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 2024-2023: ة الجامعي السنة

ر التنظيمي في المنظمة  ـره على التطوي ـثأوين و  ـالتك  
غواطالأ بمدينة بمعهد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية  الشيخ زاهية حسين لعينة دراسة ميدانية  

 



 

 
  

 

 

  

 
  بعون الله تعالى هذه المذكرةكتابة  ناهي نأبعد أن  ايسعدن

 الفاضلة ناومشرفت نامتنان إلى أستاذتتقدم بالشكر وعظيم الإن أن
بحسن   ا، فأحاطتنهذه المذكرة  ىالتي تكرمت فأشرفت علدليلة بدران الدكتورة 

منها خلق الدارسين وتواضع المعلمين،   ناهتمامها وعلمها، فتعلمإإشرافها و 
بالشكل   المذكرة  هوفي إظهار هذ نانفسأمما كان لها الأثر الطيب في 

 .المطلوب، فجزاها الله كل الخير
إلى   ناوتقدير  نا حترامإو  ناتقدم بوافر شكر نفي هذا المقام أن  اكما ويسعن

حيث  ،المذكرة هبقبولهم مناقشة هذ يناعضاء لجنة المناقشة الذين تفضلوا علأ
، فجزاهم الله على كل مذكرة ال هستغني ملاحظاتهم وتوجيهاتهم وتوصياتهم هذ

التقدم  االخير وجعلهم مناراً يستضاء به في طريق العلم والعلماء كما لا يفوتن
بعلمهم النافع  اغمرون الأعزاء الذين ناوكل أساتذت ناوكليت نا بالشكر إلى جامعت

السداد في القول،  سأل الله العلي القديرنالماستر، و  ي الليسانس وتفي مرحل
 . والتوفيق والإخلاص في العمل
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 إهداء 
 :أهدي ثمرة جهدي

إلى من رضاهما غايتي أسال الله أن يطيل في عمرهما ويقدرني على  
 الأشواك عن دربيردفضلهما.. والدي ووالدتي اللذان حصدا 

 لي طريق العلم. ليمهدا 
و  علي عبد الرحمن إلى القلوب الطاهرة الرقيقة والنفوس البريئة أبنائي 

 وإخوتي محمد و هشامو  و أختي و أبناءها فاطمة عبد الرزاق الطيب
 . و فرحات و أبناءهم كل من خالد و فردوس

إلى من كان معي في كل خطوات بحثي وكانوا لي نعم السند والعون  
 لى من هم في قلبي وأنا في قلوبهم... )الأعزاء(. وإ... 

 تبخل علي بوقتها ولم تحرمني من أي معلومة إلى التي لم 

 )دكتورتي الفاضلة(. 

 نجوى 



 

 
  

 
 

 
 
 
 
 

ذكرى والدي العطرة، الذي سيظل دائمًا  إلى والدتي الغالية، أطال الله في عمرها. وإلى 
ختي  أمتنان لا يوصف. إلى  إفي قلبي )رحمة الله عليه(.  أقدم لكما هذا العمل ب

بني و  إ لى إوتشجيعها المستمر. إلى زوجي ، لي على دعمها و أشكرها الحبيبة، 
 بناتي اللواتي كن سندي في كل لحظة من هذه الرحلة.

الذين شاركوا معي اللحظات الصعبة والجميلة، وتبادلوا معي  إلى أصدقائي وزملائي، 
 الأفكار والخبرات. إلى أساتذتي الأفاضل، الذين لم يبخلوا علي بالمعرفة والتوجيه. 

بشكل مباشر أو غير مباشر. إلى كل من   هذه المذكرةإلى كل من ساهم في إنجاز 
إلى كل من آمن بقدراتي، أهديكم هذه المذكرة  كعربون و دعا لي ألهمني وحفزني، 

 حترام. إتقدير و 
 وأخيرًا، إلى روحي الطيبة، التي كانت دائمًا معي في الفكر والذكرى،

 أهديك هذا العمل الذي كان ثمرة جهد وتفانٍ.
 
 

  
 بن النوي فاطنة 

 هداءإ 



 

 
  

 لخص الدارسة م

معهد تكوين موظفي قطاع التربية  دراسة ميدانية في  –تطوير التنظيمي للمنظمة  الالتكوين وأثره على 
 .الوطنية " الشيخ زاهية حسين "بالأغواط

  :إشكالية الدراسة 
 :جابة على التساؤل الرئيسي الآتيتبلورت مشكلة الدراسة في الإ

عتبار التّكوين أداة حقيقية لإحداث التطوير التنظيمي لموظفي قطاع التربية الوطنية  إإلى أي مدى يمكن 
 ""الشيخ زاهية حسين "" بمدينة الاغواط ؟  

 :ويتفرع عن هذا الإشكال الأسئلة الفرعية التالية
تطللوير   ال"الشلليخ زاهيللة حسين"سللاهم فللي تحقيلل  بمعهللد هلله هنللاو تكللوين متزاظللد لمللوظفي قطللاع التربيللة الوطنية -1

 تنظيمي ؟ال
 هه موظفي قطاع التربية الوطنية هم الذّظن ظرغبون في  التطوير أم مفروض عليهم ؟ -2

 : عينة الدراسة
متكونين بالمعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية "شيخ زاهية  التكونت عينة الدراسة من 

 . متكون 90والتي بلغ عددها   -بالأغواط –حسين  
 :  منهج الدراسة وادواتها

 لجمع البيانات. ستمارة  كأداة ستخدمنا المنهج الوصفي التحليلي، ووظفنا الإإ
  :نتائج الدراسة 

 التكوين يساعد على تنمية معارف وقدرات المتكون كما يضيف له معارف ومهارات سلوكية جدظدة. .1
 ن المؤسسات التعليمية تحفز عمالها على تلقي التكوين  أأكدوا من المتكونين  %81.4نسبة   .2
 مقبولة الى جيدة.من محتويات برامج التكوين بمعهد الشيخ زاهية حسين بالأغواط  .3
واللغوي   .4 الفكري  التطور  والتمهين،  التمكين  الوظيفي،  الرضا  تحقي   على  التربية  موظفي  يساعد  التكوين 

الترقية في الوظيفة،  واكتساب المهارات كما يساعد في   ظؤدي الى  نه ليس كه تكوين  أ لا  إالحصول على 
 الترقية.

المنصب،   في  سس التكوين نذكر، الحداثةأبرز  أخرى ومن  ألى  إأسس التكوين عدظدة وتختلف من مؤسسة   .5
 المؤسسة. في جدظدة، الأقدمية تقنيات  دخالإالعمال،  لدى المهارة  المهنية، تدني الكفاءة



 

 
  

كبيرة من   .6 التكوينية  أنسبة  المعارف  تطبي   يساعد عمالها على  التربية  بمؤسسات قطاع  القيادة  كما  نماط 
 .فوضت لهم بعض الصلاحيات 

التكوين .7 التكرار  للقضاء  أدى  والإ  على  العمه  المناصب إعلى  و تكالية  في  أتاح  زدواجية  كما  فرصة  ،  لهم 
والنزاهة والشفافية واللاتمييز في  في العمه،  السرعةو بالتالي  ستعمال التكنولوجيا الحدظثة  وإ  بتكارلإبداع واالإ

 تقديم الخدمة 
 لا أحيانا حسب طبيعة المؤسسة وحاجتها.إ التكوين لا يساهم في  تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسسة  .8
لى تطبي  مكتسباتهم من  إمن خلال السعي     لتكوين أثناء الخدمة له علاقة في تحقي  التطوير التنظيميا .9

 جه تطوير وتنظيم المؤسسة.أ

 ، المهنة ، التدريب .التطوير التنظيمي،  التكوينلكلمات المفتاحية: ا

 
Study Summary 
Training and its Impact on Organizational Development in the Organization - A Field 
Study at the National Education Sector Employees Training Institute "Sheikh Zahia 
Hussein" in Laghouat. 

Study Problem: 
The study problem revolves around answering the main question: 
To what extent can training be considered a real tool for achieving organizational 
development for the employees of the national education sector at the "Sheikh Zahia 
Hussein" Institute in Laghouat? 
This main question branches into the following sub-questions: 
1. Is there increased training for the employees of the national education sector at 
the "Sheikh Zahia Hussein" Institute that contributed to achieving organizational 
development? 
2. Do the employees of the national education sector desire development, or is it 
imposed on them? 
 



 

 
  

Study Sample: 
The study sample consisted of trainees at the National Education Sector Employees 
Training Institute "Sheikh Zahia Hussein" in Laghouat, totaling 90 trainees. 
Study Methodology and Tools: 
We used the descriptive analytical method and employed the questionnaire as a data 
collection tool. 
Study Results: 
1. Training helps develop the knowledge and abilities of the trainees, adding new 
behavioral knowledge and skills. 
2. 81.4% of the trainees confirmed that educational institutions encourage their 
workers to receive training. 
3. The content of training programs at the Sheikh Zahia Hussein Institute in Laghouat 
ranges from acceptable to good. 
4. Training helps education employees achieve job satisfaction, empowerment, 
professionalism, intellectual and linguistic development, and skills acquisition, and it 
aids in job promotion, although not all training leads to promotion. 
5. The foundations of training are numerous and vary from one institution to another. 
Prominent foundations include modernity in position, professional competence, low 
skill level among workers, introduction of new technologies, and seniority in the 
institution. 
6. A large proportion of leadership styles in education sector institutions help their 
workers apply their training knowledge and delegate some authorities to them. 
7. Training has led to the elimination of job duplication and reliance, and it has 
provided opportunities for creativity, innovation, the use of modern technology, thus 
speeding up work, ensuring integrity, transparency, and non-discrimination in service 
provision. 



 

 
  

8. Training does not contribute to changing the organizational structure of an 
institution except sometimes, depending on the nature and needs of the institution. 
9. In-service training is related to achieving organizational development by striving to 
apply what is learned to develop and organize the institution. 
 
Keywords:Formation, Organizational Development ,Occupation , Training   .  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 



 

 
  

 هرس المحتويات ف
 الصفحة المحتوى 

  شكر وعرفان
  داءـــــــــهإ

  ملخص الدراسة
  فهرس المحتويات 

  فهرس الأشكال و الجداول
 ب  –أ  دمة ـــــــمق

  طار المنهجي للدراسة ول : الإالفصل الأ 
 02 شكالية الدراسةإ:  ولاً أ

 03 : الفرضيات  ثانياً 
 04 اختيار الموضوعأسباب :   ثالثاً 
 04 هداف الدراسة أ:   رابعاً 

 04 اهمية الدراسة :  خامساً 
 05 تحديد مفاهيم الدراسة  : سادساً 
 08 : الدراسات السابقة سابعاً 
 13 : المقاربة النظرية  ثامناً 

 وين ـــــــالفصل الثاني: التك
 17 تمهيد  

  في المنظمة  ماهية التكوينالمجث الاول : 
 18 مفهوم التكوين  :  ولاا أ

 18 خصائص التكوين  :  ثانياا 
 19 أهمية التكوين :  ثالثاا 
 20 مبادئ التكوين :رابعاا 

  التكوين ساليب و مشكلاتأنواع  مراحل و أالمبحث الثاني :
 22 أنواع التكوين  : ولاا أ

 23 التكوين هدافأ و  مراحه :  اثانيا 
 33 :أساليب التكوين  : ثالثاا 
 35 : مشكلات التكوين  رابعاا 



 

 
  

 37 خلاصة الفصل
 ر التنظيمي ــــويـالفصل الثالث : التط

 40 تمهيد 
  ماهية التطوير التنظيمي  المبحث الاول :  

 41 التطوير التنظيمي : مفهوم  ولاا أ
 43 تطوير التنظيمي  للأسباب الدافعية :  ثانياا 
 44 أهمية التطوير التنظيمي :  ثالثاا 
 45 خصائص التطوير التنظيمي  :  رابعاا 

  التطوير التنظيمي  مجالات أسباب و معوقاتهداف و أمبادئ المبحث الثاني :
 47 التطوير التنظيمي مبادئ  : ولاا أ

 49 التطوير التنظيميهداف أ  : ثانياا 
 52 : مجالات التطوير التنظيمي ثالثاا 
 53 :  أساليب ومعوقات التطوير التنظيمي  رابعاا 

 56 خلاصة الفصل
  الإطــــــــار الميدانــــــيالفصل الرابع: 

  إجراءات الدراسة 
 58 : مجالات الدراسة  أولاا 
 62 : منهج الدراسة ثانياا 

 63 ثالثاا: أداة جمع البيانات 
 64 العينة و كيفية إخيارها : رابعاا 
  نتائج الدراسة  و تفسيرتحليل

 65 أولاا : تحليه نتائج البيانات الشخصية 
 68 : تحليه وتفسير نتائج الفرضية الاولى  ثانياا 
 72 : تحليه وتفسير نتائج الفرضية الثانية  ثالثاا 
 77 راسة الد النتائج العامة:   رابعاا 

 80 الخاتمة 
 83 قائمة المراجع 

 89 الملاحق
 



 

 
  

 الجداولفهرس الأشكال و 
 الصفحة عنوان الشكل /الجدول 

 30 مراحل عملية التكوين:   01 الشكل رقم
 31 .يوضح نموذج كيرك باترك في تقييم البرامج التكوينية:   02 الشكل رقم
 47 : يوضح نموذج "نيوس تروم" و"ديفز" لخصائص التطوير التنظيمي  03الشكل رقم 

 65 : يمثل متغير الجنس  01الجدول رقم 
 65 : يمثل متغير السن  02الجدول رقم 
 66 : يوضح الحالة العائلية لأفراد العينة  03الجدول رقم 
 66 يمثل المستوى التعليمي لأفراد العينة  : 04الجدول رقم 
 67 : يوضح المنصب المهني لأفراد العينة  05الجدول رقم 
 67 : يمثل متغير الخبرة 06الجدول رقم 
 68 : يوضح مساعدة التكوين على تنمية القدرات والمعارف 07الجدول رقم 
 68 : يوضح تحفيز المؤسسة موظفيها على التكوين  08 الجدول رقم
 69 : يوضح رؤية محتويات برامج التكوين مناسب لك 09 الجدول رقم
 69 : يوضح فيما يساعد التكوين وعلاقته بالترقية في المناصب 10 الجدول رقم
 70 : يوضح أسس تكوين العمال11 الجدول رقم
 71 : يوضح المشاركة في التكوين وعلاقتها بالغرض منه 12الجدول رقم 
 72 يوضح مساعدة نمط القيادة في المؤسسة على تطبيق المعارف التكوينية : 13الجدول رقم 
 73   بعد التكوين و علاقته بغير أداء و سلوكيات العاملين صلاحياتاليوضح : 14الجدول رقم 
يوضح مساهمة التكوين في زيادة مهارات العاملين و إتاحة لهم فرصة  : 15الجدول رقم 

 الإبداع و الإبتكار حسب منصب العمل

74 

 74 يوضح مساهمة التكوين في تغيير الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 16الجدول رقم 
 75 يوضح التدريب على استعمال التكنولوجيا و علاقتها بتحسين العمل : 17الجدول رقم 
 76 يوضح علاقة التكوين بتحقيق التطوير التنظيمي : 18الجدول رقم 

 

 



 

 
  

 
 مقدمة

 



 

 أ  
 

 :  ة ـــــــدمــمق

البشري ومقياسا لمدى تدرج الفرد داخه المؤسسة والمجتمع،  يعتبر التكوين أهم عامه للنهوض بالعنصر 
اظرة التقدم التكنولوجي وتعميم الثقافات المهنية الجدظدة ومن أهمها الثقافة الرقمية وذلك  سوخيارا لرفع التحدي وم

عبر الرفع من كفاءة الموظفين ومهاراتهم حتى تتمكن المؤسسة من تنمية مردودها والمحافظة على جودة خدماتها 
من جهة، ومن جهة أخرى منح فرص للموظفين تمكنهم من تحسين مستواهم العلمي والمهني مما ظؤهلهم للترقيات 

ستقرار والفعالية، لذا نجد المؤسسة تولي من أجه الوصول إلى المستوى المرغوب من الإو المهنية والاجتماعية،  
بينها التكوين ، وذاو بوضع برامج خاصة وتنفيذها من طرف تماما بالغا بعناصر تحسين أداء الموظفين ومن إا

لمرجوة ا يجابيةأساتذة ذوي خبرة ومختصين في مجال التكوين حتى ظتسنى الحصول على موظفين لهم الصفات الإ 
 .لموظفينل وذوي مهارات عالية

  من  العالمي ستعمارالإ عليها فرضه ما و  ، عهدها لحداثة التقنية  العمالية القوة في نقصا ميةاالن الدول تعاني     
 المهني، التكوين و  التّعليم هياكه في ختلالاا إ تعاني كما ،  خاصة المهني والتكوين عامة التعليم مجالات  في تأخر
 جتماعيةالإ  العقليات  بسبب  الآخر، بعضها  في كبير نقص   أو وقصوراا  المستويات  بعض  في فائض  أو زيادة نتيجة

 .إبداع و خل  من العمه في ما وتُهمه ، الأكاديمية المكتبية بالشهادات  زالت  لا التي المتوارثة،
  عتبارهإب  صُوره، مختلف على  المهني التكوين يف  بالغا اهتماماا  المتطور أو المتقدم  العالم يشهد   حين في

 جوهرية  تغيّرات  من عليه وماظترتب  السريع التكنولوجي التطور  وملاحقة العلمي التقدم مواجهة في حتمية ضرورة
  رفع و وتدريبها العمالية للقّوى  الإعداد  دون  الحدظثة التطورات  هذه متابعة وتسجيه  ووسائله  الإنتاج أساليب  في

  والذي يشكه إحدى ركائز السير الحسن للمؤسسة الذي طالما سعت إلى تحقيقه ،مهاراتها مستوى  وتحسين كفاءاتها
 .  كتساب المعارف والمهارات اللازمةلإ إلى تحسين أداء موظفيها ومعاهد ومن هذا المنطل  تسعى المؤسسات 
ستخدام التقنيات إ وب الأمثه لجميع المنظمات بحيث تتمكن من خلال لويعد التطوير التنظيمي الأس 

الحدظثة في زيادة الإنتاج وفي الوقت ذاته المحافظة على كفاءة الأداء عبر التخطيط العلمي والتشخيص الميداني 
مشكلات، فالتطوير التنظيمي أصبح ضرورة ملحة في كه مؤسسة ومن بينها المعهد الوطني لتكوين موظفي  لل

جه رفع أالذي يعمه على تكوين وتطوير إطارات التربية من  -الأغواط   –قطاع التربية الوطنية شيخ زاهية حسين 
على التطوير    هومن هنا نحاول دراسة التكوين وتأثير  المؤسسات التربويةوتحقي  أهداف  لدظهم المستوى الأداء

 التنظيمي للمنظمة . 
 : وفي هذا السياق قسمت الدراسة إلىأربعة فصول مرتبطة ببعضها البعض جاءت موزعة على النحو التالي



 

 ب   
 

:الفصل وصياغة    الأول  الإشكالية  إلىطرح  فيه  تعرضنا  حيث  للدراسة  والنظري  المفاهيمي  لإطار  الذي خصص 
والدراسات ختيار الموضوع، أهميته، أهدافه، تحدظد المفاهيم، وكذا المقاربة النظرية  إالفرضيات، ثم تحدظد أسباب  

  .السابقة

، مبادئه، خصائصه وأهميته،و  ماهية التكوين، وقد تم التطرق فيه  هوفصه تضمن عنصر التكوينو   الثاني:الفصل
 . التكوين و مشكلات  ه أساليبو  همراحل ه،نواعأوكذا 

أسبابه الدافعة و مفهوم التطوير التنظيمي  وقد تم التطرق فيه إلى    للتطوير التنظيميوالذي خصص    الثالث:الفصل
 .  التطوير التنظيمي و معوقات   هأسباب همجالات و  ه ،هدافأ ه،مبادئ و كذا كه من ،   و أهميته وخصائصه

الميدانية  يو   الرابع:الفصل  الدراسة  إجراءات  الفصه  هذا  عرض  تضمن  العامة نتائج  الوتحليه  و  النتائج  وختاما 
 .للدراسة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الاول

 طار المنهجي للدراسةالإ
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 طار المنهجي للدراسةول : الإالفصل الأ 
 

 شكالية لإ : ا ولاً أ                                 
 فرضياتال:  ثانياً                                  

 سباب اختيار الموضوعأ:  ثالثاً 
 هداف دراسة الموضوع أ :  رابعاً                        
 همية اختيار الموضوعأ :  خامساً  
 : تحدظد مفاهيم الدراسة  سادساً                        
 : الدراسات السابقة سابعاً                                   
 : المقاربة النظرية ثامناً  
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 : : الإشكاليةولاً أ
من الى العمه  المؤسسات  تضطرقتصادية والتكنولوجية وحتى البيئة الثقافية والتنظيمية نتيجة للتغيرات الإ

عتباره المورد الأساسي في المؤسسة ، فنجاح  إ أجه خل  وسط تكيف مريح للعاملين بتدعيم العنصر البشري ب
ستثمار في الرأس المال يمثه التكوين الإ   و، المؤسسة وحتى المجتمع مرتبط بالضرورة بتكوين الأفراد العاملين

عتماد على سياسات  الإ ترقية أداء المؤسسات وهذا بن من التخطيط الإستراتيجي الذي يمك وهو بمثابةالبشري 
بالمعلومات والمعارف  هزود تمستويات أفضه و  الىهتمام بالعنصر البشري وترقيته الإالتسيير اللامركزية كما أن 
 . للإدارة ولن ظتحق  هذا إلا من خلال التكوين المستمريساعد على التسيير الحسن  

درة عن الجمعية العامة للمنظمة العالمية للشغه بتاريخ  االص 117عرّف التوصية رقم وفي هذا الإطار تُ 
بأنّ التكوين ليس غاية في حد ذاته، و لكنه وسيلة لتطوير القدرات المهنية للشخص بحسب   ): 1962/ 07/ 06

ستخدام إمكانياته لصالحه و لصالح الجماعة ،ويجب أن يمتد التكوين إلى  إإمكانيات التوظيف، و السماح له ب
الموارد البشرية هي المسؤولة عن إيضاح الصُورة لأداء العاملين أمام الجهة   فإدارة1(  تطوير الشخصية الإنسانية

المسؤولة عن تخطيط البرامج التدريبية والإشراف على تنفيذها ومراقبة وتقييم النتائج،ومن ثم إعداد التقارير النهائية 
ويقع على عات  الإدارة العليا الجزء الأكبر من مسؤولية التدريب  التي تطلع عليها الإدارة العُليَا في المنظمة

عتبارها الجهة المسؤولة مباشرة عن تطوير المنظمة ككه ،وعن الأهداف العامة التي يمكن تحقيقها من خلال إب
هو تصوره لظاهرة التنظيم على أنها نس   امتلاو موارد بشرية مؤهلة وذات أداء عالي للأعمال المنوطة بها، 

إجتماعي يضم مجموعة من الأنساق المختلفة كالأفراد والجماعات، الأقسام والإدارات .... وإن التنظيم في حد  
ذاته ما هو إلا نس  فرعي لنس  أكبر وأشمه ،التطوير التنظيمي مؤكد على متطلبات الوظيفية أو المستلزمات  
الوظيفية، لأنه وحسب رأيه فالمتطلبات هي التي تمنح أهداف التنظيمات طابعا شرعيا ، وما التنظيم إلا منفذ  

و البناء   ة التي يسعى النس  الأكبر إلى تحقيقها وبذلك فلا تعارض بين المتطلبات ) التكوين (للمتطلبات الوظيفي
 ) التطوير التنظيمي ( . 

 

 
، رسالة دكتوراه دولة في علم الاجتماع التنميّة، قسنطينة   الجزائرية ةتنظيم القوى العاملة بالمؤسسات الصناعيسعد بشينية: 1
 . 375،ص1994-1995،
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تي فعن  اإلى جانب ذلك فالفرد العامه في المنظمة ظتحمه مسؤولية تنميّة وتطوير نفسه من خلال التطوير الذ 
 1رقيةالوظيفية. التو  دة المعارف ظتمكن الفرد من جني نتائج هذا التطوير الذي ظتمثه في زيادة الأجراطري  زي

 التنظظم والإدارةالخبراء  في و   إنشغال المختصظن عملية التطوظر التنظظمي أحد أهم مجالات كما تعد      
ة تتطلب رتغظرات بظئية مستم  الأخظرةفي الآونة  إذ تشهد   من تأثظر واضح على فعالية المنظمات  المجالظن لهذظن

سظوفرللمنظملة القلدرة الذي  التطوظرالتنظظمي  مشروع النجاح في تحقظق بهدف  توفظر درجة عالية من المرونة
ظجابي في الوقت لإ المتغظرات البظئية ذات التلأثظرافة الفرص المواتية وكانتفاع من نقاط القوة و الإزيادة   عللى

ستعداد للتعامل الفعال لإالضعف و يعزز لدظها ا جوانب ستئصال مختلف  إ ظمكنها من  كماالحالي أو المحتمل، 
 2 .الوقت الحالي أو المرتقب  السلبي فيالتأثظر فلة التغظلرات ذات كاو مع التهدظدات 

 تي : يتنا كالآ لشكاإتبلور سؤال ظالفكري   حمن خلال هذا الطر 
لمـوظفي قطـاع التربيـة الوطنيـة ""الشـيخ عتبار التّكوين أداة حقيقية لإحـداث التطـوير التنظيمـي إيمكن    هــل     

 زاهية حسين "" بمدينة الاغواط ؟
 : سئلة الفرعية التاليةالأ ويتفرع عن هذا الإشكال

 تنظيمي ؟ال تطويرال تحقي ساهم في ي متزاظد لموظفي قطاع التربية الوطنيةمستمر و ه هناو تكوين ه -1
 ؟ يحسن من مراكزهم و ظزيد في ترقيتهمموظفي قطاع التربية التكوين المستمر لهه  -2
 

 : الفرضيـــــــــاتثانيا:

نظرا للدور الذي تلعبه الفروض في تحدظد معالم البحث و توجيهه التّوجيه السّليم فقد اعتمدنا في دراستنا على  
 : فرضية عامة مفادها

لديهم  زادتبمدينة الاغواط" الشيخ زاهية حسين بمعهد"   موظفي قطاع التربية الوطنيةلكلما زاد التّكوين 
  .فرص التّرقية

 
 

 
 . 227،228،ص ص2008، عمان،الأردن،  2دار وائه للنشر، ط  ة،يإدارة الموارد البشر خالد عبد الرحمن الهيثي: 1
 . 251، ص 2،2003،ط الاردن  للنشر،عمان،، داروائه التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثةزي:  وسى اللوم 2
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 الفرضيات الجزئية : 
 .تحق  التطوير التنظيميكلّما  موظفي التربية الوطنية كلما زاد تكوين  -
فرص  زادت  مو قدراته  متكوينه   مع ظتناسب  في مركز موظفي قطاع التربية الوطنية تكوين زاد كلما  -

 .التّرقية
 

 :ختيار الموضوعإأسباب :   ثالثاً 

 :/ الأسباب الذاتية1
 . للموظفين و للمنظمةالرغبة الشخصية في معرفة أهمية و أثر التكوين بالنسبة  -
 نقص التكوين لما لمسناه من الواقع من مشاكه يفترض أن سببها  -

 الأسباب الموضوعية: /2
 التكوين.ستقصاء في مجال الحاجة للبحث و الإ -
 كشف عن أهداف التكوين .  -
 تطوير التنظيمي للمنظمة . دافعيةالأهمية و  -

 : أهمية الدراسة :   اً رابع
 وتطوير التنظيمي في المنظمة . أن التكوين من  الموضوعات الرئيسية في نجاحإثبات  -
 .لما لدظها من أثرالمنظمات التكوين فيتعزيز ثقافة  -
 .التطوير التنظيمي للمنظمة و دورها فيالتكوينةحه امعرفة المر  -
 برامج التكوينية.النشر الوعي العلمي  التكويني  و الاهتمام  بتنفيذ  -
 الدراسات، كمرجعا للباحثين يستندون عليه في دراسات المتشابهة. هذهتزويد المكتبة بمثه  -
 : أهداف الدراسة: خامساً 

 : هدافالتاليةترمي هذه الدراسة إلى تحقي  الأ
 الكشف عن مستوى التكوين. -
 التأكد من أن التكوين يحق  التطوير التنظيمي.  -
 . التوصيات في ضوء نتائج الدراسةبعض تقدظلم   -
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 : تحديد المفاهيم :  سادساً 
يعتبر تحدظد المفاهيم إحدى الخطوات المهمة التي يحتاجها الباحث في دراسته، حيث تساعده في وضع إطار  

وعلى .يستخدمه في التعامه مع مشكلة بحثه، وحتى لا تفهم بدلالات غير دلالاتها المقصودة فيها بالبحث  مرجعي
هذا الأساس قمنا بعرض مجموعة من تعاريف العلماء والباحثين للمفاهيم الأساسية و كذلك الثانوية التي جاءت 

 في بحثنا. 

 : نــــــويـــــالتكأ( 
 

 :  التعريف اللغوي

تكون، تكوين: إخراج المعدوم من العدم إلى الوجود، ومعناه التدريب، التربية، التعليم، التأليف، الصنع، الإنشاء،  
 1. والشكه الهيئة

 : صطلاحيالتعريف الإ
 :التعاريف التي وردت بشأن التكوين ما ظليمن 

عمله  أنه: تغيير مهاري معرفي وسلوكي في خصائص الفرد الحالية والمستقبلية، لكي ظتمكن من الإيفاء بمتطلبات 
 2.أو أن يطور أداءه العملي والسلوكي بشكه أفضه

ظهدف الى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي  طكما عرفه عبد الباقي بانه: نشاط مخط
 3.  معدلات أداء الأفراد في عملهم لى زيادةإ

على أنه: مجموع العمليات القادرة على جعه الأفراد والجماعات vatier raymand) )ويعرفه فاتييه ريمون 
 4. إليهم في المستقبه وذلك من أجه السير الحسن للمنظمةتضمنبكفاءة إنجاز المهمات الحالية أو التي تستند 

 

 
 .871ص،  2002: منشورات إبن رشد للنشر والتوزيع، الجزائر ،موس مرشد الطلابقا1
 . 266،ص  1975، مكتبة جامعة عين شمس، القاهرة،إدارة الأفرادعلي محمد عبد الوهاب:  2
  2001، دار الكتب الجامعية، الاسكندرية،الناحية العلمية والعمليةإدارة الموارد البشرية من صلاح الدظن محمد عبد الباقي،  3

 . 69ص
4Raymand v. Développement de l’entreprise et promotion des hommes.entreprise moderne 
d’édition.Paris. 1990. p 55. 
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 جرائي : تعريف الإال

كتساب  إي  لتكوين عملية تهدف  الى تحسين الأداء عن طر امن خلال التعريفات السابقة نستخلص أن  
معاهد التكوين تحت إشراف المنظمة أو تحت إشراف ومهارات واتجاهات جدظدة سواء كان هذا الأفراد لمعارف

 متخصصة والتكوين ح  مشروع لكه عامه في المؤسسة .

 التطوير التنظيمي:  ب(
 تعريف اللغوي: ال

الكامنة داخه أي شيء وبذلك في أخرج الميزة أو الفائدة  يعني والذي  valupe مصطلح مشت  من الأصه اللاتيني
 1. بالحالة نحو الأفضه ادف لمتغيير الإيجابي للارتقاءه نشاط 

 صطلاحي: الإتعريف ال

و نشاط طويه المدى يستهدف تحسين قدرة المنظمة على حه مشكلات وتجدظد نفسه ذاتيا من خلال إحداث ه
فعالية جماعاتالعمه وذلك بمعاونة من عنصر خارجي بدور إدارة  لىتطوير شامه في المناخ السائد بالتركيز ع

 2.  التنظيم التغيير الذي ظروج الأفكار الجدظدة بين أعضاء

 تعريف الإجرائي : ال

تم بإعداد الموظفين واعطائهم مسؤوليات جدظدة، لإنجازها من أجه إحداث تغييرات تقنية  ه هو عملية هادفة ومستمرة ت
تنظيمية وسلوكية لإيجاد نوع من التكامه بين أهداف وحاجات المؤسسة العامة من جهة وبين أهداف الأفراد  إجرائية 

 من جهة أخرى بهدف التجدظد والارتقاء .

 ج( المهنة :

 التعريف اللغوي : 

 3.   من مهن: المِهْنَة: الخِدْمة، مَهَنَهُمْ: خَدَمَهم، والمِهْنَةُ هي: الحذاقة في العمه ونحوه

 
 .21ص عمان، دس،    ،1نشر، طلوائه ل، دار يليلالتطوير التنظيمي، مدخل تحر محسن منصور وآخرون: هالغالي طا 1
 . 252،ص 1980، الكويت، 2، وكالة المطبوعات، ط تطوير الفكر الإداري علي السلمي:  2
 . 274،ص 1، تح:مهدي المخزومي،و ابن ابراهيم السامرائي،د ط، د ت،ج كتاب العين:أبوعبد الرحمن الخليه بن أحمد:  الفراهيدي 3
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 : التعريفالاصطلاحي

 المفكرين و الباحثين من  كبير عدد  قبه من كبير باهتمام حظيت  التي المفاهيم من المهنة يعتبرمفهوم
 العلوم النفس علم ، جتماعالإ كعلم وملالع من العدظد  لتقاءإ نقطة بمثابة المهنة تعتبر حيث  تخصصاتهم، بمختلف
 هي :"   الفلسفي المعجم في ماورد  حسب  المهنة  و الخ،...  قتصاديةالإ والعلوم السياسة علم ، داريةالإ و القانونية
 1.   ومهارة خبرة إلى ممارسته في يحتاج و معينا أجراا  الفرد  عليه ظتقاضى الذي المعتاد  الأساسي العمه

 :  التعريفالاجرائي

مهارات  مستخدما  نسبياا دائمة بصفة الفرد  به يقوم الذّي  العمه ذلك هي فالمهنة هنا ومن  هذا ظتطلبها محددة اً
 . الاجتماعي السّلم في محدد  مستوى  في تتمركز معينة لجماعة نتمائهإ ب يشعر بحيث  عليه  أجراا ظتقاضى و العمه،

 د( التدريب :

 التعريف اللغوي: 

 2.دةو الغاية المنش وأ فد هإلى ال هيص يد الذ هالمم  الطري هو

 الإصطلاحي:التعريف 

الهو الج  لكت تز هد  إلى  العامو ادفة  الفرد  تكسب  فالمعار و مات  لو بالمع  هيد  العمهم  هالتي  أداء  في  تنمية    وأ  هارة 
 3.  يةلالمستقبو الحالية   هتجاه زيادةكفاءة الفرد العامإخبرات بفو معار و ارات هم

 الإجرائي:  التعريف

 له الخبرات التي تجعو القدرات و ارات هيده بالمو تز هو  تدريبلو إلى إعداد العام فد همستمرة تو ية منظمة  ل عمهي 
 هى أداء العملع هقدرات  نتحسيهو معارفة تنمي هو اته تجاهو إ كلو في س ةيجابي إت راحداث تغيبهذا العمه و إراا ظجد 
 .هب منلو المط

 

 
 . 68،ص1971،بيروت ،4دار الطليعة ،ط :الموسوعة الفلسفية ،روزينتال ظودظن 1
  .310ص،  2008،  1سكندرية، ط،لإا ،فاءو دار ال ،ارد البشريةو إدارة الم: ي محمد حافظ حجاز 2
  .223ص،  2005،  2، طنرد لأ، اهائو دار   ستراتيجي،لإارد البشرية مدخو إدارة الميتي: هخالد عبد الرحيلم ال 3
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 :  الدراسات السابقة:   سابعاً 

 المحلية : اتالدراس /1

 2014/2015.1بوخنفوفة يحي الدراسة الأولى : 

 .  ستشفائية لدى فئة شبه طبيالتكوين وأثره على أداء العاملين في المؤسسة الإموسومة بعنوان ال

حيث هدف الباحث من خلال دراسته إلى معرفة باتنة -نقاوس  –ستشفائية  المؤسسة العمومية الإ فيأجريت الدراسة 
 ستشفائية من خلال : التكوين في تحقي  فاعلية الأداء في المؤسسة الإإلى أي حد ظؤثر 

 شبه طبي . الظؤثر التكوين المستمر إيجابا على أداء العاملين لفئة  -

 زاد رضاهم عن العمه . كلما زاد التكوين للعاملين فئة شبه الطبي  -

 التكوين المتواصه للعاملين من فئة شبه طبين يمنح لهم فرصة الارتقاء في السلم الوظيفي.  -

اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الكمي لأنه بصدد قياس ظاهرة موضوع الدراسة ، وقد استخدم أدوات  
استمارة   161 ت ،حيث وزع224وتمثله عينة الدراسة ب  ،المقابلة ، والملاحظة ، والاستمارة كأدوات لجمع البيانات 

 استمارة وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية :   131وكانت الاستمارة المقبولة 

 أن للتكوين أثر إجابي على أداء العاملين الشبه طبيين . -1

 التكوين وفر جانب مهم من الرضاء الوظيفي ،إلا أن هذا الرضاء جزئي  وليس كلي .  -2

 التكوين يساهم بشكه نسبي في تحقي  الحراو التصاعدي للعاملين شبه طبي .  -3

 

 

 

 
، رسالة ماجستير في علم  التكوين وأثره على اداء العاملين في المؤسسة الاستشفائية لدى فئة الشبه طبيبوخنفوفة يحي:  1

 . 2015 ،أبو القاسم سعد الله 2الاجتماع جامعة الجزائر 
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 1.  2016/2017شريفة يعقوبي :لدراسة الثانيةا

التكوين في المؤسسة الاعلامية و دوره في صناعة الخبر ،وأجريت هذه الدراسة بالمؤسسة  "الموسومة بعنوان 
 الاعلامية للإذاعة و التلفزيون.

صحفي    320الكمي التحليلي ،حيث أن مجتمع البحث تضمن  و اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج 
  80صحفى بالنسبة للتلفزيون الجزائري ،حيث اشتملت عينت الدراسة على  3520منضمين للإذاعة الجزائرية و 
صحفى في التلفزيون و تم اختيارهم بطريقة عشوائية و اعتمدت في هذه الدراسة  88مبحوث صحفي في الاذاعة و 

 : على الملاحظة والمقابلة و الاستبيان ،كأدوات جمع البيانات و خلصت الدراسة الى النتائج التالية

علامية لصحافيها مدروسا و عاليا كانت صناعة الخبر أكثر  كلما كان التكوين الذي تمنحه المؤسسة الإ -أ
 موضوعية. 

 خبارية .مام المهنة الإأعلامية في مجال صناعة الخبر كعائ  ظدظولوجية الإ تتحكم الإ-ب 

 20182/   2017ار شعلال تالدراسة الثالثة: مخ

 دور التكوين في تنمية الكفاءات موارد البشرية و علاقتها باستراتيجية المؤسسة . : الموسومة بعنوان

الباحث من خلال دراسته إلى معرفة مدى  حيث هدف  -بجاية–تال و سوناطراو ي أجريت الدراسة في مؤسستي سيف
د والمؤسسة،كما هدفت هذه  وجود اختلاف طبيعة التكوين لدى الإطارات إلى اختلاف في تحقي  حاجات الفر 

في المستوى تحقي  الأهداف الاستراتيجية في مؤسستي سيفيتال و  اختلافالدراسة إلى التحقي  من مدى وجود 
. اعتمد الباحث في دراسته على المنهج  سونطراو حسب طبيعة التكوين السائد و حسب اختلاف طبيعة المؤسسة

الوصفي و الاستعانة بثلاثة مقاظيس لجمع المعطيات، و المتمثلة في استبيان خاص بطبيعة التكوين و مقياس  
 112خاص بالحاجات النفسية ومقياس خاص بالأهداف الاستراتيجية. وقد شملت عينة الدراسة على  

 

 
، أطروحة مقدمة لنيه شهادة دكتوراه العلوم في علم   التكوين في المؤسسة الإعلامية  ودوره في صناعة الخبرشريفة يعقوبي :  1

 .  2017-2016،أبو القاسم سعد الله ،2الاجتماع تنظيم وعمه ،جامعة الجزائر 
، أطروحة مقدمة لنيه شهادة   دور التكوين في تنمية كفاءات المورد البشري و علاقته باستراتيجية المؤسسةمختار شعلال: 2

 .  2018أبوالقاسم سعد الله  2النفس عمه و تنظيم، جامعة الجزائر  الدكتوراه في علم
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و خلصت  اطار من مؤسسة سيفيتال، تم اختيارهم بطريقة السحب العشوائي  107طار من مؤسسة سونطراو و إ
 الدراسة إلى النتائج التالية: 

وجود اختلاف بين متوسط الرتب في المستوى تحقي  الشعور بالكفاءات عند اطار حسب اختلاف طبيعة  -أ
 التكوين و اختلاف طبيعة المؤسسة .

وجود اختلاف في المستوى تحقي  الاهداف الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة. لدى الاطار حسب طبيعة   -ب 
 حسب اختلاف طبيعة المؤسسة.  و التكوين السائد 

 / الدراسات العربية  2

 20111 : عفاف أحمد النجار ولىالدراسة الأ 

 بعنوان: البرامج التدريبية وأثرها على أداء موظفي وزارة التربية والتعليم الفلسطينية الموسومة  

داء الوظيفي لدى موظفي لأقته بالاتها وعلاالدراسة إلى التعرف على واقع البرامج التدريبية لمختلف مجا  ههدفت هذ 
ستخدمت في  إعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، كما إ وزارة التربية والتعليم الفلسطينية بمحافظة الخليه, 

موظفا وموظفة تم اختارهم عن طرق   8781سة ظتكون راستبيان، و كان مجتمع الد لإ جمع بيانات الدراسة على ا
 :أهمهاسة, وتوصلت إلى عدت نتائج  راالذظن يمثلون مجتمع الد  368العينة الطبقية العشوائية بعدد 

حتياجات التدريبية جاء في  لإهمية كالتالي: تحدظد الأبعاد الخمسة للبرامج التدريبية من حيث الأرتبت ا -
ه تصميم البرامج التدريبية في الترتيب الثاني، ثم تقييم العملية التدريبية في الترتيب  ي ول ، تللأالترتيب ا

خير بين  لأختيار المتدربين في الترتيب اإختيار المدربين في الترتيب الرابع، في حين جاء إالثالث، ثم 
 . عناصر العملية التدريبية

ة إحصائية بين استجابات المبحوثين نحو واقع البرامج التدريبية في وزارة التربية  لالوجود فروق ذات د  -
والتعليم الفلسطينية في محافظة الخليه من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير الجنس، والمسمى الوظيفي، 

 .والتخصص، والمدظرية

 
جستيرفي إدارةالاعمال.   رسالة ما، البرامج التدريبية وأثرها على أداء موظفي وزارة التربية والتعليم الفلسطينية عفاف أحمد النجار : 1

 .  2011كلية الدراسات العليا والبحث العلمي.جامعة الخليه، فلسطين ، 
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ة إحصائية بين استجابات المبحوثين نحو واقع البرامج التدريبية في وزارة التربية  لالعدم وجود فروق ذات د  -
والتعليم الفلسطينية في محافظة الخليه من وجهة نظر الموظفين تعزى لمتغير العمر، وسنوات الخبرة، 

 . والمؤهه العلمي
ستجابات المبحوثين نحو واقع البرامج التدريبية في وزارة  إة إحصائية بين لالقة طردية ذات د لاوجود ع -

 .داء الوظيفي للعاملين فيهلأالتربية والتعليم الفلسطينية في محافظة الخليه وا

 1.  2017سويد الله: مفتاح أحمد أبو غفّة، وعز الدين عبد  نيةالدراسة الثا

 ،  المبدعة في التطوير التنظيميدور الشخصية الموسومة يعنوان :

التطوير  على و التعرف سمنت لإهلية للأالتعرف على جوانب الشخصية المبدعة في الشركة االى  الدراسة هدفت 
التعرف على الدور الذي تلعبه الشخصية المبدعة في تحقي   و أيضا  . سمنت للأهلية لأالتنظيمي في الشركة ا
  المؤهه العلمي، العمر، الجنس )  قة الشخصية المبدعة بالمتغيرات الشخصيةلاع  و معرفةالتطوير التنظيمي  

 ة  كالتالي: نتائج الدراسو تحصلوا على العينة عشوائية طبقية كانت   )ةسنوات الخبر ،

 . ن المستوى العام لعناصر الشخصية المبدعة لدى العاملين بالشكه محه الدراسة جاء مرتفعاأ بينت الدراسة -
رتفاع المستوى العام للتطوير التنظيمي على مستوى التنظيم لدى العاملين بالشركة محه  إأظهرت الدراسة  -

 .الدراسة
ه محور المرونة الذهنية  يول، تاللأصلت الدراسة أن محور القدرة على التحليه والربط حظي بالترتيب اتو  -

 لات.قة الفكرية وأخيرا الحساسية للمشكلاطثم محور المقبول المخاطرة  ثصالة لأ م محور ابالترتيب الثانث ث
سمنت تعزى  لإهلية للأة إحصائية بين إجابات في الشركة الالتوجد فروق ذات د  لاأوضحت الدراسة أنه  -

 .للعمر، المؤهه العلمي، سنوات الخبرة
ة إحصائية لدور الشخصية المبدعة في التطوير التنظيمي على  لالقة ذات د لاوجود عتوصلت الدراسة إلى  -

 م . مستوى التنظي

 

 
 

ول الأقتصادي لإ، المؤتمر ادور الشخصية المبدعة في التطوير التنظيمي: سويد اللهمفتاح أحمد أبو غفّة، وعز الدظن عبد 1
 . 2017تونس، الزيتونة،ستثمار والتنمية في منطقة الخمس، جامعة للإ
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 20231منال بنت حسين بن حسن الحميديالدراسة الثالثة : 

 .ستدامة التنظيمية: دراسة ميدانية على جامعة الطائفلإأثر التطوير التنظيمي على ابعنوان: الموسومة  

قتصادية، و  لإااهستدامة التنظيمية في أبعاد لإى تحقي  الستكشاف أثر التطوير التنظيمي عإالدراسة إلى  ت دفه
ستبانة كأداة لإرتباطي و ا لإج الوصفي اه ستخدام المنإدف تم هذا الهولتحقي   ،جتماعية والبيئية بجامعة الطائفلإا

ت الدراسة إلى ل. وتوص2688لمجتمع الدراسة البالغ   ةكعينة ممثل 341غت  للجمع البيانات من عينة عشوائية ب
 النتائج التالية:  

 . ستدامة التنظيميةلإتطوير التنظيمي عمى تحقي  اللة إحصائية للاوجود تأثير إيجابي قوي ذات د  -
مقارنة ببعد مستوى الجماعة، وبعد  راا بعاد توفلأأن بعد مستوى الفرد في التطوير التنظيمي كأن أكثر ا   -

 .المؤسسة في التطوير التنظيمي
  عد ستدامة التنظيمية في البلإى تحقي  الالتنظيمي ع ويرتطللة إحصائية للاد  ووجود تأثير إيجابي ذ   -

 جتماعي، والبيئي بجامعة الطائف. لإقتصادي، والإا
بالتطوارت لأكثر توافراا بجامعة الطائفو أكثر تأثراا ظن ا عد الب اقتصاديةكانلإستدامة البيئية والإا عديأن ب  -

 حقة بالعمه الجامعي.  لاالمت
ي: زيادة الدعم المالي المخصص لبرامج التطوير التنظيمي بالجامعة لما  لوفي ضوء النتائج توصي الدراسة بما ظ

إلقاء  و ستعانة بالخبراء المتخصصين لإجامعة، و الا لهستدامة التنظيمية بكافة أبعاد لإمن أثر في تحقي  ا له
ود  هستثمار جإستدامة التنظيمية، و لإى البيئة والموارد المتاحة بغية تنفيذ مرتكزات ال ع ةحفاظ لمندوات توعوية ل

 .ستدامة التنظيميةلإالتطوير التنظيمي في تحقي  ا

 

 

 

 
 

، كلية  : دراسة ميدانية على جامعة الطائفستدامة التنظيميةلإأثر التطوير التنظيمي على ا: منال بنت حسين بن حسن الحميدي1
 . 2023التربية ، جامعة سوهاج، مصر،  
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 : الأجنبية  اتالدراس/ 3

 1بعنوان : الموسومة(  Jahwari, 2020)AbdelGhadir& Alالدراسة الأولى : 

"Impact of Training on Employees’ Performance A Case Study of Selected Private Sectors Companies 
inOman" 

وظفين والتعرف علىتأثير التدريب على أداء لمإلى التأكيد علىأهميةالبرامج التدريبيةفيرفع أداء ا هدفت هذه الدراسة
تم إختيارهم   مشاركاا  42وظفين لعدة شركات مختارة من القطاع الخاص في عمان، وذلك من عينة قدرت بي لما

  60زعت  حيث و ستبيان كأداة للدراسة، لإأيضا على ا  ، ونهجالوصفي التحليليلمعتماد على الإعشوائيا، تم ا 
 .SPSS منها، لتجمع ويتم تحليلها ببرنامج  46إستبانة تم إسترداد 

وكفاءته. كما   وظف ومهاراته وإنتاجيتهلمعد ناجحا في تحسين قدرات ايأظهرت نتائج الدراسة أن البرنامج التدريبي 
وظفين حول مواقف لمأهميةالبرنامج التدريبي لطبيعة عملهم، أيضا آراء اعلى  ستجوبين ظتفقون لمأظهرت أن ا

تعتقد أن التدريب هو أفضه طريقة لنقه مهارات  جيبون أن شركاتهم  لمتجاه برامج التدريب حيث أكد ااالشركة 
ل تنفيذ آليةمناسبةلتعدظه لاضافة إلى ذلك أن لشركاتهم سياسة واضحة للتدريب تظهر من خلإ جدظدة للموظفين، با

 .ومراجعةوتقييم جميعالبرامج التدريبية

 ثامنا: المقاربة النظرية : 

 :  تجاه البنائي الوظيفيالإ 

تعتبر هذه النظرية من النظريات التي تسعى إلى فهم المجتمع وتحليله واهتمامها بالبناء الإجتماعي الذي       
نعني به الأسرة و المؤسسة و المنظمة والأماكن الدظنية و المدرسة والجامعة ......الخ ، بحيث ترى أن لمؤسسات 

المجتمع وظائف ،  والمجتمع ظتكون من مجموعة عناصر وكه عنصر ظؤدي وظيفته داخه الجهاز المجتمعي  
  .وبهذا ظترابط كه عنصر في النس  بوظيفة ما من أجه تلبية احتياجات النس  الكلي

من أبرز من ساهم في هذا الاتجاه تالكوت بارسونز الذي كان شغوفا بالتنظير والتأويه وصياغة المفاهيم وتنظيم  
نظريته حول النس  الاجتماعي في دراسة التنظيم ولم يقم  الأفكار السابقة والتآويه والتركيب وعمه على تطبي   

 بدراسات ميدانية حول التنظيمات.

 
1Abdel Ghadir, m. S., & Al Jahwari, H. N. Impact of Training on Employees’ Performance: A 
Case Study of Selected Private Sectors Companies in Oman. International Journal of 
Managerial Studies and Research ,Oman,2020. 
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بحيث ظرى بارسونز أن الإتجاه الوظيفي يستمد مبادئه من المقاربة البيولوجية التي تصور وظائف أجزاء        
الجسم داخه البناء الكلي و لا يمكن فهم العلاقة بين الأنساق الفرعية إلا بالرجوع إلى النس  الكلي، كذلك يجب 
أن لا تتعارض أهداف النس  الفرعية فيما بينها وذلك من أجه تحقي  أهداف النس  الكلي ، بحيث أن البناء  

الإجتماعي هو عبارة عن نس  ظتألف من عدة أجزاء مترابطة وهذا البناء ظتجه نحو التوازن والإستقرار والنس  في 
حد ذاته عبارة عن فاعه أو فاعلين  يحته كه منهما مكانة اجتماعية ويؤدي دورا متماظزا ومن متطلبات الوظيفية 

 للنس  التي يجب أن تتحق  :

مين مجموعة من الوسائه  التكيف:ويقصد به أن تتكيف الموارد البشرية مع المؤسسة والمحيط الخارجي وتأ .1
 .المادية والمعنوية لحياة أعضاء النس 

  . تحقي  الأهداف : وهي تحقي  الغايات التي تسعى إليها المؤسسة .2

 .الإندماج والتكامه :ظهدف إلى تحقي  التضامن والتماسك بين الأنساق الفرعية .3

الكمون ) ثبات المعاظير ( : وهو ما كمن من الشيء وينقسم إلى قسمين : الأول تدعيم النمط وهو   .4
ستيعاب التوترات أي كيفية حه الخلافات والنزاعات إالمحافظة على هويةو ذاتية التنظيم ، أما الثاني هو 

 . مفي التنظي 
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 التكويــــــــن الفصل الثاني: 
 تمهيد  

 ث الاول :ماهية التكوين  بحالم
 مفهوم التكوين اولا : 
 خصائص التكوينثانيا : 
 أهمية التكوين ثالثا : 
 مبادئ التكوين رابعا: 

 مراحل واهداف  التكوين   و المبحث الثاني :  انواع
 أنواع التكوين اولا : 

 مراحه واهداف التكوين ثانيا :  
 أساليب التكوينثالثا : 
 مشكلات التكوينرابعا : 

 خلاصة الفصل 
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 تمهيد :  

 تعتبر عملية التكوين ذات تأثير فعال على مردودية الموظف، وهي ضرورية للمحافظة على 
عمه بكفاءة عالية ، حيث ترفع من مستوى المهارات وتساعد على غرس الثقة في نفوسالموظفين وتحسين نوعية 

ظؤدي   حيث العمه وجودته، كما يساعد التكوين الإدارة في عملية الإشراف علىموظفيها وفقا لظروفهم و قدراتهم، 
 رؤسائهم، وزيادة انتمائهم لمؤسساتهمو رفع معنوياتهم .و العلاقة بين الموظفين  عملهم ويقوي إلى استقرارهم في 

 وسنتطرق في هذا الفصه إلى النقاط التالية :  

 / ماهية التكوين . 1

 .وأنواع  التكوين  همبادئ ومراح/ 2

 .  أهداف وأساليب و مشكلات التكوين/3
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 :    ماهية التكوين:   المبحث الأول  
التطورات العلمية أو العملية  ومن أهم عناصر تنمية الموارد البشرية، سواء لما تتطلبه  مستمرة عملية  التكوين يعتبر

الموارد داخليا بالكمية والنوعية الكافية لتنفيذ هذه   أو لما ظرتبط بإستراتيجية المنظمة، و خاصة عند عدم توفر
الإستراتيجية، بالتالي التكوين يعتبرمن الحلول و الإجراءات التي تتم في المدى المتوسط والطويه مقابه هذا  

 من خلال هذا البحث التطرق إلى عملية التكوين من مختلف جوانبها .  النقص، و سنحاول
 

 مفهوم التكوين  : أولاً 
كمصدر  المعرفة  على  مبني  الحالي  في عصرنا  أصبح  الذي  الاقتصاد  في  الحاصلة  التغيرات  مساظرة  أجه  من 
تكوينه،  من خلال  وذلك  المعرفة  هذه  يعتبر مصدر  الذي  البشري  المورد  في  للاستثمار  المؤسسات  تلجأ  للثراء، 

 .وعليه سيتم تحدظد مفهوم عملية التكوين من خلال التطرق إلى عدة التعاريف مختلفة 
لتي يمكن تحدظد  امجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، و ظتمفي الوظائف و التكوين عملية تعلم  

الأفراد من الإلمام و الوعي بالقواعد و الإجراءات  نمكوناتها وأنشطتها بشكه دقي  أي الوظائف التنفيذية، و يمكّ 
 1بالتاليفهو عملية تعلم سلسلة من السلوو المبرمج.الموجهة و المرشدة لسلوكهم، و 

 . معينة ى أن عملية التكوين تستهدف فقط المستوى التنفيذي أي خاصة بوظائفإليشير هذا التعريف 
عبارة عن قيمة مضافة، فالرأسمال البشري عند تزويده بالمعارف و المهارات و التقنيات، نجعله ظواكب التكوين  

التطورات المعرفية و التكنولوجية، في هذه الحالة فأننا نحق  استثمارا، و في هذا الإطار ظورد في الدليه العلمي 
 2للتكوين بالمؤسسات الفرنسية: أن التكوين الجيد هو أفضه وسائه الاستثمار. 

 .و ما يميز هذا التعريف أن التكوين عبارة عن استثمار له عائد على الفرد و المنظمة
 خصائص التكوين  : ثانياً 

 للتكوين خصائص عدظدة يمكن إيجازها فيما ظلي 
 التكوين نشاط رئيسي في المؤسسة و ليس نشاطا ثانويا أو كماليا . -أ 
التكوين نظام متكامه ظتكون من مجموعة الأجزاء و العناصر المترابطة معا، تقوم بينها علاقات تبادلية   –ب 

 نفعية . 

التكوين عملية شاملة؛ بمعنى تشمه كه المستويات الإدارية التي تتضمنها المؤسسة)الإدارة العليا والوسطى  -ج  
 والشرافية والتنفيذية( كذلك فالتكوين يجب أن يقدم لكه التخصصات في المؤسسة . 

 
 .  148،ص 2003، الجزائر: دار المحمدية العامة، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي: ناصر دادي عدون  1
 ,ص . 2007، دار الفجر للنشر والتوزيع ، مصر،تنمية الموارد البشريةعلي غربي: 2
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 التكوين عملية إدارية ظنبغي أن تتوفر لها مقومات العمه الإداري الكفء حتى ظنجح، ومن هذه المقومات :   -د 
 . وضوح الأهداف و تناسقها -
 .  وضوح السياسات وواقعيتها -
 . توازن الخطط و البرامج -
 .توفر الموارد المادية و البشرية -
 توفر الرقابة و التوجيه المستمرين.    -
 التكوين عملية فنية تحتاج إلى خبرات و تخصصات ظنبغي توفيرها أهمها :  -
 خبرة تخصصية في تحدظد الاحتياجات التكوينية.  -
 خبرة تخصصية في تصميم البرامج التكوينية وإعداد المناهج التكوينية والمواد العلمية . -
 خبرة في اختيار الأساليب والوسائه المساعدة في عملية التكوين  -
 خبرة في تنفيذ البرامج التكوينية ونقه المعرفة والمهارة وأنماط السلوو المرغوبة للمتكونين . -
 خبرة في متابعة وتقييم فعالية التكوين أثناء الخدمة للموظفين  -

و التكوين نشاط متغير ومتجدد، حيث أن التكوين ظتعامه مع متغيرات ومن ثم لا يجوز أن ظتسم بالثبات، وإنما  
يجب أن ظتصف بالتغير والتجدد، فالإنسان )الموظف( معرض للتغير في عاداته وسلوكه ومهاراته ورغباته،  

والوظائف التي يشغلها الموظفون هي الأخرى تواجه متطلبات التغير في الظروف والأوضاع الاقتصادية والإدارية  
 1.  تهاوفي تقنيات وأساليب العمه ومستجدا

 أهمية التكوين  :   ثالثاً 
 وتطويرالمهارات،  إليهكتنميةبالشكه الذي تطمح الوصول   التربويةأهداف المنظومة  تحقي في   أهميةالتكوينتكمن  

، العلميةالمعارف والمعلومات والمهارات المختلفة، التي تؤهلهم لنيه الكفاءة والجدارة  المتكونينالأداء واكساب 
 في ثلاث مظاهر موضحةكالآتي :   تلخيصأهميةالتكوينويمكن  
  الميدانفي  الرئيسييعتبر هذا المظهر من أهم المظاهر على الإطلاق لأنه يحمه الدور  :الوظيفيالمظهر ( 1

المهارة   المتكونينتسعى إلى إكساب  عمليةالتكوينمباشرة حسب ما جاء به ميلاري ودي مونتمولان، ذلك كون 
 .والكفاءة واستثمارها في وقت الحاجة

 

 
 . 61ص 2008،1لنشر والتوزيع،القاهرة،مصر،طا  ، دارالفجرإدارة العملية التدريبية)النظرية والتطبيق( :مدحت محمد أبو النصر1
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ممنهجة ومنظمة ومخططة مسبقا، إذ ظرىفيري أن التكوين   عمليةبكونه    التكوينظتميز  :التنظيميالمظهر (2
 يجب أن يكون منظما، ويمس أشكال التفكير والإدراو، والشعور والسلوو. 

تتميز العملية التكوينية بالاستمرارية لمواكبة التطورات ومختلف المستجدات العلمية  هر الاستمراري : ظالم( 3
 1والتكنولوجية من أجه ضمان كفاءة الاداء ومسيرتها للتطورات المستمرة. 
ساب الخبرات للمتكونينواتاحة فرص  jومنه تتجلى أهمية التكوين في الدور المتميز الذي ظلعبه، والمتمثه في إو

تطبي  الخبرات المكتسبة، مما يضمن تقدم المجتمعات وتنميتها، عن طري  إعدادالكوادر وتنمية الطاقات البشرية 
 .والمهنيةالفنية والعلمية 

وتسليما بأهمية التكوين فهو الأساس في أي عمه تنموي ظراد من خلاله تحقي  الجودة والنوعية في الأداء  
 2والكفاءةوهذا ما نسعى جاهدظن إلى تحقيقه من خلال هذه الدراسة .

 :  مبادئ التكوين:   رابعاً 

ممارسة النشاط التكويني، وذلك حتى تتحق  فعالية هناو عدد من المبادئ أو الاسس التي ظنبغي مراعاتها عند 
 3التكوين ومن أهم هذه المبادئ ماظلي :

يقصد باستمرارية التكوين هو أن ظبدأ التكوين فور انتهاء مرحلة التعليم وقبه استلام  مبدأ الاستمرارية : ( 1
العمه .) تكوين ما قبه الخدمة (  ثم يستمر التكوين ملازما للفرد فيحصه على تكوين بدء الخدمة وخلال 

 تدرجه الوظيفي في المؤسسة وتحركاته الوظيفية الأفقية يحصه على ما يسمى بتكوين أثناء الخدمة .

يقصد يه محتويات المنهج التكويني والخبرات المطلوب توصيلها مبدأ تولي الخبرات أو التقدم المنظم : ( 2
على وجه يضمن انتقال توقعات إدارة التكوين من المتكونين من مستوى إلى مستوى أعلى منه بشكه مضطر  

سواء اتصه ذلك بالمعارف التي ظتلقاها أو المهارات التي ظتم تكوينه عليها أو القيم والاتجاهات التي  
يكتسبها،بحيث نتوقه منه أنه بنهاية مر لمتكون بالخبرات المطلوبة كلها يكون المتكون مستعدا بالفعه لممارسة  

 مسؤولياته الوظيفية . 

 
 ،1،ط، باتنةالرواسي، جمعية الإصلاح الاجتماعي والتربوي تقييم العملية التكوينية بالجامعة، كتاب بوعبد الله لحسن: 1

 .   302ص،1993
، إستراتيجية الجامعة الجزائرية في تنمية الموارد البشرية لمسايرة التوجهاتالاقتصادية المعاصرة جباري عبد الغني، وزعيمي رمزي:2

 .  8ص، 2012جامعة خنشلة، الطاقات الجامعيةالملتقى الوطني الأول، دور تنمية الموارد البشرية في تفعيه 
إبترو للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ، مفهوم ومراحل أخلاقيات المهنة التدريب بالمنظمات العربية:  مدحت محمد أبو النصر3

 . 38، ص 2005مصر
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ظبدأ التكوين بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم ظتدرج إلى الأكثر صعوبة، وهكذا حتى يصه   مبدأ التدرج :( 3
 إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا .

يجب أن يكون الهدف من التكوين محدد وواضح طبقا للاحتياجات الفعلية للمتكونين مع  مبدأ الهدف : ( 4
 مراعاة أن يكون الهدف موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبي  والقياس . 

: حتى يكون التكوين معينا لاظنصب ظتزود منه الجميع بكه ماهو جدظد وحدظث في مبدأ مواكبة التطور ( 5
 شتى مجالات العمه، وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التكوين .

ظلبي الاحتياجات الفعلية للمتكونين ويتناسب مع  فالتكوين لابد أن يكون واقعي ، بمعنى أنه مبدأ الواقعية : ( 6
 مستوياتهم ومعارفهم وقدراتهم .

حيث أن التكوين ظوجه إلى كافة المستويات الوظيفية بالمؤسسة ويشمه جمع الفئات في  مبدأ الشمول : ( 7
 الهيكه الوظيفي . 

يجب أن ظراعي التوقيت المناسب عند وضع وتنفيذ البرامج التكوينية،  مبدأ مراعاة التوقيت المناسب: ( 8
بمعنى أن يكون توقيت عقد البرامج مناسبا لظروف المتكونين بحيث لا ظتعارض مع متطلبات العمه في فترات  

 إعداد الموازنات أو الجرد . 

فمشاركة المتكون في عملية التكوين لا تؤدي إلى سرعة التكوين فقط  ولكن تؤدي إلى مبدأ المشاركة : ( 9
رسوخ ما تعلمه الفرد لفترة أطول  فالمتكون في قاعة التكوين الذي يشارو في الحوار والمناقشة والاستفسار  

 تكون فرصته للتعلم أفضه من المتكون الذي يكون وجوده سلبيا . 

حيث يساعد التكرار على تثبيت ما تعلمه الفرد، ويرى علماء النفس أن تكرار يجب أن   مبدأ التكرار :( 10
ل  يكون موزعا على فترات طويلة نسبيا حتى تكون له فعاليته، حينما يستطيع المتكون الاستفادة بما تعلمه خلا

فترة التكوين في الواقع الفعلي للعمه ، ومن العوامه التي تساعد على ذلك هو محاولة محاكاة ظروف 
 1لفعلية والأدوات التي تستخدم في العمه أثناء التكوين . العملا

 

 
 .  40ص ، السابق نفس المرجع أبو النصر مدحت : 1
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 .   أنواع ومراحل وأهداف التكوينالمبحث الثاني : 

 أنواع التكوين :  أولاً 
 1تحدظد أنواع التكوين وفقا للغرض من التكوين هي :  

يعتبر هذا النوع ذو أهمية للموظف الجدظد الذي ظلح  بالعمه لأول مرة حيث ظهدف إلى  تكوين تأهيلي : ✓
سياستها وطبيعة نشاطها وأهدافها والهيكه التنظيمي لها  الإلمام بالمعلومات عن المنشأة من حيث 

 والإدارات التي تتكون منها . 
: ظهدف هذا النوع إلى إكساب العاملين مهارة في مجال تخصصهم ، حيث ظركز هذا  تكوين تخصصي ✓

 التكوين على التعرف على محتويات العمه وممارسة العمه طبقا لتتابع عمليات التكوين . 
: ظهدف هذا النوع إلى معالجة النقائص والقصور في المهارات  وكفاءات الأفراد وكذلك   تكوين العلاجي ✓

انخفاض مستوى الأداء ،حيث يعتبر هذا النوع ضروري للعاملين بصفة دائمة نظرا للتغيرات الحاصلة في  
 وسائه الإنتاج وطريقة العمه . 

: ويقصد به التأهيه لمستويات عليا حيث تنظمه المؤسسات من اجه توافر قدرات ومهارات   تكوين للترقية ✓
أعلى لأجه القيام بأعباء الوظيفة ويعتبر هذا النواع وسيلة لتحفيز العاملين على بذل الجهد لتحسين  

 2كفاءاتهم . 
ويلتم تكلوين المكلونين فلي المؤسسلة بغيلة قيلامهم بلدورهم التكلويني فلي إطار مختلف   :تكوين المكونين ✓

البرامج التكوينية، إذن فتكوين المكونين لا يقتصر على النواحي الفنية التي تركز على إتقان المهلارات  
والمعلارف المهنيلة أو التخصصلية، وانملا يمتلد ليشلمه الجوانلب المتعلقلة بعللم اللنفس، والعلاقلات الإنسلانية  
والأسلاليب التربويلة بغلرض رفلع كفلاءتهم فلي التعامله النلاجح ملع الأفلراد اللذظن ظتوللون تلدريبهم وتكوينهم  

 3لاحقا 
 وبعد التطرق إلى هذه الأنواع ظبقى مكان إجرائها كالتالي : 

 
مكتب الجامعي الحدظث ، ،  المتغيرات الإدارية في منظمات الرعاية الإجتماعية جابر عوض السيد وأبو الحسن عبد الموجود :  1

 . 158ص 2004الإسكندرية -الإزاريطة  
 . 159،ص  نفس المرجع2
للنشر والطباعة، عمان، ص ص  ، دار المسيرة  4، الطبعة إدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود، ياسين كاسب الخرشة :  3

141،142 . 
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ويقصد به تلك الدورات التكوينية التي تعقدها المؤسسة عبر مواقع العمه أو  التكوين داخل) المؤسسة ( :  ✓
 ذوي التأهيه والخبرة . عبر المصالح المختلفة حيث يقوم بالتدريب أشخاص من 

ويقصد به أن المؤسسة تقوم بإرسال منسوبيها للالتحاق بدورات التكوين خارج العمل ) المؤسسة ( :  ✓
تكوينية التي يشرف عليها جهات متخصصة أو مؤسسات كبرى تحوي معدات وأجهزة مما يسهه العملية  

 التكوينية، حيث تلجأ المؤسسة  إلى هذا النوع في الحالات التالية :  
 عدم توفر الإمكانيات اللازمة للتكوين داخه المؤسسة .  -
 عدم وجود جهاز تكويني للمؤسسة بسب صغر حجمها مثلا . -
 رتفاع تكاليف التكوين المراد تنفيذها . إ -

 : التكوين و أهداف مراحلثانيا :

 مراحل التكوين  ❖

 :الأنشطة والمراحه التالية ضمن عملية التكوين عموماا تت

إن الاحتياجلات التكوينيلة هلي مجموعلة التغييلرات والتطلويرات المطللوب إحلداثها  :حتياجات التكوينيةتحديد الإ( 1
ظتطلبهلا  فلي معلوملات العلاملين ومهلاراتهم وسللوكهم لرفلع كفلاءتهم بنلاء عللى الاحتياجلات اللازملة والظلاهرة التلي 

العمله لتحقيل  هلدف معلين، وللتغللب عللى المشلاكه التلي تعتلرض سلير العمله فلي المؤسسلة، ومنله فالنشلاط 
التكلويني يعتملد عللى الدقلة والموضلوعية فلي تحدظلد الاحتياجلللات المناسلللبة لتنميلللة وتطلللوير المعلللارف والمهلللارات  

 .والاتجاهلللات المختلفلللة للأفللراد وترجملللة هلللذه الاحتياجات إلى برامج وسياسات تعمه على تحقي  الأهداف
 1:   هي ما يحتاجه الأفراد من تكوين لتنمية شخصلياتهم من :حتياجات التكوينيةتعريف الإ( 2

 .المعارف والمهارات الإدارية والفكرية -
 .المعارف والمهارات السلوكية  -
 .والمهارات الفنيةالمعارف  -

  حتيلاج الفلردي ظلتم ضلمن عمليلة تكوينية هي فيحتياجلات فردظلة وليسلت جماعيلة لأن تحقيل  الإإعتبارهلا إوتتعلدد ب
 .لغالب جماعيةا

 
 . 93،ص2006بدون طبعة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، ، التدريب الإداري نجم العزاوي، 1



 ماهية التكوين                                                                                           الثانيالفصل      

 

24 
 

لأحيلان  أما مسلؤولية تحدظلد الاحتياجلات التكوينيلة هلي مهملة ملن مهملات الإدارة العليلا للمؤسسلة، وفلي بعلض 
نشلغال الإدارة العليلا فلي العمله إللى خبلرات التكلوين اللذظن يكونلون ملن داخله المؤسسة في توكله هلذه المهملة لإ

 .بعض الأحيان، ومن خارجها على الأغلب 

 1: هنللاو ثلاثللة طللرق لتحدظللد هللذه الاحتياجللاتهي :حتياجات التكوينيةطرق تحديد الإ( 3

حيلث ظلتم التعلرف عللى مهلارات وملؤهلات الملوارد البشلرية ومقارنتهلابمتطلبللات  :تحليل القوى العاملة -أ
الوظللائف، إضللافة إلللى التعلرف علللى طللرق وعللادات العمله وهله لللدى المللورد البشلري اسللتعدادللتطلور وتلقلي  

التكلوين وملاحظلة ودراسلة جوانلب القصلور فلي المهلارات والاتجاهلات السللوكية، وملا هليبرامج التكوين التي من 
 ويمكن القيام بذلك من خلال مجموعة من الوسائه أهمها: ،  شأنها سد الفجوة في العملية التكوينية

 .تقارير الأداء -
 .المقابلات مع العاملين والمشرفين من أجه معرفة أسباب القصور -
 .الأقسام للتعرف على مشكلات العاملين في الأداءالاجتماع بمسؤولي  -
 .ستمارات التعرف على احتياجات العاملين من المهارات إ -
 .تقارير التفتيش والمراجعة التي تبين نواحي القصور -
 .ملاحظات الرئيس على العامه من حيث ملاحظة نقاط القوة والضعف -

وتتمثلله فللي تحدظللد مللا تتطلبلله الوظيفللة مللن أنمللاط أداء وبمللا ظللتلاءم مللع التغيرات البيئية   :تحليل الوظائف -ب
 2:   ويتم ذلك من خلال تحليه الوظائف وتوصيفها من خلال النقاط التالية

 ة . المستوى الفعلي لشاغلي الوظيف -
 .المستوى التكويني -
 .المسؤوليات  -
 . الجهد المطلوب بذله -
 .ظروف ومكان العمه -

 
 138ص ، 0102الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،، التدريب الإداري المعاصر: حسن أحمد الطعاني1

  ص ص2003الطبعة الثانية، دار وائه للنشر والتوزيع، عمان، ، الخصائص والوظائف الإدارية والأعمال: سعاد نائف البرنوطي2
،188،189 . 
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مقارنة الطريقة التي ظتبعها العامه في أداء عملله ملع وصلف الوظيفلة ومواصلفاتها،وكذلك الوقوف وعلى ذلك ظتم 
على رأي المشرف المباشر في الطريقة التي ظؤدي بها العامله عملله واذا كانلت تحتلاج إللىتحسين وما هي تفاصيه 

 1: وظائف المؤسسةومن الوسائه المستخدمة لتجميع الحقائ  عن ،  ذلك التحسين
 .ستمارة الوصف الوظيفي المناسب إ -
 .لمقابلات الشخصيةا -
 .دراسة الحالات الحرجة في مهام الوظائف وبخاصة الناحية السلوكية -

 :ويفيد ذلك فيما ظلي
 .وضع معاظير الأداء التي تقاس على ضوئها أداء المورد البشري  ▪
 تطوير مهام الوظيفة  ▪
 .تقييم الأداء ▪
 .للاحتياجات من القوى العاملةالتخطيط  ▪
 .التوظيف ▪
 .الرواتب  ▪

تستطيع الإدارة من خلال تحليه التنظيم الوقوف عللى كثيلر ملن المشلاكه التنظيميلة،والتي قد م :تحليل التنظي -ج
فلي علدمبلوغ هدف آخر   بآخرتكون من بين الأسباب التي تحول دون تحقي  هدف معين، أو تتسبب بشكه أو  

بشكه جيد، وقد ظدور هذا التحليه حول مدى وضوح أو غملوض الأهلداف، وملدى كفلاءةالموارد البشرية والمادية 
ختصاصات معقدرات الموارد البشرية، مدى لتحقي  هذه الأهداف، مدى تناسب توزيع أعباء العمه وتناسب الإ

 2. تصلال بلين المسلتوياتالإدارية المختلفة ... وهكذاإتفويض السلطة إلى المرؤوسين، مدى وجود خطلوط 
 3:  ظهدف هذا التحليه إلى

 .معرفة أهداف التنظيم على المدى القريب والبعيد ومدى وضوح تلك الأهداف لدى الموارد البشرية -
دراسة البناء التنظيملي ملن حيلث التخصصلات، مراكلز القلرار، الاتصلالات...، وبيلان إذا كلان هلذاالبناء   -

 .ظؤذي إلى تحقي  الأهداف ويستوعب كافة الاختصاصات 
 .التعرف على أسس توزيع الموارد وهه هي كافية لتحقي  الأهداف -

 
 . 138، ص: مرجع سبق ذكره:حسن أحمد الطعاني1

 . 343،ص2003، بدون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: جمال الدظن محمد المرسي2

 . 139، ص: مرجع سبق ذكره:حسن أحمد الطعاني3
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 تحدظلد الإدارات التلي يحتلاج أفرادهلا إللى تكلوين وتحدظلد المشلكلات وأولوياتهلا التلي يمكلن علاجهلا  -
 .  بالتكوين

 1:   يشمه البرنامج التكويني بصفة أساسية ثلاثة عناصلر رئيسلية هي :البرنامج التكوينيتصميم ( 4
 .  تحدظد أهداف البرنامج ▪
 ج . تحدظد مكونات البرنام  ▪
 .تحدظد أساليب التكوين ▪

والمهلارات ، حتياجات التكوينية وعللى أسلاس الخصلائص والقلدرات ويتوقف تحدظد البرنامج التكويني على طبيعة الإ
الملراد إكسلابها، حيلث نميلز العدظلد ملن الأهلداف منهلا: تنميلة معلوملات الفلرد النظريلة لتحسلينأدائه، إكساب المورد 
البشري مهارات جدظدة، تنمية قدراته باستخدام أساليب ووسلائه جدظلدة، تطلوير سللوكهفي الأداء وما شابه ذلك من  

 .الأهداف
 2:   ومن الضروري لواضع الأهداف أن ظراعي ما ظلي

 .ن تكون الأهداف محددة تحدظدا واضحا ودقيقاأ ✓
 .أن تكون منسجمة مع الأهداف العامة للتكوين ✓
 .أن تكون واقعية وقابلة للتطبي  ✓
 .أن تكون منسجمة وغير متناقضة فيما بينها ✓
 .أن تكون ذات قيمة أي تعالج مشكلات دقيقة ✓
 .أن تكون قابلة للقياس ✓
مكونات البرنامج التكويني، فيتم تحدظدها في ضوء الأهداف المتوخلاة ملن حجلم الاحتياجلات التكوينيلة،وعدد  أما 

 .الأفراد والمرشحين للالتحاق بالبرنامج
 3:  إن البرنامج التكويني يمكن أن يضع العدظد من العناصر منها

 

 
 ، أكاديمية الدراسات1ط، الموارد البشرية، أهميتها، تنظيمها، مسؤولياتها، مهامها:  الصدظ  منصور بوسنينة، سليمان الفارسي1

 . 208،ص2003،العليا، ليبيا
، 2002، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،1ط، ، بناء البرامج التدريبية وتقويمهاةالتدريب مفهوما وفعالي:أحمد الطعاني حسن2

 . 53،54ص ص

مذكرة مكملة لنيه شهادة ماستر  ، دور الخدمات الاستشارية في تحسين كفاءة رأس المال البشري : فاظزة بشيري، باتول بوترعة3
 . 66،ص2013أكاديمي فيعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة

 



 ماهية التكوين                                                                                           الثانيالفصل      

 

27 
 

تحدظلد درجلة العمل  والشلمول فلي عرضلهاوالمنطل  أي تحدظد مواضيع ومواد التكوين مع   :موضوع التكوين .1
 ا. المنتهج في تتابع عرضه

 .أي المشرفين على تنفيذ ومتابعة البرنامج التكويني :تحديد مسؤولية الإدارة .2
وهلذا لإثلارة واقلع الأفلراد المتكلونين بغيلة التحصليه والتكلوينالجيد،  :تحديد نوعية الحوافز المعتمد عليها .3

 .وهو أمر أساسي في إعداد البرامج التكوينية
ولأهميلة وتنلوع أسلاليب التكلوين التلي يمكلن اسلتخدامها كلهلا أو جلزء منهلالتحقي    :تحديد أساليب التكوين .4

 .أهداف البرنامج التكويني سوف نتناولها بالتفصيه في مطلب آخر
 المصللاريف والمسللتلزمات للتنفيللذ السللليم للبرنللامج أي حصللر كافللة  :تخصيص ميزانية التكوين .5

 .التكويني ورصد الاعتمادات اللازمة لها 
إن مرحلللة التنفيلذ هلي مرحللة إدارة البرنلامج وتجسليده ميللدانيا،وحتى ظنفذ البرنامج بنجاح  :تنفيذ برامج التكوين( 5

المشلرفة عللى تنفيلذ البرنلامج واللتحكم فليجميللع العوامله المحيطللة بالللدورة  يعتملد عللى عوامله منهلا: قلدرة الإدارة 
التكوينيللة ) البشلرية والمادظللة(، نوعيلة المكللونين، نللوع ومحتللوى البرنللامج،بالإضلافة إللى تلوفير القاعلات  

اللّازملة...إللخ، كله هلذه الظلروف يجلب أن تضلبط وتوكله لفلرد أو مجموعلةأفراد لمتابعتها اليومية من أجه نجاح  
 :وفي هذه المرحلة يجب .1وتحقي  أهداف الدورة التكوينية

 .أن يكون لدى المنظم رؤية واضحة تماما عن أهداف عملية التكوين -
 .ظنبغي تحدظد المجموعات المستهدفة -
 .التكوينيجب تحدظد الاحتياجات التكوينية أي الجزيئات التي تتطلب بعض  -
 .ظنبغي أن ظتم اتخاذ القرارات بشأن عميلة التكوين -
 .ظنبغي حساب التكاليف والعوائد المحتملة -

من جهة أخرى، فإن الشلكه اللذي ظنبغلي أن تكلون عليله عمليلة التكلوين سلوف يعتملد عللى الأشلخاصالذظن سوف 
ظتم تكوينهم وعلى أهداف عملية التكوين، فعلى سبيه المثال في حالة ما إذا كان التكلوين ملنأجله تحقيل  أغلراض  
تتعلل  بتعريلف العلاملين الجلدد بالعمله، فملن المتوقلع أن تتلألف عمليلة التكلوين ملنبرنللامج داخلللي يشللتمه علللى 

خلر، فمللنالمحتملله أن يشللتمه آعللدد مللن الاجتماعللات والمناقشللات مللع أشللخاص عللاملين آخللرين، أمللا علللىالجانللب 

 
ملذكرة مكمللة لنيله شلهادة الماجسلتير فلي ، التكوين أثناء الخدمة ودوره تحسينأداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية:محمود بوقطف 1

الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، ، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  عللمالاجتماع، تخصص تنظيم وعمه، قسم العلوم 
 . 48ص ، 2002،
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الدورات التكوينية  برنللامج تطللوير الإدارة عللى فتللرات مللن الخبللرة المخططلة، هللذابالإضافة إلى حضور بعض
 1.  الخارجية أو الدورات التعليمية

تقييم برنامج التكوين يعتبر جزء أساسي من نشاط التكوين، حيثيعلرف لتقيليم عللى أنله: " :تقييم عملية التكوين( 6
التلي تسلتخدمها الإدارة ملن أجله قيلاس كفلاءة المكلونين اللذظن قلاموابتنفيذ العمه التكويني." وعليه نحن   الإجراءات 

 :إذن في حاجة ماسة إلى القيام بعملية التقييم لعدة أسباب 
 التأكد من أن البرنامج التكويني يعمه وفقا للأهداف التي وضعت له. ▪
 .معرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركين ▪
 معرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات المادية لبيئة العمه .  ▪
 .تحدظد مدى فعالية وملائمة أساليب التكوين المعتمدة ▪
 معرفة مدى ملائمة الموارد التكوينية المستخدمة. ▪

 2:وعموما فإن عملية تقييم البرنامج التكويني تعتمد على مؤشرات منها ما ظلي
هه حققنا هدفنا من البرنامج التكويني أم لا؟ وهنا يجب أن نركزعلى بعدظن أساسين لأهداف  :أهداف التكوين-أ

للمؤسسة من جهة،ومع الاحتياجات من جهة أخرى، وهذا ما  الاستراتيجيةالتكوين وهما: درجة توافقها مع الأهداف 
 .يعرف بتقييم الفعالية

من خلال المقارنة بين تكاليف البرنامج التكويني والنتائج المترتبةعنه، وهو ما يعرف بتقييم   :تكلفة التكوين-ب
 .الفاعلية

لمسطرة أثناء التنفيذ وذلك من خلال دراسة مدى التناس  بين كافةالمراحلا :درجة نجاح التكوين عند التنفيذ-ج
 .وكذا العناصر المسؤولة فيها 

بالقوانين الداخلية والخارجيةفيما ظتعل  بالتكوينومن أجه  وذلك بقياس مدى التزامنا   :تقييم المطابقة القانونية  -د
 3:   تحقي  الأهداف السابقة فلابد من إتباع الأساليب المناسبة في عملية التقييم ومنها

حيث توزع على المتكونين بعد الانتهاء من البرنامج التكويني حيث تتضمن معاظيرموضوعية على شكه  :الاستبانة
 أسئلة أو استفسارات يجيبون عنها، معبرين عن رأظهم بالمكونين، أسلوب تخطيطالبرنامج وتنفيذه. 

 
 . 137،138،ص ص 2006، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، ،2ط، إدارة الموارد البشرية: باري كشواي1

244. -, Edition Vuibert, Paris, 1985, pp, 239Audit SocialP. Candau, 2 
مذكرة مقدمة لنيه شهادة  ، إستراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية : خديجة حري 3

الدكتوراه في إدارةالأفراد وحوكمة الشركات، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر 
 . 38،ص2011بلقاظد، تلمسان،
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إذن من الإجابة يمكن التعرف على الثغرات ونقاط الضعف، وقد تكون الاستمارة فارغةلترو الحرية للمتكون لإدلاء 
 . رأيهب

ملاحظة ومراقبة ردودالفعه تجاه البرنامج  يمكن تقييم البرنامج التكويني والمتدربين عن طري   :الملاحظة المباشرة
 .التكويني بما فيهم المكونين والهيئة المشرفة على التكوين

وهناو أسلوب آخر بموجبه ظتم عقد اجتماع أخير أو حفه ختامي يحضره المتكونين، ومن خلالالاجتماع  
 1:  يستطيعون تقييم البرنامج التكويني

 2: هناو عدة نماذج تحاول أن تصنف المستويات أو الجوانب التي يشملها التقييم وهي
هذا النموذج من أكثر النماذج شيوعا واستعمالا من قبه القائمين على العمليةالتكوينية،  :نموذج كيرك باتريك/ 1

 :ويقترح كيرو باتريك أربعة مستويات لتقييم عملية التكوين 
 ردود أفعال وانطباعات المشاركين في حيث ظتم قياس (reaction): المستوى الأول: رد الفعل ➢

 .البرنامج التكويني وأفكارهم فيما ظتعل  بكيفية تطبي  ما تم تعلمه على أرض الواقع
 ويللتم فيهللا قيللاس التغيللرات التللي حللدثت فللي معللارفlearning ):) المستوى الثاني: التعلم➢

 .واتجاهات ومهارات المشاركين
 حيلث ظلتم قيلاس التغييلرات التلي حلدثت فلي سللووBehavior ):)ك و الثالث: السلالمستوى ➢

 .المشاركين ) المكونين( في طريقة أدائهم لمهام وظيفتهم
 حيلث ظلتم قيلاس نتلائج أثلر البرنلامج التكلويني فلي تحقيل  Result ):) المستوى الرابع: النتائج➢

 .أهداف وخطط المؤسسة ويحتاج هذا النموذج إلى تجميع وتقييم البيانات والمعلومات عن هذه المستويات 
 

 

 

 

 

 
 35نفس المرجع ،ص . 1
 .  110ص، مرجع سابق، إدارة العملية التدريبية)النظرية والتطبيق(مدحت محمد أبو النصر،  2
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 .يوضح نموذج كيرك باترك في تقييم البرامج التكوينية(01: )لشكل رقما
 

 

 

 
 

 

، دار وائه للنشر  1ط، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين:الباري ابراهيم ذّرة، زهير نعيم الصّباغعبد  :المصدر
 .331،ص2008والتوزيع،عمان،  

 
تبنى هامبلين تقسليم كيلرو باتريلك وأضلاف إليله مسلتوى آخلر، أي بالإضلافة إللى ردالفعه،  :نموذج هامبلين/ 2

 1السلوو، والنتائج، هناو عنصر آخر وهو التعليم، 
يحللاول هللذا المسللتوى تقللدظر أثللر الاتجاهللات الإيجابيللة والتغّيللرات السلللوكية الناتجة عن   :أداء المؤسسة➢

 .التكوين، ويهدف هذا التقييم إلى معرفة التغيرات التي أحدثها التكوين على الأداء التنظيمي كما ونوعا

 
باركر أيضا حدد أربعة مستويات لتقييم التكوين مما ظتطللب معله جملع المعلوملات علنهذه  :نموذج باركر/ 3

 2المستويات 
 .ردود فعله المتكلون تجلاه البرنلامج التكلويني ويمكلن الحصلول عليهلا ملن خللالاستمارة تعد مسبقا :رضا المتكون ➢
تقييم هذا المستوى من خلال مجموعة من الاختبلارات التلييجب أن يعدها ويتم   :المعارف التي اكتسبها المتكون ➢

 .مدرب البرنامج التكويني
ويلتم تقيليم هلذا المسلتوى ملن خللال مجموعلة ملن المعلاظير الموضلوعية لقيلاسالأداءالوظيفي بعد  :أداء العمول➢

 
 38ص، نفس المرجع السابق :  خديجة حري  1
 .  111،صالمرجع السابق مدحت محمد أبو النصر: 2
 

 ردود الفعل 

 كالسلو  التعلم   نموذج كيرك باتريك في تقييم البرامج التكوينية 

 

 النتائج
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 .البرنامج التكويني
حيلث ظللتم هنلا تقيليم نتللائج المجموعلة ككله بعللد البرنلامج التكلويني، إلّا أن هللذاالتقييم مع أهميته  :أداء المجموعة➢

 فهو أكثر مستويات التقييم صعوبة 

 
 ( مراحل عملية التكوين02الشكل رقم:)

 المرحلة الرابعة
 المرحلة الثالثة 

  المرحلة الثانية  تقييم عملية التكوين 
    
 .تقييم المتكونين -
 تقييم اجراءات البرنامج  -

تنفيذ البرنامج   -
 التكويني 

 المرحلة الأولى      

الجدول الزمني   
 .للتكوين

 مكان التكوين -

 تصميم البرنامج التكويني 
 

 
 

 موضوعات التكوين - 
 أساليب التكوين -
 مساعدة التكوين -
 

تحديد احتياجات  -
 التكوينة 

 الاحتياجات -

 

 . 454، بدون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، صإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  :المصدر

 أهداف التكوين : الثاً ث

 1يمكن تلخيص أهداف التكوين فيماظلي :  

 الأهداف الإدارية :   -1

 
 . 83، ص 1990دار الفكر العربي ، القاهرة ،    إدارة شؤون موظفي الدولةحمدي امين عبد الهادي: 1



 ماهية التكوين                                                                                           الثانيالفصل      

 

32 
 

الذظن تم تكوينهم  تخفيف العبء على المشرفين: لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقه في تصحيح أخطاء العاملين -
 مقارنة مع غير المكونين . 

تحقي  المرونة والاستقرار في التنظيم :يقصد بالمرونة مواجهة التغيرات المتوقعة في المدى القصير سواء تعل   -
الامر بأنماط السلوو الوظيفي أو المهارات اللازمة لأداء الأعمال، أما الاستقرار فيقصد به قدرة التنظيم على  

توفير المهارات اللازمة لشغه الوظائف العليا ) الأعلى ( بصفة مستمرة  ويصعب تحقي  ذلك دون أن يكون هناو 
 . سياسة واضحة للتكوين وبرامج معدة على أسس عملية 

 نستنتج أن التكوين ظهدف من الناحية الإدارية إلى :   

 تقليه من عملية الإشراف . -

 تحقي  درجة عالية من الفهم وتحسين المهارات . -

 الأهداف الفنية :   -2

 تخفيض تكليف الآلات وإصلاحها : تساعد برامج التكوين على تخفيض  *

 تكاليف الصيانة وإصلاح الآلات لأن تكوين العامه على طريقة الإنتاج المثلي تساعد على تقليه الأخطاء . * 
تخفيض حوادث العمه : فأغلب الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد، فالتكوين ظؤدي إلى تخفيض معدل  *

 تكرار الحادث، نتيجة فهم العامه لطبيعة العمه وسير حركة الآلات .
التقليه من نسبة العادم أو التلف : يساهم التكوين في تقليه من نسبة العوادم والمواد التالفة لأن العامه يكون   *

 أقدر على استخدام المواد بالكمية والكيفية والمطلوبتين . 
المساهمة في معالجة مشاكه العمه : إذا يساهم التكوين في معالجة مشاكه العمه في المنظمة مثه التقليه من   *

 الشكاوى . 
 نلاحظ أنه من الناحية الفنية ظهدف إلى: 

 الاقتصاد في النفقات . -
 تخفيض الحوادث وإصابات العمه .  -
 التقليه من المشاكه والقدرة على حلها .  -
 تحسين نوعية وكمية الإنتاج . -
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 الإهداف الاقتصادية والاجتماعية :  -3
حيث تنعكس زيادة مهارة الفرد والناتجة عن التكوين على ارتفاع الانتاج وتحسينه ،  زيادة الكفاية الانتاجية : -

 وانخفاض التكاليف وهذا يعني زيادة الكفاية الانتاجية  
مع ارتفاع الانتاج وانخفاض التكاليف ، يمكن أن تزداد مبيعات المنظمة فيرتفع رقم أعمالها   إرتفاع الربح : -

 ويزداد بذلك ربحا . 
: بواسطة تنمية كفاءة الافراد وتكوينهم تزداد القدرة التنافسية للمنظمة عن طري  زيادة القدرة التنافسية للمنظمة  -

 تحسين الانتاج وانخفاض التكاليف بحيث يمكن رفع حصتها في السوق وبذلك تستطيع تحقي  أهدافها .
لاشك ان اكتساب القدر المناسب من المهارات ظؤدي إلى ثقة الفرد بنفسه ويحق  له نوع رفع معنويات الافراد :  -

 من الاستقرار النفسي . 
 1كما يحدد محمد الصرفي أهم أهداف التكوين في ماظلي :

 كتساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه . ا -
 اكتساب الفرد أنماط واتجاهات سلوكية جدظدة لصالح العمه . -
 تحسين وصقه المهارات والقدرات الموجود لدى الفرد   -
 زيادة درجة انتماء العاملين لمنظماتهم وذلك من خلال دمج مصلحة كه منهما في قالب واحد . -
 نستنتج من خلال هذا العنصر أن التكوين ظهدف إلى :  
 تحسين جودة الانتاج وبالتالي تحقي  القدرة التنافسية .  -
 المخاطر والاقتصاد في التكاليف .التقليه من  -
تنمية المهارات والمعارف على جميع الاصعدة والتكيف مع التغيرات الحاصلة ورفع الروح المعنوية للعامه   -

 وإرضائه وبالتالي ثقته بالمؤسسة التي يعمه بها وولائه لها .

 أساليب التكوين رابعا : 

 2ومن أساليب التكوين الاكثر استخداما في عملية التكوين :

 
أطروحة دكتوراه في علم النفس العمه  ، رية لدى إطارات شركةسوناطراكيالتكوين واستراتيجية تسيير المهارات التس:بزاظد نجاة  1

 . 95،ص2010،2011والتنظيم كلية العلوم الاجتماعية ، جامعة سانيا ،وهران ،  
 . 241ص ،1،2010ط ،زمزم ناشرون وموزعون الاردن ، إدارة الموارد البشرية: محمد أحمد عبد النبي  2
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وتعد طريقة مفيدة لإيصال المعرفة وإثارة الانتباه للمفاهيم الفكرية الممهدة وللتصنيف  أسلوب المحاضرة :  -أ
والممارسة ، وهي أكثر الطرق شيوعا وأقلها تكلفة ، لكن طريقة الاتصال تكون من جانب واحد ، وقد لا يكون 

المحاضر قادرا على الايصال وقد تؤدي زيادة أعداد المتكونين إلى تقليه فائدتها وخلوها من النقاش والحوار وتبادل 
 1الأفكار غير أنه يأخذ على أسلوب المحاضرات ماظلي :  

تصلح كأسلوب ظؤدي إلى صقه المهارات أو تغيير السلوو فقسمتها محدودة في نقه لا  أن المحاضرات  -
 المعلومات إلى المتكونين . 

  تأخذ المحاضرة بعين الاعتبار الفروق الفردية بين المتكونين، به ظتم اعتبارهم في نفس المستوى . لا -
 لا توفر المحاضرة للمتكون تجربة أو تطبي  ما يسمع .   -
إن المحاضرة تعتبر طريقة اتصال في اتجاه واحد نسبيا لأن ردود أفعال المتكونين لا تجد طريقها إلى   -

 المتكون  

ظتمثه هذا الأسلوب في مجموعة معلومات جمعت من الواقع عم مشكلة تواجه   أسلوب دراسة الحالات : -ب
مؤسسة من المؤسسات ظراد اتخاذ قرار بشأنها، ويطلب من الحاضرين أو المشاركين مناقشة هذه البيانات وتحدظد  

 أو تقديم اقتراحات بالنسبة للمشكلة موضوع الدراسة .

ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المتكونين على حه المشاكه المختلفة ،وتنمية قدراتهم على معالجة المشاكه  
 الإدارية عاجلا، ناجحا، وفعالا .

  يعتبر هذا الاسلوب تدريبا ذهنيا للأفراد حيث ظتبادلون الآراء ويناقشون الحجج   أسلوب الندوات والمناقشات :-ج
ويؤيدون ويعارضون ويدافعون ويقنعون وهم في كه ذلك يستعملون خبراتهم ويستعينون بالمعلومات التي  

بحوزتهمومن مميزات المناقشة أنها تثير الافكار وتنشيطها ، وتنمي عندهم قدرة التحليه والمقارنة  لذلك يجب أن 
 2يكون موضوعة بطريقة تحفز المتكونين على التفكير والاداء وبآراء والاستماع لآراء الغير .

 

 
 67،66،ص،20081ط ، دار عالم للثقافة والنشر والتوزيع الاردن،تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده :1

 .69،70، ص ص  نفس المرجع2
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يعتمد هذا الاسلوب على نظرية التعليم والملاحظة والتقليد ويتم التكوين في هذا الاسلوب   1نموذج السلوك :  -د
لعرض صورة نموذجية على المتكونين لأداء وتنفيذ عملية معينة يقوم بها المتكون في الواقع مع توضيح الخطوات 
الأسلوب  لهذا  النموذجي ووفقا  الأداء  بتقليد  يقوموا  أن  المتكونين  يطلب من  لها بصورة منطقية ، حيث  المتابعة 

 يمكن للمتكون اكتساب مهارات جدظدة ، ثم تثبيتها وأيضا نقلها للممارسة الفعلية .  

يقوم بعض الأشخاص وفقا لهذه الطريقة بتمثيه أدوار الأشخاص الذظن تشملهم الحالة أسلوب تمثيل الأدوار :  -ه
كانت الحالة هي المقابلة للشخصية فيقوم أحد الحاضرين بتمثيه دور المقابه ،ويقوم  المعروضة للبحث ، فمثلا إذا  

شخص أخر بتمثيه دور الشخص الذي تتم مقابلته ، ويعطي لكه منه فكرة عن الموضوع المقابلة، ثم ظتصور كه 
منهما أنه في الحياة العلمية ، ويقوم بإدارة المقابلة على هذا الأساس بمعنى أنه يعطي للمتكونين كلمات يحفظونها 

 قم ظرددونها على مسمع الحاضرين . 

 :  مشكلات التكوين ثالثاً :

على الرغم من أن مهمة مسؤولي التكوين حيوية وضرورية للرفع من فعالية التنظيمات إلى ان هناو عدة  
 2: مشكلات تمنعها من تحقي  أهدافها، وهذه المشكلات تتمثه في

اعتباره مصلحة إدارية بالتالي  صلحة التكوين أن تلعبه  لمكن  يمية الدور الذي  لأهم ين  سؤولالمجهه بعض   ▪
مصلحة  الجدد إلى  ها الوحيد هو أخد ملفات العمال  همالتنظيمي للوحدة، و في الهيكه  واردة    اهلأنموجودة  

 لهم الأولي .واستقبا ين ستخدمالم
حيث يقومون بأعمال روتينية وإدارية تتماشى مع  ،  لح  صاالمعلى هذه    مين  من القائ  الكثيرعدم كفاءة   ▪

 .همة مسؤول التكوينمفهمهم ل
وط المنية الدور  أهم، وبذلك تقه  المصالح الإدارية الأخرى  منتجة مثلها مثه  غير  اعتبار مصلحة التكوين   ▪

 بها  
العامل ▪ التكوينية    ين  هناو اعتقاد من  الدورات  بعمله وهذا ظوضح  تمثه  بأن  القيام  العامه على  عدم قدرة 

بهم  مما ظؤدي  ين لها  وللمنظمات التابع   لهمية التكوين ومدى منفعته  هم الفهم السليم بأ  ينإلى  افتقار العامل
 .ومكانتهم  تهمالتكوين بأنه تقليه من قدر  إلى النظر  إلى 

 
 . 345، ص 1995مركز التنمية، الإسكندرية ، البشرية،: إدارة الموارد أحمد ماهر 1

، مذكرة لنيه شهادة داري الإدور التكوين في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة العمومية ذات الطابع :محمدلأمين الملك2
 . 38،ص 2020،  2019خيضر، بسكرة، ،محمد ، جامعة قتصاديةالاكلية العلوم  1ر تسالما
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أو فهم نفسية    تربوية  من فهم العملية ال  يمكنهم  عدظن إعدادا تربويا مناسبا  المكفاء  المكونين الأعدم توفر   ▪
  .وظف الدارسالم
 .ت للقيام بالعملية التكوينيةلاعدم توفر التسهي ▪
ال ▪ أهداف  وضوح  الوضوح  يمثالذي  ني  التكوي  برنامجعدم  انعدام  ومع  الدورة،  لنجاح  أساسا  تحدظد ه  في 

 . يكون ممكنا  لاالعلمي و  يم بالتكوين ظنعدم التقو  الأهداف الخاصة 

عتماد الاحيث ني طيط وتنفيذ وتقييم ومتابعة النشاط التكوي في تخسس العلمية والعملية للأافتقاد الدورة التكوينية 
تحقي   نظمة أو  تطوير أنظمة المول دون إمكانية تقدم أو لتي تحساليب التقليدية االأهذه الدورات على  في الغالب 

 .  كفاءة وفعالية التكوين
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 خلاصة الفصل :  

ير  ؤسسة، لذلك ظتم توفمح وتطور النجاالركائز الأساسية لتحقي    هموارد البشرية واحدة من أ معتبر الت
ذه الإدارة في اختيار واستقطاب الأفراد وتعيينهم  ه، وتتمحور وظائف الموارد  ذه نهشؤو  رإدارةمتخصصة في تسي

ن  أ  يرة الأخ  هذه به ظنبغي على  المطافذا ليس نهاية هتهم وخبراتهم، لكن لاهناصب التي تتناسب مع مؤ الم في
 (. وصيانتهم )المحافظة عليهمهموتحفيزهم وتكوينهم وتطوير تقوم بمتابعة الأداء الموظفين وإعدادهم 

ويمكن القول أن المؤسسة تسعى لتكوين الموظفين من أجه مواكبة التغيرات التكنولوجية من ناحية الأجهزة  
والمعدات ، ومن ناحية الأساليب في الإدارة والإنتاج والعمليات والمبيعات وغيرها ، وكذلك تعظيم فرص النجاح  

تطوير تنظيمي في البيئة الداخلية ، والاندماج والتفاعه الإيجابي مع المتغيرات البيئة الخارجية ، وذلك بإحداث 
فأهداف التكوين لا تقتصر على تطوير قدرات الأفراد وتنمية مهاراتهم وإنما تشمه تطوير الجوانب السلوكية لدظهم  

.في علاقاتهم مع جماعة العمه في المؤسسة ومع البيئة المحيطة بها 



 التطوير التنظيمي                                                                                    الثالثالفصل      

 

38 
 

 

 

 

 

 
 
 

 

 ثالث الفصل ال

 التنظيميتطوير ال
 

 

 

 

 

 

 

 



 التطوير التنظيمي                                                                                    الثالثالفصل      

 

39 
 

 

 

 الفصل الثالث: التطوير التنظيمي 

 تمهيد 

 : ماهية التطوير التنظيمي   المبحث الاول

 : مفهوم التطوير التنظيمي اولا 

 : أسباب الدافعية التطوير التنظيمي   ثانيا

 : أهمية التطوير التنظيمي   ثالثا

 : خصائص التطوير التنظيمي   رابعا

 اهداف ومراحه التطوير التنظيمي و :مبادئ   المبحث الثاني 

 :  مبادئ التطوير التنظيمي  اولا

 :اهداف التطوير التنظيمي   ثانيا

 :مجالات التطوير التنظيمي ثالثا 

 :  أساليب ومعوقات التطوير التنظيمي رابعا

 خلاصة الفصل 
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 تمهيد :  

(   (Sheperdوشيبرد  (Blake ) بليكإن ما يسمى اليوم التطوير التنظيمييعود فضله إلى جهود عدة رواد أمثال 
و لفظ: تطوير المجموعة   أ، حيث ظهر في البداية مصطلح  (McGregor ) ومجروجور (Mouton ) وموتون 

م، وقد إستخدم هذا  1956قات الإنسانية في جامعة تيكساس عام لاعلى ظد بليك وموتون في أثناء تدريب الع
م تم إستخدام مصطلح التطوير  1957المصطلح شيبرد وبليك في ما بعد. وأثناء تدريب مجموعات العمه سنة  

 التنظيمي على ظد مجرجور و بكهارد. 

م، عندما أنشا هربرت شيبرد أول برنامج للدكتوراه 1960لقد حظي التطوير التنظيمي على قبول عالمي عام      
بأمريكا يكرس لتدريس وتعليم التطوير التنظيمي، حيث أصبح هذا المصطلح جزءا من مصطلحات الإدارة وأكثر  

تداولا، و بشكه خاص فيما ظتعل  ببرامج التدريب والممارسة المهنية، وكانت عناصره تتألف من: إختيار المدظرين، 
 .التطوير الفردي، الهيكه التنظيمي، العلاقات الشخصية وفعالية الجماعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 التطوير التنظيمي                                                                                    الثالثالفصل      

 

41 
 

 التطوير التنظيمي ماهية :المبحث الأول  
 مفهوم التطوير التنظيمي :   أولاً 

جاءت من كلمة " تطوير" ، مشتقة من فعه طور ، يطور، تطويرا فهو مطور و المفعول مطَور، و يقال   لغة :
 1للشيء طوره أي عدله و حسنه، حوله من طور إلى طور. 

 2وكلمة تنظيم وتعني من حيث المضمون " كه وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة لتحقي  أهداف محدودة ". 

عربي التطوير : هو تصميم  -و معنى تطوير في قاموس المعجم الوسيط ، اللغة العربية المعاصر، قاموس عربي  
الخدمة و هي العملية المسؤولة عن إنشاء احدى خدمات تكنولوجيا المعلومات أو أحد التطبيقات يستخدم هذا  
المصطلح أيضا بمعنى الدور أو المجموعة التي تقوم بأعمال التطوير )المجال: حاسوب(، و تطوير التنظيم: 

 3يقصد به تجدظد شباب الإدارة ) المجال : الإدارة( مصطلح عمه. 
، يعتبر التنظيم إطار من صنع  4إن مصطلح التطوير يعني إخراج الميزة أو الفائدة من شيء ما  إصطلاحا : 

الإنسان ظؤدي بداخله عمله ، و هو كيان هادف ذو وظائف محددة و شخصية متميزة قائمة بذاتها، و في داخه  
 5. هذا الكيان أو الإطار ظتم التوفي  و التفاعه بين المواردالإنسانية و الموارد المادية و المحددات الموقفية

كما أن التنظيم هو وضع كه شيء في مكانه و وضع كه شخص في مكانه، و ربط الأشياء ببعضها و  
 6وحدة متكاملة أكبر من مجرد الجمع الحسابي لأجزائها . الأشخاص ببعضهم، من أجه تكوين 

 
 
 
 

 
 .807ص . 1986الطالب: دار الشرق ، ،منجد 1
 . 140،ص  2006،  1، دار الكتاب الحدظث، القاهرة، ط منظمات الأعمال الحوافز و المكافآتمعمر داود : 2
، ،ص  2012، 3للنشر و التوزيع، ط  النوادر، مركز اظوان و بالتعاون مع دار معجم المعاني معجم عربي عربيمروان العطية :  3

180 . 
لمحافظة النجف  الإستراتيجيات الموجهة بالإستدامة ودورها في التطوير التنظيميالعابدي عبد الرزاق، والجبوري قاسم هادي .4

 . 08،ص 2017ة الغري للعلوم الإقتصادية والإدارية، ل سة ميدانية في دظوان المحافظة(. مجراالأشرف)د
،  1مارات العربية المتحدة، ط الإ،المكتب العربي للعلاقات الثقاية، الإنسان و التنظيمعبد الله عبد الهادي عبد الصمد: 5

 . 150،،ص1991
 . 86، ص2، مكتبة عين شمس،القاهرة،  ط الموجز في الشرح عناصر الإدارةالهواري سيد: 6



 التطوير التنظيمي                                                                                    الثالثالفصل      

 

42 
 

  ،هو عملية منظمة تتضمن جمع البيانات و التشخيص و تخطيط و التنفيذ و التقييم  أما التطوير التنظيمي:
العمليات الإستراتيجيات و الأفراد و الثقافة مع تطوير قدرة المنظمات على تحسين ذاتها و تجدظدها و هذا كله 
يحدث من خلال مشاركة جميع افراد التنظيم في هذه العملية و ظتم ذلك بالإستعانة بنظريات العلوم السلوكية 

البحث العلمي.كما يعرف بأنه من التطبيقات الرئيسية للتغيير بغرض تجدظد العمليات التنظيمية من خلال التركيز و 
 1على الثقافة التنظيمية ، السلوو التنظيمي ، الهيكه التنظيمي، و إجراءات و طرق العمه. 

وقد عرفه ريتشارد بكارد على أنّه : جهد مخطط على مستوى التنظيم ككه تدعمه الإدارة العليا لزيادة فعالية  
التنظيم من خلال تدخلات مخططة في العمليات التي تجرى في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها 

 2العلوم السلوكية.

على أنّه: مجهود يحظى بالتأظيد من الإدارة العليا و ظنصب على الأجه الطويه    bell and frenchيعرفهكما 
أسلوب حه المشاكه في المنظمة، و لتجدظد عملياتها و خاصة من خلال التشخيص و الإدارة الفعالة و الجماعية 
لثقافة المنظمة مع تشدظد خاص على عمه الفري  الرسمي و المؤقت و العلاقة المتبادلة بين الجماعات و ذلك 

 3بمعاونة الإستشاريين و باستخدام التكنولوجيا و النظريات الخاصة بالعلوم السلوكية التطبيقية.  

يعّرف أيضا بأنّه: المساعدة في إحداث الإنسجام بين بيئة التنظيم والعمليات الإستراتيجية والأفراد وبينالثقافة  
كما أنّه عملية إدخال   4،وتطوير حلول تنظيمية، وإبداعية وبالتالي فهو وسيلة تطوير مقدرة المنظمة على التطوي 

تحسين أو تطوير على المنظمة بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحيثتتمكن من تحقي  أهدافها بشكه  
 5أفضه. 

 

 
 

، ص   2001الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع، القاهرة، ، المدخل الحديث في الإدارة العامةدريس ، ثابت عبد الرحمان :  إ 1
374 . 

 . 49ص  مرجع سابق، موسى اللوزي: 2
، دراسة حالة في مؤسسة الكوابه ببسكرة، أطروحة لنيه شهادة الدكتوراه لعلم التمكين الإداري و التطوير التنظيميسعود آمال :3

الإجتماع ،تخصص تنظيم و عمه،قسم العلوم الإجتماعية، كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية ، جامعة محمد خيضر،بسكرة، 
 .  92،ص  2021/ 2020الجزائر، 

  .257، ص2014، دار المعتز للنشر والتوزيع ،الأردن ، السلوك التنظيمي الحديثمحمد هاني محمد: 4
  .339، ص2009، إثراء للنشر والتوزيع ،الأردن ،  السلوك التنظيمي )مفاهيم معاصرة(خيضر كاظم ،حمود الفريجات وآخرون: 5
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 سباب الدافعة لتطوير التنظيمي لأا:  ثانياً 

يمكن تلخيص الأسباب التي تدفع المنظمات إلى إحداث تطوير في أجزائها إلى وجود تغييرات ومشاكه       
محيطة بها، وأنه لا يمكن حه هذه المشاكه أو التواكب مع التغييرات المحيطة ما لم تحدث بعض التغيرات في 

أجزاء المنظمة وفي أسلوب الذي تفكر به في مواجهة مشاكلها، ويمكن تقسيم التغيرات والمشاكه المحيطة 
 .بالمنظمة إلى تغييرات خارجية وتغييرات داخلية

وهي تغييرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة ومن ضمن هذه التغييرات أو المشاكه (التغييرات الخارجية: 1
 الخارجية ما ظلي: 

  .زيادة حد المنافسة في السوق  -
  .التغيير السريع في الأساليب الفنية )التكنولوجية( المحيطة -
التغييرات السياسية والإقتصادية والقانونية في المجتمع مثه: التحولات الإقتصادية اتجاه الرأسمالية   -

  .والإشتراكية
  .التغييرات في هياكه القيم الإجتماعية مثه قيم التعليم، والفروق بين الأجيال -

 تواجه المنظمة من الداخه تغييرات حادة تؤثر في مصيرها، ومن أمثلة ذلك: ( التغيرات الداخلية:2

  .تغييرات في الألات والمنتجات والإنتاج -
 تغييرات في الأساليب والإجراءات ومعاظير العمه. -
  .تغييرات في هياكه العمالة والوظائف وعلاقات العمه -
  .تغييرات في وظائف الإنتاج والتسوي  والتمويه والأفراد  -
 .تغييرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسي  والرقابة  -
 تغييرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز والنفوذ.  -

وهكذا يمكن القول أن التطوير التنظيمي لا يحدث هكذا فقط به لعدة أسباب ومتغيرات تدفعه إلى التطوير، حيث 
تظهر الحاجة إلى التطوير عند حدوث مستجدات جدظدة في بيئة عمه التنظيم والإمكانيات وقدرات المنظمة 

 1وأهدافها وعندما تواجه مشكلات داخه المنظمة وأيضا وجود دوافع خارجية .

 
 . 436ص  2002، الإسكندرية،8، الدار الجامعية، طمدخل بناء المهارات-السلوك التنظيميأحمد ماهر: 1
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  :ومن أهم الأسباب الدافعة إلى التطوير التنظيمي والتي جاءت على ذكرها أغلب الأدبيات الإدارية نذكر

المستخدمة في العمه ذلك أن أساليب العمه تتطور باستمرار، لذلك التطوير الذي يحصه على الأساليب  -
تقوم التنظيمات دوريا بإجراءات تطويرية تستطيع مواكبة المستجدات فتعمه على إجراء دورات تدريبية  

 لزيادة قدرات و مهارات العاملين و إحداث تغيرات سلوكية في اتجاهاتهم ونظرتهم للعمه.
تغيير نظرة الجمهور وتوقعاته من التنظيمات، لذلك أملت هذه التغيرات على الإدارة إعادة تدريب  -

 موظفيها بحيث تغير فهمهم ونظرتهم للجمهور بشكه يقدم الأجهزة التي يعملون بها. 
تطوير العاملين وزيادة مستوى طموحهم وحاجاتهم فالعاملون لدظهم طموحات متجددة وحاجات متنوعة   -

 جعلت الإدارة تبحث عن الوسيلة المناسبة لمساعدة العاملين على التكيف.
 تطوير المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية ما جعه هذا التطور لصالح العمه و العاملين.  -
زيادة المنافسة بين التنظيمات المعاصرة مما أدى إلى محاولة البحث عن بدائه يمكن من خلالها تحسين   -

 قدرة وفاعلية التنظيمات.
 إنحراف التنظيمات في تطبيقاتها وممارستها عن السياسات والإجراءات المحددة لها.  -
 تعاظم الشكاوى وتزاظد النقد الموجه للتنظيم سواء من داخله أو من خارجه.  -
 1ظهور مشكلات حادة سواء على صعيد الأفراد أو الجماعات أو الأقسام الإدارية أو التنظيم بأكمله .   -

 :  أهمية التطوير التنظيمي:   ثالثاً 
 تتمثه أهمية التطوير التنظيمي في الجوانب التالية:  

 دعم كافة التنظيم وزيادة الفاعلية، ورفع كفاءة الإنتاجية كما ونوعا وتقليه هدر الموارد.  .1
تنمية القوى البشرية وتحسين أدائها والإرتقاء بسلوكها وذكاء الإبداع والقدرة على الإبتكار ومجارات قدرات   .2

 المتفوقين. 
 توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة ومجارات المشكلات ومواجهة نقاط الضعف في الإدارة. .3
 الإستفادة من التطورات والإكتشافات في مجالات العلوم الأخرى . .4
 العمه على تكامه أهداف التنظيم والمجتمع و العاملين .  .5

 
 . 164، ص2000، الأردن ،4، دار الشروق، ط السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي: 1
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أي أن تطوير التنظيم يعتبر أسلوب لحه المشكلات في المنظمة، و إصلاح متطلبات المنظمة البيئية والثقافية  
القرارات  تخاذ إوالإجتماعية، ولتثبيت القدرة على حه المشكلات والتجدظد المستمر في المنظمة من خلال التحليه و 

 1ستغلال الفرص المتاحة مع الأخذ بعين الإعتبار التحديات البيئية التي تواجه المنظمة.  إالملائمة و 

 
 خصائص التطوير التنظيمي: :   رابعاً 
 من أهم خصائص التطوير التنظيمي هي أنه:  

عملية تفاعلية مستمرة: يقصد بالتفاعلية هنا أن عملية التطوير التنظيمي تتضمن سلسلة من الأفعال   -
وردود الأفعال إلى ما يعكسها التغيير المستمر للتنظيم مع ما ظراف  هذا التغيير من تغذية راجعة، أما  
الإستمرارية فتشير إلى عملية التطوير وليست عملية آنية تحدث مرة واحدة و إنما عملية مستمرة، وأن  

مجموعة الأحداث المترابطة التي تتحرو بمرور الزمن من عملية التغيير لا تتوقف أبدا، و إنما تتكون 
 2نحو بلوغ هدف معين .  

عملية إدارية ترتكز على مفاهيم ونماذج إدارية متطورة يمكن توظيفها للإرتقاء بالمنظمة، والكشف عن    -
 أوجه القصور والصراع الكامنة فيها ومعالجتها. 

 لا ظتم بصورة عشوائية به أسلوب علمي وجهد مخطط ومدروس ظنطل  من تشخيص المشكلة بدقة. -
هو إستراتيجية شاملة تستهدف أساس تطوير المنظمة ككه، بمعنى زيادة الفعالية التنظيمية في   -

 3تحسينالمناخ التنظيمي العام للمنظمة. 

  :إلى الخصائص التالية للتطوير التنظيمي والمتمثلة في( davis et neystrom) ويشير "نيوس تروم" وديفز

: يعتمد التطوير التنظيمي على القيم الإنسانية ومعتقداته وايجابياته حول إمكانية  القيم الإنسانية -
لذلك ورغبة النمو والتطوير لدى الأفراد والتأكيد على ضرورة اتخاذ الفرصة للفرد وانه المناخ الأفضه 

 هو الذي يشجع التعاون والإتصال والثقة المتبادلة بين الأفراد.

 

 
 . 110ص سكندرية، لإ، الدار الجامعية، انسانيةلإ قات الاداري والعلإاالسلوك محمد الصيرفي :1

 . 220،ص  2006الأردن،   1، عالم الكتب الحدظث، ط،الإدارة الجامعية، دراسات حديثةأحمد الخطيب: 2
 .43ص،2007، المكتب الجامعي الحدظث، مصر،التطوير الإداري في منظمات الرعاية الإجتماعيةأبوالحسن عبد الموجود إبراهيم: 3
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: تدريب الأفراد على تشخيص وتحليه المشكلات وحلها بدلا من  التأكيد على عملية حل المشكلات -
 مناقشتها و نظريتها. 

ظهتم التطوير التنظيمي بالتغذية الراجعة المقدمة من الأفراد من أجه توفير   التغذية الراجعة: -
 المعلومات ذات فائدة لهم ليبنون عليها قراراتهم.

: ظتصف التطوير بالمرونة ومواقع العملية حيث تكييف إستراتيجية ووسائه  الإتجاه الموقفي/الشرطي -
 .التغيرات لتتواف  مع الحاجات المحددة

: ويعني أن الأفراد ظتعلمون من خلال التجربة والخبرة العلمية في  التعليم على طريقة الخبرة/التجربة -
 بيئة التدريب على أنواع المشكلات الإنسانية التي ظواجهونها أثناء العمه.

 : إن الهدف من جهود التطوير التنظيمي هو بناء التدخل/ التغيير على مستويات عديدة -
منظمة أكثر فعالية وأن المنظمة ستستمر في التعلم والتكيف والتحسين، وان تطوير المنظمة يمكن   

أن يحدث من خلال الإعتراف بأن المشكلات يمكن أن تحدث على مستوى الفرد، وبين الأفراد 
 1والجماعات وبين الجماعات والمنظمات. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 29،30،ص 2009،الأردن ،  1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طالتطوير التنظيمي والإداري بلال خلف السكارنة:  1
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 : يوضح نموذج "نيوس تروم" و"ديفز" لخصائص التطوير التنظيمي 03الشكل رقم 

 . 30،ص  2009،الأردن ، 1والتوزيع، ط، دار المسيرة للنشر التطوير التنظيمي والإداري بلال خلف السكارنة: المصدر : 

 

 .  مبادئ وأهداف ومراحل التطوير التنظيمي المبحث الثاني :  

 مبادئ التطوير التنظيمي: : أولاً 

إن وجود التطوير التنظيمي سواء فيما ظتعل  بالأهداف التي يسعى لتحقيقها ، أو  بالنسبة للإستراتيجّيات ووسائه 
مبادئ وإقتراحات وقيّم ، وبعض هذه المبادئ تتعل  بالإنسان كفرد وبعضها ظتعل  التغيير فهي جميعا تنطل  من 

 في إطار الجماعات وبعضها ظتعل  بالمنظمة . 
 
 

 

 مستويات الدخل 

 التطوير التنظيمي

 الإتجاه الموقفي

 القيم الإنسانية 

 حل المشكلات

 التغذية الراجعة 

 التعلم بالخبرة 
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 فيما يتعلّق بالفرد  •
أن الإنسان لديه حاجة للنمو والتطوير ويمكن تلبيّة هذه الحاجة في مناخ تنظيمي وعملي مؤازر   .1

 وذي إحتياجات. 
عدم إستغلال إمكانيّات وطاقات معظم الناس في حين أنهم قادرون على تحمه مسؤولية أعمالهم   .2

 1والإسهام بدور إيجابي في أداء المنظمة. 
 فيما يتعلّق بالجماعات: •

 .الجماعات هامة بالنسبة للأفراد لكونها تساعدهم على إشباع حاجات هامة لدظهم .1
 تكون مساعدة أو ضارة فيما ظتعل  الجماعات أساسا محاظدة ويمكن أن   .2
 يمكن للناس  بدعم أهداف المنظمة.  .3
 يمكن العاملين من خلال العمه التعاوني زيادة فعاليّة الجماعات في تلبيّة إحتياجات الأفراد والمنظمة  .4

 فيما يتعلق بالمنظمة:  •
 إن أي تغيّر في جزء من المنظمة سيؤثرعلى باقي أجزاءها. .1
تؤثر ثقافة المنظمة على طبيعة مشاعر وإتجاهات الأفراد وكيفية التعبير عنها، وغالبا ما تمنع   .2

ثقافة المنظمة الأفراد من التعبير عن مشاعرهم وإتّجاهاتهم وهذا ظؤثر سلبا على حه المشكلات  
 ونمو الأفراد والرضا في العمه.

البناء التنظيمي والأعمال في المنظمة يمكن تصميمها وتعدظلها بحيث تلّبي حاجات الأفراد و   .3
 الجماعات و المنظمة على السواء. 

في معظم المنظمات أن مستوى المؤازرة والثقة و التعاون بين الأفراد أقه مّما هو مرغوب  .4
 وضروري. 

قد تكون إستراتجيّة )رابح / خاسر( في حه النّزاعات مفيدة في بعض المواقف ولكن معظم مواقف  .5
 )رابح / خاسر( ضارة بالمنظمة.

كثير من النّزاعات الشخصية بين الأفراد والجماعات هي نتيجة تصميم المنظمة وليست بسبب   .6
 الأشخاص المعنيين أنفسهم. 

حينما ظنظر إلى المشاعر على أنّها هامة يمكن فتح أفاق جدظدة لتحسين القيادة والإتّصال ووضع   .7
 الأهداف والتعاون. 

 
 . 37، ص  مرجع سابقبلال خلف السكارنة،  1
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توجيه الإهتمام في حه النزاعات من أسلوب التهدئة إلى أسلوب المناقشة المفتوحة للآراء يساعد  .8
 على نمو الشخص وتحقي  أهداف المنظمة على السواء. 

 : من مبادئ التطوير التنظيمي أيضا ماظلي
: وهي الإدارة العليا فهي التي تحركه بصيغة رسميّة وف  مستلزمات تكييف أهدافها وأوضاعها   السلطة •

 التنظيمية للبيئة.
 .: فهي مسؤولية مشتركة لجميع المستويات التنظيمية من أعلى القمة إلى أدنى القاعدةالمسؤولية •
مقابه   ) التطوير    ): وتتجسد في حركته الثنائية القطب نهاظته المتطرفتين ) التطوير التدريجيالمرونة •

 الراديكالي (
 : تكمن في كونها برامج مستدامة تتجسد بإستمرار بسبب حركية البيئة وإضطرابها  الإستمرارية •
: تكاملية التطوير تأتي من تنسيقه العالي بين أهداف المنظمة و الأهداف الفرعية للأقسام   التكاملية •

 1والجماعات والأفراد الرسمية وغير الرسمية للوصول لبنية تنظيمية صحيّة. 
 أهداف التطوير التنظيمي: :  ثانياً 

تختلف أهداف التطوير التنظيمي تبعا لإختلاف نوع المشكلات في المنظمات وهناو أهداف تنطب  على جميع  
 المجالات والمنظمات وهي: 

 وتحسين قدرتها على البقاء والنمو . زيادة مقدرة المنظمة على التعاون والتكيف مع البيئة المحيطة بها  -
زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجه إنجاز الأهداف العامة   -

 للمنظمة .
 مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لإحداث التغير والتطوير المطلوب. -
 تشجيع الأفراد العاملين على تحقي  الأهداف التنظيمية وتحقي  الرضا الوظيفي لهم.  -
 .الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكه يخدم المنظمة -
 2تمكين المدظرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدية.  -
يساهم التطوير التنظيمي في إشاعة جوّ من الثقة بين الأفراد عبر مختلف المستويات التنظيمية السائدة  -

كما يساهم في إيجاد آفاق الإنفتاح من المناخ التنظيمي بحيث يمكن العاملين من المساهمة في معالجة  
 3المشاكه بشكه واضح وصريح بدلا من أسلوب تجنب المشكلات. 

 
بات ستكمال متطللإ، مذّ كرة مقدّمة  أثر تمكين العاملين على التطوير التنظيمي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةصفاء يعقوب، 1

 .  7للل  6، ص 2016ورقلة ،  ، الماستر، جامعة قاصدي مرباح  شهادة
 . 349، ص 2005ردن، لأ،ا 3نشر،طلدار وائه ل عمال،لأوك التنظيمي في منظمات الالسيمان العميان: لمحمود س2
 . 183ص  ، دار صفاء، عمان، وك التنظيميلالسخيضر كاظم محمود: 3
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يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ ملائم يستطيع فيه الأفراد أن ظنموا وأن يحققوا ذواتهم وأن   -
 .ظؤثروا على وظائفهم ومنظماتهم وبيئتهم

ظرمي التطوير التنظيمي إلى تغيير الثقافة السائدة في المؤسسات بحيث تسود قيم التعاون واقتسامالسلطة   -
 1بين الرؤساء والمرؤوسين، بدل التنافس وسيطرة طرف واحد. 

 الجماعة. زيادة فهم عمليات الإتصال وأساليب القيادة والصراعات وأسبابها من خلال زيادة الوعي بدظنامية  -
 2تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية والإعتماد عليها كأساس لمرقابة الخارجية ومكملاتها .  -
 التطوير التنظيمي  ومجالات مراحل :ثالثاً 

 : مراحل التطوير التنظمي   ❖
تعتبر عملية التطوير التنظيمي عملية معقدة وقد تستغرق البرامج سنة أو أكثر كما تتم هذه البرامج عبر عدة      

 :مراحه نشير إليها كما ظلي
وهي المرحلة الأولى وتعتبر الأهم في عملية التطوير التنظيمي لأنها تتعل  بحالة   مرحلة التشخيص: .1

المنظمة ومدى إستعدادها لممارسة التطوير التنظيمي حيث ظنطل  من إستعدادها بمعرفة الأفراد 
والجماعات و المنظمة ككه معرفة دقيقة، ويتم التأكد في هذه المرحلة على الوعي الفردي و الجماعي  
من خلال سلسلة تحليه لجوانب عدظدة في المنظمة ،كمعرفة أدوات و مسؤوليات كه فرد بالمنظمة، 

الموقع الشخصي بالنسبة لكه فرد، المشاكه و المعوقات التي تتعرض العمه، أو من خلال مقابلات مع  
نشطة الإتصال و التحفيز  المدراء حيث ظتم معرفة الإستراتجيات و المراحه و الهيكه ،كما ظتم فحص أ

 3وغيرها منالأنظمة الفرعية في المنظمة. 
: توضح هذه المرحلة الخطة التي سوف يسير عليها التطوير التنظيمي والتي  وضع خطة التطوير .2

تتضمن بصفة رئيسية الهدف من التطوير و الأساليب التي ستتبع والإدارات و الأقسام و الأفراد التي  
سيجري عليها برنامج التطوير و القيم والسياسات التي سيشملها التطوير والتوقيت الذي سيبدأ البرنامج  
فيه، والجدول الزمني لمراحله المختلفة وتاريخ الإنتهاء منه والنتائج التي ظنتظر أن تحق  منه والتكاليف  
التي ستتحملها المنظمة والأماكن التي سيتم فيها التطوير داخه المنظمة وخارجها ومجموعة الخبراء 

 
 27.، ص مرجع سابقف السكارنة:  لل خلاب1
 . 447، ص  2006سكندرية،لإا ، 1نسانية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،طلإات الاقالعداري لإوك الالسمحمد الصيرفي: 2
ص  ، 2010، الطبعة العربية، دار اليازوري ،ياتل عملمدخل لــ نظرية المنظمة ر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي: هطا3

162-163 . 
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والمستشارين الذظن تستعين بهم المنظمة في تخطيط برامج التطوير ومتابعة الجهاز الإداري الذيسيتابع  
 1.التنفيذ الى غير ذلك من المسائه ذات العلاقة

إن عملية وضع الخطط لابد أن تضع في اعتبارها التهيئة لهذه الخطة   التهيئة لقبول التطوير ورعايته: .3
لضمان التنفيذ السليم فالإنسان يقاوم التغيير وان كان ظتوقعه ، ولعه خطط التطوير التنظيمي أولى  

بذلك من غيرها لأن الإنسان هو أحد الأركان الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي ، وفي ضوء ما 
 تقدم فإن عملية تهيئة خطط التطوير التنظيمي ورعاظته ظنبغي أن تقوم على القواعد الأساسية التالية : 

: لا شك أن العنصر الفعال في عملية التطوير التنظيمي هو مصلحة العمه وهو  التنوير بحكمة التغييرـــ 
نقطة الإلتقاء بين العامه والمنظمة، فالعامه ظريد للمنظمة البقاء والنمو والمنظمة تريد من العامه الولاء 
والإلتزام بمصلحة العمه، فلابد أن يكون ذلك واضحا في عملية التطوير التنظيمي، إذن الحكمة من  

 .التطوير ومتطلباته وأهدافه هي أساس التهيئة لقبول خطة التطوير ورعاية التنفيذ 
إن مبدأ مشاركة أصحاب العلاقة وأطراف الفعه في عملية وضع الخطط هو الضمان الأكبر  المشاركة: ـــ 

لتهيئة الجميع نحو رعاية التنفيذ، والمشاركة هنا تعني الإشتراو والمساهمة في إكتشاف فرص التطوير 
 .التنظيمي وتحدظد الأولويات ووضع خطط التنفيذ 

يأخذ مفهوم الإتصال أبعاداا قد تبدوا متنوعة وهي في الحقيقة متشابكة ومتكاملة فنظم  الإتصال الفعال: ـــ 
الإتصال تؤكد بشدة على عملية الإتصال وأهميتها وتتطلب عملية تنفيذ ورعاية خطط التطوير التنظيمي  
الأخذ بكافة هذه النظم وتأكيد توفير الحصول على المعلومة ودظناميكية عملية الإتصال بحيث تتم بصفة  

 .روتينية وغير روتينية
يساعد التدريب على قبول التطوير ورعاية تنفيذه ومتابعته، وهو عبارة عن إدخال تغييرات في  التدريب: ـــ 

مفهوم أو مواقف أو معلومات أو مهارات أو سلوو الموارد البشرية والتغيرات في النظم أو إدخال تغيرات  
في معدات وتسهيلات العمه وكه محور من هذه المحاور يعبر عن احتياج تدريبي يمهد إلى قبول التغيير  

 .ويدرب على تنفيذه
 :: ظتحدد التدخه للتطوير التنظيمي من خلال بعدظن أساسيين هماتنفيذ التدخل للتطوير التنظيمي .4

 الوقت والمدى، فالوقت ظتعل  بالميعاد الذي سب  اختياره لبدأ التنفيذ لبرنامج التطوير،

 
داري،  لإستثمارات والتطوير الإ، مركز واظد سرفيس لدارةلإالفكر المعاصر في التنظيم وااب، سعيد ياس عامر: هي محمد عبد الو لع1
 . 540-539ص،   1998مصر، ، 2ط
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والمدى ظتعل  بمدى التغير الذي سيتم تنفيذه ، وغالبا ظتم تنفيذ أسلوب التدخه على عدد صغير من   
الوحدات في شكه مراحه متعاقبة قصد اختيار مصداقية البرنامج وزيادة فعالية، كما تجدر الإشارة على  
أن عملية التنفيذ تنطوي على تحدظد الفجوة والإختلافات بين الثقافة الحالية والسوكيات الجدظدة ومدى  

تأثيرها على المنظمة بشكه عام قصد اتخاذ خطوات من شأنها تبني السلوو التنظيمي الجدظد، إذ تعرف  
بمرحلة تبنّي أنماط ثقافية جدظدة ظتصور أنها كفيلة بإشباع الإحتياجات ويتم تلقين الأفراد الأساليب 

 1ت وف  المتطلبات التي حددتها المنظمة . والممارسات الجدظدة التي تؤدي إلى تعدظه السلوكيا
: تمثه هذه المرحلة أهم المراحه اللازمة للتأكد من بداية جهود التطوير التنظيمي  التقييم والمتابعة .5

بطريقة جدية ولضمان استمرارية نفس الحماس الذي يظهر في العادة عند بداية هذا النوع من الجهود  
 2المخططة .

 مجالات التطوير التنظيمي: ❖
 :يشمه التطوير التنظيمي ثالث مجالات رئيسية وهي

أهم عناصر التطوير التنظيمي ويتم تطوير سلوكهم و اتجهاتهم بما ظتلائم وأهداف المنظمة   الأفراد : (1
ومتطلباتها، ومن الجوانب التي تسعى الإدارة لتطويرها لدى أفراد ودوافعهم وقدراتهم وإتجاهاتهم ومواقفهم  
 وتنمية شخصياتهم، وتعزيز دورهم في عملية إتخاذ القرارات لكي يساعد المنظمة في تحقي  أهدافهم. 

: ظهتم التطوير التنظيمي بمشكلات الجماعة خاصة تلك العلاقات المتبادلة بين أفراد جماعة العمل (2
مجموعة العمه ، فيسعى التطوير إلى إرساء قواعد الثقة والتعاون والإحترام بين الأفراد ويحلوا النزاعات 

 الموجودة داخه الجماعة 
 :: ظتمثه في بعدبين أساسيين وهماالتنظيم نفسه (3

وقد تكون أقسام أو إدارات ويكون التطوير في هذه الإدارة أو الأقسام على   الوحدات التنظيمية الرئيسيةأ( 
 .نطاق الوظائف وهيكه الإتصالات والمعلومات 

مثه عملية إتخاذ القرارات وأنماط الإتصالات والعلاقات بين الجماعات،   العمليات التنظيمية المختلفةب( 
 3.وكذلك عملية التخطيط وتصميم الأهداف وإدارة النزاعات وغيرها

 
ية لوم التسيير، كلرسالة ماجستير في ع يم العالي،لحداث التطوير التنظيمي في التعلإة كمدخل لإدارة الجودة الشام: اللهخالصة فتح 1
 .  28 ص ،  2012،روم التسيير، جامعة الجزائلوم التجارية وعلقتصادية والعلإوم الالع

 .  88  ص،  2007سكندرية ،لإ ا ،1، دار الفكر الجامعي، طالتطوير التنظيميحمد الصيرفي: م2
 .   169ص  2007، 1، دار الكنور لممعرفة، عمان ، طإدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي: 3
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 أساليب و معوقات التطوير التنظيمي رابعا :
 أساليب التطوير التنظيمي :  ❖

ظتضمن تدريب الحساسية مجموعة من الأفراد ليس لهم أي جدول أعمال أو خطة   :/ أسلوب تدريب الحساسية1
( 15-10هذه المجموعة بالمجموعة التدريبية وتتكون عادة من )أو هيكه أو تركيز في عمه شيء معين تسمى  

فرداا تترو لهم عملية إدارة النقاش لتفهم مشاعر الآخرين واتجاهاتهم بهدف تعدظه الأنماط السلوكية، و يمكن تحدظد 
 :أهداف تدريب الحساسية فيما ظلي

 زيادة معرفة الفرد بنفسه وبسلوكه في محتوى بيئة إجتماعية   -
 .زيادة الحساسية بسلوو الآخرين -
 .التعرف على أنواع العمليات التي تسهه التفاعه بين الجماعات المختلفة والعمه معا -
زيادة قدرة المشارو على التحليه المستمر للسلوو الشخصي المتبادل بغرض التوصه إلى  -

  .علاقات تبادلية أكثر فعالية، وتحقي  رضا أكبر بين الأفراد 
زيادة قدرة الفرد على التدخه بنجاح في المواقف بين الجماعات أو في ظه جماعة واحدة تزيد  -

 1من فعالية النواتج . 
يعتقدون  إن أسلوب بناء الفري  يعد من أكثر الأساليب قبولا لدى خبراء الإدارة العليا فهم :/ أسلوب بناء الفريق2

أن هذا البرنامج يساعد الأفراد على العمه بطريقة أكثر فعالية مع بعضهم البعض، وتقوم هذه الطريقة على  
 :إفتراضين أساسيين هما

: لزيادة إنتاجية الجماعة فإن على الأفراد أن ظتعاونوا على تنسي  جهودهم في العمه نحو إنجاز  الأول
 .المهام الملقاة على عاتقهم

 .: لزيادة إنتاجية الجماعة، لابد من إتساع الحاجات المادية والنفسية لأفرادهاالثاني
إن الإستراتيجية العامة لطريقة بناء الفري  تتلخص في قيام خبير بناء الفري  لمساعدة الجماعة على مواجهة      

القضايا الأساسية التي تولد شعور الإحباط لدى الأفراد، والكشف عن هذه المشكلات والتصدي لها مما ظزيد من  
 2.احتمالات تحسين أداء الجماعة في المستقبه

 

 
 .  269ص،   2000، عمان،1،دار الوفاء، طفراد والجماعاتلأوك ا لدراسة س -وك التنظيميلالسب أحمد جاد: هاعبد الو 1
 . 198ص ،  2001نشر، مصر،ل، دار الجامعة ليةلرؤية مستقب ،إدارة الموارد البشريةراوية حسن: 2
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تعد الإدارة بالأهداف من أساليب التطوير التنظيمي وقد ظهرت كأسلوب حدظث من  :/ أسلوب الإدارة بالأهداف 3
وتستند فلسفة الإدارة بالأهداف إلى مبدأ المشاركة بين  .أساليب الإدارة في بداية النصف الثاني من القرن العشرين

العاملين في وضع وتحدظد الأهداف والنتائج المتوقعة، وكيفية القياس وأسلوب التنفيذ والمتابعة والمراقبة الذاتية  
ويؤدي تطبي  الإدارة بالأهداف إلى الدقة في تحدظد الأهداف وتوضيحها، وكذلك البحث في تقييم الأداء والتحليه 
الكمي، ويرى الباحثون أن لهذا الأسلوب دورا كبيرا في نجاح جهود التطوير التنظيمي، وقد حددوا المراحه التي 
يمر بها أسلوب الإدارة بالأهداف بوضع الأولويات وتقويم جميع القرارات في مختلف الأنشطة، ثم وضع وتحدظد  

 .الأهداف، وتخصيص الموارد المالية والبشرية ثم وضع معاظير قياس الأداء وأخيرا إستقبال التغذية المرتدة
وتعتبر الإدارة بالأهداف من أكثر الأساليب شيوعا في استخدام عملية التطوير الهيكلي للتنظيم، وهي وسيلة       

تتطلب اشتراو الموظفين المساعدظن في صنع أهداف العمه، فكما هو معلوم، يقوم المدظرون في الكثير من  
المنظمات بوضع الأهداف دون مشاركة من الموظفين، إلا أنه في حالة مواجهة المنظمة لظروف ومتغيرات  

  .1صعبة، فإن الأمر ظتطلب مشاركة الموظفين ومساهمتهم في وضع وتحدظد الأهداف
 وعليه يمكن القول بأن هذا الأسلوب يساهم في تغيير اتجاهات الموظفين ومهاراتهم وكذا عادات العمه .     
يعد هذا الأسلوب من أكثر الأساليب الخاصة بالتطوير التنظيمي وهو يقوم على  :أسلوب الشبكة الإدارية/ 4

 :إفتراض إمكان أن يجمع المدراء بين هدفين رئيسيين هما 
الإنسانية من ناحية أخرى دون أن يكون بينهما تعارض أو تناقض، ويتم   والإهتمام بالقيممن ناحية  زيادة الإنتاجية

تطبي  الأسلوب من خلال سلسلة من الممارسات تهدف إلى إعطاء المدظرين الفرص لتحليه أوضاعهم عن طري  
الشبكة، وبالتالي تعظيم الفرصة للوصول إلى الوضع المثالي، وهذا الأسلوب يأخذ تطبيقه مدة ما بين سنتين إلى 
ثلاث سنوات من خلاله ظتم التعرف على المدراء وأسلوبهم في القيادة والعمه على تطوير ذلك الأسلوب المتبع من 

المدراء ليأخذ شكله المثالي بالإضافة إلى تطوير الأسلوب القيادي مع إخضاع التجربة بعد تطبيقها للتقييم  
 :المستمر و المنظم، وذلك بهدف تحسينها وتطويرها، ويتكون هذا البرنامج من ستة مراحه أساسية تتمثه فيما ظلي 

 .القيام بتقديم المفاهيم والأنماط الإدارية المختلفة للأفراد المشاركين في برامج التدريب  .1
 .مرحلة تنمية العلاقات التفاعلية بين الجماعات المختلفة .2
 .مرحلة تكوين فرق العمه .3
 .مرحلة تنمية نموذج إستراتيجي أمثه .4

 
 . 23ص،  2004سكندرية ،لإلدنيا الطباعة والنشر، ا ، دار الوفاء يميةلفي المؤسسة التع التطوير التنظيمييم: ه أحمد أحمد إبرا 1
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 .مرحلة وضع النموذج الإستراتيجي الأمثه موضع التطبي  .5

 1مرحلة تقييم الإختيار الإستراتيجي.  .6
 معوقات التطوير التنظيمي  ❖

إستحوذ مدى فعاليّة برامج التطوير التنظيمي على إهتمام بعض الباحثين، وذلك بهدف تقويم مدى نجاح برامج  
التطوير التنظيمي وتحقيقها لأهدافها، و التأكد من مدى نجاح جهود التطوير التنظيمي في تنمية قدرات الموظفين 
وتحسين مهاراتهم في العمه والإرتقاء بمستوى الأداء في المنظمات بشكه عام، ومن بين الظروف التي تزيد من 

 فرص فشه جهود التطوير التنظيمي على مستوى المنظمات على النحو التالي: 
 وجود فجوة بين القيم المفترضة للقيادات الإدارية وبين سلوكهم الفعلي. -
 وجود فجوة بين جهود التغيير على مستوى القيادات الإدارية ومستوى الإدارة الوسطى. -
 . عدم التجدظد الدقي  لأهداف ونطاق التطوير من خلال تصميم برنامج واسع الأنشطة  -
 .التداخه والإلتباس بين الأهداف والوسائه -
 . التوقّع بحدوث نتائج ملموسة خلال فترة زمنية قصيرة أو السعي لتبنّي حلول جاهزة -
عدم التوازن بين الإعتماد على المساعدة الخارجية من جهة، والإعتماد على الأخصائيين من   -

 الداخه من جهة أخرى. 
 . محاولة تكييف جهود التغيير بصورة جذريّة مع البناء التنظيمي القديم -
 2تطبي  أسلوب التغيير بطريقة غير مناسبة.   -

 
 
 

 
 

 

 
شراف التربوي ومواجهتها في ضوء مدخل التطوير لإدارية في مكاتب الإت الاالمشكي آل مكي: ليم بن عه عواطف بنت إبرا 1

 . 24،ص  2011،يميةل،رسالة ماجستير في التربية تخصص إدارة تعطنة عمانلالتنظيمي بس
ظمات غير الحكومية في ، دراسة على المنقتها بإدارة التغييرلافعالية أدوات التطوير التنظيمي وعديما نضال مخيمر ياغي، 2

 . 30، ص2017 امعة الخليه ،فلسطين،ج
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 خلاصة الفصل 
للتطوير التنظيمي والأسباب الدافعة له مفهوم من خلال العناصر التي تم التطرق اليها في هذا الفصه من     

، أهميته، أهدافه، خصائصه، معرجين بمراحله، و أساليبه، مجالاته، وأخيرا معوقاته، نستخلص أن تطور و  
نجاح أي تنظيم يقتضي زيادة الإهتمام بتطوير الأفراد والتنظيم بأبعاده المختلفة، فيمكن النظر إلى التطوير  
التنظيمي على أنه الوظيفة الإدارية المستمرة والمتكاملة والتي تسعى إلى تحسين أداء المنظمة، وبالرغم من  
الجهود المتوالية في تحقي  التطوير التنظيمي، إلا أنه قد ظواجه عقبات ومعوقات تقف عائقا أمام تحقيقه و  

.تجسيده ، و لذلك لابد من تجاوز ومقاومة هذه المعوقات من أجه تحقي  الأهداف المنشودة
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 الفصل الرابع 

ي الجانب الميدان 
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 إجراءات الدراسة 
 مجالات الدراسة : :   أولاً 
  :المجال المكاني  / 1
 : مؤسسة الدراسةتعريف -
 ( -الاغواط -الشيخ زاهية حسين–التربية الوطنية المعهد الوطني لتكوين قطاع )

جوان   06المواف  لل :   1437أول رمصان المؤرخ في  16/166تم الإنشاء بموجب المرسوم التنفيذي رقم : 
 المعهد الوطني لتكوين قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين الاغواط المتضمن إنشاء 2016

الشيخ زاهية  –المعهد الوطني لتكوين قطاع التربية الوطنية : والفرعية للمؤسسةالنشاطات الأساسية  -
 -الاغواط-حسين 

تكون كه موظفي قطاع التربية في  الأطوار الثلاثة و في مختلف الرتب في الأسلاو على يشرف   هو معهد 
 البيداغوجية ويظم كه من ولاية الأغواط و ولاية الجلفة  .

الشيخ زاهية حسين:في الأغواط يحدها شمالا –: يقع المعهد الوطني لتكوين قطاع التربية الوطنية  تحديد الموقع
 سكن  شرقا المركز الثقافي .500جامعة عمار ثليجي ، جنوبا مستشفى احمد بن عجيلة  ، غربا طري  حي 

 : هي مؤسسة ذات طابع إداري عمومي وخدماتي القيمة المالية أو النقدية للمؤسسة

 المميزات العامة والخاصة :  
يعمه علي التكوين في مختلف الرتب،ملتقيات    -الشيخ زاهية حسين–المعهد الوطني لتكوين قطاع التربية الوطنية  

 . المحلية الخاصة بمدظرية التربية،ندوات، تربصات،ملتقيات الوطنية 
 : مهام وأنشطة المعهد

 السهر على تحسين مستوى التدريس. ❖
 المستحدثة .  البيداغوجية التعريف بمناهج  ❖
 رفع مستوى إطارات التربية. ❖
 الندوات . التعريف بمختلف القوانين في  ❖
 إقامة أيام تحسيسية حول الظواهر الأطوار الثلاث . ❖
 تصحيح بكالوريا بالنسبة لدراسة عن بعد . ❖
 تصحيح شهادة المتوسطة و البكالوريا.  ❖
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 مختلف الملتقيات و ندوات.  ❖
 تسخير المبيت و الأقسام والمطيح لجميع الهيئات الرسمية وخاصة عن طري  اتفاقيات. ❖

 عمال المهنيين: العدد الأساتذة والإداريين و 
 موظف . 82عددهم الإجمالي هو  

 مهام نائب مدير : 
 يسير كه نائب مجموعة من المصالح يكون تعينهم من طرف الوزير باقتراح من الوزير أو المدظر  

 نيابة مديرية الإدارة والوسائل العامة  •
 المهام التالية:  مصلحة المستخدمين ومالية والوسائل العامةويتولى  ❖

 تسيير المسار للعاملين في إدارة المعهد   -
 تسيير ملفات الموظفين والعمال المهنيين  .  -
 تتابع وضعيات العاملين و خدماتها الاجتماعية . -
 تتابع تسيير العاملين في أداء المهام . -
 تحفظ النظام و الانضباط داخه إدارة المعهد .  -
 تعد التقييمات و التقدظرات اللازمة لدفع مرتبات العاملين . -
 تتابع دفع مرتبات العاملين و تسوي وضعياتهم المالية .  -
 تعمه للحصول على التجهيزات و اللوازم المكتبية الضرورية . -
 تسيير ميزانية المعهد و حساباتها . -
 عماله . أ تتكفه بكتابة مكتب المؤسسة و تحفظ أرشيف  -
 عمال الأساتذة وملفاتهم.أ تتابع  -

 مديرية التكوين والمسابقات والامتحانات المهنية: نيابة  •

مهام النائب التخطيط و التوجيه والتنظيم داخه كه مصلحة مع رفع جميع التقرير و الانشغالات الى سلطة  
العلية يعني هو همزة الوصه بين رؤساء المصلحة و مدظري المعهد وله عمه فعال في مجلس الإدارة وفي  

 مختلف اللجان مثلا لجنة متساوية الأعضاء يعتبر ممثه الإدارة.

 و تقوم بالمهام التالية : مصلحة التنظيم و التكوين : -أ
 تسهر على كه كبيرة صغيرة بالنسبة للمتكونين   ✓
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 استقبال ملفات المتكونين عند الدخول  .  ✓
 ن بالنسبة لمدظرية التربية لولاية  الاغواط و الجلفة ي تنسي  مع مصلحة التكو  ✓
 لأساتذة .اتحضير جداول التوقيت خاصة بتدريس  ✓
 يرورة التدريس . ستحضير التقرير اليومي لغيابات و  ✓
 تنظيم قاعات التدريس.  ✓

 مصلحة المسابقات والامتحانات المهنية :  -ب
 السهر على الامتحانات الداخلية خاصة بجميع الرتب.  ✓
 تحضير قصاصات الامتحان. ✓
 تحضير أوراق الامتحان.  ✓
 مواضيع الامتحان بعد  تسليم من طرف الأستاذ.حفظ  ✓
 تحضير محاضر صيرورة الامتحان    ✓
 تحضير نتائج و كشفات الامتحان . ✓
 رفع النتائج إلى الوزارة الوصية.   ✓
 التدقي  مع الوظيفة العمومية. ✓
 قائمة الترتيب حسب معدل .  ✓

 : المتابعة و التقييم  مصلحة -ج
 الأطوار التعليمية. متابعة التربص التطبيقي في  ✓
 .  و التقارير تقييم المذكرات  ✓
 . تحضير محاضر خاصة بالتكوين التطبيقي ✓
 التطبيقي. التنسي  مع مصلحة المسابقات والامتحانات المهنية في تقديم نقاط و محاضر التربص  ✓
 .  تقريرالتنسي  مع مصلحة البحث و الدارسات في معالجة المذكرات و  ✓

 : نيابة مديرية الدراسات والبحث والتوثيق •
مهام النائب التخطيط و التوجيه والتنظيم داخه كه مصلحة مع رفع جميع التقرير و الانشغالات إلى 
سلطة العلية يعني هو همزة الوصه بين رؤساء المصلحة و مدظري المعهد وله عمه فعال في مجلس 

 الإدارة وفي مختلف اللجان مثلا لجنة متساوية الأعضاء يعتبر ممثه الإدارة 
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 ظتولى المهام التالية ::مصلحة الإعلام الآلي و تكنولوجيا الاتصال  –أ    
 تعمه على تغذية صفحة الرسمية للمعهد  . ✓
 الإعلامية.الوقوف على جميع الملتقيات من ناحية التجهيزات و تغطية  ✓
 تصليح جميع مشاكه في تجهيزات المعهد. ✓
 يرورة العمه في مختلف المصالح. س انشاء برامج تسهه من  ✓
 تنقه لتغطية مهام المدظر الخارجية ولاية الجلفة مثلا.  ✓

 ظتولى المهام التالية :مصلحة دراسات و البحث التربوي : –ب   
 مذكرات.الالتنسي  مع مصلحة التقويم والمتابعة في مراجعة التقرير و  ✓
 ملتقيات والندوات. العلام الآلي في تحضير التنسي  مع مصلحة الإ ✓
 تقرير. الالتنسي  مع مصلحة التوثي  والأرشيف في توثي  الشهادات و المذكرات و  ✓
 . برمجة الملتقيات وندوات  ىالسهر عل ✓
 .التنسي  مع المفتشين و الأساتذة  ✓
 توفير الجو المثالي لسير الملتقيات. ✓
 توفير لجان لمناقشة المذكرات. ✓
 .تنسي  مع لجان العلمية في اختيار العناوين المذكرات  ✓
 ف على الملاحظات المقدمة من طرف اللجان. و الوق ✓

 ظتولى ما ظلي :مصلحة التوثيق والأرشيف : –ج 
 التنسي  مع جميع المصالح في دفع وتسليم الأرشيف  ✓
 توثي  كه الشهادات قبه تسليم وحفظ. ✓
 التصنيف والترتيب حسب نوع الوثيقة و مصدرها.  ✓
 التنسي  مع مصلحة المالية في استخراج مستحقات عمال معهد التكنولوجيا.  ✓
 رقمنه جميع الوثائ  من حالتها الورقية إلي الكترونية.   ✓
تنويه إلى كه المراسيم التنفيذية و قرارة والتعليمات التي تصب في خدمة المعهد في جميع المصالح   ✓

 و الرتب.
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  :المجال الزماني / 2

 نوضحها كالأتي: بثلاث مراحهلقد مرت دراستنا الميدانية في المؤسسة محه الدراسة 

ستطلاع على ميدان الدراسة )المعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية  : وفيها قمنا بالإ  المرحلة الأولى ❖
حسين   زاهية  الشيخ  بتاريخ    بمدظنةالوطنية  وذلك  الميداني  بالبحث  الترخيص  قبول  تم  كما   ) الأغواط 

08 /03 /2024  . 
حيث قمنا فيها بأخذ    2024/ 03/ 15 :حيث كانت زيارتنا الثانية بالمؤسسة وذلك في ظوم المرحلة الثانية ❖

 . الخاصة بالمؤسسة  والملاحظات  المعلومات 
ستمارات على المبحوثين للحصول على المعلومات المطلوبة في :التي تم فيها توزيع الإالمرحلة الثالثة  ❖

 .2024/ 03/ 26سترجاعها ظوم  إوتم  2024/ 03/ 18ظوم  

 المجال البشري: / 3

  –جمالي للمتكونين بالمعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين ظبلغ العدد الإ     
،وذلك بنسبة  مفردة 90عينة من  على جميع المتكونين ،حيث تتكونالجراء دراستنا  إتم  ومتكون   90 الأغواط
 للدراسة .المجتمع الكلي من 100%

 : منهج الدراسة :    انياً ث

 :التحليلي الوصفي ختيار المنهجإ

مجموعة من القواعد   عتبارهإ تلعب طبيعة الموضوع المبحوث دوراا أساسياا في تحدظد نوع المنهج المستعمه ب      
طبيعة البحث كتشاف الحقيقة ،إن االباحث لإ التي يجب وضعها قصد الوصول إلى الحقيقة و الطريقة التي ظتبعه

ختيار إإن " ،Jean-Claude Combessieبيسيمجون كلود كو  تفرض علينا المنهج الذي نستعمله على حد تعبير
 1  ." ستراتيجية البحث إب المنهج يكون مقيداا 

أسلوب من أساليب  عتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لتقديم وصف كيفي للظاهرة لأنه يعد إ      
فترات زمنية معينة و ذلك من أجه   التحليه المتركز على معلومات كافية و دقيقة عن الظاهرة محددة بفترة أو

 .الحصول على نتائج علمية ثم تفسيرها بطريقة موضوعية 

 

 
 .45ص  ،  1989، بيروت ، لبنان ،  4، ترجمة هالة شؤون الحاج، منشورات عويدات ، ط مناهج علم الإجتماع:  ريمون بودون  1
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 أداة جمع البيانات :   ثالثاً 

سوسيولوجي من  نظراا للطبيعة التي ظتطلبها موضوع الدراسة فإنه يستوجب على الباحث عند قيامه ببحث 
الضروري الاعتماد على وسائه و تقنيات لجمع المعطيات و المعلومات لكن حتى نقف على التقنيات المناسبة ، 

على أن دقة المنهج و التقنية المستعملة يكون بدرجات متجانسة و هذه Madeleine Grawitz « حيث تقول
ستخدام أكثر من وسيلة أو تقنية واحدة لجمع المعطيات سيساعد إ، كما أن 1الدراسة مواضيع تحمه طابع التعقيد "  

 : ستعملنا في هذه الدراسة التقنيات التاليةإكثيراا على توضيح و تفسير الظاهرة لهذا 

قمنا  ستمارة كتقنية رئيسية حيث ستعمال تقنية كمية وهي الإإبما أن طبيعة البحث تقتضي  ستمارة:الإ -أ
  –بالمعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين المتكونينستمارة مخصصة لفئة ببناءإ

حتوت على بعض الأسئلة المغلقة و المفتوحة و متعددة إسؤالاا و  33ستمارةبحثنا على  إشتملت إحيث الأغواط 
 :حتوت على ثلاثة محاور و هي كالآتيإختيارات و كذا الإ

 .المحور الأول : تتضمن البيانات الشخصية للمبحوثين

 التكوين المحور الثاني : تتضمن بيانات حول 

 التطوير التنظيمي المحور الثالث : تتضمن بيانات حول 

عتمادنا عليها لكونها الوسيلة إ المدروسة و التي ظرجع  بالظاهرةلجمع البيانات المتعلقة  ثانيةكأداة المقابلــة : -ب
حتكاو المباشر مع المبحوثين من خلال القيام ببعض المقابلات الحرة وطرح بعض الأسئلة على  الأفضه بالإ
ستطلاعي و هي حوار ظدور بين الباحث )المقابه( و  حيث ساعدتنا في بحثنا الإ ، بطريقة شفوية  المتكونين
ليضمن الباحث الحد الأدنى من تعاون المستجيب ، وأسئلة   ،خل  علاقة بينهما(لالمستجيب المبحوث )الشخص 

 :،حيث تمثلت محاور موضوع مقابلتنا حولة ستمار المقابلة تعتبر مكملة للجوانب التي تم إدراجها في الإ

 .  نعكاسات العملية التكوينية على المسار المهنيإ -
 .ستثمار المورد البشري إواقع نشاط المؤسسة ودوره في  -
 .المهني ظبن القيم الشخصية للعامه و متطلباته الوظيفيةمكانية التواف  إنتماء و مدى الشعور بالإ -

 
  .89، ص  1995دظوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، ، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث ،بوحوش عمار1
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ستمارة جتماعية يسمح هذا البرنامج بترميز الإوهو نظام تحليه الحزم الإحصائية في العلوم الإ: SPSS نظام -ج
عتماد على الطرق اليدوية  وكذا إدراج المخططات البيانيةبطريقة رقمية وسهلة دون الإ ومعالجة البيانات إحصائياا 
 .  التي تستهلك الجهد والوقت 

 : وطريقة إختيارها عينة الدراسةرابعاً : 

الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية   معهد الظتكون مجتمع الدراسة من جميع المتكونين ب
القصدية )العمدية(  العشوائيةغير  متكون ، حيث قمنا بإختيار العينة   90و البالغ عددهم    الأغواطبمدظنة حسين  

 من مجتمع الدراسة .  %100لذلك أخذنا العدد كاملاا ، أي نسبة العينة قدرت ب 

  11لغيت منها  إستمارة ، و أ 81 و تم استرجاع  %100مفردة و المقدرة بنسبة  90وزعت الإستمارات على      
أسئلة ، لنتحصه في الأخير   05الى  03إستمارة بسبب عدم إجابة المبحوثين على بعض الأسئلة و المقدرة من  

 .  أدخلت قيد الدراسة من مجموع الإستمارات  %77,78أي جيدة إستمارة  70 على
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 النتائج  تحليلعرض و 
 البيانات الشخصية  و نتائج المحور الأول : تحليل  –أولاً 

 : يمثل متغير الجنس  01الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  جنس افراد العينة  

 34.3 24 ذكر 
 65.7 46 أنثى 

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

اناث في حين نسبة   من اجمالي افراد العينة  %65.7اعلى نسبة بنسبه  من خلال جدول اعلاه نلاحظ ان 
 من اجمالي افراد العينة ذكور.  34.3%
 و منه نستنتج أن العنصر النسوي يعتبر الأغلبية من العينة.     

 : يمثل متغير السن  02الجدول رقم 
 

 تحليل الجدول: 
من اجمالي أفراد العينة  تتراوح اعمارهم ما   %44.3من خلال جدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة بنسبة  

سنة،   40و  30من اجمالي افرد العينة تتراوح اعمارهم ما بين   %41.4سنة، في حين أن نسبة   50و  40بين  
ة، في حين أن نسبة  سن 30و  25من اجمالي افرد العينة تتراوح اعمارهم ما بين    %11.4في حين أن نسبة  

 سنة.60-50تتراوح اعمارهم ما بين 2.9%
 %85.7سنة بنسبة  50و  30ومنه نستنتج أن اغلب المتكونين بالمعهد تتراوح اعمارهم ما بين 

 
 
 

 %النسبة  التكرار  سن افراد العينة 
 11.4 08 سنة   30 -25من 
 41.4 29 سنة   40 -30من 
 44.3 31 سنة  50-40من 
 2.9 02 سنة  60-50من 

 100 70 المجموع 
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 : يوضح الحالة العائلية لأفراد العينة  03الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  الحالة العائلية 

 12.85 09 عازب 
 87.15 61 متزوج  
 00 00 مطلق  

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 
جمالي افراد العينة متزوجون أما  إ% من   87.15ان أعلى نسبة بنسبه   علاه نلاحظأ من خلال جدول 

من اجمالي افراد العينة غير متزوجون )عزاب(، ومنه يمكننا القول أن معظم افراد %12.85و المقدرة  نسبة أدنى 
 العينة متزوجون. 

 يمثل المستوى التعليمي لأفراد العينة  : 04الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  المستوى التعليمي لأفراد العينة  

 8.6 06 ثانوي  
 70 49 جامعي  

 18.6 13 دراسات عليا  
 2.8 02 تكوين مهني  

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول:

ذو مستوى دراسي    %70العينة بنسبة من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة من اجمالي افراد  
من   %8.6من اجمالي افراد العينة ذو مستوى دراسي دراسات عليا، أمال نسبة  %18.6جامعي، وتليها نسبة 

من اجمالي افراد العينة ذو مستوى دراسي   %2.8اجمالي افراد العينة ذو مستوى دراسي ثانوي، في حين نسبة 
تكوين مهني، ويفسر هذا كون ان متكونين معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط 

من   %88.6عبارة عن أساتذة واداريون ومدراء وهذا ما ظتطلب مستوى دراسي جامعي ومنه نستنتج ان نسبة  
 متكوني معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط يملكون مستوى دراسي عالي. 
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 : يوضح المنصب المهني لأفراد العينة  05الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  المنصب
 47.1 33 إداري  
 15.7 11 أستاذ 
 37.2 26 مدير  

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول:

يشتغلون في   %47.1من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة من اجمالي افراد العينة بنسبة 
يشتغلون في مناصب أساتذة،   %15.7يشتغلون في مناصب مدراء، اما نسبة    %37.2مناصب ادارية أما نسبة 

وهذا يفسر كون أن معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط مختص في تكون  
 عمال قطاع التربية وهم ثلاث مناصب على الاغلب اداريون ومدراء واساتذة .

 : يمثل متغير الخبرة 06الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  سنوات الخبرة لأفراد العينة  

 11.4 08 سنوات   05أقل من 
 17.1 12 سنوات  10-5من 
 51.5 36 سنة   20 -10من 

 20 14 سنة  20أكثر من 
 100 70 المجموع 

 تحليل الجدول: 
% لهم خبره مهنية تتراوح مابين  51.5فردا من افراد العينة  بنسبه  36من خلال جدول اعلاه نلاحظ ان 

  12سنة، في حين ان   20% تفوق خبرتهم الللل20افراد من افراد العينة  بنسبه  14سنوات، في حين ان  10  -05
افراد من   08سنوات، في حين أن  10و  05% تتراوح خبرتهم ما بين 17.1فرد من اجمالي افراد العينة بنسبه  

سنوات، ويفسر هذا ان متكوني المعهد رغم خبرتهم   05عن   تقه خبرتهم %11.4اجمالي افراد العينة بنسبة 
 المهنية العالية في مجال قطاع التربية الا انهم ظرتادون المعهد من اجه التكوين واكتساب المزيد من المهارات.

موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط   متكوني معهد من  %71.5ومنه نستنتج ان 
 لهم خبرة مهنية تفوق العشر سنوات الا ظهتمون بالتكون. 
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 تحليل نتائج المحور الثاني: علاقة تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية بالتطور التنظيمي   -ثانيا
 : يوضح مساعدة التكوين على تنمية القدرات والمعارف 07الجدول رقم 

 % ن مساعدة التكوين المكون على تنمية القدرات والمعارف  
 100 70 نعم
 00 00 لا

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

هل   07أجابوا بنعم على السؤال  %100من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان كه افراد العينة بنسبة  
 أي انهم أكدوا ان التكوين ساعدهم على تنمية قدراتهم ومعارفهم،   التكوين يساعد على تنمية القدرات والمعارف؟

نستنتج من خلال معطيات الجدول أن التكوين يساعد على تنمية معارف وقدرات المتكون كما يضيف له  
 معارف ومهارات سلوكية جدظدة.

 : يوضح تحفيز المؤسسة موظفيها على التكوين 08الجدول رقم
 % ن تحفيز المؤسسة على التكوين 

 81.4 57 نعم
 18.6 13 لا

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

هل  12من إجمالي افراد العينة أجابوا بنعم على السؤال  %81.4من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان نسبة  
فردا بنسبة   13أي أن المؤسسات التربوية تحفز موظفيها على التكوين، أما  المؤسسة تحفزك على التكوين؟

أي ان المؤسسة التعليمية التي يعملون بها لا تحفزهم   12من اجمالي افراد العينة أجابوا بلا على السؤال  18.6%
 على التكوين. 

من المتكونين بالمعهد موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين   %81.4ومنه نستنتج أن نسبة  
بالأغواط أكدوا ان المؤسسات التعليمية تحفز عمالها على تلقي التكوين الذي بدوره في زيادة المعارف العلمية 

 والمهارات السلوكية.
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 : يوضح رؤية محتويات برامج التكوين مناسب لك 09الجدول رقم
 % التكرار  محتويات برامج التكوين 

 80 56 مقبولة  
 20 14 جيدة 

 00 00 ممتازة  
 100 70 المجموع 

 تحليل الجدول: 
من متكوني معهد تكوين موظفي قطاع التربية   %80بللل من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أكبر نسبة  

من   %20الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط ظرون ان محتويات برامج التكوين في المعهد مقبولة، وتليها نسبة  
المتكونين أكدوا أن محتويات برامج التكوين في المعهد جيدة وهذا يفسر بأن معهد تكوين موظفي قطاع التربية  

الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط يحرص على تقديم محتويات مدروسة تساعد عمال قطاع التربية في اكتساب 
 مهارات ومعلومات ومعطيات تساعدهم في اداءهم الوظيفي وبالتالي تطوير المؤسسات التربوية . 

زاهية حسين ومنه نستنتج أن محتويات برامج التكوين بمعهد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ 
 بالأغواط مقبولة الى جيدة. 

 : يوضح فيما يساعد التكوين وعلاقته بالترقية في المناصب 10الجدول رقم
 % ن فيما ساعدك التكوين؟

 28.57 20 الحصول على الترقية في الوظيفية  
 00 00 الزيادة في الاجر

 71.43 50 تحقي  الرضا الوظيفي  
 00 00 اتخاذ قرارات صائبة  

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

ظرون أن التكوين ساعدهم في تحقي  الرضا  %71.43من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة بللللللل 
الوظيفي ويفسر ذلك بأن التكوين يساعد العمال على اكتساب المهارات وتطوير المكتسبات التي تكسبهم خبرات  
مهنية وبالتالي يحققون الرضا الوظيفي كما ذكروا مجموعة من المساعدات اضافية قدمها لهم التكوين تتمثه في  

اجابوا بأن التكوين  %28.57التمكين والتمهين، التطور الفكري واللغوي واكتساب المهارات،أما النسبة المتبقية  
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للحصول على الترقية في الوظيفية ويفسر ذلك بان المؤسسات تكون عمالها من اجه ترقية من اجه  ساعدهم 
 اكتساب مهارات وظيفية ومعلومات حول المناصب التي ظرتقون اليها.  

ومنه نستنتج أن التكوين يساعد موظفي التربية على تحقي  الرضا الوظيفي، التمكين والتمهين، التطور  
الحصول على الترقية في الوظيفية، الا انه ليس كه تكوين  الفكري واللغوي واكتساب المهارات كما يساعد في 

 ظؤدي الى الترقية.
  : يوضح أسس تكوين العمال11الجدول رقم

 % التكرار 
 21.4 15 الحداثة في المنصب  

 38.6 27 الكفاءة  
 4.3 03 تدني المهارة لدى العمال  

 30 21 ادخال تقنيات جديدة  
 5.7 04 الأقدمية في المؤسسة  

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول:

من افراد العينة ظرون ان التكوين ظتم على   %38.6من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أكبر نسبة بللل 
ظرون أن التكوين ظتم على أساس ادخال تقنيات جدظدة ، وتليها  %30أساس تطوير الكفاءة المهنية، وتليها نسبة  

ظرون ان التكوين ظتم    %5.7ظرون أن التكوين ظتم على أساس الحداثة في المنصب ، اما نسبة  %21.4نسبة  
ظرون التكوين ظتم على أساس تدني المهارة لدى    %4.3على أساس الاقدمية في العمه، أما اقه نسبة بنسبة  

العمال ويمكننا تفسير ذلك بان أسس التكوين تختلف من مؤسسة تربوية الى اخرى حيث يكون التكوين على اساس 
 حاجة عمال المؤسسة له .

ومنه نستنتج ان أسس التكوين عدظدة وتختلف من مؤسسة الى اخرى ومن ابرز اسس التكوين نذكر، 
 الحداثة في المنصب، الكفاءة المهنية، تدني المهارة لدى العمال ، ادخال تقنيات جدظدة، الأقدمية في المؤسسة. 
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 : يوضح المشاركة في التكوين وعلاقتها بالغرض منه 12الجدول رقم 
 المجموع الترقية والحراو تجدظد المهارات والمعرفة توجيه الموظف الجدظد  
 % ن % ن % ن  % ن  
 100 70 10 07 34.3 24 55.7 39 نعم 
 00 00 00 00 00 00 00 00 لا 

 100 70 10 07 34.3 24 55.7 39 المجموع 
 تحليل الجدول:

تلقوا التكوين ويفسر هذا كون ان    %100بنسبة فردا  70من خلال اعلاه نلاحظ ان كه افراد العينة 
ظرون ان الغرض من   %55.7فردا بنسبة  39دراسة في مؤسسة عملها تكوين موظفي قطاع التربية، منهم 

ظرون ان الغرض من التكوين تجدظد المهارات  %34.3فردا بنسبة   24التكوين توجيه الموظف الجدظد ومنهم  
ويفسر هذا بان الغرض من   ظرون ان الغرض من التكوين الترقية والحراو %10فردا بنسبة  07المعرفية ومنهم  

 التكوين يختلف حسب حاجة العمال للتكوين . 

ومنه نستنتج أن كه افراد العينة سب  لهم وان شاركوا في التكوين لأغراض مختلف حسب حاجتهم فمنهم  
 عمال جدد في قطاع التربية ومنهم من ظتكون لأجه الحصول على المعلومات الجدظدة ومنهم من يطمح للترقية. 

 نتائج الفرضية الاولى: كلما زاد تكوين موظفي التربية الوطنية كلما تحقق التطوير التنظيمي   

 التكوين يساعد على تنمية معارف وقدرات المتكون كما يضيف له معارف ومهارات سلوكية جدظدة. .1
من المتكونين بالمعهد موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط أكدوا ان  %81.4نسبة   .2

المؤسسات التعليمية تحفز عمالها على تلقي التكوين الذي بدوره في زيادة المعارف العلمية والمهارات 
 السلوكية.

بمعهد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط مقبولة محتويات برامج التكوين  .3
 الى جيدة.

التكوين يساعد موظفي التربية على تحقي  الرضا الوظيفي، التمكين والتمهين، التطور الفكري واللغوي   .4
ظؤدي الى الحصول على الترقية في الوظيفية، الا انه ليس كه تكوين  واكتساب المهارات كما يساعد في 

 الترقية.



 الإطار الميداني                                                                        الرابعالفصل      

 

72 
 

أسس التكوين عدظدة وتختلف من مؤسسة الى اخرى ومن ابرز اسس التكوين نذكر، الحداثة في المنصب،  .5
 الكفاءة المهنية، تدني المهارة لدى العمال ، ادخال تقنيات جدظدة، الأقدمية في المؤسسة. 

كه افراد العينة سب  لهم وان شاركوا في التكوين لأغراض مختلف حسب حاجتهم فمنهم عمال جدد في  .6
 قطاع التربية ومنهم من ظتكون لأجه الحصول على المعلومات الجدظدة ومنهم من يطمح للترقية. 

يمكننا القول ان التكوين يساعد على تنمية معارف   الثانيمن خلال النتائج المتحصه  عليها من تحليه المحور 
وقدرات المتكون كما يضيف له معارف ومهارات سلوكية جدظدة لذى نجد المؤسسات تحفز عمالها على تلقى  
التكوين وخاصتا المؤسسات التابعة لقطاع التربية التي تكون عمالها على مستوى معهد تكوين موظفي قطاع  

التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط الذي يقدم محتويات مقبولة الى جيدة، كما يساعد التكوين على تحقي  
الرضا الوظيفي، التمكين والتمهين، التطور الفكري واللغوي واكتساب المهارات كما يساعد في الحصول على  
الترقية في الوظيفية، الا انه ليس كه تكوين ظؤدي الى الترقية وهذا حسب أسسه التي تختلف من مؤسسة الى  
اخرى ومن ابرز اسس التكوين نذكر، الحداثة في المنصب، الكفاءة المهنية، تدني المهارة لدى العمال ، ادخال 
تقنيات جدظدة، الأقدمية في المؤسسة وعليه كلما كان التكوين جيد كلما كانت المؤسسة في تطور وبتالي تزداد 

 تنظيما وعليه فان فرضتنا تحققت   

 : علاقة تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية بالتطوير التنظيمي. الثالثتحليل نتائج بيانات المحور  -ثالثاً 
 : يوضح مساعدة نمط القيادة في المؤسسة على تطبيق المعارف التكوينية   13الجدول رقم  

 % التكرار  نمط القيادة يساعد على تطبيق المعارف التكوينية 
 70 49 نعم 
 30 21 لا 

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول:

أجابوا بنعم على    %70من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة من اجمالي افراد العينة بنسبة  
: هه نمط القيادة بمؤسستك يساعدو في تطبي  معارفك التكوينية؟ أي أن نمط القيادة في مؤسستهم  22السؤال 

من اجمالي افراد العينة أجابوا بلا على  %30يساعدهم على تطبي  معارفهم التكوينية، أما النسبة المتبقية بنسبة 
أي أن نمط القيادة في مؤسستهم لا يساعدهم على تطبي  معارفهم التكوينية ويفسر ذلك بأن نمط   22السؤال 

القيادة يختلف بين مؤسسات قطاع التربية هناو من يساعد موظفيه على تطبي  المعارف التكوينية وتوظيفها من  
 اجه التطور التنظيمي للمؤسسة.
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ومنه نستنتج ان نسبة كبيرة من انماط القيادة بمؤسسات قطاع التربية يساعد عمالها على تطبي  المعارف   
 التكوينية . 

 : يوضح الصلاحيات بعد التكوين وعلاقته بغير اداء وسلوكيات العاملين .14الجدول رقم 
 المجموع لا   نعم   برأيك المكتسبات من التكوين أدت الى التغيير في الأداء 

 % ن % ن  % ن  بعد فترة التكوين فوضت لك بعض الصلاحيات 
 84.3 59 00 00 84.3 59 نعم 
 15.7 11 10 07 5.7 04 لا 

 100 70 10 07 90 63 المجموع 
 تحليل الجدول:

أجابوا بنعم على   %84.3من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان أعلى نسبة من اجمالي افراد العينة بنسبة  
من اجمالي   %84.3فردا بنسبة  59منهم  هل فوضت لك بعض الصلاحيات بعد فترة التكوين؟  23السؤال رقم:

برايك المكتسبات من التكوين أدت الى التغيير في أداء وسلوكيات  : 25افراد العينة أجابوا بنعم على السؤال 
أي ان التكوين يفوض لصاحبه صلاحيات داخه المؤسسة كما ظؤدي الى تغيير في الأداء المهني  العاملين؟ 

وسلوكيات العاملين من خلال القضاء على التكرار في العمه والاتكالية على العمال ذوي الخبرة وبدرجة اقه 
القضاء على الازدواجية،ويفسر هذا بأن التكوين يطور من المهارات المهنية للعمال ويكسبهم خبرات جدظدة تفوض 

من اجمالي افراد  %15.7لهم صلاحيات جدظدة حسب معلوماتهم الاضافية في مجال العمه، اما اقه نسبة بنسبة 
من اجمالي افراد العينة أجابوا  بلا على السؤال  %10افراد بنسبة   07، منهم  23العينة أجابوا بلا على السؤال 

افراد بنسبة   4أي ان بعد فترة التكوين لم تفوض لهم صلاحيات ولم ظتغير أدائهم ولا سلوكهم المهني، ومنهم  25
 اي ان مكتسباتهم من التكوين  أدت الى التغيير في أداءهم وسلوكياتهم.  25أجابوا بنعم على السؤال  5.7%

من متكوني معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين   %84.3ومنه نستنتج أن نسبة   
منهم ظرون ان مكتسباتهم من التكوين    %90بالأغواط بعد فترة تكوينهم فوضت لهم بعض الصلاحيات ونسبة  

أدت الى التغيير في أداءهم وسلوكياتهم حيث قضت على التكرار في العمه والاتكالية بين العمال كما قضت على 
 .ازدواجية المناصب والمهام بدرجة كبيرة داخه المؤسسات 

 
 
 



 الإطار الميداني                                                                        الرابعالفصل      

 

74 
 

: يوضح مساهمة التكوين في زيادة مهارات العاملين واتاح لهم فرصة الابداع والابتكار حسب 15الجدول رقم 
 منصب العمل     

 المجموع مدير   أستاذ إداري   المنصب  المهني  
مساهمة التكوين في زيادة مهارات  

 العاملين 
 % ن % ن  % ن % ن

 100 70 37.2 26 15.7 11 47.1 33 نعم
 00 00 00 00 00 00 00 00 لا

 100 70 37.2 26 15.7 11 47.1 33 المجموع 
 تحليل الجدول:

هل  :27أجابوا بنعم على السؤال  %100من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان كه أفراد العينة بنسبة بلللل  
أي ان كه متكوني معهد تكوين موظفي    التكوين زاد من مهارات العاملين وأتاح لهم فرصة الابداع والابتكار؟

  33قطاع التربية بالأغواط ظرون ان التكوين زاد من مهاراتهم وأتاح لهم فرصة الابداع والابتكار في العمه منهم 
مدراء في مؤسساتهم  %37.2فردا بنسبة   26يشغلون مناصب ادارية في مؤسستهم، ومنهم    %47.1فردا بنسبة 

فردا يشتغلون كأساتذة في مؤسستهم، ويفسر هذا بان التكوين ظزيد من مهارات العاملين ويتيح  11التربوية، ومنهم 
 لهم فرصة الابداع والابتكار من خلال المعلومات ومكتسبات الجدظدة التي يقدمها التكون.

ومنه نستنتج أن التكوين ظزيد من مهارات العاملين ويتيح لهم فرصة الابداع والابتكار وخاصتا عمال    
 الادارة ومدراء المؤسسات التربوية لانهم الاكثر مشاركة في الدورات التكوينية..    

 : يوضح مساهمة التكوين في تغيير الهيكل التنظيمي لمؤسسة  16الجدول رقم 
 % التكرار  نمط القيادة يساعد على تطبيق المعارف التكوينية 

 10 07 نعم 
 90 63 لا 

 100 70 المجموع 
 الجدول:تحليل 
اجابوا بلا على   %90من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان اعلى نسبة من اجمالي افراد العينة والمقدرة بلللل  
أجابوا بنعم على  %10أما النسبة المتبقية والمقدرة بلل:هلالتكوين في تغيير الهيكل التنظيمي لمؤسستك؟ 24السؤال
افراد اكدوا ان التكوين ساهم في تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسستهم من خلال تبسيط   03منهم   24السؤالنفس 

افراد ظرون ان التكوين ساهم في تغيير الهيكه التنظيمي   05الهيكه التنظيمي بتقليه المستويات الادارية ومنهم  
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لمؤسستهم من خلال توضيح المهام والادوار بين المصالح والوحدات الادارية والبيداغوجية ويفسر ذلك بأن ليس  
بضرورة ان يساهم التكوين في تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسسة المتكويين به في غالب الاحيان تبقى الهياكه  
 التنظيمية نفسها في المؤسسات التعليمية الا نادرا ما ظتم اضافة مناصب او اقسام من  خلال ترقيات التكويين. 

ومنه نستنتج أن التكوين لا يساهم في  تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسسة الا أحيانا حسب طبيعة المؤسسة    
 وحاجتها. 

 : يوضح التدريب على استعمال التكنولوجيا وعلاقتها بتحسين العمل 17الجدول رقم 
 المجموع لا   نعم   استعمال التكنولوجيا أدى الى تحسين كفاءة وفعالية العمل

 % ن % ن  % ن  التكنولوجيا التدريب على استعمال 
 100 70 00 00 100 70 نعم 
 00 00 00 00 00 00 لا 

 100 70 00 00 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

هل تدربيك  : 30اجابوا بنعم على السؤال %100من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان كه افراد العينة بنسبة  
أي ان تدريبهم على استعمال الوسائه   الحديثة سهل عليك القيام بمهامك؟على استعمال الوسائل التكنولوجية 

: هه استعمالك 31اجابوا على السؤال  %100التكنولوجية الحدظثة سهه عليهم القيام بمهامهم، وكلهم بنسبة 
للوسائه التكنولوجية الحدظثة أدى الى تحسين كفاءة وفعالية الخدمات المقدمة؟ اي ان استعمالهم للوسائه  

ظرون استعمالهم   %70فردا بنسبة  49التكنولوجية الحدظثة أدى الى تحسين كفاءة وفعالية الخدمات المقدمة  منهم  
للوسائه التكنولوجية الحدظثة أدى الى السرعة في تقديم الخدمات وتقليه اوقات الانتظار وتسهيه التواصه داخه 

فردا بنسبة  21المؤسسة وخارجها كما ظرون انها ساهمت في النزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة ومنهم 
ظرون استعمالهم للوسائه التكنولوجية الحدظثة أدى الى غياب التزاحم والاكتظاظ ومنع الحوادث والمناوشات  30%

ويفسر هذا ان استعمال التكنولوجيا الحدظثة اذى الى وجود افاق جدظدة تساعد على تطوير تنظيم المؤسسة وللعمه 
 بها كان لزاما على المؤسسة تدريب وتكوين عمالها من اجه استعمال التكنولوجيا الحدظثة. 

ومنه نستنتج ان المؤسسات التربوية تهتم بتدريب عمالها على استعمال التكنولوجيا الحدظثة التي سهلت  
عليهم القيام بمهامهم كما ادت الى تحسين كفاءتهم وفعالية خدماتهم من خلال السرعة في تقديم الخدمات وتقليه 

اوقات الانتظار وتسهيه التواصه داخه المؤسسة والنزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة وبدرجة اقه 
 القضاء على التزاحم والاكتظاظ والحوادث و  نشوب المناوشات.

 : يوضح علاقة التكوين بتحقيق التطور التنظيمي   18الجدول رقم 
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 % التكرار  التكوين له علاقة بالتطوير التنظيمي  
 100 70 نعم 
 00 00 لا 

 100 70 المجموع 
 تحليل الجدول: 

هل ترى أن :32اجابوا بنعم على السؤال %100من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان كه افراد العينة بنسبة  
ويفسر هذا بأن التكوين ظزيد من مهارات العمال التكوين أثناء الخدمة له علاقة في تحقيق  التطوير التنظيمي؟ 

 ويكسبهم معلومات ومهارات اضافية تساهم في تسيير العمه داخه المؤسسة وتطويرها وبالتالي تطوير نظامها. 
  علاقة في تحقي  التطوير التنظيمي ومنه نستنتج أن التكوين أثناء الخدمة له 

نتائج الفرضية الثانية: كلما زاد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية في مركز يتناسب مع تكوينهم وقدراتهم 
 كلما زات فرص الترقية  

 نسبة كبيرة من انماط القيادة بمؤسسات قطاع التربية يساعد عمالها على تطبي  المعارف التكوينية .  .1
من متكوني معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط بعد   %84.3نسبة   .2

منهم ظرون ان مكتسباتهم من التكوين  أدت الى  %90فترة تكوينهم فوضت لهم بعض الصلاحيات ونسبة 
التغيير في أداءهم وسلوكياتهم حيث قضت على التكرار في العمه والاتكالية بين العمال كما قضت على  

 ازدواجية المناصب والمهام بدرجة كبيرة داخه المؤسسات 
التكوين ظزيد من مهارات العاملين ويتيح لهم فرصة الابداع والابتكار وخاصتا عمال الادارة ومدراء  .3

 المؤسسات التربوية لانهم الاكثر مشاركة في الدورات التكوينية..    
 التكوين لا يساهم في  تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسسة الا أحيانا حسب طبيعة المؤسسة وحاجتها. .4
المؤسسات التربوية تهتم بتدريب عمالها على استعمال التكنولوجيا الحدظثة التي سهلت عليهم القيام   .5

بمهامهم كما ادت الى تحسين كفاءتهم وفعالية خدماتهم من خلال السرعة في تقديم الخدمات وتقليه  
اوقات الانتظار وتسهيه التواصه داخه المؤسسة والنزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة وبدرجة 

 اقه القضاء على التزاحم والاكتظاظ والحوادث و  نشوب المناوشات.
التكوين أثناء الخدمة له علاقة في تحقي  التطوير التنظيمي  من خلال السعي الى تطبي  مكتسباتهم من   .6

 اجه تطوير وتنظيم المؤسسة 
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من خلال النتائج يمكننا القول أن المؤسسات التربوية تهتم بتدريب عمالها على استعمال التكنولوجيا الحدظثة  
التي سهلت عليهم القيام بمهامهم كما ادت الى تحسين كفاءتهم وفعالية خدماتهم من خلال السرعة في تقديم  

الخدمات وتقليه اوقات الانتظار وتسهيه التواصه داخه المؤسسة والنزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة  
وبدرجة اقه القضاء على التزاحم والاكتظاظ والحوادث و نشوب المناوشات، كما ان التكوين ظزيد من مهارات 

العاملين ويتيح لهم فرصة الابداع والابتكار وخاصتا عمال الادارة ومدراء المؤسسات التربوية لانهم الاكثر مشاركة 
نسبة كبيرة من انماط القيادة بمؤسسات قطاع التربية تساعد عمالها على تطبي    في الدورات التكوينية بحث انه  

 المعارف التكوينية . 
% من متكوني معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط  84.3نسبة   كما أن  

% منهم ظرون ان مكتسباتهم من التكوين أدت الى 90بعد فترة تكوينهم فوضت لهم بعض الصلاحيات ونسبة  
التغيير في أداءهم وسلوكياتهم حيث قضت على التكرار في العمه والاتكالية بين العمال كما قضت على ازدواجية 

المناصب والمهام بدرجة كبيرة داخه المؤسسات وهذا من اجه زيادة فرصهم في الحصول على ترقيات في 
المناصب، ومنه فان فرضتنا التي تنص على كلما زاد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية في مركز ظتناسب مع 

 تكوينهم وقدراتهم كلما زات فرص الترقية قد تحققت.

 النتائج العامة للدراسة:   -رابعاً 
 التكوين يساعد على تنمية معارف وقدرات المتكون كما يضيف له معارف ومهارات سلوكية جدظدة. .1
من المتكونين بالمعهد موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط أكدوا ان  %81.4نسبة   .2

المؤسسات التعليمية تحفز عمالها على تلقي التكوين الذي بدوره في زيادة المعارف العلمية والمهارات 
 السلوكية.

محتويات برامج التكوين بمعهد تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط مقبولة  .3
 الى جيدة.

التكوين يساعد موظفي التربية على تحقي  الرضا الوظيفي، التمكين والتمهين، التطور الفكري واللغوي   .4
ظؤدي الى الحصول على الترقية في الوظيفية، الا انه ليس كه تكوين  واكتساب المهارات كما يساعد في 

 الترقية.
أسس التكوين عدظدة وتختلف من مؤسسة الى اخرى ومن ابرز اسس التكوين نذكر، الحداثة في المنصب،  .5

 الكفاءة المهنية، تدني المهارة لدى العمال ، ادخال تقنيات جدظدة، الأقدمية في المؤسسة. 
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كه افراد العينة سب  لهم وان شاركوا في التكوين لأغراض مختلف حسب حاجتهم فمنهم عمال جدد في  .6
 قطاع التربية ومنهم من ظتكون لأجه الحصول على المعلومات الجدظدة ومنهم من يطمح للترقية 

 نسبة كبيرة من انماط القيادة بمؤسسات قطاع التربية يساعد عمالها على تطبي  المعارف التكوينية .  .7
من متكوني معهد تكون موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين بالأغواط بعد   %84.3نسبة   .8

منهم ظرون ان مكتسباتهم من التكوين  أدت الى  %90فترة تكوينهم فوضت لهم بعض الصلاحيات ونسبة 
التغيير في أداءهم وسلوكياتهم حيث قضت على التكرار في العمه والاتكالية بين العمال كما قضت على  

 ازدواجية المناصب والمهام بدرجة كبيرة داخه المؤسسات 
التكوين ظزيد من مهارات العاملين ويتيح لهم فرصة الابداع والابتكار وخاصتا عمال الادارة ومدراء  .9

 المؤسسات التربوية لانهم الاكثر مشاركة في الدورات التكوينية.
 التكوين لا يساهم في  تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسسة الا أحيانا حسب طبيعة المؤسسة وحاجتها. .10
المؤسسات التربوية تهتم بتدريب عمالها على استعمال التكنولوجيا الحدظثة التي سهلت عليهم القيام   .11

بمهامهم كما ادت الى تحسين كفاءتهم وفعالية خدماتهم من خلال السرعة في تقديم الخدمات وتقليه اوقات 
الانتظار وتسهيه التواصه داخه المؤسسة والنزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة وبدرجة اقه 

 القضاء على التزاحم والاكتظاظ والحوادث و  نشوب المناوشات.
خلال السعي الى تطبي  مكتسباتهم من  التكوين أثناء الخدمة له علاقة في تحقي  التطوير التنظيمي  من  .12

اجه تطوير وتنظيم المؤسسة.
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  :خاتمـــــــة

التنظيمي وتعزيز التطوير المستدام   تحقيقالتطويرفي ختام هذه الدراسة، نستنتج أن التكوين يمثه حجر الزاوية في 
في المؤسسات. إن الدور الحيوي الذي ظلعبه التكوين في تطوير المهارات والمعارف لدى الموظفين يُساهم بشكه 

مباشر في تحقي  الأهداف الاستراتيجية للمنظمة وزيادة كفاءتها وفعاليتها. من خلال الاستثمار في التكوين  
التكنولوجية والاقتصادية المتغيرة، مما يُعزز التعليمية والخدماتية و  المستمر، تستطيع المؤسسات مواكبة التحديات 

 .من قدرتها التنافسية في السوق 

الأغواط   –أكّد المعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية شيخ زاهية حسين   و من خلال بحثنا هذا
التربوية. إن النجاح الذي  الإدارية و على أهمية التكوين من خلال برامجه المتنوعة التي تستهدف تطوير الكوادر

ستثمار في التدريب والتطوير المستمر كوسيلة لتحقي   حققه المعهد في رفع مستوى أداء موظفيه يعكس أهمية الإ
 .التميز المؤسسي

أن البرامج التدريبية المصممة بشكه جيد والموجهة نحو تلبية احتياجات  في الدراسات السابقة لقد أثبتت التجارب 
  –المؤسسة، مثه تلك التي يقدمها المعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية شيخ زاهية حسين  

الأغواط، تُسهم بشكه كبير في رفع مستوى الأداء الفردي والجماعي للموظفين. إن هذا الرفع ظؤدي إلى تحسين  
 .الجودة العامة للخدمات والمنتجات، ويُساعد في تحقي  رضا العملاء وتعزيز سمعة المؤسسة

ا تحفيز التطوير التنظيمي  ومن هنا، ظتضح أن التكوين لا يقتصر على بناء قدرات الموظفين فقط، به يشمه أيضا
الشامه. إن التكوين يُسهم في خل  بيئة عمه متطورة وداعمة، تُشجع على الابتكار والإبداع، وتُعزز من الرضا  
الوظيفي والاستقرار المهني. لذا، فإن المؤسسات التي تستثمر في برامج التكوين والتطوير المستمر تحق  فوائد 

 .متعددة تشمه تحسين الأداء العام وزيادة الإنتاجية ورفع مستوى التنافسية

في الختام، يُعد التكوين أحد أهم أدوات التطوير التنظيمي، ومن الضروري أن تولي المؤسسات أهمية قصوى له.  
من خلال التخطيط الاستراتيجي وتنفيذ برامج تدريبية متخصصة، يمكن تحقي  نقلة نوعية في الأداء المؤسسي، 

 .مما يضمن تحقي  التميز والاستدامة في بيئة عمه دظناميكية ومتغيرة

و من خلال عرض و تفسير نتائج دراستنا هذه نقديم بعض التوصيات نرى أنها تحق  التطوير التنظيمي للمنظمة 
 ولابد منها : 

 ة . الوظيف فيالفرد  هب لوفقا لما ظتط المنظمةحتياجات إئم مع لا تت  ةومستمر  ةمتفرقةدورات تدريبي  ةاقام ✓
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في   لةمع تطورات الحاصتكوينه حتى ظتماشى للمتكونين توفر المؤسسات التسهيلات المعنوية و المادية  ✓
 .عماللأنجاز الإا ةزملاوالمعدات ال ة الحدظث ةز هجلأبا ةخرى، وتزويد المؤسسلأعمال الأ ا ةبيئ
 .يلى المستوى النظري والعمل ع ةارات وخبرات عاليهاء وذوي مكفّ أمشرفين مكونين و ختيار إ ✓
  ةالمتكونين، وكذا طبيع ةالتكوينيةماد لل التكوينيوب لسلأا ئمةلاعتبار مدى ملإ ن ظؤخذ بعين اأبد لا ✓

  ةساليب بناء الفرق التدريبيأى ل م والتركيز عه م ورغباته تولام وميه حتياجاتإو  ةوالتنظيمي  ةميلم العهتا ومستوي
 ة . المتجانس

 المورد البشري و ة الموظف أيارات والرفع من كفاءهلتطوير الم ةالجود  ةعالي  التكوينيةبرامج  ث ستحداإ ✓
 .مناسب المكان الووضع الشخص المناسب في   بالمنظمةالعمه  ةئم وطبيع لا ستثماره بما ظتإ
إعطاء المتكون فرصة تطبي  المكتسبات التكوينية في المنظمة بأريحية حتى ظتحق  الرضا الوظيفي و   ✓

 بالتالي تحقي  التطوير التنظيمي في المنظمة.
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لوم الإقتصادية والإدارية، ة الغري للعللمحافظة النجف الأشرف) دراسة ميدانية في دظوان المحافظة(. مجالتنظيمي
2017. 
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رسالة ، البرامج التدريبية وأثرها على أداء موظفي وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةعفاف أحمد النجار : /  64
 . 2011جستير في إدارة الاعمال.  كلية الدراسات العليا والبحث العلمي.جامعة الخليه، فلسطين ،  ما
التربوي ومواجهتها في ضوء  المشكلات الإدارية في مكاتب الإشراف عواطف بنت إبراهيم بن علي آل مكي: /  65

 . 24،ص 2011،رسالة ماجستير في التربية تخصص إدارة تعليمية، مدخل التطوير التنظيمي بسلطنة عمان
مذكرة مكملة ، دور الخدمات الاستشارية في تحسين كفاءة رأس المال البشري فاظزة بشيري، باتول  بوترعة: / 66

لنيه شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة  
 66،ص 2013قسنطينة

ملذكرة مكمللة ، التكوين أثناء الخدمة ودوره تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةمحمود بوقطف : / 67
لنيله شلهادة الماجسلتير فلي عللم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمه، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية 

 .2002، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، والاجتماعية، 
، أطروحة  دور التكوين في تنمية كفاءات المورد البشري و علاقته باستراتيجية المؤسسةمختار شعلال: / 68

 . 2018أبوالقاسم سعد الله  2مقدمة لنيه شهادة الدكتوراه في علم النفس عمه و تنظيم، جامعة الجزائر  
، المؤتمر  دور الشخصية المبدعة في التطوير التنظيميمفتاح أحمد أبو غفّة، وعز الدظن عبد الله سويد: / 69

 . 2017الإقتصادي الأول للإستثمار والتنمية في منطقة الخمس، جامعة الزيتونة، تونس،  
دور التكوين في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسة العمومية ذات الطابع الملك محمد لأمين : / 70

 .2020،  2019مد خيضر، بسكرة، ،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة مح 1، مذكرة لنيه شهادة الماستر الإداري 
: دراسة ميدانية على أثر التطوير التنظيمي على الإستدامة التنظيميةمنال بنت حسين بن حسن الحميدي: / 71
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

 الأغواط  – عمار ثليجي جامعة 
 كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية  

  قسم علم الإجتماع  
 تخصص تنظيم وعمه 

  : إستبيان الدراسة 
  : حول موضوع

 

 

 

 :  إعداد الطالبتان:                                                           تحت إشراف 
 بن النوي فاطنة                                                           أ / د بدران دليلة  -
 مشوي نجوى  - 
 

 أخي الكريم / أختي الكريمة  
يسرنا أن نقدم لكم هذا الإستبيان  الذي هو لإعداد مذكرة التخرج لنيه شهادة الماستر في       

التخصص علم إجتماع تنظيم وعمه، راجين منكم إخوتنا الكرام مساعدتنا في تدعيم بحثنا بآرائكم من 
خلال الإجابة على كه الأسئلة بدقة و موضوعية ، كما أحيطكم علما أن إجابتكم ستبقى في سرية  

 ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي . 
 كلنا ثقة بتعاونكم معنا و شكرا.

 

 

 

 2023/2024السنة الجامعية : 

 

لمنظمةلالتطوير التنظيمي   على  التكوين و أثره   

موظفي قطاع التربية الوطنية الشيخ زاهية حسين الاغواط  تكوين بمعهددراسة ميدانية   



 

 
 

 البيانات الشخصية :   المحور الأول

 (في الخانة التي تراها مناسبة :    xضع علامة  )

 ( الجنس :                ذكر  :                     أنثى :      1

 :           40إلى  30:           من   30الى  25( السن :     من  2

 :   60إلى   50:          من 50إلى 40من 

 ( الحالة العائلية :   عازب)ة( :     متزوج)ة(:     مطل  )ة(:      3

 ( المستوى التعليمي:   ثانوي :              جامعي :           4

 دراسات عليا :        تكوين مهني :                              

 ( المنصب المهني :   إداري :               أستاذ :                 مدظر:               5

 :        10إلى   5سنوات :            من  5( الخبرة المهنية :   أقه من 6

 سنة :            20:        أكثر من   20إلى  10من                           

 . علاقة  تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية  بالتطوير التنظيمي:  المحور الثاني

 ( هه التكوين يساعد على تنمية القدرات والمعارف:     نعم : لا :   7

 ( هه محتويات برامج التكوين مناسب لك :  مقبولة :جيدة :ممتازة :   8

 ( هه التكوين يضيف أشياء جدظدة من المعارف العلمية والمهارات السلوكية : 9

 نعم :    لا:     

 ( هه الدورات التكوينية تساهم في زيادة الروح والانتماء للمؤسسة .10

 نعم :             لا :                                   

 ( هه ظتم تحدظد أهداف التكوين في المؤسسة في ضوء الإحتياجات التكوينية .11

  

   

  

  

   

  

  

  

   

  

  

  

 

  

 



 

 
 

 نعم :           لا :    

 نعم :             لا :  هه المؤسسة  تحفزو على التكوين ؟ (  12

 فيما ساعدو التكوين ؟ ( 13

 الحصول على الترقية في الوظيفة             ب/ الزّيادة في الأجر   أ/       

 اتخاذ قرارات صائبة     د/           ج/ تحقي  الرّضا الوظيفي         

 ................................................ه/ أخرى أذكرها       

 نعم :             لا :      هه تعتقد أن كه تكوين ظؤدي إلى ترقية ؟ (  14

 ( على أيّ أساس ظتم تكوين العُمال ؟  15

 الكفاءة ب/ أ/ الحداثة في المنصب                   

 إدخال تقنيات جدظد د/            ج/ تدني المهارة لدى العمال     

 ه/ الاقدمية في المؤسسة          

 .................................................و/ أخرى أذكرها       

 نعم :             لا :            للتكوين دور في إقامة علاقات  جدظدة مع الزملاء.(16

 ( هه وجدت صعوبات أثناء التكوين ؟                           نعم :             لا :                           17

 ( هه سب  لك وأن شاركت في دورات تكوينية ؟               نعم :             لا :   18

 ل إذا كان الجواب ب "نعم" أظن تلقيت التكوين ؟        

 أ/ داخه المؤسسة              ب/ خارج المؤسسة                    

 ل ماهو عدد الدورات التّكوينية التّي شاركت فيها؟..........................          

 ل إذا كان الجواب ب "لا" فلماذا؟..................................................................        

    .................................................................................. 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  



 

 
 

 ( هه يأتي الاحتياج التّكويني للمؤسسّة بناءاا على طلب :19

 أ/ إدارة الموارد البشرية       ب / مسؤولي الوحدات        ج/ دراسات         

 ......................... د/ أخرى أذكرها ......................................        

 ( هه التّكوين كان لغرض ؟ 20

 أ/ توجيه الموظف الجدظد         ب/ تجدظد المهارة والمعرفة          

 ج/ الترقية والحّراو              

 ( في رأيك ماهي المعاظير أو الشّروط التّي يجب أن تتوفر في العامه كي ترسله الإدارة لتلقي تكوين معين ؟ 21

.............................................................................................................
 ..................................................................................................... 

 علاقة  تكوين موظفي قطاع التربية الوطنية  بالتطوير التنظيمي.  :    المحور الثالث 

 ( هه نمط القيادة بمؤسستك يساعدو في تطبي  معارفك التكوينية ؟      نعم :              لا :      22 

 ( هه فُوِضَت لك بعض الصلاحيات بعد فترة التكوين ؟                    نعم :              لا :       23

 ( هه ساهم تكوين العاملين في تغيير الهيكه التنظيمي لمؤسستك ؟        نعم :              لا :        24

 في حالة الإجابة بنعم ، هه تمثه ذلك في :   

 أ/ تبسيط الهيكه التنظيمي بتقليه المستويات الإدارية     

 ب/ توضيح المهام والأدوار بين المصالح والوحدات الإدارية و البيداغوجية                    

 ج/ تحدظد المسؤوليات و توضيح المهام للعاملين                       

 د/ تبسيط إجراءات العمه     

 سلوكات العاملين ؟ أداء و ( برأيك المكتسبات من التكوين أدت إلى التغيير في 25

 نعم :              لا :                    

  

   

  

 

  

  

 

 

 

 

  



 

 
 

 ( هه ساهمت هذه المكتسبات  في القضاء على : 26

 أ/ الإتكالية:              ب/  الإزدواجية :             ج/ التكرار في العمه:  

 ( هه التكوين زاد من مهارات العاملين  و أتاح لهم فرصة الإبداع و الإبتكار؟ 27

 نعم :             لا :                    

( هه ترى أن التكوين الصحيح ظؤثر في العلاقات الإنسانية و الروابط الإجتماعية بين العاملين داخه المنظمة 28
 ؟

 نعم:               لا :                     

 في حالة الإجابة بنعم ، هه تمثه ذلك في :        

 أ/ تدعيم الثقة ورفع الروح المعنوية    

 ب/ تطوير العمه الجماعي والتفاعه والتعاون بين المجموعات                     

 ج/ الحد من المنازعات والصراعات الداخلية                     

 ( هه ساهم تطبي  المكتسبات التكوينة  في تفعيه قنوات الإتصال المختلفة بين جميع المستويات و وحدات  29

 المنظمة؟                 نعم :              لا :          

 ( هه تدريبك على استعمال الوسائه التكنولوجية الحدظثة سهه عليك القيام بمهامك ؟30

 نعم :               لا :                       

 للوسائه التكنولوجية الحدظثة أدى إلى تحسين كفاءة وفعالية الخدمات المقدمة ؟( هه استعمالك 31

 نعم :              لا :                         

 في حالة الإجابة بنعم ، هه تمثه ذلك في :         

 أ/ السرعة في تقديم الخدمات وتقليه أوقات الإنتظار    

 ب/ إستعاب عدد أكبر من العملاء   
 

   

  

  

 

 

 

  

  

  

 



 

 
 

 ج/ النزاهة والشفافية واللاتمييز في تقديم الخدمة    

 د/ غياب التزاحم والإكتظاظ ومنع حدوث المناوشات   

 ( هه ترى أن التكوين أثناء الخدمة له علاقة في تحقي  التطوير التنظيمي ؟    نعم :          لا :   32

 ( أي التكوينين تراه  يخدم صالح المنطمة : 33

 أ/ الذي تجبره المنظمة على العامه 

 ب/ الذي يكون برغبة العامه      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 

 
 

 الجزائريـــة الديمقراطيـــةالشعبيــةالجمهوريـــة 
 ة التربيــة الوطنيــة زارو

 المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية 
 الحراش  -و تحسين مستواهم        
 دائرة المتابعــة و التقويـــم        

 عـــقــــد تأطيـــر 
 ين : خاص بالموظفين الذين يمارسون مهام التكوين في المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية و تحسين مستواهم في إطار العمل الإضافي مبرم ب

 المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية و تحسين مستواهم بالحراش ولاية الجزائر الممثل بمديره 
 من جهـــةالسيد : 

 :   ﴿ة﴾و السيد 
 الإطار أو الوظيفة :   

 من جهــــة أخـــرىمكان العمل: 

 
 الطرفان على ما يلي : وقد اتفق 

 : موضوع العقد   المادة الأولـــى
 القيام بمهام التكوين المتخصص في مؤسسة التكوين المنظمة للدورات التكوينية .  -

 : مدة العقد   المادة الثانيـــة
 سنة تكوينية قابلة للتجديد  -

 : التزامات المتعاقد المادة الثالثـــة
 يلتزم المتعاقد بما يلي : 

 الاحترام الدقيق للعقد خاصة رزنامة إنجاز الأعمال المتفق عليها . -     
 انجاز كل الحجم الساعي الذي اسند له من خلال الدورة التكوينية . -     
 تأطير  المتكونين في كل الدورات التكوينية المبرمجة . -     
 اللقاءاتو الاجتماعات المخصصة لهذا الغرض  فيالمعهد  اسؤولو م احترام منهجية العمل و تطبيق التوجيهات و التعليمات التي يقدمها -     
ت  القيام بالأعمـال المرتبطة بمهامــه داخل المعهد كالتنسيق و الحراسة و تصحيح أوراق الامتحانات  و ملء إستمارات النقاط و كل متطلبا -     

 العمل البيداغوجي .       

 



 

 
 

 : التزامات المعهد   المادة الرابعــــة 
 يلتزم المعهد المنظم للدورات التكوينية بما يلي :  -

 العمل في حدود الإمكان على تسهيل مهمة المتعاقد .  -1
 عقد جلسات عمل دورية حسب رزنامة عمل متفق عليها بهدف : -2

 تحضير الدورات التكوينية .  -أ
 التنسيق مع الشركاء في العملية التكوينية . -ب      
 تقويم أعمال المتكونين و الدورات التكوينية . -ج      

 : تسديد مستحقات المتعاقد .  المادة الخامســـة
 يتلقى المتعاقد تعويضاته في نهاية السنة التكوينية بعد وفائه بالالتزامات محل العقد .  -

 : الاساس القانوني للتعويض عن ساعات التأطير   المادة السادســة 
التعويض عن الساعات الفعلية للتأطير التربوي داخل المعهـــد الوطني أو في معاهد التكوين أثناء الخدمـــة المنظمة  يتم   -

 التكوين المتخصص أو التكوين التكميلي قبل الترقية:   للدورات التكوينية في إطار
   1984أكتوبر   23المؤرخ في  296  -84يعدل و يتمم المرسوم رقم 2003ماي  22المؤرخ في   219-03على أساس المرسوم التنفيذي رقم 

 و المتعلق بمهام التدريس و التكوين باعتبارهما عملا ثانويا المعدل و المتمم .

 : فسخ العقد   المادة السابعــــة 
 يحق للمعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية و تحسين مستواهم أن يفسخ هذا العقد : -أ

 اذا لم يحترم المتعاقد المنهجية و التعليمات و التوجيهات التي يقدمها المعهد .  -1
 اذا أخل بالتزامات عمله البيداغوجي في المعهد . -2     
 اذا لم يحترم أوقات العمل و تكررت غياباته . -3     
 اذا صدر منه أي فعل أو بدا منه أي سلوك يتنافى مع مهام العمل التربوي . -4     

يمكن للمتعاقد أن يفسخ هذا العقد لأسباب خاصة بشرط أن يشعر المعهد بنية الفسخ كتابيا قبل أسبوع على الأقل من التوقف عن  -ب
 التكوين . 

 يفقد المتعاقد حقه في التعويض في حالة التخلي عن أداء مهمته دون إشعار المعهد.  -جـ 

 : تسوية النزاعات   المادة الثامنــــة
 بالتراضي  فإذا استحالت التسوية يعرض النزاع على الجهة القضائية للفصل فيه طبقا للقانون يتم تسوية أي نزاع بين الطرفين   -

 :  يسري مفعول  هذا العقد ابتداء من تاريخ توقيع الطرفين عليه.  المادة التاسعــة 
 

 ...................................قراءة و موافقة المتعاقد                                                   حرر بـــ :  
 ..................................                                                               مديــــــــر المعهــــــد 

 



 

 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التربية الوطنية 

 التكوين مديرية 

 المعهد الوطني لتكوين موظفي قطاع التربية الوطنية 

   -  الأغواط   -الشيخ زاهية حسين

 

 

 

 2023/     2022السنة التكوينية : 

 

 : ..........................................................................الولاية : ...................  الرتبة

 اللقب :..................................................    الاسم :.............................................. 

 .......................................................... اللقب العائلي  للمتزوجات :

 ........  فصيلة الدم :....................    زدياد :مكان الا تاريخ الازدياد : ..........................    

 : .......................  التخصص المؤهل العلمي  : ....................................................... 

 ...........................................................................................  المؤسسة العامل بها:

 العنوان الشخصي : ........................................................................................... 

 رقم الهاتف : .................................................................................................... 

        gmail.com@……….…………..……………………البريد الإلكتروني :

لتزام التام و الكامل بالنظام الداخلي للمعهدطيلة فترة أنا الممضي )ة( أسفله ، أتعهد بالا

 تكويني. 

 .................................................... الأغواط في : 

 

 

 إمضاء المعني )ة( بالأمر : يرفق مع هذه الإستمارة مايلي :ملاحظة 

 الاستدعاء )النسخة الأصلية(                                                                              -
 شهادة ميلاد المعني )ة(  -
 نسخة من بطاقة التعريف الوطنية أو رخصة سياقة   -
 صورتان شمسيتان  -
 A3حامل شارة    -

 

 

 

 الصورة 

 

 

 

 استمارة معلومات المتكون )ة( 
 



 

 
 

 
 

                                   

                     

                          

                                                                                                                               :                2023/2024                                               

         "                  "                                                                                   

                                                  

                              
          

 

 

تو يع الم ايي   ل  الرت      ال ج  ال ا    
  

 الم ايي 

 رت ةالرت  و ال ج  الساعي لكل 
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