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 باطنة، أ شكر أ ولا وأ خيرا لله تعالى الذي أ س بغ علينا نعمه ظاهرة و

نجاز هذه المذكرة، ثم أ شكر أ س تا ذتي الكرام وأ مدني بالصبر لتذلل الصعوبات أ مامي وأ عانني كل العون على ا 

خطوة بخطوة لبلوغ  تنيالا شراف على مذكرتي وساعد تالذي قبل لس نوات الماستر كذلك الشكر للدكتورة سلمان عائشة 

 .نهاية البحث

لالة خيرة بمس تغانم علىى قبول التربص و المسعدات المقدمة من  ىكذلك الشكر موصول الى الس يد مدير مستشف

نجاز هذه المذكرة، كما أ شكر كما ا ىطفره و جميع اطارات المستشف شكر كل من ساهم وبذل جهدا ولو بالقليل في ا 

 .ال ساتذة الكرام أ عضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول المناقشة

 
 
 
 
 

 

 شكرا                                              
 منادمهدي                                            
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 إلى من علمني النجاح و الصبر... إلى من علمني العطاء بدون انتظار... أبي.
إلى من علمتني و عانت الصعاب لأصل إلى ما أنا فيه... إلى من كان دعاؤها سر نجاحي و 

 جراحي... أمي.حنانها بلسم 
 إلى جميع أفراد أسرتي الكبيرة كل باسمه .

 الزوجة الكريمة الصيرةإلى جميع أفراد أسرتي 
 الى فلذة كبدي الملكة الصغيرة نور عيني اكرام

 الى المدلل الامور كرم
 .في العمل و  الجامعة إلى أصدقائي رفقاء دربي 

تحقيقها، لا يبغي بها إلا وجه الله و منفعة إلى كل من يقتنع بفكرة فيدعو إليها و يعمل على 
 الناس.

 إليكم أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع.

 
 
 
 شكرا

منادمهدي   
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تمثلللللللل  لصحيةللللللللل ل يللللللللة ل  النللللللللل  ا للللللللل لمتلللللللل  ن م  للللللللل نلللللللل  ل لللللللل ا  ل     للللللللل لص  لناللللللللل   لص مثاللللللللل  لللللللل       

 اللللللللللللل ليةلللللللللللدنلت ل دا لللللللللللل    اللللللللللللل ليةلللللللللللدنلت ل  ل  لللللللللللل   للللللللللل   ةللللللللللل    للللللللللل ل  ل  النلللللللللللل  يللللللللللل  ل      للللللللللل  

للأ للللللدلر لصةللللللد س نلللللل  الللللل ر لصحيةللللللل   ر لللللل   ليلللللل ددلل نلللللل ل   نل لمللللللل   نلللللل ل     لللللل  ل     لللللل   لللللل    للللللد 

ت لللللللللللل   ل  للللللللللللل  ل لصل  للللللللللللل  امحيةللللللللللللل   للللللللللللدس   لن   لللللللللللل  لأ للللللللللللد  ل     لللللللللللل لت رلت ل         للللللللللللل  لف للللللللللللل    

    لللللللللل، لصحيةلللللللللل    للللللللل    لللللللللل   للللللللل   ن ا لللللللللملت  ل  ل  لللللللللل    ا م لللللللللل نللللللللل  للأنللللللللل   لصل لملللللللللل  تلللللللللمل  ليللللللللل   ل 

ل لملللللللل   لم للللللله ت لف  لللللللل  تلللللللمل  ر للللللل  لديللللللل   ل    ل   لللللللل،     لللللللل لصللللللل ل   ل   للللللل  ل    ل   لللللللل لصللللللل ل   لصل  لللللللل   لص

ل   لللللللل ي ل  لللللللل ا لمتللللللللم  لديلللللللل  مل  للأ ةلللللللل     صلللللللل  إر لم لللللللله ن ل لللللللللس  لللللللل ل ل  مت لللللللله  فل  ل ث للللللللل ل   الللللللل   

 املللللللل ل   لصل  للللللللل لص ل للللللللل  امحيةللللللللل   ر لللللللل  نلللللللل  لللللللللمل  ت الللللللل   ف للللللللل  صد الللللللل  لصلللللللل ل   ل   لللللللل  ل   لصل لمللللللللل 

 لص ل ل  امحيةل 

  نلللللل    للللللل تا لللللل    م للللللل ل   صلللللل  ل   لللللل ي  لللللل  ت   لللللل  ت م للللللل لصحيةللللللل ديلللللل مل نلللللل  ل  دلللللل   ل لللللل ي  لللللل د       

ل  لللللللل    للللللل  ل ةللللللل  لت للأل لللللللمس  للللللل   م للللللل  ن لللللللل لم  لية للللللللس  ل   للللللل دت ل ةللللللل   ل ل  للللللل    ف لللللللل     للللللل    لللللللدت 

نمللللللللل  لصحيةلللللللللت   ل  ل لت ل  م ن للللللللل   ةلللللللل ل  نلللللللللل ل  دلمللللللللد نلللللللل  ل   للللللللدلملت ل  لللللللل   ف    للللللللل  لللللللل   ل  ا للللللللملت

  بلللللللللللم ل  ل س    ت للللللللللل ل  لل  لللللللللللل  إيللللللللللل ملت   ل  دلملللللللللللدس  ا فللللللللللل  نللللللللللل   لللللللللللد ل  ل للأ ل  لللللللللللل لل لللللللللللل  للللللللللل  لي ل للللللللللله 

  يةدنلتي  

نللللللللل  للللللللللم  تاللللللللل  لديللللللللل ملت   لت ل  للللللللل  ل  ملللللللللدت  ا  لللللللللل ل  ل س   للللللللل   ما لللللللللل ل   للللللللل    ل  للللللللل  ت  بلللللللللم ل  يللللللللل ال 

ظ      ت م لللللللللل  لللللللللد ل    ل   ل لللللللللل  ا فللللللللل  نللللللللل    للللللللللاس للأ لا     ر للللللللل   للللللللل  ا  للللللللل  ت ةللللللللل   نللللللللل     لملللللللللل لصللللللللل  

ل     للللللللللل   ل  ام للللللللللل     لللللللللل  ل   صلللللللللل  ل   لللللللللل ي  لللللللللللل  ل  ل س لص لللللللللل   ل     لللللللللل     ل  ملللللللللل   ل   لللللللللل ي ل لللللللللل ي 

لمم لللللل    لللللل   للأل للللللمس لد  مللللللل   ا لللللل    ة لللللللف  رلللللل    لع للللللل   ر لللللل       لللللل     ت م للللللل  ف للللللل     لية لللللللف  ا لللللل  

   ى لم دل  لإ ل س    ال لت    ن ل ا   

نلللللللللللل  ل  ل لللللللللللله إ للللللللللللل س ل  الللللللللللل   لللللللللللل  ل يلللللللللللل ملت   ل ل  لللللللللللللنال  امحيةللللللللللللل ل  م ن للللللللللللل    ا لللللللللللل  ف للللللللللللد   للللللللللللا   

لي زل   للللللللللللل   ديلللللللللللل مل لصحيةللللللللللللل ل يللللللللللللة ل ل  لللللللللللل    للللللللللللا   ت ل لللللللللللل  ل  دلمللللللللللللد نلللللللللللل  ل   للللللللللللدلملت   لص داالللللللللللللت 
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لي دلمللللللدس    لللللل ل  لللللل  يلللللل لق ت   لللللللت  دلمللللللدس لللللللم  ل   لللللللق  الللللللل ل ةلللللل ق ل لللللل ي لم دالللللله  لم لن   للللللل  ل مللللللل 

 لللللللللل  ن للللللللللل  ت للللللللللدلم  ليةدنللللللللللل ل   ل للللللللللل   د لم ةلللللللللل ى ر لللللللللل  إد   م  للللللللللل لصلللللللللل      ليلللللللللل     ل   ت لفةللللللللللل  للللللللللدلمدل 

ل   للللللللل ي ل د  لللللللللل نللللللللل  تلللللللللد  م  ا للللللللل  تةللللللللل  مي لمتللللللللل   للللللللل  لد  الللللللللل  ت للللللللل     فللللللللل ل  لمم لللللللللل     لص لللللللللل لت ل    لللللللللل 

 ل  ل  ل  

إ  ل  لللللللللل  ل للللللللل ل     لللللللللل م إسللللللللل     لصحيةلللللللللللت ل  م ن لللللللللل   لصحيةلللللللللللت ل يلللللللللة ل  رلللللللللل    للللللللل  ليةصلللللللللل      

ل  للللللللللل س تللللللللللب ر  م لللللللللللل ت الللللللللل     تللللللللللد  م  لللللللللل لن  ل   لللللللللل    لصةلللللللللل م  ل  مللللللللللل ل  رلللللللللل  ن د لللللللللللت ت   لللللللللل  إسلللللللللل     لللللللللل

تةللللللللل   ه يةل للللللللللت فمللللللللللت    تلللللللللل نللللللللل  نةللللللللل ددني  دلللللللللل  ل يلللللللللةل     للللللللل ل ي ةللللللللل    للللللللل   للللللللل ل ل  للللللللل   

  ةلللللللا   ل تللللللل ا  رللللللل  ل   للللللل     للللللل ق  ل  الللللللل    لللللللدفل     إ ملللللللل   يللللللل ال      للللللل  ت م لللللللل لصللللللل ل   ل   للللللل  ل   

  ل س           ت   ل ل لا ل   ص  ل    ي ت ة   ف ل  ل  م  ل  

 

  ن    ل لمم   ا ، ل   ل  ل ل  ل  ل: 

المؤسسة الصحية في  ي العنصر البشر اداء  يؤثر علىكيف يمكن لنظام التكوين أن           

 ؟.  لالة خيرة بمستغانم  ةلرعاية الامومة و الطفول

 

 للأيمال ل     ل ل  ل  ل: ن      ن لي ل     ل   ل  ل ل تألم ل ا ، 

 
 لصحيةلت ل ية ل؟ في  نل   م ل  الل ل        -1

 ت   ل ل   ص  ل    ي ؟    لمح ي ل       إس   -2

 ؟ نل      ل ل          م  ل ل لا ل   ص  ل    ي  -3

 ل   ل لت ل  ل  ل:  ر    ث ل في ل  مد ل للأيمال      ر       ل ل 

        ت ة     لا ل   ص  ل    ي في ت م    م ل ل 

  ل   لالت ل     ل     د   ل       لم  ل 

 : لمر  ف مل ت  ةص فه  :الموضوع اختيار أسباب

 ليةدنلتي   لع ل   د   لصحيةل    ف ل ل  ي ال ل  ال      للأ م ل     ت م        ل         م ل 

 .      ل  د ت م ل   ن ظ   ل   لا ت ة   ا        ر  
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     ل  ة  م     دصص ن   ل  ال ر  ل         لي   فم ل   ف   تل    ل  ي ل  ا   ل  دصص 

ن ل        لدي د      اا   ل دا    ن ر  إس  إللفل لي لن ل          لي       تدصص ل  ي

 ل     ل لص ل   ت م ل

 لص صال لص ا نل إس  ل        ن ل  ل  ا ل   ل د ليل    اا    ل   لص ل     ل     ي ل ا   إن ل  ل 

   ا ل    ن للم ت ل    لص ل   

  ل  ي  لت  لص دصص ل        بم لن           لص ل     ل  ل ل    ا    ل    للأل ى  ل د لف  ن 

 . لص   س     إ دل  لم   لم د ج ل  ي نة  ى لي لن ل      تة  م ل   ل   لدي   ل  ل   ر    
 
ل    ي ل   لص هج  ر    ل   ث     ل  مدت لد  ل  ل  ر  ل  ل ل ص ل  ل       ل    ل   ل لت صةل   الت  

   ند ا  لص ظ    ن  إ  لع ل ت  ل    لص ل  ت ند ا    لص ل   ل لص  ال إس  إللفل لص ل    لص هج   ل   ا ر 

نة   ى لدن نل  نة  ى   ر  ل  م ص لص دلني إللفل لس    نلن ل لصد   ل ل   ل     لصا لت ن م  إس  إللفل

   ل د   ل د ل ل مس  نة ال   

 

 المنهج المتبع:

ل    ي    لص هج  ر    ل   ث     ل  مدت لد  ل  ل  ر  ل  ل ل ص ل  ل       ل    ل   ل لت صةل   الت

 لصا لت ن م  إس  إللفل   ند ا  لص ظ    ن  إ  لع ل ت  ل    لص ل  ت ند ا     لص  ال إس  إللفل ل   ا ر 

 نة   ى لدن نل   ل د   ل د ل ل مس  نة ال    نة  ى   ر   نلن ل لصد   ل ل   ل    

  : اهمية البحث 

 لنل   لصحيةل لدي   ل  ل  تد    لصحيةلت ل ية ل   صل   ت  لل  ل    ل لص ل    ا ل د م    

لص دصصل د ل ل مس  ص ل لل ل  ,      ل  ال  ن لط ل          لدي ملت  ل لصثل  ل ل    تم   

 لصحيةل ن  ت ة   ل لا ن ظ   ل  ر     لصة   لت  لتدلر ل  دل  م   لد  لالت  ل   نل       

  ل لص ل       للمتل  م ل  ل ن ل د  لا لص  ال لي لن  ل ي  

 :اهداق البحث 

  ل دلر ل ا      نللمر  ت مث 

o ت ز ز ل ا    ي ن ل  تة  م لص ل   ل     ل 

o  ت     ندى ل م ل ل          ل  دل  ل صح 

o  ل  ل      ل          ل          ت   ل   ت ة   ل لا ل   ص  ل    ي 

o     ا  ص  ل    ي     ل    لس ل   ل      ن للمل    ت     لد دلر لص   س ن   ما ل ل         ل  أ 

    س
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 :الدراسات السابقة

  ن م   ,ل       ل  لا ليةدنل        ي ت ة   ل لا لص ظ    , ا ل ل  مل  ل ,ن   س      د

 2014نل ة  م ,

   2015لدن   ,    ل          ت ة   ل لا ل  لنا  , ا ل ل  صل لمل ,ن   س نلي م ,     ا 

 تقسيم البحث

 لإ ل ل  ر  ل   ل  ل   للأيمال لصد   ل   لل ال  صةل ل   ل لت لص  م ل  م ل    ة     ث ل   ل إس   

    ت ل   ل    ل  ص  للأ   ل ال  ل  ا ي ن ل     لنل      فص   ل  ل  نب ل  ا  ل   فص  تدا  ي 

    ل        فأ د  ل    س  لنل    لنال ف مل لمدص     ل  ما ل  ن  ملم       إس  لصل  ل   ل د     

 للأ م ل    للأ دلر  نال ئ   ل   ل د     لديل  ه لص ا ل  دلمثل     ما ل ل       

 ل  د ق لس  لد لا          ل        ف د   ل ف   إس  لصل  ل      ل       نل    ل  ص  ل ثلني  م ل  

ن   لت لد لا   لص د لت   لص   لت    تد   ل لس  ت     لد لا   لدا لر لص دللال ف     ا ق ت   م  لنل 

    لصا   ل ثل   ل تألم ل ل   ا   ل    ل     ل         لد لا  

ل   ت ل   ل   ليل ن دل  ل  ر  نة  ى نة   ى لدن نل   ل د   ل د ل ل مس  دلمل نة ال        ل  ص  ل ث

,تد   ل    لصا   لد   لس  ن ل   تد   ل          ل  دل  ل صح     لس   ا س    لصة   ى لنل    لصداه 

  ل   ى ل    لي د  ل ل      ل   ل ل ثلني تد   ل لس   ل   ل          لصة   ى      لدل م لس    لط ل ت   

    ل  ما ل ل       ل        لم   ت   م ل 
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 : تمهيد

تعتبر عملية اكتساب المهارات والخبرات وتنميتها عملية أساسية في زيادة الرخاء الاقتصادي 

وخبرات  مهاراتى بمستوللمجتمع، كما أكدت الدراسات أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد 

وذلك عن طريق وضع سياسات وبرامج خاصة بتكوينهم لممارسة مهامهم  ،يةالعناصر البشر

 راتهم المتخصصة .مهادة ياممارسة تقوم على أساس علمي سليم وز 

ومننننننننن خننننننننلل ذلننننننننك ةماننننننننن القننننننننول أن دجننننننننا  المؤسسننننننننة ال نننننننن ية فنننننننني تحقيننننننننق أ نننننننندافها  عتمنننننننند 

التكنننننننننننوين  اعتمنننننننننننادا مداةنننننننننننرا علنننننننننننى قننننننننننندرة العنننننننننننامل ن وكفننننننننننناءاتهم، ولا ةنننننننننننتم  ننننننننننن ا  لا عنننننننننننن طرينننننننننننق

النننننننننن ي  عتبننننننننننر أينننننننننند وسننننننننننالل المؤسسننننننننننة ال نننننننننن ية لت ننننننننننوير وتنميننننننننننة القنننننننننندرات العلميننننننننننة والفنيننننننننننة 

النننننننننننن ي ةمهنننننننننننند المسنننننننننننن رة دحننننننننننننو دجايهننننننننننننا وازد ار ننننننننننننا.  بالشكككككككككككك  والعمليننننننننننننة والسننننننننننننلوكية ل فننننننننننننراد، 

المتضننننننننننننمن القننننننننننننادون الأسا نننننننننننن ي  2006جويليننننننننننننة  15المننننننننننننؤر  فنننننننننننني  03/06ييننننننننننننر دجنننننننننننند أن الأمننننننننننننر 

قننننننننند دننننننننني علنننننننننى اعتدنننننننننار التكنننننننننوين يقنننننننننا مع رفنننننننننا بننننننننن   38مادتننننننننن  العنننننننننام للوويفنننننننننة العمومينننننننننة فننننننننني 

 للمووف خلل مساره المهني.

  1990أفرينننننننننننننل   21الموافنننننننننننننق 1410رمضنننننننننننننان عنننننننننننننام  26المنننننننننننننؤر  فنننننننننننني11-90كمننننننننننننا دننننننننننننني القنننننننننننننادون 

 المتعلق بعلقات العمل ك لك على ضرورة تكوين الأفراد.

وسنننننننننن ت رت لننننننننننن لك بننننننننننالتعرب فننننننننننني  ننننننننننن ا الفصننننننننننل النننننننننننى مختلنننننننننننف ال وادنننننننننن  المتعلقنننننننننننة بنننننننننننالتكوين 

يينننننننر دتننننننننناول فنننننننني المدحننننننننر الأول مفننننننننا يم عامننننننننة ينننننننول التكننننننننوين وفنننننننني المدحننننننننر التنننننننن    مدنننننننناد  و 

اسنننننننننننننالي  و اجنننننننننننننرءات و ادنننننننننننننوا  التكنننننننننننننوين.قواعننننننننننننند التكنننننننننننننوين   نننننننننننننم فننننننننننننني المدحنننننننننننننر ال النننننننننننننر النننننننننننننى 
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 المبحث الأول : مفاهيم عامة حول التكوين

ال  ية  يدى الووالف الهامة  بالمؤسسةتعتبر وويفة التكوين والتنمية الإدارية للعامل ن 

وتعتبر  ده الوويفة ماملة لوويفة الاختدار والتع ن فل ةاف  أن تقوم  ،يةلإدارة الموارد البشر 

لاستق اب والاختدار والتعي ن، و دما من الضروري أن ةتدعها  عداد با ية دارة الموارد البشر

دة مهارات العامل ن وتحس ن قدراتهم على أداء الأعمال ياامج تكوي ية تساعد على ت وير وز بر

لأن العنصر البشري ةاد  في ذلك ةان عناصر الإدتاج الأخرى، فالآلات المسندة  ليهم ذلك 

والأجهزة م ل تحتاج  لى الرعاةة والت وير وفقا لخ ط وبرامج محددة، وتتم ل الرعاةة بال سدة 

لأسالي  باللعامل البشري في مساعدت  على اكتساب ال دةد من المعلومات والمعارف وتزويد 

 1ال دةدة لأداء الأعمال.

  المطلب الأول: تعريف و اهمية التكوين

  ناك العدةد من تعار ةف التكوين من بينها:

 و  شاط مخ ط يهدف  لى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات  "   : عرف التكوين باد  

و و ةتضمن العمل على تنمية كل  التي تؤدي  لى زيادة  معدلات أداء الأفراد في عملهم، والمهارات

  2     "للمتكون  القدرات والاتجا اتومن المعرفة والمعلومات، المهارات 

ف معينة، بمعارال هد المنظم والمخ ط ل  ل زويد الموارد البشرية في المؤسسة  "  كما  عرف :

قد ةنعاس  مماب  بناء يجاراتها وقدراتها، وتغي ر سلوكها واتجا اتها بشكل  مهاوت ور  وتحسن

  3على تحس ن الأداء في المؤسسة " 

 عتبر التكوين من الأ ش ة التي ترفع القدرات والمهارات ال الية و المقدلة  "    ف عر ك لك 

ذلك أن التكوين ةركز على زيادة القدرات و المهارات التي  للعامل ن، ويختلف التكوين عن التعليم،

لها علقة بعمل محدد بينما  عبر التعليم عن زيادة في المعارف و المدارك التي ترتدط بالضرورة 

 4٠بعمل محدد" 

من خلل التعارف السابقة ةمان است تاج أن التكوين  و  شاط فعال ةؤدي  لى تنمية المعارف 

ى الأفراد وبالتالي تقدةم خدمات أفضل خاصة  ن كان  ناك توج  لاعتماد و المعلومات لد

 التانولوجيا ال دة ة أو أسالي   دتاج كادت غ ر معروفة بال سدة للعمال في المؤسسة 

 

 

 

                                            

 ا.83لبشرية، دار الإساندرية لل شر القا رة، مصر، ص ١صل  الدةن محمد عدد الداقي، ال واد  العلمية والت ديقية في  دارة الموارد    -    1
2
 208، 1999صل  الدةن محمد عدد الداقي،  دارة الموارد البشرية، الدار ال امعية القا رة،      

 103، ص 2003عدد الداري  برا يم درة،تانولوجيا الأداء البشري في المنظمات،عمان الأردن،    -  3

 
4

 350 ص ، 666 مصر، الاساندرية، ال امعية، البشرية،الدار الموارد ادارة ما ر، ايمد  
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  هداف التكوينأالمطلب الثاني  : 

 :5ةمان تقسيم الأ داف  لى  ل ة أدوا  رليسية كما ةلي   

 :المعارف والمعلومات ومشاك  تنفيذها تنمية .1

المعرفة الفنية ب سالي  وأدوات الادجاز من بينها معرفة المؤسسة وسياستها وأ دافها، معلومات 

عن خدمات ألمؤسسة ,معلومات عن خ ط ألمؤسسة و المعرفة بالووالف الأساسية أسالي  

 القيادة و الإةراف . 

لظهور يصيلة من المعارف و العلوم تبرر القيام ببرامج تكوي ية تهدف  لى التوصل  ودتيجة

 لأيدث ما توصل  لي  الت ور العلمي.

 تنمية المهارات والقدرات للمتكونين : .2

ومننن بينهننا القنندرات اللزمننة لأداء العمليننات الفنيننة المختلفننة، المهننارات القيادةننة التنني تسننم  بتحليننل 

قنننرارات، تنمينننة التعد نننر وال نننوار أ نننناء النننندوات و الاجتماعينننة و المقنننابلت  ضنننافة المشننناكل واتخننناذ ال

 ٠ لى اكتساب المهارات الإدارية في التخ يط، التنظيم، الت سيق و الرقابة 

 عتبر   ا الهدف من أصنع  الأ نداف لأدن  ةجتنا   لنى المعرفنة الكاملنة فني مجنال معن ن  نم تحويلهنا 

  لى سلوكيات 

 الاتجاهات:تنمية  .3

ومننن بينهننا الاتجنناه لتفضننيل العمننل بالمؤسسننة بت دةننة سياسننتها وأ نندافها، تنميننة الرغدننة فنني العمننل 

مع الرؤساء و الزملء ، تنمية الرو  ال ماعية فني العمنل والشنعور بالمسنؤولية وضنرورة التفنوت فني 

وقننننند تعضننننني أةضنننننا تغ نننننرا وت نننننويرا فننننني دينننننة التصنننننرف السنننننلوك  المقدنننننل  ن  تقننننندةم أفضنننننل الخننننندمات،

 سمحت الظروف وأةضا تعضي تهيئة المتكود ن لتقدل آراء جدةدة أو وروف عمل جدةدة .

 

وتكون مح ة  ده التنمية هي تحقق دتالج  دارية للم ش ة م ل الإدتاجية العليا ولأداء ألأفضل و النظام  

 الإداري 

تؤدي في النهاةة  لى تحقق اقتصادةة التكاليف. والشكل التالي ةوضح مختلف الأ داف المرجوة  الأيسن والتي

 في عملية التكوين .

                                                             

 

                                            

 212-211 :ص  -،ص  ذكر سدق مصدر البشرية، الموارد ادارة الداقي، عدد محمد الدةن صل       5
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  : أ داف التكوين(I - 01الشكل رقم )                                                                        
 

 

 

 

 

 21 3،ص  ذكر سدق مصدر البشرية، الموارد ادارة الداقي، عدد محمد الدةن صل  المصدر 

 

 .أهمية التكوين المطلب الثالث :

 : تتم ل أ مية وفوالد التكوين في ال واد  التالية.  أهمية التكوين

 1 

 التكوين بال سدة للفرد ا مية 

 الأ مية بال سدة للمؤسسة ال  ية 

 . الأ مية بال سدة للإفراد العامل ن 

 . الأ مية بال سدة لت وير العلقات الإ سادية 

 :2التكوين بالنسبة للفرد  اهمية .1

 ن التكوين  ستهدف بصفة أخي المتكون،  ذ  عمل على تزويده بمختلف المعلومات والمهارات التي تؤدي  لى  

 التكوين ةتضمن العمل على تنمية النواحي التالية للفرد :زيادة معدلات أدال  في عمل ، ويمان القول  ذن ب ن 

  تزويد المتكون بالمعرفة و المعلومات اللزمة وتنميتها من خلل  ياطت  بتنظيم المؤسسة

وسياستها وأ دافها، لإضافة  لى معرفت  ودراةت  بالووالف الإدارية الأساسية وأسالي  

 القيادة و الإةراف.

  المعلومات المتعلقة بإجراءات ودظم العمل بالمؤسسة ال  ية تزويد المتكون بمختلف

 وخ ط المؤسسة والصعوبات التي تواج  ت ديقها .

  تنمية مهارات  وقدرات  بما في ذلك مهارات  القيادةة و الإدارية في التخ يط و التنظيم

ت  على والت سيق والرقابة، ك لك مهارات  اللزمة لأداء العمليات الفنية المختلفة وقدر 

التعد ر و النقاش و دارة الندوات والاجتماعات، الإضافة  لى قدرات  في اتخاذ القرارات 

وتحليل المشاكل وتنظيم العمل، واستغلل الوقت لصالح المؤسسة، من خلل 

                                            
1

 . 111 ، 109ص : -، ص 2000ر، شسهيلة محمد عداس، وعلي يس ن علي،  دارة الموارد البشرية، دار والل لل  
 185،  184ص : -صل  الدةن محمد عدد الداقي، مصدر سدق داره ،ص  2

لتكوين ا  

  تالاتجاهاتغيير   

 تنمية المعارف  

 تنمية المهارات 

  رفع الإنتاجية   

 تطوير الأداء  

 تخفيض التكاليف 

 زيادة الأرباح



 الفصل االأول  :    مدخل الى التكوين .

 

 

10 

 الاستفادة من  وتقليل الوقت الضائع .

 ة وتفضيل  عل المتكون أكثر تقدل لعمل  من خلل تقدل  لأ داف وسياسات المؤسسج

للعمل بها، وتنمية الشعور بالمسؤولية وب  مية التفوت والتم ز في العمل وبضرورة تدادل 

 المنافع ب ن المؤسسة و العامل ن .

 

ومنننننننننن خنننننننننلل منننننننننا سننننننننندق ذكنننننننننره دجننننننننند أن التكنننننننننوين  نننننننننو محاولنننننننننة لتغي نننننننننر سنننننننننلوك الأفنننننننننراد وذلنننننننننك 

الهنننننننننننندف مننننننننننننن باسننننننننننننتعمالهم واسننننننننننننتخدامهم ل ننننننننننننرت وأسننننننننننننالي  جدةنننننننننننندة فنننننننننننني أعمننننننننننننالهم، ليكننننننننننننون 

 التغي ر  و الأداء ال يد وزيادة الإدتاجية وبالتالي تحقيق أفضل الخدمات للمؤسسة.

 الأهمية بالنسبة للمؤسسة الصحية : .2

 تعود البرامج التكوي ية على المؤسسة بالنفع و الفالدة، ويتجلى ذلك بما ةلي :     

 الإدتاجية والأداء التنظيمي دتيجة لوضو  الأ داف وطرت العمل ومعرفة الأفراد بما  رفع

لتحقيق الأ داف التنظيمية يير تنعاس زيادة مهاراتهم  و م لوب منهم و د ور 

 ح م الإدتاج وجودت . مهارات الفرد والناتجة عن التكوين على
  المحيط  المؤسسة، وجعل المؤسسة أكثر ادفتايا علىالعمل على ربط أ داف الأفراد العامل ن ب  داف

 الخارجي، بغرب ت وير برامجها و مكاديتها.

  تسا م أةضا في ت وير أسالي  القيادة وترةد القرارات الإدارية وبناء قاعدة فعالة

 للتصالات و الاستشارات الداخلية .

 تسم  بصياغة الأ داف  تساعد أةضا البرامج التكوي ية في تحدةد و  راء المعلومات التي

 وتنفي  سياسة المؤسسة

 
 وتتمل   ه الأ مية في :الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية :  .3

  ت وير أسالي  التفاعل الاجتماعي ب ن الأفراد العامل ن، وت وير  مكاديات الأفراد لقدول

 ال اصلة في المؤسسة.  التايف مع التغ رات

  توطيد العلقة ب ن الإدارة و الأفراد العامل ن، و المسا مة في تنمية وت وير عملية

 التوجي  لخدمة المؤسسة .
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 المبحث الثاني : مبادئ وقواعد التكوين :

 عمل التكوين في المؤسسة على ضمان ياجاتهم من اليد العاملة ذات الافاءة المهنية الم لوبة    

و التايف المستمر مع مراكز عملهم بالموازاة مع التغ رات التقنية و التانولوجية ووروف العمل 

 ل ا وجدت عدة مداد  وقواعد ةتماش ى عليها.

 1المطلب الأول : مبادئ التكوين:  

توصلت الدحوث والدراسات الموسعة يول التكوين بتغي ر اتجا  ، لما ةتماش ى مع مصل ة   

 المؤسسة ومن أ م   ه المداد  التوجيهية ما ةلي :

 
 ضرورة خلق الدافع للمتكون : .1

فكلما كان الدافع قوى لدى المتكون، كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم واكتساب 

 المت ورة. المعارف و المهارات  ال دةدة و 

 متابعة تقدم التكوين : .2

أةارت العدةد من الدراسات  لى وجود علقة ب ن ح م المعلومات المختصة التي تع   المتكون 

مات لا تاف  في يد ذاتها لاكتساب وعلمالسرعة والفعالية في التعليم، ولان على ي ر لأن كثرة ا

 المهارات.

واستيعابها، فقد وجد المتكون صعوبة في استيعاب المهارات أما الفهم السليم لما تعني  المعلومات 

ال دةدة بدون تعلم كيفية ت ديقها و  ه هي مهمة المتكون في متابعة درجة تقدم المتكون، 

 والتحقق من الاستيعاب النظري و العملي لمحتويات برامج التكوين.

                                            

 56، ص 1997عدد الغفار ينف ،  دارة الافراد، دار ال امعات المصرية، القا رة،   1
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 : 1 ربط التكوين ببرامج للتدعيم .3

أد  بعد التعلم وكس  المهارات من خلل التكوين، لا بد من ربط ةرى الدكتور عدد الغفار يتف  

النتيجة، أو الأ ر الناتج بنظام الأجر وتوجي  الشار لما قام ب  الفرد من  دجاز، ل لك على الإدارة 

 التحقيق من أن المكاف ة هي مقابل  دجاز الفرد المتكون .

 ضرورة الممارسة العملية للمتكون : .4

لاكتساب المهارات و المعرفة أو الاتجاه بفعالية فل بد من مشاركة المتكون و ع ال  الفرصة و 

الوقت اللزم للتعلم، أي لابد من توفر الأدوات و الوسالل التكوي ية من مكان التكوين مشابهة لما 

  و موجود في بيئة العمل .

 الانتقال من ال ليات إلى الجزئيات : .5

بعد  لى تحدةد الأفضل ب ن تعلم العامل في مريلة وايدة، أو تعلم  على لم تتوصل الدحوث 

 مرايل متتالية وفتا لمكودات  .

لان  من الددةهي أد  كلما تعقد العمل وكان مركدا، كلما كان من الأفضل تعلم  على مرايل 

خلها يس  أجزال  وب لك ةتعلم المتكون كيفية تجميع الأجزاء مع بعضها الدعض، وكيفية تدا

 لتكون العمل الالي .

 ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد : .6

على الرغم من أن التكوين ال ماعي أقل تكلفة، ولان دظرا لاختلف الأفراد من يير مستوى 

ال كاء فإن الأمر  ستدعي الاستعداد التام لما ةدعو  لى بناء برامج التكوين و التي تتللم مع 

الأفراد، وذلك باستخدام أجهزة التكوين مما ةجعلها أكثر من قية الاختلفات الموجودة ب ن 

 وعملية .

                                            

  221 ص ،  1991  السلوك التنظيمي و  دارة الأفراد .دار ال امعة المصريةعدد الغفار ينف   1
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 1المطلب الثاني: قواعد التكوين : 

لتحقيق الأ داف المس رة من التكوين  ستدعي من الإدارة أن تضدط مجال التكوين بعدة 

وتساعد ا على التما ن من الاستعمال الأم ل لموارد ا  قواعد تحقق بها الأ داف المرجوة،

 التكوي ية، ومن ب ن القواعد د كر منها :

 :  تحديد الأهداف المرجوة من التكوين .1

ةج  أن ةكون التكوين  ادفا ومصمما لتحقيق دجا  مع ن لعلج الضعف على مستوى الأداء،و 

عات و ال رت المناسدة بشكل  سا م العمل على تحقيق الهدف ال ي  ساعد علي تحقيق الموضو 

 في تحقيق النتالج المستهدفة بفعالية

 :التركيز على الفرد  .2

خلل التكوين ةقتصر ال رك ز على الفرد ومتابعة التحسن في مستوى أدال ، وليس على كمية 

وأن  ع    المعارف التي ةحصل عليها، ل لك ةج  أن ةتدع المعلومات النظرية الت ديق العلمي،

فرصة للمتكود ن للممارسة ب دفسهم، ومن خلل يرص المكون أن ةارر للمتكود ن التصرفات و 

 الأفعال ال  يحة عدة مرات، وعلي  أن ةراعي تجن  الأفعال الخاطئة ولا  سم  بتارار ا .

 ست مار الموارد البشرية :ا .3

تع ن علي  أن دحصل على ال د  ن التكوين ةقتض ي أن  ست مر الموارد البشرية في المؤسسة وي

الأقص ى من عالد التكوين من أجل تغ ية تكاليف ، وذلك بتحدةد الايتياجات التكوي ية بصورة 

 واقعية ودقيقة .

 2التكوين ل  مقومات  الإدارية والتنظيمية :  .4

 على مقومات  دارية وتنظيمية منها: لتكوين عتمد  ا

  ل داء السليم للعمل .الإمكاديات و المعدات الفنية اللزمة 

 . وجود خ ة للعمل تحدد الأ داف و الأ ش ة 

                                            
 .323، ص 1991محمد ما ر،  دارة الموارد البشرية، دار الغري  لل داعة وال شر، الكويت،   1

 .220صل  الدةن محمد عدد الداقي، مرجع سدق ذكره ،ص  2
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  توفر القيادة والإةراف من قدل الرؤساء والتوجي  المستمر أ ناء العمل .توفر 

 التكوين  شاط متجدد ومتغ ر : .5

ومن  م لا  ويقصد ب لك  ن التكوين ةتعامل مع متغ رات عدةدة في الداخل وخارج المؤسسة،

ةجوز أن ةتجمد في قوال ، و دما ةج  أن ةتصف بالتغي ر و التجدةد  و الأخر، فالفرد ال ي 

ةتلقى التكوين معرب لتغي ر في عادت ، وسلوك ، ومهارات ، و الووالف التي  شغلها المتكود ن 

وك لك  تتغ ر هي الأخرى لتواج  مت لدات التغ ر في الظروف الاقتصادةة وفي تقنيات العمل،

 تصد   دارة التكوين مسؤولة عن تحدةد وت وير ال شاط التكويضي .

 : المبحث  الثالث : أساليب وإجراءات وأنواع التكوين

تتعدد الإجراءات والأسالي  التي تتخ  ا كل مؤسسة من أجل تكوين أفراد ا و عداد م 

 للإةراف والعمل داخل المؤسسة وذلك يس  كل دو  من أدوا  التكوين.

  1 الأول: أساليب التكوين الم ل    

س باستخدام العدةد من الأسالي  الفنية التي تمان  من عرب رةقوم المكون خلل  دارت  للد
 2الأفكار وت بيتها في الأذ ان ومن ضمن   ه الأسالي  دجد.

 (COACHINGالتكوين العملي:)  .1

المتكون ويش ع  على  يساليير ةقوم المكون بعرب طريقة الأداء والإجراءات التفصيلية  م 

مان ال صول على دتالج جيدة بقيام وي القيام ب دال ، ويليظ أن   ا الأسلوب مناس  أم لا، 

 المشرف المداةر باستخدام م ل   ا الأسلوب على الأخي في جماعات التدري  صغ رة الح م.

 (ROLEPLAYING) الأدوارتمثي    .2

لمجموعة المتكود ن م الا عمليا ويقومون بتنفي ه،   ع   ةقوم المكون بعرب المشكلة ومدادئها  م 

بحير تعتبر   ه ال ريقة محاولة تقليد الواقع وذلك ب خ ه مشكلة من الواقع وتكوين الدارس ن 

ة المقابلت الشخصية والتكوين على مواجهتها .ومن أةهردماذج تم يل الأدوار للتكوين على  دار 

 على الاستقدال والتكوين على يل مشاكل القادم ن والعلقات العامة.

                                            

 57  ص2002: دور التكوين في رفع  دتاجية المؤسسات رسالة ماجيس ر  جامعة ال زالر   كمال طاطاي  1
2
  55 57 .ص ص2002كمال طاطاي، دور التكوين في رفع  دتاجية المؤسسة، رسالة ماجست ر،جامعة ال زار،  
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 (COSESTUDIESدراسة الحالات   ) .3
الدارس ن ل الات من الواقع، يير يض في محاولة لإبراز الواقع في عملية التكوين ةتم تعر

ا وتش ر الدحوث على أن الاستفادة ةقومون بتناول أبعاد ا من يير المشاكل وأسدابها ويلوله

محدودة من دراسة ال الات يير أنها لا تناس  بعض الدارس ن  ضافة ل لك تقاعس  الدعض 

 الاعتماد عليها بصورة أساسية و دما بصورة ماملة. يجبفي تحض ر ا، وعلى   ا لا 

 (TEKSABNIالبريد الوارد ) .4

من أجل ال ام بصورة واقعية على المتكون في محاولت  لإبراز الواقع ةتم  ع اءه ملفات  

مجموعة من الخ ابات والمنارات الداخلية التي تشد  تلك التي ترد في البرةد  اليوم  وعلى 

الدارس أن ةجدد أ س  تصرف ةرد في كل بند من بنود البرةد الوارد و ناك فعالية له ا 

 مماوالمنظمات الم كورة و مية، كما العلقات بينهم غ ر يقيقة  ألأشخاصأن  الأسلوب منها

 ال ام على بنود البرةد الوارد عملية صعدة ةجعل 

 (INTIATIS  TEITTNEIالوقائع الحرجة )  .5

الأم لة )الوقائع  بعضالأسالي  السابقة جعلت المكون ةقوم بتش يع الدارس ن على ذكر  بعض

والت   ر الاد ر يرجة( والخاصة بموضو  التكوين،وتحليل الوقائع ال رجة  ذات الأ مية الدالغة

رة علمية دقيقة  ساعد على ربط المحتوى التكويضي بالواقع والممارسة، وك لك بال سدة بصو

للمكون أن ةختار الوقت المناس  أ ناء عرض  لموضو  الدراسة لك   ساعده على عرب  يدى 

 الوقائع ال رجة.

 (BUSINESS GAMESالإدارية )المباريات  .6

 شد    ا الأسلوب أسلوب دراسة ال الات،  لا أن المداراة ما هي  لا يالة كد رة الح م تشمل 

ا ب دوار معينة في المداراة ويتصرفوا يقوموعلى أبعاد متكاملة للمشكلة،وي ل  من الدارس ن أن 

،كما ةليظ أن محاولة مجموعة من  معلومات ويتخ وا قرارات في ضوء ما  و متا  لهم من 

الدارس ن )مدةرين غالدا ( يل أو اتخاذ قرارات بش ن أيد ال واد  ة تج ت   را ةمس ال واد  

رات النظر  لى الأمور مهاتساعد على اكتساب المدةرين  يةالأخرى، وبالتالي فإن المداريات الإدار

 دارية تناس  وروف مباريات ل في ك  ر من الأييان تصميم وتفصي ويمكنبصورة ةاملة، 

  يدى الشركات.

 (GROUP DISCUSSIONالمناقشة الجماعية ) .7

عندما ةريد المكون أن ة  ر رو  المشاركة والتعاون ب ن الدارس ن ةمان أن  سعى لتكوين 

مجموعات لمناقشة مشاكل معينة،و  ا الأسلوب  ساعد أفراد ال ماعة الوايدة على تدادل 

شكلة وتكوين يصيلة من الأفكار والاق رايات وال لول، ويمان له ه المناقشة النظر في تحدةد الم

 أن تعود بفالدة عالية على ال ميع.
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 (SENSTTIVITY TRAININGتكوين الحساسية ) .8

تهدف   ه الوسيلة  لى تنمية رو  الاعتماد على ال ات والتدصر بالمشاكل ال اتية داخل 

فرد على أن ةكون  ناك قالد  20 لى10ال ماعة،يير تددأ بتكوين جماعة تكوين من يوالي 

والتوجي  الوييد له ه ال ماعات  و محاولة دراسة سلوك الأفراد وال ماعة  محدد،

ومشاكلهم،ويؤدي تكوين ال ساسية  لى التقارب ب ن الأفراد) ال ماعة ( وفهم مشاكلهم وال رت 

 الددةلة لل ل ومحاولة توفيق   ه ال لول ل ديعة ال ماعة.

 
 (KNSSETON ROTN TEBنماذج السلوك ) .9

لوب على دظرية التعلم بالمليظة والتقليد،ويمر التكوين  نا بتعرب  عتمد   ا الأس

الدارس ن لصورة دموذجية لأداء وتنفي  عملية معينة ةقوم بها  ؤلاء الدارس ن في الواقع بددور 

مساعدة بالفرد النموذجي المشرف على الدارس ن ال ل  منهم القيام بتقليد الأداء النموذجي 

موعة من الإرةادات والتوجيهات والمحفزات يتى ةضمن قيام الدارس ن المشرف على  ع ائهم مج

  بنفس الأداء النموذجي

 (KNSTEAIO NRTEBالعصف الذهني  ) .10

ويعتمد على قيام المكون بغرب مشكلة معينة بحير  س ل الدارس ن على أن ةقدموا أرائهم 

بصورة سريعة ودون تردد في التفا ر،كما  عتمد   ا الأسلوب أةضا على أن العرب السريع 

لأفكار ةمان  أن ةحرر  ؤلاء ، الدارس ن من ال مود ويش عهم على المشاركة،كما أن مجموعة 

بتغ ية جواد  الموضو  أو المشكلة التي أ ار ا المكون،مما  سهل المكون على الأداء كفيلة 

 العرب ويش ع ال قة في دفوس الدارس ن ويحمسهم للتكوين. 

 (INSTENNAالمكونون :)  .11

 و دف وأسلوب التكوين دو  باختلف المكود نتختلف الصفات النم ية الواج  توفر ا في 

 والمحتوى التكويضي.

فل ةمان أن تتشاب  صفات مكون  ستخدم النموذجية السلوكية لمكودي  مع صفات مكون آخر 

مج التكوين أن ة خ وا بع ن برا ستخدم أسلوب المداريات الإدارية، فعلى القالم ن بتصميم 

الاعتدار  دف البردامج ومحتواه،والدارس ن،ودو  أسلوب التكوين قدل أن ةقوموا باختدار 

 الصفات التي ةفضل توافر ا في المكون الناجح وهي:  بعضالرغم من ذلك  ناك المكود ن. وب

 المعرفة  الكاملة بالمحتوى التكويضي ل لقة الدحر أو الدراسة. .1

 القدرة على الاستما  للدارس ن. .2
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 القدرة على تش يع الدارس ن لل دةر و براز ردود أفعالهم تجاه المادة المقدمة  ليهم. .3

 التساؤلات والإجابة بصورة بناءة على الأسئلة وتوجي  ال وار.القدرة على رد  .4

 المطلب الثاني: إجراءات التكوين

في المؤسسة الاستشفالية دجد خلية التكوين هي المسؤولة على تنفي  البرامج التكوي ية وتحدةد 

 المعلومات ورفع مستوى العمال .
 الإجراءات أو الخ وات وهي:و ةت ل  البردامج ال يد للتكوين  تدا  مجموعة من 

 مؤ ل وقادرا على القيام بتكوين الأفراد. ةكون أن  ةج :  عداد المكون وت  يل  .1

: ةت ل    ا الإعداد ال يد للمكان المناس  للتكوين والوسالل عداد وتهيئة المتكون   .2

وك ا تهيئة ذ ن المتكون يتى  ستوع  المعلومات والتعليمات خلل ف رة  المناسدة،

 التكوين.

 و  ا عن طريق التوضي  والشر  والديان العلمي.أسلوب أدال : استعراب .3

توجد عدة بدالل مختلفة لممارسة التكوين فهناك من  سنتخدم  : ع اء فرصة للممارسة .4

عنض النقناط  لنى وسنالل أخنوى لمسناعدة غالدا طريقنة التفسن ر علنى أن  سنتع ن فني ةنر  ب

فننإن أفضننل طريقننة للتكننوين هنني  يككةالتكننوين، و ذا مننا كننان العمننل بالضننرورة ذو طديعننة منناد

 العرب العملي.
مراجعة الفرد من وقت  لى آخر للتحقق من أد  ةمارس العمل  ةج : يير المتابعة .5

و يتى ةكون التكوين فعال و ةفوز آ اره الإةجابية فإد  لابد من أن ةتدع  ب ريقة سليمة،
   ه الإجراءات.

  المطلب الثالث: أنكككككككككواع التكوين 

 ويمان تقسيم أدوا  التكوين يس  ال دول التالي:                     

 
 أدوا  التكوين في المؤسسة(:  I - 2 الجدول رقم )

 أنواع التكوين

الم ان حسب    حسب مرحلة التوظيف  حسب نوع الوظائف حسب عدد المتكونين 

التكوين داخل المؤسسة -  

التكوين خارج المؤسسة -  

التكوين الفردي. -  

التكوين ال ماعي. -  

التكوين المهني الفضي.  -  

التكوين المتخصي        -

التكوين الإداري.  -      

توجدي  المووف ال دةد. -  

المعارف والمهارات. تجدبد -  

التكوين بغرب ال رقية والنقل.  -  

                     
 .323، ص رهذك: د. أيمد ما ر، مرجع سدق المصدر
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 أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف -1

 : التكوين لغرض توجيه الموظف الجديد. 1-1

ال دةد،وقد تؤ ر   ه المووف ال دةد  لى مجمو  من المعلومات التي توجه   لى عمل   ةحتاج

المعلومات التي ةتحصل عليها في الأةام الأولى من عمل  على أدال  واتجا ات  النفسية لسنوات 

 عدةدة قادمة.

 وتهدف برامج توجدي  المووف ن ال دد للعمل  لى  براز بعض الأ داف منها، ال ريي  بالقادم ن،

ينهم على كيفية الأداء للعمل، وتختلف  ع اء دظرة ةاملة عن المؤسسة، وتهيئتهم للعمل، وتكو 

المؤسسات في طريقة تصميم   ه البرامج، فالدعض  عتمد على أسلوب المحاضرات والدعض 

 الآخر  عتمد على أورات بها كل المعلومات الهامة )عمل ودظام ال ضور (
 

 ومن ب ن أ م الديادات والمعلومات التي توفر ا   ه ال رت للمووف ال دةد كالتالي:

   معلومات عامة عن المؤسسة م ل تاريخها، أدوا  الخدمات، التنظيم الإداري
 للمؤسسة،

 و يكلها التنظيمي

 .ساعات العمل ودظام ال ضور 

 .طريقة استخدام ممتلكات المؤسسة 

 .دظام الأجور والاستحقاقات والعلوات و الاستق اعات 
 ة والمرضية و جراءاتها.يالإجازات العاد 

 الأمن الصناعي والسلمة قواعد 

 .ال رقيات و ال وافز 

 .أسماء المشرف ن والزملء والمرؤوس ن 

 تكوين بغرض تجديد المعرفةال 1-2

ر أسالي  ظهوالأفراد، خاصة عند ومهارات ة ت    ا النو  من التكوين بعدما تتقادم معارف 

 عمل وأدظمة جدةدة، فتقوم المؤسسة بتقدةم التكوين المناس  ل لك.

 ق  من وظيفية لأخرى تنالتكوين بغرض الترقية وال 1-3

المعارف ال الية و  عند ال رقية والنقل  لى وويفة جدةدة  ناك ايتمال كد ر لاختلف المهارات 

للفرد وذلك عن المعارف و المهارات الم لوبة في الوويفة التي س رقى أو سي تقل  ليها، و  ا 

 ء تكوين مناس  للفرد.الاختلف أو الفرت سيؤدي يتما  لى  جرا
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 أنواع التكوين حسب نوع الوظائف: - 2

 تكوين المهني والفني 1 – 2  

في الأعمال الفتية والمهنية ومن أم لتها أعمال  يةيهتم   ا النو  من التكوين بالمهارات اليدو

 الاهرباء والميكاديك، والصيادة، وغ ر ا.

و دقابات العمال بإ شاء مراكز ةتعلم بها العامل، ويحصلون على أو تقوم بعض المؤسسات 

 ةهادة فني ، وغالدا ما تتعهد المؤسسة بتوويفهم يال دجايهم.

 :التكوين التخصص ي  2-2

 شمل   ا النو  من التكوين ووالف أعلى من الووالف الغنية والمهنية، ويتضمن عادة الأعمال 

لصيادة وغ ر ا، ودجد أن المعارف والمهارات  نا لا تركز على و ندسية الإدتاج و ندسة ا يةالإدار

الأعمال الروتي ية، و دما تعتمد على يل المشاكل المختلفة وتصميم الأدظمة، واتخاذ 

  القرارات...الخ.

 التكوين الإداري:  3 -2

المناص  ة والإةرافية اللزمة للإةراف على يو ةتضمن   ا التكوين المعارف والمهارات الإدار

من تخ يط  يةو العليا، وهي معارف تشمل العمليات الإدارأسواء كادت الدديا،الوس ى  يةالإدار

 وتنظيم ورقابة اتخاذ قرارات، وتوجي  و قيادة وغ ر ا.

 أنواع التكوين وفقا لعدد المتكونين: - 3 

 التكوين الفردي:  3-1   

 لوويفة جدةدة وبغرب تحس ن الأداء،كون بغرب الأعداد يأي تكوين كل فرد على يدا، وقد 

سالي  تكوي ية متنوعة، وتتوفر في  فرص الاستفادة للمتكون وعادة ما تكون أوتستخدم في  

 تكاليف  عالية.

 التكوين الجماعي: 2–3 

 ومن خصالص  اد  :

 . ةتم من مجموعات متفرقة، فيقوم مكون وايد بتكوين كل مجموعة في الوقت دفس 
  و خارج بيئة العمل، من أم لت  تكوين العمال على استخدام أفي بيئة العمل العادةة  ةتم

 الآلات.
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 حسب الم ان  -4 

 التكوين داخ  المؤسسة  1-  4

و خارج المؤسسة، أقد ترغ  بعقد برامجها التكوي ية بداخلها، سواء بمتكود ن من داخل 

للمسا مة في تصميم البرامج والإةراف على و دعوة مدرب ن أوبالتالي عليها تصميم البرامج 

 تنفي  ا.

التكوين في موقع العمل وفي   ا النو  بأ يسمىمن التكوين الداخلي و و ما  اخر و ناك دو  

 فالإةراو ألمعارف والمهارات  اللزمة لأداء العمل، باةقوم الرؤساء المداةرون ب زويد العمال 

 العامل ن القدامى ذوي الخبرة به ه المهمة. بعضعلى قيام 

ف أداء العمل ومن  وف التكوين مع ورو  ا النو  من التكوين بمما ل وتشاب  ور و يمتاز

 ب الواقع وال قيقة.رسهولة دقل ما ةمان تعلم   لى أ

 : التكوين خارج المؤسسة 4-2

المؤسسة ذاتها ول لك المؤسسات أن تنقل كل جزء من  شاطها التكويضي خارج   بعضتفضل 

 ذا كادت الخبرة التكوي ية وأدوات التكوي ية متاية بشكل أفضل  خارجها، ةمان الاستعادة في 

التكوين الخارجي  ما مؤسسات خاصة او معا د خاصة او الالتحات بالبرامج ال كومية، و  ا 

 النو  ل  مظهرين  ما:

على أي مؤسسة تسعى للتكوين الخارجي بواس ة  :مؤسسات التكوين الخاصة  .1

مكات  خاصة على أن ت مئن على جدةة التكوين فيها وأن ففحي سوت التكوين 

 بالإضافة  لى قيامها بعملية .

تقوم الدولة أييادا بدعم برامج التكوين وذلك من خلل برامج الحكومة:  .2

 للتنظيم في مصر.مؤسسات الخدمة المددية في الدولة م ل: ال هاز المركزي 
 

 : Formation à l’étranger: التكوين خارج الوطن  4-3
د سمبر سنة  11الموافق  1424رج  عام  14مؤر  في  309-03يس  المرسوم الرلا  ي رقم

تسي ر ما. فاد  ةتم   ا التكوين و، ةتضمن تنظيم التكوين وتحس ن المستوي في الخارج 2003

يس  الافاءة   ةكون خارج ال زالر يير ةتم اختيار المتكود ن من طرف المسؤول ن   ا الاختدار 

                و القدرات الشخصية للفرد و ك ا قدرات  على استيعاب المعلومات المقدمة بصفة سريعة و

ة و اكتساب خبرات تمان المتكود ن من دقيقة. فه ا التكوين  سم  بإضافة معلومات جدةد

 مواكدة الت ورات التانولوجية و التقنية و بالتالي تعود بالفالدة على المؤسسة و على العامل ن .
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 خلاصة:ال

فننالتكوين ضننروري لدنناء قننوة بشنرية منتجننة،و فنني  تعند وويفننة التكنوين مننن أ ننم مقومنات المؤسسننات ال دة نة،    

 نن ا ال شنناط تهنندف المؤسسننة  لننى تكننوين الأفننراد وذلننك لمواجهننة ايتياجننات ياليننة ومسننتقدلية تت ل هننا المؤسسننة 

فنني وننل التغي ننرات الديتيننة التنني تواجههننا، لأن التكننوين لا يهننم المؤسسننة لوينند ا بننل كنن لك  عضنني الإفننراد العننامل ن 

العمننننل لننننديهم داخننننل المؤسسننننة ممننننا  عننننود بالفالنننندة عليهننننا وعلننننى ألأفننننراد. فننننالتكوين ك شنننناط  فيهننننا، وتنميننننة ينننن 

ووويفنننننة رليسنننننية منننننن وونننننالف المؤسسنننننات المعاصنننننرة  سنننننعى  لنننننى تحسننننن ن أداء العنننننامل ن فننننني المنظمنننننة و كسننننناب 

رجينة، بحينر ةجن  المووف ن المهارة اللزمة التي تمانهم من مواجهة التغ رات المختلفة فني الديئنة الداخلينة والخا

أن تركنننز  سننن راتيجية التكنننوين علنننى تحليننننل دقننناط القنننوة والضنننعف فنننني أداء وسنننلوك العنننامل ن ال نننالي ن وتحدةنننند 

الايتياجات التكوي ية اللزمة، ومن  م وضع البرامج التكوي ية الفعال من اجل الوصول  لنى سنلوك وأداء ةمانن 

 المووف ن من أداء أعمالهم ب فضل ّ كفاءة.
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لمشرفين على  العمال , كونه يشكل لذي تنصب حوله جهود المدراء و ايعتبر الاداء المحور الرئيس ي ا تمهيد :

ي اي قطاع كان على كفاءة اداء فبامتياز اهم اهداف اي مؤسسة بحيث تتوقف كفاءة اداء اي مؤسسة و 

 .عنصرها البشري 

 المبحث الأول: عناصر إدارة الأداء وعلاقتها بالتكوين . 

 المطلب الأول :  ماهية الأداء و مكوناته 

 أولا  : ماهية الأداء   

لا يوجد اتفاق بين الباحثين بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء، ويرجع هذا الاختلاف إلى تباين وجهات نظر 

المفكرين و الكتاب في هذا المجال ، و اختلاف أهدافهم ففريق من الكتاب اعتمد  على الجوانب الكمية) أي 

ذهب فريق أخر إلى اعتبار الأداء مصطلح تفضيل الوسائل التقنية في التحليل( في صياغة تعريفه للأداء، بينما 

يتضمن أبعادا تنظيمية واجتماعية فضلا عن الجوانب الاقتصادية، ومن ثم لا يجب الاقتصار على استخدام 

 النسب والأرقام فقط في التعبير عن هذا المصطلح .

و قد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة  "m ofroP oTإن مصطلح الأداء مشتق من الكلمة الانجليزية "

o.1، و الذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل" rroP oTro  "اللاتينية 

تأدية عمل أو انجاز نشاط  أو تنفيذ مهمة، بمعنى القيام بفعل يساعد :"الأداء بأنه  (m.hKroehKrT)يعرف 

بالأعمال  أن الأداء يتجسد في القيام .  نلاحظ من هذا التعريف2على الوصول إلى الأهداف المسطرة "

oوالأنشطة والمهمات بما يحقق الوصول إلى الغايات والأهداف المرسومة من طرف إدارة المؤسسة.

المؤسسة للموارد المالية والبشرية،  على أنه:" انعكاس لكيفية استخدام yliiroorto o TliM))ويعرفه كل من    

الأداء  .  نلاحظ من هذا التعريف أن3تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها"واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة 

هو حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما الطريقة في استعمال موارد المؤسسة، ونقصد بذلك عامل الكفاءة، 

المحققة من ذلك الاستخدام، ونعني بذلك عامل الفعالية. أيضا يمكن أن نستشف من  والنتائج) الأهداف(

oيف نفسه أن أهمية هذا المفهوم بالنسبة لمنظمات ومؤسسات الأعمال تكمن في أن الأداء يستعمل التعر

أهدافها، ومدى التزامها بالرشادة في  للحكم على هذه المنظمات و مؤسسات من حيث قدراتها على تحقيق 

o.4الوصول إلى ذلك) أي مدى عقلانية الطريقة المتبعة(

التوازن بين رضا  على أنه:" قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء محققة  (f.korhroكما يعرفه )   

. نستنتج من هذا التعريف أن الأداء يعد مقياسا للحكم على مدى تحقيق المؤسسة 5المساهمين والعمال"

 لهدفها الرئيس، وهو البقاء في سوقها واستمرارها في نشاطها في ظل التنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من

                                            

1 - Ecosid ,  "  Dialogues autour de la performance en entreprise ", édition harmattan, Paris, 1999, p18. 
2
 -Hamadouche Ahmed, "Critères de mesure de performance des entreprises publiques industrielles dans les P.V.D" ,Thèse de 

doctorat d’état, institut de sciences économiques, Université d’Alger,1992, p 135. 
3
  .231 لاح    " اإدااة  اإدتراايجيج  "  ااة اال  لنشر  ا اتوزيع    اتبعة  اأواى    مان   اأوةا        عداي الحسين - 

4
 - B DORIATH," contrôle de gestion", Dunod, Paris ,1999, p125 

5
 - P. DRUKER," L’avenir du management selon Druker", Edition village mondial, Paris,1999, p73. 
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oمن المساهمين والعمال. المحافظة على التوازن في مكافأة كل

المؤسسة على تنظيم واستغلال مواردها المتاحة بغرض تحقيق  مما سبق نستنتج بأن الأداء يتمثل في  قدرة

وفعالية المؤسسة في تحقيق  على مختلف المستويات القصيرة، المتوسطة والطويلة ومدى كفاءة أهدافها

oرة.أهدافها المسط

 :  مكونات الأداء  ثــــــــــــــانيا

.هذا التعريف يشير إلى أن الأداء يتكون من 1عرف الأداء بكونه " فعالية العملية وكفاءة استخدام الموارد" 

oالفعالية والكفاءة. مع إضافة متغير ثالث هو الملائمة. حيث أن : متغيرين اثنين هما

o

o

o

يتكون مصطلح الأداء من مكونين رئيسين هما الفعالية والكفاءة، أي أن المؤسسة التي تتميز بالأداء هي التي 

oوالكفاءة في تسييرها ؛ وعليه سنقوم بتحليل وتفصيل هذين المصطلحين الهامين. تجمع بين عاملي الفعالية

ينظر الباحثون في علم التسيير إلى مصطلح الفعالية على أنه أداة من أدوات :  (ePPlflrffrالفعالية ) -1

مراقبة التسيير في المؤسسة، وهذا من منطلق أن الفعالية هي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف 

o 2المسطرة.

، فقد وتجدر الإشارة من جهة أخرى إلى أنه توجد إسهامات كثيرة مختلفة حاولت تحديد ماهية هذا المصطلح

اعتبر المفكرون الكلاسيك الفعالية بمثابة الأرباح المحققة، ومن ثم حسب نظرهم تقاس فعالية المؤسسة 

o. 3بكمية الأرباح المحققة 

oسنتناول تحليل هذا المصطلح من خلال التعاريف التالية:

tlffrftoتعرف الفعالية حسب ) rierfKrt) ب، والوصول إلى المرتق ا:" القدرة على تحقيق النشاطنهعلى أ

o.4النتائج المرتقبة "

بأنها:" قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الإستراتيجية من نمو :   (teihroorto rlkrot)كما تعرف حسب 

o 5حصتها السوقية مقارنة بالمنافسة....الخ" . مبيعات وتعظيم

                                            
عبد الوهاب سويس ي، "الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة"، أطروحة دكتوراه دولة في  - 1

o.31، ص  2004-2003العلوم الاقتصادية، غير منشورة، جامعة الجزائر،

2 - B. DERVAUX  &  A . COULAUD," Dictionnaires du management et de contrôle de gestion",2 éme Edition, Dunod, 

Paris, 1999, p78. 
3 - B. DERVAUX  &  A . COULAUD, op-cit , p 66. 
4 - Vincent  PLAUCHET, "Mesure et amélioration des performances industrielles", tome 02 UPMF, France, 2006, p6. 
5 - Jean- Emile DENIS et autres," Orientation marche et performance" , www.orient.fr, consulté le : 2013/04/28 , p11. 

 مةئالملا الأداء = الكفاءة + الفعالية +
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ربط الفعالية  كما يمكن من جهة أخرىo مما سبق نستنتج أن الفعالية تعني فعل الأشياء الصحيحة،

بمخرجات المؤسسة ، حيث يمكن التعبير عنها بنسبة قيمة المخرجات الفعلية إلى المخرجات المتوقعة أو 

o 1فإن: المخططة، وعليه

  o

o

o

مما سبق نستنتج أن مصطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج ، أي الفرق بين النتائج المحققة و النتائج 

المتوقعة و هي في الوقت نفسه ترتبط بدرجة تحقيق الأهداف، وعليه يمكن القول أنه كلما كانت النتائج 

المتوقعة ) أي الأهداف المسطرة( كلما كانت  رب من النتائجالمحققة) أي ما تم تحقيقه من أهداف( أق

oالمؤسسة أكثر فعالية، والعكس بالعكس والعكس صحيح.

يتميز مصطلح الكفاءة شأنه شأن أغلب مصطلحات العلوم الإنسانية :   (ePPlfefltE) الكفاءة -2

و من ثم فلا غرابة إن وقفنا على حالة  والاجتماعية بعدم الاتفاق بين الكتاب و الباحثين حول تعريفه ،

الأخرى المستخدمة في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير مثل:  التقاطع بين هذا المصطلح و بعض المصطلحات

oسنتناول تحليل هذا المصطلح من خلال التعاريف التالية: الإنتاجية، المردودية، الأمثلية،...الخ.

tlffrftoيعرفها )    rierfKrt) و النشاط  نها:" القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانياتبأ

.نستنتج من هذا التعريف أن الكفاءة ترتبط بتحقيق ما هو مطلوب 2الكفء هو النشاط الأقل تكلفة " 

oالتكاليف) أي استعمال مدخلات أقل(. بشرط تدنية

بمعنى أن الكفاءة هي  3" قدرة مردودية المؤسسة".بأنها: (triikroorto rrhroteW) كما تعرف الكفاءة حسب   

ا من الموارد مقارنة تها تتعلق لكيفية استخدام المؤسسة لمدخلانهمقياس للمردودية في المؤسسة ، أي أ

oا بالمخرجات مقارنة بالمدخلات.تهبمخرجا

أي إبقاء التكلفة في حدودها الدنيا والأرباح في  ا:" الحصول على ما هو كثير نظير ما هو أقل،نهأ وتعرف على   

حدودها القصوى، وهي مفهوم يقتصر على استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة للمؤسسة، أي انه يرتبط 

o. 4و المخرجات" بالدرجة الأولى بعنصر التكلفة والعلاقة بين المدخلات

oتدنية التكاليف(. -) تعظيم الأرباح  ثيلها في الثنائيةنستنتج من هذا التعريف أن الكفاءة يمكن ترجمتها و تم  

                                            

o.71،الطبعة الأولى ،ص-الأردن –، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان "منظمات الأعمال "محفوظ جودة و آخرون ،  - 1
2 - Vincent  PLAUCHET, op-cit, 2006, p 07. 
3 - Jean- emile DENIS et autres, op - cit, p 01. 

علي عبد الله ،" اثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية" ، حالة الجزائر أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية  - 4

o.06،تخصص: تسيير ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، ص

 قيمة المخرجات الفعلية                    
    =الفعالية        

 المخرجات المتوقعة قيمة                      
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o.1أيضا تعرف الكفاءة على أنها :" كيفية استعمال الموارد بطريقة أحسن في إنتاج ش يء ما "

من هذا التعريف يمكن الاستنتاج بان عملية الإنتاج تعتبر غير كفؤة لو أنها تطلبت استعمال كمية اكبر من     

المدخلات مقارنة بكمية اقل للمدخلات لإنتاج نفس الكمية من الناتج ، وهنا ينبغي الإشارة إلى أن الكفاءة في 

o 2عوامل أخرى أهمها المحيط، جودة تسييرها وتنظيمها....الخ. لىا، بالإضافة إتهالمؤسسة تتأثر بحجم مدخلا

oوعليه فان : 

o

o

إذا نستنتج مما سبق من التعريفات لهذا المصطلح إن الكفاءة تعني عمل الأشياء بالطريقة الصحيحة ، 

بمعنى أخر يمكن تمثيل الكفاءة بمعادلة  كما جوهر الكفاءة يتمثل في تعظيم الناتج ، وتدنية التكاليف،

بينما يحتوي الطرف الأخر على بلوغ الحد  يحتوي أحد طرفيها على بلوغ أقص ى ناتج بتكاليف محدودة ومعينة،

oالمقرر من الناتج بأقل تكلفة.

o

ل. هي ترجمة للتخصيص الأمثل للموارد. و هي تظهر كمشكلة للعلاقة بين الأهداف والوسائ الملائمة : -3

المستوى والجودة( في علاقة مع الوسائل الموجودة أو مدى قابلية هذه الموارد للتعبئة في  فالأهداف )من حيث

o 3وقت قصير.

 

 

 

 العنصر البشريo أداء  مفهومالمطلب الثاني : 

نال مفهوم أداء الأفراد و لا يزال اهتمام أغلب الكتاب و الباحثين سيما في مجال إدارة المؤسسات ، ذلك لما له 

oحيث يعتبر من أكثر المفاهيم اتساعا وتطورا مما  فاعل في تبليغ المؤسسات الغايات في النمو و البقاء، من دور

زاد في صعوبة تحديد مفهوم موحد له من طرف المهتمين بهذا المجال ، نظرا لاختلاف المعايير المعتمدة من 

oوأهم الجوانب المرتبطة به. طرف كل باحث في الدراسة

                                            
1  - o221،ص  2010-2009الشيخ ، " تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء "، مجلة الباحث ، العدد السابع ،  الداوي .o
الداوي الشيخ ، " نحو تسيير استراتيجي فعال بالكفاءة لمؤسسات الاسمنت في الجزائر "، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم  -  2

o. 40، ص 1999كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  الاقتصادية ، تخصص تسيير ،
3-  Michel GERVAIS ," Contrôle de Gestion", Edition Economica , 8éme Ed ,2005, p14. 

 قيمة المخرجات                              
 =                     الكفاءة   

             قيمة المدخلات                     

 الوســــــــــــائـــل                
 =                                                                   الملائــــــــــمة      

 الأهـــــــــــداف                  
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 العنصر البشريo أداء  تعريف: أولا         

لتنظيمي بموضوع الأداء الأفراد نظرا لارتباطه بكفاءة وفعالية المؤسسات في تحقيق اهتم الفكر الإداري ا   

ومن هنا زادت الاهتمامات و الأولويات  أهدافها والوصول إلى ما تصبو إليه من رؤى وأهداف وقيم جوهرية.

ستوى أداء الفكرية بإدارة الموارد البشرية وتحسين مستوى أداء الأفراد لأن نجاح أي مؤسسة مرتبط بم

م. ولقد تعددت مفاهيم أداء الأفراد وفقا لأراء الكتاب والباحثين في إعطائهم مفهوما واحدا و تهأفرادها وكفاء

oم.تهالفكرية وتصورا متهلعل مرد ذلك يرجع إلى منطلقا

أو تنفيذ الأعمال"، و   الأفراد من أعمال ، عرف أداء الأفراد بأنه " النتائج العملية ، الانجازات ، أو ما يقوم به 

oذلك أن : بين مفهومي السلوك و بين الإنجاز أو الأداء  " أنه لا يجوز الخلطتوماس جلبرتيرى " 

كعقد الاجتماعات و إعطاء تغذية  السلوك : هو ما يقوم به الأفراد من أعمال المؤسسة التي يعملون بها* 

oراجعة أو تصميم نموذج، أو التفتيش؛

oهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل؛ * الإنجاز :  ف

1o* الأداء : فهو التفاعل بين السلوك و الإنجاز.

المؤسسة أو الجهة التي ترتبط  وعرف أيضا بأنه : " تنفيذ الموظف لأعماله ومسئولياته التي تكلفه بها   

o.2في المؤسسة " وظيفته بها، ويعني النتائج التي يحققها الموظف

كما عرف على انه:" المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله و كمية و جودة العمل المقدمة    

 3من طرفه"

قيام الشخص بسلوك ما ، و ذلك لتحقيق هدف محدد ، فقد يكون إشباع حاجة معينة أو  : "وعرف بأنه    

  .4"حل مشكلة ما أو التخطيط لمشروع ما 

 كما عرف أداء الأفراد  أيضا بأنه: " درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد العامل، وهو يعكس   

o. 5ا الفرد العامل متطلبات الوظيفة"بهالكيفية التي يحقق أو يشبع 

o: 6فأداء الأفراد  هو نتيجة لتفاعل ثلاثة عناصر أساسية و هي   

oء الأفراد ، والتي يمتلكها الفرد العامل ويستعملها في عمله؛المهارات و التي تعد مصدرا لأدا -

oالتحفيز؛  -

oمستوى تنظيم العمل والوسائل المتاحة لذلك.  -

o 1وعليه فإن أداء الأفراد يمكن توضيحه في المعادلة التالية:  

                                            

 25، ص.  2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، عمان ،  تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات" ، "ذرة عبد الباري إبراهيم ، - 1
 .11،ص 1996علي هلال ،" مهارات إدارة الأداء " ، مركز تطوير الأداء، السعودية ،  - 2
 123، ص.  2004وسيلة حمداوي،" إدارة الموارد البشرية "، مديرية النشر، قالمة،  -3
 . 65، ص 2009، 2، المجموعة العربية للتدريب و النشر ، القاهرة ، ط  "زالإداري المتمي الأداء"مدحت أبو نصر ،  - 4
 209مصر ، ص. 2001راوية حسن ، "إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية "، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -5

6 - Christian BATAL," La gestion des ressources humaines dans le secteur public",2éme Ed, Editions d’organisation, 

Paris, 2000, p95 
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o

o

 o

توضح هذه المعادلة أن توفر المهارات في الأفراد العاملين غير كافي لوحده ، حيث لابد من توفير التنظيم   

المناسب للعمل بالإضافة إلى الوسائل الضرورية مع حتمية وضرورة تحفيز الأفراد العاملين، هذا بغية 

oالوصول إلى الأداء المطلوب من الأفراد العاملين.

اريف السابقة لأداء الأفراد ، يمكن تعريفه على أنه  ناتج الجهد الذي يبذله الأفراد ومن خلال  التع  

oم من أجل تحقيق هدف معين.تهمؤسسا العاملون داخل

  العنصر البشريo أداء  محددات: ثــــــــــــانيا        

بينها، ونظرا لتعدد  تحديد مستوى الأداء الأفراد معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل يتطلب   

تحديد  هذه العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منها على الأداء، فإن الباحثين يواجهون عدة صعوبات في

يتأثر بالموظف، فالموظف وما يمتلكه  فيرى البعض أن الأداء العوامل المؤثرة على الأداء ومدى التفاعل بينها.

ورغبة واهتمام وقيم ودوافع يعد محددا رئيسيا في تحديد مستوى الأداء، والوظيفة بما  من معرفة ومهارة

محددا  من مهام وواجبات وما تفرضه من تحديات، وما تقدمه من فرص للنمو الوظيفي تعد أيضا يتطلبه

oموارد مادية، وهيكل  قف بما يتضمنه من بيئة تنظيمية وما توفره منرئيسيا في تحديد مستوى الأداء، و المو

ويمكن  .في تحديد مستوى الأداء  تنظيمي مرن أو جامد، وأساليب الوقاية، وأنماط القيادة يعد محددا رئيسيا

 2القول أن محددات الأداء تستند إلى ثلاث متغيرات هي:

الجهد الذي يبذله الفرد لانجاز مهمته ، و تكون و هو كمية الطاقة و  الجهد المبذول في العمل : -1

هذه الطاقة ناتجة عن دوافع تؤثر في الفرد ليبذل جهد محددا ، فالدافعية هي القوة التي تحرك 

و تثير الفرد كي يؤدي العمل، أي قوة الحماس و الرغبة للقيام بمهام العمل ، و هذه القوة 

oو استمراره في الأداء. تنعكس في درجة الجهد الذي يبذله و مثابرته

و هي نوعان قدرات مكتسبة و قدرات فطرية ، فالقدرات المكتسبة  هي التي تلعب فيها القدرات :  -2

البيئة و الزمن دورا في تكوينها و صقلها و هي أيضا تؤثر على القدرات الفطرية بتطويرها و تكون 

عقلية تتجلى في ذكاء الفرد و  عن طريق التعلم و التدريب ، أما القدرات الفطرية فهي قدرات

نباهته و قدرات غير عقلية تتمثل في قدرات جسمانية كبنية الجسم و اللياقة و القدرات الحركية 

o  و حدة السمع و البصر.

                                                                                                                                        
1-  Philipe ERAY," Précis de dévelloppement des compétences", Edition Liaisons, Paris, 1999, p39. 

o.210،ص مرجع سبق ذكرهراویة حسن ، - 2

 الموارد المستعملة ×تنظيم العمل ×المهارات ×التحفيز =  الأفراد أداء
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الذي يعتقد  الإتجاه ويشير إدراك الدور أو المهمة إلى :لدوره الوظيفي  العنصر البشري  إدراك  -3

الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله، وتقوم الأنشطة، والسلوك الذي 

o1يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه، بتعريف إدراك الدور .o

هذا الجهد  بينما هناك من يضيف إلى إدراك الدور أو المهمة ) نمط الأداء ( و الجهد المبذول ، ونوعية   

o 2نوعية معينة. و التي تعني مستوى الدقة و الجودة ، و درجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفاتالمبذول 

شاغل الوظيفة فقط ) الجهد ، القدرات  والملاحظ من أن العناصر سابقة الذكر عناصر تتعلق بالموظف  

هناك عناصر أو  الموظف ، بينما أن في الواقع والمهارات ، نمط الأداء ( ، و هي عناصر تخضع لسيطرة

oمحددات تخرج عن سيطرة الموظف ، أهم هذه العناصر  :

 :)وتشمل المعارف العامة، و المهارات الفنية والمهنية، والخلفية العامة عن  الوظيفة)متطلبات العمل

من واجبات ومسؤوليات و أدوات و توقعات مطلوبة  ابهالوظيفة والمجالات المرتبطة بها ،و ما يتعلق 

oمن الموظف ، إضافة إلى الطرق و الأساليب والأدوات و المعدات المستخدمة.

 وما يمتلكه من رغبة و  :  وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم بهنوعية العمل

oمهارات و براعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

 أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية للعمل, كمية العمل المنجز  :

oومقدار سرعة هذا الانجاز.

  رة الموظف على تحمل مسؤولية العمل :  وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقد المثابرة والوثوق

oوٕانجاز الأعمال في أوقاتها المحددة، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين.

 : ) أو ما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤدى الوظيفة و التي  الموقف ) بيئة التنظيم الداخلية

، الأنظمة الإدارية ، الهيكل التنظيمي ، نظام الاتصال  تتضمن: مناخ العمل ، الإشراف ، وفرة الموارد

o، السلطة ، أسلوب القيادة ، نظام الحوافز ، الثواب و العقاب .

أدائه ممثلة في  إضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر البيئة الخارجية للتنظيم الذي يعمل به الموظف على   

3oالمنافسة الخارجية و التحديات الاقتصادية. 

تحكم أداء  ونظرا لصعوبة اتفاق علماء الإدارة والباحثين والمنظرين في مجالها على محددات معينة   

العوامل التي تحكم  الأفراد.لذا فإنهم يحذرون من تعميم النتائج التي تصل إليها هذه الدراسات، وأن تحديد

oالأداء ليس أمرا سهلا نظرا للأسباب التالية:

oينة ليست هي محددات أداء فئة أخرى؛إن محددات أداء فئة مع -

                                            
o. 210راویة حسن ،مرجع سبق ذكره ، ص  - 1
 1986إدارة القوى العاملة الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقي "، الدار الجامعیة،الإسكندریة ،مصر، أحمد صقر عاشور،" - 2

o.50،ص 
3 - Dimitri WEISS,  " Ressources humaines",2émeEd, Edition d'organisation, paris, 2003, p78. 
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أداء  إن محددات أداء الأفراد العاملين في مؤسسة معينة ليست بالضرورة هي نفسها محددات  -

oالأفراد العاملين في مؤسسة أخرى؛

  إن العوامل البيئية الخارجية لها أثر سلبي أو إيجابي في تحديد محددات الأداء . -

 1 اداء العنصر البشري العوامل البيئية التي تؤثر في   : المطلب الثالث

o

توجددددددددد بعددددددددض العوامددددددددل خددددددددارج نطدددددددداق سدددددددديطرة الفددددددددرد والتددددددددي يمكددددددددن أن تددددددددؤثر علددددددددى مسددددددددتوى أدائدددددددده، وبالتددددددددالي 

يجدددددددب أن تؤخدددددددذ هدددددددذه العوامدددددددل فدددددددي الاعتبدددددددار لأنهدددددددا حقيقيدددددددة وموجدددددددودة بالفعدددددددل ونجدددددددد انددددددده مدددددددن أكثدددددددر عوائدددددددق 

الدددددددنقص أو تصدددددددارع المتطلبدددددددات علدددددددى وقدددددددت الفدددددددرد كدددددددذلك عددددددددم الكفايدددددددة فدددددددي تسدددددددهيلات العمدددددددل  الأداء شددددددديوعا:

والتركيبددددددددات والتجهيددددددددزات والسياسددددددددات المحددددددددددة والتددددددددي تددددددددؤثر علددددددددى الوظيفددددددددة، بالإضددددددددافة إلددددددددى نقددددددددص التعدددددددداون 

مددددددددع امخددددددددرين ونمددددددددط الإشددددددددراف، والحددددددددرارة والإضددددددددداءة، والضوضدددددددداء، وترتيددددددددب املات، حتددددددددى الحددددددددظ والصددددددددددفة 

oكن أن تكون عائق للأداء .كذلك يم

ومندددددده يجددددددب أن ننظددددددر إلدددددددى هددددددذه العوامددددددل البيئيددددددة علدددددددى أنهددددددا مددددددؤثرات علددددددى الجهدددددددد والقدددددددرة والاتجدددددداه   )انظدددددددر 

ومثدددددال ذلدددددك: نجددددددد أن أي عطدددددل فدددددي أي آلدددددة أو جهدددددداز يمكدددددن أن يدددددؤثر بسدددددهولة علددددددى  (II - 1 ) رقـــــم الشدددددكلالشدددددكل 

كددددددددذلك السياسدددددددات غيددددددددر الواضدددددددحة او نمددددددددط الإشدددددددراف السدددددددد    علدددددددى الجهددددددددد الدددددددذي يبذلدددددددده الفدددددددرد فددددددددي العمدددددددل،

يمكددددددددددن آن يسددددددددددبب توجبيدددددددددده خدددددددددداطت للجهددددددددددود بالإضددددددددددافة إلددددددددددى ذلددددددددددك فددددددددددان الددددددددددنقص فددددددددددي التكددددددددددوين يددددددددددؤدي إلددددددددددى 

الاسددددددددتغلال السدددددددد   لقدددددددددرات الأفددددددددراد وعليدددددددده نجددددددددد اندددددددده مددددددددن أهددددددددم واكبددددددددر مسددددددددؤوليات الإدارة، تددددددددوفير شددددددددروط 

o oمة تكون عوائق الأداء فيها قليلة إلى حد ممكن.عمل كافية ومناسبة للعاملين وتوفير بيئة مدع

o

 

 

 

 

 

 

 

 

 

o

                                            
o.211راوية حسن، نفس المرجع، ص  1



    .اداء العنصر البشرياثر التكوين على  : الفصل الثاني

 

 

31 

o
 داء العنصر البشريoتؤثر في اوعوامل البيئة التي تعدل (: II - 1 رقم ) الشكل                       

o

o

o

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 211، ص.  مصر 2001 ، الدار الجامعية، الإسكندرية، " إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية"راوية حسن ،  المصدر . 
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  تقييم الأداء و الأطراف المتدخلة في العملية   المبحث الثاني:

 المطلب الاول : تعريف  تقييم الأداء

و يمثددددل تقيدددديم الأداء، تحديددددد وتعريددددف الفددددرد بكيفيددددة أدائدددده لوظيفتدددده، وأحيانددددا عمددددل خطددددة لتحسددددين  "يعــــرف :

الحدالي فقدط ولكنده تطوير أدائه، وعندما يطبق تقييم الأداء بصدورة جيددة، فانده لا يوضدح للفدرد مسدتوى أدائده 

o ٠1قد يؤثر في مستوى جهد الفرد واتجاهات المهام المستقبلية "

oكما يعرف على ان :

" تقييم الأداء بمعنى الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي من الأفدراد أنجدز العمدل وفقدا 

              توى كفايدددددة أو جددددددارة واسدددددتحقاق معدددددينلمدددددا ينبغدددددي لددددده أن يؤدى،ويترتدددددب علدددددى هدددددذا التقيددددديم وصدددددف الفدددددرد بمسددددد

٠2o o) ممتاز، جيد جدا، مقبول، ضعيف، ضعيف جدا... .("

السددابقة نسددتخلص أن تقيدديم أداء المددوارد البشددرية هددو الطريقددة أو الوسدديلة المتبعددة لمعرفددة كيفيددة  مددن التعدداريف

أداء الفرد لوظيفته حيث تقوم المؤسسة باستخدام طريقة لمعرفة أي من الأفدراد قدام بانجداز عملده وفقدا لمدا هدو 

oمطلوب منه، وهذه الطريقة تتمثل في تقييم الأداء لهؤلاء الأفراد.

o:  ب الثاني :الأطراف المتدخلة في تقييم الأداءالمطل

التقيددددددديم مدددددددن طدددددددرف المشدددددددرف أو الدددددددرئيس  يكدددددددونoهنددددددداك عددددددددة أطدددددددراف تتددددددددخل فدددددددي تقيددددددديم أداء الأفدددددددراد، فقدددددددد 

المباشددددددر، أو عددددددن طريددددددق الددددددزملاء، أو تقيدددددديم ذاتددددددي عددددددن طريددددددق تقيدددددديم الأفددددددراد أنفسددددددهم كددددددذلك يكددددددون التقيدددددديم 

oالنقاط فيما يلي: عن طريق المرؤوسين، وسوف يتم شرح هذه

oالتقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:  -oأ

ومدن خدلال مركدزه يمكنده التعدرف علدى متطلبدات العمدل،  يعتبر هذا التقييم الأكثدر اسدتخداما، حيدث أن المشدرف

ومراقبددة الفددرد أثندداء العمددل فقددد دلددت الدراسددات علددى أن هددذا الأسددلوب أكثددر  مددن غيددره مددن الأسدداليب مددن حيددث 

oتخدام والانتشار. الاس

oالتقييم عن طريق الزملاء: -oب

هددذا التقيدديم يسددمى أيضددا بنظددام التقيدديم المتبددادل، فقددد ادخددل عليدده تعددديل حيددث يسددتخدم جنبددا إلددى جنددب مددع 

خاصددة الفدرد الدذي ينتمددي  التقيديم عدن طريددق المشدرف الإداري المباشدر وأعضدداء الجماعدة التدي ينتمددي إليهدا الفدرد،

 إلدددى الهيئدددة الإداريدددة فقبدددل اتخددداذ قدددرار بأحدددد أفدددراد الإدارة فيمدددا بخدددص احتياجاتددده مدددن التكدددوين وإمكانيدددة ترقيتددده

مددثلا، فرئيسدده المباشددر يتصدددل بددالأفراد الددذين  يعمدددل معهددم هددذا المشدددرف وذلددك لكددي يتعدددرف علددى وجهددة نظدددرهم 

 بشأنه وتقييم أدائه.

o:التقييم الذاتي  -oت

  علدددى تخطددديط المسدددار الدددوظيفي للفدددرد، وهدددذا التقددددير الدددذي يعطيددده الفدددرد لنفسددده لا يشدددكل هدددذا الأسدددلوب يحفدددز

oجزءا من التقييم الرسمي لأداء الفرد. 

oتقييم الفرد من خلال القابعين:  -oث

                                            

 667 ،ص 2005 الاسكندرية، جامعة التجارة، كلية ن مستقبلية رؤية البشرية الموارد ادارة حسن، راوية حسن، راوية  1

  361 362  ص-،ص2002 الاسكندرية، جامعة التجارة، كلية البشرية، الموارد وادراة التنظيم سلوك حنفي، الغفار عبد   2
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ا اسطة مرؤوسيهم وهذبويتم هنا تنمية وتطوير علاقات جيدة بين الرئيس والمرؤوسين كذلك تقييم المشرفين 

التقييم يعتبر مفيد كونه يساهم في بناء وتنمية، وتطوير علاقات جدية بين الرئيس والمرؤوس، كذلك يفيد 

oالمشرفين الذين يرغبون في تحسين وتنمية العلاقات الإنسانية.

o:مسؤولية تقييم الأداء -oج

باشرين  للعاملين، وسوف تقع مسؤولية تقييم الأداء للعاملين بين وحدة الموارد البشرية، وبين المديرين  الم

1oيتم توضيح هذه المسؤولية فيما يلي: 

oوحدة الموارد البشرية: .1

الأنظمددة العالميددة أو مددن بتقددوم وحدددة المددوارد البشددرية  بتصددميم أنظمددة تقيدديم الأداء، وذلددك حسددب الاسترشدداد 

ه الأنظمدة وتكددوينهم علددى قبدل المددديرين المباشددرين أو جهدات أعلددى، وبعددد ذلدك يددتم تعريددف المدديربن المباشددرين لهددذ

لإضددافة إلددى توزيددع أدوات القيدداس علدديهم لكددي يملؤهددا، ويددتم تجمعهددا مددنهم وتفريغهددا وتحليلهددا، بــاالتفاعددل معهددم، 

oلكي يتم بعد ذلك استخلاص النتائج.

oالمديرون: .2

 هدددذه تسدددليم يقدددوم المدددديرون بإعدددداد المقددداييس التقويميدددة ثدددم إفراغهدددا فدددي شدددكل تقريدددر يوضدددح النتدددائج لكدددي يدددتم

، وبعد اعتمادها يتولى المديرون ابلاغ العاملين بنتائج هذا التقيديم وهدذا حتدى يةالتقارير إلى وحدة الموارد  البشر

 إلددى التوقيدددت الددذي يتطلبددده لإضدددافة إلددى مسددؤولية تقيددديم الأداء، نشدديربــا يـــةيددتم ممارسددة  فعاليدددة المددوارد  البشددر

التقييم حيث ساد بين غالبية المديرين أن عملية التقييم تتم مرة واحدة في آخر السدنة، ولكدن هدذا يسدبب لهدم 

oالكثير من المشاكل، كعدم تحقق العدالة التقيمية بسبب ضيق الوقت.

 ولكن نجد أن تعريف تقيديم الأداء هدو عمليدة مسدتمرة ويجدب أن تدتم أكثدر  مدن مدرة  ويتوقدف ذلدك علدى المقدوم،

أو على لقوانين  و اللوائح، وكذلك يجب أن يعتمد المدير على تسجيل الأحدداث فدي لدجل خداص يحدتفظ بده، ولا 

يتددرك أي فرصددة تحتدداج إلددى التسددجيل، وبعددد ذلددك يقددوم ببندداء تقريددره التقدددمي علددى مددا حددرره للفددرد طيلددة الفتددرة 

o التقييمية

 طرق تقييم الأداء : المطلب الثالث  

لطددرق لتقيدديم الأداء، ويعتمددد اسددتخدام أي طريقددة علددى أهددداف وضجددم لمؤسسددة  بالإضددافة هندداك العديددد مددن ا

o إلى الإمكانيات المتاحة، ومن بين هذه الطرق نجد الطرق التقليدية والطرق الحديثة. 

o:  الطرق التقليدية: وتتمثل في الطرق التالية

مل وذلك بإعطائه درجات بناءا على  بعض المعايير مقياس إعطاء الدرجات: وتتمثل في تقييم العا أولا:         

مثل الولاء للمنظمة والتعاون مع الزملاء، كمية وكيفية العمل، وهذه المعايير يستخدمها المسؤول في تقييم 

oالموظف.

oالأحداث الجوهرية: ثانيا:          

ي بعض الحالات والأحداث في هذه الطريقة يقوم الشخص المسؤول بتسجيل معلومات عن سلوكيات العامل ف

الجوهرية سواء كانت سلبية أو ايجابية، فمن أمثلة الأحداث الجوهرية السلبية نجد مثلا: رفض العامل 

                                            

 673،676 ص-ص ، ذكر سبق مرجع حجازي، حافظ محمد 1 
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القيام بواجبه، أما الأحداث الجوهرية الايجابية فمثلا: قيام العامل بمساعدة احد زملائه في العمل في الوقت 

oالإضافي دون مقابل.

الترتيب: يتم في هذه الطريقة تصنيف العاملين، وذلك من الأكثر فعالية وإنتاجية إلى الأقل حيث  ثالثا:       

oيقوم الشخص المسؤول بتقييم العاملين بناءا على مقارنتهم بعضهم ببعض.

: قائمة الأختيار: يقوم المسؤول باختبار عبارات أو جمل تصف أداء العامل وسلوكيته حيث يتم وضع رابعا     

oقاط لهذه السلوكيات، وهذه النقاط تختلف باختلاف أهميتها للمؤسسة ن

: المقارنة الزوجية: في هذه الطريقة يتم المقارنة بين عاملين، وتكرر هذه العملية لبقية العمال، خامسا    

أفضل ومثال ذلك، يقارن عامل )أ( مع )ب(، وعامل )ج( مع )د(، فإذا افترضنا أن نتيجة التقييم هي أن )أ( 

من )ب(، وان )ج( أفضل من )د(، ثم نقارن بعد ذلك )أ( مع )ج( فمثلا نجد أن )ج( أفضل من )أ(ن ونقارن 

)ب( مع )د(، فإذا وجدنا أن )ب( أفضل من )د(، فالترتيب النهائي لهؤلاء العاملين يكون كالأتي من حيث  

o()د-)ب(-)ا(-أفضل:)ج(

تعتمد هذه الطريقة على خطوتين: خطوة أولى يتم فيها تحديد معدل الأداء   : طريقة معدلات الأداء:سادسا   

والسلوك المطلوب الذي يجب على العامل انجازه خلال فترة زمنية معينة، أما الخطوة الثانية فيتم تقييم 

حديده في الخطوة أداء العامل بناءا على انجازاته المتعلقة بالسلوك والأداء ومقارنته بالأداء المتوقع والذي تم ت

 الأولى

oالطرق الحديثة: .1

ة فددددي المؤسسددددة واهتمددددام الإدارة يظهددددرت هددددذه الطددددرق نتيجددددة للتطددددورات الحاصددددلة علددددى مسددددتوى العمليددددة الإدار

1oوثقتها بالعاملين، ومن بين هذه الطرق نجد: 

تقدددوم هدددذه الطريقدددة علدددى أسددداس ميدددل العددداملين إلدددى معرفدددة وإدراك مدددا هدددو مطلدددوب  أولأ: الإدارة بالأهـــداف:     

مدددنهم، ومدددا ينبغدددي القيدددام بددده، كدددذلك الرغبدددة فدددي مشددداركة الإدارة فدددي عمليدددة اتخددداذ القدددرارات المتعلقدددة بمسدددتقبلهم 

ل فددي أنهددا ورغبددة العدداملين أيضددا فددي الوقددوف علددى مسددتويات أدائهددم، إلا أن هددذه الطريقددة تعدداني مددن مشدداكل تتمثدد

تعبر عن قياس الفدرد العامدل فدي عملده الحدالي أي أنهدا عداجزة عدن قيداس مددى إمكانيدة نجاحده فدي أعمدال أخدوى، 

إضافة إلى عددم صدلاحية هدذه الطريقدة لجميدع العمدال حيدث أنهدا تتطلدب قددر كبيدر منده التفكيدر وحريدة التصدرف 

  وإبداء الرأي.

oثانيا: قوائم السلوك المتدرجة:     

أو  ءةهذه الطريقة في أن القائم بالقياس يقوم درجة امتلاك الفرد العامل لصفة معينة كالكفا تتمثل

oالفاعلية، ونجد كمثال على ذلك تقسيم أداء الفرد إلى سلسلة من الادعاءات على النحو التالي:

oأداء متميز                          جيد                            متوسط                       أداء ضعيف

o

ونجد أيضا انه من مشاكل هذه الطريقة ضعف قدرة المقيمين على تقييم الصفات التي تعتبر مفضلة لدى 

oموضعية في عملية التقييم.والفرد العامل، 
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oثالثا: الملاحظة السلوكية :     

اقبة أن كانت ومرأثناء العمل،  تسمح هذه الطريقة أداء العاملين وذلك بالتعرف على تصرفاتهم وسلوكاتهم

تلك السلوكات تتكرر لديهم أم لا، وهل هي في نفس الأوقات وبالتالي اكتشاف الأسباب التي تؤدي إلى تكرر مثل 

oهذه السلوكيات.

وفي الأخير فان اختيار أسلوب أو طريقة من هذه الطرق متوقف على عدة اعتبارات، كمدى سهولة استخدام 

oؤسسة.الطريقة من قبل الم

oالمبحث الثالث : اثر التكوين على اداء العنصر البشري 

من خلال العائد من هذا التكوين حيث أن التكوين يقيم كأي  يةيظهر اثر التكوين على أداء الموارد البشر

oو ذلك بتحديد مدى فاعليته و أثره على أداء الأفراد. ية وظيفة أو مهمة إدار

o

 1العائد من التكوين; -        

oإن العائد أو الأثر الأساس ي للتكوين يتمثل في تحسين الأداء، و هذا من خلال التطور في معايير معينة مثل:     

oالتحسين في الجودة، و الالتزام بمواصفات و معايير العمل.  -         

oالتحسين في سرعة الأداء و القدرة على حل المشاكل الوظيفية. -         

oقتصاد في التكاليف، وذلك من خلال حسن استخدام الموارد.الا  -         

oكما يلي. العاملين ويمكن توضيح اثر التكوين على     

 المطلب الاول  : اثر التكوين على العاملين

  مساعدة الأفراد على اتخاذ القرار، كما يزيد من قابلتهم ومهرراتهم في حل المشاكل التي تواجههم

oفي بيئة العمل.

 تزويد الأفراد بالمعلومات التي تعمل على تحسين مهاراتهم القياديةo

   .تنمية الشعور بأهمية النمو والتطور من خلال التعلمo

 العاملين على الإنجاز واكتساب الثقة بالنفس. ةمساعدo

 الاتصالات بين العاملين وتقوية تماسكهم داخل المؤسسة وجعلها مكانا جيدا للعمل  تحسين

oوالحياة معا

 .تقليل أخطاء العاملين وحوادث العملo

 .مساعدة العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر داخل المؤسسةo

 oخلاص لها.زيادة الاستمرار والثبات في حياة العاملين ورغبتهم في خدمة المؤسسة والإo

 .تحقق الملائمة بين الفرد وعمله والفرد ومجموعاته،والفرد والمنشأةo

         o
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 1المطلب الثاني: تقييم اثر التكوين  

إن تقيدديم الأثدددر يعتبددر مدددن وجهددة نظدددر المسددؤولين عدددن التكدددوين فددي المؤسسدددة هددو تقيددديم مددا بعدددد التكوين،حيدددث أن 

oوهو أن التكوين في النهاية يتمثل في رفع كفاءة أداء العاملين.تقييم اثر التكوين يأتي من منطلق بسيط 

ونجددد اندده فددي هددذا الجددزء الهددام مددن التقيدديم يددتم قيدداس اثددر التكددوين علددى سددلوك وأداء ألمددوظفين وهددي مهمددة إدارة 

ى التكددوين أو التطدددوير فددي المؤسسدددة،أوالجهة المسدددتفيدة مددن التكدددوين كمدددا أن هددذا القيددداس لأثدددر التكددوين يهددددف إلددد

معرفدددة هدددذا الأثدددر الدددذي يتركددده التكدددوين علدددى أداء وسدددلوك الموظدددف بعدددد التكدددوين، ولمعرفدددة هدددذا الأثدددر فانددده يجدددب 

التركيدددز علدددى المعدددايير السدددلوكية  المتعلقدددة بدددالأداء الفعلدددي للموظدددف بعدددد التكدددوين، والتأكدددد بعدددد ذلدددك مدددن حددددوث 

oالتغيير على أدائه أو سلوكه.

2oر التكوين بالعوامل التالية: ويجب أن يرتبط تقييم أو قياس اث

 .سياسة و أهداف المؤسسةo

 .المشكلات الحالية التي تواجهها المؤسسةo

 .توقعات وخطط المؤسسة في المستقلo

 .الاحتياجات التكوينية للمنظمة و العمل والفردo

3oيمكن لمدير التكوين أن يسترشد في قياسه لأثر التكوين على العناصر التالية:

 رد الفعل عن المتكون )الموظف(: اولا: 

حيددث يددتم تحديددد أو قيدداس درجددة انطبدداع الموظددف عددن التكددوين الددذي تلقدداه، وذلددك مددن حيددث أهددداف البرنددامج 

لإضافة إلى كفداءة المكدون والوقدت المخصدص للتكدوين ونجدد أن رد الفعدل باالتكويني ووسائل وأساليب التكوين، 

علددى مشدداعر و ردود أفعددال المددوظفين، وذلددك بصددفتهم متكددونين اتجدداه التقيدديم كوندده يركددز   هددو مددن أسددهل عناصددر

البددرامج التددي تلقوهددا ويركددز ايضددا علددى محتويددات هددذه البددرامج وطددرق التكددوين المسددتخدمة فيهددا، وكددذلك يركددز علددى 

oالمكونين ومدى انجذابهم وتفاعلهم مع هذه البرامج .

oنجد: ولكي يتم قياس رد الفعل تستعمل عدة أساليب من بينها

  المقابلة الشخصية مع المتكونين، و ذلك للتعرف على أرائهم حول البرامج التكوينية بعد عودتهم لمقر

oعملهم

  دود الفعل في صورة كلية . رإعداد أو تصميم استبيان وذلك بهدف الحصول علىo

oثانيا: التعلم

كتسبة من طرف المتكون لالتحاقه يهدف التقييم هنا إلى الحصول على بيانات كافية عن كمية المعلومات الم 

oبالبرنامج التكويني، و ذلك وفق ثلاثة جوانب تتمثل في:
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، ونجد أن هذا الجانب من التعلم قد لا ياتبمعنى تعلم المبادئ و الحقائق والنظر    تعلم المعارف : .1

و ليس على ما  بدرجة كبيرة في المنظمات لان التركيز يكون على المهارات التي تعلمها، مهما ييكون 

تعلمه من حقائق، و لكن إذا كانت المؤسسة تركز على الحقائق فمسؤول التكوين يستطيع أن يطلب 

oلما قدم له في البرنامج أو ما تعلمه. عامامن المتكون أو الموظف تقريرا 

حظة و ذلك يعني القدرة على أداء العمل بالدقة والسهولة، ويقاس ذلك من خلال ملاo  تعلم المهارات: .2

oأداء الموظف بعد التكوين ثم مقارنته بأدائه قبل التكوين.

وتعنى القيم و الأفكار المتحصل عليها من التكوين، ومدى تغيير الحاصل في القيم   الاتجاهات: .3

، وهنا القياس غيرها السابقة كحب العمل، التعاون مع الزملاء، الرغبة في التطوير واحترام الوقت و 

oن خلال ملاحظة سلوك الموظف أو إجراء مقابلة شخصية معه.م يكونoأو التقييم 

oالسلوك ثالثا:

في هذا الجانب يهدف التقييم إلى التحقق من وجود التغيير الحاصل على سلوك الموظف نتيجة التكوين، 

بما ويمكن الاستدلال على التغير في السلوك الإداري من خلال ملاحظة المتكون فيعمله بعد التكوين، ومقارنته 

لإضافة إلى التعرف على أراء رؤساء و مرؤوس ي الموظف المتكون في ما يخص سلوكه بعد باكان عليه قبله، 

oالتكوين، كذلك التعرف على أراء زملاء المتكون في سلوكه الإداري بعد التكوين.

o

 رابعا: النتائج

والتغيرات التي قام بها الموظفون المتكونين بالفعل   يشمل التقييم في هذا الجانب النتائج الملموسة للتكوين،  

لصالح لأجهزة التي يعملون بها والتي تنعكس أثارها على سلوكهم الفعلي بالعمل، وبالرغم من صعوبة هذا 

oالقياس إلا انه توجد بعض الطرق التي تساعد مسؤولي التكوين في قياس النتائج،ومن بينها

  ،حيث أن أهداف التكوين يمكن التعبير عنها في شكل نتائج كتخفيض قياس نتائج التكوين بأهدافهo

oدوران العمل، وخفض التكاليف وكذلك تحسين الكفاءة والإقلال من التذمرات وأيضا تحسين الروح

oالمعنوية.

 قياس أداء الموظف من خلال معدلات الإنتاجo

oالتقييم فإنها تقاس في الكثير منو نظرا لوجود تداخل بين هذ العناصر الأربعة مع بعضها البعض في 

oالأحيان في أن واحد، لأنه يصعب الفصل بين سلوك الموظف و أدائه أو المعارف التي تعلمها.

o
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 خلاصة 

 حتدى لأهددافها، و تحقيقهدا مددى كمعرفدة المنظمدة مسدار تعدديل فدي كبيدر أثدر ذو العداملين أداء تقيديم نظدام  يعتبدر

تحقيدق  مدن بالإيجابيدة المنظمدة علدى تعدود التدي بالفعاليدة يتحلدى أن يجدب أهميدة ذو العداملين يكدون تقيديم أداء

 .و التكيف و النمو الاستقرار

و الوقدوف  العداملين كفاءة قدرات و على  خلالها من الحكم يتم مستمرة عملية تنظيمية العاملين هو  فتقيم أداء

 على نقاط القوة لتعزيزها و نقاط الضعف لمعالجتها.

التقيدديم يعتمددد علددى عدددة معددايير ،كدددل واحددد منهددا يركددز علددى جانددب معدددين يتددأثر بدده اداء العامددل او يكددون نددداتج ، و 

 .العاملين  تستخدم لتقييم أداء عدة طرقo ايضا هناك

لهدا  مرجعدا يكدونo معلومدات بنظدام المدوارد البشدرية إدارة تتمتدع مدن بدد لا أكبر فعالية ذو التقييم يكون نظام  حتى و

o. العاملين  أداء تقييم عند خاصة و الأساسية لإتخاذ القرارت الازمة اخذ  المعطيات لي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



       الفصل الثالث الجانب التطبيقي : واقع تاثير التكوين على اداء العنصر البشري بمؤسسة الصحية  

انمغلالة خيرة  بمستلرعاية الامومة و الطفولة   
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 : تمهيد

 

 انطلاقا من التربص الميداني الذي قمنا به على مستوى المستشفى  الامومة و الطفولة لالة خيرة بمستغانم ،

حيث سنعرض في بادئ  ألمؤسسةالقيام بدزاسة لسياسة التكوين على مستوى هذه  الفصلسنحاول في هذا 

و  قيد الدراسة لمحة عن المؤسسة التطور التاريخي لعملية التكوين قي القطاع الصحي ي الجزائر ثم نقدم الأمر 

عليها من خلال التربص لنحاول عن مختلف وسائلها ومن ثم سنقوم بتحليل المعطيات و المعلومات المحصل 

في الأخير استخرج معظم مواطن الضعف و مواطن القوة لسياسة التكوين المنتهجة و التطرق لعملية تقييم 

 لعملية التكوين و دورها في ترقية الاداء.
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  1:الصحة قطاع في التكوين وظيفة تطور  المبحث الاول : مراحل

 ما هذا ، و الوقت نفس في ايجابيا و بطيئا تطورا الجزائر في الصحة لمستخدمي التكوين وظيفة عرفت لقد

 : في بوضوح هذا يتجلى حيث مهم بعد بأخذ الأخيرة السنوات في لها سمح

  الأول  المرحلة :المطلب الاول 

 انطلاقةا المتبعةة التكوين سياسية في بعمق بالتفكير للمسؤوليين سمح الذي تشخيص مرحلة عن عبارة كانت لقد

 العديةد مستوى  على بها الاستبيان تم القيام المسح بواسطة عملية طريق عن عليها المحصل النتائج استغلال من

 محاولة و التكوين تطبيق نشاطات مدى تحديد بهدف هذا كان ، الصحة لقطاع التابعة المؤسسات و الهياكل من

  التكوين مسؤولي تواجه التي العوائق و المشاكل كل استخراج

 التالية : المؤشرات بإظهار سمح الأولي التقييم هذا ان

 . النشاطات المنتظمة الأولى التي بادرت بها وزارة الصحة و السكان تعود إلى النصف الثاني من الثمانينات 

 لاسيما الصحة قطاع مستخدمي من العديد لفائدة المتواصل التكوين نشاطات من العديد تحقيق إن 

 بأي علاقة لها تكون  أن دون  ضئيل بمعدل لكن المستويات جميع على بها القيام تم الممارسين الطبيين

 دون  تمت العمليات هذه أن إلى إضافة ، تنظيمي و قانوني إطار لها يكون  أن دون  و عامة واضحة استرتيجية

 . الشأن بهذا مالية خاصة إعتمادات منح

  على عاتق الهياكل الكبيرة تحديد و تعبير عن الاحتياجات اتسم نوعا ما بالدقة حيث أنه يقع دائما

 وية ، أو المؤسسات الخاصة .شفائية الجامعية و الحركات الجمعالاستس كزار كالم

 الوطني المستوى  على الطبيعة نفس من كانت التي و المحلي المستوى  على العراقيل  و المشاكل تحديد 

 . ) التنظيمية اللوائح و بالنصوص متعلقة أخرى  و مادية و ، تنظيمية )طبيعة              

إذن فإن الاستنتاج الذي يمكن تقديمه من خلال عرضنا لهذه المرحلة هو غياب الإطار القانوني و غياب 

متعلقة بعوامل موضوعية التنظيمي اللذان أديا إلى ظهور العديد من العراقيل و المشاكل و التي كانت  الجهاز

 مثل :

  . عدم تخصيص الميزانيات الخاصة بنشاط التكوين 

  . عدم توافق الوسائل مع الاحتياجات و غياب تحفيز المنظمين و المكونين 

 . التنظيم العفوي و غير المدروس لنشاطات التكوين 

 :المرحلة الوسطية:المطلب الثاني 

فانطلاقا من المعطيات المحصل عليها من التفكير العميق و الجدي في الموضوع  هي عبارة عن مرحلة ثانية ،

كانت هناك محاولة لوضع إستراتيجية تكوين متواصل لمستخدمي الصحة ، تم النقاش فيها في إطار ندوات 

وطنية جمعت مختلف العناصر الممثلة لمستخدمي قطاع الصحة و ممثلي الحركات الجمعوية إضافة إلى 

تكوين تميزت  بكونها لشكلت أرضية لوضع سياسة  1995- 1992كاء الاجتماعيين ، هذه الخطوة النوعية الشر 

 ذات بعد وطني ، و تكمن أهم انجزات  هذه الفترة في :

                                            

   المستشفىادارة  من  وثائق   1
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  11المؤرخ في    11تأسيس و تنصيب لجنة وطنية للتكوين المتواصل لموظفي الصحة القرار الوزاري رقم 

 1991يونيو 

 في القطاع الصحي  للتكوين استراتجية اقتراح. 

  1995-1992مرحلة تطبيق التوصيات 

  اتخاذ تدابير تحفيزية ضمن النصوص القانونية السارية المفعول ( القوانين الأساسية الخاصة

لمستخدمي الصحة و النصوص الخاصة بترقية الصحة ) و هذا لتحفيز الموظفين و مكافأتهم بعد تلقيهم 

 .لدورات التكوين

   تطبيق مبدأ الالزامية : إن المشاركة في نشاطات التكوين المتواصل يجب أن تدخل ضمن إطار الأهداف

 التأسيسية لاسيما البرامج ذات الأولوية و المسجلة في مخططات التكوين الوطنية منها و المحلية .

 ) الحصول على رتب  إن الاستفادة من التكوين يجب أن يؤدي إلى ترقية اجتماعية و مهنية للموظف

 عليا ).

  تزويد المؤسسات الصحية بالاعتمادات المالية الموجهة تحديدا لتمويل عمليات التكوين المتواصل و

 . ٪ من ميزانية التسيير 1,5التوثيق  و ذلك بنسبة 

 :2001-1995التوصيات  تطبيق مرحلة:المطلب الثالث 

تعبر عن مرحلة متقدمة في تطبيق استراتيجية التكوين  على أساس التوصيات التي تم الخروج  بها من 

 الندوات المشار إليها سابقا و أهم ما ميز هذه المرحلة هو مايلي :

  تنسيق الاحتياجات المحددة مسبقا ، على المستوى المركزي و اعتبارها من الأولويات و تسجيلها ضمن

 . (المخططات الوطنية )ني للتكوين المتواصل المخطط الوط

  القيام بتنصيب (المؤسسات الصحية  )و على المستوى المحلي  (مديريات الصحة )على المستوى الولائي ،

 خلايا أو مكاتب خاصة بالتكوين المتواصل ، هدفها جمع و تحديد الاحتياجات التكوينية ، زيادة على ذلك،

التنسيق و متابعة كل النشاطات التكوينية المسجلة ضمن مخططات التكوين المحلية حيث تكون هذه 

 النشاطات خاضعة للإدارة المركزية لغرض تثبيتها و الموافقة عليها.

  تفعيل كل الأطراف بما فيها مديريات الصحة في عملية تحديد الاحتياجات الخاصة ، الاستعمال العقلاني

 تاحة إضافة إلى المتابعة و التقييم .للموارد الم

  المراجعة السنوية و التقييم السنوي لمدى تنفيذ مخططات التكوين ، حيث تجدر الإشارة إلى أنه تم في

 هذا الصدد إصدار العديد من المناشير و المذكرات إضافة إلى التعليمات بهدف تدعيم الإطار التنظيمي.

  طبيعة نشاطه الحق في التكوين المتواصل .لكل موظف في قطاع الصحة مهما كانت 

  مية لكل المؤسسات الصحية. اإن عملية إعداد مخطط للتكوين هي عملية إلز 

  إن عملية تقييم النشاطات التكوينية بطريقة منهجية تسمح لنا باستخراج نتائج متعلقة بمدى تأثير

 .واطنينالتكوين على سير المصالح و على جودة الخدمة الطبية المقدمة للم
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 تشفى رعاية الامومة و الطفولة لالة خيرة بمستغانم التعريف بمسالمبحث الثاني : 

بمقتض ى  مستشفى الامومة و الطفولة لالة خيرة انش ىء  المطلب الاول: تقديم المستشفى قيد الدراسة :

  في ايطاره الجديد  المتعلق ب انشاء و تنظيم و تسيير القطاع الصحي  24/02/2008المؤرخ في  62/08المرسوم 

تخضع  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم  هي مؤسسة عمومية ذات طابع اداري 

المكلف بالصحة تتمحور مهامها في التشخيص و العلاج و الاستشفاء  تقوم بتغطية  للوزير الإدارية لوصاية

احتياجات عدة بلديات فيما يخص امراض النساء و التكفل بالاطفال حديثي الولادة كما تعمل على تطبيق 

 البرامج الوطنية المتعلقة بالصحة ) النظافة ,اللقحات مكافحة الأوبئة ....( 

 ما يعتبر المستشفى كمكان للتكوينين وتكوين موظفيها من خلال الدورات التكوينية ككما تعمل على تحسب

 . جامعات ,معاهد, مدارس ... ( الطبي و الشبه طبي و تسيير المستشفيات بمقتض ى اتفاقيات مبرمة مع مراكز التكوين ) 

 توفر من لابد وجه أكمل على المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم بمهامها لتقوم .1

 كمايلي بعرضها نقوم مالية و مادية بشرية و وسائل

 : الهيكل التنظيمي للمستشفى:المطلب الثاني 

 

 

                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

               
 

 

 

 المديرية العامة

مكتب التنظيم  مكتب الاتصال مكتب التنظيم العام

 الاداري

 المديـرية الفرعية

 للادارة و الوسائل

مكتب تسيير الموارد البشرية و 

 التكوين

مكتب المالية و 

 المحاسبة

 مكتب تكاليف الصحة

 

لنشطات  المديـرية الفرعية

 الصحة

 مكتب الوقاية

تنظيم و تقييم عمليات  مكتب

 الصحة

مكتب العلام الالي و 

 الاستقبال و التوجيه

 مكتب الدخول

مكتب العمليات 

 الاقتصادية

المديـرية الفرعية للعمليات الاقتصادية 

 و الهياكل و المعدات

 مكتب الصيانة و المعدات و الوسائل

الهيكل التنظيمي     3رقم    (III - 1)    رقم الشكل                            

 للمستشفى

 

 المصدر : مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة

 انمعمست
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ملحقة للمبنى  هياكل و أساسية هياكل عدة المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم من تتكون 

 يضم التخصصات التالية   سرير  100استعابية تقدر  بةةةةةةة   بطاق  طوابق 06الرئيس ي يتكون المبنى الرئيس ي من 

 استعجالات امراض النساء -

 قاعة استقبال و توجيه -

 قاعة فحوصات   -

 (ECHOGRAPHIE قاعة فحوصات  بالاشعة ) -

 MAMMOGRAPHIEوحدة كشف بالاشعة  -

 الادارة   -

 و تقسيماتهم الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم  الموارد البشرية بمؤسسة :المطلب الثالث 

لالة خيرة لعدد من  الاستشفائية ؤسسةالمسنقوم بعرض مجموعة من المعطيات المتعلقة بالعاملين ب

 ، و ذلك على النحو التالي :  2018و إلى غاية  2016السنوات ابتدءا من 

 :  لمؤسسةاتطور العمال  -1

( و هذا   2018-2016لالة خيرة خلال الفترة )  EPH( تطور عدد العاملين بمؤسسة  01يوضح الجدول رقم ) 

 على النحو التالي : 
 (.2018-2016خلال الفترة  لالة خيرة  EPH: تطور عدد العاملين بمؤسسة   (III - 5)    رقم الجدول 

 السنــــــــــــــــــــوات 2016 2017 2018

 العاملينتطور عدد  339 340 336
 المصدر : مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم

 .2016-2018ة خلال الفتر  لالة خيرة  EPH( : تطور عدد العاملين بمؤسسة   III -2رقم ) الشكل
 

 
 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانمالمصدر : مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  

 فييسجل "  لالة خيرة  EPH ( ، نلاحظ أن عدد العمال " 01( و الشكل رقم )  01من خلال الجدول رقم )   

334

335

336

337

338

339

340

341

2016 2017 2018

لالة خيرة   EPHتطور عدد العاملين بمؤسسة 

 2016-2018))خلال الفترة 

 تطور عدد العمال
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 340قدر عدده ب   2017عامل موزعين على مختلق المصالح ام في سنة   339تعداد يقدر ب   2016سنة  

و هذا راجع ربما الى السياسة الوطنية للتوظيف اذ شهدت في   2018في سنة  336عامل ليتناقص العدد الى 

 الآونة الأخيرة نوع من الركود.

 : 2018لالة خيرة لسنة   HPEتوزيع العاملين حسب حالة التعيين لمؤسسة   - 2 
  2018توزيع العمال لسنة  (III - 5)    رقم الجدول 

مستخدم في السلك  التعيين

 الطبي
مستخدم في السلك 

 شبه الطبي

مستخدم في السلك 

 الإداري 

 المجموع عمال مهنين

 336 55 48 178 55 العدد
 المصدر: مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم

 

 

   
          

 المصدر: مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم

 

لالة خيرة   EPH الصحية المتخصصة توزيع العاملين حسب حالة التعيين لمؤسسة أعلاه البياني التمثيل يعبر

ة بنسب الطبي السلك يليه ثم من و % 53 بنسبة الأغلبية الطبيي يمثل شبه اذ نلاحظ ان  السلك  ، 2018 لسنة 

  14% .الإداري بنسبة  السلك ،ليأتي المتخصصين، و العامين الطبيين الممارسين من 16٪

النشاط  بكثافة مقارنة ضئيلا يعتبر العدد هذا أن إلا المستشفى يضمه الذي الطبيين شبه من الهائل العدد رغم

 .الطبية المصالح عدد و

16% 

53% 

14% 

17% 

توزيع العاملين حسب حالة التعيين  (III - 3) الجدول  رقم   

  2018لالة خيرة لسنة   EPHلمؤسسة 

 

 السلك الطبي

 السلك شبه الطبي 

 السلك الإداري 

   عمال مهنين 
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 التكوين في المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم:  لثالثا المبحث

 1الاطار القانوني :المطلب الاول 

يتضةةةةمن  2006يوليةةةةو  15ل  الموافةةةةق1427جمةةةةادى الثانيةةةةة  19المةةةةؤرخ فةةةةي  03 -06حسةةةةب مةةةةا يةةةةنص عليةةةةه الأمةةةةر 

الموافةق  1416شةوال  14المةؤرخ فةي  92-96القانون الأساس ي العام للوظيفة العمومية و المرسوم التنفيةذي رقةم 

يتعلةةةةةةةةق بتكةةةةةةةةوين المةةةةةةةةوظفين و تحسةةةةةةةةين مسةةةةةةةتواهم و تجديةةةةةةةةد معلومةةةةةةةةاتهم ،إضةةةةةةةةافة للقةةةةةةةةوانين   1966مةةةةةةةارس  3ل 

يتعةةةةين علةةةةى المؤسسةةةةة أن تضةةةةمن التكةةةةوين و تحسةةةةين  الأساسةةةةية ل سةةةةلاك العاملةةةةة بالمؤسسةةةةات الصةةةةحية ،فإنةةةةه

المسةةتوى و تجديةةد المعلومةةات لفائةةدة مختلةةف الأسةةلاك وهةةذا بهةةدف تحسةةين دائةةم لمةةؤهلاتهم و تةةرقيتهم  ، لةةذلك 

الاستشةةةةةةفائية المتخصصةةةةةةة لالةةةةةةة خيةةةةةةرة بمسةةةةةةتغانم أن التكةةةةةةوين مةةةةةةن العوامةةةةةةل المهمةةةةةةة  بمؤسسةةةةةةةيعتبةةةةةةر مسةةةةةةؤولو 

لكةةةةل المةةةةوظفين بةةةةاختلاف أسةةةةلاكهم و عبةةةةارة عةةةةن أداة لتجديةةةةد المعةةةةارف المكتسةةةةبة المسةةةةاهمة فةةةةي الترقيةةةةة المهنيةةةةة 

 لتسهيل تكيفهم مع المتطلبات الجديدة للوظائف التي يشغلونها .

 فةي نقصةا أننةا لمسةنا إلا .الطبةي شةبه للتكةوين العةالي الةوطني المعهةد إلةى إضةافة للتكةوين سةنوي  مخطةط وجةود رغم و

 حيةث النشةاطات التكوينيةة برمجةة فةي صةعوبة للتكةوين الفرعيةة المديريةة تجةد حيةث للتكةوين المخصصةة الهياكةل

الطبةي المتواجةد  شةبه للتكةوين العةالي أن المعهةد و خاصةة القاعةات و الأقسةام شةغور  مةن مسةبقا التأكةد عليهةا يجةب

 اسةتغلال يفة الحريةة التامةة للمؤسسةة بجانةب المؤسسةة هةو هيئةة مسةتقلة و لةه برنةامج خاصةة بةه هةذا لا يسةمح 

 .قاعاتها

و كمةا سةبق الةةذكر ان المراسةيم السةابقة تعمةةل علةى تحسةين مسةةتوى المةوظفين التةابعين للمؤسسةةات و الإدارات  

 العمومية و تجديد معلوماتهم كما تحدد قواعد و كيفيات ذلك.

التكةةوين و اذ يتعةةين علةةى المؤسسةةات و الإدارات العموميةةة إعةةداد مخطةةط قطةةادي سةةنوي أو متعةةدد السةةنوات فةةي 

تحسةةةةين المسةةةةتوى و تجديةةةةد المعلومةةةةات و لهةةةةذا تقةةةةوم السةةةةلطة المكلفةةةةة بالوظيفةةةةة العموميةةةةة بتخطةةةةيط و تنسةةةةيق 

عمليات التكوين و تحسين المستوى و تجديةد المعلومةات التةي تحضةر للالتحةاق بالوظةائف العموميةة أو للتكييةف 

 مع مناصب العمل و فق أهداف مستخدمي المؤسسات.

درج مخطةةةط التكةةةوين و تحسةةةين المسةةةتوى و تجديةةةد المعلومةةةات فةةةي إطةةةار تسةةةيير تقةةةديري للمةةةوارد كمةةةا يجةةةب أن ينةةة

 البشرية.

و تقوم المصالح التابعة للسلطة المكلفة بالوظيف العمومي عقب كل سنة ماليةة بةإجراء تقةويم دقيةق عةن مةدى 

 المعلومات في المؤسسة. تنفيذ المخطط السنوي أو متعدد السنوات في التكوين و تحسين المستوى و تجديد

كما يجب ان تنشأ في كل مؤسسة و إدارة عمومية لجنةة مكلفةة بانتقةاء المةوظفين المعةدين لمتابعةة دورة التكةوين 

 و تحسين المستوى و تحديد المعلومات.

و يجةةةةةةةب أن تكةةةةةةةون قائمةةةةةةةة المترةةةةةةةةحين المقبةةةةةةةولين للمشةةةةةةةاركة فةةةةةةةي دورات التكةةةةةةةوين و تحسةةةةةةةين المسةةةةةةةتوى و تجديةةةةةةةد 

ت موضةةوع إشةةهار عةةن طريةةق الإلصةةاق فةةي المؤسسةةة أو الإدارة العموميةةة فةةي أجةةل لا يقةةل عةةن شةةهر واحةةد المعلومةةا

 قبل تاريخ بداية دورة التكوين و تحسين المستوى و تجديد المعلومات.

                                            

 مديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم  1
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( أشةةةةةهر علةةةةةى الأقةةةةةل مةةةةةن تةةةةةاريخ بةةةةةدأ التكةةةةةوين و تحسةةةةةين المسةةةةةتوى و تجديةةةةةد 03كةةةةةذلك ينشةةةةةر القةةةةةرار قبةةةةةل ثلاثةةةةةة)

 وسيلة ملائمة لصالح المترةحين.المعلومات بكل 

كمةا يمكةةن القيةام بأعمةةال تكةةوين المةوظفين أو تحسةةين مسةةتواهم أو تجديةد معلومةةاتهم حسةةب الأسةلاك فةةي شةةكل 

 متناوب أو متواصل وفق الدورات الآتية:

 أشهر أو تساويها. 06أ. دورات قصيرة المدى إذا كانت المدة تقل عن 

 أشهر و تساوي سنة واحدة أو تقل عنها. 06دة تفوق ب. دورات متوسطة المدى إذا كانت الم

 سنوات أو تقل عنها. 03ج. دورات طويلة المدى إذا كانت المدة تفوق السنة الواحدة و تساوي 

اذ يقتض ي المترةحون الخارجيون المقبولون في دورة تكوين متخصصة منحةة دراسةية وفةق الشةروط المنصةوص 

 عليها في التنظيم المعمول به.

لا يجوز أن يفوق الحةد الأق ة ى للمةوظفين المقبةولين فةي دورة تكةوين أو تحسةين المسةتوى و تجديةد المعلومةات اذ 

 % من العدد الحقيقي للسلك المعني.15بنسبة 

اذ يتقاضةةةةةةة ى الموظفةةةةةةةون المقبولةةةةةةةون للمشةةةةةةةاركة فةةةةةةةي دورة تكةةةةةةةوين أو تحسةةةةةةةين المسةةةةةةةتوى أو تجديةةةةةةةد المعلومةةةةةةةات فةةةةةةةي 

 مؤسساتهم الأصلية ما يأتي:

أ. المرتب القاعدي و تعويض الخبرة المهنية و التعويضات المرتبطة برتبهم الأصلية في حدود سنتين، باستثناء 

 العلاوات المتغيرة المتصلة بالمردودية و النتائج.

 ب. المرتب القاعدي و تعويض الخبرة المهنية المرتبطين برتبهم الأصلية خلال السنة الثالثة.

 ن أو تحسين المستوى و تجديد المعلومات:تقوم بعمليات التكوي -

 * المؤسسات العمومية للتكوين العالي بالنسبة للرتب المعادلة لرتبة متصرف على الأقل.

* المؤسسات العمومية للتكوين المتخصص أو المهني أو أي مؤسسة أخرى تتكفل بتكوين معتمد طبقا للتنظيم 

 .المعمول به بالنسبة ل سلاك أو الرتب الأخرى 

يستفيد الموظفون الذين نجحوا في دورة تكوين متخصصة أو تحسين المستوى أو تجديد المعلومات أحد  -

 الامتيازات الآتية:

: الترقية في السلك أو الرتبة حسب الشروط المنصوص عليها في القانون في دورات التكوين المتخصص/ 1

 الأساس ي الخاص الذي يخضع له هذا السلك أو هذه الرتبة.

: التسجيل بصفة تفصيلية في قائمة التأهيل للترقية عن في دورات تحسين المستوى و تجديد المعلومات/ 2

طريق الاختيار، التخفيض في الأقدمية للترقية في الدرجة أو الترقية عن طريق الاختيار يساوي مدة الدورة 

 دون أن تقل هذه المدة عن شهر.
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 في القطاع الصحي أنواع التكوين :المطلب الثاني 

   éoslairos Psolooorossommoo  nFiramroF  : التكوين المهني المتخصصأولا

بموجبه يتم تكوين الموظفين الذين لديهم بعض النقائص في أداء العمل و بالتالي يعمل هذا التكوين على     

هذا بإضافة معلومات و  القدرات الشخصية للموظفين و متطلبات المنصب الذي يشغلنا، و  سد الثغرة بين

معارف و كذا خبرات جديدة للموظف المتكون تمكنه من استغلال قدراته لما يتوافق مع منصب عمله مدة 

 سنوات، و ينقسم هذا النوع من التكوين إلى قسمين هما: 03هذا التكوين من شهر إلى 

  éoslairos eosirsoo  التكوين المستمر و المتواصل/ 1

و يتم طوال الحياة المهنية للعمل و يهدف إلى تكييف الفرد بصفة دائمة و تطوير مستمر لمستوى المعرفة     

 الذي يفرضه التطور التقني و التكنولوجي مع متطلبات المنصب الذي يشغله.

   éoslairos emiossFo التكوين المتقطع / 2

هذا النوع من التكوين لفترات معينة من المسار المهني للفرد و كمثال لذلك، التكوين من أجل  و يكون    

 الترقية، أو تكوين الموظفين الجدد لشغل منصب عملهم.

 Posloiirossolosi Psolooorossommo  nFiramroF : التحسين المهني المتخصص ثانيا

وظف إلى دورات تكوينية من أجل إضافة معلومات جديدة، و يسمى كذلك بالتكوين الإضافي حيث يبعث الم   

و يحق لكل موظف الدخول في هذا التكوين بطلب منه عند الحاجة أو حسب طلب المسؤول عنه، و مدة هذا 

 أيام إلى شهر. 05التكوين من 

 soo oFlrsarsoo : الملتقيات ثالثا

أو تجديدها و مدة هذا النوع من التكوين من يتم من خلالها إضافة معلومات و استيعاب خبرات جديدة     

 أيام، و لا يوجد في هذا النوع من التكوين عقد، و يمكننا أن نميز عدة أشكال لهذا النوع، فنجد: 05إلى  01

 eduténJ eénruoJ. الأيام الدراسية    1

 edéentJéoJ.ندوات     2

  sJoaocycJR   . إعادة التكوين 3

  srJclJtR  . الورشات 4

 éoslairos oos mo iaoا: التكوين أثناء العمل رابع

 و يكون هذا النوع من التكوين أثناء العمل و داخل القطاع و هو يمس فئتين و هما:   

لهم كيفية أداء العمل بطريقة مباشرة و هذا من خلال تعريفه  : حيث يوضحتكوين الموظفين الجددأ. 

لمتطلبات المنصب و كذا كافة المصالح و الإدارات التي يتعامل معها، و بالتالي اكتسابه المهارات و الخبرات 

 الكافية لشغل المنصب.

المنصب الذي  : و يتم تزويدهم بمعارف و خبرات جديدة أثناء العمل تخص. تكوين الموظفين القدامىب

يشغله من كل جوانبه، و تكون مدة هذا التكوين إما قصيرة أو طويلة المدى، أي حسب قدرة استيعاب الفرد 

 لمعلومات و ترسخ الأفكار في ذهنه.

 ennsosirooapo: التمهين  خامسا
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وفقا  يتم هذا النوع من التكوين عن طريق جلب المتكونين من مراكز التكوين خارج المؤسسة و هذا   

للإمكانيات المتاحة في المؤسسة، بحيث يتم تكوين تطبيقي و عملي في شتى التخصصات المتوفرة في القطاع و 

بالتالي اكتساب الفرد معارف و خبرات جديدة بصفة تطبيقية تمكنه من ترسيخ الأفكار و من مسايرة 

 ما يلي:التطورات التقنية والتكنولوجية الحادثة في المحيط و من أشكاله نجد 

 soo oiapoo nsair oooالتربصات التطبيقية . 1

 يوم و هو يخص طلبة الجامعات و المعاهد العليا ....الخ. 15و مدته تدوم    

أشهر و هي تخص الطلبة الذين يشرفون على إنهاء  06أشهر إلى  03و مدتها من  التربصات لإنهاء الدراسة. 2

 .فروعهالى عامين فيما يخص مدرسة التكوين شبه طبي في جميع دراستهم و من مختلف المؤسسات كما يصل إ

 éoslairos   mnFisaspos: التكوين خارج الوطن سادسا

و هذا الاختيار يكون حسب  و يتم هذا التكوين خارج الجزائر حيث يتم اختيار المتكونين من طرف المسؤولين   

تيعاب المعلومات المقدمة بصفة سريعة و دقيقة. الكفاءة و القدرات الشخصية للفرد و كذا قدراته على اس

فهذا التكوين يسمح بإضافة معلومات جديدة و اكتساب خبرات تمكن المتكونين من مواكبة التطورات 

 التكنولوجية و التقنية و بالتالي تعود بالفائدة على المؤسسة و على العاملين.

مستوى المؤسسة  على التكوين مخطط يضمنها التي التكوينية النشاطات و المواضيع:المطلب الثالث 

 1الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم

 2017المواضيع المدرجة في المخطط السنوي للتكوين لسنة     -    

 : تضمن المخطط السنوي للتكوين في هذه السنة في مجمله العديد من المواضيع نذكرها

 إدارة الطوارئ ل طفال. -

 حالات الحمل عالية الخطورة. إدارة -

 فحص وتكفل بحلات مرض  السرطان . -

 النظافة في المستشفى . -

 الاستقبال والتوجيه. -

 إدارة الموارد البشرية. -

 2018المواضيع المدرجة في المخطط السنوي للتكوين لسنة    -

 السابقة  نذكرهاتضمن المخطط السنوي للتكوين في هذه السنة في مجمله نفس مواضيع السنة 

 إدارة الطوارئ ل طفال. -

 إدارة حالات الحمل عالية الخطورة. -

 فحص وتكفل بحلات مرض  السرطان . -

 النظافة في المستشفى . -

 الاستقبال والتوجيه. -

 إدارة الموارد البشرية 

                                            

 الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانممديرية الموارد البشرية  للمؤسسة  المؤسسة   1
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 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم 2018برنامج التكوين المتواصل لسنة   (III - 6رقم) لجدول ا
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 التخصصات

 مكان التكوين
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المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة  2018برامج التكوين للسنة المالية  المستفيدون من       (III -4)    رقم الشكل

 بمستغانم

 

 

 

 
 .المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانمالمصدر : خلية التكوين  على مستوى 

 

لسنة  لالة خيرة بمستغانم EPHطبيعة الفئة المعنية بنشاطات التكوين على مستوى  03يمثل الشكل رقم 

حيث يبين الشكل أن أغلبية المواضيع المقترحة كانت موجهة للسلك شبه الطبي و هذا رجع لعددهم  2018

كما نلاحظ اهتمام بالسلك الاداري ،  الثانيةالهائل على مستوى المؤسسة حيث يأتي السلك الطبي في المرتبة 

و هنا تجدر الإشارة أنه هناك شيئا من التنويع أي لا يوجد إهمال لباقي ي تسيير المستشفى فللدور الذي يلعبه 

الأسلاك حيث نجد العديد من المواضيع المقترحة و التي كانت موجهة لجميع موظفي المؤسسة بكافة أسلاكهم 

. 

 التكوين في الخارج :

 2 موظفين من منح إلى الخارج من بينهم 4فقد استفاد  2017يخص التكوين في الخارج للسنة المالية  فيما

 ينتمون للسلك الطبي و موظفان تابعان للسلك شبه الطبي.

 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم مراحل عملية التكوين في  :المبحث الرابع 

 مراحل هي : يمر التكوين  بعدة

 التكوينية الاحتياجات تحليل و رصد:المطلب الاول 

تعتبر مرحلة رصد و تحليل الاحتياجات التكوينية من أهم المراحل في إعداد مخطط التكوين ، حيث تساعد 

هذه العملية المسير أو المسؤول عن التكوين في المؤسسة الصحية على إظهار الفروق بين الكفاءات التي تتوفر 
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عليها المؤسسة في الوقت الحالي و الكفاءات المهنية و القدرات  الفنية التي ستساهم في رفع مستوى الخدمة 

و لكن قبل الشروع في عملية تحديد الاحتياجات  الصحية المقدمة مع مراعاة تخفيض التكاليف في المستقبل

اسبة لحصر الاحتياجات كالاستبيان ، يجب على المسير بالتنسيق مع لجنة التكوين  البحث عن الوسائل المن

الحوار ، الاجتماعات ، أو عن طريق المعطيات الاحصائية و من ثم يتم جمع الاحتياجات الاجمالية و دراستها  

دراسة موضوعية و دقيقة تعتمد على التوفيق بين كل المعطيات المسجلة حتى يتم الحصول على الاحتياجات 

ة نشاطات تكوين ذات فعالية ، حيث يمكن حصر المعطيات المهمة التي يجب الفعلية و التي تؤدي إلى برمج

 على المسير جمعها فيما يلي 

 .احتياجات المؤسسة الصحي 

 . الاحتياجات التي يعبر عنها المواطن 

  . الوسائل البشرية ، المالية و المادية المتاحة 

 ن طرف وزارة الصحة و السكان و اصلاح المواضيع و الحصص التكوينية المقترحة على المستوى الوطني م

 المستشفيات .

 (كالمعاهد ، الجامعات والمدارس  من طرف مؤسسات التكوين الخارجية ) الحصص التكوينية المبرمجة 
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 على مستوى المؤسسة الاستشفائية المخصصة حسب طبيعة التعيين مج التكوينيةاالبر :المطلب الثاني 

 لالة خيرة بمستغانمالمتخصصة 

 البرنامج التكويني لسلك الأطباء -1
 :البرنامج التكويني لسلك الأطباء   (III - 7)    رقم  جدول 

 

 
 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانمالمصدر : خلية التكوين  على مستوى                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطارات تصميم البرنامج

 سلك الأطباء العينة المستهدفة

 مكان و مدة البرنامج التكويني

 

 

 

 

 المساعدات المنهجية و البيداغوجية

 خارج الوطن. -

 الطبيين.مدارس شبه  -

 الفنادق. -

 مدتها تفوق السنة بالنسبة لخارج الوطن. -

 مدتها أسبوع، و تربص مغلق. -

 أعمال موجهة و محاضرات. -

 تقترن أساليب التكوين بعناصر مكملة لها، تتمل في: المساعدات التكوينية و معينات التكوين

 السبورة البيضاء. -

 الحاسوب الإلكتروني، الأفلام و الشرائط. -

الكلية للتكوينالأهداف  تحسين معارفهم و مؤهلاتهم في مجال تخصصهم و  - 

 تنمية معارفهم.

تعريفهم بواجباتهم و حقوقهم و دورهم في التنمية  -

 الشاملة.

 تحديد محتويات التقنيات البشرية المستحدثة. - الأهداف الجزئية للتكوين

 التحكم في الأدوات و الأجهزة الطبية و صيانتها. -

عملية الاتصال بين الطبيب و  فهم ميكانيزمات -

 المريض و العلاقة الإنسانية بينهما.
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 البرنامج التكويني للسلك الإداري  -2

 :التكويني للسلك الإداري البرنامج  (III - 8)    رقمجدول 

 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانملمصدر : خلية التكوين  على مستوى ا

 المستوى الأول و الثاني تصميم البرنامج

 خاص بالسلك الإداري  العينة المستهدفة

 شهر 18المدرسة العليا للصحة "المستوى الأول" و مدتها  - مكان و مدة البرنامج

مراكز التكوين المهني المتخصصة "المستوى الثاني" و مدتها يومين في  -

 الأسبوع.

 دراسة حالة. - المساعدات المنهجية و البيداغوجية 

 أعمال موجهة-

 دراسة ملف. -

 المحاضرات. -

 الندوات. -

يعد برنامجا استعجاليا لأنه يهدف إلى معالجة المشاكل الظرفية  - المساعدات التكوينية و معينات التكوين

 التي تؤدي إلى السير الحسن لمهام المؤسسة.

 التحكم في أدوات التسيير المتعلقة بالموارد البشرية. -

 تغير في اتجاهاتهم و سلوكياتهم و إزاء رؤسائهم و كذا متعامليهم. -

تعريفهم بواجباتهم و حقوقهم و بدورهم في التنمية الشاملة و هو  -

 خاص بالمستويين.

 التعرف و التحكم في أداة الإعلام الآلي. -

 خلق الشروط الجيدة للاتصال - وينالأهداف الجزئية للتك

 تحديد المهام و الوظائف. -

 فهم فن القيادة و معرفة أهمية إدماج الأعوان. -

 معرفة تقنيات التحرير  -

 فهم محتوى التسيير. -

 إدارة النزاعات و أهميتها. -

تحديد المخطط السنوي للموارد البشرية "التحليل النقدي و -

 معالجتها"الميادين المراد 

 القانون الإداري  - مضمون البرنامج التكويني

 مسؤوليات مستشفيات       -

 تسيير الموارد البشرية   -

 الصحة العمومية          ا -

 منهجية المذكرة.-

 مدخل عام حول الإعلام الآلي. -

 تقنيات التحرير الإداري )الخاصة بالنصوص و الرسائل(  -

 )اتصال، تنظيم، تنسيق،..( وظائف الإدارة و أسسها -

 قواعد اللغة -
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 البرنامج التكويني للسلك الشبه الطبي -3
 

 البرنامج التكويني للسلك الشبه الطبي  (III - 9)    رقم  جدول 

 الإطارات تصميم البرنامج

 سلك شبه الطبيين المستهدفة العينة

 مدرسة التكوين الشبه الطبي و مدتها سنتين. - مكان و مدة البرنامج التكويني 

 أعمال تطبيقية. - المساعدات المنهجية و البيداغوجية

 محاضرات. -

 الندوات. -

 -ي:تقترن أساليب التكوين بعناصر مكملة، و تتمثل فيما يل المساعدات التكوينية و معينات التكوين

 قاعة الأنترنت المكتبية. -السبورة البيضاء.  

تحسين معارفهم و مؤهلاتهم في مجال تخصصهم و تنمية  - الأهداف الكلية للتكوين

 معارفهم.

 تعريفهم بواجباتهم و حقوقهم و بدورهم في التنمية الشاملة. -

 فهم محتوى مهام و وظائف كل فئة. - الأهداف الجزئية للتكوين

 معارفهم القاعدية. تنمية -

 خلق الشروط الجيدة للاتصال.-
 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانمالمصدر : خلية التكوين  على مستوى 

 

المؤسسة الاستشفائية سة لمواطن القوة و الضعف في سياسة التكوين القائمة في ادر المطلب الثالث : 

 :المتخصصة لالة خيرة بمستغانم

مصلحة التكوين  و بين أوساط الموظفين  مستوى من خلال الدراسة الميدانية و المقابلات التي تم اجرؤها على  

نية التكوين للسنوات الأخيرة ابمختلف أسلاكهم و انطلاقا من المقارنات التي قمنا بها فيما يخص حجم ميز 

الثلاث و تنظيم نشاطات التكوين ،استطعنا تسجيل العديد من الملاحظات الايجابية و السلبية التي سوف 

الخاصة بسياسة التكوين على تحليلية بهدف ابراز نقاط القوة و نقاط الضعف  بطريقةنحاول مناقشتها 

 رة بمستغانممستوى  المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خي

 مواطن الضعف في سياسة التكوين المتبعة على مستوى المؤسسة : - أ

من خلال عملية التشخيص التي قمنا بها على مستوى المستشفى سنحاول في هذا العنصر الوقوف على 

 : معظم النقائص التي لمسناها في سياسة التكوين المنتهجة و التي جاءت كما يلي

 نا عليها من مصلحة التكوين يتضح لنا أن نفقات التكوين المخصصة في من خلال المعطيات التي تحصل

 المؤسسات الصحية غير كافية حيث أن العائق المالي يساهم بقدر كبير في ترجع عملية التكوين المتواصل.

 يخص منح التكوين بالخارج فالبرغم من أن اختيار المستفيدين من هذه المنح يتم بعد مداولات  فيما
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 أن معايير الاخبار تبقى غير وضحة.لعلمي إلا المجلس ا

  و هذا ما ينعكس سلبا على عملية اختيار المستشفى  مستوى ي التكوين على فغياب لجنة مختصة

ت التكوين، زد على ذلك عدم محاولة إسناد مهام التكوين المتواصل إلى أخصائيين االمستفيدين من دور 

و  يات : تسيير، تنظيم، تخطيط، نتفيذالتكفل الجيد بعمل هدففي ميدان التكوين و البيداغوجيا و هذا ب

   المختلفة.تقييم برمج التكوين 

  عدم القيام بالمتابعة و التقييم للدورات التكوينية فهذه العملية رغم أهميتها الكبرى فإنها تكاد تكون

يم قبل أو اثناء أو بعد منعدمة على مستوى المؤسسة و تكاد تكون مهملة كليا، حيث لا تتم عمليات التقي

عملية التكوين بالرغم من أن عملية التقييم تسمح بالكشف عن نقاط القوة و نقاط الضعف للبرنامج 

التكويني فهي تعبر عن الفرق بين الأهداف المحققة و الأهداف المسطرة و كلما ظهرت نقاط ضعف أو 

 لتكوينية مستقبلا.اختلالات يأخذها المسير بعين الاعتبار في تصميمه للبرمج ا

  إن إقبال المتكونين يكون بكثرة في الأيام الدراسية خاصة الطبية و شبه الطبية على عكس دورات التكوين

الأخرى ذات المدى الطويل أو المتوسط لذلك يجب البحث عن أسباب التي تقف وراء هذا المشكل و 

 .تحليله: هل الخلل في المكون، المتكون ام المادة التكوينية 

 ٠ويج بشهادة مما يجعل الإقبال متواضعا تعدم وجود التحفيز الكافي و غياب الأثر المالي و عدم الت 

  عدم وجود نظام معلومات ينسق بين الإدارة و الموظفين و معاهد التكوين الخارجية بهدف التحديد

 .الواضح للاحتياجات و الحصول على المعلومات 

  . نقص في المادة البحثية و التي تعتبر من العوامل الأساسية المرافقة للتكوين 

 كنير من الأحيان يكون الخلل على مستوى معاهد التكوين و التي تقدم برمج لتعليم المبادئ الأولية و  في

هذا راجع لأنها في الأصل معاهد للتكوين القاعدي حيث أن البرامج التي تقدمها لا تتناسب مع طبيعة 

 الميدان.

 ال قاعات معهد التكوين غياب قاعات مخصصة للتكوين على مستوى المستشفى مما يدفعها لاستعم

 الشبه طبي المحادي للمستشفى .

 المؤسسة : مستوى مواطن القوة في سياسة التكوين المتبعة على  - ب

رغم كل النقاط السلبية التي تم استخرجها في العنصر السابق إلا أن هذا لا يمنع من وجود نقاط      

و فعالة حيث يمكن تلخيص ذلك ايجابية تسعى المؤسسة من خلالها تحقيق سياسة تكوين طموحة 

 النقاط فيما يلي :

  على عكس المؤسسات الصحية الأخرى بحيث ينص الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية على

وجود مكتب مستقل يتكفل بالتكوين ، مما يساعد على حصر المهام و المسؤوليات، حيث أنه من الملاحظ 

وظيفة التكوين في المؤسسات الصحية الأخرى وذلك لانعدام مديرية او مصلحة  تهتم بهذا الشأن  تهميش

 .بل نجد عادة مجرد خلية تابعة للمديرية الفرعية  للموارد البشرية 

  النشاطاتار رغم كل النقاط السلبية فيما يخص البرمج التكوينية على مستوى المؤسسة تجدر الاش 

 . التكوينية كانت مفتوحة لجميع شرائح المستخدمين بمختلف أسلاكهم و الدورت المقترحة
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   مج التكوين و امن سنة إلى سنة مما ساعد على إثرء بر المقترحة وجود ش يء من التنويع في المواضيع

 .الأولوية  امج ذاتالصحة فيما يخص البر  ةر ااستفادة الأفرد المهتمين و تطبيق تعليمات وز 

   ة التأطير على مستوى فائيين الجامعيين الذين يمارسون وظيفمن الأطباء الاستشوجود عدد من كبير

 .المؤسسة 

  بأهمية هذا العنصر إلا أنه تجدر الإشار  مقارنةرغم أن الاعتمادات المالية الموجهة للتكوين هي ضئيلة

 . خيرةفي السنين الا المشجع الذي عربته ميزانية التكوين على مستوى المؤسسة  رتفاعإلى الا 

   العالي للتكوين شبه الطبي  المعهدبموقع جغرفي مناسب حيث يتواجد على مقربة من االمستشفى يتمتع

 .ن إلى المؤسسة يمما يسهل عملية حضور المؤطر 

 المؤسسة الاستشفائية المتخصصة لالة خيرة بمستغانم لتكوينيةالعملية اتقييم المطلب الرابع : 

يعتبر التقييم من الخطوات المهمة حيث يعتمد عليه مسير المؤسسة الصحية أو المسؤول عن التكوين من 

 أجل معرفة مدى فعالية مخطط التكوين و البرامج المقترحة .

على أنه عمليات قياس موضوعية لحجم ومستوى ما تم إنجاز  كما سبق الاشارة اليه  يعرف التقييماذ  

 مقارنة  بما خطط له كما وكيفا, وفي صور علاقة نسبية بين الوضعين القائم والمستهدف. 

 والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة.

 ةإستراتيجيالقائم على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الصحية أن يقوم ببناء  ينبغي على المسؤولاذ 

يوضح من خلالها الاتجاه العام، الذي يشترط أن تسير عليه عملية التكوين، إلى أنه في بعض المرات يلجأ 

ارج المؤسسة المسؤولون إلى اتخاذ بعض النصائح من قبل الاستشاريين  المختصين سوء كانوا من داخل أو خ

تنفيذ وذلك نظر لما يتمتعون به من خبرة ومعرفة بالميدان خاصة و أن عملية التقييم تتم قبل الشروع في 

 .ثم بعد القيام بنشاطات التكوين تنفيذه المخطط و أثناء

 يقوم بنشر  انالمشرف في المؤسسة الصحية عن إعداد و تنفيذ البرامج التكوينة،  كما يجب على المسؤول او 

محتواه لكافة المستخدمين و كذا الهيئة الوصية إضافة إلى المصالح المكلفة بالوظيفة العمومية، كما يجب 

عليه وضع كل البدائل بالتنسيق مع الإطارت المختلفة لاستخلاف المستخدمين المستفيدين من الحصص 

تقييم للعملية التكوينية و التي التكوينية إضافة إلى كل هذه الاجراءات لابد على المسير من ضمان عملية ال

 تتمحور حول العديد من النقاط أساسية :

 . التحصيل الفعلي للمعارف و تحويلها للتطبيق المهني و من ثم تقييم هذا التحويل 

  الأخذ بعين الاعتبار أن التكوين ليس مجموعة متجانسة لذلك يجبب تحديد المشاكل و

 تصنيفها بدقة.

 . يجلب أن تكون المؤسسة على استعداد لمرجعة نظام التكوين عند مواجهة المشاكل 

عملية التقييم بالكشف عن ما تم التوصل إليه عند تنفيذ مخطط التكوين، و اتباع طريقة  هذه تسمحاذ 

داف تحليلية لإبرز الأسباب التي حالت دون تنفيذ بعضن الحصص التكوينية و تحديد مدى الوصول إلى الأه

 المسطرة و الارتكاز عليها في السنوات القادمة.
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 :خاتمةال

 تكوينهو  أن تدرك أن أفضل مجال للاستثمار  يجبيتضح لنا من هذه الدراسة أن المؤسسة الصحية 

لأن عائد هذا الاستثمار يصل بلا شك إلى أعلى  و المستمر  الكفاءات المتوفرة لديها عن طريق التكوين المتواصل

المستويات ، و من هنا نستخلص أن كل الوظائف الأساسية للمؤسسة الصحية من غير الممكن ممارستها 

 تقنيةبطريقة أداء جيدة و فعالة دون وجود أفراد مؤهلين و متخصصين و لهم كفاءات إدارية و عملية و 

لماسة للمستخدم مهما كان مستواه و تأهيله و وضعه المهني للتكوين . إذن و عالية ، و هذا ما يعكس الحاجة ا

انطلاقا من الأهداف المتوخاة من العملية التكوينية و ما ينعكس عنها من آثار ايجابية على المستخدم و 

ملية المؤسسة على حد السواء ، يستوجب على المؤسسة اختيار أفضل الطرق و الأساليب لتنظيم و تقييم الع

 من اجل الحصول على اداء عالي و مرد ودية افضل. ممكنة تكلفةالتكوينية و ذلك بأقل 
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 مختلي  أن يتبناهيا ييي  التي  الاسير اتيييا  أن ، هياا بحثنيا في  إليي  ماتطرقنيا كي  خيل  مي  و ، الأخري  في  نشير 

 البشير   حو  العنصير تتمحور  أن يي  التنمية و بالتطور  يتعلق فيما الصحية المؤسسا  مستوى  على المسر ي 

 تعي  و ، مختلي   المييالا  في  والمتلحقية السيرععة للتطيورا  الاسيتيابة عليى تسياع  التي  الركياز  أهي  يعي  ،اليا 

 و المهيار  و المعرفية بنيا  إليى الوحيي   الميؤ   السيبي  لأنهيا ذلي  ، الاسير اتيييا  تلي  أهي  التكيون  مي   إسر اتييية

 . أسلكه  بمختل  الصحية المؤسسة لموظفي الخب  

 أن و سيي ق التيي  الإشييكالية علييى الإجابيية حاولنييا بفصييول  الييثل  للموضييو  عرضيينا خييل  وميي  إذن

 ميي  جييي  مسييتوى  علييى الصييحية المؤسسيية تحيياف  حتيي  أ يي  تأكيي  ا حييي  ، ال حيي  فيي  مق ميية طرحناهييا

 وظيفييية التكيييون  وظيفيية اعت يييار و أفرا هيييا بتكيييون  بالاهتمييا  ذليي  مرهيييون  فييي ن الصيييحية الخيي ما 

 و ، المؤسسية في  الأولونيا  بيرن مي  أولونية اعت يار  بي  ييي  ، الأخييرى  الأساسييية الوظيياز  ك ييا   أساسيية

 رها ييا باعت ارهييا العملييية هييا  لإ يييا  المالييية ، و البشييرنة ، الما ييية الوسيياز  تييوفر  عليهييا يييي  علييي 

 إضييافة . الصييحية المنظوميية تشييه ها التحييولا  التي  و الج ييي   المتطل يا  ظي  فيي  اكتسيياب  ييي  حقيقييا

 بيي  الاهتميا  صييالحها مي  ، الصييحية المي ى للمؤسسيية طونليية ك سير اتييية التكييون  اعت يار يييي  ذلي  إليى

 ب قيية الاحتياجييا  تح ييي  و ، للبيي اما التكونةييية المحكيي  التصييمي  و الجييي  التخطييي  خييل  ميي  ذليي  و

 عليى للحكي   تازيهيا تقييي  و في  متاععية التكونةيية العمليية  ييا  يكمي  حيي  ، المؤسسيية أهي ا  لتحقييق

 العناصيير كيي  بمشيياركة هيياا إلا يتحقييق لا و المسييتق   فيي  تينبهييا و النقيياز  علييى القضييا  و فعاليتهييا

 التكييون  المتواصيي ، لجنيية ، التكييون  عيي  المسييؤو  ، المؤسسيية كمسيير  التكونةييية العملييية فيي  الفاعليية

 جيي وى  فعالييية و ميي  الرفيي  بهيي   الآخييرن  المتيي خلرن مختليي  و المتكو ييون  و المكو ييون  ، التكييون  معاهيي 

   . التكونةية الب اما

 : اختبار صحة الفرضيات

حييو  يا  التي  قمنيا بوضييعها في  مق مية بحثنييا و التي   ي ور رضيييي  الفثبضيو  ماسي ق يمكننييا الآن تأكيي  و تعليى 

أكييي  أ  لا، فييي ر التصيحيحة في  المؤسسيية الصيحية  اهميية التكيون   ي  تحسيرن و ترقييية ا ا  العنصير البشير  

حسيرن ا ا  وإ ميا أصي أ أ ا  جوهرنية في  ت ييةفظر ل  يع  كما كيان في  الماييم  ميير  وسييلة  هنا على أن التكون 

 اخي  المؤسسيا  حيي  أ ي  لي  يعي  ع تيا أو تكلفية تقي  عليى عياتق المؤسسية فهيو لي   هي فا في   البشر   العنصر 

 .البشر   العنصر  ا ا  رقيةأه ا  مح    أهمها تثمرن و ت لتحقيق ه   أو  استثمار ح  ذات  ب  هو وسيلة و 

 ا  العنصير البشير   م مي  خيل  التكيون  يقيو  بتطيونر ا فيما يخ  الفرضيية الثا يية و التي   تعليق بميا إذا كيان

صيييول  اليييثل  يمكنيييا القيييو  ان التكيييون  اصييي أ ضيييرور  حتميييية لتطيييونر المسيييتمر ل فيييرا  فييي  فتطرقنيييا للموضيييو  ب

عليى المؤسسية الصيحية لميا فيي  مي   اييابياميا يينعك   ا  و المتطل ا  المستمر  هاا لتتماشم  م  التغر المنظمة 

 ٠لنفقا  الاجمالية للمؤسسة م  جهة أخرى تخيفيض لو الا تاجية ا   لحيا  المهنية م  جهة و زنل تطونر 
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        I- الاستنتاجات: 

 استةتينا م  خل   راستنا لهاا الموضو  ما يل  :    

.بما أ   لا يمك  الاستغنا  ع  الفر   ف  أ  منظمة ف    م  الضرور  تكون  الفر  على أسالي  ج ي   1

 تساع   ف  العم .

. يتطل  م  ك  مكون أن يستعم  ك  المهارا  المكتس ة لاستثمارها بأحس  الطرق لكي يين  منها بالفاز   2

 للمؤسسة.

و فعالية التكون  تع  عملية مرك ة و معق   فمت  أولي  بالأهمية أسفر  على  تازا  الا ا . عملية تقيي  3

 معتب  .

 قة و تسلس  الب  اما مفا ها تحقيق الفاعلية ف  التكون ، . يي  تح ي  محتونا  الب  اما التكونن  لأن 4

 إضافة إلى مراعا  خصاز  الأفرا  المشاركرن ف  ال ور .

 مكت  يهت  بالتكون  و كاا تخصي  مرزا ية كافية خاصة بها.مصلحة او . تخصي  5

 يفي.. الاهتما  ب  راج  ورا  تكونةية تساع  الموظفرن لمواك ة النق  ف  الأ ا  الوظ6

II- التوصيات: 

 و لنيا  القطا  الصح  ف  تط يق الب اما التكونةية  قر   ععض التوصيا :   

 . إجرا   راسا  الاحتياجا  التكونةية ف  القطا  الصح  و ترجمة ها  الاحتياجا  إلى براما تكونةية .1

بالر قية و تعونضا  مرت طة . يستل   التفكر  ف  رب  التكون  بتحفرز الموظفرن كتعونض  تازا التكون  2

 بالرت ة.

 . توفر  ال  تة التكونةية الملزمة لتنفيا الب  اما  اخ  القطا  الصح .3

. وض  عقو  قا و ية م  المتكو رن ل ى القطا  الصح  كي يضم  بقائه  ف  القطا ، و ع   استغل  تل  4

 المهارا  المكتس ة للمصلحة الخاصة )عيا ا  خاصة(.

 

. 
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