
 
 

ـ   ـزائر ا ـة ـور م الـديمـقـراطيـــا الشـعبيـةــة   ة

العالـــالتعلي وزارة والبحـم العلمــي   يـــث

مستغانم س باد بن ميد ا عبد   جامعة

و  ة والتجار قتصادية العلوم سيلية ال   علوم

سيالقسم ال   علوم

  
  
  
  
  
  
  

  
  

 
           

   

 

المناقشة نة  

 

امع ا ةعن اللقب الرتبة  و  الصفة اسم

مستغانم محاضر جامعة -أ-أستاذ ال  ال ان سا بوز  رئ

مستغانم مساعد جامعة -أ–أستاذ عمر  يم مشرفا/ مقررا إبرا  

مستغانم محاضر جامعة -أ-أستاذ يوسف  ش  مناقشا 

 
  :نالطالب دادــإعمن

أحمـــــــــد   لـعـســـــــــال

رشـيــــــــــــد   لـــــــوافـــــــي

 
إشــراف   :تحــت

عــــــــمـــيـبراإ-أ   رـــــــــــمــــــي

 

  2021/2022: الجامعيةالسنة 
  



 
 

 



 
 

 
 

الشـعبيـة الـديمـقـراطيـــة ـــة ـزائر ا ـة ـور م  ا

العلمـــيـــالتعليوزارة والبحــث العالـي   م

مستغانم س باد بن ميد ا عبد   جامعة

سي ال وعلوم ة والتجار قتصادية العلوم   لية

سي ال العلوم   قسم

  
  
  
  
  
  
  

  
  

 
           

  

المناقشة نة  

  

امعة ا اللقب الرتبة عن و  الصفة اسم

مستغانم محاضر جامعة -أ-أستاذ ال  ال ان سا بوز  رئ

مستغانم مساعد جامعة -أ–أستاذ عمر  يم مشرفا/ مقررا إبرا  

مستغانم محاضر جامعة -أ-أستاذ يوسف  ش  مناقشا 

 
ن الطالب إعــداد   :من

أحمـــــــــد   لـعـســـــــــال

رشـيــــــــــــد   لـــــــوافـــــــي

 
إشــرافتح   :ــت

عــــــمـــــــــــرإ: أ  ـيـــمــــــــي  برا

 

  2021/2022: الجامعيةالسنة 
  



 



 

 

 

 على والسلام والصلاةبسم الله الرحمن الرحيم  

 سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم وعلى آله وصحبه  

 ومن اتبع هداه الى يوم الدين أما بعد:  

 على توفيقه لنا في إنهاء وتعالى نشكر الله سبحانه 

 هذا البحث المتواضع كما نتقدم بالشكر الجزيل للأستاذ الفاضل

 الذي تكرم بقبول الاشراف على هذه المذكرة ولم يبخل براهيمي عمر 

   القيمة.  ونصائحهعلينا بإرشاداته  

 بكلية العلوم الاقتصادية، التجارية   الأساتذة كل  شكرن أن س ى نن ولا

 .عامة بجامعة مستغانمخاصة و  وعلوم التسيير

 بعشعاشة موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية  الجزيل إلىكما نتقد بالشكر 

 .والتوجيهاترأسهم مديرة المستشفى على مساعدتهم لنا في تقديم المعلومات  وعلى

  الموضوع هذا  إنجاز على أعاننا من ولا يفوتنا أن نشكر كل

 .سواء من قريب أو بعيد أسمائهم ذكر في الحظ يسعفنا ولم

 

 

 

 وشكــــــــــــرا ****** 

 



   
  

 إلى أمي التي فارقتنا بجسدها، ولكن روحها 

 مازالت ترفرف في سماء حياتي. 

 إلى أبي الرجل المثالي أطال الله في عمره 

 ليظل عونا لي.  

 

 إخواني وأخواتي.  والتضحية والكبرياءإلى مثال العطاء  

 ورفيقة الدرب زوجتي أسمى رموز الإخلاص والوفاءإلى 

 الله. هم ظحف أيوب عبد الباسطو  ندسس  الولدين:إلى 

 

 .ممتنع شكر غير منقطع وثناء غير  إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد 

 .والأحبة الأهل جميع إلى

 . النجاح ومسار الدرب رفاق جميع إلى

 ...مودة بينهمو  بيني رتبط ت من زملائي كل إلى

 ذواتنا في هي  التغيير نجاح بذور  بأن ؤمن ي من كل وإلى

 ... ى أشياء أخر  في  تكون  أن قبل أنفسنا فيو

 

 الله  من وأرجو المتواضع العمل هذا  أهدي  هؤلاء كل إلى

 . الاجتهاد هذا  ةثمر  يمن  يتقبل  أن وتعالى سبحانه

 "بعملنا غيرنا وانفع علمتنا بما أنفعنا اللهم "

 

 

 



 

 

 

 

 

 إلى أبي العطوف...قدوتي، ومثلي الأعلى في الحياة، 

 فهو من علمني كيف أعيش بكرامة وشموخ. 

 إلى أمي الحنونة...لا أجد كلمات يمكن أن تمنحها حقها، 

 وفرحة العمر، ومثال التفاني والعطاء. فهي ملحمة الحب  
 

 إخواني وأخواتي.  والتضحية والكبرياءإلى مثال العطاء  
 ورفيقة الدرب إلى زوجتي أسمى رموز الإخلاص والوفاء

 
 داخل الوطن الغالي وخارجه.   وأقاربيإلى جميع أهلي 

 وعلى رأسهم السيدة المديرة  إلى كل زملائي في العمل

 

 راجيا  إليكم جميعا أهدي ثمرة جهدي المتواضع

 ه مني. أن يتقبلجل من المولى عز و

 "بعملنا غيرنا وانفع علمتنا بما أنفعنا اللهم "

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 رســــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفه

 
ـــــــــــــــ ـــــــــش  وعــــرفـــــــــــــان  ــر كـــــ

ــــــــــــــداء إ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ  هــــــــــــــــ

 فهرس المحتويات

 الأشكال و  قائمة الجداول 

ـــــــــــــــــــــــــــة العامـــــــــــــ ــــدمــــــــــالمق  ت - ب - ………….  أ.…………….………..………............................................................................ةـــــــــ

 الأول: عموميات حول التكوين   الفصل

 05……………. ............................. ....................................... ..................……………….... ………………………….....  ـدـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــتمهيـــ

 05………… .................................................. ...................................................... التكوين…………… المبحث الأول: ماهية 

 05…… …………………………………….… .… ...... ............……………………………المطلب الأول: مفهوم التكوين………

 07.……... …................…………………….… … .…………المطلب الثاني: مبادئ التكوين……………………………………. 

 08……..…….. ………..............……………….….……………المطلب الثالث: أهداف التكوين………………………………

 09...............………………………………….…....... .... ........................... ...............المطلب الرابع: أهمية التكوين......

 11…………. ..... …………………………………….........…أنواع التكوين………………………جراءات وأساليب و المبحث الثاني: إ

 11.….. …….. .…………………………………...............….…المطلب الأول: إجراءات التكوين ………………………………

 11………….. .……………………………………..............…….… ي: أساليب التكوين………………..………… المطلب الثان

 13.………… . ….…………………………................………….… التكوين……………………………… الث: أنواعالمطلب الث

 16…. .………… .. ………………….…………………….…   المبحث الثالث: برامج ووسائل التكوين والحاجة إليه .....………………

 16………...….……………………................………………. الحاجة للتكوين……………..……………………  المطلب الأول:

 23..…….. . …………………….......………………….……… ...………… ……........مج التكوينالثاني: تصميم برنا بلالمط 

 25..…….. . …………….… ……………………........…………….… ……………......مج التكوينالمطلب الثالث: متابعة برنا

 28…………….…… .... …........................ …………………………….….............………………………………………..ة ………ــــــــــــــــــــــــــــــــخلاص

 الموارد البشرية  علاقة التكوين بتنمية: الثانيالفصل  

 30………. ...................................................................……. ..................………………... . ………………………….....  ـدـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــتمهيـــ

 30………….. .... .................................................... ……………………………  الموارد البشرية مدخل إلى تنمية المبحث الأول: 

 30………….….............. ................................................…………..…  البشرية واردالم  مفهوم تنميةالمطلب الأول: 

 33……….………..… ..................................................… ……………الموارد البشرية  تنمية عناصرني: المطلب الثا

 34….....… ......................... ....................................… ………..……الموارد البشرية أهداف تنميةالمطلب الثالث:  

 35........................................................................................رد البشريةالموا الحاجة إلى تنمية المطلب الرابع:



 36 ………....…………… ................................................................ ...……………الموارد البشريةتنمية  آلياتالمبحث الثاني: 

 36 ……………..….................................................. ..... …………… الموارد البشرية ية تنمية مسؤول المطلب الأول:

 37 ...…….. ……..… ....................................... ........... … ……………الموارد البشرية خطوات تنمية المطلب الثاني: 

 39................................................................................................ الموارد البشريةالمطلب الثالث: أبعاد تنمية 

 40.............................................................................الموارد البشريةالمطلب الرابع: العوامل المؤثرة في تنمية 

 41 ………………….... …............................................ …………الموارد البشرية تكوين في تنمية مساهمة ال المبحث الثالث:

 41 …………..……....... ............................. ………………دور التكوين في تنمية المعارف والمعلوماتالمطلب الأول: 

 42 ………....…… ..…… ................................. …………… دور التكوين في تنمية المهارات والقدراتالثاني:  المطلب

 43 ………….. .........................................................… ..……… دور التكوين في تنمية الاتجاهاتالمطلب الثالث:  

 44………...........................…....……………………………………………………………………………….…........... ..…ة ……ــــــــــــــــــــــــــــــــخلاص

 ( بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بعشعاشة)دراسة حالة تطبيقية  : الإطار التطبيقيثالثالفصل ال

 46.............……………. ......................................................................... ……………….... ………………………….....  ـدــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــتمهيـــ

 46 ..………… ………............................................................. …………………تقديم المؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 

 46………........ ............................………… ..………… بالمؤسسة العمومية الاستشفائيةالمطلب الأول: التعريف 

 50……....… ....…………..…………  تصنيفات الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية: ثانيالمطلب ال

 53 ……... ………… ........................................……………………  التكوين بالمؤسسة العمومية الاستشفائيةالمبحث الثاني: 

 53 …….……. ................. ………… في المؤسسة العمومية الاستشفائيةأنواع التكوينات المتاحة ب الأول: المطل

 57……....………..………بالمؤسسة العمومية الاستشفائية  تطور الميزانية المخصصة للتكوينالمطلب الثاني: 

 59 ………… ....………………........ مؤشرات تقييم تكوين المورد البشري داخل المؤسسة محل الدراسة.لمبحث الثالث: ا

 59 …….....…... .. …………مؤشرات كمية للموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاستشفائيةلمطلب الأول: ا

 61 .... ..... ……العمومية الاستشفائية الفئات المستفيدة من أنواع التكوين المتاح بالمؤسسةالمطلب الثاني: 

 62... .. …… ................................................... ............................. تحليل نتائج الدراسة.............:  لثالمطلب الثا

 63..........................…....………………….…………………………………………………………………….…........... ..ة ………ــــــــــــــــــــــــــــــــخلاص

ـــــــــــــــــــــــــــــــالعامة ــــــــــــــــــــالخاتم  65....................................................................…………………………….…..................................  ةـــــ

ــــــراجـــــــــة المـــــــــــــــــمــــقائ  68 ………………………... ……… ....... ......... …………… ................. .................................. ………………… عــــــــــــــــ

ـــلاحــــــــــــالم ــــــــــــــــــ  73.... ….……………....................................... ........................................................………………………………… قــــــــ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الجداول والأشكال

 

ــــــقائم/ 1 ــالج ةـــــــــــــــــــــ  : داول ـــــــــــــــــــــ

 الصفحة دول ــــــــــــــــــوان الجــــــــــــــــــــعن رقم الجدول 

 50 الاستشفائية بعشعاشة  العمومية المؤسسة في البشرية الموارد تصنيفات 01 - ٣

 51 بعشعاشة  الاستشفائية العمومية المؤسسة في الطبي السلك صنيفاتت 02 - ٣

 52-51 بعشعاشة  الاستشفائية العمومية المؤسسة في الطبيشبه  السلك صنيفاتت 03 - ٣

 52 بعشعاشة  الإستشفائية العمومية المؤسسة فيالإداري  السلك صنيفاتت 04 - ٣
 

٣ - 05 
العمومية الإستشفائية  تصنيفات سلك العمال المهنيين والمتعاقدين في المؤسسة 

 بعشعاشة.

 

53 

 54-53 البرنامج التكويني لسلك الأطباء 06 - ٣

 55-54 البرنامج التكويني للسلك الإداري  07 - ٣

 56 البرنامج التكويني لسلك شبه الطبيين 08 - ٣
 

٣ - 09 
السنوات  تطور الميزانية المخصصة للتكوين بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة خلال 

2020-2021-2022 

 

57 

 58 للمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة 2021توزيع نفقات التكوين لسنة  10 - ٣

 58 2021لسنة بعشعاشة الاستشفائية للمؤسسة الوطن التكوين داخل حصيلة 11 - ٣

  

ــــــقائم/ 2 ـــــــــ ــــة الأشـــــــــــــــــــــ  :الـكــــــــ

 الصفحة ل ـــوان الشكــــــــــــــــعن ل ـرقم الشك

 18 )يحدد طبيعة المشكلات( العلاج بالتدريب 01-١

 22 نظام التكوين 02-١

 23 خطوات تصميم برنامج التكوين 03-١

 27 خطوات التكوين  04-١

 39 البشرية الموارد تنمية أبعاد 01-٢

 49 بعشعاشة الاستشفائية العمومية للمؤسسة التنظيمي الهيكل 01 - ٣

 50 توزيع الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بعشعاشة  02 - ٣

 59 نسبة مجموع السلك الطبي وشبه الطبي بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة  03 - ٣
 

٣ - 04 
نسبة السلك الطبي وشبه الطبي إلى مجموع السلك الطبي وشبه الطبي بالمؤسسة 

 الاستشفائية بعشعاشة 

 

60 

 62 نسبة الفئة المستفيدة من التكوين بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة  05 - ٣

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ـــــة ـــــــة العامـــــــــــــدم ــــــ ــــالمق
 ــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 أ 

 مقدمـــــة عامــــة 

 والاجتماعية الاقتصادية المجالات والجوانب جميع في كبيرة تطوراتو  تحولات المعاصر العالم يعيش             

البشرية  لمواردباوالتكفل  الاهتمام وحجمها  نشاطها مجالات ختلافباالمؤسسات  على فرض ما ،والتكنولوجية

 أحد البشرية الموارد تنمية موضوع أصبح حيث التحولات، هذه كبةلموا والكفيل الفعال العنصر باعتبارها

 التنمية تحقيق في والمساهمة الاستمرارية وضمان التنافسية على القدرة لتحقيق والهامة الرئيسية المداخل

 به،فالعنصر البشري يعتبر المؤشر المحدد والمميز للمؤسسة الناجحة لذا وجب التركيز عليه والاهتمام  الشاملة،

كما أن التنمية الاقتصادية لا تقوم إلا بتخطيط وتنظيم سليم للموارد والطاقات البشرية، فموضوع إدارة   

الموارد البشرية يعتبر علم وفن ونظام في آن واحد، يعتبر علم نظرا لاحتوائه على معالم وقواعد يقوم عليها، أما  

الفعالة بهدف تحقيق  سبيل توجيه العاملين إلى الطريقةكونه فن فهذا لاعتماده على المهارة والابتكار في  عن

 بطريقة دورية وأسلوب علمي محكم.  لكونه نظام يطبق إضافة التعاون الإنساني، هذا

إن اكتساب الموارد البشرية للمؤهلات العلمية والخبرات اللازمة وللعملية الإنتاجية الحديثة لا يمكن أن تتم         

لذا توجـب علـى المؤسسـات لتحقيـق تنميـة لمواردهـا البشـرية أن  ، ليم والتكوين لهذه المواردإلا بواسطة توفير التع

تهـتم بكـل مـا مـن شـأنه أن يـؤدي إلى تحسـين مســتوى آداء مواردهــا البشــرية وذلــك مــن خــلال تكــوينهم وتــرقيتهم  

مســتوى آدائهـم ومـدى تـوافقهم مـع وظـائفهم، هـذا كلـه يبـنى علـى  وتطــوير مســارهم الــوظيفي، إضــافة إلى تحديــد 

أسـاس النتـائج الـتي تسـفر عنهـا عمليـة التكـوين، الـذي أصـبحت المؤسسـات تخصـص لـه ميزانيـات كبـيرة باعتبـاره  

رات وكفـاءات وتطـوير قـدرات خيـارا إسـتراتيجيا لتنميـة المـوارد البشـرية ،كـذلك يهـدف التكـوين إلى صـقل مهـا 

 .المـوارد البشـرية وبالتـالي رفـع القـدرات التنافسـية للمؤسسـات و تحقيـق الأهـداف وضـمان البقاء والنمو 

 : طرح الإشكالية

لقد أصبحت المؤسسات تهتم بعناصرها البشرية من حيث تكوينها والاهتمام بها، فما مدى تأثير التكوين في          

 الموارد البشرية؟تنمية 

 انطلاقا من هذه الإشكالية المطروحة يمكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية: 

 لمؤسسات الصحية العمومية؟  باعلى تنمية الموارد البشرية  يةالتكوين الاحتياجاتهو أثر تحديد  ما •

 ؟ ة العموميةؤسسات الصحيبالمهل تحقق برامج التكوين الأهداف المرجوة في تنمية الموارد البشرية  •

 ؟  بعشعاشةلمؤسسة العمومية الإستشفائية باهو واقع التكوين  ما  •

 ثر عملية تقييم التكوين في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الصحية العمومية؟ ؤ تهل  •

 فرضيات البحث:

 بعد تجميع المعلومات التي يعتقد أنها ترتبط بالموضوع قمنا بصياغة عدد من الفرضيات وهي:  

 ر البشري يعتبر عنصر أساس ي في التنمية.العنص •

 العمل. منه تخفيض معدل حوادثو  إن الاهتمام بالتكوين الجيد للأفراد يسمح برفع مستوى أدائهم •

 فرص اكتساب الفرد لخبرات تزيد من قدرة الإدارة التنافسية.  توفير  يساهم التكوين في •
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 ب 

 أهمية وأهداف البحث: 

 ا يلي:مفي  البحث اتتمثل أهمية هذ

 يعتبر التكوين من الطرق والأساليب التي تحسن وترفع من قدرات ومهارات الأفراد.  •

تعتبر تنمية الموارد البشرية من أكثر المواضيع التي حظيت ولازالت تحظى باهتمام كبير في ميدان التسيير  •

   أنه مازال هناكلاى أسس ونظريات تنمية الموارد البشرية إلبالرغم من التطور الذي طرأ ع، والإدارة

 بحث والتجديد. لمجال واسع ل

التغيرات والتطورات المعرفية والعلمية التي يشيدها عالمنا اليوم، والتي تفرض على المؤسسات تبني  •

 مسؤوليات جديدة تتمثل في تكوين وتنمية الموارد البشرية. 

ا في ظل محدودية الموارد  صإدراك الكثير من الدول أن النجاح في تحقيق أهداف أي جهود تنموية، خصو  •

  .البشرية والمالية لبعضها، مرتبط بمدى القدرة على إحداث التغيرات

 أما أهداف البحث فتكمن في: 

 الموارد البشرية.  تنميةتسليط الضوء على موضوع  -

 . عرض دور التكوين ومدى تأثيره على تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الصحية العمومية -

 . وتصميم البرامج التكوينية في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات الصحية العمومية تحديد اثر تحديد -

 بعض الأهداف المتوخاة من عملية التكوين وتأهيل الأفراد وهذا بتحقيق النتائج في كل دورة. تحقيق -

 أسباب اختيار البحث:

 محاولة معرفة أهمية التكوين وأثره في رفع أداء الأفراد.  •

 ى الأفراد والمؤسسة.و تسوسيلة من الوسائل الفعالة لرفع مكون أن التكوين هو  •

 قابلية الموضوع للبحث والدراسة. •

 المنهج المتبع:

لقد اتبعنا في بحثنا هذا المنهج الوصفي والمنهج التحليلي فيما يخص الفصول النظرية، ودراسة حالة فيما          

 نموذجا له.بعشعاشة اع الصحي يخص الفصل التطبيقي والذي كان القط 

  ثلاثةيم بحثنا هذا إلى سار صحة الفرضيات المقترحة قمنا بتقبوللإجابة على الإشكالية والأسئلة المطروحة واخت  

عموميات  "و الذي يندرج تحت عنوان الفصل الأول  وفصل تطبيقي، حيث تناولنا في اثنان منها نظري فصول 

و أساليب و أنواع  إجراءاتو المبحث الثاني ول عن ماهية التكوين حث الأ ، المب" ثلاثة مباحثحول التكوين

علاقة  "الفصل الثاني تم التطرق إلى  أما في التكوين،مراحل عملية  إلىالمبحث الثالث فتطرقنا أما في التكوين 

ية الموارد البشرية، يضم مدخل إلى تنم الأول مباحث، المبحث  ةثلا قسمناه إلى ثف "التكوين بتنمية الموارد البشرية 

تنمية الموارد  ي فالتكوين  مساهمةإلى  هوالمبحث الثاني آليات تنمية الموارد البشرية، أما المبحث الثالث تطرقنا في

دور التكوين في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة   ارهظلإ دراسة الميدانية لل"خصص  الفصل الثالث أما .البشرية

تقديم المؤسسة العمومية   الأول مباحث، المبحث  لاثةإلى ث هحيث تم تقسيم "شعاشةبع الاستشفائية العمومية

، وفي التكوين بالمؤسسة العمومية الاستشفائيةمحل الدراسة، والمبحث الثاني جاء تحت عنوان  الاستشفائية

 .سةالبشري داخل المؤسسة محل الدرا المورد مؤشرات تقييم تكوينتناولنا   والأخير المبحث الثالث 
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 : دراسةلني والمكاني لاالإطار الزم

 . 2021/2022ل الفصل الثاني من السنة الجامعية لا ذا الموضوع خ هني: أنجزت الدراسة الميدانية لاالزم الإطار* 

 الاستشفائية بعشعاشة. المكاني: أنجزت الدراسة الميدانية في المؤسسة العمومية الإطار* 

  :دراسات السابقةال

وعة من  مجمت على يد تم تيالبشرية وال المواردبتنمية  هقتلا موضوع التكوين وع في علميةتوجد عدة دراسات 

   ذا ونذكر منها:هثنا بحمكن أن تثري لممن ا تيمن النتائج ال  مجموعة لىتوصلت إ تيوال الجزائريين، الباحثين

فرع التخطيط   ،الاقتصاديةلوم الع في الماجستير رسالة لنيل شهادة  :المؤسساترفع إنتاجية  فيدور التكوين  - 1

 تيائج الم النتهومن أ 2003-2002 الجامعيةالسنة  ،الجزائرجامعة ، "كمال طاطاي"إعداد الباحث  ،والتنمية

  ،ها البساطةهمبد أن يتصف بعدة خصائص ألا يتحقق ذلك  تىام وحهأن للتكوين دور  هو  - توصل إليها الباحث:

  .القبول ، الاقتصاد، الثقة، المرونة

كلية العلوم  الدكتوراه، شهادةمذكرة مكملة لنيل  -اسـتراتيجية تنميـة المـوارد البشـرية في المؤسسـة الاقتصـادية -2

جامعـة   "،حسـين يرقـي" من اعداد الباحث  تسيير،تخصص  ،قسم علوم التسيير  ،الاقتصادية وعلوم التسـيير 

  المؤسسةبالاستراتيجيات الفعالة لتنميـة المـوارد البشـرية  هي ام :فيها طرح الإشكالية التالية تم ،2007الجزائـر، 

النتـائج أهمهـا أن: تنميـة المـوارد البشـرية تعتـبر   مـنجملـة حيـث توصـل إلى  الجديـدة؟ الاقتصـادية في ظـل المتغـيرات

رد البشـرية تفرضـها التغـيرات في البيئـة  علـى اخـتلاف أنواعهـا، فتنميـة المـوا مطلبـا أساسـيا لبقـاء وتطـوير المؤسسـات

الاستعداد للتجاوب مع تلك التغيرات من اتبـاع  المؤسسات  يكـن لـدى لم ومـا للمؤسسـات.الداخليـة والخارجيـة 

  ال،تنميـة مواردهـا البشـرية فـإن مصـيرها الـزو  أهمهـا مـن الـتياسـتراتيجيات تواكـب متطلبـات التغيـير والتطـوير، 

لى استمرارية  منها للمحافظة ع فـإن الاسـتثمار في مجـال تنميـة المـوارد البشـرية يعتـبر ضـرورة لا منـاصهنـا  ومـن

 .المؤسسة
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 :دــــــــــــــــتمهي

كما  للمجتمع،تعتبر عملية اكتساب المهارات والخبرات وتنميتها عملية أساسية في زيادة الرخاء الاقتصادي        

وذلك عن طريق   البشرية،أكدت الدراسات أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد بمستوى مهارات وخبرات العناصر 

سليم وزيادة مهاراتهم   مارسة مهامهم ممارسة تقوم على أساس علميبتكوينهم لم وبرامج خاصةوضع سياسات 

 المتخصصة. 

ومن خلال ذلك يمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد اعتمادا مباشرا على قدرة العاملين        

القدرات العلمية  وكفاءتهم، ولا يتم هذا إلا عن طريق التكوين الذي يعتبر أحد وسائل المؤسسة لتطوير وتنمية

 رة نحو نجاحها وازدهارها. سيوالفنية والعملية والسلوكية للأفراد بالشكل الذي يمهد الم

 : إلى الفصل ذاه في التطرق  يتم سوفمختلف الجوانب المتعلقة بالتكوين للإلمام ب

   .ماهية التكوين :المبحث الأول           

  .نواع التكوين إجراءات وأساليب وأ :المبحث الثاني          

 برامج ووسائل التكوين والحاجة إليه.  :المبحث الثالث          

 المبحث الأول: ماهية التكوين 

قد يكون له عائد يظهر في شكل  البشرية،تهتم المؤسسة بالتكوين لأن ما ينفق فيه يمثل استثمارا في الموارد         

 ية التكوين من خلال تحديد مفهومه ومبادئه وأهدافه. وعليه نحاول تحديد ماه الكلية،زيادة الإنتاجية 

 : مفهوم التكوينالمطلب الأول 

يعد التكوين بأنواعه المختلفة من مقومات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطلبا حضاريا في عصرنا         

 ي. الحاضر، والتنمية الاجتماعية تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ بأسباب التطور الحضار 

 ومن أهم التعاريف نجد: 

أو  العمل،ه مهارة في أداء ظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبالتكوين هو تلك الجهود الهادفة إلى تزويد المو      

مما يزيد من كفاءته في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال   خبراتو تنمية وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف 

 .1ستقبل ذات مستوى أعلى في الم

يقصد كذلك بالتكوين، العمل على زيادة قدرات الأفراد العاملين ومهاراتهم، رفع مستوى قيامهم بمهامهم      

 .2وأدائهم لوظائفهم الحالية وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولى مسؤوليات أكبر 

الاجتماعية والتكوين قبل كل  خص أكثر تطورهم وترقيتهميحق لكل العمال و  بأنه:"  LANFER "كما يعرفه        

  .3ش يء وهو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني 

  العمال يعرف التكوين بأنه مجموع العمليات والوسائل والطرق التي يستند عليها   "SEKIOLIولي" ـأما سيك     

 .4لذهنية الضرورية للوصول الى أهداف المؤسسة لتحسين معارفهم وسلوكهم وموافقتهم وكذا قدراتهم ا

 
 . 255 ، ص1989 ،ة الكويتجامع ،البشرية  زكي محمد هاشم، إدارة الموارد   1

 . 88ص سنة النشر، ن ، بدو الجزائر ،، ديوان المطبوعات الجامعيةتصادي للطاقات الإنتاجية للمؤسسةالترشيد الاق ،أحمد طاطار   2

 .8ص ،1989 ،طرابلس، لإدارة لمنشورات المعهد القومي   دربين،المبرنامج العملية التدريبية لتدريب  الرزق، عمر سالم    3

4   LAKANDER SEKIOLI : gestion du personnel, des éditions d’organisation 3ème éditions, canada 1990, p p292-293 
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أن التكوين حق لكل عامل، يختص بتطوريهم وترقيتهم الاجتماعية. فالتكوين قبل كل   "LAUFERكما يرى لوفر"    

 . 1ش يء هو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني 

عطاء تعريف شامل للتكوين: فهو عملية منظمة ومستمرة، محورها الفرد إانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن    

حداث تغيرات محددة سلوكية وفنية وذهنية لمقابلة احتياجات محددة، حالية أو  إ، تهدف إلى هفي مجمل

 والمؤسسة التي يعمل فيها والمجتمع الكبير.  همستقبلية، يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤدي

أن هذا التعريف يعتبر من أفضل التعاريف وأكثر ها شمولا بجميع الجوانب العلمية التكوينية، يمكن القول        

 وذلك للاعتبارات التالية:

أوضح هذا التعريف أن التكوين عملية منظمة، وهذا لأنه نشاط يقوم على أساس التخطيط والتنظيم،   .1

 خطأ  أي إتباع منهجية عملية متبعدا عن انتهاج أسلوب المحاولة وال

 كذلك أن التكوين عملية مستمرة، بحيث يكون ملازما للفرد منذ تعينه حتى نهاية حياته العملية. أوضح .2

أن التكوين عملية هادفة، فالتكوين يجب أن يكون له هدف دقيق وواضح إذ أن التكوين وسيلة   أبرز  .3

 وليست غاية في حد ذاته. 

ذا يمكن أن نفرق بين التكوين والتعليم، فالأول يهتم  أبرز كذلك أن التكوين محوره الأساس ي هو الفرد وبه .4

 بالفرد نفسه، أما الثاني فيهتم بموضوع التعليم. 

 2: تحديد المصطلحات

على التوظيف يستخدم في كثير من الحالات   بالتكوين السابق عداد أو ما يسمىن مصطلح الإ إ :الإعداد -1

  ومهارات حيث يعني عملية تستهدف إضافة معلومات ك،للدلالة على عدة عمليات كالتعليم والتكوين وغير ذل

 فرد. للعداد بالنسبة جديدة للفرد، ويبدأ الأعداد حيث ينتهي التعليم، كما يبدأ التكوين حيث ينتهي الإ 

: تحدث عملية إعادة التكوين عند انتقال الفرد إلى وظيفة جديدة، كما أن هذه العملية إعادة التكوين -2

 وأساليب العمل. ق ية الأفراد أو ضرورة انتقائهم لفنيات وتقنيات جديدة أدخلت على طر تستهدف أحيانا ترق

: مصطلح التأهيل يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدرتهم على مباشرة  التـأهيل -3

 عملهم الأصلي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحية والنفسية. 

تلف التأهيل عن التكوين كون الأول يتمركز حول جوهره على عمليات التأقلم والتكيف مع الآخرين في  خيو     

 العمل، بينما الثاني يتمركز حول الأداء. 

يعبر عن التغيير الدائم في السلوك الذي يحدث كنتيجة للممارسة أو، التجارب السابقة، فهو يهتم   :التعليم -4

 لى الموضوع وليس على الفرد.عرد للدخول في الحياة العملية، ولذلك فهو يركز بالمعارف كوسيلة تأهيل الف

الضرورية لمزاولة العمل  هو الوسيلة التي من خلالها يتم اكتساب الأفراد العاملين للمعارف والأفكار :التدريب -5

فاءة مما يؤدي إلى والقدرة على استخدام وسائل جديدة بأسلوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر ك

 ير سلوك واتجاهات الأفراد أو الأشياء والمواقف بطريقة جديدة، ويهتم بالعامل سواء كان جديدا أو قديما. يتغ

 
1  André petit-Purant Belanger-Jean lois Bergeron : G.R.H une approche globale et intégrée. 3ème impression, paris. Edition ,1984,P140  

  -  www.sarambité.comالانترنت   موقع  2006.02.20تاريخ الإطلاع  2002دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة، مذكرة ماجيستر  ،ياطاكمال ط   2

 .30-29 ص  ص
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تنمي وتكسب المعارف والقدرات  هومما سبق يمكن القول أن التكوين هو شكل من أشكال التدريب وعن طريق   

 .1فقط الفنية والمهنية، كما يهتم بالعامل الجديد 

 المطلب الثاني: مبادئ التكوين

سعة حول التكوين إلى مجموعة من المبادئ التي يمكن اعتبارها معايير  و لقد توصلت الأبحاث والدراسات الم     

 2ئ إرشادية لنقل المهارة والمعرفة بما يتماش ى مع مصلحة المؤسسة ومن أهم هذه المباد

التكوينية الواضحة والمحددة والتي يمكن إبرازها في   اتجيجب أن يكون هدف التكوين تلبية الاحتيا ❖

 السؤالين التاليين: 

 الأفراد المطلوب تكوينهم؟ من هم .1

 هي المواضيع المطلوب تكوينهم فيها؟ ما .2

 ات التكوينية للمؤسسة. جوالإجابة على هذين السؤالين تكون حسب الاحتيا

با عليه حتى يوصله إلى ضدمة ويستمر مواالتحاقه بالخ قبل استمرارية التكوين الذي يبدأ به الفرد ❖

 مراتب أعلى ومسؤوليات أكبر.

 تعميم التكوين حتى يشمل جميع فئات العاملين في جميع مستوياتهم من القاعدة إلى القمة.  ❖

واقعية التكوين، بحيث يكون أسلوبه ومادته العلمية سهلة تسمح بتنفيذ البرامج التكوينية، ورفع    ❖

 ى المكونين.و مست

معين، بل يساير كل التطورات   حد يقف بالأنشطة التكوينية عند ب أن يكون التكوين متطورا ولايج  ❖

والتغيرات الحاصلة في المجتمع، يضيف "عبد الغفار حنيفي" مجموعة أخرى من المبادئ التي يراها 

 3:سية لأي برنامج تكويني وتتمثل فيأسا

ة التعلم ع قويا كلما ساعد ذلك على سرعكلما كان الداف فضرورة خلق الدافع لدى المتكون،  .1

 جديدة.  واكتساب مهارات ومعارف

متابعة تقدم المتكون، فمهمة المكون تكون في متابعة درجة تقدم المكون والتحقق من الاستيعاب   .2

 النظري والعمل لمحتويات برنامج التكوين.

رصة للترقية، زيادة الأجر، توجيه الشكر لما قام ربط التكوين ببرنامج التدعيم ومن المدعمات الايجابية وجود ف       

 به الفرد من جهد وإنجاز. 

ضرورة الممارسة العملية للمتكون، لكي يكتسب المهارة والمعرفة، فلا بد من إعطاء المتكون  .3

 التكوين الفرصة والوقت المناسب للتعليم، ولابد أن تكون الأدوات والوسائل التكوينية في مكان

 موجود في مكان العمل.مشابهة لما هو 

الانتقال من الكليات إلى الجزئيات حيث لم تتوصل البحوث إلى تحديد هل الأنسب تعلم العمل   .4

ككل مرة واحدة أم تعلمه على مراحل متتالية، فكلما كان العمل معقدا ومركبا كلما كان من 

 ائه. ز الأفضل تعلمه على مراحل حسب أج

 
 .452. ص1980محمد خيري، علم النفس الصناعي وتطبيقاته المحلية، بيروت،    1
 . 312-310 ص: ص ،مكتبة القاهرة الحديثةة، رعي، التخطيط للتدريب في مجالات التنميممحمد جمال   2
 .262-260 :ص  ص ،1991عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، الدار الجامعية، بيروت   3
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على الرغم من أن التكوين الجماعي أقل تكلفة، ولكن نظرا  ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد  .5

لاختلاف الأفراد من حيث مستوى الذكاء والاستعداد مما يدعو إلى بناء برامج التكوين مع الأخذ  

 بعين الاعتبار الاختلافات بين الأفراد. 

 المطلب الثالث: أهداف التكوين

فكير فيها عند إعداد أي برنامج تكويني هي تحديد أهدافه بدقة  شك أن الخطوة الأولى التي يجب الت لا             

ووضوح، لأن هذه الأهداف هي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إلى تحقيقها، كما أنها تعتبر المقياس لتقييم 

 1النشاط بعد تنفيذه والحكم عليه بالنجاح أو الفشل في ضوء تحقيق هذه الأهداف أو العكس.

لأهداف العامة هي العامل المشترك لكل أنواع التكوين، وتساعد هذه الأهداف المصاغة في صورة واضحة ا           

ويمكن تلخيص الأهداف العامة للتكوين .2يم البرامج التكوينية اللازمة وترتيب خطواتها وتحديد تفاصيلها  صملت

 فيما يلي:

 الفرع الأول: الأهداف الإدارية

لأن المشرف يحتاج إلى وقت أقل في تصحيح أخطاء العاملين الذين تم  نعلى المشرفي ءعبلا خفيف ت: أولا         

 تكوينهم مقارنة مع غير المكونين.

تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيم: يقصد بالمرونة مواجهة التغيرات المتوقعة في المدى القصر،   :ثانيا         

أو المهارات اللازمة لأداء الأعمال، أما الاستقرار فيقصد به قدرة  يسواء تعلق الأمر بأنماط السلوك الوظيف

 التنظيم على توفير المهارات اللازمة لشغل الوظائف الأعلى بصفة مستمرة، ويصعب تحقيق ذلك دون أن 

 تكون هناك سياسة واضحة للتكوين وبرامج معدة على أسس علمية.

 الفرع الثاني: الأهداف الفنية

تكاليف الصيانة   تساعد برامج التكوين على تخفيض: تكاليف صيانة الآلات وإصلاحها تخفيض أولا:        

 تساعد على تقليل الأخطاء. ىلثوإصلاح الآلات لأن تكوين العامل على طريقة الإنتاج الم

ى لفأغلب الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد، فالتكوين يؤدي إ ثانيا: تخفيض حوادث العمل:        

 الآلات. حركة  وسير تخفيض معدل تكرار الحادث، نتيجة فهم العامل لطبيعة العمل 

يساهم التكوين في التقليل من نسبة العوادم والمواد التالفة، لأن  ثالثا: التقليل من نسبة العادم أو التالف:       

 . العامل المكون يكون أقدر على استخدام المواد بالكمية والكيفية المطلوبتين

إذ يساهم التكوين في معالجة مشاكل العمل في المؤسسة، مثل   :العملفي معالجة مشاكل  رابعا: المساهمة       

 حالات التغير أو دور أن العمل أو كثرة الشكاوى. 

   والاجتماعيةالأهداف الاقتصادية : الفرع الثالث

د والناتجة عن التكوين على ارتفاع الإنتاج،  ر : حيث تنعكس زيادة مهارة الفزيادة الكفاية الإنتاجية أولا:     

 الإنتاجية. وانخفاض التكاليف، وهذا يعني زيادة الكفاية 

: مع ارتفاع الإنتاج وانخفاض التكاليف يمكن أن تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع رقم ارتفاع الربح ثانيا:     

 أعمالها ويزداد بذلك ربح المؤسسة.

 
 34ص  ،مرجع سابق ،كمال طاطاي   1

2 Jaque soyer, Fonction formation, 2ème édition, Les éditions d’organisation, paris, 1996, P202. 
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: تزداد القدرة التنافسية للمؤسسة عن طريق تحسين الإنتاج  تنافسية للمؤسسة لزيادة القدرة ا  ثالثا:     

وانخفاض التكاليف بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، يمكن للمؤسسة رفع حصتها في السوق وبذلك تستطيع  

 تحقيق أهدافها. 

ى ثقة الفرد بنفسه،  للا شك أن اكتساب القدر المناسب من المهارات يؤدي إ رفع معنويات الأفراد: رابعا:    

 ويحقق له نوع من الاستقرار النفس ي.

 1: يا من برنامج جيد للتكوين ههأهم الأهداف أيضا التي يمكن توقع ومن

 تقوية المسؤولية الاجتماعية للفرد نحو المجتمع الذي يعيش فيه.  •

 . أدقو إعداده لأعمال فنية أصعب  •

 الإشراف على الآخرين بطريقة أفضل.  •

 اسة الإدارية بمهارة أكبر يفهم وتطبيق الس •

وهذا ما يؤثر إيجابا على سلوكه وكذا   ةيقكما يعتبر التكوين وسيلة لإشباع حاجيات الفرد أو رغباته، كالتر 

 تصرفاته نحو المؤسسة. 

كه من  لومن نتائج هذا التأثير بقاء الفرد في المؤسسة وإيمانه بعدالتها، الأمر الذي يدفعه راضيا إلى بذل ما يم

 .2لتحقيق أهداف المؤسسة تطاقا

 : أهمية التكوينالمطلب الرابع

لقد ازدادت أهمية التكوين في السنوات الأخيرة مع زيادة تعقد الوظائف في العصر الحديث، فعندما كانت      

الوظائف بسيطة ويتم تعلمها بسرعة وبسهولة تتأثر بدرجة قليلة بالتغيرات التكنولوجية لم تكن هناك حاجة 

لرفع أو تعديل مهارات العاملين ولكن التغيرات السريعة التي حدثت خلال الثلاثين سنة التي مضت، والتي   كبيرة

م مع ءمتزايدة على المنظمات التي تتلا  كانت من نتائجها زيادة تعقد وتطور المجتمعات الحديثة خلقت ضغوطات

 هذه التغيرات. 

عملية التغير  المجتمعات، وأصبحتدة قبل خمسين سنة في و فإن نصف الوظائف الحالية تقريبا لم تكن موج     

 .3في المسار المهني أو الوظيفي عدة مرات خلال الحياة العملية ظاهرة عادية جدا 

 :4وأهمية التكوين تتمثل فيما يلي      

 في الإنتاجية  قفالمهارة الكبيرة تسفر في فترة التعليم مع ازدياد لاح: والنوعالنهوض بالإنتاج من حيث الكم  -  

فأغلب هذه الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد أنفسهم أو عن قصور أو عجز   تخفيض عدد الحوادث: -  

             هما:فيهم أكثر مما هو عيب في الأجهزة أو المعدات أو ظروف العمل أو قصور الأفراد أو عجزهم على نوعين 

      .               هارةلماقصور في  -                          

 في الفكر أو الرأي.  قصور  -                          

 
 .190-189 :ص ص ،1971إدارة الأفراد في الصناعة، دار الطباعة المصرية، الإسكندرية ، عادل حسن،  1

2  Marsick vjet : wathinsmki informal and incidental in the work place London, 1991, P352. 
، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس في علوم التسيير في الجزائر صاديةالاقت أثر التكوين على مردودية المؤسسة بن رابحة فاطمة، -بولمسامر حدة    3

 .21ص ،1998تخصص إدارة أعمال، 
 .363-360 : ص ص،  1992، مصر، دار غريب للطباعة، إدارة الموارد البشرية ،محمد ماهر عليش  4
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المباشر( لا   نة على نفسه والإشراف القريب)أوالشخص المكون من يستطيع الهيم تخفيض من حدة الإشراف: -  

ضل أن ومن الأف،يستنفذ وقت ومواهب هذا الإشراف فحسب بل من شأنه أن يضغط على مشاعر المرؤوس

السرعة والفعالية في إعداد برامج التكوين حتى يقترب الوقت الذي يدرك فيه العامل أنه تخطى  وخى المسؤولون يت

 مرحلة التكوين والإشراف الدقيق أو بمجرد اكتسابه المهارة المطلوبة تخفف عنه حدة هذا الإشراف. 

العمل   هذا المشروع عن طريققيمة كبيرة لين يضيفون الأفراد المكون زيادة الاستقرار والمرونة في أعمال المشروع:-

وهذا يتطلب وجود عدد من الأفراد   على زيادة استقراره ومرونته وذلك بالاستمرار في ممارسة نشاطه بكفاءة تامة،

 سبق تكوينهم حتى يتيسر إجراء عملية استبدال. 

ة العمل الواجب إنجازها الأجل التي تحدث في كميأما المرونة فهي قدرة المنشأة على التكيف مع التغيرات قصيرة     

والمنشآت المرنة تتطلب أفراد مرنين يمكن تحويلهم إلى أعمال أخرى غير أعمالهم دون أن يؤثر ذلك على درجة 

 رضائهم عن أعمالهم وهذا بدوره يتطلب التكوين. 

  مارسه،وع وصفة التكوين الذي ييجب على كل فرد عامل أن يكون ذا اهتمام حيوي في ن رفع الروح المعنوية:-

حيث أنه يكتسب المزيد من المعرفة والمهارة فسيكون نافعا أكثر للمنشأة وبقدر ما يكون شعوره ووعيه لهذه  

 .الحقيقة بقدر ما تزيد المساهمة في الشعور بالأهمية

 :1فيما يلي حد سواء تتمثل وللتكوين في هذا النطاق أهمية بالغة تنعكس على المؤسسة والعاملين والمجتمع على    

 بالنسبة للمؤسسة   •

  تنمية الاتجاهات الايجابية نحو الربح 

 تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المؤسسة   

  .تحسين معنويات العاملين 

 إلخ.  ...رية رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية لدى العاملين سواء في النواحي السلوكية أو الفنية أو الإدا 

 ساعدة العاملين التعرف على الأهداف التنظيمية. م 

 .تحسين نوعي الإنتاج وزيادة نوعيته 

 ،حالات   كيف مع المتغيرات وبالتالي تقليلكما يساعد العاملين على الت تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات

 التوتر لديهم. 

  .حل مشاكل المؤسسة ومساعدتها في اتخاذ القرارات 

 الدير والعاملين والتقليل من الإشراف والرقابةعلاقة بين ة التقوي . 

 بالنسبة للعاملين  •

 مساعدة الأفراد على اتخاذ القرار، كما يزيد من قابلتهم ومهاراتهم في حل المشاكل التي تواجههم في بيئة 

 العمل.

 تزويد الأفراد بالمعلومات التي تعمل على تحسين مهاراتهم القيادية 

  والتطور من خلال التعلم.  نمو ر بأهمية التنمية الشعو 

 .مساعدة العاملين على الإنجاز واكتساب الثقة بالنفس 

 
 .22، ص 2002،سانس فرع إدارة الأعماليل شهادة   ، مذكرة تخرج لنيلدور التكوين في تنمية الموارد البشرية، بن نوي بلقاسم    1
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 تحسين الاتصالات بين العاملين وتقوية تماسكهم داخل المؤسسة وجعلها مكانا جيدا للعمل والحياة معا . 

 .تقليل أخطاء العاملين وحوادث العمل 

 اخل المؤسسة. لقلق والتوتر دمساعدة العاملين على التغلب على حالات ا 

  خدمة المؤسسة والإخلاص لها. ورغبتهم فيزيادة الاستمرار والثبات في حياة العاملين 

 والمنشأة.  د، والفر تحقق الملاءمة بين الفرد وعمله والفرد ومجموعاته 

 بالنسبة للمجتمع  •

لإدارية عن طريق النمو وفر القيادات ا وتظهر في كون القادة الأكفاء لا يظهرون فجأة، أي لا يمكن أن تت         

   التلقائي، وإنما نتيجة لدور المساهمات الكبيرة للتكوين المخطط وجهود المؤسسة نحو القيادات الإدارية.

 المبحث الثاني: إجراءات وأساليب وأنواع التكوين 

راف والعمل  وإعدادهم للإش تتعدد الإجراءات والأساليب التي تتخذها كل مؤسسة من أجل تكوين أفرادها         

 داخل المؤسسة وذلك حسب كل نوع من أنواع التكوين. 

 اجراءات التكوين: المطلب الأول 

 مجموعة من الإجراءات أو الخطوات وهي:  إتباعيتطلب البرنامج الجيد للتكوين     

 يجب أن يكون مؤهلا وقادرا على القيام بتكوين الأفراد  :إعداد المكون وتأهيله .1

وكذا تهيئة  المناسبة،يتطلب هذا الإعداد الجيد للمكان المناسب للتكوين والوسائل  :لمتكون إعداد وتهيئة ا. 2

 ذهن المتكون حتى يستوعب المعلومات والتعليمات خلال فترة التكوين. 

 عن طريق التوضيح والشرح والبيان العلمي اوهذ أدائه:استعراض أسلوب . 3

ير هناك من يستخدم غالبا طريقة التفستلفة لممارسة التكوين فة بدائل مخد عدتوج :إعطاء فرصة للممارسة. 4

وإذا ما كان العمل بالضرورة ذو طبيعة  التكوين،على أن يستعين في شرح بعض النقاط إلى وسائل أخرى لمساعدة 

 مادية فإن أفضل طريقة للتكوين هي العرض العملي.

  ن يكو  وحتىس العمل بطريقة سليمة، ر قق من أنه يمات إلى آخر للتححيث يجب مراجعةالفرد من وق  :المتابعـة .5

 الإجراءات. آثاره الإيجابية فإنه لابد من أن يتبع هذه  ويفرز التكوين فعال 

 أساليـــب التكويــن  الثاني:المطلب 

عرض الأفكار يقوم المكون خلال إدارته للدرس باستخدام العديد من الأساليب الفنية التي تمكنه من           

 1. لأذهان ومن ضمن هذه الأساليب نجدثبيتها في اوت

 . * أساليب التكوين هي نفسها أساليب التدريب لأن التدريب هو نفسه التكوين

 (COACHINGالفرع الأول: التكوين العملي:)

 بأدائه،القيام حيث يقوم المدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفصيلية ثم يسأل المتكون ويشجعه على      

ويمكن الحصول على نتائج جيدة بقيام المشرف المباشر باستخدام مثل   لا، مناسب أمويلاحظ أن هذا الأسلوب 

 هذا الأسلوب على الأخص في جماعات التدريب صغيرة الحجم. 

 

 
 

 .58-56 :ص  سابق، صمرجع  ،كمال طاطاي  1
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 (ROLEPLAYING)  الفرع الثاني: تمثيل الأدوار 

نين مثالا عمليا ويقومون بتنفيذه، بحيث تعتبر لمجموعة المتكو يقوم المكون بعرض المشكلة ومبادئها ثم يعطي      

ومن أشهر . اههذه الطريقة محاولة تقليد الواقع وذلك بأخذه مشكلة من الواقع وتكوين الدارسين على مواجهت

على البيع والتكوين على حل مشاكل   نماذج تمثيل الأدوار للتكوين على إدارة المقابلات الشخصية والتكوين

 ت العامة.ماهير والعلاقاالج

 ( COSESTUDIES) الفرع الثالث: دراسة الحالات 

  يقومون بتناول  الواقع، حيثفي محاولة لإبراز الواقع في عملية التكوين يتم تعريض الدارسين لحالات من     

لات حيث  أبعادها من حيث المشاكل وأسبابها وحلولها وتشير البحوث على أن الإستفادة محدودة من دراسة الحا

  عليها الاعتمادس البعض في تحضيرها، وعلى هذا لا يجب تناسب بعض الدارسين إضافة لذلك تقاع أنها لا

 بصورة مكملة.  وإنمابصورة أساسية 

 ( INBASKET) الفرع الرابع: البريد الوارد

ابات  الخط  مجموعة منمن أجل الحكم بصورة واقعية على المتكون في محاولته لإبراز الواقع يتم إعطاءه ملفاته    

والمذكرات الداخلية التي تشبه تلك التي ترد في البريد اليومي وعلى الدارس أن يحدد أنسب تصرف يرد في كل بند 

لأشخاص والمنظمات المذكورة 
ّ
كما العلاقات  وهمية،من بنود البريد الوارد وهناك فعالية لهذا الأسلوب منها أن ا

 ريد الوارد عملية صعبة.بنود الب  ىم علالحكبينهم غير حقيقية مما يجعل 

 (CRITSICAL INCIDENT) الفرع الخامس: الوقائع الحرجة

بعض الأساليب السابقة جعلت المكون يقوم بتشجيع الدارسين على ذكر بعض الأمثلة )الوقائع ذات الأهمية     

ية دقيقة يساعد  مللحرجة بصورة عوتحليل الوقائع ا ن،البالغة والتأثير الكبير حرجة( والخاصة بموضوع التكوي

وكذلك بالنسبة للمكون أن يختار الوقت المناسب أثناء عرضه   على ربط المحتوى التكويني بالواقع والممارسة،

 لموضوع الدراسة لكي يساعده على عرض إحدى الوقائع الحرجة. 

 ( BUSINESS GAMESالفرع السادس: المباريات الإدارية )

حالات، إلا أن المباراة ما هي إلاحالة كبيرة الحجم تشمل على أبعاد متكاملة  دراسة ال أسلوب يشبه هذا الأسلوب     

ا بأدوار معينة في المباراة ويتصرفوا ويتخذوا قرارات في ضوء ما هو متاح  و ويطلب من الدارسين أن يقوم للمشكلة،

أحد  قرارات بشأن  ذاتخاحل أو  با(غالكما يلاحظ أن محاولة مجموعة من الدارسين )مديرين  لهم من معلومات،

المديرين مهارات   اكتسابوبالتالي فإن المباريات الإدارية تساعد على  الجوانب ينتج تأثيرا يمس الجوانب الأخرى،

النظر إلى الأمور بصورة شاملة، ويمكن في كثير من الأحيان تصميم وتفصيل مباريات إدارية تناسب ظروف إحدى 

 الشركات. 

 ( GROUP DISCUSSIONلجماعية )ا ع: المناقشةالفرع الساب

عندما يريد المكون أن يثير روح المشاركة والتعاون بين الدارسين يمكن أن يسعى لتكوين مجموعات لمناقشة       

وهذا الأسلوب يساعد أفراد الجماعة الواحدة على تبادل النظر في تحديد المشكلة وتكوين  مشاكل معينة،

 لول، ويمكن لهذه المناقشة أن تعود بفائدة عالية على الجميع. قتراحات والححصيلة من الأفكار والا 
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 ( SENSTTIVITY TRAININGالفرع الثامن: تكوين الحساسية )

حيث تبدأ   تهدف هذه الوسيلة إلى تنمية روح الإعتماد على الذات والتبصر بالمشاكل الذاتية داخل الجماعة،      

ائد محدد، والتوجيه الوحيد لهذه الجماعات قى أن يكون هناك فرد عل 20إلى10 بتكوين جماعة تكوين من حوالي

  ويؤدي تكوين الحساسية إلى التقارب بين الأفراد هو محاولة دراسة سلوك الأفراد والجماعة ومشاكلهم،

 لطبيعة الجماعة.  )الجماعة( وفهم مشاكلهم والطرق البديلة للحل ومحاولة توفيق هذه الحلول 

 ( BEAAVIOR MODELING) لوكمذجة السنتاسع: الفرع ال

ويمر التكوين هنا بتعريض الدارسين لصورة   يعتمد هذا الأسلوب على نظرية التعلم بالملاحظة والتقليد،     

نموذجية لأداء وتنفيذ عملية معينة يقوم بها هؤلاء الدارسين في الواقع فبدور الفرد النموذجي المشرف على  

لأداء النموذجي بمساعدة المشرف على إعطائهم مجموعةمن الإرشادات القيام بتقليد االدارسين الطلب منهم 

 والتوجيهات والمحفزات حتى يضمن قيام الدارسين بنفس الأداء النموذجي. 

 ( BRAINSTO RMING) الفرع العاشر: العصف الذهني

صورة سريعة اءهم بر يقدموا أويعتمد على قيام المكون بغرض مشكلة معينة بحيث يسأل الدارسين على أن     

أن يحرر هؤلاء، كما يعتمد هذا الأسلوب أيضا على أن العرض السريع للأفكار يمكنه   ودون تردد في التفكير،

كما أن مجموعة الأداء كفيلة بتغطية جوانب الموضوع أو المشكلة   على المشاركة، مهالدارسين من الجمود ويشجع

 يشجع الثقة في نفوس الدارسين ويحمسهم للتكوين. ض و كون على العر مما يسهل الم التي أثارها المكون،

 (TRAINERSالفرع الحادي عشر: المكونون:)

ختلف الصفات النمطية الواجب توفرها في المكونين باختلاف نوع وهدف وأسلوب التكوين والمحتوى  ت       

 . ي نالتكوي

صفات مكون آخر يستخدم  لوكية لمكونيه معفلا يمكن أن تتشابه صفات مكون يستخدم النمذجة الس      

أسلوب المباريات الإدارية، فعلى القائمين بتصميم برنامج التكوين أن يأخذوا بعين الاعتبار هدف البرنامج 

 ار المكونين. يونوع أسلوب التكوين قبل أن يقوموا باخت رسين،اوالد ومحتواه،

 ح وهي:في المكون الناج بالرغم من ذلك هناك بعض الصفات التي يفضل توافرهاو 

 المعرفة الكاملة بالمحتوى التكويني لحلقة البحث أو الدراسة. .1

 القدرة على الاستماع للدارسين. .2

 القدرة على تشجيع الدارسين للحديث وإبراز ردود أفعالهم تجاه المادة المقدمة إليهم. .3

 لحوار. القدرة على رد التسأولات والإجابة بصورة بناءة على الأسئلة وتوجيه ا .4

 الثالث: أنـــــــواع التكويـــــــن المطلب 

هناك العديد من أنواع التكوين، وهي تمثل الاختيارات المتاحة أمام الشركة، وحينما تستقر المؤسسة على       

مجموعة الأنواع أو الاختيارات تكون هذه المجموعة من الأنواع بمثابة فلسفة التكوين الخاصة بالمؤسسة كما  

وطبيعة  حسب طبيعة النشاط الحالي لها  وذلك يناسبها،أنواع التكوين ما  بين نمأن تختار ع هذه الأخيرة تستطي

كما يجب الأخذ بعين الاعتبار سوق العمل  عمل المؤسسة،  وتنظيمالمرتقبة في التكنولوجيا  والتغيراتالنشاط 

 1.في سوق العمل ذه المهنةممارسة ه ، وشكل مؤسسات التكوين وطبيعةودرجة توافر المهارات فيه

 
 .368-319 : ص ص ،1995 ،الإسكندرية–كزية ر مركز التنمية الم ،إدارة الموارد البشرية ،أحمد ماهر  1
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ما بين إن كل   المكان، وهذاويختلف التكوين من حيث نوعه حسب مرحلة التوظيف وحسب نوع الوظيفة وحسب 

 يبين التقدم الذي وصل إليه التكوين.  كمعينة، كذلنوع من الأنواع يصلح في مرحلة 

 الفرع الأول: حسب مرحلة التوظيف 

 أولا: توجيه الموظف الجديد 

وقد تؤثر المعلومات التي   ف الجديد إلى مجموع من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد،تاج الموظحي    

وتهدف  مقبلة، لسنوات الأولى من عمله على أدائه وتوجيهاته النفسية في الأيامل عليها الموظف الجديد صيتح

 برامج تقديم الموظفين الجدد إلى العمل بأهداف متعددة منها 

 الجدد.  مينبالقاد الترحيب 

 .تهيئة الموظفين الجدد للعمل 

 .تدريب الموظفين الجدد على كيفية سيرورة العمل 

 ثانيــا: التكوين أثناء العمل

حتى تضمن كفاءة أعلى   وليس في مكان آخر، ترغب المؤسسات أحيانا في تقديم التكوين في موقع العمل،     

ون المباشرون فيها بتقديم المعلومات التكوينية على قوم المشرفحينها تشجع وتسعى إلى أن ي  وأحسن للتكوين،

الأمر الذي لا   مستوى فردي للمتكونين، ومما يزيد من أهمية التكوين أن كثير من آلات اليوم تتميز بالتعقيد،

 يتماش ى وخبرة العمل الماضية، وبذلك عليه أن يتلقى تكوينا مباشراعلى تلك الآلة ومن المشرف عليها.

ب على هذا النوع من التكوين انه ليس هناك ضمان أنه سيتم بكفاءة ما لم يكن هذا المشرف مدربا كما يعا      

 ومكونا وماهرا هو الآخر. 

 : التكوين بغرض تجديد المعرفةثالثــا

عند إدخال أساليب عمل وتكنولوجيا جديدة يصبح من و عندما تصبح مهارات ومعارف الأفراد تقليدية     

تكوين المناسب لذلك، وعلى سبيل المثال، عندما تتدخل نظم المعلومات الجديدة وأنظمة  ى تقديم الالضرور 

 الكمبيوتر في أعمال المشتريات والحسابات والأجور والمبيعات وكذا حفظ الوثائق. 

الأنظمة  باستخداميحتاج مسؤولوا هذه الأعمال إلى المعارف والمهارات الجديدة التي تمكنهم من أداء العمل  

 حديثة. ال

 رابعــا: التكوين بغرض الترقية والنقل 

تعني الترقية والنقل أن يكون هناك احتمال كبير لإختلاف المهارات والمعارف الحالية للفرد وذلك عن المهارات        

 في ذه الثغرةرقى أو ينتقل إليها، وهذا الاختلاف مطلوب التكوين عليه لسد هفي الوظيفة التي سي والمعارف المطلوبة

المهارات والمعارف، ويمكن تصور نفس الأمر عندما تكون هناك رغبة للمؤسسة في ترقية أحد عمال الانتاج إلى  

مل برنامج  اوظيفة مشرف مثلا، أي ترقية العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية، وهذا الفرق يبرر إلتحاق الع

 رافية. تدريبي عن المعارف والمهارات الإدارية والإش

 مســا: التكوين للتهيئة للمعاش:خا

في المنظمات الراقية والمتطورة، يتم تهيئة الموظفين الكبار في السن إلى الخروج للمعاش وبدلا أن يشعر الفرد      

بالحياة،   للاستمتاععنه كليا يتم تدريبه عن البحث عن طرق جديدة للعمل أو عن طرق   الاستغناءفجأة أنه تم 

 أخرى غير الوظيفة والسيطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج للمعاش.اهتمامات والبحث عن 
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 1الفرع الثاني: حسب نوع الوظيفة

 أولا: التكوين المهني والفني 

 التجارة، نية، ومن أمثلتها أعمال الكهرباءيهتم هذا النوع بالمهارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية والمه     

"، نوعا من التكوين المهني والفني، وفيه  APTENTICE SHIO"   ومثل التلمذة الصناعية إلخ، ... شغيل،الت ة،يانالص

لون على شهادة  صويتح  السن،غار صيقوم بعض الشركات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس يتعلم فيها العمال ال

 فنية وغالبا ماتتعهد الشركة بتوظيفهم حال نجاحهم.

 خصص يتكوين التثانيا: ال

وتشمل عادة الأعمال   والمهنية،أعلى من الوظائف الفنية ف ومهارات عن وظائف ر يتضمن هذا التكوين معا      

على الإجراءات   كثيرا والمهارات هناك لا تركز وغيرها، والمعارفالمشتريات، المبيعات، هندسة الإنتاج،  المحاسبية،

 القرار فيها.  واتخاذا  همتابعتو وتصميم الأنظمة والتخطيط لها  المختلفة تركز على حل المشاكل الروتينية، وإنما

 ثالثــا: التكوين الإداري 

يتضمن المعارف والمهارات الإدارية والإشرافية اللازمة ليتقلد المناصب الإدارية الدنيا والوسطى وكذا العليا، وهي  

رات والتوصية والقيادة والتحفيز وإدارة  القرا ذخااتوتنظيم ورقابة  معارف تشمل العمليات الإدارية من تخطيط،

 العمل والتنسيق والإتصال. تجماعا

 ع الثالث: حســــب المكانالفر

 أولا: التكوين داخل المؤسسة

قد ترغب بعقد برامجها التكوينية بداخلها، سواء بمدربين من داخل أو خارج المؤسسة، وبالتالي عليها تصميم        

 ج والإشراف على تنفيذها.ممساهمة في تصميم البرامدربين للالبرامج أو دعوة 

وهناك نوع أخر من التكوين الداخلي وهو ما يسمى "بالتكوين في موقع العمل" وفي هذا النوع يقوم الرؤساء      

قدامى  أو الإشراف على قيام بعض العاملين ال بتزويد العمال بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل،المباشرون 

 الخبرة بهذه المهمة. ذوي 

ويمتاز هذا النوع من التكوين بتماثل وتشابه ظروف التكوين مع ظروف أداء العمل ومنه سهولة نقل ما يمكن      

 تعلمه إلى أرض الواقع والحقيقة.

 ثانيا: التكوين خارج المؤسسة 

ولذلك إذا كانت الخبرة  سة ذاتها تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل جزء من نشاطها التكويني خارج المؤس   

مؤسسات ب، يمكن الاستعانة في التكوين الخارجي إما هاالتكوينية وأدوات التكوينية متاحة بشكل أفضل خارج

 وهذا النوع له مظهرين هما:  بالبرامج الحكومية، خاصة" معاهد خاصة "أو الالتحاق

مكاتب خاصة على أن  اسطةجي بو على أي مؤسسة تسعى للتكةي الخار   :مؤسسات التكوين الخاصة .1

 يم. قيجدية التكوين فيها وأن تفحص سوق التكوين بالإضافة إلى قيامها بعملية الت تطمئن على

 
 .  28ص  ،2002دورة  ،جامعة الجزائر رة الأعمال،فرع إدا سشهادة لسان ، مذكرة تخرج لنيللتكوين في تنمية الموارد البشريةدور ا العيش ي بلعيد،   1
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تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين وذلك من خلال مؤسسات الخدمة المدنية في  برامج الحكومة: .2

الدولة مثل: الجهاز المركزي للتنظيم في مصر أو من خلال الغرف الصناعية والتجارية مثل الغرفة 

 صمة. االع التجارية في الجزائر

 برامج ووسائل التكوين والحاجة إليه المبحث الثالث: 

 اجهة أي موقف من المواقف المحتملالاحتياجات التكوينية هي تعبير عن الأفراد المطلوب تكوينهم لمو               

ا، كما أن تحديد الاحتياجات يكون بدراسة حاجة كل فرد في المؤسسة للتكوين من خلال الكشف عن  هحدوث

 خرى في المؤسسة.، أو الذين هم في المواقع التنظيمية الأ جوانب الضعف، ومن ثم تعينهم حاليا

البرنامج التكويني وفق احتياجات المؤسسة ككل لإعداد الأفراد القادرين على القياد بالمهام   كما يبنى             

 . الإنتاجة والمهنية بدرجة عالية الكفاءة والقدرة على يالوظيف

 المطلب الأول: الحاجة للتكوين

 الفرع الأول: مفهوم الاحتياجات التكوينية

ملين ومهاراتهم  االاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها في معلومات الع      

  وسلوكهم لرفع كفاءتهم بناءا على احتياجات لازمة، وللتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل في المؤسسة،

 والخدمات.  مة في مجالات الانتاجاوبالتالي تعرقل تنفيذ السياسات الع

كما يمكن النظر إلى الاحتياجات التكوينية على أنها الفرق بين الذي يحدث فعلا في المؤسسة وبين المفروض أن        

الاحتياج  نوع وكمية أن يحدث في ظل الظروف الحالية أو المستقبلية، وهذا الفرق بين الواقع والمفروض يشير إلى

 ملين،ايقوم عليه التكوين السليم لتحقيق الكفاءة وحسن أداء الع يفهي بذلك تعتبر الأساس الذ التكويني،

بمعلوماتهم ومهاراتهم وتحسين اتجاهاتهم لأن التكوين ليس غاية بل هو وسيلة لتحقيق غاية }وهي   والارتقاء

 {. الإنتاجيةالكفاية 

 الفرع الثاني: أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية 

أهداف  تحقيق ابة معينة والمبرر الوحيد للإنفاق على التكوين ومساهمته فيل غالتكوين هو وسيلة ممن أج    

وهذا يعني بالضرورة تحديد احتياجات   الصحيح، هالمؤسسة وفعالية التكوين تتوقف على استخدامه في موضوع

 لك الاحتياجات.تالتكوين في المؤسسة وتصميم البرامج التي تعني 

" إلى أن تحقيق أهداف المؤسسة تحتاج إلى تحديد الاحتياجات   MICHAEL AND THAYESولقد أشار الكاتب"    

التكوينية حيث أوضح أن دراسة الاحتياجات التكوينية قصد الوقوف على تحديد نوعية البرامج والأنشطة 

كل  بش حيث يمكن كل هذا الإدارة من وضع النشاط التكويني مرغوبا أي قطاع، تحتاجها الإدارة فيالتكوينية التي 

 جيد من جانب المتكون والرئيس المباشر أو مسيري الإدارة.  

 1.أي عمل تكويني وتنسيقالتخطيط فإن الإحتياجات التكوينية تعتبر أساس  ولهذا  

 

 

 

 

 
 .48-47 :كمال طاطاي : مرجع سابق ص ص   1
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 الفرع الثالث: المنهج القياس ي لتحديد الاحتياجات  

التدريب في علاجها وتلك التي يكون  ي بين المواقف التي يجد ةالمنهج الموضح بالشكل التالي يستهدف أساسا التفرق

شيد الجهود التكوينية  نهج أادة مناسبة وحجر أساس في تر وبالتالي يمكن اعتبار هذا الم فيها التكوين غير مجدي،

 1يمكن أن نجيب عن الأسئلة التقليدية في مجال التكوين . هوالمعيار الذي على أساس

 من سيدرب؟  ▪

 على ماذا يتدرب؟ ▪

 وأين يتدرب؟  ▪

 من يتدرب؟ع وم ▪

 ومتى يتدرب؟ ▪

 طرق تحديد الإحتياجات التكوينية  الرابع:الفرع  

ت التي  اثلاث طرق مختلفة لتحديد الاحتياج معين، وهناكإن التكوين الفعال هو الذي يوجه لبلوغ هدف       

 وهي: المؤسسة تستخدمها

 أولا: تحليل التنظيــــم

أهداف المؤسسة أو وظائفها واختصاصاتها   مثل:إدارية و  جوانب تنظيميةعدة  يقصد بتحليل التنظيم فحص 

التكوين الذي   ونوعالتي تحتاج إلى تكوين  المواقع التنظيميةوذلك لتحديد  البشرية،وسياستها وكفاءتها ومواردها 

 التي يتكون منها التحليل:   يلي أهم النقاط وفيمايلزمها، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .118ص  ،موسوعة التكوين والموارد البشرية -العملية التدريبية ،الرحمان توفيق دد. عب   1
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 ( يمثل العلاج بالتدريب1-١الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .119. صموسوعة التكوين و الموارد البشرية -العملية التدريبية،الرحمان توفيق  د د. عبالمصدر : 

 
   الفهم الواضح لأهداف المؤسسة:.1

 فيوتستعمل  تظهر أهمية هذه الخطوة في أن الأهداف هي التي ترشد الأفراد إلى العمل وتوجه مجهوداتهم،        

عدم تحقيق الهدف يدعو  أنويتوقف إلى نجاح المؤسسة في بلوغ وتحقيق أهداف الرئيسية غير  نتائجهم،ياس ق

  إلى البحث عما إذا كان للتكوين علاقة بالنجاح أو الفشل في بلوغ الهدف كذلك معرفة درجة القبول 

 مة والخاصة بالتكوين. اأو الرفض للأهداف الع

 

 تحليل درجة محاصــــرة البرنامــــــج

 عالية        منخفضة                 

 تصنيف المشكلات حسب المستوى 

 الفرد 

 الوظيفة

 الوحدة 

 السياسة العامة 

 

 تحديد طبيعـــة المشكلات

 مشكلات لا تستجيب للعلاج بالتكوين

 تصنيف المشكلات حسب  

 السبب/ المصدر 

 نقص المهارة )القدرة( -

 نقص الحافز )الرغبة(-

 البيئة المحيطة-

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 التصنيف حسب توقيت الظهور العئد من التكوين 

ــة التغيــــــر   التصنيف حســـب احتماليـــ

 مشكلات تستجيب للعلاج والتكوين
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  سسة:للمؤ ل التنظيمي  ــتحليل الهيك.2

التنظيمي للأهداف  الهيكل ملائمة مدى  ل عن التكوين في هذه الخطوة بالتعرف علىو ؤ يقوم المخطط أو المس   

ثم ،اختصاصاتها ،عددها أهدافها ،الهيكل التي يتكون منها دارات والوحداتالمحددة للمؤسسة ودراسة الإ 

السلطة والمسؤولية،ودرجة التركيز على  يعوتوز يفحص بعد ذلك العلاقة بين الإدارات والأقسام والأفراد ،

التعويض في السلطة ونطاق الإشراف ومدى تناسبه مع قدرات الأفراد وطبيعة الأعمال التي يؤدونها،وقنوات 

صعوبة توصيل المعلومات واستلامها   لة أوو سه ،وطرق انسياب المعلومات ومدىتلفةالاتصال بين الأطراف المخ

 عطلها. اب تومناطق اختناقها وأسب

  :تحليل سياسات المؤسسة ولوائحها.3

ودرجة وضوحها    ها إدارة المؤسسة،سنوتتضمن هذه الخطوة دراسة القواعد واللوائح والتعليمات التي ت      

 الأفراد العاملين بها. التزاموكذلك مدى  ،وشمولها

   : ملة للمؤسسةادراسة تركيبة القوى الع.4

الخبر نوع    التكوين، المعلم، ،رالعم البشرية ويفحصفها من حيث العدد والجنس، واردوهنا يدرس المخطط للم      

 ستمرار العمالة وتقلبها وكذلك العمالة المتوفرة،ا ها وكذلك دراسة سوق العمل من حيثالوظائف التي يشغلون

وين يشمل العاملين  التكوما إذا كان  ملين للمؤسسة وتقرير نوع التكوين المطلوب،اوذلك لتحديد مدى ملائمة الع 

 الحاليين لتحسين أداءهم أم يشمل عاملين جدد لتوفير الكفاءات المطلوبة فيهم. 

  تحليل وتعديل معدلات الكفاءة:.5

يقوم مسؤول التكوين في هذه المرحلة بدراسة مجموعة من المؤشرات التي تدل على درجة كفاءة                 

مثلة في تكلفة العمل والمواد وجودة السلعة ومعدلات تشغيل لآلات  المتالتشغيل ومواطن ضعف الانتاجية و 

والمرفوض أو المعاد من الانتاج ومعدل العائد ودوران العمل والحوادث وشكاوى المستهلكين  السلعة، وتكلفة توزيع

رفة موطن  لمع وتتطلب هذه المؤشرات تحليلا دقيقا ومقارنة لعدد من السنوات بين الإدارات والأقسام المختلفة

 قد يكون التكوين واحدا منها.  لك، والتي الضعف والخلل ثم دراسة الأسباب التي أدت إلى ذ

   :تحليل المناخ التنظيمي.6

نتيجة الروح المعنوية للإفراد وهذه الأخيرة تؤدي دورا هاما في تحديد الإحتياجات  ظهر المناخ التنظيمي         

ون  ااف التكوين متفقة مع حاجاتهم وأهدافهم فإن المناخ التنظيمي يتسم بالتعأهد التكوينية فإذا رأى الأفراد أن

ويمكن تنمية الروح المعنوية وتطوير  للمؤسسة،الذي يسهل الوصول إلى الأهداف الكلية  المتبادلة، الأمروالثقة 

 أتجاهات الأفراد وتعديلها عن طريق التكوين. 

   بها:وحجم العمل  ؤسسةنشاط المدراسة التطور والتغيرات في .7

في هذه الخطوة التعرف على اتجاه سير الأنشطة الموجودة بالمؤسسة وكذلك المجالات التي تنوي دخولها   ديرا     

  والأوجهأثر ذلك على طبيعة الوظائف الموجودة حاليا   ويظهر والتغيرات الفنية والتنظيمية التي تنوي إجراءها،

 . يد التكوين الذي يلزم لمواجهة هذا التغيرتحد فيها، ومن ثمالتي يجب تغييرها 

يتضح من هذه الخطوات أن تحليل التنظيم هو عبارة عن دراسة تحليلية شاملة للجانب التنظيمي والإداري          

 نحو تحقيق أهدافها. ينتج عنها التعرف على أهم المشاكل التي تعيق سير المؤسسة  والتي للمؤسسة،
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الويتضح تحلي           التيل  في تحديد أهم الأسباب  بدقة  إلى هذه المشاكل وقد يكون نقص  تنظيم  التكوين   أدت 

الأمر كذلك فإن   كان  فإذا  التنظيمي ويتحدد   الاحتياجأحدها،  الهيكل  بدقة ويحدد موقعها على  يعرف  التكويني 

 نوع التكوين اللازم لمقابلته. 

 ثانيا: تحليل العمل

إلى دراسة الوظائف  والذي يسمى أيضا بتحليل الوظيفة أو بتحليل العمليات،ليل يهدف هذا النوع من التح     

والأعمال التي يقوم بها العاملون،ويتصف هذا النوع من التحليل على دراسة الوظيفة نفسها، وتبيان أبعادها  

الظروف ها و جباتها ومسؤولياتاجمع معلومات عن الوظيفة و و و تواختصاصاتها وعلاقتها بالأعمال الأخرى،ف

  وتحليل العمل الذي يمكن الاعتماد عليه في هذه الحالة، المحيطة بها،والشروط والمؤهلات المطلوبة لأدائها بنجاح

سواء عن الوظائف الحالية أو المستقبلية هو ذلك الذي يمكن عن طريقه الحصول على معلومات نظامية مرتبة، 

 :طرق عديدة نذكر منهاهناك  العمل ليل ولتح بهدف تحديد ما يجب أن يكون عليه الموظف،

   :المتوفرة عن الوظيفة تمراجعة البيانا.1

وظائف الموجودة، وتشمل هذه  لمن الممكن أن تتوفر هذه البيانات في دليل الوظائف الذي يضم وصفا دقيقا ل      

م التي تتكون منها  لمهاووصف تلخيص الأعباء وا التي توجد فيها ، درجتها، الإدارةالوظيفة اسمالبيانات على 

  يجب الوظيفة، وتعتمد المعلومات المجمعة هنا على درجة كبيرة من الأهمية إذا أنها تدل الباحث على النواحي التي

 أن يهتم في هذه الوظيفة. 

   الأداء الفعلي للوظيفة:.2

ذلك أن المسؤول عن   هها،يعتبر وسيلة فعالة للتعرف على واجبات الوظيفة وأعبائها والمشكلات التي تواج       

التكوين قد يؤدي الوظيفة في الظروف العادية ونتيجة هذه الطريقة يحقق قدرا كبيرا من المعلومات الصحيحة  

 التكوين الملائم بها. لها، ونوعالتكوينية  تالوظيفة، والاحتياجاعن 

   :المشاهدة.3

ملاحظاته بالنسبة للأجزاء الرئيسية  لامه، ويسج مهة  مل أثناء تأديايقوم مسؤول التكوين بملاحظة الع اهن         

بالنسبة للعادات الحسنة والسيئة التي يمارسها العامل   كفيها، وكذلوالفرعية للوظيفة والأدوات المستخدمة 

وانقطاعه عنها  فيها،استمراره   ةوظيفته، ودرجأثناء عمله ومدى حماسه أو تفانيه في الإقبال على القيام بمهام 

 ك. ب ذلوأسبا

  :المقابلة.4

وخبير خارجي ولكن من الأحسن أن يقوم بها خبير اختصاص ي في  المباشر،يقوم بها مسؤول التكوين أو المدير       

المقابل مع الموظف عدد من الأسئلة والنقاط ويناقشه بدقة وعمق حتى يجمع البيانات  ر المقابلة، ويثيشؤون 

الموظف، استطاع الخبير أن يكسب ثقة  منها، وإذالأجزاء التي تتكون ل واالكافية وتتعلق هذه النقاط بحجم العم

حصيلة المقابلة تتخلص في معلومات وافية تلقي الضوء على الإحتياجات التكوينية اللازمة ونوع التكوين   فإن

 الملائم لمقابلتها. 

  :الاستقصاءات.5

،  أعباؤها ن طبيعة الوظيفة التي يؤديها،لة عيعطي الموظف هنا قائمة الاستقصاء التي تتضمن أسئ         

من الرؤساء التعقيب عن ايجابيات   بلها، ويتطلالمستخدمة فيها والتسهيلات اللازمة  تالمعدا ،مسؤولياتها
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من الأهمية نظرا لما لها من خبرة في  ر استقصاء آراء الرؤساء ذو جانب كبي الأسئلة، ويعتبر المرؤوسين عن هذه 

يحتاج إلى تكوين، هذا بالإضافة إلى   آدائهم، والتيومن ثم اكتشاف المواطن الضعف في  مرؤوسيهم،التعامل مع 

 تأييدهم للتكوين ومساعدتهم في تنفيذه وانجاحه إذا هم اشتركوا في تحديد الإحتياجات التكوينية لمرؤوسيهم.

   :الاحتياجاتقوائم  .6

،  ل الأعباء التي يقوم بها في وظيفتهلبنود تمثة من اجدول يحتوي على مجموع الموظف قائمة أو ييعط         

 التكوينية للعاملين بدرجة كبيرة من الدقة.  والاحتياجات

 :  لالمفكرة اليومية للعم.7

مثل: عدد  .م بها يوميا وذلك لمدة معينةيقوم الموظف في هذه الحالة بتسجيل الأعمال والمهام التي يقو             

عن الوظيفة   توالتفصيلا  المعلومات الكثير منعلى  ءالضو تلق هذه التسجيلات  مكن أن، وير الأسابيع، الشهو 

 تساعد هذه الطريقة في تحديد الاحتياجات التكوينية بدقة.  فعلا، كماكما يؤديها الفرد 

   آراء الخبراء:.8

المعلومات عن   افي منتبعا لهذه الطريقة يجتمع عدد من خبراء الوظائف أو الأشخاص ذوي القدر الك            

جبات والأعباء التي تتكون منها هذه الوظائف، وغالبا ما نجد في هذه الطريقة درجة  اوظائف معينة ليقرروا الو 

 كبيرة من الدقة والتكامل في البيانات المتوفرة.

 : تحليل الدوريات والبحوث العلمية والميدانية .9

بحوث التي تكون قد أجرتها المؤسسة أو مؤسسات أخرى على ين بالأخيرا يمكن أن يستعين مسؤول التكو            

 التكوينية لها.  تحديد الاحتياجاتوظائفها بغرض 

  الفرد:ثالثا: تحليل 

المهارات التي   أدائها، وتحديدمدى نجاحه في  وظيفته، وتحديديقصد بتحليل الفرد قياس أداء الفرد في أداء          

فإن  هذه النتيجةيمكن التوصل إلى  جديدة، وحتىفة وأداء وظائف أخرى الوظي أدائه في هذه حسينتلزم لت

 اختصاص التكوين يقوم بدراسة الأفراد من عدة جوانب وهي:

هنا يقسم الأفراد حسب مؤهلاتهم وتخصصاتهم وخبراتهم ووظائفهم التي يشغلونها  :المواصفات الوظيفية ✓

 بعونها.لتي يتوالأعباء التي يؤدونها والأدوات والأقسام ا

  س والسن وبعض الصفات الشخصية مثلهنا يصنف الأفراد حسب الجن :الخصائص الشخصية ✓

تجاه   طموح والدوافع التي يحملها الشخصالاستعداد للتعلم والتكوين والرغبة فيه، ومقدار ال ،القدرات

 عمله.

ت أدائه  معدلا  ويكون التركيز هنا على سلوك الشخص في الوظيفة من حيث :الجوانب السلوكية ✓

ونوع علاقته مع الرؤساء والزملاء وأهدافه   الآخرين،ومستويات تحصيله وانجازاته ومدى تفاعله مع 

 الشخصية ومدى توافقها أو تعارضها مع أهداف المؤسسة. 

وتستخدم في جميع هذه المعلومات عدة وسائل تتمثل في كشوف الأفراد أو سجلات العاملين والتي توجد في         

 الأفراد أو قسم شؤون العاملين. لادارةا
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صور نظام التكوين المتكامل وفقا  ييوضح و  التكوين، والذيوتعتبر الاحتياجات التكوينية مدخلات نظام        

 1  .لفكرة النظام

 (: يمثل نظام التكوين2-١الشكل )

 162 ص ،1998 ،الأردن – يمك مدخل  –الأفراد  ة إدار  ،زويلف مهدي حسن  المصدر:

 

 وهي تمثل المدخلات الأساسية للنظام. :الاحتياجات التكوينية

وهي أنواع الجهود والعمليات الهادفة إلى سد الإحتياجات التكوينية من طرق وبرامج ومناهج   :التكوينيةالانشطة  

 تكوينية. 

ين والتي يمكن قياسها عادة بمعايير سلوكية نكو تءة الموالمتمثلة في أنواع التغيير في الأداء ومستويات كفا :ائجتالن 

 واقتصادية وتتمثل في مخرجات نظام التكوين. 

وهي التي تمثل مدى فعالية النتائج التكوينية من جهة ومن ثم يساعد على تقييم نظام   :المعلومات المرتدة 

 2التكوين ككل.  
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                  البيئة الخارجية                                                                                               

 الأنشطة التكونية     التكوينية  الاحتياجات 

 معلومات مرقدة     

 النتائج التكوينية   
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 تصميم برنامج التكوين  الثاني:المطلب 

 تصميم برنامج التكوين  : خطوات(3-١) م شكل رقال

 

 

 لا                                                                             نعم                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 .  37ص   سابق،مرجع  ،بن رابحة فاطمة -لمصدر: بولمساهر حدة ا

 

 ويمكن تفسير الشكل عبر مايلي:

ي هذه الحاجة ويتضمن تصميم برنامج  قيلي تحديد الحاجة إلى التكوين، تصميم برنامج التكوين الذي ي        

،  التكوين والأدوات المساعدة فيهاتحديد طرق  م التكويني، ثالتكوين عدة موضوعات أهمها: تحديد المحتوى 

 1خيرا وضع نظام لتطبيق ومتابعة برنامج التكوين.ين وأوأيضا تحديد المكون

 

 
  .336 ص، 2000،بنها، القاهرة  -، جامعة الزقازيق"إدارة الموارد البشرية"مصطفى، أحمد سيد    1

 أهداف ومحتويات برنامج التكوين  

                                                        هل البرنامج متوافر لدى المؤسسة    

 التأكد من:

  .الهدف 

 وين.التك منهج ومحتويات 

 .أساليب وطرق التكوين 

  .إختيار المكونين والمكان 

 الوسائل المساعدة 

 أبحث عن برنامج خارجي       

 إبدأ التكــــوين    

 قارن بين البرامج على أساس:

مع البرامج   هدف التكوينمطابقة -

 الخارجية

البرنامج الخارجي سيقوم السلوك  -

 المرغوب.

 ـ التكلفة

 امج بديلةة بر دضع أمامك ع     

 من:التأكد 

  .الهدف 

 .منهج ومحتويات التكوين 

 .أساليب وطرق التكوين 

  .إختيار المكونين والمكان 

 .الوسائل المساعدة 

 ناسبالمهل توصلت إلى البرنامج    

 إستمر في البحث  

صمم برنامج التكوين في ضوء الموارد -

 ومن أنواع البرامج الداخلية 

 الزيارات الميدانية -

 مهام خاصة  لإيكا-

 التكوين العملي بواسطة المشرفين-

 برامج مصممة داخلية-

 برامج مصممة لحساب المؤسسة-
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 الفرع الأول: وضع محتويات خطة التكوين

  لعناوين الأساسية لحلقات الدراسةيضم منهج خطة التكوين شرحا تفصيليا لأهداف برنامج التكوين، وا     

 المكونين لكل حلقة.  وأسماءالحلقات ومواعيد هذه  دراسية، وتاريخوالمكونات الأساسية لكل حلقة  ،والبحث

ي نضح من هذا أن المنهج يهتم بوضع الإجراء الأساس ي لخطة التكوين أما محتويات خطة التكوين فتعتوي

ويستخدم هذا الدليل كمرجع   والقراءات،الحصيلة المقدمة للمكونين وذلك في شكل دليل يحوي الدروس 

تكوين وفي بعض الأحيان يتم وضع دليل للمكونين ويحوي ج الكونين لاستذكار ومراجعة المادة العلمية لبرنامتللم

إرشادا لطريقة إدارة حلقات البحث أو الدروس من حيث متى يتم التركيز على العرض النظري ومتى تعطى لهم 

 يتم وكيف هي التمارين؟  وماالتركيز على رفع المهارة أو الأداء الفعلي؟  أمثلة؟ وكيف تدار الأسئلة؟ وكيف يتم

 1ات للمناقشة وحل المشاكل وغيرها؟ جماع ينتكو 

 الفرع الثاني: اختيار طرق وتقنيات التكوين

لابد من تحديد العوامل التي تحكم تحديد واختيار الطريقة المناسبة فمن المهم عند اختيار الأسلوب أن        

يقة أو أسلوب معين يقال  طر  إقحام دالبعض، مجر يكون متوافقا مع الموقف الذي يتطلبه وليس الأمر كما يفعله 

شكل عام  بعائد و  وأكبر فائدة، عنه حديث او اثبت نجاحا إن الاختيار السليم يقوم على أساس تحقيق أقص ى 

 يجب أن تؤخذ في الحساب عند اختيار الطريقة أهمها مايلي:  هناك معايير 

 عدد الأفراد المتكونين . 

 م المكونون المتاحون وذلك من حيث مؤهلاتهم وخبراته . 

 المادة التكوينية، إذ هناك بعض المناهج تستدعي أو تتطلب استخدام أسلوب معين . 

 نوعية المتكونين. 

 ظروف وإمكانيات المنشأة. 

 الفــــرع الثالث: معاييـــر اختيار المتكونين

ن عثو سيب من اختياريير موضوعية لترشيح أو فما يساعد على ضمان فعالية ونجاح التكوين أن تتحدد معا      

  الخدمة، ةمد مثل:ر التالية حسب الحالة يإلى البرامج التكوينية وتعدد هذه المعايير لتشمل بعض أو كل المعاي

لغة  إجادة ىومد ،الإداري أو التنظيمي المستقبليومجال الخبرة والمؤهل والسن والتخصص الوظيفي والمستوى 

السابقة فمثلا لا  مواده بلغة أجنبية والمتطلبات عضب معينة أو أكثر، إن كان البرنامج بلغة أجنبية، أو كانت

 2وض بينما لم يحضر برنامج في مهارات الإتصال.  ايرشح فرد لبرنامج في التف

 الفـــرع الرابع: معاييــر اختيار المكونيين

م هاتهالمكون هو الشخص الذي يقوم بتوجيه ونصح المتكونين وامدادهم بالمعلومات الجديدة، وتغير اتجا     

وبواسطة طرق وتقنيات تكوينية  برنامج محدد، إطاروسلوكاتهم، وتكوينهم على أصول ممارستهم لعملهم في 

للتكوين   سلامة القرار الذي اتخذه بالنسبةولذلك يتوقف نجاح التكوين إلى حد كبير على مدى  محددة أيضا،

وبالطبع إذا   المهارات، المعلومات وتكوين نقل ريقها سيتملأن هؤلاء يمثلون الوسيلة التي عن ط التكوين، أعضاء

 
 248ص  بدون طبعة ،1995 ، ردن، دار الزهراءالإدارة: أصول وأسس ومفاهيم، عمان، الأ ، عمر وصفي عقيلي  1

 .270ص   ، مرجع سابق ،أحمد سيد مصطفى  2
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الكفء   كانت الوسيلة غير مناسبة فلا بد أن تكون النتائج غير مناسبة لذلك يجب بذل الجهود لتوفير المكون 

 الذي يستطيع استشارة المتكونين ،ونقل المعلومات إليهم بشكل صحيح ، ويتوقف اختيار المكون على مايلي:

  لمستعملةن االتكوي أساليبو طرق. 

 للمتكونين إكسابهااد ر المادة التكوينية الم . 

 نوعية المتكونين. 

 :وهناك أربعة أنواع من المكونين

ويقصد به الشخص الذي يقوم بنقل المعلومات للمتكونين عن طريق المحاضرات ،    أولا : المكون المحاضر:

 . ويكون فيها هو المتحدث الأساس ي

 خص الذي يتولى تكوين مجموعة من الأفراد من خلال قيادته لمؤتمر أو مناقشة.لشا وهو  :القائدثانيا: المكون 

ويقصد به الشخص المكون الذي لديه الخبرة العملية إلى جانب قدر معقول من   :ثالثا: المكون التطبيقي

راسة  د ظرية، وهذا النوع من المكونين يكون قادرا على تكوين مجموعات المتكونين بإستخدام طرق ن الخبرة ال

 . والمناقشات الحالات

تعديل  السلوكية، وكيفيةويقصد به الشخص الذي لديه خبرة ومعرفة بالعلوم  :رابعا: المكون النفس ي

 السلوك وبوجه عام هناك صفات أساسية يجب أن يتحلى بها كل مكون وأهمها: 

 . الشخصية القوية .1

 . المرونة والصبر .2

 . اللياقة والثقة بالنفس .3

 1. الخبرة .4

    لثالث: متابعة برنامج التكوينا طلب لما

للتكوين، التي تهدف إلى تحقيق انجازات معينة ،ويتم إعداد خطة للمتابعة وتهدف للتأكد   خطة عقب وضع          

من أن خطة التكوين تسير سيرا سليما في الطرق المحددة لها وأن جميع الأنشطة التكوينية تسير بإنتظام لتحقيق 

 المرسوم، متابعة التكوين بأنها تتبع تنفيذ نشاط التكوين للتأكد من أنه يسير في الاتجاه أهداف  الخطة ،وتعرف

ة وأماكن التكوين ،كما أن عملية  يني، مضاف إليها متابعة البرامج التكو و المكونين وتتضمن متابعة المتكونين

فيها ،وبهذا يمكن تدعيمها  ر المتابعة تساعد على إصلاح المناهج والبرامج واكتشاف نواحي الضعف أو القصو 

وتطويرها لتحقيق الأهداف المنشودة وهذه المتابعة تتم أحيانا بطريقة مكتسبة تتمثل في شكل استمارات ترسل  

 دوريا للجنة التي يعمل بها المتكون لاستيفاء البيانات الواردة بها وتشمل هذه الاستمارة على الأوجه التالية: 

 بيانات أولية عن التكوين . 

 احي الضعف والكفاءة التي ظهرت في سلوك المتكون بعد التكوينو ن . 

  نواحي الضعف التي ظهرت في أداء المتكون بعد تكوينه . 

 وعليه فإن عملية متابعة التكوين تكمن في متابعة العمليات التالية:

 ر التكوينيتسي.                                          

 جدول القيادة. 
 

 .250ص   -مرجع سابق  -عمر وصفي عقيلي    1
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  تكلفة التكوين . 

 تقييم برامج التكوين.   

 تسيير التكوين الأول:الفرع             

 تهتم عملية التكوين بمتابعة السير الحسن للنقاط التالية     

 .اعلام الأفراد بخصائص التكوين ▪

 . تسيير الأفراد تحت التكوين  ▪

 . محاسبة النفقات الخاصة بالتكوين ▪

 الفرع الثاني: لوحة القيادة 

عبارة عن تركيب من المعلومات   الأجل، وهو لة من وسائل التسيير على المدى القصير يمثل جدول القيادة وسي

 ومات التي نجدها في جدول القيادة مايلي: لالأساسية التي تساعد على اتخاذ القرارات، ومن بين المع

عدد الساعات التي قضاها العمال في التكوين ومقارنتها مع عدد الساعات التي قضاها العمال في   ▪

 لتكوين في مؤسسة أخرى. ا

التكاليف الإدارية للتكوين، كرواتب المكونين أفراد الإدارة، أماكن التكوين، المصاريف غير المباشرة   ▪

 1.الخالمتعلقة بقاعات التكوين....

 الفرع الثالث: تكلفة التكوين 

زانية التكوين يجب مراعاة  وعند وضع مي ،يةالبرامج التكوين باختلافختلف من البديهي أن تكاليف التكوين ت     

 العناصر التالية:

 . أنواع البرامج التكوينية ▪

 . حقون بكل برنامجتعدد الدارسين أو المتكونين الذين سيل ▪

 .أماكن التكوين ▪

 . عدد المحاضرات أو الندوات أو الحصص الممارسة الفعلية التي ستعقد في كل برنامج تكويني ▪

 2: في تتمثل وسائل التكوينووسائل التكوين حيث  ت، كأدواعينمعامة التي لا ترتبط ببرنامج ال النفقات ▪

تعني الوثائق والمستندات والمحاضرات المنشورة وعلى الأقل المطبوعة التي توضع في   وسائل التعليم: .1

 . ونهاتصرف المتكونين كمادة لمطالعتهم ومراجعتهم للمواضيع التي يدرس

 هه لمتكونيستعماله فيها يحاول شرحه أو تلقينالمكون ولإ وهي غالبا ما تكون بتصرف  الوثائق التثقيفية: .2

 الرسومات،  ،الخرائطالأفلام، الصور يلي:  الوسائل فيماهذه  هو، وتتمثلوبالطريقة التي يصيغها 

 . الآلة الكاتبة، الآلة الحاسبة...إلخ  أجهزة التسجيل، التلفزيون، الإذاعة،

 الفرع الرابع: تقييم برامج التكوين

 يمايلي: فويتمثل  

 ل له. يارات الشفوية والكتابية للتأكد من أن المتكون قد استوعب ما قاستعمال الاختب ▪

 . لا أو مل المطلوب منهإذا كان المتكون قد طور قدراته ومهاراته لأداء الع الفعلي لتحديد ما متابعة الأداء ▪

 
 .493ص   - 1984ية للطباعة والنشر دار المعرفة الجامعالإسكندرية،  مصر ، إدارة القوى العاملة، عاشور  أحمد صقر   1
 . 200ص  ،1981 ،طباعة والنشر بيروتلعربية للامذكرات في إدارة الأفراد. دار النهضة  ،أحمد عامر راشد   2
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 1. ف ي لفحص النتائج من حيث الكم والك المكون، وذلكمتابعة العمل الذي قام به  ▪

 الشكل التالي: يمكن تلخيص خطوات التكوين في

 خطوات التكوين :(4-١) لشكلا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .38ص –مرجع سابق  -أحمد ماهرالمصدر: 

 

 

 

 

 

 
 493ص    -مرجع سابق-عاشور  أحمد صقر    1

ــــوين ـــة التكـ ــ  تقييم فعاليـ

ــم المتكونين   ــ تقييـــــ

 ــ تقييـــــــم البرامج 

 ــ تقييـــــــم نشاط التكوين 

 برامج التكــــوين     

 ــ الجدول الزمني

 لتكوينان اكــ م

 ــ المتابعة اليومية للتكوين

 تحديد احتياجات التكوين 

 ــ الاحتياجات

 ــ الأهداف 

 تصميم برنامج التكوين

 ــ موضوعات التكوين

 ــ مساعدات التكوين

 ــ طرق وأساليب التكوين 

 ــ المكونين 
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 :الفصل ةـــــلاصـــــــــخ

      

ل تطوير  ن خلا تعتبر متطلبات التكوين من أهم العناصر التي تعمل على تحقيق تكوين جيد وسليم م            

تعمل جميعها على تحقيق نتائج متنوعة على   المختلفة، والتيمختلف الشروط والمراكز المستقبلية وكذا التكاليف  

 المؤسسة من خلال تطوير وزيادة الإنتاجية.  وقدراته، وعلىالفرد من خلال تطوير معارفه 

واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الأفراد   لامةفإنخفاض أداء الفرد والكفاءة الإنتاجية يعتبر أن ع            

لإتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الإنخفاض بحيث ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى المستوى  

 المطلوب ورفع الإنتاجية إلى مستوى المقايس المطلوبة. 
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 : تمهيد

 الفعالة المداخل أحد اهباعتبار  مؤسسة، لأي حتمية ضرورة الأخيرة الآونة في البشرية الموارد تنمية أصبحت          

 لابد لذا ا،هل الحقيقي والمورد مؤسسة لل الفقري  العمود بمثابة يعد الذي الأخير  ذاه البشري، العنصر جودة لرفع

 هلأن اهبقائ ضمان ىلع تحرص الأخيرة ذهه أن وطالما المؤسسة، دافهأ لتحقيق كفاءة ذات ةلعام قوى  توافر من

 تنمية ميةهأ أدركت إذا إلا اهحول المتسارعة تغيراالت ظل في مراروالاست والتوازن  التطور  تحقق أن اهل يمكن لا

 :لىإ الفصل ذاه في التطرق  يتم سوف البشرية الموارد تنمية جوانب ف لبمخت للإلمام البشرية، الموارد

 .البشرية الموارد تنمية إلى مدخل :الأول  المبحث      

 .البشرية الموارد تنمية آليات :الثاني المبحث      

 .البشرية الموارد بتنمية التكوين مساهمة :الثالث المبحث      

 البشرية  الموارد تنمية إلى مدخل :الأول  المبحث

 من كبير  تمامهبا حض ي حيث الأعمال مجالات في امةهال المواضيع من البشرية الموارد تنمية موضوع صار          

 الممارسين إلى إضافة ا،هأنواع  اختلاف ىلع المؤسسات في قرار ال ومتخذي والتنمية، التكوين  دهمعا وكذا المفكرين

 الهوتجع المؤسسات دافهأ تحقيق تضمن فعالة ةلوسي البشرية الموارد تنمية باعتبار والتسيير  الإدارية يةلعملل

 الموارد تنمية ومهمف  :من كل عرض المبحث هذا في وسيتم الحالي، العصر تار يتغد وجو  في الصمود ىلع قادرة

 .البشرية الموارد تنمية إلى والحاجة ا،هفادهأ البشرية، الموارد تنمية عناصر البشرية،

 البشرية  الموارد تنمية مفهوم :ول  الأ بلالمط

 الموارد تنمية خصائص البشرية، الموارد تنمية يف عر ت :من كل تحديد إلى بلالمط  ذاه في التطرق  يتم سوف       

 .اهميتوأه البشرية،

 : البشرية الموارد تنمية تعريف :أولا

 كل البشرية والموارد التنمية من كل تعريف  ىلع أولا سنعرج البشرية الموارد تنمية تعريف  إلى التطرق  قبل         

 .حدى ىلع

 الاجتماعية و الاقتصادية النواحي في والمنظم والمقصود الواعي والتحسين والتطوير التغيير  يه  :ةالتنمي  1-

 1.اهفي مرغوب حالة إلى اهفي مرغوب غير  حالة من بالمجتمع الانتقال دفهب الإدارية، و والثقافية والسياسية 

  رادالأف  ؤلاءه ف لويخت معين، وقت في ؤسسةالم تكون  التي الجماعات و دا ر فالأ  مجموع هي   :البشرية الموارد 2- 

 وفي الإدارية   مهمستويات م،هوظائف في  فون ليخت كما مهوطموحات مهاتهاتجا م،هوكلس م، هتكوين حيث من بينيم فيما

 2.  الوظيفية مهممارسات

 :يلي كما مؤسسةلل التنمية خطة افهدأ من رئيسيا دفاه اهباعتبار  البشرية الموارد تنمية تعريف  ويمكن

  يتم والتي المجالات، جميع في العمل ىلع القادرة ةلالعام قوى للرات والقد هاراتوالم المعرفة ةيلعم زيادة "    

  حد لأقص ى الإنتاجية مهكفاءت مستوى  رفع بغية فةلمخت تااختبار  من اجري  ما ضوء في اهواختيار  اهانتقاؤ 

   "3ممكن

 
 .15ص ،2012 الجزائر، والتوزيع، للنشر الراية دار الأولى، الطبعة البشرية، اردالمو  تنمية إلى مدخل ميش،بوك لعلي    1
 .25 ص ، 2004ئر،االجز  الجامعية، المطبوعات ديوان طبعة، بدون  البشرية،  الموارد إدارة  حمداوي، وسيلة     2
 .136ص، 2008 عمان، والتوزيع،  نشرل ل أسامة ردا الأولى، الطبعة البشرية، الموارد إدارة  حسونة، فيصل   3



ـــــــــــــل الثــــــالفصــــــ     ـــــــــــــــعلاق                                            اني:ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــة المـــــــــــــــــــــــن بتنميــــــــــــــــــــــــة التكويـــــــ ــــــــــــــوارد البشريـــــ ـــــــــ  ةـــــ

 ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

31 

 ىلع المجتمع، واحتياجات يتفق بما صحيحا إعدادا البشري  صرالعن إعداد " :اهأن ىلع اه تعريف يمكن كما      

   "1ودههوج هطاقات  زيادة عن فضلا  موارد،لل هاستغلال ويتطور  يزداد الإنسان وقدرة معرفة بزيادة هأن أساس

  تعديل ىلع والعمل داالأفر  وكلس أنماط وتطوير تحسين  "ها : أن البشرية الموارد بتنمية كذلك ويقصد     

 العمل ىلع قدرة أكثر  داالأفر  وجعل الخارجية البيئة في المتغيرة الظروف مع تكيف لل وذلك مهومعتقدات مهاتهاتجا

 مهشخصيات و مهودوافع مهدافهأ حيث منراد الأف ؤلاءه طبيعة بين التوازن  بإحداث وذلك الظروف كلت مع

 .   "2المؤسسة دافهوأ ووظائف  أعمال  وبين مهوآمال راتهموقد

 اقتصادي،  بتعبير  " :يلي كما البشرية الموارد تنمية يعرفان(  Stephen &Dunnوستيفن) دون " الكاتبان اأم      

 ،...الاقتصادية تنميةلل فعال استثمار اه وأن البشري  المال تراكم رأس اهبأن توصف  أن  يمكن البشرية الموارد تنمية

 .   "3بالتقاليد التقيد بدون  غنية  حياة ىلع يقدم أن ىل ع الإنسان تساعد والثقافية الاجتماعية النظر اتهوج ومن

 البشرية الموارد تعمم أجل من مصممة برامج مجموعة من يتكون  مخطط عمل" : اهأن ىلع أيضا وتعرف        

 المستقبل في جديدة وظائف  أو امهم أداء فيها تحتاج أن متوقع جديدةرات اهوم وكياتلوس معارف اهإكسابو 

 .  "4المنظمة نشاط وتؤثر البيئة في تحدث تغيرات  أو مستجدات أية مع يشوالتعا ملوالتأق

 يةلالعم في همتهمسا  تتعاظم حتى مورد باعتباره الإنسان تنمية " : اهأن البشرية الموارد بتنمية يقصد كما     

 .  "5العمل حياة جودة وتحسين بالتكوين وذلك الإنتاجية،

 ىلع والعمل  يةلالمستقب  و الحالية الفرد فعالية وتدعيم تعزيز يةلعم " :اهأن ىلع ريةالبش  الموارد تنمية تعرف كما    

  والتي التنمية، يةلعم من المرجوة دافهالأ  تحقيق في مهيسا ما العمل في الفرد ات هواتجا وكل س من كل تغيير 

 . "6الوظيفي المسار حسبرات اهوالمراك  الإد من كل تعديل زملتست

 التكوين، يم،لالتع خلال من البشرية الموارد وتطوير تنظيم إلى دفهت التي يةلالعم كلت " :اهأن ىلع اهعرف   

 .  "7 اهأدائ تحسين دفهب الخ، ...يلهالتأ

 معارف بناء إلى دفهت مستمرة لمتع يةلعم يه البشرية الموارد تنمية أن القول  يمكن سبق ما خلال ومن            

 والتكيف  يلوالمستقب الحالي اهأدائ وتطوير تحسين اجل من البشرية، الموارد كلت وكيات لوس اتهواتجا تراا هوم

 .فةلالمخت البيئية تاالمتغير  مع

 
  

 
 الشلف، جامعة إفريقيا، شمال اقتصاديات مجلة ،التنافسية الميزة وتحقيق الإنتاجية تحسين في وأهميتها البشرية الموارد تنمية نعيمة، بارك   1

 . 275 ص النشر، سنة بدون  السابع، العدد الجزائر،
  78ص ،2009 عمان، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة  دار الأولى، الطبعة ،ريةالبش الموارد وتنمية جيةالإستراتي الإدارة أحمد، سمير  محمد  2

3  William. F.Glench , Management, the dragline presse, Illinois, p 482. 
 .438 ص ، 0052عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار طبعة، بدون  ،-استراتيجي بعد – المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقلي، وصفي عمر  4
  السابع، العدد سات،راوالد بحوثلل الموحدات ةلمج ،ئريةاالجز  والمالية المصرفية المؤسسات في البشرية الموارد تنمية ناصر، د رام  5

 .317 ص ،2009 ، الجزائر يدة،لالب جامعة.
6  Douglas T.Hall, Janes G.Goodale, Human Resource Management: Strategy Design and Implementation,Scolt, Foreman and 

Company, USA, 1986, p 302   
7  Rachard A.Swansin, Elwood F.Holton, Fondation of Human Resource Development, Borret- Koehler   Publishers, INS San 

Francisco, 2001, p 04. 
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 :البشرية الموارد تنمية صئخصا :ثانيا

 :يــالتال النحو  ىلع اهذكر  يمكن البشرية الموارد تنمية اهب تتمتع التي الخصائص مهأ إن           

 يةلعم اهأن ىلع البشرية الموارد لتنمية ينظر نراهال  الوقت في   : تيجيةار إست يةل عم شريةبال الموارد تنمية 1-

  تيجيةار إست يه أكبر  تيجيةار إست إطار في وتعمل ة،لمتكام ءاأجز  من مكون  فرعي نظام شكل تأخذ ،تيجيةار إست

 .المؤسسة

 كل هيملتع و المؤسسة في يعمل من كل اءأد وتحسين لتطوير دفهت البشرية الموارد تنمية  تيجيةار إست فإن ليهوع

  الوقت نفس وفي جيد، وظيفي ومستقبل وظيفية مكاسب  تحقيق ىلع مهمساعدت دفهب مستمر، بشكل جديد

  الحاضر في المؤسسة اهتحتاج التي البشرية ت رااه الم من تحتية بنية تشكيل إلى  تيجيةار الإست ذهه تسعى

 يتوقف  الذي اهزبائن لدى الرضا لتحقيق ،باستمرار التنظيمية اهيتلفاعو  الإنتاجية اهكفاءت لرفع ،1  والمستقبل

 نشاط عمى اهأثر  وينعكس البيئة،  في تحدث التي المتغيرات مع والتكيف  ملالتأق وكذلك الرضا، ذاه عمى اهوجود

  راتاهلما البشرية ا هموارد واكتساب يملتع إلى التغيرات ذهه تحتاج حيث والبعيد، القصير  المدى في المؤسسة

 ىلع كبير  حد إلى تساعد التنمية اهقلتخ التي الجديدة تراا هالم ذههف ا،همع والتعايش اهلاحتوائ والمتنوعة الجديدة

 2البشرية. الموارد ىلعيرات التغ ا لهتشك التي الضغوط تخفيف 

 تعتمد منتظمة يةلوعم ةيتيجترااس البشرية الموارد تنمية تعتبر   : مستمرة ملتع يةل عم البشرية الموارد تنمية 2-

 تطوير بغرض البشرية، الموارد لدى اتهواتجا وكياتلوس تراامه  معارف، بناء إلى بذلك  دفهت حيث م،لالتع ىلع

 لإحداث جادة مساعي عن تعبر  يهف وبالتالي البيئية، التغيرات مع والتكيف  يلوالمستقب الحالي اهأدائ تحسين و

 تحسن في اهأدائ وجعل أخرى، ناحية من اه أعمال خصائص وبين ناحية من ةالبشري الموارد خصائص بين الموائمة

 3.دائمو  مستمر

 :البشرية الموارد تنمية أهمية :ثالثا

 4:يلي فيما ميةهالأ  ذهه ى لوتتج والمؤسسة العامل من لكل بالنسبة ميةهأ ذات البشرية الموارد تنمية تعتبر      

  ميةهأ الأصول  وأكثر  التنافسيةرات قدل ل الأساس ي المصدر ةثالحدي الإدارة في البشري  العنصر يعتبر  •

 . وخطورة

 تراوالابتكا حاتراوالاقت وماتلمعلل ومصدر وفكرية بيةهذ طاقة الأولى بالدرجة البشري  المورد يعد  •

 . والرأي بالفكر الايجابية المشاركة ىلع قادر فعال وعنصر

 بالمورد قةلمتع  يهو  دور  اهل أساسا تكون  التي راراتالق طبيعة من اهميتهأ البشرية الموارد تنمية تستمد •

 .الموظفين وشؤون إدارة عمل لاتاومج امهالم ف لمخت ىلع تشملو  البشري 

 الوظائف أنواع اهفي لتحدد الجداول  من مجموعة أو جداول  إعداد اهب يقصد التي ةلالعام القوى  تخطيط  •

 
 الماجستير، شهادة  لنيل مكملة مذكرة  ،المؤسسة الاقتصادية في المستدام الأداء لتحسين كمدخل  يةالبشر  الموارد تنمية جيةإستراتي سراج، وهيبة     1

 .30 -29 : ص ص، 2012الجزائر، سطيف، جامعة المستدامة، للتنمية الإستراتيجية الأعمال إدارة  تخصص التسيير، علوم قسم منشورة،
 الاقتصادية وملالع يةلك منشورة، ه،راالدكتو  ادة هش لنيل ةلمكم مذكرة  ،الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد ةتنمي تيجيةراإست يرقي، حسين   2

 .26 ص ، 2008 ،الجزائر ا ،الجزائر جامعة تسيير، تخصص التسيير، وملع قسم التسيير، وملوع التجارية
 .  30ص ، نفس المرجع  ، راجس يبةهو    3

 . 60 ص ، 2002 الجزائر، والتوزيع، نشرلل دىهال دار طبعة، بدون  ،البشرية الموارد تنمية وآخرون، غربي يلع   4

 



ـــــــــــــل الثــــــالفصــــــ     ـــــــــــــــعلاق                                            اني:ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــة المـــــــــــــــــــــــن بتنميــــــــــــــــــــــــة التكويـــــــ ــــــــــــــوارد البشريـــــ ـــــــــ  ةـــــ

 ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

33 

 .يةلمستقب فترة خلال من وذلك مشروعلل وبةلالمط 

 مدهتساع التيرات  والقدرات اهبالم فرادالأ  مد طريق عن وذلك عمللل الذاتية الدوافع وتوفير فراد الأ  حفيز ت •

 ميةهأ من تعزز  والجديدة الجيدةرات اهالم أن ذلك إلى أضف  .مهإلي توكل التي الأعمال بمسؤوليات القيام ىلع

 1.ىلأع ائف وظ  واستلام ترقيلل بالتالي مهلهوتؤ فراد الأ  لدى العمل ومكانة

 2.مؤسسةلل التنافس ي المستوى  ىلع الحفاظ في ذاهو  فعال دور  البشرية الموارد تنمية يةللعم تكون  وبذلك    

 البشرية الموارد تنمية عناصر :الثاني بلالمط

 3: يهو  الأخرى  ىلع اهإحدا  تنفصل ولا ومتداولة امة ه عناصر ىلع البشرية الموارد تنمية ترتكز          

 يملالتع :أولا

  ففي المعيشة أحوال تحسين لمدى حساس مقياس يعتبر  هأن حيث الهبأكم التنمية أساس يملالتع يعد    

 ذاهو  ،%60 إلى % 30 من دتاز  حيث النامية البلاد في كبارلل الأمية محو  معدلات تضاعفت الأخيرة الأربعينيات

  لدى إحساس المتبقية %  40 نسبة أن و هف زن الح إلى يدعو  الذي البيان أما السرور ىإل يدعو  الذي البيان

 .يملالتع عائد تقييم ىلع البعيد المدى في التركيز  إلى حةلالم بالحاجة المختصين

 والتغذية  الصحة :ثانيا

 المؤدي الصحة ور هتد  إلى يؤدي التغذية فسوء البشرية، الموارد تنمية مطالب من آخر بلمط  الجيدة الصحة 

 .صحةلل ضروري  النقي الماء يعد اءذالغ وبجانب النامي العالم بلاد في رالبش من الملايين صحة ديدهلت

 البيئة  :ثالثا

 صحي إسكان تتضمن يهو  البشرية الموارد تنمية وعناصر أسس من آخر أساس الجيدة البيئة إن  

 .العالم سكان تحمل طبيعية وبيئة مناسب

 العمل  :بعارا

 المتنامي  التصاعد ددهي أخرى  مرة لكن البشرية الموارد  تنمية صرعنا نم بعاالر  العنصر و ه المناسب العمل    

 سيظل العمل غير  ومن واسع نطاق ىلع بالبطالة سواء حد ىلع الريفية المناطق وفي المدن في السكان لأعداد

 .مهاليهأ مستقبل أو ملهمستقب تدبير  أو حياةلل الضرورية  مهحاجات ىلع الحصول  وسائل  إلى مفتقرين الناس

 والاقتصادية  السياسية الحرية :سا خام

 تنميةلل بالثناء  جديدة دافاهأ الوطنية الخطط تبنى ما وأحيانا التنمية في طياديمقر  صوت ناس لل يكون  أن لابد    

 في مهئراآ إبداء ومن  ا همن المستفيدون  يحرم عندما الحال بطبيعة بالإحباط تصاب الخطط ذهه أن غير  البشرية

 بالحرية يحضون  أن أيضا يجب و سياسية بحرية الناس  يحظى أن ينبغي وكما التطبيق وفي يالحقيق التخطيط

 .مهبأنفس مهأعمال بإدارة مهل تسمح التي الحرية كلت التنمية، في مواهليس الاقتصادية

 

 

 
 .239، ص 2002بيروت، العربية، النهضة دار الأولى، الطبعة تيجي،ااستر  منظور  من البشرية الموارد إدارة  بلوط، إبراهيم حسن  1
 .60 ص ،ذكره سبق مرجع وآخرون، غربي يلع  2

 الحديث، الجامعي المكتب طبعة، بدون  ،)المحلية المجتمعات لدراسة نظري  مدخل (المجتمعو  التنمية ود،محم عتلط ومنال حمودة  وقالفار  مسعد  3

 .141-140ص ص  النشر، سنة بدون  مصر،
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 البشرية الموارد تنمية  أهداف :الثالث بلالمط

 ووضع بالمستقبل البشري  موردلل وبةلالمط  تراوالخبرات اهالم وتنمية تجديد إلى دفهت البشرية الموارد تنمية إن    

 1ه.إنتاجيت وزيادة هأدائ لتحسين والتنمية التكوين ميةهبأ هوتوعيت ذلك، لتحقيق الملائمة تيجياتراالاست

 2:مستويين في عام  بشكل البشرية الموارد تنمية دافهأ تحديد يمكن هيلوع

 المؤسسة  مستوى  ىل ع الأهداف :أولا

 :يلي يما ثلتموت      

 المجالات كل في تغيير  كل مواكبة ىلع تحرص التي الحديثة المؤسسات صفة البشرية الموارد تنمية تعتبر  •

 . هاستيعاب ىلع قادرة فتكون 

  تنمية إلى يعود اهذو  البشرية اهموارد أداء لتحسين نتيجة مؤسسةلل الكمي الأداء  وفعالية كفاءة من الرفع •

 راتهم.اهم

 .المؤسسة مستويات كل في العمل راتاهوم  ارفمع  تحسين •

 . العمال اهيكتسب التي الخبرة نتيجة العمل، إصاباتو  الحوادث تخفيض •

 .والمستقبل الحاضر في اهتحتاج التي البشرية تراا هالم من بنية تشكيل  •

 من بدلا اه مع ايشوالتع المستقبل، في اهأعمال إلى المؤسسة الهتدخ التيرات المتغي مع البشرية الموارد تكييف  •

 . إفشالهاو  اهتلوعرق اه مقاومت

 .معينة موارد في درهال أو تغير لل نتيجة  المؤسسة اهتتكبد أن يمكن التي النفقات في الاقتصاد •

 بالمؤسسة  البشري  المورد مستوى  ىل ع الأهداف :ثانيا

 :يلي ما بينيا من ونذكر

 . البشري  المورد اهب يتمتع التيرات والقد المهارات صقل •

 .العمل أثناء الأداء أساليب وتطوير وكلسال تعديل •

 . العمل بيئة في مههتواج التي المشكلات حل في ومهاراتهم مهيتلقاب وزيادة أحسن، قرارات اتخاذ إمكانية •

 .اهل والإخلاص المؤسسة خدمة في مهرغبت وزيادة الوظيفية ينلالعام حياة في الثبات •

 الرئيس ي العنوان أصبحت التي المؤسسة في البشرية اردالمو  تنميةل القصوى  ميةهالأ  تبرز دافهالأ  ذههف •

 ةلائهال تراتغيلل انظر  والنامية، المتقدمة الدول  في المؤسسات مسيري  بال تشغل التي المعاصرة قضايالل

  الاتصالات وثورة والالكترونيات البرمجيات مجال في خاصة التكنولوجي الإبداع مجال فيرات والتطو 

 .يةوماتلوالمع

 

 

 
 

1   Jim Grieves, Strategic Human Resource Development, Sage publications, London, 2003, p 01. 
 وملالع يةلك ،منشورة  ه،را الدكتو  شيادة  لنيل ةلمكم مذكرة  ،الجامعات في الأفراد أداء عمى البشرية الموارد يةتنم إستراتيجية أثر انع،م صبرينة  2

 . 53 -51 :، ص ص2015 ،الجزائر بسكرة، جامعة البشرية، الموارد تنظيم تخصص التسيير، وملع قسم التسيير، وملوع التجارية الاقتصادية
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 1: التالية النقاط في البشرية الموارد تنمية دافهأ تتمثل أن يمكن كما

 .والاعتمادية بيةلالس من بدلا بالنفس الثقة الشعور  مبدأ اكتساب خلال من الإيجابية المشاركة تفعيل •

  أسس ىلع التعرف كيفية ىلع قادة مساعدي بتكوين وذلك فةلالمخت المشكلات حل ىلع القدرة تنمية •

 .الفعالين القادة من جيلا  قليخ وذلك الحقيقية اهابوأسب ةلشكالم

 الحياة في النجاح من مهتمكن التيرات والقد راتبالخب مهيحلتس خلال من طلابلل ةلالمتكام الشخصية بناء •

 .يةلالعم

 .مادية أو بشرية موارد كانت أن سواء فةلالمخت الموارد مع التعامل ىلع الجماعة دا أفر  تكوين •

 البشرية الموارد تنمية إلى الحاجة :بعاالر  بلالمط

 2:البشرية الموارد تنمية إلى الحاجة وراء الكامنة الأسباب أبرز  من

 . مه ل المحددة الأداء معايير  يطابق بما مهأدائ مستوى  ورفع الأفرادقدرات  وزيادة مهارات تحسين •

 مهيملتع أو ارشادهمو  م،هل المعطاة والوظائف  النشاطات أنواع بشتى مه تعريف أو الجددفراد الأ  هتوجي •

 . مه ل المحدد الأداء ونوعية كيفية

 التكنولوجية  تار يالتغ كافة ةهلمواج وعددا، عدة مهتحضير  أو ية،لمستقب وظائف  لتبوء فرادالأ  يئةهت •

 . م ئهوأدا مهإنتاج ىلع تؤثر التي ،والتسويقية وماتيةلوالمع

 اهمن عدة، مجالات في المؤسسات ىلع الخارجية المحيطات اهتفرض التي التحديات، ةهلمواج فرادالأ  ةيئته •

 والأحجام المواصفات وذات المنتجة والخدمات السمع بين التنافسية المساحات وانتشار ةلالعام اليد عولمة

 .متنوعة تشغيلاتو  تركيبات،  تجهيزات ،تصاميم من اهل بما فة،لالمخت والنوعيات يااوالمز 

 .ومعقدة خاصة نوعيات ذات وظائف  ور هوظ ،ومهاراتها اهمكونات ثحي من الوظائف  تعقد زيادة •

 .ونوعا كما مهإنتاجيت وتحسين  مهكفاءت لزيادة البشرية مواردلل الذاتي الدافع توفر •

 .العالية المهارات ذوي  لصالح العمل قوى  ىلع بلالط  أنماط في تحول  من هيلع يترتب وما التكنولوجي التغير  •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 21، ص 2008 عمان، والتوزيع، نشرلل المسيرة  دار الأولى، الطبعة ،والتنمية الإدارية القيادة في الحديثة تالاتجاها العجمي، حسن دمحم   1
 .237ص ،ذكره سبق مرجع وط،لبراهيم اب حسن  2
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 البشرية  الموارد يةتنم آليات :يالثان المبحث

 رفع أجل من البشرية الموارد تنمية هعبلت الذي تيجيار تالاس الدور  ىلع المؤسسة قبل من والتأكيد لاهتمامازاد        

 المسؤوليات، من كل بتحديد المؤسسة تقوم حيث ا،هدافهأ لتحقيق المستويات ىلأع إلى البشرية اهموارد أداء

 سنحاول  ما ذاهو  البشرية، الموارد تنمية ىلع المؤثرة والعوامل التنمية، مجلات البشرية، اردالمو  تنمية خطوات

 .المبحث ذاه خلال من زهاإبر 

 البشرية  الموارد تنمية مسؤولية :الأول  بلالمط

 1:رئيسية مستويات أربع ىلع تعتمد البشرية الموارد تنمية مسؤوليات المؤسسات معظم في         

 يالالع دارةالإ  :أولا

 هيلوع المؤسسة، في البشرية الموارد تنمية ومهمف عن واضحة يةلمستقب رؤية وتوصيل تكوين يه اهمسؤوليت           

 )المؤسسة يكله(  النظم جعةابمر  مطالبة يهف لكذل العمل، لقوة تقدم أو نمو  هعن  ينتج تتخذه تصرف كل نإف

 والسير  اللازمة المالية الموارد توفير  اذوك البشرية، دوار الم لنجاح اسبةالمن البيئة قل خ البشرية، الموارد وسياسات

 .اللازمة ءاتاالإجر  ومتابعة بالمؤسسة، فةلالمخت والأقسام الإدارات  قبل من العمل خطة تطبيق ىلع

 فيةاالإشر  الإدارة :ثانيا

 ملالتع بفرص والتمتع ،مهتوفعالي مهظائفو  تأدية داالأفر  يستطيع حتى المناسبة البيئة  ضمان اهمسؤوليت            

 ة هج بمساعدة أو منفرد بشكل لكذ كان سواء المسؤوليات ههذ الكامنة، طاقاتهمو  مهتاقدر  لتنمية المستمرة

 :بمعنى مختصة

 تتمكن حتى البشرية الموارد اهتحتاج التي اتهالاتجا المعرفة، ،راتاهالم اكتساب ويدعم يشجع عمل توفير  •

 .جيد بشكل اهلأعما أداء من

 مراجعةو  مهتراا مه تنمية ىلع البشرية الموارد لمساعدة  الأداء وتقييم قياس ي، بشكل العمل دافهأ جعةرام •

 .النتائج وتقييم

 يلالفع وكلالس لملاحظة الأقرب هلأن البشرية، الموارد تنمية عناصر مهأ من يعتبر  المباشر المدير الحقيقة في   

 التكوينية، هاحتياجات  تحديد ىلع الأقدر و هف وبالتالي ،مشكلاتهو  ي البشر  المورد نياتإمكا اكتشاف ىلع والأقدر

 :يه التنمية يةل لعم المباشر المدير اهب يقوم التي الأساسية فالمسؤوليات نذإ

 .مهل الأعمال إسنادو  البشرية الموارد اختيار في المشاركة ✓

  ىلع بلتغلل اللازمة ساعدةلموا هالتوجي إعطاء ىلع يساعد مما مستواه وتقييم يلالفع الأداء متابعة ✓

 . الأداء مشكلات

 . البشرية مواردلل التكوينية الاحتياجات عن الكشف  ✓

 .العمل أثناء التكوين ✓

 .يمةلالس اتهالاتجا في يلالفع وكلالس هتوجي دفه ب التحفيز  أنظمة استخدام ✓

 

 

 
 . 79ص ، 2009عمان، باعة،والط والتوزيع للنشر رة المسي دار الأولى، الطبعة البشرية، الموارد وتنمية الإستراتيجية الإدارة  أحمد، سمير  محمد    1
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 البشري  المورد :ثالثا

 بالعمل المرتبطة هاحتياجات ملتع مسؤولية هعاتق ىل ع عتق بالمؤسسة العمل قفري في كعضو  البشري  المورد          

 .الذاتية التنمية اذوك الوظيفي المستقبل وطموحات اليومي،

 المتخصصة  الجهة :ابعار 

 تكون  وأحيانا البشرية الموارد تنمية عن مسؤولة بذلك فتكون  متخصصة، وظيفة اهل يكون  قد فالمؤسسة           

 بشكل أو البشرية الموارد قسم داخل ذلك كان سواء التكوين أقسام أحيانا و،  سؤولةلما يه البشرية لمواردا إدارة

 .نشاطلل خرآ مجال من جزء والتنمية التكوين يكون  وأحيانا ،هعن منفصل

 البشرية الموارد تنمية خطوات :الثاني بلالمط

 1:التالية طواتالخ  إتباع يمكن البشرية الموارد لتنمية             

 المفاهيم تطوير :أولا

 :خلال من يمهالمفا تطوير يتم              

 نظم من مجموعة من يتكون  متكاملا  نظاما اهباعتبار  البشرية الموارد ترى  التي يديةلالتق النظرة من التحول   •

 قوة يهو  دفةهالمست اتالمخرج إلى وصولا النظم باقي مع وتناسق تفاعل في وبالمط را  دو  يؤدي اهمن كل فرعية

 . والفعالة المستقرة المنتجة العمل

  ضائعة نفقة وليس ومردود عائدا را لهاستثما اهباعتبار  البشرية الموارد ىلع ينفق ما إلى النظر ضرورة •

 .الاعتماد ذلك وتأمين البشرية الموارد وتنمية إدارة خطط لتنفيذ اللازم المالي الاعتماد تقدير ميةهأ وبالتالي

 نيةهالذ والقوى  الفكرية الطاقات بإطلاق مؤسسة أي في البشرية الموارد في الأفضل الاستثمار بأن قتناعالا •

ة  المؤسس مشاكل حل في والابتكار حراالاقت و بالفكر الإيجابية مشاركةلل  مهل الفرص و إتاحة د،ا ر فلل 

 .اهوخدمات اهأعمال وتطوير

 توفير  وضرورة المؤسسة في البشرية ردالموا بين الفريق روح وتكريس الجماعي العمل أساليب تنمية ميةهأ •

 الانتماء أسس وتحقيق  فةلالمخت ينلالعام ئحاشر  بين والتواصل الإيجابية الاتصالات لتنمية المساعد المناخ

 .مؤسسةلل

 :منيا البشرية الموارد إدارة نظم لتطوير المبادئ من مجموعة إلى الاستناد  •

 .الإنتاج عناصر من واحد وليس  ماري استث  بشري  سمالأر ك  ي البشر  العنصر إلى النظر ✓

 والمسؤولية  المؤسسة سياسات وتنفيذ وضع في تيجيااستر  كشريك البشرية الموارد إدارة اعتبار إعادة ✓

 .اله مستقب عن

 مةراك  الاعتبار عين في يأخذ أن بد لا المؤسسات في البشرية الموارد إدارة و لتصميم برنامج أي إن ✓

 .العامل الفرد

 

 

 

 
 . 408 ص ، 1997 رة،هالقا والتوزيع، نشرل ل غريب دار الثانية، الطبعة البشرية، الموارد إدارة  مي،لالس يلع   1
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 الأساليب  وتطوير ةمي تن :ثانيا

 1:يلي ما البشرية الموارد إدارةو  تنمية وأساليب ممارسات تطوير يشمل

 تم وظائف  لشغل اللازمة والأعداد وبةلالمط  تاار هوالم تاالخبر  تحدد التي البشرية الموارد خطة عدادا •

 .اهل الأداء معايير  وتحدد اهتوصيف

 كزرام  بمساعدة أو ذاتيا إما الاستقطاب ياتل عم يطوتخط  العمل، سوق  في بةو لالمط  العناصر عن البحث •

 . المتخصصة التوظيف 

  ومساندة ةلالمفاض معايير  وتحديد الشخصية، والمقابلات تاالاختبار  ةلشام الاختيار ياتلعم تخطيط  •

   الشاغرة الوظائف  لشغل وبةلالمط  المواصفات اهل تتوافر التي العناصر أفضل اختيار في المعنية راتالإدا

 .الوظائف  في التعيين هاءوإن

 مهومساعدت اهماونظ  بالمؤسسة مهتعريف دفهب الجدد ينلعاملل الأولى والتكوين ئةهيالت مجابر  وتنفيذ تخطيط •

  .اهمع التكيف  ىلع

 أي الوظيفة، شاغل من دفةهالمست الأداء معايير  بتحديد المعينة الإدارات مع الأداء تخطيط في المساعدة •

 . اهتحقيق الواجب دافهالأ 

 . فةلالمخت وظائف لل والترقية النقل ومعايير  المسار، عبر  التدرج باتلمتط  وتحديد الوظيفي المسار تخطيط  •

 .شخصلل وليس وظيفةلل تبرا ال بمبدأ عملا  الوظيفة شاغل يحصل التي يا اوالمز  الرواتب يكله تخطيط  •

 تطبيقو  يلالفع الأداء قياس تائجنو  دف،هالمست بالأداء اهربط  و الحوافز جرامب و نظم تخطيط في المشاركة •

 . والعقاب الثواب نظم

 . الأداء  تطوير سبل حاواقتر  الأداء كفاءة نظام وتنفيذ تصميم •

 حرابالاقت المبادرة ىلع مهز يحفت و العمل كلمشا بحث في داالأفر  مشاركات تفعيل مجاوبر  أساليب تنمية •

 . والتطوير  والابتكار

 .نليالعام بين الفريق روح لتنمية الإدارية ادةقيال وأساليب نظم تطوير في مةهالمسا •

  وتوفير  د،ا ر فالأ  وتنمية تكوين أنشطة وتصميم التكوينية الاحتياجات لتحديد فعالة أساليب تطوير •

 .التكوين فعالية لضمان ةلالكفي والظروف الشروط

  في مشاركةلل  داالأفر  حفز في مهيس سةالمؤس داخل ايجابي مناخ وتطوير لتحسين فعالة آليات تصميم •

 .مهبين فيما الإنسانية العلاقات وتنمية اهدافهأ تحقيق

     2:  و ه  الحديثة البشرية الموارد وتنمية إدارة نظم هتحقيق إلى تسعى أن يجب الذي الرئيس ي دفهوال                 

  ونظم العمل أداء باتلمتط  وبين ،هورغبات الفرد ومواصفات خصائص بين الأقص ى الحد إلى التوافق تحقيق

 .فردلل والتقدم الرضا وتحقيق مؤسسةلل والنمو  والربحية الإنتاجية لتحقيق المؤسسة دافهوأ وأساليب

 

 

 
 . 409السلمي، مرجع سابق، ص  علي   1
 . 412علي السلمي، مرجع سابق، ص    2
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 البشرية  الموارد تنمية أبعاد :الثالث بالمطل

 :البشرية الموارد تنمية لخيمدا التالي الشكل لنا  يوضح          

 شرية الب الموارد تنمية بعادأ ( :-٢1 (رقم الشكل

 

 

 

 

 

 
 .الطالبين إعداد من :المصدر

 :حدى ىلع مدخل كل إلى التطرق  يتم سوف يلي وفيما         

 1:  في مثلتتو :متكون لل وماتلوالمع المعارف تنمية :أولا

 . اهدافهوأ اهوسياست ؤسسةالم تنظيم معرفة ✓

 .اهوأسواق المؤسسة منتجات عن وماتلمع ✓

 .بالمؤسسة العمل ونظم  ءاتاالإجر  عن وماتلمع ✓

 .اهتنفيذ ومشاكل المؤسسة  خطط عن وماتلمع ✓

 .العمل وأدوات بأساليب الفنية المعرفة ✓

 . الأساسية الإدارية بالوظائف  المعرفة ✓

 .عمللل والإنتاجي النفس ي المناخ عن وماتلمع ✓

 2:  في تتمثل :متكون لل تا ر والقد المهارات تنمية :ثانيا

 . فةلالمخت الفنية ياتلالعم لأداء اللازمةهارات الم   ✓

 .القيادية هاراتالم ✓

 .المشاكل تحميل ىلع القدرة ✓

 رارات. الق اتخاذ ىلع القدرة ✓

 . والاجتماعات الندوات إدارةو  والنقاش التعبير  في ارةهالم ✓

 .الوقت من لإفادةوا العمل تنظيم ىلع القدرة ✓

 .والرقابة التنظيمو  التخطيط في الإدارية هاراتالم ✓

 3:في تتمثل :المتكون  لدى  الاتجاه تنمية :ثالثا

 .بالمؤسسة العمل لتفضيل الاتجاه ✓

 . المؤسسة دافهوأ سياسات لتأييد الاتجاه ✓
 

 .  226ص ، 2011 عمان، والتوزيع، للنشر  المسيرة  دار الأولى، الطبعة لبشرية،ا الموارد إدارة  عباس، الباسط عبد أنس   1
 . 185،ص 2001،الإسكندرية الجامعية، الدار طبعة، بدون  البشرية، الموارد  إدارة  في والتطبيقية العلمية الجوانب الباقي، عبد محمد الدين صلاح   2
 .458-445ص ص  ، 2000 ،الإسكندرية الجامعة، شباب مؤسسة الأعمال، وبيئة ة الإدار  أساليب قرياقص، و رسمية حنفي الغفار عبد   3

 

 والمعلومات تنمية المعارف 

 أبعاد الموارد البشرية والقدراتتنمية المهارات 

 تنمية الاتجاهات
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 .العمل إلى الدافع في الرغبة تنمية ✓

 .ءوالزملا  الرؤساء مع التعاون  إلى الاتجاه تنمية ✓

 .عمللل الجماعية الروح تنمية ✓

 .بالمسؤولية الشعور  تنمية ✓

 . العمل في والتميز  التفوق  ميةهبأ الشعور  تنمية ✓

 .ينلوالعام المؤسسة بين المنافع بتبادل الشعور  تنمية ✓

 البشرية الموارد تنمية في المؤثرة العوامل  :بعاالر  بالمطل

 بعدا ةغدار لل يقدمان الهيلوتح اهعن وماتلالمع وجمع البيئة سةار دف الخارجية، البيئة مع ؤسسةالم تتفاعل           

 في اهتساعد جديدة عمل آليات لتطوير للاستعداد فرصة اهويعطي والمشاكل المعيقات تجاوز  ىلع اهيساعد ميالع

 ذهه بعض  يلي وفيما الأخيرة ذههب ثرتتأ من أول  يه  البشرية والموارد المحيطية، البيئية  تاالمتغير  لكل التصدي

 :البشرية الموارد تنمية ىلع اهوأثر  العوامل

 يميةلالتع العوامل :أولا

 و ه يميلالتع فالنظام البشرية، الموارد دارةلإ  بالنسبة الخارجية تاالمؤثر  مهأ من يميةلالتع العوامل تعتبر          

  كل من وبةلالمط  عمدةوالأ  التخصصات أنواع حيث من ،ةلالعام اليد من اهباحتياجات المؤسسات يمد الذي

 وفي ا،هدافهأ تحقيق في البشرية الموارد كفاءة ىلع ينعكس مةهالم ذهه أداء عن يميلالتع النظام وعجز خصص،

  الموظفين بين الأمية نسبة فارتفاع البشرية، الموارد تنمية معيقات من يميةلالتع العوامل تعتبر  الحالة ذهه

 في الحاجة عن الجامعات  خرجي تضخم وكذا نيةهوالم الفنية خصصاتالت بعض توفير  عن يملالتع امنظ  وقصور 

  بعض بطالة و فائض وجودي ف ذلك ويتسبب الاقتصادية، التنمية لخطط وبةلالمط  غير  التخصصات بعض

 الحكومية تكوينال زةهأج اهب تقوم التي الإدارية والتنمية التكوين مجراب في قصور  إلى بالإضافة الخرجين

 مسؤولية بالمؤسسة البشرية الموارد إدارة عاتق ىلع تقع ولذلك المعيقات، هذه  مهأ  من تعد مالالأع ومؤسسات

  1.تكوينية مجابر  خلال من وذلك العمل، مجلات اهبلتتط  التي الكفاءات تنمية

 الاجتماعية  العوامل :ثانيا

 ناس،لل العامة وكياتلالس لىع اهوتأثير  والتقاليد، والعادات بالقيم قةلالمتع العوامل مجموعة اهب ويقصد    

 ويمكن الاجتماعية، عوامللل تعود الجوانب ذههو  والأفراد المؤسسة أداء عمى تؤثر التي  الجوانب من الكير  ناكهو 

 2: يلي فيما الجوانب ذهه حصر

 دارةالإ  ىلع لذا فةلالمخت المصالح ذات والجماعاتد ار الأف تضم الأعمال يئاته ف : الاجتماعية المسؤولية  1-

 ىلع يؤثر قد وبالتالي التنظيم ىلع كبيرة ضغوطات وممارسة قلخ تستطيع اهأن خاصة الأمور، ذهه عاةامر  ضرورة

 .المنظمات أداء

 ما لبيان  فرادلل  دليلا  تشكل التي فاوالأعر  القواعد من مجموعة إلى تشير  الجوانب ذههو  :الأخلاقية الجوانب  -2

 .إيجابية اتهجاات إلى إضافة معينة وكيةلس أنماط تبني إلى القواعد ذهه تؤدي حيث صحيح، و ه وما خاطئ و ه
 

 .63ص  ،2002الإسكندرية،  للنشر، الجامعية الدار طبعة، بدون  البشرية، الموارد إدارة  في الحديثة الاتجاهات الباقي، عبد محمد الدين صلاح   1
 .252، ص2000 عمان،  والتوزيع، للنشر وائل دار الأولى، عةالطب ، )التطبيقات  لأسس،ا ،المفاهيم (والمجتمع التنمية اللوزي، سلامة موس ى   2
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  السمع ىلع بلالط  في  زيادة اهيلع يترتب سوف السكانية الزيادة أن إلى الجانب ذاه  يشير  : السكانية الزيادة 3-

 من رهيظ  قد ما تجاوز  ىلع التنظيم تساعد معينة تيجياتااستر  وضع ضرورة ب ليتط  الذي الأمر والخدمات،

 .معوقات

 والقانونية  السياسية العوامل :ثالثا

 تنمية ىلعرا مؤث اماه عاملا  يمثل سياسية ءاوآر  ماتاوالتز  قيود من هيفرض وما دولةلل السياس ي النظام إن        

 ات،التنظيم ىلع الإيجابيةيرات أثالت في مهما دورا  العامة الإدارة زةهأج عبلوت ا،هكفاءت ىلوع البشرية الموارد

 وجود إلى إضافة الوظيفي،  رار والأمنالاستق تحقيق ىلع يساعدان والأجور  السمع ىلع إجراءاتهاو  الرقابة فأنظمة

 1.وثلالت ومنع البيئة ىلع والمحافظة والتسويق التصنيع ياتلعم تنظم التي والقوانين الأنظمة

 حيث بالمؤسسة البشرية الموارد سياساتلى ع قوي  تأثير  ذات القانونية عواملال أصبحت أخرى  ناحية ومن        

 تيم التي والقوانين التشريعات بتطبيق تزملوت هخلال من البشرية الموارد إدارة تعمل  أن  يجب الذي الإطار تمثل  اهأن

 .ينلالعام

 الاقتصادية العوامل :بعارا

 الوحدات بين العلاقة أن إلا ا،هاءتوكف الإدارية التنظيمات  ىلع أثير الت في كبير  دور  الاقتصادية ظروفلل         

 والأوضاع الظروف بدراسة القيام ضرورة بليتط  الذي الأمر قوية، علاقة يه الاقتصادية والظروف التنظيمية

 كانت  فإذا الظروف، ذهه ةهمواج  ىلوع التصرف ىلع الإدارة تساعد تيجياتار تاس تطوير ىلع والعمل الاقتصادية

  والنمو  رهاالازد  وقت ففي التنظيم، ىلع بيالس راتأثي يؤثر ذلك فإن ركود حالة في الاقتصادية الأوضاع

 إذا أما الأوضاع، ذهه مع تعامللل تيجياتااستر  وضع بليتط  ذاهو  ا كبير  المتداول  المال حجم يكون  الاقتصادي

 2. معينة وتدابير  ءاتجراإ اتخاذ ضرورة رةالإدا من بليتط  ذلك فإن ركود أو جعا تر  حالة في الظروف كانت

 البشرية الموارد تنمية في التكوين ةمساهم :الثالث المبحث

 دفهتست تكوينية مجار ب  وضع خلال من ذاهو  البشرية، الموارد تنمية أساليب من وبلأس التكوين يعتبر                 

 مع لتتناسب ،هتاهاتجا وتغيير  ،هلدي تاوالقدر  تاار ه الم تحسين ومات،لوالمع المعارف من  مجموعة الفرد إكساب

 .هأدائ مستوى  لتحسين الهيشغ التي الوظيفة

  المعارف تنمية :في ةلوالمتمث اهتنميت في التكوين مهيسا التي الجوانب إلى المبحث ذاه في التطرق  وسنحاول                 

 .اتهالاتجا وتنمية ،القدراتو  تاار هالم تنمية ومات،لوالمع

 ومات ل والمع المعارف ميةتن في التكوين دور  :الأول  بلالمط

 العلاقة ذات وماتلوالمع المعارف من بمجموعة المتكون  الفرد تزويد و ه التكوينية يةلالعم من دفهال إن        

  ور هظ أو اهونسيان المعرفة فتقادم الوظيفة، كلت ومسؤوليات هواجبات لأداء المتطورة وبالأساليب ،هبوظيفت

 التقدم هإلي وصل  ما أحدث تقديم  دفهتست تكوينية مجاببر  القيام لضرورةبا يستدعي المعارف من جديدة ةلحصي

 ذههل اهتقديم في تعتمد التكوينية مجاالبر  ههذ م،هأدائ ىلع ينعكس ما ذاهو  مه مدركات توسيع بغرض ميلالع

  3.بالتفصيل الأول  الفصل في اهإلي التطرق  تم والتي الأساليب من مجموعة ىلع وماتلوالمع المعارف

 
 .59ص، 2003 الإسكندرية، الجديدة، الجامعة الدار طبعة، بدون  ،  )معاصر تنظيمي مدخل (التنظيمي السلوك الباقي، عبد محمد الدين صلاح  1
 .08 ص ،بق اس مرجع وآخرون، غربي علي   2
 .  212ص ،بقاس مرجع البشرية، الموارد إدارة  في الحديثة تجاهاتالا الباقي، عبد محمد لدينا صلاح     3
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 1: يلي ما التكويني البرنامج اهيتضمن التي المعارف ذهه بين ومن          

 المؤسسة دافهبأ مهمن الجدد وخاصة ينلالعام وفراد الأ  تعريف  يعتبر   : وسياساتها المؤسسة تنظيم معرفة 1-

 إلى ييؤد مما مهب الإدارة تمامها مدى حتما يعكس دافهالأ  ىلع ينلالعام اطلاع فحسن العامة الأمور  من

 في والمسؤوليات امهالم توزيع لكيفيةفراد الأ  معرفة كما مباشرة، بطريقة دافه الأ  كلت تحقيق عمى مهتحفيز 

 .هتخصص مجال في واحد كل ،ه وج أكمل ىلع مهواجبات أداء من مهسيمكن المؤسسة

  ىلع ل هسيس العمل أداء حلامر  و بخطوات امالإلم إن  : بالمؤسسة العمل ونظم ءاتاإجر  عن وماتلمع 2-

 في وكلوالس صرافوالان الحضور  ونظام العمل، لأوقات مهمرااحت جانب إلى كبير  حد  إلى مه بأدوار  القيام دراالأف

 .الخ ...والحوافز والترقيات العمل،

 ا هنفيذت ومشاكل المؤسسة بخططفراد الأ  لعم يؤدي : تنفيذها ومشاكل المؤسسة خطط عن وماتلمع 3-

 المستقبل في اهوتفادي أولا اهمعالجت ى لع العمل ثم ومن اهحدوث أسباب عن والبحث الهيلحوت اهتشخيص محاولة إلى

 .ثانيا

 جميع يساير أن يجب لهعم جوانب ف لبمخت ماهم الفرد يكون  وحتى :العمل وأدوات بأساليب الفنية المعرفة-4

 أن يمكن اليوم الفرد همليتع فما ،ةالجديد والأدوات ساليببالأ  قةلالمتع كلت وخاصة التكنولوجية تاالتطور 

 .مستمرة بصورة الشخصية وماتلالمع تجديد ىلع بالضرورة يستدعي ما ذاهو  غدا متقادما يصبح

 أداء ىلع مباشرة تساعده معلوماتو  معارف  من المتكون  هإلي يحتاج ما التكوين يغطي أن يجب ذاهول          

 .مهلدي متوفرة وماتلومع بمعارف المتكونين تزويد دفهاست ذاإ همن المرجوة الفائدة التكوين يحقق ولا ،هوظيفت

 ت اوالقدر  تاار المه تنمية في التكوين دور  :الثاني بلالمط

  أفضل بصورة مهأعمال انجاز من مهتمكن جديدة تاار هم المتكون  إكساب ىلع التكوينية الدورات تركز          

 المعرفة كللت ميلالع التطبيق من والاستفادة الأعمال يةنوع هبلتتط  ما حسب ذاهو  تقان،الإ من عالي وبمستوى 

 .الهتحصي السابق المتخصصة

 يتمكن حتى واحدة ارةهم  وليست متجددة تراا هم الفرد منح التكويني البرنامج من  دفهال يكون  أن  يجب كما           

 مل،ع من هيصاحب ما و العمل في الروتين ىلع القضاء في يضاأ بدوره مهيسا ذاهو  فة،لمخت مواقع في العمل من

 2.العمل داخل الفرد اهيتقن التي ترااهبالم  ترتبط هعن الاستغناء  وعدم العمل في الفرد بقاء وفرصة

 3:يلي ما التكويني البرنامج اهيتضمن أن يجب التي تاار هالم بين ومن

 مثلا  الإنتاج فموظف  .العمل في صةالمتخص الفنية المعرفة بتطبيق تمهت التيت را اهالم يهو  : الفنيةت  اار المه 1-

 الإنتاج وكيفية العمل ءاتاإجر  ىلع يحتوي  تكوين عمى يحصل أن يجب لذا ،لهعم في ندسيةه معارف يستخدم

 إعداد كيفية ىلع تركز تكوينية برامج ىلع يحصل أن يمكن التسويق وأخصائي وب،لوالمط  الأمثل الإنتاج وحجم

 .الإعلامية الحملات وتصميم  البيع، فن ك،لهالمست ب لبط  والتنبؤ  التسويق بحوث

 
  . 74ص ، 1998القاهرة، العربي، الفكر دار طبعة، بدون  التطبيق، إلى النظرية من  البشرية الموارد إدارة  ساعاتي، أمين    1
  . 253ص ، 2005 القاهرة، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة طبعة، بدون  التنظيمي، الإبداع إدارة  الفاعوري، يملالح عبد رفعت   2
  .44 -43 :ص ص ،2003 الإسكندرية، والتوزيع، للنشر الجامعية الدار طبعة، بدون  ،-المهارات بناء مدخل – التنظيمي السلوك ماهر، أحمد     3
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 القرارات اتخاذ المشكلات، حل طرق  مثل ككل بالتنظيم الخاصةت رااهالم كلت ىلع وتشتمل :يةلالعقت  اار المه 2-

 متابعةلل طمخط  بناء الوقت، من والإفادة العمل تنظيم التقديرية، نياتاوالميز  التخطيط أساليب الجماعية،

 إلى ويحتاج  التنظيمية ياكلهال بناء إعادة  و العمل  ودراسة تحميل طة،لالس تفويض ءات،الإجر ا تبسيط والرقابة،

 يحتاج فمثلا  الإداري، ملالس في مهمستوا ارتفع مالكت رااهالم ذهه إلى هحاجات وتزد خاصة، ءاالمدر ت رااهالم ذهه

  الصعبة، والمواقف  وماتلعالم  تحميل ىلع بالقدرة  قلتتع نيةهذت راامه إلى خاص بشكل المؤسسة مدير

 كبيرة علاقة اهلت رااهالم  ذهه فمثل مشاكل،لل ثاقب بشكل والنظر للشياء الدقيق والتصور  النتائج، واستخلاص

 قرارات اتخاذ في اهأنسب لاختيار اهتقييم تم عديدة بدائل واكتشاف يمة،لس بصورة المشاكل تحديد ىلع بالقدرة

 .والمستقبل الحاضر في المؤسسة سير  ىلع بالإيجاب ثرتؤ 

  والعمل التعاون  روح قلخ يضمن مما الإدارة في الإنسانية مسةلال عاةابمر  قل وتتع : وكيةلالست  اار المه 3-

 ف لمخت مع والنقاش  التعبير  حرية ىلع المبني يملالس التعامل  خلال من المؤسسة في داالأفر  بين الجماعي

 .التنظيم أنحاء جميع بين المشتركة المصالح تحقيق ىلع القادر الفعال والاتصال اعاتوالجم اتهالاتجا

 الاتجاهات  تنمية في التكوين دور  :الثالث بلالمط

 سواء نية،هوالذ النفسية ينلالعام داالأفر  اتهاتجا تغيير  اهبين من عديدة نواحي تنمية ىلع التكوين يعمل     

 تهااتجا تنمية في التكوين دور  ويعتمد عالية،بف هوظيفت أداء من تمكين قصد وذلك يةلمستقب أو حالية كانت

 داالأفر  واختيار اللازمة، يةلالفع التكوينية الاحتياجات تحديد في ميةلالع جيةهالمن استخدام ىلع القدرة في الفرد

 .التكوينية يةلالعم ذههب كاللاشتر  ينلالعام

 وقد معينة فكرة أو موضوع نحو  ما معمجت ثقافة في الانطباعات من مجموعة " :اهأن ىلع اتهالاتجا تعرف   

  "1معينة فكرة أو موضوع اتجاه الجماعة أو الفرد وكلس ىلع تؤثر يهو  العاطفة، بقدر تتأثر أو موضوعية، تكون 

 أو العمل، يف ىلالأع ملهمث أو المتكونون  يعتقده ما تغيير  في الرغبة " :اهب فيقصد اتهالاتجا تغيير  أما        

   "2مهوأدائ المتكونين اتهتوجي في تعديلات تعني كما العمل، لأسباب هتفصيلات أو العمل، تلأولويا مهتقدير 

 3:يلي ما التكوينية مجراالب خلال من اهتغيير  في المؤسسة تسعى التي اتهالاتجا بين ومن          

 تفكير  فإن لذا ا،هب العمل ون ليفض لا اهعمال أن تلاحظ عندما المؤسسة : بالمؤسسة العمل لتفضيل الاتجاه 1-

 ذهه داخل العمل تفضيل نحو  ا هعمال اتهتجاا تغيير  ىلع دفهت تكوينية برامج إقامة نحو  هيتج سوف المؤسسة

 هولمؤسست له لعم هولائ من ويزيد ،هلوظيفت هتأديت أثناء حةراوال بالرضا العامل شعور  إلى يؤدي مما  المؤسسة،

 .سواء حد ى لع املالع ىلوع المؤسسة ىلع لفائدةبا يعود مما

 داللفر  المعنوية وحالر  ترفع التي مةهالم العوامل من العمل في الرغبة تعتبر  : العمل إلى الدافع في الرغبة تنمية 2-

 تم ومن ين،لالعام جميع لدى اهتوفر  مدى من تأكدلل المؤسسات جميع ىلع يفرض ما ذاهو  م،هإنتاجيت بالتالي و

 .الغرض ذاهب تفي تكوينية برامج مةإقا

 بشكل هأدائ ىلع حرصا أكثر  لهيجع لهعم اتجاه بالمسؤولية فرد كل شعور  إن : بالمسؤولية الشعور  تنمية 3-

 .مسؤول فرد باعتباره بالمؤسسة تواجده ميةهبأ شعوره يعزز  كما وبإتقان صحيح

 
 .286 ص ، 2003 الإسكندرية، شمس،  عين مكتبة العاشرة، الطبعة ظيمي،التن السلوك الهادي، عبد يمهإبرا وأحمد عفيفي  محمد صديق  1
 .154 ص، 2013 عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار الأولى، الطبعة الحديثة، الأعمال منظمات في الإنساني السلوك عواد، دياب أحمد فتحي  2
 . 454 ص ، 2000 ذكره، سبق مرجع قرياقص، وسمية الحنفي الغفار عبد  3
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 للالم عن  والابتعاد ،خاص عمل جو  قلخ إلى دفهت تكوينية مجابر  بإقامة وذلك : عمللل الجماعية الروح تنمية 4-

 .المؤسسة دافهأ تحقيق أجل من جماعيا العمل نحو  هودفع الوظائف  تأدية أثناء

 الفصل  خلاصة

 الموارد عقول  ى لع الأساس في تعتمد  البشرية الموارد تنمية أن لنا  تبين الفصل ذاه في هإلي التطرق  تم ما  خلال من  

 الموارد تنمية اعتبار يمكن كما د،ا ر فالأ  إبداعات و دراتق ير لتفج المستمر اهسعي خلال من م،هوطاقات البشرية

 والخارجية يةلالداخ البيئة اهتفرض  يهف الفرد، تهااتجا و مهارات وماتلمع تطوير إلى دفهت يةلعم البشرية

 جديدة، حديثة ياتوتكنولوج وظائف  استحداث اهمن يةلداخ تاتغير  المؤسسات ىلع تحتم والتي مؤسسات،لل

 تنمية وسائل أبرز  ومن ا،هباتلمتط  مع تتوافق بشرية كفاءات ىلع حصول لل دةهجا تسعى المؤسسات ليجع مما

 الهمجم في يهو  جديدة اتهواتجا تاار هوم معارف اكتساب من الفرد يمكن الذي التكوين نجد البشرية الموارد

 .البشرية الموارد تنمية أبعاد تمثل



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 بعشعاشة  الاستشفائية المؤسسة العموميةب تطبيقية حالة دراسة                                         الثالث:الفصل  
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 تمهيــــــــــــــــــــــد:

 في تناوله تم ما إسقاط حاولنا بحيث الدراسة، لهذه التطبيقي الجانب إلى سنتطرق  الفصل هذا خلال من         

 المؤسسة اختيارب قمنا الإستشفائية الجزائرية وقد العمومية  المؤسسات أحد على الدراسة لهذه النظري  الجانب

 لدراسة كنموذجمستغانم   بولايةالاخوة بعلي الجيلالي وأحمد وشعبان بعشعاشة    ماةالمس  الإستشفائية العمومية

 تلعبه الذي والدور  المؤسسة، البشرية   داخل الموارد تكوين لعملية الغعلية المكانة على الوقوف أجل من حالة،

 .البشرية الموارد تنمية في العملية هذه

 المبحث الأول: تقديم المؤسسة محل الدراسة 

 عريف ت و  نشأة سنقدم حيث بعشعاشة، الإستشفائية العمومية المؤسسة حول  عامة  نظرة إلقاء سنحاول         

 .المؤسسة داخل البشرية الموارد لتصنيفات التطرق  وكذلك التنظيمي، لهيكلها ودراسة للمؤسسة

 بعشعاشة   الإستشفائية العمومية تعريف المؤسسةالمطلب الأول: 

 العمومية الإستشفائية المؤسسات أكبر  بين  من بعشعاشة الإستشفائية العمومية ؤسسةلما تعتبر           

قد دخلت هذه المؤسسة قيد الخدمة متر مربع و 13703حيث تقدر مساحتها الاجمالية  مستغانم، بولاية

 إصلاحالسكان و وزير الصحة و  محمد بوضياف: حيث تم تدشينها من طرف السيد 2016جوان  06بتاريخ 

سرير موزعة على المصالح الاستشفائية التابعة  60، تحتوي هذه المؤسسة على طاقة استيعاب شفياتتسالم

  لها.

 بعشعاشة:  الإستشفائية العمومية المؤسسة نشأة 1-1

 بعدما كانت دائرة عشعاشة تحتوي على مؤسسة صحية وحيدة وهي المؤسسة العمومية للصحة الجوارية           

  ارتأت السلطاتللدائرة،  نكمارية( -أولاد بوغانم-خضرة-عشعاشة) بلديات الأربعةال غطية تلغير كافية  أنهاحيث 

-19رقم التنفيذي وفقا للمرسومالمعنية لابد من إنشاء مؤسسة صحية أخرى للتكفل الشامل بسكان الدائرة 

 إنشاء لمتضمنا 2007ماي19في لمؤرخ140-07رقم التنفيذي الذي يتمم المرسوم 2019أفريل 29في المؤرخ141

 .1وسيرها وتنظيمها الجوارية للصحة العمومية والمؤسسات الإستشفائية العمومية المؤسسات

 مؤسسة نها أ على الاستشفائية العمومية المؤسسة  تعرف 140-07رقم التنفيذي المرسوم من 02 للمادة ووفقا        

 اية الوالي.وص تحتتوضع المالي و  والاستقلالاداري تتمتع بالشخصية المعنوية  طابع ذات عمومية

 :بعشعاشة الإستشفائية العمومية  المؤسسة مهام 1-2

 متكاملة بصفة التكلف  حق140-07رقم التنفيذي المرسوم من 04 المادة عليها نصت التي المهام بين من           

  :التالية المهام نستنتج الإطار هذا فيو . للسكان الصحية لحاجاتبا ومتسلسلة

 .والاستشفاء الطبي التأهيل إعادةو  والتشخيص الشفائي العلاج زيعتو  وبرمجة تنظيم ضمان -

 . للصحة الوطنية البرامج تطبيق -

 ضمان حفظ الصحة والنقاوة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعية. -

 .معارفهمتجديد و  الصحة مصالح مستخدميمستوى  تحسين ضمان -

 والمتمثل في:  يالطب لسى المجتدع استشارية يئةهب مزود يردم هاويدير  المستشفى إدارة مجلس  هامالم كل ر تسي       

 
 . 16-15 :، ص ص29عدد الرية لجزائة للجمهورية االجريدة الرسمي، 29/04/0192المؤرخ في 141-19المرسوم التنفيذي رقم   1
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 :التالية الأعضاء يضم :الإدارة مجلس .أ

 . رئيسا الوالي عن ممثل -

 .المالية الإدارة عن ممثل -

 ممثل عن التأمينات الاقتصادية.  -

 .الاجتماعي الضمان هيئات عن ممثل -

 ممثل عن المجلس الشعبي الولائي.  -

  .المؤسسة مقر البلدي الشعبي لسجالم عن ممثل -

 ينتخبه نظراؤه. الطبيين المستخدمين عن ممثل -

 ينتخبه نظراؤه.  الطبيين شبه المستخدمين عن ممثل -

 .عامة جمعية في ينتخب العمال عن ممثل -

 . الطبي سجللما رئيس -

 :طريق عن سةسؤ لما سير  حسن عن لو المسؤ  وهو  لصحةبا المكلف  الوزير من بقرار يعين :المدير .ب

 .المدنية الحياة أعمال بجميع العدالة أمام  المؤسسة تمثيل-

   .ةالمؤسسب لصرفبا الآمر هو -

 .للمؤسسة الداخلي والنظام الداخلي التنظيم مشروع يعد-

 .المؤسسة  تباحسا ويعد التقديرية الميزانيات مشاريع يحضر-

 . الإدارة  مجلس مداولات ينقد-

 .عليه الإدارة مجلس موافقة بعد السلطة إلى ويرسله النشاط عن السنوي  التقرير يعد-

 .به المعمول  التنظيم إطار في والاتفاقيات والصفقات العقود كل يبرم -

 لتعيينهم أخرى  طريقة تقرر  الذين المستخدمين ستثناءبا  المستشفى، في المستخدمين جميع يعين-

 فإن 07/140 رقم المرسوم من 29 المادة وحسب ،نيربالأق لمساعديه مسؤوليته تحت إمضاءه تفويض يمكنه-

 .المكلف الوزير من بقرار ويعينون  نواب أربعة يساعده المدير

 ولاسيما فيها والتقني الطبي رأيه وإبداء المؤسسة متهت التي المسائل  كل بدراسة المكلف  هو  :الطبي سالمجل .ج

  :يفيمايل

 التنظيم  وإعادة طبيةلا المصالح بين الوظيفية والعلاقات التنظيم -

 والسكان  الصحة مجنابر  -

 والتقنية العلمية التظاهرات مجنابر  -

 إلغائها  أو طبية هياكل  إنشاء -

 والوقاية العلاج مصالح لاسيما  وسيرها المؤسسة تنظيم تحسين  نهاشأ التي من التدابير  كل الطبي لسالمج ويقترح  -

  :يلي ما الطبي لسلمجا ويضم

 الطبية المصالح ليو ؤ مس   -          

 . الصيدلة عن المسؤولة الصيدلية  -          
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 . الأسنان جراح  -          

 .الاقتضاء عند تمعينلمجا الاستشفائيين المستخدمين عن وممثل رتبة أعلى من نظراؤه وينتخبه طبي شبه  -          

 : بعشعاشة  الاستشفائية العمومية للمؤسسة التنظيمي الهيكل 1-3

 ع الأول: الهيكل التنظيمير فال

يتكون القطاع الصحي من مجموع الهياكل الصحية والعمومية الخاصة بالوقاية والتشخيص والعلاج      

للوزارة المكلفة  والتابعةتغطي حاجات سكان مجموعة من البلديات  والتيالتكيف الطبي،  وإعادة والاستشفاء

 بالصحة.

وصحية تغطي مجموعة سكانية معينة، تطلق عليها تسمية قطاعات  يجت ينظم القطاع الصحي في وحدا     

 صحية فرعية، حتى يتمكن من تأدية المهام المسندة إليه.

 : يعين مدير القطاع الصحي بقرار من الوزير المكلف بالصحة وتنتهي مهامه بنفس الأشكال. المديــر

 ت إدارية متمثلة في:ايير والقطاع الصحي بالمدية يتكون بدوره من عدة مصالح ومد     

 : وتتفرع إلى:الوسائللمالية و المديرية الفرعية لأ. 

  الصفقات العموميةمكتب. 

 .مكتب الميزانية والمحاسبة 

 .مكتب الوسائل العامة والهياكل 

 : وتتفرع إلى: للموارد البشريةالمديرية الفرعية ب. 

 .مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات 

 مكتب التكوين . 

 : وتتفرع إلى: صحيةديرية الفرعية للمصالح اللما. ت

  القبول. مكتب 

 .مكتب التعاقد وحساب التكلفة 

 مكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييمها. 

افقةالمديرية الفرعية ل. ث  : وتتفرع إلى:صيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المر

 مكتب صيانة التجهيزات الطبية. 

 المرافقة. تزامكتب صيانة التجهي 

 .مكتب الاتصال. ج

 . العام مكتب التنظيم. ح

 .مجلس الادارة. د

 . المجلس الطبي. ذ
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 بعشعاشة  الاستشفائية العمومية للمؤسسة التنظيمي الهيكل(: 01 - ٣الشكل رقم)

         

 
  

 

 مدير المؤسسسة العمومية الاستشفائية 

 

    
 

    
 

  

 
  

  
  

   
  

 مجلس الادارة
 

 التنظيم العام بتمك
   

  

 
  

  
  

   
  

 المجلس الطبي 
 

 مكتب الاتصال
   

  

        
  

مكتب الوسائل 

 العامة والهياكل 

مكتب الصفقات   

 العمومية 

 مكتب الميزانية  

 والمحاسبة

 المديـرية الفرعية  

 الوسائل للمالية و 

    

   
 

  

       
 

  

  

 مكتب التكوين 

د  ر او مكتب تسيير الم  

 البشرية

 والمنازعات

  
المديرية الفرعية  

 للموارد البشرية 

    

    

 
  

       
 

  

مكتب تنظيم  

ومتابعة النشاطات  

 الصحية وتقييمها 

مكتب التعاقد   

 وحساب التكلفة 

  
 مكتب القبول 

المديرية الفرعية    

 الصحيةللمصالح 

    

   
 

  

       
 

  

  

مكتب صيانة 

 رافقة لمات التجهيزا

  

مكتب صيانة التجهيزات 

 الطبية 

  
 المديرية الفرعية

لصيانة التجهيزات 

الطبية والتجهيزات  

 المرافقة 

    

    

  

    المصدر: مكتب تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة                        
 :التنظيمي الهيكل تعريف

 المستو في الوحدات مختلف  على والمسؤوليات السلطة توزيع يبين الذي لكلشا أو الأداة هو  التنظيمي الهيكل 

 .بينها الرسمي الاتصال يبين كما المختلفة الإدارية
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 .بعشعاشة الاستشفائية العمومية المؤسسة في البشرية الموارد تصنيفاتالمطلب الثاني: 

ــ : بعشعاشة  ةيئ الاستشفا العمومية لمؤسسةاالعام ب البشري  المورد يقدر        الأسلاك  إلى مقسمين موظفا 246بـــ

 :التالي الجدول  في الموضحة

  بعشعاشة الاستشفائية العمومية المؤسسة في البشرية الموارد تصنيفات(: 01 - ٣رقم)الجدول 

  
 

 النسبة العدد  الأسلاك

 %11,38 28 السلك الطبي 

 %60,57 149 السلك شبه الطبي 

 %8,94 22 السلك الاداري  

 %19,11 47 العمال المهنيين والمتعاقدين 

 % 100,00 246 المجموع

 .المؤسسة معطيات على اعتمادا بينالطال إعداد من :المصدر

  

 للموارد الأسلاك جميع على وي تتح بعشعاشة الإستشفائية العمومية المؤسسة أن نلاحظ الجدول  خلال من     

  السلك إلى ينتمون  موظفا 149 الطبي، السلك إلى ينتمون  موظفا 28 تضم حيث موظفا،  246 بمجموع البشرية

 والعمال المهنيين العمال السلك إلى ينتمون  موظفا  47 الإداري، السلك إلى ينتمون  موظفا22الطبي، شبه

 .المتعاقدين

11%

61%

9%

19%

يو ح تو    الموارد البشرية بالمؤسسة   02   رسم ت طيطي ر م 

الاستشفائية بعشعاشة

      السلك شبه الطبي       السلك الطبي 

      العمال المهنيين والمتعاقدين      السلك الاداري  

 
 

 .السابق الجدول  على اعتمادا بينالطال إعداد من :المصدر
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 سلك كل حسب بعشعاشة الإستشفائية العمومية المؤسسة تضمها التي البشرية الموارد تصنيفات يلي اميوف    

 الاداري(:  الطبي، شبه )الطبي، الذكر سالفة الأسلاك من

  :الطبي  السلك 1.2

 بعشعاشة الاستشفائية العمومية المؤسسة في الطبي السلك صنيفات(:ت02 - ٣رقم)الجدول 

 العدد الصنف

 12  العمومية للصحة مساعد متخصص سر امم

 13 عام  طبيب

 03 عام  صيدلي

 28 المجموع 
 .المؤسسة معطيات على اعتمادا الطالبين إعداد من :المصدر

  

 موظفا، 28بــ:   يقدر طبي كادر تضمبعشعاشة  الإستشفائية العمومية المؤسسة أن يتضح الجدول  خلال من     

 وهذا صيادلة، 03 ،أطباء عامون  13، ن للصحة العمومية ــــممارسين متخصصين مساعدي 12 :ىـ ــــــــإل نــــــــسمي ــمق

 .الصحية المؤسسةحجم هذه  إلى بالنظر غير  كاف عددال

  : الطبي شبه السلك 2.2

 بعشعاشة  الاستشفائية العمومية المؤسسة في الطبيشبه  السلك صنيفات(:ت03 - ٣رقم)الجدول 

 ددعلا البشري  المورد

 08 01 الدرجة العمومية للصحة بيولوجي

 03  متخصص ممرض

 34 العمومية  للصحة ممرض

 01 متخصص الصحة حفظ في مختص

 02  الصحة حفظ في مختص

 01 عون رعاية الأطفال 

 05 قابلة في الصحة العمومية

 06 قابلة رئيسية 

 01 الطبي متخصص  التصوير أجهزة مشغل 

 08 طبي لا التصوير أجهزة مشغل 

 01 متخصص  مخبري 

 09 العمومية  للصحة مخبري 

 06 طبي مساعد

 03 مساعد اجتماعي 

 03 والإنعاش التخذير في طبي عون 
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 01 رئيس ي تمريض  مساعد

 54 تمريض  مساعد

 03 نفساني عيادي + تصحيح لغوي 

 149 المجموع
 .المؤسسة معطيات على اعتمادا الطالبين إعداد من :المصدر

 

 السلك إلى ينتمون  موظفا 149 تضمبعشعاشة  الإستشفائية العمومية المؤسسة أن يتضح الجدول  لالخ من   

 .الطبي للكادر والفني التقني الدعم مهام  بمختلف يقومون  الطبي، شبه

 

 : الإداري  السلك 3.2

 بعشعاشة  الإستشفائية العمومية المؤسسة فيالإداري  السلك صنيفات(:ت04  - ٣رقم)الجدول 

 العدد لصنفا

 03 متصرف رئيس ي 

 04 متصرف 

 01 ملحق إداري 

 03 عون إدارة رئيس ي 

 01 عون ادارة 

 02 عون حفظ البيانات

 01 محاسب اداري رئيس ي

 02 محاسب اداري 

 02 مهندس دولة في الاعلام الآلي

 01 تقني سامي في الاعلام الآلي 

 01 تقني في الاعلام الآلي

 01 وثائقي أمين محفوظات

 22 وع ـــــــــالمجم
 .المصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على معطيات المؤسسة

 

موظفا  22يوضـح الجـدول أن المؤسسـة العموميـة الاستشفائية بعشعاشة تضـم مـوظفين اداريـين يقـدرون بــ:    

 .  الإداري الدعم  تلياموعالتسيير عمليات  بمختلف موزعين على مختلف المصالح الادارية للمؤسسة، يقومون 
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 العمال المهنيين والمتعا دين:  2-4

 تصنيفات سلك العمال المهنيين والمتعاقدين في المؤسسة العمومية  (:05  - ٣رقم)الجدول 

 الإستشفائية بعشعاشة. 

 العدد الصنف

 01 02عامل مهني صنف 

 01 03عامل مهني صنف 

 06 01سائق سيارة صنف 

 39 عاقدين بالتوقيت الكلي تلمالعمال المهنيين ا

 47 وع ـــــــــــــالمجم

 .المصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على معطيات المؤسسة

 

عــاملا مهنيــا ومتعاقــدين بالتوقيت 47يوضــح الجــدول أن المؤسســة العموميــة الإستشــفائية بعشعاشة تضــم            

 .انة والنظافة داخل المؤسسة الصحيةيصيضمنون مهام الحراسة وال الكلي،

 

   بعشعاشةلمؤسسة العمومية الإستشفائية با نالتكوي الثاني:المبحث 

لمؤسسـات الصـحية العموميـة، سـنحاول تسـليط الضـوء علـى الـبرامج  في ا نظـرا للـدور الـذي يلعبـه التكـوين            

  الإستشفائيةلمؤسسة العمومية اب ت الموارد البشريةفاينالتكوينيـة المعتمدة والمخصصة لكل سلك من تص

 بعشعاشة.

   بعشعاشةلمؤسسة العمومية الإستشفائية با اتالتكوينأنواع  المطلب الأول:

مج التكـويني المخصـص للمـوارد البشـرية في المؤسسـة العموميـة  نايمكـن أن نلخـص تصـميم الـبر              

 عمال مهنين ومتعاقدين( في الجداول الآتية -اداريين -شبه طبي -سلك )أطباء ل ك  حسب بعشعاشة الإستشفائية

 التكويني لسلك الأطباء   الـبرنامج 2-1-1

 .مج التكويني لسلك الأطباءناالبر  (:06  - ٣رقم)الجدول 

 الإطارات + الأطباء المختصين  مجناتصميم البر 

 سلك الأطباء  العينة المستهدفة 

 التكويني جمناالبر  ومدةمكان 

 أشهر( )خاص بالأطباء المختصين(. 03خارج الوطن )من شهر إلى  -

 أسبوع وتربص مغلق(. )مدتهامدارس شبه طبيين -

 يوم(. 15 )كلداخل المؤسسة -

 .ومحاضراتأعمال موجهة  - غوجية االبيدالمساعدات المنهجية و 

 .م والشرائط فلا لأ ا الحاسوب الإلكتروني، -السبورة البيضاء  - المساعدات التكوينية

 الأهداف الكلية للتكوين 
 . م في مجال تخصصهم وتنمية معارفهمتهتحسين معارفهم ومؤهلا  -

 .م وحقوقهم ودورهم في التنمية الشاملةتهتعريفهم بواجبا  -
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 الأهداف الجزئية للتكوين 

 .ت التقنيات البشرية المستحدثةياتحديد محتو  -

 . وصيانتهاة يبط التحكم في الأدوات والأجهزة ال -

فهم ميكانيزمات عملية الاتصال بين الطبيب والمريض والعلاقة  -

 .الإنسانية بينهما
 لمؤسسة محل الدراسةبا المصدر: مكتب التكوين

  :مج التكويني للسلك الإداري ناالبر  2-1-2

  :تيام تقسيم هذا السلك إلى ثلاث مستو ت               

 : التالية ئاتفالضمنه   ويندرجالمستوى الأول: 

 .تسيير المؤسسات الصحية -

 . تسيير الموارد البشرية -

 .محاسبة المالية -

  :ضمنه الفئات التالية ويندرجالمستوى الثاني: 

 الأعوان الإداريون  -

  .أعوان الرقن -

  :ضمنه الفئات التالية ويندرجالمستوى الثالث: 

 أعوان التنظيف -

 أعوان الأمن   -

  :ويني في الجدول التاليكتلج امنا تلخيص تصميم البر  ويمكن .

 . مج التكويني للسلك الإداري ناالبر  (:07  - ٣رقم)الجدول 

 مجناتصميم البر 
 الإطارات

 المستوى الثالث والثاني المستوى الأول 

 خاص بأعوان التنظيف  خاص بالسلك الإداري  العينة المستهدفة 

 ومدةمكان 

 مج التكوينيناالبر 

الأول"  ى و تسالم " للصحةالمدرسة العليا -

 شهر   18 ومدتها

العليا للصحة"المستوى الثاني"   المدرسة -

 مدتها يومين في الأسبوع و 

 يوم(.  15داخل المؤسسة ) كل  -

شبه طبي )التربص  مدرسة التكوين-

 مغلق(.

 يوم(. 15داخل المؤسسة ) كل -

المساعدات  

المنهجية  

 البيداغوجيةو 

 .حالة دراسة -

 موجهة  أعمال -

 .ملف  دراسة -

 .المحاضرات -

 .الندوات -

 .العمل  مقر مستوى  على عملي تكوين
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الأهداف الكلية 

 للتكوين 

 إلى يهدف لأنه ااستعجالي برنامجا  يعد -

 السير  إلى تؤدي التي الظرفية المشاكل معالجة

 .المؤسسة لمهام الحسن

 المتعلقة التسيير  أدوات في التحكم -

  ول الأ  خاص بالمستوى  البشرية لمواردبا

 إزاءاتجاهاتهم و سلوكياتهم  في تغير  -

 .متعامليهم وكذا رؤسائهم

 وحقوقهم بواجباتهم تعريفهم -

 خاص وهو  الشاملة التنمية في وبدورهم

 . .بالمستويين

 .الآلي الإعلام أداة في والتحكم التعرف -

 التي  الأعمال ونشاط مهام تحديد -

 بدقة. المواطن يقومون بها اتجاه

 تهم ازاءوسلوكيا همتاتجاها في تغير  -

 .المرض ى مع معاملتهم وكذا رؤسائهم

 ومؤهلاتهم. معارفهم تحسين -

 الوسائل والأجهزة في والتحكم التعرف -

 من الوقاية"بالأعمال القيام عند

 . "الأحداث 

الأهداف الجزئية 

 للتكوين 

 للاتصال  الجيدة الشروط خلق -

 .الوظائف  و المهام تحديد -

  إدماج أهمية فةر عمو  ادةالقي فن فهم -

 .الأعوان

 التحرير  تقنيات معرفة -

 .التسيير  محتوى  فهم -

 .وأهميتها النزاعات إدارة -

 البشرية للموارد السنوي  المخطط تحديد -

 "معالجتها المراد والميادين النقدي التحليل"

 الاتصال عملية ميكانيزمات فهم -

 الموظف  بين ما الصحيح والربط

 .سانية(نإ قةعلا ) أي والمريض

 .الأداء تحسين -

البرنامج  مضمون 

 التكويني 

  الإداري  القانون  -

 خاص                    مستشفيات مسؤوليات -

 بالمستوى                    البشرية الموارد تسيير  - .

 الأول              العمومية الصحة -

 .المذكرة منهجية -

 .الآلي  الإعلام حول  عام مدخل -

 )الخاصة الإداري  التحرير تقنيات -

 والرسائل(. بالنصوص

 )اتصال، أسسها و الإدارة وظائف  -

 تنسيق،....(  تنظيم،

 اللغة قواعد -

 

 

 .العمومية الصحة -

 .الوقاية -
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  :مج التكويني لسلك شبه الطبيينناالبر  2-1-3

  تهاالمسـتوى عـن طريـق تحـديث أدوا وتحسـينالمعلومـات   وتجديـدمج ينـدرج ضـمنه تحـديث ناهـذا الـبر          

مج  ناأن نلخص بر  ويمكن .تعتمد على المدى الطويل حيث يتعدى السنة لأنهاإلى الترقية  ويهدفأسـاليب عملها. و 

  :مج التكويني في الجدول التاليناتصميم البر 

  . شبه الطبيين  مج التكويني لسلكنا(: البر 08  - ٣رقم)الجدول 

 اتر االإط نامجتصميم البر 

 الطبيين شبه سلك العينة المستهدفة 

 البرنامج التكويني ومدةمكان 
 طبي ومدتها سنتين  التكوين شبهمدرسة  -

 يوم(.  15داخل المؤسسة ) كل  -

 المساعدات المنهجية والبيداغوجية 

 .تطبيقية أعمال -

 .محاضرات -

 .الندوات -

 التكوين  معيناتو  التكوينية المساعدات
 .ءاضالبي سبورةال-

 .المكتبية الانترنت قاعة -

 للتكوين  الكلية الأهداف

 تخصصهم مجال  في مؤهلاتهمو  معارفهم تحسين

 .معارفهم وتنمية

 التنمية في بدورهمو  حقوقهم و  بواجباتهم تعريفهم-

 الشاملة.

 للتكوين  الجزئية الأهداف

 .فئة كل وظائف  و مهام محتوى  فهم -

 .ةالقاعدي معارفهم تنمية -

 .للاتصال الجيدة شروطلا خلق -
 .الدراسة محل  التكوين لمؤسسة مكتب  :المصدر

 

  :راسة الد محل بعشعاشة الإستشفائية العمومية لمؤسسةبا التكوين مكتب مسير  وحسب

 ويتم أدائهم، وتحسينالأفراد  مستوى  لرفع وذلك الشخصية راتالمباد بتشجيع تقوم الصحية المؤسسةإن -

 على توزيعها يتم قوائم وإعداد التكوين، من المستهدفة الفئة تحديد خلال من فراد لأ ا طلب ىعل اءابن التكوين

 ،/ Fiche de Voeux )01رقم  ) ملحقالخاصة التدريبية تهماحتياجا بتحديد يقومون بدورهم والذين الأفراد،

 تقوم التي صحةلا يةير مد إلى إرسالها ثم الإستشفائية المؤسسة  وى مست على القوائم هذه راسة د يتم حيث

 بالمصادقة عليها. بدورها

  بالمعارف والمهارات بتزويدهم التكوين من النوع هذا يهتم حيث التخصص في تكوينا ون يتلق المتكونين رادفالأ  أن -

  التعامل وكيفية الأمراض من محددة أنواع أو مجال في طبيين الشبه أو الأطباء كتكوين معين  بمجال الخاصة

 الدراسة محل  المؤسسة في التكوين برامج على الاطلاع خلال ومن .(،..ضغط الدم،  تبالتهاالا ي،كالسكر  )امعه
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 أن حيث لمؤسسة،با  الأقسام لمختلف  محددة تخصصات يشمل البرامج هذه محتوى  أن ناوجد 2021 سنة خلال

 تستلزم التي خصصاتالت في متكوينه أن نجد طبيين الشبه لفئة لنسبةبا أما تخصص ي، تكوين كان الأطباء تكوين

 كتسيير  الاتمج  بعض في خاص تكوينهم كان الإداريين لفئة لنسبةبا أما الطبية، للتطورات ومساير دائم تجديد

 كان المتعاقدين والعمال المهنيين العمال لفئة لنسبة با أما التقنية، والمحاسبة الآلي الإعلام ،البشرية الموارد

 .والتوجيه والاستقبال ئيةستشفاالإ  لنظافةبا خاص تكوينهم

 إلى الصحية المؤسسة تلجأ إذ المدى، قصير  تكوينهم كان( الإداريين طبيين، الشبه ، الأطباء) المتكونين أغلبية إن -

 المؤسسة، داخل من أطباء هم المكونين المال،كون  أو الوقت حيث من غيره من تكلفة أقل عتبارهبا التكوين هذا

 تتعدى التي المدى والطويلة المتوسطة التكوينية الدورات في مشاركتهم أثناء كونينالمت غياب عن يترتب لما ونظرا

 مصدر الأحيان بعض في المدة هذه تعد لتاليباو  جديدة، ميزانية وصرف جدد أفراد تعيين  يستلزم مما أشهر، ستة

 .ؤولينسالم رفض

 إنهاو  مباشرة، تبليغهم أو بإعداد إعلانات ذلكو  ةبرمجالم التكوين برامج  على الموظفين جميع طلاعبا الإدارة تقوم- 

 .التكوينية البرامج هذه في والمشاركة الحضور  بوجوب تذكيرهم يتم كذلك معينة، فئة على مقتصرة ليست

 تمدهم  فهي ، أدائهم وتحسين الأفراد تطوير على أساسا  تعمل والتي التكوينية برامجلا تنوع المؤسسة تضمن-  

 معلومات من الفرد يكتسبه بما وذلك تهم وقدرا تهممهارا وتطور  أهدافهم تحقيق في عدتسا يالت بالمعلومات

 كانت سواء معينة مواقف  في والأساليب المفاهيم استخدام خلال من الأفضل نحو  سلوكه يغير  تجعله وأفكار

 .سلوكية أو فكرية أو فنية المهارات هذه

 بالنسبة طبي الشبه تكوين ومدارس كالجامعات( الوطن داخل) يةالإستشفائ المؤسسة خارج تكوينات هناك -

 ولا الصحية المؤسسة لدى مبرمجة غير التكوينات هذه مثل للصحة،  العليا كالمدرسة الإدارة ومعاهدطبيين    شبهل

 في لمشاركةبا والإداريين الطبيين وشبه الأطباء  يقوم كذلك جدا، ضئيلة بنسب تكون  وجدت منها وإن تستفيد

 التي تهتم بالصحة. والجمعيات الأخرى  والمستشفيات تنظمها مديريات الصحة التي راسيةدال ياملأ ا

 بعشعاشة لمؤسسة الاستشفائية با تطور الميزانية المخصصة للتكوينالمطلب الثاني: 

  بتحليـل للنفقـات المخصصـة للتكـوين، حيـث سـنقوم تخصـص المؤسسـة محـل الدراسـة ضـمن ميزانيتهـا العامـة 

  :تطور هذه النفقات خلال ثلاث السنوات الأخيرة ضمن الجدول التالي

بعشعاشة خلال السنوات  الاستشفائية  بالمؤسسة (: تطور الميزانية المخصصة للتكوين 09  - ٣رقم)الجدول         

2020-2021-2022 

 2022 2021 2020 السنوات 

 دج 650.000,00 دج 300.750,00 00 الميزانية المخصصة للتكوين 

 دج 134.500.000,00 دج 100.250.000,00 دج 60.957.000,00 الميزانية العامة 

 %0.48 %0.30 %00 العامة  نسبة ميزانية التكوين/الميزانية
 .على معطيات المؤسسة اعتمادا ينالمصدر: من إعداد الطالب
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للتكــوين   بعشعاشة  الاستشفائيةة العموميــة ــا المؤسسالميزانيــة الــتي خصصــته :من خلال الجدول يتبين أن         

رغـم تزايـد الميزانيـة العامـة للمؤسسـة خـلال  (  2022- 2021- 2020خــلال السـنوات الثلاثـة الأخـيرة )  رتفعتقــد ا

ــوين بــــ  كـلتل ـــةقـــدرت الميزانيـــة الخاص بينما 2020حيث لم تخصص ميزانية في التكوين في سنة نفـس السـنوات، 

مـــا  أ، 2021خـــلال ســـنة   دج100.250.000,00% مـــن الميزانيـــة العامـــة المقـــدرة بــــ  0,30أي بنســـبة  دج 300.750,00

مـة  مـن الميزانيـة العا  %0,48 بنسـبة دج650.000,00  ـقـــد قـــدرت الميزانيـــة المخصصـــة للتكـوين بـ 2022 ةســـن في

بمكانـة التكـوين وأهميـة   ، وتعتـبر هـذه المخصصـات منخفضـة مقارنـةدج134.500.000,00ـ ــة المقـدرة بسسللمؤ 

 . 2022و  2021وذلك نظرا لارتفاع عدد الموظفين خلال سنتي   الـبرامج التكوينية التي يجب أن توفرها المؤسسة

  :2021لسنة  بعشعاشة يةلاستشفائؤسسة ابالمتو    النفقات المخصصة للتكوين    2-1 

حســب بــرامج التكــوين المسطرة   بعشعاشةؤسســة الاستشــفائية بالم يــتم توزيــع النفقــات المخصصــة للتكــوين   

  :منوالمقترحة من الوزارة الوصية، وتوزع لتغطية تكاليف كل 

 (.لأطباء المتخصصينبا خاص) بالخارج التكوين قصير المدى -

 .ببقية الموظفين( خاص) وطن ن المحلي داخل الويالتك - 

  :سوف نحلل هذا التوزيع للنفقات وفقا للجداول التالية 

 بعشعاشةلمؤسسة الاستشفائية ل 2021 توزيع نفقات التكوين لسنة (:10 - ٣)رقم الجدول 
 

 2021سنة 
 نوع التكوين 

 

 المجموع 
 حلي التكوين الم لخارجبا لتكوين قصير المدىا

 دج 300.750,00 دج 300.750,00 00,00 النفقات  يعوز ت

 %100 %100 %00 %النسبة 
 على معطيات المؤسسة اعتمادا ينالمصدر: من إعداد الطالب

 

المؤسسة لم تخصص مصاريف للتكوين قصير المدى بالخارج بل  نأعلاه: أخلال الجدول من يتبين لنا            

 . %100 بنسبة والمقدر ليحتكوين الملل خصصت كل مصاريف التكوين

 2021لسنة بعشعاشة الاستشفائية للمؤسسة وطنال داخلالتكوين  حصيلة 2-2

 تكوينهم تم الدراسة محل الصحية المؤسسة يموظف من كبير  عددهناك  لتكوين بالمؤسسة حسب مكتب ا        

 نطلو ا داخل وينالتك حصيلة هأدنا الجدول  خلال من نعرض سوفو  بها،  يعملون  كانوا التي اتالمؤسسب

 للا ــــــــــــــــخ له المخصصة النفقات وكذا التكوين، هذا من المستفيدين وعدد ،بعشعاشة ةــــالاستشفائي ةـللمؤسس

 2021 سنة

 2021لسنة بعشعاشة الاستشفائية للمؤسسة وطنال داخلالتكوين  حصيلة (11  - ٣رقم) الجدول 

  المؤسسة

 الاستشفائية 

   اد المتكونينلأفر ا كوينات عدد الت
 النفقات المجموع 

 عمال مهنيين  إداريين  شبه طبي  طب عام  المحققة المبرمجة

 دج 300.750,00 189 37 18 112 22 12 12 عشعاشة 

 دج 300.750,00 189 37 18 112 22 12 12 المجموع 
 .على معطيات المؤسسة اعتمادا ينالمصدر: من إعداد الطالب
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 أنه حيث ،التكوين بالخارج() غيره مع مقارنة تكلفة بأقل يتميز  التكوين هذا :أن أعلاه جدول ال خلال من لنا يتبين  

 يكون  الأحيان غالب في المكون  أن كما (  2021 سنة في  مبرمجة محاضرة12) ودروس محاضرات تقديم على يعتمد

 باءالأط لفئة لنسبةبا  ينختصالم طباءكالأ  المتكونين من أعلى تكوينا وتلقى المؤسسة نفس من التكوين  مكتب حسب

 .طبيين والشبه

 .الإستشفائية العمومية المؤسسة داخل البشري  المورد تكوين تقييم نتائج مؤشراتالمبحث الثالث: 

 ؤسسةبالمالبشرية  الموارد لتصنيفات عرض من الثالث الفصل هذا في له التطرق  سبق ما خلال من          

 أنواع من نوع لكل المخصصة الميزانيات وكذا ابهالمبرمجة  تكويناتوال ،عشعاشةب الإستشفائية العمومية

  محل للمؤسسة الفعلية البشرية الموارد أداء تقييم مؤشرات لنتائج وتحليل مقارنة نقدم سوف التكوينات

 دور  بيينلت ية،العالم الصحة منظمة بالمستشفيات التي أقرتها الأداء لتقييم القياس العالمية مؤشرات مع الدراسة

 .الدراسة محل الإستشفائية العمومية المؤسسةب البشرية الموارد ةتنمي في التكوين

 .بعشعاشة الإستشفائية العمومية المؤسسة في البشرية للموارد كمية مؤشرات المطلب الأول:

 ؤسسةالم مستوى  على البشرية الموارد تحليل من تمكننا التي الكمية المؤشرات بعض اعتماد نحاول  سوف     

 :يلي كما وذلك المستشفيات، آداء لتقييم العالمية المؤشرات مع ومقارنتها ،اشةبعشع الإستشفائية لعموميةا

  :الدراسة محل لمؤسسة البشري  للمورد الكمية المؤشرات -أ 
 الطبي  السلك مجموع +الطبي شبه السلك مجموع 

ـــــــــــــــــــــــــــــ = الطبي وشبه الطبي السلك مجموع ةنسب 01- ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ    100x ـــــــــــــــــ

 البشري  المورد مجموع                                                                                                             
28+149 

ــــــــ   = ـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــ ــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ  100xـــــــــــــ
246 

                                                                          =71,95% 

72%

28%

ه يوضح نسبة مجموع السلك الطبي وشب     ٣ رسم تخطيطي رقم 

الطبي بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة

      با ي الموارد البشرية       مجموع السلك الطبي و السلك شبه الطبي 

 
 

 . الدراسةمحل ة معطيات المؤسس على اعتمادا بينالطال إعداد من :المصدر

 :أن سبق مما نلاحظ

 على العاملة البشرية الموارد مجموع من %   71,95 نسبة يمثل الطبي شبه والسلك الطبي السلك مجموع  -

 العالمية الصحة منظمة وفق العالمي القياس مؤشر وحسب ،بعشعاشة   تشفائيةالإس ةوميم الع  المؤسسة مستوى 
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  العامل الكلي البشرية الموارد مجموع (2/3) ثلثي يمثل أن يجب الطبي وشبه الطبي السلك مجموع أن يقر يذوال

 .مرتفعة نسبة تعتبر  عليها المتحصل النسبة أن على يدل ما وهذا لمؤسسة،با
 الطبي  السلك مجموع                                                       

ـــــــــــــــ =  (الطبي شبه السلك+الطبي السلك) إلى الطبي السلك نسبة 02- ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ     100x ـــــــــــــــــ
 الطبي  السلك مجموع + الطبي  شبه السلك مجموع                                                                                                                       

28 
ـــــــــــــــ     = ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ  100xـــ ـــــــــــــــــ

149 +28 

                                                                         =15,82%  
 الطبي شبه  السلك مجموع                                                       

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =  (الطبي شبه السلك+الطبي السلك) إلى الطبيشبه  السلك نسبة -03 ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ    100x ــــــــــ
 الطبي  السلك مجموع + الطبي  شبه السلك مجموع                                                                                                                         

149 
ــــــــــــــ   = ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــ ــــ ـــ  100xـــــــــــــــ

28+149 

  =84,18% 

16%

84%

وع يوضح نسبة السلك الطبي وشبه الطبي إلى مجم     ٣ رسم تخطيطي رقم 

السلك الطبي وشبه الطبي بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة

      السلك شبه الطبي       السلك الطبي 

 
 

 . الدراسةمحل ة معطيات المؤسس على اعتمادا بينالطال إعداد من :المصدر

 :أن سبق مما نلاحظ

شبه  للسلك  %84,18ل ي مقابالطب شبه والسلكمن مجموع السلك الطبي   %15,82السلك الطبي يمثل نسبة  -

 طبي. ال
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 ؤسسة ة بالمالأسر  لعدد لنسبةبا البشرية للموارد الصحية التغطية مؤشرات -ب 

 .سرير 60=  بالمؤسسة الإستشفائية  الأسرة عدد         

 
 لطبي ا سلكال موعمج                                                                                           

ـــــــــــــــــ =  معدل تغطية السلك الطبي لكل سرير -01 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــ     ــــــــ ـــــــــــــــــــــ
 الأسرة مجموع                                                                                              

 
28 

ـــــــــ   = ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ  0,47= ـــــــــــــــــــ ـــــــ
60 

حيـث أن مؤشـر   (02)ين  ســرير كــل حــد لوا (01أن: معــدل تغطيــة الســلك الطــبي لكــل ســرير تقــدر بطبيــب )نلاحــظ 

هنـاك   أسـرة لكـل طبيـب، وهـو مـا يـدل علـى أنـه 05و 04القيـاس العـالمي وفـق منظمـة الصـحة العالميـة يقـر بـين  

في أرض الواقـع علـى جـودة   لا ينعكستغطيـة صـحية جيـدة للأسـرة الإستشـفائية داخـل المؤسسـة، لكـن هـذا 

 .لمؤسسةبا ا تعتير متدنيةنهى كو المقدمة للمرض صحية ال ماتلخـدا

 
 الطبيشبه  السلك مجموع                                                                                               

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =  الطبي لكل سرير شبه  معدل تغطية السلك -02 ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ     ـ
 الأسرة  مجموع                                                                                                     

149 
ــــــــــــــــ   = ـــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــ    2,48= ـــــــــ ـــــــــــــــــ

60 

وحسـب   استشفائيلكـل سـرير  ( 02)ين نلاحـظ أن: معـدل تغطيـة السـلك شـبه الطــبي لكـل سـرير تقـدر تقريبـا بفـرد

  دلشـبه طبيـين لكـل سـرير ، وهـو مـا يـ 03  و 01يـة الـذي يقـر بــ عالمـحة الالص مؤشـر القيـاس العـالمي وفـق منظمـة

 لا ينعكسلنسـبة للشـبه طبيـين للأسـرة الإستشـفائية داخـل المؤسسـة، لكـن هـذا با علـى أنـه هنـاك تغطيـة صـحية

 . لمريض في الواقعبا الجيد علـى التكفـل

   بعشعاشةلمؤسسة الإستشفائية اب طنداخل الو  التكوين ة منالفئات المستفيد المطلب الثاني:

   عمال مهنيين += الطب العام + السلك شبه الطبي + السلك الإداري ن الفئة المستفيدة من التكوي -01

                                                                 =22 +112+18+37=189. 
 المستفيدة  لفئةا مجموع                                                                                          

ـــــ = المستفيدين من التكوين  نسبة                        ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــ     100x ـــ
  الموارد البشرية مجموع                                                                                        

189 
ــــــــــــــ   = ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــ ــــ ـــ  100xـــــــــــــــ

246 

                                                                             =76,83% 
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 ــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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77%

23%

ن يوضح نسبة الفئة المستفيدة من التكوي     ٣ رسم تخطيطي رقم 

بالمؤسسة الاستشفائية بعشعاشة

      غير المستفيدين من التكوين       المستفيدين من التكوين 

 
 

 الدراسة حل ة ملمؤسسعلى معطيات ا مادااعت ينلمصدر: من إعداد الطالبا

 يمكـن القـول أن:   

تبر تعالمؤسسـة الإستشـفائية بمـن المـوارد البشـرية   %76,83  تقدر بــــــ المستفيدين من التكوين نسبة         

 %.23,17بــــ ي تقدر تالتكوين و الذين لم يتلقوا وظفين الالم  نسبةمقبولة مقارنة بنسبة 

 

 :تحليل نتائج الدراسةلثالث: لب ا المط

بعــد عرضــنا لــبعض مؤشــرات تقيــيم أداء المــوارد البشــرية الفعليــة للمؤسســة محــل الدراســة ومقارنتهــا مــع              

التكـوين في دور لتبيـين  العالميـةا منظمـة الصـحة تهستشفيات التي أقر بالم القياس العالمية لتقييم الآداء مؤشــرات

 من خلال، سنقدم تحلـيلا للنتـائج المتوصـل إليهـا بعشاشةالمؤسسة الإستشفائية  يفـرية تنميـة المـوارد البش

 :يلي كما التكوين

الميزانيـــة   ن% مـــ0,30أي بنســـبة   دج300.750,00  المقدرة بــــ و 2021 لسنةن لتكويالمخصصة ليزانية المعتبر ت •

بمكانـة التكـوين وأهميـة الـبرامج التكوينية التي   ارنـةمق  خفضـةمن  دج100.250.000,00ـــدرة بــــ المق العامـــة 

 .ارتفاع عدد الموظفين  خاصة مع  يجب أن توفرها المؤسسة

بعشعاشة بالتكوينات الخاصة بالموظفين على مستوى المعهد تقوم المؤسسة العمومية الاستشفائية  •

 ية مستغانم.لا بو  يطباللوطني للشبه ا

من  المؤسسة  من برامج التكوين التي تمكن المورد البشري المستفيد داءلأ  متقيي عدم وجود تقارير أو •

 الوقوف على تطور آدائه مما يدل على غياب التقييم للعملية التكوينية. 
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 : الفصل خلاصة

رية  البش الموارد وتصنيفات ،بعشعاشة ةفائيالإستش المؤسسة على التعرف الفصل هذا خلال من تم          

  .الإستشفائية المؤسسة مستوى  على المتاحة التكوينية البرامج التعرف تم كذلك ا،به ةلعاملا

 معلومات تحليل على تساعد التي الكمية المؤشرات بعض على الاعتماد تم أين البحث نتائج عرض تم حيث          

 مقارنة جيدة تعتبر  شفائيةست الإ  ةلمؤسسبا البشرية الموارد آداء قياس راتمؤش أن إلى التوصل تم الدراسة حيث

  جيدة الصحية التغطية أن على يدل ما وهو  العالمية، الصحة منظمة حسب العالمية الآداء قياس بمؤشرات

 جيدةال ةالطبي والرعاية الصحية الخدمات وتقديم الجيد التكفل على الواقع في ينعكس لا هذا كنل لمؤسسة،با

 .للمرض ى

 الاحتياجات  تحديد حيث من للتكوين ودقيقة واضحة يجيةإسترات تبني شفائيةستالإ  ةلمؤسسا على وجب وعليه    

 التكوينية، البرامج لهذه الجيد التقييمو  ،بها البشرية الموارد تصنيفات التكوينية لجميع البرامج وإعداد التكوينية،

 لخلا  من يظهر والذي ةعموميال يةالصح لمؤسساتبا البشرية الموارد ةتنمي في مهما دورا يلعب التكوين كون 

 راتالمها و  المعارف وتنمية في المجال الصحي العاملين أداء كفاءات وتعزيز المقدمة، الصحية الخدمات تحسين

 بها.  والإدارية والصحية الطبية التخصصات لكافة

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الخاتمة العامــــــــــة 

ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ  

 65 

 

 ة  ـــالخاتمة العام

في تنمية الموارد البشرية حيث تطرقنا إلى أبرز   ودوره لموضوع التكوين  والتطبيقيةبعد دراستنا النظرية          

إسقاط الجانب النظري على الجانب  وبعد، التكوين ووظيفةالعناصر التي تتضمنها وظيفة الموارد البشرية 

 ا:التطبيقي توصلنا إلى جملة من النتائج منه

أن للتكوين علاقة مباشرة مع مختلف نشاطات وظيفة الموارد البشرية حيث يستطيع التكوين أن يلبي          

تعبر عن تخطيط الموارد البشرية بالحفاظ على كفاءة اليد العاملة بصفة   والتيالحاجيات من اليد العاملة بصفة 

 جود بين الكفاءات التي يملكها العامل.له علاقة بتحليل تقييم الوظائف بتعويض النقص المو  وكمامستمرة، 

علاقة بالتوظيف حيث   وللتكوين، وأجرهترفع رتبته  وكنتيجةكما أن للتكوين علاقة برفع مستوى العامل            

تأثير على تقييم  وللتكوين، ووقتاتختار المؤسسة تكوين الموظفين بدل تشغيل مترشحين جدد لأن ذلك يكلف مالا 

ففي إطار تكوين الموارد البشرية يمكن أن يسمح هذا النشاط بتحديد الحاجيات من التكوين لكل الموارد البشرية 

 موظف.

مع التحولات   وتكيفهمعلوماته  وتطويرالمؤسسة يتوقف على الاهتمام بالفرد عن طريق تكوينه  ونجاح          

ما دفع المؤسسات إلى  وهذالمؤسسة، الديناميكي ل والنمو التي يفرضها المحيط الاجتماعي للتقدم  والتغيرات

 وإدراكهاالحاصل في الدول،  والتكنولوجيإعطاء أهمية كبيرة لعملية التكوين قصد مواكبة التطور الاقتصادي 

 جامد. وليسالتكوين استثمار منتج  وأنتكلفة يجب تدنيتها  وليسأن الفرد مورد يجب استغلاله أحسن استغلال 

 : الاستنتاجات

 يلي:استنتجنا من خلال دراستنا لهذا الموضوع ما         

أي منظمة فإنه من الضروري تكوين الفرد على أساليب جديدة تساعده   الفرد في.بما أنه لا يمكن الاستغناء عن 1

 في العمل.

. يتطلب من كل مكون أن يستعمل كل المهارات المكتسبة لاستثمارها بأحسن الطرق لكي يجني منها بالفائدة  2

 للمؤسسة.

 فمتى أوليت بالأهمية أسفرت على نتائج معتبرة. ومعقدةالتكوين تعد عملية مركبة  وفعالية . عملية تقييم كفاءة  3

البرنامج مفادها تحقيق الفاعلية في التكوين،   وتسلسل قة . يجب تحديد محتويات البرنامج التكويني لأن د4

 إضافة إلى مراعاة خصائص الأفراد المشاركين في الدورة. 

 تخصيص ميزانية كافية خاصة بها.  وكذا. تخصيص مكتب يهتم بالتكوين 5

 . الاهتمام بإدراج دورات تكوينية تساعد الموظفين لمواكبة النقص في الأداء الوظيفي.6

 قطاع الصحي يحتوي على خلية التكوين خاصة بانعقاد الدورات التكوينية. . ال7

 : التوصيات

 القطاع الصحي في تطبيق البرامج التكوينية نقترح بعض التوصيات: ولنجاح        

 .تكوينية هذه الاحتياجات إلى برامج ترجمةو . إجراء دراسات الاحتياجات التكوينية في القطاع الصحي 1

 مرتبطة بالرتبة.  وتعويضاتالتفكير في ربط التكوين بتحفيز الموظفين كتعويض نتائج التكوين بالترقية . يستلزم 2

 . توفير البيئة التكوينية الملائمة لتنفيذ البرنامج داخل القطاع الصحي. 3
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لك  استغلال ت وعدم. وضع عقود قانونية مع المتكونين لدى القطاع الصحي كي يضمن بقائهم في القطاع، 4

 المهارات المكتسبة للمصلحة الخاصة )عيادات خاصة(. 

 :الدراسةآفاق 

للتكاليف المخصصة للدورات التكوينية يمكن اقتراح  ونظراضوء ما سبق من خلال دراستنا التطبيقية،  وعلى     

 مواضيع للمناقشة حول:

 على المؤسسة. ومردوديتهاتكاليف التكوين  وتحليلدراسة  -

 البرنامج التدريبي في المؤسسة. وفعاليةة كفاء -
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 :ملخص الدراسة

التكوين في تنمية الموارد البشرية ومن أجل معرفة هذا الدور،  تهدف هذه الدراسة لإبراز الدور الذي يلعبه           

ومن خلال المنطلقات النظرية والبحث الميداني الذي قمنا به في المؤسسة العمومية الإستشفائية بعشعاشة  

مع فئة المسؤولين المباشرين والمشرفين على مختلف المصالح بغية معرفة الدور الذي  باستعمال أداة المقابلة 

عبه التكوين في تنمية الموارد البشرية وأثره وإعطاء تقييم موضوعي لهذه العملية وامتداداتها إلى ما بعد التكوين  يل

أي بعد عودة الأفراد المشاركين في البرنامج التكويني إلى وظائفهم حيث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج  

 أهمها: 

 . الأفراد التكوين يؤدي إلى تطوير قدرات ومهارات -                 

 التكوين يؤثر بصورة إيجابية على الأفراد ويزيد من مستوى الرضا الوظيفي. -                 

 للتكوين دور فيما يخص تطوير العمل الجماعي وزيادة فهم دور الإفراد.  -                 

  الكلمات المفتاحية:

 القدرات، تنمية الاتجاهاتالمعلومات، تنمية المهارات و ة المعارف و التكوين، تنمية الموارد البشرية، تنمي      

Résumé de l’étude : 

        Le but de cette étude est de mettre en évidence le rôle joué par la formation dans le 

développement   des ressources humaines et de connaître ce rôle et à travers les prémisses 

théoriques et les recherches sur le terrain que nous avons menées dans l'établissement public 

hospitalier d'Achaacha, en utilisant l’outil d’interview avec la catégorie des fonctionnaires directs et 

des superviseurs de différents intérêts afin de connaitre son rôle. Former au développement des 

ressources humaines et à son impact et donner une évaluation objective de ce processus et de son 

extension à la post- formation, après le retour des personnes participant au programme pour 

former leur emplois et l’etude a abouti à une série de résultats dont les plus importants : 

   - La formation conduit au développement   des capacités et des compétences des individus.  

   - La formation affecte positivement les individus et augmente le niveau de satiation au travail. 

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

des individus.      

Les Mots-Clés : 

         La formation, développement des ressources humaines, développement des connaissances, 

développement des habilités et des capacités, et développement des orientations. 


