


 شكر و تقدير 

كن عالما .. فـإن لم تستطع فكن متعلما ، فـإن لم تستطع فـأحب العلماء ،فـإن لم تستطع فـلا  "
  "تبغضهم

بعد رحلة بحث و جهد و اجتهاد تكللت بإنجاز هذا البحث ، نحمد االله عز وجل على  
بأسمى عبارات  نعمه التي منَ بها علينا فهو العلي القدير ، كما لا يسعنا إلا أن نخص  

ه لنا من جهد و نصح و معرفة طيلة  تلما قدم" عزوز نوال" ستاة الشكر و التقدير الأ
كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل من أسهم في تقديم يد العون لإنجاز   . انجاز هذا البحث

هذا البحث، و نخص بالذكر أساتذتنا الكرام الذين أشرفوا على تكوين دفعة علم  
إلى الذين كانوا عونا لنا في بحثنا هذا ونورا يضيء الظلمة   و   عمل ،إجتماع تنظيم و  

إلى من زرعوا التفـاؤل في دربنا وقدموا لنا   .التي كانت تقف أحيانا في طريقنا
أما الشكر الذي من   . المساعدات والتسهيلات والمعلومات ، فـلهم منا كل الشكر،

طلبة علم الإجتماع بجامعة عبد الحميد  النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل  
 ، "و أجدي بالذكر زميلي و أخي "جربوعة حذيفة محمد الأمين  ،   مستغانم-بن باديس

فـلولا وجودهم لما أحسسنا بمتعة العمل و حلاو  البحث ، و لما وصلنا إلى ما وصلنا إليه  
 ...فـلهم منا كل الشكر
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 مقدمة 



 أ‌
 

 مقدمة :

ىذا التطور فرض مفاىيم ،ان تطور المجتمعات الدعاصرة واكبو تطور في الدنظمات باختلاف طبيعتها          
تي ومن الوظائف الإدارية الرئيسية ال ، تختلف الدنظمة في الخمسينيات عن الدنظمات في الوقت الحالي،جديدة 

إدارة الدوارد البشرية التي تلقى في عصرنا الحاضر اىتماما كبيرا و متزايدا و ىي فرع  نلمس فيها مثل ىذا التطور ىي
  .سية الأخرى حديث متخصص في الإدارة وظيفتو لا تقل أهمية عن الوظائف الإدارية الرئي

ستدعي و ىو سلوك ي،و بم أن العنصر البشري يعتبر تركيبة معقدة يصعب التحكم فيها و لا يمكن ضبطها كالآلة 
و تسييره وحسن إدارتو يستلزم تخطيطا ، توجيها ،مرونة في الدعاملة لاضطرابو الشديد اعتبر رأس مال لا يستهان بو 

  .و تنظيما
تسيير الدوارد البشرية في الوقت الحالي وظيفة تسيير الحياة الدهنية و ىي  ومن بين الوظائف التي يقوم بها مسؤولو

تنقلات يمر بها الدوظف خلال فتًة تواجده بالدنظمة و تبدأ منذ توظيفو إلى غاية عبارة عن لرموعة تحولات و 
 .انتهاء ىذه الحياة سواء بالتقاعد أو بالاستقالة أو بالوفاة

وقد يمر العامل خلال ىذه الفتًة على عدة مراحل تعتبر ىامة وحاسمة قد تقرر في بعض الأحيان مصيره الدهني من 
تطور علمي أو  أيعلى سبيل الدثال : تقييم أداءه وكفاءتو و إمكانية تكوينو ليتماشى مع بين ىذه الدراحل نذكر 

رقيتو إلى مناصب كان يطمح  تكنولوجي قد يمس الإدارة و قد يكون ىذا التكوين قصد التحسين من مستواه ثم ت
   .في الوصول إليها 

الدؤسسة ، كما أن إدارة الدوارد البشرية أصبحت  أصبح العنصر البشري في الوقت الراىن أىم مورد من بين موارد
صعبة ، ىذا لان نجاح الدؤسسة يتوقف على مدى توفير ىذه الإدارة لعمال أكفاء و  تدثل مهمة و و مسؤولية جد

بل استًاتيجية تضعها ، و متحمسين للعمل بجدية ، و التكوين ليس وسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط متكونين 
الضروري أن تقوم  في مساراتهم الوظيفية ، و منالدؤسسة لتأمين تطوير كفاءات العمال و توفير فرص التقدم 

 .الدؤسسة بتصميم برامج لتوجيو و تكوين العمال و الاىتمام بتطوير كفاءاتهم باستمرار  

واضيع مثل ىذه الدسسة  ، وجدنا من الضروري الخوض في نظرا للأهمية البالغة التي يحظى بها الدورد البشري في الدؤ 
 أحد أىم ىذه الدواضيع التي نالت اىتمامنا.التكوين  دخولو للمؤسسة حتى خروجو منها والتي تهتم بو منذ 

 



 ب‌
 

سيرورة عملية  وىو ما سنحاول معالجتو من خلال ىذه الدراسة التي نحاول من خلالذا فهمتكوين الدوارد البشرية 
بمؤسسة التكوين ، و الأىداف الدرجوة منها و استعراض أىم المجالات و الفئات التي تستهدفها عملية التكوين 

 .سوناطراك فرع صوميز ميدان دراستنا 

ل رئيسية ، سوف نعرض لزتواىا  فصو ا تقسيم البينة البحثية إلى ثلاث و من خلال ىذا الطرح الدركز ، حاولن 
 تي: كالآ

الدبحااث الأول ولقااد ح طاارح :الااذي قمنااا بتقساايمو الى مبحثااين :يتناااول الإطااار الدنهجااي للدراسااة ،  الفصللا ال   
،و مان ثم التعرياف بالمجاال الدكاا  و الأدوات الدساتخدمة و الدنهج الدتباع الدراسة  الإشكالية و الأهمية و أىداف فيو

. أماااا الاااتي واجهتناااا و كياااف تعاملناااا معهاااا أىااام الصاااعوبات  ا و الزماااا  و البشاااري  للدراساااة،و في الأخاااير استعرضااان
الإقااتًاب النظااري أو السوساايولجي الااذي سااابقة الااتي إعتماادنا عليهاا ، و الدراسااات ال الدبحاث الثااا  فلقااد تناولنااا فياو

بتخصااص علاام إجتماااع  تنظاايم و عماال ، و موضااوع "تكااوين الدااوارد البشاارية "يحااوي علااى علاقااة موضااوع الدراسااة 
 .  ، و في الأخير قمنا بتحديد الدفاىيم راسة العلمية الد

مبحثااين : الدبحااث الأول تحاات عنااوان الدااوارد  ح فيااو تقااد  ،  يتناااول الإطااار النظااري للدراسااة  الفصللا النلل:   :  
أهميتها ، مراحل تطور إدارة الدوارد البشرية ، الدبادئ العاماة لذاا ، أهميتهاا ،أىادافها ، وظائفهاا و  ، البشرية ،مفهومها

في الأخااير التحااديات الااتي تواجههااا إدارة الدااوارد البشاارية .أمااا الدبحااث الثااا  الدعنااون بااالتكوين ،فلقااد تطرقنااا فيااو إلى 
افاو ، أنواعاو ، أسااليب التكاوين و أساساياتو ، و في الأخاير أىدمفهوم التكوين ، أهميتو ،مبادئ التكوين و أسساو ،

 .التكوين عملية  تقييم 

في عااارض و تحليااال و مناقشاااة ،  تفاصااايل الإطاااار التطبيقاااي  و ىاااو الفصااال الأخاااير الاااذي يتنااااول : الفصلللا الن:لللل 
التكاوين ، المحاور الثاا  تقيايم عملياة عملياة تناولناا فياو قمنا بتقسيمو إلى لزورين : المحور الأول  الذينتائج الدراسة ،

 التكوين.

، و قائمااة الدراجااع الدعتمااد ماان خاالال ىااذه الدراسااة و في الأخااير خاتدااة الااتي كااان لزتواىااا أىاام النتااائج الدتوصاال إليهااا 
 .عليها و قائمة الجداول و الدلاحق 

 



 

 

 الإطار المنهجي
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 :المبحث الأول 

 الإشكالية

تسيتَ الدوارد البشرية من أىم العمليات التي بذعل الدورد البشري يواكب التغتَات الدعرفية و التكنولوجية الحاصلة في 
ولؽكن الدؤسسة من مواجهة التحديات و الدنافسات .ومن اجل التسيتَ الأحسن للمؤسسة والتكيف مع  العالم

الدستقبلية  وخاصة التقدـ التكنولوجي و تطور تقنيات التسيتَ أصبح لزاما على الدؤسسة التحولات الحالية و 
التفكتَ الجدي في تنمية و ترقية مواردىا البشرية و بذديد و برديث معلوماتهم و معارفهم و تعديل ابذاىاتهم و 

العمليات الجزئية لدصلحة تغيتَ سلوكهم و تطوير مهاراتهم  وذلك عن طريق تكوينهم حيث يعد التكوين احد 
 تسيتَ الدوارد البشرية .

يعد التكوين من النشاطات الاقتصادية و الاجتماعية للمؤسسة يهدؼ الى صقل مهارات و كفاءات الدورد 
البشري من اجل الدسالعة في حيازة الدؤسسة لديزة تنافسية بذعلها تستمر في بيئة شديدة التنافس في ظل التغتَات و 

لتي فرضت واقعا جديدا على لستلف الدستويات الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية .فقد كاف لذذه التحولات ا
الدتغتَات تأثتَا واضحا على الدورد البشري حيث أصبح لػظى باىتماـ اكبر باعتباره الدعامة الأساسية التي تشيد 

 مهاراتو و قدراتو .عليها الدؤسسة وىو مصدر للفكر و التطور و الإبداع من خلاؿ توظيف 

فالتكوين من أحسن الوسائل التي تستعملها الدؤسسة لاعداد مورد بشري اكثر اندماج و تكيف مع التطورات 
 التقنية الجديدة لكونو من اىم العناصر الدؤثرة في الانتاج .

لجودة لكي يتستٌ لذا عملت  الدؤسسات الصناعية الجزائرية على تطوير و برستُ منتجاتها حسب الدعايتَ العالدية ل
منافسة الدنتوجات الأجنبية و ضماف الوجود الاقتصادي في الوقت الذي لا يسمح فيو ببقاء الدؤسسات الضعيفة 

 من حيث التسيتَ و الإنتاج.

ومن بتُ الدؤسسات الصناعية الجزائرية التي أثبتت وجودىا الاقتصادي من حيث التسيتَ و الرأسماؿ و الاستمرارية 
ة سوناطراؾ أوؿ مؤسسة عمومية جزائرية بعد الاستقلاؿ ،أبدت سوناطراؾ اىتماما كبتَا لتسيتَ الدوارد ىي مؤسس

 البشرية خاصة في عملية التكوين الذي تابعوه في الدؤسسة بدختلف وحداتها و الدعاىد الدتخصصة  .
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عماؿ ، حيث أف ألعيتها ظهرت إف عملية التكوين لضرورتيها و طبيعتها في التعريف بدنهج العمل و صلاحيات ال
، وتتميز بأنها  ولاية وىراف طراؾ" بالدنطقة الصناعية "أرزيو"اجليا في مكاف الدراسة "صوميز" أحد وحدات "سون

وحدة تهتم بتوزيع الوحدات الصناعية و مصالح الصيانة الضرورية التابعة للوحدات الأخرى بالإضافة إلى الأعماؿ 
 التأىيل و التًكيب .

من خلاؿ دراستنا ىذه الإجابة على التساؤلات التالية، والتي اولة فهم عملية التكوين عن قرب سنحاوؿ و لمح
 تتمحور حولذا لستلف جوانب إشكاليتنا :

 التساؤل الرئيسي :

 موارد البشرية بمؤسسة صوميز؟الكيف تتم عملية تكوين 

 التساؤلات الفرعية : 

 ما ىي أىداؼ عملية التكوين ؟ -
 المجالات التي بسسها عملية التكوين ؟ماىي  -
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 أهداف الدراسة   

 التعريف بدصلحة تكوين الدوارد البشرية بدؤسسة صوميز.-

 لزاولة معرفة كيف تتم عملية تكوين الدوارد البشرية بدؤسسة صوميز.-

 التعرؼ على الاىداؼ التي تود الدؤسسة الوصوؿ اليها من خلاؿ عملية التكوين.-

 عن أىم البرامج التكوينية الدقدمة من قبل الدصلحة . الكشف-

 الاطلاع على صلاحيات الدستَين و رؤساء الدصلحة و دورىم في الصاح عملية التكوين.-

  أهمية الدراسة 

 .للتكوين ألعية كبرى و ضرورية باعتباره عامل أساسي في تطوير و تنمية الدوارد البشرية و ترقيتها  -

التكوين في الدنظمات الحديثة من أىم مقومات التنمية التي تساىم في بناء جهاز قادر في الحاضر و تعد عملية -
 الدستقبل .

الدوازنة  إحداثتقلص عملية التكوين الفجوة بتُ قابلية الأفراد الجدد و متطلبات العمل حيث أنها تؤدي إلى -
 بتُ ما يستطيع الفرد عملو و ما يطلبها العامل نفسو.

 نهج الم

الدػػنهج الكيفػػي ىػػو السػػبيل البحثػػي الػػذي اعتمػػدنا عليػػو في ىػػذه الدراسػػة ، حيػػث فػػتح لنػػا لرػػالات عديػػدة مػػن    
يػة ، حيػث يعػرؼ الدػنهج الكيفػي علػى أنػو " لرػاؿ فسػيح يقػوـ لمفتَ الدلائػم والكثيػف للمػادة العنواحي لستلفػة كػالتو 

بنػػاء الدعرفػػة ، كمػػا أنػػو يسػػتمد قوتػػو مػػن اسػػتعمالو  إلىعلػػى تػػداخل فػػروع العلػػم وىػػو لرػػاؿ  ػػتٍ بػػالدنظورات الفكريػػة 
مػػػن  لعػػدد كبػػتَ مػػن الطػػرؽ و الأسػػاليب الدتاحػػة لتوليػػد الدعرفػػػة ، وتػػوفر الدمارسػػة الكيفيػػة الدشػػتغلتُ بالبحػػث طائفػػة

الإمكانيػػػات الابسػػػتيمولوجية تأي الدتعلقػػػة بنظريػػػة الدعرفػػػة ن والفكريػػػة و الدنهجيػػػة ، و نظػػػرا لدػػػا تتسػػػم بػػػو عمليػػػة بنػػػاء 
 ،مػن حيػث المحتػوى أو بػؤرة الاىتمػاـ أو الشػكل سػواءالدعرفة من طبيعة كلية ، فإف البحث الكيفي يكوف بحثا فريدا 
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اىػػػا فكريػػػا كليػػػا ، فإننػػػا نعػػػتٍ أف لشارسػػػة البحػػػث الكيفػػػي لشارسػػػة وحػػػتُ نقػػػوؿ إف براعػػػة البحػػػث الكيفػػػي تتضػػػمن ابذ
 .1انعكاسية ت أي نقديةن ، وخاضعة للتطوير والتعديل أثناء العمل "

يعرؼ الدنهج الكيفي عموماً على أنو الدراسة التي لؽكن القياـ بها أو إجراءىا في السياؽ أو الدوقف الطبيعي، 
أو الكلمات، أو الصور، ثم لػللها بطريقة استقرائية مع التًكيز على الدعاني حيث يقوـ الباحث بجمع البيانات، 

التي يذكرىا الدشاركوف، وتصف العملية بلغة مقنعة ومعبرة. أو ىو برقيق للفهم، مستندة على التقاليد الدتميزة 
ناء صورة معقدة لدنهج البحث العلمي التي تقوـ بالكشف عن مشكلة اجتماعية أو إنسانية. ويقوـ الباحث بب

وشمولية ولػلل الكلمات، ويضع تقريراً يفصل فيو وجهات نظر الدرشدين ثم يقوـ بإجراء الدراسة في الدوقف 
الطبيعي. ولذلك لؽكن توضيح ماىية البحث الكيفي من خلاؿ توضيح منهجية البحث في العلوـ تركز على 

الذي يركز عادة على التجريب وعلى الكشف  وصف الظواىر والفهم والأعمق لذا، ولؼتلف عن البحث الكمي
عن السبب أو النتيجة بالاعتماد على الدعطيات العددية. فالسؤاؿ الدطروح في البحث الكيفي سؤاؿ مفتوح 

 النهاية ويهتم بالعملية والدعتٌ أكثر من اىتمامو بالسبب والنتيجة.

بالرجوع الى ادبيات علم الاجتماع بصفة عامة و الدنهجية بصفة  تقنية المقابلةوقد استعملنا في بحثنا ىذا  
خاصة ،لصد اف الدقابلة اخذت العديد من الدعاني فلقد عرفها موريس الصرز  بانها :"تلك التقنية الدباشرة التي 

،فلقد اجريت ىذه  "2لدساءلة افراد على انفراد وفي بعض الحالات لرموعات بطريقة نصف موجهة تستعمل 
وقد اعتمدنا في بحثنا على الدقابلة نصف الدوجهة "ففي ىذا النوع من دراسة بدؤسسة سوناطراؾ فرع صوميز،  ال

بغرض طرحها على الدبحوث،مع احتفاظ الباحث بحقو في طرح  الأسئلةالدقابلة يقوـ الباحث بتحديد لرموعة من 
التكوين ، مصلحة مع إطارات و عماؿ مقابلات  أجرينا . "3دوف خروجو عن الدوضوع لأخرمن حتُ  الأسئلة
ستة مقابلات  مع عينة البحث الدتكونة من : رئيس قسم التكوين ،مدير الدوارد البشرية ،رئيس مصلحة عددىا 

 .مكلفة بالتكوين إدارية إطاراتالتكوين و ثلاث 

                                                           
1
، ص  3122، تر: هناء الحوهري ، المركز القومً للترجمة ، مصر ،  في العلوم الاجتماعيةالبحوث الكيفية شارلٌن هس و باترٌشٌا لٌفً ،  

49. 
 ص.2004، 2ط  الجزائر ، ، دار القصبة للنشر ، تدريبات عملية -منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية  مورٌس انجرس ، 2

3
 .213،ص 3123العدد الثامن ،جوان ، مجلة العلوم الإنسانية و الإجتماعيةنبٌل حمٌدشة ،  
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و كيف تتم ، الوسائل على دليل الدقابلة الذي قسمناه إلى لزورين ، المحور الأوؿ الدعنوف بعملية التكوين  بالاعتماد
الدوفرة لذا ، الأىداؼ التي تود الدؤسسة برقيقها من خلاؿ عملية التكوين . أما المحور الثاني برت عنواف تقييم علية 

 أ لبيتها كانت موجهة لإطارات مصلحة التكوين .  التكوين الذي كاف لػتوي على لرموعة من الأسئلة ،

سريعة و  الإجاباتلإجراء الدقابلات مع العينة الدستهدفة و بالتالي كانت  اختًناىاإف فتًة الإفطار ىي التي 
 . دقيقة كحد أقصى  40 إلىدقيقة  25الدقابلة تتًاوح ما بتُ إجراء  ، فكانت مدة مقتضبة لحد كبتَ

الدبحوثتُ كانت باللغة الفرنسية ما عدا تصريح واحد فقط كاف باللغة العربية و الدارجة ، فقمنا  جميع خطابات
 بتًجمة كل الخطابات الى اللغة العربية.

 للدراسة :  المجال الزمني و المكاني

 .    2019جانفي   06الى  اية  2018ديسمبر  23 بدأ العمل الديداني في : المجال الزمني-1

 الجزائر . –وىراف  –وميز بآرزيو اطراؾ ، فرع ص: مؤسسة سون المكاني المجال-2

 : تعريف الدؤسسةأ/

 تأسست  % 100* و ىي فرع من مؤسسة سوناطراؾ somizصوميز ىي الشركة الوطنية للصيانة الصناعية *
الكائن مقرىا بدنطقة أرزيو ، ىذه الدؤسسة من مهامها الرئيسية تزويد كافة الوحدات  1991ماي  05في 

 الصناعية بخدمات الصيانة اللازمة للمحافظة على وسائل الانتاج .

 242عامل ، منهم  1912دج ، يعمل بها حوالي  300.000.000مؤسسة صوميز برأس ماؿ قدره  تأسست
قي عماؿ متعاقدوف يتغتَ عددىم من شهر الىى اخر ، حسب عدد العقود الدتحصل عليها من عامل دائم و البا
 طرؼ الشركة .

الأصلية وىي الصيانة و التلحيم خاصة لدى مؤسسة سوناطراؾ ،  اعتمدت الشركة على نشاطاتها  تأسيسهامنذ 
 و المحلية اثر سلبا على مردوديتها .و انفتاح السوؽ و ظهور الدنافسة الأجنبية  لكن مع الدتغتَات الاقتصادية

،  2003ىذا التًاجع دفع الشركة الى انتهاج سياسة و استًاتيجية جديدة برت اشراؼ الددير العاـ في اواخر سنة 
و تتمثل في ابراـ عقود مع العديد من الشركات الأجنبية العالدية من اجل أعماؿ الاشراؼ ، معناه اف الشركة 
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نبية من أجل الاشراؼ لدشروعاتها لكن بيد عاملة جزائرية .دوف اف تصبح ىذه الشركات تستخدـ الخبرات الاج
مسالعة أو شريكة معها ، و كانت ىذه العقود ذات فائدة كبتَة بحيث ارتفع رقم اعمالذا بصفة كبتَة و ضمن لذا 

 الاستقلالية الخبرة و الفائدة .

 وىنالك نوعتُ من العقود :

 . سنوات 5اتفاقيات لددة 

شركة وطنية عمومية و خاصة عاملة في لراؿ الذندسة  45اتفاقيات حوؿ مشاريع خاصة ، اتفاقيات مع اكثر من 
الددنية .تقع ىذه الشركة بالضبط في الدنطقة الصناعية بارزيو على الطريق الوطتٍ عتُ البية و المحقن، وىي لزددة 

 . SOTRAZ، في شماؿ ارزيو و  ربا RTOمن الشرؽ بشركة 

  مهمة الدؤسسةب/

تتمثل مهمة مؤسسة صوميز بتوزيع الوحدات الصناعية و مصالح الصيانة الضرورية لحماية منشات الانتاج لدختلف 
 الاقساـ التابعة لذا ، و تطوير الصيانة الصناعية و التًقية والالصاز .

 اما عن نشاطها الاساسي فيتمثل في : 

 ة من الدكائن الدوارة تمضخات ، توربينات ، ضا ط ...نوجوب ضماف اعادة التاىيل كلية او جزئي-

 ن. MAX 8اعادة التاىيل لصمامات ت-

 ن. MAX 26اعادة التاىيل الكلي من الصمامات كل الأنواع ت-

 اعادة بذديد التجهيزات تلزرؾ ، لزوؿ ، اعمدة ...ن-

 اعادة بناء سوارج للمخازف .-

 الكهربائية : و ىي صيانة و اعادة التجهيزات الكهربائية . الصيانة-

 تركيب شبكات الاضاءة .-

 فولط كل السلطات . 220/380ركات لف المح-
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 الصاز و مراقبة و صيانة لستلف أجهزة التهوية .-

 الحماية الصناعية : و ىي حماية لستلف الدساحات .-

 الدوارد -ج

 رد الدادية ، و الدوارد البشرية و ىي كالتالي : تتمثل في الدوارد الدالية ، والدوا

 دج . 1.009.400.000الدوارد الدالية :شركة مسالعة ذات راسماؿ اجتماعي يقدر ب -

 الدوارد الدادية : برتوي شركة صوميز على ورشات رئيسية لرهزة بآلات خاصة: ورشات الصناعة الديكانيكية .-
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  صعوبات الدراسة

البحوث و مذكرات التخرج دورا ىاما في تكوين الطالب ، فإذا كاف ىدفها على الدستوى الأكادلؽي ىو تلعب 
الحصوؿ على شهادة علمية ، فإنها على الدستوى الدعرفي تسمح بالتحكم أكثر في مناىج و تقنيات البحث 

 السوسيولوجي .

اؿ التعليمي و الدعرفي من خلاؿ إثراء الدكتبة العلمية و بالر م من الألعية الكبتَة التي برظى بها ىذه البحوث في المج
، فإف البحث يتعرض للكثتَ من الصعوبات و العراقيل البحثية الدختلفة  تالدراسالنظريات و االبحوث و  بدختلف

الديداف الذي يعتبر خطوة مهمة في  إلىيتعلق بها من مصادر و مراجع ، وصولا  ، بداية من الدوضوع نفسو وكل ما
الدعلومة ، و أوؿ خطو في ىذا التكوين ىو إمكانية النقد لدا توصل إليو الطالب من  استخراجعملية التقصي و 

 أىم الصعوبات التي سجلت في الدارسة . إثارةخلاؿ دراستو لذا أردنا في ىذا العنصر 

 و لؽكن حصر ىذه الصعوبات في النقاط التالية :-1

يعتبر مكاف الدراسة الديدانية من أىم الدؤسسات الحساسة و الإستًاتيجة في الجزائر ، و بالتالي الإحتياطات -
الأمنية الدركزة و الدشددة في ىذه الدؤسسة كانت تعتبر من أىم العراقيل التي واجهتنا في بحثنا ، وىذا راجع للتفتيش 

 لا بإذف مركزي يقيد كل برركات الباحث .اليومي و و صعوبة التنقل من مصلحة إلى أخرى إ

إف مصلحة التكوين تعتبر من الدصالح الدهمة في الدؤسسة ، فالعماؿ و الإطارات داخل ىذه الدصلحة يفتقروف -
لفرا ات زمنية بحكم العمل الدكثف في ىاتو الدكاتب و بالتالي صعب علينا برديد فتًة معينة لإجراء الدقابلات 

 مساءا . 16صباحا إلى  اية  8في الدصلحة من الساعة بالر م من تواجدي 
إف فتًة الإفطار ىي التي إختًناىا لإجراء الدقابلات مع العينة الدستهدفة و بالتالي كانت الأجابات سريعة و -

 مقتضبة لحد كبتَ وىذا ملموس في الكثتَ من التصرلػات مع الأطارات في ىاتو الدصلحة الدهنية .
اء الدقابلات من خلاؿ دليل الدقابل الذي كاف لػتوى على لرموعة من الاسئلة و ىذا راجع عدـ إمكانية إجر -

لتخوؼ بعض من الإطارات التصريح بدا برتويو ىذه الدصلحة ، وخصوصا عند إكتشافهم أنتٍ أخت مدير الدوارد 
 البشرية في الدصلحة .
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السنة الجديدة ، وبالتالي إنشغاؿ العماؿ و الإطارات الددة التي أجرينا فيها البحث الديداني كانت تتزامن دخوؿ -
، وىذا   2018في ىذه الدصلحة على أعلى مستوى برضتَا للنسة الجديدة و كذا مراجعة ميزانية  السنة الداضية  

 كاف سبب في عدـ توفر وقت كافي لإجراء البحث الديداني لإنشغاؿ الدبحوثتُ .

 تعاملي مع صعوبات البحث :-2

تطرقنا للصعوبات الدذكورة أعلاه ، التي واجهتنا خلاؿ الإستكشاؼ النظري و الديداني ، قمنا بفرض من خلاؿ 
نوع من الذكاء في التعامل مع ىذه الصعوبات ، حيث أف عملية البحث في أرض الواقع تعتبر أكثر صعوبة ، 

ية وضيق حجم الفراغ الساعي خاصة عند تعاملي بدؤسسة بحجم صوميز التابعة سوناطراؾ ، فالاحتياطات الأمن
بالنسبة للموظفتُ شكل لنا نوع من الارتباؾ في إجراء الدقابلات، و من خلاؿ ترددنا الدكثف لدكاف البحث 

توصلنا إلى أف ىناؾ أوقات فراغ مرتبطة بالقوانتُ الداخلية للمؤسسة ، فكانى وقت الغذاء ىو الأنسب لإجراء كل 
قمنا بإجراء الدقابلات في ظروؼ قياسية ، بردينا فيها الوقت من جهة و عدـ  الدقابلات مع الدبحوثتُ ، و لقد

 تعطيل الدبحوث في وقت الراحة من جهة أخرى .
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   المبحث الثاني :

 المقاربة السوسيولوجية

على توجو و  لإثراء الدادة الدعرفية والعلمية ، لابد من أرضية و قاعدة خصبة تبتٌ عليها الدعطيات النظرية لتساعد
التقصي الديداني ، فالسوسيولوجيا ىي الأخرى برمل في خلفياتها الكثتَ من الجهود الفكرية و المحاولات العلمية 

لكي بريط بجوانب ىذا العلم الثري ، فحاولت جاىدة من خلاؿ منظريها و مفكريها أف تبتٍ لظوذج نظري 
 الجوانب الحياتية الدختلفة ، و إعطاء أبعاد لستلفة و خاص بها لػاوؿ تفكيك الرموز والشفرات الاجتماعية في

الاقتًاب النظري من جانب قضايا و أساسيات  .عمتعددة حوؿ الظواىر الدوجودة داخل زوايا و أركاف المجتم

أخذ اىتماـ كبتَ من الددارس الفكرية الكبرى ، وكل حاوؿ تفستَه  ؤسسةفي الد ورد البشريالدتكوين ة بالدتعلق
لزور أساسي في الدراسات الحديثة لارتباطها  يعتبر ورد البشري و العلمية ، فكل ما يتعلق بالدوخصوصية قاعدت

 ي نظرية رأس المال البشر لقد اعتمدنا في موضوع دراستنا على .الشديد بواقع التنمية والنشاط الاقتصادي 

لنظرية العنصر البشري اتعتبر ىذه حيث ، ROPINSSON ROSSLEURبينسون روسلرو ر ل
فالأفراد ىي التي بزلق القيمة من خلاؿ ما يقدمونو من جهد و ما لديو من مهارات و  ،  وحدة إقتصادية

و الدنشط لكل أنواع الأصوؿ  زالمحف خبرات و دوافع داخلية ،تظهر ألعية العنصر البشري من حيث أنو العنصر
بها و لذلك لغي أف نفهم كيف يتفاعل العنصر البشري مع باقي أنواع الأصوؿ بالدؤسسة و يقوـ ىذا الددخل 

 : 1على 

أف الأفراد عبارة عن إستثمار إذا أحسنت إدارتو و تنميتو حيث لؽكن أف لػقق الإستثثمار مكسب لأجل الدؤسسة 
لاؿ زيادة الإنتاج و برامج الأفراد لغب أف تنفذ و توضع  مراعيا بذلك برقيق و تظهر في أحسن صورىا من خ

 التوازف بتُ حاجات الأفراد و أىداؼ الدؤسسة.

و ترى ىذه النظرية أف الدتدرب و الدتكوف يعد إستثمار ىاـ ، و يظهر ذلك من خلاؿ الإستثمار الصحيح في 
لإنتاجية و التوسع في استخداـ نظم العمل و تغيتَ مفاىيم و الدوارد البشرية نتيجة للتصورات الإقتصادية و ا

 أساليب الإدارة و إدخاؿ الحاسبات الإلكتًونية في طرؽ و أساليب الإنتاج .

                                                           
1
 .482،ص3115، دار الرضا للنشر و التوزٌع ، سورٌا ، نظريات الإدارة و الأعمالالصرن رعد حسن ، 
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و بالتالي فوظيفة التدريب و التكوين تعتبر بدثابة إستثمار حقيقي نظرا لإتساع نشاطات الدؤسسة و زيادة حدة 
تخطيط للموارد البشرية و ربطها بإحتياجات الدؤسسة و برسينها و التقليل من مدة الدنافسة لشا يؤدي إلى وجود ال

 الإلصاز و إلطفاض نسبة التغيب و دوراف العمل و ىذا كلو يؤدي إلى برقيق فعالية الدنظمات و برقيق الأىداؼ.

سواء كاف ذلك من خلاؿ لقد أدركت ىذه النظرية ألعية الدور الذي تلعبو الدؤسسات في تنمية رأس الداؿ البشري 
الإتفاؽ الدباشر عليو أو عن طريق خلق حوافز لتحفيز العماؿ  ففي الداضي كانت ىذه النفقات تعتبر بدثابة 

تكاليف بدلا من إعتبارىا إستثمارات ىامة ، ىذا ما أدى إلى ظهور مفهوـ رأس الداؿ البشري و الذي يركز على 
 الأبعاد التالية :

مل كعنصر من عناصر الإنتاج ، و بكيفية إعداد و تدريب الأفراد لأداء وظائف بردد لذم الإىتماـ بعنصر الع-
 من طرؼ الدؤسسة .

الإنفاؽ على عملية إعداد الأفراد لأداء الوظائف من خلاؿ المجالات التي تساىم في بناء الإنساف بدنيا و عقليا -
، التكوين ،و التعليم ،و من ثم يقيم رأس الداؿ و مهاريا ، و يشمل ذلك ذلك الإنفاؽ على الصحة ، التدريب 

 البشري بدلالة الدخل الإضافي الذي يولده ىذا الإستثمار .

و لقد قدـ روبنسوف من خلاؿ نظريتو رأس ماؿ البشري نظرة جديدة لعملية التدريب و التكوين بإعتبارىا استثمارا 
الحاصل و إتساع نشاط الدؤسسة و تطوره لػتم عليها بدلا من كونها تكلفة على الدؤسسة ، فالتطور التكنولوجي 

الإىتماـ بتدريب و تكوين أفرادىا ، حتى تستطيع مواكبة ىذه التطورات و التغتَات الحادثة على مستوى الدؤسسة 
و السوؽ الداخلية و الخارجية فعملية التدريب و التكوين في ىذه الحالة تدعم برقيق النوعية في الخدمات و 

 .1الإنتاج

 

 

 

                                                           
1
 .483، ص  نفس المرجعالصرن رعد حسن :  
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 الدراسات السابقة 

بعد عرض الإشكالية و الفرضيات البحثية الدختلفة التي ترتبط بدوضوع الدراسة بشكل أساسي ، لا بد لنا أف نعرج 
حوؿ الدواضيع و البحوث الأكادلؽية والعلمية الدتنوعة التي تطرقت لدوضوع التكوين داخل الدؤسسات بإختلاؼ 

ة ، أـ خدماتية ، أو مالية ، فعامل التكوين الدوارد البشرية داخل ىذه أحجامها و نشاطاتها كانت إقتصادي
الدؤسسات يعتبر من الركائز الأساسية في عملية التنمية و ضماف الإستمرارية و برقيق الإنتاجية الربحية كانت مالية 

رية" لابد لنا من إستهلاكية أو خدماتية إدارية ، و لفهم أكثر خصائص موضوع الدراسة "تكوين الدوارد البش
الإطلاع على الإرىاصات النظرية و البحثية الدختلفة في كافة ألضاء العالم ، وىذا لإكتشاؼ أكثر خصوصية ىذا 

 الأجنبية الأساسية و الرئيسية ، و لقد إعتمدنا في ىذا البحث على درسات عديدة و متنوعة منها  لشيزلتوالعامل و 
 :  والمحلية تجزائرية ن و ىي كالتالي

 الدراسات الأجنبية :-1

لقد اعتمدنا في بحثنا ىذا على لرموعة متنوعة من الدراسات الأجنبية الناطقة باللغتتُ الفرنسية و الإلصليزية ، و 
 أرتأينا أخذ لظوذجتُ قريبتُ من موضوع الدراسة :

  : الدراسة الأولى 

L'acquisition des ressources humaines en PME. Québécoises                   

Bruno Fabi et Denis J. Garand .1994 

و تتناوؿ ىذه الدراسة موضوع الإىتماـ بالدوارد البشرية في الشركات الدتوسطة و الصغتَة في كندا ، وىذا من 
، خلاؿ التجهيزات الإدارية كالتكوين و التدريب الذي يساعد الدورد البشري في الإستعداد الذىتٍ والنفسي للعمل 

وىذه الدراسة عبارة عن دراسة إحصائية كمية قاـ بها لرموعة من الباحثتُ في كندا لدعرفة قدرة الشركات على 
تفعيل التكوين و التدريب من خلاؿ الدخططات العامة و الأىداؼ الدراد برقيقها ،  حيث تنطلق الدراسة من 

يط حقيقي لإدراج مواد التطوير كالتدريب تساؤؿ رئيسي حوؿ إمكانية الشركات الدتوسطة و الصغتَة من بزط
والتكوين في عملية بناء الدورد البشري ، من خلاؿ عملية الإستهداؼ و الإستًاتيجيات التي تسطرىا ىذه 

 الدؤسسات . 
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و لقد اعتمدت الدراسة على الدقاربة الإستكشافية أو مايسمى في علم الإجتماع الأمريكي تمدرسة شيكا ون 
الإمبريقية ، بالإضافة إلى التحليل الدوضوعي والتحليل المحتوى لأكثر من مائة وثيقة دورية تتبث دورات الدقاربة 

 التكوين و التدريب في الدنطقة الجعرافية الدراد دراستها .

 و لقد انطلقت ىذه الدراسة من لرموعة من الأىداؼ نذكر منها :

 شري في الدؤسسات .دراسة تأثتَ التكوين و التدريب على الدورد الب-
 معرفة الآليات و الخطط لتفعيل خصائص تطوير الدوراد البشرية .-
 مقارنة الشركات من  لستلف الجنسيات العالدية في مدى إحتًامها لدعايتَ الجودة في تطبيق ىذه الخصائص. -

شرية و الأداء التنظيمي في برديد طبيعة العلاقة بتُ منظومة من الدمارسات العالية للإدارة الفعالة للموارد الب-
 سياؽ الدشاريع اصغتَة و الدتوسطة .

 و لقد توصلت الدراسة إلى لرموعة من النتائج نذكر منها :

  التدريب و التكوين في الدنطقة. التفاوت الدقتًف بحجم الشركات الدتوسطة و الصغتَة مؤشر ىاـ في تطبيق عمليتي-

العمالية للبرامج التدريب والتكوين تتصف باللارسمية مقابل اللوائح و القوانتُ عمليات الإشراؼ داخل الدنظومة -
 العالدية والدعايتَ الدولية التي لغب إتباعها في تطبيق ىذه البرامج .

برامج التكوين و التدريب تقوـ بتصحيح مسار العامل للأداء السليم و الفعاؿ في الدنظمة بشكل كبتَ مقارنة -
 بفتًات سابقة .

 الدراسة الثانية : 

 The Effect of Training on Employee Performance ; amir elnedja and amen 

imran .2013  
برامج براوؿ الدراسة الكشف عن ألعية الدورد البشري  باعتباره لررى الدـ التجاري و الصناعي ، و ىذا من خلاؿ 

 بشأف اقتًاح وتقدنً الدوظف أداء على التدريب تأثتَ دراسة لىإ تهدؼ الدفاىيمية الورقة هذهالتدريب والتطوير ، ف
 يتوافق للدراسة الدعتمد البحث منهج، فالفعاؿ التدريب برامج خلاؿ من الدوظفتُ أداء بتحستُ الشركة قياـ كيفية
، الدوظفتُ أداء برستُ في التدريب دور على الأوؿ الدقاـ في الدراسة ىذه تركز، تالكيفين النوعي البحث مع
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 ىو كما ،فعاؿ لضو على في وظائفهم لأداء والحاليتُ الجدد الدوظفتُ كفاءات بناء في حيويا دورا يلعب تدريبف
 .  العاملة القوى أداء تعزيز في التدريب ألعية على الدتعددة الحالة ودراسات الأدب يستعرض

 أداء العاملتُ في الدؤسسات الدختلفة ؟و لقد انطلقت الدراسة من تساؤؿ جوىري : كيف يؤثر التدريب على 

 و للإجابة عن التساؤؿ الرئيسي حاولت الدراسة طرح لرموعة من الأىداؼ نذكر منها :

 .التدريب وألعية معتٌ في التحقيق-

 .الدوظف أداء ألعية على التعرؼ-

 .الدوظفتُ وأداء التدريب بتُ العلاقة ستكشاؼإ  -

 . الدوظف أداء لتقييم توجيهية مبادئ وضع -

 و قد توصلت الدراسة في الأختَ إلى لرموعة من النتائج البحثية ، و ىي كالتالي :

 أف لتدريب  ألعية كبتَة في برستُ أداء الدوظفتُ .-

 بذد علاقة طردية بتُ التدريب و الأداء .-

 ألعية أداء الدوظفتُ و برسينو .-

 التنظيمية الإنتاجية زيادة وبالتالي ، وقدراتهم أدائهم لتحستُ العماؿ لػتاجو الذي الدنبو ىي التدريب برامج-
 .المحددة والأىداؼ الشركة الاحتياجات أساس على التدريب تصميم ينبغي  لذلك

  سات الجزائرية  :الدر ا-2

  : الدراسة الأولى 

مذكرة التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية ، بوقطف لزمود ، 
 . 2014،  ماجستر في علم إجتماع تنظيم و عمل ، جامعة محمد خيضر بسكرة
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حملت ىذه الدراسة عنواف التكوين أثناء الخدمة و دوره في برستُ أداء الدوظفتُ بالدؤسسة الجامعية ، حيث تعتبر 
عجلة التنمية الإقتصادية  الدراسة أف الدورد البشري في المجتمع من أىم الدوارد و أكثرىا تطورا ، حيث أنو لؽثل

والإجتماعية و السياسية ، و كذا التكوين الذي يعتبر سمة الدؤسسة الناجحة في ىذا العصر ، وقد تم طرح التساؤؿ 
 الرئيسي للدراسة بالشكل التالي : 

 كيف يسهم التكوين أثناء الخدمة في برستُ أداء الدوظفتُ بالدؤسسة الجامعية الجزائرية ؟  -

لى لرموعة من الأسئلة الفرعية التي سلطت الضوء على قدرة التكوين في تطوير الذات و قدرات بالإضافة إ
الدوظف و سلوكياتو ،حيث  تكمن ألعية ىذه الدراسة في التعرؼ على وظيفة أساسية من وظائف الدوارد البشرية 

كيفية تسيتَىا، خاصة وأف ىذه   في الدؤسسة ألا وىي وظيفة التكوين عامة و التكوين أثناء الخدمة خاصة، و على
 الوظيفة تساىم بفعالية في برقيق أىداؼ الدؤسسة الجامعية وبرستُ أدائها .

 الفرضية الرئيسية التي صا ها الباحث كانت على الشكل التالي : 

 يسهم التكوين أثناء الخدمة في برستُ أداء موظفي الدؤسسة الجامعية الجزائرية . -

ثية إلى قبوؿ صحة الفرضية الرئيسية الدتعلقة بدور التكوين أثناء الخدمة في برستُ وقد توصلت النتائج البح
الأداء الدوظفتُ . و يشكل موضوع التكوين أثناء الخدمة ودوره في برستُ أداء الدوظفتُ بالدؤسسة الجامعية 

على كفاءة الدوظفتُ واحد من الدواضيع الذامة التي تستدعي البحث والتنقيب في أي تنظيم بدا لو من تأثتَ 
 وأدائهم .

 
 الدراسة الثانية : 
دراسة حالة –أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي العبادي أحمد ، 

، بزصص إدارة الدوارد البشرية ، قسم العلوـ التجارية ،  للمدرسة الوطنية للمناجمنت و إدارة الصحة
 .2013جامعة وىراف ، 

 
تهدؼ الدراسة إلى إبراز الأثر الذي لػدثو التكوين على تنمية الدوارد البشرية في بيئة لذا ميزاتها  وخصوصياتها و 

ىي قطاع الوظيف العمومي، و من اجل ىذا بزصصت الد ارسة في معرفة ىذا الأثر من خلاؿ الدنطلقات 
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ناجمنت إدارة وا الصحة، وىي عبارة عن كياف النظرية و البحث الديداني الذي قاموا بو بالددرسة الوطنية للم
عمومي يسهر على تكوين مستَي قطاع الصحة بدا فيها الدؤسسات الاستشفائية بدختلف أنواعها وأحجامها. 

موظف ينتموف إلى قطاع الصحة و يزاولن عملهم كمستَين للمؤسسات  87و يشمل لرتمع الد ارسة على 
ر ،  وقد استفادوا من دورة تكوينية أو أكثر و بصفة مستمرة أو متناوبة الاستشفائية من لستلف ولايات الجزائ

عشرة  12، و بذاوزت مدة الد ارسة  15/07/2012إلى  اية  10/07/2011خلاؿ الفتًة الدمتدة بتُ
شهر، و ىذا بغية معرفة أثر التكوين على تنمية الدوارد البشرية  وإعطاء تقييم موضوعي لذذه العملية و 

ا إلى ما بعد التكوين أي بعد بداية من مزاولة الأفراد الدشاركتُ في البرنامج التكويتٍ وظيفتهم بشكل امتدادى
اعتيادي، و قد احتوت الدارسة نوعتُ من التقييمات للتكوين، التقييم الساخن تمع بداية وأثناء تنفيذ العملية 

 التكويتٍ و مع مزاولة العمل ن.التكوينيةن، التقييم الباردتبعد الانتهاء من تنفيذ البرنامج 
 و لقد صاغ الباحت تساؤلو الرئيسي بهذا الشكل :

 ما ىو اثر التكوين على تنمية الدوارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي الجزائري ؟
و من خلاؿ ىذا التساؤؿ الرئيس حاوؿ الباحث صيا ة لرموعة من الفرضيات البحثية ، لزاولا الإجابة عن 

 ؤلات الفرعية و الرئيسية للدراسة : أىم التسا
 تنميتهم. على الغابية بصورة يؤثر العمومي الوظيف قطاع موظفو يتلقاه الذي التكوين

 و لقد توصل الباحث إلى لرموعة من النتائج نذكر منها : 
الدتنامية الدشاكل التي تعاني منها الدؤسسات والدنظمات ىي من جهة متطلبات و الاحتياجات الدتزايدة و 

للمواطنتُ أو المجتمع، و من جهة اخرى الدنافسة الشرسة التي يفرضها القطاع الخاص لذا. يتعتُ على ىذه 
الدنظمات العمومية لدعالجة ىذا الإشكاؿ القياـ بتكوين الدوظفتُ لتنمية أفرادىا من اجل برقيق الأىداؼ التي 

 سطرتها سابقا .
الصحة في الددرسة الوطنية للمناجمنت و إدارة الصحة يؤثر بصورة  إف التكوين الذي يتلقاه موظفو قطاع

 الغابية على تنميتهم .
العلاقة الشخصية ىي التي تتحكم في برديد قائمة الدستفيدين من البرنامج التكويتٍ، و أ لب الأحياف لا 

داـ ىناؾ إشكاؿ في يتوافق التكوين الذي يستفيد منو الدوظف مع منصب عملو. ىذه الوضعية لن تتغتَ ما 
دـ معرفة و ذىنيات الدسؤولتُ القائمتُ على تسيتَ الدوارد البشرية، لاعتبارىم أف التكوين مضيعة للوقت و لع

 لدؤسسة.تقدير ألعية الفرد وا
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 تحديد المفاهيم 
نسانية و تعتبر مرحلة برديد الدفاىيم من الدراحل الصعبة عند لقياـ باي بحث،خاصةمنها البحوث الاجتماعية الا

ذلك لتعدد التعاريف الخاصة بكل مفهوـ ،لذلك على الباحث اف لػدد الدفهوـ حسب الغاية من استخدامو 
،فالدفاىيم "تصورات لرردة لا تكتسب معناىا الا من خلاؿ ظواىر تتحقق في الواقع و ىي الفاظ تعكس 

ة وصل بتُ النظرية و الديداف ،ودونهما "وبهذا الدعتٌ فاف الدفاىيم"حلق 1بذريدات تلخص العديد من الدلاحظات
 ".2تنفى الصلة بينهما

و على ىذا الاساس ابذهنا الى برديد الدفاىيم الرئيسية الواردة في عنواف البحث و ىي :التكوين ،الدوارد البشرية 
 ،الدؤسسة .

لدتطلبة في مواقف العمل ىو "تنمية منظمة و برستُ الابذاىات و الدعرفة و الدهارات و لظاذج السلوكات االتكوين:
 " 3الدختلفة ،من اجل قياـ الافراد بدهامهم احسن قياـ ،و في اقل وقت لشكن

كما يعرفو ديفيد ىو "النشاط الدخطط الذي يهدؼ الى اكساب العاملتُ معارؼ و مهارات وقدرات جديدة 
 " 4بسكنهم من اداء الاعماؿ الدوكلة اليهم بكفاءة

الدوضحة لدفهوـ التكوين لؽكن القوؿ اف القصد منو اعداد العامل مهنيا ،للقياـ بدهمة من خلاؿ ىذه التعاريف 
 لشا يكسبو مهارات جديدة بسكنو من اداء عملو بوجو حسن. ما،لاجل رفع قدراتو

ىي لرموعة السكاف القادرين على العل و الذي لؽكن إعدادىم للدخوؿ في دائرة الاستغلاؿ  الدوارد البشرية :
ادي ،فالانساف يعد موردا اقتصاديا و ذلك لكونو يساىم فعلا في برقيق العملية الانتاجية .و لؼتلف ىؤلاء الاقتص

السكاف فيما بينهم من حيث تكوينهم ، خبرتهم ، سلوكهم ، ابذاىاتهم ، و طموحهم كما لؼتلفوف في وظائفهم ، 
ة ىذه الدوارد البشرية من أجل برقيق اىدافها ، و مستوياتهم الادارية و في مساراتهم الوظيفية ، و تستعمل الدؤسس

 . 5تصميم و تنفيذ استًاتيجياتها

                                                           
1
 .73، ص 6::2،  3، منشورات الجامعة المفتوحة ، ط مقدمة في مبادئ و أسس البحث الإجتماعيمصطفى التٌر ،  
2
،مطابع دار البحث  أهمية المفاهيم في البحث الإجتماعي بين الأطرالنظرية و المحددات الواقعية:أسس المنهجية في علم الإجتماععلً غربً ، 

 .7:،ص :::2،دط ،
3
 .6الجامعٌة ، دط ، ص، دٌوان المطبوعات  الأسس النفسية للتكوين و مناهجهبوفلجة غٌاث ، 
4
 Cherrington Davidmthe management of humans ressources Englewood cliffs Ed 4 new Jessy  p 88.  
5
 .26، ص  6::2، دار المعارف ،  ادارة الموارد البشريةاحمد ماهر ،  
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من خلاؿ ىذا التعريف لؽكن القوؿ أف الدوارد البشرية ىي لرموع الأفراد و الجماعات التي تكوف الدنظمة في وقت 
 معتُ ، و لؼتلف ىؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث خبرتهم سلوكهم تكوينهم .

انها بسثل الظاط تنظيمية معينة من العلاقات الرسمية الداخلية ،مثل برديد الوظائف يعرفها ماكس فيبر  المؤسسة :
 1تنسيق بتُ الدسؤوليات التنظيمية و الواجبات و الحقوؽ و الدسؤوليات و التسلسل الاداري و ال

تصادي ،بغرض برقيق نتيجة الاق للإنتاجبشرية وحدة اقتصادية تتجمع فيها الدوارد الدالية و ال بأنها: أيضاوتعرؼ 
 .2ملائمة 

الدؤسسة  منظمة اجتماعية اقتصادية نوعا ما تؤخذ فيها القرارات حوؿ تركيب  أفمن خلاؿ ىذه التعاريف يتضح 
  في نطاؽ زمتٍ ومكاني معتُ . الأىداؼالوسائل البشرية ،الدالية ،الدادية و العالدية بغية خلق قيمة مضافة حسب 

                                                           
1
 .41، ص  2:98سكندرٌة ، ، دار المعرفة الجامعٌة ، الا سوسيولوجيا التنظيمعبد الله محمد عبد الرحمن ،  
2
 .36، ص  9::2، دٌوان المطبوعات الجزائؤٌة ، الجزائر ،  المحاسبة التحليلةٌعقوب عبد الكرٌم ،  



 الإطار النظري
 

تكوين الموارد 
 البشرية
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 تمهيد
بل أصبح أحد أىم العناصر  إن الدورد البشري لم يعد ينظر إليو كفرد عامل داخل الدنظمة فقط ،                

 التي برقق الديزة التنافسية .

 ةقبل أن تتطور و تتغتَ ىذه الرؤية حتى وصلت إلى الدفهوم الذي نعرفو اليوم ، مرت إدارة الدوارد البشرية بعد
 لذا خاصيتها التي ساعدت الدرحلة التي تليها من أجل تدارك النقائص . كل مرحلةمراحل  

لأن لزور عملها بصيع الدوارد في كافة أنواع الدنظمات ، ية و الرئيسة ستعتبر إدارة الدوارد من أحد الإدارات الأسا
و جات و الإستقطاب البشرية التي تعمل فيها ، و كل ما يتعلق بها من أمور وظيفية ، من مرحلة تقدير الإحتيا

 الإختيار ثم التعيتُ حتى ساعة إنتهاء العمل و الخدمة في الدنظمة .

تواجو الدنظمة بصفة إلا إنو حدث في الأونة الأختَة برول جذري في عالم الأعمال ، لشا أوجد برديات متعددة 
ولات حقدراتها على التكيف من التتطور من عامة و إدارة الدوارد البشرية بصفة خاصة ، و أصبحت ىذه الإدارة 

، عن بصلة من العوامل الخارجية البيئية . و يعتبر الدورد البشري أحد أىم دعائم التكيف والتطور للمنظمات النابذة 
و للإستفادة من ىذا العنصر لغب تفعيل دور الإدارة التي تهتم بو كأداة فعالة من أجل خلق و كسب ميزة تنافسية 

 العالم الدتغتَ .للبقاء في ىذا 
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 المبحث الأول : الموارد البشرية 

 مفهوم و أهمية الموارد البشرية . -1
إن الدوارد البشرية ىي لرموعة السكان القادرين على العمل و الذين لؽكن إعدادىم للدخول في دائرة      

الاستغلال الاقتصادي، فالإنسان يعد موردا اقتصاديا و ذلك لكونو يساىم فعلا في برقيق العملية الإنتاجية 
ابذاىاتهم  و طموحهم كما لؼتلفون  .لؼتلف ىؤلاء السكان فيما بينهم من حيث تكوينهم ، خبرتهم ، سلوكهم ،

في وظائفهم، مستوياتهم الإدارية و في مساراتهم الوظيفية ، تستعمل الدؤسسة ىذه الدوارد البشرية من أجل برقيق 
 .1أىدافها ، و تصميم و تنفيذ استًاتيجياتها 

وقت معتُ ، و لؼتلف ىي لرموع الأفراد و الجماعات التي تكون الدنظمة في  : مفهوم الموارد البشرية-أ
ىؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم ، خبرتهم ، سلوكهم ، ابذاىاتهم و طموحهم كما لؼتلفون في 

 وظائفهم، مستوياتهم الإدارية و في مساراتهم الوظيفية .

ركة في ى مستوى مؤسسات الأعمال بأنها :لرموعات العمال الدشاليعرف حسن إبراىيم بلوط الدوارد البشرية ع
 . 2رسم أىداف و سياسات و نشاطات و الصازات العمال التي تقوم بها الدؤسسات 

يشمل على بصيع أعداد السكان .بينما يستخدم  اقتصاديإلى الإنسان كمورد يستخدم مصطلح السكان للإشارة 
في سن العمل .   مإنتاجي يشمل على بصيع السكان الذين ىاصطلاح القوى البشرية للإشارة إلى الإنسان كعنصر 

كما يستخدم اصطلاح القوى العاملة للإشارة إلى الإنسان كمدخل إنتاجي يشمل على بصيع سكان الذين 
 يعملون فعلا .

، و ىذا إذا توفرت لدولة الدوارد الطبيعية  اقتصاديإن غتٌ الشعوب في توفرىا للموارد البشرية لأنها تعتبر أىم مورد 
.  الاقتصاديةو لكنها تفتقر إلى وجود الدوارد البشرية فيها ، ففي ىذه الحالة سوف تعجز الدولة عن برقيق التنمية 

معدلات النمو الاقتصادي في العالم ىي التي تتميز بوجود شعب  بأعلىأن الدول التي تتمتع الآن فمن الدلاحظ 
تهد ، كما ىو الحل في اليابان فعلى الرغم من ضآلة الدوارد الطبيعية الدوجودة فيها ، إلا أنها استطاعت نشيط لر

، و ذلك بسبب الدوارد البشرية الدوجودة فيها . ومن ناحية أخرى لصد  عالية من النمو الاقتصاديبرقيق معدلات 

                                                           
1
 .51، ص  5441، دار المعارف ،  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ،  
2
 .51، ص  3003،دار النهضة العربية ، بيروت ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط ،  
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و ذلك على الرغم من توافر الدوارد الطبيعية بها و  أن الدول الافريقية ىي أقل برقيقا لدعدلات النمو الاقتصادي
 .1ىذا لافتقارىا للعنصر البشري الكفء

في الدؤسسة يعتٍ وجود لسزون من الدوارد البشرية في ىذه الأختَة و  الدعرفة و الدهارات كتوفتَ مورد بشري لؽتل
تكون الدعرفة و الدهارة و الابذاىات ىي الدكونات الحرجة و الدهام لذذا الدخزون . ومن ثم ينبغي على الدؤسسة ان 

 برافظ على بقاء ىذا الدخزون لسببتُ :

تنمية مهاراتهم بشكل مناسب و كاف و لؽكن ضمان  وجود العمال الذين لؽتلكون الاستعدادات ، عندما يتم-
 قدرتهم على العمل بكفاءة لتحقيق الأىداف .

من خلال الدهارات و الدعرفة و الاستعدادات يصبح العمال في وضع يسمح لذم بتحقيق أىدافهم الشخصية ، -
  .2الرضا الوظيفي ، و برقيق الذات 

  : أهمية الموارد البشرية-ب

تنبع ألعية الدوارد البشرية في التنظيم من كونها أىم عناصر العملية الإنتاجية فيو و لا بد من توفر الكفاءات الجيدة 
القادرة على الأداء و العطاء الدتميز . و أن رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية يتم عن طريق توفتَ الدوارد البشرية 

عن الاتفاقيات الاقتصادية بعض الآثار أىيل و التكوين ، و قد ينتج الدتحفزة و القابلة لعمليات التشكيل و الت
 على العناصر البشرية .

عليهما. كما لم تزد  إنو التحديث التقتٍ لو ألعية قصوى التي تعادل ألعية التطور التكنولوجي إن العنصر البشري 
، فهو من أسباب بزلف بعض الدول ى اقتصاديات الدول في بصيع مراحل لظوىا و تطويرىاأصبح لو اثر فعال عل

 النامية و أيضا من أسباب انطلاق الدول الدتقدمة .

و لؽكن للمورد البشري أن لػقق ثروة أو إيرادات من خلال استخدام مهاراتو و معرفتو و ليس من خلال عملية 
و الدعرفة يصبح العامل ات التحويل و التغيتَ الذي لػدث للموارد الدادية لكي برقق الثروة ، فمن دون ىذه الدهار 

عاجزا أو قدرات لزدودة بسنعو من إحداث التحول و التغيتَ ، لذلك لكي يصبح العال موردا لابد أن لؽتلك الخبرة 
 .3ة، و الدهارات ، و القدرات و الاستعدادات لأداء مهامو متخصص

                                                           
1
 .1، ص 3003 ،الدار الجامعية ، القاهرة ، مقدمة في الموارد و اقتصادياتهاابو السعود، محمد فوزي ،  
2
 .20-34، ص  3001، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشريةحسن راوية ،  
3
 .53، ص نفس المرجعحسن ابراهيم بلوط ،  
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 مراحل تطور إدارة الموارد البشرية :-2

سبب ظهور ىذه الدرحلة و التي كانت قبل عصر النهضة الصناعية الأوروبية ، إن  :)الرق( مرحلة الاستعباد-أ
يعود إلى نشوء النظام الإقطاعي و الذي انتشر في أوروبا في القرن التاسع ، و بلغ ذروتو في القرن الثالث عشر ، و  

انات في إدارة وسائل كان أغلب لرتمع الرق يتكون من سكان أوروبا ، حيث أن الأفراد قد بست مساواتهم بالحيو 
 الإنتاج الزراعية .وظيفة إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة خلال ىذه الدرحلة كانت تتمثل في شراء و بيع العبيد

 للاىتمام، و تقوم باستخلاف من لؽوت منهم بآخرين ، بدون الحاجة بالكمية و الديزات التي برتاجها الدنظمة 
 لا لؽلكون أدنى حق في ذلك . أنهم ، أو توفتَ السلامة لذم ، حيث أو برفيزىم أو تكوينهمبتعويضهم 

بدأت ىذه الدرحلة مع ظهور الصناعات الدنزلية و نظام  مرحلة أصحاب الحرف و الطوائف المهنية:-ب
الطوائف ، و كانت ىناك بداية لعلاقة ملموسة و ىامة بتُ رب العمل و العاملتُ ، حيث ظهرت لرموعة من 
الصناع و الدهنيتُ و أصحاب لحرف الذين لؽلكون وسائل الإنتاج ) رأسمال ، اليد العاملة ، الأرض ( و يتولون 

مع بروز التغتَات التي صاحبت الثورة الصناعية ، و لم  بالاختفاءبأنفسهم ، وقد بدأ ىذا النظام  إدارة العمل
  يتلاشى بساما إلا بعد الثورة الصناعية .

: مع ظهور الثورة الصناعية تغتَت النظرة لليد العاملة ، حيث كانت حياة العمال  مرحلة الثورة الصناعية -ج
لكن ،  1ائف الصناع الدتخصصتُ بدهنة واحدة ليحتكروا حق لشارستها في منطقة معينة قبلها لزصورة في نظام الطو 

 بظهور الثورة الصناعية التي صاحبها عدة نتائج : 

 انتشار و إحلال اليد العاملة بالآلة .-

 التوسع في استخدام الآلات .-

 بذمع كبتَ من العمال في مكان واحد ) الورشة (.-

ترجع نشأة إدارة الأفراد كعلم لو أصولو و مبادئو و أسسو إلى مطلع القرن :  العلميةمرحلة الإدارة  -د
العشرين ، و بشكل تزامن مع التطورات التي حدثت في علم الإدارة و الفكر الإداري ، بعد ظهور حركة الإدارة 

 ، عندما نادى فريديريك تايلور بان زيادة الإنتاج و برستُ نوعيتو لا يتمان إلا على أساستُ لعا : العلمية 

                                                           
 .17، ص  1002،  ، عمان، دار وائل للنشر و التوزيع  دارة الموارد البشريةإوطي ، سعاد نائف برن 1
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 الاختيار السليم للعاملتُ .- 

التوزيع الذي يتناسب مع قدرات العمال و مهاراتهم على الأعمال ، من أجل ان يؤدي كل فرد أقصى إنتاجية -
 لشكنة .

فصل بتُ مهام الإدارة و جهود العاملتُ ، فوظيفة الإدارة تقوم على أساس وضع تاليور نظريتو على مبدأ ال
التخطيط و التنظيم و الدراقبة ، بينما يقتصر دور العاملتُ على تنفيذ ما يكلفوا بو من مهام و أعمال من قبل 

ة فاعلية إدارة الدوارد البشرية الإدارة .و من أبرز الدفاىيم التي جاءت بها حركة الإدارة العلمية ، ألعية الحاجة الى زياد
من خلال تطبيق مبادئ جديدة في تنظيم العمل و ىي : دراسة الوقت و الحركة ، برديد الأسلوب الأمثل لكل 

 .1عامل لأداء عملو و ضرورة تدريبو على ذلك الأسلوب 

: يقود الدتتبع لدبادئ حركة العلاقات الإنسانية إلى  (1921حركة العلاقات الإنسانية ) ما بعد  -ه
ىذه الحركة لم تلغ مبادئ حركة الإدارة العلمية في لرال إدارة الأفراد ، و إلظا انتبهت إلى جانب مهم الإستنتاج بان 

حركة  في حياة الفرد العامل يتمثل بعلاقتو بزملاء العمل و الجماعات داخل الدنظمة .ففي الوقت الذي ركزت فيو
داخل الدنظمة الجماعة و الجماعة ، الجماعة ، و الجماعة و الدنظمة ،  الإدارة العلمية على الدلاءمة ما بتُ الفرد و

 إضافة إلى الدلاءمات التي ركزت عليها حركة الإدارة العلمية .

عن طريق الربط بتُ أفكار و مبادئ  الحركتتُ ، لؽكن الاستنتاج بأن حركة الإدارة العلمية ركزت على الدبادئ 
و  سلسلة القيادة و السلطة و نطاق الإشراف ، في حتُ ركزت حركة العلاقات الإنسانية الدوحدة في التنظيم ، 

مج الدشاركة و الأخذ بنظر الاعتبار الخاصية الدعقدة على التظيم غتَ الرسمي و معايتَ و ضغوطات الجماعة ، و برا
 .2للإنسان 

الدنظمة ىي تنظيم اجتماعي قبل أن تكون   إنسالعت التجارب التي قام بها إلتون مايو و زملائو في بلورة مفهوم 
،و يس كيانا ماديا ، و ان ما يؤثر على إنتاجية الفرد ليس العائد الدادي فقط ، و إلظا أيضا مشاعر و أحاس

القيادة و  ألظاطعواطف الفرد و غتَه من الأفراد ، و ذلك بفضل العلاقات الاجتماعية التي تسود بينهم ، و 
 الإشراف و لظاذج الاتصالات الدتبعة من قبل الإدارة .

                                                           
،  1005، ان ، عم مؤسسة وراق للنشر و التوزيع ،متكاملإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي يوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحستُ الفضل ، ىاشم فوزي العبادي ،  1

 .47ص 
2
 .35، ص  3002، المكتبة الالكترونية للكتب العربية ،  إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادل محمد زايد ،  
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توصل رواد حركة العلاقات الإنسانية إلى نتائج أدت إلى برستُ ظروف العمل و الأجور و مناصرة النقابات 
لية بها ، إلا أنها لم برقق ىدفها الرئيسي بزيادة الإنتاجية و زيادة الرضا عن العمل و زيادة ولاء العاملتُ العم

للمنظمة التي يعملون فيها ، و يرجع السبب في خطأ افتًاضها القائل بأولوية الدوافع الاجتماعية ، و إن لم تكن 
يث استأثرت  الجماعة و العلاقات الاجتماعية في حركة الوحيدة ، في التأثتَ على سلوك الفرد في الأداء ، ح

الاىتمام بالفرد ذاتو و الدوافع النفسية و الذاتية المحددة لنمط العلاقات الإنسانية باىتمام أكبر على حساب 
برقيق الأىداف الغتَ رسمية للمنظمات كفيل بالوصول  إنسلوكو . من ناحية أخرى ، لا لؽكن الجزم بصورة مطلقة 

إلى أىداف الدنظمة الرسمية .كذلك فقد أغفلت حركة العلاقات الإنسانية ألعية السياسات و الإجراءات و الدعايتَ 
ن الجيدة في توجيو سلوك العاملتُ لضو أىداف الدنظمة ، لذذه الأسباب  و غتَىا أدى إلى التقليل مو قواعد العمل 

ألعية مدخل العلاقات الإنسانية بعدما أصبحت غتَ كافية و حدىا لزيادة الإنتاجية و برقيق مستويات عالية من 
  الرضا .

بالرغم من  : (1981مرحلة التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية )ما بعد عام  -و
حدود ما يسمى بإدارة الدصطلح الذي يشتَ إلى الدورد البشري ظل في  أنالإدارية ، إل  ئالدبادالتطور النظري في 

الأفراد ، و بوضع تنظيمي  و وظيفي غتَ لزدد حتى مطلع الستينات من ىذا القرن و الذي بشر بظهور مدرسة 
 الدوارد البشرية .

اية الثمانينات ، و يتمثل الدوارد البشرية ، و كان ىذا مع بدإدارة من إن ىذا التحول يتًجم من خلال الانتقال 
شأن رأس الدال الدالي أو الأصول بالأخذ بعتُ الاعتبار للعنصرين الذكري و الأنثوي كمورد ىام في الدنظمة ، شانها 

الدادية ، و بالتالي ضرورة إدارتها بطريقة نظامية بدعتٌ التنسيق شكلا و مضمونا بتُ لستلف التطبيقات و 
 .1الأفراد السياسات التقليدية لإدارة 

 

 

 

 

                                                           
1
 .35ص  نفس المرجع،عادل محمد زايد ،  
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 . المبادئ العامة لإدارة الموارد البشرية -3

لإدارة الدوارد البشرية أسس و مبادئ ترتكز عليها ، استمدتها من رغبتها الفعلية في خدمة الدؤسسة أو        
الدنظمة التي تنتمي إليها ، قوامها التًكيز على العنصر البشري ، كمورد بشتُ ، و طاقة وظيفية ، ذات بعد سوسيو 

الجديد للمنظمات الدعاصرة ، براول من خلالذا ، الإشارة ي إنساني ، و فلسفة إدارية استمدتها من الذيكل الإدار 
إلى ألعية الإنسان في ظل التغتَات التي تشهدىا الدنظمات ، من خلالذا مناشدتها للتفوق و التقدم ، و الإستمرارية 

 ، إذ يعتبر ىذا الدورد المحرك الأساسي لكل ىذا .

 و قد بسثلت أىم مبادئ إدارة الدوارد البشرية في :

ان الدورد البشري ، ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية ، و قدرة فكرية ، و مصدر للمعلومات و الاقتًاحات ، و -
 و عنصر فاعل و قادر على الدشاركة الالغيبية بالفكر و الرأي.الابتكارات 

 ان الإنسان في الدؤسسة أو الدنظمة ، يرغب بطبيعتو في الدشاركة و برمل الدسؤولية ، و لا ي-

قتنع بدجرد الأداء السلبي لمجموعة من الدهام ، برددىا لو الإدارة ، بل ىو يريد الدبادرة ، و السعي إلى التطوير و 
 الإلصاز .

ان الإنسان اذا أحسن اختياره ،إعداده ، و تدريبو ، و إسناد العمل الدتوافق مع مهالراتو و رغباتو ، فإنو يكفي -
غتَ مباشر ، و لا لػتاج إلى التدخل التفصيلي من الرقابة لضمان أداء  بعد ذلك توجيهو عن بعد ، و بشكل

 عملو .

ان الانسان يزيد عطاؤه ، و ترتفع كفاءتو ، اذا عمل في إطار لرموعة )فريق( ، من الزملاء ، يشتًكون بصيعا ، -
في إدارة الدوارد  في برمل مسؤوليات العمل ، و برقيق نتائج لزددة ، و قد تكاملت لأجل ذلك مفاىيم حديثة

، من منظور شامل ، و متكامل ، يعكس كل الإسهامات و الإضافة الإلغابية ، لتيارات فكرية متجددة البشرية 
مستمدة من بحوث و مداخل التطوير التنظيمي ، ألعها نظرية النظم ، النظرية الدوقفية ، و مدخل إدارة الجودة 

 .1الشاملة 
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 أهمية إدارة الموارد البشرية :  -4
، و مستوى الأفراد الفاعلتُ الذين يشكلون جزءا ىاما من لإدارة الدوارد البشرية ألعية على مستوى الدنظمة        

 بناء ىذه الدنظمة ، وقد بسثلت الألعية فيما يلي : 

لوك الأفراد و توجيههم لضو الذدف العام ، لتمكتُ الددراء من فهم ستأتي ألعية الإلدام بإدارة الدوارد البشرية -
للمنظمة ، عن طريقة ، دراسة و برليل سلوكيات الدوظفتُ ضمن الظروف السائدة ، فالأنظمة و القواعد و 

 الخبرات و العادات و التقاليد تساعد على التنبؤ بالسلوك الدتوقع من العاملتُ في الدنظمة .

و تدريبو ، و  برفيزهمن حيث اختياره و ة بحسن استخدام الدورد البشري ، تهتم إدارة الدوارد البشرية في الدنظم-
 المحافظة عليو و حل مشاكلو ، من أجل برقيق أىداف الدنظمة و إستمراريتها .

في ظل ثورة الدعلومات و الإتصالات ، اتضحت ألعية إدارة الدوارد البشرية أكثر فأكثر ، حيث ازدادت الدنافسة -
الصناعية و التجارية و الاستشارية لضو العولدة ، و تقدمت التطورات التقنية و تغتَت توقعات العاملتُ بتُ الدول 
 و العملاء .

صالات ، و الخبرات و التعاون و السلطة في دت ألعية التوظيف و التحفيز و الإنتيجة لكل ىذه التغتَات ، ازدا-
إدارة الدوارد البشرية في لدنظمة باستقدام الأفراد و مساعدتهم في الحالات و الدواقف الإدارية ، لذلك تقوم مواجهة 

 .1إلصاز أعمالذم و تعويض جهودىم و حل مشاكلهم 

 اجتياح التكنولوجيا ، و ثورة الدعلومات للعديد من الوظائف ،لشا يتطلب إلغاء وظائف و استبدالذا باخرى .-

لأفراد للعمل فيها ن لشا يستوجب معرفة عناصر منظومة التوسع في القطاعات الخاصة ، و تدفق عدد كتَ من ا-
 . 2الأفراد

لشا سبق ذكره لؽكن القول، ان ألعية إدارة الدوارد البشرية كجهاز إداري حيوي ، يضم أىم أصول الدؤسسة و أبرزىا 
د العاملتُ ، و ، تكمن في لزاولة بضاية ىذه الدؤسسة ، و الرفع من مكانتها التنظيمية ، و الإلدام بشؤون الأفرا
 الإىتمام بهم كموارد بشرية ، انطلاقا من استقطابهم ،و تتبع مسارىم الوظيفي حتى التقاعد .
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 أهداف إدارة الموارد البشرية  -5
الدوارد البشرية إلى برقيق بصلة من الأىداف ، على صعيد الدنظمة ، وعل صعيد الأفراد تسعى إدارة       

بتُ الفرد و الدنظمة ، حالة من التوازن و الاستقرار الكبتَين ، و الفاعلتُ فيها ، اذ لؼلق ىذا التكامل الوظيفي 
التوازن إلى لصاح الدنظمة في برقيق اىدافها يعود بالنفع على الطرفتُ )الدنظمة و مواردىا البشرية ( ، اذ يؤدي ىذا 

، فكل ىدف تنظيمي يقابلو ىدف على الدستوى البشري ، و برقيق الأول يقابلو بالضرورة برقيق الثاني ، لأن 
 و برويلو لرأس مال إستثماري يعود بالفائدة على مؤسستو . التنمية في الدورد البشري ،

 :1ية كما ذكرىا لزمود عبد الفتاح رضوان ، في الجدول التالي بسثلت أىم الأىداف التنظيمية و البشر 

 

 ( : أهداف إدارة الموارد البشرية 1الجدول )   

 أهداف الأفراد الأهداف التنظيمية 
 .فرص عمل عادلة الكفاءة و الفعالية.

 ظروف عمل مناسبة . النمو و التكيف و الاستقرار .

 مرضية .اجور و حوافز  البقاء و الزيادة .

 مسار وظيفي مناسب  تطوير و تنمية الدهارات .

عبد الفتاح رضوان، إدارة النزاعات و الصراعات في محمد  :المصدر  

 . 52، ص  3052، 5العمل ،المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاهرة ،ط
 

 

 

                                                           
 . 23، ص  1022، 2،المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاىرة ،ط إدارة النزاعات و الصراعات في العملح رضوان، لزمد عبد الفتا  1
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 وظائف إدارة الموارد البشرية  -6

: و يعتٍ النشاط الخاص بتقدير احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية كما و كيفا  تخطيط الموارد البشرية-ا
 في فتًة قادمة .

سواء من داخل أو رتقبة للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة : و تعتٍ عملية اجتذاب العمالة الد الاستقطاب-ب
 خارج الدنظمة .

: و يعتبر عملية مستمرة لسططة لإكساب العاملتُ الدعارف و   التدريب و تطوير المسار الوظيفي -ج
 الدهارات و ألظاط السلوك الإلغابية ، و تأىيلهم لدستقبل وظيفي أرقى .

التعويضات و الدكافآت و الخدمات : و يتمثل في النشاط الخاص بتعويض العاملتُ عما يقدمونو للمؤسسات -د
 تامتُ اجتماعي و طبي . في صورة أجر أساسي ، و مزايا عينية ، و

، و كذلك و تعتٍ عملية إدارة و قياس أداء العاملتُ ، و إسهاماتهم الوظيفية للمنظمة :  إدارة الأداء-ه
 .1برسينو تطوير أداء العاملتُ في الدستقبل 

وظائف إدارة الدورد البشرية إلى ثلاثة وظائف رئيسية ، تتفرع منها عدة وظائف فرعية و الدتمثلة  و ىناك من يقسم
 في : 

الإدارة الكفاءة اللازمة لإدارة أجهزة اذ يعد الحصول على الدوارد البشرية ذات :  الحصول على الدوارد البشرية-
و ىو ما لؽكن ان يتم عن طريق لرموعة من الوظائف  ،أولى الوظائف الأساسية ،العامة أو أجهزة الخدمة الددنية 

 تصنيف الوظائف ، تخطيط الموارد البشرية ، الاستقطاب ، الاختيار و التعيينالفرعية التي تتعلق بدا يلي : 
2. 

: يقصد بها عملية تنمية الدعارف و الدهارات و القدرات للقوى العاملة القادرة على العمل  تنمية الدوارد البشرية-
 في بصيع المجالات .

 

                                                           
-

1
 .32-33، ص 3055،  5، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ، ط إدارة الموارد البشريةفيصل الحسونة ،  

2
 .314، ص  3055،  2، مكتبة الشقري للنشر و التوزيع ، الرياض ، ط  و الوظائفالإدارة العامة الأسس سعود بن محمد النمر و آخرون ،  
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و تنحصر الوظيفة الثالثة في حسن استخدام الدوارد البشرية ضمانا لاستخراج أفضل  استخدام الدوارد البشرية :-
و تشتمل دراستها على عدد من الأنظمة منها : الرواتب ، ما في العاملتُ و حسن معاملتهم و تدبتَ شؤونهم ،  

 . 1الحوافز ، تقونً الأداء ، التًقية

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية :  -7

: لقد أسهم التحدي النوعي الشامل في لستلف إدارات الدوارد البشرية ، من خلال  إدارة الجودة الشاملة-ا
، إلى التًكيز على العنصر البشري ، بناء الإستًاتيجيات التنظيمية لدختلف الدنظمات العاملة في المجتمعات الدتقدمة 

 رونة بتحستُ الأداء و تطويره .و إيلائو ألعية كبتَة ، لدا لو من دور فاعل في برقيق الجودة في الخدمة ، مق

لقد أسهمت العولدة في خلق توسع في الأسواق العالدية ، بحيث أصبح :  تحديات العولمة التنافسية-ب
المجتمع الإنساني قرية صغتَة ، نستطيع من خلال ثواني معدودة ان نتعامل مع لستلف الدنظمات ، و لضصل على 

كذلك إمكانية التعامل مع لستلف الثقافات الإنسانية ، فخضعت طرائق لستلف البدائل السلعية الدعروضة ،  
الحصول على القوى البشرية و اختيارىم ، للعديد من الاعتبارات ، و الدعايتَ التي نصت عليها الاتفاقيات الدولية 

 ، و ىذا ما لغعل سبل التعامل مع القوى العاملة خاضعا للعديد من التشريعات و القوانتُ.

لقد لعب التطور التكنولوجي ، و برديات ثورة الدعلومات و الاتصالات ، دورا :  تحديات التكنولوجيةال-ج
بارزا في إحداث العديد من التطورات الاقتصادية و الاجتماعية و الحضارية ، لشا ادى بالدنظمات الإنسانية إلى 

يم السائدة بالمجتمعات من ناحية ، و تعدد تغيتَ سبل تعاملها مع القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات و الق
الدهارات و التخصصات ، التي أفرزتها متطلبات التطور الحاصل في لستلف لرالات عرض و طلب القوى البشرية 

دورا في تأكيد قيم جديدة ،أملتها ضرورات التعامل مع من ناحية أخرى ، كما لعب ىذا التنوع الثقافي للأفراد 
جية ، مع احتًام العمل ، و مواعيد تنفيذ و برستُ نوعية حياة الأفراد العاملتُ ، و ذا لزاولة الدستجدات التكنولو 

  .2برستُ لستلف الجوانب التنظيمية و الإدارية الدختلفة 

 
                                                           

1
 .314، ص  نفس المرجعسعود بن محمد النمر و آخرون ،  
 
2
 3052، 1، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ، الأردن ، عمان ، ط إدارة الموارد البشريةكاسب الخرشة ، خضير كاظم حمود ،ياسين  

 .32،ص 
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: إن البيئة الخارجية التي بذسدت معالدها من خلال استجاباتها للمتغتَات الدتسارعة  التحديات البيئية-د
يقوم على اعتبار التغيتَ  الواقع العملي بيئة ديناميكية ، حيث أن الإطار العام للتعامل مع البيئة ،أفرزت في ،

ظاىرة طبيعية ، أما الثبات و الاستقرار فحالة شاذة ، لشا أثر على سوق العمل ، و مهارات القوى العاملة ، و 
الاجتماعية و الثقافية ، لذا فإن البناء الاستًاتيجي و  التنظيمي لدنظمات القرن الحادي والعشرين ، على قيمهم 

تركز على ضرورة الاستجابة النوعية الشاملة لذذه الدعطيات ، من خلال التحلي بالدرونة الشاملة و الفاعلة ابذاه 
  1ىذه الدتغتَات  البيئية و نتائجها الدختلفة 
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 .31، ص  نفس المرجعخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة ،  
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 :التكوين  الثاني المبحث 

 تعريف التكوين  -1

ىو "تنمية منظمة و برستُ الابذاىات و الدعرفة و الدهارات و لظاذج السلوكات الدتطلبة في التكوين           
يعرف التكوين على  ". 1مواقف العمل الدختلفة ،من اجل قيام الافراد بدهامهم احسن قيام ،و في اقل وقت لشكن

منظمة و مستمرة لزورىا الفرد في لرملو ، يهدف إلى احداث تغيتَات لزددة و سلوكية و فنية كمقابلة أنو عملية 
 احتياجات لزددة مستقبلية يتطلبها الفرد و العمل الذي يؤديو و الدؤسسة التي يعمل بها و المجتمع الكبتَ.

 إتباعلى أساس التخطيط و التنظيم أي عنشاط يقوم  لأنوىذا التعريف يوضح أن التكوين عملية منظمة و ىذا 
المحاولة و الخطأ ، كما يبتُ على انو عملية مستمرة بحيث يكون ملازما  أسلوبمنهجية عملية مبتعدا عن انتهاج 

 للفرد منذ تعيينو حتى نهاية حياتو العملية .

كما يعرف على انو تلك   و ىذا التعريف اشار بان التكوين عملية ىادفة و انو وسيلة و ليس غاية في حد ذاتو
بدعتٌ  أوالجهود التي تندرج ضمن مدخل تضييق الفجوة بتُ قدرات و كفاءة القائم بالعمل و متطلبات الوظيفة 

تغيتَات في الفرد و الجماعة من ناحية الدعلومات الخبرات الدهارات معدلات  إحداثاخر نشاط لزدد يهدف الى 
 إنتاجيةت لشا لغعل ىذا الفرد أو تلك الجماعة لائقتُ للعمل بكفاءة و الأداء و طرق العمل السلوك و الابذاىا

التكوين عملية منظمة و مستمرة تهدف إلى إكساب الفرد معارف و مهارات حول و من ىنا يتضح ان   .2عالية 
 . 3العمل الذي ىو بصدد التكوين لو

عمال الدنظمة  إكسابيعرف الدكتور وصفي عقيلي التكوين على أنو برامج متخصصة ، تعد و تصمم من اجل 
 .4سلوكية جديدة و تطوير الدعارف و الدهارات ألظاطفي كافة مستوياتها معارف و مهارات و 

 

                                                           
1
 .1، صديوان المطبوعات الجامعية  ،الأسس النفسية للتكوين و مناهجه بوفلجة غياث ، 
2
،ص  5442سسة شهاب الجامعية للطباعة و النشر ، الاسكندرية ، ، مؤ مدخل الأهداف نسانية ت الإإدارة الأفراد و العلاقاصلاح الشنواين ،  

514. 
3
 . 502، ص  5411، الدار القومية للطباعة و النشر ، الإسكندرية ،  علم النفس الصناعيأحمد عزة رابح ،  
4
 .321، ص  3003، 5ط، دار النهضة العربية ن بيروت ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيأحمد وصفي عقيلي ،  
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مج او لرموعة متتابعة من خلال ىذه التعاريف الدوضحة لدفهوم التكوين ، لؽكن القول أنو سلسة من السلوك الدبر 
.يهدف التكوين الى اجراء تغيتَ دائم نسبيا في قدرات الفرد لشا يساعده على أداء 1من التصرفات المحددة مسبقا 

الوظيفة طريقة افضل و تتعارض اراء الأفراد حول الاستثمار في التكوين فمنهم من يراه استثمار بدون عائد و 
ي ىو الاستثمار في راس الدال الفكري أي الاستثمار في الدوارد البشرية من خلال الاخرين يرى ان الاستثمار الحقيق
  التكوين و التدريب و التطوير .

 أهمية التكوين  -2

إن للتكوين ألعية كبرى و ضرورية باعتباره عامل أساسي في تطوير و تنمية الدوارد البشرية و ترقيتها ، و ىو     
الأساسية للتسيتَ الناجح و الفعال لتلك الدوارد ، حيث أنو من الضروري توفتَ تكوين العنصر الدكمل و الركيزة 

جيد للمهام و الوظائف التي سيشغلونها بغية رفع مستوى كفايتهم الانتاجية و أدائهم لأقصى حد لشكن ، بدا 
ضطلاع باعباء يكفل تنمية مواىبهم و قدراتهم ، و ىذا باكتساب مهارات و معارف جديدة بسكنهم من الا

وظائفهم الحالية على لضو أكثر فعالية ، إلى جانب فهمهم و تطبيقهم  لدا يتلقونو من معارف و معلومات التي 
و في ىذا الإطار نورد الدقولة الدعروفة للأستاذ تتعلق بأساليب و أسس الأعمال الدنوطة بهم.

M.CROZIEZ ن الاستثمارات الأخرى ، لكن في حالة بان الاستثمار في الدوارد البشرية ، أكثر صعوبة م
 .2النجاح فإنو الأكثر مردودية

كما أن للتكوين ألعية تتعدى الوظيفة المحتلة إلى فرصة الانتقال إلى مستويات لأعلى و افضل منها ، و يشتًط في 
 3التكوين عنصران أساسيان لعا : القدرة على التكوين ، و الرغية فيو .

لؽكن  مهمة و كبتَة في وقتنا الحاضر فهو أحد الركائز الأساسية لنجاح العملية الإدارية لانولػتل التكوين مكانة 
، و تزويدىا بالدعارف و الدعلومات،و يكسبها الدهارات لشا يؤدي إلى التغيتَ الدؤسسة من استثمار القوى البشرية 

و   ية التكوين بالنسبة للمؤسسة ، و العمال ،الالغابي في سلوك الدوارد البشرية و تطوير أدائهم ، و ىنا تكمن الع
 .تطوير العلاقات الإنسانية داخل الدؤسسةفي الألعية كذا 
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 :تظهر فيما يلي :الأهمية بالنسبة للمؤسسة-ا
 .زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بدا ىو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهم -
 .الأفراد العاملتُ بأىداف الدؤسسةيساعد في ربط أىداف  -
 .يساعد في خلق ابذاىات الغابية داخلية وخارجية للمؤسسة -
 .يساعد في انفتاح الدؤسسة على العالم الخارجي -
 .يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة -
  .يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية -
 .اء الدعلوماتيساعد في بذديد وإثر  -
 .يساعد في فعاليات الاتصالات والاستشارات الداخلية -

  :تتمثل فيما يلي :الأهمية بالنسبة للعمال -ب
 .يساعد الأفراد في برستُ فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورىم فيها -
  .يساعد الأفراد في برستُ قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل -
 .للأداء تطوير الدافعية ) التحفيز( -
 .يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بتُ الأفراد -
 .رضا كل فرد عامل بدا يقوم بو من أعمال -
 .يقلل من الأخطار الدهنية على الأفراد العاملتُ -

  :تتمثل فيما يلي :الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة –ج
 . أفراد العمالتطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ -
  .تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغتَات الحاصلة -
  .توثيق العلاقة بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ بها -
 .1تساىم في تنمية وتطوير عملية التوجو الذاتي لخدمة الدؤسسة -
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 مبادئ التكوين و أسسه :  -3

 ان لدمارسة اي نشاط تكويتٍ و لنجاح و فعالية التكوين لابد من مراعاة عدة مبادئ و اسس ألعها :     

ليس التكوين امرا كماليا تلجا اليو الإدارة أو تتخلى عنو باختيارىا و إلظا ىو عملية ضرورية ،  :الاستمرارية -ا
فبعد اختيار الفرد لشغل وظيفة معينة ، تاتي عملية الاعداد و التهيئة ، حيث تهدف عملية الإعداد الى تعريف 

ية بدفردىا بتخطيط و تنفيذ برنامج اعداد الافراد و الفرد بالعمل الدسند اليو . و لا لؽكن ان تقوم ادارة الدوارد البشر 
تهيئتهم للعمل الجديد و لكنها مسؤولية مشتًكة و لرهود تعاوني بتُ ادارة الدوارد البشرية و كذلك الادارات 

 الأخرى بالدؤسسة . 

خطوة بخطوة قصد اذن فمبدا الاستمرارية يتحقق بتكوين الفرد في بداية حياتو الوظيفية و الاستمرار في تكوينو 
 1تطويره و تنميتو بدا يتماشى و متطلبات سوق العمل الجديد .

ة التكوينية ، و يكمن في ما :التكوين ليس نشاطا عشوائيا اي أن ىناك ترابط و تكامل في العملي التكامل-ب
  :يلي

الدعارف و الدعلومات الدراد  التكامل و التجانس و التفاعل الالغابي ، و لدقصود ىنا الافراد الدطلوب تكوينهم ، و-
 إكسابها لذم ، و كذلك القائمتُ بهذه العملية التكوينية، و الدشكلات التي تعتًيها الدنظمة .

التكامل في الأنشطة التكوينية من حيث توصيف و برليل العمليات و الإجراءات و سلوك الأفراد ، و برديد -
 ذىا و متابعة و تقييم العملية التكوينية .الاحتياجات التكوينية و تصميم برالرها و تنفي

 التكامل في نتائج التكوين .-

: حيث يبدأ التكوين بدعالجة الدوضوعات البسيطة ثم يتدرج او ينتقل إلى الأكثر صعوبة ، و ىكذا  التدرج-ج
 2حتى يصل الى الدشكلات الأكثر تعقيدا .
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أي أن التكوين يتعامل مع تغتَات عديدة في داخل و خارج الدنظمات ، و لذذا فهو  :التغير و التجدد-د
يتصف بالتغتَ و التجدد، فالإنسان الذي يتلقى التكوين ىو عرضة للتغتَ في عادتو و سلوكو و مهارتو، و لذلك 

لبرامج التكوينية و فإدارة التكوين مسؤولة عن بذديد و تطوير التكوين من خلال التجديد الدستمر في ألظاط ا
 أساليب التكوين الدستخدمة .

وذلك باعتباره عملا إداريا ينبغي أن تتوفر لو مقومات العمل الإداري  :التكوين عملية إدارية و فنية -ه
 1الكفء و ىي : 

 وضوح الأىداف و السياسات و تناسقها و واقعيتها .-

 توازن الخطط و البرامج .-

 لبشرية مع الرقابة و التوجيو الدستمرين .توفر الدوارد الدادية و ا-

 كما أن التكوين لػتاج الى عمل فتٍ يتمثل في : 

 الخبرة الدتخصصة في كيفية برديد الاحتياجات التكوينية و في اختيار الأساليب و إنتاج الدساعدات التكوينية .-

 التكوين .الخبرة في تنفيذ البرامج التكوينية ، و متابعة و تقييم فعالية -

: و يقصد بالواقعية ان يلبي التكوين الاحتياجات الفعلية لو ، و أن تتناسب العملية التكوينية مع  الواقعية-و
 2الدستويات المحددة لذذه العملية .

 أهداف التكوين  -4

بدقة و وضوح ، لان  أىدافوبرنامج تكويتٍ في برديد  أي إعدادلا شك ان الخطوة التي لغب التفكتَ فيها عند 
الدقياس لتقييم النشاط بعد تعتتَ  أنهاكما ،ىذه الأىداف ىي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي الى برقيقها 

  و ىي كالتالي : ىدافتنفيذه و الحكم عليو بنجاح او الفشل في ضوء برقيق ىذه الأ
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طالب التكوين ، و النتائج التي  إليوحسب بعض الباحثتُ أىداف التنظيم الذي ينتمي  الأهداف التنظيمية-ا
كاقتًاحات للعمليات التكوينية لدعالجة   الأىدافيصبوا إلى برقيقها التنظيم من وراء عمليات التكوين إذ تعتبر ىذه 

كوين لذذه النتائج في نهاية الدشاكل التنظيمية أو برستُ الوظائف و يكون الحكم على مدى برقيق عملية الت
 البرنامج في موقع العمل .

عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون برديد أىداف معينة، لغعل من الصعب تقييم 
نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليو لؽكن إدراج بعض من الأىداف الأساسية التي لؽكن أخدىا بعتُ الاعتبار عند 

 .1لبرنامج التكويتٍ إعداد ا

تتضمن الدبادئ التي لغب أن تكتسب من خلال برنامج  التي:  الأهداف التوجيهية والإرشادية-ب
التكوين،كالتكوين الدهتٍ الذي لؼتص بتعليم العمال الدهارات الدهنية الدطلوبة لأداء عمل معتُ و يرقيهم من درجة 

عمال عاديتُ إلى عمال مهارة،كما يضمن أداء العمل بفعالية ويضيق الفجوة بتُ معايتَ الأداء الذي لػدده 
ء وبتُ الأداء الفعلي للأفراد العاملتُ ، بالإضافة إلى تكوين الدسؤولتُ بتعلمهم أصول ومبادئ الإدارة وأنواع الرؤسا

 .القيادة وأساليب الإشراف والتوجيو وأسس العلاقات الإنسانية 

 تتجلى في مدى التأثتَ الذي سيحدثو التكوين على النواتج و التي :  الأهداف التنظيمية و الإدارية-ج
التنظيمية والإدارية والدتمثلة في رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد العامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامو، خاصة عند تغيتَ 
و تطوير أساليب العمل حتى يكون أكثر الداما واىتماما بالعمل لشا يقلل من دوران العمل والغياب وحوادث العمل 

 .التي بردث بسبب نقص كفاءة الأفراد العاملتُ

 الطفاض كفاءاتهم ومهاراتهم الفنية، وعدم قدرتهم على التلاؤم والتكيف مع التغيتَات التي تطرأ على الدؤسسة .

التي تتجلى في ترغيب الفرد العامل في عملية توفتَ الدافع الذاتي لزيادة كفاءتو  : أهداف النمو الفكري-د
وبرستُ إنتاجو كما ونوعا من خلال علمو وإدراكو لأىداف الدؤسسة و سياساتها، ألعية عملو ومدى فعاليتو في 

أكثر عن العمل الذي  برقيق الأىداف الدنوطة بو، وىنا يهدف التكوين إلى تلقي الفرد العامل مهارات ومعلومات
يعطيو شعور داخلي بالأمن والألعية، وبذنيده بدقومات تؤىلو للتًقي للمناصب العليا كما تعطيو فرصة لتحستُ 

إن أغلب الاقتصاديتُ يرون أن  ،مستواه الدادي إضافة إلى  أىداف ذات بعد تكتيكي التكوين من أجل التًقية 
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انت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية، ويلجأ مسؤولون الدؤسسات إلى التكوين يرمي دائما إلى التًقية سواء ك
  1التًقية خاصة لجلب الطراط الدستخدمتُ في مشروع الدؤسسة حتى يكون الاىتمام بو إلغابي.

يهدف التكوين في ىذا الإطار إلى جعل الدستخدم متنوع : التكوين من أجل تنويع اليد العاملة-ه
الدنصب الدخول إليو أو على مستوى الدناصب الأخرى، لشا ينفع الفرد بالدرجة الأولى  الأشغال سواء على مستوى

تنمية الدعارف ، الكفاءات و الدهارات ، برتاج الدنظمة إلى تطوير كما تهدف الى . والدؤسسة بالدرجة الثانية
 .دية الدنظمةطاقات أفرادىا على كل الدستويات لتحستُ مستوى أدائهم ،رفع مستوى إنتاجية و مردو 

 أنواع التكوين  -4

واحتياجاتو ، و ذلك حسب نوع  إن للتكوين عدة انواع ، و ىي بزتلف باختلاف نشاطاتو و أىدافو       
 الوظائف و الأمكنة وحسب مرحلة التوظيف ، و تتمثل أىم أنواع التكوين فيما يلي:

 :  التكوين حسب مرحلة التوظيف-ا

: ان الدوظف الجديد لػتاج الى بصلة من الدعلومات التي تعرفو و تقدمو بعملو و بالدؤسسة  توجيو الدوظف الجديد -
التي سيعمل فيها، وتؤثر ىذه الدعلومات التي لػصل عليها ىذا الدوظف في الأيام الاولى من عملو على أدائو و 

لدوظف الجديد للعمل و تدريبو على  ابذاىاتو النفسية لسنوات عديدة ، و يهدف ىذا النوع من التكوين إلى تهيئة ا
 كيفية أداء عملو .

و بزتلف طرق تقدنً الدوظف الجديد لعملو ، فالبعض يعتمد على مقابلة الدشرفتُ الدباشرين لذؤلاء الدوظفتُ ، و 
يعتمد على كتيبات مطبوعة بها كل الدعلومات الضرورية  الأخرالبعض يعتمد على أسلوب المحاضرات ، و البعض 

   إلى غتَىا من الطرق .  إضافة

: و ىو تكوين العامل ، و يكون في نفس موقع العمل و ليس مكان آخر ، و ذلك  التكوين أثناء العمل -
بهدف برستُ كفاءة العامل ، و يكون الرئيس الدباشر ىو الدسؤول عن تكوينو ، و لشا يزيد من ألعية ىذا التكوين 

قيد ، الأمر الذي يستوجب أن يتلقى تكوينا مباشرا على الآلة نفسها و من أن كثتَا من الآلات اليوم تتميز بالتع
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الدشرف عليها ، و من مزاياه ىو لزدودية كلفتو ، كما أنو يكون الفرد على العمل مباشرة ، و يعاب عليو عدم 
 .1 إعطاء وقت كافي للتكوين عدم الكفاءة في التكوين ما لم يكن الدشرف مكونا ماىرا ، كذلك

 أدخلت إذا: عندما تتقادم معارف و مهارات الأفراد و خاصة  التكوين بغرض بذديد الدعارف و الدهارات-
عمل و تكنولوجيا و أنظمة جديدة يستوجب تقدنً تكوين مناسب لذلك ، و ىذا حتى نرفع من كفاءة  أساليب

 الأفراد في تأدية العمل الدنوط بهم .

الدعلومات الحديثة و أنظمة الكمبيوتر في الأعمال الدختلفة ، كأعمال و على سبيل الدثال حينما تتدخل نظم 
معارف و مهارات جديدة بسكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة  إلىالدشتًيات لػتاج شاغلوا ىذه الوظيفة 

 الحديثة.

لسد الفروقات في  : و ىو ذلك التكوين اللازم لإعداد الفرد و التكوين بغرض التًقية أو النقل لوظيفة أخرى -
، كتًقية عامل من وظيفة فنية إلى  إليهاالدهارات و الدعارف ، الدوجودة بتُ الدنصب الحالي للوظيفة التي سيتًقى 

أخرى إدارية لا بد من تكوينو و تدريبو على الدعارف و الدهارات الإدارية و الإشرافية لسد ذلك النقص أو الفرق 
 بتُ كلا الوظيفتتُ .

 التكوين حسب المكان : -ب

الأعمال  أو: و يعتٍ تقدنً الدعلومات و الإرشادات اللازمة للعمال للتحكم في الوظيفة  التكوين الداخلي-
الجديدة ضمن الظروف و الشروط الداخلية الواقعية للمؤسسة و التي ىو معتاد عليها و التي سوف تؤدي فيها 

 .2نشاطاتو الجديدة بعد التكوين  أيضا

جهة داخلية ، و يسمح التكوين بدوقع العمل للمسؤوول  أوشخص  إشرافىذا النوع يكون التكوين برت  في
النشاطات الدتوقعة منهم في مركز العمل  أداءالتوضيحات اللازمة للعمال الجدد عن كيفية  بإعطاء أعوانو أوالدباشر 

 وكيف لؽكنهم من برستُ معارفهم و ابذاىاتهم و سلوكاتهم .

 

 
                                                           

1
 .231، ص  5444، دار الجامعة للنشر ، الاسكندرية ،  إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ، 
2
 . 332،ص  5441ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  اقتصاد المؤسسة ،ناصر دادي عدون ،  
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لؽكن الاستعانة ببعض الخبراء و الدمتهنتُ من خارج الدؤسسة اذا اقتضت الضرورة ، لذلك فالتكوين بدوقع العمل 
يرفع من قدرات اندماج العامل في مركز عملو .اذ تقوم تقنيات التكوين على منحو النشاطات في الواقع يوميا و 

لاشراف الدباشر الذي يوكل الى عامل مؤىل تستطسع من ىذه التقنيات مثلا نذكر الدوران على مراكز العمل و ا
من خلال سلوكو و توجيهاتو و تعليماتو و نفوذه الدعنوية تسهيل تطوير مهارات العامل الجديد بكيفية نسبية .قد 

لػدث ان تكون ىذه الدهارات غتَ متاحة داخل الدؤسسةاو ان طبيعة الدشكلة التي يتم تشخيصها برتاج الى 
 د خارجية متخصصة سواء تعلق الأمر بالدورد البشري أو الدورد الدادي من مادة تعليمو.استخدام موار 

و ىو التكوين خارج الدؤسسة و ىو يتفرع الى عدة امكانيات مثل المحاضرات ، التطبيقات  : التكوين الخارجي-
كس ما لػدث بداخل الدؤسسة العلمية ، يتم ىذا النوع من التكوين بطريقة نظرية اكثر منها تطبيقية و ىذا على ع

و بدركز العمل ، و يطرح التكوين خارج الدؤسسة عدة مشاكل اذ لغب تسريح العمال مؤقتا لدتابعة التكوين و ربدا 
استخلافهم بعمال مؤقتتُ ، و ىذا ليس سهلا دائما اذ قد بذد الدؤسسة صعوبات في استخدام عمال مؤىلتُ 

ا كان مكان التكوين بعيدا عن الدؤسسة لشا يتطلب نفقات في النقل و .كما لغب تنظيم تنقل العمال خاصة اذ
 .1الايواء و ىذه كلها نفقات تتحملها الدؤسسة دون ان يكون عائد التكوين مضمونا

 التكوين حسب نوع الوظائف : -ج

: و ىذا النوع من التكوين يهتم بالدهارات اليدوية و الديكانيكية في الأعمال الفنية و  التكوين الدهتٍ و الفتٍ-
الدهنية مثل : النجارة ، اللحام ، البناء ، و صيانة الأجهزة ... و ىناك نوع آخر من التكوين الدهتٍ و الفتٍ و 

مالية بتعلم ىؤلاء الأفراد ، و لػصلون الدتمثل في التلمذة الصناعية ، و فيو يقوم بعض الشركات أو النقابات الع
:و يشمل ىذا  التكوين التخصصي-.2غالبا على شهادة فنية ، و كثتَا ما تتعهد الشركة بتوظيفهم حال لصاحهم 

النوع من التكوين على الدعارف و الخبرات و الدهارات الدتخصصة لدزاولة مهنة أو عمل لسصص ، مثل وظائف 
اسبتُ ، و يهدف ىذا التكوين الى تنمية الدهارات و الخبرات الدتخصصة قصد توفتَ الدهندستُ و الأطباء  و المح

 الامكانيات لدواجهة مشاكل العمل ، و تصميم الأنظمة و التخطيط لذا ، و متابعتها و ابزاذ القرار فيها .

                                                           
1
 .534-533،ص  3050، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،  التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص ،  
2
 .231، ص مرجع سابقاحمد ماهر ،  
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رات إدارية و إشرافية : ىذا النوع من التكوين لؽكن العامل من اكتساب معارف و مها التكوين الاداري القيادي-
، اللازمة لتقلد الدناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى او العليا ، و ىي معارف تشمل العملياتالإدارية من بزطيط و 

 1تنظيم و رقابة و ابزاذ القرار ، و توجيو و قيادة و برفيز و غدارة بصاعات العمل و التنسيق و الاتصال

 أساليب التكوين  -6

ىي الطرق التي يستخدمها الدكون لنقل البرنامج التكويتٍ الى الدتكونتُ بصورة تتًك الأثر الدطلوب ، و على      
 الدكون ان لؼتار الأسلوب التكويتٍ الدناسب ، و الذي يساعده على برقيق أىداف الدورة التكوينية ومن ألعها :

فة ، و اثارة الانتباه للمفاىيم الفكرية الدمهدة للتطبيق : و تعد طريقة مفيدة لايصال الدعر  أسلوب المحاضرة-ا
و الدمارسة ، وىي أكثر الطرق شيوعا و أقلها تكلفة ، لكن طريقة الاتصال تكون من جانب واحد ، و قد لا 
يكون المحاضر قادرا على الايصال أو شد الحضور إليو ، و قد تؤدي زيادة أعداد الدتكونتُ إلى تقليل فائدتها و 

 .2وىا من النقاش و الحوار و تبادل الأفكار خل

: يتمثل ىذا الأسلوب في لرموعة معلومات بصعت من الواقع عن مشكلة  أسلوب دراسة الحالات-ب
تواجو مؤسسة من الدؤسسات يراد ابزاذ قرار بشانها و يطلب من الحاضرين أو الدشاركتُ مناقشة ىذه البيانات و 

 . 3نسبة للمشكلة موضوع الدراسة برديد او تقدنً اقتًاحاتهم بال

ومن مزايا ىذا الأسلوب أنو يساعد الدتكونتُ على حل الدشاكل الدختلفة ، و تنمية قدراتهم على معالجة الدشاكل 
 الإدارية علاجا ناجحا و فعالا .

و : يعتبر ىذا الأسلوب تدريبا ذىنبا للأفراد ، حيث يتبادلون الآراء  أسلوب الندوات و المناقشات-ج
يناقشون الحجج و يؤيدون و يعارضون و يدافعون و يقنعون ، و ىم في كل ذلك يستعملون خبراتهم و يستعينون 

بالدعلومات التي بحوزتهم ، ومن لشيزات الدناقشة أنها تثتَ الأفكار  و تنشطها ، و تنمي عندىم قدرة التحليل و 

                                                           
1
 .231،ص  مرجع سابقأحمد ماهر ،  
2
 .325، ص 3050، 5، زمزم ناشرون و موزعون ، الأردن ، ط ، إدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عبد النبي  
3
، ، رسالة ماجستر ، كلية العلوم اللإقتصادية و التسيير ، جامعة الجزائر  أسس نظام التدريب و فعاليته في المؤسسات الصناعيةبرقي حسين ،  

 .13-12، ص   5441
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نتُ على التفكتَ و الإدلاء بالآراء و الاستماع لآراء الدقارنة ، لذلك لغب أن تكون موضوعة بطريقة برفز الدتكو 
 .1الغتَ

: يقوم بعض الأشخاص وفقا لذذه الطريقة بتمثيل أدوار الأشخاص الذين  أسلوب تمثيل الأدوار -د
الدقابلة الشخصية فيقوم أحد الحاضرين بتمثيل دور تشملهم الحالة الدعروضة للبحث ، فمثلا إذا كانت الحالة ىي 

الدقابل ، و يقوم شخص آخر بتمثيل دور الشخص الذي تتم مقابلتو ، و يعطي لكل منهم فكرة عن موضوع 
ذا الأساس بدعتٌ أنو لا تعطى الدقابلة ، ثم يتصور كل منهما أنو في الحياة العملية و يقوم بإدارة الدقابلة على ى

ذلك على طريقة تفكتَ كل منهما في  لمات لػفظونها ثم يرددونها على مسمع الحاضرين ، بل يعتمدكونتُ كللمت
 .2الدوقف اثناء بسثيلو

 تقييم عملية التكوين  -7

تعتبر عملية تقييم البرنامج من أىم مراحل العملية التكوينية و أكثرىا صعوبة و تعقيدا فمن خلالذا فقط           
التغتَات التي يقصد برقيقها ، و ذلك ان خبرة تنمية الدوارد البشرية في الدنظمة مطالبون أيضا  لؽكن برديد مستوى

بإثبات فوائد عائدات العملية التكوينية من خلال أدلة و إحصائيات و أرقام تكون دليلا عن متابعة ىذا البرنامج 
 و وسيلة تأكيد من مدى برقيقو للأىداف و الضرافو عنها .

يم برنامج التكوين انو العملية التي يستند إليها الدشرفتُ على البرنامج و التي تهدف إلى الوصف الدقيق يقصد بتقي
 .3لدستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية التكوين 

ىي العملية التي يستند اليها الدشرفتُ على البرنامج و التي تهدف إلى  : مفهوم تقييم العملية التكوينية-ا
الوصف الدقيق لدستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية التكوين ، و التي لؽكن من خلالذا الحكم بدوضوعية على 

برد من مدى لصاح الدؤسسة في الوصول إلى الأىداف التي كانت قد سطرتها لتتجاوز النقائص و الدشاكل التي 
و ان تقييم التكوين ىو عملية ىادفة لقياس فاعلية و كفاءة الخطة قدرات أداء الأفراد للمهام الدوكلة إليهم 

 التكوينية و مقدار برقيقها للأىداف الدطلوبة ، و ابراز نواحي الضعف و القوة فيها.

                                                           
1
 .12-11، ص 3003، 5دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع ، الأردن، ط،  تنمية و إدارة الموارد البشريةطاهر محمود لكلالده ،  
2
 .523، ص 5442، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر ، بيروت ،  إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميكامل بربر ، 
3
 .530، ص  5444،  5، طدار وائل للنشر ،مصر ، إدارة الموارد البشرية سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي ،  
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 :  أهداف عملية التقييم-ب

 التكويتٍ .برديد مواطن القصور و القوة في البرنامج - 

 اكتساب التحسينات التي لؽكن ادخالذا على البرنامج فقط أي ما توصلت اليو عملية التقييم .-

التعرف على بصلة الفوائد الدباشرة و غتَ الدباشرة و التي ستعود على لستلف الدستويات الوظيفية و ادارتها نتيجة -
 مشاركة افرادىا في العملية التكوينية .

القرار في الدنظمة و القائمتُ على التكوين بتزويدىم بالدعلومات التي تساىم في ابزاذ قرار لؽكن مساندة اصحاب -
 تبديل البرنامج التكويتٍ بشكل مستمر .

 مساعدة الددرب على برستُ البرامج متى كان ذلك ضروريا .-

 نشاط التكويتٍ .اختيار مدى مصداقية و وضوح الاستيانات و الادوات و الاساليب الدستخدمة في ال-

التعرف على فائدة التكوين من خلال مسالعة الدتكونتُ في تطبيق الخبرات و الدهارات التي اكتسبوىا و تعلموىا -
 في لرال اعمالذم .

برديد ما اذا كان  ىناك عائد على الاستثمار الذي قد يكون عائدا ماديا من خلال ما بذل من لرهود -
 .1تكويتٍ

التي تتبعها العملية التكوينية و الدتمثلة في مرحلة برديد ىنالك بصلة  : العملية التكوينيةمراحل تقييم -ج
احتياجات تكوينية ،و مرحلة تصميم برنامج تكويتٍ ، ثم مرحلة تنفيذ البرنامج و في الأختَ مرحلة تقييم البرنامج 

 التكويتٍ .

 لؽكن تقسيم عملية تقييم الى ثلاث مراحل : 

: حيث تقوم خلال ىذه الدرحلة تقييم الاحتياج التكويتٍ على مستوى منظمة و ذل  الاحتياجات مرحلة برديد-
من الدعايتَ و الدقاييس التي بردد بدقة مدى الحاجة الى التكوين و ارتباطها بأىداف و سياسات و باتباع بصلة 

النشاط و ذلك لتحليل توافق  أونشاطات الدنظمة كما لؽكن أن تشمل تقييم احتياجات على الدستوى الوظيفي 
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بالإضافة و الصلاحيات و نشاطات مهام الوظيفة لزل التطوير أو التكوين ،الدسؤوليات و تكوين البتُ الحاجة الى 
و ابذاىاتو لتوافقها مع  الى حاجات التقييم ، الاحتياج التكويتٍ على مستوى الفرد و مدى استعداداتو و مؤىلاتو

  الحاجة الى التكوين .

تقييم و تصميم موضوعات الدنهج التكويتٍ و مدى مراعاتها : و ذلك من خلال  مرحلة تنفيذ البرنامج التكويتٍ-
للأولويات و عدم اغفال أي مادة أو موضوع قد يكون ضروري باللإضافة الى كفاية التوقيت الدخصص لكل 

ادة و مدى ملاءمتو لدستوى الدتكونتُ من اجل تقدنً ىذه الد موضوع و مراجعة اسلوب التكوين الذي تم اختياره
 و كذا مراعاة قضية التسلسل الدنطقي للمواضيع و التدرج في بناء الدادة العلمية و التنويع في عرضها .

: و تشمل عملية التقييم الوسائل الدستخدمة في البرنامج التكويتٍ و كذا  مرحلة تقييم تنفيذ البرنامج التكويتٍ-
ستخدمة ، يكون من خلال قيام مدير البرنامج بالإشراف على متابعة تنفيذ البرنامج التكويتٍ الطرق و التقنيات الد

، التي قد تتمثل في مدى ، و ذلك بالكشف عن الدؤشرات الرئيسية التي سيتابع طبقا لذا البرنامج ىذه الدؤشرات 
لدادة العلمية الدقدمة ، بالإضافة الى استكمال التحضتَات البشرية و النفسية لعقد البرنامج و ما مدى استجابة ا

اكتشاف مدى لصاح أساليب التكوين في جذب اىتمام الدتكونتُ و كيفية تفاعلهم معها و ما اذا كانت ىذه 
فعلا في ايصال الدادة العلمية بطريقة صحيحة للمتكونتُ و مدى فهمهم و استيعابهم لذا و على الوسائل تساىم 

 . 1من تغطية بصيع الدوضوعات الدصممة للدورة التكوينية  مدير البرنامج أيضا التأكد

 

 

 

 

 

                                                           

1
،  2للنشر ، عمان ، الأردن ، ط  ، دار وائل إدارة الموارد البشرية في القررن الحادي و العشرين منحى نظمي، عبد الباري ابراهيم درة ، زهير نعيم الصبار ،  
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 خلاصة

الفرد للعمل الدتميز و الدثمر ، و لأن يكون أكثر معرفة و  إعداد إلىالتكوين عملية منظمة و مستمرة ، تهدف  
استعدادا و كفاءة لأداء الدهام الدطلوبة منو بدا يرفع فعالية التنظيم و قدرتو لدواجهة التحديات الداخلية و الخارجية 

الحقيقة  التي يتعرض لذا. يعد التكوين استثمار ىام و مطلوب ، و ضروري للعنصر البشري الذي لؽثل الثروة
 للتنظيم.

ونظرا للتحديات العديدة التي يواجهها التنظيم ، و التغتَات السريعة التي يعرفها المحيط الاجتماعي و الاقتصادي ، 
البشري  الرأسمالالاستثمار في  إلىالسلع و تقدنً الخدمات فقط بل تعداه  إنتاجلم يعد دور التنظيمات قاصرا على 

لتنمية القوى العاملة بالتعلم الدستمر و التكوين للمنافسة و التميز في  ألعيةتولي  نأمن اللازم عليها  فأصبح، 
 عصر السرعة و العولدة .

 لأي مؤسسة على  الإستًابذيةللتغتَات الاجتماعية و الاقتصادية و التكنولوجية أثر كبتَ على الأىداف  إن

 إلىالكثتَ من ىذه الدؤسسات  فلجأتات الدكتسبة ، تقدم الدهار  إلىاختلاف نشاطاتها و اىتماماتها ، لشا أدى 
 القيام بعمليات التكوين ، فهي عملية تعلم للمعارف و اكتساب للمهارات.

 



 

 الإطار الميداني
 



  الإطار الميداني                 الفصل الثالث:                                                           
 

05 
 

عرض و مناقشة نتائج 
 الدراسة
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 في مؤسسة صوميزعملية التكوين  الأول : لمحورا

 تمهيد

يعد التكوين من العمليات الأساسية لتنمية الدوارد البشرية بغرض تنمية و تطوير الدؤسسات ،و قد اختلف 
الباحثون حول تعريف التكوين عموما و التكوين الإداري خاصة ،  إلا أن تعريفاتهم متضمنة على الركائز 

ي لػدث للمتكون خلال قيامو بالدهام و الأساسية لعملية التكوين في أنها التغيتَ أو التحستُ أو التطوير الذ
الأعمال الدطلوبة منو بكفاءة و فعالية أفضل ، و بما يسهم في تحقيق أىدافو و أىداف الدؤسسة و المجتمع ، فقد 
عرفها عبد الباقي و صلاح الدين على أن "عملية التكوين و التنمية الإدارية للعمال في الدؤسسات الاقتصادية 

لوظائف لإدارة الدوارد البشرية و أىم مقومات التنمية  ، بحيث تعتمد عليها ىذه الدؤسسات في الحديثة من أىم ا
بناء جهاز قادر في الحاضر و الدستقبل على مواجهة الضغوطات و التحديات الإنسانية ، التقنية و الإنتاجية و 

 ".1عناصر الإنتاج من جهة أخرى الإدارية التي تربط مباشرة بالعامل كونو إنسان و المحرك الأساسي لكافة 

أما عن عملية التكوين بميدان دراستنا مؤسسة سونا طراك فرع صوميز ، سنحاول في ىذا الإطار أن نستعرض 
الأبعاد الرئيسية التي تهدف لفهم عملية التكوين ، والألعية التي توليها الدؤسسة لذا ، و كيف تتم ىذه العملية ، و 

الدؤسسة تحقيقها من خلال عملية التكوين ، و لزاولة التعرف على الدتغتَات التي جعلت ماىي الأىداف التي تود 
 الدؤسسة تلجا إلى عملية التكوين . 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .252، ص  2552عبد الباقً  و صلاح الدٌن ، الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة ،المركز العالمً ،القاهرة ،  
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 بمؤسسة صوميز.سيرورته : التكوين و  أولا

 : عملية التكوين بمؤسسة صوميز-1

البشري من خلال تحستُ أدائو و الرفع من  تولي مؤسسة سوناطراك عامة و فرع صوميز خاصة ، ألعية كبتَة للمورد 
كفاءتو  ،و ذلك عن طريق عملية التكوين إذ تعود نشأتها منذ نشأة الدؤسسة ، حيث يعد  "التكوين عملية 

. "ومن 1منظمة و مستمرة تهدف إلى إكساب الفرد معارف و مهارات حول العمل الذي ىو بصدد التكوين لو
 الديدان .خلال الدعطيات الدتحصل عليها في 

 : 10المبحوث رقم 

" La formation est un intérêt important dans le système de l'institution, 
où elle a contribué à lui fournir des compétences capables de développer 

celle-ci" (8102)رئيس قسم التكوين منذ     

 ترجمة :  

في منظومة الدؤسسة حيث ساىم في تدوينها بالكفاءات القادرة على تطوير ىذه  يعتبر التكوين أساسيا و ضروريا "
 الأختَة "

يتزايد الاىتمام بوظيفة التكوين، نظرا لارتباطها بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها، فالطفاض  بمعتٌ       
لدوارد البشرية لاتخاذ كافة الإجراءات أداء الفرد وكفاءتو يعتبران علامة واضحة للتدخل الدباشر من قبل إدارة ا

لدواجهة ىذا الالطفاض، بحيث ينتج عن ىذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى مستوى الدقاييس الدطلوبة، إذ لصد 
أن من أىم الدشاكل التي تعاني منها الدؤسسات اليوم ىو مشكل تكوين الدوارد البشرية التي تعتبر وظيفة حساسة 

الدؤسسة من مسايرة الدتطلبات الداخلية والآفاق الدستقبلية، باعتبار التكوين وسيلة فعالة في خدمة  ومهمة في تدكتُ
مصالح الدؤسسة، وحتى يؤدي العنصر البشري وظائفو كاملة بالدستوى الدطلوب وفقا لدا تحدده الدؤسسة من 

 .أىداف

                                                           
1
 . 552، ص  5690أحمد عزة رابح ، علم النفس الصناعً ، الدار القومٌة للطباعة و النشر ، الإسكندرٌة ،  
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مام بها في الآونة الاختَة خاصة في الدول الدصنعة  ، ومن ىنا تتضح الألعية البالغة لعملية التكوين ، إذ زاد الاىت 
نتيجة التغتَ السريع في الديدان التكنولوجي و تطور الدهارات الدطلوبة ، فبعدما كانت تقنيات الإنتاج لا تتغتَ إلا 

 بعد مضي أجيال  متعددة ، أصبحت ىذه التقنيات تتغتَ في عصرنا أكثر من مرة في حياة الجيل الواحد .

عن  الدول النامية و الجزائر بالأخص فإن ألعية التكوين أكبر من ذلك نتيجة الرغبة في التصنيع السريع ، و  أما
ىذا ما التمسناه في ميدان دراستنا ، فمؤسسة صوميز تهتم بتزويد مواردىا البشرية  بالدعارف و الاتجاىات التي 

ساعد العامل على التكيف الدهتٍ من جهة ، و تحقيق تساعد الدؤسسة على التكيف مع المحيط الاجتماعي ، كما ت
 فعالية التنظيم الذي ينتمون إليو من جهة ثانية .

كما يعتبر التكوين أحد التحفيزات التي تستخدمها مؤسسة صوميز لدفع عمالذا للعمل أكثر من ناحية ، و   
 للحفاظ عليهم من ناحية أخرى ،و ىذا ما أكده :

 : 10المبحوث رقم 

على خاطر يعلمو اكثر و يوريو بزاف صوالح كيشغل يضمنلو   alaise" التكوين حافز لؼلي الخدام لػس روحو 
  (.8102)عون إداري مكلف بالتكوين منذ  بلاصتو "

 ترجمة :

" التكوين حافز لغعل الدوظف لػس بالارتياحية  لأنو يعلمو و لؽكنو من التعرف على جميع الأمور  في منصبو و 
 علو لػاف  على منصبو "ىذا لغ

بمعتٌ التكوين "تلك العملية الدنظمة و الدستمرة التي تهدف إلى اكتساب الفرد معارف و مهارات حول العمل    
الذي ىو بصدد التكوين لو ، و لذلك فإتقان الفرد لعملو أو عجزه عن أدائو ، إلظا يقتصر على مدى اكتساب 

 ". 1الدهارات التي يتطلبها العمل

 

                                                           
1
 .551أحمد عزة رابح ، علم النفس الصناعً ، مرجع سابق ، ص  
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ىذا ما أكده روبنسون في نظريتو رأسمال البشري التي اعتمدنها كمقاربة نظرية لدوضوع دراستنا ،ف"لقد أدركت و 
ىذه النظرية ألعية الدور الذي تلعبو الدؤسسات في تنمية رأس الدال البشري سواء كان ذلك من خلال الإنفاق 

نفقات تعتبر بمثابة تكاليف بدلا من اعتبارىا الدباشر عليو أو عن طريق خلق حوافز، ففي الداضي كانت ىذه ال
استثمارات ىامة ، ىذا ما أدى إلى ظهور مفهوم رأس الدال البشري و الذي يركز على الاىتمام بعنصر العمل  
كعنصر من عناصر الإنتاج ، و بكيفية إعداد و تدريب الأفراد لأداء وظائف تحدد لذم من طرف الدؤسسة ، 

التكوين ، التعليم ، الإنفاق على عملية إعداد الأفراد لأداء الوظائف من خلال بناء  اضافة الى عدة لرالات ،
الإنسان بدنيا و عقليا و مهاريا ، و يشمل كذلك الإنفاق على الصحة ، التدريب ، ،و من ثم يقيم رأس الدال 

 ." 1البشري بدلالة الدخل الإضافي الذي يولده ىذا الاستثمار

  ين بمؤسسة صوميز :التكو  ستَورة عملية-2

" عملية منظمة و مستمرة تهدف إلى إكساب الفرد معارف و مهارات حول العمل الذي ىو بصدد  التكوين
 " ، و ىذا حسب ما جاء في الاتفاقية الجماعية للشركة :  2التكوين لو 

السنوات للتحستُ وإعادة "ىذه الإجراءات يتم التخطيط لذا وتنظيمها وتنفيذىا في إطار خطة سنوية ومتعددة 
 ومن خلال الدعطيات الدتحصل عليها في الديدان صرح : ،3التدريب مقدمة لرأي لجنة معتمدة"

 : 10المبحوث رقم 

" La formation est selon un plan annuel, précédé d'un processus 
statistique pour toutes les configurations requises"   إطار إداري مكلف بالتكوين(

 (. 8100منذ 

 ترجمة :ال

 "التكوين يكون وفق لسطط سنوي يسبق ىذا الدخطط عملية إحصاء لكل التكوينات الدطلوبة ".

                                                           
1
 .522،ص2555، دار الرضا للنشر و التوزٌع ، سورٌا ، نظرٌات الإدارة و الأعمالالصرن رعد حسن : 
 
2

 .552، ص  علم النفس الصناعًأحمد عزة رابح ، 
3
 Convention collective de la société ,chapitre 3 :article 128,30/11/2008,Article 128:  

Ces  actions sont: programmées , organisées et réalisées dans le cadre d'un plan annuel et pluriannuel de 

perfectionnement et de recyclage soumis à l'avis d'une commission habilitée page 2 4 "   " 
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بمعتٌ التكوين نشاط لسطط من قبل الدؤسسة  من أجل " تنمية الدنظمة و تحستُ الاتجاىات و الدعرفة و          
ات الدتطلبة في مواقف العمل الدختلفة ن من أجل قيام الأفراد بمهامهم أحسن قيام ، و في الدهارات و لظاذج السلوك

كما يعرفو ديفيد ىو "النشاط الدخطط الذي يهدف الى اكساب العاملتُ معارف و مهارات ، " 1أقل وقت لشكن
 " 2وقدرات جديدة تدكنهم من اداء الاعمال الدوكلة اليهم بكفاءة

التكوين ليس نشاطا عشوائيا بل لسطط، ينظر إليو باعتباره نظاما متكاملا يتكون من أجزاء ومن ىنا يتضح أن 
وعناصر متداخلة تقوم بينهما علاقات تبادلية من أجل أداء وظائف تكون لزصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي 

 لػققو النظام كلو.
وين يتفاعل مع متغتَات، لشا يستدعي أن يتصف التكوين نشاط متغتَ ومتجدد يشتَ ىذا الدبدأ إلى أن التك 

بالتغيتَ والتجديد سواء في الأساليب أو في الإستًاتجيات والوسائل ... فالدتكون يتغتَ سلوكو وعاداتو وكذا مهاراتو 
ورغباتو، بالإضافة إلى أن الوظائف التي سوف يشغلها الدتكونتُ تتغتَ ىي الأخرى لدواجهة الدتغتَات الاقتصادية 

التكنولوجية، كما تتغتَ سياسات واستًاتجيات الدؤسسة وأىدافها وحصيلة كل ذلك أن تصبح إدارة الدوارد البشرية و 
التعرف الدستمر على الأوضاع الإدارية  مسؤولة عن تكييف نظام التكوين مع ىذه الدتغتَات وذلك من خلال

   .هاوالفنية في الدؤسسة والتغتَ في أوجو نشاطها وأساليب العمل في

 الموارد الموفرة لعملية التكوين :ثانيا :

توفر مؤسسة صوميز وسائل بشرية و مادية من مصلحة و إطارات التكوين ، الديزانية السنوية الدخصصة لعملية   
 3من مصاريف العمال ، القاعات الدتخصصة بالتكوين، الددارس العامة و الخاصة  % 2التكوين الدتمثلة في 
IAP ,CPE,    معهد سونا طراك للتكوين ، وىذا ما توصلنا إليو من خلال الدعطيات الدتحصل عليها في

 الديدان.

 

 

                                                           
1
 .0، ص 5615الساحة المركزٌة بن عكنون ، دط،  ت الجامعٌة  ،الأسس النفسٌة للتكوٌن و مناهجه ، دٌوان المطبوعابوفلجة غٌاث ،  
2
 Cherrington Davidmthe management of humans ressources Englewood cliffs Ed 4 new Jessy  p 88.  
3
 Iap المعهد الجزائري للبترول : 
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 :  18المبحوث رقم 

"Somiz met en oeuvre tous les moyens humains ,matériels et financiers 
pour réaliser les actions de formation nécessaires "  مدير الموارد البشرية منذ(

8100) 

 ترجمة :  ال

 "توفر مؤسسة صوميز جميع الوسائل البشرية والدادية والدالية لتنفيذ الإجراءات التكوينية اللازمة "

ومن خلال تصريح الدبحوث يتضح انو "يتطلب لتطبيق عملية التكوين توفتَ وسائل من عدة و عتاد ،           
فمن حيث العدة تتطلب كل عملية تكوين حضور عدد من الدكونتُ يشرف عليهم عدد من الدكونتُ كما تتطلب 

" ، 1ميزانية لتغطية ىذه الدطالب  ىذه العملية توفر لرموعة من الوسائل الدادية ، فإن عملية التكوين تتطلب توفتَ
 :على انو و ىذا ما التمسناه في ميدان دراستنا ، من خلال الاتفاقية الجماعية للمؤسسة التي تنص

،  2"تنفذ الشركة جميع الوسائل البشرية والدادية والدالية لتنفيذ الإجراءات التدريبية اللازمة لتحستُ أداء أنشطتها"
 دج . 1.110.411.111العة ، برأس مال اجتماعي يقدر ب : اضافة الى ذلك صوميز مس

 
: أهداف عملية التكوين . ثالثا  

عرفت عمليات تصميم و تطبيق عمليات التكوين تطورا كبتَا خلال العقود الثلاث الاختَة في كل مراحل عملية 
التكوين.فإذا كان تحديد الحاجات مرحلة الانطلاق فان تحديد الأىداف و صياغتها صياغة بيداغوجية خطوة لا 

 .و الدوجو لذذا السلوك  تقل ألعية عن سابقتها ذلك لأن لكل سلوك ىدف يكون بمثابة الدثتَ

لػدد الذدف الدسار و الشروط و الدعايتَ التي تصبح  بفضلها عملية التكوين لشكنة بل أثر من ذلك تتحدد على 
أساسها فاعلية ىذه العميلة، فلهذا تهتم الدؤسسات  بالتكوين ، لان ما ينفق فيو لؽثل استثمارا في الدوارد البشرية ، 

                                                           
1
 .562، ص 2555، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،الجزائر ،  التكوٌن الإستراتٌجً لتنمٌة الموارد البشرٌةعبدالكرٌم بوحفص ،  
2
 Convention collective de la société ,chapitre 3 :article 128,30/11/2008  ,Article 128:"La société met 

en ouvre tous les moyens humains ,matériels et financiers pour réaliser les actions de formation 
nécessaires pour améliorer la performance de ses activités" page 2 4  . 
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أن أىداف أي برنامج تكويتٍ تختلف من  فلاشك، شكل زيادة الإنتاجية الكلية قد يكون لو عائد يظهر في
تتعلق أىداف التكوين بتنمية و تطوير معارف و  مؤسسة لأخرى تبعا لاحتياجات التكوين في كل مؤسسة ،

و مهارات و اتجاىات العمال فهي أىداف عامة ، لذذا فمن الباحثتُ من يستخدم عبارة الأىداف التنظيمية 
 .1منهم من يستخدم عبارة أىداف التنظيم و منهم من يستخدم عبارة الاىداف النهائية 

 أما عن الأىداف التي تود تحقيقها مؤسسة صوميز ، و حسب ما جاء بو تصريح الدبحوثتُ:

 :  10المبحوث رقم 

"Le département des ressources humaines de SOMIZ vise, à travers le 
processus de formation, à doter l’institution des compétences nécessaires 

pour atteindre les objectifs stratégiques"  سنوات خبرة في  9)رئيس قسم التكوين
 .مجال التكوين (

 ترجمة: ال

بالكفاءات اللازمة تهدف إدارة الدوارد البشرية لدؤسسة صوميز من خلال عملية التكوين إلى تدويل الدؤسسة  "
    القادرة على تحقيق الأىداف اللإستًاتيجة "

التكوين ىو الوسيلة التي من خلالذا يتم اكتساب الأفراد العاملتُ الدعارف والأفكار الضرورية لدزاولة بمعتٌ          
كفاءة لشا العمل والقدرة على استخدام وسائل جديدة لأسلوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر  

 .يؤدي إلى تغيتَ سلوك واتجاىات الأفراد أو الأشياء والدواقف بطريقة جديدة
لشا سبق يتضح أنو عملية تعلم معارف وطرق وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيتَات في قابليات الأفراد لأداء 

بناء الخبرات التدريبية  أعمالذم ولذلك فإن فهم مبادئ التعلم والأخذ بها تعد من الأمور الأساسية والدهمة في
 .الفاعلة

 

                                                           
1
 .2555، أطروحة دكتوراة ، الدولة غٌر منشورة ، جامع الجزائر  أثر التصورات المعرفٌة فً فعالٌة التكوٌن  الإطاراتعبد الكرٌم بوحفص ،  
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 :1ألعها تنتهجها عدة مؤسسات  للتكوين عدة أىداف

حسب بعض الباحثتُ أىداف التنظيم الذي ينتمي اليو طالب التكوين ، و النتائج التي  الأىداف التنظيمية -
يصبوا إلى تحقيقها التنظيم من وراء عمليات التكوين إذ تعتبر ىذه الاىداف كاقتًاحات للعمليات التكوينية لدعالجة 

كوين لذذه النتائج في نهاية الدشاكل التنظيمية أو تحستُ الوظائف و يكون الحكم على مدى تحقيق عملية الت
 البرنامج في موقع العمل .

عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون تحديد أىداف معينة، لغعل من الصعب تقييم 
نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليو لؽكن إدراج بعض من الأىداف الأساسية التي لؽكن أخدىا بعتُ الاعتبار عند 

 البرنامج التكويتٍ.إعداد 

تتضمن الدبادئ التي لغب أن تكتسب من خلال برنامج  التي الأىداف التوجيهية والإرشادية-2
التكوين،كالتكوين الدهتٍ الذي لؼتص بتعليم العمال الدهارات الدهنية الدطلوبة لأداء عمل معتُ و يرقيهم من درجة 

فعالية ويضيق الفجوة بتُ معايتَ الأداء الذي لػدده عمال عاديتُ إلى عمال مهارة،كما يضمن أداء العمل ب
الرؤساء وبتُ الأداء الفعلي للأفراد العاملتُ ، بالإضافة إلى تكوين الدسؤولتُ بتعلمهم أصول ومبادئ الإدارة وأنواع 

 .القيادة وأساليب الإشراف والتوجيو وأسس العلاقات الإنسانية 

مدى التأثتَ الذي سيحدثو التكوين على النواتج التنظيمية والإدارية تتجلى في  و التي  الإدارية : الأىداف-3
والدتمثلة في رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد العامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامو، خاصة عند تغيتَ و تطوير أساليب 

ل التي تحدث العمل حتى يكون أكثر الداما واىتماما بالعمل لشا يقلل من دوران العمل والغياب وحوادث العم
 بسبب نقص كفاءة الأفراد العاملتُ.

 الطفاض كفاءاتهم ومهاراتهم الفنية، وعدم قدرتهم على التلاؤم والتكيف مع التغيتَات التي تطرأ على الدؤسسة .

التي تتجلى في ترغيب الفرد العامل في عملية توفتَ الدافع الذاتي لزيادة كفاءتو  أىداف النمو الفكري -4
اجو كما ونوعا من خلال علمو وإدراكو لأىداف الدؤسسة و سياساتها، ألعية عملو ومدى فعاليتو في وتحستُ إنت

تحقيق الأىداف الدنوطة بو، وىنا يهدف التكوين إلى تلقي الفرد العامل مهارات ومعلومات أكثر عن العمل الذي 

                                                           
1
 topic-http://formationdz.ahlamontada.com/t31  00:31 3102، 32الوقت/التارٌخ الآن هو الخمٌس ماٌوpm  

http://formationdz.ahlamontada.com/t31-topic
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ناصب العليا كما تعطيو فرصة لتحستُ يعطيو شعور داخلي بالأمن والألعية، وتجنيده بمقومات تؤىلو للتًقي للم
إن أغلب الاقتصاديتُ يرون أن  ،مستواه الدادي إضافة إلى  أىداف ذات بعد تكتيكي التكوين من أجل التًقية 

 التكوين يرمي دائما إلى التًقية سواء كانت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية، ويلجأ مسؤولون الدؤسسات إلى 

 الطراط الدستخدمتُ في مشروع الدؤسسة حتى يكون الاىتمام بو إلغابي.التًقية خاصة لجلب 

يهدف التكوين في ىذا الإطار إلى جعل الدستخدم متنوع الأشغال  : التكوين من أجل تنويع اليد العاملة-5
ؤسسة سواء على مستوى الدنصب الدخول إليو أو على مستوى الدناصب الأخرى، لشا ينفع الفرد بالدرجة الأولى والد

تنمية الدعارف ، الكفاءات و الدهارات ، تحتاج الدنظمة إلى تطوير طاقات أفرادىا كما تهدف الى . بالدرجة الثانية
على كل الدستويات لتحستُ مستوى أدائهم ،رفع مستوى إنتاجية و مردودية الدنظمة ، حيث يعتبر التكوين من 

و من خلال الدعطيات الدتحصل عليها في الديدان  1نظمة .أىم الوسائل التي تؤدي إلى رفع مستوى إنتاجية الد
 صرح.

  : 18المبحوث رقم 

"Le développement des ressources humaines et l'amélioration de la 
qualité de la production constituent l'un des objectifs stratégiques les  

plus importants du processus  de formation"  (  8100)مدير الموارد البشرية منذ 

 ترجمة :

"تعتبر كلا من عمليتي تطوير الدوارد البشرية و تحستُ نوعية الانتاج من  اىم الاىداف الاستًاتيجية في عملية 
 التكوين "

بمعتٌ تحتاج الدؤسسات على اختلاف أنواعها و أحجامها إلى أفراد مكونة و مؤىلة للقيام بكل نشاطاتها و       
عملياتها و من البديهي أن تزداد الحاجة إلى تنمية الدوارد البشرية بسبب ظهور عدة منظمات منافسة و اتساع 

 ة و معقدة فرضت على ىذه الدنظمات برامج استخدام التكنولوجيات الدعاصرة ، بالإضافة إلى بروز وظائف حديث

                                                           
1
 .5جمال الدٌن محمد المرسً ، الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة  ، ص  
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 .1تأىيلية و تدريبية من أجل إكساب عمالذا مهارات جديدة تواكب الدهن الحديثة مع تحقيق ميزة تنافسية لذا

وللمؤسسة أىداف في الاقتصاد في التكاليف و تقليل الدخاطر ، فالتكوين يؤدي في الددى الطويل الى الضغط 
من الاخطاء ، رفع مستوى جودة الدنتجات و خدمات الدنظمة ، حيث يؤثر التكوين على  على التكاليف بالتقليل

 طريقة العمل لشا يؤدي الى تحستُ جودة الدنتج النهائي أو الخدمة و الى تحقيق الديزة التنافسية في الدنظمة .

العملية الدختلفة ، تحستُ تحستُ فعالية أساليب العمل ، و يكون ذلك بالدعرفة الجيدة للإجراءات و الاساليب 
العلاقات بتُ الأفراد في لستلف الدستويات و تحستُ الاتصالات التنظيمية بتُ الإدارات و الوحدات ، رفع مستوى 
أداء العامل و رضائو و ثقتو و احتًافو بالدنظمة ، توجيو العمال الجدد و ادماجهم في الدنظمة ، يتم برلرة العملية 

 ياكل و منتجات و خدمات .التكوينية للتعريف به

 : المتغيرات التي جعلت المؤسسة تلجأ إلى عملية التكوين  رابعا

التغيتَات التي طرأت على الأنظمة الإقتصادية ، الاجتماعية و السياسية في معظم الدول على اختلافها ،  ىو 
الأمر الذي جعل بإدارة الدوارد البشرية اتباع عدة استًاتيجيات و سياسات لتواكب تلك التحولات و نذكر منها 

 ما يلي : 

، بحيث فرضت ىذه الأختَة جوا من الدنافسة على  الذي يواجو الدنظمات ىي العولدة التحدي الأول-1
الدستوى المحلي و الدولي ، و وجدت الدؤسسات نفسها في سوق لا يؤمن بحدود و لا ببعد الدسافات ، و ىذا ما 
اجبر الدنظمات على اكتساب ميزات تنافسية من الدوارد البشرية الداىرة و الدؤىلة لرفع ىذا التحدي عن طريق 

ج التكوينية التي يستفيد منها أفرادىا بهدف تنميتهم و التقليل من شعورىم بالفوارق العلمية و الثقافية تطوير البرام
 و الحضارية و تقبل فكرة العالدية وىذا من شان مؤسسة سوناطراك ، ومن خلال الدعطيات الدتحصل عليها في 

  الديدان ، أكد الدبحوث .

 

                                                           
1
حمد ، اثر التكوٌن على تنمٌة الموارد البشرٌة فً قطاع الوظٌف العمومً دراسة حالة المدرسة الوطنٌة للمناجمنت و إدارة الصحة ، العبادي أ 

 .59، ص  2555-2552مذكرة تخرج لنٌل شهادة الماجٌستر فً العلوم التجارٌة تخصص إدارة الموارد البشرٌة ، سنة 
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 :10المبحوث رقم 

"Au fil du temps, l'institution s'est vue obligée de prendre en compte les 
mutations actuelles dans le domaine de la formation, y compris les 

variables législatives technologiques, environnementales, juridiques, 
sociales et culturelles *PLESCT* "  (         8100لحة التكوين منذ )رئيس مص   

 ترجمة ال

"بمرور الزمن أصبح ملزما على الدؤسسة مراعاة الدتغتَات الحالية في لرال التكوين بما في ذلك الدتغتَات التكنولوجية 
 البيئية القانونية التشريعية الثقافية الاجتماعية "

إن ىي أحسنت استغلالذا و تسختَىا لخدمة  ومن ىا يتضح ان التكوين وسيلة فعالة في يد الإدارة      
الدؤسسات الإنتاجية ، و ذلك من خلال الدسالعة في حل الدشاكل الناجمة عن التغتَ التكنولوجي ، و الدساعدة 
على اكتساب الدهارات الضرورية و تهيئة العمال لاي تغتَ مرتقب ، كما أنو يساعد على التخفيف من مقاومة 

 ، 1م  و تقبلهم للتغتَ التكنولوجي و الذي ىو سمة من سمات ىذا العصرالعمال و تسهيل تكيفه

حيث أن الدتغتَات الاجتماعية و الثقافية التي طرأت على العالم الحديث سالعت في تنوع الخصائص الدندرجة  
 .2جيتحت الطبيعة الدؤسساتية و خاصة التكوين الذي يعتبر متغتَ أساسي يرتبط ارتباط وثيق بالعالم الخار 

لإدارة الدوارد البشرية عليو فالدؤسسة تواجو تحديات ىذا المحيط  : الدنافسة ىي تحدي ثانيتحدي الثاني ال-2
باستمرار ، كما تواجو التغتَات الدستمرة و الدتعددة التي تحدث بداخلها بطريقة لسططة أو بطريقة غتَ مقصودة و 

ات ىو ما لضدده بالمحيط الداخلي.كل ىذه التحديات الداخلية و الخارجية تفرض على الدؤسسة تطوير قدر 
 مواردىا البشرية من خلال التكوين لتحقيق التكيف و الاستمرار كما يؤكده الدبحوث .

 

 
                                                           

1
 .95، ص 5615الجزائر ، –تكوٌن و مناهجه ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الساحة المركزٌة بن عكنون بوفلجة غٌاث ، الاسس النفسٌة لل 
2
 .90، نفس المرجع ، ص  بوفلجة غٌاث 
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 : 10المبحوث رقم 

 "La formation dans notre organisation est considérée comme une 
solution pour maintenir nos ressources humaines face à la concurrence 

avec des entreprises nationales et étrangères    " اطار بزاف خدامة راحو لكندا (
 (8102اداري مكلف بالتكوين منذ دخولها المؤسسة 

 ترجمة ال

" التكوين بمؤسستنا يعتبر كحل للحفاظ على مواردنا البشرية في ظل الدنافسة مع الشركات الوطنية و الاجنبية  
 ىاجروا الى كندا "فلقد لاحظنا ىجرة عدد معتبر من اليد العاملة 

بمعتٌ التحديات الخارجية التي تواجهها مؤسسة صوميز كثتَة و متعددة و من العها الدنافسة ، حيث          
تنشط الدؤسسات اليوم في لزيط تنافسي يكون التنافس فيو على كل عناصر التنظيم من موارد أولية و يد عاملة 

يا وجدت الدؤسسات نفسها في لزيط يتسم بالتعقيد و الدنافسة ،في ظل الانفتاح الكبتَ في لرال التكنولوج
 .الشديدة ، فقبل انفتاح الأسواق 

كانت الدؤسسات تنشط في سوق لزمية من طرف الدولة تتميز بضعف الدنافسة ، ان لم نقل انعدامها ، خاصة 
لفت و تباينت رغبات في بعض القطاعات ،لكن مع الانفتاح زاد عدد الدؤسسات و تنوعت منتجاتها ، و اخت

الزبائن ، و تصاعد التنافس ، لشا أدى الى تغتَ الخارطة الاقتصادية ، حيث زادت شدة الدنافسة سواء على الصعيد 
المحلي أو العالدي ، ىذه التحولات السريعة و العميقة و التهديدات الناتجة عنها تحتاج لدن لػسن التعامل و التكيف 

لحد كبتَ بقدرة الدؤسسة على الدنافسة ، حيث أصبحت امرا حتميا ، تعرف الدنافسة  معها ، الذي ترتبط فعاليتو
" .و تعرف ايضا "وسيلة  1على انها "الصراع بتُ الدنتجتُ الذي يعرضون منتجات متقاربة او متماثلة في السوق

اكتشاف ىيكل السوق الأمثل ، غايتو تعظيم رفاىية الدستهلك ، بحيث يسعى كل من عارضي الدنتج الى تعظيم 
 " . 2الفارق بتُ القيمة التي ينظر اليها الزبائن للمنتج الدعروض و بتُ تكلفة التكامل )الانتاج و الاستعمال (

                                                           
1
 Jean-Claude Tarondeau ,strategie industrielle ,editon vuibert ,Paris ,2 eme edition ,1998 , p33. 
2
ٌا التنافسٌة ، اطروحة  دكتوراة غٌر منشورة ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر ، جامعة الحاج لخضر ، لحول سامٌة ، التسوٌق و المزا 

 .06، ص  2552باتنة ، 
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تيجية للمحافظة على ىذه الدوارد برفع كفاءاتها حتى و إن كان عددىم أقل لؽثل التكوين في ىذه الحالة إستًا
 Il fautلكنهم أكثر انتاجا ، يتعلمون الانتاج الدكثف بوسائل أقل تطبقا للمقولة الشهتَة في الاقتصاد الحر 

faire mieux avec peu.1 

 خامسا :مسؤولية التكوين 

ة لزددة أو طرف لزدد ، بل ىي مسؤولية مشتًكة بتُ جميع الأطراف لا تتحدد مسؤولية التكوين في جه          
الدشاركة فيو ، و ذلك من إدارة الدوارد البشرية و من الدديرين التنفيذين في مواقع أعمالذم ، وكذلك من جميع الأفراد 

نات التنظيمية ، الذين يشاركون في ىذا التكوين ، فالتكوين ىو عبارة عن عملية مشتًكة تتجتمع فيها كل الدكو 
بالنظر إلى ألعية التكوين والأىداف التي لؽكن التوصل إليها بواسطتو، فلابد من وجود جهة مسؤولة عن ىذه 

تحديد الجهة الدسؤولة عن التكوين يبرز مدى اىتمام الدؤسسة  .الدوارد البشرية الوظيفة الذامة ضمن وظائف إدارة 
مسؤولية ىذه الجهة تجاه التكوين تتباين  مسؤولية التكوين من مؤسسة الى و لؽكن من تحديد  بالنشاط التكويتٍ

اخرى فقد تكون  الإدارة العليا، أو الإدارة الوسطى أو الرئيس الدباشر، أو تختص إدارة مستقلة للتكوين عن ىذا 
مسؤولتُ على تعود مسؤولية عملية التكوين الى عدة فاعلتُ أو ، 2النشاط الحيوي تخطيطا وتنفيذا ومتابعة

 مستويات لستلفة ، كما يبتُ ذلك الخطاب التالي :

 : 10المبحوث رقم 

" Messieurs le Directeur général le  Directeur des ressources humaines le 
 Chef du département des ressources humaines le  Chef du département 

et des cadres de configuration le chef de service de formation  nous 

sommes celui qui décide du processus de formation " رئيس مصلحة التكوين(
 (8100منذ 

 

 
                                                           

1
 20-25، ص 2555عبدالكرٌم بوحفص ، التكوٌن الإستراتٌجً لتنمٌة الموارد البشرٌة ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،الجزائر ،  
2

 .55، ص 2555تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ، الدار الجامعٌة ، الاهرة ، السٌد علٌوة ، 
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 ترجمة ال

"السادة الددير العام مدير الدوارد البشرية رئيس إدارة الدوارد البشرية رئيس مصلحة و إطارات التكوين رئيس مصلحة 
 التكوين"التكوين كلنا نقرر عملية 

بمعتٌ أن مسؤولية التكوين ىي مسؤولية إدارة الدوارد البشرية في تصميم نظام متكامل للتكوين ، و كذا         
 مسؤولية الدديرين التنفذيتُ في تقديم الدهارات و الدلعلومات للمتكونتُ و تحديد الحاجة التكوينية.

أن التكوين عملية مشتًكة بتُ كافة الإدارات في الدؤسسة، فالإدارة العليا تتولى مهمة التخطيط  و ىناك من يرى
والتنظيم والتكوين داخل الدؤسسة وخارجها،كما أن الإدارة الدستقلة للتكوين تكون مسؤولة عن تنفيذ ىذا 

جميعها تشتًك في عملية الإنفاق النشاط، وىذا ما يعطي للتكوين ألعية ومكانة في الدؤسسة، كما أن الإدارات 
 . على النشاط التكويتٍ
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 : خلاصة

التكوين بمؤسسة صوميز  لرموعة النشاطات التعليمية الدبرلرة لإكساب الأفراد الدعارف و الدهارات و الاتجاىات ، 
التي تساعدىم على التكيف مع لزيطهم الاجتماعي و الدهتٍ من جهة ،و تحقيق أىداف و فعالية التنظيمات التي 

تي تدس كل نشاطات و وظائف مؤسسة سوناطراك ، ينتمون إليها من جهة أخرى ، على الرغم من الدتغتَات ال
التي تحدث تغيتَات في ىيكلة الوظائف و الدصالح و من ثم يصبح التكوين في ىذا المجال إستًاتيجية لا مفر منها 

 لتحقيق تكيف الأفراد و الوظائف الجديدة التي يفرضها التطور التكنولوجي و الدنافسة . 

ة الى تزويد العاملتُ بالدعلومات التي تكسبو مهارات في أداء أو تنمية و تطوير ما فالتكوين ىو تلك الجهود الذادف
لديو من مهارات و معارف و خبرات لدا يزيد من كفاءتو في أداء عملو الحالي أو يعد لأداء اعمال ذات مستوى 

نو جعل العمال يكتسبون أعلى في الدستقبل ، فهذا التعريف يشتَ الى التكوين عبارة عن نشاط الفعال ، الذدف م
مهارات من شأنها أن تزيد من كفاءة العامل في أدائو لعملو سواء في مهنتو الحالية أو إعداده لدهنة أخرى ذات 

مستوى عالي . كما أن التكوين يعرف بأنو حجر الزواية في أي تنمية تهدف إلى تحقيق ما لؽسى بالتنمية ، كما أن 
ع سياسة متكاملة في ىذا السياق يتطلب بالضرورة وضع خرائط للتكوين ينشر إستيعاب الأيدي العاملة ، و وض

فيها كل احتياجات الإقتصاد الوطتٍ من لستلف الدهارات ، فالبرامج التكوينية تحدد مواطن القصور و القوة عند 
ملية التكوينية ، العامل ، و كذا اكتساب التحسينات التي لؽكن ادخالذا على البرنامج فقط أي ماتوصلت إليو الع

و كذا التعرف على جملة الفوائد الدباشر و الفوائد الغتَ الدباشرة و التي ستعود على لستلف الدستويات الوظيفية و 
إدارتها نتيجة مشاركة أفرادىا في العملية التكوينية ، إختيار مدى مصداقية و وضوح الإستبيانات و الأدوات و 

 لتكويتٍ .الأساليب الدستخدمة في النشاط ا
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 : تقييم عملية التكوين . المحور الثاني

 تمهيد

تعتبر عملية تقييم البرنامج من أىم مراحل العملية التكوينية و أكثرىا صعوبة و تعقيدا فمن خلالذا فقط          
الدنظمة مطالبون أيضا لؽكن تحديد مستوى التغتَات التي يقصد تحقيقها ، و ذلك ان خبرة تنمية الدوارد البشرية في 

بإثبات فوائد عائدات العملية التكوينية من خلال أدلة و إحصائيات و أرقام تكون دليلا عن متابعة ىذا البرنامج 
 و وسيلة تأكيد من مدى تحقيقو للأىداف و الضرافو عنها .

و التي تهدف إلى الوصف الدقيق يقصد بتقييم برنامج التكوين انو العملية التي يستند إليها الدشرفتُ على البرنامج 
 .1لدستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية التكوين 

و التي لؽكن من خلالذا الحكم بموضوعية على مدى لصاح الدؤسسة في الوصول الى الأىداف التي كانت قد سطرتها 
تقييم التكوين ىو عملية لتتجاوز تلك النقائص و الدشاكل التي تحد من قدرات الأفراد للمهام الدوكلة إليهم ان 

ىادفة لقياس فاعلية و كفاءة الخطة التكوينية و مقدار تحقيقها للأىداف الدطلوبة ، و إبراز نواحي الضعف و القوة 
 فيها .

أما عن تقييم  عملية التكوين بميدان دراستنا مؤسسة سونا طراك فرع صوميز ، سنحاول في ىذا الإطار أن 
لتي تهدف لفهم عملية التقييم ، ونظرة العمال لذا ، و ما مدى تجاوب العمال لعملية الأبعاد الرئيسية انستعرض 
 التكوين .
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 : تقييم الإطارات عملية التكوين.أولا

لؽثل التكوين استثمارا كبتَا تقوم بو الدؤسسات لتطوير مواردىا البشرية لدواجهة التغتَات الداخلية و         
 . 1الخارجية ، و عليو فهي تسعى دائما لتقييم فعالية برامج التكوين  

ىذه التقييم ىو قياس مدى تحقيق البرامج التكوينية للأىداف الدقررة في خطة التكوين و ىذا من اجل تطوير 
 البرامج حتى تلبي الاحتياجات التكوينية ، و حسب الدعطيات الدتحصل عليها في ميدان دراستنا صرح الدبحوث .

 : 10المبحوث رقم 

" Le Département de la gestion des ressources humaines évalue le 
processus de formation en relevant le niveau de ses employés à la 

lumière des changements actuels mentionnés ci-dessus, ainsi que de la 
vision future  compte tenu de la concurrence actuelle et de la politique 

du complexe Sonatrach, qui revêt une grande importance pour les 
ressources humaines  (.8102)رئيس قسم التكوين منذ 

 ترجمة :ال

تقيم مصلحة تسيتَ الدوارد البشرية  عملية التكوين من خلال الرفع من مستوى عامليها و ذلك في ظل الدتغتَات  "
رؤية مستقبيلة في ظل الدنافسة الحالية و في ظل سياسة منتهجة من  أيضا للإطاراتالحالية كما سبق ذكره  و 

 لرمع سوناطراك الذي اولى العية كبتَة للموارد البشرية     "

بمعتٌ لا يكتمل تصميم التكوين الا بتوضيح الطرق التي لغب استعمالذا لتقييم لصاعتو ، الدتمثلة في            
 من أدائها ،ومن ىنا  ليست عملية التقييم مهمة بالنسبة لدسؤولي التكوين تطوير الدوارد البشرية ، و التحستُ

قسام الانت اضافة الى .اجية و الدهتمتُ بتسيتَ الدؤسسة فحسب ، بل ىي مهمة أيضا بالنسبة لدسؤولي لستلف الاا
يق البرنامج ، فهي ذلك فالتقييم و الدتابعة بعد انتهاء التكوين عمليتان يبدا التحضتَ لذما قبل البدء في تطب

 . عمليات مصاحبة لعملية صياغة أىداف التكوين
                                                           

1
 256، ص 2555ة ،الجزائر ، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌ التكوٌن الإستراتٌجً لتنمٌة الموارد البشرٌةعبدالكرٌم بوحفص ،  
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 ا : مراحل تقييم العملية التكوينيةثاني

ىنالك جملة التي تتبعها العملية التكوينية و الدتمثلة في مرحلة تحديد احتياجات تكوينية ،و مرحلة تصميم          
يتمثل التقييم في عملية  برنامج تكويتٍ ، ثم مرحلة تنفيذ البرنامج و في الأختَ مرحلة تقييم البرنامج التكويتٍ .

نطلاق بحالة الوصول ، فهو كما سبق ذكره يعد بمثابة إبداء حكم مقارنة النتائج بالأىداف أي مقارنة حالة الا
بالاعتماد على القياس و جمع البيانات حول معيار لزدد يكون الذدف النهائي منو اتخاذ قرار ، كما لؽكن تعريف 

ع التقييم بأنو عملية منظمة للبحث العلمي عن حقيقة ، لذا فهو لػتاج إلى وضع فرضيات و اختيار وسائل جم
البيانات و تحديد مصادرىا و تصميم منهجي للخروج بقرار حول فرضيات تختبر فعالية برنامج التكوين أو إحدى 

 ، و من خلال الدعطيات الدتحصل عليها في الديدان أكد.1مراحل سياق التكوين 

 :10المبحوث رقم

" Le processus d’évaluation se déroule en deux étapes: une évaluation 
simultanée immédiatement après la fin de la formation, suivie d’une 

phase d’évaluation ultérieure au bout de six mois")رئيس مصلحة التكوين( 

 ترجمة :ال

 عملية تقييم التكوين تكون وفق مرحلتتُ تقييم آني بعد نهاية التكوين مباشرة تليها مرحلة التقييم اللاحق التي "
 "تاتي بعد ستة أشهر

بمعتٌ ان عملية التقييم بمؤسسة صوميز تدر بمرحلتتُ أساسيتتُ : مرحلة تقييم آني مباشرة بعد نهاية التكوين ،     
 مرحلة تقييم لاحق بعد ستة أشهر من عملية التكوين . 

 أما عن الدؤسسات بشكل عام  تختلف لؽكن تقسيم عملية تقييم  التكوين الى ثلاث مراحل : 

: حيث تقوم خلال ىذه الدرحلة تقييم الاحتياج التكويتٍ على مستوى منظمة و ذل  مرحلة تحديد الاحتياجات-ا
رتباطها بأىداف و سياسات و باتباع جملة من الدعايتَ و الدقاييس التي تحدد بدقة مدى الحاجة الى التكوين و ا

نشاطات الدنظمة كما لؽكن أن تشمل تقييم احتياجات على الدستوى الوظيفي أو النشاط و ذلك لتحليل توافق 
                                                           

1
 .225، ص  نفس المرجععبدالكرٌم بوحفص ،  



  الإطار الميداني                 الفصل الثالث:                                                           
 

96 
 

بتُ الحاجة الى التكوين و الدسؤوليات و الصلاحيات و نشاطات مهام الوظيفة لزل التطوير أو التكوين ،بالإضافة 
تكويتٍ على مستوى الفرد و مدى استعداداتو و مؤىلاتو و اتجاىاتو لتوافقها مع الى حاجات التقييم ، الاحتياج ال

 الحاجة الى التكوين . 

: و ذلك من خلال تقييم و تصميم موضوعات الدنهج التكويتٍ و مدى  مرحلة تنفيذ البرنامج التكويتٍ-ب
فة الى كفاية التوقيت الدخصص مراعاتها للأولويات و عدم اغفال أي مادة أو موضوع قد يكون ضروري باللإضا

لكل موضوع و مراجعة اسلوب التكوين الذي تم اختياره من اجل تقديم ىذه الدادة و مدى ملاءمتو لدستوى 
 الدتكونتُ و كذا مراعاة قضية التسلسل الدنطقي للمواضيع و التدرج في بناء الدادة العلمية و التنويع في عرضها .

: و تشمل عملية التقييم الوسائل الدستخدمة في البرنامج التكويتٍ و كذا  التكويتٍ مرحلة تقييم تنفيذ البرنامج-ج
الطرق و التقنيات الدستخدمة ، يكون من خلال قيام مدير البرنامج بالإشراف على متابعة تنفيذ البرنامج التكويتٍ 

ؤشرات ، التي قد تتمثل في مدى ، و ذلك بالكشف عن الدؤشرات الرئيسية التي سيتابع طبقا لذا البرنامج ىذه الد
استكمال التحضتَات البشرية و النفسية لعقد البرنامج و ما مدى استجابة الدادة العلمية الدقدمة ، بالإضافة الى 
اكتشاف مدى لصاح أساليب التكوين في جذب اىتمام الدتكونتُ و كيفية تفاعلهم معها و ما اذا كانت ىذه 

الدادة العلمية بطريقة صحيحة للمتكونتُ و مدى فهمهم و استيعابهم لذا و على الوسائل تساىم فعلا في ايصال 
 . 1مدير البرنامج أيضا التأكد من تغطية جميع الدوضوعات الدصممة للدورة التكوينية 

 أما عن مراحل تقييم عملية التكوين بمؤسسة صوميز حسب الدعطيات الدتحصل عليها في الديدان أكد .

 :  18المبحوث رقم

" L'évaluation ultérieure, qui intervient six mois après le processus de 
formation mené par le service des ressources humaines, consiste à 

interroger le formateur sur les avantages potentiels de celle-ci" (مدير الموارد 
 البشرية (

 

                                                           
1
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 ترجمة :ال

اللاحق الذي ياتي بعد ستة أشهر بعد عملية التكوين التي تقوم بو ادارة الدوارد البشرية من خلال التقييم  "
 "استجواب الدكون حول امكانية  استفادة الدتكون

بمعتٌ التقييم ىو  مدى استجابة الدتكون للمادة العلمية الدقدمة ، بالإضافة الى اكتشاف مدى لصاح         
ب اىتمام الدتكونتُ و كيفية تفاعلهم معها ،و ما اذا كانت ىذه الوسائل تساىم فعلا في أساليب التكوين في جذ

 ايصال الدادة العلمية بطريقة صحيحة للمتكونتُ و مدى فهمهم و استيعابهم لذا .

لا بد من تحديد  ، 1على مدير البرنامج أيضا التأكد من تغطية جميع الدوضوعات الدصممة للدورة التكوينية  
ايتَ التقييم مسبقا وقبل البدء في عملية التكوين، وىذه الدعايتَ تدثل الأىداف التكوينية أي التي حددىا البرنامج مع

التكويتٍ، وفي بعض الأحيان فإن ىذه الدعايتَ يتم تحديدىا من خلال اختبارات لاختيار الأفراد العاملتُ وبعد إنهاء 
ير حصل من خلال تطبيق ىذا البرنامج فإذا كان ىناك أداء برنامج فإن ىناك اختبارات للكشف عن أي تطو 

فعال لؼتلف عن ما كان لؼتلف عليو الفرد قبل تطبيق البرنامج وإذا كان الاختلاف في الأداء بعد البرنامج 
التكويتٍ يتوافق مع معيار تقييم نظام التكوين ويطبق كسلوك في العمل، فهو دليل على فعالية البرنامج في ىذه 

 تو.حتى سنوات للكشف عن مدى استمراريالة من الدمكن أن تجري دراسات تتبعيو بعد أشهر أو الح

 عملية التكوين   : الفئات التي تستهدفها  ثالثا

يتطلب تنظيم عمليات التكوين معرفة علمية في ميادين لستلفة ، ىذا بالإضافة إلى بعد النظر و التدابتَ            
الدختلفة لربط مراحل التكوين بشكل يضمن استمرارىا و يناول رضا و استحسان من يشارك فيها ، فللمؤسسة  

حسب الحاجة التكوينية ،حيث يؤكد أحد فئات عمالية و لرالات تستهدفها عملية التكوين من قبل الفاعلتُ بها 
الباحثتُ أن فاعلية التكوين تتوقف على "تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال معرفة مستوى الأداء الحالي و 

" كما يقصد بها 2مستوى الأداء الدطلوب و تحديد السياسات التكوينية و رسم البرامج لتحقيق ىذه السياسات 

                                                           
1
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ختلاف حالي أو مستقبلي بتُ وضع قائم و بتُ وضع مرغوب فيو في أداء منظمة أو أيضا " وجود تناقض أو ا
 " .1وظيفة أو أفراد في أي من الدعارف أو الدهارات أو الاتجاىات أو في ىذه النواحي جميعا 

 : 10المبحوث رقم 

" Le processus de formation s'adresse à tous les groupes sociaux 
professionnels de techniciens, administrateurs, chefs de faction, chefs de 

département, responsables, voire même de directeur général"رئيس مصلحة( 
 (التكوين 

 ترجمة :ال

عملية التكوين تستهدف كل الفئات الدهنية الاجتماعية من تقنيتُ ،  اداريتُ رؤساء الفصائل  ، رؤساء الدصالح  "
 "الددراء حتى الددير العام

التكوين حلقة حيوية من سلسلة الحلقات تبدأ من تحديد الدواصفات الوظيفة وتعيتُ متطلبات  بمعتٌ           
شغلها، ثم تتجو إلى اختيار الفرد الذي تفصح الاختبارات الدختلفة عن توفر تلك الدتطلبات لديو، ومن وجود 

ات وظيفية، وبعد ذلك تأتي عمليات الإعداد والتهيئة للعمل كمرحلة تكوينية احتمال قوي لنجاحو في تنفيذ واجب
أولية لدساعدة الدوظف الجديد على استكشاف طبيعة العمل وإدراك موقع وظيفتو بالنسبة للوظائف الأخرى 

تأتي حلقو  وشروط وأساليب الأداء، وىناك حلقة أخرى وىي القيادة، الإشراف والتوجيو للفرد في لشارسة عملو، ثم
السلوك  تخص تقييم الأداء والحكم على مدى كفاءة الفرد في عملو، وبالتالي يبرز التكوين مرة أخرى كأداة لتعديل

الوظيفي واكتساب الفرد الدهارات والقدرات التي لػتاجها لتحستُ أدائو في وظيفتو الحالية أو لإعداده وتهيئتو 
موقع تنظيمي جديد، لذا فإن التكوين لؽثل نشاطا رئيسيا مستمرا من للتًقي إلى وظيفة أعلى أو الانتقال إلى 

منطلق شمولو للمستويات الوظيفية الدختلفة بدءا من شاغلي وظائف القاعدة التنفيذية، مرورا بالأفراد وشاغلي 
 .الوظائف الدعاونة والوظائف الإدارية الوسطى، وانتهاء بشاغلي وظائف القمة والإدارة العليا
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 التكوين  التي تمسها عملية مجالاتالرابعا : 

التكوين يتفاعل مع متغتَات، لشا يستدعي أن يتصف بالتغيتَ والتجديد سواء في الأساليب أو في الإستًاتجيات 
فالدتكون يتغتَ سلوكو وعاداتو وكذا مهاراتو ورغباتو، بالإضافة إلى أن الوظائف التي سوف يشغلها  ،والوسائل ...
 تتغتَ ىي الأخرى لدواجهة الدتغتَات الاقتصادية والتكنولوجية، كما تتغتَ سياسات واستًاتجيات الدؤسسة الدتكونتُ

، وأىدافها وحصيلة كل ذلك أن تصبح إدارة الدوارد البشرية مسؤولة عن تكييف نظام التكوين مع ىذه الدتغتَات 
 و حسب ما صرح بو .

 : 10المبحوث رقم

" Le processus de formation touche aux différents domaines liés à la 
nature de l'activité de l'établissement (maintenance industrielle)" إطار إداري(

 مكلف بالتكوين(

 ترجمة :ال

 "عملية التكوين تدس لستلف المجالات التي لذا علاقة بطبيعة نشاط الدؤسسة )الصيانة الصناعية( "

 التكوين عملية مبرلرة تدس لستلف المجالات الدتعلقة بنشاط مؤسسة صوميز الصيانة الصناعية ،بمعتٌ 

بهدف إكساب الأفراد الدعارف  و الدهارات و الاتجاىات التي تساعدىم على التكيف مع المحيط الاجتماعي 
 الدهتٍ من جهة ، و تحقيق فعالية التنظيم الذي ينتمون إليو من جهة ثانية .

ة التكوين بمؤسسة صوميز تدس لستلف المجالات : تكوين في لرال الديكانيك الصناعية ، في لرال الكهرباء عملي
الصناعية ، تكوين في لرال حماية الدنشآت و القواعد ، التكوين في الإعلام الآلي ، تكوين في المحاسبة و الدالية ، 

 التكوين في لرال البيئة . التكوين في الدوارد البشرية ،تكوين في أنظمة الحماية ،
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 استنتاج المحور الثاني 

لا يكتمل تصميم التكوين الا بتوضيح الطرق التي لغب استعمالذا لتقييم لصاعتو ، ليست عملية التقييم مهمة 
بالنسبة لدسؤولي مصلحة التكوين فحسب ، بل ىي مهمة أيضا بالنسبة لدسؤولي لستلف الأقسام الإنتاجية و 

بتسيتَ الوحدة الصناعية ، باعتبار أن عملية التكوين تستهدف كل الفئات الدهنية الاجتماعية بمؤسسة الدهتمتُ 
 صوميز، من تنفذيتُ ، تقنيتُ ، إداريتُ ، رؤساء الفصائل ، الدوائر ، الددراء حتى الددير العام .

ى مدى لصاعة التكوين ، و يكون التقييم بمؤسسة صوميز في صورة مؤشرات موضوعية و كمية ملموسة ، تدل عل
مدى تحقيقو للأىداف الدرسومة لو ، من خلال تقييم آني بعد نهاية التكوين مباشرة ، و تقييم لاحق يكون بعد 

ستة أشهر  ،عملية التكوين بمؤسسة صوميز تدس لستلف المجالات : تكوين في لرال الديكانيك الصناعية ، في لرال 
ال حماية الدنشآت و القواعد ، التكوين في الإعلام الآلي ، تكوين في المحاسبة و الكهرباء الصناعية ، تكوين في لر

 الدالية ، التكوين في الدوارد البشرية ،تكوين في أنظمة الحماية ، التكوين في لرال البيئة .
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 خاتمة   

التي ترغب في أن تتميز  الدؤسسةالبشرية والقوي العاملة وتأىيلها, و  ردواين أهمية كبيرة في لرال إعداد الدللتكو      
الإطارات الداىرة , وىذا لا  و ردوان تسعي سعيا حثيثا وراء توفير الدفي السوق عليها أ من الدؤسساتعن مثيلاتها 

في مؤسسة  من خلال توجهنا للكشف عن الدعطيات النظرية ,التكوين عملية يدكن أن يتحقق لذا إلا عن طريق 
اىية التكوين , و كل ما يرتبط بو من خصائص و لزتويات و تقنيات , و سوناطراك فرع صوميز , حاولنا معرفة م

بطريقة موضوعية و بتحليل  ظواىرالذي يحتم علينا رؤية النظرا لتخصصنا ىذا في علم اجتماع التنظيم و العمل 
وصا مع توصلنا إلى لرموعة من النتائج التي حاولنا تكييفها بقدر الإمكان مع الطرح الدنهجي و خصعلمي لزض 

 . تساؤلات الدراسة و أىداف البحث 

من أجل تحسين الاتجاىات و الدعرفة و الدهارات و نماذج السلوكات  صوميزؤسسة مالتكوين نشاط لسطط من قبل 
, من أجل قيام الأفراد بمهامهم أحسن قيام , و في أقل وقت لشكن ,العمل الدختلفة في مواقف ,الدتطلبة 

فللمؤسسة لسطط عملي سنوي , يسبق ىذا الدخطط عملية إحصاء لكل التكوينات الدطلوبة في جميع المجالات , 
ىي و كذا انتقاء الدكون عبر مناقصة , حيث يتم استشارة لرموعة من الددارس , فالأقل تكلفة و الأحسن برنامج 

 أجر الدكون للمدرسة أو الدعهد الذي أتى منو . و الدؤسسة ىي التي تدفعتنتدب , يختار لعملية التكوين, التي 

كوسيلة تحفيزية  للحفاظ على الدورد البشري , في ظل الدنافسات الداخلية    تعتبر إدارة  مؤسسة صوميز التكوين 
 مع وحدات مؤسسة سوناطراك و الخارجية  الدتمثلة في  الشركات الأجنبية .

مالية لتنفيذ الإجراءات التكوينية وسائل بشرية ومادية و  تستخدمأيضا أن مؤسسة صوميز  كما اكد لنا الدبحوثون
من  % 2من مصلحة و إطارات التكوين , الديزانية السنوية الدخصصة لعملية التكوين الدتمثلة في  , اللازمة

  , (الدعهد الجزائري للبتًول ):  IAP ,مصاريف العمال , القاعات الدتخصصة بالتكوين, الددارس العامة و الخاصة
 اإلى إحداث تغييرات في جوانب لستارة لدى الدتكونين, باعتبارىعملية التكوين دف تهن.معهد سونا طراك للتكوي

و ىذا من أىم الأىداف التي تود مؤسسة صوميز فاية الإنتاجية ية وتحسين الكمالوسيلة الأىم التي تؤدي إلى تن
  .أنو عملية مستقبلية ىلنظر إليو عل,با ورد البشريلرالات الاستثمار في الدأفضل ,لأنو من  تحقيقها

من الأفراد لفتًة زمنية في الأفق واختيار  الدؤسسةتتوقف عند تخطيط احتياجات  مهمة تسيير الدوارد البشرية لاف
     وتوفير ىذه الاحتياجات وتقدير درجة كفاءتها في العمل, بل تشمل مواضيع أوسع وأشمل من ذلك .
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م بإعدادىا كفاءة العاملين والدستخدمين عن طريق البرامج التكوينية التي تقو   حيث أن التكوين يساىم في رفع 
 ىأىيل الأفراد لدمارسة أعمالذم علغايتها إعداد وت, في الدؤسسةلتكوين امصلحة ف ,ليها والإشراف عالدؤسسة 

بأقل جهد لشكن وبأقل التكاليف.لأن  ,أسس صحيحة وسليمة لتحقيق أكبر قدر لشكن من الإنتاج الجيد الدتقن
إدارية وفنية يدكنها أن تدفع بالأداء البشري قدما لضو الأمام في العمل والي أقصي   و التكوين وسيلة علمية وعملية

حد لشكن بشكل وبأسلوب يجعل في الدستطاع تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية الدتاحة للمنظمة ولم لا 
 علي مستوي المجتمع كلو .

ن الأفراد من تأدية أعمالذم بأكبر قدر من يشمل التكوين حتى يتمكد ماذا يكون لتحديتحليل العمليات 
بمؤسسة صوميز  عملية التكوين ف. يحتاج الي التكوين الكفاية,في حين لصد أن تحليل الفرد يعني بمن ىو الذي

تستهدف كل الفئات الدهنية الاجتماعية من تقنيين ,  اداريين رؤساء الفصائل  , رؤساء الدصالح الددراء حتى الددير 
 , عن طريق  ؤسسة الصيانة الصناعيةالدنشاط  تدس لستلف المجالات التي لذا علاقة بطبيعة أنها كما, العام

الإجراءات الدنظمة التي يتم عبرىا تعليم الأفراد الدعارف و الدهارات أو كلاهما معا من أجل غرض معين , ونقصد 
دراسية ـ الدلتقيات و الندوات , الدتمثلة في الأيام ال  مؤسسة صوميزبذلك كل البرامج الرسمية التي تستخدمها 

لدساعدة العاملين ظاىرات , برامج تدريبية , التكوين عن بعد عبر الانتًنيت , تكوين خارجي ,كل ىذا ت
عبر تنمية قدراتهم الفكرية و ,لاكتساب الفاعلية والكفاءة الدناسبة للقيام بأعمالذم الحالية الآنية و الدستقبلية 

تطوير ,فلأىدافها  الدؤسسةلعلمية وجعلهم يكتسبون اتجاىات و معارف و مهارات تتلاءم و تتناسب مع تحقيق ا
من  التي تود مؤسسة صوميز تحقيقها من  اىم الاىداف الاستًاتيجية هما الدوارد البشرية و تحسين نوعية الانتاج

 ن.عملية التكوي خلال 

عبر مراحل معينة ىي : اكتشاف الاحتياجات التكوينية , وتحديدىا عن  عملية التكوين بمؤسسة صوميز  تمت 
 . و تصميم البرامج من أجلها, و تنفيذىا و تقييمهاللمؤسسة من خلال العمليات و الفاعلين , طريق تحليل 

,  ني  بعد نهاية التكوين مباشرة الآتقييم :مرحلة المرحلتين   تعتمد مؤسسة صوميز في تقييمها لعملية التكوين على
وذلك مع مراعاة التحسين من عملية  ,بعد عملية التكوين مرحلة التقييم اللاحق التي تاتي بعد ستة أشهر و

       ن.كويتصرفات التي تدخل فى نطاق التعن كل ال الى الدؤسسة ,التغذية الدرتدة أو الراجعة للمعلومات الآتية 

وعدم التكافؤ بين الدستوي الآني  للأداء والدستوي  تحديد الاحتياجات فان الفجوةوسنري كذلك أنو بمجرد 
باعتبار ,الدناسب لأفراد الدنظمة الدعنيينعن طريق تخطيط وبرلرة التكوين  رىاحصمن الدمكن الدرغوب فيو مستقبلا 
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أىدافو سعيا وراء  ذلك إجراءات منظمة من شأنها زيادة معلومات ومعارف ومهارات الإنسان من أجل تحقيق
 .تحسين قدراتو علي الأداء في الدنظمة

في أبسط صوره يعني إكساب الفرد العضو في الدنظمة الدهارات والخبرات والحذاقة التي تجعلو  ولذذا فان التكوين  
قادرا علي القيام بالعمل الدنوط بو في سعيو الدءوب إلي الوصول إلي درجة معينة من الكفاءة وحسن الأداء 

 .وفعاليتو
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 دليل المقابلة:

 خصائص المبحوثين :

 الجنس 

 السن

 التخصص

 سنوات العمل 

 المهنة المزاولة 

 المحور الأول: عملية التكوين في مؤسسة صوميز  

التكوين هل يمكنك أن توضح لي كيف تتم عملية تكوين الموارد البشرية ؟ بمصلحةمن خلال تواجدك   

 في رأيك ما هي الأهداف التي تود المؤسسة تحقيقها من خلال عملية التكوين ؟

؟عملية التكوين  إلىما هي المتغيرات التي جعلت المؤسسة تلجا   

 من هو المسؤول عن عملية التكوين ؟

 المحور الثاني تقييم عملية التكوين 

؟عملية التكوين ة بمصلحة تسيير الموارد البشرية العامل الإطارات  قيمكيف ت  

 ماهي الفئة العمالية المستهدفة للتكوين ؟

 ما هي المجالات التي تمسها عملية التكوين ؟

،هل هناك تجاوب من قبل العاملين داخل الوحدة الصناعية لهذه البرامج ؟ رأيكفي   

لوضعية العمال بعد عملية التكوين ؟هو تقييمك  ما  
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*
 الأسماء المستعملة مستعارة  

 المبحوث*
 

 المهنة المزاولة سنوات العمل  التخصص السن  الجنس 

 .1111مسير إداري منذ مارس- علوم التسيير- سنة. 43- ذكر .- ".1محمد "-
 .1111إطار إداري منذ ماي -
رئيس مصلحة المستخدمين منذ -

 .1114ديسمبر 
رئيس قسم المستخدمين منذ نوفمبر -

1112. 
 رئيس قسم التكوين.-

قسم  رئيس-
 التكوين.

 مهندس إعلام آلي.  - سنة.31- ذكر. ".1رمزي "-
 

مهندس إعلام آلي  منذ سنة -
1113. 

 رئيس مصلحة المحاسبة التحليلية .-
رئيس قسم الإعلام الآلي -

 .1112منذ

مدير الموارد -
 البشرية .

 .1111إطار في التكوين منذ  علم نفس العمل .- سنة. 43- أنثى. ".4صورية "-
رئيس  مصلحة التكوين منذ جوان -

1113. 

رئيس مصلحة -
 التكوين .

إطار منذ دخولها للمؤسسة منذ  علم إجتماع .- سنة . 41- أنثى.- ".3ياسمينة"-
1112. 

إطار إداري -
 مكلف بالتكوين .

 .1112إطار إداري منذ سنة - علوم إقتصادية .- سنة . 42- ذكر.- ".3سمير"-
بالتكوين منذ إطاري إداري مكلف -

 .1112جانفي 

إداري إداري -
 مكلف بالتكوين .

 
إطاري إداري مكلف بالتكوين منذ - علوم التسيير.- سنة. 12 ذكر.- "2عبد الكريم"-

1113. 
إداري إداري -

 مكلف بالتكوين .
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