي اتسر اب

 .(198، ص 7006)سنان الموسوي، 

 ر   اتددددسرب تغادددد ادرأخدددد  رألار هدددداراس دددد يميدراستددددارت سا دددديرا  رارأمدددد  رودددد ر وددددار راستكدددد ي
اس  للررس  ي ل،ر   اررو مي اراستك ي ر أب يارتلاا راس  ا اراسب  ير،ر أخا ارالأهداافراس تب درر د رطد فر

راس  للرر  رط يقرو ا ارتك ي راس  ي .
و م،رهدددتارة رهدددتاراس مي ددد رت دددا رةسددد راس ددد يميدراستددداراجدددبرأ رت دددمعرس  ددد ؤيا رأامددديطرتدددا ي -

اس  يميدر    يررس تا يبرم لا ررستعيا ر اب  اكراس  ؤيا .ر اس ااارأ راس  ؤ ر عتدي رأ ر  د  راائ دير
أ ر مؤ تسر  ت رربيستا  ر اسط  عيدراس  م رر است ا يدرلاراس  للدر.ر يجدبر  ا ديرأ  ديرة طديطرل  درر

 س   ا،ر م راستل للراس   ارل  يرات  قروو ا ج يراستا يو ر.
رروددا رودد ا اراستكدد ي ر الأب دديارالأخدد  رستلدداا راس دد ا اراسب دد ير:رس دد ي را  هدديرلددارةم دديطراس  ادد -

ةاا ،رعق ق رربيس  ي اد،رامبغارأ راج اراستكد ي رمدلراس  دياا رلدارةاا ،راس د ؤيا ر   د   ي.رأ لا،راجدبرأ ر
اس د ؤيا رسد  رعت  دررر م  رو مي اراستك ي ر  تبطيرا تبيطير ا قديرومتديئاراستقاد م.ر د رميع دررأخد  ،رتكد ي 

ت قيئ ددررستطددد  رت ددم ي مرألارلارت  دددسربيس ددد   ،رت ا ددر.رهدددتاراس  اددررودددا راستكددد ي ر الأب دديارالأخددد  رستلددداا ر
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اس دد ا اراسب دد يررت ددملرل  لدديرتار دد رربيستلدداا ربيس  ددي ادرلدداراس  للدديد.ر هددتار دديرأاسدددربددسرمتدديئارابدديدر
 ااخ ا.م  مبيخرأسيير  ي لرالاتليدراسر3.12اسجاا،رس ب ار
الأهاافراس م  ا،رس   مرر  رخ  رو ا ارتكد ي راس د ؤيا .رامبغدارأ ر لد عرتكد ي راس  ؤد ر -

بيكتلددديبر  دددي ادرجاادددا،ر لدددت  ،رس يددديا،رتمددد  راس  دددي ادر لددد صراس  دددلرو دددي.رادددارأ ددد رأ  ددديرةاجددديسام ر
.رع د  ار(رلارمطيدراسق ي ر   رأهاافراستكد ي رسق دي رمايلدررالدتخاامر مطدقراسكيديط،2331 لم ا م كر)

.رسدددااميرجدددا  ر  ددد رأهددداافرومددد اراستكددد ي ر مددد  ر   ددد ارجاددداارس دددادرالاتلددديدر3.14  ددد رأسيددديرم  مبددديخر
 ,Benabellah).                                                     3.12اسدددااخ ار دددارت تادددبر  ي دددلرأسيدددير

2007, p 9.) 

 أهداف التكوين: .0
أهدداافراستكدد ي ربيسملددبررس   للددرر اس ي ددل.رل  ددير(رSauveur A.S 1994 عدداارلأ. .لدد ل  لر)

اخصراس  للر،ر  تو راستك ي ر لدا ررسخا درراستغاد ادر استطد  اد،ر هد رسد  رغي دررلدارعدارتاتدس.رأا جددر
اس اادددار ددد راس  للددديدراددديم  راستكددد ي رسكدددلر  ددد   ر)تقمدددا،ر الدددتا ي ،ر تمؤددد م(رلارودددارألار لدددتغمار ددد ر

رللرر     يدر  لراس  ي .استك ي ،رل  ر ما  ر   ر  ي ياراس  ر
.ر  راولرمي ر  تقارأ ر13استك ي ره رالتا ي ربيسملبررس  ي ل،رهتار  رأعااراس ييه مرلارلم ادر

اس ي ددلرلدد فرابقدد رطا ددررع يتددسرلدداراس  للددر،رةلارأ راستعدد لادرالاات دديا ررأ دديادراسمؤدد رلددارهددتاراس قددار
ر رةا اكرعت  رر  ي ر لتقو  مربمميل م.الاجت ي اروا راس ي لر اس  للر.ر هتار يرالاراس  ي رةس

استكدد ي رل ددي رلددار لدديا ،راستع يددلرةسدد ر م ددب،رتلدداا راس لددي راس  مددا،راستطدد  رلدداراستخ ددص،ر
الامتقي ر د ر  مدررةسد رأخد  ،راست ؤاد ر الامدا ي رلداراس  للدر،راست ا در...رمدلرالأ اديدرلدارع دي،راس ي دلر

رلاراس  للر.
 leليس  دي ،رهدارمديتار لدت  ر د راس  دي فراستقم درر اس ي درر)راتاخلراستك ي ر   ر لت  راس  دي اد.

savoir(ربيلإ ديلررةسد راستج ندرر)le savoir- faire(ر اسدا الارتتد جمربيس   لدررماد ر مد  رل ديلار،)le 

savoir être efficaceرم دديراتدداخلراستكددد ي رلددار ددا راستطدديوقرودددا راس  ددي ادراس  جدد ا،رلدداراس  للدددرر)
رس  ي راس نعر استط  . اس  ي ادراس متلبرر

(Sauveur, 1994, p 13.) 

ت افراستا يبيدرعلبرار ل رةس رت ا درر  م دررأ رتغااد ر ؤ يدررأ رتجاادارتكم سد جا.ر  د رأجدلر
تما دددررمدددلراس   ددديدرلدددار اددداا راستكددد ي ر استدددا يب،رت ددداراس  للدددرراست تابددديدراس ددد   يررستقاددد مرعيجيت دددير
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 اس  دمرلددارالأ د رهد رةمجدي رت دكراس خططديدرا  راس لددي رر تخط ط ديرعلدبراستطد  راس  تقدبرس   للدر.
وم   ررأ رم  ررالإمتي ر الأ نيح.ر تاخلر   ر ؤ يرراستك ي ر ا،ر ؤيئ رل   رر م ي:رالإ د مراس  مدا،ر

راسم يطيدراساقيل ر،راسما ادر اس  ت  اد،راسخا يدرالإجت ي  ر...رةسخ.
 .(76، ص 7001)محمد مسن، 

و ل جررغ يارةس رت   مرالأل ااراس  ي اد،ر اس  ي فر استكم س ج ديراسعااادررس لدارا افراستك ي رعلبر
 لت اهمراس  ما،رهتار  رأجدلرتكد ي مر داراسؤد  فراسطي ئدررأ راسجاادا،.رم دير  تود راستكد ي ر   دير ل ديلا،ر
قر    رراست ا ر،رعاار  بعراس ي لرلار م بر  ا ر  ه رس غلر م برأ   ر  يره رل س،رتسكروتعقا

ج  رر  راس  ه در اسكيديطاد.رم دير لدي ار  د راستلداا راسعلد رس تمؤد م،ر ن د  رأهاالدس،رلدار اددرا يلدار
ر بم يررأال.

 .(16، ص 7005)بوفلجة غياث، 

ر عااراراس ا لارأهمرأهاافراستك ي ر يرا ا:
 اكتليبراسي ار  ي ادر      يدر خو ادرتمق س. .أر
 جااا،رس يسعراس  ل.اكتليبراسي ارأم يطير اتجيهيدرل  م رر .بر
 تعلا ر  قلراس  ي ادر اسقا ادراس  ج ا،رسا راسي ا. . ر
  ييا،را جررامت يطراس ي  ا رس مؤ يت مر تسكر  رخ  را ار   عررملر م  يرلارايسبر اعا. .ار

 .(169، ص 7002)محمد الصيرفي، 

ستمؤدد مربق دداراد  رمي ددلرو ندد رأ راستكدد ي ر استطدد ي ر دد   ،رهي ددررلامتؤدديمر  دد ي رالأااطرسرلدد اار ا
تعقاقر  ا ر  تيارس كييط،رالإمتيج ررلاراس مؤ ررهتار ت تك رالأهاافرالأليل ررس ؤ يرراستك ي ر استط ي ر

رم م يرت ملرا ،راسالاراس ئ ل ررسرااطر اسكييط،رلا:
 لدددار لدددت  رالأااطر اسكيددديط،رالإمتيج دددررسدددا رالألددد اارلددد اطرلددداراسمددد اعاراسيم دددررأ راسلددد  م ررأ ر .أر

  غا هير  راس  ا لراستارتقت ا يرؤ  فراس  لر طو  تس.الإ  ال رر
تكدد ي راس دد ا اراسب دد يرراس   ددررلأااطراس ؤدديئ راس ط  بددرربيس لددت  راس ط دد بر لدداراستخ ددصر .بر

 استلارت ت طسر  ا ييدراس ؤ ير.
 ة اااراس  ماا راسجاار ت ائت مرس ق يمرب    مراسجااار   رأك لر جس. . ر
درطو  ددرر   ا ددييدرتخت دد ر دد راس  ددلراسعدديساراسددتلار قدد مربددسرة ددااارالألدد اارس ق دديمربم  ددي رتا .ار

 اسي اربيسمقلرأ راست ا ر.
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ت مدددا رالألددد اار ددد ر  ي لدددررالألددديسابراس تطددد  ،ربيسي يس دددرراس ط  بدددرر  ددد رألدددي رتج يوددداراودددلر .هر
 الامتقي رةس ر  ع رراستطواقراسي  ا.

برأ ر قتددد  ربيس  ي لدددررةتارلددديستك ي ر استطددد ي رلار قت ددد ا رلقدددطر  ددد رة طددديطراس     ددديد،رودددلراجددد
اسي   ررلأليسابرالأااطراسجااا،ر   رامرم  راستا يبر استط ي ربممسر عي سررستغااد رلد  كرالألد ااروج   دمر
 لددددتخا   رط اددددير ألدددديسابر خت يددددررلددددارأااطرأ  دددديس مرألاراج   ددددمر لدددد ك مسرب ددددملراخت دددد رب دددداراستكدددد ي ر

ر استط ي ر  يرميم اراتب  مسر  ر  ي ليدرةاا يررليبقر.
ستسكرلل راس افرالأليلاراستلارتل  رةس سرةاا ،رالأل اارأ راد الاراستكد ي رةسد ر يديا،راسيي   دررسدرااطر
استمؤ  ارب  طرأ رتكت لرميلرر  اعلرخطرراستم  ررالإاا يررلاراس مؤ رر أ رات ل راس مديخراس ميلدبراسدتلار

رلرراس    ر. لي اراسي اراس تا بر   رمقلرخو اتسراس متلبرر  راستك ي رةس راس  ي ر
 (000، ص 8111)كامل بربر، 

  ددا رج ددي راسدداا راراس  لددارأ رهمدديكرألددبيبير ااددا،رتددالاراس مؤ دديدرةسدد رتكدد ي ر  يس ددير  دد ر
رأه  يرل  يرا ا:

ــة المعــارف، الكفــاءات والمهــارات: - تعتددي راس مؤ ددررةسدد رتطدد ي رطيادديدرأل ااهددير  دد رمددلررتنمي
 اس لت  يدرستعلا ر لت  رأاائ م.

عاار  تو راستك ي ر  رأهمراس لديئلراستدارتد الارةسد ررمستوى إنتاجية ومردودية المنظمة:رفع  -
  لار لت  رةمتيج رراس مؤ ر.

لديستك ي راد الارلداراس دا راسط يدلرةسد راس دغطر  د ررالاقتصاد في التكاليف وتقليـل المخـاطر: -
 استكيسا ربيستق الر  رالأخطيط.

اددارادد ا راستكدد ي ر  دد رط يقددرراس  ددلر  دديرعررفــع مســتوى جــودة منتجــات وخــدمات المنظمــة: -
س رتعقاقراس ا ،راستميلل ررلاراس مؤ ر.  ا الارةس رتعلا رج ا،راس متاراسم يئارأ راسخا رر اب

  مددد  رتسدددكربيس   لدددرراسجادددا،رسلإجددد اطادر الألددديسابراس    دددرررتحســـين فعاليـــة أســـاليب العمـــل: -
 اس خت ير.
در تعلددددا رالات دددديلادراستمؤ   ددددرروددددا رتعلددددا راس  ادددديدروددددا رالألدددد اارلددددار خت دددد راس لددددت  ي -

 الإاا ادر اس عااد.
  لار لت  رأااطراس ي لر اب  يئسر اقتسر ا ت السربيس مؤ ر. -
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ادددتمرو  جددرر    دددررتك يم ددررس ت  يددد رو  يكدددل،ررتوجيــا العمـــال الجـــدد لإدمـــاجهم فـــي المنظمـــة: -
   متجيدر خا يدراس مؤ رر  خت  ر  يسع ير  ل  سا ي.

 ا ادر تعلا روائرراس  ل.تل الراستكا ر اراستغ -
 .(101، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

 

 إستراتيجية التكوين: .7
م يرا  رار ل مرأ راستك ي ره رةلت اتاج رر ي  ررس   للدر،رت  دعر خت د راس مديهاراستدارتطودقر

اس ؤ يرراس  م رربيلأ  ،رتجااررلا ي،رلملر  لرموا رتق مربسراس  للر،ر لتوا ربل يلرروت   عرةلت اتاج ر
هتارالأخا ،رب ا،ر  م دررلار  مد رتجي  هدي،ر يدتمرب داهير بي د ،رخ دقر خطدطرستميادتراس  دل،ر  د رخد  رهدتار
است  ي را  عرأ ر يا،راستك ي رتخ قراسل مراس   داراستديسا:رل يلدرراستكد ي ،رةلدت اتاج رراستكد ي ،رل يلدرر

راستك ي ،ر خططراستك ي .
 .(81، ص 7002)محمد مسلم، 

تت   رةلت اتاج رراستك ي رعلبرو ل جررغ يارتقي ي ر تيي الر يرا ا:ر  راجبرتك يم م؟رم ي درر
تك يم م؟رط درتك يم مرة يلررةس رتيي الر   ر  دي ي راستكد ي راس يس درراس ت ا درر اسمتديئارس دتاراس    درر

و دداا راسمي  ددررهدد را ت ياهددير  دد ر ددير  مدد ر  عؤتددسرلددارل يلدديدراستكدد ي ر تطدد ي راس دد ا اراسب دد يررلدداراس
استك ي راسلطعار اسل ياروام يرت ت اراس مؤ يدراسكواد ،رلداراسو داا راس دمي  ررةلدت اتاج رراستكد ي راس   دقر
 اس لدت ارتعلدبيرستطد  ادر تغادد ادرم ديرا جدارهمديكرمدد  رآخد رهد راس داطراسددتلاراداخلرالإلدت اتاج رراس ي ددرر

تمو رس تغاد ادراس لدتقو  ررلاخططد  رس دير     د  ر  د رالالدت ااار ط ي رراس ا ربعاار قد مراس لد  س  ربديس
رس ير  رخ  رو ا اراستك ي .

 .(26، ص 7007)بوفلجة غياث، 

 . أسس إستراتيجية التكوين:0.7
  دارو ل جدررغ ديارألد رةلددت اتاج رراستكد ي رس دافرو د  ر لدت  رأا دد ر د راسكيديط،راس  م درر مددار

راس  ي ر الإطي اد.
ر
ر
ر
ر
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 (.8113( يبين عنصر حلقة التدريب وفق إستراتيجية الكفاءات القصوى حسب )غياث، 10شكل رقم )
 الكفاءات القصوى في التكوين: . معالم إستراتيجية8.7

ا  رو ل جررغ يارأ راس  ي ادر اسكييطادراس يس ررس   ي ر الإطي ادرس لدرأالر دممير د راستكم س ج دير
اس تطدد  ،رلددارالإمتددي رس ددتاراجددبرتومددارةلددت اتاج ررجااددا،رلددارتطدد ي راس دد ا اراسب دد ير،ربعاددارتكدد  ر ددي  رر

ي راس  مددارس  ي ددل،رلددارةطددي رت ددخ صرأ سددار   ددقرسكددلر ب اددا،راس ددا .رةتراجددبرةا ا راستكدد ي رلدداراس لدد
اسقا ادر اسكييطادراس   ل رر استقم ر،ر ارل ط ،رو ا ارط ي ررالأ ارس تكد ي ،ربعادارتتكيدلراس  للدررولاجديار
و مددي ار مادد رسكددلرلدد ارا ددافرةسدد رتم  ددررمددلراسقددا ادراسميلدد رر الإجت ي  ددرر اساقيل ددرر استقم ددر،رلددارةطددي ر

راستك ي راس لت  .
م دددير  دددا رلددداراسلددد يدرميلدددسرو ل جدددررغ ددديار  ددداروددد ا ارسلإ ددد مراقسدددارتلدددي ار  ددد رت دددخ صر
اسعيجيدراستك يم رر  تيب رراس لتخا ا ر ا ت ياراسكييطادراس ع لر  ا ير  لت  راستط  رلاراستك ي رلار

ق دديمر    ددرراست ا ددررلددارةطددي راس لددي راس  مددارسكددلر ي ددل،رعادداراددتمرا تبددي رتسددكر مدداراسبعددار دد ر  ددي رس 
رب  يمرخي ررااخلراس  للر.

مع ثقافة التنظيمتفاعل   

 خصائص نفسية سامية

 قدرة على الإبداع

 مهارات إجتماعية

 مهارات تقنية

 قاعدة نظرية

 كفاءات قيادية تكوين
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ا مارو ل جررغ يارةم ير    ررتتط برة يا،راسمؤ رلارةلت اتاج رراستك ي ،ر اسمؤد رةس دسر د ر مؤد  ر
 الددارادداخلرلددارةطددي رةلددت اتاج رر ددي  ررستطدد ي ر تلدداا راس دد ا اراسب دد يررلدداراس  للددر،رعاددارتكدد  رسددا ر

كرمؤد ،رالت د ال ررس  دي ادراس لدتقولراستداراجدبراستيماد راس ل   رمؤ ،رمي  رر  راس  ي ادراس ت ل ،ر ا دت 
راق رلارة اااهي.

 .(22، ص 7005)بوفلجة غياث، 

 قتدد حرو ل جددررغ دديارم  تجدديرا  ددعرل ددسر  اعددلرةمجددي رةلددت اتاج رراسكيدديطادراسق دد  رلددارتطدد ي ر
 اس  ا اراسب  ير.

ر
ر
ر
ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( يبين مراحـل إسـتراتيجية الكفـاءات القصـوى فـي تطـوير المـوارد البشـرية حسـب )غيـاث، 18شكل رقم )
8113.) 

 
 

تنفيذ خطط التدريب على 

 مراحل

تقييم الوضعية الحالية 

المستخدمين لكفاءات  

وضع برامج مفصلة 

لتنمية مختلف الجوانب 

المهنية والإجتماعية 

 والنفسية.

تحديد الأهداف )عامة، 

 شاملة، وبعيدة المدى(

 تقييم تعديل الخطة
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 سياسة التكوين: .2
(راجدبرأ رتعقدقرل يلدرراستكد ي رهدالا :رتلد عرس   دي ربديستكا رPeretti 1990علدبرلوا يتدالر)

 اراس تغا ادراس  م  رر ت ا  درؤ  فراس  لراستدارتلديهمرلداراستطد  راستكم سد جار استطد  رالاات ديالا.ر
 اس  للرر استكيلرو ي.رم يرتل عروتعااارالإواا يدر استغا ادراستارتليهمرلارتط ي ر تم  ر

(Peretti, 1990, p 420.) 

ا  ر واراس ع  ر وداراسبدياارة رل يلدرراستكد ي رت مد ر دا رالأه  درراستدارت سا ديراس مؤ دررستطد ي ر
اسخي رربيس     ر  ر خت  رراسق  راس ي  ررساا يربعاارتمط قر  ر مطقر ئ لار   رتعااارالإعت يجيد

اسكيدديطادر اس  دددي ادر ع دد راس ددد ا اراس تيعددرر ددد رهدددتاراسكيدديطادر اس  دددي ادرتددمر قي مت ددديربيلاعت يجددديدرألار
رتعاااراسمقصراس ط  بر   روا راس  ا لراس لي ا،رلار  اراسل يلرراستك يم رره ر ي لراستمو .

 .(111، ص 1881)عبد الرحمن عبد الباقي، 

ررراستك ي رأ رتت ل ر   راس   طراستيس ر: يجبر   رل يل
 ايو ررس تطواق. -
  مت برر     ررعت رتك  رتادرل يس ر. -
     لرر  ي   ررسج  اراس ي  ا ر   ليطراس  يسعربيس  للر. -

(Soyer, 2002, p 148.) 

تلدد  راس  للددررعلددبرار لدد مرةسدد رتعلددا رمتيئج ددير أهدداال ي،رل ددارتلدد  رس لددارالإمتددي ر تعلددا ر
س رتعلدا ر د  ت يرلداراس جت دا،رة رهدتارراسج ا، س راسق يطر   رع اااراس  لر اب س رتخي ضراستك يرر اب  اب

الأهاافرتتعققرو الطرر لار لت  راس  ي فرسا ر خت  راسيي  ا رلداراس  للدرر دارت مادم مر د راسدتعممر
اس دديس ا.رة ررلدداراستقم دديدراسعاااددرر تطدد ي راسقددا ادر اسلدد  م يدرست ادد راس  للددررةسدد راس لددت  راس ع ددارأ 
رهتارالأهاافرم  يرتتعققر  رخ  رل يلررتك ي ر ا عر،ر  ا  لررب ملر   ار  مؤم.
 .(85، ص 7002)محمد مسلم، 

 . حوافز التكوين:2
ا  رو ل جررغ ديارأ رأهدمراسطد دراس تب دررلداراسعد ال ،ر ندطرمتديئاراستكد ي روت و درراسعيجديدراسميلد رر

رأهمراسج امبراستار  م را تبي هيرستعيا راس تك ما :ر اس يا رر الاجت ي  ررس  تك ما ر عاا
 اس غبررلاراست  م. -
 ت و رراسعيجيدراس يا ر. -
ابيدراستاد. -  ت و رراسعيجيدرالاجت ي  رر اب
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 ت لا راسؤ  فراس ميلبر. -
 تبل طرط دراستك ي . -
 تل الر   لرراسمتيئا. -

  ا ددلرأخدد  ر ت  قددررب مددي رةسدد رجيمددبرهددتاراس  ا ددلراستددارس ددير  اددررب خ دد يدراس تكدد ما ،رهمدديكر
راستك ي ر  ع طسر ط اس،ر م  ير  ا لرت ا ر   ر ا ر غبرراسي ار تعيا ار   راست  مر استك ي .

 .(51، ص 1891)بوفلجة غياث، 

رتعاار لا ررع اا لارأهمراس  ا لراستارول ميم يرتعيا راس  ي ر   راستك ي ر يرا ا:
 لأل ااراس تك ما رب يره ر متؤ ر م م.ألار   لررارتعريف النتائج المستهدفة مسبقا: -
لديسي اراس  دي كرلارودارأ ر مد  ربعيجدررةسد ررتعريف احتياجات التكوين والإعلان عنها بوضوح: -

 تسكراستك ي رلار   س.
ت ددافرمددلر    ددررتك يم ددررةسدد رتعقاددقرأهدداافر  امددررلاروددارأ رروضــع أهــداف التكــوين ونشــرها: -

 تك  ر ا عرر متراسواا ر.
  مد رأ رتخت د رل يلدرراستكد ي رعلدبراس دافر د راس    درررتكـوين ونشـرها:وضع سياسـات ال -
 استك يم ر.
 ت ج ار  ي مرراس لا ي رلارت   مر تمياتر    يدراستك ي . -
امي  مرب    ،رتط ي رمييطات مر ت  ليت م. -  ة  مرالأ خيصربيستغاا ر اب
ج اراس  ددي ما رت ا ددر،ر دد  اد،ر لدد  س يدرجااددا،ر لدد طررست ددروضــع نظــام واضــح للمكافــ ت: -

    راستك ي روجا ر.
 .(107، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

 . أنواع حاجات التكوين:01
ر عاارار ل مرا اررأم ا راسعيجيدرةس راستك ي ر هارميستيسا:

ة راسعيجددرراسي ا ددررةسدد راستكدد ي رهددار مددا ير  دد  راس ي ددلرب  ددم ررأامدديطرر. الحاجــات الفرديــة:0.01
   سرميد ارااخدلراس  للدررليدارهدتاراسعيسدرراتقد براسيد ار د راس  د فر   دسرساجداارعد رس دتاراسدمقصرااخدلر

راس م ب.
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 همددديرتت  دددقراسعيجدددرربيس دددخصرم دددخص،رألار  ددد  رب  دددم ررت اج دددسرر. الحاجـــة الشخصـــية:8.01
م يرهار لمسرر خ  رراار     يراس ي لرااخلراس  للرر س لدرتادر  ررب م  براس  لرأ ربؤ  لس،ر اب

رأ رخي ج ي.ر سكمسر ؤ رأ راستا يبرأ راستك ي راار لي اار   رعلرهتاراس  م ر.
ل ددار  ددم ررت اجددسرل يقددير دد راس  ددي رأ ر  دديلار    دد  ر  دد رر. الحاجــة الجماعيــة للتكــوين:3.01

   راس  للرروتسكرتبيا رةس رعلراس  م رر الاهت يمرو دتاراسيدي درا دارمي راس مي براس ت يو ر،ر عا رت
رتق   سرأ راستخ صر مسرت ي ير و ر    رراستك ي .

م ير  ا رار ل مرةس رأ راستك ي راار م  رة ديرب بديا ،رل ا درر د راس ي دلرأ رب بديا ،ر د راس  للدرر
ر يتمرتسك:
 هتاراتمرعا ر لتط اراس ي لراست  فر   راستكد ي ر  د رأمدسراس لدا رراس عادا،ررالمبادرة الفردية: .رأ

ستعقاقرأهاالسرأ رسعلر  م ر،رل   لر  رخ  راستك ي ر   رتق  صراسيي درأ راسق يطر   سر) هار بيا ،ر
 ل ا ررت القر  ا يراس  للر(.

ار  م راس  دلراسدتلار  دغ سر لارهتاراسعيسرراارتك  رالأهاافر   راس ملراستيسا:رتعلا راستكا ر 
اسي ا،راستط ارةس ر  م ر  يبسر سكمدسرأعلد ،راست ا دررااخدلراس  للدر،راكتلديبرتمهادلرلمدارجاادا،راكتلديبر

ر  ي فرجااا،،رتط ي ر   لرر    ر.
ة ر    يدراستك ي رب بيا ،ر  راس  للررتمدا  ر    ديرلدار خطدطراستكد ي ،ررمبادرة المؤسسة: .رب

لت اتاج رراستك ي . تك  راس بيا ،ر  رط فراس   لا ر تسكروميطر   رل يلرر اب
 .(22، ص 8117مسلم،  محمد)

 وات إعداد وتنفيذ برنامج التكوين:خط. 00
ة رس تكدد ي رخطدد ادرلاروددار دد ر  ا يت دديرلددار    ددررة دداااار تمياددتار أه  ددي:ر دد يغررودد ا اراستكدد ي ،ر

 ااتمي رالأل ااربيستك ي ،ر تعاااراس  ا  اراستار ن ي راسج رراس ل  سرر  رة اااراسو مي ار الإ  افر   س،ر
رات  م يراسو مي ا...رةسخ.

 صياغة برامج التكوين: .0.00
ادد  رار لدد رأ راستكدد ي ر دد   ،رعت  ددرر  دد راس ي ددلر اس  للددر.رلبدديستك ي ر عدداار  مدد ر دد ي ر

يددداار دددد راستطددد  ر اسم ددد رسك دددد راسطددد لا .رسدددتار  ا  دددديرأ راخططددديرسدددسر لددددبقيرسكدددارامق دددير دددد رتك يتدددس،ر ي ر
  ا ااتددس.رأ ددير دد رجيمددبراس  للددر،رل  ا دديرأ رتعدداارالددتمياارةسدد رعيجيت ددي،رودد ا ار  لدديئلرهددتاراستكدد ي ر

ر التخ فراسغيئبرس تك ي .
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اددد  رار لددد رأ ر ددد رأادراس  ددديمراستدددارت اجدددسراس ي دددلر ي دددرر الإطدددي روخي دددر،رهددد راست لادددقرودددا ر
ستخط طر استملداقروددا راس  مدار  لدد  سسرهد راسط يددقراست ا يتدسرس   للدرر  غبيتددسراس  د   ررلدداراستكد ي .رلددي

اس عاارلإمجيحرخططراسط لا ر الالتييا،ر م ي.ر تواأرخططراستك ي ربيستمقلرلار اار  ر  اك راس دغلر مدار
راساخ  ر اولراست ل مر تمت اروخطرراستما مراولراستقي ا.

 .(26، ص 7001)محمد مسن، 

رر دد راس ؤدديئ راس خططددرر لددبقير استددارتلددت افرات اددلراستكدد ي رعلددبر لددا ررع دداا لارلددار ج   دد
ت  ياراس  ي ربيس  ي ف،راس  ي اد،راس  اا ر است  ليدراستارت م ر  رتل الرالإما ي رلداراس مؤ درر  د ر
تعقاقرأهاافراسي يس ر.ر ه ر    رر خططررلارةطي رالإلت اتاج رراس ي ررس  مؤ رر سسر ا،رأ مي :رتك ي ر

ر جا،را  ا رلار ااا راس  لر   ر ا،ر ؤيئ .مؤ لارأ رتطو قا،رااخ ارأ رخي
 .(88، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

ا  رم ي رم  ر رأ رو ا اراستك ي رت تبطربم  ي ر ه يرؤ  فراس  لرلاراس عا،رالإمتيج رر طو  درر
راس  لراستلارلاتمراستك ي ر   س.رم يرعااراسخط ادرلإ ااارو ا اراستك ي ر استارتت الرل  يرا ا:

 جهة المسؤولة عن إعداد البرنامج والإشراف عليا:بيان ال .8.00
تعااراس ائرراستارتق مرول ااارو مي اراستكد ي ر الإ د افر   دسرعلدبرؤد  فراس م دم،ر عج  دي،رليدار
ب ضراس  لليدراس غا ،رت ت ارالإاا ،ر   رتك ا ر  ليطرالأاليمرو  ارو مي اراستك ي رس  دي  ا رسداا مر

أالدديمراس م دم،رأ دديراس  للديدراسكوادد ،رلت ت دار  دد رةعدااارالددمرخديصرو ددي،ر الإ د افر  د رتكدد يم مرااخدلر
ا ددتمرب دد   راستكدد ي ر   ددارودد ا ارتكدد  ر دد رة دداااار تعدددرة دد السر يددتمراستكدد ي رلددارميدد راس م ددم،ر   دد ر
آلادر ت ددديو ررسدددتلادراستدددار  دددتغ   ر  ا ددديرعادددارت توددد رهدددتاراسط يقدددرر ددد رأل دددلرطددد دراستكددد ي رةلارأ ر

ر.ميقيت يربيهؤر
 اقتناع الأفراد بالتكوين:. 3.00

بياتمي رةاا ،راس     رأ راس ائيدراس   لرر   راس عاادرالاات يا رربمه  رر     ،ر    رراستك ي ر
لل رااتمي رالأل اارسسرأه  رربيسغررخي رر  رأجلرةمجيحراسو ا ار تعقاقراسي ائدار اسمتديئاراس  تقبدرر م ديرلأ ر

 تت ادد را جددررالددت يا،راس ددت  مر  دد ر ددا ر غوتددسر الددت اااارستقوددلرهددتاراسددت  مراستكدد ي رهدد رمدد  ر دد راست  دد مر
ؤ دي راسي ائداراس د اار ستسكرات جبرت ائرراسج راسميلاراس  ئمرلإامدي راسيد اربمه  درر  د   ،رود ا اراستكد ي ر اب

ررس  لاطرتعق ق يرسرل اار  رج رر الإمتي ر  رج ررأخ  رم ير لتعل ر معرب ضراسع ال راس يا رر اس  م  
رالأل اارم لاراس  اتبر است ا رر است م اد.
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 تحديد المواضيع التي يتضمنها البرنامج: . 4.00
س عت  ددديدروددد ا اراستكددد ي رالأاددد راسبددديسعرلدددارةمجددديحرو مدددي اراستكددد ي رممدددل،رس دددتارل ددد راس ددد   لارأ ر

ر   ضراس   لا ر   رة ااارو مي اراستك ي ر هتاربيلاهت يمربيسمقيطراستيس ر:
 تك  راس  اار ت ب ررعاارتخ  ر  راسغ ضرالأليلارأ رتب دراس  ل.رأ رلا 
 .أ رتخامراس افراس  ج ر  رة اااهي 
 أ رت الددقراسا الددرراسمؤ يددررا الددرر    ددرر   ددي مررالألدد ااراس مدد ما ر مدداراسق دديمربيس ميا ددرر تقددا مر

 الاات اعيد.
 .(50، ص 1888)كمال نور الله، 

    دددرراستكددد ي رب ددد  ،ر مؤ دددر،رة دددااار تميادددترو مدددي ار لدددوقرعلددبر لدددا ررع ددداا لاراتط دددبراسق ددديمرب
رس تك ي ر عاارأهاالس،رأم ا سر الأل ااراس  ماا ربيستك ي ر أ   رهي ررلاتمراستط درةسا يرل  يرا ا:

 :الاحتياجاتتحديد  .5.00
  راس    لارأ رتت م رو ا اراستك ي ر   راعت يجيدراس مؤ ررلاراستكد ي ر يدتمرتسدكر ود راسا الدرر
اس   قرر اس لبقررلاعت يجيدر خت  راس  يسع،راس عاادر اس لت  يدر تعااارالأهداافراستدارت يداراس  د  ر

رةسا ير    رراستك ي .ر يتمرتعاااراعت يجيدراستك ي ر   را ارر لت  يد:
 استع الراستمؤ  ا. -

هددداافر لددديهمرهدددتاراستع ادددلرلدددارتعااددداراعت يجددديدراستكددد ي ،ر  ددد ر لدددت  راس مؤ دددر،راس  تبطدددرربيلأ
رالإلت اتاج ر.ر يتمرتسكروا الرراس    ادراس ي رر الراس نع ر،راسيي   رر اسم  ...رةسخ.

 تع الراس     يد. -
اتمرهتاراستع الرب ارةج اطراستع الراستمؤ  ارلاراسغيسب،ر  رط يقرا الرر مي براس  لربيلا ت يار

اس  يكلر ألبيو ير الإاا ،ر اس    رر   رتعاااراس  ي ادراس ط  برر)ت  ا راس  ل(ر  ير  م ر  راكت يفر
راستارأادرةس ر ا   ي.

 استع الراسي الا. -
 ه راتمر  رط يدقرتع ادلراس     ديدراسخي درربديلإل اار)اسكيديطادر اسقدا اد(ر  قي مت ديربيس  ا دييدر
اس ط  بددررلأااطراس  ددلربي يس ددرر  دد راددمرتعااددارالألدد ااراسددتا رهددمربعيجددررةسدد رتكدد ي .ر يددتمرالددتخاامر خت دد ر
استقم يدرس ع   ر   راس     يدراسخي رربيلأل اارميس قيب د،ر  ييدرتقا مراسمتيئار ن ا ارتلداا راس لدي ر

راس ؤ يا...رةسخ.
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 تحديد الأهداف التكوينية: .08
اتط برت   مرو مي اراستك ي رتعااارأهاالسربيلا ت يار   راعت يجيدراستك ي راستارتدمرتعااداهيرلدار

الأهاافر ا عرر  عاا،رواارر تلت  لرست ج سراس  ي ما رلار    رراستك ي راس  ع رراسليبقر.ر تك  رهتار
 م  دددياا رأليلددد ررستقاددد مرو مدددي اراستكددد ي .ر يدددتمراست  يددد ر  ددد رألدددي رهدددتارالأهدددااف،رب عت  ددديدراسوددد ا ار
استك يم دددرر مدددتسكر خت ددد راس  دددي ف،راس  دددي اد،راس  ااددد ،راسلددد  م يدر الألددديسابراس لدددت   ررستعقادددقرهدددتار

رر.اس    
 تحديد المشاركين في عملية التكوين: .أ 

  ت ددددارت دددد  مرو مددددي اراستكدددد ي ر  دددد رتعاادددداراسيئددددررأ راس لددددت  راس  مدددداربدددديستك ي ر   مدددد رت دددد  مر
راسو مي ا:
دمــاع العــاملين الجــدد: - ألارت دد يي مرب متجدديدر خددا يدراس مؤ ددر،ره يك  ددي،رأمؤ ت ددي،ررلتكــوين وام

  ل  سا ير متسكربيس  يمراسخي رربملرةاا ،رأ ر   عر.
لد اطرستعلدا رأاائ دمرأ رست ائدت مرس ؤديئ رجاادا،ر  د ررلتغيير سلوكيات العاملين في الخدمـة: -

 اس ا راسط يل.
 الأم طرراستارتت طمر اراعت يجيت مر  خ  يت م.رلتهيئة الإداريين على مختلف المستويات: -
 ست ائرر خت ا رلار ؤيئ ر خت ير. -
عاددارت ددتمراس مؤ ددرروتكدد ي رب ددضرأل ااهدديراسددتا رسدداا مراددا ادرلددارت  ددالررلتهيئــة مــدربين: -
 اس  ي ف.
  :تحديد أماكن للتكوين 

لدلتارمدي راس دافرهد راتمراخت ي راس  ااراس ميلبرس تك ي رعلبرأهداافراستكد ي ر اب ميم ديدراس مؤ درر
تك ي راس ؤ يرراتمرلار  ااراس  لرميلسرأ يرةتارميمدراس مؤ دررت يدارتميادترم ديطيدرتكد ي رب د  ،ر لدت  ،ر

ر ا  راستماا ر   رلا راس  ل،رتختي ر  اك رتا يبرخي ج ررأ رتق مر  م رتا يبرخيصرو ي.
 :إختيار أساليب التكوين 

ر لا ررع اا لار يرا ا:  رأهمرأليسابراستك ي راستارتتط درةسا ير
هارأل  بر يئار   عرلاكتليبر     يدر   دي فرمؤ يدرر ي دررمق ا داراس  دلررالمحاضرات: -

  الإج اطادر غا هي،رس اارموا ر  راس تا نا .
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تلتخامرهتاراسط يقررلاكتليبر  ي ادرتع ا  ررعاارا اجسراس  ي كر  اا ر    ررردراسة حالة: -
 ط دبر مدسرتع ا  دي،راتخديتراسقد ا راس ميلدبر اخت دي رألد  براس د  ،ر س دتاراسط يقدررل ائدارمااد ،رس ديرس دير دد ر

 تماا ر   راسل  كراس لتقو ارس  تا ب.
 فرلار  اا ر خت ير.أل  بر    لارلاكتليبر  ي ادرلاراست  ررتقمص الأدوار: -
ط يقررت  عرلاكتليبراس  ي كرلدارتكد ي ر  دي ادرس ت دخ ص،راستع ادل،رالمحاكاة والمباريات:  -

اس اج ددرر است ي ددلر ددار  اادد ر  امددر.رعادداراددتمر  دداراس تددا برلددار مددي ر  دديبسرلددارؤ  لددسرس مددي راس  ددلر
 اسعق قار  ط بر مسراسق يمربمم طررت الراس اااراسعق قارس ؤ يتس.

 لددا ررس تكدد ي ر استطدد ي ر هددارت ددتمرولم ددي ر  ددي فر اددا ادرتع اددلرر)ورشــة العمــل(: النــدوة -
 اس  ي .

 (107، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

 مخطط التكوين:
(رأمددسرأاا،ر   ددررس تلدداا ر   دد ر ئدد  رMeigrant 1995  تودد ر خطددطراستكدد ي رعلددبرل قدد ا لر)

اس  للرراستارامت دارةسا دي،رأ راختدي رأ ر قد مربيلاخت دي ر است ادا رس  د ا ار الألد ااراس د اارتكد يم م،ر لار قد مر
وتسكرا  رالالت ي ،رأ لار لألبيبراسيي   رراس ا دعررللمدسر د راس ا دعرأ راس خطدطراجدبرأ ر ع دلر  د ر

 خيص(ر متسكرالت ي ،راس  ميطرالإجت ي اا ر سك ر أخا ارلدل راسقد ا رهد رتع الراسعيج يدر)اس لا ي ر الأ
ر ل  س ررهتاراس ئ  .

(Weiss, 2000, p 442.) 

 ميزانية التكوين:
(رأ رعليبراستكيسا ر تقا مر  ا ا رراستك ي رس  ربيس   رراسل  ر،رBordet 1971ا  رلو ااادلر)

أط افر ااا،ربيس  للرر   يرا يدارلدار د  بررتقاد مراسي يس دررخي ررةتارميمدراسي يس ررتت ا ر   رت ي  ر
م م يرتتمرلارمطيدر الارةترتيت ضر  د رج  دارالأطد افرأ ر قتم د اربدمم مرج   ديرالأطد افراس  دي مررلدار
    يدراستك ي ر) م ما ،ر  ليطراس  ي ،رةطدي اد...(را يدا  ربيسي دلرأ راد ل  ارسدسرأعلد راسيد صرس ت  د مر

رم يرأ رهميكر  ا لرت ا ر   رتكيسا ر   ا ا رراستك ي .ربي يس رر ل  ر.
ر
ر
ر
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 طبيعة تكاليف التكوين:
(رهددار ج دد  راست ددع يدراس يس ددررس   للدديدرBordetت مددارتكدديسا راستكدد ي ربيسملددبررسدددرلودد  اادلر)

اسميتجددرر دد ر ؤ يددرراستكدد ي .ر هددار ج دد  رمددلر يدديا،رلدداراس  ددي ي ر مقددصرلدداراس ددااخالربلددوبرادد ا ادر
رالإاا ،رتخصر    رراستك ي .تتختهير

(Bordet, 1971, p 28.) 

(روا ر  ديا راس  دي ي ،ر تك يدررت دغالرBordetلارةطي رتقا مرتكيسا راستك ي ر  ا رلو  اادلر)
راسي ارب    رراستك ي ،ر تكيسا راس ليئلراس    يررس تك ي .

 مصادر المصاريف:
 استارتت تبر  رتك ي رالأل اا،رأ راس  ي ي راستار  م رتيياا يرةتارسمراتمررأ. المصاريف المباشرة:

رهتاراستك ي .
 استارتت تبر  راس ليئلراس لخ ،رلار    رراستك ي ر استاراجبرأ ررالمصاريف غير المباشرة:ب.ر

تارت ايدددر    ددرراستكدد ي ر  دد راس ددا راسق  ددا ر ؤ دددرتؤددلرلددي يررةتارأ امدديرالالددت  ا رلددارهددتاراس    ددر،ر اب
هتاراس  ي ي ر   رعيس يرلاروار  را ا رل يلارلارهتاراس م رلأ رهتاراستكيسا رت تود رتكديسا رل يلد رر

راستك ي .
أ رأم يرلارتخططر لارتمؤمرم يطيت يررع. مصاريف مترتبة عن وجود مؤسسة تشغل لأفراد مكونين:

ر ت ل ر  ا ار  ليئلرت ي  ير ار  ا اهي.
استددارتت اددلرلددارت ددكراسميقدديدراسميتجددرر دد ر ميلددبيدرس ددير  اددررب    ددرر ررد. مصــاريف المناســبات:

راستك ي ر   م رالت  يس يربم ي يدرأخ  .
 تكلفة تشغيل فرد بعملية التكوين:د. 

ر(روا :Bordetأاميطرج اراستكيسا راس بي  ،رس تك ي ر  ا رلو  اادلر)
 الأج  ر اس  اتبراس ال  ر. -
 س يعبراس  ل.راس  ي ي رالإجت ي  ر -
   ي ي راس ط مر اس  ا يرالإجت ي  ررالأخ  . -
 اس  ي ي رالإاا يرر)استلاا ،راس ايئق،رالأل اا،راستك ي (. -
ر
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 تكاليف الوسائل الضرورية للتكوين:  . ه
(ربددددم راستكدددديسا راس اجددددبرت ل هدددديرتمقلددددمرةسدددد رالدددد ا :رااخددددلر خددددي  رLebotestادددد  رلس ن تلدددددلر)

راس  للر.
  ت  لراس مي  راستيس ر:رالمؤسسة: تكاليف التكوين خارع

 الأت يبراس ال  ررةس راسج ي راس م  ربيستك ي . -
   ي ي راسلي ر الإاي ر،راسكتبر اس ايئق... -

  راس عت لرأ راسل  سرراستارت ا رتعااارهدتاراستكديسا ر)اسدا   راس قا درر د رطد فرأج د ،رأجمو درر
رس تارالأج  ،.رميس  لليدراسخي ر،ر لت ي ي (رت مارالأه  رراستارت ط 

ة رهتاراسل  سررلارع  راستكيسا رتخ  رلاراس قيولر لدارمااد ر د راسعديلادر د  بررلدار د ي ر
م   ددررعاددا،رس ددا   ،رعاددارسدد عارأ راسكاادد ر دد رالألدد اار ع دد   را  لددير ي ددررسكدد روددا  رأ ددرر عي سددرر

رس تقا م.
قي مددرر ددارتكدديسا ر  دد برماادد ارتعااددار ع دد رهددتاراستكدديسا ر رتكليــف التكــوين داخــل المؤسســة:

 استك ي رخي  راس  للر.
اسعيسررأكا ربليطررت كراستارتت  قربيستك ي راستلاراتمرلار  م راستك ي راستيبارس   للر،ر  رط فر

ر م ما ر لقراست اادراسخيصربيس  للر،رت م ر مي  رهتاراستكيسا رةس ر يرا ا:
يط،،راستمؤادد ،راس دد يمر،ر  ددي ي ر  مدد راستكدد ي ر ت دد لراس  ددي ي راس ي ددر،ر استالئددر،رالإ دد -

 ع ررالإاجي رأ رل ائاراس لتا  ،ربيس ج د.
هتاراس  ي ي رتتق صرةتارليهمراس ت نصرلارالإمتي رألارة رمي رالإطي ادرأ رأ  يطرآخ   ر  ر

رأل ااراس  للرر  غ   رو ادرج ئارم ا لا رلل رميقيدرالإلت  ي راجبرأ رت م رب يرر ميلبر.
(Bordet, 1971, p 30.) 

 دفتر الشروط للتكوين:
(ر ا قددررت ياا ددررتعدداارم ي ددررتميادتراستكدد ي رم دديرأمددسر عتدد لارISO 9000  دارالتدد راس دد  طرعلددبر)

   رملراس  ط ديدراس ت  قدرربيسج امدبرالإاا يدرراسواااغ ج درراس يس درر استمؤ   دررستعقادقراس دافرأ رالأهداافر
اس  جدد ا،رل ددسر هدد ر ا قددررت ياا ددرروددا رطيسددبراستكدد ي ر اس مدد  ،رم دديرا  ددعر خت دد راس  ط دديدراس دد   يرر

للر،ر  ائعراس  ل،راس مي براس  م رربيستك ي ر اب طيطرأكود رادا ر د راس     ديدرس   د لا ر  راقيلرراس  ر
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   ر    رراستك ي ،رعت رات م ر يعبراسخا يدر  رتقا مرالإجيبيدراس  ئ ررس    طراس ط  برتعق ق ير
رستارل اروالت راس   ط.

 .(108، ص 7002)محمد مسلم، 

 رخ س ددير ديعبراس  دد   ر د راعت يجيتدسر  دديرامتؤد ار دد رالتد راس د  طرهدداراس ا قدرراستددار  تود ر د
اسمتدديئا.رسددتارلددل رتع ي هدديراتط ددبر مي ددرربيسغددرر ااددررلدداراس  دد رلارتددا رألار جددي رس تدد ااربي تبي هددير ا قددرر

رت ياا رروا ر يعبراس     ر اس ميترسس.
(Meignant, 2000, p 84.) 

مر أ ر مدد  ر خت دد ا.ر اس  دد حرألارأهددمراسخ دديئصرالتدد راس دد  طرهددا:رالإاجددي ر هدد راست جددسرس   دد
اجدبرأ ر متددبرو غدرر ي   ددررس  م يددا ربديستك ي .ر اس ددبطرألاراجدبرأ ر مدد  ر  ددا راس اددر ميلددبيرس لدد عر
ول ددااارجادددا.رلارودددارأ ر عتددد لارأهددمراسمقددديطرالأليلددد رر هدددارميستددديسا:رجدد اراسعيجددديد،رمددد  راستكددد ي ،رتع ادددلر

ر  راستك ي .اسط ب،رالأا ادراس لت   ر،ر استيما راس بي  رسم
(Leboterf, 1999, p 124.) 

لار  تود راستكد ي رميا دير د ر أ بعرعيس يرالت راس   طر  رأهدمراس مديئ ر خطد ،رلارودار د رتميادتهير اب
راسميع ررالإج ائ ررم يرلار  م رس   للرراسق يمروتقا مرستك يم يرلارعيسررغ يبرالت راس   ط.

 إستثمار التكوين: -
رت مار لا ررع اا لار   ر    ،رالإلتا ي رلاراستك ي رةس ر ا،رألبيبرأه  ي:

 تت اددلرلددار خت دد راستغادد ادراستددارتقددارلدداراس عدد طراسخددي جارمدديستط  ادررالتطــورات الخارجيــة: -
 استكم س ج ر،رالإجت ي  رر اساقيل ر،رالإات يا ر...رةسخ.

مؤ ارس تط  ادرلارالأمؤ ررالإات ديا ر،ر اار اادرعا،راس ميللرررالمنافسة الداخلية والخارجية: -
 اس  س رر استكت درالإات يا ر.

مؤددد ارستطددد  راعت يجددديت مر  غبددديت مر  اددد س مرةسددد رتعقادددقراسجددد ا،رلددداررتغيـــر متطلبـــات العمـــلاء: -
 اس متجيدر اسخا يدراس     ر.

 .(88، ص 7001)وسيلة حمداوي، 
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 فعالية برنامج التكوين.
تددم ا رل يس ددرراستكدد ي رادد تبطرب  ددي مرراس  ددي ربعا  ددررلددارو مددي اراستكدد ي رت مددار لددا ررع دداا لارأ ر

 اب ميم دددررتطوادددقراس  دددي فراس ع ددد ررلدددار اددداا ر    دددم،ر تقاددد مرل يس دددررو مدددي اراستكددد ي ربي تبدددي راسمتددديئار
راس لت الرر لبقي.

 .(107، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

علددا ر  ددار ددا رمييطتددسرلددارتعقاددقرر ق دداربيي   ددررو مددي اراستكدد ي رعلددبرلدد  ررار بددي ر   ددا
الأهدداافراستددار دد مر دد رأج  دديرلدد اطرأكددي راس ددافرة دديلرر     دديدرأمرت قددا رخودد ادر   ددي ادرجااددا،رأمر

رتغاا راتجيهيدرالأل ااراس ي  ا رمع راس  لرأ رملرهتاراس  ا لر جت  رر  ي.
 .(118، ص 1888)سهلة محمد عباس وعلي حسين علي، 

ع دددلر ددد رخددد  را ادددرر  ا دددلرت توددد رأليلددد ررلدددار    دددرراستكددد ي ر هدددارهدددتاراسي يس دددررتعددداارأ رت
راس م  ر اس عت  راستك يمار اسج اروام  ير عاارسمير ا رل يس ررو مي اراستك ي .

 العوامل المؤثرة على فعالية برنامج التكوين: .08
 زيادة فعالية برنامج التكوين: . أ

علبرل  ررار بي ر   ارعلا ر  ار م  ر ييا،رل يس ررو مي اراستكد ي ر د رخد  راس غبدررسدا ر
الأل ااراس ي  ا ر  رأجلرتغاا رل  ميت مر  رخ  رو مي اراستك ي ر خ قرهتاراس غبدرر  مد رأ ر عداار د ر

لد ااراسي   دررلدارخ  ر ا،ر  ا لرمم ر م  راسو مي اراستك يمار  داار   د  ير لقديرس تط بديدر عيجديدرالأ
اس  لرمارتك  رساا مراسقا ،ر   رعلراس  يكلر  يديا،رادا ات مر مدتارتعقادقر غبديت مر  د راس د   لارأ  دير
ت ج اره لاطراس  ي ر  رخ  ر  دارمؤديمراس ميلدآدر اسعد ال ر استدارت  دبرا  ارل ديلارلدارتغااد رلد  ميدر

 ادراسجااددددا،رم ددديراجددددبرةتيعدددرراسي  ددددررالألددد اار تج   دددمر  ددددي ي  رج ددد اهمرلدددداراسدددت  مر اكتلدددديبراس  دددي
س  تك ما رسرختر اس ار  رخ  راس ميا رر اس  ي مررلاراسو مي ارم  رهتارالأخا ،رتلي اراسي ارلدارت لداخر
 يرت   س،ر أخا ار  راس    لارج اراس     يدرع  ر لت  رالأااطرس  تك ما رلاراسو مي ار ت ائدرراستغت درر

اسق ،ر اس   رلدارالأااطر اس لدي ا،ر  د رتغااد راسلد  ميدرمدارتكد  رراس ج  رر  رأجلراسك  ر  ر  ااا
ر طيبقررسعيجيدراس  ل.

 .(002، ص 0222)سهلة محمد عباس وعلي حسين علي، 
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 المكون ودوره في زيادة فعالية برنامج التكوين: . ب
بي د رعلبرل  ررار بي ر   ارعلا ر  ارة رل يس رراسكاا ر  راسود ا اراستك يم دررتدا رب دملر 

   راهت يمر مييط،راس م ما رمد م مرا  ود  را  ارمواد ارلدارمجديحرأ رل دلرهدتاراسود ا ار اس يديا،رلدارل يسات دير
سددتاراجددبراخت ددي همرب مي ددررموادد ،رم دديرأمددسرلاروددار دد رتدد ل ر ددا،ر دد  طرتج   ددمر علددم  رأااطر    ددمرمتدد ل ر

طددررب   دداراستكدد ي ر   دد  مسرم دديراجددبراسخودد ،راس   ددرر اس   لددرراسكي  ددرربيس  ددلراس لددمارةسددا مرألارالإعي
تدد ل رالإا اكر الإعلدددي رسدددا راس مددد  .رلاعت يجدديدراس تكددد  ر  غبيتدددسرأامددديطر    ددرراستكددد ي ر  ددد راس اجدددبر
تدد لا رميلددرراس لددت   يدر استج ادد ادراس   ددررس ق دديمرو ددتاراس    ددرربيلإ دديلررةسدد رتدد لا راس ميلددآدر اسعدد ال ر

 ج   مرم يرت جار  ا لر   رراجبرت ل هيرم ي  اراسع ي ر اس غبدرراس يا رراس ميلبررس  م ما ر  رأجلرت
اس تا ر  و ا ر  ر غبرر اهت يمراس م  ر اب  يمسربيستك ي ر   راس اجدبرأ راتد ل رل دسر ي دلراس  اج درر استدار
تك  ر  رخد  راا تدسر  د ر  اج دررميلدسر   اج درراس تكد ما ر أ ر مد  ر   ديربيسج امدبراسميلد رر است ن  درر

طو  درراس تكد ما ر ج   دمرأكادد رةا اكديرسعيجديت مر أ دارةعليلديرس  دديك  مرم ديراجدبرأ ر مد  رس  مدد  ررسي دم
اسقددا ،ر  دد را دديا،راسج  ددارا دديا،رعلددمرر اسقددا ،ر  دد راستيمادد رالإودداا ارلددار جددي راستخطدد طر تطواددقرالألمددي ر

ربط در    رر  رأجلرتغاا راسل  كرلارالاتجياراس ط  ب.
 .(118، ص 1888حسين علي، )سهلة محمد عباس وعلي 

 م د ار   ديرلدار    درراستكد ي رسدتسكراجدبراخت دي ارر-أ راس    ر–م ير  تو رو ل جررغ ياراس م  ر
رب مي ر،ربعاارتت ل رل سرب ضراسخ يئصر استار  م رتعااارأه  يرل  يرا ا:

سكداراددمجعراس مد  رلددار  ي ددس،راجدبرأ ر مدد  ر   دديرب   د  راستكدد ي ،رةسدد رجيمدبراا تددسر  دد ر .1
 ة  ي راس     يدرةس رغا ا.

    راس م  رأ راتعممرلارالتجيبيتسراس يطي ررأاميطرا ي سرب  ي س. .2
  ددد راس مددد  رأ ر عددداارالأهددداافر اسطددد در تل لدددلراس  ا ددد ار اس اددددراسددد  مرسكدددلر  ع دددرر ددد ر .3

   اعلراستك ي .ر تسكر   ر  طر لت  يدراس تك ما ر ا جرر  ي مت م.
س ي سرب عت  يدراسو ا اراستك يم در،ر لدي اارأ ر   لرراس م  رس لت  يدراس ت .4 ك ما ر   يك  م،ر اب

    رتعااارط يقرراستك ي ر ا جررة  اكراس تك ما ر تعم  مرلارت    م.
 .(76، ص 1891)بوفلجة غياث، 

ادد  رار لدد مرأ راس مدد  رهدد رمددلرةملددي رسددسر   ددررتكدد ي راقخدد ي .رة ر   تددسرتك دد رلددارت دد  ر
اسو ا ا،ر ت   مراقس يدراس د   يررستطو ق دير لداراخت دي راس مديهار الأا ادراس م ج درراس  ئ دررس  مد ما ،ر
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سود ا ار  عت  يت دير  د رة راس م  رامقلراسخو ادر اس  ي فراستطو ق ررةسد راس مد ما ر  قد مراسمتديئار ي اجدارا
  طرتسك،ر  ليهمرلاراخت ي راس ليئلراسواااغ ج ر،ر   راس  د م،ر قد مراس مد  روت د  ر نتمؤد مر نتم د طر

ر خت  رأم طرراستك ي ،رةمسر ق مرب  لرتك ي ر  جسرةس راس ا اا .
فرلددارهددتاراسلدد يدر عدداارار لدد مرخ   دد يدراس مدد  راسي ددي رةترهدد راسددتلار لددتط اربلدد  سرراست دد ر

   راس    رراسواااغ ج رراستارات اجارلا ير ه راستلارتكد  رسدسراسقدا ،رلدارهدتاراسعيسدرر  د رتكااد رلد  مسر
 أليسابسراسواااغ ج ررعلبرملر    ر،رم يرأمسرات ا ربيسي يس ررلارتعقاقرالأهداافراس متؤد ،ر د راستكد ي ر

ليئلر الألديسابر س دتارامبغدارأ ر الإتقي رعلبراسعيجيدراس عاا،ربملر      رر بمالرتك يرر بمعل راس ر
رتتعققرل سرهتاراس   ط:

 أ رتك  رسسراس     يدراسكيل رر  راس م  . -
 أ رتك  رسسراسقا ،راسكيل ررستكاا راس ليسرراسواااغ ج رر   رألي رعيجرراس م ما . -
 أ رتك  رسسراسقا ،ر   راستعيا ر أ ر  الر م  رالار  ليما،رس  م  . -
 لت  ي رأكو راا ر  راسط در اس ليئلراسواااغ ج ر.أ رتك  رسسراسقا ،ر   را -
 أ رتك  رسسراسقا ،ر   ر تيب رراستك ي ر آاي ارلار لطراس  لر اس  للر. -
 ائير عا  ير   عير تم ير  وا ي.رررررررررررررررررررررأ ر م  ر س -
 أ رتك  رسسراسقا ،ر   رتع لراقخ ...رةسخ. -

 .(87، ص 7002)محمد مسلم، 

 التكوين ودوره في زيادة الفعالية:محتوى برنامج 
رعلبرل  ررار بي ر   ارعلا ر  ارلاروار  راست ما ر   راسج امبراستيس ر:

 استمكار  ر    ،رت ل رعارأام ر  راس     يدر اسخو ادراستاراتعتمرت  ياهيرس  تك ما . -
ار اس تط بديدر    ،رتعااارالأهاافر لقديرسمد  رالأااطراس ط د ب،رعادارأ رتدالاقرعيجديدرالألد ا -

 است غا  ررتلي ارلارتعااار لت  رالأااط.
    ،رت القراس عت  راستكد يمار دارت ادا راس مي د رالأليلد رراس لدي ا،ر  د راست  د مرميسم دار -

 اسيم لارأ راساال  رر)ايو  رراست  م(.
 استخط طر ت   مرو مي ارتك يمارب ملراتميلبر ارخ ي يدر خو ادرالأل اا. -
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اس لددي ا،ر  دد راست  دد مر دد رخدد  رر-اس لدد  رر غادد راس لدد  ر–ستمؤ   ددرر دد   ،رخ ددقراسؤدد  فرا -
 نطراسل  كراس ت ااربيس  ياا راستمؤ   رر متسكر  رخ  رة اسرراس   ايدراسوائ درراستك يم درر اسع د  ر  د ر

 اسا مراسكي لر  راولر لت  يدرةاا يرر   يراولرتطواقراسو مي ارلاراس لت  يدراسام ي.
استك يمار لقيرس تط  ر استقامربعاارتوم رخط اتسر   رأخ  ر بيستيساراستق ادلراستخط طرس و مي ار -

   رها راس ادر استق الر  راسك ير.
 اخت ي ر تم  اراسط دراستك يم ررس تق الر  رل و يدرط يقرر ير تا  مرةاجيو يت ي. -
اارلار  ارو مي ارتك يمار   ر  رعاار لت  يدراستط ي ر ار    ،رللعراس جي رأ يمرالأل ر -

 اس  ي مررلار  ار ت   مراسو مي ا.
تددد لا راس لدددي اادر استلددد   دراسخي دددررس  تكددد ما راسدددتا ر  ددديم  ر ددد رب دددضراس ددد  بيدرلدددار -

 است   مرأاميطراسو مي اراستك يما.
ة ر    رراستق  مرت ارالإاا ،رب     يدرع  ر لت  رهدتاراسي يس دررسدتسكر د راس د   لارالا ت ديار -

 اسو مي ارس  ضر استع لار اسك  ر  رألارخ لرل س.   رط در غت ررستقا مر
 .(171، ص 1888)سهلة محمد عباس وعلي حسين علي، 

 العوامل المؤثرة في انتقال أثر التكوين:  .03
ا  رو ل جررغ يارأ رهميكر  ا لر ت اا،رت ا ر   را جررامتقي رأا راستكد ي ،ر  مد رةاجدي رأه  دير

رل  يرا ا:
سا جررتميطراسي ارأا ر   راا تدسر  د راست  د مر است ااد ر الامتيدي روخو اتدسرردرجة ذكاء المتكون: .أر
 اسليبقر.
تلدي ارب دضرألديسابراستيماد ر  د رلد  رراسدت  مر الامتيدي ربديسخو ادراسلديبقر.ررأساليب التفكيـر: .بر

 يدلرل يا،راستع الر است   مر است اا ر التخ صراسقد اما ،ر هدارب دضرألديسابراستيماد راس لدي ا،ر  د راستع
 الإاجيوارلأا راستك ي .

سدددب ضراسلدددد يدراس خ ددد ررأاددد ر  دددد رلددد  ررااتمددديطراس     دددديدررســـمات شخصــــية المتكـــون: . ر
  اس  ي اد،ر   رهتاراسل يدراساقرربيسمي ر مار  اج رراس  اا راس خت يرر اسااررلاراس  عؤر.

س ي دسربيس  دي فرالخبرة البيداغوجية للمكون: .ار اسميلد رراس   در،ررة راسخود ،راسواااغ ج دررس  مد  ر اب
 بط دراستك ي ر اب  ي راس  ي ف،ر لي اار   راست لادقرلدارالاهتدااطرةسد راسطد دراس لدي ا،رالامطد در د ر

 اسق اما راس ي رر اس لي ا،ر   راستع يلرالإاجيوارس تك ي .
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ة رةتبددي راسطدد دراسلدد   ررلدداراستيمادد ر الددتخ صراسمتدديئار استع اددلر است  دد م،رمياددلربيس لددي ا،ر  دد ر
الامتيي ربيسخو ادراسليبقر.ر   راس م ما رأ را اج  اراس تك ما رةس رأ جسرالاخت فروا راقلادر اس  ي ادر
اس خت يددر،ر خي ددرروددا رت ددكراستددارا تدديا ار  ا ددي،ر الأخدد  راستددارهددمرب ددااراستكدد  ر  ا ددي،ر تسددكرستلدد الر

ر    ررالامتقي رالإاجيوارلأا راستك ي .
 .(75، ص 1891)بوفلجة غياث، 

 تقييم برنامج التكوين: .0
ا  يدديدراستكدد ي رهددارأهددمراس مدديئ راس  ممددررستم  ددرراس  ددي اد،راسلدد ا راسددتلار طدد حرميلددسرعيس ددير  دد ر
اس لددا ي رهدد ر   لددررةتارميمدددر  ددي ي راستكدد ي ر م يددرر  طيبقددررس  دد   رةلددت اتاج رراس  للددر،ر  دديرهددار

اد مرهدارمقطدررواا دررمدلرل يلدرراستكد ي .رتلد عرمجي ت مر ل يسات مراسعق ق ر.رمدتسكراس قيو درراسي ا دررلداراستق
هددتاراس قيو ددرر  دد رالأاددلر دد ،ر اعددا،رلدداراسلددمرربطدد حرألددئ ررعدد  رتم  ددرر تكدد ي راس  ددي ر ج ددلراس  دد   ر
اس خ دار ا دعير تودا رعيج ديدراس  للدر.ر هدار ا قدررت طد رس اا يدررتلداا راس د ا اراسب د يررتعداارلا دير

ر  ا يراس   ف.راست ن يدراستارطيسبرو يراس ي لر  ياد
(Roth et Kurtyka, 2007, p 137.) 

ر عاارار ل رأهمراس مي  راستارت خترب ا رالا تبي رلارتقا مرخططراستك ي :
رتك يرراستك ي رتاتسر تك يرراسغ يبر تك يررالالتخ ف.رالتكاليف وهي:

   ا ا رراس م  ،رراس نعر  رالالتغميطر  راست ؤا راسجااار اس نعر  را تيي ر لت  ررالفوائد وهي:
ر اس نعر  رتك  يسرب   ررأ   رل   يرأ رتكم س ج ي.

 .(26، ص 7001)محمد مسن، 

علبر  طي رمجادبر د  إرة رتقاد مراسو مدي اراستكد يمار  ت دار  د رتقاد مر م د ي رهدي ا ره دي:ر
رتقا مراسط دراستك يم رر تقا مرمييط،راس تك ما .

 تقييم الطرق التكوينية:. 8.0
ةترات  قرالأ  ربيسط در الأليسابراستداراتب ت ديراس  للدررلدار    درراستكد ي رمدارت دلرةسد رو مدي ار
تك يمارجاار   رأجلراس    رةس راستقا مراسي ي رلاروار  رالأخترب دا رالإ تبدي راس  ا دلراستدارتلديهمرلدار

ر ييا،راسيي   رر هتاراس  ا لر  م رت خ   يرميقتا:
 خو ادراسليبقررس  تك ما . ا را تبيطراسو مي اربيس -
  ا راستل للراس  ج ارلار  اعلراستمياتراس    رراستك يم ر. -
  ا ر ليه رراسو مي ارلاراستماا ر   راسؤ  فرس   للر. -
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  ا رالتخاامراسو مي ارس ااخلر أليسابر ااا،ر  ت اا،. -
  ا ر  ي مررالأل ااراس ي  ا رلار    رراستك ي . -
 ست  ي راسل  كرالإاجيوا.ر ا رت لا راس ميلآدر اسع ال  -
  ا ر ج ارملبرر  راست   مرس و مي ا. -
  ا راس لي ا،راستار قا  يراسو مي ارلار  يسجرراس  يكلر اس   ايدراستارا اج  يراس تك م  . -

 . تقييم كفاءة التكوين:3.0
عر  تو رتقا مرمييط،راستك ي رج طار   ديرلدارأمؤ درر خطدطراستكد ي ر تؤ د رهدتارالأه  دررم مدسرا  د

سمير يرةتارميمددرهدتارالأخاد ،رميجعدررأمرلار بيستديسارل د را  دعرأ ر عمدمرب د  ،ر لدبقرر  د ر ديرةتارميمددر
مي رالأمؤ رر اسو ا ارلتمجعرلاراس لتقولرأمرلا،رم يرا  عرسمير ير ا رلي   درراسو مدي اراستكد يمار استدار

ر.تياارلارتعلا ر تط ي رالأمؤ رر اسو ا اراس ت ااراسق يمرو ير لتقب 
 .(151، ص 7000)مصطفى نجيب شويش، 

ر  ارو ل جررغ يارستقا مراستك ي رهالا ر ئ لاا ر ه ي:
   لرر ا رمجي ررط يقرر  امررلاراستك ي ،ر مجيع يرلارتعقاقرالأهداافراس  لد  ر.ر هد ر دير -

    برتعق قسربل  سر.
امتبدياراس  د لا رلداراس  لر   رتاا كراسمقصراس  عد ظرلداراسيتد ،راستك يم در،ر تسدكرسغد ضرسيددر -

   اك راس  لرس تاراسمقيئص،ر  رأجلرتاا م ير الإا  ر  رآاي هي.
 .(56، ص 1891)بوفلجة غياث، 

س ددتار  ددارمددلر دد رلدد  ررار بددي ر   ددارعلددا ر  ددارخطدد ادرس    ددررتقادد مراستكدد ي رلاروددار دد ر
راس    ر م ير تك  ر  خ ررلاراس ملراستيسا:

 تعااارط يقررتقا م. -
 يرراس م ج ررس تقا م.تعااارل ل -
 تعااارأل  برج اراسو يميد. -
 ج اراسو يميد. -
 تع الراسو يميد. -
 التخ صراسمتيئا. -
   ارت   يدرخي رربيس لتقول. -

 .(112، ص 1888)سهلة محمد عباس وعلي حسين علي، 
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اسخط ادراستارت  رب    ررتقا مرمييط،راستك ي رعاارتواأراسخط ادر مطق يربل ا رع  ر يرةتارميمددر
و ا اراستك ي رلاتمرتقا مرل يسات يرأمرلا،ر هتاراستلي  ر  مارأ رملراسو ا اراارلارتعتي رةس رتقا مرلديسو ا ار
اسعااارراس طبقررلأ  ر  ،رتعتي رةس رتقا مر ي لرا ارتسكر    ،رالا تد افربممدسربديخت فرود ا اراستكد ي ر

 ا اراستكد ي رأعداهيرا مد ر  د ر لديه ررتخت  رط دراستقا مرل يسات ير لمت  ضر   را ارطد درستقاد مرود
و مدددي اراستكددد ي رلدددارتعقادددقرأهددداافراس مؤ دددررأ رلددداراسق ددديطر  ددد ر  ددديكلر  امدددرر اسايم دددررتقددد  راكتلددديبر
خودد ادرجااددا،ر ت    ددير أخادد ار ألار  ا ارأل ددي راس تكدد ما رعدد  رو مددي اراستكدد ي راددمرتددمتار  ع ددرراست دد  مر

اسو يميدراسخي رربيسي يس رر تع ا  ير التخ صراسمتيئارع  ر يراس م جارسق ي رل يس رراستك ي رب اهيرج ار
رةتارميمدرو ا اراستك ي رل يسررأمرلار أخا ار  ارت   يدرخي رربيس لتقول.

 .(552، ص 1882)أحمد ماهر،  

رم يرت ا ر لا ررع اا لارةس رة ميم ررةج اطراستقا مربيلت  ي ر ا،رط درأه  ي:
 هددارط يقددرر دديئ ررلددارأغ و ددرراس مؤ دديد،رتقدد مر  دد رت دد  مرالددت ي ،رستقادد مررآراء المشــاركين: -

 خت  راسج امبراسخي رربيستك ي رميس عت  ،راس ا،،رأه  رراس     ،راس مد  ...رةسدخ.ر هد رألد  بربلد طر
 ر. ل لراستمياترةلارأمسرلار ق مراسو مي اراستك يماروااررم يرأ رآ اطراس  ي ما رتك  ر خت يرر غا ر      

اتمراستمكارلارهدتاراسعيسدرر د رتغاد رلد  كراس  دي كرلد اطربيكتلديبر  دي ادررتغيير في السلوك: -
 عاا،رأ را مر اتجيهيدرجاادا،.ر يدتمر  عؤدررلد  كراس  دي ما ر تقا  دسرلد اطروت ج دسرب دضرالألدئ ررس دمر

 أ رس  ليئ م.
ي كرب ددارلتدد ،ر  قي متددسر قدد مراس لدد   رلددارهددتاراستكدد ي روتقادد مرأااطراس  ددرالتكــوين المحقــق فعــلا: -

بدديلأااطراسلدديوقر   مدد رتطواددقرهددتارالألدد  برلددارعيسددرراسودد ا اراستددارت ددافرةسدد رت  يدداراس  ددي كرب  ددي فر
    ي ادر عاا،رتم م ر بي  ،ر   رأااطراس ي ل.

 .(102، ص 7001)وسيلة حمداوي، 

ارتع يددلراسيدد ارميدد ار غددمرأ رتقادد مرأادد راستكدد ي رلار ا ر  ددم ر،رةلارأممدديرم دد فرأ راستكدد ي ر لدديهمرلدد
 ااخلرج ي رراس  لر بيستيسارتع يلرب ملر بي  رأ رغا ر بي  رج ي رراس  ل.

Mebarki, 2002, p 2)). 
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 تكوين الإطارات المسيرة في الجزائر: .04
 الخلفية التاريخية لتكوين الإطارات المسيرة. -0

(رأ  ر   ددار تخ دصرلددارتكدد ي رالإطددي ادراس لددا ،رلددار1112)رؤ د رعلددبر ودداراسكدد يمرودد عيص
(.رم ددددديرأ م ددددددرINPED(،ر هددددد راس   ددددداراسددددد طمارسلإمتيج دددددرر تطددددد ي راس دددددمي رر)1164اسج ائددددد رلدددددمرر)

س جي  يدراسج ائ يررتكد ي رالإطدي ادراس لدا ،ر ا تدادرهدتاراس  ع درراستدار  لددرم دم،ر داا  ر   ديرسدلإاا ،.ر
ري رراسلب اميد.   يهاراستلاا رةس رغي ررم 

م يرا  ر وداراسكد يمرود عيصرأ راس تتبدارسلد يدرتعد  رالاات دياراسج ائد لارألارامتقيسدسر د رالاات ديار
اس خططرةس راات دياراسلد در  عدارأ رلد يدراستكد ي رلدارهدتاراس  ع دررمدي رالدتجيبررس تط بديدر  دغ طر

طي  ت دددي،ر تدددما ارب ج   دددرر ددد راس عددد طراسل يلدددار استخطددد طراس  مددد لارلارس عيجددديدراسعق ق دددررس   للددديدر اب
راس  ا لراستار م ي:

عق قدددرراات ددديا ررلار  ت دددار  ددد راسلدددا سرراس يس دددررتلدددا ارطبقدددرروا  ا اط دددرر تلددد ط ر   دددسرلئدددرر .1
 اس  مالا .
  تط بيدراس ع طراسل يلار استخط طراس  م لا. .2
 تما راسبعاراس   ارلاراسج ائ ربيسج امبراسمؤ يررلار ااا راستلاا .ر .3

ستماا ادرؤ  درو اا راسوا  ا اط ررلار  يهارتكد ي رالإطدي اد،ر تعداادر  ديمرل ا دير ممتاجررس تارا
اسواااغ ج ررلاراستا ي رلقط.ر   رمتيئاراستماا ادرلل رب ضراس  ا  ارمخ   رراس  لليد،راس عيلبرر

(:رميمددرغيئبددررت ي دير د ر عتد  رودد ا ارMarketing(راستلد يقر)comptabilité Moderneاسعااادرر)
(ر مؤ يددررSystem théoryاستكدد ي ر لدداراس قيوددلرمددي راست مادد ر  دد ر  ا دد ارأخدد  ،رممؤ يددررالأملدديدر)

ر(.Organization théoryاستمؤ  يدر)
مي رل يدراستك ي رةت ر  م راسعيسرراسمؤ ير،ر ب قي مررهدتاراسعيسدرربعيجديدرالإطدي ادرمدي راستبي دار

راسمؤ لار استطواقر)وا راس ااار استك ي (.ات اااروا ر
تجاارالاهت يمرب  يهارتك ي رالإطي ادراس لا ،ر ارواا ررالإ د عيدرالاات ديا ر،رالمرحلة الثانية: 

 ال ددددراس  للددديدرالاات ددديا رراس     دددررمعددد راات ددديارعددد ،را دددتمربيسلددد در أكاددد رتيتعدددير  ددد راسخدددي  .ر
كاددد ر دددارهدددتاراس تغاددد اد،رةتر  ددد رالإطدددي ادرل دددمرلدددا ر ؤ ددد دراسعيجدددرراس يلدددررةسددد رتكددد ي رةطدددي ادرتت

الاات ددياراسعدد .ر لددارهددتارالإطدددي راستعدد سارس ات ددياراسج ائدد لارؤ ددد در  يهددارتكدد ي رالإطددي ادراس لدددا ،ر
ربمهاافر ا عر:ر
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ر
 اعت اطراستغا ادرالاات يا رراستارت  ل يراس  لليدر ه م ت ي.ر .1
  ،رتعدر  ي راستخط طراس  م لا.تعلا رتك ي رالإطي ادراستار   درس ا،ر  م ررموا .2
 تا  مراست ي  روا راس  لليدراسج ائ لار اسخو ادراسا س ر.ر .3
 .اسبعارلارمتيئار آاي راستغا ادرالاات يا ر .4

 (765، ص 1887)عبد الكريم بوحفص،   

امط ادددير ددد رهدددتاراسخ ي دددرر ا تبدددي ارس ؤددد  فرالاات ددديا رراستدددار ي دددت يراسج ائددد ر  مددد راست ااددد رودددا ر
 دد ع تا رهددي تا رلددارتطدد  رتكدد ي رالإطددي اد،رتتخ   ددير  ع ددرر مدد ارا ددا ،راس ددا ر ي دد يرتطدد  رالاات دديار

ر(.755، ص 1886ن، )بوحفص وآخرورررررررررررررررررررررررررررررررررررررررراس طمار اس مؤ  رراست ن  ر.ر
 حاجيات تكوين الإطارات في الجزائر: -8

  دد برتعااددارعيج دديدرتكدد ي رالإطددي ادرلدداراسج ائدد رلددارمددلراس جدديلادر استخ  دديدر ط ددمرمؤدد ار
س دد  نتس.رلأ رتعااددارعيج دديدرتعم ددسرا ا ددارلددار    ددررلددا   ،راستكدد ي .ر مددتسكرمؤدد ارس ؤدد  فراسل يلدد رر

رج ائ ير.ر الاات يا رراستارت  رو يراس  لليدراس
ةطي ار ت لطير  يس يرلاراس  لليدر الإاا ادر  م درر  د راس لدت  راسد طمارر53333ل ميكرع اسار

ربيستك ي ر اس لم ررلاراستلاا .ر
رتمخترعيج يدراستك ي رس  لاطرالإطي ادرالأ مي راستيس ر:ر

س  ديمراستك ي رب ااراس ا رلارةطي رو مي ار  مار اراسجت راس  دت كر اب ميم درراستخ دصرلدارا -
 اس   ررلاراستلاا رب لت  ر  يا را اليدر يرب اراستا  رلاراسجي  ر.ر

اس لدم ررلدارا  يديدرا دا ،راس دا رعد  ر خت د ر  د راستلداا ر اس لديئلراسعااادررلدارالاات ديار -
  استلاا .
  اخلرةس راستخ  يدر    راستلاا ر الاات يارلارهتاراسا  ييدرا ا ،ر  ت لطرراس ا . -

(Mersad, 1996,p235) 

 واقع معاهد تكوين الإطارات المسيرة:  -3
ت جددداراس  للدددرراسج ائ يدددرراساددد مرلدددارةطدددي رجااددداروت اددد ربلددد يدراست ددداالرالاات ددديالار يددد ضر  ا دددير
اس  ا ا رر اس ميللر،ر استلاا راس ق مارس  ا اهيراسب  يرراسعيس رر اس يا ر.؟ر ل  در  يهارتك ي رالإطدي ادر
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اسو ا اراس  ا،ر    درلارة دااارود ا ارا يدررتخدامراسعيجديدراسجاادا،رس   للدررهتارالإ ميس ر،رلتخ در  ر
رالاات يا رراسج ائ ير،رميب رر  رت ع عيدرجت يررلاراسج امبراستيس ر:ر

رعاادراس  يهارسميل يرالأهاافراستيس ر:رالأهداف:  .0.3
 است ن يدر تو  عرط دراس  لراس لتجا،. -
 استط ي راس ت ا لرسطيايدراس  يا راسب  ير.ر -
 اعت اطرالإ  عيدرالاات يا ر.ر -
 ا مراستملاقروا راس  لليدرالاات يا رراسج ائ يرر اسخو ادراسا س ر.ر -

رلارةطي رالاوت يار  راسو مي اراس عاا.رالتناول: .8.3
 اسي اره ر  م رالاهت يمر ا تبي ار م  ارل يلارلاراس    رراست ن  ر.ر -
 اسو ا ار خت يرر–اسعيجيدر خت يررر–ات ابراا رالإ مي ر  راس  لليد:راس  لليدر خت يررالا -
 ةمجي رو ا ارخي رربيس  لليدراس غا ،ر اس ت لطرر اسخي ر. -
 استك ي رعلبراسط ب. -

 استخدام بيداغوجية تليق بالمعاهد المتخصصة: .3.3
 (.Techniques de groupesاستقم يدراسج ي  رر) -
 (.Techniques actives)استقم يدراس    رر -

رغا رأ رأغ براس  يهارسمرتكتلبراسخو ،راسكيل ررلارتطواقرهتاراستقم يد.ر
 خصائص المعاهد: .4.3
لارأغ بر  يهارتك ي رالإطدي ادراس لدا ،رأ دبعراستكد ي رلدار قيودلر و دعر ديسا.رل دا راستكد ي ر -

   ادراساخلراس   لاراس ت لط.ر(رس ي اراس اعار م  رلباPGSلاراس لت  راس يسار)
 اارمواد ر د راس  يهدارأ دبعراستكد ي رلدار قيودلر و دعر ديسا.رات تدارو ألد ي ر لدتقلربيلإ ديلرر -

 ةس رتا   يدراسعم  رر  طيطادر)هبيد(رهائيدرا س ر.ر
 تت ي لراس  يهارا س ررلارتك ي رالإطي اد،رخي رر م يراسي مل ر.ر -

 محتوى برامج التكوين في معاهد تكوين الإطارات: .5.3
امط اددير دد راخددت فراسعيجدديدرلدداراستكدد ي روددا راس  للدديد،ر دد  در  يهدداراستكدد ي رودد ا ارتكدد ي ر

ر خت يررتلتجابرس  لت  يدراس خت يررلاراستل للراستمؤ  ارس   لليد،ر تعاارهتاراسو ا ارل  يرا ا:ر
 استك ي ر   راس لت  راس يسا.ر -
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 اس عاادر   راس ا راسط يل.رو مي ار -
 و مي اراس عاادر   راس ا راس ت لط.ر -
 استك ي رعلبراسط بر)ااخلراس  للرراسطيسبر(. -
استك ي ر   راس لت  راس يسا:رات الرهتاراس لت  رلارو مي ار لد عربيسع د  ر  د ر د يا،ر دير .أر

اس طم درر  تدارتطوادقرهدتاراسو مدي ارب اراستا  رلاراخت يصراستلاا ،ر هار  يا،رت ت فرو ير  ا ،راست ن درر
    ر ا رلمررا ال رر اعا،روا  رامقطي .

   لرهتاراسو مي ار عاادرلاراس  يمر،راس  ا اراسب  ير،ر استلد يق.ر استكد ي رلدارهدتاراس لدت  رلدار
ر  ع تا :
 اسجت راس  ت ك. -
 استخ صر)تلاا راس  لليد(. -

(رات ت دد  روخودد ،ر  م ددررلارتقددلر دد رأ ن ددرر33 ددااراس ت ن ددا رلددارهددتاراس لددت  رلار يدد دراسا اددا ر)
(رلددم ادر عي دد ا ر  دد ر دد يا،راس  لدديم رلددارألار دد رالاخت ي دديدراسقي ا ددرراستددارات ع دديراستكدد ي ر34)

راسجي  ا.ر
ت ددد فرمخبدددرر ددد راس لددد عا ربيس   لدددررالأكيا   دددرر اسخوددد ،راس ااام دددرراسط ي دددرر  ددد راستكددد ي رلدددارهدددتار

راس لت  .ر
راس ليئلراسواااغ ج ر:ر

استمددي  راسواددااغ جارلأغ ددبر  يهددارتكدد ي راس لددا ي رهدد راست  دد مراس تخ ددصراس  ت ددار  دد راس لدديئلر
 Techniques Actives et Techniques de groupes)اس    رر اس ليئلراسج ي  رر)
ر استار  راه  ي:ر

    ضر اا ،ربق اطادر ختي ،. -
 ا الررعيسر،رتل عرس   ي كرب عيكي،رعيلادرعلر  يكلر اا  ر.ر -
    ضر ميا يد،رأ  ي رج ي  ررتعي رتبيا راسخو ،روا راس  ي ما .ر -
أ د  ر يمقلدمراسو مدي ار(ر13(ر )36  تدارهدتاراستكد ي رس دا،رتتد ا حرودا ر)التكوين طويل المدى:  .بر

(رأ يمرملر   ،راختمراستكد ي رب دتم ،رستد نصرتطو قدار قد مر35(رةس ر)33(رس ا،ر)Sessionsةس را  ادر)
 بسراس  ي كرلاراس  للرر هارل  ررستطواقراس  ي فراس تع لر  ا يرلارعيلادرعق ق ر.ر
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 دد ا اراسب ددد ير،راس عتدد  :ر عتدد لارو مدددي اراستكدد ي رط يدددلراس ددا ر  دد ر عددداادرتتمددي  رتلددداا راس -
 اس يس ر،راستل يق،ر الات يلاد.ر

اس لديئلراسواااغ ج ددر:رهددارميدد راس لديئلراس لددتخا ررلدداراس لددت  راسلديوقربيلإ دديلررةسدد ر ددتم ،ر -
 م ي رراستك ي .ر

اس جت ددداراس ق ددد ا:رات جدددسرو مدددي اراستكددد ي رط يدددلراس دددا رةسددد رالإطدددي ادراس لدددا ،راستدددار  ا دددير -
 است اا  ر.رت   مراسا اليدر اتخيتراسق ا اد

س رخ  ير  اابرراستلاا رلاراس  لليد.ر رم يرات جسرهتاراسو مي ارةس ر  ليطراس عاادر اب
 التكوين متوسط المدى:  . ر
استمؤدد م:رت تددارودد ا اراستكدد ي ر ت لددطراس ددا ر  دد ر ددا را ابددرر دد  ،ر هددار مؤ ددرر  دد ر ددملر -

(را  ادرلددداراس ددد  ،ر33اددد ار)(رأ ددديم،ر35(ر خ لدددرر)33ا  ادر دددا،راسدددا  ،راس اعدددا،رتتددد ا حرودددا را ادددرر)
ا دددافرهدددتاراستمؤددد مرو دددتاراس لدددت  ر ددد راستكددد ي رةسددد رتعقادددقراست الدددقرودددا راستكددد ي راس ت ا دددلر اسم ددديطيدر

 اس  م ر.ر
اس عتدددد  :رهددددافرودددد ا اراستكدددد ي ر ت لددددطراس ددددا رج ددددلراس  ددددي كراددددتعممرلددددارتقم دددديدراستلدددداا ر -

 ايم  راس  لر است  يا.ر–استقا مراس يسارس   ي يارر–اس ق اررةو ام-الات يلادبيلأخص.رل يدر
اس لددديئلراسواااغ ج دددر:رهدددارميلددد يراس لدددتخا ررلددداراس لدددت  راسلددديوقر سكددد رودددا  رةمجدددي ر دددتم ،ر -

 است نصراستطو قار) ت ما ر   رالتخاامرالإ  مراقسا(.
(رأ ديم،رت د ضرلا ديرج  دار35(رةسد رخ لدرر)33اس جت اراس ق  ا:ر  تق يدرتلت  ر  را ادرر) -

ج امبراستلداا ،ر تتد عرهدتاراسمدا ادراس  دي كرل  درراخت دي راسمدا ادر اس عداادراستدارت ادلر جتد  رو مدي ار
 استك ي .ر

ت لاددقروددا رعددررس   ددي كرأ  دديرل  ددرراسس لددا ي رمددا ادر  دد ر دداا راسلددمرر تيتددمؤمر  يهددارتكدد ي را
راستك ي راس ت ا لر اسم يطيدراس  م ر.ر

هدد ر بددي ،ر دد رتكاادد رودد ا اراستكدد ي رط يددلر  لددت طراس ددا رسعيجدديدرالتكــوين حســب الطلــب:  .ار
استك ي رس   للرر يعبرراسط برل ائارهتاراس ملرهد راسدت م ر د رعدلراس  ديكلراسعق ق دررس   للديدرب دا ر

 يطيدراس  للر،رم ير ل عربيستملاق،ر تعلا رالات ي راس مي ر  رخ  راس  اج رروا ر خت  رةاا ادرم
 وا ر مي  راس  للر.
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تت تارأغ براس  يهداروتدمطا رتلارميديط،ر    لدررأكيا   درر يس درر خود ،ر ااام دررتتد ا حررالمكونين: .هر
تقمار يسار) يجلتا ر امت  اا(،رم يرات ا رهدتاراستدمطا ربيستكي دلرر م لت  ر(رلمررمخو ،ر25(ر )13وا ر)
 .ر%ر13 اساائ ا رر%23جي  اا راس ت يااا روا راس

(را راس  يهدداراستكدد ي رتعددي  ر لدداراستعددالارس   دد  رةسدد رلدد يدر1112  ددا ر ودداراسكدد يمرودد عيصر)
تكدد ي ر   ددقر   لددا،ر    ددقرلددارة طدديطراس   لددررلدداراس  ددياا راسجااددا،ر)اس يس ددر،راس عيلددبرر،راستلدد يق(ر

 ر لدددارهدددتاراستعدددالارعلدددبر ألار وددداراسكددد يمروددد عيصر    دددقرلدددارج امبدددسرالاجت ي  دددرر الأخ ا دددر.رغاددد رأ
راتط بر   طيرجااا،ر م ي:ر

است ماددد ر  ددد رعيجددديدراسيددد ارلدددارلددد يدراستكددد ي ر ددد رعاددداراس  دددي اد،راسخ ددديئصراس خ ددد رر -
  اساال  ر.ر
 استملاقراسجاار اسكي لروا راست   مراس يساراسجي  ا،ر  اك راستك ي ر اس  لليدرالاات يا ر.ر -
  يرر اس يا ررس تاراس  يهار)تك ي ر مد ما رأكاد ،ر اي ديدر   داادرواااغ ج دررتا  مراس  ا اراسب -

 (768-765، ص ص 1887لكريم بوحفص، )عبد اررررررررررررررررررررررأكا ،ر استعممرلاراستقم يدراسعااار(.ر
أهمر  م راستك ي رلار جدي راستلداا رلداراسج ائد رهدار  اكد ر   يهدار     درر خي دررتخت د رل  دير
وام دددير ددد رعاددداراستج ندددرر اسقدددا ،،رأهدددمراس  يهددداراس    دددررمجددداراس   ددداراسددد طمارس ات ددديا،راس   ددداراسددد طمار

 دددديسارس تلدددداا رس  يس ددددر،راستج ددددارس تكدددد ي ر دددديروددددا راس  للدددديدرس دددد  ي راسلدددديوقرس  ددددمي رراساقا ددددر،راس   دددداراس
 (Mersad, 1996, p 235)                      اسخ. استخط طرلاراسج ائ راس ي  ر،ر اس   ارس تلاا رب ميبرر...

 ج ار اا  رلار جي راستلداا راتط دبر  د ر   قدير ي تكد ر  د راستج ندرراس  ي درر ا الدررتع ا  درر
(رAnglo-saxonخدد  ر خي ددررالأمم  لملدد م رر)  قي مددرروددا رأملدديدراستم  ددرراستددارتددمرةمجي هدديرلدداراسددا  رالأ

لاوددار دد رالأخددترب ددا رالا تبددي ر اادداراقيلددرراسج ائدد رس دد ي راسمتدديئاراس   دد  ر  ا دديرس ددتارلاوددار دد رتعاادددار
  (djabri, 1996,p245)رر         .ررررررررررررررررررررررررررررررررررررراسعيج يدر اس ليئلرستعقاقرتسك
(ر عققدددراستكدد ي رلددارA.F.P.G)ر1111 اس لددم ررأو او دديرلدداراسج ائدد رلددمررلتعدددرج   ددرراستكدد ي ر

استلدداا راس يس ددرر الاات دديالا،رتلدداا رالإمتددي ،ر تلدداا رراستلدد يق،اس جدديلادراستيس ددر:راستلدداا رب دديرر ي ددر،ر
راس  ا اراسب  يررسقارعققرهتاراستك ي راعت يجيدراس  لليدرلأ رمي ر  راهمرأهاال ي:ر

 التحكم في اقتصاد المؤسسة:  .0
 استيتعراسكوا ر   راس ع ط.ر -
 استمقابراسااخ ا.ر -
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 ة يا،راسمؤ رلارملقراستمؤ مر استلاا ر)استكا راس لت  (. -
 تطوير ثقافة التمهين المشتركة لدى المسيرين: .8
 تم  ررتهم رراسط يقر. -
 تلج اراسقا ،ر   رالات ي ر الإ  م. -
 ةم يطر ميخراس ل  س ر.ر -
 تعااارو   حراس  يمراسي ا رر. -
 تم  ررل  كراس  للر. -
 تنمية التسيير الاستراتيجي الخاص بكل مؤسسة: .3
 تا  مراا ادرتلاا ر م آدراس مؤ رر امليدرالإ  م.ر -
 استخ ار  ر واأراس ق م رراس عاار اس     رراسكي  ررس ق ا .ر -
 اسبعاراساائمر  راس     يدراسخي ج ر.ر -
 اسي ل.رتم  رراسل  ررلار ار -
 رررررررررررررررررررررررررر  ار ليئلرستقا مراس  للرر اس  ي . -

 
 (ait younes,1996,p269)رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر

 الجزائر:  سوناطراكالتكوين بشركة  .4
 دد خ اروتعددااارلدد ي ،راس دد ا اراسب دد يرررلدد ميط اكمؤدد ارس جدد اروائددرراات دديا ررتميللدد ر،راي دددر دد مرر

 ي م ر   ر  ارأهاافر     ادرأااطر م ير،ر تمياتر  ي ياراستم  ررسكييسرراستخ صرالأ الرس كيديطاد.ر
 ت م رهتاراس ميلآدرل يلررتجااارالأج رتمؤ  يرس ليه يدراس  ؤيا رلاراستم  رر  د يميرسرجد راس ديا ر

ر ا ت اليربيلأااطراسي الار اسج ي ا.ر
 أخادد ارل يلددرراس دد ا اراسب دد يررت ددجاراتخدديتراس بدديا ،ر ت دد  راس  ي لدديدراس  م ددرر لا دديرات ددلرمؤدديمر

ت ؤا راس  اهبراس يبررخ يجاراسجي  يد،ررل ميط اكةاا ،رالأااطرومؤيمرالأج  ر  رماب.ر تي لر  مرر
 ددررس  دد ؤيا رلددار ددار  ا ددي،رةاي ددرر  ادديدر ا قددرر دداراس دداا  ر اسجي  دديد،رس ت ا ددلر تقددا مرلدد صراستم 

 اس لتقول.ر
 
ر
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 الجزائر: سوناطراكسياسة التكوين بشركة  .0.4
ستعقاقرالأهاافراس ق  ا،ر    مرربط يقرر    لرر  ت ا  رر سي يس ررهتاراس  يمراجدبرأ رت ت دار

ل يلرراستكد ي ر اس دافر م ديرهد راسبعداررل ميط اكاس  مرر   ر لتخا ا ر  ه ا ر أكييط.رامج در  مرر
 ر  ا اهيراسب  يررست دبعراس د مررعديئ ،ر  د ر لدتخا ا ر لدتجاو  رس  دياا راستمهادلراستدار  رم ي ررتط ي

اتط و يرم يط مر تط ي هم.راستعلا راس ليا رس لت  راستمهالر  دملرةتاراس عد  راس  مد لارسل يلدرراستكد ي ر
خي ج دددررربيس  للدددرر ستجلددداارهدددتاراسل يلدددررتلدددت  لراس  للدددرراس لددديئلراس ددد   يررلددد اطرأكيمددددرااخ  دددررام

رة يلررس  ليئلراسااخ  رراستاراجبرا رتمؤمربط يقررتل عربيلت  يس ي.
 الأهااف:ر .رأ
تطدد ي رالاعت ال ددر:راجددبرا تبددي راستكدد ي رم لددا رر  ج ددررستعقاددقرالأهدداافر س لدددرميي ددرربعددار -

تات دديرةم دديرت اددلرالددتا ي ار ددمتاروا ددي ارستعلددا رتمهاددلرالا دد ا ر هددتاراج   ددمرأكيدديطرب  اكدد ر    ددمر)استمهاددلر
 رس تكد ي رهد ر الأااط(ر تع ا همرس غلر مي برجااا،رسكارت بعراس  للررتت ل ر   راس جدي راس ميلدوا

 بي ،ر  ر لا ررلدارخا دررتطد ي ر  د ا همراس   دار اعت يجديدراس  للدر.رتطد ي رالاعت ال دررابقد راس دافر
الأليلاراسقي الارسل يلرراستك ي ر هتاراست لادقراس ت ا دلرودا ر تط بديدراس م دبر الأااطر تمهادلراس د  .ر

خت دد راس  دد راسقي ا ددررس   للددرر لددارالأ دد ا راسددتا راددتمراكت دديل مر دد ر  ددي ادر   دديراجددبرتكدد يم مرلددار 
  جيلادرالت اتاج ر.ر

استيددتعر  دد راسخددي  ر اسم  ددرراستكم س ج ددر:راجددبرا ر مدد  راستكدد ي ر تيتعددير  دد راسخددي  ربميدديط،ر -
 هتاربم ر م  ر   را ا رربملراس لتجاادر استجي براس خت يررلارهتاراسو اا ر لاراس ديسمربميلدرر يجدبرأ ر

ميدد رم دديطيدرت قددار  ادديدر ت ادد ،ر دداراسجي  دديدر   للدديدراستكدد ي ر اسبعددار  دداراس  للدديدراستددارس ددير
 اسقطي .ر
مقدددلراستكم س ج دددي:راجدددبرتطددد ي راس  للدددررسم ددديطيت يراستك يم دددرر هدددتاروتعياددد راسمقدددلراستكم سددد جار -

خي ددرر دد رط يددقراس دد اكرر)اس دد  اا ،راس قددي سا ،ر  للدديدراس لددي ا،راستقم ددر،ر  يهدداراستكدد ي ،راسج   دديدر
 لاراس جيلادراستارت مراس  للر(.

جدددبرأ رتطددد  راسم ددديطيدراستك يم دددررخي دددرربغددد ضراسلددد يحرتم  دددرر تطددد ي راقيلدددرراس  للدددر:را -
وتدددا  مراقيلدددرراس  للدددرراجدددبرأ ر مددد  راست ماددد رخي دددرر  ددد راس  يهددداراستدددارس ددديرميددد رالإج دددي ر اسطددد در
 اس ليئلراسملو ررس   ل.رت   مراسق ا ار اس  ياا راستطو ق رراستارت جاراس د   ربيلامت ديطرس   للدرر تلد الر

 استغا اد.ر
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 عقاقرأهاافرل يلرراستك ي راتط برعلبراسعيسرراسم يطيدراستك يم رراستيس ر:راس م ج يد:رت .رب
 الأم ا راس خت يررس تك ي :ر -

رأعلددد استكددد ي ر ددديراودددلراست دددغال:رل يلدددرراستكددد ي ر الامتقددديطرم ه دددير دددا جتي رس لددد يحربيكت ددديفر
ت ن  درراسايم  ديدراس مي  ر تل الرةا يج مراجدبر  د راس د مررأ راد نطرات ديلار ت ا د ر داراس مؤ  درراس

   يهدداراست  دد مراس دديسا،رتلدد   درلددار ددملرت ن دديدرتطو ق ددرر تقدداا راسكتددبر اس لدديئلراسواااغ ج ددرراستددار
  مددد رتقدددا   يرلأعلددد راس مي ددد ،راستغط دددرراس يا دددررس دددتاراسم ددديطيدر)استددد نص،راسمقدددل،رالإط ددديم(رت ددد  ير

م ت ن دا ر لدتياا  ر د ر معدرراودلرراس  للر،راس مي  راستارتوالار لت  رجاار  م رةا اج دمرلداراس  دل
راست غالرستك يم مرلار م بر  لراوتاائا.ر

استك ي راستج يوارلار  د  رر  م در:راس  دتغ   راسجدااراجدبرا راتب د ار  ع دررتج يو دررس لد يحرس دمر
بدديلامخ اطراس ملددجمربيس  للددرر يددتمرتددمها  مرس   ددلرب دديررم يئ ددررتب دديرس متدديئاراس ع ددلر  ا دديرخدد  رهددتار

ر،.راسيت ر
استكددد ي راستعلددداما:رهدددار بدددي ،ر ددد ر  اعدددلرس تكددد ي رو دددافرتعلدددا راس ددد ه دراسعيس دددرر هدددتارودددا مر

 تكي ددددلر دددد راسجيمددددبراس   دددداررطاس يدددديه مر است دددد  ادراسجااددددا،راستددددارطدددد أدرلددددار ادددداا راس  ددددمر اسع ددددي،رلأاا
ا  داراسد رر اس    ارهتاراسم  ر  راستك ي ر   ر جيلادر ت اا،راستدارس دير د رر دار م دبراس  دلر استدا

رتع ا راسي اراس ر م بر  لرلارا جررا   ر اااطر ا،ر مي برلارمي راس اد.
است  د مر ت  ددمراس غديد:رهددتاراسم ديطيدرت  دداراسدد راكتلديبر بددي ادرسغ  درر   ددي فراليلد ررس ددير دد رر

رب م براس  ل.
راس ددافر م دديرهدد راكتلدديبر  ددي ادرو ددافر ددغلر م ددبر  ددلرتكدد  ررالدديو ا:اس لددم رراس  م ددررس ددا،ر

راس لت  .  ي سر خت يرر  ر م براس  لرالاوتاائارسك ر  رمي ر
تك ي راس   سا :ر مار  اطراس  اادراستارت غ  يراتط برتمه  رخي يرلار قاراس  ك رر قاراستكد ي ر
اسددتلار عدداارطو  ددرراستكدد ي ر  اتددسر اس مددي راسددتلاراجدد لارل ددسر  دداارالالدد ااراس  ماددا رو ددتاراستكدد ي ر ا ددمي ر

راستكيلرو م.
ر ي راس م ما :راجبرتجلااار  رخ  راس    رراستيس ر:تك

اس  ددل:رلددارهددتاراس  ع ددررالاوتاائ دددرراجددبرتلدد  مر  يهددارخي ج دددرر طم ددررا رخي ج ددرر   ت دديرتكددد ي ر
راس لتخا ا .
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  دديمراستكدد ي ر  دد ي رت قددا ر ت  دد مررةسددا ماس  ددلرت ي دد ير ددارهدد لاطراس مدد ما :رب ددارتكدد يم مرتدد س رر
  راستك ي راس ت ا لرلارهتاراس  ع رراسايم رراست قا ر  م را ر   دلربيس د اكرر است دي  ر داررأكو  ج   رر

ر  للررخي ج ررل اطرووارهتاراسا   را رتع ا هيراسواااغ جا.
اس  ددلرس عدداهم:رلددارهددتاراس  ع ددرراسايساددرراس مدد ما رس عدداهمر  مدد رس ددمر دد ي رتكدد ي را دد ا راخدد ي ر

راسؤ  ف.رأعل  ر      ربيس  اكرر   ي رالالت  ا يررو تارلار  م رهتاراس افر  رتك ي ر م ما
استك ي ر   راس ا راسق ا :ره ر بي ،ر  راستك ي ر  د راس دا راسق دا رمدلر  دلر اتدسرالاج يس درر

استكد ي را دا راس دا رسدسرهدافرتعلدا راس لدت  راس  مدارسر د ا ربيست ي دارر ت ا  ر.رأ   االر  رلترر
 ددغ  را راسددالارل  ددغلر الاعت يجدديدراس عدداا،رس   دد  رسرهدداافراس    ددرر ددار تط بدديدر م ددبراس  ددلراس 

راس متؤ ،.
تؤ دد رتعدددرطو  ددرر خت يددرر لدداتمرتعق ق دديرا دديرلددار  اكدد راس  للددررا روخددي  راس  للددررا روخددي  ر
اس  للددررلدداراسج ائدد راستكدد ي ر  اددلرالددتا ي ار لار  مدد راجدد اطراستكدد ي رالارب ددارا الددرراسجددا  ر مددسر تعااددار

فراستاراتمرلا يرتجلاارهتاراس  ي فراس متلبرر اتقيم ير است ي لر   ي.ر    رراستك ي راجبرتطو ق ديراسؤ  ر
ر   رالا   رر  رط يقرتقا مراج  ر  راولراس ل  سا رعلبراسل مراست ي الار  رالا  ا راس م ما .

رالأهااف: -أر
 س لدددرميي ددرربعددارتطدد ي رالاعت ال ددر:راجددبرا تبددي راستكدد ي رم لددا رر  ج ددررستعقاددقرالأهدداافر -

تات دديرةم دديرت اددلرالددتا ي ار ددمتاروا ددي ارستعلددا رتمهاددلرالأ دد ا ر هددتاروج   ددمرأكيدديطرب  اكدد ر    ددمر)استمهاددلر
 الأااط(ر تع ا همرس غلر مي برجااا،رسكارت بعراس  للررتت ل ر   راس جدي راس ميلدوا رس تكد ي رهد ر

دراس  للدر.رتطد ي رالاعت ال دررابقد راس دافر بي ،ر  ر لا ررلدارخا دررتطد ي ر  د ا همراس   دار اعت يجدي
الأليلاراسقي الارسل يلرراستك ي ر هتاراست لاقراس ت ا لروا راس تط بيدراس م بر الأااطر تمهالراس د  .ر
الأ دد ا راسددتا راددتمراكت دديل مر دد ر  ددي ادر   دديراجددبرتكدد يم مرلددار خت دد راس  دد راسقي ا ددررس   للددرر لددار

  جيلادرالت اتاج ر.
سخددي  ر اسم  ددرراستكم س ج ددر:راجددبرا ر مدد  راستكدد ي ر ميتعددير  دد راسخددي  ربميدديط،راستيددتعر  دد را -

 هتاربم ر م  ر   را ا رربملراس لتجاادر استجي براس خت يررلارهتاراسو اا ر لاراس ديسمربميلدرر يجدبرأ ر
 اسبعددار  دداراس  للدديدراستددارس دديرميدد رم دديطيدرراستكدد ي ت قددار  ادديدر ت ادد ،ر دداراسجي  دديدر   للدديدر

 سقطي .ا
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مقدددلراستكم س ج دددي:راجدددبرتطددد ي راس  للدددررسم ددديطيت يراستك يم دددرر هدددتاروتعياددد راسمقدددلراستكم سددد جار -
خي ددرر دد رط يددقراس دد اكرر)اس دد  اا ،راس قددي سا ،ر  للدديدراس لددي ا،راستقم ددر،ر  يهدداراستكدد ي ،راسج   دديدر

 لاراس جيلادراستارت مراس  للر(.
م ددديطيدراستك يم دددررخي دددرربغددد ضراسلددد يحرتم  دددرر تطددد ي راقيلدددرراس  للدددر:راجدددبرأ رتطددد  راس -

وتا  مراقيلرراس  للرراجبرأ ر م  راست ما رخي رر   راس  يهاراستارس يرميد رالإج دي راس غد لار اسطد در
 اس ليئلراسملو ررس   ل.رت   مراسق ا ار اس  ياا راستطو ق رراستارت جاراس د   ربيلامت ديطرس   للدرر تلد الر

 استغا اد.ر
 هاافرل يلرراستك ي راتط برعلبراسعيسرراسم يطيدراستك يم رراستيس ر:راس م ج يد:رتعقاقرأر -بر

 الأنواع المختلفة للتكوين: -
استكددد ي ر ددديراودددلراست دددغال:رل يلدددرراستكددد ي ر الامتقددديطرم ه دددير دددا جتي رس لددد يحربيكت ددديفرأعلددد ر

اسايم  ديدراس مي  ر تل الرةا يج مراجدبر  د راس د مررأ رتد نطرات ديلار ت ا د ر داراس مؤ  درراست ن  درر
   يهدداراست  دد مراس دديسا،رتلدد   درلددار ددملرأ رتدد نطرات دديلار ت ا دد ر دداراس مؤ  ددرراست ن  ددرراسايم  دديدر
   يهدداراست  دد مراس دديسا،رتلدد   درلددار ددملرت ن دديدرتطو ق ددرر تقدداا راسكتددبر اس لدديئلراسواااغ ج ددرراستددار

 نص،راسمقدددل،رالإط ددديم(رت ددد  ير  مددد رتقدددا   يرلأعلددد راس مي ددد ،راستغط دددرراس يا دددررس دددتاراسم ددديطيدر)استددد
اس  للرراس مي  راستدارتودالار لدت  رجادار  مد رةا اج دمرلداراس  دلرم ت ن دا ر لدتياا  ر د ر معدرراودلر

راست غالرستك يم مرلار م بر  لراوتاائا.ر
استك ي راستج يوارلار  د  رر  م در:راس  دتغ   راسجدااراجدبرا راتب د ار  ع دررتج يو دررس لد يحرس دمر

س   ددلرب دديررم يئ ددررتب دديرس متدديئاراس ع ددلر  ا دديرخدد  رهددتاررتددمها  ملددجمربيس  للددرر يددتمربدديلامخ اطراس م
راسيت ،.

اس  تق يد:رهار بدي ،ر د ر  اعدلرتك يم دررتت ادلرلدارتبديا راس     ديدر استجدي برعد  ر   د  رو دمر
 اراسا جررراسط لا ر ا مرهتاراس     يدرات ا رولا اطراس  ي فرعلبراس     ر  ل عربيست  ااربيس قي مر

استار  لرةسا يراسعارالأا  رسلإتقي رلارهتاراس جي .راس افر د رهدتاراس     ديدرهد رتعلدا راس د ه در
اسعيس رر هتاراا مراست   ادراسجااا،رلار جيلادراس   لرر الاتقدي ر است ي دلرهدتاراستكد ي ر  د ر جديلار د ر

راهت يمر ملجمر   ت ك.ر
تعلدددا راس لدددت  رس دددا،رألددديو ار تقط دددر:رهدددار بدددي ،ر ددد ر  اعدددلرتك يم دددرراس دددافر م ددديرهددد رتعلدددا ر

تقي راس  لر متاراست ي ل.ر راستمهالراسعيسارسا مراست   ادراسجااا،رلار جي راس   لرر اب
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هددتاراسمدد  ر دد راستكدد ي ر  دد ر ددا،ر جدديلادراستددارس ددير دد رر ددار تط بدديدراس م ددبراسعدديسارا راستددار
رةس ر م بر  لرت را جررأ   رأ ر ا،ر مي بر  لرلارمي راس اد.ررتتط براست تاب

أ   :ره ر بي ،ر  ر    دررتك يم دررت دافرةسد راكتلديبرر6استك ي راس ت ا لراس  هلرس ا،رأالر  ر
اس د ه دراس  م ددررالاوتاائ ددرراس ط  بددررس  ي لدرر  مددررا رأ  ددي رتا    ددررت  دارةسدد راست ي ددار ددار تط بدديدر

ريطادراس ط  بررلار م براس  لراساائم.ر م براس  لر اسكي
استكدد ي راس  هددلراس تقطددارلألددو  رأ رألددو  ا :رهدد ر بددي ،ر دد را  ددي رتك يم ددررتادرطدديبارأكدديا  ار
ت  دارس ع د  ر  دد ر د ياادر ت ددي فر  ا دير دد رطد فراس مؤ  درراست ن  ددرراس طم دررلددار جديلادراستكدد ي ر

 دددي ادر الالدددتعقيدرس ددد لاطراس لدددتخا ا راس لددد  سا راس  ددد  طربيس لدددت  رالأكددديا  اراس ط ددد براسكيددديط،.راس 
علدبراسلد مراست دي الار ط ودد  ر د راس ت  دعا راس  ا دد ارعلدبراست ي دار دارلددا ،راس د  ر د ر تط بدديدر

راس م براس  غ  رأ راستلارل فر  غلرل  يرب ارا الرراس لت  راسلم لا.ر
اس تيعددرر دد رطدد فرر دد  طراستكدد ي :رمددلر  ددلرتكدد يماراجددبرأ ر مدد  ر عددلراسا الددررب دد رراسيدد ص

اس لد   رايو اتدسرتلدجلرلداراس خطدطراست لد  ارس لددر قو سددررةلار د رجيمدبراس د رر دارلد صر  قد ا،ر دد ر
طدد فراس لدد  سا .راسقدديو ا ر استددارت مدد رمتدديئارتقا   ددررسمتدديئارالأ دد ا راس  ماددا رب دداراس قدديطراستقا  دداراسددتلار

ط ،رس  ددد  ر  دددت طر ددد رالأ ددد ا رب دددارهدددتار عددداارالأهددداافراستك يم دددرراس ت ا دددرر ت ي ددد ير دددارالأهددداافراس لددد
راستك ي .ر
ة طديطر  مد رت اادقرس   للدرراس اديئقراس لدت  ررب ديررة دي ،رب دارالالدتييا،ر م ديرخد  راستكدد ي ر -

  ما ير م  راستك ي ر  ي رخي  راس  للررملخرر  رهتاراس ايئقرتل مرةس راس  للرراستك يم ر.
ي راخصراستك ي ر ي  راتم راسؤ  فراستارتمرتع ي رتق ي ر ي لارةس راس ل   راس بي  ر تق ر -

لا يراستك ي ،رتقا مر خ ارس  اعلراسو مدي ار  د براس   د  ر اسمي دطا ر الأهداافراس  جد ،رماد ر  مد ر
ت اارتجلدااراس  دي فراس متلدبرر دارالأهداافراس لدط ،رملدخرر د راستق يد راس  عؤدرر د رطد فراس لد  سا ر

 ا اراسب  يرراستارواأدربيس    ررسكلر    ررتك يم ررتتجي  ر ات يرعلبراسل مراست ي الارتمقلرةس روم رراس 
 أ   رأ رأالر  رلمرر  ت طر  رالأ  ا راس تقي اا ر ا،ر ي ا .ر3

 أ   رل يرل درةت رت تو رط ي رراس ا .رر6استك ي رط يلراس ا :رملر ا،رتك ي رتتجي  ر -
 رطددد فراس  للدددرر ددد رأجدددلرتطددد ي راستكددد ي راسدددااخ اراس  هدددل:رهدددتاراسمددد  ر ددد راستكددد ي راس قتددد حر ددد

ر  ه دراس  ؤيا رس   اربيسييئا،ر   راس  للر.ر
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استكد ي راسخدي جار داراس د يا،:ر قتدد حرهدتاراستكد ي ر  د ر ج   درر دد رألد ااراس  للدرراسدت مر  ت كدد  ر
ر لت  ر ي رم  ير ير  راجلرتمه ا مرةس ر مي بر   ير ارمولراس  يا،.

ر   طراستك ي رط يلراس ا :ر
 اس  ي كرلاراجبر   سرأ ر م  راارتع لر   رتك ي رط يلراس ا .ر -
 لمر.رر35ل راس  ت كر لي لارا راتجي  ر -
 لم اد.ر5اس  ت كرلاوارأ ر م  راار ي  راسم يطراس  مارلاراس  للررس ا،ر -
 استك ي رلاوارأ را القر تط بيدراس  للر.ر -

تكد ي رلاودارأ راخ د  ارس  اابدرر  تيب درر د راس تيب رراسواااغ ج رر   اابرراستك ي :راس  ت م  رلداراس
رميعاتا :ر
 اسمتاجرراس ع لر  ا ي.ر -
 الام بيطر اس  ل.ر -
  مي راستك ي :ر - ر
  م راستك ي راسخيصربيس  للر:ر  اك راستكد ي راسخي درربيس  للديدر  الدقر  ا دير د رطد فر -

تكددد ي روادددااغ جار  ددد عرراس ددد ا اراسب ددد يررلاودددار ددد رأ رتتددد ل ر  ددد رمدددلراس ددد  طراس يا دددرراسخي دددرر دددار
 س  م ما ر   ه ت مر اراسو مي اراس قت حرس تاراستك ي .ر

 لاراسج ائ :ر  م رخي  ر  للررتمؤ مر يم،رتمؤ مرخيص:ر -
 ددد راي دددا،راس  دددي ما رلددداراستكددد ي ر ددد رأجدددلرتعقادددقرالأهددداافرلاودددار ددد را رتتكددد  راس  للدددرر  ددد ر

ارةبددد  ر  ددد عرراس ددد ا اراسب ددد يرر ددد راسخدددي  ر دددر مددد ما و مدددي ارخددديصر  تطددد  ر ا ا دددارواااغ ج دددرر دددار
بيسمتاجددرر  دد رهددتاراسلدد يدرلاوددارس   للددرر دد راست ياددار ددارهددتاراس  مدد راستكدد يمار لاوددارأ رتكدد  ر  ه ددرر دد ر
طددد فر  ددديسعراست ن دددرراسخي دددررس دددتاراسو دددار اس تكددد ما رلددددارهدددتاراس  اكددد رةلارلدددارعيسدددرر دددامرت اجدددارهددددتار

رالاخت ي يدرااخلراس  اك راس طم ر.ر
 اا ير:راسم يت رالإ -ار

استكدد ي رلددار  اكدد راس  للددر:راس ددخصراسددتلاراخ ددارس تكدد ي ر  ددم ر دد راس مدد ما ر ددارتع ددلرمددلر
رأ بيطر)الأج ،،رالأج راسقي الا،راس   ادر...(.ر

استك ي رلاراسج ائ :ر ق مراس   ربيستك ي ر  راجلراستمهالر  م  رتسكربمخترأج ر قيولراس  لراسدتلار
رايمربس.ر
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اس د  ربديستك ي ر استمهادلر دارأخدترأجد ر د  لار  ديا راس  دلراسدتلار قد مربدسرراستك ي رلاراسخي  :ر ق م
ربيلإ يلررةس راسملبر ي للرةس راسخي  .ر

تقا مر    رراستك ي :رتك  ر    رراستقا مرب ار ا،ر  م ررتك  رميل ررلأختراستك ي ر  ق مراس د  رر -هر
تاراستقا مرةس ر  م راستكد ي راس د ا ار   رعلبر  ه تسر اس متلبيدراستاراختهيرلارلت ،راستك ي ،را للره

 اسب  يررسكاراا  .ر
 اس م ما :راس م ما راس  يااا ر  رط فراس  للرراخ    رس مؤيمراسااخ ارس   للر. - ر
  اكدد راستكدد ي :ر  مدد راس دد ا اراسب دد يررابعددار دد ر م دد دراسودد ا اراس تدد ط ،ر ودد رمددلر  اكدد ر - ر

 مدي رت اجداار د رط يدقراس     ديدر اسود ا ارت د  هيراستك ي ر) عا،،ر  برر...(رملر  م رتك ي ر   فرب
    ا رملر يمراس  م راس  رس تك ي ر ار  ي ما رلار خططراستك ي رااخلراس  مر.

 سجمرراستك ي :رات أل يراس اا راس يمر  راجل: -حر
 ملراستك يميدراسط ي رراس ا رااخلر خي  راس ط .ر -
 اسع صر   رتطواقرل يلرراستك ي .ر -
 اسع صر   راس   روا رالاخت يصر الأ  ي راسقي ا ررس   للر.ر -
 ا ام ررتطواقر خططراستك ي :رتدا  رلداراسم ي درر  اكد راستكد ي ر تقاد مر ا ام دررتطوادقر خطدطر -طر

 استك ي رت يسارت كراس ا ام رراسمقيطراستيس ر:ر
 مدد راستكدد ي :راس  ط دديدرالإع دديئ ررلالددت  ي راسقددا ادراسواااغ ج ددرر  تط بدديدرأالدديمر  اكدد ر  
 استك ي .ر
 اسا  :راس  ط يدراس يس رربيسملبررسا  رع رراستك ي .ر 
 اسمتاجددر:رت طدد راسمتدديئاراسم يئ ددررس تقادد مر  دد رعلددبراستكدد ي راوددلر ب ددا،ر هددتاربيلددت  ي ر  ددياا ر
 عليلر.

  ددد رتكددد ي رمدددلر ددد ائعراس  دددي .ر تسدددكرتطو قددديررلددد ميط اك يلدددررت ت دددار ددد مررالدددتمياار ددد رس دددتاراسل
 س قيم  راس ي لرس   لراسج ائ لاربيلإ يلررةس راتييا رراس  لر اسقيم  راسااخ ارس   للر.

 الجزائر:  سوناطراكأهداف التكوين بشركة  .8.4
رهارميستيسا:ررل ميط اكأهمرأهاافراستك ي رب  مرر

 .تط ي راس  ي ادراستلاا ير -
 ة اااراسخ لررس  مي براستلاا يرراس   ر.ر -
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 تا يبرأخ يئاا رلاراسع فراسقي ا رر)اسعي ،رخ ا راس مال ر(. -
 ت  ي راقيلررل  رر  عرراس ع طر تط ي راس  ي ادرلاراسل  رراس مي  ر.ر -
 ....ت  ا رالإطي ادرلارا  ي راس  ا اراسب  يرر اس يس رر اسقيم م ر،ر  اج رراسعليبيد،راستمقابر -
اا ،ر - تطدددد ي راستخ ددددصر اسخودددد ،رلدددداراس جدددديلادراس يس ددددر،رالاات ددددياراسميطددددا،ر دددد ائبراسددددميطر اب
 اس  ي يا.
 ت   مرل يلررةا ي رج  ارالإطي ادرعااارراست ؤا ر تطو ق ي.ر -

ر.ل ميط اك  ملرتك ي ر تط ي راس  ؤيا ر م  ارأليل يرلارالت اتاج رر  مرر
اسا ادر:ررلد ميط اك لارهتاراس اا،رتتمراست ا رر تخ صراس  ؤيا رو الطررأا ادراستك ي رس د مرر

ر(.رNaftogaz(ر ميلت جي ر)CPE(ر   م راستك ي رس   للرر)IAP   اراس طمارس وت   ر)
ر(ر هتاراس  يهارست مام مر  راسل  رةس راس  ياا راسا س ر.رIAPت  ي رعيس يراس ليئلراسجي  رر)

 الجزائر:  سوناطراكن الإطارات بشركة تكوي .3.4
لدارمد  را دا راس دا ،رل اتدسر عداا،ررلد ميط اكااخلراستك ي رلار جدي راستلداا رسلإطدي ادرب د مرر

أ يمرسكلر ق ي رلارالألو  رخ  راسلدمر.رات ادلر عتد  رهدتاراستكد ي رلداراس قديا  رر35  را مر اعارةس ر
راستيس ر:ر

اس ادددد،ر استيدددي ض،ر تعاادددارالأهددداافر استقاددد م،ر تع ادددلراسو  جدددررتقاددد مرالأااط،ر الات دددي ،ر تلددداا ر
 م ي ددددررعددددلر  ددددمل،ر تع اددددلرادددد ا ،رراس قيو ددددر،(،ر اس دددداف،رAnalyse Transactionnelleاس غ  ددددرر)

اا ،راستغاادد ،ر تلددداا راسكيددديطاد،ر  اس م ج ددر،ر تلددداا راس  ددي اد،ر الإع ددديطرلددارتلددداا راس دد ا اراسب ددد ير،ر اب
 تلدداا رالاجت دددي ،راددتمرهددتاراسمدد  ر ددد ررالأهددااف،اسقدد ا ،ر تم ددد طرل يددق،ر تعااددارر تع اددلراس  ددملر اتخدديت

استك ي رااخلر خي  راس  للر.رم ير  ارسدسرلدم  ير خطدطر  ا ام درر عم در.رة رل يلدررهدتاراستكد ي رتجود ر
لددارتكدد ي رةطي ت ددير  دد ر  مددد ررلدد ميط اكمددلرةطددي رأ ر قدد مربدديستك ي رلددارمددلراس قدديا  .رت ت ددار دد مرر

رس   للرربم  ي ،ر اس  اك راستك ي ر و راسج ائ .ررسلإتقي ي راستك ر
ر
ر
ر
ر
ر



 الفصل الثاني: التكوين
 

 
59 

 الخلاصة: 
تودد  رأه  ددرراستكدد ي راسي ددي رب ددارتقا  ددسربطدد در  لدديئلر    ددر،رلددارتغاادد راسيدد ارسلدد  ميتسر اتجيهيتددسر

 م دبراس  دلر اس ؤديئ راستدارا اا دي.ربديخت فرلئديدراس  دي رتخت د رر بيستيسارتم  رر  ي تسراستداراتط و دي
و ا اراستك ي ،ر تسكرا ارو   رالأهاافراس  ج ،ر  رط فراس  للر.رمجارلارماا ر  راس  للديدرتد سار
أه  ررا   رسلإطي ادراس لا ،ر تسكرس يرس  لاطر  رأه  ررلار ليا ،راس  لليدرلتق مرهتارالأخا ،رول ااار

ك ي رلار جي راستلاا .رم ير  تو راستك ي ر لا رر  ر ليئلراستلاا رالالت اتاجار تم  رراس د ا ارو ا اراست
اسب  يررلإ ااار خ   ر  ر لا لارب يررخي دررس د لاطرالإطدي اد.رسدتارلد فرتتطد دراسبيعادررةسد راسي دلر

بديلأخصراس  دي ادراس  اساراستلار عتد لار  د راس  دي ادربمدلر ديرتعت  دسرهدتارالأخاد ،ر د ر يديه مر أاو ديدر ر
راستلاا ير.
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 تمهيد:

اسغي  دررلدار جدي راسبعدا،رةترسدمرتجداراسقدا راسكديلار د رت تو راسي يس رراستمؤ   رر د راس   د  يدر
طي هيراس   ا،ر ب يرأ راسي يس ررهارأ  رهيمرلارع ي،راس مؤ يدرمتاجرر اسا اليدراس    ررستعااار ي    ير اب
استكدد  راسكوادد ر اس ميللددرراس ددااا،ر دد رأجددلراسبقدديطر الالددت  ا ،رلقددارلدد  ر دداار دد راسبدديعاا ر اس  ت ددا رلددار

ا راس رةاجيارمؤ يررت ت داهيراس مؤ ديدرسكدارتكد  رل يسدر،ر سكد ر   د  رل يس درراس مؤ دررهد راسكاا راس  يا
   دد  ر  قدداروت قدداراس مؤ دديدرميلدد ي،ر هددتار دديرأا راسدد رمادد ،رالاخت لدديدرعدد  رتعااددار ي    ددير  ددبطر

 ددداار   ددد ات ير ا يلددد ي،ر  ن دددير  ددد ارتسدددكراسددد ر ددد  بررتعااددداراسؤددد اه راستدددارتعددد طربي يس دددرراستمؤ  ددديدر ت
 ااخلرا الدت يرتب ديرلاخدت فراس مديهاراستداراتب  ديراسبديعا  رلدارهدتاراس جدي ،ر  ديراج دلراسبعدارلدارهدتار

راس     ر  رأ  براسبع ار اسا اليد.

 يوددا رأ راسودداا يدرالأ سدد رسا الددرراسي يس ددرراددار مدد در  دد رج امددبر  امددررس تمؤدد مر أه  دددراسج امددبر
 رتومدددارمؤددد ،رعااادددررأكاددد ر ددد  لار تكدددي  رلدددارا الدددررل يس دددررالأخددد  ،ر  دددير جدددسراسكااددد ر ددد راسبددديعاا راسددد

استمؤ  يد،ر نميطار   سرا افرهتاراسي لراس رت   عرطو  رراسي يس رراستمؤ   رر   ات يربيسكييط،،ر ااخلر
ررعااارأهمر تط بيدر ييا،راسي يس ر.ا الت ي،رو افرتك ي رخ ي ررمؤ يررس     راسبعار   لاراس رت

ر

ر

ر

ر

ر

ر

ر

ر

ر
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 الفعالية التنظيمية:تعريف  .0

   راس غمر  رأ راسي يس ررهارأ  رهيمرلدارع دي،راس مؤ ديد،رةلارأمدسرسدمر عقدقرةج دي رعد  رت  يد ر
اس مؤ رراسي يسر،رللخت فراست ي ي رودا راس ت  دا رأا راسد رالاخدت فرعد  رم ي دررا يلد ي،رلمااد ار ديرمدي ر

ررمددي ر   دد رالإمتيج ددر،راددمر لددت  راسمي  ددررامؤدد رةسا ددير  دد رأم دديرب ددار اعددارتقددي رب   دد ر اعددارلدداراسواا دد
 الأه  ددر،راددمراسدد نع،ر مددلرهددتاراس   دد ادرتددا ر  دد رب ددارةات دديالار دديالا،ر  ددارت قدداراس مؤ دديدر ؤ دد  ر

  درب ددددضرالاخت لدددديدرلدددداراسدددد   ر اسط  عدددديدر استط  ددددديدرودددددأم دددديطرجااددددا،ر م ددددي:راس لدددديه ا ر ددددا ،ر
 اسميلددارالاجت ددي ارس ي ددد مررالاجت ددي ايسغددررس ب دددارالاجت ي  ددررلألدد ااراس مؤ ددر،ر هددتار ددديرأ ددي رأه  ددررب

راسي يس ر.

 عرراستمؤ مر اا تسر   راستيي لر اراس  ا لر اسق  ررل     ير  م رت  ي رل يس رراس مؤ رربمم ي:ر
اس د ا ،رلداروائتددس،ر الالدتييا،ر دد رطياديدرألد ااارستعقاددقرأهاالدسراسم يئ ددرراس ت ا دررلدارالددت  ا ربقديطار تطدد  ار

رل   يروائتسر  يرامتجسر  رل ارأ رخا يد

 (.111. 22محمد الطاهر بوياية: مرجع سابق، ص ص )

 بيس غمر  رأ رهدتاراست  يد ر  دت لر  د راسج امدبراس خت يدررس ي يس درراستمؤ   در،رةلارأ راسبيعادررتد  ر
أمددسرلار  مدد را تبددي ارت  يدد ر ددي لر  مدد رأ ر طوددقر  دد رمددلراس مؤ دديدروددلخت فرأم ا  ددي،ر سكدد ر  مدد ر

را ت ياار اراست ما ر   راسجيمبراستمؤ  اراستلاراتميلبر ار جي را الرراسي يس ر.

 الفعالية التنظيمية والكفاءة:.8

م دديرلددبقدرالإ ددي ،رلددل ر ي دد مراسي يس ددرراستمؤ   ددررلارادد ا ر دد راس يدديه مراسغي  ددررلددار جددي رالإاا ،ر
 استمؤددد م،ر  ددديرج دددلراسدددب ضرادددتهبراسددد رالدددتخاامراسكيددديط،رم ددد اافرس ي يس دددر،ر  ن ددديرا جدددارتسدددكراسددد را دددرر

أكادد رلدددت  لراسبيعادددرر  ددد رتو دددي راس  ادددررودددا رراسا الدديدرعددد  رهدددتاراس   ددد  ،ر ست  ددد عر ي ددد مراسي يس دددر
اس ي دد  ا ،رعاددارت ددا راسي يس ددررلددارأغ ددبرالأع ددي راسدد ر ددا رتعقاددقرالأهدداافر)ألاراسمتدديئا(راس  غ بددرر دد ر
اا ت يرب ملرجاا،ر   رأ ا ررهتارالأهاافر)تعقاقراس نع،راست لارلارالأل اد،ر تعقادقر التخاامراس  ا ار اب

سجاا،رهاراستارتتخترا ا ات يرلاراس ادراس ميلبرساخ  راسل درب متجيت دير  امدر،ر  يراس ي  ا (،ر الإاا ،را
أ رةج اطرت ا  در  ا يرأ ر  اج رراس ميللا ،رللتاراخ ددر متجيت ديرةسد راسلد درب داراس ميللدا رب دا،،رل د ر

طرالإاا ،رأعددار   ددي-لpeter drakerتعقددقراسمتدديئاراس  جدد ،،رسددتسكرليسي يس ددررت ددا ر لقدديرسددد:رلواتدد را اكدد ر
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اس  ي ددد ي .رلةسددد رأااطرالأ ددد يطراس دددع عررلددداراس اددددراس ميلدددبل،روام ددديرت دددا راسكيددديط،رأليلددديراسددد راسب دددار
الإات دديالارلددارط يقددررتعقاددقرالأهدداافر اسدد رملددبرراس خ جدديدرس  دداخ د،ربعاددارتكدد  راستك يددرر مخي ددرر

ر.خ د قي مرر ار  ائاراس خ جيد،ر تقي راسكييط،ربيلمخاامر  ا راس خ جيد،راس ا

 (.32أحمد ماهر: الإدارة )المبادئ والمهارت(، ص)

ةتارليسكيدددديط،رت ددددا راسدددد رالددددتخاامراس دددد ا ار)الألدددد اا،راس دددد اا،رالأ دددد ا ،راس بدددديما،رالأ ا ددددا،راقلاد،ر
اسخي دديد(،رلعلدد رالددتخاامرالأ دد ا ر  مددارالددتا ي هيرل  دديرسددسر يئددارموادد ،ر اس دد ا اراسب دد يرراجددبرأ رتكدد  ر

ق ددرراس دد ا ا،رةتر  دد فر لددتا  ،رب ددملر  دد  رالالددتييا،ر دد ر  ي ات ددير خو ات ددي،رمددتسكر لدد لارالأ دد ر  دد رب
رلوات را اك لراسكييط،ر   رأم ي:رلالتخاامرالأ  يطر)ألاراس  ا ا(ربيسط يقرراس ع عر.

 (.312ميشل مان: موسوعة العلوم الاجتماعية، ص )

   يرلوقرت  راسبيعادررأ راسكيديط،رتد تبطرب لدت  ر ا جدررالدتخاامراس د ا ا،ر اسي يس دررتد تبطربيسمتديئار
امرهدددتاراس ددد ا ا،ر  ددد رهمددديرتت ددعراس  ادددررالإ تبيط دددررودددا راس ي ددد  ا ،رليسي يس دددررأ دددمراس ت تبددرر  ددد رالدددتخا

 أ  لر  راسكييط،،ر استمؤ مرسد ر مد  رل ديلارةلارةتارمدي رميئديرللأ راسكيديط،ر د طرلا مرس ي يس درل،ر سكد رميئدير
( 3)لر ادددمر سدد  رل دديلا،ر تسددكر مددا يراددتمرالددتغ  راس ددد ا ار سكدد رسغادد راس ددافراس ط دد ب،ر ي  ددعراس ددم

ر اسي يس رر اس  ارروام  ي:اسكييط،ر  ي   ا

رل يس رر يس ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر

ر ع  راسكييط،رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر

ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر

رل يس رر مخي ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر

رمييط،ررررررررررررررررررررررررر ع  راسي يس رررررررررررررررررررررررمييط،

ر مخي رررررررررررررررررررررررررررررررررررررر يس رررررررررررررررررررررر

 (: العلاقة بين الكفاءة والفعالية.3شكل رقم )

 (33أحمد ماهر: مرجع سابق، ص) 

                                  اس  اراسل واررر         اس  اراس ايسارررررررررررررررررررررررررر( 2)
                  

  تعقاقراسمتيئار(4)عل رالتخاامراس  ا اروا  رمتيئاررررررر (3)
 ولهاا راس  ا ا                                         
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ر   عر  رخ  رهتاراس ملرأ رهميكرأ نارعيلادرس  ارراسكييط،ربيسي يس ر:

بعادارتكد  راسكيديط،ر  تي درر اسي يس درر  تي در،ر هدتارهد راس  داراسم د تجاررالوضع المثـالي:-8-0
راستلارامبغار   راس مؤ ررأ رتل  راس رتعق قس.

 ل سرتك  راسكييط،ر مخي رر اسي يس رر  تي در،ر هدتارالأ د رغاد ر  مد ررالوضع غير الممكن:-8-8
را.لأمسرلار  م راس    راس راسي يس رروا  رمييط،رلارالتخاامراس  ا ر

 ل سرتك  راسكييط،ر يس رر اسي يس رر مخي ر،ر  م  رتسكرعام يرا جدسرالدتخاامرروضع الفشل:-8-3
راس  ا ارسغا راس افراس ط  ب.

 ل سرتك  راسكييط،ر مخي رر اسي يس رر مخي ر،ر  م  رتسكر ما يرلارت  لررالوضع السالب:-8-4
رلارتعققراسمتيئاراس ط  بر.راس مؤ رر   رالتغ  راس  ا ارب ملرجاار لاستيسا

 (.32حنفي عبد الغفار، ص)

 عناصر ومؤشرات الحكم على فعالية المنظمة:.3

ول تبي رأ رل يس رراس مؤ ررلار  ؤمرالأع ي رهار ا رتعقاقراس مؤ ررلأهاال ير   رأ رتتلارهتار
اخ  درر اسخي ج در،رالأهاافرست  لرأهاافرخي رربيس مؤ رر أخ  رخي رربيستيي لروام ير ندا راسؤد  فراسا

رلل ر مي  رل يس رراس مؤ ررت ت لر   :

رالإمتيج ر،راسكييط،،راس  ي،راستط  ،راسبقيط.

م يرأ رهتاراس مي  ر ج ار مي  ر قت عرر  م رأ ر  يفرةسا يرأ را ختر م يرعلبرؤ  فرملر
 مؤ ددر.ر تلددتخامرهددتاراس مي دد رأ  دديرم   دد ادرس عمددمر  دد رل يس ددرراس مؤ ددر،ر استددارتمقلددمروددا  هيراسدد ر

رال ا :ر    ادرااخ  رر     ادرخي ج ررم يرا ا:ر

ر

ر

ر
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راس مؤ رر     يت ير  م ي:ر ت تبطرب اخ د.المؤشرات الداخلية: 0.3

 تخطدد طر تعااددارالأهددااف:رألاراددا ،راس مؤ ددرر  دد رتعااددارالأهدداافر تخطدد طراس لددي راسددتلار دد ر
 خ سسراتمرتعقاقرهتارالأهااف.

 اس  ي ادرالاجت ي  ررس  اا :رة رت ل راس  ي ادرالاجت ي  ررسا رأ  يطراس مؤ درر د راس داا ي ر
 مار  اج ت مراس ا ادرل اطرلداراس  دلرأ رلدارع ديت مراسخي در،ر    رت لا راسا مر اس ليما،رس     لا ر

 ة يلرراس رأ راس اا رالاجت ي ار لتط ارت سااراسع ي رسا رالأل اارلاراس  ل.
 اس  ددي ادراس    ددررس  دداا :رعتدد رتعقددقراسي يس ددرراستمؤ   ددررللمددسرلاوددارأ راتع دد رأ  دديطراس مؤ ددرر

   قررولمجي رالأ  ي .  راس اا ي ربيس  ي ادر اسخو ادراسيم رراس ت
 استعممرلارلا رالأعااارااخلراس مؤ ر:را مار  د ر د   ،راسلد ط ،ر  د رلد  كرالألد اارااخدلر

 اس مؤ ر،ر ارت  ياراسل طرر   ر اار  رالأل ااروالار  رت ما هيرلاراار خصر اعا.
 رلداراتخديتراس  ي مررلاراتخيتراسق ا اد:را  راسكاا ر  راسبيعاا ر اس اا ي رأ ر  دي مرراس دي  ا 

 اسق ا ادرا الاراس رتا  مرل يس رراستمؤ م.
 تددا يبر تم  ددرراددا ارالألدد اا:رة رس ودد ا اراستا يو ددررأه  ددرربيسغددررلددارتم  ددرراددا ادرالألدد اار بيستدديسار

 ا تيي ر لت  يدرأاائ مرلاراس  ل.
 الأالديمرالإاا ،راسل   ررس   ا :رة رتق الر لت  يدراس  ا رااخلراس مؤ دررلد اطرودا رالألد اارأ ر

   ار    اراالار   رل يسات ي.
 تلدددت ا ربع دددي،راسب ددد ر لارتيتقددد راسددد ر جددد ارمؤددديمرجادددارس لددد  ررراسعددد ااا:رة راس مؤ دددرراستدددارلا

  الأ  رهار مؤ ررميا ار يرتت  ضرس  ليطسرراسقيم م ر.
 استددمخ ر اسغ دديبروددا راس ددي  ا :ر   مدد را ددي رتسددكرب ددااراسلددي يدراس دديئ ررمتاجددررالأ ددتا رأ ر

  ي ضرأ رأ  اضراس  مر.است
 .مييط،رالتخاامراس  ا اراس تيعر:ربعاارتك  راستك يرر مخي رر قي مرر ار  ائاراس خ جيد 
 ابديس مر  د رتعقادقر اساال  ررسا راس ي  ا :ر   م رأ رمق  رتسدكر د رخد  ر لديه رراس دي  ا ر اب

 أهاافراس مؤ ر.
 اج   ددمر د ميطرلدداراسق ا داراس ي ددررر جد ارت ا دديدر  دت مرروددا راس دتا رامت دد  راسد راستمؤدد م:ر  دي

  الاتجيهيد.
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 .ا جرراسكيي رر استكي لرلارالات يلادراس ل  ررااخلراستمؤ م 
 اس  يراس ؤ يا:ر  ار  يراس ي  ا رااخلراس مؤ رر    ادرهي ررلارتعااار لت  رل يس دررأااطر

 ي ر  توددد   رأ راس ي دددلرالألددد اار  مدددسرالأااطرالاجت دددي اراس ددديمرااخدددلراس مؤ دددر،رل  ؤدددمراسبددديعاا ر اس لدددا
 .اس ا ارأكا رةمتيج رر  رغا ا

ــة: 8.3  تدد تبطرب دديررأليلدد رربيس خ جدديدر ب  اددرراس مؤ ددرربيسوائددرراسخي ج ددرر.المؤشــرات الخارجي
ر   رهتاراس    اد:

 ةمتدي راسلد ار اسخدا يد:رة رت  يدداراس مؤ درروائت ديربيس خ جديدر دد رلد ار خدا يدر  يديا،راسط ددبر
 م م  رل ي رلاراس جت ا.  ا يرا مار ج اهير

 .اسج ا،:رة را تيي ر لت  راسج ا،راسخيصرب خ جيدراس مؤ رر  ار  ئ ار    ييرسي يسات ي 
 تعقاددقرالأ ندديح:رة رتعقاددقراس مؤ ددررسر ندديحر لددي اهير  دد راسم دد ر الالددت  ا ،ر نددا  رتعق ق ددير

 س  نعر   بر  ا يرتعقاقرأهاال ي.
  يسدددرراسدد رتعقادددقرأهددداافرجااددا،ر هي دددرر دددا :رةم ددديطرتعقاددقرأهددداافرجاادددا،:رتلدد  راس مؤ دددرراسي

   اك ر ع ررس   راس ا ما ر  راس بيبر م  رهافرجااار هيمرس  م ر  ي رراس بيب.
 .استمهبرسلإمجي :رات الرلارالت اااراس مؤ ررلإمجي راس  يمراسخي ررل  ا 
 سعدددلراس  دددم دراس لددد  س ررالاجت ي  دددر:ر تت ادددلرلددداراس عدددي لادراسجددديا،راستدددارتودددتس يراس مؤ دددرر

 الاجت ي  ر.
 اسبقيط:ر ما يرتمجعراس مؤ ررلاراسبقيطرس دا،رط ي در،رلدل ر  مد رأ ر متجديدرهدتاراس مؤ دررت ئدمر

  تط بيدراسوائرراستارت  إرلا ي.
 اسقددا ،ر  دد راستكادد ر استددما م:ر  ق ددارو دديرا جددررالددتجيبرراس مؤ ددررس تغاادد رلددارؤ  ل دديراسااخ  ددرر

      يدر  راستغا ادر استق بيدراسعيااررلاراسوائر.ر اسخي ج رر  رط يقرع  س ير   
 اخي ر  استط  :ر يت لرلارم  راس مؤ رر  رط يقرةاخي ر مي  راستكم س ج ي،ر اب

راسو ا اراستا يو ررسرل اا،ر تط ي ر متجيدراس مؤ ررب ملرات ي  ر استط  راس   ا.
 .(755)أحمد جاد عبد الوهاب: مرجع سابق، ص

رهتاراس    ادر لقيرس ي لراس ادرلاس ي لراس  مالراس :   م رأ  يرتقل مر

راسي يس رر   راس ا راسق ا :ر تت   رالإمتي ،راسكييط،،راس  ي.ر    اد -
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راسي يس رر   راس ا راس ت لط:ر ت  لراستكا ر اسم  .ر    اد -
راسي يس رر   راس ا راسط يل:راسبقيطر الالت  ا .ر    اد -

اسي يس دددرراستمؤ   دددررات دددعراستددد ابطر استدددااخلراس  جددد اروام دددي،ر     دددير  ددد رخددد  ر ددد ضر   ددد ادر
لتعقاددقرألار   دد ر  مدد رأ ر لدد مرلددارتعقاددقر   دد رآخدد ،رل ددا :ر  دديراس ددي  ا راددارادد الاراسدد رتعلددا ر

رالإمتي ر  لارج اتسر بيستيسارتعقاقرالأ نيح.

اس   د اد،رل دار تجا رالإ ي ،راس رأمسرس  ر  راس د   ،را دي رل يس درراستمؤد مر د رخد  رمدلرهدتار
 جدد ار   دد ادر قت عددررمتاجددرراس ااددار دد راسا الدديدر اسبعدد ا،ر سدد  رهمدديكراتيدديدروددا راسكتدديبر اسبدديعاا ر
ع س ددي،ر بيستدديسارلارت جددار   دد ادر عدداا،ر  مدد ر دد رخ س دديرا ددي رل يس ددرراستمؤدد م،ر سكدد رهمدديكر   دد ادر

س  دي،راس نع در،راسكيديط،،راستكاد ،رالتخا در لارتد ا ر  د رمطديدر الدارأكاد ر د رغا هدير ادل:رالإمتيج در،را
راسبقيط..اسخ.

 . مداخل الفعالية التنظيمية:4

خت يدددراس ددااخلراستددارتمي سدددرا الددرراسي يس ددرراستمؤ   ددر،ر لارا جددار دداخلر عاددار  ئددمرمددلر ت دداادر اب
اس مؤ ددديد،ر م ددديرلدددوقر أ رأ دددي دراسبيعادددرر ددد رخددد  راتجيهددديدر  ج ددديدرمؤددد راسبددديعاا رعددد  را  يددد ر

رتمؤ   ررلل رهميكر ا،ر ااخلرأه  ي:راسي يس رراس

ر. اخلراس اف.1.4

ر. اخلراسوائر.2.4

ر. اخلراس    يد.3.4

ر. اخلر  ا اراسمؤيم.4.4

ر. اخلراس اف:1.4

  تود ر داخلراس دافر د رأ سد راس دااخلراستداراهت ددروا الدررل يس درراستمؤ  ديد،ر يد  رأ دعيبرهدتار
اس دداخلرأ رل يس ددرراستمؤدد مرتتعدداار لقدديرس قددا ،ر  دد رتعقاددقرالأهدداافر اددل:راسقددا ،ر  دد رتعقاددقرأا دد ر نددعر

 (99سم القريوتي، ص محمد قا) رررررررررررررررررررر  م ،راستغ بر   راس ميللا ،راست لار الامت ي ر..اسخ.
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 تليهمراسم يطيدرالأليل ررس  مؤ ررلارتعااار يه ررالأهاافراستمؤ   ر،ر  يراجبرأ ر م  ر   سر
رالأااطر بيستيساراسي يس ر،ر   م رتقل مرهتاراسم يطيدرب   ،رتق يو رر   راسمع راستيسا:

 .اسع   ر   راس  ا ا 
 .الالتخاامراسك طرس  اخ دربيسملبررس  خ جيد 
 ي ر خ جيدرلار ملرل ارأ رخا يد.ةمت 
 .تما رراس  يمراسيم رر الإاا يررب   ،ر ق م ر 
 . الالتا ي 
 .الا تاي رس ق ا اراسل  م ر 
 .ة بي رعيجيدرالأل ااراس خت ير 

لرالأهدداافرbiro الأهدداافراستمؤ   ددررتمقلددمراسدد رأهدداافر لدد  رر أهدداافر    ددر،رعاددار  دد فرلوادد  ر
اس ي دررس  مؤ ددررم ديرهددار   د  ررلداراس قددار استقدي ي راسا  يددرر است ديوا راس ي ددرراس لد  رربمم دي:رلالأغدد اضر

س  اا ي راستمياتاا ر ن يمديدراس لد  سا راقخد ي ل.رم ديراد  رلواد  لرأ رالأهداافراست دغا  ر:رلتعدااراسم ي ديدر
هددداافراس ط  بدددرر ددد رخددد  رل يلددديدراست دددغالراس اا  دددررس  مؤ دددررلددداراس اادددا،ربغدددضراسمؤددد ر  ددديرتق سدددسرالأ

 (521)ريتشارد هـ. هال، ص  ر    ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررراس ل  رربممسراسغي رل.

م ددددير قتدددد حرأ رت ددددم راس مؤ دددديدر  دددد رألددددي راس ددددافراس ئ لدددداراسددددتلارأم ددددئدر دددد رأج ددددس،رل مدددديكر
م درميس ميتدددبراس مؤ ددديدراستدددارت  دددلرو دددافر يددديا،راسددد نعرميس  ددديما،ر اس مؤ ددديدراستدددارت دددتمربعدددلراس  ددد

الالت ي يررو افراست  لراسد رألمدي رجاادا،،ر  مؤ ديدراست  د مرو دافرةعدااارتغااد رلدار اد  ر اتجيهديدر
سدد رجيمدبرالأهدداافراس ئ لدد ررهمديكرالأهدداافراس لدد ط ر،ر استدار  مدد را يلدد ير د رخدد  ر   دد ادررالألد اا.  اب

س م ارأ راس    ادراس  تبطرربق ي رالأهاافر ت لطرراس ا ،ر ااراسدراسا اليدراستارا ت ادر   رهتارا
اسيي   ررلار مؤ يدرالأ  ي ر ا رها:رالإمتيج درر الدتغ  راس د ا ار دار دامراسعيجدرراسد راس ايبدرراساا قدر،ر
 اس بددديا ،روتعلدددا رطددد دراس  دددل،ر لدددار جدددي راسبعدددار استطددد ي رتت ادددلرت دددكراس   ددد ادرلددداراستلددداا راسدددتاتار

ر است ي  روا راس عااد.

فر دديرهدد ر  ع ددار) دد تبطربيس ادددرألاراس ددا راس  مددا(،رل مدديكرأهدداافرتتعقددقر  دد رمددتسكر دد رالأهدداا
اس ا راسق ا رميلإمتي ،ر اسب ضراتعققر   راس ا راس ت لطرمديستط ي ،ر أخد  رتتعقدقرلدارآجدي رط ي درر
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ميسبقدديطر الالددت  ا ،ر تتط ددبرا الددرراسي يس ددرر لددقر ودداأر  ع  ددررالأهدداافرتتبددار لددا ،راس مؤ ددرر مددترم ددمت ير
رعق ق يرلأهاال يرخ  ر  اعلرع يت ي.تتمكار  ر ا رس 

 .(96. 91)دخيل الله حمد، محمد الصريصري، ص ص 

 يت عر  رخ  رهتاراس اخلرأمسر يت ضرأ رملراستمؤ  يدرس يرأهاافر ا عرر ايو دررس ق دي رم دير
هددتاراس دداخلر م  ددي،ر أ رهمدديكرةج ي ددير دد راوددلراس ددي  ا ربيس مؤ ددرر  دد رهددتارالأهددااف،ر سكدد ر مددارتومددار

ؤ  دراس ااار  راس  يكلرل  يراخصرالالت ا يدراسليبقر،رستسكرلدل ر داخلراس دافرادارلار  ادلرالألد  بر
رالأ الرسا الرراسي يس رراستمؤ   ر،ر تسكرس ا،رألبيبر م ي:

 .(99)محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص

 .اخت فرأهاافراسيئيدرت لاراس  ايدراستمؤ   ر 
 ي رالأهااف.   بررتعااار ت  ر 
 .برراست  لراس ر قيا  رس ي يس رر لقيرس تاراس اخلرلاخت فرأهاافراستمؤ  يد    
 .،امر ج ارأهاافر ا عرربيسملبررسب ضراس مؤ يدرمتاجرراسبعار  رأهاافرجااا  
 هدافر  دا ررة ميم رر ج ارت ي ضروا رالأهاافراستمؤ   ر،رل  م رأ رتد الاراس يديا،رلدارمعقادق

 ةس رخيضرلارتعقاقرهافرآخ .
 متسكرمجارأ ر اخلراس افرا م ر   رب ار اعارلقطر ه رب اراس خ جيدر بيستديسارأه دلرب دالار

 اس    يدر اس اخ د.

 لددارالأخادد رتدد  راسبيعادددررأ رهددتاراس  دديكلر غا هددديرأادرةسدد ر دد  بررا الدددرراسيي   ددرر دد ر مط دددقر
مدارا الدررل يس درراسمؤديمراست    دارلأمدسرسد  ر د راسلد لرا دي ر اخلراس اف،ر تؤ  رهتاراس د  بررأكاد ر 

 خ جيتددسر اسددتعممرلا ددي،ر بدديس غمر دد رتسددكرلددمع رلارملددتط ارأ رمممدد رليئددا،رهددتاراس دداخلرلددارةاجدديارب ددضر
اس   دد ادراسااسددرر  دد رل يس ددرراستمؤدد م،رخ   دديراستمؤ  دديدراس ددمي  رر اددل:رملددبررالأ ندديح،رم  ددررالإمتددي ر

ر..اسخ.

 لعمليات:. مدخل ا8.4

ت مدددد را الددددرراسي يس ددددرراستمؤ   ددددرر دددد رخدددد  ر دددداخلراس    دددديدر  دددد را ددددي رالأم ددددطرر اس  ي لدددديدر
استمؤ   دددر،ر تتعدددااراسي يس دددررلدددارهدددتاراس ددداخلروا جدددرر جددد ارخ ددديئصرتمؤ   دددرر  امدددررميس   مدددرر اس دددعرر
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س دددغطر  ددد ر اس دددعرراستمؤ   دددر،رمدددتسكربددديست ما ر  ددد راقس ددديدراسااخ  دددررسع مدددرراس مؤ دددرر ادددل:رتخياددد را
الألدد اا،رتق اددلراس دد ا ،رتددالقراس     دديدربل لددرر  لدد ،ر  حرالامت دديطر الاستدد امر اس  دديراسدد ؤ يا.ر سكدد ر

رتجا رالإ ي ،راس ر ج ارب ضراس   بيدر مارتطواقرهتاراس اخلر م ي:

 .(512)خليل محمد حسن الشماع، ص

 .بررا ي راس    رراستمؤ   رر اخ ي  يرس تعمم    
 ررل يسدددرر غدددمر جددد ارخ ددديئصر   ادددررس ي يس دددررميلا ا اج دددررلدددارالأالددديم،رأ رادددارتكددد  راس مؤ ددد

 اس  ا روا رالأل اار ا .
 .است ما ر   ر م  راس    يدر عاا،ر اه ي ربق رر مي  راسمؤيمرميس اخ در اس خ جيد 

 يوا ر  يرلدوقرأ ر داخلراس    ديدراميلدبرا الدررل يس درراس مؤ ديدرتادراس    ديدراس عدا ا،ر غاد ر
راس  قا،،ر استارتك  رج ا،ر خ جيت ير  ت ا،ر   راارر    يت يرميس  يما.

 .(85)دخيل الله حمد، محمد الصريصري، مرجع سابق، ص 

 .مدخل موارد النظام:3.4

تتعاارل يس رراس مؤ رر لقرهتاراس اخلر ما يرتلتط ارتم ا راس  ا اراس    يررسلإمتدي ر ادل:راس د اار
 راس ي ،راسخود ،رالإاا يدرر اسيم در،رم ديرا دتمرهدتاراس داخلرب دا رمجديحراس مؤ دررلداراسخيم،راسق  راس ي  ر،ر أ

راست ي لر اراسوائرراسخي ج ررس ع   ر   رهتاراس  ا ا.

 .(81)حسين حريم، مرجع سابق، ص

ر ت ت ارا الرراسي يس ررلارؤلرهتاراس اخلر   ر واأا ره ي:

استمؤد مر مداراعتكيكدسراسي  دار داراس جت دار تمؤ  يتدسر.ت ل راسعيجيدر اس د ا اراستدار عتيج دير1.3.4
راس خت ير.

ر.اسمؤيمراسقيا ر   رت غالرهتاراس  ا ار)اس اخ د(.2.3.4

ر ل فراتمرتمي س  يرب اطر  راستي الرل  يرا ا:
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. واأراسعيجيدر اس  ا ا:را ااربيسعيجيدر اس  ا اراس اخ درأ راس تط بيدرأ راس تط بديدراستدار1.3.4
اس مؤ ررسكارتك  رل يسر،ر مجيحرا الرراسي يس رر لقرهتاراس اخلر  ت ار   رتيي لراس مؤ درر دارتعتيج ير

وائت يرس ع   ر   راس  ا ا،ر تتعااراسي يس ررتب يرسدتسكربقدا ،راس مؤ درر  د رالدتغ  راسيد صراس تيعدرر د ر
راسوائر.

 لyautchman لseachore . واأرت غالراس اخ د:را  راسبيعاي رلل  د  ر ي  د ي لر 2.3.4
أ راستمؤددد مراددد ل رأم يطدددير خت يدددرر ددد راس  ددديا راسمددديا ،ر اسق  دددررادددمر ع س ددديراسددد ر خ جددديدرادددتمرت ددداا هير
)ة جي  ي(راسد راسوائدر،ر ل يس درراستمؤد مرلدارهدتاراسعيسدررتت اد ر  د ر قا تدسرلداراسع د  ر  د رأ  د ر يئدار

ر  ر اخ تسر)  ا اا(.

 دد رالامتقددياادر استددارلارتق ددلر دد رأه اتددس،ر اددارتمادد راسط يددقر سقددار اجددسر دداخلر دد ا اراسمؤدديمرج  ددرر
رستجي  هير أختهيرلارالا تبي ر مارا الرراسي يس ررأه  ي:

*ات ددعر دد رخدد  رهددتاراس دداخلرأ رسددسرمؤدد ،ر دد  س ررس ي يس ددررم  ددير ددير مددا ير دد لر تغادد ادراسوائددرر
ا الددددرراستددددارأج اهدددديرلل  دددد  راستمؤ   ددددر،رةلارأ رتطو قددددسراات دددد ر  دددد رم   ددددرر  امددددرر دددد راس مؤ دددديدرميس

ر   ر امرر  ر  ميدراستم ا را  رل اهير  راس  ميدرالأخ  .ر1162 ي ت  ي لر

*لاراميلبرهتاراس اخلراس مؤ يدراستدارلارت دافرس د نعرأ راس مؤ ديدراسعم   درر استدارتخ دار مدار
رع  س ير   ر  ا اهيراس يس رر اسب  يرراس رس ائعر ا اما راسج ي رالإاا لارس ا سر.

*ا م رهتاراس اخلر   راس اخ درلقط،ر  ن ير م  ر   رعليبر خ جيدراس مؤ ر،رم يراارتك  ر
اس مؤ ررل يسرر غمر امرع  س ير   راس اخ دراس  غ بر،ر   م رأ  يرأ رتك  رغا رل يسرر غمر

ر.(81. 98مرجع سابق، ص ص ،محمد الصريصري ،دخيل الله حمد ) رررررر ررررررالأل ل.ع  س ير   راس  ا ار

اتوا ر  راس  ضراسليوقرس تاراس داخلرأمدسربديس غمر د رالامتقدياادراس  ج دررةس دس،رةلارأمدسر  تود رأكاد ر
ليئددا،رةتارميمدددرهمدديكر  اددررا تبدديطر بي دد ،روددا ر دداخ دراس مؤ ددرر  خ جيت دديرم دد ميدراستددم ا ر اسومدد ك،ر

رطر  راس مؤ يدرا  رغا هي.ستسكرلل رهتاراس اخلر  م رتطو قسر   رم  ر  ا رلق

ر

ر
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 .مدخل البيئة: 4.4

امؤدد رس ي يس ددرراستمؤ   ددرر دد رخدد  ر دداخلراسوائددرر  دد رأم دديرتعقاددقراستمؤدد مرلأهدداافروائتددسراسااخ  ددرر
 اسخي ج رر  ديرتعت  دسر د ر تغاد ادراجت ي  درر اات ديا رر ل يلد ر،ر تدتمرا الدرراسي يس درر د رأب ديار ت داا،ر

)مدديلإاا ،ر اس دددي  ا ر اس لددتيااا رأ راس  دد ط،رمدددتسكراس  للدديدرالأخددد  رتادرمؤدد ارست دداار تط بددديدراسوائددرر
اس  اددررب خ جدديدراستمؤدد مر  اخ تددس(،ر  مدد  رتقدد  مراسي يس ددررعامئددتر دد ر ج ددررمؤدد رمددلرج ددر،ر اددارت تودد ر
اس مؤ ددررل يسددرر دد ر ج ددررمؤدد رةاا ت ددي،ر لارتكدد  رمددتسكر دد ر ج ددررمؤدد راس ت ددي  ا ر   ددي،ر ل يسددرروا جددرر

ررر  ر ج ررمؤ ر  ؤيا ير..اسخ.   ي

 يجددبراست ي ددلربعددت ر مددارالددتخاامرهددتاراس دداخلرلددارتقدد  مراسي يس ددررلالت ا ددسرأ راس مؤ دديدرتكدد  ر
ل يسرر ما يرت بار طيسبراسوائررلارعاهيرالأام ،ر اار عاار م رتسك،رل م  رأ رت تود راس مؤ دررل يسدرر

ر.(99. 92) دخيل الله حمد، محمد الصريصري، مرجع سابق، ص صرربيس غمر  رةه يس يرس  لتيااا ر  رخا يت ي.

  غمرأه  رر اخلراسوائررةلارأ راس  م ررالأليل ررهميرهارت اار اخت فر  يسعر أهداافر عيجديدر
الأطدد افرت لاراس  اددرربيس مؤ ددر،ر  دديرادد الاروددا  اراسدد ر دد  بررتعااددارعيجدديدرمددلرطدد فر است لاددقروام ددي.ر

مدددارا الدددررل يس دددرراستمؤ  ددديدراستدددارلارت دددافرس ددد نعر ادددل:رالأمؤ دددرراس دددع رر توددد  رليئدددا،رهدددتاراس ددداخلر 
 است     درر استددارت ت ددارلدارالددتق ا هير     يت ددير بقيطهددير  د را جددررتيي   ددير داراسوائددر،ر ا ددبي  يرسعيجدديدر

راس لتيااا ر  رخا يت ي.

 .(81)محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص

  غمراتلي رهتاراس اخلرس   سسروائرراستمؤ م،رةلارأ رت ما ار   راسوائرراسااخ  رر)اس ي  ا ،رالإاا ،(،ر
 اسخي ج ددددرر)اس  دددد ط،ر  للدددديدرأخدددد  ر..اسددددخ(،رج  ددددسرا  ددددلراسج امددددبراستمؤ   ددددررالأخدددد  رميس دددداخ د،ر

قررلار  د عرسكدلراس مؤ ديدراس    يدر..اسخ،ر بيستيسار  م راسق  رأ رهتاراس اخلرمغا ار  راس دااخلراسلديب
رخ   يراس مؤ يدراستارت  لرلاروائرر لتق ،.

 بيس غمر  رأ ر ااخلرا الرراسي يس رراس  ي رةسا يرليبقيرت ار ائا،رلألبقات ي،ر س يرأه  دررلداراس د فر
   رأب يارل يس رراس مؤ يد،رةلارأ رتسكرلار  مار  رالإ ي ،راسد رب دضراس  عؤديدرعد  رج ات دير م ي درر

رلتييا،ر م ير   رتسك:الا
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ا م رملر اخلر  د رب دار اعدار يمؤد رس ي يس دررمؤد ،رج ئ در،ر  ديراج دلراس دااخلراسلديبقررلارت طدار
راسق ي راسعق قارس ي يس رراستمؤ   ر.

اهتمرملر اخلروا الررم  ر  ا ر  راستمؤ  يدرا  رغا هي،ر  ديراد الاراسد ر دامر د ع ررت  د مر-
ريد.  ياا راسي يس رر   رملراستمؤ  

 ت  راسبيعاررأ را الرراسي يس رراستمؤ   ررلارألار مؤ رر اس    راس رمتيئارةاجيو ررتتط ب:رت عاار
 ااخلرا الرراسي يس رراسليبقررس خ   رب اخلرادخترلارالا تبي رج  ارأب ياراسي يس رراستمؤ   در:راس داخ د،ر

سبيعادررلددل رهددتاراس ددااخلر  مدد رأ راس    ديد،راس خ جدديد،ر  ددا رتيي ددلراس مؤ درر دداراسوائددر،ر علددبر ألارا
تت عار   ر ل  رب داخلراسمؤديم،ر اسدتلارا مد ر مدارا الدتسرس تمؤ  ديدر  د رأ ن درر مي د ر)اس داخ د،ر
اس    يد،راس خ جيد،راسوائرر)استغت رراس مل ر((،رل  الر اخلراس اف:رلاس خ جيدل،ر  اخلر  ا اراسمؤيم:ر

 اخلراسوائر:رلاسوائدرر استغت درراس ملد رل.رم ديرتد  راسبيعادررأمدسرلاس اخ دل،ر  اخلرالأم طر:رلاس    يدل،ر ر
لار ميددارأ رمددا  راسي يس ددرر دد رخدد  ر دداخلر مخددترلددارالا تبددي رج  ددارهددتارالأب دديارلأمددسرسدد  رسكددلرهددتار
الأب يارمي رالأه  رربيسملبررس تمؤ مر جي راسبعا،رستسكر علبر ألاراسبيعاررللمسر  راس ياارا الرراسي يس رر

مددلرهددتاراسج امددبر سكدد ر دداراست مادد ر  دد راسجيمددبرأ راسج امددبراستددارتتميلددبر ددار جددي را الددررر دد رخدد  
راسي يس ر.

 محددات اختيار المدخل المناسب لدراسة الفعالية:.5

رات ا راخت ي راس اخلراس ميلبرسق ي راسيي   ررلاراس مؤ رر   را ارة تبي ادرأليل ررها:

ليلإاا ،راس   يرهاراس ل  سرر  رمتيئارأ  ي راس مؤ ر،ر هداررتفضيلات الإدارة العليا للمنظمة:.0.5
غيسبددير دديرت ددي  رميدد ترلددار  ددارالأهدداافراستمؤ   ددرر تعاادداراس  ددياا راستددار  مدد ر دد رخ س دديرتقادد مرل يس ددرر

راس مؤ ر.

:رلم  يرميمدرالأهاافراستمؤ   ررايو ررس ق ي راسك دارم  ديرمدى قابلية الأهداف للقياس الكمي.8.5
ميلددبررستقادد مرل يس ددرراس مؤ ددرر دد رخ س ددي،رل ددافراسدد نعر ددا :ر  تودد رأكادد رالأهدداافرالددتخاا يرلددارميمدددر 

ا ي رل يس رر مؤ يدرالأ  ي ،ر تسكرس جد ار قديا  ر لدتق ،رسق دي ر دا ر نع درراس مؤ در،ر بيستديساراسعمدمر
ر   رل يسات ي.
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اس  ا ارالأليل رراس   ررس ي،رليس مؤ يدراستارت اجسروائررتت  ربيسما ،رلاررالظروف البيئية:.3.5
غيسبدير ديرتتجدسرسق دي رل يسات دديربيلدتخاامر داخلر د ا اراسمؤديمرأ راس    دديدراسااخ  در،رأ ديرلداراسوائدرراس تغادد ،ر
 اس  قا،رلقارت بعراسكييط،راسااخ  ررأالرأه  ر،ر ت بعراس   مرر اسقا ،ر   راستكا ر  راس  دياا راس ميلدبرر

ر(197علي عبد الهادي مسلم، ص)                                                                         .سق ي راسي يس ر

 أسباب التباين والتفاوت في نعايير الفعالية:-0

ات عر  رخ  رتمي  راس ااخلراسلديبقررأ رهمديكراخدت فر ا دعرودا راسكتديبر اسبديعاا رلدارتعاادار
ر هتارالاخت فر   ارس ا،رألبيبرأه  ي:  ياا را ي راسي يس رراستمؤ   ر،ر

طو  رراس  لر استقم رراس لتخا ررر:اخت فراس مؤ يدراستار   ت يراسا اليدراس ااا،،ر  رعاا.1.6
ل دددس،رعجدددمر ا جدددرراست قادددا،را جدددرراس  م يدددرر غا هدددي،رسدددتسكرلدددل راس  دددياا راستدددارت ددد عرس عمدددمر  ددد رل يس دددرر

رميلبررس  للرر ع رر) لت ي (رأ ر مؤ رر مي  رر..اسخ.  للررت     رر)جي  رر ا (راارلارتك  ر 

 جد ارتبديا رلدار جديلادرت ماد راسبديعاا ر اهت ي ديت مر اد   مر اتجيهديت م،رليسبيعداراسدتلاراتبدار.2.6
اس ا لددرراستق اا ددررلددارالإاا ،ر لدد  رس بعددار دد ر  ددياا رتخت دد ر دد راس  ددياا راستددارتعددضربيهت دديمرأتبددي ر

ر رتكراستارتتوميهير ا لرراس  ايدرالإمليم ر.مؤ يرراسمؤمر ا ،ر تخت  ر 

تيدي دراس مؤ دديدراستددار دد  ت يراسا الدرر دد رعاددا:ر  اعددلراسم د ر استطدد  ،رلقددارمجدداراس مؤ دديدر.3.6
تت دديبسرلدداراسم دديط،ر سكم دديرتتيددي در دد ر  اعددلراسم دد ر استطدد  ،رل مدديكر لت ددي رأ رجي  ددررعاااددرراس  ددار

 دبعدرلدار  ع درر تقا درر د راسم د ر..أسدخ،ر بيستديسارلدل ر  دياا ر أخ  رلارواا رراست لار اسم د ،ر استدارأ
رل يس ررملر  ع ررتخت  ر  ر  ياا رل يس رراس  اعلرالأخ  .

ل اراس مؤ رراس اعا،رستعقاقر ا،رأهاافر م ي:رالإمتيج ر،راستل  ق ر،راس يس ر.ر مدلرهدافر د ر.4.6
رهتارالأهاافراتط بر  ياا رخي رراارلارت  عرسق ي رهافرآخ .

 (.56، ص7005أحمد ماهر،)

تمدد  ر اخددت فراسيئدديدرتادراس  دد عرر استددارتتددما ربيس مؤ ددررب دديرر بي دد ،رأ رغادد ر بي دد ،،ر.ر5.6
 ال:راس  لل  ،راس يسك  ،راس   ط،راس اا   ر اس ي    ،راس   ا  ر..اسخ،ر تخت د ر  ديسعر أهداافرهدتار

ر طيسبرملرهتاراسيئيد.راسيئيدر  ير لتا ارتطواقر  ياا ر ااا،رتمخترلارالا تبي 
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   راس  عارأمسرلارت جار  ياا ر  امرراج ار  ا يراسكتيبر اسبيعاا رسق ي رل يس رراس مؤ ر،ر سك ر
هميكر  ياا رالتخا در لارت ا ر  ت ا،ر   رمطيدر الارأكا ر  رغا هير ال:رالإمتيج ر،راس نع ر،راس  ير

ر(11حسين حريم ، مرجع سابق، ص)ررررررررررررررررررررررررررررر)ج  ارالأط اف(،رالإواا ،راستكا ،راسم  .

 تقدير فعالية المنظمة )قياسها(: .7

 دد روددا راست ج دديدراس  ي دد ،رلددارتقدداا راسي يس ددرراستمؤ   ددررتلددي لادرالإاا ،رعدد  ر دداار دد ر جدديلادر
ر    ي:

 ي   دددررب دددملرهدددلرأ رأهددداافراس مؤ دددرر)اس يس دددر،راسم ددد ،راسبقددديط،رأهددداافراس  دددي ما ،راسوائدددر(ر.1.2
راااق؟رةتراجبر   راس مؤ ررأ رت  فر يرتلت السرواارر    حراولر عي سررا ي رل يسات ي.

هلرأ راس  ايدراس تااخ رروا رهتارالأهاافر ي   در؟رلأمدسر د راس د   لاراسلد اراسد رتعقادقر.2.2
ط ي دررتدماا رب  د يررالأ ا  ررلارو   رالأهااف،رةترلاوار  ر   لرراست ابطراس  ج ارودا رهدتارالأهدااف،رألا

ر   راسب ضراقخ .

هلرعاادراقليدراس  م رراس ميلبررسو   رالأهااف؟رليلأهاافراس خت يررتد تبطربيقجدي راس  م درر.3.2ر
رب ملر تيي د،ر الرهافراسبعار استط ي راستلارلار متاربيس  ا ا ررةلارلارالأجلراسط يل.

ؤدد  فراسوائ ددر؟رل وددارس  مؤ ددررسكددارتعقددقرهددلرس  مؤ ددرر   دد ادرا  يددررتلددتط ارو دديرتقادد مراس.4.2
ر.اسي يس ررأ رتك  رع مت ير ت القرر ار تط بيدراسوائر

 .(550. 518مرجع سابق، ص ص ،حسن الشماع ،)خليل محمد

 سكدد رتجددا رالإ ددي ،راسدد رأ رهمدديكر دد  بررت اج  دديراس مؤ دديدرسلإجيبددرر  دد رهددتاراستلددي لاد،رل دد  ر
اس  اددرربيس مؤ ددر،ر مددتسكر   لددررالا تبيطدديدراس  جبددرروددا رهددتار دد راسلدد لرتعااددارأهدداافرالأطدد افرت لار

الأهددداافر عتددد رودددا رأهددداافراسطددد فراس اعدددا،ر بيستددديسارتعاادددارالأ س  ددديدروام دددي،رلقدددارمجدددار دددا :رأ رهمددديكر
ا تبيطير  جبيروا راس  ير الإمتيج ر،ر بيستيسارتعقاقرهافرا الاراس رتعقاقرهافرآخ ،ر اارمجدارا تبيطدير

ييط،ر اسج ا،،ربعاارتك  راس ييا،رلارتعقاقراس افرالأ  ر تو  رروخيدضرلدارتعقادقراس دافرليسبيروا راسك
اسايما.رم يرت جار   بررلار   لرراس ادراس لتغ درسو   رهتارالأهااف،رل تاراس    ررتبقد رملدو ررعلدبر

رم . ألاراسبيعار،رلقارتعققراس مؤ ررهافر  ا رلار ادرأا  ر  راسيت ،راس عاا،رسو  غسرأ راس 
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 خصائص المنظمات الفعالة: -2

لددبقدرالإ ددي ،راسدد رج  ددرر دد رخ دديئصراس مؤ دديدراسي يسددرر مددارتمددي  ر   دد ادراسعمددمر  دد رل يس ددرر
راستمؤ مر  روام ي:ر ييا،رالإمتيج ر،راس  ي،رمييط،رالتخاامراس  ا ا،راسقا ،ر   راستكا ر..اسخ.

ر يرعااهيرملر  : لاتمرلارهتاراس جي ر  ضرا ي رخ يئصرس  مؤ يدراسي يسررم

ر ها:ر”Robert waterman & Tom peters“ل  بي در ت   ي لر رلت مروات  لر

ر*استمكاار   رالإمجي .

ر*الاهت يمربيس   طر تي مرعيجيت م.

ر*ا جررالالتق  راس  م عررس   ؤيا رلاراست  ف.

ر* ييا،رالإمتيج رر  رخ  ر  ي مرراس ي  ا .

ر استيي لر   ي.*تي مراس ي  ا رلأهاافراستمؤ مر

ر* ج ار  ايدرجاا،ر اراستمؤ  يدراس  يو ر.

ر*بليطرراس  ملراستمؤ  ار امخييضرتك يرراسخا يدراس لي ا،.

تيعررع يررأكو رس ت  فر الإواا . ر*اات ياراس ايبرراس  م يرر   رالأ   رالأليل ر،ر اب

 (.51أحمد ماهر، مرجع سابق، ص)

 التنظيمية:أهم متطلبات زيادة الفعالية -2

ة رتطواددقراس  ددي فراسجااددا،رتتط ددبرلددم ادر دد راستعدد لار بعدد اراستطدد ي ،ر اددا رموادد ر دد راسخ ددي ر
اس وددا ر دد رجيمددبرالإاا ،رسك ددد رمادد ر  مدد رتطوادددقرهددتاراس   لددرراسمي  ددررستمؤددد مراسج دد اراسب دد يررااخدددلر

رم ي:اس مؤ يد،ر  لرملرل ميكر ا،رخط ادرتلتخامر  رأجلر ييا،راسي يس رراستمؤ   رر 

ر

ر
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 اللامركزية والتفويض:.0.2

 ه ددديرط يقتدددي رسع يددد راس دددي  ا ر ددد راس ايبدددرراس  ددداا،رلددداراس  للددديدراستق اا دددر،ر  دددمع مرا جدددرر ددد ر
اسع يدددررلدددارت ج دددسرأم دددطت مراسخي دددرر تع دددلراس لددد  س ر،ر الأهدددمر ددد رتسدددكرة دددبي رعيجددديت مرالاجت ي  دددرر

 اديلار   دي:ر sears roebuck &company  اسميل ر،ر لارهتارتقامر  للتارللا  .ر  بكر  د ميئ مر
ل  يرتي  ي رلالإاا ،ربيلأهاافلر رت خ ي ر دااراس دي  ا راسدتا را اج د  راس داا رمدارلارابقد رسا دسر اددر

رس  اج ت مرأ رت جا  م.

 توسيع العمل:.8.2

(لر رلاات  يدددرةا لدد  ل،رل  دديرت ددج ي رتقوددلراس لدد  س ررI.B.M  اااره ددير دد متا:رلألا.روددا.رأمر)
رأام ر لت  يدراستمؤ م،ر ي ل راسي  ررلإ بي راسعيجيدرالاجت ي  رر اسميل ر.رسا 

 تقييم الأداء:. 3.2

ة راسو ا اراستق اا ررستقا مرالأااطرت الراس ر  ي  رراسي ار مممسر مدتارخي دارس تيتد إر اس  اابدر،روام دير
تقادد مرأااطارب ددملرا  لا،ر ي  ددبراسودد ا اراسعاااددررتتبددار مدديهارت دد كراسيدد ارلددار  ددارأهاالددسرسميلددس،ر لددار

اس لدد   رالأ  دد را  راسق دديالارلددارهددتاراس    ددر،رم دديرأ راستددماا ادراس  دديعبررس ددتاراس ددم ار  دد رعيجدديدر
تعقاددقراسددتادرموادد ،رجدداا،ر  دد رأ ا ددرراس دد ميدراستددارتتبددار اددلرهددتاراس مدديها:ر دد مررلجمدد ا ر ا دد لر  دد مرر

رلأمل  رس ك  ي  يدل.

 اركة:الإدارة بالاستشارة والمش .4.2

تدد ل رالإاا ،ربيلالت ددي ،ر اس  ددي مرراسؤدد  فراس  ئ ددررست ددج اراس ددي  ا رمددار ق  دد اروت ج ددسرطيادديت مر
معدد رتعقاددقرأهدداافراس  للددر،رللللدديحراس جددي رس ددمرس   ددي مررلددار    ددرراتخدديتراسقدد ا ادراستددارت   ددمرادد ل ر

رل  رر   ررلإ بي رعيجيت مرالاجت ي  رر اسميل ر.

 (.527. 521، ص ص1888، وجون إم إيفانسيفش، مايكل تي مانيسون)

 زيادة فعالية الاتصال: . 5.2

ر  م راسق يمرب ا،رةج اطادرستعلا رالات يلادرااخلراستمؤ مر م ي:
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 .ةم يطرام ادرة يل ررستل الرلا سرراس     يدرلار خت  رالاتجيهيدر اس لت  يد 
 ةم ديطرسجددي ر  دت مررت ددمر مي د ر   ا ددا ر د ر خت دد ر  ديسعر  لددت  يدراس  مدلراستمؤ  ددار

 س ميا رر خت  رالألمي ر است    يدر اسق ا ادر تل الرامت ي هي.
 تمؤ مرج   يدر ي ررا  يي،رت قدارم  ديرا ددراسعيجدررةسد رتسدك،ر تمدياإرخ س ديرا دي يراستمؤد مر
 اهيراسغ  ضر تقا مر   عيدر ت   عيد.استار ل ر
 .الا ت يار   ر لا ي رأكييطرلار  اااراس  لراستارت ت ارلارتمياتهير   رالات يلاد 
 تلدد الراسع دد  ر  دد راستغت ددرراس ملدد ر،ر الاهت دديمربيم ددغيلادراس  ددي ر اس ميددتا راس ددي ا،راسدد ر

  .اس   لا ر اس ل  سا ،ر اس  لر   رتي   ير الالتجيبررس ير يرأ م

 سك ر الرهتارالألمي رس ييا،راسي يس رراستمؤ   دررت اجدسر د   يدر   ديكلر اادار غدمرت ادارمجيع دي،ر
ل امر معرالاهت يمراسكيلارس ت يلادرا ا رلد بير  د رل يس درراستمؤد م،رم ديرأ رالإاا ،رمااد ار ديرت  دلر  د ر

 ق  د اربديست اط ر دارالإاا ،،ررملبراس  ا ا راسمقيواا ر د رط يدقر خت د راس غ يديدرميست ا درر اسلدم ،رعتد 
لدددديلإاا ،رلتومدددددرالألمددددي لر سكم دددديرطبقت ددددير دددد  رةطددددي راسمؤ يددددرراستق اا ددددرر ل  دددد يت يرلالإاا ،ربيسلدددد ط ،ل،ر
ليس  ددي مررت ددبعر ددم  ررعددا رتطوددقر ممم ددير لددا ررس تعياددلر خدداا راسمددي ،ر استيدد  ضرسدد  رط يقددررل يسددرر

 ،رأ رتتجددسرهددارتات دديرمعدد رتعقاددقرأهدداافراس مؤ ددرر)الإاا ،رس  ي لددررالإاا ،ربيسلدد ط ،.رسددتاراجددبر  دد رالإاا
بيلأهددااف(ر سدد  راسعيدديظر  دد رلدد طت يراس خ دد ر،ر  اددلرهددتارالإاا ،رلاروددارأ رتجددارألمددي ار وا ددررتطبق ددير

رومجيحرأاميطرتقا  يراسبطاطر  رأجلرتعلا رل يسات يراستمؤ   ر.

 (.527مايكل تي مانسيون، وجون إم إيفانسيفش: مرجع سابق، ص)

 القيم كموجهات لتحقيق الفعالية التنظيمية:-01

امؤ رس ق مراستمؤ   رربمم يرأعارأهمراس  يا راس ئ ل ررستعقاقرالأهاافراستمؤ   ر،رليسق مراستدارتلد مر
   سرلل رتيي دلرمدلر د ررلارمجيحرالأ  ي ر ت ا رلارملر  راس    يدرالإاا يرر اس  ملراستمؤ  ا،ر نميطا
راس    يدرالإاا يرر اس  ملر اسق مر عاارل يس رراس مؤ ر.رليسق مراستمؤ   ررتل مرلا:

تعقاقراستكي دلراسدااخ ارودا رألد ااراس مؤ درر د رخد  رت د يي مربم ي دررالات دي رل  ديروادم مر اس  دلر-
ر(105. 107طفى محمود أبو بكر، ص ص صم)ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر اربي يس ر.

رتعقاقراستكا روا رأل ااراس مؤ رر اسوائرراسخي ج ر.-
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اسق ددديمرودددا  راس   دددارسرلددد اار الأم دددطررلددداراس مؤ دددررست ج دددسراسيمددد ر اسج ددد ارمعددد رتعقادددقرأهددداافر-
راس مؤ ر.

س  مؤ دررت اجداهيرتعاارأل  برالتجيبررالأل اارستع مديدراس ميللدا ر اعت يجديدراس  د طرب دير عقدقر-
، 7007جماااااال الااااادين محماااااد مرساااااي وآخااااارون)                                                                            م  هدددددي.

 (518ص

متسكرلل راد مرالإاا ،راس   ديرتد ا ر  د راس دم اراسدتلارتتب دسراس مؤ دررلدارةاا ،ر    يت دي،رل دارت مد ر
اس  اادد ر تعددلراس  دديكلر تتخددتراسقدد ا اد،رلياتمددي راسقيئددارالإاا لاربددم راسم دد رراسي لدديرراستددار دد رخ س دديرتقددا 

أكادد رأه  ددرر دد راسدد نعراج  ددسرابعددار دد رالددت اتاج يدرسم دد راس مؤ ددرر  دد رعلدديبرالأ ندديح،ر اسقيئدداراسددتلار
اددد   ربددديسج ا،رلددد فرابعدددار دددد راستكم س ج ددديراس تقا دددرراستدددارت ممدددسر دددد رةمتدددي رلددد ارأ رخدددا يدر ت ادددد ،ر

 ددد رعلددديبرلددد  ،ر م  ددديراتلدد دراددد مراسقيئددداربددديس   ،رم  ددديرمددي راستمؤددد مرأاددد براسددد رالاميتددديحراسخ دديئصر 
ر اس م ،رستسكرل   رايا،را رراس  مرالإاا لارأ راوام ار  رخ  راسق  ر اسي لراسق مراستار  ت   رو يرعق قر.

 (.28، ص 1888، سعيد محمد المصري)

،راس   ديرتد ا ر  د رالأهداافراستدارتعدااهيراس مؤ در،ر ملتمتار  رتسكرأ راسقد مراستدارتد   رو ديرالإاا ر
(رأاددد رب دددضراددد مرالإاا ،راس   دددير  ددد رأهددداافراس مؤ دددرر اسمتددديئاراستدددارت جدددسرةسا دددير1 ي  دددعراسجدددا  ر ادددمر)

رالأم طرر اسج  ارم يرا ا:

 الأهداف المرتبطة بالقيم القيم التي تعتنقها الإدارة العليا
راستييمارس  نعرالاات يالا.-
راسج  ارس  يسعراس يم.تك ي ر-
رالاست امربيسج ا،.-
رالإ  ي ربمه  رراسكييط،ر اسي يس ر.-
رالإ  ي ربيسق مرالأخ ا ر.-

راس نع.-
تعقادددددددقرتددددددد ا  رودددددددا راس يئدددددددارالاات دددددددديالار-

ر الاجت ي ا.
رتعقاقرج ا،ر ت ا ،رلاراس متجيد.-
رتعقاقرأام رتك يرر أا  رةمتيج ر.-
رتعقاقراس ااسررلاراست ي ل.-

ر(را  عرأا رب ضرا مرالإاا ،راس   ير   رأهاافراس مؤ ر.1مر)جا  ر ا

مدددتسكرلدددل ر ددد رأ ا دددرراسقددد مراستدددارتلدددي ار  دددرراسمجددديحراددد م:راسطي دددرر الإعتددد امر اس ددد ا،،راستدددارت ادددلر
 مؤ  دررمجديحراس  دلرالإاا لارلدارا  راسم دد  راقلدا  رر)..اسدخ(،رلديلإاا ،رهمدديكرطبق دررا تقيئ درر ط دارلا ددير
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  قددامرسددسرالاعتدد امر استوجاددل،ر لددارتادراس ادددرلددل راسكوادد رات ي ددلربدديس  ا،ر دداراس ددغا ،راس ددغا راسكوادد ،ر
 ت ملرا ا رراسطي رر الاعت امر اس  ا،ر مؤ  ررلي  رر  تيي  ررتاهمر تليمار ت يارادا ،راس  د   يدر  د ر

 تقديطرب لدت  رتعقاقرأهيل ديرلأم ديروبلديطررتد الاراسد رت  ادقر  دي مرراس دي  ا رلدارالإاا ،،ر هدارألدي رالا
 (:4الإمتي رم يرا  عراس ملر امر)

ر

رررررررررررررررررررررررررر

ر

ر

ر

 (: يوضح منظومة قيم الطاعة والإحترام والمودة.4) شكل رقم

 (111)محسن أحمد الخضيري: مرجع سابق، ص

م يرم يدرا الررعااارر  ر ج   رر  راسق مراس  يعبررس  مؤ يدر يس ررالأااط،ر استار  رخ  ر
اعتدد امرتماا هددير  دد رلدد  كراس ددي  ا رتلددي اراس مؤ دديدر  دد رتعقاددقرأااطر دديسار تيدد د،ر ت دد لرت ددكراسقدد م:ر

  دديسعرالأطدد افرت لاراس  دد عررلارلدد  يراس  دد طر اس دد ؤيا ،راس دد  اا ر عددي  ارالألدد م،راعتدد امر ت ددج ار
اسق ديا،،راسلدد  كراس  تدد مر دد راوددلر داا لاراس لددت  راسر لددطر الأامدد ،ر تب دديرس قديئ ا ر  دد رهددتاراسا الددررلددل ر

 دد مررلها سادددربيكددي ال،رل   رهمدديكر مؤ دديدرت يدداروابدديدر   دد حر  دد رت ددكراسقدد مر  دد رهددتاراس مؤ دديد:ر
ر(85)شارلز وجاريت جونز: مرجع سابق، صر ي دل،رلوابلارم لال.

مددلرهددتاراسقدد مر غا هدديرأاوتدددرا  هدديراسي ددي رلددارتعقاددقراس  ددي مرر  يدديا،راستيدديهمر است ددي  روددا رألدد اار
لاعتدد ام(ر غا هددير دد راستمؤدد مر  يدديا،راسي يس ددر،ر سكدد رتجددا رالا ددي ،راسدد رأ را ا ددرراسقدد مر)اسطي ددر،راس دد ا،،را

م يرجيطدرب جاطرالإل م،رلقارعداراسداا رالإلد  ار اسق مرالأخ  رسمرتك ر ساا،راسيم رالإاا لاراسعااا،ر اب
م ددير   د ر  ي  ددرراسكواد ربدديعت ام،ر اس ددغا ربديس  ا،ر اس ع ددر،ر اس ق د ارهمدديربدديسكوا رسد  رلدداراسلد رلقددطر اب

خ،رم يرعارالإل مر   راسطي ررلاراسكاا ر  راق يدرأ  يرلاراس لت  رالإاا لار اس لت  راست    ار..اس
راسك ي رر الأعياااراسمو  رراس  ييررمطي رراس اساا ر طي رراس اساا ر طي رراسقيئار..اسخ.

 انضباط كامل

 استجابة للمطلوب

 روح الجماعة

 الثقة في الآخرين

 التفهم والفهم

 طاعة كاملة وفورية

 احترام وتقدير وتبجيل

 مودة وتعاكف وتراحم

 ولاء  

انتماء 

إخلاص 

 تفاني 
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 خلاصة:
ات ددعر دد رخدد  رل ددلراسي يس ددرراستمؤ   ددررأم ددير ي دد مر الددار  ت ددااراسج امددبربيستدديسارل ددارأ لددار

تدد تبطربيسمتدديئارأ دديراسكيدديط،رلتت  ددقربعلدد رالددتخاامراس دد ا ارستعقاددقراسمتدديئا،ر أ دد لر دد راسكيدديط،،رليسي يس ددرر
سددتسكر  مدد را تبي هددير دد راس دد ا ادراسااسددرر  دد رل يس ددرراستمؤدد م،رل دد ر دد رتسددكرلددل رهمدديكر   دد ادرأخدد  ر
رر استارتمقلمراس :ر    ادرااخ  رر ت تبطرب يررأليل رربيس اخ در)اار ي  ر،رأ  ا ،ر  ااد،ر  اارأ س د

..اسددخ(ر اس    دديدر)ات ددي ،رتخطدد ط،ر ايبددرر..اسددخ(،ر    دد ادرخي ج ددررتت  ددقرب خ جدديدراس مؤ ددرر نائت ددير
)لدد ا،رأ ندديح،رتكادد راس مؤ ددرر..اسخ(، سكدد ر   دد ادراسي يس ددررس لدددرهددارميلدد يربيسملددبررسج  دداراس مؤ دديدر

تمؤ  ددار  ددا رأه  ددي:ررل مدديكر ددا،ر ددااخلرسا الددرراسي يس ددرراستمؤ   ددرراهددتمرمددلر دداخلربدديست ما ر  دد رجيمددب
 اخلراس افراستلارامؤ رس ي يس رر   رأم يرتعقاقرالأهااف،ر  اخلر  ا اراسمؤديمر اسدتلارا مد ر  د ر دا ر
ع ددد  راس مؤ دددرر  ددد راس ددد ا اراسمددديا ،ر ددد راسوائدددر،ر  ددداخلراس    ددديدر تتعدددااراسي يس دددرر لقدددسروا جدددرر جددد ار

وائددرر تتعددااراسي يس ددرر دد رخ سددسرب دددا رخ دديئصر  امددررميس   مددر،رلدد  سررالات دديلادر..اسددخ،ر  ددداخلراس
تعقاقراستمؤ مرلأهاافروائتس.ر     يرلقارأ  عدراس مي  راستارتمرتمي س يرلدارهدتاراسي دلرأه  دررا الدرر
   دد  رل يس ددرراستمؤدد مر اسمؤدد ،رةس ددسرمؤدد ،ر دد  س ررت مدد ر  دد رج  ددارالأب دديار اسج امددبراستمؤ   ددر،ر مددتسكر

رررلاتمراس  لربسرلاراسقلمراسايمار  راسبعارلاسقلمراس ااامال.  اتسربيسق مراستمؤ   ر،ر هتار ير
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 تمهيد

 منهج الدراسة: 0

 حدود الدراسة: 8

 مجتمع الدراسة: 3

 عينة الدراسة: 4

 الدراسة الاستطلاعية: 5

 أداة الدراسة: 0

 إجراءات تطبيق الدراسة: 7

 أساليب المعالجة الإحصائية: 2
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 تمهيد:

اوتددااطربدديس م ار  دد لارةسدد رالألددديسابرب ددارا الددرراس   دد  را الددررمؤ يددررمتطدد درلدددارهددتاراسي ددلر
    اربيس امرر    رأاا،راسق ي رةس رتع الرهتاراسا الدرر د رجيمدبراس اداامار د رخد  رةتبدي رررالإع يئ 

رر م ج ر. ا،رةج اطادر

 أولا: منهج الدراسة

تدمرالا ت دديارلددارهددتاراسا الددرر  دد راس ددم اراس  دياراسددتلار  دد راسؤدديه ،ر  ددييراا قددير امط اددير دد ر
اسا الدددرراسعيس دددررت دددافرأليلددديرةسددد ر  ددد راسمتددديئار تع ا  دددير تيلدددا هيرر را  راستكددد ي رلدددارتعلدددا ررمددد  ر

اسي يس رراستمؤ   ررس  ي  ا رر ب ضراس تغا ادراس خ  ررسا رلئرراس ي  در راس ي  د،ر اس م اراس  يار
   د  ر عداار دد رهد رألد  بر د رألدديسابراستع ادلراس  تكد ر  د ر     دديدرميل درر اا قدرر د راسؤدديه ،رأ ر

خ  رلت ادر  م رر     رر تسدكر د رأجدلراسع د  ر  د رمتديئار    دررادمرتيلدا هيربط يقدرر   د   ررب دير
 (7011، ص11هدى، )السعدي                                                        املجمر اراس  ط يدراسي   ررس ؤيه ،.

 ثانيا: حدود الدراسة:

راستيس ر:اات  دراسا الرراسعيس رر   راسعا ار

رل ميط اك.ر  ي  در  للرتمرةج اطراسا الرراسعيس رر   ر  ي ر. الحدود البشرية 8-0

ــة: ر.8-8 (رةسدد ر5/53/0192تددمرةجدد اطراسا الددرراسعيس ددررلدداراسيتدد ،راس  تددا،ر دديوا ر)الحــدود الزماني
ر(.1823/9231(ر  راس  لمراسجي  ار)01/06/1923)

 )الأغ اط(.DMLتمرةج اطراسا الرراسعيس ررب  للررل ميط اكرل  رالحدود المكانية: ر.8-3

 ثالثًا: مجتمع الدراسة

اس جت دارر استا ر  ا   رالأغ اط(رل ميط اكر)ر  ي  در  للر   لر جت اراسا الررميلرر  ي رر-
رالإع يئارس ا الر.

ر
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 رابعًا: عينة الدراسة

لدد ميط اكرر  ددي  در  للددر دد ر  ددي رر تك مددرر دد ر ج   ددرراسا الددررسقددارتددمرتطواددقر  دد ر امددرر-
ر ا  ارلدا،رأودا ر غودت مرلدار  دي مت مرلدارالإجيبدرر د ر ق دي راستكد ي ر  ي  درر(ر ي دل33 د  در)ر استا

رتعلا راسي يس رراستمؤ   ررستج  اراسو يميد.

 خامساً: الدراسة الاستطلاعية:

ر  :ت اراسا الررالالتط   ررأهمرخط ،رلارا التميراسعيس رراستار ممتميرر-

راس ااام ر.لم ،رأ ر   ،ر لبقرر  راسؤ  فررأخا-1

ر  اج ت ي.   لررأهمراس   بيدراستار  م ر -1
راسو يميد.است  فر   ر ا ر  ع ررالأاا،راس لتخا ررلارج ار -2

 ددددد ر  دددددي ر  للدددددررلددددد ميط اكررررر(11)رادددددمرةجددددد اطراسا الدددددررالالدددددتط   رر  ددددد ر امدددددرر دددددااهير-
ر)الأغ اط(،ر تسكر  رخ  رت  يارالالت ي ادر  ا مر مي راس افر م يراستمكار  ر ادرالأاا،ر ابيت ي.رر

 سادساً: أداة الدراسة:

 . الاستبيان:0-0

را ت اميرلارا التميراسعيس رر   رالالتو ي رر-

      يدر عقيئق،ر اارالتخامرهتاراس م ارلأمسرلر ه ر  راستقم يدراس  ئ ررس ع   ر   رو يميدر
اتميلددبر طو  ددرراسا الددرراسعيس ددررم مددسرلار قت دد رلقددطر  دد رج دداراسو يمدديدر  ع ددلراسؤدديه ،ر هدد رالألدد  بر

راستمؤ   ر:سج اراسو يميدرايمراسبيعاي ربيلتخاامر ق ي رل يلرراستك ي ر راسي يس رررالأكا رالت  يلال

 (17: 7011)سعدي هدى،  

(،ر1112اس ق ي ر يره رةلار   ،ر  اسرر  م  ر،ر اسدتلاراديمرول دااااراسدامت  رارأامرلد  رر)هتار
 sandra damico اارتمرت  يبرهتاراس ق ي ر   رألي رالتو ي رأل  براسع ي،راستلارأ اتسرالأ  يماتي ر

– dorotly neville)).ر،روجي  ررل   ياارالأ  يم رر
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 (رأب يار هار:35(ر بي ،رتت   ر   ر)43ير   ر)ا ميروت االرهتاراس ق ي رلتع  م

 (. 20اس 1   ع لرالأ ايمراستيس رر:)تاستك ي ،ر  بي اتسر ر -1
 (.1.2.3.4.5.6(ر ع لرالأ ايمراستيس رر:)ر36 اررالإمتيج ر،ر  بي اتسر)ب -2
 (. (7.8.9.10.11.12(ر ع لرالأ ايمراستيس ر:رر6  بي اتسر)  راسكييط،   ارب -3
 (ر ع لرالأ ايمراستيس ر:63اسجاا،ر  بي تسر)رالأااط ارب -4
 (.13.14.15.16.17.18 )ر
 (.19.20.21.22.23(ر ع لرالأ ايمراستيس ر:ر)05اس  م  رر،ر ر بي اتسر)ررب اراس  ح -5

رلا(.-1أع يمي،-2م م،ر-3اسواائلراستيس رر)ر لق بي ،ر ر  ععراس ق ي ر

 والسلبية:( يوضح عدد البنود الإيجابية 10جدول رقم )

 البنود السلبية البنود الايجابية
1-2-3-5-6-2-1-1-13-11-12-
13-14-16-11-11-23-22-23-24-
ر26-22-21-21-33-34

ر4-15-12-21-25-31-32-33

 اس ادرلاراسا الرره رأ ر ق  رالاختبي رل   راسقا ،رأ راسل ررأ رالاتجيارأ ر. صدق أداة البحث: 0-8
رالاختبي رسق يلسر أ ر ق  رل  ر ير ق ارأ ر ق لس.الالت اااراستلار  ار

 (17: 7011)السعدي هدى، 

 س تمكار  ر د ع ررأاا،راستطوادقرتدمرعلديبراسخ ديئصراسلد م  ت يرراس ت ا دررلدارمدلر د راس دادر
ري رلار ادراس ق ي :تاسبيعاردالتخا  ، اسابيد

س تمكدار د ر دعرراسي  د يدرأ رميا ديرتدمر د ضرالأاا،رلدار د  ت يرالأ س درر  د رصـدق المحكمـين: 
(ربقلمر  مراسمي ر    مراست ن رر الأ ط ل م ي،رسو ي ر أا مرلار عرر35 اار  رأليتت،ر عم ا ر  ااهمر)

رملر بي ،ر ا جرر  ط ت ديرس  جدي راسدتلارتمت دارةس دسربيلإ ديلررةسد رتمد ر ديرا  مدسر ميلدبي ر د رة ديليدرأ 
ر الأل  بر بيستيسا  عؤيت مرتمرالتب يارب ضراس بي ادر ت اا  ير  رعااراس  يغرر   رت ا  در نميطر

 أمؤ راس  عق(.)ر بي ،رس ق ي راسي يس ر(ر23 ق ي راستك ي ر )ر(ر بي ،23و عر ااهيرب   ،رم يئ رر)

 اسااخ ا:ر ه ر  ي لرالا تبيطروا رملرا جررلق ،ر اسا جرراسك  ررس  ق ي .رالاتليد .أ 
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 أداة الدراسة: ثبات 0-3
ألارة طدديطرميدد راسمتدديئارلددارةجدد اطادر تكدد  ،رسددمي رالألدد اارأ رهدد رالددتق ا رمتدديئارالالددتو ي ر  ددامر

ر  امرتغا هيرب ملرموا رس رتمرة يا،رت  ي  ير   رأل ااراس امررخ  رلت ادر  م رر
 الفعالية ( يوضح ثبات مقياس13جدول رقم )

 عدد البنـــــــود اختبار ألفا كرونباخ
1.73 83 

ر هارا  ررجاا،رتا ر   رابيدراس ق ي .رر3.23رأسييا  ررب ارعليبراسابيدرت   ميرةس رر-
 التكوين  ( يوضح ثبات مقياس14جدول رقم )

 عدد البنـــــــود اختبار ألفا كرونباخ
1.7 81 

  هارا  ررجاا،رتا ر   رابيدراس ق ي .ر3.23رأسييا  ررب ارعليبراسابيدرت   ميرةس رر-

 ي ددلرر33 الددر،ر استددار دد  درس امددرراسااةلددتبيمرر  دد رر45تددمرت  يددارســابعا إجــراءات تطبيــق الدراســة: 
الالددتو يميدر)الأغدد اط(ر مددي راست  يددارلددارلتدد ،ر اعددا،ر،ر ب ددارألددو  رتددمرج ددار  ي  ددررب  للددررلدد ميط اكر

(ر33(ر دددم مرس دددامراكت دددي رالإجيبدددررس  دددبعراس دددااراسم ددديئار)33(رةلدددتبيمرر تدددمرالدددتب يار)33 مدددي ر دددااهير)
رةلتبيمرر ب ارتسكرتمر  يسجرراسو يميدرةع يئ ير   رتمرتع الراسو يميدر رالتخ ا راسمتيئا.ر

 :الإحصائية ساليبثامنا: الأ

رالأليسابرالإع يئ رراستيس ر:ستع الراسو يميدراس ج  ررامرالتخاامرر-

ر اس ت الرلارملر  راستك ا اد،راسملبراس ئ  ر،راس ت لطيدراسعليو ر،رالامع اليدراس   ي ير.   -0

ر  ي لرأسييرم  مبيخرسابيدرالأاا،.رر-8

ر.الا تبيطاختبي روا ل  رسعليبرر-

ررT.testاختبي رررر-

رspssالإع يئ ررس    مرالاجت ي  ررروو مي اراسع  ر تسكر  رخ  رالالت يمررر-
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 النتائج:مناقشة ر

لفاعليــة التنظيميــة لــدى مــوظفي مؤسســة ل المتوســط مــن أعلــىة الاولــى: نتوقــع وجــود مســتوى الفرضــي
 سوناطراك 

 المتوسط الحسابي لمستوى الفعالية التنظيمية: ( يوضح14رقم ) جدول

المتوسط  العينة 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  Tالقيمة  المعياري 

 الفرضي

الفرق 
في 

 المتوسط

الدالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

الفاعلية 
 12.13 46 6.25 1.12 52.13 33 التنظيمية

3.33 
3.33 

3.31 

(ربدديمع افر   ددي لاراددا ربر52.13م عددار دد رخدد  راسجددا  را راسق  ددرراس ت لددطراسعلدديوارو يدددر)
ا ر(رم دديرم عددار12.13(رعادداراددا راسيددي دربر)46(ر رهددارا  ددرراكودد ر دد راس ت لددطراسي  ددار)1.12)

لا راسالاسدررالاع ديئ ررر(3.31(ر رهارا  ررااسرراع يئ ير مدار لدت  راسالاسدرر)6.25(رو غدر)Tاسق  رر)
(ر،ر بيستديسارمقد  ربدم راسي  د ررتعقدقرعادارا جدار لدت  ر  تيدار د راسي يس دررر3.31(را غ ر  ر)3.33)

راستمؤ   ررسا ر  ؤيار  للررل ميط اك.

 :ومناقشةتفسير 

يئ رر،ألار جدد ار لددت  ر  تيددار دد راسي يس ددرراستمؤ   ددررسددا ر  ددي ر  للددررم عددار جدد ارالاسددررةع دد
لدد ميط اكر رهدد ار دديرميلدد اربيس لددت  راست    ددار اس  مددارس   ددي رألارأم ددمراددا م  ر بدديا راس ااسددرراستمؤ   ددرر
 دد رخدد  ر دد ا ست مرس    ددمر راكتلدديبراسخودد ،راس  م ددرراس   ددرربيلإ دديلررأ رأغ ددو مر دد رجددي  اراس دد ياادر

اس بديا ر د راسميع درراس    درر رهد رخ  رر   ر لي رتك يمارج   مرادا م  ر ر ط  د  ر  د رهدتاراس ت
 استدارميمددرمتيئج ديرتياداربدم ر جد ار  ادررودا رمد لارالد يرجي  دررارخ  د ربلدم ،ر،ر يراتيدقر دارا الدرر

،م ددديرأ دددي دروبلدددم ،راست مدددا رالإاا لار راسي يس دددرراستمؤ   دددررسدددا ر ددد ؤيار اا لدددررت  يددداراسك  نددديطر اسغدددي ر
اسا الررست ا رأ رس تك ي ر  اررلارتقلرأه  رر  راست ما رالإاا لارلاراس لار د راس ااسدرراستمؤ   درر، أ ر

راستك ي رس  راس ي لراس عاارولره رجيمبر  راسج امبراستاراجبرا الت ي.
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 الامتيج رر   ر لت  راس ط ر  رعااراسل  ررر ت تو رالا  لأ ر  للررل ميط اكر  للرر ائا،ر
 بيستدديساراج   دديرت ددتمروتدد لا راسؤدد  فراس   ددررستعلددا ر لددت  راااطراس  ددي رر دديرهددتا ر،ر ميدديط،راس دد ؤيا 

 اسي يس ر.رتعلا 

 الفرضية الثانية:

رالامتيج ررسا ر  ؤيار  للررل ميط اكراس ت لطرلار  أ   رمت اار ج ار لت  ر

 يوضح المتوسط الحسابي لمستوى الانتاجية لدى الموظفين: ( 15رقم ) جدول

المتوسط  العينة 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  Tالقيمة  المعياري 

 الفرضي

الفرق 
في 

 المتوسط

الدالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

مستوى 
 2.26 12 3.13 1.11 14.22 33 الانتاجية

3.33 
 3.31 

(ر رامعدددد افر   ددددي لار14.22م عددددار دددد رخدددد  راسجددددا  را را  ددددرراس ت لددددطراسعلدددديواراددددا دربر)
(ر رهدار3.13(رم يرا را  درر)(رو غددر)2.26(ربيي در)12(ر را  رراس ت لطراسي  اراا دربر)1.11)

راسي  دد ر،(ر ربيستديسارتعقددقر3.31(رااددلر دد ر)3.33ا  دررااسددرراع دديئ ير مدار لددت  راسالاسددررالاع ديئ رر)
   را رهميكر لت  ر  تيار  رالامتيج ررسا ر  ؤيار  للررل ميط اك. مق

 المناقشة:التفسير و 

ميلدد ر جدد ار لدددت  ر  تيددار ددد رالامتيج ددررسدددا ر دد ؤيار  للدددررلدد ميط اك،رلأه  دددرراسم دديطراسدددتلار
 .تي راستلارتي  سر تط بيدراس  للر  راس ي لرتقا مر لت  ر  تيار  رالامر استلارتتط بت ا سسراس  للرر

 
 
 
 
 
ر
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 الفرضية الثالثة:
رل ميط اك.كييط،رسا ر  ؤيار  للررس رأ   ر  راس ت لطمت اار ج ار لت  ر

 المتوسط الحسابي لمستوى الكفاءة لدى موظفي مؤسسة سوناطراك: (10رقم ) جدول

المتوسط  العينة 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  Tالقيمة  المعياري 

 الفرضي

الفرق 
في 

 المتوسط

الدالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

مستوى 
 13.13 12 2.32 6.61 22.13 33 الكفاءة

3.33 
 

3.31 

 ددد ررأكوددد ر هدددارا  دددر(ر22.13ادددا دربر)راس ت لدددطراسعلددديوام عدددار ددد رخددد  راسجدددا  را را  دددرر
(ر2.32(راا دربر)T(،رم يرم عارا راسق  رر)13.13(رعااراا راسيي دروام  ير)12اس ت لطراسي  ار)

(ر3.31(راادلر د ر)3.33(رلا راسالاسدررالاع ديئ رر)3.31ااسررةع يئ ير مار لت  راسالاسدرر)ر رهارا  ر
 ربيستددديسارتعققددددراسي  ددد ر،ر ر   دددسرتقددد  ربيمدددسرا جدددار لدددت  ر  تيدددار ددد راسكيددديط،رسدددا ر ددد ؤيار  للدددرر

رل ميط اك.ر

 :والمناقشةالتفسير 

رل ميط اكا ر  ؤيار  للررمتيئاراسي   رراسايساررو ج ار لت  ر  تيار  راسكييط،رسردااوت

اسمتاجددرراسدد رل يلددرراست ؤادد ربيس  للددرراستددارت ت ددار  دد راخت ددي راسكيدديطادر دد راس دد ا ارر ت جددارهددتا
 د رخد  رر تطد ي رميديطت ماس د ؤيا رر استدارت دتمرب لدت  راسب  ير،رة يلرراس رل يلدرراستكد ي ربيس  للدرر

  ل عربيس لار  ر لت  رمييط،راس  ؤيا .ر هتار ير اس جيلاداسا  ادراستك م ررلار خت  راستخ  يدر

 

 

 

 

ر
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 الفرضية الرابعة:

ر ااطراسجاارسا ر  ؤيار  للررل ميط اك.سراس ت لطر  أ   ررمت اار ج ار لت  ر

المتوسط الحسابي لمستوى الاداء لدى موظفي مؤسسة سوناطراك ( يوضح17رقم ) جدول  

المتوسط  العينة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  Tالقيمة 
 الفرضي

الفرق 
في 

 المتوسط

الدالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

اسيي   رر
 استمؤ   ر

33 22.23 3.23 15.36 12 13.23 3.33 
 

3.31 

 دد رر(ر رهددارا  ددرراكوددا22.23 راسق  ددرراس ت لددطراسعلدديواراددا در)مم عددار دد رخدد  راسجددا  ربدد
(ر رهددار15.36(رو غدددر)T(ر،رم دديرامدديرا  ددرر)13.23(رعادداراددا راسيدد دروام  ددير)12اس ت لددطراسي  ددار)

(ر ر   دسر3.31)ر(راادلر د 3.33(رلا راسالاسدررالاع ديئ رر)3.31ا  ررااسرراع يئ ير مار لدت  رالاسدرر)
رمق  ربي راسي   ررتعققدر ربيستيسارا جار لت  ر  تيار  رالاااطرسا ر  ؤيار  للررل ميط اك.

 المناقشة:التفسير و 

 تيلدا ررلد ميط اك،وامدرمتيئاراسي   رر ج ار لت  ر  تيار  رالاااطراسجاارسا ر د ؤيار  للدرر
اسدتلاراتط دبر د راس ي دلرجد ا،رالاااط،ر تمقادتراس  دلرر عليلد رر جدي هتاراسمتاجرربطو  دررم ديطراس  للدرر

  ددير يدد ضر  ا دديرتقددا مراااطرر، لدد  ت ياس  دديمرا  راخطدديطرا رعدد ااارا دديلرراسدد راه  ددررم دديطراس  للددرر
 جاار ر  اابرراساائ رر رالاااطراس  ي ر ر تيب ت مرا  يي.

 

 

 

 

ر
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 الفرضية الخامسة:

رل ميط اك.   حراس  م  ررسا ر  ؤيار  للررسراس ت لطر  رأ   مت اار ج ار لت  ر

 يوضح المتوسط الحسابي لمستوى الروح المعنوية لدى موظفي سوناطراك: ( 12رقم )جدول 

المتوسط  العينة 
 الحسابي

الانحراف 
المتوسط  Tالقيمة  المعياري 

 الفرضي

الفرق 
في 

 المتوسط

الدالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

الفاعلية 
 التنظيمية

33 22.23 4.54 16.25 13 12.23 3.33 
 

3.31 

 ددد ررأكوددد ر هدددارا  دددر(ر22.23م عدددار ددد رخددد  راسجدددا  را را  دددرراس ت لدددطراسعلددديوارو غددددر)ر
(رو غدددددرT(رم دددديرا را  ددددرر)12.23(ربيددددي درلدددداراس ت لددددطراددددا ربر)13اس ت لددددطراسي  ددددارعاددددارو ددددعر)

(راادلر د ر3.33(رلا راسالاسدررالاع ديئ رر)3.31ااسرراع يئ ير مار لت  راسالاسرر)ر هارا  ر(ر16.25)
 لدت  ر  تيددار د راسد  حراس  م  ددررسدا ر دد ؤيارر بيستدديسارا جدابددي راسي  د ررتعققددرر    دسرمقد  (ر3.31)

ر  للررل ميط اك.

 :والمناقشةالتفسير 

اؤ ددد درمتددديئاراسي  ددد رراسخي لدددرر جددد ار لدددت  ر  تيدددار ددد راسددد  حراس  م  دددررسدددا ر  دددي ر  للدددرر
تقدا  يراس  للدررس  ؤيا ديرتلديهمرر اس  ا ير اسع ال راستدااسمتاجرربي رؤ  فراس  لرر تيلا رهتال ميط اكر

لددرر  تيدداربددي رالاجدد راسددتلاراتقي ددياراس ي ددلربيس  لرم  ددمر أممدديرخي ددر،لددار لددار دد ر  حراس  م  ددررسدداا مر
الاجت ي  دددرراستدددار ع ددد   ر  ا دددي،ربيلإ ددديلرراسددد رر مدددتسكراسخدددا يدبيس قي مدددرر ددداراس  للددديدرالاخددد  ،ر

 . خي  راس ط اسا  ادراستك يم ررااخلر

 

 

 

ر
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ر:الفرضية السادسة

رل ميط اك.ر اسيي   رراستمؤ   ررب  للرت جار  اررا تبيط ررااسرراع يئ يروا رل يلرراستك ي ر

 :والفعالية التنظيميةقيمة معامل الارتباط بين سياسة التكوين  يوضح( 12رقم ) جدول

الدلالة  ر قيمة ر
 مستوى الدلالة العينة درجة الحرية الاحصائية

راسي يس ر
راستمؤ   ر

رل يلر
راستك ي 

ر33ر21ر3.11ر3.24
غا رر3.35
رااسر

(ر را جددرر3.11(روالاسددرراع دديئ رراددا دربر)3.24م عددار دد راسجددا  را را  ددرر) ب(راددا دربر)
(ر3.11(رلا راسالاسدررالاع ديئ رر)3.35(ر رهارا  ررغا رااسرراع يئ ير مدار لدت  راسالاسدرر)21ع يرر)

 يلدددرر   ددسرمقددد  ربيمددسرلارت جدددار  اددررا تبيط دددرروددا رل رراسي  ددد ر،(ر بيستدديسارسدددمرتتعقددقر3.35اكودد ر ددد ر)
راستك ي ر راسي يس رراستمؤ   ررسا ر  ؤيار  للررل ميط اك.

 :والمناقشةالتفسير 

وامددددراسمتددديئاراسي  ددد رراسليالدددرر دددامر جددد ار  ادددررا تبيط دددررودددا راستكددد ي ر راسي يس دددرر راستمؤ   دددرر
ب  للررل ميط اك،ر رميل رهتاراسمتاجرربي راسي يس ررهارمدلر تكي دلر د راس  ا دلراستمؤ   درر راس يا درر ر

اطراسك ارس   للررب يراسب  ير،ر رهارت ا راس راس عرراستمؤ   ررممل،رلأم ير ع  ررتيي لر م ميدرالاا
ل دددسرس  تغاددد ادراسااخ  دددرر راسخي ج دددر،را ددديراستكددد ي رل ددد راددد تبطربدددمااطراس ددد ؤيا راسدددتلار  توددد رجددد طرا راعدددار
 مي دد رهددتاراس  ا ددلرسددتسكر مدد  رسا ددسرتددماا روملددبررا ا ددرر  دد ر لددت  راسي يس ددر،رلأ رهددتارالاخادد ،رتدد تبطر

 يل ر امر ج اراس  ادررر هتار ياطراس  ؤيا رلقط.ربيس  للررمملر  رج  ارج امو ير رال ااهير رس  ربما
ر. اسي يس رراستمؤ   رالا تبيط رروا راستك ي ر

ر
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 خلاصة النتائج:

راسي   يدراس ا  لررت   ميراس رمتيئا:ر    ر  طوميطار   رمتيئاراسا الرراس ااام رر

 ج ار لت  ر  تيار  راسي يس رراستمؤ   ررسا ر  ؤيا ر  للررل ميط اكر  

 ل ميط اك. ج ار لت  ر  تيار  رالإمتيج ررسا ر  ؤيا ر  للرر 

 ل ميط اك. ج ار لت  ر  تيار  راسكييط،رسا ر  ؤيا ر  للرر 

 ؤيا ر  للررل ميط اك.راسجاارسا  ج ار لت  ر  تيار  رالأااطر   

 ج ار لت  ر  تيار  راس  حراس  م  ررسا ر  ؤيا ر  للررل ميط اك.ر  

 ر اسي يس ددددرراستمؤ   ددددر ددددررتادرالاسددددررةع دددديئ رروددددا رل يلددددرراستكدددد ي ر  اددددررا تبيطر جدددد ار ددددام

 ل ميط اك.ب  للرر

 :الاستنتاع العام

 امر ج ار  اررا تبيط ررودا رر استار يياهيكادراسا الرر   ر امرتعقاقراسي   رراس ي ررس بعارأ

أ رراس ددي ير،رم ددياستكدد ي ر اسي يس ددرراستمؤ   ددررسددا ر  ددي ر  للددررلدد ميط اك،ر بيستدديسارتتعقددقراسي  دد رر

 اسكيديط،راس د ا اراسب د يرر تخط ط ديرعلدبرالإعت يجديدرأ دبعدر د   ،ر  عدررستعقادقرالأااطراسجاداررتم  ر

ر متسكراسمجيح.

 لدددت  ر ت دديار  دد رأ اطراس بعدد اا ر جدد ار  ا ددلرأخدد  رستعقاددقرم دديرم دديدراسا الددرراس ااام ددرربيلإ

تلد عرر د  طر  دلس ديرتد ل ارهدتاراس  للدرر د ررلد ميط اكسا ر  ي راستلارمي ر  تي يراسي يس رراستمؤ   رر

ةس رأ راس  للررتلتقطبرمييطادررسس.ربيلإ يلروتط ي ر خت  ر  ايدراس  لر اس    يدرالااا يرراس  ا ،ر

استخ  دديدر استددارس ددير دد راس  ددااراس   ددار الإاا لاراستمؤ  ددار دديرا ه  دديراسق دديمرب    دديرر ت ادد ،رلددارج  ددا

ر. ر  ر    يدراستك ي بغضراسمؤب لت  ر  تيار  راسي يس رراستمؤ   رر
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يعددد موضددوت التكددوين والفعاليددة التن يميددة مددن الدراسددال الحديثددة فددي الفكددر التن يمددي ومجددال السددلو  

مدا ولدد لددل الر بدة فدي تنداول  د   التن يمي و المدوارد البردرية  و التدي لدم تعندا بدراسدال كثيدرة  د ا 

التكوين في تحسين الفعالية التن يمية دراسة ميدانية بمؤسسة  الصيانة سوناطرا   المتغيرال بدراسة دور

 بالأ واط .

انطلقل الدراسة من تساؤل حول التكوين و الفعالية التن يميدة حيدق مسدمل الفعاليدة التن سدمية الدا ابعداد 

و استنادا إلا تم الإطلات  و الأداء الجيد و  الروح المعنوية  لدى عمال المؤسسة  و يا الإنتاجية والكفاءة

عليه من أدبيال و دراسال لها علامة بموضوت البحق افترضل الباحثة عددم وجدود علامدة بدين التكدوين 

 والفعالية التن يمية لدى عينة من مو في مؤسسة الصيانة سوناطرا  بالأ واط .

 للبحدق العامدة الفرضدية تحقيد  عددم علدا الدراسدة أكددلو خلصل الدراسة إلدا جملدة مدن النتدالت التدي 

 سدوناطرا   مؤسسدة عمال لدى التن يمية والفعالية التكوين بين ارتباطية علامة وجود عدم مفاد ا والتي

 أصدبحل الإحتياجال حسب وتخطيطها البررية الموارد تنمية أن كما الصفرية  الفرضية تتحق  وبالتالي

 .النجاح وك ل  والكفاءة الجيد الأداء لتحقي  ملحة ضرورة
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I.  العربي:المراجع باللغة 
أع دددارجددديار وددداراس هددديب:راسلددد  كراستمؤددد مر)ا الدددررسلددد  كرالألددد اار اسج ي ددديدرااخدددلر مؤ ددديدر .1

ر.1116الأ  ي (،رالإلمما ير،ر متبرر  طب ررالإ  ي راسيم ر،ر
است دددد يارالاات دددديالاراسطياددددررالإمتيج ددددررلدددداراس  للددددرراسج ائدددد راادددد ا رر(1993)أع ددددارط طددددي  .2

راسج ائ .راسجي   ر،اس طو  يدر
رالإلمما ير.  م راستم  ررالإاا يررلارراسب  ير،ر   ةاا ،راس  ا ارر(1997)أع ار يه ر .3
ر.2334أع ار يه :رالإاا ،ر)اس بيا ر اس  ي د(،رالإلمما ير:راساا راسجي   ر،ر .4
أع دددار ددديه :راستمؤددد مر)اسددداسالراس   دددارست ددد  مراس  يكدددلر اس  ي لددديدراستمؤ   دددر(،رالالدددمما ير:ر .5

ر.2335اساا راسجي   ر،ر
أع ددددار  ددددطيررخدددديط ر ارو جدددددرم ددددك:رةاا ،راس مؤ دددديدرالاجت ي  ددددرر تقدددد  مر  دددد   يدر .6

ر.1111اس  ي ر،رالالمما ير:راس متبراسجي  اراسعااا،ر
ر بيا راستلاا راسب  لاراسج ائ راا راسغ برس طبي رر راسم  ر.ر(1998)ررو لجي،رغ يا .2
 الإاا ،رالالددت اتاج رر) ددم ارتطو قددا(،رج ددي راسدداا رار  لددار آخدد   :راستيمادد رالالددت اتاجار .1

ر.2332الالمما ير:راسا راسجي   ر،ر
ر.رر2333علا رع يم:رةاا ،راس مؤ يدر) مؤ  رم ا(،ر  ي :راا راسعي ا،ر .1
راسجي  رراس   ير.رالإلمما يرراا الأل اارلاراس مي ررر(1971)علا ر يا ر .13
راس  ناراسعااا،ر)بر (.عميار واراسغيي :رأليل يدرةاا ،راس مؤ يد،ر   :راس متبر .11
،ر  ددي :راا ر2خ اددلرارعلدد راس دد ي :ر بدديا رالإاا ،ر) دداراست مادد ر  دد رةاا ،رالأ  ددي (،رط .12
ر.342،رص2331اس لا ،،ر
 يت دي ارهدد.رهددي :راس مؤ ديدر)ه يك  ددي،ر    يت دي،ر خ جيت دي(،رت ج ددررلد اارودد رع داراس دديج لار .13

و اه مرو ر وار راس ما ،راسل  ا ر:ر   ارالإا را ،راس ي ر. اب
لددد ااراراس  ددد لا:راستمؤددد مر الإاا ،ر) ددداخلر  ي ددد رس    ددديدراستخطددد طر استمؤددد مر اسق ددديا،(،ر .14

ر.1111الالمما ير:راساا راسجي   ر،ر
ةاا ،راس ددد ا اراسب ددد يرر تدددماا ادراس  س دددرر  ا دددير.اسطب دددررالأ سددد ر اا رر(2006)لدددمي راس  لددد لار .15

راس جالا لارس م  ر راست  يار.
رةاا ،راس  ا اراسب  يرر.اا ر ائلرس م  ر.(1999) ..علا ر  ارل  ررار بي  .16
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رةاا ،راس  ا اراسب  يرر.الإلمما يرر،  للرراس بيبر.ر(2000)  حر واراسبياا .12
اس ااسدددددرراستمؤ   دددددرر.اس   دددددرراسقيا دددددررلإاا ،راس ددددد ا اراسب ددددد يرر(2006) وددددداراسبدددددي لارةوددددد اه مرا ،. .11

ر   .اس م   ادراس  ن ررس تم  ررالإاا يرر.
  دد رر دد  .راا  ج ددرراس  ادديدرالإملدديم ررجي  درر ددا رر(1991) وداراس ع ددي ر ودداراسبدياار .11
رس طبي ر.
.مؤ ،ر   راستك ي رلار   ارتكد ي رالإطي اد،اساقيل درر(1992)ر   رو عيص واراسك يمرمؤ ،ر .23

،جي  ددددددرراسج ائدددددد راادددددد ا ر1992مدددددد ل و رر30/28  راستلدددددداا .أ  ي راس  تقدددددد راسددددددا ساراس م قدددددداربدددددديسج ائ 
راس طو  يدراسجي   ررو ر مم  ر.

ر  ار واراس يالار ل م:رتع الر ت   مراس مؤ يد،رالإلمما ير:راساا راسجي   ر،ر)بر (. .21
اسقديه ،ر متبدرر دا ررةاا ،رالأل اا،ر م ارتع ا ار.اسطب رراسايم ر.(1986)  ارار واراس هيبر. .22
راس   .
لر   دددددارسيي   ددددررالألددددد ااراستدددددا يبر راستطدددد ي ،ر دددداخ(1981).ر ر  ددددارار ودددداراس هددددديب .23

ر. اس مؤ يدر.اس ييضر:   ارالإاا ،راس ي رر.
.ةاا ،راسقدددددد  راسب دددددد يرر رميدددددديط،رالأااطراستمؤ  ددددددار،اس  للددددددرراسجي   ددددددررر(2000)مي ددددددلرو ندددددد  .24

رس ا اليدر راسم  ر راست  يا.
ر.1،رةاا ،راسق  راسب  يرر.وا  درطر(1999)م ي رم  ر  .25
 يإ:رم لد م يدرالإاا ،ر اسلد  كراستمؤ  دا،رت ج درره ديمر ي ملرتار يم ل  ر جد  رةمرة ييملد .26

ر.1111 وار ،ر  ي :رالأه  ر،ر
ر. رالإلمما يرر:اا راسيم راسجي  ا.ةاا ،راس  ا اراسب  يرر.اسطب ررالأ س(2007)اراس ا لا .22
رةاا ،راس  ا اراسب  يرر.اا راس ليطرسااميراسطبي رر راسم  .ر(2007)ارعيلارعجي لار .21
 داخلرةسدد ر  دمراسددمي راس  دلر.اسطب ددررالأ سد راسا ددرراسج ائد ر:اا را طبددرر(2007)ر مرار لد .21

رس م  ر راست  يا.
.استدداوا رالاات دديالارس   للدديدرتقم دديدر رةلددت اتج يدراسج ائدد ر:اا راسم دد ر(2001)ار لدد ر .33
راسليعلر.
ر:اا راس   د.رةاا ،راس  ا اراسب  يررةاا ،رالأل اا.الأ ا ر(1996)  طي رمجابر ي  إ .31
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   دددلر دددي :ر  لددد  رراس  ددد مرالاجت ي  دددر،رت ج دددر:ر ددديا ر ختدددي راس ددد ا لار لددداار وددداراس  يددد ر .32
ر.1111خ   م،رالإلمما ير:راا راس   لرراسجي   ر،ر

،ر  دي :راا ر ائدل،ر3هيمار واراسد ع  ر ديسعراسط يدل:رالإاا ،راست ن  درر اسلد  كراس مؤ دا،رط .33
ر.2331

  اا يرراسم  راسجي  ر.رايس رر:راس  ا اراسب  يرر،ةاا ،ر(2004) لا ررع اا لار .34
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 جامعة عمار ثليجي الأغواط
 علم النفس وعلوم التربية والأرطفونيا قسم

 وتسيير الموارد البشريةتنظيم علم النفس عمل و تخصص: 
 

 

 بحث ارةــــــــــــستمإ
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ر43أكا ر  رررررررررررررر43-ر33رررررررررر33-23رررررررررر:السن -

رجي  ارررايم لارررررررررررررررر ت لطررررررررر:رالتعليميالمستوى -

ر   رألي راس  يا،رأخ  ررررررررررررررررةختبي ر  مارررررررالتوظيف:طريقة -

 13أكا ر  رررررررررررر13-5روا رررررررررررررررررر5االر  رلم ادررررالعمل:الأقدمية في -

مكملة لنيل )مذكرة لانجاز بحث علمي أن نتقدم إلى سيادتكم بهذه الاستمارة،  ناشرفسيدي، سيدتي ي

 في تحسين الفعالية التنظيمية اسياسة التكوين ودوره ( والموسومة ب:شهادة ماستر

( في الخانة المناسبة كما xمنها الإستمارة بوضع علامة)ضالإجابة على الأسئلة التي تتلذا نرجو منكم 

 ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.  نعلمكم أن هذه المعلومات ستبقى سرية

تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير وفي الآخير   
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رررر ااراسا  ادراستك يم رراستارت ل هيراس  للررميل ررستك ي رجاار ل ي ر4
رررراس غبرر اساال  ررس   ل سا كرتق لار اسا  ادراستك يم ررر5
ررررل يسررتك يم رراس  للررل يلرتمت ارر6
ررررس   ؤيا راس ؤ ي ررالاعت يجيدتغطاراسو ا جرراستك يم ررر7
رررراستك ي راستلارت قاتسراعاارتغاا ارلارمييطتكرمع رالاعل ر8
ررررت  اراسا  ادراستك يم رراس ي لربملر ير عتيجسر  ر  ي فرمؤ يرر تطو ق رر9

رررر   راستعممرلاروائرراس  لاستك ي راستلارتخ ارسسر لي اكرر10
رررراستك ي رج  كرتتجمبرالاخطيطراستار ا درلا يرليبقيرلار   كر11
رررراستك ي راستلارت قاتسرسسر  ارر بي  ،رب جي ر   كر12
رررر لي اكراستك ي ر   رتعاااراس  ي فراس ؤ ي ررسا كر13
ررررةمتيج رراس  للرلاراس لار  رتليهمراسو ا اراستك يم ررر14
ررررالإمتيج ررلاراس  لرمييطتكاستك ي راستلارتت قيار ط  رر15
ررررلار جي ر ؤ يتكراس لتجاادبملر  مرراج  كراستك ي ر   ر16
ررررامقطي را  ادراستك ي ربيس  للرر    كربيلإعبيطر17
رررر   كاس  اا راس  بررلاررتتغ بر   استك ي راج  كرر18
ررررتخ ص استك ي راسربي لاس  للررلارتط  ررةمتيج ر لت  رر19
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