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  :شكر وعرفان

  

إنماࡧʇشكرࡧلنفسھ( قالࡧاللهࡧȖعاڲʄࡧ     َ ࡧف ْ ر ُ ك ْ ش َ ʇࡧ ْ ن َ   }12: لقمانࡧ{) وࡧم

  "منࡧلمࡧʇشكرࡧالناس،ࡧلمࡧʇشكرࡧاللهࡧعزࡧوࡧجلࡧ: " وࡧقالࡧرسولھࡧالكرʈمࡧصڴʄࡧاللهࡧعليھࡧوࡧسلم

اللهࡧعزࡧوࡧجلࡧالذيࡧوفقناࡧࡩʏࡧإتمامࡧɸذاࡧالبحثࡧالعلمي،ࡧوࡧالذيࡧألɺمناࡧالܶݰةࡧوࡧالعافيةࡧوࡧࡧنحمد

  العزʈمةࡧفاݍݰمدࡧוࡧحمداࡧكث؈فا

عڴʄࡧماࡧقدمھࡧلناࡧمنࡧتوجٕڈات،ࡧ" ولدࡧسعيدࡧمحمد" نتقدمࡧبجزʈلࡧالشكرࡧوࡧالتقديرࡧإڲʄࡧכستاذࡧالمشرفࡧ

أشرفواࡧعڴʄࡧȖعليمناࡧɠلࡧɸذهࡧالسنواتࡧباذل؈نࡧكماࡧنتقدمࡧبجزʈلࡧالشكرࡧݍݨميعࡧכساتذةࡧالكرامࡧالذينࡧ

  جɺوداࡧكب؈فةࡧ

  كماࡧɲشكرࡧɠلࡧمنࡧساعدࡧعڴʄࡧإتمامࡧɸذاࡧالبحثࡧمنࡧقرʈبࡧأوࡧȊعيدࡧوࡧقدمࡧلناࡧيدࡧالمساعدة،

  كما نشكر كل عمال جامعة عبد الحميد ابن باديس دون استثناء 
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  الاهداء
  أحمد الله عز وجل على منة دعوتھ لإتمام ھذا البحث 

  :الحمد Ϳ والصلاة و السلام على رسول الله وبعد

َ :"قال تعالى في محكم تنزیلھ* َ الله ن َمِ ة ف َ م ْ ْ نعِ ن م مِ كِ ِ ا ب َ م َ فمن نعم الله تعالى أن وفقنا لإتمام ھذا " و

  البحث

  اھدي تخرجي إلى من حصد الأشواك عن دربي لیمھد طریق العلم لي والدي العزیز *

  نان وبلسم الشفاء والدتي الحبیبةإلى من أرضعتني الحب والح*

  إلى القلوب الرقیقة والنفوس البریئة إخوتي*

  في أعماركم ویرزقكم الخیرات        أھدي لكم بحث تخرجي داعیا المولى عز وجل أن یطیل*

  أحمد الله عز وجل على منة دعوتھ لإتمام ھذا البحث                    
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  الإهداء

  ."ولا تقل لهما أف ولا تنهرهما وقل لهما قولا كریما: "من قال فیهما عز وجل إلى

أبي  ...علمني الصبر والإخلاص في العمل، وكان لي نعم المربي والسندإلى من 

  .الكریم أطال االله في عمره

أمي ... إلى من لم تبخل عليَّ في تربیتي وتشجیعي وسهرت عليَّ اللیالي الطوال

  .طال االله في عمرهاحفظها االله وأ

  .تقاسمت معهم مشواري الدراسي جمیع أصدقائيإلى من 
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 المـــقدمـةࡧࡧ 
 



 المقدمة  
 

 أ 
 

  :مـقدمـة
یبدأ الإنسان منذ ولادته في مسیرة طویلة من التعلیم والتكوین لا تكاد تنتهي حتى یفارق 

الأولى وحتى حصوله على المؤهل العلمي الحیاة ،تبدأ هذه المسیرة بالتعلیم في مراحل العمر 
الذي یمهد انخراطه في العمل ، لتبدأ مرحلة جدیدة من التكوین تسبق أولى مراحلها ممارسته 
الفعلیة لمهام الوظیفة وتستمر خلال مسیرته العلمیة وتدرجه في المراتب الوظیفیة للرفع من 

  .مستویات الكفاءة لدیه
ى أهمیة تكوین الموارد البشریة وتأهیلها لمواكبة التغییر وقد برز حالیا في عصرنا هذا مد

ونجاح المنظمات في تحقیق أهدافها وغایاتها، كما یعتبر مطلبا ضروریا لإكسابها القدرة 
التنافسیة اللازمة باعتباره المحرك الرئیسي لجمیع أنشطتها، ومصدرا مهما لفعالیتها ، شأنه شأن 

  .لتطور تبعا لمعطیات الواقع المتغیر الذي نعیش فیهأهداف هذه المنظمة وغایتها في ا
تعد وظیفة التكوین من أهم مقومات التنمیة التي تعتمدها المؤسسات في بناء هیكلها، وهنا 
لا یجب أن یكون التكوین شاهدا فقط على منطق شغل المركز ،ومما یجب أیضا أن یكون 

لمعارف والمؤهلات للقیام بأعمال مانحا الكفاءة، ویعني ذلك أن یتزود الأشخاص ببعض ا
نما الشخص الذي  ٕ تمكنهم من رفع التحدیات، وهكذا  فأمام المتكون لیس الشغل بحد ذاته، وا

  .یوظف ذكاءه ودوافعه ضمن النشاط المتعلق بتكوین خبرته
ومن هنا فقد حرصت الكثیر من المنظمات على العنایة بالتكوین  من أجل رفع مستوى 

عداد العاملین على اختلاف مستویاتهم والقیام بواجبات أعمالهم الأداء وزیادة ال ٕ كفایة الإنتاجیة وا
والمهام الموكلة إلیهم على أحسن وجه، إضافة إلى تهیئتهم لتحمل المزید من المسؤولیات من 

  .خلال قدراتهم على مواجهة المهام المعقدة في الحاضر والمستقبل
أنه الوسیلة للاستثمار الذي تلجأ إلیه المنظمات لذا أصبح ینظر إلى التكوین على أساس 

لتحقیق أهدافها باعتباره عنصرا حیویا لابد منه لبناء الخبرات والمهارات المتجددة بغرض رفع 
  .كفاءة وفعالیة الأداء في المنظمة



 المقدمة  
 

 ب 
 

  :الإشكالیة
نظرا للأهمیة المتزایدة للموارد البشریة التي أصبحت أحد الركائز الأساسیة لتمكین 
المؤسسة من التحكم أكثر في الظروف السائدة وسط محیط سریع التغییر وباعتبار هذا الاهتمام 
دراك أهمیتها في تضییق الفجوة بین المهارات  ٕ یعكس اتساع دور التكوین في المؤسسة وا

  :وكفاءات الأفراد وبین متطلبات الوظائف یظهر التساؤل الرئیسي لهذه الدراسة فیما یلي
 "ر التكوین في تنمیة الكفاءات في المؤسسات الإستشفائیة الصحیة ؟ما مدى تأثی"

 :فرضیات الدراسة
من خلال التكوین تتطور الكفاءات في المؤسسات الصحیةیؤدي هذا التكوین إلى  

 . تحسینأداء العاملین مما یزید في مهاراتهم وزیادة معلومات المورد البشري
  .الزیادة الإنتاجیة والجودة لدى العاملین في المؤسسات الصحیة هذا كله راجع إلى التكوین

  :أهداف الدراسة
  :بناء على التساؤلات والفرضیة السابقة فان هذه الدراسة تهدف إلى 

توضیح مختلف المراحل العملیة التكوینیة في المؤسسة و بیان اثر تطبیق التكوین على تحسین  .1
  . ءاتأداء الكفا

معرفة واقع التكوین المتواصل العمومیة للصحة وأفاق تطویره كأحد سیاسات والیات تنمیة  .2
  .الموارد البشریة كعنصر إستراتیجي مؤثر على نجاح المؤسسة العمومیة الصحیة

نقص الكفاءات والمشاكل المسجلة حول التأطیر تجعل هذا للجوء إلى سیاسة التكوین كأمر  .3
لنقص من الكفاءات من جهة وتحسین مستوى الموظفین من جهة أخرى ضروري لتغطیه هذا ا

 .زیادة بأهمیة التكوین في ظل التغیرات الحدیثة
  
  
  



 المقدمة  
 

 ج 
 

 : الدراسةأهمیة 
بما أن التكوین من أكثر المواضیع التي تلاقي اهتماما كبیر في جل المیادین والعلوم فإننا 

 :معتبرة نظرا للنقاط التالیة نرى أن هذه الدراسة لها  أهمیة
  ما یمكن أن تفید بالتعرف على الخطوات الرئیسیة الخاصة بالتكوین لضمان فعالیتها في

  .المؤسسة الصحیة
  ما یمكن أن تساهم به في تحسیس مسیري المؤسسات الصحیة أهمیة التكوین كأداة جوهریة

  .الیتهلتطویر الكفاءات وضرورة ارتكازه على أسس سلیمة وتقییم فع
إن البحث یهدف إلى إظهار ماذا تأثیر وفعالیة تكوین في تنمیة وتطویر كفاءات العاملین 

  :بالمؤسسة الصحیة ولانجاز هذا البحث قررنا تقسیمه إلى فصلین حیث أن
  لدراسة التكوین، ماهیته، أهمیته : الفصل الأول
 صةجاء لتوضیح الكفاءة المهنیة والمهارات المستخل: الفصل الثاني

  
  

 
 

 
 

 

   



 

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل الأول
  التكوین

 



 الفصل الثاني 
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  :تمهید
كاستراتیجیه لإدارة الموارد البشریة إذ  سیكون اهتمامنا منصبا بهذا الفصل علىالتكوین

المتعلق  1990أبریل  21الموافق ل  1410رمضان  26مؤرخ في  11-90نص القانون 
  :بعلاقات العمل في فصله الخامس على مایلي

یجب على كل مستخدم أن یباشر أعمالا تتعلق بالتكوین وتحسین  ): "57(المادة 
ضه على لجنه المشاركة لإبداء الرأي كما یجب المستوى لصالح العمال حسب برنامج یعر 

الشباب من  علیه في إطار التشریع المعمول به إن ینظم أعمالا تتعلق بالتمهین لتمكین
  1."تطبیقیة ضروریة لممارسة مهنه مااكتساب معارف نظریة و 

یتعین على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین أو " ):58(المادة 
ن المستوى الذي ینظمها المستخدم بغیه تجدید المعارف العامة والمهنیة والتكنولوجیة تحسی

  2."وتعمیقها أو تطویرها
، 1996مارس  03المؤرخ في  92-96كما نص أیضا كل من المرسوم التنفیذي رقم 

- 04المتعلق بتكوین الموظفین وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم، والمرسوم التنفیذي رقم 
المذكور  92-96یعدل ویتمم المرسوم التنفیذي رقم  2004جانفي  22المؤرخ في  17

  3.أعلاه
من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة یعتبر :" )38(كما أنه بموجب المادة 

خلال مساره المهني، على غرار أیضا تحسین المستوى للموظف بهالتكوین حقا معترفا 

                                                             
  .، المتعلق بعلاقات العمل1990 أفریل 21المؤرخ في  11-90القانون رقم : 1
  .، المتعلق بعلاقات العمل1990أفریل 21المؤرخ في  11-90، من القانون رقم 58المادة : 2
المتعلق بتكوین الموظفین وتحسین مستواهم  1996مارس  03المؤرخ في  92- 96المرسوم التنفیذي رقم : 3

  .وتجدید معلوماتهم



 الفصل الثاني 
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الموارد البشریة مع تطور مهام الإدارة عن طریق الاعتماد  وتجدید المعلومات بهدف تكییف
  4.على خطة تتكون من مبحثین

حیث سنتطرق في المبحث الأول إلى الإطار العام للتكوین باستعراض ماهیة التكوین، 
  . التكوین وأهمیةوكذا أسالیب وفوائد التكوین، ثم أهداف 

قته بأداء الموارد البشري من خلال بعد هذا سنتناول في المبحث الثاني التكوین وعلا
 .مفهوم الأداء ومكوناته وتقییمه، وفي الأخیر تأثیر التكوین على الأداء

  .الإطار العام للتكوین: المبحث الأول
  التكوین ماهیة: الأولالمطلب 

  : مفهوم التكوین
حول مفهوم التكوین بتعدد رؤیا الباحثین والمهتمین بمجالاته  لقد تعدد التعاریف

التكوین وتختلف من زاویة لأخرى وسوف نعرض بعض المختلفة فكل هذه التعاریف تتناول 
والأهم، التعاریف التي نراها هامة ونتناول بالشرحوالتعلیق ثم نستخلص التعریف الشامل 

  :ومن هذه التعاریف ما یلي
لهادفة إلى تزود الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مهارة هو تلك الجهود ا

في أداء العمل أو تنمیةوتطویر ما لدیه من مهارات ومعارفه وخبرات بما یزید من كفاءته 
  .5في أداء عمله الحالي أو یعده لأداء أعمال ذاتمستوى أعلى في المستقبل

هو زیادة كفاءة الموظف في أداء یمتاز هذا التعریف بأنه أوضح الهدف من التكوین و  
عمله الحالي أوالمستقبل إلى انه یؤخذ علیه أنه خص عملیه التكوین بفئة الموظفین مع أن 

  .التكوین یجب أن یكون شاملا لجمیعالفئات العاملة في المؤسسة

                                                             
  .عام للوظیفة العمومیةمن القانون الأساسي ال 38المادة : 4
، 2006مصباح فتیحة، محاولة تقییم نظام التكوین في الإدارة المحلیة، مذكرة لیسانس، جامعة المدیة، : 5

  .32ص
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وهناك تعریف أخر للتكوین بأنه إحدى البرامج الرسمیة التي تستخدمها المؤسسات 
لمساعدة الموظفین والعمال على حسب الفاعلیة والكفایة في أعمالهم الحالیة والمستقبلیة عن 
طریق تنمیةالعادات الفكریة والعملیة المناسبة والمهارات والمعارف والاتجاهات بما یناسب 

  .6منشأةتحقیق أهداف ال
یعتبر هذا التعریف أحسن من تعریف الأول وذلك لأنه أوضح أن التكوین یكون في 
سورة برامج رسمیة مما یترتبعلیه إعطاء التكوین صفة الجدیة والنظام كما انه أبرز أن 
المؤسسة هي الجهة المسئولة عن التكوین وحدد لنا سبلتحقیق أهداف التكوین والمتمثلة في 

الفكریة والعملیة المناسبة والمعارف والاتجاهات بما یناسب تحقیقأهداف تنمیة العادات 
  .المؤسسة
التكوین هو وسیلة لتنمیة الموارد البشریة وتخطیط احتیاجات الإدارة وغیره من  

القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیةوهو عملیة لتنمیة القدرات والمهارات لدى الموظف 
  .نمیة الجوانب النفسیةوالاجتماعیة لدى الموظف لإیجاده وظیفته مع الاهتمام بت

أما المفهوم التالي فانه یتضمن إضافة جدیدة للمفاهیم السابقة لذا فإن التكوین نشاط 
مخطط یهدف إلى إحداث تغییرات في الفرد والجماعة من ناحیة المعلومات 

یجعل هذا الفرد أو  والسلوك والاتجاهات بما ات ومعدلات الأداء وطرق العملوالخبراتوالمهار 
نتاجیة عالیة للعمل بكفاءةتلك الجماعة لائقین ٕ   7.وا

أهم ما یمیز هذا التعریف انه أوضح صورة الاهتمام بتخطیط التكوین أي أن التكوین 
هو نشاط مخطط كما أوضحضرورة اهتمام التكوین بتغییر الفرد والجماعة ولیس أحد 

ین هذینالطرفین من القیام بعملهم بأعلى درجة الطرفین فقط والهدف من هذا التغییر هو تمك
  .من الكفایة

                                                             
  .32المرجع السابق، ص: 6
  .33مصباح فتیحة، محاولة تقییم نظام التكوین في الإدارة المحلیة، ص: 7
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التكوین هو التطویر المنطقي المستمر للمعلومات والخبرات والمهارات والتصرفات بین 
مختلف الطبقات العاملةوالذي یساعد على تقدمهم وتقدم الإدارة التي یعملون بهابالنسبة لهذا 

ضافة لفظ  ٕ أن یكون التكوین  أبرز، كما )التطویر المستمر(التعریف فان أهم ما یمیزه وا
  8.الطبقات العاملةشاملا لجمیع 

أما التعریف الذي نفضله هو الذي یعرف التكوین بأنه عملیة منظمة ومستمرة  
محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغییرات محددة سلوكیه وفنیه وذهنیة لمقابله 

بوها الفرد والعمل الذي یؤدیه المؤسسة التي یعمل لاحتیاجات محدده حالیه أو مستقبلیه یتط
  :عتبر هذا التعریف أفضل من التعاریف السابقة وذلك لما یليفیها والمجتمع الكبیر ی

 أشار أن التكوین هو عمل منظم لأنه یرتكز على التخطیط والتنظیم .  
 أن التكوین عملیه تسعه الوصول إلى أهداف معینه أي أن التكوین عملیه هادفة ذلك  أبرز

  . أن التكوین وسیله ولیس غایة في حد ذاته
 ب أن یكون شاملا لجمیع الفئات العاملة في المؤسسةأوضح أن التكوین یج.  
 أشار أن التكوین عملیة مستمرة یخضع إلیها الفرد طوال كل مشواره العملي .  
  بین أن التكوین یهتم أساسا بالفرد، وعلیه یمكن أن نفرق بین التكوین والتعلیم، فالتكوین یهتم

  . بالفرد نفسه أما التعلیم فیهتم بموضوع التعلیم
 لتحسین الكفایة الإنتاجیة(والعمل ) لزیادة إرضاءه(أهمیة التكوین لكل من الفرد  برزأ (

 9).التنمیة لتحقیق(الكبیر والمجتمع ) للوصول إلى الفعالیة(والمؤسسة 
  :مفاهیم غیر السلیمة عن التكوین -1-1

                                                             
أطروحة دكتوراه، كلیة -حالة الجزائر- ات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد االله، أثر البیئة على أداء المؤسس: 8

  .65، ص2001العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
  .65المرجع نفسه، ص: 9
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یمكن للتكوین  العاملین لاالتكوین علاج كامل وحاسم لأي مشكلة تتضح في أداء  
إصلاح أي أخطاء بعیدا عن الأسباب غیر البشریة فتلك الأخطاء غیر البشریة لها أشكال 

  .الخ.الإجراءاتأخرى من الإصلاح أو العلاج من بینها إعادة تنظیم، دراسة العمل، تبسیط 
  :یستفید المتكون من أي برنامج تكویني بمدرب حضوره واجتماعه لما یدور بالبرنامج 

ذا لم یكن لدى  إذا  ٕ لم یكن البرنامج ملبیا لاحتیاج فعالي لدى المتكون من ناحیة وا
المتكون رغبة ذاتیة في زیادة معلوماته وتعدیل سلوكه من ناحیة أخرى فان اشتراكه قد یؤدي 

  . إلى إحداث إحباط لدیه ویؤدي ذلك لنتائج عكسیة
یمكن فصل العملیة التكوینیة عن المناخ الخاص لعمل المتكون بمعنى اشتراك 
مجموعة من المتكونین من جهة عمل مختلفة في برنامج عام واحد بقصد تعدیل السلوك 

  :جانب زیادة المعلوماتإلى
تشیر نتائج التقییم إلى أن مثل هذه البرامج لا تحقق عائدا تكوینیا له، بمعنى فیما 

عدیل السلوك، العمل التكوني المستهدف لتعدیل السلوك یجب إن یوجه إلى یتعلق بت
مجموعة متكونین من جهة عمل واحدة، وذلك حتى یتم العمل في ظل ومناخ واحد مما یزید 
من التقارب والإدراك والفهم والعلاج، أما مثل هذه البرامج تصلح فقطلتحقیق هدف زیادة 

  10.المعلومات
أو طارئ تلجأ إلیه الإدارة حین تواجه مشكلة ما، وتنتهي التكوین عمل موسمي  

  :الحاجة إلیه بانتهاء المشكلة
منطق اللجوء للطبیب عند المرض فقط كما في الدول المتخلفة ولیس بمفهوم الفحص 

  .الدوري المستمر كما في الدول المتقدمة
إلا أنها تتفق  ویتضح من كل مفاهیم التكوین انه على الرغم من اختلافها في ألفاظها

غالبا في مضمونها حیث أنها تشیر بصفة عامة إلى أن التكوین نشاط مخطط مستمر 

                                                             
  .75، 2006مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، :  10
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ومنظم موجه إلى الأفراد أو الجماعات یتعین تنمیة معارفهم ورفع مهاراتهم واكتسابهم 
اتجاهات ایجابیة نحو العمل أو بمعنى أخر یركز التكوین على إحداث تغییر في سلوك 

الإنتاجیة كما توضح تلك المفاهیم أن عات، بما یحقق تحسین الأداء وزیادة الأفراد والجما
  :التكوین من الناحیة السلوكیة یعمل على الاتصال بالفرد من خلال ثلاث مستویات هي

مستوى المعارف والمعلومات مستوى المهارات والقدرات ومستوى السلوك والاتجاهات  
  11.بة للفردوالشكل واحد یوضح مجله التكوین بالنس

  12.مجالات التكوین بالنسبة للفرد): 01(الشكل رقم 
  

  التكوین
  

مستوى 
  المعارف

  مستوى السلوك    مستوى المهارات  

  
  نواحي نفسیة    نواحي علمیة    نواحي نظریة

  
  
  : الفرق بین التكوین والتعلیم -1-2

قد یرى البعض أن التمییز بین التكوین والتعلیم أمر قلیل الأهمیة ولكن هناك الفرق 
بینهما، فالتكوین هو عملیة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج، أو بمعنى آخر عملیة تعلم 
مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة سابقا فنقوم مثلا بتكوین عمال الآلات الكاتبة 

                                                             
  .75المرجع السابق، ص: 11
  .76فى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة، صمصط: 12
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وتعتبر هذه الوظائف من أنواع التي یمكن التحدید الدقیق . لخا...موظفي الاستقبال
لمكوناتها و أنشطتها ویمكن تقسیم العمل فیها وتجزئته بسهولة كما یمكن أیضا تحلیلها 

فالتكوین هو تطبیق المعرفة وهو یمكن الأفراد . بیسر وبالتالي تحدید أفضل طریقة للقیام بها
  .ات الموجهة والمرشدة لسلوكهمبالإلمام والوعي بالقواعد والإجراء

أما التعلیم فهو على العكس یعمل على إرساء عملیات أو أسالیب للتفكیر المنطقي 
فالتعلیم هو فهم . السلیم ولیس مجرد تعلم مجموعة من الحركات أو الخطوات المتتابعة

ید المعرفة وتفسیرها فهو لا یعطي إجابات قاطعة ولكنه یعمل على تنمیة ذهن منطقي رش
 13.یستطیع أن یحدد العلاقات بین متغیرات ترتبط یبعضها البعض

ویهدف التعلیم الذي یطلق عادة على الدراسة التي یتلقاها الفرد في المدارس 
والجامعات إلى تجوید الفرد بحصیلة معینة من العلم والمعرفة في إطار ومجال معین ،فهو 

الحیاة العملیة ولذلك فهو یركز على یهتم بالمعارف كوسیلة لتأهیل الفرد للدخول في 
الموضوع ولیس على الفرد بینما یهدف التكوین إلى تغییر سلوكهم واتجاههم في المؤسسة 
أو علاقاتهم في العمل حیث أن محور العملیة التكوینیة هو الفرض نفسه ولیس موضوع 

  التكوین لذلك فان أسلوب التكوین أهم من موضوع التكوین ذاته
  .یوضح الفرق بین التكوین والتعلیم) 01(والجدول

  14.المقارنة بین التكوین والتعلیم): 01(جدول رقم 
  

  التعلیم  التكوین  البیان
  دراسة عامة  دراسة متخصصة  المعنى اللفظي

عملیة تزوید حصیلة عملیة تزوید بالمعرفة   التعریف

                                                             
  .43، ص2006، 3محمد فالح صالح، إدارة المواد البشریة، دار الحامد للنشر والتوزیع، ط: 13
  .43المرجع نفسه، ص: 14
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والمهارات وتغییر 
  السلوك والاتجاهات

  معینة من العلم والمعرفة

زیادة الكفاءة، تعدیل   الهدف
  السلوك، تغییر العلاقات

الإعداد الذهني للفرد 
  للدخول للحیاة العلمیة

  موضوع التعلیم  الفرد نفسه  محور الاهتمام
تعلیم الفرد المتفاعل مع   تفاعل المتكون  الأسلوب

  الموضوع
  ةالمدرسة، الجامعإدارة   إدارة التكوین  الجهة المتخصصة

اتجاهات  أرقى،أداة   النتائج
علاقة عمل  جدیدة،

  أفضل

معلومات أوسع، استعداد 
  أكثر

  
  :التكوینمبادئ-2

هناك عدد من المبادئ التي ینبغي مراعاتها عند ممارسة النشاط التكویني بالمؤسسة 
وذلك حتى تتحقق فعالیة التكوین ویحقق النتائج المستهدفة منه ومن أهم هذه الأسس أو 

  : المبادئ ما یلي
  15:نشاط مستمر التكوین-2-1

والقصد هنا أن التكوین لیس أمرا كمالیا تلجأ إلیه الإدارة أو تنصرف عنه باختیاره  
ولیس مجرد حل مؤقت لمشكلة تواجه الإدارة أو حلا بدیلا یمكن للإدارة أن تبحث عن بدائل 

مل أخرى له ولكن التكوین نشاط ضروري ومستمر أي ملازم للتطور الوظیفي للفرد وشا
لجمیع المستویات التنظیمیة في التكوین المستمر یعد استثمارا في الأداء لذا لا یجب أن 

                                                             
  .44محمد فالح صالح، إدارة المواد البشریة، ص: 15
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یتوقف عند حد معین إذ التكوین یمثل نشاطا رئیسیا ومستمر من زاویة تكرار حدوثه على 
 .مدار الحیاة الوظیفیة للفرد لمناسبات متعددة

  :متكاملنظام  التكوین-2-2
ل وترابط في العمل التكویني فالتكوین لیس نشاطا عشوائیا ویقصد بذلك أن هناك تكام

ضمن جانب كما انه لا ینبع في الفراغ ولا یتجه إلى فراغ من جانب آخر ویمكن إیضاح 
  16: التكامل في التكوین كالآتي

  :التكامل بین المكونات الأساسیة للتكوین) أ
  :هذه المكونات هي 
 والمعارف والمعلومات المطلوب اكتسابها للمتكونین الخبرات.  
 القائمین بالعمل التكویني من مكونین ومسئولین آخرین .  
  المؤسسةالمشكلات التي تعاني منها.  

  :التكامل في الأنشطة التكوینیة) ب
  :وهي 
 توصیف وتحلیل الأوضاع والأنماط التنظیمیة والإداریة.  
 توصیف وتحلیل العملیات والإجراءات .  
 توصیف وتحلیل سلوك الأفراد وتقییم أدائهم .  
 تحدید الاحتیاجات التكوینیة .  
 تصمیم البرامج التكوینیة.  
  التكوینیةتنفیذ البرامج.  
 17.تقییم ومتابعة النشاط التكویني 
 

                                                             
  .38، ص2004، السعودیة، ولید تریسي، تصمیم نظام التدریب والتطویر، معهد الإدارة العامة: 16
  .38المرجع نفسه، ص: 17
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  :التكامل في نتائج التكوین) ج
  :ینبغي أن یتوافر قدر كافي من التكامل والتوازن بین هذه النتائج وهي حیث 
  التكامل الاقتصادي المتمثل في انخفاض النفقات وتحسین النتائج وخفض الوقت اللازم

  .لأداء العمل
 قبالهم النتائج السلوكیة المتمثلة في سلوك الجدید للمتكونین وعلاقتهم الإنسانی ٕ ة الأفضل وا

  .وتحمسهم للعمل
  النتائج البشریة والتي تتمثل في أعداد متزایدة من العاملین الذین تتوفر لدیهم معلومات أو

 18.خبرات وقدرات معینة تعتبرها الإدارة لازمة لأداء عملیات وواجبات محددة
  ):غیر جامد(التكوین نشاط متغیر ومتجدد  -2-3

د باستمرار وذلك ویقصد بذلك آن التكوین عملیة مرنة تتصل في التغیر والتجد 
لتعامله مع متغیرات عدیدة في داخل وخارج المؤسسة، ومن ثم لا یجوز أن یتجمد في 

نما یجب ان یتصل بالتغیر والتجدد هو الأخر ٕ فالفرد الذي یتلقى التكوین عرضة . قوالب ،وا
للتغیر في عاداته وسلوكه ومهاراته ،والوظائف التي یشغلها المتكونین تتغیر هي أخرى 

جه متطلبات التغیر في الظروف الاقتصادیة وفي تقنیات العمل وكذلك تصبح إدارة لتوا
 .التكوین مسئولة عن تحدید وتطویر النشاط التكویني

  :تكوین نشاط إداري وفني -2-4
التكوین باعتباره عملا إداریا ینبغي أن تتوفر فیه مقومات العمل الإداري، ومنها  في 

وضوح الأهداف والسیاسات، توازن الخطط والبرامج، وتوافر الموارد المادیة والبشریة، وأخیرا 
  19.توافر الرقابة المستمرة

                                                             
كامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، : 18

  . 33، ص1997بیروت، 
  .33المرجع نفسه، ص: 19
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ة كذلك یعتبر التكوین عمل فنیا یحتاج إلى خبرات متخصصة وأهمها خبره تخصصی
عداد المناهج والمواد العلمیة وأیضا خبرة في تنفیذ البرامج  ٕ في تحدید الاحتیاجات التكوینیة وا

  20.التكوینیة ومتابعتها وتقییمها
  :له مقوماته الإداریة والتنظیمیة التكوین-2-5
  : یستند التكوین إلى مقومات إداریة وتنظیمیة، ومنها 
 وجود خطة للعمل تحدد الأهداف والأنشطة.  
 توفر الإمكانیات والمعدات الفنیة اللازمة لأداء السلیم للعمل .  
  توفر القیادة والإشراف من قبل الرؤساء والمشرفین الذین یحصل منهم الموظف على

  .المعلومات الأساسیة والتوجیه المستمر في أداء العمل
  لإصلاح توافر نظام سلیم للاختیار والتعیین حیث لا یجب النظر إلى التكوین كوسیلة

عیوب وأخطاء عملیات الاختیار والتعیین والأساس الصلب للتكوین الفعال هو الاختیار 
  21.السلیم للعاملین

  توافر نظام سلیم لقیاس أداء العاملین وتقییم كفاءاتهم حتى یمكن استنتاج الاحتیاجات
  .التكوینیة بدقة وموضوعیة

 قدم الوظیفي والمزایا وأشكال التقدیر توفر نظام الحوادث المادیة والمعنویة یربط بین الت
المادي والمعنوي التي یحصل علیها العامل من ناحیة وبین أدائه الوظیفي من ناحیة أخرى 
ومن هنا یبرز التكوین في نظر العاملین باعتباره أداة تساعدهم في تحسین أدائهم الوظیفي 

جابیة المستهدفة، وبذلك ومن ثم یدركونه على انه وسیلة للحصول على تلك الحواجز الای
 .یتحقق للتكوین الجدي،ویقبل علیه المتكونین بقناعة وتحفز

  
 

                                                             
  .40صكامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة، : 20
  .40المرجع نفسه، ص: 21
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  :عملیة منظمة محددة التكوین-2-6
أن العملیة التكوینیة تقتضي الاعتماد على التخطیط العلمي الفعال لتحقیق الأهداف  

المرجوة حیث یجب أن یكون بالتكوین استثمارا مخططا في مجال تطویر المعرفة والمهارات 
والمواقف التي یحتاج لها الفرد لأداء عمل ما، كما أن التكوین لیس نشاطا مفتوحا بلا 

نما هناك علاقة وثیقة بینهم وبین البیئة حدود، فهو لا ینبع  ٕ من فراغ ولا یتجه إلى فراغ وا
 22.التنظیمیة المحیطة به، المناخ العام الذي یتم به العمل التكویني

  :أسالیب وفوائد التكوین: المطلب الثاني
  :التكوین أسالیب-1

هناك عدة أسالیب یمكن استخدامها لتنفیذ البرنامج التكویني، كما أنه لیس هناك  
أسلوبا یصلح لي استخدامه بصفة عامة لكافة العاملین وذلك بسبب الطبیعة المختلفة 
لواجبات ومسؤولیات كل فئة وبوجه عام یمكن تصنیف أسالیب التكوین ضمن مجموعتین 

  .وأسالیب تنفذ خارج مكان العملأسالیب تنفذ في مكان العمل ذاته 
  :أسالیب التكوین في مكان العمل -1-1

في هذا الأسلوب تشرف المنظمة على تنفیذ البرنامج التكویني في مكان العمل نفسه  
  : ویتضمن الأسالیب التالیة

  :أسلوب تعلیمات العمل 1)
یمات ویتم تنفیذ هذا الأسلوب عن طریق إعداد دلیل مكتوب یتضمن كافة التعل 

والإشارات التي على المتكون تطبیقها خلال تكوینه وأثناء أدائه للعمل من اجل اكتسابه 
  23.للمهارة المطلوبة

  

                                                             
  .49، ص1985محمد جمال برعي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مكتبة غریب، القاهرة، : 22
  .19المرجع نفسه، ص: 23
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  :أسلوب المساعدة الإشرافیة أثناء العمل) 2

تكوین الشخص في نفس مكان عمله وفي ظروفه الواقعة من خلال وقت العمل  ویتم
  .الرسمي تحت إشراف رؤسائه المباشرین الذین یوجهونه ویصححون أخطائه

  ):تبادل الأعمال(أسلوب دوریة العمل ) ج
هذا الأسلوب تنظم حركة تنقلات متنوعة ومؤقتة بین الوظائف بحیث یحل كل  بموجب

فرد محل آخر لفترة زمنیة محدودة یكتسب الفرد خبرات ومهارات جدیدة ویشترط أن تكون 
  .الوظائف في مستوى إداري واحد

  :أسلوب الإدارة المتعددة) د
الإدارة فقط، وبموجبه یتضح من عنوان هذا الأسلوب انه یناسب تكوین وتنظیم رجال 

دارة شؤون مشتركة مع  ٕ یشارك الرؤساء في المستوى الإداري المباشر والأوسط في تخطیط وا
شراك الرؤساء فیتخطیط إدارة العمل واتخاذ القرارات تتوفر  ٕ الإدارة العلیا فمن خلال التشاور وا

  24.مهاراتهاالفرصة للمستویات الأقل بتنمیة نفسها وتطویر 
  :التكوین خارج مجال العمل أسالیب-1-2

غالبا ما یكون هذا التكوین جماعیا وفي غیر أوقات العمل الرسمیة ویعمل هذا النوع 
على استفادة المتكونین من بعضهم البعض نتیجة وجودهم في مكان واحد أثناء فترة التكوین 

  :ومن أهم هذه الأسالیب ما یلي
  :المحاضرات) أ

ومجموعة ) المحاضر(ن جانب واحد، بین فرد هي وسیلة اتصال رسمي وشفهي م 
من الأفراد المتكونین ویقوم المتحدث بتقدیم مجموعة من الأفكار المترابطة التي تم إعدادها 
وتنظیمها مقدما من حیث المضمون وطریقة العرب ویعتمد نجاح هذا الأسلوب على 

                                                             
  .20،19محمد جمال برعي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، ص: 24
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وعرضها على مستمعه  المحاضر نفسه وعلى مقدار براعته وقدرته في تنظیم أفكاره وأرائه
 رسوم، صور(وتزداد فعالیة المحاضرة إذا ما صاحبها وسائل إیضاح جمعیة بصریة 

  :ومن أهم مقومات المحاضرة الجیدة). الخ...خرائط
 تحدید الأهداف المراد الوصول إلیها بشكل واضح .  
 اختیار العبارات والجمل الواضحة.  
 الجید للأفكار عن طریق شد الانتباه بالتساؤل أحیانا ورصد ردود الفعل لدى  الطرح

الحضور أحیانا أخرى یتمكن المحاضر من معرفة مدى تأثیر محاضرته على المستمعین 
دراك الأثر التكویني الذي أحدثته المحاضرة ٕ   . وا

 25.اختیار الزمان والمكان المناسب لإلقاء المحاضرة  
  :وب التكویني ما یليومن عیوب هذا الأسل

 لا تأخذ المحاضرة الفروق الفردیة بین المتكونین في الاعتبار.  
 من الصعب معرفة ما یدور في أذهان المستمعین ومقدار استیعابهم للمحاضرة.  
 الملل الذي قد ینتاب الحاضرین .  
 قلة النقاش وتبادل الآراء أثناء المحاضرة.  

  : المناقشات) ب
منها حلقات البحث والطاولة المستدیرة والمؤتمرات لغرض  وهي تأخذ أشكالا عدیدة

  .المناقشة الجماعیة حیث تعرض فیها مشكلات العمل والوسائل الكفیلة بحلها
بداء الرأي في موضوعات محددة ویقوم  المكونونیقوم  ٕ في هذه الطریقة بمناقشة وا

ل للمشكلة المعروضة، كما یكفل الوصول إلى الحل الأمث. المكون بإدارة وتوجیه المناقشة

                                                             
  .45، ص2003عمان، مهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد، مكتبة المجتمع العربي للنشر، : 25
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ویتوقف نجاح طریقة المناقشة على عدة عوامل منها الاهتمام بالإعداد لها والمهارات في 
  26.یكون عدد المشتركین كبیر ألاإدارتها، كما یستحسن 

أن تكون المناقشة متوفرة على قسط من الأسئلة الواضحة والسهلة المطروحة  ویجب
  .للدارسین، وكذلك تكون محددة ودقیقة ومتصلة بالموضوع

 
  :أسلوب دراسة الحالات) ج

أو مجموعة من الأحداث یتعلق یتم بموجب هذا الأسلوب تقدیم إلى المتكونین حدث 
مؤسسة أو مؤسسة أخرى في مستویات إداریة بمواقف ومشكلات إداریة معینة واجهتها ال

مختلفة ومجالات متعددة ویطلب من المتكونین دراسة وتحلیل واستخراج المؤشرات 
  .والدلالات منها وصولا إلى تقدیر أو حكم أو قرار في شأن ما حدث وأسلوبعلاجه

  27:وعلیه قسم دراسة الحالات إلى قسمین رئیسیین
 الدراسة التي یقوم فیها المتكون بتشخیص أسباب حدوث مشكلة معینة.  
 الدراسة التي یقوم فیها المتكون بحل مشكلة معینة.  
  ویتیح هذا الأسلوب الفرصة في النظر إلى المشكلة بنظرة هادئة بعیدا عن الضغوط كما

  .یتیح الفرص لتبادل الأفكار والحلول البدیلة للمشاكل
  :ومن عیوب هذا الأسلوب 
  .قد ینقل للمتكونین انطباعا خاطئا عن العمل الفعلي -
قد یتطلب التوصل إلى حل إحدى المشكلات وقتا طویلا وهو الأمر الذي قد لا یتوفر في  -

 28.غالبیة الأحیان
  :تمثیل الأدوار) د

                                                             
  .45المرجع نفسه، ص: 26
  .29، ص1999راویة محمد حسین، إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، : 27
  .29المرجع نفسه، ص: 28
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ت في هذه الحالة یقوم رئیس المؤتمر بوضع تقریر مكتوب عن حالة من الحالا 
التقریر ویطلب من بعض المؤتمرین ان یمثلوا بعض الأدوار كأن یمثل أحدهم دور المدیر 
وآخر دور المشرف وآخر دور المرؤوس وهكذا كما لو كانوا یعیشون الموقف الفعلي وعلى 
ضوء هذا النقاش والتمثیل یحكم بقیة المعتمرین والذین یمثلون دور الجمهورویقیمون الأداء 

  .یقاتهم حول الحوار الذي جرى بین الأشخاص الممثلین الأدوارویتقدمون بتعل
هذه الطریقة من  ، وتعتبر"السیكودراما"وقد یطلق على طریقة تمثیل الأدوار اسم 

وسائل التكوین الحدیثة التي لا تقوم فیها بحل مشكلة معینة، بل یرتكز الهدف منها في 
دیر تصرفات الأفراد والتعمق في دراسة مساعدة المتكونین على فهم الطبیعة البشریة، وتق

 29.السلوك الإنساني والتكون على المهارات الإنسانیة ومشاكلها
  :تهییج الأفكار) ه

یعطى لمجموعة صغیرة من المتكونین سؤال عن كیفیة التصرف في موقف أو مشكلة 
 وتكتبوالحلول، معینة ثم یطلب من أفراد المجموعة تولید أكبر عدد ممكن من الأفكار 

الأفكار على سبورة بالسرعة التي یتم فیها خروجهذه الأفكار، وتستخدم هذه الطریقة لتنمیة 
  .حلول جدیدة أو مبتكرة للمشكلات وتنمیة القدرة على الابتكارودفع المتكونین على المشاركة

  :التطبیق العملي) و
د المتكونین مع بموجب هذا الأسلوب یقوم المكون بأداء عمل أمام مجموعة من  الأفرا

جراءاته دون أن یشارك المتكونین في أداء العمل  ٕ شرح عملي ونظري لمراحل أداء العمل وا
یتمیز هذا الأسلوب بسهولته وقلة تكالیفه وقدرته على استیعاب عدد كبیر من المتكونین و 

  .ویسمح بتثبیت المعلومات لدى المتكونین بدرجة أكبر من الأسالیب النظریة

                                                             
  .21، ص2004وسیلة حمداوي، إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر لجامعة قالمة، قالمة، : 29
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وبشكل عام یصلح استخدام هذا الأسلوب في تكوین العمال الذین في العادة یحتاجون  
  30.إلى مهارات یدویة أو استخدام آلات ومعدات

  
  

  :التكوین فوائد-2
مما سبق نستنتج أن للتكوین فوائد كبیرة حیث یهدف إلى تحقیق المصلحة العامة  

  :والخاصة لذا فوائده تتجلى فیما یلي
  :ةالإنتاجی زیادة-1-2

إن التكوین الجید یؤدي إلى تطویر مهارة الفرد مما ینعكس على حجم الإنتاج كما  
  .وكیف وبالتالي الزیادة في الإنتاجیة الكلیة

  :معنویات الأفراد رفع-2-2
إن التكوین الجید والفعال ینمي قدرات الفرد الفكریة مما یولد لدیه الثقة بنفسه ویحقق 

النفسي، ویكسبه مهارات جدیدة تأهله إلى الارتقاء لشغل مناصب علیا له نوعا من استقرار 
  .وتحمل مسؤولیات أكبر أي أن التكوین یفتح أمام الفرد أبواب المستقبل 

  :حوادث العمل تخفیض-3-2
إن التكوین الجید على كیفیة أداء العمل یؤدي إلى زیادة قدرة العمل على التعامل مع  

لذي یؤدي بلا شك إلى تخفیض معدل تكرار الحوادث وبالتالي المواد والآلات، الأمر ا
  31.خفض التكالیف

  :واستقرار التنظیم استمراریة-4-2

                                                             
  .21المرجع نفسه، ص: 30
  .14، ص2001حنا نصر االله، إدارة الموارد البشریة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان،  :31
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قدرة التنظیم على الحفاظ على فعالیته رغم فقدانه لأحد المدیرین الرئیسیین، وبلا  أي 
شك یتحقق هذا من خلال توفر المؤسسة على رصید كافي من الأفراد ذوي الكفاءة العالیة 

أما المرونة فتعني قدرة . والمؤهلین لشغل هذه المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب
في الآجال القصیرة أي تغییر حجم العمل ویتطلب هذا توفر الأفراد المؤسسة على التكیف 

  32.ذوي المهارات والكفاءات العالیة والمتعددة لنقلهم إلى الأعمال التي تحتاج إلیهم
  

  : مستوى الرقابة الذاتیة رفع-5-2
 بإتقان بینمافالعامل أو الموظف الذي یتم تكوینه یعرف ماذا یعمل وكیف یؤدي عمله 

  . یمثل العامل غیر المكون مشكلة لرؤسائه وللمشرفین علیه
  :زیادة الشعور بالثقة -6-2

یؤدي التكوین إلى الثقة التي تؤدي بدورها إلى  یعلم،حیث لا یستوي من یعلم ومن لا 
  . الإقبال على احتساب مهارات جدیدة والإبداع في العمل

  :الوقت توفیر-7-2
  . وقف الآلات أو حدوث أعطال بهابسبب الكفاءة في العمل وعدم ت

وكنتیجة لما سبق یمكن القول أن أهمیة التكوین ترتبط بما یوفره للفرد من معرفة 
كما أن أهمیة  العمل،ومعلومات وخبرات ومهارات تؤدي إلى تنمیة اتجاهات إیجابیة نحو 

التكوین ترتبط بما یوفره للمؤسسة من توفیر الوقت والجهد والمال ویضمن لها التنافس 
 33.والبقاء

  :أهمیة وأهداف التكوین: مبحث الثانيال
  :التكوین أهمیة: المطلب الأول

                                                             
  .14المرجع نفسه، ص: 32
  .22، ص1989زكي محمود هاشم، إدارة الموارد البشریة، جامعة الكویتـ، الكویت، : 33
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للتكوین دور مهم في حیاة الأفراد والمنظمات في العصر الحدیث لأنه یمثل  أصبح
مكانة خاصة بین الأنشطة الإداریة الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین أسالیب 

  .العمل
عن طریق محاولة أحداث تغییر في مهارات الأفراد وقدراتهم من ناحیة وتطویر  وذلك

أنماط السلوك التي یتبعونها في أداء أعمالهم من ناحیة أخرى وعلى ذلك فهناك مجموعة 
  34.من العوامل التي على أساسها ظهرت الحاجة إلى التكوین

  
  :إلى التكوین الحاجة-1-1

ة العمومیة بتخطیط وتنسیق عملیات التكوین وتحسین تقوم السلطة المكلفة بالوظیف 
المستوى وتجدید المعلومات التي تحضر للالتحاق بالوظائف العمومیة أو للتكیف مع 
مناصب العمل وفق أهداف مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة واحتیاجاتهم الأولیة 

ة ومخصصات المیزانیة المرصدة بالنظر إلى التطور المترابط بین المؤهلات الإداریة والتقنی
دارة عمومیة لجنة مكلفة بانتقاء الموظفین المدعوین  ٕ لهذا الغرض، إذ تنشأ في كل مؤسسة وا

  .لمتابعة ثورة التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات
  35:یتم إرجاع الحاجة للتكوین إلى عدة أسباب نذكر منها ما یلي 
 التطور السریع في میادین الحیاة المختلفة :  

من أهم سمات عصرنا التطور السریع في كل المیادین بسبب التطور الذي عرفته معارف 
الإنسان مما أدى إلى استغلاله استغلالا كبیرا، وتبعا لذلك زادت الاكتشافات والمخترعات 

  .في میادین الصناعة والزراعة وغیرها من المجالات
 التعلیمیة لیست إعدادا لأعمال معینة المؤسسات :  

                                                             
  .22المرجع نفسه، ص: 34
اتیجي، دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان، حسین إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من منظور استر : 35

  .41، ص2002
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إن خریجي المؤسسة التعلیمیة یكونون بحاجة إلى التكوین على العمل الذي یتولونه كل 
حزب تخصصه قبل أن یزاول عمله فعلا، فالطالب الذي یتخرج من كلیة الحقوق والذي أتم 

ن على بینة بقواعد دراسته بنجاح حین یبدأ عمله كمحامي في حیاته العملیة علیه أن یكو 
... العمل في المحاماة قبل أن یزاول تلك المهنة وبالمثل المدرس والأخصائي الاجتماعي

  .وغیرهم من الأعمال
 الحاجات النفسیة:  

لأن العمل باستمرار متطور ولیس جامدا فالإنسان في حاجة إلى وسیلة تساعده  
مرتبط برقبته في تحسین نفسه  لمتابعة التطورات التي تستجد في میدان عمله لأن الفرد

  .حینما یدرك أنه متخلف ولا یستطیع أن یلحق بالركب لذلك ظهرت الحاجة إلى التكوین
 ضرورة الاحتفاظ بالعمال الحالیین :  

إذ دعت الحاجة إلى تطویر العمل في المؤسسات فإنه قد یتم استغناء عن بعض 
ستقبله یجب تكوینهم على أعمال العمال الذین یقومون ببعض الأعمال ولكن حرصا على م

أخرى تتصل بعملهم السابق وتتماشى مع التطویر في العمل داخل المؤسسة حتى نضمن 
  .العمال بالمؤسسة ثقة هؤلاء

وتكمن أهمیة التكوین في تأثیره الواضح على تنمیة القوى البشریة وجعلها قادرة على 
في أسالیب الإنتاج وزوده بالمهارات التي  مواكبة التقدم العلمي والاستفادة من التطور التقني

  .تمكنها من استیعاب المستجدات الحدیثة في مجال أعمالهم وأدائها بكفاءة وفعالیة
فالتكوین یعتبر أمرا هاما أساسیا من أجل تحسین كمیة ونوعیة العمل، تخفیض  

الرئیسیة لرفع  تكالیف الإنتاج، رفع المعنویات وتحفیز العاملین، فهو یعتبر إحدى الوسائل
الكفاءة الإنتاجیة بالمؤسسة وتزداد أهمیة التكوین إذا ما عرفنا أن أبرز سمات العصر 
الحدیث تلك التغیرات الهائلة والمستمرة في المعارف الإنسانیة وما یترتب على ذلك من 
تغیرات مستمرة في نظم العمل ما یستوجبه ذلك من ضرورة إعادة تنمیة القوى العاملة 
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جهة تلك التغیرات واستیعابها والتكیف مع مقتضیاتها لذلك تزید الحاجة إلى التكوین لموا
الفعال المستمر الذي یستجیب لهذه التغیرات المستمرة في مختلف المجالات وأصبح تكوین 
القوى العاملة ضروریة لا یمكن الاستغناء عنها في أي قطاع بحثي یظهر لذلك التطور 

  .بیقاتها المختلفةالهائل في المعرفة وتط
وتبرز أهمیة التكوین لأنه یؤدي إلى تحسین الأداء في الحاضر والتأهیل لمسؤولیات 
أكبر في المستقبل كما أنه هام بالنسبة للأفراد الذین یلتحقون بالعمل لأول مرة وخاصة 

  36.الأعمال التي لم یسبق لهم التكوین علیها
 

  :التكوین أهداف: المطلب الثاني
تعد أهداف التكوین الغایات التي یسعى التكوین إلى تحقیقها ویعرف الهدف بأنه  

القصد أو الغرض الذي نسعى إلى تحقیقه ، وتعبر أهداف التكوین عن نتائج یتم تصمیمها 
قرارها قبل البدء في العملیة التكوینیة ویشیر بعض الباحثین إلى أنه إذا لم نتمكن من  ٕ وا

ین فإنه یصبح عملیة فاشلة تؤدي إلى هدر المال والجهد والوقت تحدید الهدف من التكو 
كرس القانون الأساسي للوظیفة العمومیة التدابیر التي من . وقصد تحقیق أهداف التكوین

شأنها تشجیع وتحسین الكفاءات والمؤهلات طبقا لمتطلبات إدارة عصریة  ناجحة ، ویرى 
هو العمل على رفع كفاءة الموظف عن البعض الأخر أن الهدف الرئیسي من التكوین 

  .طریق تزویده بأحدث الأسالیب والإجراءات والمعلومات الخاصة بإدارة العمل 
  :ویلخص البعض الأخر أهداف التكوین فیما یلي

  . تحسین مستوى أداء الفرد مما یؤدي إلى رفع الكفاءة الإداریة - 
تنمیة معرفة أفراد التنظیم وتنمیة مهاراتهم واتجاهاتهم نحو الرغبة والدافعیة للعمل  - 

  37. والتعاون مع الزملاء والرؤساء
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  .تغییر سلوك الأفراد لسد الثغرة بین الأداء الفعلي ومستوى الأداء المرغوب تحقیقه  - 
فراضها وبالتالي تنمیة -  ٕ   .انتماء الفرد للمنظمة تكوین علاقات إیجابیة بین المنظمة وا
  38. تحسین المناخ العام للعمل في المنظمة وتزوید الأفراد بالخبرات المختلفة -  

وظهرت عدة محاولات لتصنیف أهداف التكوین في ضوء معاییر معینة، وترتب على 
تلك المحاولات ظهور عدة تقسیمات لأهداف التكوین بعضها ثنائي التقسیم وبعضها ثلاثي 

  :حیث قسمت تقسیم ثلاثي على النحو التاليالتقسیم 
  

  :الثلاثي للأهداف التقسیم-2-1
 حسب نوع ومحتوى التكوین :  

  .هدف تغییر اتجاهات المتكونین وتوجهاتهم وأرائهم وتهیئتهم لتقبل الآراء وظروف جدیدة - 
  .هدف تقدیم المعرفة وتوسیع مدارك المتكونین - 
 .هدف تنمیة المهارات والقدرات -
 حسب المدة التي یغطیها التكوین:  
 أهداف قصیرة الأجل لتغطیه احتیاجات تكوینیه عاجله وسریعة.  
 أهداف طویلة الأجل لتغطیه احتیاجات التنمیة وتطویر متانیه.  
 39:أما التقسیم الثنائي فهو كما یلي  

  :الثنائي للأهداف التقسیم-2- 2 
 الأهداف العامة للتكوین:  

                                                                                                                                                                                                     
  .19، ص2003حنفي محمد سلیمان، إدارة الموارد البشریة، دار المریخ، المملكة العربیة السعودیة، : 37
  .19المرجع نفسه، ص: 38
  .51، ص1996لشرطي، الشارقة، جمال الدین ماهر، طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة، مجلة الفكر ا: 39
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الأهداف التكوینیة التي تسعى كل المؤسسة إلى تحقیقها تختلف بدون شك من  إن 
مؤسسة لأخرى حسب اختلاف الاحتیاجات والظروف الإنتاجیة والإداریة وظروف 

  . الخ...السوق
وبالرغم من ذلك فإن هناك أهداف عامة تسعى نحو تحقیقها كل المؤسسات والتي 

من جانبها حتى تستطیع أداء رسالاتها على الوجه تتمثل في الحد الأدنى اللازم تحقیقه 
 40.الأكمل فهناك أهداف إداریة، أهداف فنیة، أهداف اقتصادیة واجتماعیة

  :الإداریة الأهداف-1
تسعى هذه الأهداف إلى خدمة كافة المستویات الإداریة من أجل تطویر الكفاءات  

  : كوینیة ما یليومن بین الأهداف الإداریة الواجب توفرها في كل عملیة ت
تخفیض العبء على المشرفین أن تصحیح أخطاء العاملین الغیر مكونین یتطلب من  -

المشرف وقت أكبر من تصحیح أخطاء العاملین المكونین بالإضافة إلى أن المشرف لا 
یحتاج إلى المتابعة والملاحظة المستمرة للعاملین المكونین نظرا لثقته في قدراتهم ومهاراتهم 

  . تسبة من خلال البرامج التكوینیةالمك
تعني بالمرونة ،وهي القدرة على التكیف بسرعة مع : زیادة مرونة واستقرار المنظمة -

التغیرات المتوقع حدوثها في المستقبل سواء تعلق الأمر بالقدرات والكفاءات اللازمة للقیام 
رة المنظمة على جعل بعمل ما أو بأنماط السلوك الوظیفي، أما الاستقرار فنعني به قد

الوظائف الموجودة في الإدارة العلیا مشغولة باستمرار عن طریق توفیر المهارات اللازمة 
  . لذلك

السماح للمنظمة باكتشاف الأشخاص الذین تتوفر لدیهم كفاءات عالیة، وبالتالي تحقیق  -
  .مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب 
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 الفصل الثاني 
 

 

 28 

تصال بین مختلف المستویات الإداریة وبالتالي تسهیل مساعدة الإدارة على تحسین الا -
عملیة بلاغ العاملین بكافة المعلومات المتعلقة بأهداف وسیاسات المؤسسة والأعمال 

 .الواجب قیام بها لتحقیق هذه الأهداف
 : الفنیة الأهداف-2
هذا النوع من الأهداف بمختلف الجوانب الفنیة في المؤسسة لضمان سلامتها وذلك  یهتم -

بالنسبة للآلات والمعدات وبالنسبة للأفراد العاملین فیها وبالنسبة للمنتج، ومن أهم هذه 
 41:الأهداف

تذكیر العاملین بأسالیب الأداء وتعریفهم أولا بالتغیرات والتعدیلات التي تدخل علیهم 
 . وآلاتاستخدام ما یستحدث من أدوات أو أجهزة  وبأسلوب

صلاحها وذلك لأن تكوین العامل على القیام بالحركات  - ٕ تخفیض تكالیف صیانة الآلات وا
المثلى للإنتاج یؤدي إلى تخفیض الأخطاء التي بإمكانه الوقوع فیها إذا لم یتم تكوینه على 

 .طریقة الإنتاج المثلى 
على استخدام مختلف المواد  أقدرإن العامل المكون هو . و التالفالتقلیل من نسبة العادم أ

 . المستعملة في العملیة الإنتاجیة بالكمیة والكیفیة المطلوبة
التقلیل من حوادث العمل إن تكوین العامل یؤدي إلى زیادة كفاءته وفهمه لطبیعة العمل  -

 . وسیر حركة الآلات مما یسمح بتخفیض حوادث العمل
الإنتاجیة والقیمة المضافة وذلك بتقلیل الفارق في المواد أو الخامات وفي ساعات  زیادة -

  42.كالعمل كنتیجة لارتفاع كفاءة الأداء تحسین أنماط السلو 
  :الاقتصادیة والإنتاجیة الأهداف-3

إن الوصول إلى تحقیق الأهداف یسمح بتحسین مختلف النواحي الاقتصادیة  
للمؤسسة من خلال تنمیة القدرات الاقتصادیة وتعظیم الربح بالإضافة إلى النهوض 
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بالنواحي الاجتماعیة للعاملین بما یتیحه التكوین منفرص أفضل للكسب وشعورهم بالأهمیة 
  :هدافومن أهم هذه الأ.  والمكانة بالمؤسسة

غرس في نفوس العاملین الشعور بالحاجة إلى تحسین قدراتهم ومعلوماتهم وسقل مواهبهم  -
حداث تغییرات مرغوبة في سلوكهم واتجاهاتهم من أجل تطویر أدائهم في العمل بما  ٕ وا

  .یتیحهم فرص أفضل للكسب ورفع مستوىمعیشتهم وتحسین وضعیتهم الاجتماعیة
اكتساب الفرد للقدرات والكفاءات المناسبة یؤدي إلى زیادة الفرد إن : رفع معنویات الأفراد  -

  43.الثقة بالنفسویسمح له بالحصول على نوع من الاستقرار النفسي ورفع الروح المعنویة لدیه
 إن تدنیه التكالیف یؤدي إلى ارتفاع الإنتاج مما یسمح زیادة الربح المعنوي: زیادة الربح -
إن تطویر الكفاءات الأفراد بفضل التكوین ینعكس على مستوى : زیادة الكفایة الإنتاجیة -

  .الإنتاج حیث یرتفعهذا الأخیر وتنخفض التكالیف وهذا یعني زیادة الكفایة الإنتاجیة
 الأهداف المرحلیة للتكوین : 

لكي تتمكن المؤسسة من تحقیق القسم الأول من الأهداف السابقة ذكرها، أي الأهداف 
  :درج التكوین على ثلاث مستویات من الأهداف المرحلیة وهيالعامة لابد أن ین

 :الأهداف العادیة - 1 
للوظیفة وتتخذ لمواجهة مواقف عادیة متكررة من حین لآخر  ةوتشتق الواجبات الرئیسی

تدریب العاملین الجدد أو إعداد برامج : التقلیدیة، مثلوتشمل على الأهداف التكوینیة 
لبعض الأفراد بهدف التأكید على معلوماتهم الوظیفیة الأساسیة وتهدف إلى تحقیق  تذكیریة

  .القدر المطلوب من كفاءة الأداء وتحفظ للوظیفة توازنها مع بقیة الوظائف
 :حل المشكلات أهداف-2

وتختص بإیجاد حلول محددة للمشكلات الموجودة في العمل ومحاولة الكشف على 
المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء ویمثل هذا النوع درجة أرقى في المستوى من النوع 
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السابق حیث یحتاج إلى خبرة في التنظیم وظروفه وقدرته على التشخیص والتحلیل ثم 
ذه الأهداف الإقلال من تدمر وشكاوىالعاملین، تقویه براعته في التصمیم، ومن بین ه

  44.العلاقات الإنسانیة في المؤسسة وحل مشكله التغیب
 :الأهداف الابتكاریة -3

وتتعلق بالتطویر والاكتشاف والتجدید، وتختص هذه الأهداف بمحاولة تحقیق نتائج 
غیر عادیة، نتائج مبتكرة والغرض الأساسي هو تحقیق نتائج إبداعیة لرفع مستوى الأداء 
في التنظیم إلى آفاق لم یسبق التوصل إلیها، فهي تهدف إلى أهداف كسر في المواقف 

ء، وطرح تطلعات جدیدة الأمر الذي یكثر جمودالمؤسسة ویحدث والأنماط المألوفة في الأدا
  .حالة من الحركیة الإیجابیة نحو مستوى أعلى من الفعالیة
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 .التكوین وعلاقته بأداء المورد البشري: ولالمبحث الأ 
 .الكفاءات البشریة وأنواعها:المطلب الأول

یعتبر مفهوم الأداء من أكثر المفاهیم شیوعا واستعمالا في حقل الاقتصاد وتسییر 
واسع من طرف الباحثین والمفكرین وفیما یلي سنحاول المنظمات حیث قضیة باهتمام 

 .تحدید مفهوم الأداء ومكوناته
  :مفهوم الأداء البشري

  :لقد تعددت تعاریف الأداء البشري ومن بینها ما یلي 
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد أو الكیفیة التي یحقق : التعریف الأول  ٕ الأداء هو تحقیق وا

  .الفردمتطلبات وظیفته أو یشبع بها 
الأداء عبارة عن تحویل المدخلات الخاصة بالمنظمة إلى مخرجات وهو لا : التعریف الثاني

نما یعكس قدرات المنظمة أیضا ٕ   .یعكس قدرات أفراد لوحده وا
یعني بأداء الفرد لعمل، وقیامه بالأنشطة والمهام المختلفة التي : الأداء: التعریف الثالث
  .هیتكون منها عمل

یتضح لنا إذا أن للأداء ثلاث مكونات أساسیة والتي تعبر عن الأبعاد الجزئیه التي یمكن 
  45:أن تقاس علیها أداء الفرد وهي

  :الجهد كمیة-1-1
فإن كمیة الجهد تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانیة والعقلانیة التي یبذلها الفرد في 
العمل خلال فترة زمنیة معینة حیث أن هناك حد أدنى من العمل على كل فرد أن یقوم به 

  .مقابل ما یتقاضاه
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  :نوعیه الجهد
نعني بنوعیة الجهد مستوى الدقة والجرعة في إنجاز العمل حیث یجب أن یكون هذا  

الجهد مطابقا لمقاییسومواصفات هذا العمل ومتطلبات الوظیفة ومؤهلات الفرد ففي بعض 
الأنواع من الأعمال قد لا تهتم كثیرا بسرعة الأداء أو بكمیته ما یهم نوعیة وجودة الجهد 

  .المبذول
  :نمط الانجاز

المقصود به الطریقة التي یبدل بها الجهد في العمل، أي الطریقة التي تؤدي بها  
أنشطة العمل، فعلى أساس نمط الأداء یمكن مثلا قیاس الترتیب التي یمارسه الفرد في 

  46.القیام بحركات أو أنشطة معینة 
  :الأداء كالتاليوبالتالي یمكن صیاغة معادلة 

  
  تعرف الرغبة على أنها ما یود الفرد الحصول علیه مادیا أو معنویا وهي شيء نسبي یختلف

من فرد لآخر والرغبة في الحقیقة هي مجموعة دوافع الكامنة بذات الفرد والتي تحكم سلوكه 
  .وأدائه

  :ث أنوتكون الرغبة عند الفرد من عنصرین متداخلین هما الاتجاهات والمواقف حی
  
  

بالنسبة للاتجاهات فهي حاله فكریه أو مجموعه من الأداء في ذهن الفرد من نحو 
الأشیاء التي توجد حولهالعمل بزملاء والمجتمع وهي تؤثر على سلوك الشخص تجاه هذه 

  47.الأشیاء
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مجموعه من الأحداث والظروف التي یواجهها الشخص في مكان  أما المواقف فیقصد بها 

علیه تصرفا معینا وتتصل في العلاقة بین الاتجاهات والمواقف و زمان معین وتملي 
  48.بالتفاعل والتأثر والتأثیر

  القدرة:  
الفرد هذه الصفات  نعني بالقدرة إجمالي الصفات العقلیة والجسمیة التي یتصف بها

  .تأهله لمزاولة نشاطه وفق المعاییر المشترطة في المنظمة وهي تتفاوت من فرد إلى آخر
وتعتبر القدرة حصیلة تفاعل ما بین متغیرین رئیسیین هما المعرفة والمهارة ونعبر عنهما 

  : وفق العلاقة التالیة
  
 

للمعرفة فإنها تعبر عن حصیلة المعلومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء  بالنسبة
  . معین، فلا جدال أن المعرفة عامل مهم في تكوین القدرة وهي البدایة السلیمة للممارسة

  .أما المهارة فتعرف على أنها القدرة على استخدام وتطبیق أصول ومبادئ المعرفة
 الإدراك:  

بالإدراك الطریقة التي یعرف بها الفرد العمل الذي یقوم به وبشكل ونوع الجهد الذي  نقصد 
  49.لبات منصبهیعتقد أنه كافي لإنجاز العمل ومعرفة أعباء ومتط

وبالتالي یمكن أن نستنتج أن هذه العناصر تتفاعل فیما بینها لتكون مستوى الأداء ولا 
  .ام أحد هذه العناصر یمثل انعدام الأداءیمكن الاستغناء عن أي عنصر منها لأن انعد
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  :أداء المنظمة مفهوم-2
  لقد تعدد التعاریف الباحث والمفكرین حول مفهوم أداء المنظمة 
الأداء یدل على تأدیة العمل أو إنجاز نشاط أو "  A .KHERAKHEM " :تعریف - 

  .المسطرةالقیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأهداف  تنزیل مهمة بمعنى
ن أداء یتجسد في القیام في الأعمال والأنشطة والمهمات، أنلاحظ من هذا التعریف 

  .بما یحقق الوصول إلىالغایات والأهداف المرسومة من طرف إدارة المنظمة
الأداء هو انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة للموارد ":   Miller et Bromily"تعریف  -

  .المالیة والبشریة واستغلالها بكفاءة و فعالیة بصورة تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها
نلاحظ من هذا التعریف أن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرین أساسیین هما الطریقة  

  50.في استعمال المواردالمنظمة وهما الكفاءة والفعالیة
ینظر هذا المفكر للأداء على أنه قدرة المنظمة على الاستمراریة : "P.Druker" تعریف -

  .والبقاء محققة التوازنبین رضا المساهمین والعمال
نستنتج من هذا التعریف أن الأداء یعد مقیاسا للحكم على مدى تحقیق المنظمة  

  .البقاء والاستمرار في ظل التنافس لهدفها الرئیسي وهو
ویتكون أداء المنظمة من مكونین رئیسیین هم الكفاءة والفعالیة أي أن المنظمة التي تتمیز  

  51.بالأداء هي التي تجمعبین عاملي الفعالیة والكفاءة
  :الفعالیة-2-1
  :هناك عدة تعاریف للفعالیة منها ما یلي  
  .القدرة على تحقیق النشاط المرتقب والوصول إلى النتائج المرتقبة -
قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها الإستراتیجیة من نمو المبیعات وتعظم حصتها السوقیة  -

  .مقارنة بالمنافسة
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إذن نستنتج مما سبق أن الفعالیة تعني عمل الأشیاء الصحیحة كما یمكن من جهة 

  :أخرى ربط الفعالیة بمخرجات المنظمة وعلیه فإن
  
  
  

إن دراسة سیاسة التكوین في هذا السیاق یعمق في فهم هذه السیاسة كنظام كلي ومن 
ثم یساعد على اتخاذ القرارات السلیمة ومن اجل أن یكون نظام التكوین فعال یجب توفر 

  52: مجموعه من الخصائص هي
  : البساطة

حتى یكون ناجحا وفعال بل على العكس لیس من الضروري أن یكون النظام معقدا 
من ذلك فقد ثبت أن هناك علاقة بین البساطة وفعالیة النتائج فانه ما یساعد على نجاح 
نظام التكوین وفعالیته مثلا وضوح لهدف منه وتعریف نوع العلاقة بین البرنامج التكویني 

وتحدید ادوار المكون  ووظیفة المتكون واختصاصاته والبیئة التي سیعمل فیها بعد تكوینه
  53والمتكونین وطرق تقییم أداء المتكونین

  :المرونه
وهي قدره النظام على التكیف ومواجهه التغیرات ویجب أن یكون النظام مصمما  

بحیث یستوعب التغیرات التي تحدث أما في المدخلات وأما في الظروف البیئیة آو غیرها 
تكیف مع هذه التغیرات فمثلا أنواع الوظائف التي وان یكون لدیه الوسائل التي تمكنه من ال

یؤدیها المتكونین تتغیر وكذلك طرق عدائها وتتغیر إلى جانب ذلك التكنولوجیا المتاحة 
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ونواحي استخدامها وكل ذلك یتطلب من نظام التكوین جهود جدیدة تسمم خصیصا لمواجهه 
  . هذه التغیرات

  : الاقتصاد
یة فقط حسب ذا اختصر الإنفاق على الأوجه الضرور یمكن للنظام أن یكون فعالا إ

الاحتیاجات التكوینیة فإذا استبعدت نواحي الإسراف أو الإنفاق الذي لا تقتضیه مهام 
  .النظام

لیس هناك داع أن یقرر مسئول التكوین شراء عدد كبیر أو إذا لم یكن  فمثلا
 .المتكونین ممهدین ذهنیا أو نفسیا لتلقي المعلومات والمهارات عن طریقها

  :اقتناع القبول
ربما هذه الخاصیة أهم خصائص النظام الفعال جمیعا وذلك لأنها تتعلق بقبول  

یبه فكلما ارتفعت درجه قبول الأفراد للنظم التي العاملین لأهداف النظام اقتناعهم بأسال
ما إذا لم یقبلوا الأهداف أو لم یقتنعوا  ٕ یعملون فیها فان احتمال النجاح ترتفع إلى حد كبیر وا

  54.بأهمیة العمل أو مارست الإدارة ضغطا لقبول أهدافها وقیمها فان النظام مصیره الفشل
  :الكفاءة 

دام الأمثل للموارد التنظیمیة بأقل تكلفه ممكنه دون تعریف الكفاءة على أنها الاستخ 
أن الكفاءة صفه ملازمه لكیفیة استخدام المنظمة لمدخلاتها من الموارد  هدر أيحصول أي 

المقارنة مع مخرجاتها حیث ینبغي أن یكون هناك استخدام عقلاني ورشید أي المسجد أنت 
  55.لعوامل الإنتاج بأقل تكلفه ممكنه

ا على أنها الحصول على ما هو كثیر نظیر ما هو اقل أي إبقاء كما تعرف أیض
التكلفة في حدودها الدنیا والأرباح في حدودها القصوى وهي مفهوم یقتصر على استخدام 
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الموارد الإنتاجیة المتاحة للمنظمة أي انه یرتبط بالدرجة الأولى على عنصر التكلفة والعلاقة 
  بین المدخلات والمخرجات

  :فاءة عاده كما یليوتقاس الك
 
 

  .أهمیة وأسالیب تنمیة الكفاءات البشریة: المطلب الثاني
تهتم كل منظمه تقریبا بتقییم أداء موظفیها ویتم ذلك من خلال أسالیب معینه وغالبا  

ما تقوم بتقسیم الرؤساء المباشرین بهدف التعرف على الكفاءة العامة للعاملین وبغرض 
  .لتعرف على أوجه التطور في الأداءا
  :مفهوم تقییم الأداء 

ى انه نشاط یقل أهمیه على باقي لیس من الحكمة عن النظر إلى تقییم الأداء عل 
أنشطه وظیفة الموارد البشریة بل هو عمل بالغ الأهمیة وكما انه یعتبر ركیزة لمعرفه 
الاحتیاجات التدریبیة بالمؤسسة فهو أساس لوضع مختلف انظمه إدارة الموارد البشریة 

  .الأنظمة التحفیزیة ونظام الأجور وعملیه اختیار وتعیین الأفراد
  56:ه تعریف لعملیه تقییم الأداء من بینها ما یليهناك عد 

 
  :الأولتعریف ال

وكیف  تعرف عملیه تقییم الأداء بأنها عملیه تهدف إلى تحدید أداء العامل وتعریفه به
ینبغي أن یؤدي عمله وتصمیم خطه لتنمیه العامل فمن شان تقییم الأداء لیس فقط تعریف 

  .العامل بمستوى أعدائه بل التأثیر على مستوى أدائه مستقبلا
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  : التعریف الثاني 
الأداء یعني تقدیر كفاءة العاملین لعملهم ومسلكهم فیه وانه نظام رسمي مصمم  تقییم

من اجل قیاس وتقییم أداء سلوك الأفراد أثناء العمل وذلك عن طریق الملاحظة المستمرة 
  .والمنظمة بهذا الأداء والسلوك ونتائجها خلال فترات زمنیه محدده ومعروفه

  : التعریف الثالث
عبارة عن تقریر دوري بین مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه مقارنه تقییم الأداء هو 

ن على معرفه جوانب الضعف بمهمات وواجبات الوظیفة المنوطه به فهو یساعد المسئولی
والقوه في نشاط ذلك الفرد والهدف المنشود من ذلك هو معالجه الضعف أن وجد وتدعیم 

داء الفعلي في ظل متطلبات وظیفته ویغایر أیضا إذ یركز هذا المفهوم على الأ ةجوانب القو 
  57.المتوقع منه أداؤه بالإنجازذلك 

ومن الجدیر ربط تقییم الأداء بالأهداف الرئیسیة للمنظمة هذه الأهداف التي تنشا  
منها أهداف الوحدات التنظیمیة المختلفة لتنبثق عن ذلك الأهداف والنتائج المرجوة من أفراد 
ثم یمكن بعد ذلك تحدید السلوكات المناسبة للوصول إلى هذه النتائج وكل ذلك بالاعتماد 

لیل وتوصیف الوظائف كما سبق توضیحه وبعد ذلك كله یمكن القیام بتقییم على نتائج تح
رسمي لأداء كل فرد لمعرفه نقاط القوه والضعف وبالتالي تحدید الانحرافات عن معاییر 
العمل والنتائج المتوقعة وفي أخر المطاف فانه یمكن تصحیح هذه الانحرافات في الأداء 

لمهارات أو الاتجاهات عن طریق التدریب المناسب  الناتجة عن فجوى في المعارف أو ا
وعموما كل تقییم یتضمن مرحلتین أساسیتین ملاحظه الوضع الأداء الحالي  مقارنه الوضع 

  .الحقیقي بالوضع المنتظر
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  : طرق تقییم الأداء
لقد تعددت الطرق تقییم الأداء الأفراد في المنظمة واختلفت وتباینت في استخدام 

لمعلومات وعلى الإدارة المسئولة عن أن تختار الأنسب منها وتصنف هذه الطرق الوسائل وا
  :حسب أسس متباینة حیث یمكن تقسیم هذه الطرق إلى

 طرق موضوعیه كمیه المنتج جوده المنتج .  
 طرق تقدیریه ذاتیه طرق تقلیدیه طرق حدیثه .  

  58. هذا إلى الطرق التقلیدیة الذاتیة فقط سوف نتطرق في الموضوع بحثنا
  :الطرق التقلیدیة

  :وفیما یلي سنحاول ذكر بعض الطرق الشائعة الاستخدام
  :طریقه الاختبارات 

إن اختبار الأفراد في مجال عملهم أو في وظائفهم یتم حول الجوانب الفنیة أو نظریه  
تهم في أداء المهام والأنشطة أي اختبار الأفراد یكون من حیث ممارسه مهاراتهم وقدرا

وكذلك من حیث المعارف والمعلومات والمفاهیم ومثال ذلك الاختبارات التقنیة والنفسیة 
وتعتبر الامتحانات وسیله جیده في قیاس المعارف النظریة وفیما یخص الاختبارات النظریة 

كبیر أن كانت متصلة مباشره للعمل وكانت هنالك موضوعیه في  أثرفقد تكون ذاتها 
التحقق منها فهذه الاختبارات كفیله بان تكشف عن الحاجات التدریبیة والتنمویة لدى الأفراد 

 59.والجماعات
  :طریقه الترتیب

ویتم ترتیب الأفراد العاملین حسب الأداء العام لكل موظف أي أن تقییم الأفراد یتم  
ه الأمرالذي یجعل هذا الأسلوب بسیطا هو كذلك في حقیقة الأمر وهذا الأسلوب بصفه عام
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من أقدم الأسالیب المستخدمة فیهذا المجال إذ یقوم بموجبه المقیم بترتیب مرؤوسیه تنازلیا 
أو تصاعدیا حسب كفاءاتهم وهذا ما یعرف بطریقهالترتیب المستقیم وهناك طریقه أخرى 

دیل وهي وجه ثاني لهذه الطریقة حیث یقوم القائمعلى التقییم تعرف بطریقه الترتیب الب
لاختبار الفرض الأفضل ثم یضعه على رأس القائمة وكذلك بالنسبة للفرد الذي یعتبره الأسوأ 
فیضعهأسفل القائمة وبعد ذلك یقوم بنفس العملیة بالنسبة للأفراد المتبقیین حتى یتم ترتیبهم 

هد المبذول لترتیب الأفراد تزید من إمكانیة الحصول على كلیا وهذه الطریقة تقلل منالج
  ترتیب أكثر واقعیه وموضوعیه

  :طریقه المقارنة بین العاملین 
في هذه الطریقة یتم تقسیم جمیع العاملین في إدارة واحده إلى عده أزواج بحیث یتم  

ات لعدد من لقواعد التوافق ویمكن تحدید الثنائیوضع كل عامل في مجموعه مع أخر طبق ا
 :الأغراض كما یلي

  
  

وتكون مهمة المشرف هي مقارنه كل ثنائیه وتحدید الأفضل فیها وهكذا یتكرر بالنسبة 
  .لكل ثنائیه ثم یتم تلخیص المواقف بالنسبة لكل فرد

هذه الطریقة بأنه إذا قام أكثر من شخص بعملیه المقارنة ففي الغالب سوف  تتمیز 
  . یصلون إلى نفس النتائج تقریبا

إلا أن العیب الرئیسي لهذه الطریقة هو أن فاعلیتها محدودة إلى حد كبیر مقارنه بعدد 
قوم ب فردا لكان على المشرف أن ی 20الأفراد المطلوب تقییم أدائهم فمثلا لو كان العدد 

  2÷1- نxن=ع
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مقارنه ومن ناحیة أخرى فان فائدة هذه الطریقة تبقى محدودة إلى حد بعید إلى لأنها  190
 60.الأشخاص تقییما عالیا أو منخفضا أحدلا تبین السبب الذي من اجله تم تقییم 

  : طریقه التدرج
وتقوم هذه المقاییس على تقدیر المقیم كالرئیس المباشر لدرجه احتواء أداء الفرد على 
صفه معینه وقد تكون الصفة المقاصة صفه عامه مثل الكفاءة أو الفعالیة أو تكون صفه 
جزئیه بحیث یتكون التقییم من عدد المقاییس التي تقیس الجوانب متعددة للأداء كالسرعة 
وجوده الأداء والابتكار والتصرف وتعطي بموجب هذه الطریقة عند التقییم نقطه أو درجه 

یتم حساب متوسط تلك القیم وعندها یتم ترتیب الأفراد على سنه محدد معینه لكل صفه ثم 
مسبق كما یمكن إعطاء أوزان للصفات المختلفة محل التقییم وهذا لترجیح صفه على أخرى 
نظرا لأهمیتها في تحقیق الناتج الأخیر أو الأداء الجید والشكل الموالي یمثل احد أسالیب 

  .هذه الطریقة
 التدرج طریقه: 02شكل رقم 

  
  
  

  
  

  : الطرق الحدیثة
  :لوحه القیادة

                                                             
منظور استراتیجي، دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان،  حسن إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من: 60

  .90ص

  كثير التعب                    متحين الفرص      متعب لأسباب      عادي التغيب        مواظب باستمرار
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لوحه القیادة بأنها عبارة عن وسیله تسیر تجمع بین مؤشرات مالیه وغیر مالیه  
  . المناسبة للمسئولین لقیاده أداء النشاط الذي یمارسونه

إذا نستنتج من هذا التعریف أن لوحه القیادة تتضمن مجموعه من المؤشرات المتكاملة 
التي تسمح للمسئولین بمعرفه درجه تقدیم العملیات لمعرفه الوضعیة الحقیقیة لمنظمه في 
جراء  ٕ وقت معین وقیاس الانحرافات بمقارنه الأهداف الفعلیة بأهداف المعیاریة وا

  . التصحیحات المناسبة
منظمه لوحه قیاده خاصة بها تتغیر بتغیر الغایة والأهداف ومن ثم تتغیر  لكل

المؤشرات المكونة للوحه القیادة تبعا لذلك ومن فوائد استخدام لوحه القیادة كمقیاس للأداء ما 
  61:یلي

 منح المعلومات المناسبة للأشخاص المناسبین.  
 ة العامةتمكین مختلف المسئولین من المعلومات ولیس فقط المدیری.  

توفیر المعلومات لكل شخص التي هو بحاجه إلیها في المنظمة لقیاده أداء الوحدة  
  .التي ترأسها مع ضمان توافق في المعلومات المقدمة لجمیع الوحدات

  
  :طریقه الوقائع الحرجة

تتطلب وسیله تقییم أحداث الحرجة من المقیم الاحتفاظ بسجل مكتوب للأحداث وفقا 
من هذه السجلات السلوك الذي یوضح یفسر كل من مستوى الأداء المرضي لحدودها وتتض

الوضعیة المرضي للشخص الذي یقیم أداؤه ونلاحظ أن عملیه التقییم تتم بطریقه متواصلة 
ومستمرة في الزمن ذلك لان الرئیس أو المقیم للأفراد یعمل طویلا من اجل تسجیل كل 

أو فشل في أداء مهمة أو واجب معین غیر انه الأحداث أو اغلبها التي تعبر عن نجاح 
وفي الحقیقة الأمر تسبب هذه الطریقة في ضیاعلوقت بالنسبة للمقیم وبالتالي إعاقته في 
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أداء أعماله الخاصة إضافة إلى ذلك لوقائع الحرجة مفاهیم ومعاني مختلفة لدى الأفراد 
ابیا أو سلبیا في الأداء قد یراه والمقیمین على حد السواء فما یراه المقیم حادثا حرجا ایج

الأفراد عكس ذلك وهذا ما یزید من اتساع الهوة بین المقیم والأفراد مما یجعل العملیة تكون 
  62. أصعب

هكذا ویعاد التطرق إلى بعض شؤون توصیف العمل وتقییم الأداء لدى الأفراد فقد 
بطریقه كبیره في تحدید نقاط القوه أصبح لدینا اطلاع على هذه الأنشطة التي تساهم نتائجها 

 .والضعف لدى الموارد البشریة وبالتالي المساهمة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة
  : المقاییس الأخرى

  : هناك مقاییس أخرى یمكن تطبیقها لقیاس أداء المنظمات من بینها ما یلي
  بها المتنبئمقیاس الأول صحة العملیات . 
  

  :كما یلي ویتم حساب هذا المقیاس
  على الطلب المتنبأ به للمدة 100الفعالیة یساوي الطلب المقدر ناقص الطلب الحقیقي في.  

مع العلم أن الطالب الحقیقي هو الطلب الذي یتم تنفیذه وتلبیته ولیس ذلك المتمثل في 
  . شكل طربیات فقط

  احترام البرنامج : المقیاس الثاني
یقصد بهذا المقیاس انه على جمیع العمال داخل المنظمة احترام وتطبیق برنامج 
العمل التي تم تصدیرها في المنظمة وتتمثل هذه البرامج عاده في برنامج بعض منتج جدید 

  . أو البرامج الخاصة بالحملات الإعلامیة
  :ویتم حساب هذه لدى المقیاس العلاقة التالیة
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 نشاطات أو الأوامر المنجزة في الساعة في على عدد النشاطات أو الفعالیة تساوي عدد ال
  63. الأوامر المبرمج انجازها في المدة المحددة

  السرعة : المقیاس الثالث
نقصد بهذا المقیاس سرعه التقدیم قیمه النظافة ویحدد هذه المقیاس وفقا للعلاقة التالیة 

 .على الزمن الكلي للنشاط 100ة في الفعالیة تساوي الزمن المستغرق لتقدیم قیمه مضاف
  .أثر التكوین على تنمیة الكفاءات البشریة: المطلب الثالث

بهدف التكوین في غالب الأحیان إلى التأثیر على سلوك الأفراد وتحسین الأداء بصفه 
  . ا سنحاول توضیحه في هذا المطلبعامه أي أن هناك علاقة بین التكوین والأداء وهذا م

  :أنظمة تقییم الأداء في البرامج التكوینیة ةأهمی
ربما لم یكسر الجدل مثل ما كثر حول تقییم الأداء كما لم یختلف الآراء كما اختلفت  

بشان هذا الاختلاف صعوبة هذه السیاسات وحساسیتها واختلاف عروض تطبیقها وتعرضها 
ذلك نجد كلما قدمنا لكثیر من المشاكل والصعوبات خصوصا الأخطاء الإنسانیة لتقییم ل

طرقا عدیدة لتقییم الأداء وخطوات متعددة للبرامج التكوینیة ونجد كل لكل من هذه الطرق 
والخطوات مزایاها وحیویتها في الظروف التي تطبق فیها وحتى أن أصل إلى فهم عمق هذه 

صب في السیاسات وبالتالي تطویرها لخدمه أهداف الإدارة من حیث التقدم والتدرج في المنا
السلم الإداري والاستفادة من الفرص المتاحة أمامهم فإننا نعرض فیما یلي ما سنسمیه 

  .بالمنهج المتكامل للتقییم
نما  ٕ ونقصد بالمنهج المتكامل للتقییم أننا لا ننظر لسیاسة تقییم الأداء على أفراد وا

وأهداف العاملین اربطها بالسیاسات الأخرى للأفراد وخصوصا التكوین ومع أهداف المنظمة 
أیضا وتنافس هذه الأهداف والتنسیق بینها وربطهما یبعضهما البعض وتقلیل التناقض 

  .بینهما أمر مهم في إقبال العامل
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بداعه فیه ویساوي ذلك في الأهمیة ما توفره  ٕ تقانه له وحسنه علیه وا ٕ على عمله وا
لوظیفیة وأهداف القسم الإدارة لعاملیها من إمكانیة ووسائل ومحفزات لبلوغ أهدافهم ا

  64.والمنظمة جمیعا
  :أثر التكوین على أداء المنظمة

بما أن التكوین یؤثر على أداء العاملین فانه یؤثر أیضا في أداء المنظمة ومن نتائج 
 : التكوین في أن أداء المنظمة ما یلي

 تنمیه الكفاءات وخبرات العاملین تزید من قدرتهم على تطویر العمل بمنظمته. 
  ارتفاع الإنتاجیة وزیادة العائد لان أداء العامل بعد التكوین یلتقي إلى الأحسن وبالتالي یزید

 .إقباله على العملوبالتالي ارتفاع الإنتاجیة
 تحضیر الأفراد للشغل المناصب القیادیة على جمیع مستویات لعمل داخل المنظمة. 
 65.نخفاض حوادث العملانخفاض التكلفة وبالتالي زیادة الربحیة وذلك راجع لا 
  مواجهه التغییرات التي تحدث في النظم الاقتصادیة والاجتماعیة ومواكبة التطور العلمي

 .تكنولوجي كل هذه النتائجیمكن أن یعود بها التكوین على الفرد وبالتالي على المنظمة
مناصب العمل وتقییم الأداء یساعدون على تحدید  إن تحلیلعموما یمكن القول 

  .احتیاجات التدریبیة للمؤسسة
فتقییم الأداء یعتبر من الأسس التي یقوم علیها إعداد البرامج التدریبیة وكذا تحلیل 
مناصب العمل حیث أن تحلیلمناصب العمل یؤدي إلى تحید قناصل الأداء أي ما یحتاجه 

ء عمله ومن ثم فانبناء الاحتیاجات التدریبیة علىهذه الفرد من معارف ومهارات لأدا
المعلومات الموضوعیة كفیل بوضع برامج تدریبیه ملائمة وبالتالي نجاحعملیه التدریب أما 
بالنسبة لتقییم الأداء فهو یساهم بالكثیر في ملاحظه ان كان الفرد على درایة تامة 
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ومن هنا تظهر احتیاجات الفرد من  بمتطلباتالعمل وبضروریاته ویؤدي هي على أكمل وجه
 التدریب لتعدیل أداء وتحسینه

 :وعلاقته بأداء المورد البشري التكوین:المبحث الثالث
 ننجاح حیثأ ، المؤسسة موارد بین من الراهن الوقت في مورد أهم البشري المورد یعتبر

 هذه في بجدیة للعمل ومتحمسین ومتكونین أكفاء عمال توفیر على أصبح یعتمد أیمؤسسة
 والاهتمام العمال تطویر لتأمین المؤسسة تضعها التكوین إستراتیجیة أصبح ،حیث المؤسسة
 .للمؤسسة والفرد فوائد لكسب كفاءتهم بتطویر

 .ومكوناته التكوین مفهوم :المطلب الأول
 على للدلالة المستعملة المصطلحات أن إلى الإشارة تجدر التكوین لمفهوم التطرق قبل

 المشرق مستوى على السائد ،فالمصطلح ترجمته منها تمت للغة التي تبعا المفهوم هذا
 العربي المغرب بلدان لدى المستعمل المصطلح للكلمة وأما ترجمة وهو التدریب هو العربي

شيء  في الكلمتین مدلول الانجلیزیة ولایختلف (Training) وهوترجمة التكوین، هو
 .(formation) للكلمةالفرنسیة

 معینا،بمعنى معنویا الشكل إعطاء لغویا معناه كونو فعل من التكوین كلمة اشتقت:لغة
 التشكیل،بمعنى لغوي كمصطلح معاني،والتكوین بعدة الوجود،وهویأتي العدم إلى من أخرجه
 الأولیة الحالة تغییر أجل من معین أونسق معین منهج التغیرات وفق من سلسلة إحداث
 .فیها مرغوب مسبقا متوقعة حالة إلى القائمة

 وتنظیمیة إداریة جهود :أنه على التكوین مطرالهیتي الرحیم عبد خالد یعرف :اصطلاحا
 خصائص في ومعرفیوسلوكي مهاري تغییر إجراء تستهدف ، بحالة الإستمراریة مرتبطة

 العملي أداءه یطور أوأن عمله بمتطلبات الإیفاء من لكي یتمكن والمستقبلیة، الحالیة الفرد
   .أفضل بشكل والسلوكي



 الفصل الثاني 
 

 

 48 

 معارف لتطویر والمخططة المنظمة الجهود أنه على :التكوین) 2002الطعاني، ب ویعرف(
 مهامهم،وهوعملیة أداء في فاعلیة أكثر وذلك بجعلهم ، المتكونین واتجاهات وخبرات

 واتجاهات سلوك أداء وطرائق معلومات وخبرات في تغییرات إحداث تستهدف دینامیكیة
 رفع الكامنة، بمایساعدعلى متهوطاقا متهإمكانا استغلال من تمكینهم بغیة المتكونین،

نتاجیةعالیة منتظمة بطریقة أعمالهم ممارسة في متهكفاءا ٕ   .وا
 ومستمرة، منظمة عملیة أنه على :التكوین ( 1981 ) محمدعبد الوهاب علي ویعرف

 لمقابلة وذهنیة وفنیة سلوكیة محددة إحداث تغییرات إلى دفها، مجمله في الفرد محورها
 lakhdar sekiou هو التكوین الفرد،والعمل بأن یتطلبها عالیة،أومستقبلیة محددة احتیاجات

 ، ،الوسائل لنشاطات كمایعرف مجملا .الكبیر تمهوا فیها یعمل التي والمؤسسةیؤدیه  الذي
 أهداف لتحقیق واحد آن في الضروریة الفكریة متهوقدرا تساعد مواقفهم التي والدعائم الطرق

 لوظائفهم الجید الأداء ننسى أن ،وبدون الشخصیة والاجتماعیة أهدافهم ،ولتحقیق المؤسسة
 .أوالمستقبلیة الحالیة

 العملیات هومجمل :للتكوین شامل تعریف إعطاء یمكن السابقة التعاریف من انطلاقا
 أجل من لاحقا بها یكلفون التي أو الحالیة وظائفهم یؤدون والفرق على جعل الأفراد القادرة
 66.مهارة الحسن للمؤسسةبكل السیر
 التكوینأهمیة :ثانیا

 :فیمایلي أهمها نذكر فوائد عدة في التكوین أهمیة تظهر
 .أوالنوعیة الكمیة الناحیة من كان سواء :زیادةالإنتاج -
 على یقوده التكوین بواسطة عالیة لمهارات الفرد امتلاك لأن :المعنویة الروح رفع -

 .بالأمان والاستقرار الشعور
 .بعد عن بتوجیهه رئیسه یكتفي تكوینیة لدورة الفرد تلقي فبعد :الإشراف قلة -
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 متهمهارا من للاستفادة وظائفهم، في الأفراد استقرار إلى ممایؤدي :العمل دوران قلة -
  .عملهم خارجةعن لوظائف تطلعهم عدم المتخصصة، وبالتالي

  
  

 في واللجوءإلیه استعماله للمؤسسة یمكن :الكفاءات من وفعال ضخم احتیاطي تشكیل -
 .ملحة طلبات ةبهمجا ،أوعدم حالة الاحتیاج

 مباشرة یساهم هذاالمنطلق من فإنه مهاراته، وینمي الفرد قدرات من یحسن التكوین مادام -
 الوظیفي؛ أمانه درجة من للفرد،ویزید والاجتماعي الاقتصادي تحسین المستوى في

 استیعاب على وقادرة متطورة بشریة قوة المنظمات،فبدون هوصفة التكوین -
 .أهدافها المنظمة تحقیق التغییرلنتستطیع

 :البشریة الكفاءات
 المؤسسة طرف من المتبعة الإستراتیجیة بین الوصل حلقة البشریة الكفاءات تمثل

 تحقیقه،وفیمایلي إلى المؤسسات تسعى الذي التمیز مصدر البشري، باعتبارها العامل وبین
 .أنواعها وكذا وأهمیتها البشریة الكفاءات مفهوم هذاالفرع إلى في نتناول أن سنحاول

 .البشریة الكفاءات تعریف:أولا
 الأشخاص بعض فیها یتحكم التي السلوكیات مجمل انهبأ البشریة الكفاءات تعرف

 قابلة السلوكیات أفضل،هذه مهنیة وضعیة في بالتواجد لهم غیرهم،مما یسمح أكثرمن
 الشخصیة وملامح مةلهاا المعارف للعمل،من خلال الیومي الواقع في للملاحظة

  67.ذاته في حد  بالعمل مباشرة تتعلق أن یجب والتي المكتسبة، والاستعدادات
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 :البشریة الكفاءات أنواع:ثانیا
 المتبعة، المعاییر لاختلاف راجع وذلك للكفاءات تصنیفهم حیث من الباحثون اختلف

 المستوى :هي مستویات الثلاث فقاتو  صنف شیوعا، وأكثرها هذه التصنیفات أبرز أن إلا
 ،وأخیر الجماعیة الكفاءات ویوافق الجماعي الفردیة، المستوى الكفاءات ویوافق الفردي

 الأساسیة بالكفاءات البعض یسمیهاوالتي  التنظیمیة الكفاءات ویوافق التنظیمي االمستوى
  .أوالإستراتیجیة

یعرفها ف مقبولة علمیة معارف"أنها  على: ALIAN MEIGNANT الفردیة الكفاءات.1
 المتحصل والمهارات الفردیة الخصائص بین وصل حلقة انهبأ معین،كماتعرف نشاط

 حوصلة االفردهي ییمتلكه الت ،فالمعارف ومحددة معینة لمهام الأداء الحسن أجل علیهامن
 68."والممارسات لكالخبرات العم في والتعلم والمعارف بالتكوین المكتسبة للمعارف

 عملیة لتسهیل الفردیة الكفاءات تعاون خلال من تنشأهذهالكفاءات:الكفاءاتالجماعیة.2
 للمؤسسة جیدة موارد بإنشاء الجماعیة الكفاءات تسمح حیث المحددة النتائج الوصول إلى

 على لأن المحوریة، بالكفاءات كذلك الكفاءات هذه وتسمى هاوتراكمبتطویرها  ،وتسمح
 .امهانسجا أو المؤسسة وتطورها بقاء یتوقف أساسها

 ،ویمكن الأساسیة والكفاءات الاستراتیجیة بالكفاءات أیضا وتسمى :التنظیمیة الكفاءات.3
 القیمة في  تفسیریة بطریقة تساهم التي والتكنولوجیات المهارات من تولیفة:تعریفها بأنها

 .النهائي للمنتج المضافة
 :عناصر ووفق أربع

 للمؤسسة؛ والتكنولوجي العملي التراث من المؤلفة الموظفین ومهارات معارف _
 .والمعارف الأنظمةالتقنیة _
 .الیقظةالإستراتیجیةلك وكذا التسییر أنظمة _
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 69.الأساسیة الكفاءات وتطویر خلق عملیة ترسخ التي والمعاییر القیم _
 :البشریة تنمیةالكفاءات.1

 كل على یجب ،لذلك للمؤسسة الحقیقیة والثروة القوة تمثل البشریة الكفاءات أصبحت
 والازدهار التقدم لتحقیق البشریة مواردها كفاءات تنمیة نحو تقوم بالتسییر أن مؤسسة
 وأهمیتها البشریة الكفاءات تنمیة مفهوم إلى هذا الفرع في سنتطرق الأساس هذا ،وعلى
 .االبشریةتهكفاءا تنمیة وطرق

 :البشریة الكفاءات تنمیة  تعریف:أولا
 ،وبالتالي الكامنة اتهطاقا ،وتفجیر المواردالبشریة لتعلیم مخططة اعملیةنهأ على تعرف

 والمستقبلیة الحالیة الوظائف لمتطلبات الاستجابة على قادرة تجعلها كفاءات جدیدة منحها
 إلى ا،بالإضافةبه المحیطة البیئة مع وتكیفها للمنظمة القدرة التنافسیة زیادة إلى یؤدي ،مما
 .بالمنظمة ستقرارها الوظیفي وتحقیقا المواردالبشریة معنویات رفع
 :البشریة الكفاءات تنمیة أهمیة:ثانیا

 خلال االبشریة،من ولموارده للمنظمات بالنسبة البشریة الكفاءات تنمیة أهمیة تتجلى
 :التالیة النقاط

 دارة تطویر برامج إطار في الوظائف متطلبات لمواكبة البشریة الموارد تحضیر ٕ  مسارها وا
 .ظیفيالو 

 وزیادة ، إیجابیة أكثر وسلوكیاتها مواقفها ،وجعل البشریة الموارد لدى المعرفیة الثغرات سد 
 .للمنظمة ولائها

 تمكنها جدیدة، لمؤهلات البشریة الموارد إكساب خلال من  بالمنظمة، العمالة حجم تخفیض  
نجاز متنوعة وظائف شغل من ٕ  .متعددة مهام وا

 العمل سوق في المنظمة مكانة ،وتحسین للترقیة فرص من البشریة الموارد استفادة. 
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 إنتاجیةالمنظمة زیادة وبالتالي العمالة، دوران ومعدل الغیاب معدل تخفیض. 
 بائنهاز  رضا یحقق المنظمة،و على إیجابا یعود مما البشریة الموارد معنویات رفع. 
 المناسبة الإجراءات اتخاذ وبالتالي البشریة، الموارد لدى الضعف ونقاط القوة نقاط اكتشاف 

 .الوضع لتدارك
 المواردالبشریة معارف یینعوت إثراء. 

 :البشریة الكفاءات تنمیة أسالیب:ثالثا
 :فیمایلي أهمها یتمثل أسالیب عدة على البشریة الكفاءات تنمیة في یعتمد

 مستوى على به والاحتفاظ المثمر للعمل الفرد لتجهیز خطة التكوین یعتبر :التكوین.1
 الأفراد مهارات وتطویر له، والمخطط المنظم الجهد أنواع من الخدمةالمطلوبة، وهونوع

 نفع أكبر على الحصول في ،تفیدهم إیجابي م بشكلتهواتجاها سلوكهم وتغییر متهوقدرا
 علمي منهج التكوین أن من یرى وهناك م،به المحیط تمعلمجوا متهولمؤسسا هم لشخص
 المستمرة، العملیة المنظمة بأنه البعض یرى وكما التنظیمیة الأهداف لتحقیق یسعى وعملي

یقتضیها  التي والآراء والأفكار والقدرات والمهارات المعارف خلالها من الفرد یكتسب التي
  70.محدد هدف أوبلوغ معین عمل أداء
 المؤثرات من مجموعة :انهبأ والسلوكیة الإداریة الأدبیات في الحوافز تعرف:التحفیز.2

 التي الإنساني السلوك توجه أن انهنشأ م التي للفرد، الداخلیة الدوافع تستهدف إثارة الخارجیة
 71.والرغبات الحاجات تلك تشبع

 التي الأخیرة ،هذه بالوظیفة تتعلق الرواتب كانت سبق فیما :الكفاءات ورواتب أجور.3
 وتقدیم القدرات أن فكرة على مؤسسة كانت الرواتب ،كماأن مستقرة واضحة وخصوصا تكون

 ومتعلقة للقیاس قابلة لأهداف بالنسبة تنفذ كانت التقییم ،وعملیات مع الوقت تتقدم الخدمات
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 أكثرمرونة العمل صیغ وأصبحت تغیرت المؤسسات هیكلة الوظیفة، لكن مسؤولیة بمجالات
 ایةبد وفي أوالمشروع، بالفریق الأفقیة،العمل عن بعد،المهن كالعمل جدیدة مفاهیم وظهرت

 جهة من الأفراد وبین جهة، فمن بین الوظائ مجموعة داخل تقسیم هناك أن نلاحظ الأمر
 ومساهمتهم المسؤولیات الأهداف ویتقاسمون یتابعون لفریقا أعضاء أن إلى أخرى،بالإضافة

 لطبیعيمن ا فإن العمل، إذن في متهوكفاءا متهقدرا بوضع لهم  یسمح بشكل للقیاس تخضع
 وتطورها،وحتى تكون بالكفاءات أیضا خدمات،لكن بتقدیم فقط لیس الرواتب ترتبط أن

 أن المؤسسة على یجب البشریة للكفاءات التنمویة العملیة على إیجابي بشكل تأثر الأجور
 أن یمكن المعروفة نظمةالأجورأ أن ،حیث الكفاءة أسس على للأجور نظام تضمن وضع

 72.وتعددها والمؤهلات المعارف والكفاءة حسب تكون
 :أداء العاملأثرالتكوینعلى: المطلب الثاني
 توقدرات، مهارا من لمایكتسبونه الكفاءات أفضل بانتقاء البشریة الموارد إدارة لاتكتفي

نما ٕ  كان هما ،لأنهم التكوینیة بالعملیات القیام الاختیار عملیة یعقب أن من الضروري وا
 القدرات هذه فإن وقدرات مهارات من لمایكتسبونه تم اختیارهم الذین الأفراد مستوى

 ابهأصحا مواهب لتنمیةي یكف بما والدعم المستمر التثمین إلى حاجة في والمهارات
 الحالیة وظائفهم  بأعباء من النهوض تمكنهم جدیدة ومعارف مهارات مبهبإكسا متهوكفاءا
 :یحققهاالتكوین التي الأهداف ،ومنبین فعالیة أكثر نحو على

 یحددها  التي الأداء معاییر بین توجد التي الثغرات ،وسد وسرعة بفاعلیة العمل أداء ضمان
 .للعاملین الأداءالفعلي وبین الرؤساء

 عمله؛ أداء في برغبته مرهونة إنتاجیته زیادة أن باعتبار عمله ممارسة في الفرد ترغیب 
 توعیته منخلال ونوعا كما إنتاجه وتحسین كفاءة لزیادة الفرد لدى الذاتي الدفع توفیر 

 الأهداف؛ تلك تحقیق في مساهمته ومدى عمله وبأهمیة وسیاستها بأهداف المنظمة
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 التطور  مجال في الجدید على التعرف فرصة إتاحة طریق عن للعامل الإنتاجیة الكفاءة رفع
 73.والعلمي التكنولوجي

 كفاءة نقص نتیجة ماتحدث غالبا التي العمل حوادث وتقلیل العمل دوران معدل خفض 
 .الفنیة متهومهارا متهقدرا الأفراد وانخفاض

زیادة قدرات العامل وتختلف برامج حد الطرق أو السبل التي تؤدي إلى أیعتبر التكوین و 
التكوین على حسب مستویات الإداریة إلى أن جمیعها تهدف إلى هدف واحد وهو زیادة قدرات 

  .المتكونین عن طریق رفع كفاءتهم بما یؤثر على كفاءة الأداء الوظیفي
  :كما أن للتكوین عده أثار على أداء العامل تتمثل فیما یلي

 من  أكبرخبرات الجدیدة مما یؤهله للارتقاء وتحمل مسؤولیات اكتساب الفرد العامل ال
  . العمل

 اكتساب الفرد العامل الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القیادیة.  
  زیادة ثقة العاملین بأنفسهم نتیجة اكتسابهم لمعلومات وخبرات قدرات جدیدة وهذا یؤدي إلى

التكوین یؤثر إیجابا على عنصر زیادة الشعور بالرضا الوظیفي لدى العاملین أي أن 
  .الرغبة

  ارتفاع روحهم المعنویة ونقص الشكاوي وما یترتب عنها من إحداث تغییر في اتجاهاتهم
  .وسلوكاتهم

 انخفاض كل من الحوادث والمعدل دوران العمل. 
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  :تمهید
والعلمیة التي تتبناها المؤسسات ، قامت هذه المؤسسات بالقیام نظرا للتطورات التكنولوجیة 

بإجراءات تدریبیة وتكوینیة من أجل تطویر وتنمیة كفاءات و مهارات الموارد البشریة ، وكذلك 
مساعدة المستخدمین من اكتشاف المعارف و المعلومات والاتجاهات التي تتطلبها و تحتاجها 

السیاسة الخاصة بالتكوین ، قمنا بتسلیط الضوء على  من أجل دراسة هذه .مناصب عملهم
   .لمناقشة و تحلیل التكوین بها" بلطرش العجال "المؤسسة الاستشفائیة العمومیة

  
  .تقدیم عام للمؤسسة الاستشفائیة عین تادلس: المبحث الأول
  الدراسة محل المؤسسة الاستشفائیة: المطلب الأول

عین تادلس مستغانم هي مؤسسة عمومیة ذات طابع " العجال بلطرش " المؤسسة الاستشفائیة
إداري خدماتي صحي، تغطي سكان دائرة عین تادلس و البلدیات التابعة بالإضافة إلى الدوائر 

تحدد الموارد المادیة للمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بعین تادلس من طرف  .المجاورة لها أحیانا
  سریر 240تحتوي إجمالا على و الصحة . الوزیر المكلف بالصحة 

 242-81تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي تسیر طبقا للمرسوم التنفیذي رقم *
  74 .و المتعلق بإنشاء تنظیم وتسییر القطاعات 1981 -09-5المؤرخ في 

  :من مصالحها ما یلي
   .مصلحة الاستعجالات
  مصلحة تصفیة الدم

   .مصلحة الإنعاش
   .الأطفالمصلحة طب 

   .التولیدمصلحة طب النساء و 
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   .مصلحة الجراحة العامة
   .مصلحة الطب الداخلي
   .مصلحة أمراض المعدة
 .مصلحة جراحة العظام

   .مصلحة المخبر
  (Scanner) مصلحة الكشف بالرنین المغناطیسي

  .مصلحة الكشف الإشعاعي
   .وتتضمن مكتبین: المدیریة الفرعیة للمصالح الاقتصادیة

مسؤول عن تموین المؤسسة الاستشفائیة باللوازم الضروریة لنشاطها، تخزین  :مكتب المقتصد
   .و توزیع اللوازم على مختلف الأقسام، تسییر مختلف المخازن

دور الرئیسي صیانة كل ما یتعلق بتجهیزات المؤسسة بمختلف  :والتجهیزمكتب الهیاكل 
   .أنواعها

طبیب متخصص في  24طبیب عام و  22دكتور منهم  46تتوفر المؤسسة الاستشفائیة على 
، إلا أننا نلاحظ عدم وجود 8مختلف التخصصات التي تتوفر علیها المؤسسة والبالغ عددها 

تكافؤ في توزیع عدد الاختصاصین في الصالح خاصة أمراض النساء و التولید بحیث لا 
  تحتوي المؤسسة على مختص في هذا المجال

  75الشبه الطبي في المؤسسة الاستشفائیة عین تادلس عدد أفراد الطاقم 
   .عدد أفراد الطاقم الشبه الطبي: 2الجدول 

  العدد  التخصص
  118  ممرض الصحة العمومیة

  35  مساعد ممرض للصحة العمومیة
  25  مخبري للصحة العمومیة
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  17  قابلات
  16  عون طبي في التخدیر والإنعاش

  14  مشغل أجهزة طبیة للصحة العمومیة
  01  ممرض نفساني
  01  أخصائي تغذیة
  05  معالج فیزیائي

  شبه طبي  232  المجموع
  المصدر المدیریة الفرعیة للموارد البشریة

  .عدد الموظفین الإداریین: 3الجدول 
  

  العدد  التخصص
  48  موظفو الإدارة 

  11  (...عمال النظافة،أعوان أمن(عمال متعاقدون  
  159  المجموع

  المدیریة الفرعیة للموارد البشریة للمؤسسة :المصدر
   :المصالح الإداریة

  مكتب الأمانة العامة
  المدیریة الفرعیة للموارد البشریة

   .مدیریة الشؤون المالیة والاقتصادیة
   :المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة تتكون من

 العمومیة الاستشفائیة عین  .مكتب تنسیق النشاطات شبه الطبیة1
   .مكتب الاستقبال والتوجیه2-



 الفصل الثالث 
 

 

 59 

  76.یتكون من قسم التلقیحات، وقسم التنظیف: مصلحة الوقایة
  

   :الموارد البشریة في المؤسسة الاستشفائیة - 
موزعین على ) عین تادلس(عامل في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة 434تتوفر حوالي 

  :في الجدول التالي مختلف المیادین الصحیة من أطباء، ممرضین، إداریین، وهو موضح
  :نالأطباء العامون والمتخصصو -1

  .توزیع الموارد البشریة في المؤسسة الإستشفائیة):04الجدول 
  العدد  الصنف الطبي

  22  طب عام
  01  طب داخلي
  01  طب القلب

  02  طب الأطفال
  05  طب الانعاش
  01  جراحة العظام
  05  جراحة عامة

  04  جراحة الاسنان
  03  طبیب مخبري

  04  دكتور في الصیدلیة
  46  المجموع

  
  المدیریة الفرعیة للموارد البشریة بالمؤسسة الاستشفائیة عین تادلس:المصدر 

                                                             
  .المدیریة الفرعیة للموارد البشریة للمؤسسة المستقبلة: 76
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  ):عین تادلس(ستشفائیة الهیكل التنظیمي للمؤسسة الإ):03(الشكل رقم 

  

  
  .الاستشفائیة لعین تادلس طرف المؤسسة العمومیةمعلومات مقدمة من :المصدر

  
  :المكونة للمؤسسةالوظائف 2-

  :تتكون المؤسسة الاستشفائیة بلطرش العجال عین تادلس من مصلحتین رئیسیتین هما
   :مصلحة الخدمات الطبیة1 -

سریر موزعة  240تصل طاقة استیعاب المؤسسة الاستشفائیة بلطرش العجال عین تادلس إلى 
   :كالتالي في الجدول الموالي
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   .توزیع عدد أسرة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بعین تادلس:  5جدول رقم 

  
  عدد الاسرة  المصلحة

  سریر 12  مصلحة الاستعجالات
  سریر  14  مصلحة تصفیة الدم

  أسرة  05  مصلحة الإنعاش
  سریر  30  مصلحة طب الأطفال
  سریر  45  التولیدمصلحة طب النساء و 

  سریر  45  مصلحة الجراحة العامة
  سریر  45  مصلحة الطب الداخلي
  سریر  22  مصلحة أمراض المعدة
  سریر 22  مصلحة جراحة العظام

  سربر  240  المجموع
  

  الاستشفائیة العمومیة بعین تادلسالمدیریة الفرعیة للموارد البشریة بالمؤسسة  :المصدر
" العجال عین تادلسبلطرش "تقدم المؤسسة الاستشفائیة العمومیة  :الإداریةالمصلحة -2

خدماتها الصحیة بالتنسیق بین مختلف الوظائف لضمان منح أعلى مستوى من الخدمات 
  77 :بحیث تتكون المصلحة الإداریة من الصحیة،

تسهر المدیرة على اتخاذ جمیع الإجراءات الضروریة لضمان السیر الحسن  :المدیرة -أ
نظام الانضباط في جمیع الوحدات ، كما للمؤسسة الاستشفائیة ، و هي المسؤول الأول على 

                                                             
  .معلومات مقدمة من طرف المؤسسة العمومیة الاستشفائیة لعین تادلس: 77
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تمارس السلطة السلیمة على جمیع مستخدمي المؤسسة ، كما تسهر على تنفیذ مداولات 
   .مجلس الإدارة و تطبیق القوانین مع مساعدة مدراء فرعیین

البرید الصادرة  الوثائق،یقوم هذا المكتب بترتیب وتنظیم الملفات و  :العامةالأمانة  مكتب-ب
   .برمجة الاجتماعاتلى المكالمات الهاتفیة وتنظیم و الرد ع الواردة،و 
   :هيحیث نجد ثلاث مدیریات فرعیة و  :نائبالمدیر-ج

بحیث یقوم هذا المكتب بتسییر الموارد البشریة وتسییر ملفات  :مكتب تسییر الموارد البشریة 
العاملین من تاریخ التوظیف إلى غایة التقاعد وتنفیذ المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة 

   .وضمان استمراریة التكوین ، تنظیم امتحانات التوظیف إضافة إلى مراقبة نشاط العمال
میزانیة و إعطاء تقاریر مالیة دوریة عن نفقات المؤسسة یقوم بتطبیق ال :مكتب المیزانیة 

العمومیة الاستشفائیة ، بحیث تتمثل هذه النفقات في نفقات العمال ، نفقات الموارد الغذائیة  
   .العتاد الطبي ، نفقات أخرى للتوظیف ، نفقات التكوین ، نفقات الأدویة ، وغیرها من النفقات

یتمثل دور هذا المكتب في تحدید التكلفة الكلیة التي تكمن في تحدید  :التكالیفمکتب حساب 
  78.الفحص الطبي :مثلسعر الخدمات الصحیة 

   .مكاتب 4تضم  :المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة
هذا المكتب تنسیق العمل البشري  من بین ما یقدم به :مكتب تنسیق النشاطات الشبه طبیة 

المتعلق بالفرق الشبه طبیة بمختلف المصالح الاستشفائیة ، ووضع برامج العمل للفریق الشبه 
  .طبي لمختلف المصالح و متابعة وتقییم الفریق الشبه طبي

 متابعة الموالیدوالزوار و من بین المهام الموكلة له توجیه المرضى  :التوجیهمكتب الاستقبال و 
من غایة دخولهم للمستشفى إلى ) ملفات المرضى(وتسییر الأرشیف  المؤسسة،الوفیات في و 

  79 .غایة الخروج منه

                                                             
  .معلومات مقدمة من طرف المؤسسة العمومیة الاستشفائیة لعین تادلس: 78
  .المدیریة الفرعیة للمؤسسة المستقبلة: 79
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مصلحة  .تتكون من قسم الأوبئة، قسم التلقیحات ، وقسم التنظیف والتطهیر: مصلحة الوقایة 
من بین مهامها الجمع الیومي للمعلومات الخاصة بالحالات المقبولة في :  الإحصائیات

  .المستشفى و جمع و تحریر الإحصائیات بصفة دوریة سواء كانت سنویة،فصلیة أو شهریة
 

  التكوین و الخدمة الصحیة في المؤسسة الاستشفائیة العمومیة: المبحث الثاني 
  )بلطرش العجال عین تادلس( تشفائیة التكوین في المؤسسة الاس: المطلب الأول 

یعتمد تحسین أدائها بنسبة كبیرة على احترافیة  منظمة،إن الإدارة الاستشفائیة وككل 
مهنتهم التكیف مع التطورات الحاصلة على مستوى  وقدرتهم علىوكذا تأهیلهم  مستخدمیها،

   .التغیرات الحاصلة مع محیطهم والتي تفرضها
مجالات جدیدة ، لا بد من اكتساب مؤهلات جدیدة ، ومن أجل فمن أجل التحكم في 

ضمان الفعالیة لا بد من اكتساب مؤهلات عالیة بصفة عامة ، یعتبر التكوین كوسیلة ضبط 
وتسویة، حیث یزید من حسن تكیف المستخدمین مع المناصب المشغولة ، ویساعدهم على 

  .تأخر في المستوى العام للمستخدمینالتحكم في وظائف أخرى، ویسمح التكوین كذلك بسد ال
  80 .كما یعمل على بلوغ أهداف المدیریات مما یساعد على تطویر ثقافة المؤسسة

لذا فان التكوین في المستشفى وخاصة في وقتنا الحالي یحتل مكانة خاصة في تطویر 
من حیث التكیف مع التغیرات المستمرة لمختلف  الاستشفائیة،وتحسین أداء المؤسسة 

فلا یعد التكوین ..... علوم ، وسائل ، تجهیزات ، أدویة ، و ظهور أمراض جدیدة(لمعطیات ا
مهما إذا لم یكیف مع الاحتیاجات الحقیقیة للمؤسسة ، لذا یجب أن یستجیب التكوین إلى 

   .الأهداف المحددة مسبقا

                                                             

  الاستشفائیة لعین تادلس طرف المؤسسة العمومیةمعلومات مقدمة من :  80
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اسة ویعتبر المخطط أحسن وسیلة لتكوین المستخدمین داخل المؤسسة لأنه ترجمة لسی
مع أهداف ) تقنیة، بداغوجیة، مالیة(تكوین، بحیث یضم المخطط كل الوسائل بمختلفها من 

   .محددة
إن التكوین على مستوى المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بعین تادلس من المفروض أنه یسیر -

من طرف لجنة خاصة بالتكوین ، داخل المؤسسة و التي تتكون من ممثلي الإدارة، الأطباء، 
شبه الطبیین ولكن یبقى عملهم محدود جدا مادامت لا تتوفر حتى على مكتب تنظیم فیه و 

   .أعمالها وتجمع فیه الوثائق الخاصة بالتكوین
و حسب ملاحظتي فان مدیریة الموارد البشریة لا تتدخل كثیرا في مجال التكوین و یبقى      

ة، وذلك بالتنسیق مع المدیریة هذا الأخیر من صلاحیات لجنة التكوین الخاصة في المؤسس
الفرعیة للنشاطات الصحیة مادامت هي المسؤولة على جمع احتیاجات التكوین الخاصة 

بالإضافة إلى المستخدمین الشبه طبیین، ولكن یبقى تكوین ) عامون أو أخصائیون(بالأطباء
   .مستخدمي الإدارة قلیل إن لم نقل منعدم تماما

تكوین المتبعة على مستوى المؤسسة الاستشفائیة بعین تادلس وككل أما بالنسبة لسیاسة ال     
سیاسة متبعة في المؤسسات الأخرى فإنها تعتمد وتركز على جمع الحاجات المتعلقة بالتكوین 

   .، وهذا الإحصاء یسمح لنا ببناء مخطط التكوین للمؤسسة
و مسطرة من طرف إن المؤسسة العمومیة الاستشفائیة تعتمد على أهداف موضوعة      

مسؤولي التكوین و تتمثل في تدعیم القدرات والمؤهلات العلمیة للمؤسسة ، فیما یخص النظافة 
الاستشفائیة ، والتركیز أكثر على الأمراض والأوبئة من أجل الوقایة منها ، أو التكفل 

  . بالمرضى في حالة إصابتهم ، بالإضافة إلى التكوین فیما یخص تنظیم العمل
  والخدمة الصحیةتحلیل العلاقة بین التكوین  :الثانيالمطلب 

  منهجیة الدراسة :الأولالفرع 
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یتمثل بحثنا هذا في تحلیل علاقة التكوین بتحسین أداء الموارد البشریة و بالتالي تحسین 
  الخدمة الصحیة و الدور الذي یلعبه التكوین داخل المؤسسة الاستشفائیة

  :أدوات جمع البیانات
تعتبرأدواتالبیانات من أهم الوسائل للوصول للمعلومات المراد الوصول إلیها وتحدید الأهداف 

  81.جمع المرجوة
تتمثل المقابلة في إجراء حوار أو مناقشة موجهة من الباحث إلى الطرف الآخر الذي :المقابلة

  82.یساعد على تقدیم المعلومات بغرض التوصل إلى الحقائق في ضوء أهداف معینة
وكذلك مصلحة  البشریة،كانت المقابلة مع المدیر الفرعي لإدارة الموارد :المقابلةإجراء 

   .المستخدمین
  :عرض المقابلة

وذلك بقیامنا بإجراء مقابلة مع المدیر الفرعي لإدارة الموارد البشریة بطرح مجموعة من الأسئلة 
 :كالتاليمع بعض التوضیحات حول التكوین و الخدمة الصحیة ، وهي 

  :معلومات بخصوص التكوین في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة -أ
  :التكوینأسس -1

  :حیث یتم التكوین على عدة أسس منها
  التكوین على أساس الترقیة  
  ویكون في حالة تذكیر العمال القدماء الأقدمیة،التكوین على أساس  
  التكوین في حالة التوظیف الجدید. 
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  :المؤسسة دور المكونین في-2
الدور الأساسي للمكونین هو الإشراف الكلي على أهم مرحلة في التكوین ، وكذا إعطائهم ما 

   .یستلزم من خبرة و تقنیات و طرق تسهل علیهم العمل
  و یكون هؤلاء المكونین یتمتعون بخبرة و مهارة ، وذوي الشهادات العلیا تؤهلهم على التكوین

  أهمیة التكوین في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة-3
  تحسین الخدمة الصحیة كعنصر أساسي  
 المستحدثة التكنولوجیا والآلات الجدیدة و : التأقلم مع التطورات الحادثة مثل  
  إرضاء الزبائن  
  تقدیم العلاج الصحي الأمثل  
  التقلیل من الأخطاء الطبیة  

  المراحل الأساسیة المتبعة في عملیة التكوین داخل المؤسسة- 4
 التكوین،جمع وتحلیل المعلومات في هذه المرحلة یتم تحدید الهدف من  :الأولىالمرحلة  

   .والاحتیاجات اللازمة لها
  تحدید الاحتیاجات التكوینیة  :الثانیةالمرحلة 

  :تتضمن هذه المرحلة ثلاث نقاط أساسیة هي
  تحدید احتیاجات المؤسسة   -
  احتیاجات الوظیفة  -
  .احتیاجات المتكون نفسه-
  
تصمیم البرامج التكوینیة یتم تحدید مكان التكوین و مدة التكوین ، وكذلك  :المرحلة الثالثة  

  .طرق التكوین و نوع التكوین المتبع 
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البرنامج التكویني ، واستدعاء أي تطبیق محتویات ، تنفیذ البرامج التكویني :المرحلة الرابعة 
  .المتكونین وتحدید المدربین الخاصیة بالدورة التكوینیة المخطط لها

و یكون البرنامج التكویني مصادق علیه من طرف اللجنة الخاصة بالتكوین في المؤسسة 
  .الصحیة ، و في غالب الأحیان تكون من طرف مدیریة النشاطات الصحیة 

  
  :أنواع التكوین-5

هناك نوعین من التكوین تعتمد علیه هذه المؤسسة من أجل تطویر مهارات و معارف 
  مستخدمیها ، وهذان النوعین هما

أي تدریب كل موظف بمفرده ، ویتم هذا النوع من التكوین أثناء العمل و  :التكوین الفردي 
  .أحیانا یكون عند تكلیف الموظف بأعمال ذات مستویات أعلى

یكون بتدریب عدة موظفین في أوقات العمل الرسمیة ، و قد یكون داخل  :التكوین الجماعي 
   . أو خارج المؤسسة حسب طبیعة التكوین

  :من أهم طرق التكوین
   .تكون في العادة بخصوص مدیري الإدارات :المؤتمرات - 
   . دخول الموظف الجدید: كتقدیم معلومات حول الوظیفة مثل  :المحاضرات  - 
یكون أحیانا موجه للمستخدمین شبه الطبیین ، و یكون التكوین من طرف :  تدراسة الحالا - 

  83.أطباء أخصائیین ذوي مؤهلات علمیة معتبرة
  :معلومات مقدمة بخصوص الخدمة الصحیة 
   : كانت أسئلة موجهة لمدیر الموارد البشریة ، والأجوبة كالتالي 
  فیما تتمثل الخدمة الصحیة ؟ -1

  تتمثل الخدمة الصحیة في علاج المرضى وخدمتهم من أجل تحقیق السلامة الصحیة 
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  ما هي أنواع الخدمات الصحیة المقدمة ؟ -2
   :تعمل المؤسسة العمومیة الاستشفائیة على تقدیم نوعین من الخدمة ، وهما-

تقدیم  خدمات العلاج ، وتعتبر كخدمة أساسیة تتمثل في خدمة المرضى و محاولة إرضائهم و
لهم العلاج المناسب على أفضل الطرق المتبعة في عناصر جودة الخدمة الصحیةو خدمات 

هل - 3 . تدیم الإطعام للمرضى ، المبیت ، حظیرة السیارات و غیرها: أخرى إضافیة مثل
  یوجد قسم خاص بجودة الخدمات المقدمة ؟ 

ولكن یبقى التقییم من  و بخصوص الرد أنه لا یوجد قسم خاص في المؤسسة الاستشفائیة،
  .خلال شكاوي المستخدمین والاقتراحات المقدمة

  هل للتكوین دور في تحسین الخدمة الصحیة ؟ -4
نعم للتكوین دور فعال و مهم یساعد على تطویر الموظفین وتقدیم أفضل ما لدیهم من أجل 

الحدیثة الطبیة ، النهوض بالخدمة الصحیة المقدمة ، و هذا راجع لتوفر المؤسسة على الآلات 
إلا . وید عاملة وفیرة خاصة الأطباء بالإضافة للممرضین الشبه طبیین وذلك بفضل التكوین 

  .أن هناك بعض العراقیل بخصوص نقص الاهتمام بالتكوین و عدم تخصیص میزانیة كافیة له
  ماذا نعني بتحسین الخدمة الصحیة ؟ -5

و تحقیق احتیاجاتهم من أجل إرضائهم ،  تعني تقدیم أفضل الخدمات والاهتمام بالمرضى
  .وكذلك المحافظة على صحة الفرد و المجتمع 

   :النقاط الأساسیة من أجل تحسین الخدمة الصحیة في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة-6
خدمات صحیة لها مستوى عالي من الجودة و الوصول  من أجل أن تقدم المؤسسة الاستشفائیة

لرضا المریض و تقدیم أحسن الخدمات لابد أن تتبع نظام تسییر لائق بخدمتها ، مما ینعكس 
  :بالإیجاب على تحسین الخدمات الموجهة ، و من أهم هذه النقاط المتبعة نذكر منها ما یلي

العام للمؤسسة الاستشفائیة ورؤساء الأقسام القیام باجتماعات سنویة تعقد من طرف المدیر -  
تحدید  - .من أجل تحدید الأهداف على مستوى كل قسم بالاعتماد على الإمكانیات المتاحة
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المهام الرئیسیة على مستوى كل مصلحة ، ویكون في كل مصلحة رئیس من مهامه تحدید 
  84 . الاحتیاجات الطبیة الخاصة بكل مصلحة

  على مستوى كافة المصالح ، والقضاء على النقائص و محاولة تفادیها مراقبة وتقییم العمال–
   . وضع دفتر شكاوي و اقتراحات على مستوى كل مصلحة-
  تخصیص مراقب طبي عام یقوم بالتنسیق بین مختلف المصالح الاستشفائیة والإدارة–
   .تحدید الوجبة الغذائیة للمریض في حدود المیزانیة-
یقوم كل من رئیس مجلس الإدارة الخاص بالمؤسسة ورؤساء المدیریات الفرعیة بإعداد تقاریر –
رسال نسخة ) شهریة ، ثلاثیة ، سنویة( ٕ تقوم على تقییم الأعمال التي قامت بها المؤسسة ، وا

   .إلى مدیریة الصحة الولائیة
  

  :ستشفائیةاستنتاج علاقة التكوین بالخدمة الصحیة في المؤسسة العمومیة الا
من خلال المعلومات المقدمة من المؤسسة ، وملاحظتنا في فترة التربص توضح لنا أنا     

هناك علاقة وطیدة بین التكوین و الخدمة الصحیة حیث أن للتكوین أهمیة بالغة في 
المؤسسات الصحیة لما له دور فعال في تنمیة و تطویر مهارات الموظفین ، وزیادة قدراتهم 

ل ، حیث تقوم بتخصیص میزانیة خاصة للتكوین یخص الأطباء والممرضین ، وفي على العم
بعض الأحیان الإداریین ، وهذا ما یساعد المستخدمین من أطباء وممرضین و مساعدین 
بتقدیم أفضل ما لدیهم وعلاج مرضاهم ، أو المحافظة على سلامة وصحة مستهلكهم وبالتالي 

جودة الخدمة الصحیة إلا أن هناك بعض العراقیل من  و إرضاء زبائنهم و المحافظة على
   :بینها

  عدم تخصیص میزانیة كافیة للتكوین-
  غیاب التكوین المتواصل متوسط و طویل المدى-
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   .الغیاب الشبه كلي لتكوین مستخدمي الإدارة-
  الاعتماد على مكونین محلیین للحلقات الدراسة–
أطباء عامون (معظم التكوین المقدم یكون من مستخدمین تابعین للمؤسسة الاستشفائیة سواء-

  )ساعات 3إلى  2من (مدة التكوین جدا) أو خاصون
   .قلة التكالیف الخاصة بمصاریف التكوین-
  .غیاب مخطط التكوین–
  
  

   :اقتراحات وحلول
 حلقات دراسیة بصفة منتظمة بالنسبة للأسلاك الطبیة و الشبه طبیة بصفة دوریة  تنظیم

  .ومتتالیة
  من أجل رفع مستوى معارفهم العلمیة وخاصة في المجال الطبي من أجل تحسین نوعیة

  الخدمات المقدمة في العلاج و التكیف مع حاجات التكوین
 -ل القضاء على النقائص في التكوینات متابعة التكوین و تقییم نتائجه بصفة دوریة من أج

  اللاحقة
 عطاء أهمیة أكثر له ٕ    .العمل على إجراء لجنة خاصة بالتكوین وا
 أطباء وشبه (وتبقى المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة هي التي تهتم بتكوین مستخدمین

  )الطبیین
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  خلاصة الفصل
مستغانم إن وظیفة التكوین في  -تادلسعین  -"بلطرش العجال" المؤسسة الاستشفائیة العمومیة

المؤسسة الاستشفائیة لها دور مهم وفعال في تنشیط وتحفیز العمال على أداء مهامهم بشكل 
منظم، وتقدیم خدمات صحیة لائقة من أجل ضمان صحة المریض وتحقیق النجاح، وتعزیز 

  .العلاقات بین المستخدمین والمرض
له أهمیة بالغة یساعد المورد البشري للتأقلم في موقع و بإتباع خطوات التكوین و إعطاء  

عمله وبالتالي الحفاظ على نشاط المؤسسة وتحقیق الرضا الوظیفي ورضا المستهلك عند 
 .تلاقیه لخدمته
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 معالجة إلى بناالأمر البشریة،ولقداقتضى الكفاءات تنمیة في التكوین دور إشكالیة لت المذكرةناو ت
براز  البشریة، التكوین،وتنمیةالكفاءات ىمفاهیم عل التعرفمحاولتنا خلالمن  هذه الإشكالیة ٕ  مدىوا

عین تادلس على وجه سسة الاستشفائیة العمومیة بالمؤ  فيفي الإدارة العامة ككل و  التكوین أهمیة
  .التحدید لأنه موضوع الجانب التطبیقي من الدراسة

 الدراسة خلال ومن البشریة، لتنمیة الكفاءات الضروریة المتطلباتكذلك إلى تطرقنا و 
 على التكوین تأثیر مدىیة عین تادلس و المؤسسة الاستشفائیة العمومیة ببلد لعینة المیدانیة

 البشریة الكفاءات تنمیةمبادئ وأبجدیات التكوین وأثره في بإسقاط  قمنا البشریة الكفاءات تنمیة
 .والاقتراحات النتائج من مجموعة توصلناإلىو الدراسة،  محل المؤسسة في

 :الدراسة نتائج
 اهتمام إلى راجع وهذا العاملین لدي البشریة الكفاءات تنمیة من مرتفع مستوى هناك .1

 ومهارات قدرات رفع في أهمیتها ومدى البشریة بالكفاءات محل الدراسة المؤسسة
  .ومعارفهم العاملین

 غیركاففبا اهتماما بالتكوینالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة ببلدیة عین تادلس  اهتمام .2
 التقصیر من مستوى هنالك أن إلا أبعادها وتطبیق مؤشرات التكوین وجود من رغمبال
 بتحدید یتعلق فیما خاصة العاملین علیها رضا وعدم الأبعاد هذه تطبیق في

 الكفاءات وتنمیة مستقل كمتغیر التكوین بین الإرتباطیة التكوینیة العلاقة الاحتیاجات
  .طردیة علاقة تابع كمتغیر البشریة

 اتهكفاءا وتطویر بتنمیة المؤسسة الاستشفائیة العمومیة ببلدیة عین تادلس هتمت .3
  .العمال مستوى تحسین في مایساهم وهذا البشریة

 دون منصب ولیس المؤسسة أفراد جمیع به یعني التكوین بأن الدراسة مننستخلص  .4
 كفاءة رفع دون التكوینها، فعن الاستغناء ومستمرة؛ لایمكن أولیة عملیة فهو آخر

 السیاسات بمختلف الإلمامخلال  من وذلك، بعضهما یكملان فهما العامل
 .البشري المورد وتطویر بتنمیة المتعلقة والممارسات
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 :قائمة المصادر والمراجع  
  :القوانین والأوامر: أولا
  .، المتعلق بعلاقات العمل1990 أفریل 21المؤرخ في  11-90القانون رقم  .1
، المتعلق بعلاقات 1990أفریل 21المؤرخ في  11-90، من القانون رقم 58المادة  .2

  .العمل
المتعلق بتكوین الموظفین  1996مارس  03المؤرخ في  92-96المرسوم التنفیذي رقم  .3

  .وتحسین مستواهم وتجدید معلوماتهم
  .فة العمومیةمن القانون الأساسي العام للوظی 38المادة  .4
  : الكتب والمراجع: ثانیا

  
، جامعة بنها، القاهرة، 21أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة من منظور القرن 1

2000.  
  .2000أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، جامعة الزقازیق، القاهرة، . 2
البشریة، دار المریخ، المملكة  محمد سید أحمد عبد المتعال، إدارة الموار: جاري دیسلر، تر. 3

 .2005العربیة السعودیة، 
جمال الدین ماهر، طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة، مجلة الفكر الشرطي، الشارقة، . 4

1996.  
حسن إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، دار النهضة العربیة، . 5

 .بیروت، لبنان
  .2001ارة الموارد البشریة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، حنا نصر االله، إد. 6
  .2003حنفي محمد سلیمان، إدارة الموارد البشریة، دار المریخ، المملكة العربیة السعودیة، . 7
  .1999راویة محمد حسین، إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، . 8
  .2006لفعال، عالم الكتب الحدیث، عمان، رداح الخطیب، التدریب ا. 9

  .1989زكي محمود هاشم، إدارة الموارد البشریة، جامعة الكویتـ، الكویت، . 10
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السید علیوة، تحدید الاحتیاجات التدریبیة، إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، . 11
2001.  

دارة الأعمال، كلیة التجار . 12 ٕ ة، جامعة الإسكندریة، مصر، عبد الغفار حدقي، تنظیم وا
1996.  

  .1976عبد الكریم درویش، أصول الإدارة العامة، المطبعة الأنجلو مصریة، القاهرة، . 13
  .1996عمر وصفي عقیلي، إدارة القوى العاملة، دار الزهران للنشر والتوزیع، عمان، . 14
  .1995، الأردن، 5الإداریة الحدیثة، مركز الكتب الأردني، ط فؤاد الشیخ سالم، المفاهیم. 15
كامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات . 16

  .1997والنشر والتوزیع، بیروت، 
  ..1985محمد جمال برعي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مكتبة غریب، القاهرة، . 17

  .2006، 3محمد فالح صالح، إدارة المواد البشریة، دار الحامد للنشر والتوزیع، ط
  .المدیریة الفرعیة للموارد البشریة بالمؤسسة الاستشفائیة عین تادلس. 18
مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، . 19

2006  
  .مؤسسة العمومیة الاستشفائیة لعین تادلسمعلومات مقدمة من طرف ال. 20
  .2003مهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عمان، . 21
  .2004وسیلة حمداوي، إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر لجامعة قالمة، قالمة، . 22
  .2004امة، السعودیة، ولید تریسي، تصمیم نظام التدریب والتطویر، معهد الإدارة الع. 23
  :رسائل التخرج: ثالثا

مصباح فتیحة، محاولة تقییم نظام التكوین في الإدارة المحلیة، مذكرة لیسانس، جامعة  .1
  .2006المدیة، 

-حالة الجزائر-عبد االله، أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة علي .2
  .2001أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 

  .المواقع الالكترونیة: رابعا
www.elmarefa.com 

 www.factorypdf.com



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

    

 ݏݵصــــــــــــالم



 

 

 79 

  : الملخص

تهدف برامج التكوین بصفة أساسیة إلى المساهمة في معالجة مشاكل الأداء وذلك من 
، التكوینیة والتي تتمثل في تحسین الكفاءة وتعدیل السلوكخلال التركیز على الأهداف 

  .وللتكوین أهداف اقتصادیة وانتاجیة تبرز تبرر الاستثمار في مختلف البرامج التكوینیة

نما أیضا للفرد لزیادة  ٕ والتكوین لا یقتصر فقط على المؤسسة للوصول على الفعالیة وا
  .إرضائه وتحسین كفاءته الإنتاجیة

  .الإدارة، التكوین، المؤسسة الاستشفائیة، الكفاءة:فتاحیةالكلمات الم

Résume : 
 

Les programmes de formation visent principalement à contribuer à 
résoudre les problèmes de performance en se concentrant sur les 
objectifs de formation, qui sont représentés par l'amélioration de 
l'efficacité et la modification du comportement, et la formation a des 
objectifs économiques et productifs qui justifient l'investissement dans 
divers programmes de formation. 

 
La formation ne se limite pas seulement à l'institution pour atteindre 
l'efficacité, mais aussi à l'individu pour accroître sa satisfaction et 
améliorer son efficacité productive. 

Mots clés :management, formation, institution hospitalière, efficacité. 
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