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 .والمساعدة التي قدميا لي أثناء إعداد ىذا العمل

 



 

 الإهداء

إلى روح الىالدين الغاليين رحمهما 

 الله

 إلى إخىتي وأخىاتي الأعساء

 إلى زوجتي الغالية

 "مريم" إلى ابنتي العسيسة

 كل من ساعدني من قريب أو بعيد إلى

 .شكر غير منقطع وثناء غير ممتنع 

 

  

 

 

 

 

 



 الفهـــــــــرس

 

 محتويات الدراسة

 الصفحة الموضوع

 I شكر وعرفان

 II الإهداء

 III فهرس المحتويات

 VI قائمة الجداول والأشكال

 VII ملخص الدراسة 

 01 مقدمة عامة

 36-06 مدخل مفاهيمي للتكوين وتنمية الموارد البشرية: الفصل الأول 

 07 تمهيد

 08 أهمية التكوين والأهداف المرجوة منه: المبحث الأول

 08 مفهوم التكوين وأهميته:المطلب الأول

 08 مفهوم التكوين :وأولا

 09 أهمية التكوين:ثانيا

 10 الأسباب والمؤشرات الداعية للتكوين:ثالثا

 12 أهداف التكوين وأنواعه:المطلب الثاني

 12 أهداف التكوين:وأولا

 12 الأهداف العامة للتكوين-1

 13 ..الأهداف المرحلية للتكوين-2

 15 أنواع التكوين:ثانيا

 15 التكوين من حيث الأهداف-1

 16 التكوين أثناء الخدمة-2

 18 التكوين قبل الالتحاق بالعمل-3

 18 مراحل التكوين:المطلب الثالث

 18 تحليل وتحديد الاحتياجات التكوينية:وأولا

 20 مرحلة تخطيط التكوين:ثانيا 

 21 ..مرحلة تنفيذ التكوين:ثالثا

 22 مرحلة تقييم التكوين:رابعا

 23 تسيير وتنمية الموارد البشرية:المبحث الثاني

 23 تحليل ووصف الوظائف وتقييم الأداء:المطلب الأول

 23 تحليل ووصف الوظائف وتخطيط الاحتياجات:وأولا

 25 الاستقطاب والاختيار والتعيين:ثانيا

 28 تقييم الأداء وتصميم نظام الأجور:ثالثا

 30 تنمية وتقييم الموارد البشرية:المطلب الثاني

 30 تنمية الموارد البشرية:وأولا

 31 خصائص الموارد البشرية:ثانيا

 32 تقييم الموارد البشرية:ثالثا

 33 تقييم الأداء وأهدافه:المطلب الثالث

 33 تقييم الأداء:وأولا

 34 أهداف تقييم أداء الموارد البشرية:ثانيا

 36 .خلاصة الفصل الأول

 51-37 تنمية الموارد البشرية من خلال التكوين:الفصل الثاني

 38 تمهيد



 الفهـــــــــرس

 

 39 أهمية التكوين وتقييم فعالية البرامج التكوينية:المبحث الأول

 39 أهمية التكوين في تنمية الموارد البشرية:المطلب الأول

 40 تنمية الموارد البشرية من خلال تحقيق الأهداف التكوينية:المطلب الثاني

 41 مستويات تقييم فعالية برامج التكوين:المطلب الثالث

 46 علاقة التكوين بتنمية وتسيير الموارد البشرية:المبحث الثاني

 46 علاقة التكوين بتنمية الموارد البشرية:المطلب الأول 

 46 علاقة التكوين بتنمية الكفاءات:المطلب الثاني

 48 علاقة التكوين بباقي وظائف تسيير الموارد البشرية:المطلب الثالث

 48 علاقة التكوين بالتحفيز والرضا الوظيفي:وأولا

 49 علاقة التكوين بالترقية ونظام الرواتب:ثانيا

 49 علاقة التكوين بالصحة وسلامة العاملين والأمن الصناعي:ثالثا

 51 ..خلاصة

 73-52 دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة:الفصل الثالث

 53 تمهيد

 54 تقديم المؤسسة:المبحث الأول

 54 التعريف بالمؤسسة وتنظيمها الداخلي:المطلب الأول

 54 تعريف بالمؤسسة:وأولا

 54 مهام المؤسسة:ثانيا

 55 التنظيم الداخلي للمؤسسة:ثالثا

 55 المديرية الفرعية للموارد البشرية-1

 56 المديرية الفرعية للمصالح الصحية-2

 59 المديرية الفرعية للمالية والوسائل-3

 60 ..المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة-4

 62 التنظيم والتسيير:المطلب الثاني

 62 المدير-1

 62 مجلس الإدارة-2

 64 التسيير المالي للمؤسسة-3

 65 الهياكل الصحية المكونة للمؤسسة-4

 65 التعداد البشري-5

 66 علاقة المؤسسة بالمحيط الخارجي-6

 67 تحليل نتائج الدراسة:المبحث الثاني

 67 أداة ومجتمع الدراسة:المطلب الأول

 68 تحليل مضمون المقابلات والنتائج المتوصل إليها:المطلب الثاني

 68 تحليل مضمون المقابلات:وأولا

 71 النتائج المتوصل إليها:ثانيا

 74 خلاصة

 75 الخاتمة العامة

 79 قائمة المراجع

 86 الملاحق

 



 قائمة الجداول والأشكال

 

 
 

: قائمة الجداول 
الصفحة عنوان الجدول رقم 
 42 (1959)مستويات التقييم لكيرك باتريكجدول يوضح  1
جدول يوضح نماذج تقييم وقياس عائد التدريب المكلمة لنموذج كيرك  2

باتريك 
44 

جدول يوضح مشتملات الهياكل الصحية للمؤسسة العمومية للصحة  3
الجوارية سيدي عقبة 

65 

  للموارد البشرية حسب البلدياتالإجماليةجدول يوضح الحوصلة  4
 

65 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الجداول والأشكال

 

 
 

 :قائمة الأشكال 
الصفحة عنوان الشكل الرقم 
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: ملخص الدراسة

 الدور الذي يلعبو التكوين في تنمية الموارد البشرية ومن اجل معرفة ىذا لإبرازتهدف ىذه الدراسة         

الدور ومن خلال المنطلقات النظرية والبحث الميداني الذي قمنا بو في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية 

 المباشرين والمشرفين على مختلف المصالح وىذا بغية المسئولين المقابلة مع فئة أداةسيدي عقبة باستعمال 

 تقييم موضوعي لهذه العملية وإعطاء وأثره التكوين في تنمية الموارد البشرية يلعبومعرفة الدور الذي 

 وظائفهم وتوصلت إلى المشاركين في البرنامج التكويني الأفراد بعد عودة أي ما بعد التكوين إلىوامتداداتها 

: أهمها مجموعة من النتائج إلىالدراسة 

 الأفراد تطوير قدرات ومهارات إلى يؤديالتكوين -

.  ويزيد من مستوى الرضا الوظيفيالأفرادالتكوين يؤثر بصورة ايجابية على -

  .الإفرادللتكوين دور فيما يخص تطوير العمل الجماعي وزيادة فهم دور -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Résumé de l'étude: 
        Le but de cette étude est de mettre en évidence le rôle joué par la 

formation dans le développement des ressources humaines et de connaître ce 

rôle et à travers les prémisses théoriques et les recherches sur le terrain que 

nous avons menées dans l’institution publique de santé de quartier Sidi 

Aqaba, en utilisant l’outil d’interview avec la catégorie des fonctionnaires 

directs et des superviseurs de différents intérêts afin de connaître son rôle. 

Former au développement des ressources humaines et à son impact et 

donner une évaluation objective de ce processus et de son extension à la 

post-formation, après le retour des personnes participant au programme 

pour former leurs emplois et l'étude a abouti à une série de résultats dont les 

plus importants: 

 -La formation conduit au développement des capacités et des compétences 

des individus 

 -La formation affecte positivement les individus et augmente le niveau de 

satisfaction au travail. 

 -Créer un rôle dans le développement du travail d'équipe et améliorer la 

compréhension du rôle des individus. 
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 مقدمة

نب وذلك التغيير يتطلب تكيف مستمر مع ا   تعرف المجتمعات في عالمنا المعاصر عدة تحولات وتغييرات في مختلف الجو
 أن المورد البشري باعتبارمدا فرض على المنظمات ضرورة تنمية رأس مالها البشري ,التطورات الحاصلة في جميع المجالات

.المؤىل ذو الكفاءة العالية ىو العنصر الكفيل للتأقلم و مواكبة ىذا التحول واستيعاب ىذه التطورات والتغييرات  

 كبيرا من طرف الباحثين في الوقت الحاضر وذلك بسبب اىتماماويعتبر موضوع التكوين من أكثر المواضيع التي لاقت 
.الدور الفعال الذي يلعبو في تنمية وتطوير أداء الأفراد داخل المنظمة  

حيث تحتاج المؤسسات على اختلاف أنواعها وإحجامها إلى موارد بشرية مدربة ومؤىلة لتنفيذ كافة نشاطاتها وعملياتها 
ومن الطبيعي أن تزداد الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية ومع ظهور وظائف جديدة واتساع استخدام المؤسسات لتكنولوجيا 

حديثة ومعقدة باعتبار التكنولوجيا الحديثة وما رافقها من تعديل أو تغيير في أنتاج وتسويق سلع وخدمات وابتكارات 
قائمة أو جديدة أوجدت حاجة ماسة لتنمية مهارات وقدرات الموارد البشرية العاملة وبالتالي فرضت على المؤسسات 
برامج تأىيلية وتدريبية تواكب سد النقص الحاصل في المهارات القديمة وإكساب الأفراد مهارات جديدة تواكب المهن 

. الحديثة التي افرزنها عوامل التكنولوجيا والمعرفة  

وتعد وظيفة التكوين من أىم مقومات التنمية البشرية التي تعتمدىا المنظمات في بناء مورد بشري قادر في الحاضر 
والتقنية والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو إنسان من , والمستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات الإنسانية 

.جهة والمحرك الأساسي لتطوير وتنمية المنظمة من جهة أخرى  

:إشكـاليـة البحث  

:ومن كل ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية  

ما ىو الدور الذي يلعبو التكوين في تنمية الموارد البشرية؟-   

:ويمكن إدراج تحت ىذه الإشكالية التساؤلات التالية  

ما طبيعة البرامج التكوينية المعتمدة؟- 1  

ىل يساىم التكوين في تنمية الموارد البشرية؟- 2  



 المقدمــة العامــــة
 

3 
 

ىل تساىم البرامج التكوينية في ترقية أداء الموظفين؟- 3  

:الفرضيــــــات  

:الفرضية العامة  

.التكوين يساىم بشكل ايجابي في تنمية الموارد البشرية  -  

:الفرضيات الجزئية  

.نوعية البرامج التكوينية لها علاقة بالهدف من التكوين- 1  

.يساىم التكوين في تنمية الموارد البشرية- 2  

.تؤدي البرامج إلى الرفع من أداء الموظفين- 3  

:أهمية الدراسة  

:تتجلى أهمية ىذه الدراسة في سببين   

:أسباب ذاتية-1  

.ارتباط ىذا الموضوع بمجال التخصص إذ يعتبر ذو صلة بتخصص إدارة الموارد البشرية-  

.م عملي كموظف بالإدارة العموميةكالرغبة في إثراء المعارف الشخصية بح-  

:أسباب موضوعية-2  

. البحث والدراسة وإثراء الموضوعإمكانية-  

  .التعرف على الدور الفعال الذي يلعبو التكوين في تنمية وتطوير المورد البشري-

:أهداف الدراسة  

:أن الأىداف التي نريد أن نحققها من خلال بحثنا ىذا تتمثل فيما يلي  

.تهدف الدراسة إلى الوقوف على أهمية العملية التكوينية وتأثيرىا على المورد البشري-   
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.تقديم معلومات حول التكوين وتأثيره الايجابي على العنصر البشري لتحقيق تنمية اقتصادية-   

.تحديد الأثر الذي يحدثو التكوين في تنمية الموارد البشرية-   

.ولة معرفة الأساليب والأىداف المرجوة من العملية التكوينيةامح-   

.إثبات مدى مساهمة التكوين في مواجهة التحديات التي تواجو المنظمات  - 

.التعرف على علاقة التكوين بتنمية الموارد البشرية-   

:الدراسات السابقة  

توجد عدة دراسات علمية في موضوع التكوين وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية والتي تدت على يد مجموعة من الباحثين 
:والتي توصلت إلى مجموعة من النتائج التي من الممكن أن تثري بحثنا ىذا ونذكر منها,الجزائريين   

:اثر التسيير الاستًاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية- 1  

السنة , من إعداد الباحث سلالي محمد, جامعة الجزائر,    أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية تخصص تسيير 
2004-2003الجامعية   

الدور الهام للاستثمار في رأس المال البشري من اجل تحسين مهارات :- ومن أىم النتائج التي توصل إليها الباحث ىي
.الأفراد وزيادة قدراتهم الإبداعية  

  :نتاجية المؤسساتإدور التكوين في رفع - 2

جامعة ,إعداد الباحث كمال طاطاي, فرع التخطيط والتنمية ,      رسالة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية 
أن للتكوين دور ىام وحتى  ىو:-  ومن أىم النتائج التي توصل إليها الباحث 2003-2002السنة الجامعية , الجزائر

.القبول,الاقتصاد,الثقة,المرونة, يتحقق ذلك لابد أن يتصف بعدة خصائص أهمها البساطة  

: منهج البحث
       يستند ىذا البحث على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعبر عن الظاىرة المدروسة كما ىي على ارض الواقع و 

يصفها بشكل دقيق وصفا كميا و كيفيا, إذ يعرف المنهج الوصفي التحليلي بأنو احد أشكال التحليل و التفسير العلمي 
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نات و المعلومات عن المشكلة المدروسة و تصنيفها و االمنظم لوصف مشكلة محددة و تحديدىا كميا عن طريق جمع البي
. تحليلها

نات المتعلقة بأية وحدة سواء اكما تم الاعتماد على منهج دراسة الحالة و الذي يعرف بأنو المنهج الذي يتجو إلى جمع البي
الخ, بقصد الوصول إلى تعميمات علمية متعلقة بالوحدة المدروسة و بغيرىا من الوحدات ...نت فرد أو مؤسسة اك

 قصد التعرف على دور التكوين في تنمية الموارد الميداني النظري على الواقع الجانبالمشابهة, كذلك فهو يمكننا من إسقاط 
. البشرية بالمؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة

:محتويات البحث  

  الأولالفصلبحيث خصصنا مبحثين فصول وكل فصل يحتوي على ثلاثة من اجل القيام بدراستنا قسمنا البحث إلى 
 وكأن ىيكل البحث المتعلق بالدراسة كما,  للدراسةالميداني بالجانبفيتعلق ثالث  الفصل الأما, النظريالجانب إلى والثاني

:يلي  

  .يتضمن مدخل مفاىيمي عام للتكوين وتنمية الموارد البشرية: الفصل الأول

. أهمية التكوين وأىدافو وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية:الثانيالفصل   

 من خلال  العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبةالمؤسسة دراسة حالة الأخير في ىذا الفصل حاولنا: الثالثالفصل 
  .التعريف بالمؤسسة وتحليل نتائج دراسة الحالة التي استخلصنا منها مجموعة من النتائج

. وكذا بعض التوصياتاستخلصناىاوختاما لدراستنا تطرقنا إلى جملة من النتائج التي   



 

 

 

 

 

 

:  الأولالفصل
 مدخل مف اهيمي للتكوين

 البشرية وتنمية الموارد
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 :تمهيد

  عرفت إدارة الدوارد البشرية تطورا في نظرتها إلذ الأىداف الدخطط لذا مستقبلا، بحيث كان اتجاىها اجتماعي

. ىو الاىتمام بالدصالح الفردية، حتى وإن كان ذلك على حساب الدنظمةو 

وتحولت ىذه النظرة إلذ رؤية اقتصادية أساسها تخفيض التكلفة مع زيادة الإنتاجية، بمعتٌ آخر لغب أن تكون أىداف 
  وىذا لا  A.Meignant( 2005)مينيان . أ1الدوارد البشرية اقتصادية أكثر منها اجتماعية وىذا حسب ما يراه

 أي يهمليفهم منو إقصاء الجانب الاجتماعي بل لغب أن تكون النظرة مزدوجة للموارد البشرية اجتماعية اقتصادية لا 
جانب على الأخر، ىذا ما أدى إلذ تحول النظرة للمورد البشري كاستثمار لو عائد اقتصادي وليس تكلفة لغب تخفيضها 

. أو التخلص منها

تعتبر الدوارد البشرية دعامة للمجال الاقتصادي لأي منظمة، وبهذا فهي تسعى إلذ تنميتها وتطويرىا بشتى الوسائل ومن 
. ألعها العملية التكوينية، حيث أن لصاح أو فشل ىذه العملية متعلق بربح أو خسارة الدؤسسة

ألعية التكوين وأىدافو بالإضافة إلذ تنمية وتقييم الدوارد البشرية وذلك من خلال سنحاول في ىذا الفصل التعرض إلذ 
 :الدبحثتُ الآتيتُ

 ألعية التكوين والأىداف الدرجوة منو:الدبحث الأول

  الدوارد البشرية وتنميةتسيتَ: الدبحث الثاني  

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 3/2004، لرلة الباحث الباحث، العدد أثر الخوصصة في الجزائر على وظيفة تسيير الموارد البشرية في المؤسسةدبون عبد القادر، سويسي الذواري،  1
 .105ص
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 أهمية التكوين والأهداف المرجوة منه:المبحث الأول

يتناول ىذا الدبحث عدة تعاريف للتكوين مع توضيح ألعية في الدؤسسة بالإضافة إلذ الأسباب التي تدعو الدؤسسة إلذ 
 .ضرورة التكوين

مفهوم التكوين وأهمية : المطلب الأول

: مفهوم التكوين: أولا

: إن منطلق مفاىيم التكوين راجع إلذ وجهات نظر عديدة، عربية منها وأجنبية وىي على النحو التالر

الجهود الدنظمة والدخططة لتطوير معارف وخبرات واتجاىات "، على أنو (2002)ا – يعرف التكوين حسب الطعاني ح 
من ىذا يتضح أن التكوين ىو عبارة عن وسيلة تستعملها .1"الدتدربتُ، وذلك بجعلهم أكثر فاعلية في أداء مهامهم

الدنظمة من اجل إحداث تغيتَ في معلومات وخبرات واتجاىات الدتكونتُ، بهدف تدكينهم من استغلال طاقاتهم بشكل 
. أمثل

عملية مستمرة لزورىا الفرد، تهدف إلذ إحداث تغيتَات لزددة ذىنية وسلوكية "ىناك من يرى أن التكوين ىو عبارة عن 
من ىذا . 2"وفنية لدقابلة احتياجات لزددة حاليا ومستقبلا يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديو والدنظمة التي يعمل فيها

التعريف يتبتُ أن عملية التكوين ىدفها الأساسي العنصر البشري الذي تواجهو لرموعة من العقبات في حياتو وبالأخص 
. عملو في الدؤسسة الذي يستدعي التكوين الدستمر لتجاوز ىذه العقبات ومنو يلبي حاجياتو الدتنامية باستمرار

 التكوين على أنو الوسيلة التي تستعملها إدارة الدوارد البشرية من أجل  P.Romelaer( 1993)روملار .عرفو ب
. الدسالعة في تنمية وتكييف في الدؤسسة

عملية تعلم يكتسب فيها الأفراد مهارات ومعارف تساعدىم في بلوغ الأىداف كما أن التكوين "وعرفو آخرون على أنو 
لذذا لغب على الدنظمة أن تقوم بعملية التكوين .3"لغب أن يرتبط بطبيعة الأعمال وينسجم مع سياسات وخطط الدنظمة
. انطلاقا من استًاتيجياتها التي تنتهجها من أجل الوصول إلذ أىدافها

                                                           
1

 .11،ص2007، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان ،التدريب الإداري المعاصرالطعاني، حسن أتزد،  
 .12،ص2007الطعاني، حسن أتزد ،نفس الدرجع، .د 2
عمان مؤسسة النشر ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملىاشم فوزي العبادي، .مؤيد عبد الحستُ الفضل، م.يوسف حجيم الطائي، د.د  3

 .271،ص2006والتوزيع، 
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عملية تعديل الغابي ذو اتجاىات خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحية الدهنية أو الوظيفية "كما لؽكن تعريفو على أنو
وذلك لاكتساب الدعارف والخبرات التي لػتاج لذا الإنسان وتحصيل الدعلومات التي تنقصو، والاتجاىات الصالحة للعمل 
وللإدارة وللألظاط السلوكية والدهارات الدلائمة، والعادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءتو في الأداء وزيادة إنتاجيتو 
بحيث تتحقق فيو الشروط الدطلوبة لإتقان العمل وظهور فعاليتو مع السرعة والاقتصاد في التكلفة، وكذلك في الجهود 

إذن عملية التكوين تأتي لتسد النقص والخلل الذي يتعرض لو الأفراد في الدنظمة نتيجة .1"الدبذولة، في الوقت الدستغرق
للتغتَات التكنولوجية والإدارية والاقتصادية والسياسية التي تواجهها الدؤسسة، فيستدعي ذلك عملية التكييف مع ىذه 

. التحولات ولا يكون إلا بعملية التكوين لدواردىا البشرية

 على أن التكوين لغب أن يكون وفقا لتطلعات الأفراد واحتياجات الدنظمة، من J-M Perettiبريتي .م– أكد ج 
يساىم . أجل الوصول إلذ أىدافهم وتحقيق الرضا الوظيفي والأداء الاقتصادي، مع الأخذ بعتُ الاعتبار تطور الوظائف

-Jبريتي .م– التكوين في الحفاظ على الدستخدمتُ والتلاؤم الدائم للكفاءات الدوجودة والدطلوبة، ومن ىذا يبتُ ج 
M.Peretti ُمن خلال تعريفو أن التكوين يعتبر كأداة ىدفها المحافظة على الأفراد في الدنظمة، والعلاقة التي تجمع بت 

الأفراد والدنظمة ىي علاقة ترابطية أساسها الاحتياج أي معناه مدى احتياج الدنظمة للأفراد ومدى احتياج الأفراد 
. للمنظمة وأي خلل في ىذا الأساس ينتج عنو مشكل في إدارة الدوارد البشرية ومنو في الدنظمة ككل

لرمل العمليات القادرة على جعل الأفراد والفرق يؤدون وظائفهم الحالية والتي قد "لؽكن أن نعرف التكوين كذلك على أنو
واىم ما يستخلص من ىذا التعريف أن التكوين ىو . 2"يكلفون بها مستقبلا من اجل الستَ الحسن للمؤسسة وبمهارة

. لروعة من البرامج الرسمية التي تضعها الدنظمة لتنمية أفرادىا من أجل تحقيق الأىداف التي سطرتها سابقا

من كل ما سلف لؽكننا أن نعرف التكوين على أنو وسيلة تستعملها الدنظمة لتنمية مواردىا البشرية الفردية والجماعية 
. لغرض تهيئتهم لتعود الفائدة عليها وعلى موظفيها

أهمية التكوين في المؤسسة : نياثا

 إن الدؤسسة تسعى إلذ تحستُ نتائجها وأىدافها، فهي تسعى لرفع الإنتاج وتحستُ الجودة وإلذ تخفيض التكلفة 
إن ىذه الأىداف تتحقق بواسطة رفع مستوى الدعارف . وإلذ القضاء على حوادث العمل وإلذ تحستُ صورتها في المجتمع

لدى لستلف الفاعلتُ في الدؤسسة مع تدكينهم من التحكم في التقنيات الحديثة وتطوير القدرات والسلوكيات لتًقى 
. الدؤسسة إلذ الدستوى المحلي أو العالدي

                                                           
 . 36،ص1993، عالد الكتب، القاىرة،التدريب والتنميةلزمد ترال مرعي،  1
 .92،ص2015، الجزائر، ديوان الدطبوعات الجامعية، تنمية الموارد البشرية،سعيد بن لؽينة 2
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لذلك فإن . إن ىذه الأىداف كلها لا تتحقق إلا من خلال سياسة تكوين واضحة الدعالد ومدروسة بشكل علمي ومنظم
: 1ألعية التكوين في الدؤسسة لزورية جدا للأسباب التالية

 . ستمراريتها مع تطورىااإن التكوين ىو الذي يضمن بقاء الدؤسسة و -

إنو يساعد لستلف الفاعلتُ في الدؤسسة على تحستُ وتطوير الأداء كما يلعب دورا حساسا في التًقية وحسن  -
 .تسيتَ الدوارد البشرية بصفة عامة

: وذلك كلو لعلاقتو الدباشرة مع

. الانتقاء والتكوين- 

. نظام تقدير القدرات وجرد الحاجات- 

. مع التًقية داخل أو خارج منصب العمل- 

وفي النهاية فإن التكوين يعد وسيلة فعالة . مع التكيف الدستمر مع لزيط الدؤسسة الداخلي والخارجي، المحلي والعالدي- 
.  من بتُ وسائل وأدوات تحقيق سياسة الدؤسسة وأىدافها

:  الأسباب والمؤشرات الداعية للتكوين: ثالثا

  أصبحت الدنظمات تولر الدوارد البشرية الدزيد من الاىتمام باعتبارىم أىم الدوارد في الدنظمة، بحيث أضحت تهتم 
أضحى التكوين خيارا . بالزيادة في معارفهم ومهاراتهم وأفكارىم واتجاىاتهم باستمرار، وذلك عن طريق التكوين الدستمر

استًاتيجيا واستثمارا في الدوارد البشرية، إلا إنو توجد عدة عناصر ومؤشرات تدعوا إلذ القيام بالعملية التكوينية وىي 
 2 :كالتالر

 :اتساع أعمال المنظمة -

عملية اتساع أعمال الدنظمة من خلال إضافة منتجات أو إضافة خدمات وإنشاء فروع أو أقسام واستخدام تكنولوجيا 
. جديدة تستدعي القيام ببرامج تكوينية لدواكبة ىذا الاتساع

 

                                                           
1

 .74ص,2016,الجزائر,دار طليطلة للنشر والتوزيع,تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات,محمد مسلم 
 .69-68،ص2008،دار الفجر للنشر والتوزيع،إدارة العلمية التدريبية النظرية والتطبيقمدحت لزمد أبو النصر، .د 2
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 :تغيير في المنظمة -

توجب التغيتَات التي تحدث في الدنظمة، كالتغيتَ في السياسات والتغتَ في الذيكل التنظيمي، تكوينا للعاملتُ في الدنظمة 
. وىذا تداشيا مع ىذا التغيتَ

 :التوظيف -

 تستدعي عمليات التوظيف وترقية الدوظفتُ ونقل العمال إلذ شغل وظائف أخرى، تكوينهم لكي يتمكنوا من التكييف 
. مع وظائفهم التي سيشغلونها

 :مشاكل إنتاجية وسلوكية -

أو  (...الطفاض الإنتاجية وجودة الدنتج، ارتفاع تكلفة الإنتاج، )الدشاكل التي تواجو الدنظمة قد تكون إنتاجية
 (....ازدياد الدخالفات الانضباطية وحوادث العمل، نسبة الغياب، شكاوي العاملتُ، الطفاض مستويات الأداء،)سلوكية

. توجب برنامج تكويتٍ يصحح ىذا الخلل
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 أهداف التكوين وأنواعه: نيالمطلب الثا

 أهداف التكوين:أولا

لا شك أن الخطوة الأولذ التي لغب التفكتَ فيها عند إعداد أي برنامج تكويتٍ في تحديد أىدافو بدقة ووضوح لأن ىذه 
الأىداف ىي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إلذ تحقيقها كما أنها تعتبر الدقياس لتقييم النشاط بعد تنفيذه 

والحكم عليو بالنجاح أو بالفشل في ضوء تحقيق ىذه الأىداف  

لؽكننا صياغة لرموعة من الأىداف العامة التي لغب أن تراعيها أي مؤسسة عند إعدادىا : الأهداف العامة للتكوين-1
: للبرنامج التكويتٍ وىي

ويعتٍ ىذا النوع من الأىداف خدمة الإدارة بكافة مستوياتها بحيث تعمل بكفاءة أعلى وفيما : الأىداف الإدارية-1-1 
: يلي الأىداف الإدارية التي لغب أن لػققها أي برنامج تكويتٍ بصفة عامة

لأن الدشرف لػتاج إلذ وقت أقل في تصحيح أخطاء العاملتُ الذين يتم تدريبهم أو : تخفيف العبء على الدشرفتُ-أ
تكوينهم مقارنة مع الدكونتُ كما أنو لا لػتاج إلذ الدلاحظة الدائمة إلذ ىؤلاء العاملتُ الدكونتُ وذلك ثقة في قدراتهم التي 

. اكتسبوىا عن طريق التكوين

. ويقصد بو قدرة التنظيم على توفتَ الدهارات اللازمة لشغل الوظائف: تحقيق الدرونة والاستقرار-ب

يتعلق ىذا النوع من الأىداف بكافة النواحي الفنية للمؤسسة لضمان سلامتها سواء كان ذلك : الأىداف الفنية-2-1
:   1بالنسبة للمعدات التي تستخدمها أو بالنسبة للأفراد العاملتُ فيها أو بالنسبة للمنتج ومن بتُ أىم ىذه الأىداف

. تخفيض صيانة الآلات وإصلاحها-

. تخفيض حوادث العمل-

 .التقليل من نسبة الدواد التالفة-

إن تحقيق ىذه الأىداف يؤدي بالنهوض للنواحي الاقتصادية للمؤسسة : الأىداف الاقتصادية والاجتماعية-3-1
وكذلك عن طريق القدرات الاقتصادية وتعظيم الربح بالدؤسسة وضمان البقاء في السوق وكذلك النهوض بالدستوى 

:  الاجتماعي للعاملتُ بما ينتجو التكوين من فرص أفضل للكسب أمام العاملتُ ولؽكن صياغة ىذه الأىداف وىي
                                                           

1
 .282،ص1996، دار النهضة العربية،  الأفراد دراسة علمية وعمليةعاطف لزمد علي،إدارة 
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 .زيادة الكفاية الإنتاجية -

 . ارتفاع الأرباح -

 .زيادة القدرات التنافسية للمؤسسة -

 .رفع معنويات الأفراد -

 حتى لؽكن تحقيق الأىداف العامة للتكوين أن يتدرج البرنامج التكويتٍ في تحقيقو لذذه : الأهداف المرحلية للتكوين-2
: الأىداف على ثلاث مستويات من الأىداف الدرحلية وتتمثل في

:  الأىداف العادية-1

 .تكوين العمال الجدد بتمكينهم من الإلدام بظروف العمل -

 .تكوين رؤساء أو مشرفتُ للعمال على تطبيق أساليب جديدة -

 .إعداد برامج تذكتَية لبعض الأفراد -

  1.أىداف حل الدشكلات التي قد يعاني منها التنظيم في الدؤسسة-2

: تنقسم ىذه الأىداف التكوينية إلذ ثلاث لرموعات أساسية وىي2، (1994)وحسب تصنيف ياغي 

  (روتينية)أهداف تكوينية عادية: 

تعتٍ الأىداف التكوينية العادية أو الروتينية بالغايات التي يسعى لذا التكوين لتحقيقها، والتي تتخذ لدواجهة مواقف متكررة 
حيث يتم من خلالو تزويد  (التأىيل)من حتُ لآخر، ويضم ىذا النوع من الأىداف التكوين التوجيهي أو التمهيدي 

الدوظفتُ الجدد بالدعلومات الدتعلقة بالعمل بشكل عام، حيث أن ىذه العملية لا تحتاج إلذ جهد ذىتٍ أو إبداع من 
. جانب مصمم البرامج التكوينية

 

 

                                                           
 .16،ص1974، الأردن،تحديد الاحتياجات التكوينية،المنظمة للعلوم الإداريةعلي السلمي، ساطع ارسلان،  1
، بحث مقدم استكمالا فعالية البرامج التاهيمية في الجوازات من وجهة نظر القيادات الوسطىخالد بن محمد بن العزيز الحمود،  2

 .18ص.2003،الرياض،.الأمنية نايف العربية لمعموم أكاديمية ،لمحصول عمى درجة الماجيستير في العموم الإدارية
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 أهداف تكوينية لحل المشكلات: 

يهدف ىذا النوع من التكوين من خلال برالرو إلذ إلغاد حلول ملائمة للمشكلات التي تواجو الفرد في الدنظمة، 
. والكشف عن الخلل الذي يعوق الأداء

  (إبداعية)أهداف تكوينية إبتكارية: 

ىي أعلى مستويات الدهام التكوينية، حيث تضيف أنواعا من السلوك لتحستُ نوعية الإنتاج وتخفيض تكاليف التكوين 
. لتحقيق نتائج غتَ عادية إبداعية لد يسبق التوصل إليها

: لرموعة أخرى من الأىداف وىي (1998)ع–ويضيف دياب ح 

 1:أهداف تكوينية شخصية 

 .ىي التي يريد الأفراد تحقيقها لأنفسهم من تنمية ذاتية، وترقية، واحتًام الآخرين وتأكيد الذات

 تعمل الأنواع الأربعة السابقة في تناسق وتكامل بحيث لؽهد بعضها لبعض، ويكمل بعضها البعض الأخر  

  :التالرأنظر الشكل 
. تكامل الأىداف التكوينية وفق التصنيف الرباعي لأىداف التكوين: 01الشكل رقم 

 

 
 

 

 

 

. 101،ص1998حستُ عبد الفتاح دياب،دور التدريب في تطوير العمل الإداري، القاىرة، مطبعة النيل،: الدصدر
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 أهداف التكوين

أهداف  أهداف شخصية

 ابتكاريه

 أهداف حل المشكلات أهداف عادية

 التوازن الاستمرارية التطوير الولاء

 كفاءة وفعالية الأفراد
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 1:ويوجد تصنيف آخر لأىداف التكوين
. ىي عبارة عن أىداف واضحة رسمية مكتوبة، وتتمثل في الأىداف السابقة التي تطرقنا إليها: أىداف معلنة-
تتمثل في الأىداف غتَ الواضحة وغتَ الرسمية والتي تنتج من العملية التكوينية بصفة غتَ متوقعة : أىداف غتَ معلنة-

 مثلا الدوظف أثناء البرنامج التكويتٍ ليس عليو أي مسؤوليات أو مهام ،وبدون أن تقوم الدنظمة بالتخطيط لذا مسبقا
مطلوب منو القيام بها، وىذا يؤدي بلا شك إلذ التقليل من ضغوط العمل ومعدل الاحتًاق الوظيفي وتقليل الدلل 

والتكرار والسأم من الروتتُ اليومي لدى العامل، إضافة إلذ ذلك فالتكوين لؽثل فرصة لشتازة لاكتساب علاقات إنسانية 
.     مع الآخرين أو صداقات جديدة مع الآخرين، فينتج عن ىذا تبادل الخبرات والدعلومات والدعارف

كما لؽكن للتكوين . وقد يساىم التكوين في تحستُ العلاقات بتُ الدتكونتُ، إذا كانت ىناك مشكلات بينهم في العمل
أن لؼلق تغتَ إلغابي لدى العاملتُ من جهة، ومن جهة أخرى لؽكن لو أن لػدث اتجاىات سلبية إذا كان البرنامج 

. التكويتٍ فاشلا

:  أنواع التكوين: ثانيا

ىناك عدة أنواع من التكوين الدوجو للأفراد في الدنظمة ويبقى عليها فقط تحديد النوع الدناسب حسب طبيعة نشاطها وفئة 
  .العمال الدستهدفتُ بو

:  التكوين من حيث الأهداف-1

 2 :يصنف ىذا النوع من التكوين إلذ عدة أصناف وىي

ويتم ذلك من خلال رفع مستوى الفرد عن طريق تزويده بالدهارات اللازمة التي لػتاجها في : التكوين على الدهارات-
. حياتو الدهنية وتنميتو بصفة مستمرة

وذلك عن طريق تزويد الفرد بالدعلومات الكافية من أجل تطوير قدراتو الفكرية ليكيف نفسو مع : تجديد الدعلومات-
. وظيفتو، ويقضي على تريع الدشكلات التي تقف أمامو

. أي إعداد الفرد جيدا ليزاول عملو الجديد بكفاءة بإكسابو الدعلومات والدهارات اللازمة: التًقية-

إن اتجاىات العمال في الدؤسسة تؤثر إلغابا أو سليبا على عملهم، لذذا تقوم الدنظمات بهذا النوع من : الاتجاىات-
التكوين من اجل تطوير الاتجاىات السليمة للأفراد لضو تقديرىم لقيمة عملهم وألعية والآثار الاجتماعية الدتصلة بو، 

. والدتًتبة عليو

                                                           
1

 .68-67،ص2008، دار الفجر للنشر والتوزيع،إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيقمدحت لزمد أبو ناصر،  
2

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الداستً،دور تكوين الموارد البشرية في تطوير الكفاءات،بوجتُ ناصر، إليفي لزمد 
 .09،  ص2018 جامعة الجزائر،،التسيتَ
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:  التكوين أثناء الخدمة-2

وتتكفل بو الجهة  (أي بعد صدور قرار تعيينو كموظف)لػصل الفرد على ىذا النوع من التكوين بعد أن يلتحق بالخدمة 
. التي يعمل فيها من حيث مصاريف التكوين والسماح لو بحضور التكوين خلال ساعات الدوام الرسمي للعمل

 1:يقسم ىذا النوع من التكوين إلذ نوعتُ لعا

 التكوين في مكان العمل: 

التي كانت في مرحلة أصحاب الحرف والصناع والطوائف،  (التلمذة الدهنية)يقوم ىذا التكوين على أساس فكرة قدلؽة
. وذلك أن يتلقى الدوظف الذي تم توظيفو أو ترقيتو التوجهات والتعليمات التي تبتُ لو أسلوب العمل

يشمل ىذا التكوين كل التكوينات التي لا تقوم بها الدنظمة في الددارس والدعاىد ومراكز التكوين، حيث لغري ىذا النوع 
من التكوين داخل العمل أي في بيئة العمل العادية، تتم ىذه العملية بتوضيحها وشرحها للمتكون الذي يقوم بملاحظتها 
وفهمها، ثم يعمل على تطبيقها تحت إشراف الدكون الذي يسهر على إيصال الفكرة بشتى الطرق للفرد، ويقوم بتصحيح 

. أخطائو، وتعديل الضرافاتو حتى يتمكن من أداء العمل الدطلوب منو بنفسو

: ولكي تنجح عملية التكوين داخل العمل لغب أن تتوفر عدة خصائص ألعها

.   أن يكون الدكون على درجة من الدهارة تكفي لتحقيق وتدعيم السلوك الدستهدف والدطلوب-

عدم الاندفاع في إعطاء نسبة كبتَة من الدعلومات في وقت صغتَ لتفادي ملل الدتكون من جهة، ومن جهة أخرى حتى -
. لا تتقلب ىذه العملية سلبا على الدتكون ويصبح لا يستوعب ما يتعلمو

. تقييم أداء الأعمال الفرعية بصفة دورية-

. خلق الدكون جوا اجتماعيا للعملية التكوينية حتى يندمج الفرد في ىذه العملية ويزيد الإقبال عليها-

يسمح التكوين أثناء العمل بتجنب مشكلات اختلاف بيئة التكوين عن بيئة العمل، من خلال الاحتكاك الدباشر ببيئة 
العمل، ولغنب الدتكون كذلك من الإغراق في جوانب نظرية قد لا تكون مفيدة لو، كما أن الكثتَ من الجوانب الوظيفية 

لا يكفي أن نعرف كيف تتم، بل لغب التمرس عليها، النتائج الدنتظرة لذذا النوع من التدريب ستكون أفضل إذا كان 
رئيسو في العمل ىو من كونو، يتم ىذا التكوين وفق تخطيط الإدارة وتحت رقابتها ومن ىنا تصبح العملية التكوينية جزءا 

لا يتجزأ من الخطة العامة للمنظمة، لا تستدعي ىذه العملية أي تكاليف إضافية مثل أجرة الدكونتُ، وكراء قاعات 
... للتكوين وإبرام اتفاقية بتُ الدنظمة ومركز التكوين لتدريب مواردىا البشرية

                                                           
1

 .10، ص2018 ،،نفس الدرجع السابق بوجتُ ناصر، إليفي لزمد 
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: بالرغم من كل ىذا إلا أن لذذا النوع من التكوين بعض السلبيات ألعها

. لا يوجد احتمال التوصل إلذ أفكار وخبرات جديدة متنوعة-

. لزدوديتو والضساره في المحيط العمل-

. الضساره في حدود تجارب العاملتُ وخبراتهم-

عدم توفر الدوظفتُ الدتخصصتُ بالأعداد الكافية، لعمل الدراسات الديدانية وتحديد الاحتياجات التدريبية لأقسام -
. الدنظمة، وتصميم وتنفيذ البرامج التدريبية اللازمة

 التكوين خارج العمل: 

إرسال الدوظف للتكوين في معاىد أو مراكز تكوينية متخصصة للرفع من كفاءتو سواء  يتم التكوين خارج العمل عن طريق
في وظيفتو الحالية التي لؽارسها أو إكسابو مهارات جديدة لوظيفة أعلى أو في إدارة أخرى، تختلف مدة التكوين باختلاف 
الحاجات التكوينية لكل موظف، والدهم في ىذا النوع من التدريب، ىو عمل دراسة لتحديد من ىم الدوظفتُ في الدنظمة 

:  الذين لػتاجون إلذ التكوين، وىناك مؤشرات عديدة لؽكن الاستدلال بها لدعرفة ذلك مثل

 .إلخ..كثرة شكاوي الدراجعتُ من سوء معاملة الدوظف أو تأختَه لأعمالو -
 .تقارير الكفاية التي يعدىا عنو رؤسائو -
تحليل الوظيفة ومسؤولياتو ودرجة إتقان الدوظف لذذه الدسؤوليات وأوجو النقص لديو، وبعد تحديد الدوظف أو  -

 لدعرفة Training Needs Analysisالدوظفتُ الذين يعانون من مشاكل في العمل، يتم دراسة تحليلية 
أوجو القصور في أداء أعمالذم، وذلك بمقارنة الوصف الوظيفي للموظف وما ىو مطلوب منو أداؤه 

Performance Standards مع ما يقوم بو الدوظف فعلا Actual Performance ومن ثم يتم 
تحديد نقاط الضعف لدى ذلك الدوظف، ومعرفة الجوانب التي لؽكن تطويرىا أو تحسينها بالتكوين، وبالتالر يتم 

حصر الدوظفتُ الذين يعانون من نفس الدشاكل وإرسالذم إلذ معاىد تدريبية متخصصة سواء داخل البلد أو 
 خارجو

يرى البعض أن ىذا النوع من التكوين يسمى بالتكوين الدنظم أو الرسمي وىو الأكثر شيوعا يتميز التكوين الخارجي في 
مراكز التكوين الدتخصصة داخل البلد أو خارجو بكونو يتيح أفاق أرحب لتبادل الخبرات واكتساب الدهارات، حيث 

تصبح عملية التكوين بذلك مكانا يتًكز فيو . يلتقي الأفراد بوجهات نظر متعددة ينتمون إلذ مدارس وخلفيات لستلفة
خبرات العشرات من الدتكونتُ، فضلا عن مراكز ومؤسسات التدريب الخارجية تكون في معظم الأحيان لرهزة بإمكانيات 

: وبالرغم من كل ىذا إلا أن ىذا النوع من التكوين لا لؼلو من السلبيات والعيوب ألعها.ووسائل لا تتوفر داخل الدنظمة
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يصعب تقييم نتائج التكوين بصورة موضوعية، إذ تعتمد الدنظمة في التقييم على التقارير التي أعدىا الدتكونتُ  -
 .بعد انتهاء التكوين، والتي لا تخلو من التحيز وعدم الثقة

 .باىظ التكاليف إذا ما قارناه بالتكوين داخل مكان العمل -
 .انعدام أو ضعف رقابة الدنظمة على التكوين -
 .تركيزه على الجانب النظري من غتَ الاىتمام بحاجات الدنظمة الفعلية -
شيوع استعمال أسلوب المحاضرة في ىذا النوع من التكوين وإلعال الأساليب الأخرى، لشا يسبب في الحد من  -

بالدئة لشا يسمع وىذا 5فاعلية الدتكون بحيث يكون مستمعا فقط، مع العلم أن مقدار التعلم من المحاضرة ىو 
 1.حسب دراسات علماء النفس

:  التكوين قبل الالتحاق بالعمل-3

يهدف ىذا التكوين إلذ تأىيل الأفراد للقيام بمهامهم، التي سوف يقومون بها عند التحاقهم بوظائفهم، مع إعدادىم 
: بالشكل الدطلوب علميا وسلوكيا، يطلق على ىذا النوع من التكوين بالإعدادي، التعريفي أو التوجيهي، ويهدف إلذ

 .تزويد الدتكون بالدفاىيم الأساسية في لرال تخصصو -
 .تزويد الدتكون بالدهارات الدتصلة بمجالات العمل التي يتم إعداده لو -
. تنمية الاتجاىات الإلغابية لديو لضو الوظيفة بشكل عام، ولضو لرال عملو بشكل خاص -

مراحل التكوين : لثالمطلب الثا

: تعتمد نظرية التكوين أو نظرية تطوير وتنمية العاملتُ على مكونات أساسية تتجلى في شكل مراحل وىي كالآتي

 .تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية -

 .تخطيط للعملية التكوينية -

 .تنفيذ العملية التكوينية -

. (أثر التكوين وحساب عائد التكوين)تقييم العملية التكوينية -

: تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية: أولا

الفرق بتُ الدستوى الدعرفي أو الدهارات الدطلوبة لأداء عمل "يرى بعض الباحثتُ أن مفهوم الاحتياجات التكوينية يتعلق ب
معتُ، والدستوى الواجب توفره عند الفرد لأداء ىذا العمل اعتمادا على الاستعداد النفسي، والقدرات الإبداعية، وتحمل 

                                                           
 .28،ص2003خالد بن لزمد بن عبد العزيز الحمود، الدرجع السابق، 1
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لرموعة التغتَات والتطورات الدطلوب إحداثها في "كما عرف آخرون الاحتياجات التكوينية على أنها . 1"الدسؤولية 
معلومات العاملتُ ومهاراتهم و سلوكاتهم لرفع كفاءتهم وفقا لدتطلبات ضرورية لػتاجها العامل لتحقيق أىداف معينة، 

والتغلب على الدشكلات التي تعتًض ستَ العمل في الدنظمة، وتعوق تنفيذ السياسة العاملة في لرالات الإنتاج 
 ومن التعريفتُ السابقتُ، لؽكن القول إن الاحتياجات التكوينية تتعلق ببعدين زمنيتُ الآني والدستقبلي، أو 2"والخدمات

بوضعتُ لستلفتُ الوضع الحالر والوضع الدرتقب الوصول إليو في الدستقبل، بحيث لؽثل الوضع الحالر الجوانب الدعرفية 
والاتجاىات والدعلومات الناقصة أو ضعف في الأداء والعلاقات أو مشكلة لزددة تواجو الدنظمة أما الوضع في الدستقبل، 

. فهو عبارة عن تكملة لذذه الجوانب أو تغيتَىا أو تعديلها أو إدراك النقص فيها

ذين ىم بحاجة للتعتبر الاحتياجات التكوينية عنصرا مهما من عناصر التخطيط للتكوين، ويتم من خلالذا تحديد الأفراد 
إلذ التكوين، وتحديد الدوضوعات التي سيتم تكوينهم عليها، ومعرفة مقدار التغيتَ الدراد إحداثو في مهارات أو معلومات 

: وتحدد الاحتياجات التكوينية عن طريق معرفة جانبتُ مهمتُ ولعا. أو اتجاىات الدرشحتُ للتكوين

. يتمثل في لرموعة من الدهارات والدعلومات والدعارف والقدرات التي يراد إيصالذا وإكسابها للمتكونتُ: جانب القوة-1

 يتمثل في لرموعة مواصفات غتَ مرغوب فيها لدى العامل، والتي يراد استبدالذا أو :جانب الضعف أو القصور-2
. تغيتَىا بمجموعة من مواصفات مرغوب فيها ويكون ىذا عن طريق التكوين

تعد عملية تحديد الاحتياجات التكوينية بمثابة نقطة البداية في إعداد البرامج التكوينية، ومن أىم عناصر التصميم لذذه 
البرامج، لأن التحديد الدقيق يساعد في جعل النشاط التكويتٍ نشاطا ىادفا للمنظمة، والأفراد الدتكونتُ، بالإضافة إلذ 

. توفتَ الجهد، الوقت وتخفيض النفقات

: تكون الاحتياجات التكوينية على ثلاثة مستويات

تحليل الاحتياجات على مستوى المنظمة : المستوى الأول

تحليل الاحتياجات على مستوى العمل  : المستوى الثاني

تحليل الاحتياجات على مستوى الفرد : المستوى الثالث

                                                           
 .12،ص1998اكادمية نايف العربية للعلوم الأمنية،: ، لزاضرة لدورة إعداد الددربتُ، الرياضمفاهيم إدارة في التدريبىيجان،عبد الرتزان أتزد،  1
 .31،ص10،1992، العدد5، المجلة العربية للتدريب، المجلة تحديد الاحتياجات التدريبية في القطاع الحكوميصادق ىدى أتزد،  2
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يسمح تحليل الاحتياجات بتحديد القدرات والدهارات والدعارف والسلوكيات الواجب تنميتها من خلال العملية 
انظر إلذ . التكوينية، وىذا التحليل يساعد كذلك إدارة التكوين على إعداد برامج تكوينية ناجحة تحقق الأىداف الدرجوة

 :التالرالشكل 

. أطراف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية- 02-الشكل رقم 

 

       

             

 

 

 

 
، الدكتبة الالكتًونية للكتب العربية، إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتجيةعادل لزمد زايد، : الدصدر
 .13/01/2019بتاريخ  .www.kotoarabia.com: وقعالد منقول من، 301،ص2003

: مرحلة تخطيط التكوين: ثانيا

كيف أبدا؟ ومن أين أبدا؟ ومتى أبدا؟ : الأسئلة التي لؽكن أن يطرحها كل مشرف، ومعد للبرنامج التكويتٍ، ىي كالآتي
وما الذدف من ىذا البرنامج التكويتٍ؟ 

بعد معرفة نقاط الضعف ونقاط القوة لدى العاملتُ في الدنظمة وتحديد الفجوة التي تستدعي التكوين من أجل القضاء 
خطوات عمل معينة "، التخطيط على أنو(1997)ا- عرف عشماوي س. عليها أو تقليصها، تأتي مرحلة التخطيط

يعتبر التخطيط القاعدة وحجر الأساس الذي يرتكز عليو تنفيذ . 1"ولزددة ومرتبة وفقا لحقائق مدروسة دراسة علمية
. الأعمال، وتتعدد أنواع التخطيط بتعدد الأىداف التي يسعى إلذا الدخططون

                                                           
1

 .97، ص1997، مكتبة عتُ شمس،أسس الإدارة القاهرةعشماوي سعد الدين،  

 تحميل الاحتياجات التكوينية

 تحميل احتياجات الفرد تحميل احتياجات الاحتياجات الوظيفية تحميل احتياجات المنظمة

تحديد المهارات والمعارف والقدرات 
 الواجب

تحديد محتويات برامج التدريب 
 لتنمية الأداء الوظيفي

تحديد الوحدات التنظيمية 
 المستهدفة من تدريب

http://www.kotoarabia.com/
http://www.kotoarabia.com/
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إعداد لرموعة من البرامج والدورات التدريبية التي "، أن التخطيط للتكوين ىو عبارة عن (2008)أ – يرى مدحت م 
ولؽكن أن تكون الخطة سنوية أو . يقرر تنفيذىا وفق سياسات وأىداف الدنظمة بهدف تنمية وتطوير القوى العاملة فيها

.  1"مرحلية في فتًات شهرية لزددة

ىذا راجع إلذ الصعوبة التي . بالرغم من ألعية التخطيط للتكوين إلا أنو لد لػظ بالاىتمام الواجب من قبل الدديرين
يواجهونها في التخطيط، لعدم وجود إدارة أو جهة متخصصة أو شخص متخصص في شؤون التكوين في الدنظمات، أو 

وحتى يكون للتكوين فعالية في تحقيق أىدافو، لغب أن . 2لنقص الوعي بالدشكلات التي تتطلب التكوين للقضاء عليها
. يستَ على خطوات علمية مدروسة

تبقى مرحلة التخطيط مرحلة تخمينية أو تفكتَية تكون قبل مرحلة تنفيذ البرنامج التكويتٍ، واتخاذ القرار الدثالر حول 
. تكوين الأفراد، وذلك بتحديد الأىداف الدرجو الوصول إلذا، والوسائل الناجعة واللازمة لتحقيق ذلك

: مرحلة تنفيذ التكوين: ثالثا

وضع الفعاليات التدريبية والبرامج التي "عملية تنفيذ التكوين ىي عبارة عن  (2006)ح، وآخرون –حسب الطائي ي 
أن عملية تنفيذ البرامج التكوينية  (1987)إ – ويرى باشات أ . 3"تتضمنها خطة التدريب موضع التنفيذ أو التطبيق

تتضمن لرموعة من الدسؤوليات والواجبات يشتًك فيها فريق متكامل، يعمل بتنسيق وبتًابط وبتوافق كامل، وىذا يكون 
يتكون ىذا الفريق من مدير التكوين، ومصممي ومديري . وفقا لغاية واحدة، وىي تحقيق أىداف خطة البرنامج التكويتٍ

. برامج التكوين ومساعدي تقنيات التكوين

   4:إن الفعاليات الأساسية التي تتضمنها ىذه الدرحلة ىي

 ٍتحديد أىداف البرنامج التكويت. 
 تحديد موضوعات برنامج التكوين. 
 أساليب التكوين. 
 ٍتحديد الوقت الدناسب لتنفيذ البرنامج التكويت. 
 ٍتحديد مكان تنفيذ البرنامج التكويت. 

                                                           
1

 .162،ص2008مدحت لزمد أبو النصر، الدرجع السابق،  
 .21ص،2003،مرجع سابقخالد بن لزمد بن العزيز الحمود،  2
 .302-301،ص2006عبد الحستُ الفضل و م ىاشم فوزي العبادي، الدرجع السابق،.يوسف حجيم الطائي، د.د 3
 .302،ص2006عبد الحستُ الفضل و م ىاشم فوزي العبادي نفس الدرجع،.يوسف حجيم الطائي، د.د 4
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 تنفيذ البرنامج التكويني: 

: مرحلة تقييم التكوين: رابعا

  M.Wills( 1998)ويلس.تعتبر مرحلة تقييم التكوين الدرحلة الأختَة من مراحل العملية التكوينية، حيث عرفها م
على أنها لرموعة من الإجراءات والاختبارات التي تبتُ لنا مدى تأثتَ التكوين بالشكل الدطلوب على مستوى الفرد 

 1.والإدارة والدنظمة
 تأتي عملية التقييم عن طريق التأكيد من أن الفرد قد اكتسب الكفاءة  A.Meignant(1995)مينيان. حسب ا

. والدهارة اللازمتتُ للاستجابة لدتطلبات العمل، والحفاظ عليها بعد إجراء تغتَات على مستوى العمل
أن عملية تقييم البرنامج التكويتٍ تساعد الدنظمة على تحديد مدى فعالية ىذا النشاط،  (2003)ز -ويرى عادل م

 من ىذا الدنطلق، فإن الدنظمة تتطلع أن تحقق نتائج معينة من وراء .بحيث أن ىذا الأختَ ىو عبارة عن نشاط اقتصادي
. ىذا النشاط، وإلا فإنو يصبح نشاط تنظيمي ليس لو مبرر اقتصادي

عملية ىادفة " عملية تقييم التكوين على أنو D.Kirk patrick et al(1967)وقد عرف كتَك باتريك وآخرون 
  2"لقياس فاعلية وكفاءة الخطة التدريبية ومقدار تحقيقها للأىداف الدقررة وإبراز نواحي الضعف والقوة فيها

: توجد عدة مبررات تدفع إلذ تقييم مدى لصاح النشاط التكويتٍ ومن ألعها ما يلي

 تحديد مدى تحقيق نشاط التكوين للأىداف الدخططة. 
 مدى قدرة العاملتُ على نقل التكوين إلذ الواقع العلمي. 
 تحديد مدى أثر التكوين على تنمية الدوارد البشرية. 
 تحديد التكلفة و العائد من نشاط التكوين. 
 تحديد نوعية برامج التكوين التي لؽكن الاستمرار في تقدلؽها، أو تلك البرامج التي لغب التوقف عن تقدلؽها. 
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 .204،ص2008مدحت لزمد أبو النصر، الدرجع السابق، 
، المجلة العربية للتدريب، دار النشر بالدركز العربي للدراسات الأمنية كيفية استخدام مدخل النظم في تصميم برنامج تدريبيلزمد عبد الفاتح ياغي،  2

 .27، ص1988والتدريب، الرياض، السعودية، 
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 الموارد البشرية  وتنميةتسيير: المبحث الثاني

تناولنا في ىذا الدبحث تسيتَ الدوارد البشرية من خلال التطرق لتحليل وصف الوظائف وتخطيط الاحتياجات بالإضافة إلذ 
 .استقطاب وتقييم الدوارد البشرية

 وتقييم الأداءتحليل و وصف الوظائف : المطلب الأول

 تحليل ووصف الوظائف وتخطيط الاحتياجات:أولا

 :تعريف تحليل ووصف الوظائف -1

ويعد تحليل الأعمال . الوظيفة ىي عبارة عن لرموعة من الدهام، الواجبات والدسؤوليات التي تستند إلذ شخص واحد
والوظائف عملية يتم من خلالذا ترع معلومات، وحقائق واقعية فعلية عن طبيعة وظائف الدنظمة وتحليلها وتلخيصها، 

وتقدلؽها على شكل قوائم مكتوبة تبتُ مهامها، ومسئوليتها وصلاحياتها والدناخ الدادي النفسي والاجتماعي الذي تؤدي 
فيو والدخاطر والأمراض الدهنية المحتلمة التي تصاحب أدائها، ومن ثم معرفة وتحديد الدهارات والقدرات البشرية اللازمة من 

. الدقابلات، الاستبيانات،الاستقصاء والسجلات: أجل أدائها وتوجد عدة طرق لتجميع الدعلومات والبيانات من ألعها

 :أقسام التحليل الوظيفي -2

. الوصف الوظيفي ومواصفات الوظيفة: يتضمن التحليل الوظيفي نشاطتُ لعا

يعرف الوصف الوظيفي على انو وصف وتعريف للوظيفة، يتضمن لرموعة من الدعلومات الدتعلقة : الوصف الوظيفي: أ
فهو لا يصف الوظيفة فقط بل يصف أيضا . الواجبات، الدسؤوليات ،ظروف العمل، والأدوات الدستخدمة: بها وىي

السلوكيات الدرتبطة بأداء الوظيفة، ويعمل على إعلام وتذكتَ الدوظفتُ حول تفاصيل واجباتهم، ويستخدم كدليل للتطوير 
(. 2006حجيم الطائي .ي)في العمل ويعتبر كأداة مهمة لتدريب الدوظفتُ الجدد وتقييم أدائهم 

قائمة أو بيان تفصيلي للخصائص والدواصفات الإنسانية الدطلوبة توفرىا في "ىي عبارة عن : مواصفات الوظيفة: ب
الشخص الذي سوف يشغل العمل أو الوظيفة، بشكل تدكنو من أداء متطلباتها وتحمل ظروفها ومسؤولياتها، وصعوباتها 

 تتضمن ىذه القائمة لرموعة من الدواصفات والمحددات للموظف تحتمل التغيتَ من وظيفة إلذ أخرى 1".باقتدار وفعالية
ومن مؤسسة إلذ أخرى، وعادة ما يكون ىذا الوصف جاىزا قبل الإعلان عن التوظيف والذي على أساسو تتم عملية 

مكان العمل، الدسئول الدباشر، العمر، الجنس، الدستوى الدراسي، : الاختيار وىي بشكل عام تتكون من العناصر التالية
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 . 199،ص2009، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،الطبعة الثانية،إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي، 
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القدرات والدهارات الدكتسبة، الخبرة، الذكاء والإدراك، قدرة الاتصال مع الآخرين والتعامل معهم، الدكاسب اللغوية، 
. إلخ....القدرة على العمل ضمن فريق عمل،

 :تعريف تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية -3

تحديد احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية كما ونوعا، ويتطلب ىذا : "تخطيط الاحتياجات من الدوارد البشرية عبارة عن
تقدير طلب الدنظمة من العاملتُ، وتحديد ما ىو متاح منها ثم مقارنة بتُ جانبي الطلب والعرض، لتحديد صافي العجز 

 يتضح من التعريف أن الذدف من ىذا التخطيط يتجلى في ضبط نسبة الدوارد البشرية 1".أو الزيادة في الدوارد البشرية
. اللازمة التي تحتاجها الدنظمة خلال فتًة زمنية معينة

ىذه الوظائف لذا علاقة وطيدة بتحليل ووصف الوظيفة، حيث تساعد ىذه الأختَة في تحديد احتياج الدنظمة من الأفراد 
تنتهي عملية . وبيان طبيعة، عدد ومواصفات العمال الذين يستلزم توظيفهم اعتمادا على إستًاتجية وأىداف الدنظمة

تخطيط الدوارد البشرية عادة بإعداد لرموعة من الجداول التي توضح أنواع الوظائف أو التخصصات الدطلوبة، وتحديد 
. الأفراد اللازمتُ في كل نوع موزعتُ على لستلف الإدارات

 :مراحل عملية التخطيط -4
: تدر عملية التخطيط الدوارد البشرية بالدنظمة بعدة مراحل ولعل من ألعها ما يلي

تعد ىذه الدرحلة الحجر الأساس لعملية تخطيط الدوارد البشرية في : مرحلة تقدير وتحليل أهداف وخطط المنظمة: أ 
الدنظمة، وترتكز ىذه الدرحلة على أساس السياسة الإستًاتيجية التي تريد الدؤسسة أن تنتهجها في حياتها الدستقبلية 

والأىداف التي تصبو إليها، وعلى ىذا الأساس تحدد احتياجاتها من الدوارد البشرية الحالية والدستقبلية على ضوء معطيات 
. سوق العمل

: ويشمل ىذا التحليل ما يلي:  دراسة وتحليل بيئة المنظمة: ب

ويقتصر ىنا التحليل على العوامل التي تنعكس على عرض وطلب اليد العاملة في : دراسة وتحليل البيئة الخارجية-
الدستوى التعليمي والتكويتٍ للمجتمع، القوانتُ والتشريعات الحكومية، الدؤشرات الاقتصادية العامة، : سوق العمل وىي

. الدميزات الجغرافية وظروف الدنافسة، التطور التكنولوجي، القيم الاجتماعية والأعراف

                                                           
، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز، الاقتصاد إدراك العاملين في المصارف التجارية الأردنية لأهمية وظائف وأهداف الموارد البشريةنادر أتزد أبو شيخة،  1

  .168،ص2006والإدارة، 
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تتم عملية التحليل ىنا من خلال معرفة الكفاءات والدهارات والقدرات والخبرات التي : دراسة وتحليل البيئة الداخلية-
تدتلكها الدنظمة، مع دراسة وتحليل الدهارات والكفاءات الدستقبلية التي تحتاجها من اجل تنفيذ سياستها الإستًاتيجية 

. انطلاقا من معطيات سوق العمل كل ىذه التحاليل تعتمد على وظيفة تحليل و وصف الوظائف التي تطرقنا إليها سابقا

انطلاقا من النتائج الدفروزة من عملية دراسة وتحليل البيئة الخارجية والداخلية، : التقديرات المستقبلية للاحتياجات: ج
يكون لدى الدنظمة بنك من الدعلومات والتي على ضوءه تقدر احتياجاتها الدستقبلية انطلاقا بطبيعة الحال من سياستها 

وأىدافها الإستًاتيجية، ومن أجل ىذا فإنها تستخدم عدة وسائل من اجل التقديرات والتنبؤات الدستقبلية لاحتياجاتها من 
تحليل الالضدار ، استخدام أساليب رياضية لستلفة، تحليل عبء العمل في )الدوارد البشرية وىي الأساليب الكمية

 (. الحدس، أسلوب دلفي، أسلوب الدناقشة وجها لوجو)والأساليب غتَ الكمية  (..الدستقبل

تعتبر ىذه الدرحلة ىي الأختَة من عملية التخطيط ويتم فيها : معالجة النقص والفائض من اليد العاملة في المنظمة: د
معالجة النقص، والفائض من اليد العاملة، وتوجد عدة حلول واستًاتيجيات لدعالجة النقص من الدوارد البشرية لؽكن أن 

تلجأ الدنظمة إلذ واحدة أو أكثر حسب الظروف التي تعيشها والمحيطة بها،وفيما يلي عرض لعدد من ىذه 
: الاستًاتيجيات

 مثل تسهيل عملية الاختيار، توظيف موارد جديدة دائمة : الاعتماد على الدصدر الخارجي في سد النقص
 .ومؤقتة، تكليف جهة عمل خارجية لأداء بعض الدهام أو إحلال التكنولوجية لزل العمالة

 مثل العمل الإضافي، إعادة تشكيل قوة العمل الداخلية، : الاعتماد على الدصدر الداخلي في سد النقص
تنمية الدوارد البشرية والرفع من كفاءتها عن طريق تنظيم برامج تدريبية، إطالة سن التقاعد، الرفع من 

 .إنتاجية العمال أو زيادة الأجور

أما في حالة وجود فائض في الدوارد البشرية الذي يعد تكلفة زائدة غتَ مبررة تتخلص منها الدنظمة باللجوء إلذ عدة 
خفض حجم العمالة عن طريق التسريح، تشجيع التقاعد الدبكر، تجميد التوظيف، اللجوء إلذ التكوين أو : أساليب ألعها

. إلغاد فرص عمل بديلة

: الاستقطاب والاختيار والتعيين: ثانيا

يعتبر نشاط الاستقطاب إحدى وظائف إدارة الدوارد البشرية ومن النشاطات الدؤثرة في اداء الدنظمة وفي : الاستقطاب -1
 الدوارد البشرية الجيدة وانتقاء أفضلها، وتعيينها في الدنظمة سيؤثر إلغابا في مقدرتها على فاستقطاب،تحقيق أىدافها

 .الأداء في الددى القصتَ والبعيد



 مدخم مفاهيمي نهتكوين وتنمية انموارد انبشرية:                                              انفصم الأول
 

~ 26 ~ 
 

إن الدشرف على ىذه . تعد عملة الاستقطاب نشاطا يلي عملية تحليل وتوصيف الوظائف، وتخطيط الاحتياجات البشرية
. الوظيفة يقوم بالبحث عن الأفراد الدؤىلتُ لدلئ الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم وجذبهم كمقدمة للاختيار

عملية اختيار الوظيفة ىي ناتج التفاعل بتُ خصائص الشخص الدتقدم لشغل الوظيفة وبتُ متطلبات شغل الوظيفة، ويتأثر 
   1:ىذا الاختيار بثلاث متغتَات ىي

 .سياسات الأفراد في الدنظمة التي تحدد طبيعة الوظائف الحالية وشروط شغلها -
 .تأثتَ مصادر الاستقطاب على نوعية الدتقدمتُ لشغل الوظائف -

 .تأثتَ القائمتُ على عملية الاستقطاب على اختيار الدرشحتُ لشغل الوظيفة -

: تتمثل مصادر الاستقطاب فيما يلي

 .ىو عبارة عن شغل الوظائف الخالية من قبل الأفراد العاملتُ داخل الدنظمة: الدصدر الداخلي -
عندما يعجز الدصدر الداخلي عن الوفاء بحاجة الدنشاة من الأفراد الدؤىلتُ، تلجأ الشركة إلذ : الدصدر الخارجي -

 .استمالة أفراد من خارج الدنظمة لشغل ىذه الوظائف

 2:أما الطرق التي يتم من خلالذا عملية الاستقطاب فتمثل في

وذلك من خلال الإعلان عن حاجة الدنظمة إلذ موظفتُ جدد، أو من خلال الاتصال بالجامعات أو : الطرق الرسمية -
 .وكالات التوظيف

 .وفيو يتم الرجوع إلذ العاملتُ بالدنظمة كمصدر لؽكن الاعتماد عليو لاستقطاب أفراد جدد: الطرق الغتَ الرسمية -
  :الاختيار -2

 ىي عبارة عن وإن عملية الاختيار لا تتم إلا بعد استقطاب الأفراد داخل أو خارج الدنظمة الدستعدين للعمل فيها، 
لرموعة من التدابتَ والسياسات التي تنتهجها الدنظمة، من أجل الحصول على لرموعة من الدعطيات والدعلومات عن طالبي 

 . لشغل الوظيفةالدرشحشغل وظيفة معينة، وعلى ضوء ىذه الدعطيات يكون قرار قبول أو رفض ىذا 
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تلك العمليات التي تقوم بها الدنظمة لانتقاء أفضل الدرشحتُ للوظيفة، وىو الشخص الذي تتوافر "وعرفو آخرون على أنو 
 ومن ىنا يتبتُ 1".فيو مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غتَه، ويتم ىذا وفقا لدعايتَ الاختيار التي تطبقها الدنظمة

. أن ىذه العملية ىدفها يصبو في انتقاء أفضل وأحسن شخص من بتُ لرموعة من الأفراد الدرشحتُ لشغل وظيفة معينة
وتعرف عملية الاختيار كذلك بأنها إجراء إداري وتقتٍ يتم من خلالو انتقاء الأشخاص الذين تتوفر فيهم الشروط اللازمة 

. لشغل وظيفة معينة في الدنظمة
إن عدم الاعتناء بعملية الاختيار بشكل صحيح يؤدي إلذ عدة مشاكل تصبح عبء على الدنظمة عامة وإدارة الدوارد 

: البشرية خاصة وىي

 .الطفاض الإنتاجية -

 .ارتفاع التكاليف الإترالية للمنظمة -
 .الحاجة للتكوين لددة طويلة بسبب نقص الدعرفة والدهارة والخبرة -
 .الطفاض روح الابتكار والإبداع -

 .تدني سمعة الدنظمة في المحيط الخارجي عامة وفي سوق العمل خاصة -

 .عدم إقبال اليد العالدة ذات الكفاءة للعمل في الدنظمة -
 :التعيين -3

تعتبر عملية التعيتُ كنتيجة لعمليتي الاستقطاب والاختيار وىي الخطوة النهائية في عملية التوظيف، وتدر بمرحلتتُ أساسيتتُ 
: لعا

يكون ىذا القرار مكتوبا وصادرا عن الجهة صاحبة السلطة التي لؼول لذا القانون : إصدار قرار التعيتُ تحت الاختبار -
صلاحية التعيتُ، ويتضمن اسم الناجح وعنوان وظيفتو ودرجتو والدكان الذي سيعمل فيو، والتبعية الإدارية، وتاريخ 

يعطي ىذا القرار إلذ كافة الجهات التي بعينها أمر . مباشرة العمل وفي بعض الأحيان الراتب أو الأجر الشهري
تاريخ بدء العمل، ولؼضع الدوظف، حيث يقوم الدوظف الدؤىل لشغل الوظيفة بالإمضاء على لزضر التنصيب وىو 

الدوظف إلذ فتًة يكون فيها تحت التجربة أو التمرين وتسمى ىذه الفتًة حسب قانون الوظيف العمومي الجزائري مدة 
 ولاشك أن ىذه الددة الزمنية جد مهمة تؤثر في اتخاذ قرار التعيتُ النهائي، فنتيجة تقييم أدائو الناجح 2.التًبص

وتختلف . خلال ىذه الفتًة تعد مؤشرا ىاما في تقييم والحكم فيما إذا كان اختيار إدارة الدوارد البشرية سليما أو لا
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مدة ىذه الفتًة حسب قوانتُ وتشريعات العمل الدطبقة في الدول ىذا من جهة، ومن جهة أخرى حسب طبيعة 
 .الوظيفة والدنظمة

بعد اجتياز مرحلة التجربة أو التًبص بنجاح والتأكد من : (قرار التثبيت أو التًسيم)إصدار قرار التعيتُ النهائي -
صلاحيات الدوظف وقدراتو، يصدر قرار التعيتُ النهائي الذي يسمى أيضا قرار التثبيت أو قرار التًسيم ويتم إعداده 

 .من قبل الدوارد البشرية لرفع للجهة الوصية صاحبة السلطة والتعيتُ لتأشتَ عليو

تقييم الأداء وتصميم نظام الأجور : ثالثا

 :تقييم الأداء -1
تأتي عملية تقييم أداء الدوظفتُ بعد قيامهم بالأعمال الدنوطة بهم والصاز الدهام الدوكلة إليهم وىناك عدة تعاريف لوظيفة تقييم 

: الأداء من بينها ما يلي

قياس مدى قيام العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم وتحقيقهم للأىداف الدطلوبة منهم، ومدى تقدمهم "ىي عبارة عن  -
 1".في العمل

تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وعادل، لتجري مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك "يقصد بها  -
بالاستناد إلذ عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات أدائهم، لتحديد مستويات كفاءتهم في الأعمال 

 2".الدوكلة إليهم

العاملتُ في الدنظمة، حيث أن معظم الدنشآت  عملية قياس وتحديد مستوى أداء الأفراد"وتعرف كذلك على أنها  -
تسعى إلذ تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد العاملتُ فيها وتحديد القابليات التي لؽتلكها كل فرد ومدى احتياجات 

  3".الأفراد إلذ التطوير
ومن ىذا نستخلص أن وظيفة تقييم الأداء ىي عبارة عن عملية مقارنة بتُ أداء العامل الحالر وبتُ الأداء الواجب القيام بو 

. ، واتخاذ الإجراءات اللازمة للقضاء أو تقليص على ىذا الفرق(الأداء الدطلوب)
.... تحديد احتياجات العاملتُ وإدارة الأجور والدرتبات، التًقية، التكوين، والتنمية،: تستخدم نتائج ىذه الوظيفة في
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 :نظام تعويض الموارد البشرية وتصميم نظام الأجور -2
، ويعبر مفهوم التعويض الدباشر عن العمل عن 1"بتحديد قيمة كل وظيفة وألعية النسبية وتحديد أجرىا"يهتم ىذا النشاط 

والذي يقدم خلال زمن  (رواتب، أجور، علاوات مالية، مكافئات مالية، حوافز مالية )الثمن الدادي ويكون على شكل
لأي عامل فيها باختلاف وظيفتو لقاء تقدلؽو جهده و وقتو ومهارتو  (الدنظمة)من صاحب العمل  (شهر، أسبوع، يوم)قصتَ

. لخدمة وتحقيق أىداف الدنظمة
وتجدر الإشارة ىنا أن ىذا الأجر الدقابل لا يسمى بالثمن بل يدعي بالتعويض الدادي أو الراتب عندما يعطي للعامل نتيجة 

. عملو بالتعيتُ بشكل دائم، ويسمى بالأجر عندما يكون العمل لفتًة أيام أو ساعات
وىناك من يفرق بينهما على أساس أن الرواتب تطلق على شاغلي الأعمال الإدارية والدكتبية، حيث يتم الدفع لذم عن 

طريق الزمن ويسمون بالدوظفتُ، أما الأجر فيطلق على التعويض النقدي الذي يدفع لعمال الصناعة حيث يدفع لذم على 
. أساس الكمية الدنتجة أو الزمن أو كليهما معا

إلا أن ىذه التفرقة بقيت فقط في التدقيق اللغوي، وقد اختفت تقريبا في التعبتَ الأكادلؽي وأصبح اللفظان متًادفان، وكليهما 
. ىو مقابل لقيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد

: تستخدم الدنظمات نظام التعويضات والأجور لتحقيق عدة أىداف ألعها

 .استقرار الذيكل الاجتماعي للمنظمة -

 .تنمية روح الإبداع، الابتكار والدبادرة الالغابية لدى العاملتُ بعد تأمينهم لحاجاتهم الاقتصادية والدادية -

 .جذب الكفاءات الدناسبة للعمل والمحافظة على الكفاءات العاملة حاليا -

 .تحقيق وإشاعة العدالة بتُ العاملتُ -

 .زيادة إنتاجية العمل -

زيادة درجة ارتباط الفرد بالدنظمة وتحقيق الشعور بالانتماء والأمان والتقدير للأفراد، وبالتالر الاندماج في العلاقات  -
 .الاجتماعية

 .توفتَ جو اجتماعي جيد داخل الدنظمة -
.    تعتبر الأجور وسيلة ذات ألعية بالغة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى الجماعة والدنظمة
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 تنمية وتقييم الموارد البشرية: المطلب الثاني

: تنمية الموارد البشرية:أولا

تنمية الدوارد البشرية مفهوم مركب يشتمل على أبعاد عديدة منها تدكتُ الناس من خلال زيادة قدراتهم بما في ذلك 
. قدراتهم على الدشاركة في صنع القرارات وخاصة تلك التي تؤثر على حياتهم

 إلذ أن تنمية الدوارد تنظر للبشر على أنهم لررد أدوات لإنتاج السلع 1994ولقد أشارت تقارير الأمم الدتحدة سنة
والرخاء الدادي فحسب، بل إن الرؤية الدعاصرة للتنمية البشرية تركز على كل من دور التنمية البشرية في تعزيز إنتاجية 

البشر من ناحية، والاىتمام بالبيئة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية من ناحية أخرى، حيث أن إستًاتيجيات التنمية 
الحد من الفقر، إلغاد فرص عمل، التكامل : البشرية الدستدلؽة لغب أن تركز على ثلاثة موضوعات رئيسية ىي

. الاجتماعي
كذلك تتطلب تنمية الدوارد البشرية ضرورة التوصل إلذ صيغة عمل مشتًكة للتعاون بتُ دور الحكومة ودور القطاع الخاص 

والشركات الكبرى في ظل التغيتَات والأوضاع الراىنة ، وتحاول الحكومات القيام بدور واضح في تنمية الدوارد البشرية، 
حيث إن الإنفاق الحكومي على برامج لرالات الصحة، التعليم، البحث العملي والخدمات الاجتماعية يؤثر بصورة 

. مباشرة على تنمية الدوارد البشرية
وتعتبر تنمية الدوارد البشرية أحد عوامل لصاح الشركات حيث أن تنمية أفراد العمل وتدريبهم على العمل يؤدي لزيادة 
الخبرة الإنتاجية وبالتالر تحقيق أىداف الشركة على النحو الدطلوب، وتنمية الدوارد البشرية تهدف لزيادة قدرات القوى 

العاملة على العمل وتدريبهم على العمل بشكل صحيح لشا يهدف إلذ رفع مستوى الإنتاج، كما أن تنمية الدوارد البشرية 
. والقوى العاملة تسهم في رفع مستوى الدوارد البشرية وتحستُ أوضاعهم

:  أهداف تنمية الموارد البشرية- 1

 .تأىيل الكفاءات بالشركة وتطوير أداء عملهم -

 .تحستُ كفاءة الشركة الإنتاجية ورفع درجة الإنتاج -

 .تطوير أفكار جديدة ولزاولة تنفيذىا من خلال تأىيل أفراد العمل -

 .تدعيم القدرات التنظيمية داخل الشركة -

 . تقليل الاعتماد على الخبتَ الأجنبي بعد تطوير مستوى الكفاءات الدوجودة بالشركة -
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:  خطوات تنمية وتدريب الموارد البشرية- 2

يتم تحديد الدهارات والأىداف الدطلوب توافرىا في أفراد العمل وتصميم خطة بتلك : تحديد الدهارات والأىداف -1
 .الأىداف

 .حيث يتم بدء الجدول التدريبي وتحديد مكان الاجتماعات التدريبية وغتَه: بدء التدريب حسب الخطة -2
بعد تدريب أفراد العمل على طرق أداء العمل وغتَه يتم تنفيذ تلك الخطط ومتابعة أداء العمل ولزاولة : تنفيذ الأفكار -3

 .التطوير والتجديد في الأداء

يعد تنمية وتدريب أفراد العمل مسئولية إدارة العمل والدديرين التنفيذيتُ وذلك لتطور أداء أفراد العمل وتدريبهم على العمل 
وتطويره وكذلك إتاحة الفرصة لذم لابتكار أفكار جديدة في العمل لشا يسهم في تغيتَ الألظاط الدعتادة في العمل وتطوير 

الأداء كما أن أفراد العمل بعد تدريبهم على العمل لغب عليهم تدريب أنفسهم على إتقان العمل وتحسينو مع استخدام 
. أفكار جديدة في ذلك

خصائص الموارد البشرية : ثانيا
الدوارد البشرية تعتبر الثروة الحقيقية والأساسية في أي مؤسسة إنتاجية أو خدماتية فلولا الإنسان لدا تحققت العملية الإنتاجية 

ثم أن مستقبل الدؤسسة يرتبط مباشرة بالدقدرة اللاذىنية للعقل البشري فهو عنصر ىام من عناصر الإنتاج إذ لا لؽكن أن تتم 
عملية الإنتاج والتسويق والتمويل وغتَىا من الوظائف بدون توفر الخبرات والدهارات البشرية اللازمة وذلك لأن الإنسان في 

مؤسسة الأعمال يرغب بطبيعتو في الدشاركة وتحمل الدسؤولية ولا يقتنع بمجرد الأداء السلبي لمجموعة من الدهام تحددىا لو 
الإدارة بل ىو يريد الدبادرة والسعي إلذ التطوير والإلصاز من ثم فإن الإنسان إذا أحسن اختياره تدريبو وإسناده لو العمل 

الدتوافق مع مهاراتو ورغباتو لأنو ىو بالدرجة الأولذ طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والاقتًاحات والابتكارات 
وعنصر فاعل وقادر على الدشاركة الالغابية بالفكر والرأي يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو خاصة إذا عمل في إطار لرموعة من 
الزملاء حيث يشتًكون تريعا في تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج لزددة ومع التأكد أن العنصر البشري ىو العامل 

الأساسي والذام الأكثر تأثتَا وكونو من جهة لا لؼضع لعوامل ثابتة لؽكن السيطرة عليها بل تتميز بالحركة الدائمة والتقلب 
الدستمر فهذا يسبب اختلاف أفراد فئة العاملتُ اختلافا بينا حسب تركيباتهم وأىوائهم الشخصية وظرف العمل وأىوائهم 

الشخصية وظروف العمل التي يعملون فيها ولكونو من جهة أخرى العنصر متزايد الأثر فهو الدخطط والدنشط والدراقب لكل 
وظائف الدؤسسة وقد سماه بعض الدتخصصتُ في الديدان بالعقل الذكي فهو لؼتلف عن الآلة، فالآلة لذا طاقة معينة لا لؽكن 

أن ترتفع مهما زدنا من القوى المحركة أو من الدوارد الخام في حتُ أن العامل البشري لو طاقة لا حدود لذا، إذا أعطيت لو 
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فرصة الانطلاق فهذه القوة ىي التي مكنتو من التقدم من عصر الكهف إلذ عصر الذرة وعصر الفضاء وىذه بعض 
 1:الصفات التي تديزت بها الدوارد البشرية

 .الدوارد البشرية تفكر وتعقل وتدثل ما يتاح لذا من الدعلومات فهي قادرة على الاختيار -

 .لذا أحاسيس وانفعالات ومن ثم لذا اتجاىات وميول -

 .طاقة ذىنية في الأساس -

 .يعمل برغبتو في الإلصاز -

 .البشر لؼتلفون في أشياء كثتَة ومن الصعب أن تجد بينهم اتفاقا تاما في كل شيء -

 .الإنسان في حالة تغتَ دائم وقد لا يبدو التغيتَ من الخارج ولكن ىناك تغيتَات داخلية مستمرة -

 .البشر ليسوا موضوعيتُ على الدوام بل ىم عاطفيون عادة -

ولشا لاشك فيو أن ىذه السمات  جعلت من الدوارد البشرية والعنصر البشري أغلى وأتذن الثروات على الإطلاق ويعتبر أيضا 
أىم العناصر الإنتاجية والذي قد يعوض النقص في بعض الدوارد الدالية الأخرى إذ يعد أىم وأكثر العناصر تعقيدا في عملية 

. التنمية

تقييم الموارد البشرية  : ثالثا

لقد ثبت وجود فروق واختلافات بتُ الأفراد وبعضهم البعض وىي ظاىرة عامة تلاحظ دائما في تريع نواحي الحياة ولذذه 
الفروق تأثتَىا على صلاحية الفرد للعمل وحجم وجودة أدائو وأختَا استمرارية الشخص في العمل أو تركو، ونظرا لوجود 

. ىذه الفروق كان لابد من التعرف على طريقة أداء العاملتُ للعمل وسلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل

ويقصد بتقييم أداء الدوارد البشرية دراسة وتحليل أداء العاملتُ لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ذلك للحكم 
على مدى لصاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالذم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في 

. الدستقبل وتحملو لدسؤوليات أكبر، أو ترقيتو لوظيفة أخرى

: ويقوم ىذا الدفهوم على عدة أسس

 .أن التقييم ينصب على أداء الفرد و نتائج أعمالو من ناحية، وعلى سلوكو وتصرفاتو من ناحية أخرى -1

                                                           
 .11، ص1998عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقة الإنتاجية، مؤسسة شباب الجامعة، ب ط، مصر، 1
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من ناحية، وعلى الحكم على (أي في الوقت الحاضر)أن التقييم يشتمل على الحكم على لصاح الفرد في وظيفتو الحالية -2
 .أخرىمدى لصاحو وترقيتو في الدستقبل من ناحية 

 : وأهدافهتقييم الأداء:المطلب الثالث

 تقييم الأداء:أولا

 تقييم أداء العاملتُ عبارة عن تقرير دوري بتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع مهارات : الأداءتعريف تقييم -1
وواجبات الوظيفة الدطلوبة بو، فهو يساعد الدسئولتُ على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذلك الفرد، والذدف 

الدنشود من ذلك ىو معالجة الضعف إن وجد وتدعيم جوانب القوة أيضا، ويركز ىذا الدفهوم على الأداء الفعلي في ظل 
 .متطلبات وظيفتو، وما كان متوقع منو أدائو

 : لتقييم أداء العاملتُ أىداف عديدة تسعى الدؤسسات إلذ تحقيقها منها:أهداف تقييم أداء العاملين -2

 يساعد التقييم في تحديد مواطن الضعف عند العاملتُ من حيث :تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة للعاملين -
القدرات والدهارات الفنية والإدارية، كما يكشف مدى قدرة الدوظف على التأقلم في بيئة عملو ومن ىنا فهو يساعد 

 .الإدارة في وضع برامج تدريبية تعالج الاحتياجات الفعلية للعاملتُ وتعمل على تطوير خبراتهم ومهاراتهم
 تبتُ نتائج التقييم مستوى الأداء الفعلي للموظف ومدى قدرتو على تحقيق الدتطلبات :وضع نظام عادل للحوافز -

الفعلية لوظيفتو، وعلى ىذا الأساس تتم مكافأة الدوظفتُ كل حسب الجهد الذي يقدمو والنتائج التي لػصل عليها، 
ويتضمن ذلك اعتًافا من الإدارة بمسالعات العاملتُ وتشجيعا لذم لتحقيق مستوى أفضل من الإنتاج في الدستقبل لشا 
يدفع العاملتُ للعمل برغبة كبتَة، حيث يشعر الدنتجون بمعاملة الإدارة لذم بعدالة في منح الدكافآت أو زيادة الرواتب، 

أما العامل الدهمل فقد يعرض نفسو لأنواع لستلفة من الجزاءات مثل حرمانو من العلاوات الدورية أو نصيبو من 
 .الأرباح الدوزعة، أو توقيع عقوبات تأديبية عليو

فقد يكشف أن السبب : يساعد التقييم في إنجاز عملية النقل والترقية وتحديد الفائض من القوى العاملة -
الحقيقي لفشل الأفراد في أداء مهامهم بكفاءة إلظا يرجع إلذ عدم وضعهم في الوظيفة الدناسبة لدؤىلاتهم العلمية 

والعملية، وعند ذلك تعمل الإدارة على نقلهم أو ترقيتهم إلذ الوظائف الدناسبة لذم، كذلك يساعد التقييم الإدارة 
على معرفة مواطن النقص والزيادة في القوى العاملة داخل الدؤسسة فتستطيع معالجة ىذا الوضع إما بالنقل أو 

 .الاستغناء عن العناصر الفاشلة
ورسم سياسات الاختيار والتعيتُ ويبتُ مدى لصاح أو فشل ىذه : يساهم التقييم في تخطيط القوى العاملة -

  .السياسات من خلال معدلات تقييم العاملتُ الذين لد تعينهم واختيارىم
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حيث يدفع التقييم الرئيس إلذ متابعة أداء وسلوك الدرؤوستُ باستمرار : يساهم التقييم في تحسين عملية الإشراف -
 .بغية الإنصاف عند وضع التقارير اللازمة ورفعها إلذ الإدارة في الوقت الدناسب

 مثل السياسات واللوائح والتعليمات الدطبقة أو عدم توفر :التقييم يساعد الإدارة في معرفة معوقات العمل -
 .الدعدات والأجهزة اللازمة لإلصاز العمل الدطلوب

 :تقع مسؤوليات إعداد تقارير تقييم الأداء ومراجعة ىذه التقارير على الجهات التالية: مسؤوليات تقييم الأداء -3

بما أن الرئيس الدباشر يعتبر أكثر إلداما بأداء وسلوك العاملتُ الذين تحت إشرافو من غتَه من :الرئيسي المباشر -
الدسئولتُ فهو الدكلف بمهمة إعداد التقارير عن أداء مرؤوسيو ومن مزايا ىذا الأسلوب أنو يعطي للرئيس سلطة لؽكن 
لشارستها على مرؤوسيو كما أنو يشيع الطمأنينة في نفوسهم عندما يعرفون أن تقييم وسلوكهم قد تم من قبل رؤسائهم 

 .الدباشرين ومن أىم عيوب ىذه الطريقة إمكان تدخل العلاقات الشخصية في تقييم العاملتُ
 يتحمل مدير الإدارات مسؤولية مراجعة التقارير التي يعدىا الرؤساء الذين يعملون تحت إشرافهم :مدير الإدارات -

فعليهم التأكد من أن تلك التقارير قد أعدت بطريقة سلمية، وعادلة وفي الوقت الدناسب وعلى الددراء تقع مسؤولية 
 .متابعة إعدادىا ورفعها إلذ إدارة الدوارد البشرية لاتخاذ الإجراءات الدناسبة بشأنها

 أيضا عن مراجعة تقارير تقييم الأداء و كذلك تتحمل ىذه مسئولة إدارة الدوارد البشرية :إدارة الموارد البشرية -
الإدارة فرز تلك التقارير حسب نوعيتها، لشا يسهل على الإدارة العليا اتخاذ الإجراءات التأديبية الدناسبة بحق الدهملتُ 

 .ومكافئة الدبدعتُ منهم
 كغتَه من العمليات لػتوي التقييم على العديد من الدشاكل ألعها كيفية ضمان الدوضوعية :مشاكل تقييم الأداء -

 .وإدخال رئيس العلاقات الشخصية مع الدرؤوستُ في عملية التقييم سواء كانت جيدة أو غتَ ذلك

وىناك مشاكل ذاتية أيضا تتعلق بالفرد القائم بعملية التقييم وطبيعة شخصيتو لتُ أو قاسي ومن بتُ الدشاكل أيضا التساىل 
: أو الديول إلذ الرفق من طرف الدقيم بالإضافة إلذ مشاكل موضوعية منها

 .عدم الوضوح في تحديد أىداف التقييم -

 .الخطأ في اختيار وقت التقييم إذ أنو من الدفروض أن يتحدد على أساس مستوى أداء العاملتُ وحجم الدنظمة -
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:  الموارد البشرية أداءأهداف تقييم:ثانيا

: والتقييم لو فوائد كثتَة لكل من العاملتُ والدنظمة

 : (الدوارد البشرية )بالنسبة للعاملتُ  -1

فبالنسبة للعاملتُ يساعد التقييم على تعريفهم نواحي القصور في أدائهم فيعطي لذم الفرصة لتفاديها في الدستقبل، وأيضا 
. التعرف على نواحي السلوك غتَ الدقبولة والتي تقلل من كفاءة العاملتُ من وجهة نظر الإدارة

 :بالنسبة للمنظمة -2

أما من ناحية الإدارية، فإن للتقييم فوائد كثتَة، ويستفاد من نتائج التقييم في إعداد سياسات موارد بشرية جيدة وواقعية ومن 
. أمثلة ذلك

يساعد النظم الدوضعي لتقييم الدوارد البشرية على إعداد سياسة جيدة للتًقية، لأنو يساعد الإدارة على اختيار أنسب  -
 .الدرشحتُ وأكفاء الأشخاص لشغل وظائف أعلى في الدستوى التنظيمي

يساعد النظام الدوضوعي لتقييم الدوارد البشرية على ترشيد سياسة الاختيار والتعيتُ، والحكم على سلامتها فالدفروض  -
أن سياسة الاختيار والتعيتُ الناجحة ىي التي توفر الشخص الدناسب والذي يؤدي عملو بنجاح وإذا ثبت أم بعض 
أو معظم العاملتُ الذين عينوا في وظائف معينة منخفض الكفاءة، كان ذلك أن طرق الاختيار التعيتُ غتَ سلمية 

  1.لأنها لد تكن قادرة على فرز الشخص الدناسب

يساعد النظام الدوضوعي لتقييم الدوارد البشرية على تحستُ علاقات العمل في الدنشأة فهو لؼتلق شعور بالراحة  -
والطمأنينة بتُ العاملتُ بسبب وجود نظام سليم وعادل لتقييم أعمالذم، وأن إدارة الدنظمة تفرق في الدعاملة بتُ 

العاملتُ المجتهدين في أعمالذم والدنظمتُ في سلوكهم وتصرفاتهم ولكي لػقق رضا العاملتُ عن عملية التقييم لغب 
خلق إحساس لديهم لأن التقييم ليس الذدف منو تصيد الأخطاء وإلظا مساعدة الدرؤوستُ على تحستُ معدلات 

 .أدائهم وتنميتهم، حيث يتم إعداد البرامج التدريبية بناء على نقاط الضعف في أداء العاملتُ

يساعد النظام الدوضوعي لتقييم أداء الدوارد البشرية أختَا على احتًام نظام العمل وقواعده لأن شعور الشخص بأن  -
 2.ىناك من يقيم سلوكو وتصرفاتو، سوف لغعلو أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل الدوضوعية

 
                                                           

 .373،ص2002، ، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندريةالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  1
 .375صسابق،الرجع ،نفس الدصلاح الدين عبد الباقي  2
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: خلاصة الفصل

تدل كافة الدؤشرات إلذ تزايد الاىتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباط ىذه الوظيفة بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها 
  والإنتاجية أو الكفاءة الإنتاجية، فالطفاض أداء الفرد والكفاءة الإنتاجية يعتبران علامة واضحة

ارد البشرية لاتخاذ كافة الإجراءات لدواجهة ىذا الالطفاض، بحيث ينتج عن ىذا التدخل وللتدخل الدباشر من قبل إدارة الد
  .رفع مستوى أداء الفرد إلذ الدستوى الدطلوب ورفع الإنتاجية إلذ مستوى الدقاييس الدطلوبة

ولغرض الوصول إلذ ىذه النتيجة ومن أجل أن يقوم الفرد بتأدية واجبو على أحسن ما يرام لا بد من تهيئة كافة 
 .الدستلزمات الأساسية لزيادة كفاءة وفعالية الأفراد العاملتُ لأداء مهامهم ومتطلباتهم وعملهم بنجاح

إن البرامج التكوينية تعد من الركائز الأساسية لتقليص الفجوة بتُ قابلية الأفراد ومتطلبات العمل حيث أنها تؤدي إلذ 
 .إحداث الدوازنة بتُ ما يستطيع الفرد عملو وما يطلبو العامل نفسو



 

 

 

 

 

 

:  الثانيالفصل
 هنمي النماار اللبشري  م  

 خلال التكمرم
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: تمهيد

تواجو الدنظمة في عصر الدعرفة والدعلومات مشاكل وظروف تختلف عن الظروف والدشاكل التي كانت تواجهها في الوقت 
من حيث كيفية التعامل مع الكم الذائل من الدعلومات الدتوفرة  وكذا التنوع في وسائل وطرق نقل وتخزين وتبادل ,السابق 

. ىذه الدعلومات

ويعد العنصر البشري الوحيد في الدنظمة القادر على حل ىذه الدشكلة لذذا أصبحت الدنظمة تهتم بتكوين ىذا الدورد من 
. اجل تنميتو وتطويره وتأىيلو لكي يتعامل مع ىذه الدعرفة الجديدة

ويقصد , ور الرئيسية لعملية التنمية والتطوير الذاتي التنظيمياحد الدحأيعتبر التكوين احد الوظائف الأساسية للإدارة و
والتي يتم ,بتنمية الدوارد البشرية زيادة عملية الدعرفة والدهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في جميع المجالات

كما احتلت , انتقائها واختيارىا في ضوء ما أجري من اختبارات لستلفة بغية رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجية لأقصى حد 
تنمية الدوارد البشرية اىتمام الباحثتُ سواء على الدستوى الكلي أو الجزئي باعتبارىا مدخل لاستثمار الدوارد البشرية واحد 

ولقد توصلت الجهود الدولية إلى إدراج عدد كبتَ من مؤشرات التنمية البشرية بغرض قياس , لزددات النمو الاقتصادي 
. جهود دول العالم في تحقيق اعلي الدؤشرات

 :وسنحاول في ىذا الفصل التعرض إلى ألعية التكوين وعلاقتو بتنمية الدوارد البشرية وذلك من خلال الدبحثتُ الآتيتُ

ألعية التكوين وتقييم فعالية البرامج التكوينية : الدبحث الأول

 علاقة التكوين بتنمية وتسيتَ الدوارد البشرية:الدبحث الثاني
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أىمية التكوين وتقييم فعالية البرامج التكوينية : المبحث الأول

 ألعية التكوين في تنمية الدوارد البشرية بالإضافة إلى أىداف الدنظمة من العملية التكوينية وكذا تتناولنا في ىذا الدبحث
 .مستويات تقييم فعالية برامج التكوين

أىمية التكوين في تنمية الموارد البشرية : المطلب الأول

ويساعد من الرفع من كفاءتهم النوعية في عملهم ,تأتي ألعية التكوين من كونو مدخلا علميا يزيد من فاعلية الأفراد
فضلا عن اكتسابهم الدعلومات والدهارات الوظيفية اللازمة التي تساىم في زيادة قدراتهم على الأداء في الوظائف ,اليومي

ىذا بالإضافة إلى إحداث تغيتَات الغابية في سلوكهم واتجاىاتهم في علاقاتهم ,الحالية أو الوظائف التي سوف يؤىلون لذا
. بالعمل والعاملتُ لضو الأفضل

أن عملية التكوين لا لؽكن أن تخلق الإنسان الواعي الدتفتح ولكنها فرصة ذىبية تتاح للإفراد للانتقال بهم من مستواىم 
وترجع ألعية التكوين إلى الدزايا العديدة التي ,بشرط أن تتوفر لدى الدتكون عناصر القدرة والرغبة,الحالي إلى مستوى أفضل

 1:تنتج من عملية التكوين وىي

 إتاحة الفرصة لصقل الدهارات واكتساب الخبرات. 
 التزود بالدعلومات والبيانات الدتعلقة بالعمل. 
 ُإمكانية اكتشاف خبرات وطاقات العاملت. 
 رفع مستوى كفاءة وفاعلية اليد العاملة. 
 توحيد وتنسيق اتجاىات العاملتُ لتحقيق أىداف الدنظمة. 
 رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية. 
 ُحيث يدعم التكوين الثقة بالنفس لدى العامل ويسهم في تحستُ علاقات العمل ,رفع الروح الدعنوية للعاملت

 .وىنا لو اثر واضح على مستوى الإنتاجية في الدنظمة

خصصت الدنظمات العالدية حصصا جديدة من كتل الأجور ,في ىذا الصدد ولألعية التكوين على الدستوى الدولي
وكان متوسط  ,EDF 7% وكهرباء فرنسا BULLوخصصت شركة ,%12خصصت IBM شركة "للتكوين مثل 

 2"1984 سنة %2.15ما ىو لسصص لو في منظمات الأعمال الفرنسية 

                                                           
1

 .22:وص2007,المرجع السابق,حسن احمد,الطعاني.د 
2

بدون ذكر ,قسم علوم التسيير جامعة الحضنة بالمسيلة,التكوين كنظام متكامل لتحقيق فعالية الإفراد والمنظمات في ضل التنمية المستدامة,بشير غضبان 

 .17/03/2019بتاريخhttps://www.ainfekka.com :نقلا من الموقع الالكتروني ,السنة
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 17.37كما أنفقت بريطانيا , مليار دولار سنويا للتدريب150ما يقارب "وقد خصصت الولايات الدتحدة الأمريكية 
كما أنفقت الدملكة العربية السعودية أكثر من . 2003 من ميزانيتها عام %2مليار جنيو استًليتٍ على التدريب بما لؽثل 

 1"2002/2003 مليار على تدريب الدوظفتُ للعام الدالي 2

ويطبق التكوين ,أما في اليابان فالتكوين لو ألعية كبتَة حيث يبدأ مع الفرد منذ تنصيبو في الدنشاة إلى غاية خروجو منها
ومن بتُ أىم ىذه ,كما أعطت الدنظمات غتَ الحكومية ألعية كبتَة للتكوين,عمليا في كل الوظائف الدوجودة في الدنظمة

من خلال الدؤتدرات ,حيث أكدت ىذه الأختَة بواسطة وكالاتها الدتخصصة ألعية التكوين,الذيئات ىيئة الأمم الدتحدة
, فالتكوين يعتبر أمرا مهما من اجل تحستُ نوعية وكمية العمل الدقدم من قبل الدوظفتُ , والحلقات العلمية التي نفذتها

والتحفيز والرفع من معنويات العاملتُ بشرط أن يكون ىذا التكوين وفقا لدنهجية ,ويساىم في تخفيض تكاليف الإنتاج
. وبالتالي للتكوين ألعية على مستوى الدنظمة والأفراد,علمية تنطلق من الإستًاتيجية التي تسطرىا الدنظمة

تنمية الموارد البشرية من خلال تحقيق الأىداف التكوينية : المطلب الثاني

: تهدف الدنظمة من وراء تكوين مواردىا البشرية إلى لرموعة من الأىداف ألعها

 أو الوظائف التي لؽكن أن يشغلوىا ,تنمية قدرات العاملتُ اللازمة لأداء الوظائف التي يشغلونها في الفتًة الحالية
 .في الفتًات القادمة عن طريق التًقية أو النقل

 توفتَ القدر الدناسب من الدعلومات التي تلزم العامل وتهدف إلى تطوير معلوماتو في النواحي التالية: 
 .طبيعة الوظيفة التي يشغلها الفرد حاليا وعلاقتها بالوظائف الأخرى في الدنظمة -
 .طبيعة الدنظمة ونشاطها وتارلؼها وثقافتها -
 .البيئة الخارجية للمنظمة وتأثتَىا على نشاط الدنظمة -

 حيث أن التكوين يساىم في خلق جو عمل اجتماعي يعزز ,تنمية الجوانب السلوكية للعاملتُ داخل الدنظمة
 .ويقوي علاقات العمل بتُ الأفراد فيما بينهم وبتُ مرؤوسيهم لشا يولد لديهم ما يسمى بالشعور الوظيفي

 تنمية ثقة الفرد بنفسو. 
 يزود الأفراد بالخبرات الجديدة. 
 ينمي الصفات القيادية للفرد. 
 مسايرة الفرد لكل تقدم علمي وعملي . 

                                                           
1

منقول من الموقع .2012ديسمبر,102العدد,السعودية,معهد الإدارة العامة,إدارة العلاقات العامة والإعلام,مجلة التنمية الإدارية,صلاح جهيم بن مساعد 

 17/03/2019 بتاريخ http://www.tanmia-idaria.ipa.edu.sa.:الالكتروني
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كل الأىداف السالفة الذكر تصبو إلى ىدف واحد وىو تنمية الدوارد البشرية من اجل أن تكتسب الدنظمة ميزة تنافسية 
. تحقق لذا الاستمرارية
مستويات تقييم فعالية برامج التكوين :المطلب الثالث 

كتَك باتريك الذي وضع لظوذجا يقوم .     لقد اىتم بتقييم التكوين وقياس مردود يتو وفعاليتو عدة باحثتُ من ألعهم د
: وىو لظوذج يتكون من أربع مستويات تتجلى في الجدول التالي,بقياس فعالية التكوين وعائد الاستثمار
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الملاحظات شروط الحصول عمى تقييم فعال أسموب التقييم توقيت التقييم مستويات التقييم 
: المستوى الأول

 Reactionرد الفعل 
رد الفعل المبدئي لممشارك 

 رضائهودرجة 

أثناء وبعد نياية البرنامج 
 التدريبي مباشرة

 .المقابمة الشخصية-
ملاحظة المشاركين أثناء تنفيذ -

 .البرنامج
استمارة استبيان بعد كل جمسة تدريبية -

 .وفي نياية البرنامج التدريبي

 .وضوح اليدف من البرنامج التدريبي-
توفر بيانات تفصيمية حول الاحتياجات التدريبية الفعمية -

 .لممشاركين
توفر أشخاص متخصصين في  إجراء المقابلات الشخصية -

 .والملاحظة
تصميم استمارة استبيان يمكن من خلاليا الحصول عمى -

 .ردود فعل كمية

 .ىناك سيولة نسبية لقياس عائد التدريب عمى ىذا المستوى-
شرط من شروط نجاح البرنامج، إلا أنو ليس " وسعادتو"رضاء المشارك عن البرنامج-

 .ىو الشرط الأساسي

: المستوى الثاني
 Learningالتعمم

وهو تحديد مدى ما تعممه 
 المشارك

قبل بداية تنفيذ البرنامج 
 .التدريبي

 .أثناء تنفيذ البرنامج التدريبي
بعد نياية تنفيذ البرنامج 

 .التدريبي مباشرة

 .المقابمة الشخصية-
 .الملاحظة-
 .استمارة استبيان-
ىذه الأساليب يتم استخداميا قبل )

 (البرنامج وبعد نياية البرنامج

 .وضوح اليدف من البرنامج-
توفر بيانات تفصيمية حول الاحتياجات التدريبية الفعمية -

 .لممشاركين
توفر أشخاص متخصصين في إجراء المقابلات الشخصية -

 .والملاحظة
تصميم استمارة استبيان يمكن من خلاليا تحديد ما يجب أن -

 .يتعممو المشارك من معارف وميارات واتجاىات

ارتفاع نسبي في صعوبة قياس عائد التدريب عمى ىذا المستوى مقارنة بالمستوى -
 .الأول

 :مدى تحصيل وتعمم المشارك يمكن التعرف عميو مقارنة-
 .المعارف والقدرات والميارات قبل تنفيذ البرنامج     * 
 .المعارف والقدرات والميارات بعد نياية تنفيذ البرنامج     * 

التقييم الايجابي عمى ىذا المستوى يدل عمى أن طريقة توصيل ىذه المعارف -
 .والميارات والقدرات كانت فعالة

: المستوى الثالث
 Behaviorالسموك  

قياس التغير في سموك 
 المشارك

بعد نياية البرنامج بفترات 
 .متفأوتة

المقابمة الشخصية لكل من المشارك -
 .ورؤسائو المباشرين

 .الملاحظة-

توفر أشخاص متخصصين في إجراء المقابلات الشخصية -
 .والملاحظة

 .موضوعية الرؤساء المباشرين-

ارتفاع نسبي في صعوبة قياس عائد التدريب عمى ىذا المستوى مقارنة بالمستويين -
 .السابقين

 .الطول النسبي لمفترة الزمنية اللازمة لمحصول عمى المعمومات المرتدة-
 .في ىذا المستوى تبدأ عممية قياس عائد التدريب عمى المنظمة-
    (العملاء/المرؤوسين/الزملاء/الرؤساء)لذلك يجب أخذ بيئة المنظمة في الاعتبار-

: المستوى الرابع
 Besults  لنتائجا

أثر ما تم تعممه والتغير في 
السموك عمى المنظمة 

أساليب /التكمفة)
 (الصراعات/الإنتاجية /العمل

بعد نياية البرنامج التدريبي 
 لفترات متفأوتة

المقابمة الشخصية لممشارك ورؤسائو -
 .المباشرين

 .الملاحظة-

توفر أشخاص متخصصين في إجراء المقابلات الشخصية -
 .والملاحظة

 .موضوعية الرؤساء المباشرين-

البيانات التي يتم جمعيا وتحميميا وتقييميا عمى المستوى الرابع أصعب بكثير من -
 .بيانات المستويات السابقة

قياس عائد التدريب ىنا لا يركز عمى المحيط الضيق لممشارك نفسو، ولكنو يمتد -
 .ليشمل العائد عمى المنظمة

 . الطول النسبي لمفترة الحصول عمى المعمومات المرتدة-

 (1959)يوضح مستويات التقييم لكيرك باتريك- 01-الجدول رقم 
.17/03/2019بتاريخ.www.edutrapedia.illaf.netمقال منشور في الموقع الالكتروني ،احمد الخطيب : المصدر
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 أنو كلما انتقلنا إلى مستوى آخر, توجد صعوبة في قياس عائد (02) رقم تجدر الدلاحظة ىنا وىذا من خلال الجدول
التكوين, وىذا راجع بطبيعة الحال إلى خصوصيات الحصول على الدعلومات التي نقيم بها التكوين في كل مستوى من 

الدستويات, حيث كلما اتجهنا إلى مستوى آخر كلما كان توقيت التقييم أكبر ىذا من ناحية, ومن ناحية أخرى صعوبة 
الحصول على معلومات دقيقة نبتٍ عليها ىذا القياس, ولغب أن نشتَ أنو يوجد تناسق وترابط دقيق بتُ كل مستوى مع 

. الدستوى الذي يليو لنموذج كتَك باتريك

 للتقييم الذدف منو معرفة ردود الأفعال الدشاركتُ من الدورة التكوينية, كشعورىم بالرضا لذذا التكوين :-الدستوى الأول-
 .أو استيائهم لو بغض النظر لجوانبو الإلغابية, حيث أن التقييم في كل الدستويات يكون للبرنامج التكويتٍ ككل

 لدعرفة مدى ما تعلمو الدشارك من الدورة التكوينية, فلا لؽكن أن تكون النتائج إلغابية لذذا الدستوى :-الدستوى الثاني- 
 .إذا كانت ردود أفعال الدشاركتُ سيئة وعدم قبولذم لو

 ىو نقل Comportements ou transfert تقييم السلوكيات أو النقل والتحويل  :-الدستوى الثالث-
الدتكون ما تعلمو إلى الواقع العلمي الوظيفي, ومدى تطبيق السلوكيات الدهنية الجديدة الدكتسبة من خلال 

 في مستوى التقييم السابق مدى ما معرفة وتحديدوىو التغتَ في السلوك الذي يطرأ على الدشاركتُ بعد ,التكوين
تعلمو الدشارك من البرنامج التكويتٍ, 

د النتائج النهائية عن طريق يدتح و , تقييم أثر التدريب على النتائج الاجتماعية والاقتصادية للمنظمة-:الدستوى الرابع-
. إدراك فعالية التكوين وأثره على الدنظمة ككل بعد تحديد في الدستويات الثالثة السابقة أثر التكوين على الدشارك

ولغب التنويو ىنا إلى أنو على أي منظمة تريد التعرف على عائد الاستثمار أو اثر التكوين على تنمية مواردىا البشرية بتُ 
: تقييمتُ

وىو عبارة عن جمع مستويات درجة الرضا لدى الدتكونتُ, : L’évaluation à chaudالتقييم الساخن -أ
: ويتم على مستويتُ لعا

 .تقييم رد فعل الدشاركتُ: الدستوى الأول -

 .تقييم التحصيل التعليمي: الدستوى الثاني -

 أو évaluation factuelle ويسمى كذلك التقييم الواقعي :L’évaluation à froidالتقييم البارد -ب
 يتم ىذا التقييم بعد الإنهاء من العملية التكوينية بفتًة معينة, لؽكن أن تكون évaluation différéeالتقييم الدؤجل 
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بعد عدة أسابيع أو أشهر وىذا حسب الضرورة اللازمة من أجل السماح للمشاركتُ في الدورة التكوينية بتنفيذ ما تحصلوا 
. عليو من معارف ومهارات وسلوكيات في ميدان العمل

وفي ىذه الحالة يتم تقييم من جهة التحصيل وتنمية السلوك الدهتٍ في مكان العمل, ومن جهة أخرى تقييم أثر التدريب 
: على نتائج الدنظمة من خلال حساب بعض مؤشرات الأداء ويتضمن ىذا التكوين مستويتُ لعا

ويعتبر لظوذج باتريك النموذج الأشهر حتى الآن, إلا أنو توجد لظاذج أخرى مكملة لو, تقوم بتقييم وقياس عائد 
: التدريب لطتصرىا في الجدول التالي

نماذج تقييم وقياس عائد التدريب المكلمة لنموذج كيرك باتريك  - 02-الجدول رقم
نماذج تقييم 

التكوين 
نموذج ىامبلين 

Hamblin (1974) 
 Treadway Parker (1973)نموذج تردواي باركر 

مستويات 
التقييم 

رضا الأداء الجماعي الأداء الوظيفي أداء المنظمة 
المشاركين 

المعارف 
المكتسبة 

الأسئلة التي 
لؽكن طرحها في 
كل مستوى 

ما مدى أثر التكوين على الأداء 
التنظيمي؟ 

ما مدى تحسن الفرد 
في عملو؟ 

ما مدى تأثتَ 
التكوين على أداء 

الجماعة 

ما ىي ردود 
أفعال الدشاركتُ 
حول البرنامج 

التكويتٍ؟ 

ما ىو حجم 
الدعارف الدكتسبة 

من خلال 
البرنامج التكويتٍ؟ 

شرح مستويات 
التقييم 

قياس أثر التغتَات التي أحدثها 
البرنامج التكوين على أداء 

الدنظمة بشكل عام وعلى الأداء 
. التنظيمي بشكل خاص

ويقاس في ىذا 
الدستوى مدى تحسن 
الأفراد في وظائفهم 
وىذا وفقا لعدة 

. مؤشرات

يقاس في ىذا 
الدستوى أثر 

البرنامج التكويتٍ 
على مستوى الأداء 

الجماعي وعلى 
. الدنظمة ككل

ويقاس ىنا 
مدى رضا 

الدتكونتُ على 
البرنامج, 

ويستعمل ىنا 
عدة أدوات 

لدعرفة ذلك وىي 
الدقابلات و 

.... الاستبيانات

يقاس فيها 
الدهارات 

والدعلومات التي 
تحصل عليها 

الأفراد في دورة 
التكوينية التي 
استفادوا منها 
وذلك بمقارنة 

وضعية الأفراد قبل 
التكوين مع 

وضعيتهم بعد 
. التكوين

مذكرة تخرج لنيل شهادة ،العبادي احمد،اثر التكوين على تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي: المصدر
. 94ص،2012/2013،السنة الجامعية،جامعة وىران،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الماجستير
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تقييم البرنامج التكويتٍ يتم عن طريق تحديد ومعرفة أثر التكوين على تنمية الدوارد البشرية من كل الجوانب, ىنا لغب أن 
نوضح ألعية النظر إلى تنمية الدوارد البشرية كاستثمار اقتصادي, ولدعرفة مردودية ىذا الاستثمار ينبغي علينا أن لضسب 
تكاليفو وعوائده إلا أن الإشكالية التي تتلقاىا معظم الدنظمات ىو عدم قدرتها على تحديد القيمة الدالية التي تتحصل 
عليها جراء لساطرتها بتجسيد ىذا الاستثمار, بالرغم من اتفاق الجميع على أن التكوين يرجع بالفائدة على الشخص 

. والدنظمة
يعد تحليل التكاليف وعوائد الاستثمار في تنمية الدوارد البشرية من أحد المحأور التي شغلت أىل الاختصاص في العشرية 

 بدراسة لمجموعة من الدؤسسات من اجل معرفة 1986 وحتى يومنا ىذا, وقد قامت دار التدريب الأمريكية سنة 1الأختَة
مدى تأثتَ التكوين على تنمية الدوارد البشرية فكانت من بتُ نتائج ىذه الدراسة 

   2:ما يلي
إلى التكوين الذي تلقوه أثناء %85من العوائد التي لػققها الأفراد, في حتُ تعود %15التعليم الرسمي يساىم ب -

 .العمل
 .الدهارات التي يكتسبها الأفراد بعد سن الخامسة والعشرين جلها تتحقق من التكوين -
 .يسمح التكوين للفرد باكتساب الدهارات الضرورية لأداء عملو وىذا بالنسبة لكل وظيفتتُ من ثلاث وظائف -
 .من كبار الدنفذين والفنيتُ بمواقعهم%70التكوين وليس التعليم ىو الدسئول الوحيد عن الإبقاء على  -
 .الفرد الدتكون لا يكلف الدؤسسة إلا راتبو السنوي -

دولار ينفق على التكوين يعطي "ويتضح من ىذه النتائج الأثر الذي يتًكو التكوين على الأفراد والدنظمة, بحيث أن كل 
" دولار كل ثلاث سنوات30عائدا على الإنتاجية قدره 

وبينت دراسة أخرى قامت بها جمعية التدريب والتنمية الأمريكية في عدد من الدؤسسات, الآثار الناجمة من عملية تكوين 
  3:الدوارد البشرية فكانت كما يلي

 .%77زيادة الكفاءة في الإنتاجية بمقدار  -

 .%72تحستُ جودة الإنتاج بنسبة -

  ..%75زيادة رضا الزبائن ب -

 .%55الطفاض ىدر الوقت ب -

. كل ىذه الدؤشرات تؤكد حقيقة انعكاسات التكوين على تنمية الدوارد البشرية من جهة وعلى الدنظمة من جهة أخرى
                                                           

1
 دكتوراه, كلية رسالة, مدخل لدراسة معوقات نقل أثر التدريب الإداري إلى المحيط العمل: نظرية النظام المفتوححاتم صلاح سنوسي أبو الجدائل,  

 .22,ص191الاقتصاد والعلوم السياسية, جامعة القاىرة,
 دكتوراه , كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ, جامعة رسالة, إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة سونطراكحستُ يرقى, 2

 .175,ص2008الجزائر, 
 .123/124,ص2008-2007,السنةالدراسية السابق حستُ يرقى, نفس الدرجع3
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 علاقة التكوين بتنمية وتسيير الموارد البشرية:المبحث الثاني

 سنتناول في ىذا الدبحث علاقة التكوين بتنمية الدوارد البشرية وبوظائف تسيتَ الدوارد البشرية

علاقة التكوين بتنمية الموارد البشرية : الأولالمطلب 

لقد تطرق إلى العلاقة التي توجد بتُ التكوين وتنمية الدوارد البشرية الكثتَ من الدفكرين والكتاب, ومن بينهم الدكتور 
 لا تقتصر عملية 1.الذي يرى أن عملية تنمية الدوارد البشرية تنحصر في نشاط واحد ألا وىو التكوين (1975)منصور أ

تنمية الدوارد البشرية على عملية التكوين فقط, وإلظا تشتًك ىذه العملية الأختَة مع أنشطة أخرى لتشكل مدخلا 
اختيار الأفراد الحاصلتُ على التأىيل, والإعداد العلمي : متكاملا لعملية تنمية الدوارد البشرية, وىذه الأنشطة ىي

. الأساسي للذين تتوفر فيهم الصلاحيات, والقدرات الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في العمل

وعليو فإنو لؽكن القول أن التكوين يعتبر أحد الدداخل الأساسية لتنمية الدوارد البشرية في الدنظمات, إلا أنو توجد مداخل 
أخرى تساىم في ىذه التنمية كالتعليم, التأىيل قبل الخدمة, التطوير التنظيمي, التًقية, الاتصال, العلاقات الإنسانية 
وتقييم الأداء, كل ىذا يسمح بتنمية قدرات ومهارات الدوارد البشرية وتخلق لديها نوع من التحفيز لتحقيق أىدافها 

. الشخصية مع أىداف  الدنظمة

توجد عدة نظريات تطرقت إلى تنمية الدوارد البشرية من خلال التكوين من بينها نظرية الرأسمال البشري التي جاءت 
لتوضح مفهومو وىو عبارة عن لرموعة من الدعارف والدهارات والخبرات وكل القدرات التي تدكن من زيادة إنتاجية العمل 

لدى فرد أو جماعة معينة, تقوم فرضية ىذه النظرية على أن الفرد يقبل بهذا الاستثمار في ىذا النوع من الرأسمال من أجل 
يتحمل نفقاتو )الحصول على أجور إضافية وذلك من خلال تنمية قدراتو ومهارتو عن طريق النشاط التكويتٍ الأساسي

إلا أنو من أجل إحداث تراكم في ىذا النوع من الرأسمال ( تتحمل نفقاتو كليا أو جزئيا الدنظمة), أو الدستمر(الفرد بنفسو
والتكاليف غتَ ....لغب أن يتحمل لرموعة من التكاليف مباشرة مثل مصاريف الإقامة والدراسة والإطعام والتنقل 

مباشرة مثل الأجر الذي لؽكن أن يتقاضاه لو أنو اختار العمل على التكوين وفي ىذه الحالة يكون نوعتُ من العوائد في 
الاستثمار, لعا زيادة في الدرتب والدستوى الاجتماعي والراحة للفرد وزيادة في الإنتاجية بالنسبة للمنظمة 

  اتتنمية كفاءبعلاقة التكوين : المطلب الثاني

تحولت وظيفة الدوارد البشرية من وظيفة الأفراد إلى إدارة الكفاءات, وىذا التغيتَ في الاسم كان نتيجة التغيتَ في النظرة 
ىي لرموعة الدكاسب الدعرفية  (compétence)الشاملة إلى الدور الذي تلعبو ىذه الدوارد في الدنظمة, والكفاءة 

. والفنية والتقنية لدى العنصر الاجتماعي في الدنظمة

 MEDEF تعريفا للكفاءة وىذا حسب تعريف المجموعة الدهنية الفرنسية A.Meignant(2000)مينيان .أعطى ا
والخبرات والسلوكيات التي  (savoir)والدعارف  (savoir-faire)الكفاءة الدهنية عبارة عن تشكيلة من الدهارات 

                                                           
 . 275بارك نعيمة, تنمية الدوارد البشرية وألعيتها في تحستُ الإنتاجية وتحقيق الديزة التنافسية, لرلة اقتصاديات شمال إفريقيا, العدد السابع, جامعة الشلف,ص 1
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, ويرى (validité)  تدارس في لرال لزدد, وتظهر جليا في العمل الديداني, الذي يعطي لذا صفة القبول          
:  أن الكفاءة تنقسم إلى نوعتُ لعا A.Meignant(1995)مينيان .ا

زاريفان, .حسب ب.  وىي عبارة عن الدهارات التي تتصف بالقبول في الوسط التطبيقي الدهتٍ:الكفاءة الفردية-
(2001 )P.Zarifian الكفاءة الفردية ىي القيام بالدبادرة وتحمل الدسؤولية لدى الفرد اتجاه الدشاكل والأحداث التي 

. تواجهو ضمن الوضعيات الدهنية

.  الزبون ىو الوحيد الذي يقوم بتقييمها والحكم عليها عن طريق اختياره للمورد الأكثر كفاءة:الكفاءة الجماعية-

 والدعارف  (savoir-fair) , الدهارات أو الدعارف العملية(savoirs)الدعارف : تتشكل الكفاءة من ثلاث أبعاد وىي
والكفاءة ىي الجسر الذي لػمل ىذه الدعارف إلى الديدان العملي بحيث أنها لا  (savoirs-etre)السلوكية أو التنظيمية 

مزيج للمعارف النظرية والدعارف العملية والخبرة الدمارسة والوضعية "تظهر إلا أثناء العمل أما الدهارات فتعرف على أنها 
ومن ىذا . 1"الدهنية ىي الإطار أو الوسط الذي يسمح بملاحظتها والاعتًاف بها, وعلى الدؤسسة تقييمها وتطويرىا

التعريف يتبتُ لنا أن الخبرة تلعب دورا كبتَا في تكوين الدهارة, والتي لا لؽكن أن تنتقل من منظمة إلى أخرى زيادة على 
. الدعارف بمختلف أنواعها والخبرة ىي عبارة عن تراكم للأعمال السابقة, والتي تساىم في خلق الدهارات الحالية والدستقبلية

من كل ىذا نلاحظ أن الكفاءة الفردية ينحصر دورىا في الوسط الدهتٍ عن طريق القبول بها, إلا أنها تعتبر الخلية 
الأساسية للكفاءة الجماعية التي بدورىا تخلق نوع من القبول لدى الزبون عن طريق الاختيار, ومنو نرى أن صفة القبول 

. في العمل الديداني لذا تأثتَ مباشر على القبول لدى الزبائن

ينبثق التحكم في تنمية الكفاءات من خلال الاستغلال الأمثل للعملية التكوينية, لأن ىذه الأختَة ىو الخيار الأىم 
بغض النظر على الخيارات الأخرى لدى منظمة من أجل تنمية وتسيتَ معارف الذيكل الاجتماعي الخاص بها حتى لؽكن 

خلق قيمة مضافة في الدنظمة لغب أن تكون جودة عالية في الأداء وىذا راجع لدستوى التكوين والتأىيل الدتاح لدى الدوارد 
, مع جمعها (,,H( )العمال)والأفراد  (H)والدورد البشري يتًكب من الكفاءات (k)البشرية مع زيادة عنصر رأس الدال

( O)أداء معتُ نرمز لو بالرمز ( H2) الدوارد البشرية الدتاحة لدى الدنظمة, وينتج عن ىذا الدورد  (H2)لضصل على 
وىو عبارة عن مدى تلاحم بتُ الدوارد البشرية والأداء الذي يقومون  (H2O)ومع جمعهما لضصل على التشكيلة التالية

 2(.V)تستطيع الدنظمة الحصول على القيمة الدضافة (H2O)و (K)بو, ومع جمع كل من 

 

 

 

                                                           
 .86ص,2013,العبادي احمد, مرجع سابق 1
 .87ص,مرجع سابق , العبادي احمد, 2



 انفصم انثاني                                                       تنمية انموارد انبشرية من خلال انتكوين
 

48 
 

علاقة التكوين بباقي وظائف تسيير الموارد البشرية  :  الثالثالمطلب

: إن للتكوين علاقة مباشرة مع بقية الوظائف الأخرى في تسيتَ الدوارد البشرية وىي كما يلي 

: علاقة التكوين بالتحفيز والرضا الوظيفي  :أولا

 علاقة التكوين بالتحفيز -1

حصول الأفراد على الحماس والإقدام والسرور في أعمالذم وإكسابهم الثقة في أنفسهم بما يدفعهم يعرف التحفيز على أنو 
 1 .للقيام بالعمل الدطلوب منهم على ختَ وجو دون شكوى أو تذمر

كما يعرف التحفيز على أنو تشجيع الأفراد واستنهاض لعمهم حتى ينشطوا في أعمالذم من أجل تحقيق أىداف الدؤسسة 
لكن لصاحها , وتبدأ العملية بالتأثتَ الخارجي على الأفراد كأن يعرض عليهم اجر أعلى من أجل القيام بعمل أكثر , 

ومن ىذين التعريفتُ يتبتُ أن للتحفيز عوامل تأثتَ خارجية ,2يتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفسية 
ومن بتُ أىم العوامل ,بحيث أن لصاح العوامل الخارجية تتوقف على وضعية الفرد النفسية الداخلية , وعوامل داخلية 

بحيث أن الفرد عندما يستفيد من الدشاركة في دورة تكوينية يشعر بألعيتو , الخارجية التي تؤدي إلى التحفيز عملية التكوين 
 مردود يتوويشجعو ولػفزه على تحستُ من ,وىذا ما يزيد من ولائو لذذه الدنظمة , وقبولو في الدنظمة التي ينتمي إليها 

. وفعاليتو إلا أنو يشرط في ىذه الحالة توافق مضمون ىذا التكوين مع متطلعات واحتياجات الدوارد البشرية 

:  علاقة التكوين بالرضا الوظيفي -2

يعرف الرضا الوظيفي على أنو لرموعة من الاىتمام بالظروف النفسية والدادية والبيئة التي تسهم في خلق الوضع الذي 
  3.يرضى بو الفرد

ويعمل على تأثتَ في , كما يعرف على أنو ظاىرة داخلية ضمن عمل الدعتٍ بالأمر وىو نتيجة للتكاليف مع العمل 
 4.القرارات الدتخذة من العامل اتجاه عملو

ومن بتُ الظواىر التي تؤثر على ,يتبتُ من التعريفتُ أن الرضا الوظيفي ىو عبارة عن إحساس الغابي للفرد اتجاه وظيفتو
. ولا يتأتى ىذا الأختَ إلا عن طريق التكوين ,ىذا الشعور مدى تكيف الفرد مع عملو 

                                                           
1
 .337ص,2007,القاىرة, لرموعة النيل العربية ,وتنمية الموارد البشريةإدارة  ,مدحت لزمد أبو النصر 

 10ص,1995,الجزائر,ديوان الدطبوعات الجامعية ,  الجزء الثاني ،أساسيات ووظائف وتقنيات ،السلوك التنظيمي :لتسيير لسل ,الطيب لزمد رفيق  2
3
 59ص,2003,الإسكندرية ,  ,دار الجامعة الجديدة السلوك التنظيمي,لزمد سعيد أنور سلطان 

مذكرة مكملة لنيل ,وحدة نوميديا بقسنطينة –دراسة حالة  , التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية,عزيون زىية  4
  48/58ص,سكيكدة  ,1995 أوت 20جامعة ,شهادة الداجستتَ في علوم التسيتَ 
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  علاقة التكوين بالترقية ونظام الرواتب:ثانيا

تعرف التًقية على أنها انتقال العامل من درجة وظيفية إلى درجة وظيفية أخرى أحسن منها في نفس الدنصب أو الانتقال 
ويتستٌ لو ذلك عند استجابة لشروط ومعايتَ تختلف من مؤسسة ,من منصب إلى منصب أعلى منو في الذيكل التنظيمي 

إلى أخرى ,ومن بتُ الدعايتَ التي تفرضها الدنظمة على الدوظف حتى يستفيد من التًقية لصاحو في الدورة التكوينية التي 
وتحفيزا للأفراد من أجل دفعهم للمشاركة في تكوين , وبهذا تعتبر التًقية منتوجا للعملية التكوينية من جهة , يشارك فيها 

.  وتنمية قدراتهم ومهارتهم من جهة أخرى 

بحيث أنو من بتُ العوامل التي تؤدي إلى زيادة في الأجر ,وتجدر الدلاحظة ىنا أن للتكوين أثر غتَ مباشر على راتب الفرد 
كما انو يساىم في تسهيل عملية الحراك بتُ الدؤسسات وبالتالي زيادة , والتًقية باعتبار مستوى الأجر يتأثر بالتًقية

وبالتالي لؽكن القول انو كلما ارتفعت وتتَة التكوين زاد الحراك الدهتٍ وبالتالي يرتفع مستوى , الدعارف والدهارات
: 1ولػدد فيو الأىداف الأساسية للتكوين"مول"وتتأكد ىذه العلاقة من خلال التنظيم الذي صاغو ,الأجور

. الرغبة في التًقية الدهنية- 

. الحصول على شهادة أو زيادة في الأجر- 

. خلق روح التنافس- 

. البحث عن وسط اجتماعي أفضل- 

. السعي لضو فهم أفضل للعالم- 

. الرغبة في الاحتكاك والتفاعل- 

. تطوير الشخصية الفردية- 

علاقة التكوين بالصحة وسلامة العاملين والأمن الصناعي :ثالثا

إذا أنو يساىم بشكل مباشر في ,يكتسي التكوين ألعية كبتَة في الحفاظ على صحة العاملتُ وأمنهم من الحوادث الدهنية 
لشا يقلل من , عن طريق تصحيحها واكتساب الدهارات والدعارف حول التعامل معها , التقليل الأخطاء الدهنية للأفراد 

. الآثار الناجمة عنها في حالة وقوعها 

                                                           
جامعة منتوري , والعلوم الاجتماعيةالإنسانيةكلية العلوم ,ارد البشريةومذكرة تخرج لنيل شهادة الداجستتَفي تسيتَ الم,التًقية الوظيفية والاستقرار الدهتٍ, جبلي فاتح1

 . 94ص,2005/2006السنة الجامعية ,قسنطينة
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 .بالإضافة إلى تكوين العمال تكوينا مهنيا دقيقا ,وتعليمهم كثتَا من العادات الضرورية للقيام بالعمل بدقة ومهارة 
 بعض العادات التي يعتقد أنو من الضروري أن يكتسبها العمال Vanwyck وفانويك  Prosserيذكر بروسر

 1:وقد قام بتحليل ىذه العادات إلى لرموعات ستة رئيسية 
 :ترتيب الأدوات والآلات والمواد والعناية بها  .1

لغب أن يتعلم العامل ماذا يعمل بالأدوات والآلات والدواد في غتَ أوقات العمل وفي أوقات العمل ,فتًتيب الأدوات في 
ولذا أثناء العمل لشا يؤدي إلى الاقتصاد في الوقت وقد امواضعها الصحيحة في غتَ أوقات العمل يساعد على سهولة تن

. تبتُ من الدراسات الكثتَة أن العمال يستطيعون زيادة إنتاجهم إلى الضعف إذا أحسنوا ترتيب الأدوات والآلات والدواد 
 : احتياطات الأمان  .2

لغب أن يتعلم العامل مواضيع الخطر في عملو , وكيف تقع الحوادث , و ما ىي الاحتياطات التي لغب أن يتبعها , 
وعلامات الأمان التي لغب أن يلاحظها , و ما ىي الطريقة التي يتبعها في حالة وقوع الحوادث , وأين موضع الإسعافات 

. اللازمة 
 :استخدام آلات القوة  .3

لغب أن يتعلم العمال أن آلات القوة تعمل وتتوقف كما يشاء ىو , فيجب أن يتعلم كيف يفحصها قبل العمل , 
. ويعتتٍ بها , وكيف يسيطر عليها , وكيف يتجنب الحوادث حينما يديرىا 

: صيانة الأدوات والآلات  .4
لا يوجد في كثتَ من الحالات أشخاص أخصائيون للصيانة ولذلك لغب على العمل أن يتعلم كيف يعد آلتو للعمل , 

. وكيف يقوم بصيانتها , وتغيتَ الأجزاء التي تحتاج إلى تغيتَ , وكيف يقوم بتزييتها وضبطها 
 : تعلم المهارات لأداء العمل  .5

لغب أن يتعلم العامل الدهارات اللازمة لأداء العمل , ولتحقيق ذلك لغب أن تنظم برامج التكوين على قواعد صحيحة , 
. ولغب أن تراعي في التكوين الدبادئ السيكولوجية للتعلم 

 : فحص العمل ودقتو  .6
لغب أن يتعلم العامل كيف يفحص العمل , وكيف يتبتُ دقتو أو عدم دقتو ولغب أن يتعلم كيف يعرف أخطائو وكيف 

 .يقوم بتصحيحها وتفادي أسبابها حتى يصل إلى الدستوى الدطلوب من الدهارة والكفاءة

 

                                                           
1

السنة ,جامعة وىران,كلية العلوم الاجتماعية مذكرة تخرج لنيل شهادة الداجستتَ,مسالعة برامج السلامة فالدهنية في الحد من حوادث العمل,موسى ذرذاري 
. 38ص,2015/2016الجامعية 
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: خلاصة الفصل 

لشا لاشك فيو إن للتكوين ألعية كبتَة في تنمية الدوارد البشرية, وتتوقف ىذه الأختَة على مدى فعالية ولصاعة السياسة 

التكوينية الدنتهجة, إلا أن تحديد معالم العلاقة الدوجودة بتُ التكوين وىذا النوع من التنمية يبقى لزل دراسة من قبل 

الباحثتُ والدتخصصتُ في علم الدناجمنت وإدارة الدوارد البشرية, السؤال الذي لؽكن أن يطرح في ىذا الشأن ىل حقا 

مستويات تقييم فعالية التكوين التي قام بها كل من لكريك باتريك, ىامبلتُ, باركر, جاك فيلبس وآخرون كفيلة لدعرفة 

. الأثر الحقيقي الذي لػدثو التكوين على تنمية الدوارد البشرية؟

ولغب أن ننوه ىنا إلى أن ميكانزمات وسياسات تسيتَ وتكوين الدوارد البشرية تختلف حسب أرضية تطبيقها من منظمة 

خاصة إلى منظمة حكومية, ومن القطاع الخاص إلى قطاع الوظيف العمومي بحد ذاتو من نظام ذو بنية مفتوحة إلى نظام 

ول في الفصل الدوالي أن اذو بنية مغلقة, وبما أن القطاع العمومي الجزائري ينتمي إلى نظام ذو بنية مغلقة, فإننا سنح

نسلط الضوء على تسيتَ الدوارد البشرية والتكوين في القطاع العمومي الجزائري انطلاقا من ايدولوجية النظام ذو البنية 

.  الدغلقة

 
 



 

 

 

 

 

 

:  الثالثالفصل
 دااس  الس اللماسس  

الللمومس للصصس اللمادرس  
 امدي عقبس  
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 :تمهيد

يعد تكوين الدوارد البشرية من بين العوامل التي تساىم في أنشاء رأس الدال البشري لذطا سارعت اغلب الدول إلذ 
ه الدول الجزائر التي عملت على أنشاء مراكز ومدارس وطنية وجهوية ولزلية لتكوين عمال ذومن بين ه, بوالاىتمام

. ه القطاعات قطاع الصحة العموميةذومن بين ه,لستلف قطاعاتها الوزارية

 مع موضوع بحثنا بصفتها مؤسسة لتلاؤمهاوسبب اختيارنا للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بسيدي عقبة يرجع 
ومن جهة أخرى نقص الدراسات السابقة حول ىذا ,عمومية تعمل من اجل تكوين الدوظفين التابعين لذا من جهة 

.   الدوضوع

 :وقمنا في ىذا الفصل بدراسة ميدانية بالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة وذلك من خلال الدبحثين الآتيين

 تقديم الدؤسسة: الدبحث الأول

 تحليل نتائج الدراسة :الدبحث الثاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة                               :الفصل الثالث 
 

~ 54 ~ 
 

تقديم المؤسسة :المبحث الأول

نتناول في ىذا الدبحث التعريف بالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة ونشأتها وكذا مهامها بالإضافة إلذ 
 تنظيمها الداخلي بالإضافة إلذ تنظيمها الداخلي من مدريات فرعية ومكاتب

 وتنظيمها الداخليالمطلب الأول التعريف بالمؤسسة 

  تعريف المؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة-أولا

الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة ىي مؤسسة  عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية الدعنوية 
 تغطي لرموعة من السكان وقد 1والاستقلال الدالر وتتكون من لرموع من العيادات الدتعددة الخدمات وقاعات العلاج

 الدتضمن أنشاء الدؤسسات العمومية 19/05/2007:  الدؤرخ في140-07:لدرسوم التنفيذي رقم  بموجب اأنشأت
 كلم 21185.54:  على مساحة تقدر بــوتتًبع الإستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرىا 

 نسمة, يحدىا من  الشرق دائرة زريبة الوادي ومن الغرب طولقة وبسكرة ومن الشمال 75428 ويبلغ عدد سكانها مربع 
حار جاف صيفا وبارد الصحراوي وشبو وتواجدىا في ىذا الدوقع يجعل مناخها بالولاية باتنة ومن الجنوب ولاية الوادي, 

 .شتاءا

 :مهام المؤسسة -ثانيا

 .الوقاية والعلاج القاعدي- 

 .تشخيص الدرض - 

 .العلاج الجواري - 

 الفحص الطبي العام والطب الدتخصص القاعدي- 

 . والتخطيط العائليالإلصابيةالأنشطة الدرتبطة بالصحة - 

 .تنفيذ البرامج الوطنية للصحة - 

 .الدساهمة في حماية وترقية البيئة - 

                                                           
1

الدتضمن إنشاء الدؤسسات العمومية , 19/05/2007،بتاريخ 140-07مرسوم تنفيذي رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  
 .11,صفحة20/05/2007, بتاريخ33,الجريدة الرسمية ,عددالاستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرىا
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 الدساهمة في تكوين ورسكلة مستخدمي مصالح الصحة- 

التنظيم الداخلي للمؤسسة -ثالثا

: يشمل التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة حسب القرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في 
 الذي يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية للصحة الجوارية والدوضوعة تحت سلطة الددير والذي  20/12/2009

 1 يليوالمحددة كماو الدكاتب الفرعية  الدديريات  يتكون من

 المديرية الفرعية للموارد البشرية - 1
  الصحيةمصالحالمديرية الفرعية لل- 2

 المديرية الفرعية للمالية و الوسائل- 3

 . التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقةالمديرية الفرعية لصيانة- 4

   المديرية الفرعية للموارد البشرية-1

 :تضم الدديرية الفرعية للموارد البشرية مكتبين 

    مكتب تسيير الدوارد البشرية و الدنازعات .

 مكتب التكوين.  

  مكتب تسيير الموارد البشرية و المنازعات-أ

 على التقاعد و ىذا من الإحالةالتعيين ,التًقية ,العزل,:يتكفل ىذا الدكتب بتسيير الحياة الدهنية للموظفين  •
 : خلال

  .السهر على تطبيق النصوص القانونية و التنظيمية الدتعلقة بتسيير الحياة الدهنية للموظفين  •

 . الدخطط السنوي لتسيير الدوارد البشرية و الذي يضم لستلف دورات تكوينية لفائدة الدوظفينإعداد •

  . لتًتيب ملفات كاملة لكل مستخدمي الدؤسسةالأعضاءعقد اجتماعات لجأن متساوية  •

  استلام ملفات الدتًبصين لدى الدؤسسة و تسطير برامج التًبصات و متابعتها •
                                                           

1
يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية للصحة 2009،/20/12الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،قرار وزاري مشترك مؤرخ في  

 .20،ص07/03/2009،بتاريخ 15الجوارية،الجريدة الرسمية،العدد
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أما فيما يتعلق بالدنازعات فالدكتب يتولذ تسيير لستلف القضايا و التي تكون الدؤسسة طرفا فيها مدعي أو مدعي  •
ص و ذلك بتعيين لزامي يتولذ الدساعدة القضائية و خكونها شخص معنوي لشثلة من طرف الددير كش عليها

 لزضر قضائي يتولذ التبليغ

 مكتب التكوين-ب

 : تهدف خلية التكوين الدشكلة على مستوى الدؤسسة   للقيام بالدهام التالية 

.  إعداد برامج التكوين وتنفيذىا وتقييمها ومتابعتها  –

. تدرس وتقتًح التنظيم العام الدتعلق بالتكوين وتحسين الدستوى في إطار الاتفاقيات التعاونية  –

تضبط طلبات الدتًشحين للتكوين قصير الددى بالخارج وتعرضها على المجلس الطبي في دورة عادية أو  –
. استثنائية لدراستها والدوافقة عليها 

. تعد اللجنة نظامها الداخلي خلال دورتها الأولذ  –

. تقوم بتحليل واقتًاح برامج تتكيف مع لستلف الأسلاك التابعة للصحة  –

. تنظم الدلتقيات والتظاىرات العلمية في إطار تحسين الأداء وإعادة تأىيل الدوظفين  –

  إعداد ميزانية التكوين وضبطها من خلال الاعتمادات الدخصصة لذا في الباب الدتعلق بالتكوين –

  المديرية الفرعية للمصالح الصحية -2

التي تقوم بها الدصالح الطبية  [الوقائية و العلاجية]تهتم ىذه الدديرية بكل ما يتعلق بالنشاطات و الأعمال الصحية 
داخل الدؤسسة حيث يختص مكتب تنظيم نشاطات العلاج و يتكفل بمكتب الطب الوقائي و كذا مكتب الدخول 

الذي يسهر على تنظيم حركة الدرضى داخل الدؤسسة كما يعتبر عنصرا أساسيا لتطبيق نظام التعاضدية في تدويل 
  :الدؤسسة العمومية يضم الدكاتب التالية

 .وقاية ونظافة المحيطمكتب ال ·
 التعاقد و حساب التكاليفالقبول ومكتب  ·
 .امكتب تنظيم النشاطات الصحية و متابعتها و تقييمو ·
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 مكتب الوقاية ونظافة المحيط : أ

يلعب هذا المكتب دورا كبيرا في تنفيذ مختلف المخططات الصحية وحملات التلقيح بالتنسيق مع مختلف 
  (......المدارس-البلدية)القطاعات 

 و حساب التكاليف قبولمكتب ال-ب   

يلعب ىذا الدكتب دورا فعالا في تنظيم حركة الدرضى داخل الدؤسسة من القبول إلذ الخروج لاسيما و أنو الإدارة  •
   :الأولية لتجسيد الإصلاحات الدعلن عنها في الدنظومة الوطنية للصحة و ينقسم ىذا الدكتب إلذ عدة أقسام

 قسم القبول و الاستقبال-

  :يلي  وفيو يتم ما

 .تسجيل الدريض الذي قدم طلب الاستشفاء الدمنوح لو من طرف طبيب الدستشفى في سجل خاص •

  الخ.......أدراج كل معلومة خاصة بالدريض الاسم , اللقب, تاريخ و مكان الازدياد •

يسهر على استقبال و توجيو الزائرين و تزويدىم بالدعلومات اللازمة و لذذا لصدة لرند ليلا و نهارا, و يدكن القول  •
 .على أنو يعتبر أكثر الدكاتب نشاطا و حيوية

 قسم حركة المرضى و الإحصائيات- 

  :يهتم ىذا القسم بجمع الدعلومات و الإحصائيات و تسجيلها آليا و من أىم التسجيلات نذكر ما يلي 

ساعة على دخول الدرضى اعتمادا على بطاقة الدتابعة  24تسجيل دخول الدرضى الدقبولين في سجل التًقيم بعد  -
  .الدستلمة من مكتب الاستقبال

  .تسجيل خروج الدرضى في سجل حركة السكان حسب التسلسل الأبجدي من اجل تسهيل عملية البحث -

  . تقرير يومي لتعداد الدرضى و يتم تحديد تحركات الدرضى من الدخول والخروجإعداد-

  . الوفيات و غيرىالأسبابإعداد إحصائيات لستلفة للمرضى الدنقولين -

  .جمع الدعلومات حول نشاطات الدصالح الطبية -
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 قسم الحالة المدنية- 

يقوم ىذا القسم بتنسيق مع مكتب الحالة الددنية الدتواجد على مستوى البلدية يشرف على تسجيل الدواليد 
بتقديم تصريح بميلاد من طرف قابلة الدستشفى كما يقوم بتسجيل الوفيات في سجل خاص و إرسال إثبات 

  إلذ البلدية من أجل التسجيل
 الأرشيفقسم -د

يسهر ىذا القسم على الدلفات و السجلات التي تخص الدرضى و ىذا من اجل ضمان تقديم الدعلومات التي يطلبها 
 في حالة الدنازعات و إليو للمعلومات و يتم اللجوء خزان للمؤسسة كما الدؤسسة يعد خزانالدريض أو الدؤسسة كما يعد 

التحقيقات القضائية 

ىذا الدكتب حساب التكلفة لتقييم نفقات وتكلفة الخدمات الصحية بما فيها أجور الدوظفين التي تحسب كل كما يتولذ 
 .حداثلاثي وذلك من أجل مراقبتها لتحسين مردود كل نشاط على 

 مكتب تنظيم النشاطات الصحية و متابعتها-ج

  .تطبيق التعليمات الصادرة من وزارة الصحة و الخاصة بتنظيم النشاط العمومي •

 حول حجم النشاط الصحي و الإحصائياتمتابعة و تقييم النشاطات الصحية من خلال جمع الدعلومات و  •
  .السهر على مراقبة ىذه الدعلومات للتأكد منها

  .السهر على السير الحسن لنشاط الدؤسسة و تنسيق عملها  •

يقوم ىذا الدكتب يوميا بإعداد استمارة يومية و إرسالذا لدديرية الصحة و السكان لإعلامها في حالة وقوع  •
  .حادث استثنائي أو أمراض ذات تصريح إجباري

  .تنظيم عمليات جراحية و السهر على حسن سيرىا •

 .تسيير صيدلية الدؤسسة و متابعتها و تنظيمها و مراقبتها •
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  والوسائلللمالية  المديرية الفرعية -3

  :تضم الدديرية ثلاث مكاتب •

 مكتب الميزانية والمحاسبة-أ

  .السهر على تنفيذ الديزانية و مراقبة احتًام الاعتمادات الدمنوحة •

ت الدفع الخاصة بها بعد مراقبتها و التأكد من مطابقة لا حوإعداداستلام الفواتير الدوقعة من طرف الدقتصد و  •
  . الديزانية أرقام

 أبواب المحاسبة العمومية من خلال التسجيل في سجل النفقات الدصنعة حسب أعمال على كل الإشراف •
  .الديزانية 

  .أشهر الحالة لكل ثلاث إعدادإعداد و تنفيذ الديزانية لاستكمال السنة الدالية و  •

 الأوامر و رواتب الدوظفين؛حولات الدفع ؛الأجورلإنفاق مثل حولات دفع ا حولات الدفع الخاصة بإعداد •
 .؛و يرسلها إلذ قباضة الضرائب....؛بمهمة

 مكتب الصفقات العمومية-ب

باعتبار الصفقات العمومية عقود مكتوبة في مفهوم التشريع الدعمول بو, وتبرم وفق الشروط الدنصوص عليها في 
 بمختلف أنواعها وكذا الأشغال لإلصاز الدعدل والدتمم, وذلك 16/09/2015 الدؤرخ في 15/247: الدرسوم رقم

اقتناء اللوازم والخدمات والدراسات لحساب الدصلحة الدتعاقدة, فلا بد أن نضمن لذا لصاعة كاملة لذذه الصفقات 
 في معاملة كل الدتًشحين والدساواةللاستعمال الحسن للمال العام مع مراعاة مبادئ حرية الوصول للطلبات العمومية 

 : ضمن احتًام أحكام التشريع ومن بين الدهام التي يقوم بها ىذا الدكتبالإجراءاتوفي ظل شفافية 

. تحديد الحاجات والعمليات التي تشملها الصفقات- 

. نين والتنظيمات الدعمول بهاا الدتعلقة باختيار الدتعاملين طبقا للقوالإجراءاتتحديد كل - 

.  التًاضيلإجراء الدناقصة أو وفقا لإجراء الصفقات وفقا إبرام- 

.  الاتفاقيات مع الدتعاملينإبرام- 
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 و الهياكل  العامةمكتب الوسائل-ج

ىذا الدكتب يقوم ب 

لات الذياكل اكما يقوم بوضع خطط لدراسة ح (نياالدب)والغير منقولة  (...العتاد, السيارات)جرد الدمتلكات الدنقولة -
 .الإتلافالتي تتطلب الصيانة أو 

  .لأجهزة والوسائل بمختلف أنواعها قصد اقتناء وتبديل في حالة الضرورةا إحصاء-

 المرافقةالتجهيزات الطبية والتجهيزات    المديرية الفرعية لصيانة-4

: تتكون الدديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات الدرافقة من مكتبية هما

 نة التجهيزات الطبيةامكتب صي          * 

 نة التجهيزات المرافقةامكتب صي          * 
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 .2009, 15العدديحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية للصحة الجوارية,20/12/2009قرار وزاري مشتًك مؤرخ في  :الدصدر

 الهيكل التنظيمي لممؤسسة لمصحة الجوارية سيدي عقبة:(03)الشكل رقم 

 رـــــــــديــالم

 مكتب الوقاية ونظافة المحيط

 مكتب التنظيم والتسيير مكتب الاتصال

المديرية الفرعية للصيانة والتجهيزات 

 الطبية والتجهيزات المرافقة

 المديرية الفرعية للمالية والوسائل المديرية الفرعية للمصالح الصحية المديرية الفرعية للموارد البشرية

 مكتب التعاقد وحساب التكاليف

مكتب تنظيم النشاطات الصحية 

 ومتابعتها وتقييمها

مكتب صيانة التجهيزات 

 الطبية

 مكتب التكوين

مكتب تسيير الموارد 

 البشرية والمنازعات

مكتب صيانة التجهيزات 

 المرافقة

مكتب الصفقات 

 العمومية

مكتب الميزانية 

 والمحاسبة

مكتب الوسائل 

 العامة والهياكل
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التنظيم والتسيير :-المطلب الثاني

 1 ويديرىا مدير بالإضافة إلذ ىيئة استشارية تسمى المجلس الطبيإدارةيسير كل مؤسسة صحية لرلس 

 المــــديــر- 1

 عن حسن سير الدؤسسة يعين مدير الدؤسسة بقرار من الوزير الدكلف بالصحة وتنهى مهامو حسب نفس الدسئولىو 
الشكل 

مهـــــامـه 

تدثيل الدؤسسة أمام العدالة وفي جميع أعمال الحياة الددنية - 

مر بالصرف في الدؤسسة الآىو - 

 حسابات الدؤسسة إعدادتحضير مشروع الديزانية و- 

تحضير مشروع التنظيم الداخلي  والنظام الداخلي للمؤسسة - 

ولات لرلس الإدارة اينفذ مد- 

يعد التقرير السنوي عن النشاط ويرسلو إلذ السلطة الوصية بعد موافقة لرلس الإدارة - 

يبرم كل العقود والصفقات والاتفاقيات - 

يدارس السلطة السلمية على الدستخدمين الخاضعين لسلطتو - 

 الذين تقرر طريقة أخرى لتعيينهم بإنشاءيعين جميع مستخدمي الدؤسسة - 

. قربينالأمضائو تحت مسؤوليتو لدساعديو إيدكنو تفويض - 

مجلس الإدارة - 2

مهامــــــه 

: ول لرلس الإدارة في عدة مواضيع أهمهاايتد

مشروع ميزانية الدؤسسة - 

                                                           
1

الدتضمن إنشاء الدؤسسات العمومية , 19/05/2007،بتاريخ 140-07مرسوم تنفيذي رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  
 .11,صفحة20/05/2007, بتاريخ33,الجريدة الرسمية ,عددالإستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرىا
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الحساب الإداري - 

مشروع جدول تعداد الدستخدمين - 

يجار الإاقتناء وتحويل ملكية الدنقولات والعقارات وعقود - 

قبول الذبات والوصايا أو رفضها - 

 والاتفاقاتالصفقات والعقود والاتفاقيات - 

يضم لرلس الإدارة كل من  : أعضاء مجلس الإدارة

رئيسا - لشثل عن الوالر  - 

لشثل عن إدارة الدالية - 

لشثل عن التأمينات الاقتصادية لشثل عن ىيئات الضمان الاجتماعي - 

لشثل عن المجلس الشعبي الولائي - 

لشثل عن المجلس الشعبي البلدي لدقر الدؤسسة - 

منتخب – لشثل عن الدستجدين الطبيين - 

منتخب –لشثل عم الدستخدمين شبو الطبيين - 

لشثل عن جمعيات مرتفقي الصحة - 

منتخب –لشثل عن العمال - 

رئيس المجلس الطبي - 

اجتماعـاتـــه 

 ويدكن أن يجتمع في دورة غير عادية بناء على استدعاء من رئيسو أو أشهر 6يجتمع لرلس الإدارة في دورة عادية كل 
 1.بطلب من ثلثي أعضائو

لا تصح اجتماعاتو إلا بحضور أغلبية الأعضاء وإذا لد يكتمل النصاب يستدعى لرلس الإدارة من جديد في الثمانية - 
ول مهما كأن عدد الحضور اأيام الدوالية ويدكن أن يتد

                                                           
1

الدتضمن إنشاء الدؤسسات العمومية , 19/05/2007،بتاريخ 140-07مرسوم تنفيذي رقم الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  
 .11,صفحة20/05/2007, بتاريخ33,الجريدة الرسمية ,عددالاستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرىا
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التسيير المالي للمؤسسة - 3

 وتشمل ميزانيات 13/06/2013تم تحديد مدونة ميزانية الدؤسسات الصحية طبقا للقرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في 
. الدؤسسات الصحية على باب الإيرادات وباب للنفقات

ويضم : باب الإيرادات

إعانات الدولة - 

إعانات الجماعات المحلية -

 الإيرادات الناتجة عن التعاقد مع ىيئات الضمان الاجتماعي- 

الدخصصات الإستشفائية - 

الذبات والوصايا - 

الإيرادات الدختلفة - 

الدوارد الأخرى الدرتبطة بنشاط الدؤسسة - 

. تعويضات التأمينات الاقتصادية عن الأضرار الجسدية- 

ويضم :باب النفقات 

نفقات التسيير - 

نفقات التجهيز - 

 .كل النفقات الأخرى الضرورية لتحقيق ىدفها- 
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 :الهياكل الصحية المكونة للمؤسسة -4

  : لرمعات صحية موزعة حسب الجدول التالر 06تضم الدؤسسة العمومية  للصحة الجوارية سيدي عقبة  

 يوضح مشتملات الذياكل الصحية للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة 03:جدول رقم

قاعات العلاج المجمعات الصحية البلديات 

 سيدي عقبةبلدية 
  قاعات علاج06 إبراىيمالمجمع الصحي الشهيد عمري 

 ن لزمداالمجمع الصحي الشهيد رمض 

  قاعات علاج02 المجمع الصحي عين الناقة عين الناقةبلدية 
 

  قاعات علاج03 المجمع الصحي الشهيد الخوني بن عيسى الحوشبلدية 
 

المجمع الصحي الشهيد الصالح بن لزمد  شتمةبلدية 
 سويسي

  قاعات علاج03
 

  قاعات علاج04 لإخوة عقونياالمجمع الصحي الشهيد   مشونشبلدية 
 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على قائمة الدشتملات:الدصدر

التعداد البشري -5

. يلي  موظف وعامل موزرين حسب البلديات كما623تضم الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة 

 يوضح الحوصلة الإجمالية للموارد البشرية حسب البلديات 04:جدول رقم

البلديات 
طبيب 

طبيب عام متخصص 
جراح 

ن اسنأ
عيادي 

صيدلي قابلات شبه طبيين ني انفس
ين الإداري

والمهنيين 
سيدي 
عقبة 

02 30 05 05 156 30 01 135 

 10-  02 24 01 02 06- عين الناقة 
 09-  01 18-  01 04- الحوش 
 22-  13 82 01 04 09- مشونش 
 06-  03 30 02 04 05- شتمه 

 182 01 49 310 09 16 54 02المجموع 
 623المجموع العام للعمال 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على القائمة الاسمية للموظفين:الدصدر
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: علاقة المؤسسة بالمحيط الخارجي-6

للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة تتفاعل مع لزيطها الخارجي من خلال لرموعة علاقات تتمحور حول 
أدائها لدورىا الأساسي والدتمثل في التكفل الصحي بسكان الدنطقة وكذا التكفل بالصحة الددرسية من خلال برنامج 

مسطر لضمان الدراقبة الصحية بالوسط الددرسي بالإضافة إلذ ضمان التلقيح والتكفل بالأمراض الدتفشية بالوسط الددرسي 
كما تحوز الدؤسسة على شبكة علاقات لشتازة مع باقي الدؤسسات الصحية في إطار التبادل الدزدوج وىو الذي يدكنها من 

مصال في حال ندرتها وكذا تحويل واستقبال الدرضى من الدؤسسات الأخرى والأإمكانية  الحصول على لستلف الأدوية 
التسمم ,التهاب الكبد الفيروسي ب,بالإضافة إلذ حملات التلقيحات و التوعية التي تقوم بها الدؤسسة مثل البوحمرون 

الخ ...العقربي

كما أن للمؤسسة لرموعة علاقات مع الجهات الوصية لقطاع الصحة والدتمثلة مباشرة في مديرية الصحة لولاية بسكرة 
لاحتياجات والتبليغ اووزارة الصحة والسكان التي تبقى على اطلاع مباشر على كل نشاطات الدؤسسة من خلال تحديد 

بالنقائص والتي تبقى على اطلاع دوري بكل الوضعيات بالإضافة إلذ دور الصيدلية الدركزية التي تتكفل بتموين وتوفير 
.   لأمصال للمؤسسة من اجل التكفل الصحي بالدواطنين وكذا أداء مهامها بالشكل الجيدابمختلف الأدوية و
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 تحليل نتائج الدراسة:المبحث الثاني

نتناول في ىذا الدبحث التعريف بمجتمع الدراسة والإدارة الدستعملة فيها بالإضافة إلذ تحليل بالدعلومات 
 . المحصل عليها والنتائج الدستخلصة

 أداة ومجتمع الدراسة: المطلب الأول

قمنا باستعمال تقنية الدقابلة كأداة لجمع الدعلومات وذلك من اجل إعطاء مصداقية للنتائج التي سنتوصل إليها حيث 
لأسئلة تتمحور حول ا الدباشرين للموظفين وقمنا بطرح عليهم لرموعة من الدسئولينقمنا بإجراء عدة مقابلات مع 

 موضوع البحث باعتبارىم الدشرفين على الوسط الدهني الذي ينشط فيو الدوظفين  
 بطريقة جماعية أو فردية وىذا من أجل الوصول إلذ الدعلومات أو الأفرادىي تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة 

 . والعمال الدسئولينلإصرار مع بعض اولة و انات التي يتعذر الوصول إليها إلا بالدحاالبي
نات لزددة ابأنها مواجهة مباشرة بين الباحث و الدبحوث والغرض منها جمع بي : " 1ويعرفها لزمد دأودي ولزمد بوفاتح

"  حول فرد أو لرموعة لاستخدامها لأغراض البحث العلمي وتسمى تقنية بحث

 في أبحاثهم العلمية, ومن خلال الدقابلة باستخدامهاوتعد الدقابلة من أبرز أدوات البحث العلمي التي يقوم الباحثون 
يقوم الباحث بحوار بينو وبين عينة الدراسة, ويكون ىذا الحوار وجها لوجو, ويقوم الباحث من خلال ىذا الحوار 

سئلة التي قام بإعدادىا بشكل مسبق, حول موضوع البحث العلمي, ومن ثم يستمع لأجوبة الأبطرح لرموعة من 
. الأجوبةعينة الدراسة, ومن ثم يقوم بتدوين ىذه 

وتقدم الدقابلة للباحث لرموعة كبيرة من الدعلومات والتي قد لا توفرىا أدوات الدراسة الأخرى, حيث أن الدعلومات 
 .التي تقدمها الدقابلة معلومات عميقة للغاية

 

 

 

 

 
                                                           

  .122,ص2007لزمد بوفاتح , لزمد داودي,منهجية كتابة البحوث العلمية والرسائل الجامعية,الطبعة الأولذ,دار ومكتبة الاوراسية , الجلفة , الجزائر, 1
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تحليل مضمون المقابلات والنتائج المتوصل إليها :المطلب الثاني

تحليل مضمون المقابلات : أولا

من الدسئولين الدباشرين الدؤسسة من شاغلى الدناصب (10)اعتمدنا على إجراء مقابلات وتم تحديد لرتمع الدراسة بعشرة 
العليا سواء الذيكلية أو الوظيفية الذين ىم على اطلاع ومتابعة مباشرة لدور وسلوك الدوظفين في وسطهم الدهني ومن اجل 

تتمحور كلها حول مضمون البحث ورؤية (21)تضم واحد وعشرون سؤالا (01الدلحق رقم )ذلك تم إعداد وثيقة مقابلة 
 الددراء –مدير الدؤسسة )لرتمع الدراسة وتقييمو لدور التكوين في تنمية وتطوير الدورد البشري وتتكون ىذه الفئة من 

 :1وكانت اغلب الإجابات متقاربة وتتمحور اغلب أجوبتها كما يلي ( وإطارات طبية وشبو طبية –الفرعيون 

ىل يخضع موظفو الدؤسسة لدورات تكوينية؟ -1

يخضع اغلب الدوظفون لدورات تكوينية كل حسب تخصصو  

 الدورات التكوينية كأن مناسبا؟ هىل تعتقد أن توقيت تنظيم ىذ-2

التوقيت كأن مناسبا ومن اعتبره غير مناسب برر ذلك بظروف شخصية ليس لذا علاقة بالعمل -

ىي نوعية الدورات التكوينية التي يخضع لذا الدوظفون وما ىو ىدفها؟  ما-2

دورات تحسين الدستوى تهدف إلذ اكتساب معلومات ومهارات جديدة لذا علاقة بالتطور التكنولوجي واستعمال -
. لآلرالإعلام ا

غير دورية؟  ىل ىذه الدورات التكوينية دورية أو-3

تكون ىذه الدورات دورية أو غير دورية حسب الفئة الدعنية بالتكوين حيث يستفيد الدوظفون الطبيون والشبو طبيون من -
 .تكوين دوري عكس الفئات الأخرى

 الفئات الدعنية بالتكوين؟ انتقاءكيف يتم -4

لاستفادة على كل اولة توزيع ا حسب احتياجات الدؤسسة والخبرة الدهنية التي يتمتع بها الدوظف مع محالانتقاءيتم -
. الذياكل لتبليغ مضمون البرنامج التكويني الدسطر من طرف الوزارة

كيف يتم اختيار الدشرفين وتحديد البرنامج التكويني؟ - 5

                                                           
1

  .02/06/2019مقابلة مع السيد صحراوي عبد العالي، مديرفرعي للموارد البشرية،سيدي عقبة، 



 دراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة                               :الفصل الثالث 
 

~ 69 ~ 
 

يتم اختيار الدشرفين حسب الخبرة الدهنية والاختصاص أما تحديد البرنامج فهناك لزاور مسطرة من طرف الوزارة ولزاور -
. أخرى تشرف على إعدادىا خلية على مستوى الدؤسسة

ىل اتسم برنامج التكوين بالتنظيم والإشراف الجيد؟ -6

. الدورة التكوينية امتاز برنالرها بالتنظيم والإشراف الجيدين -

ىل حرص الدشرف على التعاون و مساعدة الدتكونين وىل كأن الاتصال معو متاحا؟ -7

. كأن الدشرفون يحرصون على التعاون والاتصال الجيد مع الدتكونين ومساعدتهم وىو ما يدل على فعالية برنامج التكوين-

 الدوظفين لأعمالذم؟ تأديةىل التكوين الذي يتلقاه الدوظفون يؤثر بصورة ايجابية على -8

.  الدوظفين لأعمالذم ويزيد من مستوى الرضا عن عملهم في الدؤسسةتأديةنعم التكوين يؤثر بصورة ايجابية على -

ىل تساىم الدورات التكوينية في تطوير قدرات ومهارات الدتكونين؟ -9

الدورات التكوينية تؤدي إلذ تطوير قدرات ومهارات الدتكونين وىو ما يلاحظ في الديدان من خلال تطور مستوى عمل -
. الدتكونين إلذ الأفضل

ىل تساىم الدورات التكوينية في تغيير سلوك الدتكونين بشكل ايجابي؟ -10

. البعض يري أن الدورات التكوينية أدت إلذ تغير ايجابي في سلوك الدتكونين لشا يحفزىم على زيادة الأداء والفعالية-

ىل الدتكونين راضين عن التكوين الذي يتلقونو؟ -11

. يكون الدتكونون راضون حسب مستوى وقيمة الدعارف التي يتحصلوان عليها من التكوين الذي يتلقونو

على قيمة إضافية من العملية التكوينية؟ تحصلوا ىل يشعر الدتكونين بأنهم -12

. الدتكونون يشعرون أنهم تحصلوا على قيمة إضافية تتمثل في معلومات وأفكار جديدة تساعدىم في أعمالذم-

ىل استطاع الدتكون نقل ما تعلمو إلذ الواقع العملي الوظيفي؟ -13

يحاول بالفعل الدتكون نقل ما تعلمو خلال الدورة التكوينية وتطبيقو في الديدان خاصة إذا توفرت لو الأدوات اللازمة أو -
. إذا تم تعيينو في وظيفة جديدة

ىل للتكوين دور فيما يخص صقل الدهارات والتزود بالدعلومات؟ -14
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. للتزود وتجديد الدعلومات  مصدروىوللتكوين دور فيما يخص صقل الدهارات - 

؟ (زيادة في الأجر-التًقية)ىل للتكوين اثر فيما يخص الدسار الدهني للموظف -15

ليس ىناك علاقة مباشرة بين التكوين والتًقية وزيادة الرواتب باستثناء عمليات التًقية التي تتطلب اجتياز التكوين -
بنجاح قبل التًقية أو يكون رصيد الدورات التكوينية كعامل تفضيلي في للتعيين في الدناصب العليا وىو ما ينجر عنو زيادة 

. في الأجور

ىل للتكوين دور في تجنب الأخطاء الدهنية؟ -16

. يعتقد أنو للتكوين دور كبير في تجنب الأخطاء الدهنية خاصة في لرال الصحة-

ىل للتكوين اثر فيما يخص الأمن والسلامة واستعمال الأدوات والأجهزة؟ -17

. كانت كل الأجوبة تأكد أن للتكوين اثر فيما يخص الأمن والسلامة خاصة استعمال الأدوات والأجهزة والدواد

ىل للتكوين اثر فيما يخص الأداء الجماعي داخل الدؤسسة؟ -18

. كانت اغلب الأجوبة تصب في أن للتكوين اثر فيما يخص تطوير العمل الجماعي نتيجة زيادة فهم دور ومهام الأفراد

ىل يتًك التكوين إحساس ايجابي للفرد اتجاه وظيفتو والدؤسسة؟ -19

. نعم يتًك اثر ايجابي اتجاه الوظيفة والدؤسسة بزيادة الثقة في التنفس والثقة في الإدارة-

ىل يتًك التكوين اثر معنوي ونتائج على الجانب الاجتماعي والعلاقات بين الدوظفين والجمهور؟ -20

. نعم يتًك التكوين اثر معنوي ايجابي ونتائج فيما يخص العلاقات بين الدوظفين أو الدرضى أو الدتعاملين مع الدؤسسة-

ىل كأن التكوين فعال وخلف اثر على الدؤسسة ككل؟ -21

اجمع الكل على أن التكوين فعال ويتًك اثر ايجابي على أداء الدؤسسة ككل باعتبار أن كل دورة تكوينية يكون لذا نتائج -
. على تطوير أداء الدؤسسة ككل
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 إليهاالنتائج المتوصل : ثانيا

 التكوين عامل محفز-1

يشعر الفرد بأهميتو في الدنظمة وأنو ينتمي إليها وىي توليو جانبا من الأهمية باعتباره عنصر فعال بها وىو ما ينتج عنو زيادة 
 وبذل جهد اكبر مادام مضمون ىذا التكوين يلبي مردودهالولاء للمنظمة والشعور بالارتباط بها ىذا ما يحفزه على زيادة 

.  رغبات وتطلعات الدورد البشري 

 التكوين يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي-2

وىو الإحساس الإيجابي للفرد اتجاه وظيفتو بحيث يكون الفرد في حالة رضا عن دوره في الدنظمة وعن ما يقوم بو من عمل 
 وبالتالر يزداد تكيفو وتأقلمو مع عملو وىو ما يزيد في قدرتو على العطاء

 التكوين يؤثر على الترقية والأجور-3

باعتبار أن للتكوين اثر غير مباشر على الأجور ولكن الرغبة في التكوين يكون الذدف منها زيادة الدعارف والحصول على 
شهادات تعطي أفضلية في جانب التًفية بالنسبة للإفراد وىو ما يبعث روح التنافس والرغبة في تطوير شخصية الفرد لتولر 

 .مناصب قيادية

كما أنو وطبقا لبعض القوانين الأساسية فأن التًقية في بعض الرتب يتوقف على النجاح في الدورة التكوينية التي يتم -
 .الخ...مثل بعض رتب الشبو طبيين والأسلاك الدشتًكة,تنظيمها بمراكز متخصصة في ذلك 

 فعالية برنامج التكوين- 4

حتى يكون برنامج التكوين فعال لابد من اختيار التوقيت الدناسب لدباشرة الدورات التكوينية بحيث لا يؤثر ىذا التوقيت 
بصورة سلبية على السير العادي للمؤسسة وعلى الأفراد نتيجة تركهم أماكن عملهم كما أن اختيار الدشرفين الأكفاء 

 . والذين لذم قدرات على التواصل وإيصال الدعلومات يعد عاملا أساسيا حيث يكون البرنامج التكويني فعال

لأن فعالية البرنامج التكويني  تظهر في معرفة اثر التكوين على سلوك الدتكونين في أداء مهامهم بعد انتهاء البرنامج 
التكويني وعودتهم إلذ أماكم عملهم وكذلك نقل ما تعلموه وترجمت الدعلومات الدكتسبة إلذ سلوكات ايجابية ومساهمتها 

 .في خلق اتجاىات جديدة تهدف إلذ زيادة روح الفعالية في الدؤسسة وكذا مدى الانسجام مع أىدافها ومهامها
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 اثر التكوين على الصحة والسلامة-6

يعمل التكوين بصفة فعالة ومباشرة على الحفاظ على صحة وسلامة العاملين وأمنهم وسلامتهم والتقليل من الأخطاء 
الدهنية للإفراد كما يعمل على إكسابهم خبرات ومهارات حول كيفية التقليل من اثر ىذه الأخطاء واستيعابها دون تفاقم 
نتائجها والتقليل من أثارىا وذلك من خلال تقديم تكوين حول كيفية القيام بالعمل بالشكل الصحيح والدقيق وتعليم 

 .الأفراد مهارات وعادات حول لشارسة الدهام لشا يزيد من احتياجات الأمان وحسن استعمال الأدوات والأجهزة والدواد
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: خلاصة الفصل

نستخلص من ىذا الفصل أن الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة لديها عدد كبير من الدوظفين موزعين 

 لستلفة من حيث التخصص والدهام الدنوطة بهم لشا يتطلب تنظيم دورات تكوينية حسب  تخصصات ىذه أسلاكحسب 

 .  الأسلاك

وعليو يدكن القول أن الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي عقبة تبذل لرهودات جبارة من اجل تحسين موردىا 

  .البشري وتنمية قدراتهم من خلال العملية التكوينية التي تنظمها
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 :الخاتمة العامة

ويعد الاستثمار ,لقد أصبح التكوين من بين الخيارات الإستراتجية للمنظمة وذلك من اجل تطوير وتنمية ىيكلها البشري 
في الدوارد البشرية من الأولويات التي يجب على الدنظمات أن تولي لذا اىتماما كبيرا إذا أرادت أن تستمر في عالم كثير 

 .التغير والتقبل

وقد تناولنا في دراستنا دور التكوين في تنمية الدوارد البشرية وىذا من خلال طرح إشكالية حول الدور الذي يلعبو التكوين 
من خلال تقسيم , ولدعالجة ىذه الإشكالية وضعنا عدة فرضيات وحاولنا التحقق من صحتها , وأثره على تنمية الأفراد 

 .وكل ىذا تقدم ذكره سابقا, البحث إلى أربعة فصول وكل فصل مقسم إلى ثلاثة مباحث

في الدمارسات والدهام والأهمية وصاحبو كذلك ,خلاصة لبحثنا نقول أن تسيير الدوارد البشرية عرف عدة تغيرات وتحولات
وىو عبارة عن  تنظيم وكيان إداري ,تغير الاسم من تسيير الدستخدمين وصولا إلى التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية 

وتقييم أداء العاملين وإنمائها ,ويقوم بعدة مهام انطلاقا من تخطيط الدوارد البشرية مرورا بالتكوين ,جد مهم في الدنظمة
: إلا أن ىذه الإدارة تواجهها عدة تحديات على الدستوى الداخلي و الخارجي للمنظمة, بالسلامة الدهنية والرعاية لذم 

الدستجدات التشريعية والقانونية ,ثورة الاتصالات,الثورة التكنولوجية العلمية,التنوع البشري,الدسؤولية الاجتماعية ,العولدة
 .الخ...,التي تستند إليها الدول

وتعد الدشكلة التي تعاني منها الدؤسسات والدنظمات ىي جهة الدتطلبات والاحتياجات الدتزايدة والدتنامية للمواطنين أو 
ومن جهة أخرى الدنافسة الشرسة والدفتوحة في الأسواق لذذا يتعين على الدنظمات معالجة ىذا الأشكال بالقيام ,المجتمع

 .بالتكوين لتنمية أفرادىا من اجل تحقيق الأىداف التي سطرتها سابقا

 :ومن اجل الإلدام بموضوع بحثنا حاولنا أن ننطلق بصياغة لرموعة من الفرضيات الدتمثلة فيما يلي

: الفرضية العامة

. التكوين يساىم بشكل ايجابي في تنمية الدوارد البشرية

 :الفرضيات الجزئية

 نوعية البرامج التكوينية لذا علاقة بالذدف من التكوين:الفرضية الأولى . 
 يساىم التكوين في تنمية الدوارد البشرية: الفرضية الثانية. 
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 تؤدي البرامج إلى الرفع من أداء الدوظفين: الفرضية الثالثة. 
أما في الفصل التطبيقي فأننا استعملنا ,         ولغرض إثبات صحة فرضياتنا اتبعنا الدنهج الوصفي في الفصول النظرية

وبعد جمع , الدنهج التحليلي من خلال جمع الدعلومات والحقائق باستخدام تقنيات البحث عن طريق أداة الدقابلة 
وتفسير الدناىج الدتوصل إليها بهدف , الدعلومات والحقائق قمنا بتصنيفها وتبويبها ثم تحليلها بالشكل الكافي والدقيق

 .استخراج استنتاجات ذات دلالة
 :انطلاقا من الدنهجية التي أتبعناىا ومن خلال اختبارنا وتحليلنا للفرضيات توصلنا إلى ما يلي

  حيث تقوم الدؤسسة ,حيث أن نوعية البرامج التكوينية لذا علاقة بالذدف من التكوين : صحة الفرضية الأولى
 .العمومية للصحة الجوارية بتحديد احتياجاتها التكوينية والتي على ضوئها يتم تحديد نوعية البرامج التكوينية 

 وىي أن التكوين الذي يتلقاه موظفو الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية سيدي :ثبوت صحة الفرضية الثانية 
 إلى تطوير قدرات ومهارات الدتكونين وىو ما ويؤديالدورات التكوينية عقبة يساىم في تنمية الدوارد البشرية 

 .الأفضل من خلال تطور مستوى عمل الدتكونين إلى الديدانيلاحظ في 
 والتي تنص على أن البرامج التكوينية تؤدي إلى الرفع من أداء الدوظفين :تحقق صحة الفرضية الثالثة 

 خاصة إذا توفرت لو الديداننقل ما تعلمو خلال الدورة التكوينية وتطبيقو في ب الدتكون ويتضح ذلك عندما يقوم 
.  اللازمة أو إذا تم تعيينو في وظيفة جديدةالأدوات

 :مناهج الدراسة

 :أفرزت عملية التحليل والدعالجة لإشكالية موضوعنا على لرموعة من النتائج وىي كما يلي

 .    اختيار التوقيت الدناسب عامل أساسي لنجاح الدورات التكوينية-

  انتقاء الأفراد الدشاركين في الدورات التكوينية من بين الدوظفين الذين لذم تأىيل مناسب وقدرة على الاستفادة من -
 .البرنامج التكويني عامل ىام لتقييم مردود العملية التكوينية

.  ويزيد من مستوى الرضا عن عملهم في الدؤسسةلأعمالذم الدوظفين تأدية التكوين يؤثر بصورة ايجابية على  -

 من خلال تطور مستوى الديدان إلى تطوير قدرات ومهارات الدتكونين وىو ما يلاحظ في تؤديالدورات التكوينية   -
. الأفضلعمل الدتكونين إلى 
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.  إلى تغير ايجابي في سلوك الدتكونين مما يحفزىم على زيادة الأداء والفعاليةتؤدي الدورات التكوينية  -

.  عليها من التكوين الذي يتلقونوصلون راضون حسب مستوى وقيمة الدعارف التي يتحالدتكونينيكون -  

 . اللازمةالأدوات خاصة إذا توفرت لو الديداننقل ما تعلمو خلال الدورة التكوينية وتطبيقو في ب الدتكون   يقوم-

. للتزود وتجديد الدعلومات  مصدروىوللتكوين دور فيما يخص صقل الدهارات  - 

 .ليس ىناك علاقة مباشرة بين التكوين والترقية وزيادة الرواتب   -

. وكيفية مواجهتها الدهنية الأخطاءللتكوين دور كبير في تجنب  - 

.  والدوادوالأجهزة الأدوات والسلامة خاصة استعمال الأمنللتكوين اثر فيما يخص   -

.  زيادة فهم دور ومهام الأفرادنتيجة للتكوين اثر فيما يخص تطوير العمل الجماعي - 

.  والثقة في الإدارةالنفسيترك اثر ايجابي اتجاه الوظيفة والدؤسسة بزيادة الثقة في  - 

 :التوصيات والاقتراحات

 برلرة الدورات التكوينية في أوقات مناسبة للمتكونين والدشرفين. 
  إعطاء الوقت الكافي للمشرف لتحضير الدادة العلمية. 
 اختيار الدتكونين الذين لذم القدرة على نقل الدعلومة والتواصل داخل الدؤسسة. 
 اختيار الأفراد الحاصلين على مستوى تأىيلي يدكنهم من استيعاب البرنامج التكويني والاستفادة منو. 
 تجنب تكرار لزتوى الدورات التكوينية والعمل على تجديدىا وإثرائها. 
 والاتصال الجيد مع الدتكونين ومساعدتهم التعاون يحرصون على  الذين الدشرفوناختيار . 
 الإعداد العلمي الأساسي للأفراد الذين نرغب في تكوينهم. 
  أصحاب الطاقة –الدتذمرين )توفر قدرات ومميزات شخصية ونفسية في الدتكون والدشرف لنجاح برنامج التكوين

 (...السلبية
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