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 الإهداء

 والسلام الصلاة، نبينا محمد عليه  الصلاة و السلام على أشرف خلق الله

الحمد لله الذي أتممت بعونه هذا العمل المتواضع الذي أرجو أن يلقى 

يتساقط الحبر، حرفا حرفا لينسج عبارات من حشود الكلمات و  امتحان

 :بمفردات أهديها 

 "أمي العزيزة"حملتني وهنا على وهن إلى التي*

 "والدي"إلى رمز القوة و العطاء *      

  .أطال الله في عمرهما           

 

 إلى رفيقة دربي الزوجة الغالية*    

 "دعاء"العزيزة  ابنتيإلى *       

 .إلى كل أفراد العائلة*         

 

 

إلى الأستاذ عمروش و كل أساتذة جامعة خميس مليانة كلية الحقوق  *

 5102.والعلوم السياسية وإلى كل الزملاء و الطلبة ، تخصص إدارة أعمال

 

 .الموفق في كل الأحوال و الحمد لله المستعان و

 

 

 بدواني جيلالي
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 الإهداء

 

 "من لم يشكر الناس لم يشكره الله" قال رسول الله صلى الله عليه وسلم

بحقهما، إلى الوالدين  أهدي ثمرة جهدي إلى الذين مهما قلت فيهما لن أفي

 .العزيزين

 .إلى كل أفراد العائلة و جميع الأقارب

 

الأستاذ عمروش و كل أساتذة خميس مليانة ، كلية كما أهدي هذا العمل إلى 

 .الحقوق و العلوم السياسية

 

 .مع الشكر و التقدير إلى كل من ساهم في هذا العمل المتواضع

 

 

 

 

 

 عيشور المهدي
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 مـــقـــدمــــــــــة:

ديات حلمواجهة التبه  لا يستهانالمردود الفردي في المؤسسة أصبح أمرا  دراسة نإ     

تنمية  يةأهمازدادت حيث المجال التكنولوجي  الذي عرفه، المتسارع التطور المعاصرة مع

وكذا التغيرات الاقتصادية و التقنية في ذا مع زيادة تعقد الوظائف هالموظفين والعمال و

 الأعمالام قامة نظعصر العولمة و تأثيراتها في إ هوركذا مع ظو، السنوات القليلة الماضية 

عملية  حيث أصبحت ،الذي أصبح يركز على النوعية من حيث العنصر البشري العالمي الجديد

شروط نجاح الاستراتيجيات التكوين للأفراد و الموارد البشرية بشكل عام حتمية تفرضها 

                                                                      .مةالمنظي تصنعها التالمستقبلية 

صين في المخت و المدراء ومسيري المؤسسات والمرافق العامة نجد على هذا الأساس       

ذا يلقى إ الأخيرةفي المؤسسات وتنمية هذه  ،التكوين أهميةعلى  ير الموارد البشرية تتفقيتس

و من  أدائهمحسين ت، فدارتهملإعداد العمال و تنمية  الأنجعاهتماما متزايدا باعتباره الوسيلة 

الذي فرض على كل دول العالم و من بينهم الجزائر على ،النظام العالمي السائد حاليا  لخلا

يعد الوسيلة الممكنة السريعة  إذ ،فائقة  أولوية إعطائهضرورة الاهتمام بمجال التكوين و 

تنافسية لخلق التوافق بين  أكثريكون ذلك بنضرة  ،ذا القرن تيعاب كل ما هو جيد في هلاس

المناسبة التي تأخذ   الآليةتكوين هو ن ال، بمعنى أدق ألوجية الجديدة وعمالها و التقلبات التكن

مما أضحى  في شتى المجالات الذي يسوده جو تنافسي حاد، ساحة العمل إلىهذه التطورات 

البشري كفاءة ومستوى داخل  للرقي بالعنصر هو الوسيلة الممكنة على التكوين الاعتماد

.                                                                                              مة المنظ  

 إنونؤكد التكوين هو النموذج الذي يوضع تحت تصرف المؤسسات  إننستطيع القول        

ن و طرقه لتكويلا با، إحاصل في تكنولوجية العصر يواكب التقدم ال إنالعالم اليوم لا يستطيع 

.المختلفة   

العمل بهذه العملية  إلا،المؤسسة الحديثة في ضل اقتصاد العولمة  أومة المنظ إمامليس ف      

عليه  ، ومة كانت وفق متطلبات و احتياجات أي منظ اشىتمتللأنها الوسيلة الفعالة و الناجحة 

 العامل دأهمية التكوين في المرفق العام كأساس لتطوير الفر لدراسة علىافقد ركزنا في هذه 

.التحسين من نوعية الخدمة و  

 أهدافمن  إليهوكل ما يرمي  التكوين  أهمية إبرازالهدف الرئيسي من بحثنا هذا هو  إن    

: الأتيالمذكورة على النحو من خلال التطرق للإشكالية الرئيسية الذي تم دراسته و  
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اليوم ضرورة  أصبحو هل حقيقة انه ، التكوين على  تسيير المرفق العام  أهمية فيما تكمن -

 حتمية داخل مؤسساتنا ؟

مة ككل؟دى تأثير غيابه على الفرد و المنظما م -  

 :وقد تولدت عن هذه الإشكالية الفرضيات التالية

جميع توفر له يساهم في فعالية الإدارة المعنية هل في حالة اختيار المورد البشري الذي *

 ؟عالية ةدوديمر له بفاعلية وظروف العمل المتاحة التي تعمل على تأدية عم

 .تنفيذ الخطة بشكل جيد يستوجب توافر كافة المعايير المطلوبة*
التطبيق السليم للمعايير المطلوبة في إعطاء خطة العمل مع التنسيق مع الجهات المعنية يؤدي *

 .إلى الأداء الجيد
منها مبررات  ،عن مجموعة مبررات متمخضاختيار الموضوع ليس بالصدفة وإنما كان 

 :موضوعية ، التي تتمثل فيما يلي

 . هان المتخصصينذيعتبر ظاهرة خاصة وهو محل دراسات وأبحاث عديدة تشغل أ التكوين*

من  سات بصفة عامةالمؤسالمرافق العامة و تراجع مستوى الخدمات والسمعة التي تعرفها*

 . ضمان نتائج مرضيةحيث عدم التركيز على مخطط تكوين الموارد البشرية لغرض 
كأسلوب تسييري أعطى نتائج مشجعة تساعد المؤسسة على  انتهاج تكوين الموارد البشرية*

 .الاستمرار وعدم الاضطراب
 :أما من ناحية المبررات الذاتية

 .التي تخص هذا الموضوعالمساهمة في الرفع من قيمة البحوث والدراسات *

 . تسيير الموارد البشرية في المؤسسةلالبارز  تكوين الموارد البشرية إظهار دور*

 
من  ،ى أحسن الكفاءات البشرية في الحصول عل الموارد البشريةيمكن إجمال أهمية تكوين 

على ،تساعد الإدارة  الموارد البشرية حتياجاتامن  للإدارة وأن عملية التكوينالداخلي  المحيط

انتهاج أسلوب عمل منتظم وهادف بحيث تحصل على نتائج إيجابية وفي وقت قصير كما تعطى 

 .للمؤسسة القدرة على التعامل مع مختلف النصوص القانونية والتنظيمية

الموارد  تكوينل،وذلك لبناء إطار نظري شكالية، تم استخدام المنهج التحليليبهدف دراسة الإ

الذي أردنا من خلاله تحليل و إيضاح  الفكرة الرئيسية القائمة على ،  هميته بالمؤسسةوأ البشرية

تبيين أهمية التكوين في المرفق العام ،و أن التخطيط لا يمكن أن يقوم إلا بالاعتماد على تكوين 

 .العنصر البشري في المؤسسة ، ذلك لغرض تحقيق الأهداف المرجوة في المستقبل

 :حدود الدراسةوفيما يخص 
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 .معنى و مفهوم  إدارة الموارد البشرية .1

 .ارد البشريةالمو التكوين في إدارة بيين مفهومت .2

 .في إدارة الموارد البشرية كوينالت أهمية مخطط .3

 

حيث كانت الدراسة قائمة على تبيين أهمية التكوين في تسيير المرفق العام و مدى أهميته في 

.الحفاظ على ديمومته و نجاحه  

الموارد  بالنسبة للخطة كانت قائمة على ثلاث فصول ، الفصل الأول تطرقنا إلى مفهوم إدارة

مع توضيح أهمية التخطيط البشرية و تطورها التاريخي و الأهداف الرامية من وراء ظهورها ،

أما في الفصل الثاني  ، مع التمهيد لإبراز عنصر التكوين كأساس في إدارة الموارد البشري

حاولنا دراسة مفهوم التكوين و كيفية ظهوره و مدى أهميته في تسيير الموارد البشرية من 

تطرقنا إلى أهمية إعداد  على المؤسسة و المنظمة ، أما في الفصل الثالث الآثارحيث المبادئ و 

ل إليها من خلال المراد الوصو الإستراتيجيةمخطط التكوين في تسيير الموارد البشرية و 

                                                  .ري في المنظمةالاعتماد على تكوين العنصر البش

: على الخطة التالية الاعتمادو عليه تم   

 

 

 

 ماهية ادارة الموارد البشرية : الفصل الاول

 المبحث الاول: مفهوم ادارة الموارد البشرية

 تعريف ادارة الموارد البشرية : مطلب الأول ال

 الموارد البشرية دارةلإتطور التاريخي : مطلب الثاني ال

 اهمية و اهداف ادارة الموارد البشرية: المبحث الثاني 

 الاهمية : مطلب الأولال

 الاهداف: مطلب الثاني ال

 ادارة الموارد البشرية التخطيط  و:  المبحث الثالث
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 ةمفهوم تخطيط الموارد البشري : مطلب الأولال

 أهمية تخطيط الموارد البشرية : مطلب الثانيال

 أهداف و أثار تخطيط الموارد البشرية: مطلب الثالث ال

 ماهية التكوين: لثانيالفصل ا

 المبحث الاول : مفهوم التكوين

 تعريف التكوين و تطوره التاريخي : مطلب الأول ال 

 اهداف التكويناهمية و :  مطلب الثاني ال

 معاوقات ومزايا التكوين: مطلب الثالث ال

 المبحث الثاني : انواع و طرق و مبادئ التكوين

 انواع التكوين:  مطلب الأول ال

 طرق التكوين: مطلب الثاني ال

 مبادئ و حوافز التكوين: مطلب الثالث ال

 المبحث الثالث : اثار التكوين و انتقالها

 التكوين على المنضمةاثار :  مطلب الأول ال

 الفرد اثار التكوين على:    مطلب الثاني ال

 انتقال  اثار التكوين:  مطلب الثالث ال

 الفصل الثالث :مفهوم مخطط التكوين

 المبحث الاول : المنظور الاستراتيجي للتكوين

 الاسباب الداعية لتصميم استراتيجية التكوين :  مطلب الأول ال 

 تكيف استراتيجية التكوين مع دور وحياة المنظمة :  مطلب الثاني ال

 اجراءات و اساليب التكوين: مطلب الثالث ال
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 المبحث الثاني : تصميم مخطط التكوين و اعداده و تنفيذه 

 اهداف المخطط و اولوياته : مطلب الأول ال

 كيفيات اعداد مخطط التكوين: مطلب الثاني ال

 فيذ مخطط التكوينتن :مطلب الثالث ال

 المبحث الثالث :تقييم مخطط التكوين

 من خلال ردود الافعال السلوكية: مطلب الأول ال

 من خلال التعلم و النتائج:مطلب الثاني ال

 

 خـــــــاتـــــمـــــــة
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 الفصل الأول

 

 

 ماهية إدارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 الفصل الأول : ماهية إدارة الموارد البشرية

ن زايد متباهتمام متحضى في الحياة العملية جعلها  ارد البشريةالمو إدارةمفهوم إن أهمية      

على  أطلق بقضية العنصر البشري في المؤسسة ، حيثمين ـالمهت و الممارسين الأكاديميينقبل 

ون ؤـش إدارة ، الأفراد إدارةها ـن بينـم الإصلاحاتمجموعة من وارد البـشرية ـوضيفة الم

 ةــــالاقتصاديالتغيرات  أدتيز الموارد البشرية حيث يتم, العاملة  القوى إدارة, عاملينـال

مفهوم  إلى الأفراد إدارةمفهوم  من الانتقال إلىوجية في الدول المتقدمة ـة و التكنولــالاجتماعيو

.                                                                                إدارة الموارد البشرية  

 المبحث الأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية

قسط كبير لدى المفكرين و الباحثين  ، إدارة الموارد البشرية مصطلح مفهوم حضيلقد       

، فكانت إدارة الموارد البشرية في المؤسسة أو المرفق العامإلى مفهوم ومعنى في التطرق 
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المفهوم و الأهمية في تسيير  ،بين المفكرين ولكل أرائه من حيثرة مختلفة ومتباينة النض

من وراء تناولنا لهذا المبحث تبيين وجهات النضر لمفهوم إدارة  الهدف فقد كان المرفق العام

    .من جهة أخرى التطور التاريخي لإدارة الموارد البشريتبيين والموارد البشرية من جهة ،

          

 المطلب الأول : تعريف إدارة الموارد البشرية 

 

في تحديد  ، روجهات النظ ف فياختلا إدارة الموارد البشرية نجد هناك في تناولنا لمفهوم     

 إدارة إنيرى بعض المديرين  ، و الحديثة التقليدية ر مختلفتينموحد بين وجهتي نظ معنى

تقتصر على القيام   في المنشئات ، الأهميةلة مجرد وضيفة قلي إلاالموارد البشرية ما هي 

 ةــــفي ملفات و سجلات معين ،مالعمعلومات عن ال حفظ أمثلتهاروتينية تنفيذية و من بأعمال 

 والإجازات راف ـــالانصضور الح أوقات ضبط مثل  ،بالعاملينلقة متعالي ــــابعة النواحـــمت

هتمام هؤلاء الموارد البشرية لم تحض با إدارة إنو يبدو  ، اتهمــــالترقيات و صرف مرتب

على الوضع  كذلكئيل على كفاءة و نجاح المنشئات وضتأثيرها  إنيرون  ، حيثالمديرين

                                                                                 .الإدارة التنظيمي لهذه

الوظائف  أهمتعتبر من  الموارد البشرية إدارة إن يرون ، الحديث الاتجاهأما أصحاب       

مقعد لا  اكتسبالذي أصبح علم و  ،وخاصة المؤسسات الاقتصادية  في المنشئات الإدارية

را معات و المعاهد وأخذ تخصص دائم نظحيث أصبح يدرس في الجا ، بين العلومبه  يستهان 

     عتمد على العنصر ،الذي شهده العالم في العصر الحديث إذ ي الاقتصاديالتطور  يطلبهلما 

 ذلكو المالية  الإنتاجخرى كالتسويق و عن الوظائف الأ أهميةهي لا تقل ف ،البشري الكفء     

و قد عرض بعض الكتاب  ،نتاجية للمنشئاتالبشري و تأثيره على الكفاءة الإر العنص لأهمية

فعرفها  وضوحا أكثرمفهوم موحد و  إلىوصول الموارد البشرية بهدف ال بإدارةهتمين الم

                                                                                                شفران

(.1)"  بالمنضمة عملية اختبار و استخدام و تنمية و تعويض الموارد البشرية العاملة بأنها "  

لك عمليات تخطيط وى العاملة داخل المنشأة ويشمل ذاستخدام الق"  بأنها سيكالا كما يعرفها     

و التنمية، التعويض و المرتبات  التدريب، الأداءالقوى العاملة الاختبار و التعيين و تقييم 

.     (2)" الأفرادالصحة للعاملين و بحوث  العلاقات الصناعية و تقديم الخدمات الاجتماعية و  
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الذي يهتم بالناس كأفراد  ، دارةنها الجانب من الإالبشرية بأإدارة الموارد  مارتنكما يعرفها    

في  ،كذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة علاقاتهم داخل التنظيم ومجموعات و أو

:التالية  ائفوضمل على التنظيم  وهي تش كفاءة  

تحليل التنظيم -  

تخطيط القوى العاملة -  

التكوين و التنمية  -  

و تعويض الموارد البشرية مكافأة -  

تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية -  

(3)رد البشريةلمواالمعلومات و السجلات الخاصة با -  

 البشرية المواردبتلك الوظيفة في التنظيم التي  تخص بإمداده  بأنها كلي كاوويعرفها      

:  لك و يشمل ذ اللازمة  

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

)1)Frenchw.the personnel management process human resource administration therd edition 
.houglotonmigglin co.boston1974.p3 

(2) sikula.si.presonnel and administration. human resources management golin wiley.8 sons  
inc.new  York 1976 p7 

 

.21ص2222-1111عبد الباقي ،إدارة الموارد البشرية،الدار الجامعية مصر  الدين  صلاحد،-(3)   

 

.القوى العاملة تخطيط الاحتياجات من-  

.البحث عنها ثم تشغيلها و تدريبها و تعويضها -  

.(1)الاستغناء عنها -  
 

مراقبة النواحي توجيه و و تخطيط و تنظيم بأنهاموارد البشرية الدارة أن إ إليبو يرىكما   

هداف أحقيق محافظة عليهم بغرض ت و و تنميتهم و تعويضهم الأفرادلى بالحصول ع المتعلقة

(.2)المؤسسة  
 

 أيضا و في المؤسسةمسؤولية كافة المديرين  بأنهاموارد البشرية إدارة "ج سميثويعرف   

(.3)"الأفراد إدارةبه المتخصصون في   توصيف لما يقوم  
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هي  إن إدارة الأفراد"هر عليش بقوله محمد ماهذا بالإضافة إلى تعريفات الكاتب و ما عرفه 

الأمثل للموارد البشرية على جميع المستويات بالشروع  الاستخدامالإدارة التي تقوم بشؤون 

التي تقوم  بالوظائف اهتمام اكبرفهي تهتم  ،بغية المساعدة على تحقيق أهداف هذا المشروع 

(.4)"بأداء هذه الموارد على مستوى رئيس العمال و الإدارة الوسطى و مستوى الإدارات العليا   

 

هي الإدارة المختصة يكل الأمور  تسيير الموارد البشريةأن " يرى إبراهيم القمري أما      

ـا ة و تعيينهـالمرتبطة بالعنصر البشري في المنضمات من البحث عن مصادر القوى البشري

إلى بذل الجهد المناخ الإنساني الملائم الذي من شأنه أن يدفع الأفراد تكوينها و تنميتها و تهيئة و

(.5)" مات داخل المنظ  

 

يفة من التنظيم تشمل أساسا تسيير الموارد البشرية وظ" ماعيل كما يعرف خميس السيد إس     

و يحتوي على  التندمعلى الاكتساب ، الاحتفاظ و التهيئة الخاصة بالموارد البشرية داخل 

  .(6")التخطيط ، التوظيف، الاختيار، و التكوين ، التأجير تقييم الموارد البشرية : نشاطات مثل 

 

 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

.21صرية، مرجع سابق عبد الباقي ،إدارة الموارد البش الدين صلاحد،  -(1)  

.21ه صنفس المرجع-(2)  

.21مرجع نفسه ص-(3)  

91ص1191ارة الموارد البشرية،دار غريب القاهرة دمحمد ماهر عليش،إ، د -(4)  

.49ص1191يمي،دار الجامعات المصرية،القاهرة لقمري،الأفراد و السلوك التنظد، إبراهيم ا -(5)  
12ص2222يم الإداري، دار النشر الجزائر،يد إسماعيل، إدارة العامة و التنظد، خميس الس -(6)  

إن كل ما ترمي إليه هذه التعريفات الخاصة بإدارة الموارد البشرية هو التوضيح على أنها     

إحدى الوظائف الهامة في تسيير المرفق أو المنشأ الحديث التي تهتم بالنوعية الجيدة و الكفاءة 

.العالية للعنصر البشري   

 المطلب الثاني : التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية 

عرفت إدارة الموارد البشرية عدة مراحل في تطورها الحديث فهي نتيجة عدة تطورات 

تاريخية متواصلة و التي ترجع بدايتها إلى الثورة الصناعية ، فكانت الحاجة الماسة إلى البحث 

 ينشئونعن السبل و الطرق لتسيير و إدارة المورد البشري في المنشأ هذا ما جعل الباحثين 

صة في تسيير شؤون الموارد البشرية وفق أسس علمية تضمن حق العامل و الذي إدارة متخص

                    .يساهم بدوره في رفع الروح المعنوية و التحفيز في الزيادة و القدرة الإنتاجية



- 13 - 
 

صف دارة الموارد البشرية من منتالمراحل التاريخية التي مرت بها إهم أ إلى فيما يلي نتطرق

.العصر الحديث إلىتاسع عشر القرن ال  

 

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية

 

لثامن عشر و ما قبله محصورة في قبل قيام الثورة الصناعية كانت الصناعات منذ القرن ا    

الصناع يمارسون صناعتهم اليدوية في منازلهم مستخدمين ام الطوائف المتخصصة و كان نظ

                  :همهاأمظاهر هور الثورة الصناعية عدة وقد صاحب ظ أدوات بسيطة لكذفي 

  

 حلالها محل العمال التوسيع في استخدام الآلات و إ -

 التخصص و تقسيم العمل  ظهور مبدأ -

 .تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل و هو المصنع -

 (1)الآلات الحديثةنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب إ -

قلل من  اكتشافاتو  اختراعاتور المادي الذي عرفه الإنسان في شتى المجالات من إن التط

 إدارةورة الصناعية بمثابة البديل لكثير من المشاكل التي تواجهها ، فكانت الثقيمة العامل

 .المنشآت

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

25صموارد البشرية،مرجع سابق عبد الباقي ،إدارة ال الدين صلاحد،  -(1)  

و تراكم المبلغ  الإنتاجلة في تحقيق و زيادات هائ  أدت إلىالثورة الصناعية  نأفبالرغم من 

 الإدارةاعتمدت  إنالعامل باعتباره سلعة تباع و تشترى بعد  إلىس المال، فقد كان ينظر ورأ

القوي  الإنتاج والاكتشافالتي عرفها  ة العامل فالغزار علىمن اعتمادها  أكثرالآلة على 

 .يحتاجها في حياته اليومية متطلباته التيو مختلف  البشري بالعنصر الاهتمامأفقدها صناعة لل

 دارة العلمية ظهور حركة الإ:  المرحلة الثانية

ورات تطدور كبير في حدوث  الإدارةلوعي الذي عرفه بعض المفكرين في دراسة ا يعتبر     

دارة العلمية بقيادة الموارد البشرية انتشار حركة الإ دارةالتي ساهمت في ظهور أهمية إ و هامة

ريبا في بداية تق 1912دارة و قد حدثت هذه الحركة عام لقب باب الإالذي  فريديك تايلور
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فراد و الإدارة  و قد توصل أن ينظم العلاقة بين الأ تايلورل ولى و قد حاوالحرب العالمية الأ

 :ربعة لإدارة و هيإلى ما اسماه بالأسس الأ

 الموارد البشرية إدارةالتطور الحقيقي في  -1

 الاختيار العلمي للعاملين -2

 هموتعليمالاهتمام بتنمية و تطوير العاملين  -3

 (1)و العاملين الإدارةالتعاون الحقيقي بين  -4

من خلال مطالبته بأداء  الإنسانيالعنصر  أهمللكن تايلور قوبل بمقاومة عنيفة كون انه 

 .لكذعلى اجر مقابل يحصلوا  أنعالية دون  إنتاج معاملات

 نمو المنضمات العمالية:  ةالثالثالمرحلة 

في بداية القرن العشرين نمت المنظمات العمالية في الدول الصناعية و خصوصا في مجال 

و  أجور العمالنقابات العمل على زيادة اعة المواد الثقيلة و قد حاولت المواصلات و صن

عن  الإضراب أصبحالوسائل المريحة للعمل و قد  أوالظروف  إيجادخفض ساعات العمل و 

 .قاعدة للعمال الأخرىالقوة  أساليبالعمل و المقاطعة و استخدام 

العلمية التي  الإدارةتيجة لظهور حركة النقابات العمالية كان ن ظهور إنيعتقد الكثير كما    

 (2)." الإدارة" حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل  أنهاكان يعتقد 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

25صموارد البشرية، مرجع سابق عبد الباقي ،إدارة ال الدين صلاحد،  -(1)   

 65،ص1111 مؤسسة ،زهران ،البمن سنة ،إدارة الموارد البشرية،عمر عفيفي :د -(2) 

 الأولىالحرب العالمية :  ةالرابع المرحلة

طرق جديدة لاختبار الموظفين سيل و  استخدام إلى الأولى بالحاجةالحرب العالمية  ميزتت     

وقد " باتا"و " الفا"هذه الاختبارات  أمثلةقبل تعينهم للتأكد من صلاحيتهم  لشغل الوظائف و من 

 .تعينهم تفاديا لأسباب فشلهم العمال قبل  ألافطبقت بنجاح على 

الموارد البشرية  أقسام، حيث انشات أيضاحدثت تطورات هامة خلال هذه الفترة قد      

 إحدىبرنامج تدريبي لمديري الموارد البشرية في  أولعد أ 1115، و في حوالي مستغلة

تقريبا قامت اثني عشر كلية بتقديم برامج  1111المتخصصة و في عام  الأمريكيةالكليات 

الموارد البشرية  إدارةمجال  أصبح 1122الموارد البشرية و بحلول عام  إدارةتدريب في 
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في كثير من الشركات الموارد البشرية  إداراتنشاءات كثيرة و من متوفرا على نحو ملائم و إ

 (1).جهزة الحكوميةالأالكبيرة و

 ما بين الحرب العالمية الاولى و الثانية: ة الخامس المرحلة

مجال  فائق فيالتطور ال القرنبذا شرينيات و بداية الثلاثينات من هنهاية الع ميزتت     

" بقيادة   الأمريكيةلولايات المتحدة با" ما وثورن" جريت تجارب ، فقد أ الإنسانيةالعلاقات 

الكثيرين بضرورة توفير الظروف الملائمة لتحقيق رضا العامل بما  أقنعتو التي " لتون مايوأ

 .بالغة  أهميةيكتسبه من 

مية الأولى ركزت على فرازات الحرب العالرزت الحرب العالمية الثانية نفس إفو لقد أ" 

 (2)."لبشرية وجبت العناية بنشر الموارد التالي أنتاج و باالإ الذي هو محورالعناية بالإنسان و

 ما بعد الحرب العالمية الثاني حتى وقتنا الحاضر :  ةالسادسالمرحلة 

و اتسع نطاق الأعمال التي الموارد البشرية في السنوات الحديثة ،  إدارةلقد نمت و تطورت 

 الإعمالمسؤولة ليس فقط عن  أصبحتو  الحديثة دارة الموارد البشرية في السنوات تقوم بها إ

ملفات الموارد البشرية و ضبط حضورهم و انصرافهم ، بل شملت  فحض: الروتينية مثل

 أيضاتدريب و تنمية الموارد البشرية ووضع برامج لتعويضهم عن جهودهم و تحفيزهم و 

الموارد  إدارةلك من الوظائف التي تقوم بها و علاقات العمل و غير ذ الإنسانية قاتترشيد العلا

 .صر الحديث في الع البشرية

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .22،29صارة الموارد البشرية، مرجع سابق ،د، صلاح الدين عبد الباقي ،إد -1

 .66،صموارد البشرية، مرجع سابقعفيفي ،إدارة الد،عمر -2

و الاستفادة من نتائج البحوث في علم النفس و علم الاجتماع  الإنسانيةتركز على العلاقات  التي

لك تزايد استخدام و كان نتيجة ذ" للأجناس البشرية علم تطور التاريخي : و علم الأنتربولوجيا 

 (1).السلوكيةاصطلاح العلوم 

و يشمل  الإنسانيدراسة العوامل المحددة للسلوك  إلىهدف هذه المجموعة من العلوم ت      

يختلف عن  الإدارةلك طبيعة تكوينه النفسي و الاجتماعي و الحضاري و المدخل السلوكي في ذ

شمولا حيث انه يضع في  أكثرانه  ذلك الإنسانيةقات ة و مدخل العلايمالعل الإدارةمدخل  

على سلوكه و ينبغي  وأثرهاالعمل والعامل  ظروفلبيئة و اعتباره جميع الجوانب الخاصة با

و الكشف عن دوافع السلوك  الإدارةلمعاونة  أداةمجرد  إلاالعلوم السلوكية ما هي  إنالتأكيد 

 (2).ذا السلوكين و اثر العوامل المختلفة على هللعامل الإنساني
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 البشريةارة الموارد اهمية و اهداف اد: المبحث الثاني 

 الموارد البشرية إدارة أهمية:المطلب الأول 

المورد أهم موارد المنشـأ،مع وارد البشرية من تعاملها المباشر الم إدارة تكمن أهمية    

المورد البشري  إدارة أنفي التنمية الاقتصادية حيث  الأهمو  الأولالبشري الذي يعتبر المورد 

و هي المحرك  الإدارةلك تعتبر من العلوم المهمة في و لذ أكرمهاو  الموارد أهمتستثمر في 

 أهمحققنا  لك نكون قدا توفر العنصر البشري المميز فبذلنجاح المنظمات فمتى م الأساسي

 إدارةشرة مع بجميع مستوياتها لها علاقة مبا الإدارة أن إلى الإشارةالنجاح كما يجب  أدوات

تتميز و تدعم الصفات القيادية  البشريةموارد ال إدارةلك و من ما توفره الموارد البشرية لذ

و عناصر تفاعل العنصر البشري  إجراءاتقوانين و  نضم و ئة المناسبة للعمل منالبيتوفر و

 .الموارد البشرية إدارةلوجود  الأساسيالهدف  إلى مع تلك البيئة فبذلك نكون توجهنا

و مهام تعزز  ض للإدارة الحديثة لأنها تتطلع بوظائفلذا تعتبر الموارد البشرية القلب الناب     

 .مكانتها في الهيكل التنظيمي للمنظمة و تجعلها وسيلة البقاء

الموارد البشرية  إدارةالموارد البشرية على مدير  يقتصر القيام بأنشطة إنحيث لا يمكن     

 أهمالموارد البشرية في التنظيم من كونها  بأنشطةفحسب و لكن يقوم معظم المدراء العاملين 

 .و العطاء الأداءالكفاءات الجيدة القادرة على فيه و لا بد من توفر  الإنتاجيةعناصر العملية 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ             

 .65،صموارد البشرية، مرجع سابقعمر عفيفي ،إدارة الد، -(1)

 .62المرجع،نفسه،ص-(2)

زيادة عدد الموظفين و تقنية ) فقط  الأفقيلتوسع لا يكون با الإنتاجتوسع  إنقول لذلك يمكن ال

لك برفع و ذالأفقيالتوسع الرأسمالي مكمل للتوسع  إن، بل ( عالية من الآلات و المعدات 

ات التشكيل عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفزة و القابلة لعملي الإنتاجيةمستوى الكفاءة 

 .و التأهيل و التدريب

 :نذكرالموارد البشرية  إدارة دورأهمية و  أبرزتالعوامل التي  أهم من

 .بهم الاهتمامو  الأفراد العنصر البشري و هم أهميةاكتشاف  -

بر حجم المنظمة و نموها وكبر عدد موارد بشرية لذلك ك إدارةلا توجد مؤسسة دون  -

 .الموظفين

 .العمل أنظمةالنقابات العمالية و تأثير ذلك على وضع الموظف و  ظهور -      
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 .لمؤسسةالعاملين با الأفرادوير مهارات تقوم بتط -      

 .تصنع الخطط المناسبة للتدريب -      

 .و معالجتها الأفرادتقوم بدراسة مشاكل  -      

 (1).المناسبة لشغل الوظائف الأفرادتختار  -      

مكانة مرموقة في الهيكل  أخذتالموارد البشرية تلعب دورا استراتيجيا و  إدارة أصبحتكما    

 :    أهمهاالتنظيمي و مع ذلك يختلف تحديدا هذا النوع من منظمة لأخرى لعدة عوامل ومن 

 .الموارد البشرية إدارةالمنظمة و مدى فهم الدور الحيوي الذي تلعبه  إدارةنمط  -

 .المنظمةعدد العاملين في  -

 أعلىن الموارد البشرية تلعب دورا هاما و رئيسي في التنمية كما يمثل الاستثمار فيها وعليه فإ

و كفاءات توظيفها   الأخرى الثوريتأثيرا على عناصر  أكثرهاالعناصر الاستثمار عائدا و 

محور كل نشاط و مبعث حيوية و فعالية كل  الإنسانمن كون الموارد البشرية  أهمية تأتيو

و كيان المنظمة و ملامحها و تفوقها الاستمرار  ه يتوقف الكفاءة و النمو و التقدمالثروات و علي

 .و المنافسة 

 ختلف تخصصاتهم الفنية و العلمية ة على ملمنشأعنصر البشري هو جميع العاملين بالفا

 .مواقع اتخاذ القرار أوذ سواء كانوا في مواقع التنفي الإداريةو

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .26،ص2224عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية مصر،طد،-(1)

 الموارد البشرية  إدارة أهداف: المطلب الثاني

 : تحقيقها يمكن بلورتها كالتالي إلىالموارد البشرية  إدارةالتي تسعى  الأهداف إن      

الخدمات  أوالسلع  إنتاجللعمل في مختلف الوظائف من اجل  الأكفاء الأفرادالحصول على -

 .التكاليفالطرق و اقل  بأحسن

النوعية السلع والخدمات وفق المعايير الكمية و إنتاجالاستفادة القصوى من جهود العاملين في  -

 .للمنظمة  الأفرادة سلفا لتحقيق انتماء و ولاء المحدد

 .في البيئة الإداريةتنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية و  -
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 .ظروف عمل جيدة إيجاد -

سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين و تفادي المهام التي تعرضهم  إيجاد -

 (1).خطارللأ

حو الهدف المنشود وضمان استقرار الكتلة لمؤسسة و تحفيزهم نبا الأفرادالمحافظة على عدد  -

 .العمالية داخل المؤسسة

استثمار قدراتها العقلية و التقنية في  إلىعالية تسعى  كفاءةتكوين قوة عاملة مستقرة و ذات -

 .المؤسسة أهداف سبيل تحقيق

 .مهارات وبحوث متطورة  اكتساب-

. الإبداعحتى يساهم كل منهم لتحقيق الهدف و تنمية روح تشجيع التنافس بين المجموعات -

 .الجو الملائم لتطبيق هذه المبادئو ذلك لتحقيق كل وسائل التحفيز و توفير  الأداءالمبادرة و و

 .العليا  الإدارةتنمية الروابط و التناسق بين العمال و -

، التوظيف  ، التقاعد ، الترقية يمخلال تطبيق سياسة التنظالدراسة المستقبلية للمؤسسة من -

دور قة من طبيعة وحجم ظروف المؤسسة ومشت( الموارد البشرية إدارة أهداف)  الأهدافهذه ،

 .و المحيط الذي تمارس فيه نشاطهاحياتها 
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جدار الكتاب ،التنظيميحرشوش صالح،  إدارة الموارد البشرية و السلوك  عادل:،دمؤيد سعيد سالم :د-1

 .45العالمي،عمان،الأردن،ص



 

 التخطيط وإدارة الموارد البشرية:  لث المبحث الثا

 

عنصرا ومورداً أساسيا للمؤسسة، وإذا كانت الإدارة تقوم بتسيير وإدارة الفرد إن  

هذه الموارد التي يمكن استثمارها لتقدم أداء جيدا وفاعلية ونجاعة، وبالتالي أصبح التخطيط 

في الوقت الراهن حتمية لا بد من وجوده ولكي نكون أكثر تفصيلا في هذا الفصل، قسم إلى 

ة شاملة عن الموارد البشرية، ففي المبحث الأول احتوى على ثلاثة مباحث لإعطاء صور

ماهية تخطيط الموارد البشرية في الإدارة العمومية والمبحث الثاني نتناول فيه أهداف 

والآثار المترتبة عن تخطيط الموارد البشرية أما فيما يخص المبحث الثالث فيتضمن أسس 

 في الإدارة العمومية تخطيط الموارد البشرية

قبل القيام بأية خطوة ما يتطلب معرفة المقصد منه، أي اختيار الطريق الذي يجب 

وهذا كله ضرورة وجود التخطيط . أن نسلكه لكي نصل إلى المقصد المراد الوصول إليه

لأي إدارة وفق احتياجاتهم للموارد البشرية من الوظائف الأساسية والتفصيل أكثر، قسم هذا 

 المبحث إلى مطلبين

فالمطلب الأول ذكر فيه مفهوم تخطيط الموارد البشرية، أما المطلب الثاني يضم 

 .أهمية تخطيط الموارد البشرية

 

 :مفهوم تخطيط الموارد البشرية:  المطلب الأول

قبل أن نتطرق إلى مفهوم تخطيط الموارد البشرية يجدر بنا أن نتعرف على  

 (1):آراء المختصين في ذلك ونذكر منهمالتخطيط بصفة عامة والذي تعدد تعريفه بتعدد 

اتخاذ قرار مسبق حول ماذا نعمل؟ وكيف نعمل؟ «  : بأنه" اردنيل" و " كونتز" عرف 

 .»متى نعمل؟ ومن يعمل

عملية يتم بموجبها الاختيار بين عدة بدائل متاحة لتعامل مع «  : بأنه" تزبيل كون" عرفه 

 .»المستقبل 
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رسالة شهادة الدراسات الجامعية )،  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية خالد عبد الحاكمد،بلقا سم سويقات ود،  -(1)

 .16ص  6002سنة ، الجزائر ،ن، جامعة التكوين المتواصل ورقلة (التطبيقية غير منشورة



 

بعد ما تم التطرق إلى تعريف التخطيط بصفة عامة يتم التركيز على التخطيط في        

يعد من أهم الوظائف الرئيسية فيها وقد تعددت التعاريف إدارة الموارد البشرية والذي 

 :المقدمة له ومن ذلك

 التدبير الذي يرمي إلى مواجهة المستقبل بخطط  «:  يعرفه الدكتور الطماوي بأنه
 (1)منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة 

 (6)»التحديد المدرك لنواحي الأعمال التي تحقق أهداف محددة سلفا «: وكذلك هو 
 (3)»التنبؤ في تغيرات كمية من أجل غرض إداري «: ويعرفه آخرون بأنه 
 جميع الحقائق والمعلومات التي تساعد على  «: ويعرفه الدكتور حسن توفيق بأنه

 (4)»تحديد الأعمال الضرورية لتحقيق النتائج والأهداف المرغوب فيها 
الاقتراحات والقرارات التي بالمستقبل وبنشاط يتعلق  «: ويعرفه الدكتور إبراهيم درويش

سوف تحكم هذا المستقبل وتطبق فيه، وذلك طبعا في إطار البدائل الممكنة التي يجب تقييمها 

 (5)»لاختيار البديل الأسلم و الوسيلة التي تحققه 

التنبؤ باحتياجات  «: ويستخدم كتاب آخرون مصطلح تخطيط الموارد البشرية ويعرفه بأنه

الاحتياجات والتي تتكون من  وتحديد الخطوات الضرورية لمقابلة هذهالمنظمة من الأفراد 

تطوير وتنفيذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على هؤلاء الأفراد بالكم والنوع 

 »الملائمين وفي الوقت والمكان المناسبين لتلبية هذه الاحتياجات 

نبؤ بالمستقبل والاستعداد الت «:يعرف تخطيط الموارد البشرية الأستاذ هنري فايول بأنه

 (2)»له

عملية تحديد احتياجات المنظمة الكمية والكيفية من  «: يقصد بتخطيط الموارد البشرية

الأفراد المؤهلين والقيام بالوظائف اللازمة للإجابة عن هذه الاحتياجات خلال فترة زمنية 

 (7).»يمكن أن تكون قصيرة 
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  .156ص 1113أصول الإدارة العامة، منشأة المعارف، سنة إبراهيم عبد العزيز شيحا،/د-(1)

 .112ص  1122مبادئ الإدارة العامة، دار النهضة العربية سنة عبد الفتاح حسن،/د-(2)

 .112، نفس المرجع السابق ، ص عبد الفتاح حسن/د-(3)

 211، ص1191الخامسة، سنة  ةنظرية الإدارة العامة السياسة العامة والإدارة، دار المعارف، طبعأحمد رشيد،/د-(4)

 .156نفس المرجع السابق ، ص إبراهيم عبد العزيز شيحا،/د-(5)

، ص 2223، لسنة ىمدخل استراتيجي، دار وائل، طبعة الأول الموارد البشريةإدارة خالد عبد الرحيم مطر الهيثي،/د-(6)

61. 

 .62، ص 2224، مديرية النشر الجامعية، سنة  الموارد البشريةة،إدارحمداوي وسيلة/د-(2)

 



 

 (1)من التعاريف الأخرى التي تندرج في التعريف تخطيط  الموارد البشرية وهي 

الحصول على موارد المؤسسة البشرية واستخدامها  إستراتيجية«: بأنه Steinerيعرفه *
 .»وتطوريها وعرضها 

 
عمليات إدارية منهجية تربط إدارة الموارد البشرية بتحقيق  «: تخطيط الموارد البشرية هو*

المهمة وتهدف لتلبية احتياجاتها من العمالة وإعداد الخصائص  الإستراتيجيةالأهداف 
أو الأنشطة بما يساعد على تحقيق أهدافها وذلك في فترة  المناسبة مع طبيعة وحجم النشاط

 »قادمة 
 
عملية التأكد من توفر الإعداد من النوع المناسب من  «: تخطيط الموارد البشرية هو*

 .»الأفراد في المكان المناسب وفي الوقت المناسب التي تكون هناك حاجة   إليه 
 
عملية تحديد وضمان حصول المنظمة على احتياجاتها من العمالة المؤهلة  «: ويعرف بأنه*

 (6)»في الوقت المناسب للقيام بالوظائف التي تقابل احتياجاتها وتحقيق الرضا لهذه الأفراد 
 
إحدى الوظائف الإدارية الأساسية ويهدف إلى تقدير  «:يعتبر تخطيط الموارد البشرية*

اع الوظائف أو الأعمال أنو: احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية من حيث
إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع الوظائف المطلوبة والفترة الزمنية التي تعد المطلوبة،

 (3)»عنها خطة الموارد البشرية
 

التنبؤ باحتياجات المؤسسة من القوى العاملة  «: لبشرية يعنيويذكر بأن تخطيط الموارد ا

 (4).»كماً ونوعاً، لكل وحدة إدارية في المؤسسة، أو قسم فيها أو إدارة 

 (5).»تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة «: ويعرف أيضا

ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند إلى أسس  «يقال عن تخطيط الموارد البشرية بأنه 

علمية ومعلومات موضوعية والهادف إلى تكوين قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات 

 (2).»أعمال معينة وراغبة في أداء الأعمال وعلى أساس مستقر ومستمر نسبيا 
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البيضاء،سنة  –محاضرات في تقنيات تسيير الموارد البشرية، مركز تكوين المهني والتمهين ع  شنوف محمد،/د -(1)

2226/2222. 

المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  –الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  جمال الدين محمد المرسي،/د-(2)

 .  194، ص 2223الحادي والعشرين، الدار الجامعية، سنة 

من الناحية العلمية والعملية، الدار الجامعية، سنة  الموارد البشرية، إدارة صلاح الدين محمد عبد الباقي/د-(3)

 .123، ص1111/2222

 .23،ص  2224عرض وتحليل، طبعة أولى، سنة  الموارد البشريةإدارة  محمد فالح صالح،/د-(4)

 .12، ص 2221الجامعية، الطبعة الخامسة، سنة  ، الدارالموارد البشرية إدارةأحمد ماهر،/د-(5)

 .16،ص  2222، دار الفجر، سنة الموارد البشريةتنمية  علي غربي وآخرون،/د -(6)

 



 

تلك التنبؤات النظامية للطلب أو الحاجة للموارد  «:يقصد بالتخطيط الموارد البشرية

 (1).»البشرية وعرض هذه الموارد في المنظمة خلال فترة مستقبلية 

هو سلسلة من الإجراءات التي تهدف إلى ضبط وتنظيم  «:البشرية تخطيط الموارد

الموازنة الوظيفية للمؤسسة وتحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية للفترة القادمة 

 (6).» (المواصفات-العدد)

من نستخلص من جميع التعاريف السالفة الذكر أنها تلتقي حول تحديد احتياجات المستقبل 

الموارد البشرية اللازمة للمؤسسة من خلال جمع المعلومات واتخاذ القرارات كما يجب أن 

نوضح أن عملية تخطيط الموارد البشرية لا بد أن تكون في إطار التخطيط الشامل لأهداف 

وعمليات المؤسسة ككل ويتضح أيضا أن التخطيط يعني التدبير لمواجهة المستقبل لتحقيق 

 :وهو يقوم على عنصرين أساسينأهداف مرسومة 

. هو التنبؤ بالمستقبل ويعتبر جوهر عملية التخطيط والركيزة الأولية التي يقوم عليها: أولا

فالخطة تبدأ بالاعتماد على التقدير والافتراضات التي يتوقع واضعو الخطة تحقيقها في 

ي المستقبل ولكنه يعني لا يعني التحكم الذهني ف « ": دروكي"المستقبل والتخطيط كما يقول 

محاولة الكشف عن التقديرات والاحتمالات والافتراضات التي يتوقع تحقيقها في 

 .»المستقبل

ولجدية التخطيط  ونجاحه يجب أن تكون هذه التقديرات والافتراضات مبينة على 

أساس علمي ومدروس لا على مجرد تكهنات أو اجتهادات شخصية أو عفوية، فيجب أن 

خطيط قائما على دراسة جادة وأن يستند إلى بيانات ومعلومات كاملة ودقيقة يكون الت

وحديثة، إذا كان التنبؤ هو أساس التخطيط ودقته هو سر نجاحه وترشيده فإنه لا يجب أن لا 

يغيب عن الذهن أن التنبؤ يخاطب دوما المستقبل لا الحاضر أي أنه يخاطب الأمور الغيبية 

ولذلك كونه تكهنا محتمل الصدق أو عدمه،ه الإنسان فيه لا يخرج عن لا القطعية، فيما يتوقع

فإنه يجب أن يلاحظ أن التنبؤ قد ينذر أن يصدق تماما بل يوجد دائما نسبة من الخطأ فيه 

وذلك عكس الظواهر الطبيعية التي يمكن ; يجب أن نحسب حسابها ونضعها في الاعتبار

معرفتها على وجه اليقين لذلك يكون من الخطأ الاعتقاد، بأن التنبؤ يقدم نتائج مؤكدة فهو لا 

يقدم سوى أجوبة صحيحة نسبيا فعلى واضعي الخطة يستلزم عليهم مراعاة ثلاثة أمور 

والثاني أن يضعوا في  الأول وجوب أن تكون تقديراتهم وافتراضاتهم دقيقة إلى أبعد حد

 .حسبانهم نسبة معينة من الخطأ في التنبؤ بهذه التقديرات وتلك الافتراضات 
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 .56، ص 2226، دار وائل، سنةمدخل استراتيجي الموارد البشريةإدارة سهيلة محمد عباس،  /د -(1)

 .11، ص 2222مؤسسة أم القرى، الطبعة الثانية، سنة  ،الموارد البشريةدليل إدارة إبراهيم رمضان الديب،/د-(2)



 

والأمر الثالث هو عنصر المفاجئة مثلاً إلغاء أو تعديل قانون ما، وذلك خلال مرحلة بداية 

 .تنفيذ الخطة

الاستعداد للمستقبل لا يكفي لقيام التخطيط أن يكون هناك أهداف محددة يراد تحقيقها  :اثاني

أي واقعية وأن . في المستقبل وإنما يجب فضلا عن ذلك أن تكون هذه الأهداف قابلة للتحقيق

تكون هناك فسحة في تنفيذها ويتطلب ذلك أن يكون لدى المؤسسة الوسائل الكافية من 

ة والمادية لتحقيق هذه الأهداف فالعبرة باتخاذ كافة الاستعدادات التي تكفل الإمكانيات البشري

 .تحقيق وتنفيذ هذه الأهداف حتى تصبح حقيقية مؤكدة في نهاية المدة الزمنية المقررة للخطة

 

 :أهمية تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثاني

المؤسسات يتحتم عليها  لكي يكون التسيير التقديري يستهدف النقاط المسطرة من قبل

ارد البشرية في أهمية تخطيط المو وتتضح. البشريةأن تولي الاهتمام بتخطيط الموارد 

 (1:)النقاط التالية

لأن ما سوف يحدث في المستقبل يندر أن يكون : والاستعداد له مواجهة احتمالات المستقبل*
النطاق الزمني لتطبيق القرارات ويزيد قدر عدم التأكد وتزداد خطورته كلما ازداد . مؤكدا

أي كلما بعد الوقت الذي سوف تظهر فيه آثار القرار لأن ذلك يؤدي إلى كثرة عدد القرارات 
البديلة وإلى صعوبة الاختيار من يبنها، فالتخطيط وحده يستطيع التعرف على هذه البدائل 

لهدف، ومتى تم ذلك أمكن وتنميتها، واختيار البديل الأمثل، أي البديل الأسهل إلى تحقيق ا
رسم الخطة التي تحدد لكل جزء من أجزاء المؤسسة المهمة التي يجب عليه أن يقوم بها في 

 .العمل الكلي
 
تركيز الانتباه على الأهداف لأن كل تخطيط موجه حتما إلى تحقيق أهداف المؤسسة ولذلك *

وغير متفقة مع الخطة  فالخطة السليمة يجب أن توحد بين نشاطات الأقسام تكون مستقلة
 .الكلية

 
تحقيق الوفرة فالتخطيط يقلل التكلفة لأنه يشجع على العمل الفعال والمتفق مع الأهداف * 

ويستبدل الجهد الموجه والمترابط بالجهود الفردية غير المتناسقة ويستبدل القرارات 
ر المتوازن المدروسة بالقرارات العشوائية والجزافية وغير المدروسة ويستبدل السي

 .والهادئ بالسير غير المتوازن غير المترابط
 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 113نفس المرجع السابق،ص عبد الفتاح حسن،/د -(1)

 



 

لأن الخطة وسيلة لقياس الانجازات وبواسطتها يستطيع المدير أن يراقب : تسهيل الرقابة* 
مرؤوسه مقارنة بإنجازهم المحققة بتلك التي حددتها لهم الخطة الموضوعة سلفا فالتخطيط 

مراقبته كذلك لا معنى للرقابة إلا  لا يمكنوالرقابة إذن توأمان، فكما أن العمل غير المخطط 
كل عامل أولا إلى أين يجب أن يتوجه حتى تأتي الرقابة بعد ذلك لتحقيق بأنه إذا عرف 

متوجه فعلا إلى النقطة التي يراد منه بلوغها، وحتى تصحح الانحرافات عن الطريق الذي 
 . يوصل إليها
 (1): تخطيط الموارد البشرية تظهر في وكذلك أهمية

 .ارد البشرية المتاحة للمؤسسة وتطويرهاتحقيق الاستقلال العقلاني والاستفادة من المو -
الموارد البشرية وأهداف المؤسسة  إستراتيجيةيؤدي التخطيط إلى إيجاد مؤشرات بين  -

 .من خلال تحقيق كفاءة أداء عالية للأفراد الإستراتيجية
تقدير الاحتياجات المستقبلية بالمهارات والقدرات والخبرات المطلوبة سواء في المدة  -

وبذلك لا يواجه أداء . القصيرة أو البعيدة وذلك في ظل خطة التنمية المقررة لأداء عمل ما
 .العمل مشكلات عند الحاجة لقدرات معينة

 .تسهيل الرقابة من أجل التأكد من أداء المؤسسة -
اكتساب التشغيل الكافي بالتنسيق في العمليات التي يمكن رؤيتها بوضوح عند مستوى  -

 .ذا من أجل تحقيق الأعباءالأداء وه
يتم تخطيط الموارد البشرية قبل الكثير من وظائف إدارة الأفراد فلا يمكن التعرف على  -

أنشطة التعيين والتوظيف ما لم يمكن أن يتعرف على نوعية الوظائف وأعداد العاملين 
 .المطلوبين فيها

 (6) :وأهمية الموارد البشرية تكمن أيضا في

موارد البشرية على وضع الارتباكات الفجائية إلى حد ما على التعرف يساعد تخطيط ال-
بمواطن العجز والفائض في القوة العاملة، ويهيئ هذا اتخاذ التدابير اللازمة مثل التسريح 

 .والنقل والترقية والتدريب
يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز وبالتالي في ترشيد -

 .م الموارد البشرية، وتخفيض التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقل حداستخدا
يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين، يتضمن ذلك -

 .تحديد أنشطة التدريب والنقل والترقية لهم 
مدى يساعد تحليل قوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها و-

 .رضاهم عن العمل
ترجع أهمية تخطيط الموارد البشرية إلى حاجة المؤسسة في معرفة وتقدير إمكانية سد -

وتغيرت . احتياجاتها من الموارد البشرية، كلما تغيرت ظروفها الداخلية أو الخارجية
ويؤثر التغيير على عرض وطلب العمالة مما يتطلب بالتالي  استراتيجياتهامشاريعها أو 

 .إعادة النظر من طرف المؤسسة لتحديد  احتياجاتها
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 نفس المرجع السابقشنوف محمد، /د-(1)

 .162، ص2222، دار الجامعية، سنة الموارد البشريةإدارةأحمد ماهر،:د -(2)
 (1): ويمكن تلخيص أهمية عملية تخطيط العمالة في أنها تساعد على 



 

تزويد المنظمة بالمعلومات الخاصة بالموارد البشرية، بالمناصب الشاغرة وعلى معرفة -
 .مخزونها من الكفاءات في كل وقت

 .كشف احتياجاتها الفجائية وعلى التعرف على عرض وطلب العمالة-
 .ي الكفاءات اللازمة كلما تطلب الأمر ذلكتزويد المؤسسة بالعمال ذو-
 .ترشيد استخدام الموارد البشرية وعلى تقليل تكاليفها-
 ( الخ...التوظيف التكوين، الترقية)القيام بمختلف الوظائف المتعلقة بالموارد البشرية -
 .البشريةإدماج التغيرات الداخلية والخارجية وعلى ربط مختلف البرامج الخاصة بالموارد -
الخ والفردية من تسيير ... تغطية احتياجات المؤسسة التنظيمية من الوظائف، هياكل-

 الخ... المسار الوظيفي، تنمية المهارات
 

 (6):إن أهمية تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات تتضح على النحو التالي 

الداخلية الحصول على أحسن الكفاءات من سوق العمل أو من مخزون المهارات *
 .بالمؤسسة

التخطيط المسبق للموارد البشرية يعطى للمؤسسة القدرة على التعامل مع مختلف الأنظمة *
 .الحكومية ومن تم اتخاذ قرارات دون تعريض للمسألة أو التحقيق

إن تبني عملية تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة تعنى اتخاذ سياسة التكامل والترابط *
الموارد البشرية، وذلك إن تخطيط الاحتياجات لا يعمل بمعزل عن  بين مختلف أنشطة

تخطيط التدريب أو تخطيط الأجور أو تخطيط الاستقطاب والاختيار ولو أصبح كل نشاط 
يؤدي بمعزل عن النشاط الآخر لفقدت إدارة الموارد البشرية أهميتها، وفقدت القرارات 

 . فعاليتها
 (3):تحقيق المنافع التالية للمؤسسة  يساهم تخطيط الموارد البشرية في

يؤدي إلى تخفيف الأعباء المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق التنبؤ الدقيق بالحاجات *
المستقبلية لكل وظيفة من الوظائف في المنظمة، وهذا يؤدي إلى استثمار الطاقات البشرية 

 .بشكل كفء
سب،َ مما يؤدي إلى نجاح برامج يوفر للمؤسسة المداخلات المطلوبة في الوقت المنا*

 .تخطيط وتطوير المسار المهني للعاملين
يؤدي إلى الموازنة الكفء بين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأهداف المنظمة *

 .بحيث تحقق هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظيمي
لنجاح خطط وسياسات الموارد يساهم التخطيط للموارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية *

 .الخ... البشرية الأخرى كالاختيار والتدريب والتحفيز
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 (.69-62)نفس المرجع السابق، ص صحمداوي وسيلة،د،-(1)

 .13،نفس المرجع السابق، صبقاسم سويقات وخالد عبد الحاكم:د -(2)

 .52المرجع السابق، صنفس سهيلة محمد عباس،:د -(3)
 
يؤدي توفير الكفاءات بشكل منسجم مع الحاجات ومتطلبات المؤسسة إلى رفع مستوى *

 .رضا العاملين عن أعمالهم ومنظمتهم



 

يساعد التخطيط على تأكيد التنسيق والدمج في العمليات وتشجيع كل فرد على التنظيم *
 .بالتوجه في نفس الاتجاه الاستراتيجي

 
 (1):فيتكمن من تخطيط الموارد البشرية  اتالمتوخالأهمية 

يساهم في تحسين الاستخدام الأمثل في التعامل مع القوى العاملة بحيث يساهم بالتقليص *
 . التكاليف والوقت  بأدنى حد ممكن 

يساهم ذلك في خلق قاعدة التنسيق والتكاملية في مختلف الأنشطة المراد إنجازها مستقبلا *
 .وارد البشريةفي إدارة الم

 (6.)البشرية بالتصميم المسبق لبرامجهالتخطيط وسيلة لتحقيق الاستفادة المثلى من الموارد *
السبب الرئيسي للحاجة إلى تخطيط الموارد البشرية أنه يمد بالبيانات الأساسية لكثير من *

من نواحي وظائف إدارة الموارد البشرية مثال ذلك الاستقطاب والاختيار والتدريب وكثير 
الكفاية والفعالية لوظائف إدارة الأفراد تعتمد على دقة تخطيط الموارد البشرية، فالتخطيط 
الدقيق للموارد البشرية يؤدي إلى التقليل من تكاليف التوظيف الكثيف والتدريب والتنمية 

 .أصبح نشاط ضروريا هذه الأيام نتيجة للتغيرات الهامة
 

 القومي يمكن النظر إليها من ثلاث مستويات الفرد، التنظيمي  أهمية تخطيط الموارد البشرية

 اما بالنسبة لكل فرد وفي المؤسسةفالأهمية الفردية يعتبر تخطيط المورد البشري ه

لأنه يساعد في تحسين المهارات واستخدام القدرات، وتتحقق الكفاءة الفردية بسهولة أكثر 

قول أن الشخص ذو الأهداف الوظيفية من خلال التخطيط الوظيفي المناسب ويمكن ال

المحددة، وأهداف العمل المحددة والخطط الوظيفية المحددة، يكون شعوره بالفشل أقل 

الأهمية التنظيمية وتستفيد المؤسسة من . تعرضه لضغوط التنمية وخوفه من المستقبل أقل

 :سةعملية تخطيط الموارد البشرية لتحسين الكفاءة وهذه العملية تضمن للمؤس

 الحصول والاحتفاظ بوجوده وكمية المورد البشري يعني باحتياجاتها. 
 الاستخدام الأفضل لمصادرها من المورد البشري. 
 إمكانية توقع المشاكل التي قد تنشأ نتيجة عن زيادة أو نقص المورد البشري. 

والتنمية أحد الأسباب الرئيسية للتقدم الاقتصادي هو الاختيار المنظم : الأهمية القومية

 .والتدريب للقوى العاملة المطلوبة للعمل في مختلف المؤسسات

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .42، ص 2222، دار المسيرة، طبعة أولى،سنة الموارد البشريةإدارة  خضير كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة،-(1)

 1193إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، دار النهضة العربية، ستة  أحمد صقر عاشور، -(2)

 .  269،ص

 :تخطيط الموارد البشرية أهداف وآثار : لث الثا طلبالم



 

كل عمل نقوم به إلا وله هدف وأهداف ينبغي الوصول إليها لذلك يطرح سؤال لماذا  

هدف عبر دراسة خطواته وعند تطبيقيه تنجم عنه آثار تقوم بذلك العمل؟ وبوصولك لذلك ال

 .تعكس مدى النجاح للوصول إلى الهدف أو إخفاق فيه

 أهداف تخطيط الموارد البشرية: الأول فرعال

يكمن الهدف العام للتخطيط إلى تحقيق جملة من الغايات لتعطى الأهداف التنظيمية 

للمؤسسة لأفرادها، الاتجاه والغرض الذي يسترشد به، وتحدد هذه الأهداف على أساس 

عملية تحديد الأهداف في المستويات العليا للمؤسسة، بتحديد رسالة  تبدأ. المتوقعةالنتائج 

عمل المؤسسة الحالي والمستقبلي ويعتمد تكوين وبناء الأهداف المؤسسة والتي تعرف ب

 (1):والاستراتيجيات وبالتالي فإن أهداف تخطيط الموارد البشرية تقوم على ما يلي

يوفر التخطيط المعلومات اللازمة لإعداد وتنفيذ الأنشطة الأخرى لإدارة الأفراد مثل  -1
 .ينالاستقطاب، الاختيار والتعيين والتدريب والتكو

 
توفير القوى العاملة الملائمة بالمواصفات المطلوبة ذات المهارات العالية في الوقت  -6

المناسب خاصة وأن المؤسسات الحديثة أصبحت بحاجة أكثر إلى الأفراد 
 .المتخصصين فنيا وإداريا يساعد التخطيط في توفيرها

 
 يلاءمالحفاظ على القوى العاملة وتنظيمها وتطويرها وزيادة مرد ودية العاملين بما  -3

 .مع إمكانيات المؤسسة وظروفها مع التقييم الموضوعي لأداء العاملين
 

تطوير سياسات الأفراد وتحقيق المسار المهني السليم للأفراد بعد تحديد الأهداف  -4
ديد المهارات والخبرات تم تحعلى مستوى المؤسسة والإدارات والأقسام ي

فنقطة البداية هنا هي مراجعة التوصيف الوظيفي الحالي وبهذا نكون في المطلوبة،
 .مركز أفضل لتحديد المهارات والخبرات الضرورية لمقابلة أهدافهم

 
أما الخطوة الأخيرة في هذه المرحلة هي ترجمة المهارات والخبرات المطلوبة إلى العدد 

 .المطلوب من الموارد البشرية( كم والكيفأي ال)والنوع 

المعلومات المطلوبة لتخطيط الموارد البشرية قبل أن نتعرف عليها لا بد أن نعرف لماذا 

 :نخطط؟ والإجابة تتلخص فيما يلي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

مقرر وحدة تسيير الموارد رة التكوين المتخصص المتعلق بمختلف رتب مفتشي الوظيفة العمومية دورابحي أحسن، -(1)

 34، ص2226/2222المعهد الوطني للإنتاجية والتنمية الصناعية سنة ( غير منشورة)البشرية 

 ترشيد استخدام القوى العاملة. 
 تحديد الاحتياجات التدريبية  للقوى البشرية. 
  الوقت الكافي للبحث عن القوى العاملة الملائمةمن الضروري توفير. 



 

 لا يتم بدون تخطيط دقيق وواقعي إن التدرج الوظيفي للأفراد داخل المؤسسة. 
 يساعد التخطيط في علاج مشاكل الخلل وعدم التوازن في الإدارات المختلفة .

والأفراد المعلومات المطلوبة لهذا التخطيط تكون عن البيئة الخارجية عن المنظمة 
فبيانات البيئة قد تتصل بالتعليم ومناهجه وسوق العمل وما يتوفر من  المهارى والمخزون

كفاءات وظروف العمل في المؤسسات الأخرى ومراكز التدريب المتوفرة ودرجة التقدم 
تحتاج المؤسسة إلى تخطيط القوى العاملة فيها لأسباب  ،  التقني في مجال الآليات المساعدة

 (1):والاعتبارات التالية 
 إن تخطيط القوى العاملة متطلب أساسي للتعيين كما هو للتطوير والتدريب. 
  إن التخطيط يساعد المؤسسة في تنفيذ خططها وإنجاز برامجها وفق مخطط مدروس

 .يهدف إلى تحقيق أهدافها
 على اكتشاف النقصان أو الزيادة في المهارات المتوفرة في  كذلك يساعد التخطيط

المؤسسة فيؤدي ذلك إلى تعديل خطط التعيينات وإلى نوع محدد من التطورات والتدريب 
القضاء على البطالة المقنعة مع  شأن ذلك خلق علاقات جيدة معهم ومن. للعاملين

 الجديدة والاستخدام الأمثل للقوى العاملة والاحتفاظ بالكفاءات
 

 (6): ويحقق تخطيط الموارد البشرية الأهداف الآتية

 التوفير المستقبلي للكفاءات المدربة من كافة المصادر. 
  تحليل تكلفة استخدام القوى العاملة والمزايا الناتجة عن استخدامها وعلى أساس التقدير

فعلا يمكن الصحيح للاحتياجات من الموارد البشرية في ضوء حصر الموارد المتاحة 
 :تحقيق الأهداف الآتية

 استيفاء الاحتياجات من الأفراد في التوقيت المناسب. 
  تخطيط للترقيات والتغيرات الوظيفية. 
 الإعداد لملء الشواغر التي تنشأ نتيجة لتقاعد أو الاستقالة أو أسباب ترك الخدمة المختلفة. 
  وظائفهمالإعداد لبرامج التدريب وتهيئة الأفراد لتولي مهام. 
 تقدير التكاليف الموارد البشرية وإعداد موازنات الرواتب والمكافآت. 
 الإعداد الجيد لأعمال الاستقطاب والاختيار والتعيين. 

 
ائص توفير العدد اللازم من الأفراد بالخص البشرية إلىعملية تخطيط الموارد  تهدف      

لوقت والمكان المناسبين لتحقيق أهداف والمحفزين للعمل في ا والقدرات والكفاءات المناسبة

 .المنظمة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 . 36،ص 1112السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، الدار الجامعية، سنة عبد الغفار حنفي،  -(1)

 .  132، ص،نفس المرجع السابقصلاح الدين محمد عبد الباقي -(2)

 1555أبريل  65مؤرخ في  162-55من المرسوم التنفيذي رقم  1مكرر 2توضح المادة 

والمتعلق بتحرير بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أو الفردي التي تهم وضعية 

الموظفين ونشرها، تبين الغرض من تخطيط الموارد البشرية هو ضبط العمليات التي يجب 



 

لاسيما ما يتعلق منها بالتوظيف، الترقية، التكوين وتحسين القيام بها خلال السنة المالية، 

 (1).المستوى وتجديد المعلومات والإحالة على التقاعد

 :أثر تخطيط الموارد البشرية على التسيير الفعال: الثاني فرعلا

إن تخطيط الموارد البشرية من أبرز مهامه القيام بتدابير الاحتياجات الجيدة من 

الأفراد وخصائصهم ومؤهلاتهم والتدريب اللازم من أجل الهدف أو الغاية المراد تحقيقها 

بكم معين ومواصفات محددة وفي وقت معين وتطوير الجودة والفاعلية وزيادتها بكفاءة 

د ودية المؤسسة وبالتالي تحقيق الهدف المطلوب إذن تخطيط يعني رفع مستوى كفاءة مر

وبالتالي  واستراتيجيتهاالموارد البشرية له أثر كبير وايجابي على تحقيق أهداف المؤسسة 

 (6).على حسن التسيير والأداء لهذه المؤسسة وذلك عن طريق

  تخفيض التكلفة غير ضرورية للعمل الإضافي من خلال زيادة في مرد ودية العمل
 .  في الأيام العادية

 استبعاد الوقت الضائع للأفراد من خلال التقييم الجيد للعمل. 
  الحد من تكلفة دوران على الأفراد من خلال ممارسة علاقات مهنية جيدة وخلق جو

 .عمل يساعد على زيادة الرضا
  نظام فعال للصحة والأمن لتقليل الخسارة في الوقت الناجمة من الحوادث تصميم

 .والإبقاء على التكلفة العلاجية وتعويضات العاملين في أدنى حد
 تنمية وتدريب الأفراد بطريقة صحيحة لتمكينهم من تحسين قيمتهم بالنسبة للمؤسسة. 
 ات والاتجاهات السيئة تقليل التكلفة المرتفعة للتسيير من خلال التخلص من العاد

 .للعمل وشروط العمل السيئة والتي تقود إلى الأخطاء
  تعيين أفضل الأفراد المتاحين على كل المستويات للحصول على أفضل ما لديهم

 .لتجنب الزيادة التي لا حاجة للمؤسسة لها
 تشجيع الأفراد على إبداء آرائهم فيما يتعلق بزيادة وانخفاض التكاليف. 
 عمال وتوزيع الأدوار ويناط ذلك حسبتقسيم الأ: 
 
 تحمل الأفراد للمسؤولية 
 الكفاءة 
 الخبرة 
  (الرجل المناسب في المكان المناسب)الحكمة 
  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .22 ص، 1115، السنة 26العددالجزائرية الديمقراطية الشعبية ةالجريدة الرسميةللجمهوري -(1)

 .36نفس المرجع السابق، صأحسن، رابحي -(2)
 : من بين الآثار المترتبة عن استخدامنا لتخطيط الموارد البشرية ما يلي

يساعد تخطيط الموارد البشرية على وضع موازنة الوظائف والأجور يقيد تحديد الأعداد * 

والتخصصات المطلوبة في فترة مقبلة في تمكين المؤسسة من التخطيط المالي بالنسبة 

 .جور، إذ يمكن وضع موازنة الوظائف وبالتالي تقدير الأجور على أساس سليمللأ



 

 .التوزيع العادل للعاملين على الإدارات* 
يوفر تخطيط القوى العاملة كثيرا من المعاملات اللازمة لإعداد وتنفيذ الأنشطة الأخرى * 

 .لإدارة الأفراد

 

الموارد البشرية تعني  إدارةما يمكن أن نخلص إليه من خلال هذا المبحث،  إن        

وقدرات و للعنصر البشري المتوفر و المتوقع على مدى كفاءة  الأمثلباختصار الاستخدام 

ها في خبرات هذا العنصر البشري و حماسه للعمل و تتوقف كفاءة المنظمة و نجاح

التي تساعد  الأسسبوضع المبادئ و  الإدارةلماء تم عهك اذل، ل أهدافهاالوصول لتحقيق 

الموارد البشرية هذه  إدارةمن خلال ، مة ستفادة القصوى من كل فرد في المنظعلى الا

وكل ما له صلة ،يم افز و التقيمن التخطيط و الاختبار و التدريب و الحو تبدأ الأسس

فهو عمود إدارة الموارد بالعنصر البشري، كما كان للتخطيط أهمية بالغة في المؤسسة 

التخطيط التنبؤ و لو ويمكن عن طريق ، البشرية الذي يهتم بالدراسة المستقبلية للمنظمة 

،كما نشير إلى أن من أهم  إيجابيةنسبيا بمختلف النتائج و الحوادث الممكنة سلبية كانت 

نصر البشري يقوم عليها التخطيط و هو التكوين ،المتمثل في البحث عن العالركائز التي 

سقل المعلومات الجديدة و المسايرة للحداثة و خاصة لعاب و المتقبل يالكفئ  القادر عن الإست

بحث مفي ال  الدراسة السوق ،على هذا الأساس كانت اقتصادمع بروز عصر العولمة و 

تسيير الموارد البشرية وأثره على  المتبع فيلثالث تتمحور عن التكوين ومخططه و ا الثاني

 .المرفق العام 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 يـــــثانــل الــفصــــال

 

 نــــــــــــويــــكـتـــة الــيــــــــاهــــــم
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني : ماهية التكوين



 

من الواضح أن الإدارات اليوم ينصب اهتمامها على مواكبة الركب الحضاري من خلال     

لرفع  ألاقتصاديةو  الاجتماعية لثقافيةاتطوير و تنمية الموارد البشرية من جميع الجوانب 

مستوى كفاءة الأفراد الإنتاجية فيها، حتى يمكن الاستفادة من هذه الطاقات الحية أكبر فائدة 

 لاقتصادياساسي في عملية التخطيط الاجتماعي و الأركن الهي  أن اليد العاملة لى اعتبارع

و عليه ساسيات التكوين بصفة عامة و لأهمية هذا الأخير انصبت دراستنا على معرفة أ

 هتناولنا في هذا الفصل التكوين، متفرع إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول يتضمن مفهوم

 .ة التكوينيةيعملالمعوقات ومزايا نشأته، أهميته و أهدافه، ثم و
 

 مفهوم  التكوين :الأولالمبحث  

وترتيب  الوظائف وتقديم درجات  على عمليات الاختيارالأفراد لا تقتصر  مةمه إن       

ن وظائفها  أوسع وأعمق من ذلك فهي تشمل ذلك لأ، ات كفاءة العمال وغيرها من العملي

الذين يعملون بالمؤسسة عن طريق وضع ،فرادلأ الإنتاجيةالاهتمام برفع الكفاءة أيضا 

ممارسة تقوم على  أي،ومهامهم  أعمالهمالسياسات والبرامج الخاصة بتكوينهم لممارسة 

على هذا ،تكلفة  جهد وأقل بأقلعلمي سليم بغرض تحقيق أكبر  قدر ممكن من العمل أساس 

لكفاءة وخبرة أفرادها باتقدم المؤسسة مضمون  أن مفادهنذكر تعبير احد المؤلفين  الأساس

ببقائه فيها؛وبقاؤه فيها مرهون بكفاءته  المرهونالمؤسسة لا شك أن تقدم "ويعتبره كما يلي 

هذه الخبرة مرهونة  بمقدار ،مرهونة بدرجة خبرته ومهارته  الإنتاجيةوكفاءته  الإنتاجية

برنامج صالح للتكوين  إعدادولتحقيق هذه الأهداف لابد من  ، التكوين الذي تحصل عليه

 (1.)والعمال  الإدارةيؤمن بأهمية كل من 

 مفهـوم التكويـن و تطـوره التاريخـي :الأول  المطلـب

 

مها السهر على القد سبق الذكر في الفصل الأول أن إدارة الموارد البشرية من مه     

محكمة و مدروسة مبنية على   إستراتيجيةهذا بوضع   التسيير الحسن للمورد البشري،

أسس التخطيط الرامي إلى الوصول للرسالة المنشودة من طرف مسيري المؤسسة ، لكن ما 

يمكن أن يتساءله الباحث أو الدارس لعلم إدارة الموارد البشرية ،ما موقع التكوين في 

 .؟  هي الغاية منه ما التخطيط المضبوط من طرف المؤسسةّ ؟و

 على هذا الأساس تم التناول في هذا المبحث ،مفهوم و معنى التكوين وتطوره التاريخي

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .194،ص1195،سنة، مصر،، دار الجامعة المصريةإدارة  الأفراد عادل حسن: د -(1)

 

 :مفهـوم التكويـن:الأولالفرع 



 

 :  للتكويـنالتعريـف اللغـوي  -أ 
 

نَ تَكَو  *  . حدث، تألـف: الشـيء( ك و ن )نـاًنتَكَـوَّ  
ن، : مصـدر  -1( ك و ن ) التكويـن *  .الصـورة و الهيئـة ج تكاويـن  -6كـوَّ
ن تكوينـاً*   أحدثـه، أوجـده: الشـيء  -أ  كـوَّ
 (1)ركبـه و ألـف بيـن أجزائـه: الشـيء -ب 
 

 : للتكوين  الاصطلاحيالتعريف  -ب 
 
 و تعددّت وجهات النظر لكل مفكر اختلفتكان التكوين مجال اهتمام الكثير من المفكرين،  

:و تجلى ذلك من خلال تباين التعاريف و التي سنذكر البعض منها   

 : DEIMANTAMALLIN   9191تعريـف دي مونتومـولان -

 (6)اشدين في أعمال ذات طبيعة مهنية ادي في سلوك الررإ على إحداث تغيير التكوين يدل 

 : MIALARET 9191تعريـف ميـلاري

 
التي تقود الفرد إلى ممارسة نشاط مهني كما أنه  التكوين عبارة عن أنواع من العمليات" 

 (3)"عبارة عن نتائج هذه العمليات 

 :تعريـف فيـري 
 

التكوين يدل على فعل منظم يسعى إلى إثارة عملية إعادة بناء متفاوتة الدرجة في وظائف " 
 (4) "الشخص 

 : POSTICتعريـف بوستيـك  -
 

 (5)"التكوين يتضمن فعل التعلم لأشكال السلوك الذي يكتسب عن طريق ممارسة الدور " 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .292،،ص1،1191، بيروت دار العلم للملايين، ط جبران مسعود رائد الطلاب: د -(1)

حورية طبة و نواعم عباسي، إتجاهات المعلمين و الأساتذة نحو التكوين الأكاديمي عن بعد جامعة قاصدي مرباح  -(2)

 .24ص 2222ورقلة

 .24المرجع ،نفسه ،ص  -(3)

 .24المرجع نفسه،ص  -(4)

 .25،ص نفسه المرجع  -(5)



 

 :كما يعرف التكوين على أنه 

، حيث يكتسب  نقصد بالتكوين عملية إعداد و تحضير الفرد لمنصب تسيير و إشراف"  
و ذلك قصد  فه مع الوضع الجديد، و كذا تكيي رصيدًا معرفيًا جديدًا يؤهله لإبراز قدراته

 (1)"النهوض بالطاقات و تحسين الأداء و زيادة الفاعلية و الاستمرارية 
 

 :و يذهب آخرون إلى أنه

يتمثـل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقًا و التي تستهدف تزويد العمال " 
 ن من تسهيل اندماجهم في المنظمة، المواقف و التصرفات التي تمك ، المهارات بالمعارف

 (6)" علية فيهامن تحقيق أهداف الفاو

 :و يرى البعض الآخر أن التكوين 

 ريموند فاتبينتعريف -

التكوين هو تلك المجموعة من العمليات التي تسمح للأشخاص و الجماعات من ممارسة 

ذلك من أجل السير الحسن لملامح  وظائفهم الحالية و المستقبلية بجدارة و إتقان و

 (3).المؤسسة

 الكندي المتخصص في تربية الكبار تعريف المعهد -

يشمل التكوين كل النشطات التربوية التي يمكن لذوي الأهلية من ممارستها سواء كانت 

 (4).كموظفين أو لحاجاتهمهامة لعملهم دراسات تكميلية أو 

 تعريف جون ماري بيرني-

ل هامة تستعمل إمكانيات ووسائ الاجتماعيةالتكوين عبارة عن ميدان سياسة المؤسسة 

 (5).عديدة ابتكاراتوتتسبب في 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .11-12، ص  2222، 1ط تونس قرطبة للنشر و التوزيع،. مدخل إلى علم النفس العملمحمد مسلم، :د -(1)

(2)
 . 11، ص 2224مديرية النشر لجامعة قالمة، :قالمة . إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  -

 .تقنيات تسيير المستخدمين  cneppالمركز الوطني للتعليم المهني عن بعد  -(3)

 .نقسه.المرجع -(4)

 .نقسه.المرجع -(5)

 تعريف أمين ساعاتي -



 

التكوين عملية تعلم تهدف إلى تطوير و تحسين الأداء أي إحداث تغيير فيه يرفع مستواه "

سواء تم ذلك للأفراد من غير العاملين ذاتيا أو  ، لخبرةإلى مستويات أعلى عن طريق ا

من  بالاستفادةتحت إشراف المنظمة و المسؤولين فيها بطريقة مباشرة أو غير مباشرة 

جهود جهات أخرى في ذلك المجال فإن التركيز يبقى دائما على أداء مؤهل العاملين أيا 

 (1)" أيا كانت تخصصاتهم كانت مستوياتهم و

 واقعية*مهارة *معرفة =الأداء :ة كن أن نحلله وفق المعادلة التاليوهذا الأداء يم

من الأمر رقم  105و104المادة  تعريفه للتكوين في في حين ذهب المشرع الجزائري في

 المتضمن 6002يوليو  15الموافق ل 1467جمادى الثانية  15المؤرخ في 02/03

وفي نفس الوقت هو حق  والتزامعلى أنه يعتبر حق ، القانون الأساسي للوظيف العمومي

للعامل في تحديث معارفه النظرية والتطبيقية وتنميتها وترقيتها في التنظيم السلمي للمهنة 

بغية  احتياجاتهاالمؤسسة في إطار  تنظمهاالتكوين التي  أنظمةمنه لمتابعة دورات و  تزاماال

 (6).التكنولوجيةتنمية المعارف العامة المهنية و تحديث أو تعميق أو 

من خلال ما تقدم نلاحظ أن الكل يرى للتكوين على أنه مجموعة من العمليات المنظمة لها 

نشاطه طرقها و أساليبها تهدف إلى التغلب على العراقيل التي يواجهها العامل أثناء قيامه ب

ارات في المنظمة وذلك من خلال تزويده بالمعارف و المه تهالمهني و الزيادة من فاعلي

 .ات اللازمة  يوالسلوك

الأفراد  اكتسابهو مجموعة من العمليات المنظمة لها طرقها وأساليبها تهدف إلى ،لتكوين فا

 .و مهارات كوسيلة لتحسين أدائهم  اتجاهاتلمعارف و 

 التطور التاريخي للتكوين: الفرع الثاني 

يصل إلى المرحلة المعروفة لقد عرف التكوين تطوراً كبيراً، حيث مر بعدة مراحل قبل أن 
 :، و يمكن تقسيمها إلى أربعة مراحل كالآتي  حالياً 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .74؛ ص1551 ،مصر،أمين ساعاتي  ؛إدارة الموارد البشرية ؛التدريب منالنظري إلى التطبيقي ؛دار الفكر العربي:د -(1)

(2)
 .42عدد  6002يوليو  12الموافق ل 1567جمادى الثانية  60الصادرة في . للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  الجريدة الرسمية  -

 

 . منذ فترة التجمعات حتى بداية العشرينيات:المرحلة الأولـى-أ
 



 

، حيث يتلقى العامل تعليماً بسيطاً حول  في القديم كان التكوين محصوراً في مكان العمل   

، و كان أرباب  ، و قد استمرت هذه الطريقة حتى منتصف العشرينيات العمل المكلف به

 " .على المستخدمين التعلم بأنفسهم و بسرعة و إلا فالطرد مآلهم : " العمل يقولون

أما في فرنسا فقد لجأت المعاهد لإنشاء ملاحق تقوم بتقديم دروس تكوينية مرتبطة بمجال 
 .ناعي القانون التجاري و الص

 .منذ بداية العشرينيات حتى نهاية الخمسينيات :  الثانيةالمرحلة-ب
 

، ففي نهاية هذه الفترة تم اعتماد  أصبح التكوين بعد الحرب العالمية الثانية حقيقة واقعية

، أين أصبح الفرد يختار المهنة التي  البرنامج التكويني الأمريكي من قبل الدول الأوربية

 .لما يملكه من معارفتناسبه و ذلك 

 .خلال الستينيات: المرحلة الثالثة -ج
 

تميزت هذه المرحلة بالتطور التكنولوجي السريع، مما جعل تكوين المستخدمين بالنسبة 

 .التكنولوجياللمنظمات ضرورة ملحّة و الطريقة الوحيدة لمواكبة هذا التطور السريع في 

 . يومنا هذامن السبعينات إلى : المرحلة الرابعة -د

 

إذ  ل على التكوين في معظم المنظماتساهمت هذه السنوات في تعزيز ضرورة الحصو   
 الأفراد تتناقص من سنة إلى أخرىأن نوعية المعرفة و الخبرة لدى ،يمكن القول حالياً 

 (1).التطوراللجوء إلى برامج التكوين لمسايرة ،فأصبح من الضرورة قبل أي وقت آخر 

ذا الأخير يتأثر من حيث محتواه ، نتوصل إلى أن ه النبذة التاريخية عن التكوينمن خلال 
 .درجة الحاجة إليه بالظروف المحيطة ، و تحديداً بالتكنولوجيا و درجة تطورها و

 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

مذكرة مكملة لنيل شهادة ليسانس، جامعة .أداء العاملينالتكوين كوسيلة لتحسين ، محمد كربوسة و خالد بالحسين؛ د -(1)

 .33، ص 2224ورقلة، الجزائرقاصدي مرباح  

 أهمية و أهداف التكوين: الثاني طلبالم



 

إذا كان البحث من طرف المسيرين للموارد البشرية على النوعية الجيدة للعنصر     

الاعتماد على عنصر التكوين ،الذي ، كان لابد من الاستعانة و  في المرفق العام البشري

من ورائه نحصل بلا شك على النوعية الجيدة و الكفؤة ،ذات الفكر و الإستعاب والخبرات 

، فكان للتكوين أهمية بالغة و أهداف شتى  و المهارات و القادرة على الابتكار و الإبداع

 .الآتيينيمكن التطرق إليها في الفرعين 

 أهمية التكوين :لأول  فرعال

حديث أهمية التكوين في السنوات الأخيرة مع زيادة تعقد الوظائف في العصر ال ازدادت     

وتتأثر بدرجة قليلة بالتغيرات ،يتم تعلمها بسرعة وسهولة ،فعندما كانت الوظائف بسيطة 

ولكن التغيرات  ، التكنولوجية لم تكن هناك حاجة كبيرة لرفع وتعديل مهارات العاملين

 المختلف كانت من نتائجها زيادة تعقد وتطور،لاثين سنة مضت ثحدثت خلال السريعة التي 

 .المجتمعات الحديثة

التغيرات المتزايدة التي عرفتها الساحة الدولية لاسيما الإقتصادية ،خاصة المؤسسة ذات 

مع  ئملاالمنظمات التي تتت  متزايدة على خلقت ضغوطاالطابع التجاري و الإقتصادي ،

فإن نصف الوظائف الحالية تقريبا لم تكن موجودة من خمسين سنة في ،التغيرات 

المجتمعات وأصبحت عملية تغير المسار المهني أو الوظيفي عدة مرات خلال الحياة العملية 

سن ب المستمر كمرادف للتحالإدارة اليابانية  مبدأ التدري اعتمدتوقد ،ظاهرة عادية جدا 

 (1).المستمر

 أهمية التكوين بالنسبة للفرد:أولا

 ام في بلوغ الأهداف المنشودة من طرفؤسسة دور هلاشك أن لتكوين الفرد في الم     

مسيري المنظمة، خاصة كان التركيز على التكوين الفعال و الجاد للفرد ومن بين هذه 

 :الأهمية نذكر

بمهارات ما تم الارتفاع رفع الروح المعنوية للعاملين وتنمية العلاقات الإنسانية إذا -

الإشراف والقيادة لدى المديرين وزيادة قدرة الفرد على أداء واجبات الوظيفة في أقل وقت 

 .الأداءوجهد وبمستوى عال من 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .،عمان الأردن الرحيم مطر الهيدي ؛ إدارة الموارد البشرية ؛دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيعخالد عبد :د  -(1)



 

من نطاق الإشراف للمدير ؛الأمر الذي  مما يزيدتقليل الحاجة إلى الإشراف المباشر الدقيق -

المطلوبين لشغل المناصب الإدارية لأن تكوين العاملين يساعد على  المديرينيخفض عدد 

 .د ؛وينمي لديه الرقابة الذاتية الإعداد الأفضل للفر

تحقيق المرونة والاستقرار للتنظيم حيث يساعد التكوين الأفراد القادرين على مواجهة   -

 .الترقي المتغيرات الفنية أو القادرين على شغل المناصب الادارية عن طريق

تقليل اصابات العمل اذ ساعد التكوين على زيارة معرفة الفرد كيفية مواجهة أخطار  -

 . للألأتالعمل والاستخدام الأمثل 

ظروف العمل تخفيض معدل الدورات في العمل اذ ساعد التكوين العامل على التكيف مع  -

 (1).ومتطلبات أداء العمل 

ومساعدته على تقييم طريقته في التفكير وأداء  سلوكهوتغيير تعديل اتجاهات الفرد  -

 .الماضيالأعمال حتى يدرك حقيقة نفسه وقيمة نتائج أدائه في 

أو من المحتمل مواجهتها وزيادة حساسيته   يمرها زيادة دراية الفرد بالمشكلات التي  -

 .للعلاقات الانسانية 

قدرة الفرد على التحليل الدقيق للموقف الاحاطة بالمشكلات بتربية  تعيين مستوى الفهم و -

 .المؤثر في كفاءة الأداء 

 ى البحث عن أسلوب جديد للعمل والتفكير في حل المشكلات عنـعل مساعدة الفرد -

 :طريق

 الفهم الأعمق للعوامل التي تطرأ على السلوك الفردي والتنظيمي في العمل+ 

 .القرارات  الأداء وعن صنع واتخاذالاقتناع الشخصي بأهمية الطريقة العلمية في + 

 .والمستقبليتعويد الفرد على التفكير المستقل + 

اتاحة الفرصة للفرد لكي يفهم ذاته وتحليل نفسه مما يولد لديه القدرة والرغبة على التغيير  -

 .تناع النابع من داخله دون اكراهالذاتي المبني على الاق

اكتساب الفرد نظرة جديدة باستخدام طريقة التعليم الذاتي حتى يحدد الفرد لنفسه نقاط القوة  -

 .وسلوكهوالضعف في أدائه 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .111،115،ص 1553ربية القاهلرة مصر،العالنهضة دار ؛ إدارة الموارد البشرية ؛ محمد عثمان اسماعيل حميد:د  -(1)



 

 أهمية التكوين بالنسبة للمنظمة:  اانيث

وللعنصر البشري العامل بها  هناك ثمة من الأهمية ترقى بها المنظمة بعد تكوينها للفرد  

 :التي يمكن حصرها فيما يلي

معالجة نقاط ضعف الأداء سواء كان ذلك بالأداء الحالي أو المستقبلي المتوقع عن  إزالة أو -

نقاط الضعف للأداء يمكن تحسين نوعيته مما ينعكس بنتائج إيجابية  معالجةطريق فعالية 

على مستوى الإنتاجية الكلية للمنظمة ويساهم في تطويرها واستمرارها كما أصبح يقينا بأن 

 (1).كل التكوين لا يمكن أن تتجاوز عوائده 

 

يحصل لأي عدد  مدد حاجة المنظمة للأشخاص أو العمال بتأهيل ومهارات معينة وهذا قد -

الحاجة لمهارات جديدة بسبب تغيرات تكنولوجية جذرية ؛الحاجة = من الأسباب منها 

لإعادة تأهيل مجموعة من العاملين لم تعد المنظمة تحتاجهم بسبب التغيرات التي أجرتها 

من خدماتهم ؛ أفراد يشغلون أعداد كبيرة من وظائف  الاستفادةوفي نفس الوقت لا تريد 

 .و التغيرات التكنولوجية أو غيرهستحدثت بسبب التوسع أجديدة ا

 

 

 استلامأعداد كبيرة من الأشخاص الجدد ويحتاجون إلى تأهيل قبل أن يستطيعوا  -

إلى مناصب جديدة  يحتاجونمسؤولياتهم ؛ أشخاص مرشحون للترقية إلى مناصب جديدة 

.                                                      يحتاجون تأهيل حتى يتمكنوا من أشغالهم   

 

 لانشغالهممعالجة مشاكل عدم تمكن المشرفين والمدراء من أداء مهامهم وهذا قد يكون   -

بتعليم وتوجيه العاملين لديهم والذي يترك لهم الوقت الكافي لأداء مهام أخرى مهمة مما 

 .عاملين لتقليل حاجاتهم لأشغال المشرفين يمكن معالجة بالتكوين لهؤلاء الأشخاص ال

 

توجيههم كما قد يكون لأنهم لا يملكون المهارات الضرورية لأداء لأعمالهم والذي يمكن  -

 .المهاراتهذه  لاكتسابمعالجته بتكوينهم 

 

مجابهة تحديات المستقبل ؛ التكوين المستمر وهذه مشكلة من النوع المختلف تعنى بأنه من  -

 الضروري أن يصبح التكوين نشاطا أساسيا روتينيا تمارسه كل إدارة الموارد البشرية 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 . .603ص ، المرجع السابقي ؛ إدارة الموارد البشرية شخالد عبد الرحيم مطر الهيد -(1)



 

تماما كما تمارس نشاط منح الإدارات أو النقل وغيرها فواحدة من خصائص العصر  -

ما يجعل عملية تعلم العمال لمهارات جديدة حالة مستمرة هي التغيير المستمر  ، يثالحد

أو أنظمة  الاتصالشبكات  امباستخد المنظمة فحالما تبدأ ،وين المستمركوهذا يتطلب الت

ظم برنامج لتكوين العاملين على تنتحتاج أن ،و أجهزة حديثة وغيرها المعلومات أ

 .استخدامها

 مية التكوين بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانيةأه :اثالث

 .تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة      -       

 .بين الأفراد  الاجتماعيتطوير أساليب التفاعل      -       

 .بين الأفراد  الاتصالتنمية وتطوير مهارات      -       

 (1).الإدارة و تعميق وتحسين العلاقات بين الأفراد     -       

 أهداف التكوين : الثاني  فرعال

إن عملية التكوين تهدف في مجمل النشاطات إلى جعل العمال أعضاء في المؤسسة       

قادرين على أداء وظائفهم بكل كفاءة ؛سواء الحالية منها أو المستقبلية وهذا الهدف الذي يتبع 

عادة بنشاطات تكوين العمال يرمي إلى إحداث تحولات مستمرة ودائمة لديهم في ميدان 

واحد من أهداف التغيير المذكورة ؛ يرتسم ؛إن وراء كل  لوكياتهموسمعارفهم ومهاراتهم 

عن النجاعة الإدارية التي تشكل الأساس الرئيسي لكل نشاطات التكوين على الأقل تلك التي 

لأن المؤسسات " نقول أن الهدف الرئيسي لوجودها "تتم على أساسها المبادرات ؛ إننا 

ات الدفع أو النشاطات التكوينية ؛ حيث العلاقة مع يمكنها أيضا لأسباب متنوعة أخذ مبادر

 :النجاعة التنظيمية تكون منعدمة ويمكن تلخيص بعض أهداف التكوين فيما يلي

 وسد الثغرات التي توجد بين معايير واقتصادضمان أداء العمل بفعالية وسرعة  -

 .للعاملينالأداء التي يحددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي 

 (6).أن زيادة إنتاجه مرهون برغبته في أداء العمل باعتبارترغيب الفرد في عمله  -
 

توفير الدافع الذاتي لدى الفرد لزيادة كفاءة وتحسين إنتاجه من خلال توعيته بأهداف  -

 .المنظمة وسياستها واهمية عمله ومدى مساهمته لتحقيق تلك الأهداف 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .51ص  6000،الأردن ،عمان،دار الصفاءإدارة الموارد البشرية محمد أرسلان،رياض الجبلي،؛د نضمي شحادة -(1)

 .603، المرجع السابق صي ؛ إدارة الموارد البشرية شخالد عبد الرحيم مطر الهيد  -(6)



 

بمقومات تؤهله للترقية لمناصب وظيفة أعلى من  زيادة مهارات وقدرات الأهل وتسليحه -

 .منصبه الحالي 

خفض معدل الدورات في العمل و تقليل حوادث العمل التي غالبا ما تحدث في المشروع  -

 (1).قدراتهم الفنية  انخفاضنتيجة نقص كفاءة الأفراد و 

تحسين مناخ العمل حيث تسود العلاقات الإنسانية الطيبة عن طريق تفهم كل فرد لواجباته  -

؛ الأمر الذي يساعد  الترقيومسؤولياته بما يعود عليه في الزيادة في الدخل وفي فرص 

 (6).على الروح المعنوية للعاملين

وى أداء عمالها إلى تحتاج المنظمة لتحسين مست: ، الكفاءات و المهارات  تنمية المعارف -
 .تطوير طاقاتهم على كل المستويات

فالتكوين من أهم الوسائل التي تؤدي إلى رفع : رفع مستوى إنتاجية و مردودية المنظمة  -

 .مستوى إنتاجية المنظمة 

حيث يؤدي التكوين في المدى الطويل إلى : تقليل المخاطر و الاقتصاد في التكاليف  -

 .بالتقليل من الأخطاء الضغط على التكاليف 

، مما  إذ يؤثر التكوين على طريقة العمل: رفع مستوى جودة خدمات و منتجات المنظمة  -

 .يؤدي إلى تحسين جودة الخدمة أو المنتج النهائي، و إلى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة 

لإجراءات العملية و يكون ذلك بالمعرفة الجيدة للأساليب و ا: تحسين فعالية أساليب العمل  -

 .المتنوعة 

تحسين الاتصالات التنظيمية بين الإدارات و الوحدات، و كذا العلاقات بين الأفراد في  -

 .مختلف المستويات 

 .رفع مستوى أداء العامل و كذا ثقته و رضاه و اعترافه بالمنظمة  -

تكوينية للتعريف حيث يتم برمجة عملية : توجيه العمال الجدد و إدماجهم في المنظمة  -

 (3).ظمة و مختلف مصالحها و مسؤوليهبهياكل و منتجات و خدمات المن

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 116؛ 111؛ص 1514لبنان  موارد البشرية ؛دار العرب ؛ محمد سعيد سلطان ؛ إدارة الد  -1
 . 604مرجع سابق ؛صالأمين ساعاتي ؛ د -2
 .121-122، ص السابق  المرجع. الموارد البشريةإدارة وسيلة، حمداوي  -3

 
 



 

 .تحسين بيئة العمل و تسهيل التكيف مع التغيرات  -

و  ة التنافسية في البيئة الخارجيةإن للتكوين أهدافاً، تستطيع المنظمة من خلالها تحقيق الميز

 .الداخليةتوفير حالة من الاستقرار و جو اجتماعي منسجم في بيئتها 

 معوقات ومزايا التكويـن : المطلـب الثالث

 معوقات التكويـن :  فرع الاولال

لكل منها أثر في التكوين  نستطيع تقسيم مشاكل التكوين إلى مشاكل تقليدية ومشاكل حديثة
 :كالآتي التي يمكن إجمالها ،  اللافعال

 :و تتمثل في : لمعوقات التقليدية للتكوينا -أ

المشاكل التي يواجهها التكوين نقص المعرفة المكتسبة منه، ففي هذه من : نقص المعرفة-

الحالة يصبح من الضروري تطوير التقنيات البيداغوجية و ذلك بغرض إيصال المعلومات 

 .بصفة دقيقة و مباشرة 

قد يكون النقص في الخبرة الفردية كبير، الأمر :  التأقلم مع الهياكل التنظيمية الجديدة-
، مما يستلزم على المسؤول عن التكوين القيام  في خلق المشاكل للمؤسسة الذي يتسبب

 .بتحليل المشاكل التنظيمية التي تطرح نفسها على المؤسسة 

 :و تتمثل في  : لمعوقات الحديثة للتكوينا -ب

لم تسمح الكثير من الهياكل التنظيمية من الاستغلال الأمثل للموارد :  إدراج جهود التكوين-
، و التعليم في هذا المجال لا زال بطيء  ، و لا الطريقة المثلى لإدماج الجهود البشرية

 .يتطلب تغيير أساسي في السلوكيات 

بمشكل يتعلق الأمر هنا أيضاً : توضيح الأهداف الفردية و علاقتها مع أهداف المؤسسة-
المعلوماتي الذي يعطى  التوجيه  ذي يرتبط بصفة محدودة بالتمهين،، و ال التنظيم

 (1.)للمجموعة

، لا ينبغي للمؤسسة أن  تنثني عزيمتها في التوجه إلى  نظراً للأهمية البالغة للتكوين       

تعمل  ، بل يجب عليها أن هذا الأخير يواجهها سياسة تكوين مواردها بسبب المشاكل التي

جاهدة من أجل إدماج جهود التكوين داخلها و أن توفر كل ما يمكن بغية تحقيق أهداف 

 .التكوين 

 مزايا التكوين :الثانيالفرع 

هناك بعض المزايا التي تعود على الفرد المتكون ومزايا أخرى تعود على المؤسسة نتيجة 

 :ا التكوين بالنسبة للفرد ما يلي ومن مزاي  بتكوين العاملين بها  قيامها

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .55-54المرجع السابق،صمحمدكربوسة و خالد بالحسين، محمد د -(1)



 

 .الفرد الصفات التي تؤهله إلى لشغل المناصب القيادية  اكتساب -

 .وتحمل مسؤوليات أكبر من العمل  الارتقاءالفرد خبرات تؤهله إلى  اكتساب -

 مما يؤدي،معلومات وخبرات وقدرات جديدة  لاكتسابزيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة  -

و سلوكهم داخل  اتجاهاتهميترتب عليها من إحداث تغيير في  ام،إلى رفع روحهم المعنوية 

 :ما يلي التكوين بالنسبة للمؤسسة مؤسساتهم ومن مزايا

 مهارات سلوكية معينة واكتسابهمخبرة وكفاءة العاملين وزيادة مهاراتهم  تنمية* 

 .تزيد من قدراتهم على تطوير العمل بمؤسساتهم 

 إعداد الأجيال من الأفراد لتشغيل الوظائف القيادية على جميع مستويات العمل  *

 .داخل المؤسسة 

 ومواكبة التطور ماعيةالاجتو  الاقتصاديةالتغيرات التي تحدث في النظم  مواجهة* 

 (1).العلمي والتكنولوجي السائد في المجتمعات الصناعية والتجارية المتقدمة

 

 التكوين  و مبادئ أنواع وطرق: المبحث الثاني

 أنواع التكوين : المطلب الأول

واحدة على طريقة  اعتمادوبهذا لا يمكن لتنوعه؛نوع التكوين صعبة وذلك  اختيارإن عملية 

؛ فجميع أنواع التكوين متكاملة ومفيدة ويقسم العلماء التكوين إلى ثلاثة أنواع  فقط

 :التالية  للاعتبارات

 التكوين حسب مرحلة التوظيف :الأول الفرع

 توجيه العامل الجديد  :أولا 

التي تؤثر في الأيام ،يحتاج العامل الجديد عند تقدمه إلى العمل لمجموعة من المعلومات 

النفسية لسنوات عديدة ؛ ويهدف التكوين إلى الترحيب  واتجاهاتهالأولى من عمله على أدائه 

عن طريق ،نفسية طيبة وتكوينهم لأداء المهام الموكلة إليهم  اتجاهاتبالقادمين الجدد وخلق 

 (6).رينشأو المقابلات مع المشرفين المبا المحاضرات

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .661ص.رحع السابقالمد،صلاح الدين عبد الباقي،-(1)

 .114ص سابق المرجع ،الأمين ساعاتي  -د -(6)



 

 التكوين أثناء العمل : ثانيا 

ترغب المنظمات أحيانا في تقديم التكوين في موقع العمل وليس في مكان آخر حتى    

 ى المنظمات إلى أن يقوم المشرفونللتكوين حينئذ تشجع وتسعتضمن كفاءة أعلى 

ومما يزيد من المباشرون فيها بتقديم المعلومات والتكوين على مستوى فردي للمتكونين ؛ 

 استعدادمن آلات اليوم تتميز بالتعقد الأمر الذي لا يكفي معه  كثيرالأهمية هذا التكوين 

العامل أو خبرته الماضية ؛ وإنما عليه أن يتلقى تكوينا مباشرا على الآلة نفسها ومن 

المشرف عليها ويعاب على هذا النوع من التكوين هنا أنه ليس هناك ضمان أن التكوين 

 .سيتم بكفاءة ما لم يكن هذا المشرف مكونا ماهرا ونموذجا يهتدي به 

 والمهارة التكوين بغرض تجديد المعرفة: ثالثا 

وعلى الأخص حينما تكون هناك أساليب عمل  حينما تتقادم معارف ومهارات الأفراد ؛ 

 ك وعلى سبيل المثال حينما تتدخلتكنولوجيا وأنظمة جديدة يلزم تقديم التكوين المناسب لذل

 الكمبيوتر في أعمال المشتريات و الحسابات ويحتاج وأنظمةالحديثة لمعلومات  اظمن

 .الأنظمة الحديثة باستخدامالعمل تمكنهم من أداء  الأعمال إلى معارف ومهارات شاغلوا هذه

 التكوين بغرض الترقية والتحويل:رابعا 

المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة التي  لاختلافكبير  احتماليعنى أن يكون هناك 

أو الفرق المطلوب التكوين عليه لسد هذه  الاختلافإليها العامل ؛ وهذا  ويحولسيرقى 

 نفس الأمر حينما يكون هناك رغبة الثغرة في المهارات و المعارف ؛ ويمكن تصور

 من وظيفة فنيةللشركة في ترقية أحد عمال الإنتاج على وظيفة مشرف أي ترقية العامل 

لمعارف والمهارات العامل ببرنامج تكويني عن ا التحاقإلى وظيفة إدارية وهذا الفرق يبرر 

 (1).يةفالإشرا والإدارية 

 التكوين حسب نوع الوظائف :  الفرع الثاني

 التكوين المهني والفني:أولا 

يهتم هذا النوع بالمهارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية والمهنية ومن أمثلتها 

؛وتمثل التلمذة الصناعية أعمال الكهرباء والنجارة والميكانيك والصيانة والتشغيل وغيرها 

نوعا من التكوين الفني وفيه تقوم بعض الشركات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس يتعلم بها 

 (6).العمال ويحصلون غالبا على شهادة فنية

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .112سابق ص المرجع ،الأمين ساعاتي  د، -(1)

  117 سابق صالمرجع ،الأمين ساعاتي  -(6)



 

 صيلتكوين التخصا :ثانيا 

ذا التكوين معارف ومهارات عالية من الوظائف الفنية والمهنية وتشمل يتضمن ه       

عادة الأعمال المحاسبية والمشتريات والمبيعات وهندسة الإنتاج وهندسة الصيانة 

الروتينية وإنما تركز  والمعارف والمهارات هنا لا تركز كثيرا على الإجراءات والكمبيوتر

القرار فيها  واتخاذلها ومتابعتها ط مختلفة وتصميم الأنظمة والتخطيعلى حل المشاكل ال

بسلك عالي أو  الالتحاقويكون هذا التكوين موجه عادة لتولي وظيفة عمومية لأول مرة أو 

برتبة عليا بنسبة للموظفين الموجودين في حالة خدمة وكذا التحضير للمسابقات 

 .المهنية  والامتحانات

 التكوين الإداري :ثالثا

اللازمة لتقليد المناصب  يتضمن هذا التكوين المعارف والمهارات الإدارية والإشرافية

معارف تشمل العمليات الإدارية كالتخطيط ؛التنظيم والرقابة  الدنيا ؛فهي الإدارية

 (1.)والتحفيز

 تحسين المستوى : رابعا

للموظف في منصب عمله ؛حيث يهدف هذا النوع من التكوين إلى تحسين هو تكوين مستمر 

 انب إثرائها وتعميقها وضبطها لدىالمستوى والمعارف والكفاءات الأساسية إلى ج

 .الموظفين الموجودين في المؤسسة والإدارات العمومية 

 الرسكلة –تجديد المعلومات  : خامسا

بسبب تطور الطرق والتقنيات أو التغيرات الهامة في يقصد بها التكيف مع الوظائف الجديدة 

تنظيم المصلحة وعملها ومهامها ولا يتطلب المشاركة الكاملة بل تكون جزئية خلال فترات 

 (6).تكوين شهادة تسعى شهادة المشاركةقصيرة ومكثفة وتمنح عند نهاية ال

 التكوين حسب المكان  : الفرع الثالث

 التكوين داخل المؤسسة :أولا 

قد ترغب الشركة في عقد برامجها داخل الشركة سواء بمدربين داخل أو خارج الشركة أو 

مكونين و بالتالي على الشركة تصميم البرامج أو دعوة مكونين للمساهمة في تصميم 

 .اك نوع أخر من التكوين الداخلي البرامج ثم الإشراف على تنفيذها و هن

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .362،ص1551،مصر،،الطبعة الخامسةالإداريةحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية،مركز التنمية أ د،-(1)

 للموظفين المتعلق بتحسين المستوى و تجديد المعلومات 1116مارس 23المؤرخ في  16-12المرسوم التنفيذي رقم  -(2)



 

يقوم الرؤساء المباشرون للعاملين بتزويدهم بالمعارف ،هذا النوع من التكوين  في     

الإشراف على قيام بعض العاملين القدامى ذوي الخبرة  والمهارات اللازمة لأداء العمل أو

بهذه المهمة وفي هذا الأسلوب يتاح للمتكونين أن يقلد مكونه وأن يلتقط المهارات اللازمة 

 .لأداء العمل منه

ويمتاز هذا النوع بتماثل وتشابه ظروف التكوين مع ظروف أداء العمل وبالتالي سهولة نقل 

 .ما يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل 

 التكوين خارج المؤسسة:ثانيا 

تفضل هذه الشركة أن تنقل كل جزء من نشاطها التكويني خارج الشركة ذاتها وذلك إذا 

 متاحة بشكل أفضل خارج المؤسسة  تكوينكانت الخبرة التكوينية وأدوات ال

سوق  كوين الخارجي بواسطة على أي شركة تسعى إلى الت:   شركات التكوين الخاصة -

 .التكوين و أن تقوم بتقديم مثل هذه المكاتب والشركات 

أو  منظمات تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين و ذلك من خلال :   برامج حكومية -

تهتم بها ع المهارات و المعارف في مجالات مؤسسات الدولة و هي عادة تركز على رف

 (1).الدولة

 طرق التكوين :المطلب الثاني 

الظروف والمواقف بين هذه الظروف  باختلافتختلف الطرق المستعملة في التكوين       

عدد الأفراد التكوين ؛الغرض من والمستوى الوظيفي للأفراد الذين يتم تكوينهم  اختلاف

خبرات و ثقافات المتكونين وأخيرا تكاليف التكوين  ويمكن أن  اختلافالمراد تكوينهم ؛ 

 :نصنف طرق التكوين إلى ثلاث تقنيات هي 

 .تقنيات تقديم المعلومات  – 1

 .ذو جانبين للمعلومات  والاتصالتقنيات التبادل  – 6

 (6)تقنيات التظاهر او التصنيع  – 3

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .115،111 سابق ص المرجع ، الأمين ساعاتي  د، (1)

 .111ص.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق-(6)

 



 

 . تقنيات تقديم المعلومات:  الفرع  الأول

 المحاضرات :أولا 

تعتمد المحاضرات على قيام المكون بإلقاء المادة التكوينية بشكل رسمي و مباشر في 

مواجهة المتكونين وتستخدم هذه الطريقة إذا كانت هناك معلومات يراد توضيحها وتوصيلها 

للمحاضرين بشكل مباشر ويستوجب المحاضرة على أن يكون المحاضر ذو أسلوب جيد 

 (1.)وفهما للمعلومات التي سيلقيها لغرض المعلومات وأكثر دراية 

 العظيمةالبحوث المتفوقة أو  :ثانيا 

في عملية  استعمالاإن البحوث المتفوقة هي بدون شك البيداغوجية أو الطريقة الأكثر 

التكوين فهي تتكون من تقديم شفهي للمعلومة بوسائل سمعية بصرية أو بدونها ؛ فهي 

إلى المتكونين  إيصالهاتفترض عموما بأن المعرفة هي لدى الكون وهذا الأخير لابد له من 

 :الآتية فهي تتطلب أساسا تطبيق المبادئ الثلاثة 

 اية البحث حتى يتم تطويق حدود التدخل التطبيق الجيد للأهداف البيداغوجية من بد -

 .فيها والسماح للمتكونين التمركز

 :منالتي تتكون  ال قاعدة الثلاثةاستعم -

 .ستتكلمالإعلام عن ماذا *     

 .التكلم بوضوح *                      

 .نقاط الأساسية لكل ما جرى قوله تلخيص ال*                      

 سهولة الأسلوب  المستقلة نسبيا ؛ اللغوي الذي يتصف بالجمل القصيرة وتطبيق النمو  - 

 (6.)التوضيحات هي ضمان أهمية توسيع النقاط الأساسية للمناقشة  استخدام

 دراسة الحالات : ثالثا 

 الحالة هي وسيلة بيداغوجية تكون عامة معرفة على أنها الوصف الأكثر أو الأقل دقة 

 :الحالة 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .665ص.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق -(1)

(2)-  pierre  casse.la formation performant .suissezurich .les presses du managements 

.edition 1990 .p144  

.                                                               



 

 .واقعية ملموسة مستمدة من الواقع المهني   -

 .القرار أو التشخيص تسعى مشكلة -

 .ومأساوية مستعجلة ميزة ذات -

 .نفسهتتطلب لعلاجها معلومات وتكوين في الميدان  -

 (1).قدمت؛أو بمعنى أن كل المعطيات المعروفة قد " شاملة "  -

 ذو جانبين لمعلومات  والاتصالالفرع الثاني تقنيات التبادل 

 الوسائل السمعية البصرية  استعمال:أولا 

الوسائل السمعية البصرية ؛ وخاصة التلفزة والكاميرا ممكن أن يكون في غاية  استعمال

كما توجد طرق وتقنيات أخرى ،م وسند بيداغوجي لعملية التكوين كتدعي باعتبارهاالفعالية 

 (6).قوائم القراءة ؛ دروس بالمراسلة ؛ والتعليم المبرمج : مثل 

 المناقشات الجماعية  :ثانيا 

يقوم المتكونين في هذه بمناقشة وإبداء الرأي في موضوعات عدة كأن تعرض حالة أو      

مشكلة معينة وتوضح الطريقة التي في حلها ويقوم المكون بإدارة وتوجيه المناقشة بما يكفل 

الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة المعروضة ويتوقف نجاح طريقة المناقشة على عوامل 

 (3).بإعداد لها والمهارات في إدارتها  هتمامالا: عديدة منها 

 ( الملتقيات )الندوات أو الحلقات الدراسية  :ثالثا 

بموجب هذه الطريقة يشترك مجموعة من الدارسين في بحث موضوع معين ويقوم كل 

ة تتاح وفي الندو وع ويقدم تقرير عنهمشترك في الندوة بدراسة جانب معين من الموض

الفرصة حيث أن تقرير كل مشترك يعرض للندوة للمناقشة وتبادل الرأي من جانب كافة 

 .4)الأعضاء 

 لمؤتمراتا:رابعا

يشترك فيه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع له أهمية لكافة الأعضاء  اجتماعالمؤتمر هو 

وتعبير هذه الوسيلة الشائعة للتكوين رجال الإدارة العليا ؛بصفة خاصة حيث تفيد في 

 .التجارب والخبرات المختلفة للأعضاء  استعراض

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .667ص.المرحع  السابق د، صلاح الدين عبد الباقي ، -(1)

 (2)- pierre  casse opt..p144 . 

 662ص.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق -(3)

 



 

 تقنيات التظاهر أو التصنيع : الفرع الثالث

 تمثيل الأدوار :أولا

تقوم هذه الطريقة على أساس تصور المكون موقعا معينا من المواقف التي تحدث       

في النهاية  وه دور عادة ويطلب من المتكونين تمثيل هذا الدور بعد أن يجدد لكل منهم

يطالب المكون من كل فرد أن يبدي رأيه في الطريقة التي تصرف بها زميله ؛وأن يقترح ما 

دد ويمثل دور المكون هنا في ترشيد سلوك المتكونين نحو يراه من حلول في هذا الص

لسلوك الرشيد في التصرفات السليمة و التنبيه إلى الأخطاء التي وقعوا فيها وإرشادهم إلى ا

 )1).م ئضوء الموقف القا

 المحاكاة : ثانيا 

يقوم المكون بموجب هذه الطريقة بأداء عمل معين بطريقة علمية سليمة أمام        

المتكونين موضحا لهم طريقة وإجراءات الأداء والعمليات وتصلح هذه الطريقة بصفة 

آلات وأجهزة  استخدامخاصة في الأعمال الحرفية أو التي تحتاج إلى المهارات اليدوية أو 

 )6).ميكانيكية

 ةتمؤقمل لأداء أعمال أخرى بصفة نقل العا: ثالثا 

يتم تكوين العامل في هذه الطريقة عن طريق إلحاقه بعدد من الوظائف على فترات        

بكل وظيفة وتتيح هذه الطريقة للموظف الفرصة لزيادة قدراته العامة   لاهتماممؤقتة 

أنشطة المنظمة ودرايته بالأعمال الأخرى المتصلة بوظيفة ووقوفه على أوجه الترابط بين 

 .المختلفة 

 تمارين التقييم الفردي أو الذاتي : رابعا 

يد المتكونين بمعلومات فيما يخص تمارين التقييم الذاتي هي تقنية تنظر إلى تزو     

 :من خصائص التقييم الفردي هي  ،؛ وقيمهم وسلوكهم  اداتهمعكفاءاتهم ؛مهاراتهم  ؛ 

 المتكون وحده يحكم على صحة و ملائمة المعلومات الناتجة عن أحد )الموضوعية      -  

 (التمارين        

 (دقيقة  30و  60تنفيذ التمارين بسرعة ما بين )السرعة     -   

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 117ص.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق -(1)

 .661ص.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق(6)



 

التمارين  خاصة أن التمارين تتعلق به وحده وتهدف هذه الاشتراكالدافعية المتكون كثير -

 :إلى 

 مدى المتكونين بإمكانية التعرف على نقاط قوتهم و ضعف من خلال تزويد *         

.مشاركتهم في عملهم  

بعض و كفاءاتهم في العمل وهذه مهاراتهم  استعمالتمكين المتكونين من حسن *         

 .الملائم لهدف التكوين الاستعمالطر ق التكوين الأخرى التي يتم 

 

-Brainstorming : هي المناقشة في مجموعة صغيرة تهدف إلى رفع روح الإبداع أو

 .إنتاج أفكار أصلية للمتكونين 

-anelP : أفراد  2إلى  6هي عبارة عن تبادل الطرق الحديثة بين مجموعة صغيرة من

 )1).لهم معارف وتجارب خاصة في ميدان المتكونين 

-emonstrationsD  :بموجب هذه الطريقة يقوم المتكون بأداء :  أو التطبيق العلمي

موضحا لهم طريقة وإجراءات الأداء و  المتكونينأمام  ، عمل معين بطريقة  عملية سليمة

العمليات و تصلح هذه الطريقة بصفة خاصة في الأعمال الحرفية أو التي تحتاج إلى 

 )6).آلات و أجهزة ميكانيكية  استخدامالمهارات اليدوية أو 

مع واقع  احتكاكتكون عادة منظمة لتقديم موضوع للتمهين منذ أول : زيادات في الميدان-

يضا لتفحص فرضيات العمل التي تمت مناقشتها في الملتقيات أو حلقات الدراسية الميدان وأ

 .مثلا بملاحظة مباشرة في محيط العمل 

 .ملائم لهدف التكوين  استعمالها كان ويمكن لهذه الزيارات أن تكون ذات فعالية كبيرة إذا

 ونموذجةوتوجد أيضا تقنيات أخرى مثل لعبة المؤسسة ؛سلة البريد ؛ تكون الحساسية 

 )3).السلوك

 

 

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

- pierre  casse opt.p152 (1) 

 227.د، صلاح الدين عبد الباقي ، المرحع  السابق-(2)

- pierre  casse opt.p166 (3) 



 

 همبادئ التكوين و حوافز : المطلـب الثالث

 مبادئ التكوين: الفرع الاول 

، و يتوقف نجاح هذه العملية  تهدف العملية التكوينية في مجملها إلى تحسين أداء المتكونين 
 (1):على إدراك و معرفة مبادئ التكوين و المتمثلة فيما يلي

تعتبر عملية بالغة ،  إن طريقة تقديم المعلومات ومراقبة تطورها:تقديم المعلومات -أ
 :الأهمية، و لإنجاحها يمكن إتباع الخطوات التالية

 و ذلك قبل بداية تنفيذها  كونينيجب توضيح أهداف و عوامل نجاح البرامج التكوينية للمت-

فكرة للمتكون عن طبيعة الأسئلة ، مع إعطاء  يجب وضع اختبارات لقياس تطور التعلم-
و التركيز على أهم هدف لها و هو معرفة  تحتويها هذه الاختباراتقية التي الأعمال التطبيو

 .النقائص و تداركها

تنازلياً من حيث و ترتيبها ترتيباً  راد تعلمها إلى مكوناتها البسيطةيجب تقسيم المهام الم-
 .هذا قصد تسهيل تعلمها ، و صعوبتها

، لذا يجب  من العناصر المهمة في عملية التكوين هو شخص المكون :دور المكوّن -ب
 :، و من أهمها ، بحيث تتوفر فيه بعض الخصائص اختياره بعناية

 .يجب أن يكون ملماً بموضوع التكوين، و قادراً على إيصال المعلومات إلى غيره-

 .عليه التحكم في استجاباته العاطفية أثناء قيامه بمهامه-

ون عند تحديده للأهداف و الطرق و تسلسل المواضيع و الوقت اللازم لكل على المك-
مرحلة من مراحل التكوين، أن يأخذ بعين الاعتبار مستوى المتكونين، و مشاكلهم و درجة 

 .مشاركتهم و مدى تحكمهم في تعلمهم

المتكونين و هذا ( شخصية ) يجب التعرف على خصائص  :خصائص المتكونين -ج 
للمساعدة على معرفة الطرق المناسبة لتعليمهم، و إيصال المهارات و المعارف إليهم و كذا 

 .التعلمالتعرف على احتياجاتهم لاستغلالها في عملية 

و يمكن تسهيل هذه  تعلم على تطور استيعاب المعلوماتتدل صيرورة ال :صيرورة التعلم -د
 :التي نوضحها فيما يلي ريق فهم المبادئ المتحكمة فيها، الصيرورة عن ط

لملاحظة و التعلم من خلال او والناتجين من التجارب الناجحة بة في التعلمالميل و الرغ-
عدم التركيز  على المشاركة العملية و التطبيقية إلا في حالات تعلم  الاستماع و المناقشة، 

 .المهارات النفسية الحركية 

، بل يجب أن تكون الإجابات النهائية  لا ينبغي للمكون أن يتوقف عند الإجابات الخاطئة-
 .صحيحة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .31-24، ص 1194،،الجزائرالمطبوعات الجامعية  ديوان .للتكوين و مناهجه الأسس النفسيةبوفلجة غياث،  د،-(1)



 

، و كلها طرق ناجحة في  ، كالمحاولة و الخطأ و الإدراك و التقليد طرق التعلم متعددة -
 .المناسبةالمواقف 

، إلى أن  كلما تناقص عدد الاستجابات الخاطئة،كلما تدرج منحنى التعلم في الصعود -
، إلى  الاستواء و ذلك عند الانتقال من المهارات البسيطة و السريعة التعلميميل إلى 

 .، و في هذه المرحلة تلعب الحوافز دوراً مهماً  المهارات المعقدة و الصعبة التعلم
 .، لتجنب الملل و التعب تفادي تكرار المعلومات أثناء التعلم -
 .لمتوضيح أوجه الشبه و الاختلاف بين عناصر مواضيع التع -
 .المختلفة السلوكياتإن تعلم الاتجاهات و تعزيزها، يتم بنفس طريقة تعزيز تعلم  -
 
لما  ، التعزيز و العقاب من المواضيع التي لاقت اهتمام علماء النفس: التعزيز و العقاب -ه 

يمكن  و محاربة السلوك الغير المرغوب، ،  لهما من أهمية في تثبيت السلوك المرغوب
 :تحديد أثرهما فيما يلي

 
 .، يزيد احتمال وقوعه في المستقبل إن السلوك الذي يتم تعزيزه -
 .، يقلل احتمال وقوعه مستقبلاً  إن إقرار عقوبة ضد سلوك ما -

 .عدم تعزيز السلوك السلبي وسيلة لإطفائه -
و  الاستجابة، يجب أن يكونا مباشرة بعد  حتى يكون التعزيز و العقاب أكثر فعالية -

 .متناسبان معها في القوة
إن معرفة نتائج الأداء عامل معزز، و أساسي في عملية التعلم، لأنها توفر التغذية  -

 .الرجعية اللازمة للعمليات التصحيحية

و ذلك  ، تأثير على سلوكيات الأفراد و تعلمهم كرضا الجماعة الاجتماعيةإن للمعززات  -
 .تبعاً للوسط و جاذبية الأفراد

 تهمو ذلك لاختلاف استجاب في مستوى تأثير التعزيز و العقابإن لشخصيات الأفراد دور 

 .لنفس المثير

 لتعلم هذه التقنيات إلى التطبيق بتعقد تقنيات الحياة العصرية، زادت الحاجة :  التطبيق -و
 :و يجب أن ينجز التطبيق كما يلي، الممارسة

 
.و التعرف على الأخطاء و تصحيحها يمكن التطبيق من ملاحظة أثر الأداء-  
البصر ، خاصة اللمس عدد من الحواس في عملية التعلميؤدي التطبيق إلى مساهمة أكبر  -  
، خاصة التي تصادف المتكون  نوعةب أن يكون التطبيق على عمليات مختلفة و متيج -  

 حياته العملية
.ينبغي أن لا يكون التطبيق مكثفاً لتفادي الملل و التعب-  
 

، كما يجب إيضاح هذه  إن أساسيات التكوين تستدعى إفادة المتعلمين بمعلومات ومهارات
وهذه . الأخيرة وتبسيطها إلي أكبر قدر ممكن حتى يتسنى استيعابها وفهمها وبالتالي تطبيقها

.خطوات تقع على القائمين بالتعليمال  



 

محددين لأهدافه على المستوى  ، التكوين جوانب بد أن يكونوا ملمين بجميعبدورهم لا 
.، ولهذا لابد من تخطيط وتنظيم ومتابعة الفردي والمنظمة  

 
 الفرع الثاني :حوافز التكوين

  
من أهم الطرق المتبعة في التحفيز، ربط نتائج التكوين بتلبية حاجيات المتكونين، و تهيئة 

العلمية في التكوين عملاً الظروف النفسية و المادية لتسهيل عملية التعلم، و إتباع الطرق 
(1:)م الجوانب المحفزة للمكونين نذكربما توصلت إليه بحوث التعلم، و من أه  

 كحب الدوافع الداخلية للمتكونينعلى المكونين التعرف على الرغبات و :الرغبة في التعلم-ا
من خلال الاستطلاع و الرغبة في التعلم و تحقيق الذات، و العمل على استثارتها و تلبيتها 

 .ما يقدم من مادة تعليمية و بطرق مشوقة، و توجيهها لخدمة الأهداف التربوية

ية لحياة الفرد كالأكل و المتمثلة في الحاجات الأولية الضرور : لماديةتلبية الحاجات ا -ب
الواجب توفرها للحصول على السلوك السوي، من جهة و من جهة أخرى  ، الشرب

المكانة المهنية و التي من خلالها يمكن الحصول على رضا والحاجات الثانوية كالنقود 
 .الفرد

، فهي كفيلة  كاحترام و اعتراف من الغير و تحقيق الذات: تلبية الحاجات الاجتماعية -ج
 .هد و النجاح في عملية التعلم  و اقتناء المهاراتبتحفيز المتكونين على بذل الج

و إيجاد المكان المناسب و البعيد   كاختيار أنسب المتكونين: توفير الظروف المناسبة -د
 .، مع تهيئته و الاهتمام به عن الضغوط المحيطية المختلفة

يضاح ستعمال طرق الإو ا ن تجنب الطرق المعقدة في التكوينإ: التكوينطرق  تبسيط -و
الطرق المناسبة في عملية التعلم و  من تعتبر وغيرها الضرورية والنماذج المجسدة

 .المساعدة على بذل الجهد و تحفيز المتكونين لهدف إنجاح التكوين
، كفيلة بالمساعدة  إن هذه العملية أو ما يعرف بالتغذية الرجعية: تسهيل معرفة النتائج -ن

، كما أن التعرف على الأداءات الصحيحة  ل على تجنبهاعلى التعرف على الأخطاء و العم
 .كفيل بتحفيز المتكونين

 
إن الإدراك و الفهم الجيد لمبادئ التكوين من قبل المكون، و محاولة توفير الجوانب          

المحفزة عليه، كلها مساعدة على تحقيق الهدف المنشود من التكوين و المتمثل في تحسين 
من خلال ذكر حوافز التكوين فلا بد من توافق حاجيات التكوين بالنسبة للمنظمة .الأداء

على حاجات  الاطلاعل المنظمة جاهدة على التوفيق بينهم، من خلال وللأفراد، وهنا تعم
كذا تدعيمهم بوسائل إعلام واتصال حديثة قصد ترغيبهم نحو تعلم . الأفراد ومحاولة تلبيتها
و لو جزء من العملية التكوينية إن لم  إحاطتهم  بمناخ ملائم لاستيعابمهارات جديدة، و 

. ة ق من أجل الوصول إلى غايات محددالوسائل والطر نقل الكل، مستعملة في ذلك أبسط  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .34-32السابق،ص المرجع. الأسس النفسية للتكوين و مناهجهبوفلجة غياث،  -(1)



 

 وانتقالهاآثار التكوين  : المبحث الثالث

 أثر التكوين على المنظمة  : المطلب الأول

على إنتاجية  وبالتالييؤثر التكوين على المنظمة من خلال تأثيره على عنصر الإنتاج       

 ارتفعتحجم الإنتاج الكلي في المؤسسة اذا ما  ارتفاعالعمال ؛ الأمر الذي يؤدي الى 

 .جيتهم ويبرر ذلك من خلال إنتا

التكوين يساعد الفرد في أداء عمله بطريقة أفضل وزيادة معلوماته الفنية :الإنتاج  ارتفاع-

في نسبة التلف في المواد الأولية المستعملة  ضوانخفافي انتاجه ؛  ارتفاعوهذا يؤدي الى 

في مقدار الوقت  وانخفاض؛  الاستعمالوفي معدل التلف في الآلات بسبب الإهمال أو سوء 

في تكلفة الإنتاج وفي عدد الآلات  انخفاضاللازم لإنتاج الوحدة وهذا ما سوف يؤدي الى 

.                                                                                         المطلوبة   

الروح المعنوية  لارتفاعع إنتاجية العامل ؛وهذا راج ارتفاعالإنتاج بسبب  ارتفاعقد يكون 

 استمرارنتيجة  الارتفاعلهم ؛الناتجة عن الثقة والتعاون فيما بينهم ؛وأيضا يمكن أن يكون 

 :ا يليالعملية الإنتاجية وذلك بسبب م

 الآلات  استخدامكفاءة العامل وحسن +                   

 الوقت  واختصارسرعة التنفيذ +                   

 (1)تخفيض التكلفة الإنتاجية للعمل+                   

 أثر التكوين على الفرد :المطلب الثاني

أفراد جدد وتكوينهم لشغل مناصب  اختيارتخفيض تكاليف  :معدل دوران العمل انخفاض -1

ذات نتيجة ترك أصحابها للمؤسسة إضافة الى ذلك أن الكفاءة الإنتاجية للعمال الجدد في 

 .البداية تكون في العادة أقل من العمال القدامى 

عن طريق تفهم كل فرد واجباته ومسؤولياته في العمل : تحسين العلاقات الإنسانية -6

المفروض  التكوين سيعرف الأفراد بالمستوى ث الثقة ؛ فبرنامجونحو زملائه من أجل ب

 (6).أمن يحققوه في وظائفهم من حيث الكمية والجودة ؛مما يؤدي إلى تقدمهم في عملهم 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 111؛ص1515؛مصردار الغريب للطبعة ؛سنة  3الإنتاجية ؛ط و الكفاءة علي السلمي ؛الأفراد ،د -(1)

 .111؛صنفسهمرجع ال علي السلمي ؛ د، -(6)



 

 دية على جميع مستويات العمل داخلإعداد أجيال من الأفراد لشغل الوظائف القيا-

 (1).لمؤسسةا

 اتجاهاتهمرفع الروح المعنوية للأفراد المتكونين وما يترتب عليها من إحداث تغيير في -

 1)وسلوكهم داخل مؤسستهم

 انتقال أثر التكوين:المطلب الثالث 

توصلت البحوث إلى أن اكتساب مهارات معينة يؤدي إلى التأثير على تعلم مهارات أخرى، 

و قد  م الأول في تسهيل التعلم الثاني، بحيث يساعد التعل إذ يمكن أن يكون التأثير إيجابياً 

 التعليم الأول إلى تداخل المعلومات مما يعرقل التعليم الأخير، حيث يؤدي  يكون سلبياً 

و  وط الانتقال الجيد لأثر التكوينمن هنا اهتم المسؤولون عن التكوين بمعرفة ظروف و شر

 (6) :، و هي كالآتي تسهيل هذا الانتقالالظروف المساعدة على و الشروط

 :الانتقال الإيجابي لأثر التكوين-9 

 :الإيجابي لأثر التكوين نتيجة للحالات التالية يحدث الانتقال 

، من حيث المعلومات  كلما زاد التشابه بين التكوين القديم و التكوين الجديد:  التشابه-أ

، كلما زاد انتفاع الفرد بتعلمه القديم و ساعد على  السلوكيات و المهارات المقدمةو الأفكارو

 . تسهيل عملية التعلم الجديد

ادئ ، نتيجة تعميم القوانين و المب يحدث الانتقال الإيجابي لأثر التكوين:  التعميم-ب
 .و السلوكيات المختلفةالمشتركة بين المهارات 

 

 : الإنتقال السلبي لأثر التكوين-2 

 :يحدث الانتقال السلبي لأثر التكوين نتيجة للحالات التالية 

إن اعتياد العامل على القيام بأداء آلي سريع لا يتطلب التفكير، يؤدي :  الأداءات المتضادة-أ
إلى الزيادة في الوقت اللازم لتعلم مهارات تتطلب الدقة و التأني في انجازها، و هكذا يكون 

 .أثر العادة الأولى سلبياً على تعلم العادة الثانية 

ثير معين بطريقة معينة، فإن اختلاف إذا تعود العامل الاستجابة لم:  اختلاف الاستجابات-ب

، يؤدي إلى التداخل و ارتكاب الأخطاء عند  الاستجابة المطلوبة لنفس المثير أو لمثير مشابه

 . الاستجابةتأدية 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 601؛ ص  1557عبد الفتاح رباب حسين ؛إدارة الموارد البشرية ؛ مصر ،د -(1)

 . 60ص –مرجع سابق –بوفلجة غياث  د -(6)



 

 التكوين العوامل المؤثرة في إنتقال أثر-3

 :إن درجة انتقال أثر التكوين تتأثر بعوامل متعددة يمكن ذكر أهمها 

 

إن قدرة الفرد على التمييز و الانتفاع بخبراته السابقة يتأثر بدرجة :  درجة ذكاء المتكون -أ
 .ذكاءه 

هناك بعض أساليب التفكير التي تساعد على سرعة التعلم و الانتفاع  :أساليب التفكير-ب

بالخبرات السابقة، فعادة التحليل و التمييز و استخلاص النتائج، تمثل بعض أساليب التفكير 

 .الانتقال الايجابي لأثر التكوينالمساعدة على 
 

لبعض السمات الشخصية أثر على سرعة اقتناء المعلومات و :  سمات شخصية المتكون-ج
 (1.)، الدقة في الملاحظة قف المختلفةالثقة بالنفس عند مواجهة الموا،المهارات، منها 

 

تعود على كل من المؤسسة والفرد بفائدة ،بهذا يمكننا القول أن للتكوين أهمية كبيرة      

 هذا طبعا بالتشخيص الجيد للأهدافأو المعنوي و سواء في الجانب المادي،كبيرة ملموسة 

وتصويبها نحو تحقيق فعالية أكبر لا محالة الى بلوغ أهدافها المرجوة وهذا ما سيضمن 

ين حكم الدراسة والجدة من طرف المؤطر، فمتى كان التكوين م السير الحسن لهذه الأخيرة

 .في العنصر البشري   ثمرة الكفائة ، وقادرة على إعطاء كانت النتائج إيجابية

نشير، للتكوين أساليب و طرق ومناهج حديثة لابد من الإعتماد عليها، القائمة كما يمكن أن 

، وسائل  ، من المكون و الظروف المهيئة قاعات على الإمكانات المادية و المعنوية

كوين بيداغوجية وكذا السمات و الصفات التي يمتلكها الفرد المتكون كلها تساهم في الت

 .المرجو للعنصر البشري
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 :الــــثـالـــث الـــــفـــصـل

 

 مـــــخـــطـــط الـــتـــــــكــويـــــــــــــــن

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 مخطط التكوين:لثالثا لالفص

ان يتم التعرف على الاحتياجات التكوينية تبدا الجهة المسؤولة عن التكوين بعد         

استناد للخطط و السياسات  اتحقيقه ةبتصميم البرامج التكوينية وفق الاهداف المرجو

لوبة ، وكل المط عدادالمهارات اللازمة و بالأولها على و تامين وص،المستقبلية للمؤسسة 

برامج التكوين و التطوير  مهما في تصميم عنصرا يعتبرذا يتطلب تخطيطا جيدا لأنه ه

 .الفعال

دف هو برنامج عملي تسييري مرتكز على الامكانيات المادية في مدة زمنية متوقعة وهو يه

لنسبة لكل ادارة عصرية توجها با ، ة و الجماعية و يشكل التكوينالفردي راتالى تنمية القد

ت المهنية للموظفين و التكيف الدائم لمعارفهم على حاسما من اجل التحسن المستمر للمؤهلا

 المنظور  ذاما يتماشى و تطور المجتمع و في هب،تطور مهام مختلف الوظائف العمومية 

 3المؤرخ في  16-12رقم أنشئ المرسوم التنفيذي  في الجزائر، تكريسا لأهمية التكوين

عمليات تكوين الموظفين التي وكرس اطارا تنظيميا مناسبا قصد اعطاء دفع ل 1116مارس 

 (1).ممارسة نشاطاتهم بصفة فعالة تمكنهم من

يعتبر من الانشطة الادارية الهامة حيث يسبق هذا النشاط جميع  ،لتخطيط بشكل عام فا 

و تمارسه ، المؤسسات على ثلاث ( التنظيم الرقابة التنشيط و التوجيه ) الوظائف الاخرى 

 .مستويات العامة و الاعمال و الوظيفي 

 المنظور الاستراتيجي للتكوين  : ولبحث الأمال

ذا سبيلنا التنمية الادارية هامة للغاية فهالتكوين و على المحور البشري تبدو استراتيجية 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        نا للتطوير في الجودة و التكلفة                                                                                               و هذا سبيل،لتهيئة رؤساء و مرؤوسين فاعلين اكفاء 

 .المنتجات الجديدة و القدرات التنافسية 

ذلك ترى وتتحسب لما تلوح  لك القصيرة الاجل ،من ت أفضلان النظرة الطويلة الأجل  

من فرص و تحديات لذلك فلا مناص من تبني المدخل الاستراتيجي للتكوين و الذي  بالأفق

بمدى زمني يتراوح بين خمس و عشر سنوات بعد  ،طويل الاجلالتخطيط يتمثل في 

 (2).مراجعة للماضي و تحليل الحاضر و استقراء للمتغيرات البيئة المتوقعة
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دار غريب للطباعة و النشر و منظور القرن الحادي و العشرين،أحمد السيد مصطفى،إدارة الموارد البشرية،:د-(1)

 .154ص2222التوزيع 

 .254نفس المرجع الصفحة-(2)



 

 الاسباب الداعية لتصميم استراتيجية  : المطلب الاول

 : ما يلياهمها كر نذ عية لتصميم استراتيجية التكوينالاسباب الدامن بين 

فقد يتطلب تحدي ،التنظيم في مواجهة تحديات المتغيرات الجديدة  لإعادةتلبية الحاجة  -

المنافسة محليا او خارجيا انشاء ادارة التسويق او رفع المستوى التنظيمي لقسم التسويق الى 

في  م برامج تكوينيةيو متابعة و تقي ،الادارة و في هذه الحالة او تلك يتطلب تخطيط و تنفيذ

 .مجالات التسويق المحلي و الخارجي

تلك  مع، ستنشأالتوافق مع متطلبات تخطيط الموارد البشرية الذي يوضح الوظائف التي  -

و يتطلب ذلك تخطيطا ،على مدى يتراوح بين خمس و عشر سنوات مستقبلا  ستشعرالتي 

 .رقون يسمن  ودى لتأهيل من سينقلون او يحولون تكوينيا  طويل الم

طلب مواجهة التحديات تطويرا في التكنولوجيا في خصائص التجهيزات مستوى الاداء قد تت -

لتفهم خصائص هذه ،يتطلب تنمية القدرات العمالية المباشرة  الالي التلقائي بها و هذا بدوره 

لصيانة و قد يتطلب فاءة و تنمية قدرات العاملين باالتجهيزات الجديدة و ادارتها بفعالية و ك

و هذا كله ،العمل او في اساليب السيطرة على الجودة  وإجراءاتويرا في سياسات الامر تط

 .تأخذ بالاعتبار هذه المتطلبات يتطلب استراتيجية للتكوين 

اكثر او الاعداد لإنتاج منتج جديد او  ألذكرلمواجهة التحديات السالفة  قد يتطلب الاعداد -

مل نقاط لعديد من تقسيمات العاملين و يشلتطوير منتج قائم او اكثر يتطلب هذا تكوينا 

لتكوين على سبيل المثال المصممين ، مهندسي الانتاج ، العمالة المباشرة المستهدفين با

 (1)ذلكالمشرفين رؤساء الاقسام ، الاقسام الانتاجية و مراقبي الجودة و ما الى 

ج التنافسية تصميما لبرنام و بناء القدرة( منظمة التجارة العالمية) يتطلب لمواجهة التحديات  -

 لإستراتيجيةيرا وو تط لإستراتيجيةوره يتطلب تصميما متكامل لخفض التكلفة و هذا بد

 : تكوينية تقضي الى تصميم وتطوير برامج تهدف بشكل خاص الى

 خفض نسبة التلف في مستلزمات الاداء و الانتاج. 

 ائيةخفض نسبة الوحدات المعينة في النواتج المرحلية و النه. 

 خفض حوادث و اصابة العمل. 

 خفض توقعات الآلات و الاجهزة من حيث معدل تكرارها و طول فتراتها. 

 فض معدلات الغياب و التعارض لا سيما ان كانت راجعة الى قصورخ. 

 .قدرات الاشراف و القيادة

 مراقبة الجودة تعزيز اجراءات. 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                    

 .255سابق ، صالمرجع  أحمد السيد مصطفى،إدارة الموارد البشرية،:د-(1)



 

 مةحياة المنظ جية التكوين مع دور وتكييف استراتي : المطلب الثاني

مة و حيات المنظتيجية المرتبطة بدور يتعين تكييف استراتيجية التكوين مع الاسترا     

يز مع كل هذه الاستقراء او الانكماش حيث يتعين التركهي استراتيجيات النمو، و

 . حتياجات التكوينية الاكثر طلبان تلمس الاالاستراتيجيات على أ

ترتبط استراتيجيات النمو بتوجيهات المنضمة نحو التوسع  مثل اضافة نشاط جديد او خط 

شراء شركة اخرى تمارس نشاطا مختلفا و هنا يتعين  أكثراأو أو منتج جديد أكثرأواو انتاج 

على المخطط الاستراتيجي للتكوين تحديد احتياجات تكوينية لأجل الايرادات و الارباح 

اعادة التنظيم او اعادة تنظيم  ات و التركز على نشاط جديد لأجلفتتمثل في تنويع المنتج

في مجالات مثل ات تحديدا للاحتياجات التكوينية المزيج التسويقي و تطلب هذه الاستراتيجي

 (1).ير و مهارات الابتكار ومهارات التخطيط الاستراتيجي للتسويقيادارة التغ

رة نحو تحسين استغلال الموارد و تجاه الاداتيجية الانكماش و التي ترتبط بااما استرا     

عي استراتيجية التكوين على فض التكلفة لمواجهة متغيرات سوقية معاكسة فيتطلب ان تراخ

تحديدا احتياجات تكوينية في مجال التكلفة و العائد و ترشيد المدى المتوسط و الطويل 

عمليات البيع التي قد تشمل احد او بعض الاول  لا سيما ادارة) كاليف و التفاوض الت

 ( .المنظمة 

اتيجية تنافسية مثل استر ،مةن الاطار العام لاستراتيجية المنظكذلك يتضمن الاطار ضم

او مواعيد التسليم  ،استراتيجية التميز بتميز المنتوج في التصميم و الجودة او السعر

ويتطلب هذا تعزيز القدرات في مجالات التصميم و هندسة الانتاج و ضبط و تشغيل الآلات 

في استراتيجية خفض التكلفة و التي تتطلب تعزيز القدرات ،و قياس الجودة و هناك ايضا 

و العائد والادارة المتقدمة  قياس و تحليل التكاليفمجالات تصميم نضم التكاليف و

ان  يتعين ان تقوم خطة التكوين على عدة اسس و ذالكو المخازن و مثال  ، للمشتريات

 : هيتتكامل معها و

 تحليل المتغيرات في بيئة منضمة الداخلية و الخارجية : اولا -

 التكامل مع برامج الاختبار و التعيين :ثانيا -

 التكامل مع برامج  تخطيط المسار الوظيفي:ثالثا -

 التكامل مع برامج  مع برامج النقل و الترقية:رابعا -

 التكامل مع سياسات تقيم الاداء  :خامسا -

 التكامل مع سياسات التحفيز :سادسا -
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 .226ص سابق،مرجع أحمد السيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية،: د -(1)



 

 جراءات و اساليب التكوين إ : المطلب الثالث

يستدعي تنفيذ التكوين و برنامج الخطة التكوينية مجموعة من  :إجراءات التكوين -ا

 (1):الاجراءات و الخطوات وهي 

لعمل و ان يزود المتصلة با المكون بجميع الجوانب لا بد ان يلم :اعداد المكون و تأهيله-1

ليمات و الوسائل التي تساعد في تعلم و تكوين المتعلمين ولا بد ان يكون قادرا على علتبا

 .تحليل العمل ومعرفة مكوناته و اجزائه مع توفير المكان المماثل لبيئة العمل

و يعني التحظير الجيد لذهن المتكون حتى يستوعب المعلومات  :اعداد و تهيئة المتكون- 2

 .يةلاعلفاهمية العمل و علاقته باو التعليمات مع بيان اهمية السرعة في التعلم و كذا بيان 

بمعنى عرض و بيان لكيفية انجاز العمل وشرح  :و اسلوب ادائه استعراض العمل -3

 :وتوضيح مختلف النقاط مع مراعاة التتابع المنطقي لهذه الخطوات وهي

 .الشرح و التفسير التتابع المنطقي للعمل -

 .لعمل ببطء باالخاصة في الاجزاء  الدخول -

 .فسح المجال لتوضيح كل خطوة وشرحها -

ة ينبغي قيام السابق بعد اجتياز المراحل :للممارسة الفعلية للأداءاعطاء المتكون الفرصة -4

 .لتطبيق العمليالمتكون با

س الكمي بعد التكوين سواء من حيث القيا الفردو هي المراقبة المستمرة للأداء  :المتابعة -5

 .الادارية بعد فترة التكويناو النوعين و من حيث تطور قدراته و مهاراته و كفاءاته 

 :اساليب التكوين  -ب

دمها لعرض الافكار و المعلومات يوجد العديد من الاساليب التي يمكن للمكون ان يستخ

 : هيو

و تشجيع حيث يتم عرض لطريقة الاداء و الاجراءات التفصيلية  :التكوين العلمي-1

 .المتكون على قيام بالأداء
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353. 



 

ذا الواقع و التمرن يد الواقع و ذلك بأخذ مشكلة من هو هي محاولة تقل :تمثيل الادوار -2

 .على مواجهتها 

 إبعادمن حيث  كونونتالمحيث تأخذ حالات من الواقع و يتناولها  :دراسة الحالات -3

 .مشاكلها و اسبابها و حلولها البديلة 

الكبير و التأثير وقائع ذات الاهمية البالغة و لبعض الحيث يتم تحليل  :الوقائع الحرجة -4

كونون المحتوى التكويني تالمالمتعلقة بموضوع التكوين وذلك بأسلوب علمي دقيق يربط فيه 

 .لواقعة و الممارسة با

لات الا انها كبيرة الحجم تشتمل ادراسة الح و هي شبيهة بأسلوب :الادارية  المباريات-5

على ابعاد متكاملة للمشكلة و يطلب من المتكونين ان يقوموا بأدوار معينة في المباراة و ان 

 .من المعلومات القرارات في ضوء ما هو متاح لهم يتصرفوا او يتخذوا

ذا النوع من التكوين عندما يرغب يمكن للمكون ان يلجئ الى ه : الجماعية المناقشة-  6

لمناقشة مشاكل المتكونين و ذلك بتكوين مجموعات في اثارة روح المشاركة و التعاون بين 

 (1).معينة

تعددت اساليب التكوين المتاحة حيث يستطيع المكون استعمال الاسلوب المناسب حسب 

 المتوحدات منهطبيعة الموضوع التكوين و الاهداف 

 تصميم مخطط التكوين و اعداده وتنفيذه :المبحث الثاني

 1116مارس  3المؤرخ في  16-12من المرسوم التنفيذي رقم  4تطبيقا للنص المادة 

 .للموارد البشرية لهذا الصدد سيير التوقعيالت إطارتندرج مخططات التكوين في 

مؤهلات عمومية باتجاه تطوير الإدارات التترجم احتياجات التكوين للمؤسسات و 

فئات   التكوين نشاطمخططات التكوين إن تحدد طبيعة  المستخدمين لهذا الغرض يجب على

المستخدمين المعنيين مناصب التأهيل ميادين التكوين المعتمدة و كذا مدة دورات التكوين 

ين تكوة لذلك نضرا للمدة الخاصة لبعض دورات الالمحددة في المشروع و المبرمج

 (2).المتخصص 
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 .344-342ص2221الموارد البشرية، الإسكندرية دار الجامعة ، إدارةأحمد ماهر: د-(1)

 المتعلق بتحسين المستوى و تجديد المعلومات 1116مارس 23المؤرخ في  16-12المرسوم التنفيذي رقم  -(2)



 

في نطاق  ، ربط مخطط التكوين يترجم اختيارات مقدمة على مستوى سياسة التكوين إن    

يستحسن ان ( المخطط السنوي للتكوين ) ام القانوني عمليات التكوين علاوة على الالتز

 .يغطي مخطط التكوين مرحلة اطول من ثلاثة الى خمس سنوات 

ظم مخطط للأهداف المسطرة ، يتبعا ان برنامج التكوين يخطط و ينضم عمليات التكوين 

 (1).، الفئات المستفيدة ، الكيفيات ، الصيغ البيداغوجية  الأولويات، التكوين الأهداف 

 اهداف المخطط و اولوياته : المطلب الاول 

 اهداف المخطط: الفرع الاول 

 : التكوين و ترتب حسب اربعة مصادر على المؤسسة  ان تعرف احتياجاتها في ميدان

 :اليوميةالمشاكل و الاختلافات  -1

 التمييز ، اجراءات غير  ملائمة  نذكر من بينها رداءة نوعية الخدمات ، الاخطاء في

 .المردودية غير كافية و سوء استعمال التجهيزات 

 : الاستثمار مثل آومشاريع التغير  -2

الالي الى المخطط الاستراتيجي للتنمية او مشروع تحديث ورشة ، مشروع ادخال الاعلام 

او توفر في الوقت جتماع مرتبطة با المصلى ، او الى قطاع ما ان نجاح هذه المشاريع

 .المناسبة كل الكفاءات المهنية المناسبة 

 : تطوير المهن و الحرف -3

لتطورات التي يفرضها المحيط و السماح لهم بالتعبير عن رغبتهم في التكوين يتعلق الامر با

 .المتغير وفقا لمتطلبات المحيط 

 :الثقافية التغيرات -4

ترجع ثقافة المؤسسة الى مجموعة من القيم و طرق التفاعل و ان مشاريع المؤسسة و 

 (2).الثقافي  التغييرتؤدي الى  المؤسسات المحيطة بها 

 

 

 ــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .السابق نفس المرسوم المرسوم التنفيذي -(1)

 .221،222،ص1112و إدارة الموارد البشرية، مصر عبد الفتاح دياب حسين ،: د -(2)



 

 اولويات المخطط : الفرع الثاني 

للشغل في المؤسسة كما هو وسيلة  التوقيعيتعتبر سياسة التكوين جانبا من جوانب التسيير 

 .لتلبية تطلعات الاجراء و عليهم تحقيق رضاهم او رغباتهم 

 :غايتين متميزتين و هما  ان التكوين له

 تلبية انشغالات العمل و تلبية احتياجات المؤسسة  -

التي  الإمكانياتالمؤسسة و   بإستراتيجيةي التكوين يجعل لعمال ينشغلون الحق ف -

 (1).تقيدها 

 

 مخطط التكوين و كيفيات إعداده المستفيدون من: المطلب الثاني 

 المستفيدون من مخطط التكوين : الفرع الاول 

المؤسسة حيث اذا  توزيع المستفيدين على حساب الفئات المهنية يترجم اختيارات إن      

 .بالأعوان الأمرتعلق  إذاما الأقل تأهيلا فيكون الهدف فرصة ثانية أ بالأعوان الأمرتعلق 

 (2).جودة المؤهلين فيكون الهدف تطوير او تنمية الطائفة المو

 كيفيات اعداده : الفرع الثاني 

رجية المتمثلة التكوين و يتعلق الامر هنا بمدة التربص الوسائل الداخلية و الخا إجراءكيفية 

في تجهيز المعدات و المستلزمات التكوينية مثال ذلك وسائل الايضاح السمعية و البصرية ، 

التكوين و قت العمل او بهذه ، اساليب التكوين ، اسلوب المحاضرات الندوة كل هذه 

 (3).لمقاييس الملائمة  فقآالكيفيات يتم دراستها ، و اختياراتها و 

 :ي كما يوضح الشكل الات

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .226أحمد السيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية، المرجع السابق، ص: د -(1)

 .نفس المرجع نفس الصفحة-(2)

 .نفس المرجع نفس الصفحة-(3)

 



 

هل البرنامج 

متوفر داخل 

 المؤسسة

:التأكد من  

 الهدف 

 منهج و محتويات التكوين 

 اسلوب و طريقة التكوين 

  المكاناختيار المكونين و 

 الوسائل المساعدة 

 تصميم برنامج تكويني خطوات            : 1قمالشكل ر

 التكوينوضع أهداف و محتويات برامج 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .65ص1119ماهر، إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية ، مركز التنمية الإدارية،سنة أحمد: د-(1)

 لا نعم

تصميم برنامج للتكوين في ضوء 

 الموارد من انواع البرامج الداخلية

 الزيارات الميدانية 

 ايكال مناصب خاصة 

  التكوين العملي بواسطة

 المشرفين

 برامج مصممة داخليا 

  برامج مصممة لحساب

 المؤسسة

برنامج خارجي ملائمالبحث عن   

 وضع  عدة برامج بديلة

 مقارنة بين البرامج على اساس

  مطالبة هدف التكوين مع البرنامج

 الخارجي

  البرنامج الخارجي سيقوم السلوك 

 المرغوب 

 التكلفة 

هل تولت الى 

 برنامج مناسب

 نعم لا

:التأكد من الاتي   

 الهدف 

 منهج و محتويات التكوين 

 اسلوب و طريقة التكوين 

 اختيار المكونين و المكان 

 الوسائل المساعدة 

 الاستمرار في البحث

في التكوين ءالبد  



 

 تنفيذ مخطط التكوين :  المطلب الثالث

ذا لتكوين مرحلة اخرى في تنفيذ البرامج سواء كان همرحلة التصميم لبرنامج اإن       

التأكيد من التصميم البرنامج داخل المؤسسة او خارجها فعلى المدير او اخصائي التكوين 

ي وضع نشطة هامة تتمثل فو يتضمن تنفيذ برنامج التكوين أ الذي وضع ،قد أمكن تنفيذه

المكان و قاعات التكوين و المتابعة اليومية  ترتيبو  جدول زمني لتنفيذ البرنامج التكوين

 (1).للبرنامج 

 :كما اشار المشرع الجزائري الى تنفيذ برنامج التكوين كما يلي 

مخطط التكوين و اقتراحه و ضمان تنفيذ  لح التكوين المهني في الوحدة بأعدادتكلف مصا"

و اقتراحاته و ضمان تنفيذه ، تتولى تنفيذ مخطط التكوين المقرر للوحدة كما ط التكوين خطم

تتولى مصلحة او مكتب التكوين مهمة اعداد حصيلة دورية عن تنفيذه مخطط التكوين في 

 (2)".الوحدة 

في المؤسسة المعد وفقا للتشريع السهر على تنفيذ المخطط التكويني " الى  بالإضافة     

 (3)."التنظيم الجاري بهما العملو

 اعداد الاطار الزماني و المكاني للتكوين  :الأول الفرع

ضوعات التي يشملها و مدى طبيعة البرنامج و عدد المو البرنامج التكويني وفقلتنفيذ 

حيث يتم توزيع الوقت الكافي للبرنامج على اهميتها يجب أن يتوفر الوقت الكافي 

تعدد جوانبه و تفرعاته المختلفة و اللازمة  اهمية كل موضوع ، مع موضوعاته حسب

معالجتها في البرنامج التكويني و ايضا حسب مستوى المتكونين و يتضمن الجدول على 

دد ايام البرنامج ، عدد الجلسات في كل يوم زمن بداية و نهاية كل جلسة و موعد العموم ع

 :، حسب ما يبينه الجدول الاتي و التسجيل و الاختبارات و حفل الاختمام   الراحات

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

،الأردن،سنة  1طخالد عبد الرحمان الهيشي، إدارة الموارد البشرية،دار المكتبة ،الحامد للنشر و التوزيع، : د (1)

 .212ص1111

 التكوين المهني و المؤسسة و تمويله  بتنظيمالمتعلق  12-13المادة  1192المؤرخ في سبتمبر 92/219المرسوم رقم -(2)

 .نفس المرجع-(3)

 

 



 

 : 2الجدول رقم 

 

 نموذج للجدول الزمني لبرنامج التكوين

 

أيام   24: عدد أيام البرنامج   

: ............./.........../...............تبدأ يوم السبت             

:.............../.........../..............و تنتهي يوم الأربعاء      

مساءا 14:22ا حتى صباح 21:22يوميا من الساعة :وقت الانعقاد               

 جدول الجلسات: 

 12:32صباحا إلى  21:22من : الجلسة الأولى 

 11:22إلى   12:32راحة من    

 12:32إلى  صباحا11:22من : الجلسة الثانية 

 13:22إلى  12:32راحة من 

 14:22إلى زوالا  13:22من : الجلسة الثالثة 

 

 :اختبار نهائي

 ........../.........../.................: يتم يوم الأربعاء     

 

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .62،صخالد عبد الرحمان الهيشي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره: د -1



 

 اعداد الاطار المكاني : الفرع الثاني 

 : المكان المناسب لتنفيذ البرنامج التكويني و يحكمه عاملان اساسيان هما  اختيار    

امكانيات التكوين لدى المؤسسة من حيث المكونين و وسائل التكوين من مدى توافر  -

لإيضاح التي تساعد المتكونين على استيعاب المعلومات و المعارف المقدمة و كذلك اوسائل 

 .المناسبة للتكوين و ميزانية كافية من حيث توافر القاعات 

اجهزة تكوين خارجية و مدى توافر امكانيات و ظروف جيدة للتكوين من مدى توافر  -

 .حيث المكونين فضلا على الاشراف الجيد على البرامج التكونية

                                                           المعلومات               لعلى امكانية توصي المكون لها تأثيرناصب ومكان مالاعد والمقيم تنظ 

 (1)( .23)استجابة الدارسين في المناقشة كما هو موضح في الشكل رقم امكانية مشاركة و

 تنسيق برامج التكوين و متابعته  :الثالث الفرع 

 تنسيق برامج التكوين :  اولا

تتسم تكوين الموظف عليها مع مراعات  يتم تحديد البرنامج التكويني و موضوعاته التي

ل المنطقي لهذه الموضوعات و ترابط المعلومات و الافكار المراد اكتسابها للمتكون سالتسل

لين و ادارة المرتبات ة العاماهمية مخطط الموارد البشرية مكافأو من بين هذه الموضوعات 

 .حديثة في ادارة الموارد البشرية، الاتجاهات ال العلاقات الانسانية والاتصالوو الاجور 

 متابعة برامج التكوين : ثانيا 

امج الموارد البشرية و مدير التكوين و اعضاء التكوين ان يقوموا بمتابعة البر على إدارة   

تتضمن الانشطة على مجرياتها و من كل الامور تسير،التحقيق ليتم تنفيذه كم هو موضوع

د من سلامة ونظافة قاعات التكوين التكوين بشكل يومي للتأكالخاصة بمتابعة تنفيذ مخطط 

وتقديمها في الوقت المناسب للمتكونين و توفير  ، ينالتمارالتأكد من اعداد المادة العلمية و و

، يتضمن المتابعة  و توفير سبل الراحة للمشاركة في البرنامج ، المساعدات التكوينية

عدم توفير ج مشاكل وجيل الجلسة التكوينية و ايضا علاتأ ن اوالمكواليومية في حالة غياب 

 (2). والمتكونعلاج المشاكل بين المكون  يات او مساعدات يطلبها المكون اوامكان

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .210،صخالد عبد الرحمان الهيشي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره: د -(1)

 .352أحمد ماهر، المرجع السابق،ص: د -(2)

 



 

 : 30الشكل رقم 

 نماذج من قاعات التكوين 

 

 

 

  ب  ا 

 

 

 

 

 

 

   د ج 

 

 

 

  و  ه 

 

 

 

 

 

  ح  ز 

 

 

 الطاولات المكون الإفراد

 



 

 م مخطط التكوين يتقي: المبحث الثالث 

م يجراء تقياو السلطة بإنهاية السنة المالية تقوم المصالح المالية التابعة للوظيف العمومي  في

 مع  لتكوين و تحسين المستوىو الخاص با ، متعدد السنوات دقيق لتنفيذ المخطط السنوي او

 .تجديد المعلومات لكل قطاع 

العوائق التي حالت دون تحقيق برامج  اظهارو يساعد هذا التقييم المصالح المكلفة به على 

 1).الاجراءات الضرورية لمعالجتها اقتراحررة ، والتكوين المق

الضعف  يجب ان تقيم البرامج المخطط لها ، لكي يتم التعرف على مدى فائدتها و نقاط

، لكن و بالرغم من  غير الفعالة فيتم استبعادهاامج ايضا البرالموجودة للتخلص منها ، و

محاولة تقييم التكوين إلا أن هذا التقييم مازال محدودا و بصفة عامة و مخطط التكوين يقوم 

 :على أربع مجالات 

 ردود الافعال 

 التعلم 

 السلوك 

 2)النتائج 

 من خلال ردود الافعال السلوكية : المطلب الاول 

 من خلال ردود الافعال : الفرع الاول 

 :موضوعات متعددة و تشمل يجب ان يتضمن تقييم ردود الافعال عن البرامج 

 محتوى البرامج -

 هيكل وشكل البرامج -

 اساليب الشرح -

 قدرات و نمط المحاضر  -

 جودة البيئة التعليمية  -

 مدى تحقيق الاهداف التكوينية  -

 تربصات لتحسين البرامج -

 

 ـــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــ

 .المتعلق بالتكوين 1119جوان 26المؤرخ في  259رقم ، المنشور الوزاري: د -(1)

 .1111،المكتب الجامعي الحديث،الأزاريطة الإسكندرية مصرإدارة الموارد البشريةراوية محمد حس، : د -(2)



 

فور الانتهاء  ، مجموعة الاسئلة السابقة للمتكونينعادة ما يتم تقديم القائمة التي تحوي و    

لا يمكن ان في الواقع  سرع او اكثر ،بعد التكوين بأمن التكوين و ايضا قد تعطي للمتكونين 

 (1.) على استقصاء ردود افعال المتكونين كإثبات لتحسين القدرة و الاداء يعتمد بصورة كلية

 من خلال السلوك : الفرع الثاني 

هل يتغير السلوك في العمل من قبل المتكون نتيجة حصوله على البرنامج ، يهتم تقييم 

داء الفرد في العمل و بعد هذا التقييم يهتم في سلوك و أالسلوك بطبيعة التغيير الذي حدث 

تقييم ردود الافعال و التعلم لذلك تقدم مجموعة من الارشادات التي تساعد في تقييم 

 :ة و تتمثل في التغيرات السلوكي

 يجب تقييم اداء الفرد و بعد التكوين و خاصة التكوين في مجال العمل  -1

ات الاتية و كلما زاد العدد يكون اكثر من المجموع جب تقييم الاداء من خلال واحد اوي -2

 .أفضل

 

 مرؤوس المتكون -ج       رئيس المتكون  -ب    المتكون -ا        

 .ن الذين يكونوا على معرفة بأدائهاو الافراد الاخري زميل المتكون -د      

 

يجب اجراء التقييم بعد التكوين بعدة اشهر بعد انتهاء البرنامج حتى يكون المتكون قد مارس  -3

 .فعليا ما تعلمه 

ة مع المجموعة التي اجرت يجب استخدام مجموعة ضابطة لم تحصل على التكوين للمقارن -4

 (2).التكوين

 من خلال التعلم و النتائج  :المطلب الثاني

 من خلال التعلم : الفرع الاول 

م التعلم بمعرفة مدى ي؟ يهتم تقي و المفاهيم و الحقائق التي يتم تعلمها من التكوين المبادئ

 لماهراتهمفان استعراض المتكونين و المهارات  استيعاب و فهم المتكون للمبادئ و الحقائق

 .موضوعية لتحديد درجة تعلم الفرد في قاعات الدراسة يعد طريقة

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .121،192، لمرجع السابق ،صإدارة الموارد البشرية ، انراوية محمد حس: د -(1)

 .192،191ص،المرجع السابق ، نراوية محمد حس: د -(2)



 

يمكن ب الفرد ومدى استيعالال الاختبارات الكتابية او التحريرية يمكن التعرف على من خ

لهذه الاختبارات ان تكون مصممة من قبل المكون بمعرفته و لكي تعطى هذه الاختبارات 

 (1).صورة دقيقة لما تعلمه الفرد فانه لا بد من اختبار المتكون قبل و بعد البرنامج

 من خلال النتائج : الفرع الثاني 

ما هي نتائج البرنامج فيما يتعلق ببعض العوامل مثل تخفيض التكلفة او تخفيض معدل 

 دوران العمل ، و تحسين المهارات و زيادة الانتاج ؟ 

 :يجول تقيم النتائج قياس التغيرات في بعض المتغيرات مثل 

 تخفيض معدل دوران العمل  -

 تخفيض التكاليف -

 تحسين الكفاءة  -

 نتاجزيادة كمية و جودة الإ -

سلوك اختبار قبل و بعد التكوين و يتطلب هذا النوع من التقييم كما في حالة تقييم ال

 (2).مجموعة ضابطة و

 

بمثابة  لأنه، المسؤول عملية التخطيط للتكوين تعتبر من اهم الادوار التي يقوم بها ان     

عن الاحتياجات في الكشف ،تشخيص لعملية التحري التي قام بها اثناء تحليله للوضعية 

عنها في اطار سياسة التكوين ،لذي يترجم عملية الاختبار المعبر العامة للمؤسسة وهو ا

 .تحديد الجيد و الهادف للاحتياجاتففعالية التكوين تتوقف على ال

، حيث يتطرق إلى كل  فالتخطيط للتكوين هو الدراسة المعمقة التي يقوم بها المسير الجيد

في  واستمرارهاتهم المؤسسة في الحفاظ على ديمومتها  تياجاتاحصغيرة و كبيرة من 

اسة التي تهتم بالعنصر البشري من ، هذه الدرالاقتصادية مواكبة التطورات الدولية لاسيما 

مح له في إعطاء المردود اللازم تس حيث الجوانب التي يعاني منها العامل و التي لا

 .الواجب تقديمهو

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 .192، المرجع السابق، صإدارة الموارد البشرية ، انراوية محمد حس: د -(1)

 .191، المرجع السابق ،ص،نراوية محمد حس: د -(2)



 

 :الخاتمة

أثر لا يستهان  للتكوينأن ،ث المتواضع لال هذا البحخما يمكن أن نخلص له من ن إ       

مات ملموسة حققتها مختلف المنظهذا ماله من نتائج ،المرفق العام  ترقيةبه في تطوير و 

الية و الرامية إلى التكوين الح الاقتصاديةها مسايرة السياسة و خاصة مع محاولت ديثةالح

ات ،فما أصبح على المؤسس الراهنة التحولات الدولية مراعاةمع ،ري شصر البالأمثل للعن

اصة العلوم الإدارية الخ استحدثتهاالتي  الأساليبعلى السياسات و إلا  الاعتمادالعمومية 

على ديمومتها مرهون بنمط تسييرها و إدارتها  المحافظةأن الفاعلية و  ذلك ألتسييربعلوم 

في  الأساسيةالذي يعتبر الركيزة ،بالعنصر البشري  الاهتماميأتي نتيجة  الإيجابيفالتسيير 

 .قية كل مؤسسةر

كان على  ما لاسيما،الأخيرة الجزائر تغيرات في الكثير من الميادين الآونةلقد شهدت في 

إدخال و التركيز على البرامج و السياسة التكوينية في تسيير الموارد ، ب الإدارة العمومية

أهداف ي أداة هامة في تحقيق خاصة في الوقت الحال باعتبارهمن أهمها التكوين ،البشرية 

 .و السياسة المستقبلية المنشود تحقيقها مةالمنظ

ع مخططات التسيير على المدى البعيد لأساس كان و مازال على الإدارة وضعلى هذا ا     

ذلك بالأخذ في الحسبان السياسات الحديثة الرامية إلى التركيز على التكوين  ، و المتوسط

البحث عن الوسائل و  ا تسعى إلى العمل فير الأفراد ،كمالذي يعتبر إجراء هام في تسيي

ما يمكن المؤسسة من الوصول ،لتحقيق الفعالية و الكفاءة العالية ،الأساليب لترقية عمالها 

تضع الحلول و البدائل للمشاكل  التكوينللمورد البشري ،فعملية  الأمثل الاستخدامإلى 

المستقبل ،التكوين الجيد و الأمثل  المتوقعة التي تصادفها المؤسسة أو الإدارة العمومية في

للمهارات و المعارف هذا ما يؤدي  بالاكتسابينعكس بالضرورة على العمال و المؤسسات 

 .المستقبلية للمؤسسة الاستراتيجية إلى كسب الوقت في

و  إذا كان التكوين جيد فإن هذه ينعكس على العمال ضروريهذه الأخيرة ترتبط بشرط 

لمهارات ومعارف،مما يؤدي إلى كسب   اكتسابهمتحسين أدائهم و المؤسسات ككل ذلك ب

ينتج عنه حصول المؤسسة على طاقة بشرية فعالة ذات خبرة  ما ألتنفيذالوقت و السرعة في 

 .و مؤهلات تجعلها تتماشى و التطورات الراهنة

، أن إدارة الموارد  يمكن أن نخلص إليه من خلال هذه الدراسة المتواضعةا إن م      

  فكانت كل التعاريف هي علم قائم بذاته له قواعد و أسس لابد من العمل بها ، البشرية

في  يمكن أن نستغني عليه المفاهيم التي تناولت إدارة الموارد البشرية تبين وتوضح ،انه لاو

،كما يجب على في قوة المرفق العام  الأنجعالوسيلة  باعتباره،  المؤسسة أو المرفق العام

يقوم على استراتيجية التخطيط  مدير المؤسسة ،العمل وفق تنظيم إداري محكم المسير أو

ا الرسالة لمدى البعيد و المتوسط ،متضمنالهادف إلى بروز النتائج المراد تحقيقها في ا



 

هذا كله يقوم على التخطيط العقلاني الرامي إلى دراسة الحاجات ،المسطرة في المؤسسة 

وكذلك من ... ، المكاتب  الآلات، المعدات ،  من الوسائل الماديةورية للمؤسسة الضر

رسكلة لمختلف المعارف التي يعاني  التي يحتاجها العامل من تكوين و الوسائل المعنوية

 .للمنظمة  الإيجابية منها العنصر البشري المساهمة في إعطاء دفع التقدم و الرقي والنتائج 

أساس تقدم المنظمة ،هذا بالعمل وفق  باعتبارهبالعنصر البشري  الاهتمامفكان على المنظمة 

 .ذات صلة بالنقائص التي تهم العامل برامج تكوينية مسطرة

الشخصية  ، فعليها إعادة دراسة وإذا كان على الجزائر النهوض بالمرفق العام أو المنظمة

نقائص التي يعاني منها ،حيث العامل المناسب في والنفسية للعامل من حيث ، القدرات وال

المكان المناسب والتكوين الواجب و الضروري للعنصر البشري بغية اللحاق بالركب 

 . الحضاري
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 :بـتــالك/أ 

مطر الهيثي،إدارة الموارد البشرية مدخل الإستراتيجي، دار وائل،الطبعة خالد عبد الرحيم / أد-(1)

 .313، عدد الصفحات2223 ةالأولى، سن

ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية،دار المسيرة، الطبعة /خضير كاضم حمود و د/أد -(2)

 .226،عد الصفحات 2222الأولى،سنة 
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المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  (جمال الدين محمد المرسي،الإدارةالإستراتيجية/د-(12)

 2223، الإسكندرية، سنة ة،الدار الجامعي )الحادي والعشرين

، دار كنوز المعرفة، الأردن، الطبعة ةزيد منير عبوي،إدارة الموارد البشري/د-(11)
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 .111الصفحات

عدد  ،2224ى،سنةمحمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية،دارحامد،الطبعة الأول/د-(13)

 . 221الصفحات

وائل، الأردن،الطبعة ، دار )مدخل إستراتيجي(سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية/د-(14)

 .362،عدد الصفحات2226الثانية،سنة



 

 د، عد1122، سنةةالنهضة العربية، القاهر رالعامة، دا ةالإدار ئعبد الفتاح حسن، مباد/د-(15)

 .312الصفحات
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مين ساعاتي  ؛إدارة الموارد البشرية ؛التدريب منالنظري إلى التطبيقي ؛دار الفكر العربي أ /د-(60)

 ؛1551
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 .1111مصر
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 .111،115،ص 1553مصر،

مذكرة مكملة لنيل شهادة . محمد كربوسة و خالد بالحسين، التكوين كوسيلة لتحسين أداء العاملين/د-(65)
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 54ص..................................مةظاثار التكوين على المن:  الأول  مطلبال

 54ص.....................................اثار التكوين علىالفرد:    مطلب الثاني ال

 55ص.........................................انتقال  اثار التكوين:  مطلب الثالث ال

57ص.........................................مفهوم مخطط التكوين:الفصل الثالث   

51ص...............................المنظور الاستراتيجي للتكوين: المبحث الاول   

 55ص............الاسباب الداعية لتصميم استراتيجية التكوين :  مطلب الأول ال 

 20ص........تكيف استراتيجية التكوين مع دور وحياة المنظمة:  مطلب الثاني ال

 21ص.................................اجراءات و اساليب التكوين: مطلب الثالث ال

26ص..................و اعداده و تنفيذه  تصميم مخطط التكوين: المبحث الثاني   

 23ص..................................اهداف المخطط و اولوياته : مطلب الأول ال

 24ص................................كيفيات اعداد مخطط التكوين: مطلب الثاني ال

 22ص..........................................تنفيذ مخطط التكوين:مطلب الثالث ال

70ص..........................................تقييم مخطط التكوين:المبحث الثالث   



 

 70ص............................من خلال ردود الافعال السلوكية: مطلب الأول ال

 71ص......................................من خلال التعلم و النتائج:مطلب الثاني ال

 75ص.......................................................قائمة المصادر و المراجع

 73ص............................................................................خاتمة

 11ص..........................................................................الفهرس

 

 

 

 

 

 

 
 


