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  .شكر و تقدیر
  نشكر االله عز وجل الذي أنعم علینا بنور العلم ونحمده كثیرا  - 

  .على تیسیر أمورهذا البحث ونسأله أن یجعله في میزان حسناتنا

لى كل من ساعدنا من یوم وعینا الحرف ومعناه یومنا هذا -    .ونتقدم بجزیل الشكر وإ

  تاذ المحترم المشرفجزیل وفائق الإمتنان إلى الأسكما نتوجه بالشكر ال - 

  .الفضل في توجیهنا عزوز احمد صاحب  

  الكبیر في إنارة طریق البحث وتقدیم ید المساعدة  نشكر له مجهوده - 

  .بخل علینا بالمعلومات التي ألمت شمل هذا البحثیلم  والذي  

لى كل من ساهم في تتویج هذا العمل المتواضع من قریب أو من بعید -    .وإ

  بالشكر الجزیل إلى كل من تتلمذنا على أیدیهم وأخیرا نتقدم - 

  .اولحاج بالبویرة    جامعة محند إلى كافة أساتذة 

  ".وقل اعملوا فسیرى االله عملكم ورسوله والمؤمنین    "

  

  



                                       

  إهداء
  :إلى من قال االله في حقهما 

  " .واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل رب ارحمهما كما ربیاني صغیرا" 

  ما املك وأغلى ما وهبه االله لي في هذه الدنیا إلى ولي نعمتي ومرشدي إلى طریق الهدایة والذيإن أعز  - 

  .لا أنسى فضله ما حییت إلى رمز قوتي وفخري إلى سندي في الحیاة أبي حفظه االله لي وأطال في عمره  

، إلى الحبیبة الغالیة ، فهي إلى من جعل تحت أقدامها الجنة ، روح القلب ، قرة العین ، رمز الصبر والعطاء  - 
  .الحب والحنان ، ومنبع الرحمة والقلب الواسع ، أمي أطال االله في عمرها وحفظها وأدامها لي

  .إلیهما أقدم كل الامتنان والتقدیر وخالص الشكر ، وأقدم إلیهما حصاد ما زرعت طول سنین دراستي  - 

لى الأهل و الأقارب وبالأخ -    .سیرین ،إسراء ،شعیب ،لجین ،هدیل ،عبد الغفور: صإلى العائلة الكریمة وإ

  .عبد النور :إلى من شاركني هذا العمل - 

  أصدقائي إلى كل  - 

  .إلى كل من یعرفني من قریب أو من بعید - 

  ي عزوز أحمد وفي الأخیر أشكر جزیل الشكر أستاذ

   .            المبذولة ابتغاء قطف ثمرة هذا البحث هعلى كل مجهودات           

  .ساقة نور الدین                             

                                          



  

  إهداء
  نينها هو ذا مشواري ینتهي بین طیات هذه المذكرة التي أتمنى أن تكون خیر منبع یزرعه الطلاب ، إ

  .لأهدي ثمرة جهدي المتواضع  

ي حدائق حنان وروت ظمأ حیاتي في الزمان بالأمان التي تعلمت منها معنى الصبر إلى من ملأت قلب - 
وساهمت بنصائحها وتوجیهاتها وساعدتني لأصل إلى غایتي وانتظرت عصارة جهدي هذا بفارغ الصبر إلى 

  .من ستبقى عبر العصور رمز الحب الموفور إلیك أزكى تحیة  یا أعظم هدیة 

  .أمي أطال االله في عمرها 

  )إلى من زرع في نفسي حب الحیاة (

 .  

لى من تقاسم   نورالدین  معي عناء هذا البحث  وإ

  عزوز احمد ي ا أتوجه بالشكر الجزیل إلى أستاذوأخیر 

  .الصحة والعافیة والعمر الطویل وأسأل له  

  منصوري عبد النور 
  

  

  



 الملخص
 

:الملخص   

ت وریھدف البحث إلى التعرف على دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة في مصلحة المستخدمین لمتوسطة تاز

مدى یساھم التكوین في تنمیة الموارد  أي إلىالتالیة  الإشكالیةعواوضة بذراع المیزان ولایة تیزي وزو ، ولھذا تم طرح 

الدراسة ، تم تطویر وتحدیث و توزیع الاستبیان على العاملین في مصلحة  أھداف، ولتحقیق  الأداءالبشریة وتحسین 

ت عواوضة بذراع المیزان ولایة تیزي وزو ، حیث شملت الدراسة كل العینة الموجودة في روالمستخدمین لمتوسطة تاز

لیل نتائج الاستبیان  وما عامل ، و تم استرجاع كل الاستمارات ، وبناءا على  ما تقدم من تح 36من  المتكونةالمصلحة و 

دورات بإجراء المؤسسة تقوم  أن،  مجموعة من الاستنتاجات إلىفي الجانب  النظري فقد تم الوصول  إلیھ  تم التطرق

العمال من العملیة  اغلبالاقدمیة في العمل ، استفادة  إلىمن دورة وھذا راجع  بأكثرمن خلال القیام  وذلكتكوینیة دوریة 

اھتمام المؤسسة البرامج التكوینیة ، مساھمة برامج التكوین في تنمیة وتطویر مھارات ومعارف  إلىا راجع وھذ التكوینیة

ینمي مھاراتھ  لأنھالعامل  أداءالرفع من  إلى، التكوین یؤدي  بتھم لھ واستفادتھم منھ العمال وھو دلیل عل مدى استجا

، توفر المؤسسة ظروف عمل ملائمة لأداء أحسن للعمل لكل عامل  لان  مح للعامل بتجدید نشاطھ وحیویتھ وقدراتھ و یس

  .ھدفھا ھو تحقیق أداء فعال في العمل 

Résume : 

L’étude vise a étudier  rôle  information le hndvlopme dans le gestion dane ressources 

hu maines et cela au niveau du service de ressources humaines  moyenne tazroute  awwda 

edraae el mizane la wila ya de tizi ouzo ;la problématique  traitee est quelle l importance du 

informaion  hndvlopme dans le gestion ressources humaines ; comme moyen pour reliser les 

ob jectifs de l etude un questionnaire a été etabli .   

Letude a inclus tout le personnel du service compose dun  e chantillon de 36  employes ; un s 

appuyant sur g analyse des resultats du questionnaire ainsi que l etude  theorique on a pu 

faire les conclusions 

suivantes informaion  jouent un role vital dans le cycle de vie de ;  moyen lorsque ils sont 

inte gres et exgoites le resultats de l analyse ont confirme que l importance de information 

réalisation rapide des taches ; hndvlopm dans le gestion ressources humaines le  employés 

importance développement de travail.  
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 قائمة الملاحق  

 عنوان الملاحق رقم الملحق
 قائمة الاستبیان  01
                                                  



 مقدمة



 مقدمة عامة 
 

 أ 
 

بسم الله و الحمد Ϳ و الصلاة والسلام على نبیھ محمد صلى الله علیھ وسلم        :مقدمة

  :   وبعد

النشاط الخدماتي و  أساسو جماعات العمل  الأفرادیعتبر المورد البشري المتمثل في        

جمیع الموارد المادیة  أنمن  فالبر غمھم عناصر العمل وتقدیم الخدمة ،أالفكري و

ذات أھمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسات التربویة  إلا ) الخ ...التجھیزات ،الإمكانیات المادیة (

و الابتكار ، وھي  الابتداعھي التي تقوم بعملیة  لأنھا أھمھاأن الموارد البشریة تعتبر 

 أنھاستراتیجیات وتنفیذھا ، كما الاو الخطط و البرامج و  الأھدافالمسؤولة عن وضع 

في تحسین أداء المؤسسة  واتخاذ القرارات التي تھیئ لھا فرص النجاح و لحاسم العنصر ا

الانطلاق أو تسبب مشكلات ینتج عنھا الفشل أو تذیل المراتب الأخیرة ، وھكذا من البدیھي 

القول بان نجاح المؤسسات أو فشلھا في تحقیق غایاتھا الأساسیة مرتبط بنوعیة القوى 

  .خدام الفاعل لھا العاملة فیھا وعلى الاست

فالتكفل بالموارد البشریة أساس كل تقدم  وتطور فحتى لا یصبح الفرد أداة معرقلة     

للتنمیة ،یجب العمل على جعلھ قوة وتطور لھ ، ولا شك أن التكوین یمثل وسیلة ھامة من 

وسائل تنمیة الموارد البشریة ، فتنمیة الموارد الطبیعیة لا یمكن أن یكتب لھا النجاح دون 

لبشریة ،ومن ھنا لابد من تغییر مستویات المعرفة و المھارات و الاھتمامات تنمیة الموارد ا

و القدرات و الاستعدادات الخاصة بالفرد و المجتمع ككل ، و بالتالي لقیم و الاتجاھات 

فنجاح المجتمع في تحقیق أھدافھ و ضمان استمراریة نموه و تطویره  یتطلب تشخیص 

مستوى مؤسساتھ و إعادة  النظر في الطرق الحالیة  مخططات و استراتجیات التكوین على

.و المنتھجة في التكوین   

و تحفیزه و المحافظة علیھ  إعدادهولھذا بات من الضروري استقطاب المورد البشري ،و    

بتلبیة حاجیاتھ المادیة و المعنویة و محاولة خلق جو ملائم للعمل لتمكین العاملین من فھم و 

وذلك من خلال نظام التكوین والتي بواسطتھ یتم لحاصلة في عالم الشغل مواكبة التطورات ا

. العالمي  المستوىتنمیة المھارات و الكفاءات والقدرات الحاصلة الیوم على   



 مقدمة عامة 
 

 ب 
 

تازورت عواوضة  جاءت ھذه الدراسة لتسلیط الضوء على متوسطة  الإطاروفي ھذا    

لعاملین بھا والتي عنونت ب دور ا أراءلرصد و  وزو يفي ذراع المیزان بولایة تیز

.التكوین في تنمیة الموارد البشریة   

  :الإشكالیةطرح  .1

:وعلیھ مما سبق یمكن طرح التساؤل التالي  

  المورد البشري؟إلى أي مدى یساھم التكوین في تنمیة الموارد البشریة و تحسین 

الموضوع فقد وضعنا لھ الأسئلة الفرعیة  امن خلال ما سبق وحتى یتسنى لنا دراسة ھذ

:التالیة   

 ؟ما طبیعة ونوعیة البرامج التكوینیة المقدمة   

  ؟ھل یساھم التكوین في تنمیة الموارد البشریة  

  ؟تحسین المورد البشريھل تؤدي البرامج التكوینیة للرفع من   

  :فرضیات البحث .2
  المطبقة في التكوین في تحقیق  للأسالیب الأمثلیؤدي الاستخدام  أنمن الممكن

  .ورد البشريلمتحسین ا

 البشریة فعال في تنمیة الموارد  المساھمة بشكل التكوینیستطیع  قد.  

  في رفع و تحسین سیر الموارد البشریة  الموارد البشریة إدارةیساھم التكوین في

بمصلحة المستخدمین لمتوسطة تازورت عواوضة بذراع المیزان وذلك من خلال 

   .مضاعفتھ وتكثیفھ  داخل المتوسطة 

  :أھمیة الموضوع  .3

 أھمدراستھا ،و  أوالظاھرة التي سیتم تناولھا  أوالموضوع   إلىدراسة ترجع  أي أھمیة إن

من طبیعة وحیویة موضوع  أھمیتھاھذه الدراسة  وتأخذستفادة منھا النتائج التي یمكن الا

التكوین وتقدیمھ بطریقة مبسطة وسھلة الاستیعاب لیكون في متناول القراء  و الباحثین 

 أن إلا بالإضافةمكملة  أخرىویشكل محورا و قاعدة ونظریة تسمح لھم بانجاز دراسات 



 مقدمة عامة 
 

 ج 
 

ھذه الدراسة في الدور  أھمیة، كما تظھر  فؤةكید عاملة  لإعدادالتكوین عملیة ضروریة 

الفعال الذي یحققھ التكوین باعتباره وظیفة جوھریة ومھمة في مختلف المؤسسات التي 

في المؤسسة التربویة و كذلك توضیح  إلحاحا أكثرالتمیز و المنافسة وھي  إلىتطمح 

.محتوى البرنامج التكویني ومدى توافقھ و احتیاجات المؤسسة   

  :أھداف الموضوع . 4

النجاح في المؤسسة وان كانت المؤسسة تھتم  أساسكان حقا التكوین ھو  أنمعرفة  -

.البشریة مواردھاتستغلھ بالقدر الكافي في تنمیة  إدارتھ ھلبالتكوین و تحسن   

.على العاملین  تأثیرهالتكوین ومدى  أھمیةعرض  -  

توضیح مختلف مراحل عملیة التكوین في المؤسسة  -  

العاملین التابعین لمتوسطة تازورت عواوضة  أداءالتعرف على انعكاسات التكوین على  -

.وزو  تیزيبذراع المیزان ولایة   

عینة الدراسة تبعا لمتغیرات العمر، سنوات الخبرة  أفرادالتحدید الاختلاف بین استجابات  -

.، المؤھل العلمي ، الجنس  

  :المنھج المتبع . 5

لدراسة النظریة ا ، معتمدین فيالمطروحة اتبعنا منھج وصفي تحلیلي  الأسئلةعلى  للإجابة

، حیث تمت دراسة الجانب النظري علیھا  أسقطناالدراسة التطبیقیة التي  إلى بالإضافة،

، وكذا منھج دراسة حالة في المؤسسة و دوره في تنمیة الموارد البشریة موضوع التكوین 

.التكوین في مؤسسة التربص من اجل التعرف على واقع في الجانب التطبیقي   

  :خطة الدراسة . 6

.ثلاث فصول سبقتھم مقدمة عامة ، وتلیھم خاتمة عامة  إلىقمنا بتقسیم بحثنا   



 مقدمة عامة 
 

 د 
 

صورة  إعطاء، نحاول في ھذا الفصل  "تنمیة الموارد البشریة  "بعنوان  الأولالفصل 

و  ونشأتھاالموارد البشریة  إدارةالموارد البشریة من خلال  مفھوم  إدارةموجزة عن 

 ھومھا و مداخلھا النظریة و آلیات تنمیة الموارد البشریة من خلال مف بالإضافة إلى أھمیتھا

.تطویرھا   

الذي یوضح مفھم التكوین "دراسة نظریة حول متطلبات التكوین  "الفصل الثاني بعنوان أما

وتصمیم البرنامج  وأنواعھ إجراءاتھو  أسالیبھ إلى بالإضافة وأھمیتھ أھدافھومبادئھ 

. ومتابعتھالتكویني   

العواوضة بذراع المیزان  ورتتازدراسة حالة متوسطة  "الفصل الثالث فھو عبارة عن أما

وتطورھا  نشأتھا،  فتضمن على تقدیم متوسطة تازورت العواوضة من  "وزوتیزي ولایة 

قمنا بدراسة دور التكوین في  الأخیر،وكذا ھیكلھا التنظیمي و مصلحة المستخدمین  في 

.تنمیة الموارد البشریة في المتوسطة   

  :صعوبات البحث .7

.نقص المراجع الخاصة بھذا الموضوع في المكتبة الجامعیة  -  

.ات تضارب المعلومات بین المراجع ، وصعوبة اختیار مابین المعلوم -  

.ضیق الوقت وھذا ما ینشا نوع من الضغط  -  

.اتساع الموضوع وعدم الإلمام من كل الجوانب  -  

  :حدود الدراسة . 8

.2019 سنةغایة  إلى 2017قترة دراسة الموضوع من سنة  في: الحدود الزمنیة   

قمنا باختیار مصلحة المستخدمین لمتوسطة تازورت عواوضة بذراع المیزان ولایة : الحدود المكانیة 
.تیزي وزو   

:أسباب اختیار الموضوع . 9  

:توجد عدّة أسباب لاختیار دراسة ھذا الموضوع دون غیره نجملھا فیما یلي   

:أسباب ذاتیة   



 مقدمة عامة 
 

 ه 
 

 .ي خبایا المؤسسات التربویة رغبتنا في دراسة ھذا الموضوع ھو معرفة ما یدور ف -
ارتباط ھذا الموضوع بمجال التخصص إذ یعتبر ذو صلة متینة  وقویة بتخصص تنمیة الموارد  -

 .البشریة 

 :أسباب موضوعیة 

 .إمكانیة البحث في ھذه الدراسة متاحة أي قابلة للدراسة والبحث والوصول إلى نتائج ملموسة  -
تحسین المورد أھمیة بالغة في  من  لھلما التكوین في تنمیة الموارد البشریة التعرف على دور  -

  .على مستوى المؤسسات  البشري

 



  
  الأولالفصل 

العام لتنمیة  الإطار
  الموارد البشریة
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  : تمهيد

المنظمات ان نوعها أو طبيعة عملها لذا فإن تشكل الموارد البشرية الثروة الأساسية في أي منظمة مهما ك
من مواردها البشرية بأقصى درجة ممكنة من خلال العمل على تطويرهم توجيه الرعاية  الاستفادةتعمل على 

والعناية التامة لهم ومساعدēم على أداء أعمالهم بأحسن صورة وبما يبرز نشاطهم المتميز والأفكار والطاقات 
ف تنافسية في عالم العمل صية وأهداف المنظمة بما يوفر لهم أهداومحصلة ذلك هو تحقيق أهدافهم الشخالإبداعية 

  .والإنتاج والبقاء بقوة وثبات في المسار المتخصص لعملها 

إن مفهوم إدارة الموارد البشرية لم يستقر đذا الشكل إلا بعد مرور العنصر البشري بالتجارب والنشاطات 
إدارة اغة وتطوير مفهوم الزمن أكسبته القدرة على وضع وصي ة والتي أكسبته خبرات تراكمية علىالمختلفة والعديد

الموارد البشرية ، فكانت عندما توجد الحاجة للتطوير في مسيرة عمل المنظمات تجد هذه الإدارة قادرة بكفاءة على 
وظائف جديدة تتطور مع تطور حاجات هذه المنظمات ،  إيجادمسايرة ذلك من خلال التنسيق بين الوظائف أو 

يرة حياة المنظمات غير أن السنوات الأخرد البشرية ومازالت أدوارا عديدة في ونتيجة لذلك فلقد لعبت إدارة الموا
، أثر على إدارة ومهام  والاتصالشهدت تغيرات كبيرة في جميع اĐالات وخاصة في عالم تكنولوجيا المعلومات 

  .الموارد البشرية وعلى طبيعة المهارات الواجب توافرها في العنصر البشري 

  :مباحث ثلاثة وعليه قد قسمنا هذا الفصل إلى 

  الموارد البشرية  ةماهية إدار :  المبحث الأول 

  ماهية تنمية الموارد البشرية  : المبحث الثاني 

  الجوانب النظرية واليات تطوير تنمية الموارد البشرية: ث الثالث المبح
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ماهية إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول  

إن كل الجهود التي تبذل من طرف المنظمات من أجل النمو والتطور تبقى محدودة وغير مجدية إن لم تكن لها 
إدارة فعالة ēتم بانشغالات عمالها وأهدافهم ، وهذا الجهاز الإداري اصطلح على تسميته الحديثة إدارة الموارد 

 البشرية 

  البشريةالتطور التاريخي لإدارة الموارد : الأولالمطلب 

إن إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست حديثة النشأة ، وإنما هي نتيجة التطورات المتداخلة والتي 
يرجع عهدها إلى ماقبل الثورة الصناعية ، وهذه التطورات ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة للموارد البشرية 

  .1ترعى شؤون هذه الموارد بالمنظمة متخصصة

  مراحل تطور إدارة الموارد البشرية ) 01(رقم  شكل

  

  

  

  .23-21ص ص  خضير كاظم حمود وآخرون، على بالاعتمادين إعداد الطالبمن 

  مرحلة ماقبل الثورة الصناعية : الفرع الأول 

بسيطة والتي استطاع الإنسان من خلالها أن اللقد اتسمت هذه المرحلة بممارسة الإنسان للأعمال اليدوية 
يحقق الحد الأدنى من متطلبات العيش الضرورية التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء ،إذ أن هذه المرحلة لم تشهد أي 
نظم قائمة للعمالة ، بل صاحب العمل ينظر إلى العامل لديه كسلعة يبيعه ويشتريه وفقا لحاجات العمل 

لمهام التي يراها صاحب العمل آنذاك ، ثم ما لبث أن ظهر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلية إذ ومتطلبات إنجاز ا
تمتلك بموجبه فئة معينة الخبرة والمهارة والقدرة على تشغيل العاملين لديها مقابل أجر محدد يمليه رب العمل نحو 

لتطور ظهرت ساسية للعاملين وبعد ذلك االعاملين لديه ويكاد ذلك الأجر يكفي لمتطلبات العيش الضرورية والأ
 .حالات الملاك والعبيد

                                                             
.23- 21،ص ص 2007،عمان ،الأردن، 1،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،ط ،إدارة الموارد البشريةوآخرون خضير كاظم  : 1 

 المرحلة الأولى

 مرحلة ما قبل الثورة

 

 المرحلة الرابعة

مرحلة نھایة القرن العشرین 
وبدایة القرن الحادي 

 

 المرحلة الثالثة

 مرحلة القرن العشرین 

 المرحلة الثانیة

مرحلة الثورة الصناعیة 
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  مرحلة الثورة الصناعية : الفرع الثاني 

اتسمت هذه الفترة بظهور البدايات الفكرية والفلسفية لإدارة الأفراد ، إذ لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا 
وملحوظا من خلال ما تميزت به هذه المرحلة من ظهور الآلات والأجهزة والمعدات والمصانع الكبيرة ورتابة العمل 

ك من تل لعمل الطويلة والضوضاء والأتربة والرطوبةالعاملين من خلال ساعات اوسوء الظروف المصاحبة لأداء 
المهنية والمطالبة بتحسين ظروف العمل  والاتحاداتالحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيل التنظيمات النقابية 

 الاختصاصيينالعديد من الدعوات العلمية التي لعب العديد من  لظهورإضافة ،والأجور وتقليص ساعات العمل 
  .والمفكرين والباحثين دورهم في خلق التطوير والتحسين المستمر في العمليات الإنتاجية عموما 

  القرن العشرين مرحلة : الفرع الثالث 

لقد اتسم القرن العشرين بظهور أنشطة وفعاليات واسعة النطاق في إطار إدارة الموارد البشرية خصوصا بروز 
وكرس اهتمامه على تنظيم  والذي قام بدراسة الوقت والحركةحركة الإدارة العلمية التي تزعمها فريدريك تايلور 

وفق الإنتاجية والتدريب والتحفيز المادي للعاملين الإدارة والعاملين وركز على التخصص في العامل العلاقة بين 
ليه من نتائج لى الإنتاجية في العمل وما تؤول إكيز عطلقت فلسفة تايلور آنذاك على التر المحققة من قبلهم ،وقد ان

إيجابية للمنظمة والعاملين في الوقت ذاته ، كما شهد القرن العشرين بروز فلسفة ماكس ويبر الذي اقترنت 
وقراطية باسمه إذ طور من خلالها العديد من المرتكزات الفكرية التي أكدت على التخصص في العمل البير 

تاريخيا مدرسة العلاقات  ظهرتالكفؤ للعاملين والنموذجية في الأداء ،وقد  والاستخدامالرسمية  والاتصالات
فرد للأعمال في أمريكا وقد برز هذا الإنسانية والتي قادها آنذاك إلتون مايو من خلال فريق عمل من جامعة هار 

هرثون الذي لعبت النتائج المتحققة من خلاله بتطوير النموذج الفكري للتطوير من خلال دراسات مصانع 
  .ملحوظ في مجال العلاقات الإنسانية السائدة 

  نهاية القرن العشرين وبدايات القرن الحادي والعشرين :الفرع الرابع 

لقد شهدت المراحل الأخيرة من القرن العشرين وخصوصا مرحلة السبعينات والثمانينات ولحد الآن تطورات 
ملحوظة في إدارة الموارد البشرية ،إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شهدها العصر الراهن من خصائص فريدة لم تكن 

  :معروفة آنذاك من هذه المتغيرات كما يلي

  ظهور العولمة. 
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  شدة المنافسة العالمية. 
  الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء. 
  تطور التكنولوجية بمعدلات متسارعة. 
  والأخلاقية   الاجتماعيةوالثقافية مثل حماية البيئة من التلوث وقبول المسؤولية  الاجتماعيةتحديات البيئة

 .كواقع ملموس 
 التي تحدث بين الشركات الكبرى ، وما يترتب على ذلك من تخفيض الحجم والتكاليف  الاندماجات

 .والأسعار 
  والثقافية  والاجتماعية الاقتصاديةديناميكية البيئة. 

الموارد البشرية إدارة مفهوم:  يالمطلب الثان  

إن كل الجهود التي تبذل من طرف المنظمات من أجل النمو والتطور تبقى محدودة وغير مجدية إن لم تكن لها 
الحديثة إدارة الموارد إدارة فعالة ēتم بانشغالات عمالها وأهدافهم ، وهذا الجهاز الإداري اصطلح على تسميته 

.البشرية   

  .أن نعرف الموارد البشرية قبل التطرق لتعريف إدارة الموارد البشرية لابد 

ريف الموارد البشرية تع: الفرع الأول   

الموارد البشرية هو اصطلاح مثله مثل أي اصطلاح في الإدارة يصعب تحديده تحديدا شاملا، فهي تمثل في 
السكان يمثلون جميع الأفراد في كل ، ومنه ف معناها الشامل السكان وفي معناها الدقيق القوى البشرية العاملة

الأعمار المنتمين إلى قطر معين ، وحجم السكان هو أحد المتغيرات التي تحدد حجم القوى العاملة ، ومن 
المحددات الأخرى نجد الهيكل العمري ،التركيبة الجنسية للسكان وفضلا عن ذلك توجد عوامل ذات طابع 

،أماار التركيب العمري والجنسي ولا تشترك في قوة العمل اقتصادي واجتماعي تحدد نسبة السكان إط  

هي ذلك الجزء من العمال المهيئين للعمل فعلا عند الطلب،وتشمل كلا من المشتغلين فالقوى العاملة 
.سنة 65-15فعلا والعاطلين ويمثلون أغلب السكان الذين تتراوح أعمارهم ما بين   
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كل الأفراد العاملين في المؤسسة من مختلف النوعيات :  أĔاومنه يمكن تعريف الموارد البشرية على  
والجنسيات ومهما اختلفت وتنوعت مستويات المهارات والأعمال التي يقومون đا ، في تشمل كل هيأة 

.1في مجالات الإنتاج والعاملين في مجالات الخدمات والمهن المساعدة في أي مؤسسة   
ي مجموعة من العمليات مثل التخطيط التنظيم التوجيه والرقابة لكافة إن الموارد البشرية ه :تعريف شامل 

.النواحي التي تتعلق بالأفراد ، من أجل المحافظة عليهم وتنميتهم وتوعيتهم   

تعريف إدارة الموارد البشرية  : الفرع الثاني   

  :والتي نوردها على النحو التالي  فتعار يلقد أعطيت لإدارة الموارد البشرية عدة 

هي ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات وعلاقاēم داخل التنظيم ، وكذلك   -
تحليل التنظيم ، تخطيط : الطرق التي يستطيع đا الأفراد المساهمة في كفاءة ، وهي تشمل الوظائف التالية 

، ومكافأة وتعويض العاملين ، تقديم الخدمات القوى العاملة ، التدريب التنمية الإدارية ، العلاقات الصناعية 
.2الاجتماعية والصحية ، وأخيرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين   

بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها وهذا يشمل اقتناء  الاهتمامهي عملية  -
 ،هذه الموارد ،الإشراف على استخدامها ، صيانتها والحفاظ عليها وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة وتطويرها

اد قصد انجاز مهمة رؤية كما تعتبر هذه الإدارة مجموع الأنشطة الهادفة في تسيير مهارات وطاقات الأفر   
.3المؤسسة  وإستراتيجية  

هي عبارة عن مجموع العمليات الجزئية ، بدءا من تخطيط هذه الموارد ومرورا بإعداد نظم التحليل والوصف -
والتعيين ونظم تقويم أداء العاملين ونظم الحوافز وانتهاء بوضع نظم التأديب  الاختيارالوظيفي ، وإعداد نظم 

.4ونظم السلامة المهنية بما يحقق أهداف المنظمة   

هي الإدارة التي تختص بتسيير شؤون الأفراد والمنظمة بغية وضع الفرد المناسب في المكان  :التعريف الشامل 
.ظمة المناسب وذلك من أجل تحقيق أهداف المن  

                                                             
اĐلة الجزائرية للتنمية ، )  والاحتياطدراسة حالة الصندوق الوطني للتوفير (مساهمة الموارد في تحسين تنافسية المؤسسات الخدمية حكيم بن جروة ،سامي بن خيرة ،:1

  . 179،ص2014،  01، جامعة الوادي ،الجزائر ،عدد الاقتصادية
.16، ص 2002،دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإسكندرية ، مصر ،  الحديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاهاتصلاح الدين عبد الباقي ، :  2 

  . 268، ص 2013،  07،العدد  عنابه، مجلة علوم الإنسان واĐتمع ، جامعة  دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين إدارة الموارد البشريةإلهام باسي ، :3
  .19، ص2000، عمان ،الأردن ، 1،دار صفاء للنشر والتوزيع ،ط إدارة الموارد البشريةبوشيخة نادر ،:4
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:أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث   

ل ظالموارد البشرية أهمية كبيرة أصبحت تكتسبها في  ةلإدار  البشريةالموارد  أهمية إدارة: الفرع الأول 
: 1المتغيرات الجديدة يمكن إبرازها في النقاط التالي  

  والذي يؤدي إلى زيادة حجم العمالة الصناعية التي تتطلب مواصفات  :التوسع والتطور الصناعي
وتحتاج إلى التدريب والتأهيل ، يجعل من الصعب التخلي عن هذه العمالة التي تم استقبالها وتدريبها ، 

  .وضرورة المحافظة عليها من خلال إجراءات ونظم مستمرة تقوم على تنفيذها جهة مختصة ومسؤولة 
 دورها الأساسي هو الدفاع عن مصالح وحقوق :ت النقابات والمنظمات العالمية زيادة متطلبا

بالإدارة وتنظيم  الاهتمامالعاملين، فزيادة حدة الصراع بين الإدارة والعاملين يتطلب بالضرورة 
  .العلاقات بين المنظمات العالمية، للتقليص والتخفيف من حدة هذا الصراع

  في كل المنظمات على اختلاف أنواعها وأنشطتها فإن الأجور  :ارتفاع تكلفة العمل الإنساني
بزيادة إنتاجية  الاهتمامتشكل نسبة مرتفعة في تكاليف الإنتاج ، الأمر الذي أدى إلى وجوب 

العاملين وارتفاع تكلفة العمل ، وذلك من خلال البحث والدراسة ، فالإدارة الجيدة هي التي تقوم 
  .عاملين على جهاز متخصص في شؤون ال

 هذا يؤدي إلى توسع المنظمات على مختلف مجالات : المتزايد نحو الحجم الكبير  الاتجاه
الأعمال ، وذلك مع ظهور أشكال حديثة مثل الشركات القابضة ،وباختلاف الجنسيات والمهارات 

والتخصصات أدى الأمر إلى ضرورة وجود أداة متخصصة ترعى شؤون هذه المنظمات وتنسق 
  .استخداماēم بما يعود بالمنفعة على المنظمة والعمال 

  ال العلمي والثقافي وجب عليها : التطور العلمي والثقافيĐلتواكب المنظمات هذا التطور في ا
زيادة درجة وعي العاملين وثقافتهم وإعادة إدماجهم،ومع هذا الوضع الجديد تطلب ذلك وجود 

لبشرية ووسائل حديثة أكثر تناسبا للتعامل مع هذه النوعيات من خبراء ومتخصصين في إدارة الموارد ا
  .العمال 

 لقد اتسع نطاق التدخل الحكومي في  :اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل
علاقات العمل وأصحاب الأعمال ، وذلك عن طريق إصدار قوانين وتشريعات عمالية حتى لا تقع 

                                                             
فرحات عباس ، سطيف ، ملتقى دولي حول التنمية البشرية وطرق ، جامعة تطور دور الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصاديةحالة مؤسسات جزائرية محمد بو زهرة ،  :1

  .28ص  2004مارس  10-9في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ،جامعة ورقلة ،الجزائر،    الاندماج
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هات الحكومية نتيجة لعدم التزامها بتنفيذ هذه القوانين ومن هنا المنظمة في مشاكل قانونية مع الج
وجب وأصبح من الضروري وجود إدارة متخصصة تحافظ على تطبيق هذه القوانين والتشريعات 

 . المنعقدة في المنظمة 

أهداف إدارة الموارد البشرية:الفرع الثاني   

مهما من أهداف المنظمة ككل ، إلا أنه لابد من  بالرغم من أن أهداف إدارة الموارد البشرية تمثل جزءا
تحديدها بشكل واضح ، حتى يكون العاملون في هذه على دراية وبينة بالغايات التي يسعون لتحقيقها ،وهي 

تعمل إدارة الموارد البشرية لتحقيق الأهداف ، و أيضا تمثل بالنسبة لهم معيارا لتحديد درجة نجاحهم أو إخفاقهم
  :1التالية

 ؛استقطاب العناصر البشرية ذات الكفاءة والقدرة على انجاز المهام والواجبات الموكلة إليها 
  الاستخدام الكفؤ والفعال للعنصر البشري ،بغرض زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية ،وذلك من خلال

 ؛المزيد من التدريب والتنمية والتحفيز 
 ، الفرص  ةخلال إتاحوتنمية مشاعر الولاء والانتماء لديهم ،ويتم ذلك من رفع الروح المعنوية للعاملين

 ؛أمام العاملين للمشاركة ، ومنحهم الحوافز اĐزية 
  العمل على إيجاد توافق بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة ، من خلال دراسة وفهم احتياجات كل

 ؛طرف، ومن ثم العمل على تحقيقها
 ؛الوظيفي للعاملين، من خلال المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي  إيجاد فرص مناسبة للتقدم 
 ؛احترام وتطبيق التشريعات التي تصدرها الدولة ،والتي تنظم العلاقة بين العاملين والمنظمة 
 ؛خلق التعاون بين النقابات باعتبارها ممثلة للعاملين والمنظمة 
  العاملة أو النظم أو أساليب العمل وذلك لمواكبة إحداث التطوير المستمر في المنظمة ،سواء في القوى

 .التغيرات التي تحدث في البيئة 

  

  

  

  
                                                             

.16، ص 2012، جامعة العلوم والتكنولوجيا ، صنعاء ، اليمن ،  إدارة الموارد البشريةالعريفي،  إسماعيلمنصور محمد :  1 
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  :وظائف إدارة الموارد البشرية: رابعالمطلب ال

من الطبيعي أن ننظر إلى أهداف إدارة الموارد البشرية من خلال أهم الوظائف التي تؤديها هذه الإدارة بما 
تخطيط للموارد البشرية ، : ينسجم مع توقعات ومتطلبات المنظمة ومحيطها ، ومن أهم وظائف إدارة الموارد البشرية 

  :1وهي كالتاليلموارد البشرية والمحافظة عليها والتعيين ،تنمية ا الاختباراستقطاب الموارد البشرية ، 

  لموارد البشرية التخطيط ا:   الفرع الأول

وتعتبر من أبرز وأهم الوظائف التي تقوم هذه الإدارة ، وēدف إلى تقدير احتياجات التنظيم من الموارد البشرية 
  : من حيث 

  ؛أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة 
  ؛إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع للوظائف المطلوبة  
  الفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية.  

وتنتهي عملية التخطيط للموارد البشرية عادة بإعداد مجموعة من الجداول التي توضح أنواع الوظائف أو 
  .2لى مختلف الإداراتكل نوع موزعة عالتخصصات المطلوبة ،وأعداد الأفراد اللازمة في  

  :3فراد أو الإدارات فهو يساعد علىسواء للأوللتخطيط أهمية كبرى داخل التنظيم 

  الاستغناءالتعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة مما يساعد في اتخاذ التدابير اللازمة مثل 
  .عن بعض العاملين والنقل ، الترقية والتدريب 

  يساعد في تحديد مجالات أنشطة التدريب والترقية ، ويساهم مساهمة فعالة في زيادة عدد الأفراد العاملين
الأكفاء من خلال تحديد الحاجات كما ونوعا وبشكل مسبق كما تعتبر هذه العملية العامل الأساسي 

  . ،التعيين والتدريب والتطوير كالاختيارفي نجاح خطط وسياسات الأفراد الأخرى  

                                                             
في اقتصاد المعرفة  الاندماج،الملتقى الدولي الأول حول التنمية البشرية وفرص )المهارات(إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات صالح عبد الفتاح،1

  .14، ص  2004مارس  10- 9، كلية الحقوق والعلوم السياسية ، جامعة ورقلة ،  والكفاءات البشرية
  .123،ص 2002، دار الجامعة الجديدة للنشر ،الإسكندرية ،مصر  الحديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاهاتصلاح الدين عبد الباقي ، : 2
  .29، ص نفس المرجع السابق   صلاح الدين عبد الباقي ،:3
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وēتم هذه بالبحث عن العاملين في سوق العمل، وتصنيفهم من :ستقطاب الموارد البشريةا:  الفرع الثاني 
والمقابلات الشخصية،وغيرها من الأساليب، وذلك ضمانا لوضع الفرد  والاختياراتخلال طلبات التوظيف 

  .1المناسب في المكان المناسب 

فجودة عملية التوظيف هي محصلة التوفيق بين الشخص الموظف والمنصب المراد شغله وفي سبيل هذا تعتمد 
  :2هما  الاستقطابالمؤسسة على نمطين من 

 لأفراد عن طريق ترقية الأفراد عن اى المؤسسة هنا إلى سد عجزها من حيث تسع :الداخلي  الاستقطاب
طريق ترقية الأفراد الحاليين الذين يعملون لصالحها لوظائف أعلى شرط أن تتوفر فيهم المؤهلات الضرورية 
لشغل المنصب ، لكن هذا لا يعني أن هذه الترقية تتم هكذا ولكن هناك إجراءات واختبارات معينة يجب 

يتطلب نظام  الاستقطابالمنصب الجديد ، وهذا النوع من  على المرشح القيام đا قبل تنصيبه في
  .معلومات فعال وجيد 

 وتلجأ المنظمة هنا إلى هذا النوع من التوظيف ، في حالة عدم وجود الكفاءات  :الخارجي الاستقطاب
من الكفاءات المتوفرة في سوق العمل خارج نطاق التنظيم ،  الاستفادةاللازمة لشغل المنصب ، أو بقصد 

 .والإعلام المختلفة  الاتصالإلى وسائل وهذا من شأنه إغناء الوظائف بخبرات جديدة ، وقد يلجأ هذا 

  الاختيار والتعيين :الفرع الثالث

 القدرات والمواصفات اللازمة بمقتضاها تحديد الأفراد الذين تتوفر فيهم هو العملية التي يتم  :الاختيار
المقابلة ، (لشغل المنصب ، وهناك العديد من الطرق والإجراءات المستخدمة حاليا في عملية الاختيار

  )الطبية طلب التوظيف ،الإختبارات ، الفحوصات 
 المباشر فهو العملية التي يتم بمقتضاها توجيه الفرد الجديد إلى وظيفته ، حيث يتم تعريفه برئيسه  :التعيين

  .ومسؤولياته ، أهداف التنظيم ، فلسفة الإدارة العليا والسياسات والعادات والإجراءات وأنظمة العمل 

وأهمية الوظيفة المراد شغلها ، فالعمل في الإدارة العليا مثلا ويلاحظ أن إصدار الأمر بالتعيين يكون حسب موقع 
يستدعي ذلك الحصول على الموافقة من طرف مجلس الإدارة أو المدير العام ، ثم تأتي بعد ذلك مرحلة الإستلام 

، ها الفعلي ومزاولة العمل ، وعادة ما يجري التعيين لمدة معينة تختلف حسب درجة ومستوى الوظيفة المراد شغل
                                                             

  .29ص  مرجع سبق ذكره،محمد بو زهرة ، :1
2 J.M.Peretti,Gestion des ressources humaines ,(éditions  vuibert ,paris ,France,1987,pp 83-88 . 
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خلال هذه المدة يخضع العمل إلى عدة اختبارات كي تتحدد جدارته ومدى استطاعته لمزاولة هذا العمل ، فإذا 
  1عنه في الحالة المعاكسة  الاستغناءبنجاح فقد يتم تثبيته وإلا يتم  الاختباراستطاع العامل اجتياز هذا 

  تنمية الموارد البشرية : الفرع الرابع 

نظمة كنظرية هي إطار التوسع في رأس المال البشري داخل المنظمة من خلال تطوير الميمكن تعريفها   -
قدرات الأفراد تتوقف : "  الاجتماعي الاقتصادوالفرد على حد سواء ، ويبين آدم سميث مؤسس علم 

 . 2"على مدى اكتساđم للتعليم 
 تحريك وصقل وصيانة وتنمية تمثل أحد المقومات الأساسية في" عرفها الدكتور أحمد منصور بأĔا  -

القدرات والكفاءات البشرية في جوانبها العلمية والعملية والفنية والسلوكية ومن ثمة فهي وسيلة تعليمية تمد 
 3.الإنسان بمعارف أو معلومات أو نظريات أو مبادئ أو فلسفات تزيد من طاقته عن العمل والإنتاج 

  :من خلال ونجد ذلك 

  يعتبر التكوين وظيفة أساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية ، لأنه من خلالها يتم  :التكوين
قادرين على مجارات التحولات الحاصلة في مجال العمل  ايكونو حتى تأهيل ورفع قدرات العمال بطريقة مستمرة 

فمن لا يتقدم يتقادم ، لذا فإن النظرة الحديثة لعملية التكوين في عصر المعلومات للموارد البشرية هي بمثابة 
  .ل سابقا تحملها التنظيم كما كان عليه الحاستثمار مستقبلي وليس تكلفة ي

دف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى ويعرف التكوين على أنه نشاط مخطط يه
  .4زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم 

وحتى يؤتي برنامج التكوين ثماره ينبغي أن يبنى على أسس علمية ومنهجية ، وهذا يتطلب وضع مخطط محكم 
ونوعية برامج التكوين وأخيرا عملية متابعة العملية  لبرنامج العملية التكوينية يحتوي على الأفراد المراد تكوينهم

  .التكوينية 

                                                             
  .16، ص مرجع سبق ذكره صالح مفتاح ، : 1

2https : //www.abahe.co.up   20/0520118اطلع عليه يوم  
276ال إفريقيا العدد السابع، ص ،مجلة اقتصاديات شم تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية بارك نعيمة ،: 2  
  .208،صمرجع سبق ذكره صلاح الدين عبد الباقي ،:4
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وللتنظيم الحرية في اختيار مكان إجراء العملية التكوينية وذلك حسب الإمكانيات المتاحة فقد تكون عملية 
على مصادر خارجية ، كما قد يكون الأفراد القائمين  بالاستعانةلك التكوين داخل مكان العمل أو خارجه وذ

  .بعملية التكوين داخل التنظيم أو خارجه 

 1ما أنجزه الفرد حيث تسمح لنا بـوهو العملية التي تصمم لتقدير  : قييم الأداءت:  
  ؛معرفة الفرد الذي يستحق الترقية 
  ؛يبرر المنح والعلاوات 
  ؛لوظيفة أخرى،أو الذي يستغنى عنه يبين لنا العامل الذي يجب تدريبه أو الذي يجب نقله 
 ؛ترح كيفية زيادة فاعلية الإشراف يشير إلى مدى تقدم الفرد في عمله كما أنه يق 
  يسمح بمقارنة الأداء المنجز مع المتوقع وبيان الإجراءات التصحيحية الواجب اتخاذها. 

  افظة على الموارد البشرية المح :الفرع الخامس

الأفراد بأهداف التنظيم،وذلك  التزاموتقوم هنا إدارة الموارد البشرية باستعمال العديد من الأساليب قصد ضمان 
  .عن طريق وضع سياسات تحفيزية جيدة 

في أعمالهم من أجل  اينشطو إن التحفيز هو العملية التي بمقتضاها يتم تشجيع الأفراد واستنهاض هممهم حتى 
تحقيق الأهداف المسطرة والسياسة التحفيزية التي يضعها مسؤول إدارة الموارد البشرية تعتبر بالغة الأهمية نظرا لما 

  .وقد تختلف الحوافز في طبيعتها وشكلها ،تتركه من انطباع في نفوس العمال خاصة إذا جاءت موافقة لطموحاēم 

إن المحافظة على الكفاءات البشرية ليست أمرا سهلا لأĔا تنطوي على عوامل مادية ومعنوية فلربما السبب الكبير 
لهجرة الكفاءات البشرية من البلدان النامية نحو البلدان المتقدمة كان وراءها غياب سياسة واضحة للحفاظ على 

  .الكفاءات 

يق أهداف المؤسسة فهي مصدر الفكر والتطور ، وهي القادرة على تعتبر الموارد البشرية ركيزة أساسية لتحق
  .تشغيل وتوظيف الموارد المالية المتاحة 

وبما أن تسيير الموارد البشرية يعني تسيير مورد مهم وجب تسييره بطريقة فعالة تمكن من استغلال الطاقة 
المتاحة لديه ،بما يحقق أهداف المؤسسة بصفة عامة من خلال عدد من الوظائف الهامة التي تتضمن جذب 

                                                             
  .18، ص مرجع سبق ذكره صالح عبد الفتاح ، :1
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تياجات المؤسسة منها في المدى đا وتطويرها بعد تقدير اح والاحتفاظواستقطاب القدرات الملائمة للعمل 
  .القصير

 الاهتمامولا يتوقف تسيير الموارد البشرية على تلك الوظائف فقد بل تمتد لتشمل وظائف جديدة أهمها 
  .بتسيير المعارف والمهارات التي تمكنها من تحمل المسؤولية 
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  الموارد البشرية  ماهية تنمية تنمية: المبحث الثاني 
صار موضوع تنمية الموارد البشرية من المواضيع الهامة في مجالات الأعمال ، حيث حضي اهتمام العديد من        

المختصين المفكرين والباحثين وكذا معاهد التدريب والتنمية ، ومتخذي القرارات في المؤسسات على اختلاف 
  .أنواعها 

  ي لتنمية الموارد البشرية السياق التاريخ: المطب الأول 
إن تنمية الموارد البشرية متجذرة من سياق تاريخي لممارسات إدارية بالإمكان التعرف عليها حتى في وقتنا          

  : 1الراهن ، فقد مر تاريخ تنمية الموارد البشرية خلال القرن العشرين بأربع مراحل رئيسية هي
) الإدارة العلمية ( خلفت الإدارة الكلاسيكية:من أوائل القرن العشرين حتى السبعينات من القرن الماضي 

  .والعلاقات الإنسانية والسيكولوجيا التنظيمية ثروة مربكة من الأفكار المتعلقة بطبيعة العمل 
الطابع بالنماذج ذات  الاهتمامبرز تأثير المنافسة الدولية وتلا ذلك  :خلال الثمانينات من القرن الماضي 

  .الإستراتيجي وظهور علوم فسرت في كثير من الأحيان بصورة غامضة مثل إدارة الموارد البشرية 
ساهم التعلم التنظيمي ومفاهيم إدارة المعرفة والبحث عن  :من الثمانينات إلى التسعينات من القرن الماضي 

  .والتحول في تحديد أسباب أهمية الموارد البشرية  الابتكار
البالغ بالنموذج التنظيمي السائد والمؤسسة رشيدة التكاليف والأمان الوظيفي ، وكذا الحاجة إلى  الاهتمام

  .سياسات متكاملة وفروق بين طبيعة المؤسسات المنشودة والمحققة 
لاسيما في اĐتمعات ا تخضع لفحص دقيق بصورة متزايدة وعليه فمنذ القرن العشرين وتقنيات الإدارة وأساليبه

الفردية والتنظيمية وتباين المداخل  الاحتياجاتتمارس تنمية الموارد البشرية على خلفية شد وجذب بين الصناعية ، 
  .دائمة التغيير  لبيئة عمإلى تحقيق علاقات عمل متناغمة في 

لظروف الحالية ، غير أن المديرين المعاصرين هم الذين يتوقع منهم إذن الفوارق التاريخية ربما تكون قد أفرزت ا
 .في تنمية الموارد البشرية على المدى البعيد  والاستثمارتفادي أخطاء الماضي والتعلم 

  م تنمية الموارد البشرية مفهو : ي المطلب الثان
، وهذا على الرغم من  1958والإداريين كان سنة  الاقتصاديينبتنمية الموارد البشرية من قبل المنظرين  الاهتمامإن 

قدم ممارسات تنمية الموارد البشرية ، حيث يشير أدب التسيير والإدارة إلى أن مفهوم تنمية الموارد البشرية بمضمونه 

                                                             
  .51-50، ص ص 2008، مجموعة النيل العربية، القاهرة ، مصر، 1جينيفر جوي ماثيوز وآخرون، تنمية الموارد البشرية ،ترجمة علا أحمد إصلاح ، ط1
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إلا مع الكاتب والمفكر الأمريكي ليونارد نادلر بعد عشر سنوات من  الانتشارالمعاصر لم ينطلق ويصبح واسع 
 .1اريخ السابق الت

  تعريف تنمية الموارد البشرية : الفرع الأول 
  :لتنمية الموارد البشرية عدة تعاريف نجد منها 

ك العمليات المتكاملة المخططة موضوعيا والقائمة على معلومات صحيحة والهادفة إلى إيجاد قوة عمل هي تل -
  .2ساليب الأداء المطلوبة وإمكاناتهلظروف وقواعد وأمتناسبة مع متطلبات العمل في مؤسسات محددة والمتفهمة 

نشاط مستمر ومنظم ينطوي على أربعة أنشطة أساسية متكاملة ومترابطة " عرفها الدكتور علي السلمي بأĔا -
اختيار الأفراد الحاصلين على التأهيل والإعداد العلمي الأساسي للذين تتوفر فيهم الصلاحيات والقدرات : وهي 

  .3"والنفسية اللازمة للنجاح في العمل والتدريب العلمي لهؤلاء الأفراد والتثقيف المستمر المنظم الشخصية 
تمثل أحد المقومات الأساسية في تحريك وصقل وصيانة " كما عرفها أحمد منصور تنمية الموارد البشرية بأĔا   -

تمثل أحد المقومات الأساسية " وارد البشرية بأĔا وتنمية القدرات والكفاءات البشرية ، في جوانبها العلمية  تنمية الم
في تحريك وصقل وصيانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية ، في جوانبها العلمية والفنية والسلوكية ومن ثم فهي 
وسيلة تعليمية تمد الإنسان بمعارف ومعلومات أو نظريات أو مبادئ أو قيم أو فلسفات ، تزيد من طاقته على 

  .4"والإنتاج  العمل
هو الإطار المساعد للموظفين في تطوير مهاراēم الشخصية والتنظيمية ولتطوير المعرفة  إذا فالتنمية البشرية

  .والقدرات من خلال تنمية لإمكانياēم الشخصية والمهنية والنفسية 

  خصائص تنمية الموارد البشرية : الفرع الثاني 
  : 5تنمية الموارد البشرية يمكن ذكرها كالتالي  إن أهم الخصائص التي تتمتع đا

                                                             
1John.p.Wilson ,Human Resource Development :Learning and training for individuals and 
organization,2end edition  ,british libray  London  ,2004 ,p.9. 

.78،ص 2009، الأردن ،،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان 1،ط الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد ، 2 
  . 277ص  7، جامعة الشلف ، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا ، العدد تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية بارك نعيمة ، 3

276، ص  مرجع سبق ذكره بارك نعيمة ، 4 
،مذكرة لنيل شهادة ماجستير في  الاقتصاديةدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة تنمية المواد البشرية كم إستراتيجية سراج وهيبة  ، 5 

2011،2012إطار مدرسة دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة ، جامعة فرحات عباس سطيف ،    
.30-29ص ص   
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في الوقت الراهن يمكن النظر لتنمية الموارد البشرية على أĔا عملية : إستراتيجيةتنمية الموارد البشرية  عملية  - أ 
 استراتيجيههي أكبر  إستراتيجيةتأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة ، وتعمل في إطار  إستراتيجية

  .ؤسسة الم
تنمية الموارد البشرية تتكون من مجموعة مخططة من برامج التدريب والتنمية المستمرة التي  إستراتيجيةوعليه فإن 

ēدف لتطوير وتحسين أداء كل من يعمل في المؤسسة وتعليمه كل جديد بشكل مستمر ، đدف مساعدēم على 
قت تسعى هذه الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد ، وفي نفس الو 

من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في الحاضر والمستقبل ، بغرض رفع الكفاءة الإنتاجية والفعالية التنظيمية 
عكس ه التغيرات الحاصلة في البيئة وبالتالي ينعلاستمرار لتحقيق الرضا لدى زبائنها ، وكذلك التأقلم والتكيف م

ا ة وإكساđأثرها على نشاط المؤسسة في المدى القصير والطويل ، هذه التغيرات التي تحتاج إلى تعليم الموارد البشري
التي تحدثها التنمية تساهم بحد كبير في المهارات الجديدة والمتنوعة للتعايش معها ن وعليه فإن هذه التغيرات 

  .الموارد البشرية تخفيض الضغوط التي تشكلها التغيرات على 
وعملية منظمة  كإستراتيجيةتعتبر عملية تنمية الموارد البشرية  :تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة  - ب

تعتمد على التعلم ،حيث ēدف بذلك إلى بناء معارف ، مهارات ، سلوكات واتجاهات لدى الموارد البشرية 
ي والتكيف مع التغيرات البيئية وبالتالي فهي تعبر عن مساعي جادة بغرض تطوير وتحسين أدائها الحالي والمستقبل

لإحداث المواءمة بين خصائص الموارد البشرية من ناحية وخصائص أعمالها الحالية من ناحية أخرى ،وجعل أدائها 
  . في تحسين مستمر ودائم 

 تنمية الموارد البشرية وأسباب أهداف : المطلب الثالث
  :البشرية عدة أهداف وأسباب نجدها كالتالي لتنمية الموارد 
إن تنمية الموارد البشرية ēدف إلى تحديد وتنمية المهارات والخبرات أهداف تنمية الموارد البشرية :  الفرع الأول 

لتحقيق ذلك ، وتوعيته بأهمية التدريب والتنمية المطلوبة للمورد البشري بالمستقبل ووضع الإستراتيجيات الملائمة 
  .1لتحسين أدائه وزيادة إنتاجيته 

وحتى تتحقق تنمية الموارد البشرية ، فإن هذا يتطلب تحليل الفرص والخطط المستقبلية لتنمية مهارات الموارد البشرية 
وظيفي للمورد البشري فإن الهدف الأساسي ، وبما أن تنمية الموارد البشرية تعتبر عملية لتدعيم كفعالية المستقبل ال
  2: منها هو تحقيق أربعة مخرجات تقيس فعالية المستقبل الوظيفي وهي 

                                                             
1 Jim Grieves , Strategic human Resource Development , Sage Publications , Lndon , 2003,p1. 

  . 84، ص  2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردن ، 1محمد سمير أحمد ، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية ، ط2
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 . التكيف،الهوية الذاتية ،  الاتجاهاتالأداء ،  -
هذه المخرجات يمكن تجزئتها بواسطة الإطار الزمني وكذلك بواسطة مخرجات التعلم كما هو موضح في 

   مخرجات فعالية المستقبل الوظيفي) 02(رقم  الشكل:الشكل التالي 
    

  
  الذات                                            المهنة 

  الاتجاهات 
  

  المدى القصير  الأداء
  
  

  المدى الطويل
  الهوية الذاتية 

  
  التكيف

  84أحمد ،مرجع سبق ذكره ، ص  سميرمحمد : المصدر 
تحقيق أهداف العمل الحالية ومشاعر الموارد ( ēتمان بالحاضر  والاتجاهاتمن خلال هذا الشكل يتضح أن الأداء 

والتكيف يعبر عن استعداد المورد البشري لمقابلة ..) والصراع  الالتزامالبشرية عن المستقبل الوظيفي ،مثل المشاركة ، 
متطلبات المستقبل الوظيفي ، أما الهوية الذاتية فتعني رؤية المورد البشري لمكونات مستقبلة الوظيفي ، وبالتالي فإن 

تكون قوة عمل و أكثر من تلك الأهداف الأربعة يدخل ضمن إطار تنمية الموارد البشرية  احدا أوو أي نشاط يعزز 
  .ت واتجاهات ومعرفة جديدة وبطريقة سريعةذات جودة عالية ومستقرة ، منتجة ملتزمة وقادرة على اكتساب مهارا

  أسباب تنمية الموارد البشرية :  الفرع الثاني 
التحديات الموارد البشرية والحاجة إليها أصبحت الشغل الشاغل لإدارة الموارد البشرية ، وهذا في ظل إن تنمية 

    .والضرورات
إن تنمية الموارد البشرية والحاجة إليها أصبحت الشغل الشاغل لإدارة الموارد البشرية ، وهذا في ضل التحديات 

أو تجنبها ، لذا فإن أهم وأبرز الأسباب التي ساهمت في بناء والضرورات الحالية والتي لا يمكن التحايل عليها 
  :1اليالبشرية في المؤسسات وهي كالتالحاجة إلى تنمية الموارد 

زيادة تعقد الوظائف من حيث مكوناēا ومهاراēا ، وظهور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة أو  -
 الوظائف المفتوحة ؛

                                                             
.257، مص 2008بيروت ، لبنان ، ، دار المنهل ، 1،ط إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات’ كامل بربر  1 

 هدف التعلم

 النطاقالزمني
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تحسين مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية على مستويات الأداء المخططة وتوجيه الموارد البشرية  -
 ؛ الجديدة وتعريفهم بوظائفهم

 توفير الدافع الذاتي للموارد البشرية لزيادة كفاءēم وتحسين إنتاجيتهم كما ونوعا ؛ -
 إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبر؛ēيئة الفرص للموارد البشرية للإرتقاء  -
ēيئة الموارد البشرية لمواجهة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة في مجالات متعددة ، وجعلها خط الدفاع الأول في  -

 واستقرار المؤسسة ؛ حماية
ēيئة الموارد البشرية لمواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الخارجي على المؤسسة في عدة مجالات ،   -

كعولمة اليد العاملة وانتشار المساحات التنافسية بين السلع المنتجة وذات المواصفات والأحجام والمزايا 
 .1زات وتركيبات متنوعة والنوعيات المختلفة ، بما لها من تصاميم وتجهي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
.237، ص 2002العربية ،بيروت ، لبان ،  النهضة، دار  الموارد البشرية من منظور استراتيجي إدارةبلوط ،  إبراهيمحسن  1 
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  ة تنمية الموارد البشريو اليات تطوير النظرية الجوانب :  المبحث الثالث
ينصب على قدرات الناس  الاهتمامنظريات النمو الجديدة أن القوة المحركة للتقدم هي الإنسان ، وأخذ أكدت 

الإنتاجية من خلال ما يعرف باسم تنمية الموارد البشرية الذي يعامل الناس على أĔم رأسمال بشري ومدخل 
  .المال المادي والموارد الطبيعية رأسإنتاجي يتساوى مع 

  اخل النظرية لدراسة تنمية الموارد البشرية المد:  الأول المطلب

والتداول يختلف عن مضمون إدارة الأفراد ، وذلك  الاستعمالة كمفهوم حديث إن مضمون الموارد البشري
الفلسفة والأسس التي ينهض عليها كلا المفهومين فقد مرت التنظيمات بعدة مراحل ، كانت لها  لاختلاف

ور معين ساهم في توضيح بعض الجوانب الفنية والخصائص التي يتميز đا ظمفاهيم مختلفة وكل مفهوم هو نتيجة من
  :التنظيم ، فقد تبلورت التطورات التي لحقت بالفكر الإداري في ثلاث مداخل أساسية هي 

  )الكلاسيكي ( المدخل الميكانيكي :  الفرع الأول 

ذجها فإĔا افترضت الفراد غير قادرين على القديمة التي تفسر السلوك الإنساني ، باختلاف نمايقصدبه النظريات 
تنظيم وتخطيط العمل وغير عقلانيين وأĔم انفعاليين لذلك فإĔم غير قادرين على أداء أعمالهم بصورة سليمة 
وفعالة ، ومن هنا بدأت افتراضات هذه النماذج الكلاسيكية تؤمن بضرورة فرض نموذج رشيد وعقلاني وقوي على 

  .التحكم في السلوك داخل المنظماتسيطرة و العاملين ، وذلك لل

حيث كان التحدي الأساسي  1950أواخر القرن الثامن عشر إلى بداية عام  نالفترة مامتد هذا النموذج خلال 
  الذي واجه الإدارة هو اكتشاف الأسلوب الأمثل لمعالجة عناصر الإنتاج المادية والبشرية في ضل المتغيرات التي 

  :ولى للثورة الصناعية، وقد تمثل هذا التحدي في شقين هماالنتائج الأ أحدثتها

 .كيفية زيادة الكفاية الإنتاجية وجعل العمل أكثر يسرا في الأداء -
 .1القصوى من جهودهم في تشغيل الآلات للاستفادةكيفية تحفيز العاملين  -

والتي كونت الفكر الإداري الكلاسيكي ومن أهم النماذج والنظريات الرئيسية التي ظهرت من خلال تلك الفترة 
  : نجد 

                                                             
.21،ص 2001،ابتزاك للنشر والتوزیع ،القاھرة ، مصر ، 1، طنظم الإدارة المفتوحة منھج حدیث لتحقیق شفافیة المنظمات فاتن أبو بكر ،  1 
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 .نظرية الإدارة العلمية  -
 .نظرية المبادئ الإدارية  -
 .النظرية البيروقراطية  -
 :نظرية الإدارة العلمية   - أ

 1920و  1900لأمريكية في الفترة الممتدة بين نشأت حركة الإدارة العلمية وتطورت في الولايات المتحدة ا
وذلك تلبية للحاجة الشديدة إليها فقد شهدت هذه الحقبة تطورا اقتصاديا أساسيا شمل التوسع في التصنيع 

  .واستخدام الآلات الباهظة التكاليف ، واتسعت الأسواق الداخلية وازدادت أسواق التصدير

العلمية الحديثة  الاختراعاتالنهضة الصناعية في ذلك الوقت ظهور  ومن العوامل الأساسية التي ساعدت على
  .1في عمليات الإدارة والتنظيم  اوتطور التكنولوجيا من ناحية ،وظهور فئة المنظمين الذين تخصصو 

مبادئ الإدارة "كتابه الشهير   1911كان فريدريك تايلور الرائد الأول للإدارة العلمية ، حيث نشر عام 
للإدارة هو ضمان تحقيق أعلى الأرباح لها وللعاملين ، وكان يرى أن ذاكرا فيه الهدف الأساسي " العلمية 

ي جعلهم يفقدون كفاءēم في أغلب العاملين يؤدون أعمالهم بدون مواصفات واضحة ومحددة ،الأمر الذ
العمل ، وينجزون الأعمال بقابليات أقل طمن قابلياēم وطاقاēم الحقيقية ، كما آمن أنه بالإمكان معالجة 

أعمالهم بالأسلوب  اينجزو هذه المشكلة تنظيما إذا استطعنا تدريب العاملين وتقديم المساعدة لهم لكي 
  .2الصحيح 

من أجل اختيار أقل الحركات جهدا وأكثرها إنتاجية لكي يستخدمها "دراسة الحركة "كما استخدم تايلور 
للوصول إلى أحسن طريقة في أداء العمل ، كل ذلك من أجل تحقيق العامل في أداء العمل ، أي أنه يسعى 

الهندسية والموضوعية والعقلانية في  من المفاهيم الاستفادةالمنظمة أهدافها بفاعلية أفضل ، ويرى أنه بالإمكان 
حل المشكلات الإدارية ، وقد رغب في تخفيض استخدام أساليب الإدارة غير العلمية في صناعة القرارات 

  . 3"الإدارة بالنظام والمعايير " الإدارية مناصرا في ذلك ما يعرف بــ 

  

                                                             
.  54،55،ص 2004،مؤسسة شباب الجامعة ،مصر ، علم الاجتماع والتنظیمحسین عبد الحمید أحمد رشوان،  1 

. 55ص  2002عالم الكتب الحدیثة ،الأردن ،  1، ط)دراسة في تطویر الفكر التنظیمي ( تنظیم المنظمات مؤید سعید السالم ، 2 
.16ار الغرب للنشر والتوزیع ، وھران ، الجزائر ، دون سنة نشر ، ص ، د مبادئ التسییر البشريغیاث بوفلجة ،  3 
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  : مبادئ الإدارة العلمية  -1

  :1لقد تطورت مبادئ الإدارة العلمية على يد تلاميذ تايلور من بعده ولقد تبلورت مبادئها كالتالي 

 العمل؛ -
 التخصص وتقسيم العمل ؛ -
 الرشد في العمال والإدارة ؛ -
 هيكل التنظيم والتسلسل الرئاسي ؛ -
 .لتشجيع الأفراد على العمل  الاقتصاديةاستخدام الحوافز  -

لإغفالها الآلة وذلك  بنظريةنها أĔا وصفت من بي الانتقاداتفدارة العلمية مجموعة من من 1ولقد واجهت ا
الجوانب الإنسانية للفرد أو العامل الإنساني داخل التنظيم باعتباره آلة من منظور اقتصادي يقوم على 

  .الفردية الموجودة بين الناس استغلال طاقات الفرد الفيزيقية في العمل ، متناسية عواطفه والفروق 

 : نظرية المبادئ الإدارية   -  ب

في تحليلاēم على  اركزو الذين  نوغيرهم متتمثل هذه النظرية في أعمال كل من هنري فايول وجيليك ويرويك 
مجال العمل الأسس العلمية الإدارية داخل التنظيمات وطبيعة مبدأ تقسيم العمل كخاصية هامة داخل 

التنظيمي ، وتركز هذه النظرية على أهمية مبدأ تقسيم العمل بالإضافة إلى أهمية الإشراف والتحكم والسلطة 
  2داخل التنظيمات الحديثة 

  : 3بأنشطة الإدارة مايلي  الاضطلاعومن المبادئ التي وضعها فايول من خلال 
 تقسيم العمل ؛ -
إصدار الأوامر وتلقي الطاعة من الآخرين ، أما المسؤولية فهي  السلطة هي الحق في:السلطة والمسؤولية  -

 مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر ؛
 بالأنظمة التنظيمية وعدم الإخلال بالأوامر ؛  الالتزام: النظام  -
 يعني أن يتلقى الفرد الأوامر من رئيس واحد ؛: وحدة الأمر  -

                                                             
. 52، ص  مرجع سبق ذكرهحسین حریم ،  1 

.36، ص 2000منشورات جامعة متنوري ، قسنطینة ، )التحدیثات الراھنة وآفاق المستقبل ( المجتمع العربي علي غربي وآخرون ،  2 
. 42، ص 2001دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ،  1منظمات الأعمال ، طمحمود سلطان العمیان ،السلوك التنظیمي في  3 
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صياغة النشاطات ذات الهدف الواحد في خطة واحدة وتشكل وحدة تنظيمية يديرها : وحدة التوجيه  -
 مسؤول واحد ؛

 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة ؛ -
 مبدأ المكافأة والتعويض ؛ -
 تعني تركيز السلطة بيد الرؤساء ؛: المركزية  -
 رم التنظيمي ؛تعني تركيز السلطة من أعلى إلى أسفا اله:تدرج السلطة  -
 وضع كل شيء في مكانه الصحيح والمناسب سواء كان ماديا أو بشريا للعمل وتسرب العمالة ؛:الترتيب  -
 المساواة في المعاملة وذلك لضمان الولاء التنظيمي للعاملين ؛ -
 الة ؛المحافظة على الأفراد الأكفاء لفي المنظمة والحد من دوران العمل وتسرب العم: الوظيفي  الاستقرار -
 والتفكير الخلاق؛  الابتكارتشجيع العمال على : المبادأة  -
 .روح الفريق والتعاون  -

  : النظرية البيروقراطية  -ج
 –يرى أحمد زكي بدوي أĔا عبارة عن تنظيم يقوم على السلطة الرسمية وعلى تقسيم العمل الإداري 

بين مستويات مختلفة وعلى الأوامر الرسمية التي تصدر من رؤساء إلى المرؤوسين ، يعتبر التنظيم  –وظيفيا 
وقد يدل المصطلح على الأداة الحكومية أو التنظيم الحكومي ، كما البيروقراطي ترشيد للعمل الإداري 

  .1أمامهم يستخدم للتعبير عن سيطرة الموظفين دون مبالاة بمصالح الجماهير ودون مسؤولية 
تستند هذه النظرية إلى العالم الألماني ماكس ويبر وقد اهتم بدراسة الإدارات الحكومية الكبيرة والتي كانت 
تتصف بتدني الكفاءة وتواجه العديد من المشكلات الإدارية ، وحضي موضوع هيكلة السلطة باهتمامه 

والطاعة ، أما  الامتثالالآخرين على  إجباروقد ميز بين القوة والسلطة فاعتبر القوة هي المقدرة على 
أن ) المرؤوسين ( طواعية للأوامر وفي إطار السلطة يرى الشخص التابع  الانصياعالسلطة فهي تعني 

  .2أمر مشروع ) المدراء( إصدار الأوامر والتوجيهات من قبل صاحب السلطة 
  : ةخصائص النموذج المثالي للبيروقراطي -1

  :3خصائص النظرية البيروقراطية بالعناصر الآتية حدد ويبر 

                                                             
.317،ص 2001،دار قباء للنشر والتوزیع ، القاھرة ، مصر ،9،ط علم النفس الصناعي والتنظیميفرج عبد القادر طھ ،  1 

. 57،ص  مرجع سبق ذكرهحسین حریم ،  2 
.58حسین حریم ، نفس المرجع السابق ، ص  3 
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 تقسيم العمل والتخصص ؛ -
 تنظيم المكاتب للوظائف على شكل سلم هرمي للسلطة ، مما ينتج على ذلك تسلسل الأوامر ؛ -
 اختيار جميع العاملين على أساس المؤهلات الفنية ؛ -
 الموظفون يعينون ولا ينتخبون ؛ -
 بل رواتب ثابتة ؛الموظفون الإداريون يعملون مقا -
 الموظف الإداري لا يملك الوحدة التي يديرها ، ويستمد سلطته من وظيفته ؛ -
على الإداري أن يخضع لقوانين وضوابط ورقابة شديدة ، أثناء تأديته لعمله ، وهذه الضوابط لا شمخصية  -

 وتطبق بشكل موحد في جميع الحالات
  :تقييم المدرسة الكلاسيكية  -2

  :1ه المدرسة التقليدية في مجال تطور الفكر الإداري المعاصر من أهم ما أسهمت ب
 أبرز أهمية الإدارة في تقدم اĐتمعات وتطورها ؛ -
 ؛)تخطيط ،تنظيم ورقابة ( تحديد عناصر ووظائف العملية الإدارية  -
إن الكثير من أساليب وفنون الإدارة المستخدمة حاليا مثل تحليل الوقت والحركة ونظم الحوافز وتحليل  -

 الوظائف وغيرها هي مستمدة أساسا من المدرسة التقليدية ؛
 أبرزت أهمية تعويض العاملين اعتمادا على الأداء ؛ -
 اختيار وتدريب العاملين ؛أكدت على أهمية  -

  :2الموجهة للمدرسة التقليدية هي  الانتقاداتومن أهم 
 والنفسية ؛ الاجتماعيةبالجانب الفني في العمل وإغفال الجوانب  الاهتمام -
 .بالحوافز المادية فقط لتحفيز الإنسان لزيادة الإنتاجية وإغفال حاجات ودوافع الإنسان الأخرى الاهتمام -

  :مدخل العلاقات الإنسانية : الفرع الثاني 
الجانب البشري وماله من لم تتمكن النظريات الكلاسيكية من فهم خصائص التنظيمات وذلك لإهمالها 

أثر على فعالية التنظيمات ، ففي القرن العشرين بدأ التأكيد على العامل الإنساني في منظمات الأعمال 
  .يترك أثره على تفكير الإدارة 

                                                             
.60، مرجع سبق ذكره، ص  حسین حریم 1 

.  60حسین حریم ،نفس المرجع السابق، ص  2 
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للفرد في المنظمة  والاجتماعيةبالجوانب النفسية  حركة العلاقات الإنسانية وركزت واهتمت فظهرت
  .باعتبار أن العوامل الإنسانية والشخصية وغير الرسمية تمارس تأثيرا حاسما على الكيفية التي đا الأداء 

  :1ولقد أدت العديد من العوامل في فترة الثلاثينات إلى تبني حركة العلاقات الإنسانية منها 
 1935ظهور تشريعات نظم المساومة الجماعية بين النقابات والإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية سنة  -

 حيث بدأت الإدارة تبحث عن طرق جديدة للتعامل مع الأفراد ؛
بالعامل الإنساني ، أو الجانب  بالاهتمامطالب الباحثون السلوكيون الذين أجرو أبحاث في مجال العمل  -

إلى  اوسعو ، في شؤون مصانعهم في كف أيدي النقابات في التدخل  االمديرون الذين فشلو الإنساني ف
 .تقوية العلاقات الإنسانية وتحسين شروط العمل كسياسة بديلة للتصالح مع النقابات 

 1926تعتبر الدراسة التي تمت تحت إشراف إلتون مايو أستاذ علم النفس في جامعة هارفرد بين سنتي 
القرن ركة الإنسانية في الإدارة خلال ، بداية الح وشيكا ق عروفة بدراسى هوثورن التي تمت فيالم 1932و

العشرين ، وقد بينت هذه الدراسة أن هناك ترابطا بين السلوك والعواطف وأن للجماعة أثر على 
متغير  وأتأثرالفرد وأن للمعايير الجماعية أثر كبير على وضع أسس مخرجات المستخدم الفرد  تسلوكيا

الفرد وإذا ما تمت مقارنته بأثر معايير الجماعة وعواطفها وإحساسها  لمحزوناتيعتبر ثانويا بالنسبة ) النقود(
  .2بالأمن 

سين الإضاءة في المصنع على أداء العاملين ومعنوياēم وقد قسم استقدم مايو لإجراء دراسته حول أثر تح
يق تجربة وفريق المراقبة فوجد زيادة في الإنتاجية وارتفاع المعنويات فر : مايو مجموعة الدراسة إلى فريقين 

لدى الفريقين ، والفريق الذي زادت عنده الإضاءة ثابتة ، ثم خفض قليلا فلم تتأثر الإنتاجية أو 
  :  3المعنويات لدى الفريقين ، وبعد تكرار العملية خلص مايو إلى ما يلي 

 المادية فقط بل يتعداها إلى النواحي المعنوية ؛ إن التحفيز لا يقتصر على النواحي -
كفي ولا يجزي إلا من خلال مجموعة العمل التي يشعر العامل من خلالها التحفيز الفردي لا يإن  -

 ؛ والالتزام والانتماءبالطمأنينة 
إن بيئة العمل ليست فقط بيئة إنتاج فحسب بل هي بيئة يعيش فيها العامل ويبني فيها علاقات  -

 شخصية تتجاوز العلاقات الرسمية ولا تقل أهمية تعنها في التأثير على سلوكه داخل المنظمة ؛

                                                             
.17، ص 2003، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ، الإسكندریة ، مصر  ، مدخل استراتیجي للتخطیط وتنمیة الموارد البشریةراویة حسن ؛  1 

 2بلقاسم سلطانیة ، 
.33،34،ص  2002،دار حامد للنشر ،عمان ، الأردن ،1،ط تطور الفكر والأنشطة الإداریةصبحي العتیبي ،  3 
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ملين التي تؤثر إن إشعار العامل بأهميته واĐموعة التي ينتمي إليها أمر ضروري لرفع الروح المعنوية للعا -
 إيجابا في زيادة الإنتاجية ؛

إن ردود فعل العاملين على الإدارة العليا وما يصادفهم من صعوبات ومشاكل في العمل لا تأتي بشكل  -
 .فردي بل من خلال اĐموعات التي ينتمون إليها 

ادة في التحكم في ذلك داخل المنظمة في سلوك العاملين ودور القيمن هنا برزت أهمية العلاقات الإنسانية 
في العمل هو الأساس في التأثير على إنتاجية  الاجتماعيحيث اعتبر رواد هذه المدرسة أن الجو السلوك 

  .العاملين وتفاعلهم مع الإدارة 
  :تقييم مدرسة العلاقات الإنسانية  -أ

إن مدرسة العلاقات الإنسانية لم تأتي فلسفتها بجديد ، فقد ظلت مشاكل الإنتاجية هي المحور الذي تدور 
بالتنظيمات الغير الرسمية للعاملين وتحسين القيادة ورفع  الاعتراففيه نظرية العلاقات الإنسانية بمعنى أن هدف 

الإنتاجية ، حيث أن فلسفة الإدارة العلمية كانت الروح المعنوية للعمال هي وسائل تستخدمها الإدارة لزيادة 
تقوم على تدريب العامل وتحفيزه ماديا لكي يزيد من إنتاجيته ، فإن فلسفة مدرسة العلاقات الإنسانية كانت 

بالجماعات العمالية الصغيرة وتغيير أسلوب الإشراف والقيادة للعمال من أسلوب الشدة  الاعترافتقوم على 
العامل ، فظلت هذه المدرسة تدعو الإداريين الإنساني الرقيق ، هما أساس رفع إنتاجية سلوب الأوالعنف إلى 

إلى تغيير أسلوب تعاملهم مع العمال ليصبح أسلوب الإقناع الظاهري والتلطف معهم بديلا عن أسلوب 
  .التسلط الذي كان سائدا 

  :مدخل الموارد البشرية :الفرع الرابع 
 نالقر لبشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، فقد بدا استعماله مع مطلع السبعينات من يعتبر مدخل الموارد ا

العشرين حيث أكدت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكية على اعتبار الأفراد كموارد وليسو مجرد 
أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرهم وعواطفهم يمكن أن يحقق فوائد ومزايا كثيرة لكل من 

  :المؤسسة والفرد على حد سواء ،ويقوم هذا المدخل على ما يلي 
 هم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته وتنميته ؛إن الأفراد  -
 للفرد ؛ والاقتصاديةلابد من توجه السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية  -
وتتحقق هذه المهمة من خلال عملية بيئة للعمل بحيث تشجع الأفراد وأهداف المنظمة لابد أن ēيأ  -

 مة والأفراد بعضها بعض على مقابلة أهدافهم ؛دائرية والتي يساعد فيها كل من المنظ
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بدرجة كبيرة ، حيث أن وجود دافعية عالية لدى الأفراد وقدراēم التطبيقية يؤدي إلى جودة ومقدار العمل 
وهذا يؤدي إلى إنتاجية وربحية عالية للمؤسسة مما يؤدي إلى تقدير عالي للأفراد وبدوره يؤدي إلى دافعية 

  .العملية في علاقة دائرية عالية وهكذا تستمر 
يتمثل المحور الأساسي في فكر هذا المدخل في العمل على خلق القدرة التنافسية واعتبار الموارد البشرية 

  .القدرة  لهذهالفعالة هي الركيزة الأساسية 
  :1ويمكن أن نميز ثلاث مداخل رئيسية لدراسة الموارد البشرية 

  : المدخل الإداري :الفرع الخامس 
يركز على دراسة العمليات الإدارية ، حيث يبدأ بالتعرض للأهداف التنظيمية وخطط الموارد البشرية 

والتعيين وتحليل الوظائف وتقييمها هذا إلى جانب دراسة تنظيم الجهاز  والاختيار الاستقطابوعمليات 
ة إلى تناول أنشطة تنمية الموارد المعني بإدارة الموارد البشرية وعلاقته بالأجهزة الأخرى في المنظمة بالإضاف

  .البشرية وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم الأداء وتحفيز العاملين وتحسين بيئة العمل 
  : مدخل النظم :الفرع السادس 

تحتل الموارد البشرية مكانتها من خلال النظام الكلي للمنظمة ، ومن ثمة فإن مجهودات الموارد البشرية يتم 
، وفقا لهذا يتم دراسة الموارد مدى مساهمتها في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة تقييمها من خلال 

البشرية كنظام فرعي مفتوح يؤثر ويتأثر بالأنظمة الفرعية الأخرى مثل نظام الإنتاج والعمليات ونظام 
  .التسويق وغيرها من النظم التي تتأثر وتؤثر في النظام البيئي الكلي للمنظمة 

  :المدخل الإستراتيجي :الفرع السابع 
يركز هذا المدخل على دراسة وتحليل أنشطة الموارد البشرية وربطها بغايات وأهداف واستراتيجيات المنظمة 

، وفي ضل هذا المدخل يتم الربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة ، 
لميزة التنافسية وتحسين أوضاع المنظمة السوقية ونتائج حيث يصبح العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقيق ا

 .أعمالها 
: تطوير تنمية الموارد البشرية آليات:  ثانيال طلبالم  

:آليات التي يمكن اعتمادها لتنمية وتطوير وتنمية الموارد البشرية منها هناك العديد من   

                                                             
. 52،53، ص  2003جمال الدین محمد المرسي ،  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ،   1 
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أنظمة التعليم المتعدد :الفرع الأول   

بأنظمة التعليم وسياسته ، حيث تعتبر هذه العناصر الأساسية من  الاهتمامبتطوير هذا العنصر من  الاهتماميبدأ 
بأنظمة التعليم حاجات اĐتمع وحاجات المنظمات من  الاهتمامتقويم وتنمية الأفراد ، وكذلك يعكس 

:1ة الأعاد التالية التخصصات والتنوع في المؤهلات واستراتيجيات التعليم أن تتضمن الأنظمة التعليمي  

 توفير الحد الأدنى من التعليم ومحو الأمية ؛  -

 تنمية قدرات الأفراد على التفكير والإبداع ؛ -

 تعزيز برامج بما يتلاءم مع التغيرات البيئية والمستجدات ؛ -

 نولوجيا التعليمية ؛التكاستخدام  -

 .ربط برامج التعليم بمتطلبات التنمية الشاملة -

  :تطوير آليات تخطيط قوة العمل :الفرع الثاني 

لقد عرف تخطيط القوى العاملة على أنه وسيلة لضمان الحصول على الأفراد اللازمين لسير العمليات الإنتاجية 
والتسويقية والإدارية المختلفة خلال فترة زمنية مستقبلية من كفاءات محددة وبأعداد معينة ، وتكمن أهمية تخطيط 

  :2ف المتعددة التي ēدف إليها وهي القوى العاملة بالأهدا

 العناية بالإنسان ؛ -
 ؛ الاقتصاديتقدير المهارات والقدرات للنمو  -
 رفع نصيب الفرد من الناتج القومي  -

جيدة واضحة المعالم ذات أبعاد شمولية تساعد على معرفة تركيبة  القوى  إستراتيجيةفتخطيط قوة العمل يتطلب 
آليات تكوينية معتمدة وذات كفاءة  إتباعالعاملة ، وكذلك ككيفية العمل على تنميتها وتطويرها من خلال 

  .وفعالية تساعد على الحصول على قوة فعلية حالية ومستقبلية ذات تكاليف معقولة 

عملية التنبؤ بالمستقبل وذلك من ظل الظروف التي تحيط بالبيئة العامة  أعلىتخطيط أساسا كما تنطوي عملية ال
 .للمؤسسة ، وكذلك في رغبة المؤسسة استخدام فعال وناجح لمواردها وتوجيه الجهود نحو هدف محدد 

                                                             
.43،50، ص  1998ردن ، ،دار مجدولاوي للنشر والتوزیع ، عمان ، الأ3، ط إدارة الأفراد مدخل كميمھدي حسن زولیف ، 1 

2 
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  :والتعيين  الاختيارتطوير آليات :الفرع الثالث 

ل أهمية عن بقية متطلبات التخطيط الجيد للموارد البشرية لأن البعد إن عملية اختيار الأفراد وتعيينهم لا تق
الأمثل لبقية العناصر الأخرى ، فكفاءة وفعالية العناصر الأخرى  الاستغلالالإنساني هو البعد القادر على تخفيف 

  .ليست ذات قيمة في حالة غياب العنصر البشري السليم 

أفضل المرشحين للوظيفة وهو الشخص  لانتقاءالعمليات التي تقوم đا المنظمة  تلك" على أنه  الاختياريعرف 
الذي  الاختيارطبقا لمعايير  الاختيارشغل الوظيفة أكثر من غيره ، ويتم هذا الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات 

  .1"تطبقه المنظمة 

الظاهرة كالطول والوزن والقوة ، بل هي أيضا في فالفروق الفردية بين الأفراد بين الأفراد ليس فقط في الصفقات 
القدرات العقلية والخصائص النفسية ، هذا ما يفسر فشل الأفراد في بعض المهام والمهن ونجاحهم في أخرى مما 

ولهم وقدراēم الجسمية والعقلية لذلك يؤكد أهمية اختيار العمال وحسن توجيههم إلى المهن والمهام التي تناسب مي
  :2لقوة العمل على  والاختيارتستند عملية التعيين  يجب أن

 والصلاحية ؛ الاستعدادمبدأ  -
 مبدأ العمل الملائم للمؤهلات والقدرات ؛ -
 .مبدأ الجدارة والكفاءة  -

فهناك تزايد مستمر في أهمية المستخدمين في أي مؤسسة وأول خطوة للحصول على عمال جديرين 
أنسب العمال يؤدي ، إلا أن الخطأ في التقييم والفشل في اختيار  الاختياريستجيبون لحاجات المؤسسة هي 

إذ أن العامل الجديد يحتاج إلى تدريب وتكييف خلال فترة من التجريب وهي ’إلى انعكاسات خطيرة ومكلفة 
 إضافة إلى ذلك عوض كون العامل الجديد عونا مساعدا على رفع الإنتاج وتحسين’ عوامل مكلفة للمؤسسة 

الجودة ، أصبح عالة يزيد من مشاكل المؤسسة وصعوباēا ونفقاēا لهذا يجب اعتماد المؤسسات عند التوظيف 
إلى أخصائيين في الميدان حتى تضمن  الاختيارأن توكل مهمة ، كما يجب  انجا عتهعلى طرق علمية أثبتت 

  .ها وفعاليت انجا عتهالمؤسسة الحصول على أياد عاملة كفؤة تساهم في رفع 

                                                             
.155، ص 2003، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ، القاھرة ، مصر ، إدارة الموارد البشریة أحمد ماھر ،: 1 

.122، ص مرجع سبق ذكره حسین حریم ،  2 
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مع الإدارة العليا في وضع  بالاشتراكوالتعيين من أهم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية  الاختياروبالتالي يعتبر 
بين قدرات وميول ومؤهلات الأفراد من  الملائمةالفرد المناسب حسب مهارēم وخبراēم واستعداداēم وتحقيق 

ى إنتاجية ورفع معنويات ا يؤدي إلى الحصول على أعلناحية وبين المتطلبات الوظيفية من ناحية أخرى ،مم
  .الأفراد 

  :تطوير آليات التكوين :الفرع الرابع 

حيث يلعب التكوين دورا حيويا في تنمية مهارات وسلوكيات الأفراد لغاية رفع الأداء وتحسينه لذلك على 
التكوين وأهميته لما يتركه من آثار على الأفراد في تحقيق الكفاءة والفعالية وتؤثر  الاعتبارالمنظمة أن تأخذ بعين 

عملية التكوين في التنظيم الإداري كون التنظيم يتكون من مجموعة من الأدوار المتداخلة واللازمة للوصول إلى 
كفاءة والقدرة والمعلومات على مستوى عالي من ال ايكونو الهدف ، ويقوم بذلك الأفراد العاملين ممن يجب أن 

والخبرات المتنوعة والمتطورة التي تتلاءم مع التغيرات المتنوعة في اĐال التنظيمي والتكنولوجي ، فالدور الوظيفي 
الذي يقوم به هؤلاء الأفراد يعتبر مصدر للخبرات المتنوعة بما يتضمنه من توقعات وأفكار وقيم ومهارات ذات 

واتجاهاēم وتطوير معلوماēم وعلى تشكيل  ملين ، ويكون تأثيرها على أفكار الأفرادتأثير على الأفراد العا
دوافعهم وتنمية مهاراēم ، وتتأثر الأدوار التي يقوم đا الأفراد بما يمتلكونه من صفات وقدرات وذكاء ودوافع ، 

وزيادة ما يحمله الفرد من معلومات فالعلاقة المتبادلة بين الأفراد والأعمال التي يقومون đا تحتاج إلى تجديد 
جديدة متنوعة ويزيد مهارات الأفراد ويؤثر على اتجاهاēم ويعدل أفكارهم ويعمل على تعديل سلوكياēم 

 الاحتياجاتداخل التنظيمات بشكل ينعكس على العمل يحب وإخلاص وزيادة الإنتاجية ، فتحديد 
اط الضعف وتحديد المستويات التي تبدو بحاجة إلى التكوين ،  للتعرف على نقالتكوينية يعتبر في غاية الأهمية 

كما يتم التعرف على الأفراد وقدراēم وتحديد من سيتم تكوينهم بعد ذلك يتم تصميم البرنامج التكويني 
وأساليبه وأماكن عقده ، كما يجب التركيز على عملية اختيار المكون والذي يجب أن يتمتع وتحديد موضوعاته 

  .1عالية بقدرات 

  :تطوير آليات الأجور والحوافز :الفرع الخامس 

الفرد  وإنتاجيةتعتبر سياسات الأجور والحوافز والتعويضات من أهم الآليات ذات التأثير المباشر على سلوك 
العامل ، لذا يجب على التنظيمات أن تعمل على تطوير هذه السياسات بصورة مستمرة مع مراعاة الظروف 

                                                             
.63، ص 2009دار الرایة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، ،الإدارة الحدیثة للموارد البشریة بشار یزید الولید،  1 
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والعوائد المادية  الاقتصاديةللأفراد العاملين ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بين الأوضاع  الاقتصادية
للعاملين حتى تستطيع المنظمة المحافظة على الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من تسرđا إلى الخارج يمكننا 

يتقاضاه الموظف مقابل الأجر المبذول ،  اعتبار الأجر مفهوما أكثر شمولية فهناك أجر مباشر وهو المبلغ الذي
أما بالنسبة للأجر غير المباشر فيتمثل في المكافآت التحفيزية التي تمنح للموظف نظرا لأدائه الجيد في العمل 

سياسة تحديد التعويضات المادية للعنصر البشري مكانة خاصة إذ أĔا الوسيلة والأسلوب الأكثر أهمية ،وتحتل 
ة بين العنصر البشري والمنظمة ، فهي تربط بين الجهد والتكلفة التي تحددها المنظمة ، فمهمة في تحديد العلاق

إدارة الموارد البشرية وجهات نظر الطرفين في هذا اĐال بالذات لتحقيق توقعات مل منها مما يعود بالنجاح 
  .1على المنظمة 

ويعتبر انتهاج سياسة رشيدة للأجور وأنظمة الحوافز من أهم عوامل نجاح برامج إدارة الموارد البشرية في المنظمة 
  .، بل تعتبر هذه السياسات دوافع وحوافز للعمل ومبدأ العدالة والمساواة 

واجب مراعاēا أن تحدد الشروط ال –من خلال إدارة الموارد البشرية  –وبناء على ذلك يجب على كل منظمة 
لنجاح خطة الأجور الرامية إلى تحفيز الأفراد ودفعهم للعمل ويجب أن تتوفر في هذا الخطة التشجيعية للأجور 

  :الخصائص التالية 

 ؛الوضوح والبساطة  -
 أدنى من الأجور ؛ ضمان حد -
 مشاركة العاملين في وضع الخطة الجديدة ؛ -
 التوازن بين قيمة الأجر و الأداء ؛ -
 فائدة لأكبر عدد من الأفراد ؛تحقيق  -
 .أن يكون مقدار المكافأة التشجيعية ملموسا  -

إن هذه الخطة التشجيعية لا تعمل بصورة منفردة بل لابد من اتباع أنظمة حوافز جيدة لتحريك الأفراد 
  :2أن تتبع الخطوات التالية  ودفعهم للعمل وعلى المنظمة التي تسعى لتطوير أنظمة الحوافز المعمول đا

 تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية للحوافز ؛ -
 إعداد دراسات شاملة لحوافزها ؛ -

                                                             
.338ص  2002،دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،1،ط تطور الفكر والأنشطة الإداریةصبحي العتیبي ،  1 

.28غیاث بوفلجة ، مرجع سبق ذكره ، ص  2 
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 .الطلب من الجميع المشاركة في اقتراح وتبني أنظمة حوافز جيدة  -

أسمالية  وتختلف النظرة إلى الأجور والحوافز حسب السياسة العامة لأي دولة ، فينظر إلى العمل في اĐتمعات الر 
كسلعة مثلها مثل أي سلعة أخرى يتحدد مقدارها في سوق العمل بناء على عوامل العرض والطلب وبناء على 

 الاشتراكيةفي النظم و " الثمن الذي يحصل عليه العامل نظير اĐهود الذي يبذله " ذلك يعرف الأجر على أنه 
ة ēدف إلى رفع مستوى الإنتاج للمجتمع وبالتالي ينظر إلى العمل على أنه مجهود مشترك وعلاقة إنتاجية محدد

  .1نصيب العمال من الإنتاج " يعرف الأجر على أنه 

ومهما اختلفت النظرة إلى الأجور يجب اعتبار العامل البشري الكفء كمورد نادر على المؤسسات        
استقطابه وتوفير الشروط المناسبة لتكوينه والمساعدة على بلورة شخصية وإبراز قدراته والحفاظ عليه  الاجتهاد

بالأفراد يعود على المؤسسة واĐتمع بالربح من حيث زيادة ومواجهة  الاهتماموتحفيزه للعمل والإنتاج ، فزيادة 
  .التحديات والمنافسة 

  : مية الموارد البشريةالعوامل المؤثرة على تن:الثالث  بالمطل

يركز المدخل الإستراتيجي على اعتبار أن المنظمات تتفاعل مع البيئة المحيطة بكل مدخلاēا ، فالمنظمة لا تعمل 
بمعزل عن البيئة الموجودة đا ، فهي تؤثر وتتأثر بما يحدث من تغيرات خارجية والتي تفرض بدورها بعض التغيرات 

يع أن تقف مكتوفة الأيدي ولكن يجب أن تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتملة وتخطط لها الداخلية ، لذا فهي لا تستط
  .مقدما حتى تستطيع أن تواجهها 

فدراسة البيئة المحيطة بالتنظيمات الإدارية تعتبر من أولويات الإدارة لأن المؤسسة تتأثر كثيرا بالبنية التي تنمو فيها إذ 
أن هناك تفاعل متبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية ، فدراسة البيئة وجميع المعلومات عنها وتحليلها يقدمان للإدارة 

لتطوير آليات عمل جديدة تساعدها  للاستعدادلمعوقات والمشاكل ويعطيها فرصة بعدا علميا يساعد على تجاوز ا
  .في التصدي لكل المتغيرات البيئية المحيطة 

  : وفيما يلي بعض العوامل والتغيرات وأثرها على تنمية الموارد البشرية 

  

                                                             
.162، ص 2010نشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،،دار الولید لل1یوسف أبو الحجاج ، إدارة الموارد البشریة ، ط:  1 
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  :يمية العوامل التعل:الفرع الأول 

تعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فالنظام التعليمي هو الذي يمد 
المؤسسات باحتياجاēا من القوى العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد المطلوبة من كل تخصص ،وعجز 

وفي هذه الحالة تعتبر لموارد البشرية في تحقيق أهدافها النظام التعليمي عن أداء هذه المهمة ينعكس على كفاءة ا
  :1ه المعوقات نجد العوامل التعليمي من معوقات تنمية الموارد البشرية ، ومن أهم هذ

 ارتفاع نسبة الأمية بين المواطنين ؛ -
 قصور نظام التعليم عن توفير بعض التخصصات الفنية والمهنية ؛ -
،  الاقتصاديةتضخم خريجي الجامعات على الحاجة في بعض التخصصات غير المطلوبة لخطط التنمية  -

 ويتسبب ذلك في وجود فائض وبطالة بين الخريجين ؛
 قصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم đا أجهزة التدريب الحكومية ومؤسسات الأعمال ؛ -

ة بالمؤسسة تنمية الكفاءات التي تتطلبها مجالات العمل وذلك من خلال برامج وتقع على إدارة الموارد البشري
  .تكوينية 

  :  الاجتماعيةالعوامل :الفرع الثاني 

مجموعة العوامل ، القيم ، العادات والتقاليد وتأثيرها على السلوكيات العامة للناس ،وهناك الكثير من  ويقصد đا
، ويمكن  الاجتماعيةالإدارية وكذلك الأفراد وهذه العوامل تعود للعوامل الجوانب التي تؤثر على أداء المؤسسة 

  : 2حصر هذه الجوانب فيما يلي 

يئات الأعمال تضم الأفراد والجماعات ذات المصالح المختلفة ، لذا على الإدارة ه:  الاجتماعيةالمسؤولية  - 
ضرورة مراعاة هذه الأمور خاصة أĔا تستطيع خلق وممارسة ضغوطات كبيرة على التنظيم وبالتالي قد يؤثر على 

  .أداء المنظمات 

راف التي تشكل دليلا للأفراد لبيان ما وهذه الجوانب تشير إلى مجموعة من القواعد والأع: الجوانب الأخلاقية  -
  .هو خاطئ وما هو صحيح ،حيث تؤدي هذه القواعد إلى تبني أنماط سلوكية معينة إضافة إلى اتجاهات ايجابية 

                                                             
.63، ص 2002،دار الجامعة الجدیدة للنشر ،الإسكندریة ، مصر ، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة صلاح الدین عبد الباقي ،  1 
جك.252، 1999،دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،1، ط التطور التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةموسى اللوزي ،   2 
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يشير هذا الجانب إلى الزيادة السكانية سوف يترتب عليها زيادة في الطلب على السلع : الزيادة السكانية  -
من  يظهريتطلب ضرورة وضع استراتيجيات معينة تساعد التنظيم على تجاوز ما قد والخدمات ، الأمر الذي 

  .معوقات 

  : العوامل السياسية والقانونية :الفرع الثالث 

م السياسي للدولة وما يفرضه من قيود والتزامات وآراء سياسية يمثل عاملا هاما مؤثرا على تنمية إن النظا      
الموارد البشرية وعلى كفاءēا ، وتلعب أجهزة الأداء العامة دورا مهما في التأثيرات الإيجابية على التنظيمات 

والأمن الوظيفي ،إضافة إلى وجود  الاستقرار على السلع والأجور يساعدان على تخفيف وإجراءاēا،فأنظمة الرقابة 
الأنظمة والقوانين التي تنظم عمليات التصنيع والتسويق والمحافظة على البيئة ومنع التلوث ، من ناحية أخرى 
أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي على سياسات الموارد البشرية من خلاله وتلتزم بتطبيق التشريعات 

  .ēم العاملين والقوانين التي 

  : الاقتصاديةالعوامل :الفرع الرابع 

لعلاقة هذه التنظيمات ، إلا أن ادور كبير لفي التأثير على التنظيمات الإدارية وعلى كفاءات  الاقتصاديةللظرف 
 الاقتصاديةلى كفاءات هذه التنظيمات ، إلا العلاقة بين الوحدات التنظيمية والظروف بين التنظيمات الإدارية وع

والعمل على تطوير  الاقتصاديةضاع و هي علاقة قوية الأمر الذي يتطلب ضرورة القيام بدراسة الظروف والأ
في حالة  الاقتصادية الأوضاعاستراتيجيات تساعد الإدارة على التصرف وعلى مواجهة هذه الظروف ، فإذا كانت 

يكون حجم المال المتداول كبيرا  الاقتصادي ووالنم هارالازدركود فإن ذلك يؤثر إيجابيا على التنظيم ففي وقت 
في حالة تراجع أو ركود فإن ، أما إذا كانت الظروف  عهذه الأوضا وهذا يتطلب وضع استراتيجيات للتعامل مع 

  .ذلك يتطلب من الإدارة ضرورة اتخاذ إجراءات وتدابير معينة 

  العوامل التكنولوجية :الفرع الخامس 

يقوم جوهر التنمية على تغيير نمط تقسيم العمل المتخلف وتشجيعه للحاق بتكنولوجيا العصر وتحديث القيم وإزالة 
 .1التضامن الآلي تميزا لها عن أنماط التضامن العضوي  اسموالتبعية التي أطلق عليها دوركايم هياكل الجمود 

                                                             
 1قباري إسماعیل ،
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ي الهائل الذي يصعب من القدرة التنافسية لعا في مواجهة تواجه الدول النامية تحديات ناتجة عن التقدم التكنولوج
المنافسة الشديدة في الأسواق سواء المحلية أو العالمية ، فتقدم الأساليب الحديثة له عدة مضامين تطبيقية بالنسبة 

  :1للموارد البشرية ويرجع هذا لعدة أسباب 

والحفاظ  الاستخدامتكنولوجية والتي تؤثر على افتقار الدول النامية إلى الأعراف والتقاليد الصناعية وال -
 .على التكنولوجيا 

تتطلب التكنولوجيا الحديثة لعدة تغيرات داخل المنظمة مثل طرق العمل وتغيير الإجراءات وإعادة هيكلة  -
 .وبناء المنظمة في بعض الأحيان 

الأفراد التكنولوجيا الجديدة وهي أكبر المشاكل التي يمكن أن تواجه تبني التكنولوجية  الكيفية التي đا -
أو قدتعني  الاجتماعيةوالمراكز الحديثة فعلى سبيل المثال تطبيق التكنولوجيا الجديدة يعني فقدان الوظائف 

 .راد بالنسبة للأفراد اهتمام المديرين بدرجة أكبر بالآلات على حساب اهتمامهم بالأف
والكثير من القرارات التي يجب  الاعتباروفي كل الأحوال هناك العديد من العوامل التي يجب أخذها بعين  -

أن تؤخذ عند التقدم التكنولوجي الجديد أو حتى تقدم الطرق والوسائل لضمان أقصى إنتاج للتكنولوجيا 
لوجية تميل إلى خلق طلب على تنمية الموجودة فعلا ،وبصفة عامة يمكن القول أن إحداث التغيرات التكنو 

المهارات الجديدة أو إعادة التكوين لصقل المهارات وترقية بعض الأفراد وتنمية برامج لتشجيع وتدعيم 
قبول وتعاون الأفراد وتنمية برامج لتشجيع وتدعيم قبول وتعاون الأفراد الذين يتوقع استخدامهم 

 .للتكنولوجيا الجديدة 

ب تزيد من الحاجة إلى تخطيط وتنظيم بعض الأنشطة مثل تنمية  مهارات جديدة التدريكل الظروف السابقة 
ن وتطوير معارف الأفراد ومهاراēم وبناء فرق عمل وما إلى غير ذلك من الأنشطة لصقل المهارات الحالية ، التكوي

لال مراجعة البرامج الموجودة لتطبيق واستخدام التكنولوجي الجديدة ، ويتم تحقيق هذه الأنشطة إما من خاللازمة 
  .لسلوكية المرضية من قبل الأفراد ا الاستجاباتفعلا أو تصميم برامج جديدة لضمان 

  

  

  
                                                             

، 2003،الدار الجامعیة   ،الإسكندریة ، مصر ،  مدخل استراتیجي للتخطیط وتنمیة الموارد البشریةراویة حسن ،  1 
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  :   الفصل خلاصة

للمورد البشري والعمل على تحفيزه وإشراكه في تحقيق أهداف منظمته وأهداف مجتمعه فالفرد  الاعتباربدأ إعادة 
لهذا العنصر ، وإذا وفرنا له الشروط الضرورية  الاستغلالإذا ما أحسن عنصر من عناصر الإنتاج هو عامل ايجابي 

ف صراعات وتناقضات داخل مختلف لذلك ، فالتغيرات المفاجئة التي تحدث في اĐتمع في مختلف اĐالات تختل
أن تكون على استعداد دائم لمواجهة كل ما يتعرض له من  الاجتماعيةالمؤسسات ، لذا على التنظيمات 

ضغوطات وتغيرات قد تؤثر على مواردها البشرية وذلك عن طريق التعاون والتكامل بين مختلف المؤسسات 
  .مية مدروسة من أجل النهوض بالعنصر البشري وعن طريق تطبيق مناهج عل الاجتماعيةوالقطاعات 
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  :تمهید      

حیث كان یقتصر على تدریب الأفراد القدیم ، ذالمجتمع التّكوین المهني منعرف 

نة ،والتي كانت الغایة منه الحفاظ على بقاء المجتمع واستمراره  وبدأ .على حرفة معیّ

التّكوین یأخذ أبعادا وأهدافا أخرى عبر مختلف العصور حتّى وصل إلى العصر الحدیث 

فأصبح ).الكبیرةالصغیرة ،المتوسّطة ،(أو وقتنا الحالي ،أین سیطرت  المؤسّسات بأنواعها 

ال یتوقّف نجاح و    . المورد البشري من أهمّ موارد المؤسّسة هذه الأخیرة على وجود عمّ

ة وذوي كفاءات عالیة  سین للعمل بجدیّ نین ومتحمّ  .متكوّ

ومن أهمّ المشاكل التي تعاني منها المؤسّسات الیوم مشكل تكوین الموارد البشریة 

ة في مساعدة المؤسّسات على التقدّم والازدهار ،إذ أنّ التّكوین  ،التي تعدّ وظیفة مهمّ

یساهم في خدمة أهداف المؤسّسة ،وحتّى یتسنّى للفرد أو العنصر البشري بأداء وظائفه 

 .دون زیادة أو نقصان 

ق من خلال هذا الفصل إلى المباحث التّالیة   :لهذا سنتطرّ

ل  -  ة حول التّكوین :المبحث الأوّ  مفاهیم عامّ

اني المبحث -    التّكوین في المؤسّسة: الثّ

الث  -   .تحدید الاحتیاجات التّكوینیة وتصمیم البرنامج:المبحث الثّ
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ة حول التّكوین :المبحث الأوّل   مفاهیم عامّ

ـــي المؤسّســـة وخاصّـــة المؤسّســـات  ـــة أساســـیة ف ومـــن أهـــمّ ، الاقتصـــادیةیعـــدّ التّكـــوین وظیف
مات التنمیة البشریة التي تشارك في بناء   .الدول والحكومات  اقتصادیاتمقوّ

ل   تعریف التّكوین : المطلب الأوّ
ــة التّكــوین مــن وجهــات نظــر  ،لقــد تعــدّدت التّعــاریف حــول التّكــوین وكــل منهــا یتنــاول عملیّ

 :ونذكر منها ما یلي  ،مختلفة
ل  - ــة الجهــود :التّعریــف الأوّ ــذة لتنمیــة قــدرات ومعــارف ومهــارات هــو كافّ المخطّطــة والمنفّ

م مـن ،على اختلاف مستویاتهم وتخصّصاتهم وترشید سلوكهم  ،العاملین بالمؤسّسة بما یعظّ
 1.وتحقیق أهداف المؤسّسة  أدائهمفاعلیة 

ــانيالتّعریــف  - م المبرمجــة:الثّ بهــدف إكســاب الفــرد  ،التّكــوین مجموعــة مــن نّشــاطات الــتعلّ
ــف مــع المحــیط  ،والاتجاهــات ،والمهــارات ،والجماعــات المعــارف التــي تســاعدهم علــى التكیّ

 2.الاجتماعي المهني من جهة ،وتحقیق فعالیة التّنظیم الذي ینتمون إلیه من جهة أخرى 
ــثالتّعریــف  - ال ــة والخــاص بإكســاب أو :الثّ م والمبنــي علــى أســس عملیّ ــه النشــاط المــنظّ إنّ
وتطویر المهارات والمعارف لدى الأفراد والعاملین وتعمیق معرفتهم بأهداف المؤسّسة ادة زی

فین بها  3.وتوجیه سلوكهم باتّجاه رفع كفاءتهم في أداء الأعمال المكلّ
ابع  - هو تلك الجهود الهادفة إلى تزوید الموظّف بالمعلومات والمعارف التـي :التّعریف الرّ

ـا یزیـد العمل  أداءتكسبه مهارة  أوتنمیته وتطـویر مـا لدیـه مـن خبـرات ومهـارات ومعـارف ممّ
ـــه الحـــالي  ـــه فـــي أداء عمل ـــى فـــي المســـتقبل مـــن كفاءت  4.أو أداء أعمـــال ذات مســـتوى أعل

ة فـي المؤسّسـات ویهـتمّ بإحـداث تغییـر دائـم :التّعریف الخامس  هو برنامج مخطّط له أهمیّ
ال   5.ومرتبط بالمعارف والمواقف وسلوكیات العمّ

                                                             
 .262-261الموارد البشریة ،كلیّة التّجارة ،مصر ،ص ـ صلاح الدین محمد عبد الباقي ،إدارة  1
 .37،ص2010ـ عبد الكریم بوحفص ،التّكوین الإستیراتیجي لتنمیة الموارد البشریة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر  2
 .100،ص2011وزیع ،عمان ،ـ طاھر  محمود الكلالدة ،الإتّجاھات الحدیثة في الموارد البشریة ،دار الیزوري العلمیة للنشر والتّ  3
 .15،ص 2007حسن أحمد الطعاني ،التدریب الإداري المعاصر ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمّان ، 4
5   



بات التكّو̽ن                                      الفصل الثاني          ّ دراسة نظریة حول م˗طل  

39 
 

ة محورهـا الفـرد  من خلال كلّ هذه التّعاریف نستخلص أنّ التّكوین هو عملیة منظّمة مستمرّ
ــرات محــدّدة ،ســلوكیة وفنیــة وذهنیــة ،لمقابلــة   احتیاجــاتفــي مجملــه ،تهــدف إلــى إحــداث تغیّ

بها الفرد والعمل الذي یؤدّیه ،والمؤسّسة التي یعمل بها   1.محدّدة حالیة أو مستقبلیة ،یتطلّ
 مبادئ التّكوین : المطلب الثاني 

نین ،ویتوقّف نجاح هذه العملیـة  ة التّكوینیة في مجملها إلى تحسین أداء المتكوّ تهدف العملیّ
لة في ما یلي  مبادئعلى إدراك ومعرفة   :التّكوین والمتمثّ

رها تعبر عملیة إنّ طریقة تقدیم المعلومات و  : تقدیم المعلومات:   الأولالفرع  مراقبة تطوّ
ة ولإنجاحها یمكن بالغة   :الخطوات التّالیة  إتباعالأهمیّ
نین - أ وذلـــك قبـــل  ،یجـــب توضـــیح الأهـــداف وعوامـــل نجـــاح البـــرامج التّكوینیـــة للمتكـــوّ

 .بدایة تنفیذها 
ن عـن طبیعـة  یجب  -ب م ،مـع إعطـاء فكـرة للمتكـوّ ر التعلّ وضع اختیارات لقیاس تطوّ

والتّركیـز علـى أهـمّ هـدف  ،الاختیـاراتوالأعمال التطبیقیة التي تحتویهـا هـذه  ،الأنشطة
 .لها وهو معرفة النقائص لتداركها 

ناتهــا الب   - ج مهــا إلـــى مكوّ وترتیبهــا ترتیبـــا ،ســـیطة یجــب تقســـیم المهــام المـــراد تعلّ
مها حیث صتنازلیا من   .عوبتها ،وهذا قصد تسهیل تعلّ

من العناصر المھمّة فѧي عملیѧّة التّكѧوین الشѧّخص المكѧوّن :  دور المكوّن:  الفرع الثاني 

 :،لذا یجب اختیاره بعنایة ،بحیث تتوفّر فیھ بعض الخصائص ،من أھمّھا 

 .یجب أن یكون ملمّا بموضوع التّكوین ،وقادرا على إیصال المعلومات إلى غیره  - أ

 .مھ علیھ التحكّم في استجاباتھ العاطفیة أثناء قیامھ بمھا- ب   

                                                                                                                                                                                         
Maria Delia Dragomir .la relation entre la formation du roussours hummaines et la 
perfonance organisationel université de monterel faculte des arts et des sciences 
ecote de relations industrielles 2010    

 
 .135،ص2010محمّد عبد العلیم صابر خالد عبد المجید تعلیب ،إدارة الموارد البشریة ،مدخل المعاصر ،دار الفكر الجامعي ،مصر  1
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على المكوّن عنѧد تحدیѧده الأھѧداف والطѧّرق وتسلسѧل المواضѧیع والوقѧت الѧلاّزم  - ج

لكلّ مرحلة من مراحل التّكوین أن یأخذ بعین الاعتبار مسѧتوى المتكѧوّنین ،ومشѧاكلھم 

ّمھم   1.ودرجة مشاركتھم ومدى تحكّمھم في تعل

  
المتكوّنین ) شخصیة(یجب التعرّف على خصائص : خصائص المتكوّنین:  الفرع الثالث 

وھذا للمساعدة على معرفة الطرق المناسبة لتعلیمھم ،وإیصال المھارات والمعارف إلیھم 

ّم ،  .وكذا التعرّف على احتیاجاتھم لاستغلالھا في عملیّة التعل

ّم:  الفرع الرابع  ّم على تطѧوّر اسѧتیعاب المعل : صیرورة التعل  ،ومѧاتتدلّ صیرورة التعل

المتحكّمة فیھا ،التѧي نوضѧّحھا فیمѧا  المبادئویمكن تسھیل ھذه الصیرورة عن طریق فھم 

 :یلي 

ّم مѧѧѧن خѧѧѧلال   -  أ ّم النѧѧѧاتجین عѧѧѧن التّجѧѧѧارب الناجحѧѧѧة والѧѧѧتعل المیѧѧل والرّغبѧѧѧة فѧѧѧي الѧѧѧتعل

الملاحظة والاستماع والمناقشة ،عدم التركیز على المشاركة العملیة والتّطبیقیة إلاّ 

ّم المھارات النفسیة الحركیة في حالات   .تعل

لا ینبغي للمكوّن أن یتوقّف عنѧد الإجابѧات الخاطئѧة ،بѧل یجѧب أن تكѧون الإجابѧات   - ب

 .النھائیة صحیحة 

ّم متعدّدة ،كالمحاولة والخطأ والإدراك والتقلید ،وكѧلّ الطѧرق الناجحѧة  - ج طرق التعل

 .في المواقف المناسبة 

ّما تناقص عدد   - د ّما الخا الاستجاباتكل ّم فѧي الصѧّعود ،إلѧى طئة ،كل تدرّج منحى الѧتعل

ѧن المھѧال مѧّم أن یمیل إلى الاستواء وذلك عند الانتق ارات البسѧیطة والسѧّریعة الѧتعل

ّم ،وفي ھذه المرحلة تلعب الحوافز دورا مھمّا   إلى المھارات المعقّدة والصّعبة التعل

ّم ،لتجنّب الملل وا  - ه  .لتّعب تفادي تكرار المعلومات أثناء التعل

ّم   - و  .توضیح أوجھ الشّبھ والاختلاف بین عناصر ومواضیع التعل

ّم السلوكیات المختلفة  - ي ّم الاتجاھات وتعزیزھا ،یتمّ بنفس طریقة تعزیز تعل  .إنّ تعل

                                                             
 .24،ص1984الجامعیة ،الجزائر ،الدكتور بوفلجة غیات ،الأسس النفسیة للتكوین ومناھجھ ،دیوان المطبوعات  1
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مѧѧن المواضѧѧیع التѧѧي لاقѧѧت اھتمѧѧام علمѧѧاء الѧѧنّفس  : التعزیѧѧز والعقѧѧاب: الفѧѧرع الخѧѧامس 

،التّعزیز والعقاب لما لھما من أھمیّة في تثبیت السّلوك المرغوب ومحاربѧة السѧلوك غیѧر 

 1:،ویمكن تحدید أثرھما فیما یلي المرغوب 

 .إنّ السلوك الذي یتم تعزیزه ،یزید احتمال وقوعھ في المستقبل   -  أ
 

ّل احتمال وقوعھ مستقبلا إنّ إقرار عقوبة ضدّ سلوك ما  - ب  .،یقل
  

  .عدم تعزیز السلوك السلبي وسیلة لإطفائھ -ج

حتى یكون التّعزیѧز والعقѧاب أكثѧر فعالیѧة ،یجѧب أن یكونѧا مباشѧرة بعѧد الاسѧتجابة   - د

  .،ومتناسبان معھا في القوّة 

ّم لأنّھѧا تѧوفّر التّغذیѧة   - ه إنّ معرفة نتائج الأداء عامل معزّز ،وأساسي في عملیّة التعل

  .الرّجعیة اللاّزمة للعملیات التصحیحیة 

ّمھѧم   - و إنّ للمعزّزات الاجتماعیة كرضا الجماعة ،تأثیر علѧى سѧلوكیات الأفѧراد وتعل

  .وذلك تبعا للوسط وجاذبیة الأفراد

والعقѧاب ،وذلѧك لاخѧتلاف  تѧأثیر التعزیѧزلشخصیات الأفراد دور في مسѧتوى إنّ   - ي

 .استجاباتھم لنفس المثیر 

ّم ھѧѧذه :  لتّطبیѧѧقا: الفѧѧرع السѧѧادس  بتعقѧѧّد تقنیѧѧات الحیѧѧاة العصѧѧریة ،زادت الحاجѧѧة لѧѧتعل

 :التقنیات إلى التّطبیق ،الممارسة ،ویجب أن ینجز التطبیق كما یلي 

 .یمكّن التطبیق من ملاحظة أثر الأداء والتعرّف على الأخطاء وتصحیحھا   -  أ

ّم   - ب ،خاصّة یؤدّي التطبیق إلى مساھمة أكبر عدد من الحواس في عملیّة التعل

ّمس والبصر   .الل

یجب أن یكون التطبیق على عملیات مختلفة ومتنوّعة ،خاصة التي تصادف  - ج

 .المكوّن حیاتھ العملیّة 

 .ینبغي أن لا یكون التّطبیق مكثفا لتفادي الملل والتعب   - د

ّمین بمعلومات ومھارات ، كما یجب إیضاح ھذه إنّ أساسیات التّكوین تستدعي إفادة المتعل

الأخیرة وتبسیطھا إلى أكبر قدر ممكن حتّى یتسنى استیعابھا وفھمھا وبالتّالي تطبیقھا 
                                                             

 .24الدكتور بوفلجة غیات ،المرجع السابق ،ص 1
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بدورھم لابدّ أن یكونوا ملمّین بجمیع جوانب .،وھذه الخطوات تقع على القائمین بالتّعلیم 

یط وتنظیم التّكوین ،محدّدین لأھدافھ على المستوى الفردي والمنظمة ،ولھذا لابدّ من تخط

  1.ومتابعة 

  
  أھداف التّكوین :المطلب الثالث

لاشكّ أنّ الخطوة الأولى التي یجب التّفكیر فیھا عند إعداد أيّ برنامج تكویني ھѧي تحدیѧد 

أھدافھ بدقّة ووضوح ،لأنّ ھذه الأھداف ھي التي تساعد في رسم الطّریق الذي یؤدّي إلى 

لتقییم النشѧاط بعѧد تنفیѧذه والحكѧم علیѧھ بالنجѧاح أو الفشѧل تحقیقھا ،كما أنّھا تعتبر المقیاس 

 . ھداف أو العكس،في ضوء تحقیق ھذه الأ

الأھداف العامّة ھي العامل المشترك لكلّ أنواع التّكوین ،وتساعد ھذه الأھѧداف المصѧاغة 

ّلازمة وترتیب خطواتھا وتحدید تفاصیلھا  في صورة واضحة لتصمیم البرامج التّكوینیة ال

 :مكن تلخیص الأھداف العامّة للتّكوین فیما یلي وی.

 : الأھداف الإداریة:  الأولالفرع 

تخفیف العبء على المشѧرفین لأنّ المشѧرف یحتѧاج إلѧى وقѧت أقѧلّ فѧي تصѧحیح   -  أ

 .أخطاء العاملین الذین تمّ تكوینھم مقارنة مع غیر المكوّنین 

واجھѧѧة التغیѧѧّرات تحقیѧѧق المرونѧѧة والاسѧѧتقرار فѧѧي التنظѧѧیم ،ونقصѧѧد بالمرونѧѧة م  - ب

ѧѧق الأمѧѧر بأنمѧѧاط السѧѧلوك الѧѧوظیفي  أو  ّ المتوقّعѧѧة فѧѧي المѧѧدى القصѧѧیر ،سѧѧواء یتعل

المھارات اللاّزمѧة لأداء الأعمѧال ،أمѧّا الاسѧتقرار فیقصѧد بѧھ قѧدرة التنظѧیم علѧى 

تѧѧوفیر المھѧѧارات اللاّزمѧѧة لشѧѧغل الوظѧѧائف الأعلѧѧى بصѧѧفة مسѧѧتمرّة ،ویصѧѧعب 

ة واضѧѧحة للتّكѧѧوین وبѧѧرامج معѧѧدّة علѧѧى سیاسѧѧتحقیѧѧق ذلѧѧك دون أن تكѧѧون ھنѧѧاك 

 .أسس علمیة 

 : الأھداف الفنیّة: لفرع الثاني ا 

تسѧاعد بѧرامج التّكѧوین علѧى تخفѧیض :  تخفیض تكالیف صیانة الآلات وإصلاحھا -أ 

تكѧѧالیف الصѧѧیانة وإصѧѧلاح الآلات ،لأنّ تكѧѧوین العامѧѧل علѧѧى طریقѧѧة الإنتѧѧاج المثلѧѧى 

 .تساعد على تقلیل الأخطاء 
                                                             

 .31الدكتور بوفلجة غیات ،المرجع السابق ،ص 1
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فأغلѧѧѧب الحѧѧѧوادث یكѧѧѧون سѧѧѧببھا عѧѧѧدم كفѧѧѧاءة الأفѧѧѧراد :  تخفѧѧѧیض حѧѧѧوادث العمѧѧѧل -ب 

،فالتّكوین یؤدّي إلѧى تخفѧیض معѧدّل تكѧرار الحѧادث نتیجѧة فھѧم العامѧل لطبیعѧة العمѧل 

 1.وحركة الآلات 

یسѧاھم التّكѧوین فѧي التّقلیѧل مѧن نسѧبة العѧوادم :  التقلیل من نسبة العادم أو التѧّالف  - ج

العامѧѧل المكѧѧوّن یكѧѧون أقѧѧدر علѧѧى اسѧѧتخدام المѧѧواد بالكمیѧѧّة  والمѧѧواد التّالفѧѧة ،لأنّ 

 .والكیفیة المطلوبتین 

إذ یساھم التّكوین في معالجة مشاكل العمل :  المساھمة في معالجة مشاكل العمل -د 

 .حالات التغیّر ،أو دور أنّ العمل ،أو كثرة الشّكاوي :في المؤسّسة مثل 

  :الاقتصادیةالأھداف : الفرع الرابع 

مھѧارة الفѧرد والناتجѧة عѧن التّكѧوین حیѧث تѧنعكس زیѧادة :  زیادة الكفاءة الإنتاجیة  - أ

 . على ارتفاع الإنتاج وانخفاض التّكالیف وھذا یعني زیادة الكفایة الإنتاجیة 

مѧѧع ارتفѧѧاع الإنتѧѧاج وانخفѧѧاض التّكѧѧالیف یمكѧѧن أن تѧѧزداد مبیعѧѧات : ارتفѧѧاع الѧѧرّبح  - ب

 .اد بذلك ربح المؤسّسة المؤسّسة ،فیرتفع رقم أعمالھا ،ویزد

تѧѧزداد القѧѧدرة التنافسѧیة للمؤسّسѧѧة عѧѧن طریѧѧق : زیѧادة القѧѧدرة التنافسѧѧیّة للمؤسّسѧة  - ج

تحسین الإنتاج وانخفاض التّكالیف بواسطة تنمیة كفاءة الأفѧراد ،ویمكѧن للمؤسّسѧة 

 .رفع حصّتھا في السّوق وبذلك تستطیع تحقیق أھدافھا 

لا شكّ أنّ اكتساب القدر المناسب من المھѧارات یѧؤدّي إلѧى : رفع معنویات الأفراد  -  د

 2.ثقة الفرد بنفسھ ،فیتحقق لھ نوع من الاستقرار النّفسي 

  :ومن أھمّ الأھداف أیضا التي یمكن توقّعھا من برنامج جیّد للتّكوین ھي 

 .تقویة المسؤولیّة الاجتماعیة للفرد نحو المجتمع الذي یعیش فیھ   - أ

 .إعداده لأعمال فنیّة أصعب وأدق   - ب

 .الإشراف على الآخرین بطریقة أفضل   - ج

 .بمھارة أكبر فھم وتطبیق السیاسیة الإداریة   -  د

                                                             
 .218ص.2007دار للنشر والتوزیع ،.اسماعیل قیرة ،تنمیة الموارد البشریة  1
 .218اسماعیل قیرة ،المرجع السابق ص 2
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كما یعتبر التّكوین وسیلة لإشباع حاجیات الفرد أو رغباتھ ،كالتّرفیھ ،وھذا ما یؤثّر إیجابا 

  1.على سلوكھ وكذا تصرّفاتھ نحو المؤسّسة 

بقاء الفرد في المؤسّسة وإیمانھ بعدالتھا ،الأمر الѧذي یدفعѧھ راضѧیا  یرالتأثومن نتائج ھذا 

  2.إلى بذل ما یملكھ من طاقات لتحقیق أھداف المؤسّسة 

  أھمیّة التّكوین :المطلب الرّابع 
ازدادت أھمیѧѧّة التّكѧѧوین فѧѧي السѧѧنوات الأخیѧѧرة مѧѧع زیѧѧادة تعقѧѧّد الوظѧѧائف فѧѧي العصѧѧر     

ّمھѧا بسѧرعة وسѧھولة ،وتتѧأثّر بدرجѧة قلیلѧة  الحدیث ،فعندما كانت الوظائف بسیطة یѧتمّ تعل

السیكولوجیة ،ولم تكن ھناك حاجة كبیرة لرفع وتعدیل مھارات العاملین ،ولكن بالتغیّرات 

التѧѧي حѧѧدثت خѧѧلال ثلاثѧѧین سѧѧنة مضѧѧت كانѧѧت مѧѧن نتائجھѧѧا زیѧѧادة تعقѧѧّد التغیѧّرات السѧѧّریعة 

  .وتطوّر مختلف المجتمعات الحدیثة 

التغیѧّرات المتزایѧدة التѧي عرفتھѧا السѧѧّاحة الدولیѧة لاسѧیّما الاقتصѧادیة ،خاصѧّة المؤسّسѧѧة   

ذات الطѧѧّابع الاقتصѧѧادي ،خلقѧѧت ضѧѧغوطات متزایѧѧدة علѧѧى المنظّمѧѧات التѧѧي تѧѧتلاءم مѧѧع 

ت ،فѧѧإنّ صѧѧنف الوظѧѧائف الحالیѧѧّة تقریبѧѧا لѧѧم تكѧѧن موجѧѧودة مѧѧن خمسѧѧین سѧѧنة فѧѧي التغیѧѧّرا

المجتمعات ،وأصبحت عملیّة تغیѧّر المسѧار المھنѧي أو الѧوظیفي عѧدّة مѧرّات خѧلال الحیѧاة 

العملیّة ظاھرة عادیّة جدّا ،وقد اعتمѧدت الإدارة الیابانیѧة مبѧدأ التّكѧوین المسѧتمر كمѧرادف 

   3.للتحسّن المستمر 

لاشكّ أنّ لتكوین الفرد فѧي المؤسّسѧة دور : أھمیّة التّكوین بالنسبة للفرد  :  الأول الفرع

ھامّ في بلوغ الأھداف المنشودة مѧن طѧرف مسѧیّري المنظّمѧة ،خاصѧة كѧان التّركیѧز علѧى 

  :التّكوین الفعّال والجادّ للفرد ،ومن ھذه الأھمیّة 

رفѧѧѧع الѧѧѧرّوح المعنویѧѧѧة للعѧѧѧاملین وتنمیѧѧѧة العلاقѧѧѧات الإنسѧѧѧانیة إذ مѧѧѧا  تѧѧѧمّ الارتفѧѧѧاع  -أ 

لѧѧدى المѧѧدیرین ،وزیѧѧادة قѧѧدرة الفѧѧرد علѧѧى أداء واجبѧѧات بمھѧѧارات الإشѧѧراف والقیѧѧادة 

 .الوظیفة ،في أقلّ وقت وجھد ،وبمستوى عال من الأداء 

                                                             
 .141جوي ،ترجمة أحمد إصلاح ، تنمیة الموارد البشریة ،مجموعة النیل للعربیة ،ص جینفر 1
 .106-105،ص2004حمداوي وسیلة ،إدارة الموارد البشریة ،مدیریة النشر ،جامعة قالمة ، 2
 .لأردنالدكتو خالد عبد الرحیم مطر المھیدي ،إدارة الموارد البشریة ،دار ومكتبة حامد للنشر والتوزیع ،عمان ا 3
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ن نطѧѧاق الإشѧѧراف تقلیѧѧل الحاجѧѧة إلѧѧى الإشѧѧراف المباشѧѧر التطبیѧѧق ،ممѧѧّا یزیѧѧد مѧѧ - ب

للمѧدیر،الأمر الѧѧذي یخفѧض عѧѧدد المѧدیرین المطلѧѧوبین لشѧغل المناصѧѧب الإداریѧѧة ،لأنّ 

 .تكوین العاملین یساعد على الإعداد الأفضل للفرد ،وینمّي لدیھ الرّقابة الذاتیّة 

والاسѧتقرار للتنظѧیم ،حیѧث یسѧاعد التّكѧوین الأفѧراد القѧادرین علѧى تحقیق المرونة   -  ج

ات الفنیѧѧّة ،أو القѧادرین علѧѧى شѧѧغل المناصѧب الإداریѧѧة عѧѧن طریѧѧق مواجھѧة التغیѧѧّر

 .الترقّي 

تقلیل إصابات العمل ،إذ یسѧاعد التّكѧوین علѧى زیѧادة معرفѧة الفѧرد بكیفیѧة مواجھѧة   - د

 .أخطار العمل ،والاستخدام الأمثل للآلات 

تخفѧѧیض معѧѧدّل الѧѧدّورات فѧѧي العمѧѧل ،إذ یسѧѧاعد التّكѧѧوین العامѧѧل علѧѧى التكیѧѧّف مѧѧع   - ه

بات أداء العمل  ظروف ّ  1.العمل ،ومتطل

تعѧѧدیل اتّجاھѧѧات الفѧѧرد وتغییѧѧر سѧѧلوكھ ومسѧѧاعدتھ علѧѧى تغیѧѧّر طریقتѧѧھ فѧѧي التّفكیѧѧر   - ت

 .نتائج أدائھ في الماضي ،وأداء الأعمال حتّى یدرك حقیقة نفسھ وفھمھ 

زیѧѧادة درایѧѧة الفѧѧرد بالمشѧѧكلات التѧѧي یمѧѧرّ بھѧѧا أو مѧѧن المحتمѧѧل مواجھتھѧѧا ،وزیѧѧادة   - و

 .قات الإنسانیة حساسیتھ للعلا

تغیّر مستوى الفھم والإحاطѧة بالمشѧكلات لتربیѧة قѧدرة الفѧرد علѧى التّحلیѧل الѧدّقیق   - ي

 .للموقف المؤثّر في كفاءة الأداء 

مساعدة الفرد على البحث عن أسلوب جدید للعمل ،والتّفكیѧر فѧي حѧلّ المشѧكلات عѧن 

  :طریق 

  والتّنظیمي في العمل الفھم الأعمق للعوامل التي تطرأ على السلوك الفردي. 

  اذѧѧنع واتّخѧѧن صѧѧي الأداء ،وعѧѧة فѧѧّة العلمیѧѧة الطّریقѧѧّي بأھمیѧѧاع الشّخصѧѧالاقتن

 .القرارات 

  تعوید الفرد على التّفكیر المستقلّ والمستقبلي. 

  ّد لدیھ القدرة والرّغبة إتاحة الفرصة للفرد لكي یفھم ذاتھ وتحلیل نفسھ ممّا یول

 .ى الاقتناع النّابع من داخلھ دون إكراه على التغیّر الذّاتي المبني عل

                                                             
 .188،189،ص1993دمحمد عثمان اسماعیل حمید ،إدارة الموارد البشریة ،دار النھضة العربیّة ،القاھرة ،مصر  1
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  ردѧدّد الفѧى یحѧّذّاتي حتѧیم الѧة التّعلѧتخدام طریقѧدة باسѧاكتساب الفرد نظرة جدی

 .وسلوكھ  أدائھلنفسھ نقاط الضّعف والقوّة في 

المنظمة  ھناك ثمّة من الأھمیّة ترقى بھا: أھمیّة التّكوین بالنسبة للمنظّمة:الفرع الثاني  

  :،یعدّ تكوینھا للفرد وللعنصر البشري العامل بھا ،والتي یمكن حصرھا یما یلي 

إزالة أو معالجة نقاط ضعف  الأداء سواء أكان ذلѧك بѧالأداء الحѧالي أو المسѧتقبلي   -  أ

المتوقّع ،عن طریق فعالیة معالجة نقѧاط الضѧّعف لأداء یمكѧن تحسѧین نوعیتѧھ ممѧّا 

مستوى الإنتاجیّة الكلیّة للمنظّمة ،ویساھم في تطویرھѧا ینعكس بنتائج إیجابیة على 

 1.واستمرارھا ،كما أصبح یقینا بأنّ كلّ التّكوین لا یمكن أن یتجاوز عوائده 

مدد حاجة المنظّمة لأشخاص أو عمѧّال بتأھیѧل ومھѧارات معیّنة،وھѧذا قѧد یحصѧل    - ب

الحاجѧѧة لمھѧѧارات جدیѧѧدة بسѧѧبب تغیѧѧّرات تكنولوجیѧѧة :لأيّ عѧѧدد مѧѧن الأسѧѧباب منھѧѧا 

لم تعد المنظّمة تحتاجھم بسبب جذریّة ،الحاجة لإعادة تأھیل مجموعة من العاملین 

ریѧѧد الاسѧѧتفادة مѧѧن خѧѧدماتھم ،أفѧѧراد التغیѧѧّرات التѧѧي أجرتھѧѧا ،وفѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت لا ت

یشѧغلون أعѧѧدادا كبیѧѧرة فѧي وظѧѧائف جدیѧѧدة ،اسѧتحدثت بسѧѧبب التوسѧѧّع أو التغیѧѧّرات 

 .التكنولوجیة أو غیره 

أعداد كبیرة من الأشخاص الجدد ویحتاجون إلى تأھیل قبل أن یسѧتطیعوا اسѧتلام  - ج

لѧѧى مناصѧѧب مسѧѧؤولیاتھم ،أشѧѧخاص مرشѧѧّحون للتّرقیѧѧة لمناصѧѧب جدیѧѧدة یحتѧѧاجون إ

 .یحتاجون تأھیل حتّى یتمكّنوا من إشغالھم 

معالجة مشاكل عѧدم تمكѧّن المشѧرفین والمѧدراء مѧن أداء مھѧامھم ،وھѧذا قѧد یكѧون   - د

ّم توجیھ العاملین لدیھم ،والذین یترك لھم الوقѧت الكѧافي لأداء مھѧام  لاشتغالھم بتعل

ملین لتقلیѧѧѧل أخѧѧرى مھمѧѧّة ،ممѧѧّا یمكѧѧن معالجѧѧة بѧѧالتّكوین ھѧѧؤلاء الأشѧѧخاص العѧѧا

 .حاجاتھم لأشغال المشرفین 

توجیھھم كما قد یكون عدم امѧتلاكھم المھѧارات الضѧروریة لأداء أعمѧالھم ،والѧذي   - ه

 .یمكن معالجتھ بتكوینھم لاكتساب ھذه المھارات 

                                                             
 .203،ص1،2003د خالد عبد الرحیم مطر الھیثي ،إدارة الموارد البشریة ،مدخل استیراتیجي ،،دار وائل ،ط 1
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مجابھѧѧة التّحѧѧدیات المسѧѧتقبلیة ،التّكѧѧوین المسѧѧتمر ،وھѧѧذه مشѧѧكلة مѧѧن نѧѧوع مختلѧѧف   - و

التّكѧوین نشѧاطا أساسѧیا روتینیѧا تمارسѧھ كѧلّ  ،یعني بأنّھ من الضѧروري أن یصѧبح

 .إدارة الموارد البشریة 

تماما كما تمѧارس نشѧاط مѧنح الإدارات أو التنقѧّل وغیرھѧا ،فواحѧدة مѧن خصѧائص   - ي

ѧѧم العمѧѧّال المھѧѧارات  ّ العصѧѧر الحѧѧدیث ،ھѧѧي التغیѧѧّر المسѧѧتمرّ،ما یجعѧѧل عملیѧѧّة تعل

ّب التّكوین المستم ر ،فحالما تبدأ المنظمة استخدام الجدیدة حالة مستمرّة ،وھذا یتطل

أو أجھѧزة حدیثѧة وغیرھѧا ،تحتѧاج أن تѧنظّم شبكات الاتّصال أو أنظمة المعلومѧات 

 .برنامج لتكوین العاملین على استخدامھا 

  : أھمیّة التّكوین بالنسبة لتطویر العلاقات الإنسانیة: الفرع الثالث

 .الحاصلة  تطویر إمكانیة الأفراد لقبول التكیّف مع التغیّرات  -  أ

 .تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین الأفراد   - ب

 .تنمیة وتطویر مھارات الاتّصال بین الأفراد  - ج

 1.تعمیق وتحسین العلاقات بین الأفراد والإدارة   - د

   عوائق التّكوین  :المطلب الخامس 
ّم      من العوائق التي یجب الانتباه إلیھا تلك التي تتّصل بطبیعة التّدریب ،وردّ فعل المتعل

على ما یحدث في التّدریب ،من الملاحظات التي یتمّ ذكرھا كثیرا في العدید من الدّورات 

تّدریبیѧѧة ،ولیسѧѧت دائمѧѧا نتیجѧѧة لطریقѧѧة التѧѧّدریب ،أنّ النشѧѧاط الѧѧذي یجѧѧب أن یشѧѧارك فیѧѧھ  ال

رّبون ھو مجرّد ممارسة للتّدریب ولا ینتمي للواقع ،ومن ثمّ من الخطیѧر أنѧّھ لѧن یѧتمّ المتد

تطبیقѧѧѧھ بھѧѧѧذه الطّریقѧѧѧة عنѧѧѧد العѧѧѧودة إلѧѧѧى العمѧѧѧل ،إنّ معظѧѧѧم ھѧѧѧذه الملاحظѧѧѧات ،وخاصѧѧѧّة 

الملاحظة الأخیرة ،تنتج عن التّبریѧر والموقѧف الѧدّفاعي الѧذي یѧتمّ اتّخѧاذه عنѧدما لا یكѧون 

ورات التّدریبیة كѧاملا ،ومѧن الصѧّعب دحѧض ھѧذه المواقѧف عنѧدما یѧتمّ النّجاح في أحد الدّ 

التي تنتج عنھا النتѧائج المرغوبѧة یجѧب أن تكѧون إنّ الأنشطة .التّدریب في مركز تدریبي 

مصطنعة إلѧى حѧدّ مѧا ،وفѧي معظѧم الحѧالات ،لا یكѧون للنّجѧاح أو الفشѧل قیمѧة أو رد فعѧل 

الفشل أو المدح أو النقد الذي یقوم بѧھ المѧدرّب  حقیقي سوى المشاعر الخاصّة بالنجاح أو

                                                             
 ،51،ص2000رد البشریة ،الأر دن عمّان ،دار الصفاء ،د نضمي شحادة محمد أرسلان ریاض الجمیلي ،إدارة الموا 1
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إنّ الطریقة الوحیدة لتقلیل تѧأثیر .  أو الزّملاء في المجموعة بصورة صریحة أو ضمنیة 

ھذه الانتقادات ھي التّأكّد من أنّ التدریب حقیقѧي بقѧدر الإمكѧان داخѧل إطѧار الحѧدود التѧي 

واقف الحقیقیّة ولا یجب تزییفھا یجب عمل دراسات حالة من الم.یجب أن تكون موجودة 

لإرضاء فقط أھواء المѧدرّب ،كمѧا یجѧب أن تكѧون المشѧكلات أیضѧا حقیقیѧّة ومنتشѧرة فѧي 

كذلك ،یجب عمل مقابلات مѧع أشѧخاص حقیقیѧّین یتصѧرّفون بطریقѧة .بیئة عمل المتدرّب 

الأدوار طبیعیّة ،بدلا مѧن عمѧل المقѧابلات مѧع المتѧدرّبین الѧزّملاء الѧذین سѧیقومون بتمثیѧل 

لن یكون من الممكن دائما الوفاء بھذه المعاییر ،ولكن یجب قیѧاس درجѧة واقعیѧّة الطѧّرق .

ومن أكثر الطّرق فاعلیّة ،إذا كانѧت مناسѧبة ،اسѧتخدام الأنشѧطة أو التّفѧاعلات .المستخدمة 

حدثت واحدة من أفضل .التي حدثت في الدّورة التّدریبیّة أو في أنشطة الدّراسة الإضافیّة 

في إحدى الدّورات التّدریبیّة ونشأت بسبب ملاحظة قѧام بѧذكرھا مصѧادفة أحѧد المناقشات 

وحدثت بعض المناقشات في .المشاركین خلال أحد الدروس التدریبیّة التي تمّ عقدھا لیلا 

ھذا الوقت ،وبزغت بعѧض الموضѧوعات بصѧورة طبیعیѧّة فѧي الیѧوم التѧّالي ،ومѧن ثѧمّ فقѧد 

  1.قة على بدء مناقشات كاملة شجّعت الملاحظة السّاب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
ّوزیع ،ط/لیزلي راي ،ترجمة د  1  .32،33،ص 2007،القاھرة ،1خالد العامري ـتقنیات التّدریب ،دار الفاروق للنشر والت
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      التّكوین في المؤسّسة :المبحث الثّاني 
یحѧدث أن تѧѧتمّ عملیѧѧّة التّكѧѧوین فѧѧي موقѧѧع العمѧل فѧѧبعض المؤسّسѧѧات تتѧѧوفّر علѧѧى ھیاكѧѧل    

بیداغوجیّة من قاعات تدریس ومعدّات ومرافق ،وھѧذا بالنسѧبة لعمѧّال المؤسّسѧة أو لعمѧّال 

  .مؤسّسات أخرى 

  إجراءات التّكوین :المطلب الأوّل 
یستدعي تنفیذ التّكوین وبرنامج الخطّة التّكوینیة  مجموعة مѧن الإجѧراءات والخطѧوات    

  :وھي 

لابѧدّ أن یلѧمّ المكѧوّن بجمیѧع الجوانѧب المتّصѧلة : إعداد المكوّن وتأھیلѧھ:  الأولالفرع 

ّمین ،ولابѧدّ یزوّد بالتّعلیمات والوسائل التي تساعد في توأن ،بالعمل  ّم وتكوین المتعل عل

أن یكون قادرا على تحلیل العمل، ومعرفة مكوّناتھ وأجزائھ مع توفیر المكان المماثѧل 

 .لبیئة العمل 

ویعنѧѧѧي التّحضѧѧѧیر الجیѧѧѧّد للمتكѧѧѧوّن حتѧѧѧّى  : إعѧѧѧداد وتھیئѧѧѧة المتكѧѧѧوّن: الفѧѧѧرع الثѧѧѧاني 

ّم ،یستوعب المعلومات والتّعلیمات  وكѧذا بیѧان أھمیѧّة ،مع بیان أھمیّة السّرعة في الѧتعل

 .العمل وعلاقتھ بالفاعلیة 

بمعنى عѧرض وبیѧان لكیفیѧة إنجѧاز  : استعراض العمل وأسلوب أدائھ: الفرع الثالث 

قѧاط مѧع مراعѧاة التتѧѧّابع المنطقѧي لھѧذه الخطѧѧوات وشѧرح وتوضѧیح مختلѧѧف النّ ،العمѧل 

 :وھي 

 .المنطقي للعملالشّرح والتّفسیر للتتابع   -  أ

 .الدّخول في الأجزاء الخاصّة بالعمل ببطء  - ب

 .فسح المجال لتوضیح كلّ خطوة وشرحھا  - ج

بعѧѧد اجتیѧѧاز :  إعطѧѧاء المتكѧѧوّن الفرصѧѧة للممارسѧѧة الفعلیѧѧّة لѧѧلأداء: الفѧѧرع الرابѧѧع 

 .المراحل السّابقة ینبغي قیام المتكوّن بالتّطبیق العملي 
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المراقبة المستمرّة لأداء الفرد بعد التّكوین سواء من وھي :  المتابعة: الفرع الخامس 

حیث القیاس الكمّي أو النّوعي ومن حیѧث تطѧوّر قدراتѧھ ومھاراتѧھ وكفاءاتѧھ الإداریѧة 

  1.بعد فترة التّكوین 

  أسالیب التّكوین :الثّاني المطلب 
ّم المشاركین فѧالبعض       ّق بنمط تعل یعتمد اختیار أسالیب التّدریب على عدّة عوامل تتعل

ّم بشكل أفضل من خلال استخدام وسائل معیّنة  في حین أنّ الѧبعض )مرئیّة أو سمعیّة(یتعل

یحقق ذلك عن طریق المناقشة والتّحلیل للوسائل الشѧّفھیة أو أنّ الѧبعض یراھѧا مѧن الآخر 

لعملیّة أو التّمارین التѧي تتضѧمّن أعمѧالا تطبیقیѧّة ،كمѧا أنّ تѧوفّر المѧوارد خلال النشاطات ا

وطبیعة المادّة التّعلیمیّة واحتیاجات كلّ متدرّب بمفرده أو المجموعة ككلّ یؤثّر في اختیار 

الأسلوب الأفضل في التّدریب ومن العوامل الأخرى التي تقرّر أنّ أسلوبا ما أكثر ملائمة 

ѧѧѧو حجѧѧѧره ھѧѧѧن غیѧѧѧوارد مѧѧѧھ والمѧѧѧدریب وأھدافѧѧѧّراض التѧѧѧفاتھا وإغѧѧѧة ومواصѧѧѧم المجموع

والمعدّات والمواد وفترة التّدریب ولا ننسѧى مھѧارات العѧرض والتّوصѧیل والعوائѧق أمѧام 

  .علم المجموعة والتّسھیلات المعروضة 

وبھذا فقد تعدّدت طرق التّدریب بتعѧدّد الأھѧداف الموضѧوعة ویتوقѧّف نجѧاح البرنѧامج     

یبي على الأسلوب المناسب في العملیّة وھذا لا یعني فصل الأسالیب ،واسѧتخدام كѧلّ التّدر

أن لا نستخدم أكثر من أسلوب في واحد على حدى وإنّما استخدام الأفضل وھذا لا یعني ّ 

نفس الجلسة التّدریبیѧّة لأنّ لكѧلّ أسѧلوب مزایѧاه وسѧلبیاتھ ،لѧذا ھنѧاك مجوعѧة مѧن العوامѧل 

  :ار الأسالیب التّدریبیّة وھي التي تؤثّر في اختی

  :وتشمل : العوامل الإنسانیّة:الفرع الاول 

وذلѧѧك یѧѧرتبط بѧѧھ مѧѧن حیѧѧث المѧѧؤھّلات والخبѧѧرات والقѧѧیم الشّخصѧѧیة فإنѧѧّھ  :المѧѧدرّب  -  أ

 .یستخدم الأسلوب الذي یناسبھ 

قة بالعمر والجنس والخبرات ومستوى ذكائھ : المتدرّب  - ب ّ وذلك یشمل المتغیّرات المتعل

 .ودافعیّتھ للتّدریب 

                                                             
اّر حنفي ،السّلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریّة ،دار الجامعة للنشر ،الإسكندریة ،/د 1  .353,352،ص 2002عبد الغف
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والمیزانیѧѧّة وتشѧѧمل الوقѧѧت المخصѧѧّص للتѧѧّدریب والإمكانѧѧات : العوامѧѧل المادیѧѧّة -ج 

 .والتّسھیلات 

وتشѧѧѧمل المخرجѧѧѧات التѧѧѧي تسѧѧѧعى : عوامѧѧѧل تѧѧѧرتبط بأھѧѧѧداف البرنѧѧѧامج التѧѧѧّدریبي -د 

التѧѧي تѧѧرتبط بѧѧالأفراد أو المنظّمѧѧة أو (المؤسّسѧѧة إلѧѧى تحقیقھѧѧا فѧѧي البرنѧѧامج التѧѧّدریبي 

 ).المجتمع 

ѧق بمحتѧوى المѧادّة التّدریبیѧّة  - ه ّ وتتمثѧّل فѧي كѧمّ وكیѧف المѧادّة التّدریبیѧѧّة : عوامѧل تتعل

 .التي یجب أن یشتمل علیھا البرنامج 

ّم وتشمل  - و ّق بمبادئ التعل  : عوامل تتعل

ّم والمشاركة الإیجابیّة  -1  .مبدأ دافعي التعل

ّم  -2  .مبدأ التفرّد بالتعل

 .مبدأ المتابعة والتّقویم  -3

 .مبدأ التّغذیّة الرّاجعة  -4

ّم الوارد في درة  -5  .مبدأ إتقان التعل

  :إنّ معاییر اختیار نوع وأسلوب التّدریب یقوم على ما یلي 

 ).ھو السلوك المطلوب من الوسیلة التي أدّت إلیھ(الأساس التّدریبي   -  أ

مح الاستجابة المطلوبة من المتدرّب والتّغذیّة العكسیّة ،یقصد بھا إلѧى أيّ مѧدى یسѧ  - ب

أسѧѧلوب التѧѧّدریب المختѧѧار للمتѧѧدرّب بملاحظѧѧة وتصѧѧحیح ودعѧѧم سѧѧلوك المتѧѧدرّب 

 .وقیاسھ 

 .مستوى مھارة المتدرّب  - ج

ّمھ المتدرّب في البرنامج التѧّدریبي  - د المطابقة والمماثلة للعمل أي مدى تطبیق ما تعل

 .أثناء عملھ 

ھم خصوصѧا إذا كѧان الفروق الفردیѧّة والسѧعي إلѧى تحقیѧق التّجѧانس والتّفریѧق بیѧن  - ه

 .ھناك فروق فردیّة 

 . التّكلفة   - و
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ومھما تعدّدت وتنوّعت ھذه المعاییر إلاّ أنّھا تشترك في كثیѧر مѧن النّقѧاط كالعѧدد والزمѧان 

مكѧѧان والتّكلفѧѧة وقѧѧد تتمیѧѧّز أحѧѧدھا بإضѧѧافة عنصѧѧر آخѧѧر ولكѧѧن الصѧѧّورة الحقیقیѧѧّة لھѧѧذه  وال

  :الأسالیب یجب أن تنصبّ في نقطتین رئیسیتین 

لتحقیѧѧق أھѧѧداف التѧѧّدریب  ملائمѧѧةفیجѧѧب اختیѧѧار الاسѧѧتیراتیجیّة الأكثѧѧر  : الملائمѧѧة .1

وطبیعة المؤسّسة أو المنظّمة والإمكانیات والتّسѧھیلات المتاحѧة وخلفیѧّة المتѧدرّبین 

 .وقدرات مستوى كفاءة المتدرّبین 

ج لإبعѧѧاد شѧѧبح الملѧѧل والѧѧرّوتین عѧѧن البرنѧѧام: التѧѧّدریب قالتّنویѧع فѧѧي اسѧѧتخدام طѧѧر .2

 1.التّدریبي 

  أنواع التّكوین : المطلب الثّالث
إنّ عملیّة اختیار نوع التّكوین صعبة وذلك لتنوّعھ ،وبھѧذا لا یمكѧن الاعتمѧاد علѧى طریقѧة 

إلى ثلاثѧة أنѧواع واحدة فقط ،فجمیع أنواع التّكوین متكاملة ومفیدة ،ویقسّم العلماء التّكوین 

  :للاعتبارات التّالیة

  التّكوین حسب مرحلة التّوظیف :الفرع الأوّل 
 :توجیھ العامل الجدید   -  أ

یحتѧاج العامѧل الجدیѧد عنѧѧد تقدّمѧھ للعمѧل لمجموعѧѧة مѧن المعلومѧات ،التѧѧي تѧؤثّر فѧي الأیѧѧّام 

ولѧѧى مѧѧن عملѧѧھ علѧѧى أدائѧѧھ واتّجاھاتѧѧھ النّفسѧѧیّة لسѧѧنوات عدیѧѧدة ،ویھѧѧدف التّكѧѧوین إلѧѧى  الأ

طیّبة وتكوینھم لأداء المھام الموكّلѧة إلѧیھم  التّرحیب بالقادمین الجدد وخلق اتّجاھات نفسیّة

  2.عن طریق المحاضرات أو المقابلات مع المشرفین المباشرین 

 :التّكوین أثناء العمل   - ب

فѧي مكѧان آخѧر حتѧّى  ترغب المنظمات أحیانѧا فѧي تقѧدیم التّكѧوین فѧي موقѧع العمѧل ،ولѧیس

أن یقѧѧوم المشѧѧرفون تضѧѧمن كفѧѧاءة أعلѧѧى للتّكѧѧوین ،حینئѧѧذ تشѧѧجع وتسѧѧعى المنظّمѧѧات إلѧѧى 

المباشرون فیھا بتقدیم المعلومات والتّكوین على مستوى فردي للمتكوّنین ،وممّا یزید مѧن 

أھمیّة ھذا التّكوین الكثیر من آلات الیوم تتمیّز بالتعقّد ،الأمر الѧذي لا یكفѧي معѧھ اسѧتعداد 

لѧѧة نفسѧѧھا ومѧѧن العامѧѧل أو خبرتѧѧھ الماضѧѧیة ،وإنّمѧѧا علیѧѧھ أن یتلقѧѧّى تكوینѧѧا مباشѧѧرا علѧѧى الآ
                                                             

 .69-68-67ص .حسن أحمد الطعاني ، التّدریب الإداري المعاصر ،مرجع سابق /د 1
 .114أمین ساعاتي ،إدارة الموارد البشریّة ،التدریب من النظري إلى التطبیقي ،دار الفكر العربي،مصر ،ص/د 2
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المشرف علیھا ،ویعاب على ھذا النّوع من التّكوین ھنا أنّھ لیس ھناك ضѧمان أنّ التّكѧوین 

  .بھ  یھتديسیتمّ بكفاءة ما لم یكن ھذا المشرف مكوّنا ماھرا ونموذجا 

 : التّكوین بغرض تجدید المعرفة والمھارة - ج

حینمѧا تكѧون ھنѧاك أسѧالیب عمѧل حینما تتقادم معارف ومھارات الأفѧراد ،وعلѧى الأخѧصّ 

تكنولوجیّة وأنظمѧة جدیѧدة یلѧزم تقѧدیم التّكѧوین المناسѧب لѧذلك ،وعلѧى سѧبیل المثѧال حینمѧا 

تتѧѧدخّل نظѧѧم المعلومѧѧات الحدیثѧѧة وأنظمѧѧة الكمبیѧѧوتر فѧѧي أعمѧѧال المشѧѧتریات والحسѧѧابات 

دام ویحتاجوا شاغلوا ھѧذه الأعمѧال إلѧى معѧارف ومھѧارات تمكѧّنھم مѧن أداء العمѧل باسѧتخ

  .الأنظمة الحدیثة 

 : التّكوین بغرض التّرقیة والتّحویل - د

یعنѧѧي أن یكѧѧون ھنѧѧاك احتمѧѧال كبیѧѧر لاخѧѧتلاف المھѧѧارات والمعѧѧارف المطلوبѧѧة فѧѧي      

الوظیفة التي سѧیرقى ویحѧوّل إلیھѧا العامѧل ،وھѧذا الاخѧتلاف أو الفѧرق المطلѧوب التّكѧوین 

،ویمكѧن تصѧوّر نفѧس الأمѧر حینمѧا یكѧون علیھ لسدّ ھذه الثغѧرة فѧي المھѧارات والمعѧارف 

ھناك رغبة للشّركة في ترقیة أحد عمّال الإنتاج على وظیفة مشرف أي ترقیة العامل من 

وظیفѧѧة فنیѧѧّة إلѧѧى وظیفѧѧة إداریѧѧّة وھѧѧذا الفѧѧرق یبѧѧرّر التحѧѧاق العامѧѧل ببرنѧѧامج تكѧѧویني عѧѧن 

  .المعارف والمھارات الإداریّة والإشرافیّة 

  التّكوین حسب الوظائف :الفرع الثّاني 
 :والفنّيالتّكوین المھني   -  أ

الفنیѧѧة و المھنیѧѧة و مѧѧن  الأعمѧѧالیھѧѧتمّ ھѧѧذا النѧѧوع بالمھѧѧارات الیدویѧѧة و المیكانیكیѧѧة فѧѧي    

و الصѧѧیانة و التشѧѧغیل وغیرھѧѧا، و تمثѧѧل  المیكانیكѧѧاالكھربѧѧاء و النجѧѧارة و  أعمѧѧال أمثلتھѧѧا

نقابѧات العمѧѧال  أوالتلمѧذة الصѧѧناعیة نوعѧا مѧѧن التكѧوین الفنѧѧي وفیѧھ تقѧѧوم بعѧض الشѧѧركات 

  1.مدارس یتعلم بھا العمال ویحصلون على شھادة فنیة  بإنشاء

 : التّكوین التخصّصي -ب 

والمھنیѧّة ،وتشѧمل  یتضمّن ھذا التّكѧوین معѧارف ومھѧارات عالیѧة مѧن الوظѧائف الفنیѧّة    

عѧѧѧادة الأعمѧѧѧال المحاسѧѧѧبیّة والمشѧѧѧتریات والمبیعѧѧѧات وھندسѧѧѧة الإنتѧѧѧاج وھندسѧѧѧة الصѧѧѧّیانة 

                                                             
 .117-116أمین ساعاتي ،مرجع سابق ،ص/د 1
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والكمبیوتر والمعارف والمھѧارات ،ھنѧا لا تركѧّز كثیѧرا علѧى الإجѧراءات الرّوتینیѧّة وإنّمѧا 

لقرار تركّز على حلّ المشاكل المختلفة وتصمیم الأنظمة والتّخطیط لھا ومتابعتھا واتّخاذ ا

ّي وظیفة عمومیѧّة لأوّل مѧرّة أو الالتحѧاق بسѧلك  فیھا ،ویكون ھذا التّكوین موجّھ عادة لتول

عال أو برتبة علیا بالنسبة للموظّفین الموجودین في حالة خدمة وكذا التّحضیر للمسابقات 

  .والامتحانات المھنیّة 

 : التّكوین الإداري - ج

ّلازمѧѧة لتقلیѧѧد    یتضѧѧمّن ھѧѧذا التّكѧѧوین المعѧѧارف والمھѧѧارات الإداریѧѧّة والإشѧѧرافیّة ال

المناصب الإداریّة الدّنیا ،فھي معارف تشمل العملیّات الإداریّة كالتّخطیط ،التنظیم 

  1.والرّقابة ،والتّحفیز 

 :تحسین المستوى - د

النّوع من التّكѧوین إلѧى ھو تكوین مستمر للموظّف في منصب عملھ ،حیث یھدف ھذا     

تحسین المسѧتوى والمعѧارف والكفѧاءات الأساسѧیّة إلѧى جانѧب إثرائھѧا وتعمیقھѧا وضѧبطھا 

  .لدى الموظّفین الموجودین في المؤسّسة والإدارات العمومیّة 

 : الرسكلة –تجدید المعلومات   - ه

التكیѧѧّف مѧع الوظѧائف الجدیѧѧدة بسѧبب تطѧوّر الطѧѧّرق والتّقنیѧات أو التغیѧѧّرات  یقصѧد بھѧا   

ّب المشاركة الكاملة بل تكѧون جزئیѧّة  الھامّة في تنظیم المصلحة وعملھا ومھامھا ولا یتطل

  2.خلال فترات قصیرة ومكثّفة وتمنح عند نھایة التّكوین شھادة تسمّى شھادة المشاركة 

  حسب المكان  التّكوین:الفرع الثّالث 
 : التّكوین داخل المؤسّسة  -  أ

داخѧѧل الشѧѧّركة سѧѧواء بمѧѧدرّبین داخѧѧل أو خѧѧارج قѧѧد ترغѧѧب الشѧѧّركة فѧѧي عقѧѧد برامجھѧѧا     

الشّركة أو مكوّنین ،وبالتّالي على الشّركة تصمیم البرامج أو دعوة مكوّنین للمسѧاھمة فѧي 

  .التّكوین الداخلي تصمیم البرامج ثمّ الإشراف على تنفیذھا وھناك نوع آخر من 

فѧѧي ھѧѧذا النѧѧّوع مѧѧن التّكѧѧوین ،یقѧѧوم الرّؤسѧѧاء المباشѧѧرون للعѧѧاملین بتزویѧѧدھم بالمعѧѧارف    

والمھѧѧارات اللاّزمѧѧة لأداء العمѧѧل أو الإشѧѧراف علѧѧى قیѧѧّام بعѧѧض العѧѧاملین القѧѧدامى ذوي 
                                                             

 .326،ص1998،مصر ،5البشریّة ،مركز التنمیة الإداریّة ،طأحمد ماھر ،إدارة الموارد /د 1
قّ بتحسین المستوى وتجدید المعلومات للموظّفین 1996مارس 03المؤرّخ في 96-92المرسوم التّنفیذي رقم  2  .م المتعل



بات التكّو̽ن                                      الفصل الثاني          ّ دراسة نظریة حول م˗طل  

55 
 

ѧѧѧد مكوّنѧѧѧھ وأن یلѧѧѧتقط ّ  الخبѧѧرة  بھѧѧѧذه المھمѧѧѧّة ،وفѧѧѧي ھѧѧѧذا الأسѧѧѧلوب یتѧѧѧاح للمتكѧѧѧوّنین أن یقل

  .المھارات اللاّزمة لأداء العمل منھ 

ویمتѧѧاز ھѧѧذا النѧѧوع بتماثѧѧل وتشѧѧابھ ظѧѧروف التّكѧѧوین مѧѧع ظѧѧروف آداء العمѧѧل ،وبالتѧѧّالي   

ّمھ إلى حیّز الواقع والعمل    .سھولة نقل ما یمكن تعل

شѧѧّركة أن تنقѧѧل كѧѧلّ جѧѧزء مѧѧن نشѧѧاطھا تفضѧѧّل ھѧѧذه ال: التّكѧѧوین خѧѧارج المؤسّسѧѧة - ب

التّكویني خارج الشّركة ذاتھا وذلك إذا كانت الخبرة التّكوینیّة وأدوات التّكѧوین متاحѧة 

 .بشكل أفضل خارج المؤسّسة 

علѧѧى أيّ شѧѧركة تسѧѧعى إلѧѧى التّكѧѧوین الخѧѧارجي :  شѧѧركات التّكѧѧوین الخاصѧѧّة -1

  .بواسطة سوق التّكوین ،وأن تقوم بتقدیم مثل ھذه المكاتب والشركات 

تقѧѧوم الدّولѧѧة أحیانѧѧا بѧѧدعم بѧѧرامج التّكѧѧوین وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال : بѧѧرامج حكومیѧѧة -2

منظّمات أو مؤسّسات الدّولة وھي عادة تركّز على رفع المھѧارات والمعѧارف فѧي 

  1.مجالات تھتمّ بھا الدّولة 

الѧدّور الاجتمѧاعي لعملیѧّة التّكѧوین فѧي مختلѧف المѧداخل للسѧلوك :المطلب الرّابع 
  :البشري 

     لكلّ عملیّة تكوین ھدف أو أھداف واضحة یجب تحقیقھا،لھذا فѧإنّ عملیѧّات         

أنّھѧѧا لا تبѧѧرمج عفویѧѧّا ،وبمѧѧا أنّ كѧѧلّ طالѧѧب التّكѧѧوین لا تѧѧتمّ فѧѧي محѧѧیط مغلѧѧق ،كمѧѧا 

تكѧѧوین ھѧѧو فѧѧرد منѧѧدمج مھنیѧѧا واجتماعیѧѧّا فإنѧѧّھ مѧѧن المجѧѧدي بمكѧѧان تحلیѧѧل عملیѧѧّة 

میّة والاجتماعیّة التي تحدثھا علѧى ضѧوء مختلѧف التّكوین بالنّسبة إلى الآثار التنظی

المداخل ،وقد قام الباحثان نوییھ وبیفوتو مقاربة لدور التّربیة الاجتماعیّة تخدم فھم 

  :یلي المداخل المختلفة كما 

ّ ثر عملیّ قد یكون أ:  نموذج نسخ  : الأولالفرع  د وفقا لنموذج محدّ  أفراد إعدادتكوین ة ال

 بѧѧأداءدة و الالتѧѧزام دوار محѧѧدّ الأفѧѧراد للعѧѧب أ إعѧѧدادكѧѧوین ة التّ عملیѧѧّتكѧѧون وظیفѧѧة   وعلیѧѧھ
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كѧوین ات مѧن التّ ركیѧز فѧي مثѧل ھѧذه العملیѧّیكѧون التّ . تحدیدھا مسبقا  لوك تمّ من السّ  أنماط

 1.موذج المراد نسخھ على النّ 

م تѧѧدخل تحѧѧت ھѧѧذا ال الѧѧتحكّ ذین وعمѧѧّال المنفѧѧّھѧѧة للعمѧѧّكѧѧوین الموجّ ات التّ غلѧѧب عملیѧѧّأ     

المھѧѧارات والكفѧاءات التѧѧي إذ ینتظѧر مѧѧن عملیѧّات التّكѧѧوین إكسѧاب ھѧѧؤلاء العمѧّال الإطѧار 

تنقصھم لاحتلال مركز عمѧل معѧیّن یكѧون المرجѧع فیѧھ صѧفیحة لمركѧز نفسѧھ أو صѧفیحة 

إنّ النتیجة النّھائیّة لعملیّة التّكوین ھي إعادة نسخ نموذج ،ولѧن .عامل ماھر یحتلّ المركز 

بالغ إذا قلنا بأنّ أغلب عملیات التّكوین القاعدي تدخل فѧي ھѧذا التّصѧوّر لعملیѧات التّربیѧة ن

  .والتّكوین الذي یطابق التیار العصبي الحیوي 

 ار دور عملیّات التّكѧوین وفѧق ھѧذتصوّ :  العضویّة التي یجب ترویضھا:الفرع الثاني    

لمنظور یخضع لمبادئ النّظریات السّلوكیّة ،فطالب التّكѧوین لا یخیѧّر بѧل أنّ برنامجѧا قѧد ا

ّم النّشاطات المقترحة فیھ لتحقیѧق التّطѧابق بѧین مھاراتѧھ وقدراتѧھ  حدّد من أجلھ وعلیھ بتعل

ّھ طالѧب التّكѧوین وكѧأنّ العملیѧّة ھѧي  ѧھ أو سѧیحتل ّ بات المركѧز الѧذي یحتل ّ بعد التّكوین ومتطل

  .محدّد یّة ترویض الكائن على أداء دور عمل

إنّ الفكѧرة الأساسѧیّة التѧي تقѧوم .ھا الصورة التي یكونھ أصحاب المدخل السѧّلوكي نّ إ      

لیھѧѧا عملیѧѧّة التّكѧѧوین حسѧѧب ھѧѧذا المѧѧدخل ھѧѧي تغییѧѧر السѧѧّلوك أو إكسѧѧاب طالѧѧب التّكѧѧوین  ع

ة بواسѧطة الإشѧراط تكѧوین سلوكا جدیدا بتعریضھ إلى منبّھات خارجیّة یمكن بھذه الطّریق

  .أنماط جدیدة من السّلوك توافق نماذج محدّدة مسبقا 

غایѧة عملیѧّات التّكѧوین فѧي ھѧذه الحالѧة تكون :  استقلالیّة طالب التّكوین :الفرع الثالث   

إكساب طالب التّكوین معارف ومھارات تمكّنھ من التّكیّف بمفرده ،وبصفة إرادیّة ودائمة 

بات المح ّ   .یط مع متطل

یكون التّركیز في مثل ھذه العملیّات على استقلالیّة طالب التّكوین من خѧلال نشѧاطات     

ي قدراتѧѧھ علѧѧى اتّخѧѧاذ القѧѧرارات وتنمѧѧّي مھاراتѧѧھ الاتّصѧѧالیة ،فالھѧѧدف العѧѧام یتمثѧѧّل فѧѧي  ѧѧّتنم

  .تطویر الفرد ككل 
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یقترب ھذا التّصوّر من التیّار الإنساني الذي یعدّ نقیضا للتّنѧاول العصѧبي الحیѧوي ،إذ     

ّم  تركّز عملیّات التّكوین المخطّطة فیھ على الانفعالات التي یمكѧن أن تنشѧّط أو تعیѧق الѧتّعل

لي ،فبالإضافة إلى ذلك فإنّ  ھذه العملیّات تؤكّد علѧى التطѧوّر الѧذّاتي لطالѧب التّكѧوین وتѧو

  1.كالنّبتة التي یجب سقیھا ورعایتھا أھمیّة بالغة لدوافع ھذا الأخیر فھو 

یتمثّل ھذا الشّكل من عملیّات التّكوین في الأخذ بید :  إثارة وإحداث التغیّر :الفرع الرابع 

الطّالب حتّى یتكوّن بمفرده ،ویصبح قادرا على التّأثیر فѧي محیطѧھ وتغییѧره وفقѧا لأھدافѧھ 

وفقا لھذا الشّكل ھو تطویر مؤھّلات وقدرات طالѧب التّكѧوین حتѧّى ،إنّ المبدأ المعمول بھ 

یث یكون التّركیѧز ھنѧا علѧى التّغییѧرات التѧي یرقى ویطوّر المحیط الذي ھو مندمج فیھ ،ح

نرید إحداثھا في المحیط بإعداد الأفراد لذلك فتكون الغلبة والأسبقیّة للفرد فѧي التѧّأثیر فѧي 

  .المحیط وتكییفھ لمطالبھ 

یظھر إذا أنّ لعملیّات التّكوین وظائف مختلفة ومتنوّعة ،وھѧذا مѧا یѧؤدّي إلѧى  تكѧوین      

مѧن .ار ھذه العملیّات والاستثمارات التي یمكѧن أن تسѧخر مѧن أجلھѧا تصوّرات مختلفة لآث

جھة أخرى مѧن المؤكѧّد أنّ التّصѧورات التѧي نكوّنھѧا عѧن طالѧب التّكѧوین تѧؤثّر ھѧي أیضѧا 

  2.على تنظیم عملیّات التّكوین والتّطبیقات البیداغوجیّة لھا 
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  التّأكید على المظاھر العقلیّة المنطقیّة والعلمیّة 

  والھدف ھو نسخ النّموذج 

  كمبیوتر:التّشبیھ 

  المدخل العصبي الحیوي       
                 

  
  

  المدخل السّلوكي         المدخل المعرفي
  
  
  
  
  

  
 المدخل الإنساني                                            

 
  .والانفعالیّة )الذّات (الشّخصیّة التّأكید على الظّاھرة  العفویّة 

  استقلالیّة طالب التّكوین 

  .سقیھا نبتة وجب :التّشبیھ  

  
  

  الأربعة لدراسة سلوك طالب التّكوین المداخل ) 03(الشّكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  طالب التّكوین یوجّھ
  إثارة .نفسھ بنفسھ 

  وإحداث التّغییر
  الریاضي :التّشبیھ 

  طالب التّكوین موجّھ من 

  .طرف قوى أخرى

بات  ّ   الاستجابة للمتطل

  العضویّة التي تروّض:التّشبیھ 
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  تحدید الاحتیاجات التّكوینیّة وتصمیم البرنامج :المبحث الثّالث 
  
جدیѧد  إنّ عملیّة التّكوین ضروریة ومستمرّة یحتاج إلیھѧا المѧرء ویطّلѧع علѧى كѧلّ مѧاھو   

فѧѧي جزئیاتھѧѧا المختلفѧѧة ،والتّكѧѧوین عملیѧѧّة متكاملѧѧة تتѧѧألف مѧѧن أشѧѧخاص متكѧѧوّنین ووسѧѧائل 

تكѧѧوین متطѧѧوّرة وجدیѧѧدة ،وھѧѧو لѧѧیس ذا معنѧѧى وجѧѧدوى إذا لѧѧم یبنѧѧى علѧѧى تحدیѧѧد واضѧѧح 

  .الاحتیاجات ولن یحدث التّغییر المطلوب 

  
  الحاجة للتّكوین :المطلب الأوّل 

مجموعѧة مѧن التغیѧّرات المطلѧوب إحѧداثھا  : ت التّكوینیѧّةمفھوم الاحتیاجѧا:  الأولالفرع 

قة بمعلوماتھ وخبراتھ  ّ وسلوكھ واتّجاھاتھ لجعلھ مناسبا لشغل وظیفة  وأدائھفي الفرد المتعل

  .وأداء اختصاصات وواجبات وظیفتھ الحالیّة بكفاءة عالیّة 

أومھارات أو قدرات فنیّة معلومات أو اتّجاھات : وتعرّف الاحتیاجات التّكوینیّة بأنّھا  -  

وكیّة یѧѧѧراد تنمیتھѧѧѧا أو تعѧѧѧدیلھا بسѧѧѧبب التغیѧѧѧّرات أو التѧѧѧنقّلات أو الترفیعѧѧѧات أوحѧѧѧلّ  أو سѧѧѧل

  1.مشكلات 

  طرق تحدید الاحتیاجات التّكوینیّة :  الفرع الثاني 
فѧي إطѧار تحدیѧد الاحتیاجѧات التّكوینیѧّة للمؤسّسѧة ،بإمكاننѧا الإشѧارة إلѧى أنّ الاحتیاجѧات   

  2:وینیّة لا تخرج من ثلاث مستویات التّك

  مستوى المؤسّسة. 

  مستوى الوظیفة. 

 مستوى الفرد. 

 : تحلیل الاحتیاجات على مستوى المؤسّسة  - أ

لمّا كان التّكوین مرتبط بالسیاسات الأخرى في المؤسّسة ویساھم في تحقیق أھѧدافھا       

بѧإجراء تحلیѧل لأھѧداف المؤسّسѧة بكفاءة عالیّة ،لذلك لابدّ من قیام إدارة المѧوارد البشѧریّة 

ومواردھا وخططھا والمراحل الزّمنیّة لبلوغ تلك الأھداف ومدى فاعلیّة المѧوارد المتاحѧة 

  .في بلوغ تلك الأھداف )ریّة والمادیّةالبش(
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وبإمكѧѧѧان الإدارة وھѧѧѧي بصѧѧѧدد تحلیѧѧѧل المتغیѧѧѧّرات السѧѧѧّابقة الاسѧѧѧتعانة بعѧѧѧدّة مؤشѧѧѧّرات   

كمعѧѧدّلات إنتاجیѧѧّة ،وتكلفѧѧة العمѧѧل ،والغیѧѧاب والتѧѧّأخیر ،ودوران العمѧѧل ومعنویѧѧة العѧѧاملین 

،كمѧا أنّ ھѧذا النѧّوع  إلخ ،حیث تلقى ھذه المؤشّرات ضѧوءا علѧى احتیاجѧات التّكѧوین......

  .من التّحلیل یساعد في تحدید الإطار العام المحتوى واتّجاھات ومواقع التّكوین 

 : تحلیل العملیّات أو الوظائف -ب 

یھدف ھѧذا النѧّوع مѧن التّحلیѧل إلѧى دراسѧة الوظѧائف والأعمѧال التѧي یقѧوم بھѧا العѧاملون   

یفة نفسھا ،ویبیّن أبعادھا واختصاصاتھا ،ویتّصف ھذا النّوع من التّحلیل على دراسة الوظ

وعلاقتھѧѧѧا بالأعمѧѧѧال الأخѧѧѧرى ،فتجمѧѧѧع معلومѧѧѧات عѧѧѧن الوظیفѧѧѧة وواجباتھѧѧѧا ومسѧѧѧؤولیتھا 

  .،والظّروف المحیطة بھا ،والشّروط والمؤھّلات المطلوبة لأدائھا بنجاح 

 وتحلیل العمل الذي یمكن الاعتماد علیھ في ھذه الحالة ھو ذلك الѧذي یمكѧن عѧن طریقѧھ  

الحصول على معلومات نظامیّة مرتّبة ،سواء عن الوظائف الحالیّة أو المسѧتقبلیّة ،بھѧدف 

  1.تحدید ما یجب أن یكون علیھ الموظّف 

 :تحلیل الاحتیاجات على مستوى الفرد  -ج 

تنصبّ عملیّة التّحلیل ھنا علѧى الموظѧّف ولѧیس علѧى العمѧل حیѧث تقѧوم الإدارة بتحلیѧل   

ّمھѧا واسѧتیعابھا الحالیّة والقدرات والمھار الفرد ،فتدرس قدراتھ ات الجدیدة التي یمكنѧھ تعل

  .وتطبیقھا في عملھ الحالي والمستقبلي 

ولتقدیر الاحتیاجات التّكوینیة في أيّ من المستویات الثلاثة ،سواء كانت آنیѧّة أو مسѧتقبلیّة 

،الاسѧѧѧتبیان  ،یمكѧѧѧن اسѧѧѧتخدام عѧѧѧدّة أسѧѧѧالیب لجمѧѧѧع المعلومѧѧѧات والتѧѧѧي مѧѧѧن بینھѧѧѧا المقابلѧѧѧة

  .،الملاحظة ،وتقاریر العمل ،وتقاریر تقویم الأداء 

  

  

  

  

  
                                                             

ّكوین في رفع إنتاجیّة المؤسّسات ،مذكّرة ت 1 ّبات نیل رسالة الماجیستیر ،فرع التّخطي والتّنمیة ،كلیّة كمال طاطلي ،دور الت ندرج ضمن متطل
 .49،ص2002/2003العلوم الاقتصادیّة وعلوم التّسییر ،جامعة الجزائر ،
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وینѧѧتج عنھѧѧا تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات وتѧѧرتبط ھѧѧذه المسѧѧتویات الثّلاثѧѧة مѧѧن التّحلیѧѧل ببعضѧѧھا ،

  :التّكوینیة ،ویمكن توضیح ذلك من الشّكل التّالي 

  طرق تحدید الاحتیاجات التّكوینیة):04(الشّكل رقم              

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،دور التّكوین في عملیّة التّغییر التّنظیمي في المؤسّسة ،مѧذكّرة تنѧدرج ضѧمن  مرزوق نسیمة:المصدر 
بات نیل شھادة الماستر ،غیر منشورة ،فرع إدارة الأعمال الاستیراتیجیة ،كلیّة العلѧوم الإقتصѧادیة  ّ متطل

  .34،ص2012،2013والتّجاریة وعلوم التّسییر ،جامعة آكلي محند أولحاج ،البویرة ،
  

  وات تحدید الاحتیاجات التّكوینیة خط:ثالثا 
  

  1:وتتمثّل خطوات تحدید الاحتیاجات التّكوینیة فیما یلي 

 :وصف الأعمال التي تحتاجھا المؤسّسة  .1

                                                             
 .95-92،ص2011نوري منیر ،الوجیز في تسییر الموارد البشریّة ،دیوان المطبوعات الجامعیّة ،الجزائر ، 1

 تحلیل الفرد تحلیل العمل تحلیل المؤسّسة

تحدیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد الاحتیاجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
 التكوینیة 

تحدیѧѧѧѧѧد نѧѧѧѧѧوع التّكѧѧѧѧѧوین 
 المطلوب

تحدیѧѧѧѧѧد الأفѧѧѧѧѧراد الѧѧѧѧѧذین  
 یحتاجون  للتكوین 

تحدیѧѧѧѧد مواقѧѧѧѧع احتیѧѧѧѧاج 
 التّكوین 
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إنّ تحلیѧل وتوصѧیف الأعمѧѧال یمѧدّ الإدارة بمعلومѧات عѧѧن طبیعѧة الوظѧائف والأعمѧѧال     

سھل حصول الإدارة على تلك التي سوف تحتاجھا المؤسّسة ،خلال فترة الخطّة وبالتّالي ی

الوظائف والأعمال ،والمھارات والمؤھّلات التي ینبغي أن تتوفّر في الأفراد الذین سیعھد 

  .إلیھم أداء تلك الأعمال 

ھما أنّ الوصѧف یعѧدّ للوظѧائف والأعمѧال وینبغي في ھذا المجال التّأكید  على حقیقتین    

الحاضرة ،بمعنى أنّ التّوصیف لا یقتصر  التي تتوقّع الإدارة ضرورة وجودھا والوظائف

على الوظائف الموجودة حالیّا ،ولكنّھ یمتدّ لیشمل الوظائف الجدیѧدة المقتѧرح إنشѧاؤھا فѧي 

  .السّنة التّكوینیة الجدیدة 

فقѧد تقتصѧر المؤسّسѧة مѧثلا لإدارة الحسѧابات الخاصѧѧّة بالتّكѧالیف مѧثلا ،ولكѧن مѧن المقѧѧرّر 

ة التّكوینیѧѧة القادمѧѧة ،لѧѧذلك  فѧѧإنّ التّوصѧѧیف ینبغѧѧي أن یشѧѧمل إنشѧѧاء ھѧѧذه الإدارة فѧѧي السѧѧّن

الوظائف المقترحة ،وذلك بتوفّر معلومات أو تقدیرات أنّ خطّة العمل الكلیّة للمؤسّسة في 

لفتѧѧرة التّخطیطیѧѧة لكѧѧي یѧѧتمّ مثѧѧل ذلѧѧك التّوصѧѧیف ،لابѧѧدّ أن یتصѧѧرّف إلѧѧى أنѧѧواع الأعمѧѧال  ا

حجم العمل المتوقّع توفّرھا إلى جانѧب الوظѧائف  والوظائف المستقبلیّة التي تقتضي زیادة

  .الحاضرة 

  :حصر الموارد المتاحة للمؤسّسة من القوى العاملة  .2
والخطѧѧوة الثّانیѧѧة ھѧѧي إجѧѧراء حصѧѧر شѧѧامل ودقیѧѧق لكافѧѧّة الأفѧѧراد العѧѧاملین فѧѧي المؤسّسѧѧة 

ك ویخѧدم ذلѧ،وبیان اختصاصاتھم ومستویات المھارة وسنوات الخبرة التي یتمیّزون بھѧا ،

الحصر وظیفة أساسیة ھي بیان إجمالي المѧوارد البشѧریة المتاحѧة للمؤسّسѧة والتѧي یمكѧن 

اسѧѧتخدامھ فѧѧي مѧѧلء الوظѧѧائف والأعمѧѧال المختلفѧѧة التѧѧي سѧѧیحتاجھا العامѧѧل خѧѧلال السѧѧنة 

التّكوینیة القادمة ،ولا یقتصر الحصر على بیان عدد العاملین فحسب ،بل إنّ مثѧل ذلѧك لا 

  .ة التّكوین وتقییم مستویات أدائھم في وظائفھم من ناحیّة أخرى یكفي وحده لإعداد خطّ 

  :لذلك تتوافر لدى المؤسّسة البیانات التّالیة  

  عدد العاملین 

  مؤھّلاتھم وخبراتھم 
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  كѧѧي أداء ذلѧھ فѧدى نجاحѧھ ومѧند إلیѧل المسѧوع العمѧرد لنѧلّ فѧة كѧدى ملاءمѧیم مѧتقی

 .العمل 

ملاءمة الفرد للوظیفة التي یشغلھا حالیا ،من حیث نجاحھ وإنّ الإدارة تحتاج إلى معرفة   

  .في أداء واجبات الوظیفة بالطّریقة التي تحدّدھا الإدارة أیضا 

وممّا تجدر الإشѧارة إلیѧھ ھѧو أنّ المؤسّسѧة وھѧي تعѧدّ خطѧّة التّكѧوین تأخѧذ بعѧین الاعتبѧار  

  .عیین والتّرقیة والتّقاعد سیاسات الإدارة بالنّسبة للأفراد وخاصّة سیاسات الاختیار والتّ 

  ةѧارج المؤسّسѧب فقد تلجأ الإدارة لسدّ النقص بتعیین أفراد من خѧن تحسѧذلك لѧوب،

حسابا للتّكوین وھي تستحضر خططھا التّكوینیّة ،كما قد تبحث عن ھؤلاء الأفѧراد 

 .داخلھا وھنا یلزم التّكوین 

 الѧد الأعمѧك بتحدیѧا  كما تعمد للتّخطیط لترقیة العاملین وذلѧى إلیھѧل أن یرقѧالمحتم

عند رسم الأشخاص خلال فترة عملھم في المؤسّسة ،وبذلك یؤخذ ھذا في الاعتبار

سیاسات التّكوین بإعداد الفرد للوظیفة المحتمل التّرقیة إلیھا قبѧل ذلѧك بفتѧرة كافیѧّة 

ّص الإدارة من المشكلة المتكرّرة في كثیر من الإدارات والتي تبرزعند  ،بذلك تتخل

ترقیة الفرد إلى وظیفة أخرى ،ولكنّھ لѧم یكѧن قѧد أعѧدّ الفѧرد للقیѧام بواجبѧات موعد 

 .تلك الوظیفة من قبل 

  وأخیرا فإنّ سیاسات التّقاعد والسن المحدّد للتّقاعد قانونا تؤثّر في سیاسة التّخطیط

للتّكѧѧوین ،إذ أنّ الإدارة تسѧѧتطیع أن تتنبѧѧّأ بѧѧالفترة التѧѧي یحتمѧѧل أن یبقѧѧى فیھѧѧا الفѧѧرد 

بالمؤسّسة ،وبالتّالي تتمكّن الإدارة من ترشیح من سیخلفھ عند التّقاعد والعمل على 

 .تكوینھ مقدما على أعباء تلك الوظیفة 

 :مقارنة نتائج الخطوتین السّابقتین  .3

والخطوة التّالیة ھي عقѧد مقارنѧة بѧین نتѧائج عملیѧّة توصѧیف الأعمѧال مѧن ناحیѧة ،وعملیѧّة 

ھة أخرى ،وقیمة تلك المقارنة من النّاحیة التّكوینیة ھي أنّھا حصر الموارد البشریّة من ج

تسѧاعد علѧى تحدیѧد احتیاجѧات التّكѧѧوین بѧأنواع الوظѧائف اللاّزمѧة ومواصѧفات الأشѧѧخاص 

اللاّزمین لشغل تلك الوظائف مѧن ناحیѧة ،ومѧن ناحیѧة أخѧرى فѧإنّ عملیѧات الحصѧر تѧوفّر 

لیین ومѧدى ملاءمѧة كѧلّ فѧرد للعمѧل القѧائم للإدارة البیانات بأعداد ومواصفات الأفراد الحا
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ѧھ ،وبالمقارنѧѧѧة مѧѧѧع تلѧѧѧك المعلومѧѧѧات یمكѧѧѧن لѧѧѧلإدارة حصѧѧѧر كافѧѧѧّة الوظѧѧѧائف ومѧѧѧؤھّلات  ѧѧب

ّب إعادة تكوین من یشغلھا نظرا لتغییѧر  ومواصفات الأفراد اللاّزمین لھا ،وتلك التي تتطل

  .أعبائھا واحتیاجات المؤسّسة لھا 

بارة عن المھѧارات والمعѧارف والاتّجاھѧات والمیѧول التѧي إنّ الاحتیاجات التّكوینیة ھي ع

بھا الأفراد لمساعدتھم على حلّ بعѧض المشѧكلات وتجنѧّب خلѧق مشѧكلات جدیѧدة ،إنّ  ّ یتطل

فѧي حѧلّ مشѧاكل المؤسّسѧة یتوقѧّف علѧى نѧوع تلѧك المشѧاكل ،فإذاكانѧت تلѧك نجاح التّكѧوین 

ّق بفشل شخص على الوجھ الأكمل أو قصوره فѧي  المشاكل ناتجة عن أسباب إنسانیّة تتعل

  .أداء ذلك العمل ،كان من الممكن علاج تلك المشكلة 

  تصمیم البرنامج التّكویني  :المطلب الثّاني 
  

تتضمّن مرحلѧة تصѧمیم أو تخطѧیط بѧرامج التّكѧوین صѧیاغة الأھѧداف التّكوینیѧّة ،وتصѧمیم 

لوب التّكوین المناسب أنشطة التّكوین من حیث تحدید محتوى التّكوین ،ونوعھ ومكانھ ،أس

  .لمستوى وطبیعة الأفراد المطلوب تكوینھم ،وكذلك تحدید میزانیة التّكوین 

ویني إلѧى تحقیѧق مجموعѧة مѧن الأھѧداف وتوضѧّح ھѧذه یسعى البرنامج التّك : الأولالفرع 

الأخیرة ما یراد إحداثھ من تغییر في مستوى أداء الأفراد ،ویجب عمل تحلیل لاحتیاجات 

  1.عند الموظّفین قبل البدء بعملیّة التّكوین  التّكوین

ویجب أن تتبѧع عملیѧّة تحدیѧد أھѧداف البرنѧامج التّكѧویني أساسѧا مѧن الاحتیاجѧات التّكوینیѧة 

  2:،فالاحتیاجات التّكوینیة یتمّ جمعھا وحصرھا وتحدیدھا للإجابة على سؤالین ھما 

 من المطلوب تكوینھم ؟ 

 لكل منھم ؟ ما نوع التّكوین ومستواه اللاّزم 

وبعد توافر العملیّات الكافیة عن الاحتیاجات التّكوینیة وتحدید أھѧداف الخطѧّة ،بنѧاء علیھѧا 

  .یمكن وضع خطّة التّنفیذ اللاّزمة لتلبیة الاحتیاجات 

  :ویجب أن تشمل الخطّة ما یلي 

  تحدید الأعداد المطلوب تكوینھا. 

                                                             
 .139ص.2008الموارد البشریّة ،دار أسامة للنّشر والتّوزیع ،عمّان ،فیصل حسونة ،إدارة  1
محمود الكلالدة ،الاتّجاھات الحدیثة في الموارد البشریة ،دار الیازوري ،العلمیة للنشر والتّوزیع ،عمّان ،ص 2  .110طاھر 
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  تحدید أنواع التّكوین المطلوب ومستواه. 

 الزمنیّة للخطّة  المدّة. 

  :تحدید المادّة التّكوینیّة :  الفرع الثاني 
یقصد بھا مجموعة المعلومات أو المفاھیم أو الحقائق أو الأمثلة أو النّماذج العملیّة التي    

یجب إخراج ھذه المادّة بشكل یتناسب مع المسѧتوى تشرح وتوضّح موضوعا معیّنا حیث 

ѧѧوّنین ،كمѧѧي للمتكѧѧي والعملѧѧوم العلمѧѧتعانة بالرّسѧѧارجي والاسѧѧر الخѧѧاة المظھѧѧب مراعѧѧا یج

ّما أمكن ذلك ،كما یجب أن یكون ھناك تتѧابع منطقѧي فѧي عѧرض  والأشكال التّوضیحیة كل

  .تلك الموضوعات بحیث یتكامل الأثر المطلوب من الوحدات التّكوینیة 

وبصفة عامّة فإنّھ یجب أن تتوافر في المادّة التّكوینیة لأيّ برنامج تكویني الشّروط   

  1:التّالیة 

  ّم والمعرفة  .أن تثیر رغبة المتكوّن للتعل

  تقدیم مكوّنات المادّة العلمیّة في أسلوب التّكوین الملائم بطبیعة كلّ مكوّن. 

  معلومات ومھارات وسلوك تقسیم المادّة العلمیّة إلى أھداف إجرائیة من. 

  أن تكون المادّة وثیقة الصّلة بالبرنامج التّكویني مع الأخذ بالاعتبار أھداف

البرنامج التّكویني والاحتیاجات المطلوب سدّھا ونوع المتكوّنین ووظائفھم 

 .والمشكلات التي تواجھھم في مؤسّساتھم 

  : اختیار الوسائل التّكوینیّة:الفرع الثالث 
لوسیلة ذلك الوسیط الذي یستخدمھ المكوّن في عرضھ لموضوعھ التّكویني ،أي بایقصد 

أنّھا تلك المعدّات والمستلزمات التي تساھم في نقل المادّة العلمیّة وتوصیل المفاھیم 

والمعاني ،ویطلق علیھا اسم المساعدات التّكوینیة ،وتتنوّع ھذه الوسائل ابتداء من 

  .اللوح التّقلیدي ،وانتھاء بالمؤتمر التّلفزیوني استخدام الطّباشیر والقلم ،و

 ّف على عدّة اعتبارات منھا  2:وفي حقیقة الأمر فإنّ اختیار الوسیلة المناسبة یتوق

                                                             
  .187-186،ص2007،محمّد الصیرفي ،إدارة الموارد البشریّة ،دار الفكر الجامعي ،مصر  1

 
 .189-187المرجع نفسھ ،ص  2
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  الاعتبارات العملیّة والمتمثّلة في ثمن الوسیلة وبساطة تصمیمھا وعدد المتكوّنین

 .ومدى البرنامج 

  قة بمحتوى المادّة ّ التّكوینیة ،حیث أنّ الكثیر من الوسائل الاعتبارات المتعل

 .التّكوینیة قد لا تنطبق مع محتوى المادّة العلمیة وتسلسل معلوماتھا 

  قة بالمكوّن مثل مدى مقدرة المكوّن على استعمال تلك الوسیلة ّ  .الاعتبارات المتعل

   : تحدید مدّة البرنامج التّكویني الزّمنیة ومكان انعقاده:الفرع الرابع 
تتضѧѧѧمّن عملیѧѧѧّة إعѧѧѧداد برنѧѧѧامج تكѧѧѧویني تحضѧѧѧیر جѧѧѧدول دراسѧѧѧة لیشѧѧѧمل الفتѧѧѧرة التѧѧѧي    

یسѧѧتغرقھا التكѧѧوین ،وتختلѧѧف مѧѧدّة البرنѧѧامج الزّمنیѧѧة بѧѧاختلاف أھدافѧѧھ وطبیعتѧѧھ ونوعیѧѧة 

المشتركین فیھ ومركزھم الوظیفي ،ویشمل الجدول الزّمني عادة عѧدد الأیѧّام التѧي یجѧري 

ات التّكوینیѧѧة فѧѧي كѧѧلّ یѧѧوم ،ومواعیѧѧد الجلسѧѧات ،وفتѧѧرات التّكѧѧوین خلالھѧѧا وعѧѧدد السѧѧّاع

  .الاستراحة والغذاء ،وموعد بدء التّكوین وموعد انتھائھ في كلّ یوم 

فإنѧّھ یختلѧف بѧاختلاف وأمّا بالنسبة لتحدید المكان الѧذي سѧیعقد فیѧھ البرنѧامج التّكѧویني     

بѧѧѧین داخѧѧѧل أو خѧѧѧارج  ھѧѧѧدف ونѧѧѧوع وطبیعѧѧѧة البرنѧѧѧامج التّكѧѧѧویني أیضѧѧѧا ،وتѧѧѧتمّ المفاضѧѧѧلة

  1.المؤسّسة 

  اختیار المتكوّنین :الفرع الخامس 
لكي تكون عملیّة اختیار ھنا ناجحة ،فلا بدّ من مصمّم البرنامج التّكѧویني أن یأخѧذ بعѧین   

  2:الاعتبار نقطتین أساسیتین 

  يѧة فѧون متمثّلѧد تكѧالیب قѧالأسالیب التي یتمّ اختیار المتكوّنین بموجبھا ،وھذه الأس

 .لتّرشیحات الخارجیة أو الامتحانات أو المقابلات الشّخصیة ا

  بالنسبة للشروط الواجب توافرھا فیمن یتمّ ترشیحھ ،فیمكن إجمالھا فیما یلي: 

  ى إن أدّىѧّتواه حتѧع مسѧّم ورف أن یكون لدى المتكوّن الاستعداد الكافي للѧتعل

 .ذلك إلى التّضحیة بالجھد والمال 

  اعراѧѧون شѧѧدة وأن یكѧѧارة جدیѧѧم مھѧѧ ّ أن یكѧѧون المتكѧѧوّن لدیѧѧھ الرّغبѧѧة فѧѧي تعل

 .بحاجتھ الشّدیدة إلیھا 
                                                             

 .173،ص2009محمّد عبد الفتّاح یاغي ،التّدریب الإداري بین النّظریة والتّطبیق ،دار وائل للنشر والتوزیع ،عمّان ، 1
 .189،190محمّد الصیرفي ،مرجع سابق ،ص  2
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  نѧھ مѧي تمكّنѧیة التѧرة الشّخصѧأن یتوافر لدى المتكوّن الحدّ الأدنى من الخب

 .المشاركة الفعّالة في البرنامج التّكویني 

 تیعاب أن یتوافر لدى المتكوّن المستوى الفعلي الذي یمكّنھ من مѧسایرة واس

 .موضوعات البرنامج التّكویني 

  اختیار المكوّنین :الفرع السادس 
إنّ تѧوفیر المكѧѧوّن الكѧѧفء یمثѧѧّل عѧѧاملا رئیسѧѧیا فѧѧي نجѧѧاح البѧѧرامج التّكوینیѧѧة ،ویتوقѧѧّف     

موضѧѧوع التّكѧѧوین ،وأسѧѧلوب التّكѧѧوین المѧѧراد اسѧѧتخدامھ ،ونوعیѧѧّة :اختیѧѧار المكѧѧوّن علѧѧى 

الشّخصѧیّة القویѧّة ،الصѧبر،الثّقة :فات الشّخصیة المحبّبѧة فѧي المكѧون المتكوّنین ،ومن الصّ 

  1.بالنّفس ،الخبرة 

  اختیار أسالیب التّكوین :الفرع السابع 
ѧѧѧلوب التّكѧѧѧوین الطّریقѧѧѧة التѧѧѧي یسѧѧѧتخدمھا المكѧѧѧوّن لنقѧѧѧل المѧѧѧنھج التّكѧѧѧویني إلѧѧѧى   نعنѧѧѧي بأس

أكبѧѧر درجѧѧة مѧѧن الكفѧѧاءة  المكѧѧوّنین ،وھنѧѧاك أسѧѧالیب عدیѧѧدة یختارھѧѧا المكѧѧوّن لكѧѧي یحقѧѧّق

  :والفعالیة للعملیة التّكوینیة منھا 

 : أسلوب المحاضرات  -  أ

شѧѧѧائع یصѧѧѧلح لإكسѧѧѧاب معلومѧѧѧات ومعѧѧѧارف نظریѧѧѧّة عامѧѧѧّة كقواعѧѧѧد العمѧѧѧل ھѧѧѧو أسѧѧѧلوب 

  2.والإجراءات وغیرھا ،لعدد كبیر من المتكوّنین 

 أسلوب دراسة الحالات    - ب

ویعتمѧѧѧد ھѧѧѧذا الأسѧѧѧلوب علѧѧѧى تقѧѧѧدیم حالѧѧѧة دراسѧѧѧیة مكتوبѧѧѧة عѧѧѧن إحѧѧѧدى أو بعѧѧѧض 

المشكلات التي تواجھھا المؤسّسة ،ویطلب من الفرد تحلیل الحالѧة والتعѧرّف علѧى 

 .المشكلة وتشخیصھا واقتراح الحلول المناسبة لھا وكیفیة تنفیذھا 

بتѧѧوفیر كافѧѧّة  ویعتبѧѧر ھѧѧذا الأسѧѧلوب شѧѧائع فѧѧي مجѧѧال التّكѧѧوین ،حیѧѧث یقѧѧوم المكѧѧوّن

المعلومات عن الحالة الدّراسیة للمتكوّن ،ومنحھ الفرصة الكافیة للتّحلیѧل والتّفكیѧر 

في الحلول ،ثمّ إجراء مناقشѧة جماعیѧة بѧین المتكѧوّنین تطѧرح فیھѧا وجھѧات النّظѧر 

                                                             
دارة ،وظائف المنظمة ،دار الصفاء للنشر و التوزیع  عمان محمود أحمد فیّاض ،عیسى یوسف قدادة ،ربحي مصطفى علیان ،مبادئ الا 1

 .154ص2010
 .105،ص2004حمداوي وسیلة ،إدارة الموارد البشریّة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر  2
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وتنѧѧاقش فیھѧѧا الحلѧѧول والأفكѧѧار ،ویقѧѧوم المكѧѧوّن بإعطѧѧاء التّعلیمѧѧات والتّوجیھѧѧات 

طریقѧѧѧة التّفكیѧѧѧر وأسѧѧѧلوب التّعامѧѧل مѧѧѧع المشѧѧѧكلات ،مѧѧѧع تزویѧѧѧد اللاّزمѧѧة لتحسѧѧѧین 

  1.المتكوّنین بالأسالیب والأدوات الفعّالة في تحلیل المشكلات واقتراح الحلول 

  أسلوب تمثیل الأدوار - ج

یعتبѧѧر تمثیѧѧل الأدوار أسѧѧلوبا مكمѧѧّلا ،بحیѧѧث یجѧѧب اسѧѧتخدامھ مقرونѧѧا بѧѧبعض الطѧѧّرق      

ѧم مھѧارات العلاقѧات :التّكوینیة الأخرى ،مثل  ّ المحاضѧرات لإعطѧاء المتكѧوّنین فرصѧة تعل

الإنسانیة من خلال الممارسة العملیة ،ویقوم ھذا الأسلوب على أساس أنّ یسند لاثنین من 

أدوارا لتمثّلھѧѧѧا أمѧѧѧام بѧѧѧاقي المجموعѧѧѧة ،وذلѧѧѧك بعѧѧѧد مѧѧѧدّھم بالوصѧѧѧف  المتكѧѧѧوّنین أو أكثѧѧѧر

  .التّفصیلي كتابة أوشفاھة للموقف والدور المطلوب تمثیلھ 

وبعد إعطائھم فرصة من الوقت لإعداد وتمثیل ھذا الدور فإنّھم یؤدّون دورھم التمثیلي    

للتطبیѧѧѧق العملѧѧѧي أمѧѧѧام بѧѧѧاقي المجموعѧѧѧة ،ومѧѧѧن مزایѧѧѧا ھѧѧѧذا الأسѧѧѧلوب إعطѧѧѧاء للمتكѧѧѧوّنین 

ّموھѧѧا مѧѧن المراجѧѧع  أو المحاضѧѧرات أو المناقشѧѧات ،أي أنّھѧѧا للمعلومѧѧات التѧѧي سѧѧبق أن تعل

  2.تعلیم بالممارسة 

 : أسلوب المحاكاة - د

وھي تسھیلات تحاكي الواقع الذي یعمѧل الفѧرد فیѧھ ،خاصѧّة عنѧد التّكѧوین علѧى أمѧور     

مارسѧتھا فѧي الواقѧع العملѧي مكلفѧة تحتوي على قدر من المخاطر أو تكون الأخطѧاء فѧي م

  .جدّا ،كما ھو الحال في مجال الملاحة البحریة والملاحة الجویّة 

ویتیح ھذا الأسلوب للمتكوّن التعرّض لكافّة الخبرات التي یمكن أن یواجھھا في الواقع    

العملѧѧي وفѧѧي أجѧѧواء مناخیѧѧة متنوّعѧѧة ،كمѧѧا یتѧѧیح إمكانیѧѧة تسѧѧجیل ورصѧѧد الأخطѧѧاء التѧѧي 

  3.ھا المتكوّن وتقدیر مدى خطورتھا ومدى التقدّم في اكتساب المھارات یرتكب

  أسلوب المؤتمرات والندوات - ه

معیّنѧة یقصد بھا تلك الاجتماعات التي تنظّم للبحث وللتّداول في مواضیع معیّنة تھمّ فئات 

  .من المتكوّنین ،قد یأخذ شكل المؤتمرات أو الندوات 
                                                             

،مصر صلاح الدّین محمد عبد الباقي ،علي عبد ھادي مسلم ،راویة حسن ،إدارة الموارد البشریة ،مركز الإسكندریة للكتاب  1
 .226،ص2009،
 .240،241،ص2011أنس عبد الباسط عباس ،إدارة الموارد البشریة ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،مصر ، 2
  .220،221صلاح الدین عبد الباقي ،علي عبد الھادي مسلم ،راویة حسن ،المرجع أعلاه ،ص 3
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أمّا المقصود بالمؤتمرات ،فھو إجѧراء لقѧاء لمجموعѧات وفѧق خطѧط مدروسѧة یتحѧدّد فیھѧا 

المتكوّنون ومحتوى المؤتمر ،ولجنة التحضیر للمؤتمر ،وتوجّھ الدعوات للباحثین لإعداد 

ّى المكѧوّن تنظѧѧیم إلقѧѧاء الكلمѧات وتوجیѧѧھ الأسѧѧئلة والتّنسѧѧیق  بحѧوثھم وأوراق العمѧѧل ،ویتѧѧول

  .تنتاجات المطلوب ووضع الاس

أمѧѧّا بالنسѧѧبة للنѧѧدوات ،فتتطلѧѧب إجѧѧراء المناقشѧѧة الجماعیѧѧة مѧѧن المشѧѧتركین ،بحیѧѧث یѧѧتمّ  

تقسیمھم إلى مجموعات صѧغیرة ،یسѧند لكѧل منھѧا بحѧث جانѧب معѧیّن مѧن المشѧكلة العامѧّة 

  .،وطرح كل مجموعة لاستنتاجھا ،یلي ذلك مناقشتھا من قبل كل المشتركین 

ویفید ھذا الأسلوب في تشجیع الحضور على المشاركة والتّفاعѧل وإبѧداء الحلѧول الممكنѧة 

  1.لمواجھة المواقف والمشاكل التي تعقد من أجلھا 

  متابعة برنامج التّكوین :المطلب الثّالث 
عقѧب وضѧع خطѧّة التّكѧوین ،التѧي تھѧدف إلѧى تحقیѧق إنجѧازات معیّنѧة ،ویѧتمّ إعѧداد خطѧّة  

تسѧیر سѧیرا سѧلیما فѧي الطѧّرق المحѧدّدة لھѧا ف للتأكّد مѧن أن  خطѧّة التّكѧوین للمتابعة وتھد

وأن جمیع الأنشطة التّكوینیة تسیر بانتظام لتحقیق أھداف الخطّة وتعѧرف متابعѧة التّكѧوین 

بأنّھا تتبع تنفیذ نشاط التّكوین للتأكّد من أنّھ یسѧیر فѧي الاتّجѧاه المرسѧوم ،وتتضѧمّن متابعѧة 

مكѧѧوّنین ،مضѧѧافا إلیھѧѧا متابعѧѧة البѧѧرامج التّكوینیѧѧة وأمѧѧاكن التّكѧѧوین ،كمѧѧا أنّ المتكѧѧوّنین وال

عملیѧѧّة المتابعѧѧة تسѧѧاعد علѧѧى إصѧѧلاح المنѧѧاھج والبѧѧرامج واكتشѧѧاف نѧѧواحي الضѧѧعف أو 

القصور فیھا ،وبھذا یمكن تدعیمھا وتطویرھا لتحقیѧق الأھѧداف المنشѧودة ،وھѧذه المتابعѧة 

في شѧكل اسѧتمارات ترسѧل دوریѧا لللجنѧة التѧي یعمѧل بھѧا  تتمّ أحیانا بطریقة مكتسبة تتمثّل

  :المتكوّن لاستیفاء البیانات الواردة وتشمل ھذه الاستمارة على الأوجھ التّالیة 

  بیانات أوّلیة عن التّكوین. 

  نواحي الضّعف والكفاءة التي ظھرت في سلوك المتكوّن بعد التّكوین. 

 بعد تكوینھ  نواحي الضعف التي ظھرت في أداء المتكوّن. 

  :في متابعة العملیات التّالیة وعلیھ فإنّ عملیّة متابعة التّكوین تكمن 

  تسییر التّكوین. 

                                                             
 .2011،236،عمّان ، حنا نصر الله ،إدارة الموارد البشریة ،دار زھران للنشر والتوزیع 1
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  جدول القیادة. 

  تكلفة التّكوین 

  تقییم برامج التّكوین. 

  تسییر التّكوین :الفرع الأوّل 
  :تھتمّ عملیّة التكوین بمتابعة السیر الحسن للنقاط التّالیة 

 بخصائص التّكوین  إعلام الأفراد. 

  تسییر الأفراد تحت التّكوین. 

  محاسبة النّفقات الخاصّة بالتّكوین. 

  لوحة القیادة :الفرع الثّاني 
یمثّل جدول القیادة وسیلة من وسائل التّسییر علѧى المѧدى القصѧیر الأجѧل ،وھѧو عبѧارة    

عѧѧن تركیѧѧب مѧѧѧن المعلومѧѧات الأساسѧѧیة التѧѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى اتّخѧѧѧاذ القѧѧرارات ،ومѧѧن بѧѧѧین 

  :المعلومات  التي نجدھا في جدول القیادة مایلي 

 دد اѧع عѧا مѧوین ومقارنتھѧي التّكѧال فѧّي عدد السّاعات التي قضاھا العمѧاعات التѧلس

 .قضاھا العمّال في التّكوین في مؤسّسة أخرى 

  وینѧѧѧاكن التّكѧѧѧراد الإدارة ،أمѧѧѧوّنین ،أفѧѧѧب المكѧѧѧوین ،كرواتѧѧѧة للتّكѧѧѧالیف الإداریѧѧѧالتّك

قة بقاعات التّكوین  ّ  1.إلخ ...،المصاریف غیر المباشرة المتعل

  تكلفة التّكوین :الفرع الثّالث 
ختلف باختلاف البرامج التّكوینیة ،وعند وضع میزانیѧة من البدیھي أنّ تكالیف التّكوین ت  

  :التّكوین یجب مراعاة العناصر التّالیة 

  أنواع البرامج التّكوینیة. 

  عدد الدارسین أو المتكوّنین الذین سیلتحقون بكلّ برنامج. 

  أماكن التّكوین. 

  ّلѧي كѧتعقد فѧي سѧة التѧة الفعلیѧص الممارسѧعدد المحاضرات أو الندوات أو الحص 

 .برنامج تكویني 

                                                             
 ..308،ص2008عبد الباري إبراھیم ،إبر اھیم برّة ،إدارة الموارد البشریة ،،دار وائل للطباعة والنشر ،ص 1
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  ثѧѧوین ،حیѧѧائل التّكѧѧأدوات ووسѧѧیّن ،كѧѧامج معѧѧرتبط ببرنѧѧي لا تѧѧة التѧѧّات العامѧѧالنفق

 1:تتمثّل وسائل التّكوین في 

تعنѧѧي الوثѧائق والمسѧѧتندات والمحاضѧرات المنشѧѧورة وعلѧى الأقѧѧلّ : وسѧائل التّعلѧیم .1

المطبوعѧѧѧة التѧѧѧي توضѧѧѧع فѧѧѧي تصѧѧѧرّف المتكѧѧѧوّنین كمѧѧѧادّة لمطѧѧѧالعتھم ومѧѧѧراجعتھم 

 .للمواضیع التي یدرسونھا 

وھي غالبا ما تكون بتصرّف المكѧوّن ولاسѧتعمالھ فیھѧا یحѧاول :  الوثائق التّثقیفیة .2

ریقة التѧي یصѧیغھا ھѧو ،وتتمثѧّل ھѧذه الوسѧائل فیمѧا شرحھ أو تلقینھ لمتكوّنیھ وبالطّ 

الأفلام ،الصور ،الخرائط ،الرسومات ،الإذاعة ،أجھѧزة التّسѧجیل ،التّلفزیѧون :یلي 

 .إلخ ....،الآلة الكاتبة ،الآلة الحاسبة 

  تقییم البرنامج التّكویني : الفرع الرّابع 
یة ،لابѧѧدّ مѧѧن التقیѧѧیم ،وتعتبѧѧر التّكѧѧوین كѧѧأيّ مѧѧن الوظѧѧائف الأخѧѧرى لإدارة المѧѧوارد البشѧѧر

ملیѧѧة التقیѧѧیم البرنѧѧامج التّكѧѧویني وسѧѧیلة لضѧѧمان شѧѧفافیة عملیѧѧة تصѧѧمیم بѧѧرامج التّكѧѧوین  ع

  .وقیاس فعالیتھا وإظھار مدى مساھمتھا في تحقیق أھداف المؤسسة 

 : تعریف تقییم البرنامج التكویني -أ 

لأھدافѧھ المحѧدّدة وإبѧراز نѧواحي  تقییم التّكوین ھو معرفة مѧدى تحقیѧق البرنѧامج التّكѧویني

ّب علیھا ،أو العمل على تفادیھا في البرامج المقبلة  القدرة لتدعیمھا ،ونواحي الضّعف للتغل

  2.،حتّى یمكن تطویر التّكوین وزیادة فاعلیتھ بصورة مستمرّة 

ّة على وجود حاجة ماسّة للقیام بعملیّة التقییم مایلي    3:ومن الأسباب الدال

 .التأكّد من أنّ البرنامج یعمل وفقا للأھداف التي وضعت لھ  -1    

 .لمعرفة مدى تلبیة البرنامج للاحتیاجات السلوكیة للمشاركین  -2

 .لمعرفة مدى تلبیة البرنامج للاحتیاجات والتسھیلات المادیة لبیئة العمل  -3

 .مدى فعالیة وملاءمة أسالیب التّكوین المعتمدة  -4

                                                             
 . 493،ص،1984أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة ،دار المعرفة الجامعیة للنشر والتّوزیع ،الإسكندریة ،مصر ، 1
 .140د المجید تعلیب مرجع سابق ،صمحمّد عبد العلیم صابر ،خالد عب2
 .140عادل حرحوش صالح ،مؤید سعید سالم ،مرجع سابق ،ص 3
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كالمحاضرات ،المناقشة ،تمثیل الدور (المواد التّكوینیة المستخدمة  مدى ملاءمة -5

(....  

 : إجراءات تقییم البرنامج التّكویني -

  1:وتستدعي عملیّة تقییم البرنامج التكویني عدّة إجراءات ھي 

  التّقییم قبل التنفیذ للتّأكد من أنّ البرنامج یتّفق مع الھدف المصمّم لھ: 

 دى التّقییم أثناء التѧھ ومѧوم لѧاه المرسѧي الاتّجѧیر فѧامج یسѧن أنّ البرنѧق مѧّذ للتحقѧنفی

 .ملاءمتھ للمتكوّنین 

  التّقییم بعد التّنفیذ للتعرّف على مدى تحقیق البرنامج لأھدافھ. 

  :وتسعى المؤسّسة من خلال عملیّة التّقییم إلى التحقق من 

  أثر العملیّة التّكوینیة على المتكوّنین بالملاحظة أثناء حضور البرنامج. 

  ةѧѧّي العملیѧѧوّنین فѧѧمّنة آراء المتكѧѧتیفاؤھا متضѧѧتمّ اسѧѧي یѧѧة التѧѧاركة الفاعلѧѧدى المشѧѧم

 .التّكوینیة والمقابلات الشّخصیة والاختبارات 

 : تقییم فاعلیّة التّكوین - 

یم فاعلیتѧھ ،مثѧل ھѧذه النتѧائج یجѧب أن تѧرتبط بأھѧداف یساعد تحدید نتائج التّكوین في تقی  

ѧامج والتѧѧي تѧѧمّ تحدیѧѧدھا للمتكѧѧوّنین فѧѧي بدایѧѧة عملیѧѧّة التّكѧѧوین ،ویمكѧѧن تصѧѧنیف نتѧѧائج  ѧالبرن

   2:التّكوین إلى أربع مجموعات ھامّة كما یلي 

 رد الفعل  -6

التسѧѧھیلات ، المكѧѧون :و یتعلѧѧق بوجھѧѧة نظѧѧر المتكѧѧون فѧѧي البرنѧѧامج مѧѧن حیѧѧث   

 المحتوى ،التوعیة ،

ّم  -7  التعل

و تسѧѧتخدم نتѧѧائج الѧѧتعلم فѧѧي تحدیѧѧد مѧѧدى اكتسѧѧاب المتكѧѧوّنین للمبѧѧادئ و الحقѧѧائق و    

الأسѧѧالیب و المھѧѧارات و العملیѧѧّات التѧѧي تѧѧمّ تقѧѧدیمھا فѧѧي البرنѧѧامج التّكѧѧویني ،و بصѧѧفة 

ّم ،كمѧا تسѧتعمل فѧي بعѧض الحѧا لات أساسیة یتمّ استخدام الاختبارات للتقیѧیم مѧدى الѧتعل

ّم    .أسالیب تمثیل الأدوار لتقییم جانب التعل
                                                             

 .160،161،ص2010محمد أحمد عبد النبي ،إدارة الموارد البشریة ،دار الفكر ناشرون وموزّعون ،عمان ، 1
 161-160ص  2010وموزّعون ،عمان ،سامع عبد المطّلب عامر ،استراتیجیات إدارة الموارد البشریة ،دار الفكر ،ناشرون  2
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 السّلوك  -8

ویستخدم نتائج السّلوك لتحدید مدى تغیّر سلوك المتكوّن في الوظیفة كنتیجة لمشاركة فѧي 

البرنامج التّكѧویني ،ویѧتمّ تقیѧیم الجانѧب السѧّلوكي للمتكѧوّن عѧن طریѧق سѧؤال المكѧوّنین أو 

لتغیѧّر فѧي أداء المتكѧوّن أو مѧدى تكѧراره لأنѧواع زملاء المتكѧوّن عѧن مѧدى االمشرفین أو 

  .السلوك التي تضمنھا تركیز البرنامج التكویني علیھا 

 النتائج  -9

ویتمّ استخدامھا لتحدید نتائج العائد من البرنامج التّكویني ،وقد تشمل النتѧائج انخفѧاض     

  .حوادث العمل أو معدّلات دوران العمل ،كما تشمل زیادة الإنتاجیة 

ویمكن اسѧتخدام كѧل مѧن السѧلوك والنتѧائج فѧي تحدیѧد نقѧل أثѧر التّكѧوین ،بمعنѧى تحدیѧد     

لѧѧѧذي تسѧѧѧبّب فیѧѧѧھ التّكѧѧѧوین فѧѧѧي إحѧѧѧداث تغیѧѧѧّرات فѧѧѧي السѧѧѧلوك ،أو أثѧѧѧر المعѧѧѧاییر  المѧѧѧدى ا

  .الموضوعیة لفاعلیة المؤسّسة 

  أسالیب تقییم التّكوین :الفرع الخامس 
تقییم النجاح فѧي إعѧداد وتنفیѧذ البѧرامج التّكوینیѧة من الأسالیب التي یمكن استخدامھا في   

  1:،ما یلي 

 : الاستبیان - أ

بموجبھا توزّع على المتكوّنین بعѧد الانتھѧاء مѧن البرنѧامج التكѧویني ،معѧاییر موضѧوعیة   

علѧѧى شѧѧكل أسѧѧئلة أو استفسѧѧارات یجیبѧѧون عنھѧѧا ،ومعبѧѧّرین بѧѧذلك عѧѧن رأیھѧѧم بѧѧالمكوّنین 

  .یذه وأسلوب تخطیط البرنامج وتنف

 :الملاحظة المباشرة  - ب

إذ یمكن تقییم البرنامج التّكویني من خلال الأحادیث التي تدور بین بعضھم ،أو من خلال 

  .الشّكاوي الموجّھة من قبلھم لمنسّق البرنامج أو المشرف على تنفیذه 

 :ویمكن توضیح مراحل عملیّة التّكوین ،من خلال الشّكل التالي  

 

  

                                                             
 ..252،ص3،1996إدارة الأفراد ،دار الشروق للنشر والتوزیع ،عمّان ،ط:مصطفى نجیب شاویش ،إدارة الموارد البشریة  1
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  خطوات التّكوین) 05(رقم الشكل 

  

  تقییم فعالیة التّكوین

تقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیم  -10

 المتكوّنین 

تقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیم  -11

  البرنامج 

  

  برامج التّكوین       

 الجدول الزمني  -12

  مكان التّكوین  -13

  

  تصمیم برنامج التّكوین 

موضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوعات  -14

 التّكوین 

 مساعدات التّكوین  -15

طѧѧѧѧѧرق وأسѧѧѧѧѧالیب  -16

  التّكوین 

  
  تحدید احتیاجات التّكوین 

 الاحتیاجات  -17

  الأھداف  -18

  
أحمѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧاھر ،إدارة المѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة ،الإسѧѧѧѧѧكندریة ،الѧѧѧѧѧدار الجامعیѧѧѧѧѧѧة :المصѧѧѧѧѧدر 

  .38ص.1999،
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  خلاصة الفصل 

  
إنّ  لتكѧѧوین العنصѧѧر البشѧѧري دور فعѧѧّال فѧѧي تحقیѧѧق أھѧѧداف المؤسّسѧѧة ،فھѧѧو یضѧѧمن      

بنѧѧاء أيّ تنظѧѧیم ،فتقѧѧدّم الفѧѧرد فѧѧي  بقاءھѧѧا واسѧѧتمرارھا ووجѧѧوده مھѧѧمّ جѧѧدّا ودونѧѧھ لایمكѧѧن

،وكفایتھ الإنتاجیѧة متوقّفѧة المؤسّسة مرھون ببقائھ فیھا ،وبقاؤه دلیل على كفایتھ الإنتاجیة 

على خبرتھ ومدى مھارتھ، ولن یتأتّى ھذا إلاّ إذا حصل علѧى تكѧوین جیѧّد ،ولتحقیѧق ھѧذه 

  .لإدارة والعمّال الأھداف لابدّ من إعداد برنامج تكویني جیّد یناسب كلّ من ا

والتّكѧѧوین أسѧѧلوب مھѧѧمّ متّبѧѧع مѧѧن طѧѧرف المؤسّسѧѧة مھمѧѧا كѧѧان نوعھѧѧا لتنمیѧѧة موردھѧѧا     

البشري ،ودفعھ نحو تطویر معارفھ ومھارتھ وھذا من أجل أن یصبح المورد البشري لѧھ 

القѧѧدرة علѧѧى اتّخѧѧاذ القѧѧرارات الحاسѧѧمة وبنѧѧاء الاسѧѧتراتیجیات المھمѧѧّة ،ونجѧѧاح المؤسّسѧѧة 

تنمیѧѧة المѧѧورد البشѧѧري بشѧѧكل فعѧѧّال مѧѧن أجѧѧل الوصѧѧول إلѧѧى تحقیѧѧق الأھѧѧداف مرھѧѧون ب

  .المرجوّة وھي تحقیق مزایا تنافسیّة كفیلة بضمان البقاء والمنافسة 

    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  

  

  الفصل الثالث

  لمتوسطة تازروت عواوضةدراسة ميدانية 
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:تمهيد   

يتناول هذا الفصل الميداني ، مبحثين يشمل الأول كل من الإطار النظري المنهجي للدراسة متمثلا في 

عينتها ومصادر جمع المادة العلمية وأساليب المعالجة الإحصائية وكذلك يتطرق إلى  اختارمنهج الدراسة ، وكيفية 

وهذا بذكر لمحة تاريخية عن المؤسسة  والهيكل  عواوضة توسطة تازروتمثل في مالتعريف بميدان الدراسة والمت

التنظيمي لها ، أما المبحث الثاني فيشمل عرضا وتحليلا مفصلا للنتائج التي توصلت إليها الدراسة الميدانية التي 

حيث سوف يتم وصف أفراد العينة من حيث السن، ،عواوضة توسطة تازروتفي مالمصالح  وليؤ مسأجريت مع 

  .الأخرى الاستمارة محاور تحليللوظيفية وبعدها تطرقنا إلى ، الأقدمية ا المستوى التعليمي

  :مبحثينوعليه قد قسمنا هذا الفصل إلى 

   للمتوسطة تقديم  :الأولالمبحث 

  مجتمع الدراسة و العينة  :الثانيالمبحث 
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  تقديم عام للمؤسسة :الأوللمبحث ا

اثر التكوين في تنمية الموارد البشرية على مستوى متوسطة تازروت عواوضة بذراع الميزان  إلىقبل التطرق 
وتحديد خصائصها و  ، نشأēاتطرق إلى تعريف المؤسسة من حيث ال ولاية تيزي وزو محل الدراسة ،ينبغي أولا 

  .وى المتوسطة هيكلها التنظيمي مركزين طبعا على عنصرين هامين التكوين و المورد البشري على مست

عواوضة بذراع الميزان  وتر از تلمحة تاريخية عن مؤسسة :  الأولالمطلب   

تعتبر هذه المؤسسة من المؤسسات التربوية التابعة لمديرية التربية التابعة لمديرية التربية بتيزي وزو حيث أĔا تأسست 
فيها ، تعرضت هذه المؤسسة إلى  يدوسونوكانت عبارة عن ورشات  1993جانفي  20هده المتوسطة بتاريخ 

نزليوة ، وفي  تازروت إلى ابتدائيةفتم تحويل تلاميذها )  1994فترة التسعينات عام ( تخريب في العشرية السوداء 
على  عواوضة تم افتتاحها مجددا بعد أن تم بناؤها مجددا في نفس المكان ، وتحتوي مؤسسة تازروت 1998جانفي 
  .فروع تلميذ ينقسمون إلى أربعة 174

.تلميذ 22مستوى السنوات الرابعة ويتكون من قسمين في كل قسم  :الأولالفرع   

.تلميذ  17تلميذ والثاني  18 اأحد همهمستوى السنوات الثالثة ويكون من قسمين :الفرع الثاني   

.تلميذ 20مستوى السنوات الثانية ويتكون من قسمين في كل قسم : الثالث الفرع  

 16تلميذ في كل واحد والثالث  20مستوى السنوات الأولى ويتكون من ثلاثة أقسام قسمين من : الفرع الرابع 
. تلميذ   
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:للمؤسسة الهيكل التنظيمي : الثانيالمطلب   

الهيكل التنظيمي لمتوسطة تازروت عواوضة) 06(الشكل رقم   

  

  

  

  

  

المستخدمين                 مصلحة                                                                     
  المشرف التربية 

الأساتذة                           مساعد تربية                                                                  
  رئيسي

  الإدارة                             المكتبة                                                                              

  مهنيين وعمال أمن          المخبر         عمال                                                                     

استشارة                                                                                                        
  التوجيه 

 

 متوسطة تازروت عواوضة بذراع الميزان: المصدر 

  

  

 المدير

 الأمانة المصالح الإقتصادية

 العمال المخزن المطعم

 الإستشارة التربوية

 طباخ

 مساعد طباخ 

 العمال المخزن

المهن

 المخزني أعوان أمن
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لمتوسطة تازروت  عواوضة بذراع الميزان ولاية تيزي وزو حيث عرض عام للهيكل التنظيمي  أعلاهيبين الشكل 
 على المتوسطة ، يتفرع منه كل من الأولوهو المشرف  الإداريالهرم  يترأسيظهر انه يتكون من المدير الذي 

. الأمانةالمصالح الاقتصادية و  و  ةالتربويالاستشارة   

شرح عام للهيكل المؤسسة : الفرع الأول   

كما له الحق في ،الحسن للنشاطات المتوسطة   الإشراف العام على السير تتمثل وظيفة المدير في: المدير -أ
،ومن  مهامه يترأس اĐلس التأديبي وكذا فتح   المؤسسة التدخل و الإشراف المباشر على جميع المصالح وأقسام

ومسك الملف الشخصي الخاص بكل موظف ،وإقامة زيارات فجائية للعمال وينتج عن هذه الزيارات بملاحظات 
بتنظيم المسابقات و الامتحانات واعدد التقارير اليومية و الأسبوعية   مونصائح و إرشادات وتوجيهات، وهو ملز 

:كما تتفرع تحت قيادته المصالح التالية يئات المركزية ،هو الذي يراسل اله  

تعني الالتزام بالسر المهني لجميع الأعمال التي تنجز فيها أو تمر عبرها سواء كانت أعمال أو : الأمانة  - ب
ومن اختصاصها استقبال الزوار و مسك البريد الوارد استقبال المراسلات ،تصرفات  أو اتخاذ إجراءات أو قرارات 

و إعداد جداول الأعمال لجميع الاجتماعات و التنسيق مع المدير وجميع العمال ،العمالوكذلك مسك ملفات 
.وإعداد المحاضر الاجتماعات وإرسالها إلى العمال ،في المتوسطة   

وهو مسير مالي داخل المؤسسة التربوية ويقوم بكل العمليات المالية وكذلك الإشراف : المصالح الاقتصادية  -ج
للمؤسسة ويمكن تأدية ومن مهامه يلزم بالحضور اليومي و كذا العمال  المهنيين و المخزن  ،على  المطعم المدرسي 

Đالس الأقسام حيث يمكن مهامه في أي وقت من الليل أو النهار عند الحاجة، و هو عضو شرعي في جميع ا
استدعاؤه عند الحاجة ، يشارك في عمليات التكوين وتحسين المستوى وفي المسابقات والامتحانات  ،إعداد 
.الصفقات مع الممونين ، توفير كل الوسائل التعليمية المطلوبة لإدارة الأنشطة التربوية والسهر غلى صيانتها   

مساعدين تربويين و مشرفين تربويين يقومون بأعمال إدارية و تربوية و مكتبية تتكون من : الاستشارة التربوية -د
، ومن مهامه مساعدة الهيئة التدريسية في المؤسسة على أداء مهامهم وهو يقوم بمراقبة التلاميذ  خاصة بالتلاميذ

.المؤسسة  من النواحي الدعم النفسي والتوجيه و الإرشاد ، ويقوم بتحقيق الانضباط و النظام داخل  

في المهام التربوية و الإدارية ، ويتلقى التعليمات يشارك مستشار التربية تحت سلطة المدير : مستشار التربية -ه
مباشرة من مدير المؤسسة ، ومن مهامه مساعدة التلاميذ على الاستعمال الأفضل لقدراēم و إمكاناēم قصد 



دراسة ميدانية  لمتوسطة تازروت عوواضة                                                                                الفصل الثالث                      
 

81 
 

ميذ وتنمية النشاطات الاجتماعي و الثقافية في المؤسسة ، يقوم تنمية مستواهم التعليمي ، ومراقبة حضور التلا
  .بتنظيم جدول التوقيت خارج أوقات الدراسة، ويمنح الرخصة للدخول إلى الأقسام وقاعات المداومة 

يكلف مشرف التربية بضمان مراقبة النظام و الانضباط في المؤسسة التعليمية ، وكذا تنسيق :  مشرف التربية  -و
ات المساعدين التربويين ومتابعتهم ومراقبتهم وتوجيههم ، إلى جانب مسك ومتابعة السجلات و الدفاتر نشاط

.المداولة بالتنسيق مع مستشار التربية ،وضمان المداومة التربوية استثنائيا أثناء غياب الأساتذة   

يمارس مساعدو التربية نشاطاēم تحت سلطة مدير المؤسسة وتحت المسؤولية المباشرة  : مساعد التربية -ي 
لمستشار التربية ،ويشاركون في تربية التلاميذ ويوجهون عملهم وينشطونه ويقومون بالسهر على احترام التلاميذ 

.للنظام ، وتحليهم بالانضباط  وحماية ممتلكات المؤسسة و المحافظة عليها   

هم اللذين يباشرون تنفيذ الأعمال التي تشرف المصالح الاقتصادية على إعدادها وتتمثل :مال المهنيونالع - ن 
مهامهم ، في متابعة وتوجيه مساعدي العمال المهنيون ، وكذا القيام ببعض الأعمال مثل الصيانة والتركيب والبناء 

. وبعض الأعمال الداخلية في المؤسسة  

غلق وفتح المخزن و تلبية طلبات المخزن ، ومن مهامه  أموروهو الذي يقوم بالسهر على :  المخزني -م 
.الخ...العمال بتقديم الوسائل المتوفرة في المخزن من أقلام وطباشير أوراق والطاولات و الكراسي   

المسؤول ، وهو  المأكولات تحضيرهو ممتهن مهنة الطبخ ويقوم بطهي الطعام وتقديم :  لطباخا - ل
.الأول عن  تقديم الطعام لعمال المؤسسة   

وهم عمال اللذين يباشرون أعمال الصيانة و الكهرباء و البناء و :  العمال المساعدون المهنيون -ك
.التركيب تحت وصاية العمال المهنيون،  و يقومون بكل الأعمال الداخلية للمؤسسة   

تحت وصاية المخزني  ومن مهامه يقوم بالسهر الحاد يقوم بكل أعمال المخزن : مخزنيال ونمساعد -ر
على إخراج وإدخال الوسائل و التجهيزات إلى المخزن بالإضافة إلى فتحه وغلقه  وتلبية طلبيات 

.العمال في المؤسسة   

 



دراسة ميدانية  لمتوسطة تازروت عوواضة                                                                                الفصل الثالث                      
 

82 
 

مجتمع الدراسة و العينة :المبحث الثاني   

، حيث تم تحديد مجتمع الدراسة đذه  الدراسة على جميع الموظفين في المتوسطة   تاشتمل ا لقد
 36، حيث قمنا بتوزيع ) الأمانة(المتوسطة لان الموضوع يهم  مصلحة المستخدمين في هذه المتوسطة 

استبيانا وتم استرجاعها كلها ، وعليه سنحاول عرض منهجية الدراسة التي قمنا đا ، التي تتضمن 
ومدى جمع البيانات  وأداةخطوات بناء الاستبيان الدراسة ومجتمع الدراسة ، وكذلك  لأسلوبوصفا 

.ثباēا وصدقها ، كما يتضمن الطرق المتبعة في جمع وتحليل البيانات   

  منهجية الدراسة : الأولالمطلب 

معتبرة ، ارتأينا توضيح المنهجية المتبعة في هذه بغرض تحليل نتائج الدراسة الميدانية والحصول على معلومات 
:تتمثل في الخطوات التالية  الدراسة والتي  

مجال وحدود الدراسة  :  الفرع الأول   

 ذه الدراسة الميدانية كما سبق :  المجال المكانيđ ال المكاني الذي تم اختياره للقيامĐيتمثل ا
وزو والتي تقع غرب دائرة ذراع الميزان  بذراع الميزان ولاية تيزي -عوواضة مؤسسة تازروت –الذكر 

كلم ويرجع سبب اختيارنا لهذه المؤسسة نظرا لخبرēا   10وتبعد عن بلدية ذراع الميزان بحوالي 
 في تنمية الموارد البشرية  ومتابعتها لكل ماهو جديد خاصة فيما يخص التكوين

  2019إلى غاية  2018 تطبيقي منلقد قمنا بتربص  :الزمانيالمجال. 

  : أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة:  الفرع الثاني 

وذلك  حالة،الموارد البشرية اعتمدنا منهج دراسة  تنميةفي  بالتكوين ودورهنظرا لطبيعة موضوع بحثنا والمتعلق 
وبالتالي  التعليم في مجال  لتربويةاالتغيرات التي تعيشها المؤسسات  كالمعلومات، كذلبسبب سهولة الحصول على 

   :التاليةاستوجب منا اللجوء إلى أدوات الدراسة 

  تتمثل في مجموعة السجلات التي استخلصنا منها المعلومات المراد الحصول عليها :المؤسسةوثائق
والموقع الإلكتروني  ،ومختلف المنشورات المتعلقة بنشاطات المؤسسة وكذلك  عليها،المراد الحصول 

 .للمؤسسة
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  مصادر البيانات الثانوية و التي  إلىالنظري للبحث  الإطاراتجهنا في معالجة :  الثانويةالمصادر
و  الأبحاثذات العلاقة ، و القوانين و التقارير ، و  الأجنبيةتتمثل في الكتب و المراجع العربية و 

 . الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة ، و البحث في مواقع الانترنت المختلفة
  يعد الاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات ، حيث يسمح بالحصول : الاستبيان

على معلومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتها بنفسه في اĐال المبحوث نظرا لكوĔا معلومات 
وصياغتها وترتيبها لا يملكها إلا صاحبها ، ويتضمن الاستبيان على مجموعة من الأسئلة تم تحديدها 

وفق أسس علمية ، وبما أننا أردنا معرفة  دور التكوين في تنمية الموارد البشرية  في المؤسسة استعنا 
حيث تم تقسيمه  بالاستبيانات المفتوحة والمغلقة في نفس الوقت للحصول على معلومات أكثر وبدقة

 : أجزاء أربعة إلى

  البيانات الشخصية :  الأولالقسم      

و هو الجزء المتعلق بالمتغيرات المستقلة للدراسة والذي يتضمن المتغيرات المتعلقة بالخصائص الشخصية    
  :و المتمثلة في  أسئلة) 05(خمسة  الأولفي القسم  الأسئلةوبلغ عدد العينة   لأفرادوالوظيفية 

  )طبيعة العمل   -  العمل الاقدمية  –المستوى التعليمي  –السن  –الجنس (

 طبيعة البرامج التكوينية :القسم الثاني 

سؤالا و               ) 12(اثنا عشر في الجزء الثاني  الأسئلةوهو اقسم المتعلق بطبيعة ونوعية البرامج التكوينية و بلغ عدد     
  : المتمثلة في

 هل التكوين الذي تلقيته كان  -
 هل كان التكوين  -
 الوظيفي للعمال في المؤسسة  الأداءسوء  أسبابماهي  -
 على اطلاع Đال عملك  أنتهل  -
 ماهي الوسائل التي تساعدك على الاطلاع على ماهو جديد في مجال العمل  -
 التكويني يتم حسب الرتبة  الأسلوبهل اختيار   -
 التكوين في كل دورة  أساليبهل التنويع في  -
 كم دورة تكوينية تلقيتها منذ توظيفك  -
 امج التكوينية بتنمية وتطوير مهاراتك ومعارفك هل ساهمت البر  -
 هل المعارف المكتسبة من التكوين كانت  -
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 هل كانت لبرامج التكوين دور في تعديل سلوكك  -
 هل تعتمد المؤسسة على مدارس تكوينية لتكوين عمالها  -

  مساهمة البرامج التكوينية في تنمية الموارد البشرية  :القسم الثالث 
في الجزء  الأسئلةهذا الجزء متعلق بمدى مساهمة البرامج التكوينية في تنمية الموارد البشرية و بلغ عدد 

  : و المتمثلة في أسئلة) 08(الثالث  ثمانية 
 ماهو هدفك من التكوين  -
 هل تغيرت طريقة عملك بعد تلقي التكوين  -
 جديدة  أشياءهل من خلال تكوينك اكتشفت  -
 هل البرامج التكوينية يتوافق مع عملك الحالي  -
 هل تلقيت ترقية بعد التكوين  -
 هل شاركت في برامج التكوين  -
 هل شاركت في برنامج تكويني  -
 التكوين يساهم فعلا في تنمية الموارد البشرية  أنهل ترى حقيقة  -

  العامل  أداءالرفع من  إلىالبرامج التكوينية المؤدية : القسم الرابع 
في القسم  الأسئلةالعامل  بلغ عد د  أداءالرفع من  إلىالبرامج التكوينية  تأديةهذا الجزء متعلق بمدى 

  : و المتمثلة في   أسئلة) 05(الرابع خمسة 
  أدائكالرفع من  إلىالتكوين يؤدي  إنهل تعتقد  -
 للعمل لكل عامل  أحسن لأداءهل توفر المؤسسة الظروف عمل مناسبة  -
 العمل  أداءالتكوينية لرفع  الاحتياجاتهل تتوافق البرامج التكوينية مع  -
 هل تقوم المؤسسة بعملية تقييم العمال بعد كل عملية التكوين  -
 ل  هل يقوم المدير المؤسسة بتبادل المعلومات و الخبرات مع العما -
-  

الاستبياناتتحليل : الثاني لمطلبا  

 إسقاطعلى الدراسة التطبيقية أو دراسة الحالة وذلك من أجل  يصددهلقد اعتمدنا في دراسة الموضوع الذي نحن 
  : مفردة وعليه كان التحليل كالتالي  36تم اختيار عينة عشوائية تتكون من .الجانب النظري على واقع المؤسسة
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بيانات شخصية:الأول الفرع  

.يمكننا من التعرف على بعض الخصائص لعينة الدراسة  الاستبيانفي هذا الجزء من   

 : الجنس -أ

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس) 01(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  العمر 
  ذكر
  أنثى

18  
18  

50%  
50%  

 %100  36  اĐموع 
  المقدم لأفراد العينة   انبيالاست: المصدر 

 %50أن هناك تعادل بين الجنسين وهذا راجع إلى نسبة الأساتذة من خلال هذا الجدول يتضح :  التحليل
ويرجع ذلك إلى العنصر النسوي الذي يهتم بالتدريس وهم الذين ينجحون في  %50ونسبة العمال والإداريين 

  .المسابقات في حين نجد الرجال عمال مهنيين وإداريين 

 : السن - ب

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن ) 02(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  العمر 
20-29  
30-39  
40-49  
50-59  
  فأكثر  60

05  
16  
08  
02  
05  

13.88 %  
44.44%  
22.22%  
05.55%  
13.88%  

 %100  40  اĐموع 
  المقدم لأفراد العينة   يانبالاست: المصدر 
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يشكلون ما نسبته  39-30من خلال هذا الجدول يتضح أن فئة العمال الذين تنحصر أعمارهم بين :التحليل
 59إلى 50وبعدها %13.88بنسبة  29إلى 20ثم تليها  % 22.22بنسبة  49إلى 40تليها و  44.44%

لى سنة لأن تعيين المناصب يعتمد ع 39و30ومن هنا نجد أن أعلى فئة عملية محصورة بين  % 5.55بنسبة 
  .الأقدميةعلى عنصر عنصر الكفاءة مع ضرورة الاعتماد الطاقات الشبابية التي تتسع ل

 :التعليميالمستوى  -ج

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي ) 03(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  التعليمي    توىالمس
  جامعي
  ثانوي 
  متوسط
  ابتدائي 

  دون مستوى 

25  
05  
03  
01  
02  

69.44%  
13.88%  
08.33%  
02.77%  
05.55%  

  %100  36  اĐموع 
  لأفراد العينة الاستبيان المقدم :المصدر

من أفراد العينة لهم مستوى تعليمي جامعي يأتي بعدها  % 69.44من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة :التحليل
 % 05.55ثم بدون مستوى ونسبتها % 08.33ثم يليها المتوسط بنسبة  %13.88المستوى الثانوي بنسبة 

ومن هنا نستنتج أن النسبة المرتفعة من عينة الدراسة حسب متغير  % 02.77بنسبة  الابتدائيوأخيرا المستوى 
  .المستوى هم فئة الجامعيين لأن معظمهم أساتذة متخرجين من الجامعة 
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  الاقدمية في العمل  –د

   الاقدمية في العمل توزيع أفراد العينة حسب متغير ) 04(رقم  جدولال

  النسبة المئوية   التكرار  سنوات الخبرة
  سنوات 09إلى01من 
  سنة 19-10من 
  سنة  29-20من 

  سنة  30أكثر من 

19  
12  
03  
02  

52.77%  
33.33%  
08.33%  
5.55%  

  %100  36  اĐموع
  لأفراد العينة الاستبيان المقدم: المصدر

سنوات  09إلى  1المحصورين بين  العمال نجدها عند % 52.77نلاحظ من خلال الجدول نسبة  :لتحليلا
 % 8.33ثم نسبة  أقدميه سنة 19إلى 10 نجدها عند العمال المحصورين بين% 33.33ثم تليها نسبة 

سنة  30عند العمال الأكثر من  % 5.55الأخير نجد  وفي أقدميهسنة  29إلى 20للعمال المحصورة من 
وزارة التربية لفتح مناصب  لاعتمادفئة الشباب تطغى على الموظفين  ، وذلك ،ومن هنا نستنتج أن  أقدميه

  .عمل جديدة في السنوات الأخيرة 

  طبيعة العمل  -ه   

   حسب طبيعة العمل يمثل توزيع المبحوثين) 05(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار   طبيعة العمل 
  دائم 

  متعاقد  
30  
06  

83.33%  
16.66%  

  %/100  36  اĐموع 
  العينة لأفرادالاستبيان المقدم :المصدر                 
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العينة هم دائمون في المؤسسة في  أفرادمن  %83.33نسبة  أننلاحظ من خلا ل معطيات الجدول : التحليل
غالبية هؤلاء العمال لهم اقدمية في  إلىالعينة متعاقدون  وهذا راجع  أفرادمن  %16.66نسبة  أنالحين نرى 
  . المؤسسة 

 طبيعة البرامج التكوينية :الثاني الفرع 

  ؟  هل التكوين الذي تلقيته كان –أ

  مكان التكوين يمثل توزيع المبحوثين حسب ) 06(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  مكان التكوين
  داخل المؤسسة
  خارج المؤسسة

20  
16  

55.55%  
44.44%  

  %100  36  اĐموع 
  لأفراد العينة الاستبيان المقدم: المصدر

تكوينا داخل المؤسسة في حين أن  امن أفراد العينة تلقو  % 55.55نلاحظ من الجدول أن نسبة :التحليل
التكوين من خارج المؤسسة ، ومن هنا يتبين لنا أن التكوين داخل المؤسسة  امن أفراد العينة تلقو  % 44.44

ل ومستلزمات لأن المؤسسة تساير التطورات التكنولوجية سواء من حيث الوسائيختلف عن خارجها وذلك 
  التكوين في المؤسسة 

  ؟ هل كان التكوين - ب

  حسب مدة التكوين يمثل توزيع المبحوثين) 07(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  جابة الإ
  قصير المدى

  متوسط المدى
  طويل المدى

11  
16  
10  

30.55%  
44.44%  
27.77%  

   %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر 
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ط المدى في حين تكوينا متوس تقلومن أفراد % 44.44نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن نسبة :التحليل
تكوينا قصير المدى ، ومن هنا نستنتج  تقلو % 27.77تكوينا طويل المدى أما  تقلو %  30.55نرى نسبة 

  .أن مدة التكوين لها تأثير على العمل 

  ؟للعمال في المؤسسة  الوظيفيماهي أسباب سوء الأداء  - ج

  للعمال في المؤسسة الوظيفيأسباب سوء الأداء العينة حسب  أفراديمثل توزيع ) 08(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  قلة التكوين 
  والحوافز المادي غياب النظم

  غياب النظم والحوافز المعنوية 
  انخفاض مستوى الأجور

19  
05  
02  
10  

52.77%  
13.88%  
05.55%  
27.77%  

  %100  36  اĐموع
  لأفراد العينة الاستبيان المقدم :المصدر

  أن أسباب الأداء الوظيفي للعامل في  اصرحو  %52.77نلاحظ أن نسبة من خلال معطيات الجدول :التحليل

الأسباب إلى انخفاض  اأرجعو من أفراد العينة  % 27.77المؤسسة يعود إلى قلة التكوين في حين نلاحظ أن نسبة 
 % 05.55الأسباب لغياب نظم وحوافز المادية ويليها نسبة  اأرجعو  %13.88مستوى الأجور يليها نسبة 

  .ومن هنا يتبين لنا أن التكوين له أثر إيجابي علة أداء الأفراد الأسباب لغياب نظم وحوافز المعنوية  اأرجعو 
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 ؟ هل أنت على اطلاع بمجال عملك -د

   العملالإطلاع على مجال مدى العينة حسب  أفرادتوزيع  )09(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  دائما
  أحيانا
  نادرا 

20  
08  
08  

55.55%  
22.22%  
22.22 %  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر 

بأĔم على اطلاع دائم  اصرحو من أفراد العينة  %55.55الجدول نلاحظ أن نسبة  خلال معطياتمن :التحليل 
بأĔم مطلعين وليس بصفة دائمة أن  اصرحو %  22.22بما هو جديد في مجال العمل في حين نلاحظ أن نسبة 

الرؤى  لاختلافأن غير مطلعين على الجديد في مجال العمل إلا نادرا وهذا راجع إلى  اصرحو  % 22.22نسبة 
  .التي تكون مغلقة  الاتصالوالمنصب الذي يشغله وأيضا إلى قنوات 

 ؟ماهي الوسائل التي تساعد على الإطلاع على ماهو جديد في مجال العمل -ه

  الوسائل المساعدة على الإطلاع على ماهو جديدتوزيع العينة حسب  )10(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  البرامج التكوينية

  الشخصي الاجتهاد
  الزملاء

10  
20  
06  

27.77%  
55.55%  
16.66%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر 

على أن الوسائل التي تساعدهم  اأكدو من أفراد العينة  % 55.55نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة :التحليل 
أرجعوها إلى  % 27.77الشخصي في حين أن  الاجتهادعلى الإطلاع على ماهو جديد في مجال العمل هو 

اء مهامهم أرجعوها إلى الزملاء ، ومن هنا نستنتج أنتعامل العمال في أد % 16.66البرامج التكوينية ونسبة 
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الذي مس طريقة العمل والذي بدوره مس العلاقات العامة بين العمال فيما بينهم يم ونشاطاēم مرتبط بالتقس
 .مله وذلك من أجل زيادة المردودية العامل يطمح إلى معرفة المزيد عن ع وهذا دليل أن

  ؟ هل اختيار الأسلوب التكويني يتم حسب الرتبة -و

  الرتبة يتم حسب  اختيار الأسلوب التكوينيالعينة  حسب  أفرادتوزيع   )11(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم
  لا

28  
08  

77.77%  
22.22%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

من أفراد العينة ترى أن نسبة اختيار الأسلوب % 77.77نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن نسبة :التحليل 
  ترى نسبة اختيار الأسلوب التكويني لا يتم% 22.22التكويني يتم حسب الرتبة من حين أن نسبة 

الأسلوب التكويني راجع على توافقه مع وظيفتهم لتشجيع وتحسين حسب الرتبة ومن هنا يتبين لنا أن اختيار  
  .الأداء من أجل المحافظة على مكانتهم داخل المؤسسة وهذا دليل على أن المؤسسة تحترم أراء العاملين 

 ؟ هل التنويع في أساليب التكوين في كل دورة -و

  التكوينالتنويع في أساليب  العينة حسب  أفرادتوزيع )12(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  مفيد

  نوعا ما 
  غير مفيد

20  
10  
06  

55.55%  
27.77%  
16.66%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

ع في أساليب التكوين في  من أفراد العينة يرون أن التنوي % 55.55لاحظ من خلال الجدول أن نسبة  :التحليل 
فيعتبرون أن التنويع غير مفيد ،   %16.66 يرون بأنه نوعا ما أما نسبة  % 27.77كل دورة مفيد في حين 
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ومنه نستنتج أن التنويع في الأساليب في كل دورة مفيد للمتكونين وهذا من أجل زيادة المعارف المكتسبة وكذلك 
  .ذا ما يعود بالفائدة على العامل ويساعده على تحسين أدائه التنويع في كيفية تلقي المعلومات ، وه

  ؟ كم دورة تكوينية تلقيتها منذ توظيفك -ي

  عدد الدورات التكوينية التي تلقاها العمالالعينة حسب  أفرادتوزيع  )13(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  دورة

  دورتان
  ثلاث دورات

  أكثر

03  
06  
07  
20  

08.33%  
16.66%  
19.44%  
55.55%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

بدورات تكوينية كثيرة تليها  االعينة قامو  أفرادمن %55نسبة  أننلاحظ من خلال معطيات الجدول : لتحليل ا
 اقامو  %/8.33تليها نسبة  رتاندو ب افقامو  %16.66نسبة  أماا بثلاث دورات تكوينية  اقامو  %19.44نسبة 

يدل  اتكوينية وهذا بأكثر من ثلاث دورات  ااغلب العمال قامو  أنبدورة واحدة  ومن هنا نستنتج من الجدول  
هناك فئة من العمال  تخضع لدورات تكوينية وهذا يعود  أنالمؤسسة تقوم đذه العملية دوريا وهذا يعني  أنما عل
حديثا في  اهؤلاء العمال توظفو  أنفهذا يدل على  ةبالنسبة الأخير  أمااقدمية المهنة  نذكر منها  أسبابعدة  إلى

  .المؤسسة 
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  هل ساهمت البرامج التكوينية بتنمية وتطوير مهاراتك ومعارفك - ن

  مساهمة البرامج التكوينية في تنمية وتطوير المهارات والمعارف توزيع العينة حسب ) 14(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم
  لا 

26  
10  

72.22%  
27.77%  

  %100  36  اĐموع
 المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

العينة يساهم التكوين في تنمية و تطوير  أفرادمن  %72.22نسبة  أننلاحظ من خلال المعطيات :التحليل 
تساهم برامج التكوين في تنمية و تطوير مهاراēم ومنه يتبين لنا  لم  %27.77نسبة  أنمهاراēم في حين نرى 

  .معظم العمال وبنسبة كبيرة استفادوا من برامج تكوينية   أن

  ؟ هل المعارف المكتسبة من التكوين كانت -ل

  المعارف المكتسبة من التكوين العينة حسب  أفرادتوزيع  )15(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  كثيرة
  قليلة

28  
08  

77.77%  
22.22%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

العينة صرحوا بان المعارف المكتسبة  أفرادمن  %77.77نسبة  أنمن خلا معطيات الجدول نلاحظ :التحليل 
التنويع في  إلىصرحوا عكس ذلك ومن هنا نستنتج انه راجع  الأخرىالنسبة  أنمن التكوين كانت كثيرة في الحين 

  .التكوين في كل دورة  أساليب
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 ؟  كهل كانت لبرامج التكوين دور في تعديل سلوك -ك

  دور البرامج التكوينية في تعديل سلوك الفردالعينة حسب  أفرادتوزيع  )16(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم
  لا 

28  
08  

77.77%  
22.22%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

العينة كانت لبرامج التكوين دورا في تعديل  أفرادمن  %77.77نسبة  أنمن خلال الجدول  ظنلاح:التحليل 
التكوين يشكل حافز معنوي مما يؤثر  أنعكس ذلك ومنه يتبين من ذلك   اصرحو   %22.22سلوكهم  ونسبة 

  .على سلوكهم 

  ؟ هل تعتمد المؤسسة على مدارس تكوينية لتكوين عمالها -م

  مدى اعتماد المؤسسة على مدارس تكوينية لتكوين عمالها  العينة حسب  أفرادتوزيع ) 17(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

26  
10  

72.22%  
27.77%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

بان المؤسسة تعتمد  اصرحو العينة  أفرادمن  %77.22نسبة  أنمن خلال معطيات الجدول نلاحظ :التحليل 
المؤسسة تعتمد   أنفيرون عكس ذلك  و من هنا نستنتج  الأخرىالنسبة  أماعلى مدارس تكوينية لتكوين عمالها 

  . على مدارس تكوينية لرفع معارفهم ومهاراēم 
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  مساهمة برامج التكوين في تنمية الموارد البشرية : الثالث الفرع 

  ؟  ماهو هدفك من ا لتكوين -أ

  الهدف من التكوين  توزيع العينة حسب ) 18(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  اكتساب المعارف 

  اكتساب الكفاءات 
  رفع المستوى 
   الأخطاءالتقليل من 

15  
09  
08  
04  

41.66%  
25%  

22.22%  
11.11%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

الهدف من التكوين  أنالعينة ترى  أفرادمن  %41.66نسبة  أننلاحظ من خلال المعطيات الجدول :التحليل 
الهدف  أنترى  %22.22 ةالهدف اكتساب الكفاءات ونسب أنترى %25، بينما نسبة  هو اكتساب المعارف

، ومنه يتبين لنا  الأخطاءالهدف من التكوين هو التقليل من  أنترى  الأخيرةالنسبة  أمامن التكوين رفع المستوى 
  .العامل هدفه من التكوين هو اكتساب المعارف  أن

  ؟ التكوينتغيرت طريقة عملك بعد تلقي هل  - ب

  مدى تغير طريقة العمل بعد التكوين العينة حسب  أفرادتوزيع يوضح ) 19(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
 نعم
  لا

25  
11  

69.44%  
30.55%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر
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قد تغيرت طريقة  هصرحوا انالعينة  أفرادمن  %69.44نسبة  أننلاحظ من خلال معطيات الجدول :التحليل 
 أنعكس ذلك  ، ومنه يتبين لنا  اصرحو العينة  أفرادمن  %30.55نسبة  أنعملهم بعد تلقي التكوين في الحين 

  .من طريقة عملهم  ايغيرو  أنمعظم العمال استفادوا من التكوين  وđذا استطاعوا 

 ؟ جديدة أشياءهل من خلال تكوينك اكتشفت  - ج

  لتكوين جديدة بعد ا أشياءالعينة حسب مدى اكتشاف  أفرادتوزيع يوضح ) 20(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  بالإجابة 
 نعم
  لا

30  
06  

83.33%  
16.66%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

 أشياءالعينة من خلال تكوينها اكتشفت  أفرادمن  %83.33نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول :  لتحليلا
التكوين عملية  أنمن العينة لم تستفد من التكوين وهذا يدل على  الأخرىالنسبة  أنجديدة في حين نلاحظ 

  .ايجابية ترجع بالفائدة عل ى الفرد و المؤسسة 

  ؟ هل البرامج التكوينية يتوافق مع عملك الحالي -د

  مدى توافق البرامج التكوينية مع العمل الحالي العينة حسب  أفرادتوزيع يوضح )21(رقم الجدول 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

30  
06  

83.33%  
16.66%  

  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر
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برامج التكوين يتوافق مع  أنالعينة يرون  أفرادمن  %83.33نسبة  نلاحظ من خلال الجدول أن:التحليل 
برامج  التكوين  أنصرحوا العكس ، ومنه نستنتج  بأĔممن العينة  الأخرىعملهم الحالي في الحين ترى النسبة 

  .تتوافق كلها مع عمل المتكون  أنيجب 

  ؟ تلقيت ترقية بعد التكوينهل  -ه

  مدى تلقي الترقية بعد التكوين  توزيع العينة حسب ) 22(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

20 
16 

55.55%  
44.44%  

  %100  16  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

في الحين نلاحظ  نالعينة تلقت ترقية بعد التكوي أفرادمن  %55.55نسبة من الجدول يتضح جليا أن :التحليل 
ترقية بعد التكوين ، ويمكن تفسير ذلك بان الترقية ليست متاحة للجميع  أيلم تتلقى %44.44نسبة  أن

  .العمال بل لديها معايير ومرتبطة ارتباطا وثيقا بالأقدمية 

 ؟  هل شاركت في برامج التكوين -و

  في برامج التكوين من عدمها  المشاركة العينة حسب  أفرادتوزيع  حيوض) 23(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

36 
00  

100%  
00%  

  %100  36  اĐموع
  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

اهتمام  إلىوهذا راجع  %100مدى استفادة العمال من التكوين وذلك بنسبة من الجدول نجد أن :التحليل 
  .جميع عمالها لهذه العملية  وإخضاعالمؤسسة بعملية التكوين ، 
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  ؟  شاركت في برنامج تكوينيهل  -ي

  مدى المشاركة في برنامج التكويني العينة حسب  أفرادتوزيع يوضح ) 24(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  على طلبك  بناءا

  من المؤسسة
13 
23  

36.11% 
63.88%  

  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

على العينة كانت مشاركتهم في التكوين بناءا  أفرادمن  %63.88نسبة  من الجدول يتضح لنا أن:التحليل 
 أنكانت مشاركتهم بناءا على طلب الشخص ومن هنا يتبين لنا   الأخرىالمؤسسة في الحين نجد النسبة  بطل
  .التي تعود بالسلب على المؤسسة  الأخطاءسسة تخضع عمالها للتكوين لتعريفهم بمهامهم ولتجنب المؤ 

  ؟ التكوين يساهم فعلا في تنمية الموارد البشرية أنترى حقيقة هل  - ن

  مساهمة التكوين في تنمية الموارد البشرية حسب  العينة  أفرادتوزيع  يبين) 25(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

36 
00  

%100  
%00  

  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر

التكوين يساهم مساهمة كبيرة في  أنالعينة صرحوا  أفرادمن %100نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول :التحليل 
  .تنمية الموارد البشرية ، من خلال تحسين النتائج المؤسسة 
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  العامل  ءاأدرفع من  إلىالبرامج التكوينية المؤدية :الرابع  الفرع

  ؟ أدائكالرفع من  إلىالتكوين يؤدي  أنتعتقد هل  -أ

  بعد تلقي التكوين  الأداءالرفع من  العينة حسب  أفراديبين توزيع ) 26(جدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  دائما 

   أحيانا 
  نادرا  

15  
14  
07  

%41.66  
%38.88 

19.44%  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

الرفع من  إلىالعينة صرحوا بان التكوين يؤدي دائما  أفرادمن  %41.66نسبة من الجدول نلاحظ أن :التحليل 
العينة  أفرادمن %19.44نسبة  أنفي الحين ترى  أحيانا االعينة أجابو  أفرادمن %38.88وتقابله نسبة  الأداء
التكوين له دور فعال في  أنو لطن بنسبة ضئيلة ومن هما نستنتج  أدائهمالرفع من  إلىالتكوين لا يؤدي  أنيرون 
  .العامل وينمي قدراته ومهاراته  أداءرفع 

  ؟ للعمل لكل عامل أحسنتوفر المؤسسة الظروف عمل مناسبة لأداء هل  - ب

 للأداءمدى توفر المؤسسة ظروف العمل المناسبة العينة حسب  أفرادتوزيع يوضح  )27(جدول رقم 
  .للعمل لكل عامل  أحسن

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

25 
11 
  

%.69.44  
%30.55 

  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان: المصدر
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العينة يقرون بان المؤسسة  أفراداللذين صوتوا بنعم من  %69.44نسبة أنمن خلال الجدول نلاحظ :التحليل 
للعمل ، في حين يرون اللذين صوتوا بلا  يرون عكس ذلك ومن  أحسنتوفر لهم ظروف العمل المناسبة  لأداء 

فعال للعمل وبذلك تسعى لوضع مقاييس لتقيمه من  أداءالهدف الرئيسي للمؤسسة هو تحقيق  أنهنا يتبين لنا 
  .اجل مواجهة المعوقات 

  ؟ العامل أداءهل تتوافق البرامج التكوينية مع الاحتياجات التكوينية لرفع  -ج

 أداءتوافق البرامج التكوينية مع الاحتياجات التكوينية لرفع  العينة حسب  أفرادتوزيع  )28(الجدول رقم 
  .العامل 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 
  لا 

26  
10  

%72.22  
%27.77 

  
  %100  36  اĐموع

  المقدم لأفراد العينة  الاستبيان:  المصدر

عينة ترى أن البرامج التكوينية تتوافق مع من أفراد ال72.22% من الجدول نلاحظ أن نسبة :التحليل 
 أنصرحوا عكس ذلك ، ومنه نستنتج  الأخرىالنسبة  أنفي الحين ترى  أدائهمالاحتياجات التكوينية في الرفع من 

تشخيص احتياجات التكوين علة مستوى الفرد يركز على مدى تكيف الفرد مع دوره الوظيفي ، فالفرد هو 
  .  أدائهالتحسين من  إلىالتكوين وبالتالي فان تحليل الاحتياجات في هذا المستوى يهدف   إلىبحاجك 
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  ؟  تقوم المؤسسة بعملية تقييم العمال بعد عملية التكوين هل -د

  مدى تقييم المؤسسة لعمالها بعد عملية التكوين العينة حسب  أفرادتوزيع  )29(الجدول رقم 

  النسبة المئوية   التكرار  الإجابة 
  نعم 

  لا
15 
21  

%41.66  
%58.33  

  %100  36  اĐموع
  لأفراد العينة المقدم  الاستبيان: المصدر

لا تقوم المؤسسة بعملية   بأنهالعينة صرحوا  أفرادمن %58.33نسبة من خلال الجدول يتبين لنا أن :التحليل 
يؤكدون بان المؤسسة تقوم بتقييمهم بعد كل عملية  %41.66العمال بعد عملية التكوين فيما نسبة التقييم 

نسبة اللذين صرحوا بنعم هم عمال ذو  أمانسبة كبيرة من العمال الجدد صرحوا بلا   أنتكوين ، ومن هنا نستنتج 
  .خبرة واقدمية  ومن هنا يتبين لنا انه كلما كانت خبرتك واقدميتك في العمل يكون التقييم بعد كل عملية تكوين 

 ؟ هل يقوم مدير المؤسسة بتبادل المعلومات و الخبرات مع العمال -ه

قيام المدير بتبادل المعلومات و الخبرات مع  العينة حسب  أفرادتوزيع  يوضح)30(الجدول رقم 
  العمال 

  النسبة   التكرار   الاحتمالات 
  نعم 
  لا 

30  
06  

83.33%  
16.66%  

  %100  36  اĐموع
  العينة  لأفرادالاستبيان المقدم :المصدر                    

العينة صرحوا بان مدير المؤسسة  أفرادمن  %83.33ة بنس أننلاحظ من خلال المعطيات الجدول : التحليل 
قيادة المؤسسة  أنصرحوا عكس ذلك ومنه يتبين لنا  الأخرىالنسبة  أمايتبادل المعلومات و الخبرات مع العمال 

 .سية العمال على نف إيجاباتلعب دور كبير في تبادل المعلومات و الخبرات ، وهذا ما يؤثر 
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:خلاصة الفصل    

ال  يلعب التّكوين دورا كبيرا في تنمية الموارد البشرية وهذا من خلال تطوير المهارات والكفاءات لدى الأفراد والعمّ
في المؤسسة ،كما تساهم العملية التكوينية في خلق ميزة تنافسية ومواكبة التكنولوجيا التي تحيط بالمؤسّسة مع 

تكون العملية أكثر مصداقية ومطابقة للواقع فقد قمنا بدراسة استطلاعية لمتوسّطة تازروت منافسيها ،وحتى 
عواوظة بذراع الميزان لولاية تيزي وزو ،đدف التعرّف على دور التكوين في تنمية الموارد البشرية في المتوسطة 

البشري ومعرفة الاتجاهات و آراء كافة عمال وتوصّلنا إلى أنّ للتّكوين أهمية كبيرة في تنمية مهارات وكفاءات المورد 
  .المتوسطة من خلال الاستبيان الذي قمنا بطرحه في المتوسطة 
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  : خاتمة

الدراسة النظریة والتّطبیقیة لموضوع دور التّكوین في تنمیة الموارد البشریة تبیّن لنا أنّ بعد 

التكوین یعدّ من الأدوات الأساسیة للمؤسسة وھو بمثابة استثمار ھام یجب على كلّ مؤسسة 

  . ترید مسایرة التّطورات الحاصلة أن تتبنّاه وتولي لھ اھتماما كبیرا 

كما یعتبر التكوین الحجر الأساسي والحل الرئیسي لتوفیر عمالة مؤھّلة قادرة على أداء 

مھام العمل بشكل جید حیث یھدف التكوین إلى اكتساب الأفراد للمعلومات والمھارات التي 

بھا الوظیفة  ّ سواء لما من المھام ذات الأھمیة البالغة في المؤسسة الیوم و . والتّكوین تتطل

من التطوّرات التكنولوجیة أو لما ترتبط بھ من خطّة استیراتیجیة تھدف إلى ضمان تتطلبھ 

أداء العمل بفعالیة وسرعة واقتصاد وبأكثر فعالیة لتحقیق الخطط والبرامج المسطّرة 

ّر الموارد داخلیا توصّلنا إلى نتائج أثبتت دور   ومن خلال ھذه الدراسة .وخاصّة عند توف

-عواوظة–ت رومتوسطة تاز :موارد البشریة في المؤسسة التربویة التّكوین في تنمیة ال

للقیام بمھام العمل وتحسین أداء عمالھا  للحصول على المعارف والمھارات الضروریة 

                                                                                                                 .) وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الأولى(.وتحسین المستوى التعلیمي بھا بصفة جیدة وكفؤة 

إذن فالتّكوین یھدف في مجملھ إلى تنمیة الموارد البشریة في مختلف المستویات التنظیمیة 

لذي یعتبر العنصر داخل المؤسسة ویستمد نشاطھ من ارتباطھ بعنصر الموارد البشریة ا

    تكوین وعلیھ فإنّ المؤسسات تحتاج إلى بذل مجھود ل ،التعلیمیة الجوھري في العملیة 

  .)وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الثانیة ( .القوى البشریة لإثراء معارفھم وتوسیع مداركھم 

طط ولكي یقوم التكوین بالدور المناسب لھ اقتضى الأمر أن یسیر وفق أسلوب علمي ومخ

ّلازمة وإعداد  دقیق لمساعدة العمّال على الوصول للمستوى المطلوب لتطبیق الإجراءات ال

برامج تكوینیة لجمیع الفئات العاملة حیث یتحقّق الھدف منھ بالربط بین النتائج والمخرجات 

  .والأھداف وإذا ما كان التّكوین قد أدّى دوره فعلا 

 تروتاز وأھمّ ما یمكن قولھ ھو الاھتمام الكبیر الذي نالھ التكوین للمؤسسة التربویة 

عال من وبالتالي تعمل ھذه الأخیرة من أجل تكوین أفرادھا للوصول إلى مستوى  عواوضة 
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 وھذا ما یثبت( .وأخذ المراتب الأولى ولائیا أو جھویا في  الامتحانات الرسمیة التعلیم 

  .) لثالثةصحة الفرضیة ا

  : نتائج الدراسة  -1

  : النتائج النظریة- أ

تساھم برامج التكوین في تنمیة وتطویر مھارات ومعارف العاملین وھذا دلیل على  -

 .أنّ العمال قد استجابوا فعلا لبرنامج التكوین واستفادوا منھ 

إیجابیة إنّ التّكوین یؤدّي إلى اكتشاف أشیاء جدیدة وھذا راجع لأنّ التكوین عملیّة  -

 .ترجع بالفائدة على الفرد والمؤسّسة ویطوّر الأشیاء القدیمة من أفكار وطرق

ّھا مع  - موافقة البرنامج التّكویني للعمل الحالي لأنّ برامج التّكوین یجب أن تتوافق كل

 عمل المتكوّن 

العاملین في مستوى متوسط و ھذا راجع إلى أن التوظیف في  وجود أغلبیة الأفراد   -

الماضیة لم یكن على أساس ذوي الشھادات  العالیة و كذلك طبیعة العمل    السنوات 

ّب بالضرورة التي  ھذه الشّھادات العالیة إلاّ أنّ ھذا لایمنع من الاھتمام  لا تتطل

ل المؤسّسة لأنّ المؤسّسة تقوم باستقطاب للتّكوین داخ تلقّي الأفراد .بالمستویات العالیة 

نستنتج أنّ المؤسّسة تقوم بإجراء .   المتكوّنین  مكوّنین إلى مؤسّستھا وتضعھم مع 

دورات تكوینیة دوریة وذلك من خلال القیام بأكثر من دورة وربّما یرجع ھذا إلى 

  .      الأقدمیة في العمل 

م المؤسّسة ن العملیة التّكوینیة وھذا راجع لاھتمااستفادة أغلب الأفراد العاملین م -     

 .بالبرامج التّكوینیة 

                                         تقوم المؤسّسة بإخضاع العمّال للتّكوین بصفة مستمرّة وذلك بتعریفھم بالتكنولوجیا  -     

خطاء التي تعود المستخدمة وكیفیة التّعامل معھا وھذا من أجل تجنّب الحوادث والأ

  .بالخسارة للمؤسّسة 
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نستنتج أنّ تشخیص احتیاجات التّكوین على مستوى الفرد یركّز على مدى تكیّف الفرد    

مع دوره الوظیفي ،فالفرد ھو بالفعل في حاجة إلى تكوین وبالتالي فإنّ تحلیل الاحتیاجات 

  .في ھذا المستوى یھدف إلى تحسین أداء الفرد 

  : التطبیقیةالنتائج -ب

 أنوھو مفید للعامل وذلك  مرد ودیتھالتكوین في كل دورة لھ  أسالیبالتنویع في  -

التنویع  أنمن العمال المتوسطة یرونھ مفیدا لھم و ھذا ما نستنتج  %55.55نسبة 

التكوینیة للمتكون في كل دورة لھ زیادة المعارف و المھارات والتنویع  الأسالیبفي 

 .لومات في كیفیة تلقي المع

دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة ھو  أنومن خلال الدراسة التطبیقیة وجدنا  -

وھذا من خلال نتائج العاملین في المتوسطة  أداءدور فعال في تحسین و رفع 

من عمال المتوسطة %100تدل على ذلك حیث نجد نسبة  الأرقامالاستبیان و 

 .في تنمیة الموارد البشریة التكوین یساھم مساھمة كبیرة  أن  صرحوا

 69.44نسبة  أنفعال للعمل  وذلك نجد  أداءالھدف الرئیسي للمتوسطة ھو تحقیق  -

للعمل  منھ  أحسن لأداءمن عمال المتوسطة صرحوا بتوفر ظروف عمل مناسبة %

 .فعال للعمل  أداءتحقیق  إلىتوفر ظروف عمل مناسبة للعمل تؤدي  أننستنتج 

من % 41.44نسبة صغیرة  أنالمؤسسة بتقییم عمالھا بعد التكوین وھنا نجد  تقوم -

نسبة كبیرة من  أن على ھذا السؤال وھنا نستنتج  بالإیجاب صوتواعمال المتوسطة 

بعد التكوین و النسبة  بتقییمھمالمؤسسة ل المتوسطة ھم عمال جدد لا تقوم بعما

 .توسطة بالتقییم بعد التكوین الصغیرة ھم عمال ذو خبرة و اقدمیة تقوم الم

من  %83.33نسبة  أنتبادل المعلومات و الخبرات مع مدیر المتوسطة وذلك نجد  -

قیادة المتوسطة تلعب دورا كبیرا  أنبصحتھ وھنا نستنتج  صرحواعمال المتوسطة 

  .على نفسیة العمال  إیجابافي تبادل المعلومات و الخبرات وھذا ما یؤثر 
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  :  و التوصیات المقترحات-2

 أي إلى لإشكالیةبناءا على النتائج التي توصلنا لھا ضمن ھذه الدراسة النظریة والتطبیقیة 

في المتوسطة ، وفي  العاملین أداءیساھم التكوین في تنمیة الموارد البشریة وتحسین مدى 

  .مایلي نقدم بعض المقترحات و التوصیات 

  .من قبل تكوین  أي ل الجدد  وھذا لعدم تلقیھمضرورة اھتمام قیادة المتوسطة بالعما -

  .لكافة العمال توفیر الدورات التكوینیة اللازمة و الكافیة للعمال وبصفة دوریة ومستمرة  -

للنخبة و الكفاءات ذوي الشھادات الجامعیة  الأولویة إعطاءیجب على قیادة المتوسطة  -

  . أحسنمراتب  إلىللرقي بالمتوسطة 

  .الحدیثة  التكنولوجیاتالمتسارعة في مجال التكوین باستخدام  التغیراتمواكبة  -

 مرد ودیةلتقییم یة مابین المتوسطات والقیام بمجموعة من المسابقات الولائیة و الجھ -

  . للأساتذةوتصحیحھا التكوین الجید  الأخطاءومعرفة  الأساتذةالتلامیذ و 

ما بینھم المدیر و العمال ومابین العمال فی من الاجتماعات للحوار البناء مابین الإكثار -

  .و الأخطاء ص ئلتدارك النقا

   . تعمیم الانترنت في المتوسطة لتسھیل اخذ المعلومة من طرف العمال -

  :آفاق الدراسة-3

وعرض النتائج واقتراح '' دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة '' بعد دراستنا لموضوع

  نذكر منھا  أخرىتكون بحوث  أنمازالت مجھولة یمكن  أخرىالتوصیات ، تبینت لنا نقاط 

  .مساھمة تنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة  -

  .یة دور التكوین في تحقیق النمو و التنم -

 .دور إدارة الموارد البشریة في تحسین فاعلیة البرنامج التكویني  -



  
  المراجعقائمة 
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:المراجع بالعربية  

الكتب: أ   

 .2011مصر الإسكندرية ، ،دار المسيرة للنشر و التوزيع ، ادارة الموارد البشريةنس عبد الباسط عباس ،أ  -

  .2000، عمان ،الأردن ، 1وزيع ،ط،دار صفاء للنشر والت إدارة الموارد البشريةبوشيخة نادر ، -
 .1984،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر الأسس النفسية للتكوين ومناهجه ، بوفلجة غياف -

 . 1984مصر ،التوزيع ، الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية للنشر و  إدارة القوى العاملة صقر عاشور ، أحمد - 

 .1999 مصر ،،الإسكندرية ،، الدار الجامعية إدارة الموارد البشريةحمد ماهر ، أ -

.2003، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر ، إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر ، - -  
 .1998مصر ،الدار الجامعية،  ،5،ط إدارة الموارد البشرية ،مركز التنمية الإدارية ،أحمد ماهر -

 .2007،دار النشر والتوزيع ، تنمية الموارد البشريةسماعيل قيرة ،إ -

، مجلة علوم الإنسان واĐتمع ،  دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين إدارة الموارد البشريةباسي ، إلهام  -
  .2013،  07ة عنابة ،العدد جامع

الإسكندرية ،دار الفكر العربي ،التدريب من النظري إلى التطبيقي -إدارة الموارد البشرية ساعاتي ،أمين  - 
 .مصر ،

.2009، دار الراية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،الإدارة الحديثة للموارد البشرية بشار يزيد الوليد،  -  
جمال الدين محمد المرسي ،  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  - 

2003 .  
  .2008، القاهرة ، مصر، النيل العربية ، مجموعة1، طتنمية الموارد البشرية جينيفر جوي ماثيوز وآخرون،  -
ان ، ن، دار النهظة العربية ،بيروت ، لب ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن ابراهيم بلوط ،  -

. 2004الجزائر  ،حمداوي وسيلة ، ادارة الموارد البشرية ، ديوان المطبوعات الجامعية -.2002  
 .2007 ، الأردن،،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمانالتدريب الإداري المعاصر حسن أحمد الطعاني ، -

. 2004،مؤسسة شباب الجامعة ،القاهرة ،مصر ، علم الاجتماع والتنظيمحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  -  
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 .2011،الأردن ،،دار زهران للنشر و التوزيع ، عمانادارة الموارد البشرية حنا نصر االله ، -

 للنشر والتوزيع ،دار وائل1ط،مدخل استيراتيجي- إدارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحيم مطر الهيثي -
 .2003، عمان، الأردن،

  .2007،عمان ،الأردن، 1،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،ط ،إدارة الموارد البشريةوآخرون خضير كاظم  -

،الإسكندرية ، مصر  معية،الدار الجا  الموارد البشريةمدخل استراتيجي للتخطيط وتنمية راوية حسن ، -
،2003 .  

 2006سنان الموسوي ،إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عليها ،دار مجدلاوي للنشر و التوزيع ،عمان  -

. 2002،دار حامد للنشر ،عمان ، الأردن ،1،ط تطور الفكر والأنشطة الإداريةصبحي العتيبي ،  -  
،دار الجامعة الجديدة  الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالدين عبد الباقي ، صلاح  - -

.2002، الإسكندرية ، مصر ،  للنشر  
،دار الجامعة الجديدة للنشر الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلاح الدين عبد الباقي ، - 

.2002،الإسكندرية ، مصر ،   
 ،مصرالإسكندرية ،،مركز الاسكندرية للكتاب، ادارة الموارد البشرية ،وآخرون عبد الباقي صلاح الدين -

2009  

جاهات الحديثة في الموارد البشريةطاهر محمود الكلالدة ،- ، ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،عمان  الاتّ
 .2011الأردن،

،عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ،ط الموارد البشرية ،مدخل استراتيجي  ادارة،وآخرون  عادل حرحوش -
 .2009، الأردن،عمان  3

 .2008 ، عمان ، الأردن، دار وائل للطباعة والنشر ادارة الموارد البشرية ،وآخرونعبد الباري ابراهيم  -

، الإسكندرية والتوزيع ،،دار الجامعة للنشر السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي ، -
 .2002،مصر
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،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر  التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص ، -
2010. 

، ، دار الفكر ناشرون و موزعون ، عمان استراتجيات إدارة الموارد البشرية عبد المطلب عامر ، -
 .2010الأردن،

منشورات جامعة منتوري ،  )التحديثات الراهنة وآفاق المستقبل ( المجتمع العربي علي غربي وآخرون ،  -
.2000قسنطينة ،  

.، دار الغرب للنشر والتوزيع ، وهران ، الجزائر ، دون سنة نشر  مبادئ التسيير البشريغياث بوفلجة ،  -  
،ابتراك للنشر والتوزيع 1، طحديث لتحقيق شفافية المنظمات نظم الإدارة المفتوحة منهج فاتن أبو بكر ، -

.2001،القاهرة ، مصر ،   
،دار قباء للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر 9،ط علم النفس الصناعي والتنظيميفرج عبد القادر طه ، - 
،2001.  
 .2008 ، الأردن،،دار اسامة للنشر و التوزيع ،عمانادارة الموارد البشريةفيصل حسونة ، -

.2008ر المنهل،بيروت، لبنان ،، دا1،ط إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات،كامل بربر  -  
، مذكرة تندرج ضمن نيل رسالة الماجستير فرع دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسات كمال طاطلي ،  -

  .2002/2003ئر التخطي و التنمية ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير جامعة الجزا

  2007، مصر ،،القاهرة 1،دار الفاروق للنشر والتوزيع ،ط تقنيات التدريب، ليزليراي -

 .2010 ، الأردن،دار الفكر ناشرون و موزعون ، عمان،إدارة الموارد البشريةمد احمد عبد النبي ،مح -

 .2007مصر الإسكندرية، ،دار الفكر الجامعي ، ادارة الموارد البشرية محمد الصيرفي ، -

ة ، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباع1، طالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية مد سمير أحمد ،مح -
  . 2009عمان ، الأردن ، 

والطباعة ،  ،دار المسيرة للنشر والتوزيع1،ط الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد ، -
2009عمان ، الأردن ،  

الإسكندرية ،دار الفكر الجامعي ،مدخل المعاصر -إدارة الموارد البشرية ، وآخرونمحمد عبد العليم صابر  -
 .2010،مصر ،
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 .1993،دار النهضة العربية ،القاهرة ،مصر إدارة الموارد البشرية محمد عثمان اسماعيل حميد ، -

 ، الأردن،، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمانمبادئ الادارة ووظائف المنظمة ، وآخرونمحمود احمد فياض  -
2010. 

دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ،  1، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلطان العميان ، -
2001.  

، عمان  3ط،، دار الشروق للنشر و التوزيع إدارة الأفراد -إدارة الموارد البشرية  مصطفى نجيب شاويش ، -
 .1996، الأردن،

لوجيا ، صنعاء ، اليمن ، ، جامعة العلوم والتكنو  إدارة الموارد البشريةمنصور محمد اسماعيل العريفي،  -
2012.  

للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  ،دار مجدولاوي3، ط إدارة الأفراد مدخل كميمهدي حسن زوليف ، -
.43،50، ص  1998  

والتوزيع ، عمان ، الأردن  ،دار وائل للنشر1، ط التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي ،  -
،999  
عالم الكتب الحديثة  1، ط)دراسة في تطوير الفكر التنظيمي ( تنظيم المنظمات مؤيد سعيد السالم ، -

. 2002،الأردن ،  1 
 .2000صفاء ،عمان الأردن ،،دار إدارة الموارد البشرية ، وآخروني شحادة محمد أرسلان نظم -

.2010،دار الوليد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،1يوسف أبو الحجاج ، إدارة الموارد البشرية ، ط -  
عمان ،،دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع إدارة الموارد البشرية ، خالد عبد الرحيم مطر المهيدي/د.10

  .الأردن 

.2002،دار حامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،1،ط تطور الفكر والأنشطة الإداريةصبحي العتيبي ،  -  
، الأردن عمان ،دار وائل للنشر و التوزيع ، التدريب الاداري بين النظرية و التطبيقمدعبد الفتاح باغي ، مح-
،2009.  
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  : المذكرات و الأطروحات

استراتيجية تنمية المواد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة  سراج وهيبة  ، - -
إطار مدرسة دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال  ،مذكرة لنيل شهادة ماجستير فيالإقتصادية

2011،2012الإستراتيجية للتنمية المستدامة ، جامعة فرحات عباس سطيف ،   
،الملتقى الدولي )المهارات(إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات صالح عبد الفتاح، -

، كلية الحقوق والعلوم  الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالأول حول التنمية البشرية وفرص 
  .2004مارس  10-9امعة ورقلة ، السياسية ، ج

، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل  دور التكوين في عملية التغيير التنظيمي في المؤسسةمرزوق نسيمة ،  -
اتيجية ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير شهادة الماستر ، غير منشورة ، فرع إدارة الأعمال الإستر 

  .2012/2013، جامعة أكلي محند أولحاج بالبويرة 

 المجلات والملتقيات-

، جامعة تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية بارك نعيمة ،  -
  .  7، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا ، العدد  الشلف

دراسة حالة (مساهمة الموارد في تحسين تنافسية المؤسسات الخدمية حكيم بن جروة ،سامي بن خيرة ، -
،  01اĐلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية ، جامعة الوادي ،الجزائر ،عدد، ) الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط 

2014.  

، جامعة تطور دور الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصاديةحالة مؤسسات جزائرية زهرة ،  محمد بو -
فرحات عباس ، سطيف ، ملتقى دولي حول التنمية البشرية وطرق الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية 

 .2004مارس  10-9،جامعة ورقلة ،الجزائر،   

  :المراسيم التنفيذية 

المتعلق بتحسين المستوى وتجديد المعلومات  1996مارس  03المؤرخ في  96- 92المرسوم التنفيذي رقم -
  .للموظفين 
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  المراجع باللغة الأجنبية : ثانيا 

-Maria DeliaDragomir.la relation entre la formation du rousseurs 
hummaines et la préfinance organisationnel université de monterel 
faculte des arts et des sciences ecote de relations industrielles 2010. 
- J.M.Peretti ,Gestion des ressources humaines ,(éditions  vuibert ,paris 
,France,1987. 
-John.p.Wilson, Human Resource Development :Learning and 
training for individuals and organization,2end edition  ,british libray  
London  ,2004. 

-Jim Grieves ,Strategi chuman Resource Development , Sage Publications , 
Lndon , 2003,p1. 

  :مواقع الأنترنت 

https : //www.abahe.co.up  20/0520118اطلع عليه يوم  

 

 



 استبيان
  قائمة الإستبيان 1الملحق  رقم 

  وازرة التعليم العالي والبحث العلمي
  –جامعة البويرة  -

ة العلوم الاقتصادية والتّجارية وعلوم التّسيير ّ   كلي
  قسم علوم التسيير

  
  السّلام عليكم ورحمة االله وبركاته 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 .  
  

  : تحت إشراف الأستاذ:                                         من إعداد الطلبة     
  

 عزوز أحمد  -ساقة نور الدين                                         -
  منصوري عبد النور -

  
  
  
  
  
  

والѧѧذي ینѧѧدرج " دور التّكѧѧوین فѧѧي تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة "یقѧѧوم الطّلبѧѧة بإعѧѧداد بحѧѧث بعنѧѧوان     

بات الحصول على درجة الماستر في علوم التسѧییر تخصѧّص  ّ إدارة أعمѧال وبغѧرض :ضمن متطل

إتمام الدراسة أستسمجكم أن تتفضّلوا بالمشاركة في إثراء ھذا الموضوع مѧن خѧلال الإجابѧة علѧى 

ئلة الموجودة بھذه الاستمارة وھذا من أجل التعرّف على آرائكم وحتّى یتمّ التوصّل إلى نتѧائج الأس

موضوعیة نلتمس من سیادتكم الإجابة على جمیع الأسئلة بكلّ عنایة ووضوح ،كما أحیطكم علمѧا 

  .أنّ إجابتكم تبقى سریّة ولن تستخدم إلاّ لأغراض علمیة 

  

 .لكم حسن تعاونكم ومساھمتكم في ھذا البحث  وأخیرا أشكر                  
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