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 ملخص الدراسة:
حيث تم لبشرية في مؤسسة سونلغاز بتيارت،هدفت هذه الدراسة إلى معالجة موضوع تكوين وتنمية الموارد ا      

مفردة، واعتمدنا على أدوات المقابلة والاستمارة ودراسة الوثائق والسجلات  23اختيار عينة قصدية مكونة من 
الوصفي التحليلي، أما فيما يخص التحليل الإحصائي للبيانات  لجمع المعلومات الميدانية واستخدمنا المنهج

 فاستخدمنا التكرارات والنسب المئوية وأهم نتائج الدراسة هي:
 سونلغاز. ةمؤسسهام لتنمية الموارد البشرية في  استثماريعد التكوين  -
 لتنظيمية.يعمل التكوين الداخلي على رفع قدرات ومهارات العاملين في مختلف المستويات ا -
 مج التكوين وخلق العمال المؤهلين.يساهم التكوين التطبيقي )الميداني( بشكل فعال في نجاح برا -



 
 

 مقدمة



 مقدمة:                                                                   
 

 أ
 

 مقدمة:
إن العالم اليوم يعيش فتًة زمنية تشكل بوادر تغيرات اقتصادية واجتماعية وسياسية وإدارية يصعب التكهن      

بأبعادىا ومدى خطورتها، فبروز ظاىرة العولدة وارتباطها بالثورة العلمية والدعلوماتية الجديدة والتطورات 
ا، وتقلص فرص العمل الدتاحة وغيرىا فرُضت  التكنولوجية والتقنية التي اكتسحت العالم وجعلتو أكثر اندماجً 

تتطلب منها الانتقال في سياساتها وفهمها كتحديات تواجهها إدارة الدوارد البشرية في منظمات الأعمال والتي 
 إلى العالدية. وتطبيقاتها من المحلية

تقدمة، باعتباره أحد السبل ويحتل التكوين مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم النامية والد     
الدهمة لتكوين جهاز إداري كفؤ، وسد العجز والقصور في نوعية الخدمات الدقدمة من طرف الدؤسسة، حيث 

ية الدوارد رتباط مباشر بتنممن موضوعات الإدارة نظرًا لدالو ايعتبر التكوين في العصر الحاضر موضوعًا أساسيا 
بالدعلومات والدعارف ىو تزويد الدوظفين  منوين كون الذدف الأساسي ىتمام بالتكو البشرية لذا تزايد الا

وتغيير اتجاىاتهم والأساليب الدختلفة والدتجددة عن طبيعة الأعمال الدوكلة إليهم وتحسين وتطوير مستوياتهم 
 نهوض بالعنصر البشريللوسلوكهم بشكل ايجابي وبالتالي رفع مستوى أدائهم، ويعتبر التكوين أىم عامل 

ومقياس لتدرج الفرد داخل الدؤسسة والمجتمع وخياراً لرفع التحدي ومسايرة التقدم التكنولوجي وتعميم الثقافة 
الدهنية الجديدة وأهمها الثقافة الرقمية وذلك برفع كفاءة الدوظفين ومهاراتهم حتى تتمكن الدؤسسة من تنمية 

ىتمامًا بالغا لبرامج التكوين وتنفيذىا حتى ا تولي مردودىا والمحافظة على جودة خدماتها ولذا نجد الدؤسسات
فتنظيم الدورد البشري وإدارتو يجابية مرجوة وذوي مهارات عالية،يتستٌ الحصول على موظفين لذم صفات إ

سوف يحتل الريادة لأن الأفراد لديهم القدرة والذكاء والدعارف وبذلك لا يساهمون في الدخرجات النهائية فقط 
تمثل بالأساس في تحرير الطاقة لطرق التي تطور أساليب الإدارة والتسيير والتحدي اليوم يبل أيضا في ا

 وتدل كافة بتكارية للأفراد خاصة الدؤسسات التي تواجو نقص في اليد العاملة العالية التأىيل والتكوينالا
ة أبناء قوة بشرية مؤىلة وكفىتمام بوظيفة التكوين لذا تعمل الدؤسسات على الأبحاث والدراسات إلى تزايد الا

تجاىات الذىنية والسلوكية كما أن التطورات التي تعيشها الأفراد وقدراتهم، وتغيير في الا ترفع من مهارات
من القرن الداضي، استدعت إعادة النظر في  الدؤسسات اليوم بفعل تأثير العولدة خاصة في العشريتين الأخيرتين

ينها من منظر التكوين والتجديد كتساب الدعرفة والدهارات وتحسعلى ا  تبتٌتي إستًاتيجية التنمية البشرية ال
ستمرار بما ينشأ عنو مؤسسات ذات كفاءة تستمد قوتها من العنصر البشري الذي من شأنو إرساء دعائم با

رئيسيين  التقدم والتطور في ضل اقتصاد أساسو الدعرفة والتكنولوجيا الدتجددة، وتم تقسيم الدراسة إلى قسمين
 قسم نظري وأخر ميداني.

 



 مقدمة:                                                                   
 

 ب
 

وشمل مشكلة الدراسة والفرضيات والدراسات السابقة وأهمية وأىداف الدراسة ومفهوم التكوين  الفصل الأول:
ومبادئو وأساليبو وأنواعو وأهميتو ومفهوم التنمية وأىداف تنمية الدوارد البشرية والدداخل النظرية لتكوين وتنمية 

 الدوارد البشرية.
وشمل الإجراءات الدنهجية للدراسة، )حدود الدراسة، لرتمع وعينة الدراسة والدنهج الدستخدم  الثاني: الفصل

 والأدوات الدستخدمة لجمع الدعطيات الديدانية(.
 .جة العامة للدراسة والتوصيات: وشمل عرض تحليل ومناقشة النتائج، والنتيالفصل الثالث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 الفصل الأول

الإطار النظري  
 والتصوري للدراسة



الإطار النظري والتصوري للدراسة                           ل الأوؿ:الفص  

 

4 
 

 تمهيد:
الدراسات السابقة والفرضيات و و إشكالية البحث  أىدافهاىذا الفصل على أتقية الدراسة و  احتوى     

 تكوين و تنمية اتظوارد البشرية بشكل تفصيلي.و 
فالتكوين يلعب دوراً أساسيا في زيادة فاعلية اتظؤسسة من خلاؿ تحستُ مهارات وقدرات العاملتُ التي      

تساعدىم في رفع مستواىم ومواكبة التطورات اتضاصلة علة مستوى المحيط اتظهتٍ داخل اتظؤسسة أو على 
لبشرية لارتباطها بمستوى أداء الأفراد الصعيد اتطارجي تعا، فوظيفة التكوين من أىم مقومات التنمية للموارد ا

للوظائف التي يشغلونها، وتكوين اتظوارد البشرية مهمة أساسية لتمكتُ اتظؤسسة من مسايرة اتظتطلبات الداخلية 
والآفاؽ اتظستقبلية باعتبار التكوين وسيلة فعالة في خدمة مصالح اتظؤسسة لضماف الاستمرار والتطور واتظنافسة 

ذلك، لا بد من متابعة العاملتُ باستمرار لتحديد الاحتياجات التكوينية تعم، ومن ثم تخطيط  وحتى يتستٌ تعا
 وتصميم البرامج اتظناسبة واتظلائمة  ثم تنفيذىا ومتابعتها وتقييمها.

 أولا: أسباب اختيار الموضوع:
إف طاقات المجتمع في العصر اتضديث ترتفع بازدياد التطور العلمي واتضضاري لو في ظل   أىمية الدراسة: -1

كل ىذه العوامل والظروؼ، فإف اتضركة بدأت تسعى لتأمتُ تكوين العماؿ تكوينًا يؤىلهم للمسايرة والانسجاـ 
شرية التي تهدؼ إلى الرفع ، ويهتم موضوع بحثنا بعملية تكوين وتنمية اتظوارد البتمع ىذه التطورات والتجديدا

من قدرات العامل اتظهنية لأف أدائو تلتاج على الدواـ إلى اتظتابعة والتقونً، يساعد بذلك في ضبط تكوينو على 
 تؿو وظيفي ويراعي النقائص والتغتَات اتظشخصة ومتغتَات التطور العلمي في ىذا المجاؿ.

لدور الذي يضطلع بو تظسايرة اتظستجدات والتطورات في إذف مفهوـ الفرد في اتظؤسسة ينبع من طبيعة ا     
تؼتلف المجالات، فهو تلتاج إلى تكوين يدعمو ليتقن أساليب التعامل مع الأىداؼ التي تعمل اتظؤسسة على 
بلوغها، تعذا تؾد أف تكوين العماؿ لو الأتقية البالغة لذلك أردنا التعرض تعذه العملية للكشف عن جوانبها 

 فعاؿ في اتظؤسسة والمجتمع. لأجل مردود
 أسباب موضوعية: -2
 وفرة التًاث النظري حوؿ اتظوضوع. -
 إمكانية تطبيق اتظوضوع في اتظيداف. -
 إمكانية إخضاع اتظوضوع لأدوات الدراسة )منهجيا(. -
 للوصوؿ إلى نتائج علمية يقدمها البحث. -
 ة في ظل التطورات اتضاصلة.تظعرفة دور التكوين في تنمية اتظوارد البشرية باتظؤسس -
 أسباب ذاتية: -3
 ميوؿ ورغبة ذاتية للموضوع. -
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 .علم إجتماع تنمية و تسيتَ اتظوارد البشريةاتظوضوع يندرج ضمن تخصص  -
 توفتَ إمكانيات دراستو )اتظدة الزمنية...(. -

 ثانيا: أىداف الدراسة: 
 تهدؼ دراستنا اتضالية إلى:     

 التكوين وتنمية اتظوارد البشرية بمؤسسة سونالغاز بتيارت.معاتصة وضبط موضوع  -
القياـ بتشخيص موضوعي دقيق اتظنهجية حوؿ منظومة التكوين على مستوى اتظؤسسة للوقوؼ على  -

 اتظشاكل التي تعاني منها اتظؤسسة وأىدافها اتصديدة بالنسبة للتحولات الراىنة.
ولأجل تعديل أو تأكيد أو نفي النتائج السابقة واختبار التعريف باتظوضوع من خلاؿ التًاث النظري  -

 الفرضيات لضبط ارتباطات التكوين بالتنمية داخل اتظؤسسة.
 ثالثا: الإشكالية

أصبحت مؤسسات اليوـ تواجو العديد من التحديات والتغتَات اتظتسارعة التي أفرزىا العصر اتصديد      
نولوجي وتبتٍ أساليب العمل اتضديثة وىو الأمر الذي دفع وتشاتو اتظختلفة وذلك من حيث التقدـ التك

اتظؤسسات إلى البحث عن خيارات جديدة لأجل اتضفاظ على تواجدىا ورفع قدراتها التنافسية، فأصبح لزاما 
عليها إتباع إستًاتيجية فعالة لتكوين وتنمية مواردىا البشرية لتجديد وتحديث معلوماتهم ومعارفهم وتعديل 

وتغيتَ سلوكهم وتطوير مهاراتهم وخبراتهم والرفع من قدراتهم ليتمكنوا من أداء أعماتعم بفعالية تؽا  اتجاىاتهم
يسهم في رفع الروح اتظعنوية لديهم، ويضمن كفاءة عالية لديهم فضلًا عن زيادة الإنتاجية وتحقيق السلامة في 

للتكوين بما تمدـ الفرد العامل واتظؤسسة على بيئة العمل والتقليل من معدلات دوراف العمل والتأثتَ الإتكابي 
حد سواء، ولأجل التكيف مع التحولات اتضالية واتظستقبلية وخاصة التقدـ التكنولوجي في شتى المجالات 
والتطور اتظذىل للتقنيات، ازدادت مشاكل العاملتُ واتظؤسسات حوؿ الأثر الذي تملفو ذلك التقدـ على أداء 

اؿ للمختصتُ للبحث عن طرؽ علمية وأساليب جديدة للتكوين وبدأ استثمار العاملتُ وفتح بذلك المج
اتظؤسسات في تكوين وتنمية اتظوارد البشرية عن طريق الزيادة في اتظيزانية اتظخصصة لبرامج التكوين كونها تعا 

غرس الثقة في عائد، ولأف عملية التكوين ذات تأثتَ فعاؿ على مردودية اتظوظف لضماف العمل بكفاءة عالية و 
النفوس وتحستُ نوعية وجودة العمل ومساعدة الإدارة في الإشراؼ على موظفيها وفقا لقدراتهم وظروفهم 
وتوطيد العلاقة فيما بينهم وبتُ رؤسائهم وزيادة انتمائهم تظؤسستهم ويؤدي ذلك إلى الاستقرار في عملهم، 

بشرية ينقصها التكوين اتصيد، وتحاوؿ ىذه ويكشف تشخيص الواقع الفعلي تظؤسساتنا تواجد بها موارد 
اتظؤسسات بذؿ اتصهود اتظكثفة لتفادي اتظشاكل والأزمات اتظتًتبة عن التغتَات في البيئة المحيطة بها والتي تتطلب 

ن العجز والقصور والضعف في اتظعارؼ واتظهارات حتى ممنها اتظتابعة اتظستمرة تظستوى العاملتُ وتحديد مكا
مسايرة متطلبات البيئة الداخلية واتطارجية ومستجداتها عن طريق الأخذ لأجل يتستٌ تعا معاتصة ذلك النقص 
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لذي تنثل استثمارا طويل الأجل في اتظورد البشري باتظؤسسة،فاتظؤسسات اليوـ تعا دورا رئيسيا ابعملية التكوين 
ة العقوؿ وبناء الفكر الإنساني وتكوين اتظورد البشري ولكي تواكب التقدـ تنتهج سياسات وإجراءات في صناع

ة وتعتمد على بناء برامج تكوينية لرفع مستوياتهم اتظعرفية واكسابهم اتظعارؼ واتظهارات واتطبرات اللازمة عناج
العنصر البشري أساس قياـ اتظؤسسة  للوصوؿ إلى أعلى درجات الكفاءة والتحكم في ما ىو مطلوب منهم كوف

وبقائها وتفوىا وتطورىا وتػدد تظوقع اتظؤسسة ومكانتها في تػيطها ومن ىذا اتظنطلق جاءت ىذه الدراسة 
لتكشف عن واقع تكوين وتنمية اتظوارد البشرية باتظؤسسة وما يقدـ للمتكونتُ والمجالات التي يشملها في إطار 

ادة من كل ذلك من خلاؿ دراستنا اتظيدانية بمؤسسة سونلغاز بتيات، وعليو نطرح البرامج اتظقدمة ومدى الاستف
 التساؤؿ التالي:

 إلى أي حد ساىمت البرامج التكوينية في تنمية الموارد البشرية؟ -
 وبناء على ىذا التساؤؿ العاـ تم طرح التساؤلات الفرعية التالية:

 باتظؤسسة؟عاملتُ إلى تطوير قدرات وكفاءات التنكن أف يؤدي التكوين الداخلي  ىدمإلى أي  -1
 إلى تؾاح عمليات التكوين اتظبرتغة داخل اتظؤسسة؟ ىل يؤدي التكوين التطبيقي -2

 رابعا: الفرضية الرئيسية
 تساىم البرامج التكوينية في تنمية اتظوارد البشرية في اتظؤسسة.

 الفرضيتين الجزئيتين:
 باتظؤسسة.لعاملتُ ر قدرات وكفاءات ايؤدي التكوين الداخلي إلى تطوي -1
 يؤدي التكوين التطبيقي إلى تؾاح عمليات التكوين اتظبرتغة داخل اتظؤسسة. -2

  الدراسات السابقة:خامسا: 
نظرا لأتقية الدراسات السابقة في توجيو الباحث وتحديد موضع بحثو تؽا قدمو الغتَ، قمنا برصد الدراسات     

 ذات الصلة بموضوع الدراسة، ومن بتُ الدراسات اتظختارة نذكر:
 وىي رسالة لنيل شهادة اتظاجستتَ في علم الاجتماع تنظيم وعمل بجامعة اتصزائر من إعداد الدراسة الأولى:

الطالب صادقي علي تحت عنواف "تسيتَ اتظسار اتظهتٍ" دراسة ميدانية حوؿ أعواف التحكم وإطارات مديرية 
الأغواط، ولقد دارت إشكالية البحث حوؿ تسيتَ مستخدمي مديرية الصيانة من  -سونا طراؾ-الصيانة 

الفرضية العامة التالية: كلما توظيف وتكوين وإجراءاتو وتحقيق نظاـ الإعلاـ والاتصاؿ ..... وضمت الدراسة 
حاولت اتظؤسسة تطبيق النصوص والقواعد التسيتَية في ضبط مسار موظفيها من توظيف وتكوين وترقية وكذا 
مكافأتهم وبتحقيق نظاـ الإعلاـ والاتصاؿ كلما كاف ىناؾ ستَ حسن وتفادي تطبيق أنظمة موازية واستبعاد 

إطار من تغتمع بحث عدد  115عونا و 149اتظهنية، وشملت  وتم اختيار عينة البحث على أساس الفئات
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،واستخدـ الباحث اتظنهج 108من المجموع الكلي، فكاف حجم العينة  ٪41، أي أخذت  نسبة 346أفراده 
 الوصفي وتقنية الاستمارة واتظلاحظة ورفض أفراد العينة إجراء مقابلات معو، وتوصل إلى النتائج التالية: 

داخلية اتظرتبطة بالتكوين والتًقية، إف اتظديرية اىتمت بتطوير أفرادىا من خلاؿ اتظيزانية اتظخصصة اتضركية ال     
للتكوين، ولكن التكوين يستخدـ بناءًا على حساباتها للأفراد اتظكونتُ وأيضا على طلبات الأفراد، غتَ أف 

ينة تكوف على علاقة مباشرة باتظشرؼ أو العملية طغت عليها المحسوبية واحتكار العلمية التكوينية على فئة مع
اتظديرية، وبذلك توصل إلى أف اتظعايتَ اتظطبقة من طرفو اتظديرية تجاه حركية الأفراد في اتظؤسسة نتيجة تؿو 

 الضعف.
وىي مذكرة مكملة لنيل شهادة اتظاجستتَ في علم اجتماع التنمية تحت عنواف "تنمية اتظوارد  الدراسة الثانية:

منطقة عنابة، من إعداد الطالب الطيب بويافل وإشراؼ الأستاذ صالح  -سونا الغاز-دراسة ميدانية البشرية" 
ـ، وانطلق من إشكالية تنمية الفرد من خلاؿ التكوين واتضوافز...لبلوغ مستوى 1994للسنة اتصامعية  فيلا لي

 أعلى من الإنتاجية وتدحورت ىذه الدراسة حوؿ عدة نقاط منها أف:
 ن والتدريب اتصيد للعامل ليكوف فعالا ومؤديا لدوره على أحسن وجو.التكوي -

وانطلق من عدة فرضيات منها أف: تنسيق اتصهود بتُ ذوي اتطبرة )إطارات( واتصامعيتُ كلما كاف تدريب      
 الفئات الدنيا أحسن وبالتالي تزيد الفعالية وحسن الأداء، واستعمل الباحث تركيبة منهجية تناسب طبيعة

اتظوضوع فاستخدـ اتظنهج الوصفي وخاصة تفوذج دراسة اتضالة وتصأ إلى اتظنهج اتظقارف لاكتشاؼ أوجو التشابو 
والاختلاؼ بتُ الظواىر والأدوات اتظستعملة ىي اتظلاحظة باتظشاركة نظراً تطبرتو داخل اتظؤسسة استخداـ 

الوثائق والتقارير الإحصائية والسجلات الطبية  وسيلة اتظقابلة الشخصية )فردية أو تراعية مباشرة( واعتمد على
 والشخصية ولم تلدد نوعية عينة الدراسة وكيفية اختيارىا واعتبر أفراد مؤسسة سونا الغاز

ىي عينة الدراسة باستخدامو تظنهج دراسة اتضالة، وجاءت نتائج دراستو على الشكل اتظوالي: توصل إلى أف 
اف متغتَات اقتصادية وتكنولوجية واجتماعية وثقافية، وتوصل إلى أف عملية التخطيط للتنمية لم يأخذ في اتضسب

من إطارات اتصامعية تريد مغادرة اتظؤسسة  ٪90تكامل الأدوار غتَ تؽكنة ووجود صراع قيمي، حيث أف نسبة 
رية وعدـ تكفل الإطارات بتكوين الفئات الدنيا والتي أصبحت تتمتع باستقلالية تامة، وأف السلطة الإدا
 1اتظتعاقبة على اتظؤسسة منهم من تننح الأسبقية للتكوين واتظستوى العلمي ومنهم من يركز على اتطبرة اتظيدانية.

 :إستًاتيجية تنمية اتظوارد البشرية في اتظؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سونا طراؾ، أطروحة  حسين يرقي
دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية تخصص تسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة 

تظوارد البشرية باتظؤسسة ، تم فيها طرح الإشكالية التالية: ما ىي الإستًاتيجيات الفعالة لتنمية ا2007اتصزائر،
                                                           

، رسالة لنيل أساليب تنمية الموارد البشرية في الاقتصادية العمومية الجزائرية دراسة ميدانية مؤسسة سونا طراك فرجيوةىشاـ بوكفوس،  - 1
 .20-13، ص 2005/2006جامعة الأخوة منتوري، قسنطينة،  -البشرية دتخصص تنمية اتظوار –شهادة اتظاجستتَ 
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الاقتصادية في ضل اتظتغتَات اتصديدة؟ حيث توصل إلى ترلة من النتائج أتقها: أف تنمية اتظوارد البشرية تعتبر 
مطلب أساسي لبقاء وتطوير اتظؤسسات على اختلاؼ أنواعها، فتنمية اتظوارد البشرية تفرضها التغتَات في البيئة 

، وما لم يكن لدى اتظؤسسات استعداد للتجاوب مع تلك التغتَات من إتباع الداخلية واتطارجية للمؤسسات
إستًاتيجية تواكب متطلبات التغيتَ والتطوير، التي من أتقها تنمية مواردىا البشرية فمصتَىا الزواؿ ومن ىنا فإف 

 الاستثماري اتظوارد البشرية يعتبر ضرورة لا مناص منها للمحافظة على استمرارية اتظؤسسة.
 :البرامج التدريبية ودورىا في تحقيق اتصودة الشاملة باتظنظمات دراسة حالة مؤسسة صناعة  بن عيشي عمار

رسالة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  -بسكرة-الكوابل الكهربائية 
الإشكالية التالية: كيف  تنكن تحقيق ، تم فيها طرح 2013-2012قسم علوـ التسيتَ، جامعة بسكرة 

اتصودة الشاملة باتظنظمات من خلاؿ إدارة البرامج التدريبية؟ وتوصل إلى ترلة من النتائج أتقها: أف تحديد 
الاحتياجات التدريبية يساىم في تحقيق اتصودة الشاملة، وأف تصميم البرامج التدريبية لو دور في تحقيق اتصودة 

البرامج التدريبية يساعد على تحقيق اتصودة الشاملة وأف تقييم البرامج التدريبية لو أتقية في الشاملة، أف تنفيذ 
تحقيق اتصودة الشاملة، وأكدت الدراسة على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ تصميم البرامج التدريبية، 

الشاملة باتظؤسسة تػل الدراسة، كما تحديد الاحتياجات التدريبية تقييم البرامج التدريبية وبتُ تحقيق اتصودة 
تعود إلى كل  بتُ إجابات اتظستقصيتُ 0.05تبتُ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

من متغتَ اتصنس، العمر، الدرجة الوظيفية، اتظستوى التعليمي، مدة اتطدمة بالنسبة لمحاور الاستمارة اتطمسة 
 تحقيق اتصودة الشاملة باتظؤسسة تػل الدراسة، وانطلاقا من مضامتُ تنمية اتطاصة بدور برامج التدريب في

اتظوارد البشرية والتي تطصها "ليونارد نادلر" في التدريب إلى اعتبار أف أىم إستًاتيجيات تنمية اتظوارد البشرية في 
لتي تطصت مصطلح اتظؤسسات ىي إستًاتيجية التدريب )التكوين( على غرار أغلب الدراسات والأطروحات ا

 1تنمية اتظوارد البشرية في مصطلح تدريب اتظوارد البشرية.
 :بعنواف دور التكوين في رفع إنتاجية اتظؤسسة، وىي دراسة للمؤسسة الوطنية مركب  دراسة كمال طلطلي

، وانطلق الباحث من تساؤلات عن الطرؽ 2003-2002الرويبة واتظنجزة عاـ  C,V,I السيارات الصناعية
تتبعها اتظؤسسة لتحستُ أداء اتظوارد البشرية والتًقية وىذا لأجل رفع إنتاجيتهم استعدادًا للدخوؿ للمناقشة  التي

 مع باقي اتظؤسسات وضمت ىذه الدراسة تغموعة تساؤلات وىي:
 ما ىو دور التكوين في اتظؤسسات؟ -
 إدارة الإنتاج؟ما ىي أىم النتائج اتظتحصل عليها من خلاؿ عملية التكوين على مستوى  -

 وكانت فرضيات الدراسة على النحو اتظوالي:
                                                           

-، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوـ التسيتَ، أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتصبرينةمانع  - 1
 .6-5، جامعة تػمد خيضر، بسكرة، ص 2015-2014تخصص تنظيم اتظوارد البشرية، 



الإطار النظري والتصوري للدراسة                           ل الأوؿ:الفص  

 

9 
 

إف التكوين اتظستمر للأفراد على مستوى اتظؤسسة يساعدىم على التحكم أكثر في التقنيات اتضديثة ومنو  -
 رفع إنتاجية اتظؤسسة.

 إف تكوين اتظوارد البشرية لو مردود على مستوى اتظؤسسة. -
الوصفي في جانبها النظري ومنهج التحليل اتظقارف لفحص النتائج اتظتحصل واتبعت ىذه الدراسة اتظنهج  -

عليها في اتصانب اتظيداني، أما عن مصادر البيانات فقد استخدـ الباحث اتظقابلة والتقارير وكانت النتائج 
 اتظتوصل إليها كما يلي:

م وقدراتهم وكذلك رفع كفاءاتهم اتعدؼ العاـ من التكوين ىو تنمية معلومات الأفراد وتطويرىم )مهاراته -
 وزيادة فعالية الأدوار(.

ىناؾ قصور في تخطيط التكوين يرجع لصعوبة التخطيط وكثرة اتظتغتَات ونقص الوعي باتظشكلات التنموية  -
 ووجود مفاىيم غتَ صحيحة عن التكوين.

 رى تنظيمية أو فنية.اتظشكلات المحددة لا تعالج تريعها عن طريق التكوين، فقد تعالج بأساليب أخ -
إف تحديد الاحتياجات التكوينية يتم عن طريق تحليل التنظيم وتحليل العمل وتحليل الفرد وتختلف  -

 الاحتياجات التكوينية باختلاؼ الوظائف من حيث ىي إشرافية أو غتَ إشرافية وذلك بسبب طبيعة 
 لفنية.الوظائف ومتطلباتها فالوظائف الإشرافية تزيد فيها اتظشكلات ا

تقونً التكوين بشكل جيد يرتبط بالتخطيط اتصيد لأف التخطيط السليم تلدد الأىداؼ التي تزيد الإدارة  -
 1تحقيقها من التكوين.

 :وىي مذكرة مكملة لنيل شهادة اتظاجستتَ في علم الاجتماع تخصص تنمية وتستَ  دراسة صبرينة ميلاط
فعالية التنظيمية" دراسة ميدانية بالمحطة الوطنية للكهرباء والغاز بجيجل اتظوارد البشرية بعنواف "التكوين اتظهتٍ وال

وتضمنت ىذه الدراسة تساؤلات مركزيا مفاده، ىل ىناؾ علاقة بتُ التكوين اتظهتٍ والفعالية  2007عاـ 
 التنظيمية؟ وأسئلة فرعية وىي: ىل التكوين اتظستمر للعماؿ يؤدي إلى تحستُ الأداء وزيادة الإنتاج؟

 ىل ىناؾ علاقة بتُ مهارات العامل وكفاءتو ورفع روحو اتظعنوية؟ -
 إلى أي مدى يسهم التكوين في زيادة اتضظ والاستقرار في العمل؟ -

وانطلقت من فرضيات وىي: ىل ىناؾ علاقة دالة بتُ التكوين اتظهتٍ والفعالية التنظيمية، والفرضيات اتصزئية 
 مر وزيادة الإنتاجية.وىي: ىناؾ علاقة بتُ التكوين اتظست

 يؤدي التكوين اتظهتٍ إلى ارتفاع الروح اتظعنوية لدى العماؿ. -
 ىناؾ علاقة إرتباطية بتُ التكوين والرضا الوظيفي. -

                                                           
جتماعية، قسم علم لا، كلية العلوـ الإنسانية واير منشورة(دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة )مذكرة ماستر غكماؿ طلطلي،   - 1

 .2003-2002جامعة اتصزائر،الاجتماع،
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 التكوين يؤدي إلى زيادة معدلات الأداء والانتماء والاستقرار باتظؤسسة. -
لوصفي واستخدمت تقنيات وتم اختيار عينة عشوائية طبقية منتظمة واعتمدت اتظنهج ا -

 اتظلاحظة،اتظقابلة،الاستمارة، الوثائق والسجلات كأدوات تصمع البيانات، وأسفرت عن النتائج التالية: 
 للتكوين دور مهم في إحساس العامل بالطمأنينة والرضا والراحة وتلبية حاجاتو الأساسية التي تلقق بها ذاتو. -
نمية اتظوارد البشرية وتخصيصها حسب الاحتياجات لتحقيق الفعالية ضرورة اعتماد اتظؤسسة على تكوين وت -

 والنجاح.
التكوين عنصر ضروري إذ تلتل مكانة ىامة ضمن السياسة العامة للمؤسسة لأنو أساس تطوير الأفراد  -

 واتظؤسسة.
 يسهم التكوين في زيادة تؾاح اتظؤسسة وتحقيق الفعالية. -
 1اتظؤسسة تعتمد التكوين كأسلوب لتحقيق أىدافها.وعي العماؿ واعتًافهم بأف  -
 عامل في تغموعة من اتظصانع بلندف حوؿ  325ـ على 1937وىي دراسة أجريت عاـ  :ردراسة شنا يد

استقرار العماؿ وأىم العوامل اتظؤدية للاطمئناف والاستقرار في العمل وكانت نتائج دراستو تشتَ إلى أف أىم 
 عامل وىو الاطمئناف على اتظستقبل الوظيفي والاستقرار في العمل وىي:

 لتكوين وتنمية القدرات تكوف باستمرار.أف فرص التعليم وا -
 ظروؼ العمل اتظرتلة للموظف. -
 2اتظشاركة في اتخاذ القرارات ونوفر فرص لتبادؿ الأفكار. -
 :في اتظدرسة العربية للعلوـ والتكنولوجيا حوؿ دور اتظوارد البشرية لتنمية القدرة التنافسية  دراسة ناصر أكرم

دراسة على عملية تكوين وتنمية اتظورد البشري في تريع اتظستويات )الإنتاج، للصناعات الوطنية، وتركز ىذه ال
البحث والتطوير، والإدارة(، وتؤكد الدراسة على اختلاؼ التكوين للعقد اتظقبل عما كاف عليو خلاؿ 

بتُ اتظوارد  الثمانينيات، ذلك أف التطور اتظذىل يفرض إعادة التأىيل للعمالة اتضالية، ونقدـ ىذه الدراسة مقارنة
البشرية في الدوؿ اتظتقدمة والدوؿ العربية وتظهر فروقو واضحة من حيث الكم والنوع ومقارنة ما ىو متوفر في 
الدوؿ العربية مع متطلبات العقد القادـ بهدؼ زيادة القدرة التنافسية الصناعة الوطنية، وتؤكد على ضرورة 

  3ة في تغالات )التًبية والبحث والتطوير والتعليم...(.تطوير منظومة التكوين للموارد البشرية العربي
                                                           

، كلية ، التكوين المهني والفعالية التنظيمية )مذكرة ماجستير في علم الاجتماع( تخصص تنمية وتسيير الموارد البشريةصبرينة ميلاط - 1
 .2007ر، العلوـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة اتصزائ

-111، ص 1958، دار النشر باتظركز العربي للدراسات الأمنية الرياضة، 1999، ترترة فارس حليمي ، تقييم التدريبكتَ باتريك  ددونا ل - 2
112. 

، جامعة 2005السابع، ، تغلة العلوـ الإنسانية، العدد دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشريةإبراىيمي عبد الله واتظختار تزيدة،  - 3
 .6تػمد خيضر، بسكرة، ص 
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 :بدولة الكويت تحت عنواف: أثر التكوين والتدريب أثناء اتطدمة على سلوؾ وأداء  دراسة الرفاعي
اتظوظفتُ اتظستفيدين من ىذه البرامج، وكاف ىدؼ ىذه الدراسة الوقوؼ على التغتَات التي تطرأ على سلوؾ 

 تفيدين من برامج التكوين والتدريب، وقد توصلت إلى ترلة من النتائج وىي:وأداء اتظوظفتُ اتظس
 أف التكوين والتدريب أثناء اتطدمة لو أثر كبتَ على تحستُ أداء اتظوظفتُ. -
 ضرورة استمرار مشاركة اتظوظفتُ في دورات التكوين والتدريب ورصد اتظيزانية الضرورية لذلك. -
وينية والتدريبية وتغاؿ اختيار اتظكوف واتظدرب بعناية كبتَة الأمر الذي يؤدي إلى تكب أخذ تغاؿ الدورات التك -

 ضماف السلامة في تنظيم وتخطيط عملية التكوين والتدريب لرفع قدرات اتظوارد البشرية.
 إف تحديد الاحتياجات للموظف واتظنظمة يتم بعناية عالية في الأجهزة الأمنية باتظنطقة الشرقية. -
 طيط البرامج وتقييمها يتم بفعالية.أف تخ -
 1توجد علاقة موجبة دالة إحصائيا بتُ إدراؾ قيم الثقافة التنظيمية وفعالية البرامج. -
" دراسة بعنوان "إستراتيجية التكوين المتواصل في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الصحية -1

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في  بودوح: غنية البشتَ بن ناصر بسكرة تفوذجا للباحثة مستشفى  
، تدحورت في سؤاؿ تدثل في: إلى 2013-2012علم الاجتماع تخصص تنمية اتظوارد البشرية للسنة اتصامعية 

أي حد تساىم إستًاتيجية التكوين اتظتواصل باتظؤسسة الصحية في تحستُ الأداء؟، وانبثق عن ىذا التساؤؿ 
 التالية:التساؤلات الفرعية 

إف غياب الدقة في تحديد احتياجات اتظؤسسة الصحية في التكوين اتظتواصل تؤثر سلبا على تؾاحو في  -
 اتظؤسسة؟

 إف غياب الدقة في تحديد أىداؼ اتظؤسسة الصحية في التكوين اتظتواصل تؤثر سلبا غلى تؾاحو في اتظؤسسة؟ -
اتظتواصل تؤثر سلبا في الوصوؿ باتظؤسسة الصحية إلى تحقيق إف غياب الاستًاتيجي التنظيمية في التكوين  -

 أىدافها؟
 إف غياب نظاـ تقييمي للبرامج التكوينية تؤثر على تؾاحو في اتظؤسسة؟ -

 أما فروض ىذه الدراسة تدثلت في:     
لي بنسبة مبحوثا( تؽثلة للمجتمع الأص178عينة الدراسة ىي: فئة شبو الطبي، فئة الأطباء، فئة الإداريتُ )

 ، واستعانت باتظنهج الوصفي، ىذه الدراسة خرجت بالنتائج التالية: 27٪

                                                           
، دراسة حالة جامعة تعز، رسالة ماجستتَ في إدارة علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطىعائدة عبد العزيز علي نعماف،  - 1

 .46، ص 2008الأعماؿ، كلية العلوـ الإدارية واتظالية، 
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لا توجد برامج مستقلة خاصة بهم في مؤسسة الدكتور سعداف إذ يتم تكوينهم مع الأطباء في ىذه اتظؤسسة -
تراعي خصوصية يتم اختيار اثنتُ من الأطباء الأخصائيتُ من تغموع الأطباء العاملوف وبالتالي وبالتالي لا 

 واحتياجات كل فئة.
 لا تؤخذ بعتُ الاعتبار معايتَ الاختيار للالتحاؽ بالبرامج التكوينية. -
غياب الطرؽ واتططط العقلانية يؤدي إلى حدوث سلوكيات اعتًاضية من طرؼ اتظكونتُ تؽا يؤثر سلبا على  -

 العملية التكوينية.
قدرات المحققة مقارنة بالأىداؼ اتظسطرة وىناؾ واقعا سلبي غياب التعميم بعد التكوين لا يتم تشخيص ال -

 1اتجاه عملية التكوين.
ما يؤخذ على ىذه الدراسة ىي بإمكاف الباحثة إدراج إما التساؤلات أو الفرضيات ساعدت الباحثة فيما  -

 تمص اتظتغتَ الثاني تنمية اتظوارد البشرية باعتباره عنصرا أساسيا في موضوع البحث.
 أف التكوين اتظتواصل ببعيد عن التكوين اتظهتٍ فهناؾ ارتباط بينهما. كما  -
دراسة ميدانية بمركبي المحركات واتصرارات واتظضاغط واتظرصصات دراسة بعنوان "التكوين والتشغيل"  -2

 خرجت بالنتائج التالية:بلقاسم سلطانية  بقسنطينة للباحث:
  تنكن الاستغناء عنو في أي تنمية تستند إلى أسس رشيدة.يشكل التكوين اتظهتٍ استثمارا ورأس ماؿ لا -
 ترتبط التنمية الناجحة بالتكوين الذي يلبي احتياجات الاقتصاد الوطتٍ من الأيدي العاملة اتظدربة. -
 يعمل التكوين اتظهتٍ على تنمية قدرات العامل ومن ثم رفع كفاءتو اتظهنية. -
 هتٍ وتحستُ ظروؼ العامل واستقراره في عملو.يرتبط التكوين اتظهتٍ بالتدريج اتظ -
ىذه الدراسة ركزت الاىتماـ على عمليتي التكوين والتشغيل باعتبار بأننا لا تنكن الاستغناء عن عملية  -

التكوين اتظهتٍ في أي عمل كاف لأنو خطوة لابد منها في تؼتلف التخصصات استعنا بهذه الدراسة لأف 
 2 أساسي في موضوعنا.التكوين اتظهتٍ يعتبر كمتغتَ

 تعقيب على الدراسات السابقة:
من خلاؿ عرضنا للدراسات السابقة تبتُ أنها تناولت موضوع التكوين وتنمية اتظوارد البشرية بشكل تاـ أو      

في أحد جوانبو، من خلاؿ دراستنا ىذه نود التعرؼ على الدراسة اتضالية بوضعها في منظور تارتمي وكذلك 
وجو التشابو والاختلاؼ بينها وبتُ ىذه الدراسات وذلك لعدة عوامل منها: اختلاؼ أساليب للكشف عن أ

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل حتياجات الخاصة من وجهة نظر الإداريين والأساتذةلاوين المهني في تأىيل ذوي االتك دور ،تؾاة ساسي ىادؼ - 1

، 2014-2013شهادة دكتوراه العلوـ في علم الاجتماع تخصص تنمية اتظوارد البشرية، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، تػمد خيضر بسكرة، 
 .61-60ص 

 .60-59، ص ابق، مرجع ستؾاة ساسي ىادؼ - 2
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البحث واتظناىج والأدوات والثقافة التنظيمية وأساليب التحليل....وغتَىا، أما من حيث الفتًة الزمنية التي 
ينت أىداؼ (، ومن حيث الأىداؼ فتبا2013-1937أجريت فيها ىذه الدراسات اتؿصرت مابتُ سنة)

الدراسات عن بعضها البعض من حيث الكشف عن دور التكوين في تنمية اتظوارد البشرية لرفع قدرة اتظؤسسة 
على اتظنافسة وتحقيق الفعالية لزيادة الإنتاجية وتحقيق الاستقرار باتظؤسسة،وإلى الوقوؼ على واقع التكوين 

ات التي يفرضها العصر الراىن على منظومة التكوين في ىذه بالدوؿ العربية باتظقارنة مع الدوؿ اتظتقدمة والتحدي
الدوؿ ومدى اىتماـ اتظؤسسات بإستًاتيجية التكوين والتنمية للموارد البشرية في ضل اتظتغتَات اتظتسارعة 
وشملت ىذه الدراسات القطاع العاـ واتطاص، ومن حيث المجاؿ اتصغرافي فهذه الدراسات منها المحلية والعربية 

 ى لباحثتُ أجانب، وساتقت ىذه الدراسات في إثراء اتصانب النظري لبحثنا وفي اختيار اتظنهج اتظناسب.وأخر 
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 التكوين وتنمية الموارد البشرية:-
 ماىية التكوين:  -1
 مفهوم التكوين: -1-1
، وحسب ما جاء في تغموعة FORMATIONكلمة تكوين وما يقابلها باللغة الفرنسية   

Foulkier  وMilaret  وGendre شتقت من ىي كلمة اFORMATLE أو كلمة  ةاللاتيني
FORMA .وتقا يعنياف بصفة عامة إعطاء شكل معتُ لشخص ما أو لشيء ما 

 تنمية ملكاتو اتطاصة كالذكاء والإدارة.فإذا تعلق الأمر بشخص معتُ فإف التكوين يعتٍ      
أف التكوين معناه ىيكلة، بناء وتحضتَ طرؼ معتُ من قبل تؼتصتُ للقياـ بعمل  Quilletء في وقد جا     

نًا وعمل على ف معناه شكل شخصًا معيػ  التكوين مشتق من الفعل كو   Larusse ويعرفو قاموس لايروس 1ما،
التدريب يستعمل كثتَاً في دوؿ اتظشرؽ  2،تطويره، مستعملا في ذلك طريقة معينة تتضمن تغموعة من اتظقاييس

، بينما يستعمل مصطلح التكوين كثتَاً في اتصزائر ودوؿ Triningالعربي وىو ترترة للمصطلح الإتؾليزي 
 .Formationاتظغرب العربي والذي يعتبر ترترة للمصطلح الفرنسي 

 التأىيل.التعليم،التدريب،من مصطلحات متقاربة مثل:  ايراد فهوما  صطلاحي لكلمة تكوين:المفهوم الا
اتظهارات  متلاؾإلى توضيح اتظكتسب اتظعرفي وإلى افالتكوين يسعى إلى البناء وإلى تحليل اتظواقف البيداغوجية و 

ستثمارىا من جديد، فالتكوين يرتكز على التحصيل العلمي وىو ما يسمى تكوينًا، والكفاءات مع إمكانية ا
تعليمًا....أو غتَىا من مصطلحات تتفق على تأىيل الفرد وإعداده وإكسابو تغموعة من الأتفاط  تأىيلا،

 3الفكرية واتظمارسة السلوكية التي تدكنو من القياـ بوظيفة معينة.
تلل ة التي يؤدي بمقتضاىا عملا ما أو التدريب يركز على إمداد الإنساف بالكيفي الفرق بين التدريب والتعليم:

 معينة وىو بهذه الطريقة يهدؼ لزيادة قدرات الفرد التي تعا علاقة مباشرة بعملو. مشاكل
يعمل على إرساء عمليات أو أساليب التفكتَ السليم اتظنطقي فهو تند الإنساف بمعلومات تفستَية  أما التعليم:

  4عامة تساعد على مواجهة اتظشكلات واتظواقف.
يعد التكوين بأنواعو اتظختلفة من مقومات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطلبا حضاريا في عصرنا  -

 اتضضاري.اتضاضر والتنمية الاجتماعية تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ بأساليب التطور 
 ومن أىم التعاريف تؾد:     

                                                           
1- Dictionnaire quillet de la langue française paris, librairie aristide quillet , 1975. 
2- le petit la rouse, paris, 1995.  

 .266، القاىرة، مصر، ص 1990، مكتبة عتُ الشمس، إدارة الأفرادعلي تػمد عبد الوىاب،  - 3
 .200، ص 1975، وكالة اتظطبوعات، الكويت، تنمية الموارد البشريةقراءات في منصور أتزد منصور،  - 4
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ىو تلك اتصهود اتعادفة إلى تزويد اتظوظف باتظعلومات واتظعارؼ التي تكسبو مهارة في أداء  التكوين:
بعده ن كفاءتو في أداء عملو اتضالي أو تنمية وتطوير ما لديو من مهارات ومعارؼ وخبرات تؽا يزيد مأو العمل،

 1.لأداء أعماؿ ذات مستوى أعلى في اتظستقبل
درات الأفراد العاملتُ ومهاراتهم، ورفع مستوى قيامهم بمهامهم وأدائهم يقصد بالتكوين كذلك زيادة ق     

 2كتساب القدرة على تولي مسؤوليات أكبر.م اتضالية وكذلك الغرض ا لوظائفه
بأنو حق لكل العماؿ وتمص أكثر نظورىم وترقيتهم الاجتماعية والتكوين قبل كل  :LANFERيعرفو 

 3شيء ىو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف اتظوارد البشرية مع التطور التقتٍ واتظهتٍ.
بأنو تغموع العمليات والوسائل والطرؽ التي يستند عليها العماؿ لتحستُ معارفهم  :SEKIOLIيعرفو 

 4وسلوكهم ومواقفهم وكذا قدراتهم الذىنية الضرورية للوصوؿ إلى أىداؼ اتظؤسسة.
على أنو عملية تعلم سلسلة من السلوؾ اتظبرمج أو متابعة تغموعة من التصرفات المحددة  يعرف التكوين:

 5مسبقا.
ىو عملية تستهدؼ إجراء تغيتَ دائم مبنيا في قدرات الفرد تؽا يساعده على أداء الوظيفة بطريقة  التكوين:

أفضل، ويتمثل التكوين في تغموعة من الوظائف اتظخططة مسبقا والتي تستهدؼ تزويد العماؿ باتظعارؼ 
وىو وتحقيق أىداؼ الفعالية فيها، ظمةندماجهم في اتظنف والتصرفات التي تدكن من تسهيل اواتظهارات، اتظواق

داخلي أو دة أمثاؿ: تكوين نظري أوتطبيقي،عملية تؼططة في إطار الإستًاتيجية العامة في اتظنظمة ولو ع
 6خارجي، دوراف في ميداف العمل على عدة وظائف.

تثمارات ستظوارد البشرية أكثر صعوبة من الاستثمار في اأف الا: M.Crousierيرى الأستاذ: 
 7لكنو النجاح، فإنو الأكثر مردودية.الأخرى،

 

                                                           
 .255، ص 1989، جامعة الكويت، ، إدارة الموارد البشريةزكي تػمد ىاشم -1

 .88، ص 2007، دار الفجر للنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشريةإتشاعيل قتَة،  - 2
3- wearther, J,R, la gestion des ressourses humaines, canada 1990, p108 . 

 .308، ص 2008، دار وائل للطباعة والنشر، ، إدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراىيم درة - 4
 .3-2، ص 2003، دار صفاء للنشر والتوزيع، مصر، ، الإدارة الرائدةتػمد عبد الفتاح الصتَفي - 5
 .25، ص 2004تظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، ، ديواف اإدارة الموارد البشريةتزداوي وسيلة،  - 6
، 07، تغلة العلوـ الإنسانية، جامعة بسكرة، اتصزائر العدد دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشريةإبراىيمي عبد تزيدة اتظختار،  - 7

 .09، ص 2005فيفري 
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 تيستمرارية تستهدؼ إجراء تغيتَ مهار دارية وتنظيمية ومرتبطة بحالة الاعلى أنو جهود إ يعرف الهيتي التكوين:
معرفي وسلوكي في خصائص الفرد اتضالية واتظستقبلية، لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عملو أو أف يطور 

 1والسلوكي بشكل أفضل.أدائو العملي 
على أنو مفهوـ مركب يتكوف من عدة عناصر ويعتٍ التغيتَ إلى شيء أحسن أو تطوير  يعرف التكوين:

 2تغموعة من اتظهارات والقدرات والأفكار لشخص ما، أو تغموعة من الأشخاص.
بأنو نشاط تؼطط يهدؼ إلى تزويد الأفراد بمجموعة من اتظعلومات واتظهارات التي  كما عرفو عبد الباقي:

 3تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم.
بأنو تػاولة لتغيتَ سلوؾ الأفراد بجعلهم يستخدموف طرقا وأساليب تؼتلفة  كما يوصف التكوين )التدريب(:  -

 4كما كانوا يتبعونو قبل التكوين.التكوين  في أداء العمل بشكل تمتلف بعد 
 5نشاط معتمد تدارسو اتظنظمة بهدؼ تحستُ أداء الفرد في الوظيفة التي يشغلها.ويعتبر أيضا  -
ويقصد بالتكوين إتضاؽ اتظوظف بدورة تسمى دورة تكوينية بهدؼ تحديث معلوماتو وتنمية قدراتو  -

 6الشخصية.
أو خارجها بغرض التكوين عملية إتضاؽ اتظوظفتُ بدورة تكوينية داخل اتظؤسسة  التعريف الإجرائي للتكوين:

رتقاء تحستُ قدراتهم ومهاراتهم وتغيتَ اتجاىاتهم وسلوكهم من أجل الازيادة معارفهم ومعلوماتهم يتًتب عنها 
 بأدائهم بغية تحقيق أىدافهم وأىداؼ مؤسستهم.

 مبادئ التكوين: -1-2
 لقد توصلت الدراسات والأبحاث اتظوسعة حوؿ التكوين إلى تغموعة مبادئ وىي:      

 التكوين جزء من التنمية الإدارية ووسيلة من وسائلها. -
 التكوين وسيلة أساسية تتكامل مع وظائف وأنشطة إدارة اتظوارد البشرية اتضديثة. -
 عية متًابطة.التكوين عملية شاملة ومستمرة وتؼططة تتكوف من عمليات فر  -

                                                           
 ميدانية على مديرية التربية بمحافظة البريمي في سلطنة عمان(،قياس أثر التدريب في أداء العاملين )دراسة خروف، آعلي يونس حيا و  - 1

 .60، ص 2009، سوريا، 1، العدد31تغلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد 
 .266، ص 1990، مكتبة عتُ الشمس، القاىرة، إدارة الأفرادعلي تػمد عبد الوىاب،  - 2
، ص 2000، دار الكتب اتصامعية، الإسكندرية، مصر، الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية إدارةصلاح الدين تػمد عبد الباقي،  - 3

 .69ص 
 .06، ص 1970، القاىرة، مصر، 80، اتظنظمة العربية للعلوـ الإدارية، العدد التدريب الإداريعلي السلمي،  - 4
 .443، ص 2007لنشر، عماف، الأردف، ، دار وائل ل3، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،  - 5
، ص 2000، الدار اتصامعية للنشر والتوزيع، بتَوت، الإدارة العامة، العلمية الإدارية والوظيفة العامة والإصلاح الإداريطارؽ المجذوب،  - 6

335. 
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 التكوين تكب أف يستند إلى نظريات العلوـ السلوكية وأف يراعي مبدئي الكفاية والفعالية. -
  1ستثمارات والبحوث الإدارية.دومًا وتكب أف يتكامل مع الاالتكوين تكب أف يكوف متجدد  -

 وفيما يلي تفصيل تظبادئ التكوين الأساسية لضماف فاعلية أكثر:     
وتعيتُ  إف التكوين حلقة من سلسلة اتضلقات تبدأ من تحديد اتظواصفات الوظيفية نشاط مستمر:التكوين 

وبعد فة عن توفتَ تلك اتظتطلبات لديو،ختبارات اتظختلمتطلبات شغلها ثم تتجو لاختيار الأفراد الذين تفصح الا
ستكشاؼ طبيعة ف اتصديد على اعدة اتظوظذلك تأتي عمليات إعداد وتهيئة للعمل كمرحلة تكوينية أولية تظسا

السلوؾ الوظيفي العمل وإدراؾ موقع وظيفتو بالنسبة لوظائف أخرى وبذلك يبرز التكوين كأداة لتعديل 
ئتو للتًقي إلى لإعداده وتهيحستُ أدائو في وظيفتو اتضالية أو كتساب الفرد اتظهارات والقدرات التي تلتاجها لتو 

تنثل نشاطا رئيسيا مستمرا من منطلق شمولو نظيمي جديد، فالتكوين نتقاؿ إلى موقع توظيفة أعلى أو الا
اونة والوظائف للمستويات الوظيفية اتظختلفة بدءًا بشاغلي وظائف التنفيذية مروراً بالأفراد شاغلي الوظائف اتظع

 بشاغلي وظائف القمة والإدارة العليا. الإدارية الوسطى وانتهاءً 
وىذا اتظبدأ يؤكد أف للتكوين صفة التكامل والتًابط، فالتكوين ليس نشاطا عشوائيا  التكوين نظام متكامل:

بل لو أىداؼ تػددة فالتكوين نظاـ متكامل يتكوف من أجزاء وعناصر متداخلة تقوـ بينهما علاقات تبادلية 
 2لأجل أداء وظائف تكوف نتيجتها النهائية ناتج تلققو النظاـ ككل.

يشتَ ىذا اتظبدأ إلى أف التكوين يتفاعل مع متغتَات، تؽا يستدعي أف يتصف  متجدد:التكوين نشاط متغير و 
، فالتكوين يتغتَ سلوكو وعادتو وكذلك بالتغيتَ والتجديد سواء في الأساليب أو الإستًاتيجيات والوسائل

هة اتظتغتَات واجمهاراتو ورغباتو بالإضافة إلى أف الوظائف التي سيشغلها اتظتكونتُ تتغتَ ىي الأخرى تظ
قتصادية والتكنولوجية، كما تتغتَ سياسات وإستًاتيجيات اتظؤسسة وأىدافها وحصيلة كل ذلك أف تصبح الا

 إدارة اتظوارد البشرية مسؤولة عن تكييف نظاـ التكوين مع ىذه اتظتغتَات.
يعتبر التكوين عملًا إداريا ينبغي أف يتوفر على مقومات العمل الإداري الكفء  التكوين عملية إدارية وفنية:

 وىي:
 وضوح الأىداؼ وتناسقها. -
 وضوح السياسات والأساليب. -
 توازف اتططط والبرامج. -
 توفتَ اتظوارد اتظالية والبشرية. -

 وافرىا وأتقها:وكذلك التكوين عملاً فنيا تلتاج إلى خبرات وتخصصات تػددة ينبغي ت     
                                                           

 .309، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراىيم درة - 1
 . 111، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصاديةعبد الرزاؽ،  مولاي تطضر - 2
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 حتياجات التكوينية.خبرة تخصصية في تحديد الا -
 خبرة تخصصية في تصميم البرامج التكوينية وإعداد اتظناىج واتظوارد العلمية. -
 خبرة تخصصية في متابعة وتقييم فعالية التكوين, -

الإدارية ولضماف تحقيق  للتكوين مقومات تنظيمية وإدارية لضماف تؾاحو: إف التكوين يعد أحد الأنشطة     
 أىدافو تكب توفتَ مقومات أساسية تجعل للتكوين عائد إتكابي وأتقها:

 ختيار الدقيق للمتكونتُ.ضرورة مراعاة الا -
 ضرورة مراعاة التفاوت بتُ الأفراد واتظرشحوف لنفس البرنامج التكوين. -
 ضرورة متابعة اتظتكوف بعد التكوين. -
 تكوين على تؽارسات عملية.حتواء برامج الضرورة ا -
 1ضرورة تدرج عملية التكوين وتوزيعها على مراحل. -
  مسؤولية التكوين: -1-3

 بالنظر إلى أتقية التكوين لابد من وجود جهة مسؤولة عن ىذه الوظيفة اتعامة ضمن إدارة اتظوارد البشرية.
ىو اتظسؤوؿ عنها ىل ىي الإدارة  ختلفت الآراء حوؿ مسؤولية تبعية التكوين ومنامسؤولية التكوين:  -

العليا أـ الإدارة الوسطى أو الرئيس اتظباشر أـ تخص إدارة مستقلة للتكوين عن ىذا النشاط اتضيوي تخطيط 
وتنفيذًا ومتابعة، ونظراً للأتقية البالغة للتكوين فلا بد أف تقع مسؤولية التخطيط واتظتابعة على عاتق الإدارة 

 خراف يتحملاف معها اتظسؤولية وتقا:داؼ اتظؤسسة بكفاءة وىناؾ طرفاف آأى العليا حتى تنكن تحقيق
 وتكوف مهمة تحديد تغاؿ التكوين ونوعو ومستواه. الرئيس المباشر: -أ

 ستعداد داخلي للتكوين.بمعتٌ أنو يكوف لديو ا اد تكوينو:الفرد الذي ير  -ب
اتصديد يكوف عن طريق فرد ف مسؤولية تكوين الفرد ىذا الرأي أمسؤولية التكوين مسؤولية العاملين القدماء: 

وذلك لأف الفرد في بداية تعيينو لا يعرؼ طبيعية العمل ولا الدور الذي 2قدنً بتعيينو مساعدًا لو في العمل.
 يقوـ بو وىنا تظهر مسؤولية الفرد القدنً اتجاه اتصديد.

ىناؾ رأي أخر يقضي بأف تكوف الإدارة التنفيذية ىي اتظسؤولة عن  التكوين مسؤولية الإدارة التنفيذية:
  ستعانة باتطبراء في التكوين.أو يتم الاالتكوين بصفة مباشرة 

 

                                                           
 .111، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصاديةمولاي تطضر عبد الرزاؽ،  - 1
 .163، ص 1968، دار النهضة العربية، مصر، الأفراد دراسة في التنظيمسياسات شوقي حستُ عبد الله،  - 2
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يرى البعض  أف اتظسؤولية الأساسية للتكوين تقع على عاتق الإدارة العليا  التكوين مسؤولية الإدارة العليا:
حتى يتحقق اتعدؼ منو، وتتحمل الإدارة العليا مسؤولية تخطيط برامج التكوين ومراقبة تنفيذىا ثم متابعتها  

 1للتأكيد من تحقيقها لأىدافها.
 أساليب التكوين: -1-4

ختيار الأسلوب على د من تعدد أساليب التكوين، ويتم احتى يتسم النشاط التكويتٍ بالفاعلية لاب      
تغموعة عوامل منها حجم اتظؤسسة وطبيعية نشاطها، أىداؼ التكوين، نوع البرنامج التكويتٍ، الإمكانات 

 2اتظادية، اتظالية، البشرية اتظتاحة للمؤسسة وتنقسم إلى نوعتُ:
كاف العمل أوسع الأشكاؿ يعتبر التكوين أثناء العمل أي في متكوين في مكان العمل: أساليب ال -1

 نتشاراً ويتم التكوين وفقا تعذا الأسلوب في موقع العمل أي داخل اتظؤسسة التي يعمل فيها اتظتكوفوأكثرىا ا
  3ويأخذ ىذا النوع الأشكاؿ التالية:

لاؿ إعداد دليل عمل مكتوب يتضمن التعليمات أسلوب تعليمات العمل: يتم ىذا الأسلوب من خ -
والإرشادات التي تكب على اتظتكوف تطبيقها أثناء التكوين لكسب اتظهارات اتظطلوبة ويقوـ اتظكوف بشرح 

 التعليمات والإشراؼ على تنفيذ واتظتابعة والتصحيح وإعطاء التوجيهات اللازمة.
 أسلوب التكوين عن طريق الرئيس اتظباشر. -
أسلوب التكوين عن طريق التنقل بتُ مراكز العمل: يهدؼ ىذا التكوين إلى توسيع معارؼ الشخص  -

 اتظتكوف وإتظامو بكافة نشاطات اتظؤسسة.
 أسلوب التكوين تحت إشراؼ وتوجيو وملاحظة مشرؼ. -
 الإدارة فقط. شتًاؾ في الأعماؿ ويتضح تسمية أنو يناسب تكوين وتنميةويتم بالا أسلوب الإدارة اتظتعددة: -
أي التكوين الذي يعطى للعاملتُ خارج أوقات العمل الرتشية وقد  أساليب التكوين خارج مكان العمل: -2

يتم في مكاف متخصص داخل اتظؤسسة أو في مركز خارج اتظؤسسة كاتظعاىد اتظتخصصة واتصامعات وتتحمل 
 ي أىم الأساليب:اتظؤسسة مقابل ذلك التكاليف للجهة اتظكلفة بالتكوين وفيما يل

يقوـ اتظكوف بتكليف عمل للمتكوف خلاؿ فتًة زمنية تػددة يقوـ بهذا العمل  أسلوب المهمات الفردية: -أ
منفردا دوف التعاوف مع زملائو، وقد يكوف العمل مهمة لإتؾاز عمل ما أو بحثا يقوـ بإعداده أوإعداد تقرير عن 

                                                           
 .265، ص 1975، عالم الكتب، مصر، المدير: نظريات في تطبيق علوم الإدارة الحديثة في الأعمالتػمود فهمي،  - 1
 .236، ص 1999، دار الرضا للنشر، مصر، ، أسس إدارة الموارد البشريةتػمد مرعي - 2
 .227-223، ص 1993، الدار اتصامعية للطباعة والنشر، بتَوت، لبناف، 1، ط، إدارة الموارد البشريةد سلطافتػمد سعي - 3
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نتهاء يقوـ اتظكوف بتقييم النتائج التي توصل إليها ثم بعد الا تتًؾ اتضرية تظعاتصتهاحادثة أو ظاىرة معينة و 
 1اتظتكوف.

تدثل المحاضرة أحد أبرز أساليب التكوين وبموجبها يقوـ اتظكوف )المحاضر( بإلقاء  أسلوب المحاضرة: -ب
عاـ ويقتصر رة بشكل اتظادة التكوينية التي يتضمنها برنامج التكوين على اتظتكونتُ ويتحكم اتظتكوف في المحاض

 ستماع فقط.دورىا على الا
 ويقوـ على أساس عرض وقياـ اتظكوف لأداء العمل وإجراءات القياـ بو ثم قياـ أسلوب التطبيق العملي: -ج

 2بالتطبيقات العلمية بأنفسهم على اتظعدات التي توضع تحت تصرفهم. اتظتكونتُ
والطلب منهم دراستها وتحليلها للوصوؿ إلى بعرض مشكلة ما للمتكونتُ يتم  أسلوب دراسة الحالة: -د

حلوؿ ونتائج تعا، ويهدؼ ىذا الأسلوب إلى زيادة قدرة اتظتكوف على حل اتظشكلات واتخاذ القرارات عن 
عتماد على معارؼ وخبرات اتظتكونتُ ويفيد ىذا لتحليل ووضع اتضلوؿ والبدائل بالاطريق التفكتَ اتظنظم وا

 ى اتظتكونتُ على دراسة اتظشكلات وتحليلها واتخاذ القرار.الأسلوب في تنمية القدرة لد
يعتمد بعض اتظكونوف على استخداـ ىذا الأسلوب في التكوين وبموجبو يقوـ  أسلوب تمثيل الأدوار: -ه

بعض اتظتكونتُ بتمثيل أدوار أشخاص مشتًكتُ في حدث أو مشكلة إدارية أو أكثر، وتعطى لكل من 
ع أو اتظشكلة، ويتصور أنو في اتضياة العلمية فيقوـ بأداء الدور الذي يفتًض أف يؤديو اتظشاركتُ فكرة عن اتظوضو 

ثم تجري عملية تدثيل الأدوار ويتًؾ للمتكونتُ تفاصيل النقاش ويعتمد كل متكوف على قدراتو الذىنية واتطبرة 
وـ اتظكوف بتحديد نقاط الضعف نتهاء العملية يقذا النوع وبعد اواتظهارة التي تنتلكها ليتطرؽ في حالات مثل ى

 والقوة في أداء الأدوار تضل اتظشكلة.
من وسائل التكوين اتضديثة والتي أثارت الكثتَ من النقد، حيث يهدؼ ىذا  أسلوب تكوين الحساسية: -و

الأسلوب إلى زيادة حساسية الفرد بتكوين الشخصي وطرؽ تعاملو مع الآخرين ووسيلة في ذلك اتظناقشات 
يتبادلوف الرأي في شخصياتهم ويتلقى كل واحد منهم اتظوجهة بتُ أعضاء تغموعة صغتَة من اتظتكونتُ  اتظفتوحة

 3رد فعل الآخرين لأرائو الشخصية.
 التكوين: أىداف  -1-5

 عتبار عند إعداد برامج التكوين وىي:لأساسية التي تنكن أخذىا بعتُ الاتنكن إدراج بعض الأىداؼ ا     
وتتضمن اتظبادئ التي تكب أف تكتسب من خلاؿ برنامج التكوين الأىداف التوجيهية والإرشادية:  -أ

فالتكوين تمتص بتعليم العماؿ اتظهارات اتظهنية اتظطلوبة لأداء عمل معتُ ويرقيهم من درجة عماؿ عاديتُ إلى 

                                                           
 .171، موسوعة العلوـ الإدارية، دار الراتب اتصامعية، بتَوت، لبناف، ص 1، ط، القادة ىل يولدون؟ أم يصنعونتػمد عي جعلوؾ - 1
 .103، ص 1994اتظركز العربي للتدريب، ليبيا،  م عملية التعليم والتدريب المهني،أسس التخطيط وتنظيعلي تػمد نصر الله،  - 2
 .112، ص 2001، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، فيفري إدارة الموارد البشريةعبد الفتاح بوتسخم،  - 3
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الذي تلدده الرؤساء وبتُ الأداء عماؿ مهرة ويضمن أداء العمل بفعالية ويضيق الفجوة بتُ معايتَ الأداء 
ولتُ بتعليمهم أصوؿ ومبادئ الإدارة وأنواع القيادة وأساليب عاملتُ، بالإضافة إلى تكوين اتظسؤ الفعلي للأفراد ال

 1التوجيو وأسس العلاقات الإنسانية.الإشراؼ و 
تتجلى فيها سيحدثو التكوين على النواتج التنظيمية والإدارية واتظتمثلة في  الأىداف التنظيمية والإدارية: -ب

ب العمل رفع الكفاية الإنتاجية للفرد العامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامو، خاصة عند تغيتَ وتطوير أسالي
بب تي تحدث بسالىتمامًا بالعمل تؽا يقلل من دورات العمل والغياب وحوادث العمل حتى يكوف أكثر إتظامًا وا

لتزاـ والتكيف والتلاؤـ مع راتهم الفنية وعدـ القدرة على الاتـفاض كفاءتهم ومهانقص كفاءة الأفراد العاملتُ وا
 2التغتَات التي تطرأ على اتظؤسسة.

تتجلى في ترغيب الفرد العامل في توفتَ الدافع الذاتي لزيادة كفاءتو وتحستُ  أىداف النمو الفكري: -ج
إنتاجو كمًا ونوعًا من خلاؿ عملو وإدراكو لأىداؼ اتظؤسسة وسياستها، أتقية عملو ومدى فاعليتو في تحقيق 

لعمل الذي وىنا يهدؼ التكوين إلى تلقي الفرد العامل مهارات ومعلومات أكثر عن االأىداؼ اتظنوطة بو، 
يعطيو شعور داخلي بالأمن والأتقية وتجنيده بمقومات تؤىلو للتًقي للمناصب العليا، كما تعطيو الفرصة 

 3لتحستُ مستواه اتظادي.
 ونذكر منها: أىداف ذات بعد تكتيكي: -د
كانت وظيفية   ف التكوين يوجب إلى التًقية سواءً إف أغلب الاقتصاديتُ يروف أ التكوين من أجل الترقية: -

تُ في مشروع تـراط اتظستخدمت للتًقية خاصة تصلب اأو على الأقل الاجتماعية ويلجأ مسؤولوا اتظؤسسا
 ىتماـ بو إتكابي.اتظؤسسة حتى يكوف الا

يهدؼ التكوين في ىذا الإطار إلى جعل اتظستخدـ متنوع الأشغاؿ  التكوين من أجل تنويع اليد العاملة: -
صب اتظخوؿ إليو أو على مستوى اتظناصب الأخرى تؽا ينفع الفرد بالدرجة الأولى سواء على مستوى اتظن

 4واتظؤسسة بالدرجة الثانية.
 
 
 

                                                           
 .30، مرجع سبق ذكره، ص ، الكفاءة الإداريةعبد الرتزن العسيوي - 1
 .287، ص 2006، عالم اتظكتب اتضديث، د ط، إربد، الأردف، التدريب الفعاليب أتزد، اتططيب رداح، اتطط - 2
 .200، ص 1992، دار اتصامعة، مصر، إدارة الموارد البشريةتػمد سعيد سلطاف،  - 3
حالة اتظؤسسات العامة ، دراسة إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصاديةمولاي تطضر عبد الرزاؽ،  - 4

 .111-110، ص 2003-2002لصناعة الأنابيب الناقلة للغاز بغرداية، رسالة ما جيستتَ غتَ منشورة، جامعة تلمساف، اتصزائر، 



الإطار النظري والتصوري للدراسة                           ل الأوؿ:الفص  

 

22 
 

  أىمية التكوين: -1-6
تلتل التكوين أتقية بالغة في تغاؿ تحقيق الأىداؼ اتظرجوة، حيث أف أي جهد لعملية التكوين تكب أف      

فالأىداؼ توضح إلى أين تتجو اتظؤسسة وبالتالي تسمح بوضع إطار عاـ يبدأ بالنظر إلى أىداؼ اتظؤسسة، 
 حتياجات التكوين.يد اتنكننا من تحد

 ترجع أتقية التكوين إلى عدة عوامل من بينها: أىمية التكوين: -
 القدرة على عرض الأفراد الأكفاء واتظهارة. -
 الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية.ختًاع تظواجهة التغتَات في اتضاجة إلى التجديد والا -

  1ختصار أتقية التكوين في ثلاثة جوانب أساسية:وتنكن ا
 فيما يلي:تظهر  الأىمية بالنسبة للمؤسسة: -أ

 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما ىو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهم. -
 داخلية وخارجية للمؤسسة.تجاىات إتكابية يساعد في خلق ا -
 نفتاح اتظؤسسة على العالم اتطارجي.يساعد في ا -
 يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية. -
 يساعد في تجديد وإثراء اتظعلومات. -
 يساعد في خلق توافق بتُ أىداؼ الأفراد العاملتُ وأىداؼ اتظؤسسة. -
  2ستثمارات الداخلية.الايساعد في فعالية الاتصالات و  -
 تتمثل فيما يلي: الأىمية بالنسبة للعمال: -ب

 عابهم لدورىم فيها.يستوا ةللمؤسسيساعد الأفراد في تحستُ فهمهم  -
 يساعد الأفراد في تحستُ قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل. -
 تطوير الدافعية )التحفيز( للأداء. -
 بتُ الأفراد.تصاؿ يساعد على تطوير مهارات الا -
 رضا كل عامل بما يقوـ بو من أعماؿ. -
 التقليل من الأخطاء اتظهنية للأفراد العاملتُ. -
 وتتمثل فيما يلي:الأىمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة:  -ج
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد العاملتُ. -

                                                           
 .115، ص 2000، عماف، 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةخروف، آنظمي شحاذة و  - 1
، الرياض، 1، رؤية معاصرة للقرف اتضادي والعشرين، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، طيب الإداري والأمينالتدر عامر خضتَ الكيسي،  - 2

 .19، ص 2010
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 ؿ التكيف مع التغتَات اتضاصلة.تطوير إمكانيات الأفراد لقبو  -
 توثيق العلاقة بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ بها. -
  1يساىم في تنمية وتطوير عملية التوجو الذاتي تطدمة اتظؤسسة. -
 أنواع التكوين: -1-7

اتظناسب ختيار النوع تحديد واىناؾ العديد من أنواع التكوين اتظوجهة للموظفتُ باتظؤسسة وما عليها سوى      
عماؿ تحكم، د، موظفتُ قدامى، عماؿ تنفيذيتُ،اتظستهدفتُ )موظفتُ جد حسب نشاطها وفئة اتظوظفتُ

إطارات، تقنيتُ، إداريتُ....( والأىداؼ اتظرجوة من عملية تكوين اتظوظفتُ ويقسم "رشاد أتزد عبد اللطيف" 
 كلفوف بأدائها وتنكن الإشارة إليها كما يلي:التكوين إلى عدة أنواع تبعا لنوع اتظتكونتُ ونوع اتظهاـ التي سي

 2وينقسم إلى نوعتُ:التكوين من حيث المكان:  -1
 تكوين داخل اتظؤسسة. -أ

 تكوين خارج اتظؤسسة. -ب
 وينقسم إلى نوعتُ: التكوين من حيث الزمان: -2
 وىذا قبل دخوؿ الفرد للعمل خاصة في مراكز التكوين. تكوين قبل الخدمة: -أ

 ويكوف ىذا التكوين بعد أف يلتحق الفرد بالعمل. أثناء الخدمة: تكوين -ب
 التكوين من حيث الهدف: -3
 وىذا نتيجة للتغتَات والتطورات التكنولوجية. التكوين لتجديد المعلومات: -أ

ويقصد بو زيادة قدرة اتظتكوف على أداء أعماؿ معينة ورفع كفاءتو اتظهنية خاصة أثناء  تكوين المهارات: -ب
 التًقية.

دات غتَ اتصيدة كسوء اتظعاملات تجاىات اتضسنة وتغيتَ العاوىذا بهدؼ تنمية الا التكوين السلوكي: -ج
 ستغلاؿ السلطة والتفرقة في اتظعاملة.وا
 3وتنكن تقسيم أنواع التكوين حسب: -
 المكان: -نوع الوظائف:        ج -مرحلة التوظيف:                       ب -أ

             داخل اتظؤسسة. -      تكوين مهتٍ فتٍ.   -توجيو اتظوظفتُ اتصدد.                   -
 خارج اتظؤسسة. -        تكوين تخصصي. -التكوين أثناء اتطدمة.                    -

                                                           
 .30، ص 1999، الدار اتصامعية، مصر، الكفاءة الإداريةعبد الرتزن العيسوي،  - 1
دكتوراه، تخصص علم النفس عمل وتنظيم، كلية العلوـ الإنسانية ، أطروحة فعالية التدريب المهني وأثره على الأداءالطاىر تغاىدي،  - 2

 .50، ص 2009-2008والاجتماعية، جامعة قسنطينة، 
 .323، ص 2001، الإسكندرية، مصر، 5، الدار اتصامعية، طإدارة الموارد البشريةأتزد ماىر،  - 3
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 تكوين إداري. -التكوين لتجديد اتظعارؼ واتظهارات.     -
 التكوين بغرض التًقية والنقل. -
 تكوين للتهيئة للتقاعد. -

 أولا: حسب مرحلة التوظيف
تلتاج اتظوظف اتصديد إلى تغموعة من اتظعلومات التي تقدمو إلى عملو اتصديد توجيو الموظفين الجدد:  -1

يتحصل عليها اتظوظف اتصديد في الأياـ الأولى من عملو على أدائو وتوجيهاتو النفسية وقد تؤثر اتظعلومات التي 
 1لسنوات مقبلة، وتهدؼ برامج تقدنً اتظوظفتُ اتصدد إلى العمل إلى:

 التًحيب بالقادمتُ اتصدد. -
 تهيئة اتظوظفتُ اتصدد للعمل. -
 تَورة العمل.تدريب اتظوظفتُ اتصدد على كيفية س -
حتى خر،ترغب اتظؤسسات أحيانا في تقدنً التكوين في موقع العمل، وليس بمكاف أأثناء العمل:  التكوين -2

تضمن كفاءة أعلى وأحسن للتكوين، حينها تشجع وتسعى إلى أف يقوـ اتظشرفوف اتظباشروف فيها بتقدنً 
ا من آلات اليوـ تتميز اتظعلومات التكوينية على مستوى فردي للمتكونتُ، وتؽا يزيد من أتقية التكوين أف كثتَ 

بالتعقيد الأمر الذي لا يتماشى وخبرة العمل اتظاضية وبذلك عليو أف يتلقى تكوينا مباشرًا على تلك الآلة ومن 
أنو سيتم بكفاءة ما لم يكن ىذا اتظشرؼ اتظشرؼ عليها، ويعاب على ىذا التكوين أنو ليس ىناؾ ضماف 

 مدربا ومكونا ماىرا ىو الأخر.
عند ما تصبح معارؼ ومهارات الأفراد تقليدية وعند إدخاؿ التكوين لتجديد المعارف والمهارة:  -3

أساليب عمل وتكنولوجيا جديدة يصبح من الضروري تقدنً التكوين اتظناسب لذلك، وعلى سبيل اتظثاؿ عند 
والأجور واتظبيعات وكذا  إدخاؿ نظم اتظعلومات اتصديدة وأنظمة الكومبيوتر في أعماؿ اتظشتًيات واتضسابات

حفظ الوثائق، تلتاج مسؤولوا ىذه الأعماؿ إلى اتظعارؼ واتظهارات اتصديدة التي تدكنهم من أداء العمل 
 باستخداـ الأنظمة اتضديثة.

ختلاؼ اتظهارات تٍ التًقية والنقل أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبتَ لاتعالتكوين بغرض الترقية والنقل:  -4
تي ستَقى أو ينتقل إليها وىذا للفرد وذلك عن اتظهارات واتظعارؼ اتظطلوبة في الوظيفة الواتظعارؼ اتضالية 

ختلاؼ مطلوب التكوين عليو لسد ىذه الثغرة في اتظهارات واتظعارؼ، وتنكن تصور نفس الأمر عندما يكوف الا
لعامل من وظيفة فنية إلى ىناؾ رغبة للمؤسسة في ترقية أحد عماؿ الإنتاج إلى وظيفة مشرؼ مثلًا: أي ترقية ا

 2لتحاؽ العامل ببرنامج التكوين عن اتظعارؼ واتظهارات الإدارية والإشرافية.يبرر اوظيفة إدارية، وىذا الفرؽ 
                                                           

 .108، ص مرجع سبق ذكرهتزداوي وسيلة،  - 1
 .319، ص 1995، مركز التنمية، الإسكندرية، مصر، ارد البشريةإدارة المو أتزد ماىر،  - 2
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في اتظنظمات الراقية واتظتطورة، يتم تهيئة اتظوظفتُ الكبار السن إلى اتطروج التكوين للتهيئة للمعاش:  -5
عن طرؽ جديدة للعمل ستغناء عنو كليا يتم تدريبو عن البحث أة أنو تم الاللمعاش وبدلا أف يشعر الفرد فج

ىتمامات أخرى غتَ الوظيفة والسيطرة على الضغوط والتوترات أو عن طرؽ الاستمتاع باتضياة، والبحث عن ا
 اتطاصة باتطروج للمعاش.

 1:ثانيا: حسب نوع الوظيفة
: يتم ىذا النوع باتظهارات اليدوية واتظيكانيكية في الأعماؿ الفنية واتظهنية ومن التكوين المهني والفني -1

" نوعا من التكوين Aptentigeshipالصناعية "أمثلتها أعماؿ الكهرباء الصيانة والتشغيل، ومثل التلمذة 
ؿ الصغار السن، اتظهتٍ والفتٍ، وفيو تقوـ بعض الشركات أو نقابات العماؿ بإنشاء مدارس يتعلم فيها العما

 ويتحصلوف على شهادات فنية وغالبا ما تتعهد الشركة بتوظيفهم حاؿ تؾاحهم.
وظائف الفنية واتظهنية، وتشمل عادة يتضمن ىذا التكوين معارؼ ومهارات عن  التكوين التخصصي: -2

لا تركز كثتَاً على  الأعماؿ المحاسبية، اتظشتًيات، اتظبيعات، ىندسة الإنتاج وغتَىا والعارؼ واتظهارات ىناؾ
تخاذ القرار لأنظمة والتخطيط تعا ومتابعتها واالإجراءات الروتينية وإتفا تركز على حل اتظشاكل اتظختلفة وتصميم ا

 فيها.
يتضمن اتظعارؼ واتظهارات الإدارية والإشرافية اللازمة ليتقلد اتظناصب الإدارية الدنيا التكوين الإداري:  -3

تخاذ القرارات والتوصية لإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة اوىي معارؼ تشمل العمليات اوالوسطى وكذا العليا 
 تصاؿ.إدارة تراعات العمل والتنسيق والاوالقيادة والتحفيز و 

 ثالثا: حسب المكان
قد ترغب بعقد براتغها التكوينية بداخلها سواء بمدربتُ من داخل أو خارج  التكوين داخل المؤسسة: -1

اتظؤسسة، وبالتالي عليها تصميم البرامج أو دعوة مدربتُ للمساتقة في تصميم البرامج والإشراؼ على تنفيذىا، 
وـ الرؤساء وىناؾ نوع آخر من التكوين الداخلي وىو ما يعرؼ "بالتكوين في موقع العمل" وفي ىذا النوع يق

اتظباشروف بتزويد العماؿ باتظعارؼ واتظهارات اللازمة لأداء العمل، أو الإشراؼ على قياـ بعض العاملتُ القدامى 
ذوي اتطبرة بهذه اتظهمة وتنتاز ىذا النوع من التكوين بتماثل وتشابو ظروؼ التكوين مع ظروؼ أداء العمل 

 واتضقيقة. ن تعلمو إلى أرض الواقعسهولة فعل ما تنكومنو 
تفضل بعض اتظؤسسات أف تنقل كل جزء من نشاطها التكوين خارج  التكوين خارج المؤسسة: -2

ستعانة متاحة بشكل أفضل خارجها، تنكن الااتظؤسسة ذاتها ولذلك إذا كانت اتطبرة التكوينية وأدوات التكوين 

                                                           
 .128، ص مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراىيم درة،  - 1
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امج حكومية وىذا النوع لو مظهرين لتحاؽ ببر بمؤسسات خاصة )معاىد خاصة( أو الافي التكوين اتطارجي إما 
 تقا:

على أي مؤسسة تسعى للتكوين اتطارجي بواسطة مكاتب خاصة على أف  مؤسسات التكوين الخاصة: -أ
 تطمئن على جدية التكوين فيها وأف تفحص سوؽ التكوين بالإضافة إلى قيامها بعملية التقييم.

التكوين وذلك من خلاؿ مؤسسات اتطدمة اتظدنية في تقوـ الدولة أحيانا بدعم برامج برامج الحكومة:  -ب
الدولة مثل: اتصهاز اتظركزي للتنظيم في مصر أو من خلاؿ الغرؼ الصناعية والتجارية مثل: الغرفة التجارية في 

 اتصزائر العاصمة.
 : حتياجات التكوينيةطرق تحديد الا -1-8

حتياجات التكوينية حيث أف دراسة الاالتكوينية، اجاتحتيىداؼ اتظؤسسة تلتاج إلى تحديد الاإف تحقيق أ    
قصد الوقوؼ على تحديد نوعية البرامج والأنشطة التكوينية التي تحتاجها الإدارة في أي قطاع إذ تنكن كل ىذا 

الإدارة مستَي جانب اتظتكوف والرئيس اتظباشر أو الإدارة من وضع النشاط التكويتٍ مرغوبا بشكل جيد من 
ويستند مفهوـ تحديد 1حتياجات التكوينية تعتبر أساس التخطيط وتنسيق أي عمل تكويتٍ.وتعذا فإف الا

حتياجات التكوينية إلى الفجوة بتُ مستوى الأداء اتضالي ومستوى الأداء اتظستهدؼ للفرد،وىذا يعتٍ أنو الا
وتحديد مستوى الأداء حتياجات التكوينية للفرد لابد من معرفة مستوى أداءه اتضالي الاحتى تتمكن من تحديد 

 اتظطلوب بلوغو من الفرد 
 الأداء الفعلي. –القصور في الأداء = الأداء المطلوب               

حتياجات التكوين من خلاؿ معرفة فاعلية التكوين تتوقف على تحديد احيث يؤكد أحد الباحثتُ أف      
السياسات التكوينية ورسم البرامج لتحقيق ىذه مستوى الأداء اتضالي ومستوى الأداء اتظطلوب وتحديد 

 2السياسات.
جات حتياجات التكوينية ترتكز على العلاقة بتُ الأداء الفعلي واتظخر ويشتَ باحث أخر أف تحديد الا     

حتياجات التكوينية يتم على أربعة مستويات وىي مستوى الفرد ومستوى أداء اتظستهدفة ويبتُ أف تحديد الا
 3ومستوى أداء تراعة العمل ومستوى أداء اتظنظمة.الوظيفة 

 وتنكن القوؿ أف تحديد اتضاجات التكوينية يتم من خلاؿ دراسة ثلاثة مؤشرات واتظتمثلة في:     
 

                                                           
 .118،موسوعة التكوين واتظوارد البشرية، ص ، العملية التدريبيةعبد الرتزن توفيق - 1
، ص 2001يتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع، د ط، القاىرة، مصر، اسلسلة تنمية اتظهارات،  حتياجات التدريبية،لاتحديد االسيد عليوة،  - 2

23. 
، ندوة الأساليب اتضديثة في  حتياجات التدريبية كأساس لعملية التخطيط للتدريب في الأجهزة الأمنيةلاتحديد اتحستُ أتزد الطروانة،  - 3

 .23، ص 25/05/2011منية، التخطيط والتدريب، قسم العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأ
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 1مؤشر الأداء التنظيمي، مؤشر أداء العاملتُ، مؤشر حاجة ومتطلبات الأفراد للتكوين.
 ثلاثة مراحل أساسية وىي:تخطيط للتكوين : يأخذ التخطيط التكوين -1
نطلاؽ البرنامج التكويتٍ بعد معرفة ىي مرحلة مهمة جدا لا مرحلة دراسة وتحليل الوضع الراىن: -أ

 اتظستوى اتظهتٍ أو الإداري أو التعليمي للمؤسسة والأفراد اتظراد تكوينهم.
اتظادية والبشرية  نياتىي مرحلة تتم فيها دراية وتحليل الإمكا مرحلة دراسة وتحليل الإمكانيات: -ب

 حتياجات التكوينية عند تحديد البرنامج واتصدوؿ الزمتٍ للتنفيذ.وتحديد حجم الا
ختيار اتصهاز اف من داخل اتظؤسسة أو خارجها واسواء ك ختيار الجهاز التكويني:مرحلة التعيين وا -ج

 اتظهتٍ للمتكونتُ.التكويتٍ يتم وفقا تظعايتَ تحددىا الدراسات الأولية للوصف الوظيفي أو 
وىي تغموعة التغتَات والتطورات اتظطلوب إحداثها في معلومات العاملتُ  حتياجات التكوينية:تحديد الا -2

حتياجات اللازمة والتغلب على اتظشاكل التي تعتًض ستَ م بناءًا على الاومهاراتهم وسلوكهم لرفع كفاءاته
اد اتظطلوبتُ للتكوين التكوينية يشتَ في نهاية الأمر إلى عدد الأفر حتياجات وتحديد الا2العمل في اتظؤسسة،

 حتياجات التكوينية نستخدـ ثلاثة مداخل وىي:ولتحديد الا
يعتمد ىذا اتظدخل على تحليل التنظيم ودراستو وذلك لتحديد اتظواقع التنظيمية التي تحليل التنظيم:  -1

اسة موارد اتظؤسسة اتظالية والبشرية وتوزيعها وسياسات العمل تحتاج إلى تكوين والنوع الذي يلزمها، وتتم در 
 في إداراتو وتحليل مدى كفاءة اتظؤسسة اتظعتمدة، وكذا دراسة اتعيكل التنظيمي والتعرؼ على وحداتو وأقسامو و 

عتماده على مؤشرات منها التكاليف معدلات الإنتاجية... أي أف ىذا ستخداـ مواردىا اتظتاحة وذلك بالاا
التحليل تساىم في التعرؼ  اتظدخل يهتم بتشخيص وتقييم وتحليل وضعية اتظؤسسة من تريع نواحي ونتائج ىذا

وإذا كاف  اتظؤسسة الذي يكوف أداؤه ضعيف،حتياجات التكوينية وذلك بتحديد اتصهة أو القسم فيعلى الا
 3ا القسم.ىذا النقص واتطلل لا يعود إلى الكفاءة في برامج تكوينية للأفراد في ىذ

الوظائف التي يقوـ بها يهدؼ ىذا النوع من التحليل إلى دراسة الأعماؿ و  تحليل العمل: -2
ويتصف بدراسة الوظيفة وأبعادىا واختصاصاتها وعلاقتها بالأعماؿ الأخرى، فتجمع اتظعلومات عن العاملوف،

ت اتظطلوبة لأدائها بنجاح وتحليل العمل الوظيفة وواجباتها ومسؤولياتها والظروؼ المحيطة بها، والشروط واتظؤىلا
وتنكن أف طريقو على معلومات نظامية مرتبة،الذي يعتمد عليو في مثل ىذه اتضالات ىو الذي تؿصل عن 

                                                           
 .580، ص 1995، دار اتظعرفة اتصامعية للنشر، مصر، ، إدارة القوى العاملةأتزد صقر عاشور - 1
 .149، ص 1973، عالم الكتب، مصر، التدريب والتنميةتػمد تراؿ البري،  - 2
 .83، ص 1988، دار النهضة العربية، مصر، ، سياسات الأفرادشوقي حستُ عبد الله - 3
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بغرض تحديد يستعتُ مسؤوؿ التكوين بالبحوث والنتائج السابقة عن الوظائف التي أجرتها اتظؤسسة 
 1حتياجات التكوينية تعا.الا
يقصد بو قياس أداء الفرد في أداء وظيفتو وتحديد مدى تؾاحو فيها وتحديد اتظهارات التي تحليل الفرد:  -3

تلزـ لتحستُ أدائو في ىذه الوظيفة وأداء وظائف أخرى جديدة وحتى تنكن التوصل تعذه النتيجة، فإف تؼتص 
تطصائص الشخصية واتصوانب السلوكية(، التكوين يقوـ بدراسة الأفراد من عدة جوانب )اتظواصفات الوظيفية ا

وتستخدـ في ىذه اتظعلومات عدة وسائل مثل: كشوؼ الأفراد وسجلات العاملتُ، ويكوف التًكيز ىنا على 
خصية مع أىداؼ اتظنظمة وتعتبر الفرد من حيث معدلات الأداء والإتؾاز ومدى توافق الأىداؼ الش

  2الذي يوضح نظاـ تكويتٍ متكامل للأفراد.حتياجات التكوينية مدخلات نظاـ التكوين و الا
حتياجات التكوينية في تؾاح برنامج التكوين فإف ضرورة توافر الدقة في تحديدىا أمر ونظرا لأتقية تحديد الا     

حتياجات التكوينية، اخل الثلاثة السابقة في تحديد الاعتماد اتظدفإنو من الأفضل امطلوب وعلى ىذا الأساس 
التنظيم تلدد لنا اتظواقع الإدارية والأقساـ التي تحتاج إلى التكوين، أما تحليل العمل فيحدد تػتويات فتحليل 

التكوين أي ماذا تكب أف يتعلمو اتظتكوف في حتُ أف تحليل الفرد تلدد الأشخاص الذين تكب تكوينهم وترتبط 
 ت التكوينية.حتياجاا البعض وينتج عنو تحديد دقيق للااتظداخل الثلاثة مع بعضه

  صياغة برنامج التكوين: -1-9
عتبار وين على الإدارة أف تأخذ بعتُ الامن بتُ العوامل اتظساعدة على وضع سياسة التكوين أو برامج التك    

 دراسة اتظواضيع التالية:
 حتياجات التكوين وتحديد اتظطلوب منها.دراسة ا -
 في اتظؤسسة تنكن حلها عن طريق برامج التكوين. التأكد من أف اتظشاكل أو نقاط الضعف اتضاصلة -
  3دراسة مدى فعالية برامج التكوين وأثرىا على أداء الأفراد وسلوكهم وبالتالي الزيادة في الكفاءة لديهم. -
ن اتظؤسسة قبل مباشرة عملية التكوين لابد من توافر معلومات دقيقة حوؿ كل م تنفيذ عملية التكوين: -

 نطلاقا من ىذه اتظعلومات تبدأ عملية التكوين وتعتمد على ما يلي:واتظكونتُ وااتظتكونتُ 
 التوضيح والضبط التاـ للأىداؼ البيداغوجية واتظوضوعة واتظستهدفة وتطرح التساؤلات: -
 ىل اتظؤسسة قادرة على إتؾاح برنامج التكوين وتحقيق الأىداؼ اتظسطرة؟ -
لتكوين من أجل اتظعرفة الفعلية فهذا يقتضي التكوين التطبيقي أما إذا كاف تحديد الطرؽ اتظتبعة، فإذا كاف ا -

 من أجل اتظعرفة الذاتية فنحصل عليها عن طريق تعديل التصرفات وتغتَىا.

                                                           
 .110، ص 2007، عماف، الأردف، 3، دار وائل للنشر، طإدارة الموارد البشريةسهيلة تػمد عباس، علي حستُ علي،  - 1
 .48، ص 2003، عماف، الأردف، 2003، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةعلي تػمد ربابعة،  - 2

3- Jean marie peritti, gestion de ressources(rumai), paris édition vuiber, 1994, p374.  
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 تسيتَ اتظتكونتُ فيما تمص: الأجور، السكن، النقل، وسائل العمل.... -
 نشغالاتها.ة ومعاتصة مشاكلها واموعة اتظتكونلتفاتة الدائمة واتظستمرة لتطوير المجالا -
تعتبر عملية تقييم فعالية برامج التكوين من القضايا الأساسية التي تكب على  تقييم فعالية برامج التكوين: -

إدارة التكوين أف تولى تعا أتقية خاصة تظعرفة مدى تحقيقها للأىداؼ اتظسطرة والتي صمم لأجلها سواءً كاف 
و العمل تجاىات الأفراد العاملتُ تؿتُ خبرات ومهارات جديدة أو تغتَ ااتعدؼ إضافة معلومات أو تلق

والتقييم البرنامج التكويتٍ ىو عملية ىادفة لقياس فاعلية وكفاءة اتططة التكوينية وإبراز نواحي  1واتظؤسسة،
حتياجات التكوينية وتبرز عملية تقييم تطوير برامج التكوين حتى تلبي الاالضعف والقوة فيها وىذا الأجل 

 التكوين في أمرين وتقا:
ت وأساليب التكوين اتظتبعة أدت إلى تحقيق التغيتَ اتظطلوب في سلوؾ الأفراد تحديد ما إذا كانت إجراءا -

 اتظتكونتُ وتصرفاتهم.
 2تحديد ما إذا كانت نتائج التكوين تعا أي أثر ملحوظ على قدرة اتظؤسسة على تحقيق أىدافها. -
 تنمية الموارد البشرية -2
 اشتقت من النماء والزيادة وتفى: زاد وكثر. التنمية: لغة: 

من طرؼ العديد من اتظنظرين الإداريتُ  1958بدأ الاىتماـ بها كحقل علمي سنة  تنمية الموارد البشرية:
والاقتصاديتُ وبعدىا جاءت كتابات اتظفكر  الأمريكي "ليونارد نادلر" ولقب بمهندس تنمية اتظوارد البشرية 

 1979.3كتابو عاـ  شرنبعدما 
وجية في تغاؿ البرتغيات وثورة ىي وظيفة رئيسية وىامة لأف الإبداعات التكنول تنمية الموارد البشرية:

وفرضت برامج تطويرية وتدريبية تتناسب وحجم التطورات تصالات واتظعلومات أثرت على اتظوارد البشرية الا
 اتضاصلة لضماف الفاعلية والكفاية في الأداء والإنتاج.

ملائمتُ لأداء الوظائف وتتمحور حوؿ رفع وتأتي عملية تنمية اتظوارد البشرية بعد اتضصوؿ على أفراد      
 4قدراتهم ومستوى مهاراتهم وخبراتهم وذلك عن طريق التدريب اتظلائم لطبيعة العمل اتظطلوب إتؾازه.

                                                           
1- Jhoson KAST And rosen zweig, the theory and management of systems, new york, 1973, 
p144.  

 .119، مصر، ص 1999، 1، دار وائل للنشرطإدارة الموارد البشريةسهيلة تػمد عباس وعلي حستُ علي،  - 2
، أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة قتصادية حالة مؤسسة سونا طراكلاة الموارد البشرية في المؤسسة اإستراتيجية تنميحستُ يرقي،  - 3

 .89، ص 2008-2007اتصزائر، 
 .237، ص 2002، بتَوت، 1، دار النهضة العربية، ط، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحستُ إبراىيم بلوط - 4
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تقبلية وتغيتَ كل من سلوؾ واتجاىات ىي عملية تعزيز وتدعيم فعالية الفرد اتضالية واتظس تنمية الموارد البشرية:
الفرد في العمل بما يساىم في تحقيق الأىداؼ اتظرجوة من عملية التنمية، التي تستلزـ تعديل كل من الإدراؾ 

 1واتظهارات حسب اتظسار الوظيفي.
تلك العملية اتظتكاملة اتظخططة موضوعيا والقائمة على معلومات صحيحة واتعادفة إلى  تنمية الموارد البشرية:

اتظتفهمة لظروؼ وقواعد وأساليب الأداء إتكاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في مؤسسات تػددة، 
ستخداـ ما لديها من اليب والراغبة في أداء الأعماؿ بااتظطلوب وإمكانية القادرة على تطبيق تلك القواعد والأس

 2قدرات ومهارات.
عمل تؼطط يتكوف من تغموعة برامج مصممة من أجل تعليم اتظوارد البشرية وإكسابها  وتعرف على أنها:

معارؼ وسلوكيات ومهارات جديدة في اتظستقبل، وبالتالي التأقلم والتعايش مع أي مستجدات في البيئة تؤثر 
 3على نشاط اتظؤسسة.

 أىداف تنمية الموارد البشرية:  -2-1
ستثمار ؿ العمل اتظستمر على تنميتها والاتعمل اتظؤسسات اليوـ على النهوض بطاقاتها البشرية من خلا    

فيها، حيث تسعى في ذلك لتحقيق ترلة من الأىداؼ تنكن عرضها على مستويتُ تقا اتظؤسسة واتظورد 
 4البشري فيها وفقًا تظا يلي:

 على مستوى المؤسسة:الأىداف  -1
تعتبر تنمية اتظوارد البشرية صفة اتظؤسسات اتضديثة التي تحرص على مواكبة كل تغيتَ في كل المجالات سيما  -

التغيتَ لن تستطيع اتظؤسسة تحقيق  باستيعالقوة البشرية متطورة وقادرة على التكنولوجية منها، فمن دوف ا
 أىدافها.

اء الكلي للمؤسسة نتيجة لتحسن أداء مواردىا البشرية وىذا يعود إلى تنمية الرفع من كفاءة وفعالية الأد -
 مهاراتها ومعارفها الوظيفية.

 تحستُ معارؼ ومهارات العمل غي كل اتظستويات باتظؤسسة. -
 تصالات بتُ اتظوظفتُ في اتظؤسسة.تنمية مناخ مناسب للنمو والا -

                                                           
 .78-77، ص 2009، عماف، الأردف، 1، دار اتظستَة للنشر والتوزيع، طالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةتػمد تشتَ أتزد،  - 1
، ص 2007، القاىرة، مصر، 1تجاىات اتظعاصرة، تغموعة النيل العربية، طالا، إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت تػمد أبو النصر،  - 2

197. 
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية المفاىيم والأسس والأبعاد الإستراتيجيةبن عنتً عبد الرتزن،  - 3

 .84، ص 2010
عالم الكتب اتضديث للنشر ، -مدخل إستراتيجي -إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية مؤيد سعيد السالم، عادؿ حرحوش صالح،  - 4

 . 133-132، ص 2006، عماف، الأردف، 2التوزيع، طو 
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 التي يكتسبها اتظوظفوف داخل اتظؤسسة من عملية التنمية. تخفيض اتضوادث وإصابات العمل، نتيجة للخبرة -
 لبنية من اتظهارات البشرية التي تحتاجها في اتضاضر واتظستقبل.كتساب اتظؤسسة وتشكيلها ا  -
ستثمار في تنمية اتظوارد البشرية عملية إستًاتيجية تستفيد اتظؤسسة من عوائدىا الضخمة على عملية الا -

 اتظدى البعيد.
تكييف اتظوارد البشرية مع اتظتغتَات التي تدخلها اتظؤسسة إلى أعماتعا في اتظستقبل والتعايش معها بدلًا من  -

 1مقاومتها وعرقلتها وإفشاتعا.
ستقرار الوظيفي تعا تظشاريعها اتظختلفة وبما يوفر الاستقرار في دوراف العمل بما يضمن متابعة إنتاج اتظؤسسة ا -

 2على اتظدى الطويل.
 تتمثل أىداؼ تنمية اتظوارد البشرية على مستوى  الأىداف على مستوى المورد البشري بالمؤسسة: -2

 3الفرد فيما يلي:
 إكساب اتظورد البشري معلومات ومعارؼ وظيفية متخصصة تتعلق بأعماتعم وأساليب الأداء الأمثل فيها. -
 صقل اتظهارات والقدرات التي يتمتع بها اتظورد البشري. -
 تعديل السلوؾ وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن اتظورد البشري فعلًا. -
توسيع معرفة اتظوارد البشرية وصقل مهاراتهم ورفع قدراتهم، عن طريق التشجيع اتظستمر لتعلم واستخداـ  -

 الأساليب اتضديثة لتتفق مع طموحهم الشخصي.
م على ، عن طريق مدىم باتظهارات والقدرات التي تساعدىتحفيز اتظوارد البشرية وتوفتَ الدافعية تعم للعمل -

 4ستلاـ وظائف عليا.القياـ بمهامهم وتؤىلهم للارتقاء وا
 تخاذ قرارات أحسن.ت التي تواجههم في بيئة العمل واتساعدىم عل حل اتظشكلا -
 داخل اتظؤسسة.غتًاب والصراع غلب على حالات القلق والتوتر والاتساعد اتظوارد البشرية على الت -
فية تحستُ مهاراتهم القيادية والاتصالات كتساب معارؼ ومعلومات عن كيتدكن اتظوارد البشرية من ا  -

 تجاىات الإتكابية لديهم.والا
 تعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإتؾاز. -
 

                                                           
 . 440، ص 2005، عماف، الأردف، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي،  - 1
 .85بن عنتً عبد الرتزن، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
، 2010، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةالوظائتؾم عبد الله العزاوي، عباس جواد،  - 3

 .225-224ص 
 .85، ص مرجع سبق ذكرهبن عنتً عبد الرتزن،  - 4
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الأمور واتظسائل بشكل  تعليم اتظوارد البشرية نظاـ التفكتَ، الذي بموجبو يتعلم اتظورد البشري كيف يفكر في -
 1صحيح.

وىذه الأىداؼ تبرز الأتقية القصوى لتنمية اتظوارد البشرية في اتظؤسسات اتظعاصرة التي أصبحت العنواف      
نعكاسًا حتميا للتغتَات اتعائلة غل باؿ مستَي اتظؤسسات وىذا يعد االرئيسي للقضايا اتظعاصرة التي تش

تصالات واتظعلوماتية التي جعلت العالم والإلكتًونيات وثروة الاوالتطورات التكنولوجية خاصة في تغاؿ البرتغيات 
 كلو في ما تشي شباؾ العوتظة.

للأداء أو التقييم تتمثل اتظوارد البشرية في تغمل الوظائف كالتكوين أىمية تنمية الموارد البشرية:  -2-2
والتي تعمل على رفع وزيادة كفاءة اتظوارد البشرية بشكل يسمح لو بتحقيق أىداؼ اتظؤسسة ولعل من أبرز 

 الأسباب الكامنة وراء تنمية اتظوارد البشرية ما يلي:
 توجيو الأفراد اتصدد لفهم شتى أنواع النشاطات والوظائف وتعليمهم وإرشادىم. -
 الأداء بما يطابق اتظعايتَ المحددة تعم.ات ورفع مستوى تحستُ اتظهارات وزيادة القدر  -
الات منها عوتظة اليد تهيئة الأفراد تظواجهة التحديات التي تفرضها البيئة اتطارجية على اتظؤسسة في عدة تغ -

 نتشار التنافسية في اتطدمات اتظقدمة واتظنتجات.العاملة وا
 ومواكبة التغيتَ.العمل قياـ اتضاجة لتكوين الأفراد وتنقلهم تظواقع  -
لتماس النتائج التي تلققها التكوين، إذ أف الفاعلية والكفاية في الإنتاج والأداء وكذا وجوب ضرورة ا -

 التحديث والتطوير.
 2نتقاؿ الوظائف من قطاع اتطدمات إلى قطاعات صناعية.مواكبة التحولات اتضاصلة في ا -
متابعة إنتاج اتظؤسسة للمشاريع وتلبية الأفراد تضاجيات وشروط تؼتلف ستقرار في دوراف العمل بما يؤمن ا -

 اتظشاريع.
 توفتَ الدافعية للعمل عن طريق مد الأفراد باتظهارات والقدرات التي تساعدىم على القياـ بمسؤولياتهم. -
 خصائص تنمية الموارد البشرية:  -2-3

 ي:تتصف بمجموعة من اتطصائص تنكن ترترتها فيما يل    
 عملية تؼططة مقصودة وضرورية للتعبتَ والتطوير البشري تؿو الأفضل بما تمدـ أىداؼ اتظؤسسة. -
نشاط مستمر يهدؼ لتقليص الفجوة بتُ واقع اتظؤسسة بإمكانياتها اتضالية وما تكب أف تكوف عليو وبالتالي  -

 ضرورة تطوير نقاط القوة لديها ومعاتصة نقاط الضعف.
 إستًاتيجية تعمل على تشكيل بنية من اتظهارات البشرية التي تحتاجها اتظؤسسة مستقبلًا.عملية  -

                                                           
 .134-133، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد السالم، عادؿ حرحوش صالح،  - 1
 .237، ص 2002، بتَوت، 1، دار النهضة العربية، طن منظور إستراتيجيإدارة الموارد البشرية محسن إبراىيم بلوط،  - 2
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 رتقاء بأداء الأفراد.ة تنمية اتظوارد البشرية على الاتركيز عملي -
نشاط شامل يطاؿ تريع اتظوظفتُ باتظؤسسة ويعمل على زيادة قدراتهم ومساعدتهم للتخطيط السليم  -

 تظستقبلهم.
تجاىات وسلوكيات لدى اتظوارد البشرية من أجل تطوير تظمة تهدؼ لبناء معارؼ ومهارات واعملية من -

وتحستُ وضعها اتضالي واتظستقبلي والتكيف مع متغتَات البيئة لإحداث اتظطابقة بتُ خصائص اتظوارد البشرية 
يفية للمورد البشري ستمرار اتضياة الوظستقبلية وىي عملية تعلم مستمرة اوخصائص أعماتعا اتضالية واتظ

 1باتظؤسسة.
 مداخل تنمية الموارد البشرية:  -2-4

ة تتصف أثناء رسم إستًاتيجية تنمية اتظوارد البشرية يتم بعض اتظداخل تصعل وظيفة تنمية اتظوارد البشري     
 نتهاء مسارىا الوظيفي.بالنجاح الفعلي فتبدأ من استقطاب فعاؿ ثم الاختيار الأمثل وتنتهي با

واتظعرفة، ويكوف عن طريق تقدير  ويتضمن التخطيط للمهارات مدخل سلسلة المهارات والمعرفة: -أ
للمؤسسة بها تتوفر عليو من حتياجات اتظستقبلية واتظعرفة اتظستقبلية ومقارنة الا حتياجات اتظؤسسة من اتظهاراتا

 ففي التوظيف اتطارجي يتم الدخوؿ مهارات ومعرفة، وتحديد الفجوة بينهما ثم العمل على تقليصها وتضييقها،
 نتقاؿ بتُ الوظائف أو التًقية.، أما في التوظيف الداخلي يتم الافي معادلة سوؽ العمل

ستخداـ أمثل للموارد البشرية، تصميم العمل بالأداء التنظيمي وا ويتضمن علاقة مدخل تصميم العمل: -ب
ائف ومتطلبات الأداء وإعطاء تصميم للعمل والوظويكوف عن طريق توفتَ معلومات كاملة عن الوظائف 

حتياجات العمل من اتظهارات من خلاؿ التحليل اتظعمق للوظائف والتخطيط يعكس متطلبات الأداء وتحديد ا
 اتصيد للمسار الوظيفي ووضع الرجل اتظناسب في اتظكاف اتظناسب.

اتظؤسسة في تنمية ما تتملكو من طاقات  ويشتًؾ ىذاف اتظدخلاف في أف لكل منها فكرة مفادىا أف تؾاح    
نتاجاتها من اتظوارد البشرية وكذا للإمتداد تظدى تؾاحها في التخطيط اتصيد رية ومهاراتهم ومعارفهم إتفا ىو ابش

)ما تدلكو من طاقات متطلبات العمل التي تأتيها من تصميم العمل، وىذا تنكنها من الكشف عن الفجوة 
عتناء بهذه الكفاءات والعمل على صقل اتظهارات وزيادة وىذا يسهل على اتظؤسسة الا منها( بشرية وما تحتاجو

   2معارفها من خلاؿ إتباع إستًاتيجيات فاعلة لتنمية ما لديها من طاقات بشرية.
 
 
 

                                                           
 .438-437، عماف، ص 1، دار وائل للنشر والتوزيع، ط، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي - 1
 .272-243، ص 2002الإسكندرية، مصر،  ، الدار اتصامعية،مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةرواية حسن تػمد،  - 2
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 المداخل النظرية لتكوين وتنمية الموارد البشرية: -3
 النظريات الكلاسيكية: -أ

كانت الإدارة العلمية أوؿ تغتَ تلدث في طريقة إدارة الأفراد (: 1915-1856حركة الإدارة العلمية ) -1
حيث اتخذ )فريد يريك تايلور، فرانك وليليا، ىنري جانت وجيلبرت( مدخلًا علميا وموضوعيا للإدارة تشي 

(، حيث قاـ تايلور بتصميم العمل ليكوف أكثر فاعلية، وركز على دراسة اتضركات o.s.tبالتنظيم العلمي )
كل عمل، واتعائل والأدوات اتظستخدمة والزمن اللازـ لكل مهمة وأمكنة التوصل إلى تحديد اتظطلوبة لأداء  

كل فائض يتم ويلج على ضرورة توجو كل من الإدارة والعماؿ تؿو زيادة الإنتاج لأف  1معايتَ عادلة لكل عمل.
أجور ومكافآت أعلى والإدارة وأرباب العمل نصيبهم مستوى أعلى اتضصوؿ عليو بجتٍ تذاره العماؿ في صورة 

اتظورد ىتمامو بيظهر ا وىنالرجل اتظناسب في اتظكاف اتظناسب،وىدؼ الإدارة الرشيدة وضع ا2من الأرباح.
خطة العمل وتتم اتظراقبة بواسطة اتظشرفتُ  ختيار العامل وفقا تظا تتطلبوالبشري من خلاؿ التدريب وا

وىذا تظا لعبتو دراسة اتضركة والزمن من دور بارز وحلت تػل اتضدث والتخمتُ، وجاء تايلور بفكرة 3واتظستَين،
التحديد يستند تنمية اتظوارد البشرية لزيادة الإنتاجية حيث حددكم نوع العمل الواجب إتؾازه لكل عامل وىذا 

اجبات بطريقة عادلة وتقسيم اتضقوؽ والو ختيار والتكوين،ية من جانب الإدارة في عمليات الاإلى أبحاث عمل
ستغلاؿ، ثم جاءت دراسات الزوجتُ )فرانك وليلياف جلتَت( للحركة والزمن وتقوـ ببحث أنواع وخالية من الا

ضرورة العلمية في اتضركات التي يؤديها العامل في عملو ووقت كل حركة وتبرز مساتقات حركة الإدارة 
 4ختيار والتكوين.التخصص في العمل وضرورة الا

وتركز على أنو تنكن السيطرة على السلوؾ (: 1925-1841نموذج العملية الإدارية )ىنري فايول( ) -2
الإنساني من خلاؿ العملية الإدارية والقواعد والأوامر أي من خلاؿ تصميم تػكم للعمليات الإدارية  

 14ستطاع فايوؿ وضع اظيم وإصدار الأوامر والتوجيو والرقابة ووضع ضوابط تػددة للأداء و كالتخطيط والتن
ىتمت باتصوانب الفيزيولوجية في أداء ظيم وتعامل العامل بصورة فردية وامبدأ للإدارة يوضح تصور مثالي للتن

 5العمل.
وىنري فايوؿ كمؤسس لنظرية التكوين الإداري، حاوؿ تلخيص اتظستويات التي تستند إليها عملية الإدارة      

الشهتَ الإدارة العامة والصناعة، ويرى أف الوظيفية الإدارية تنشأ مع أعضاء التنظيم واتصماعات  مؤلفوفي 
تميزة، والواقع أف فايوؿ لأسس شتًاكات اتظظاـ العمل السليم ينهض على بعض الاالإنسانية فيو، وأف ن

                                                           
 .15، الإسكندرية، مصر، ص 1998/1999، اتظكتب اتصامعي اتضديث، د.ط، ، إدارة الموارد البشريةراوية تػمد حسن - 1
 .36، ص 1986، دار النهضة العمومية، بتَوت، لبناف، إدارة الأعمال مدخل وظيفيتريل أتزد توفيق،  - 2
 .125، ص 1981، دار اتظعارؼ، الإسكندرية، مصر، جتماع الإداريلاعلم اقباري تػمد إتشاعيل،  - 3
 .28، ص 2000، الدار اتصامعية، القاىرة، 1، طمدخل بناء المهارات السلوك التنظيميأتزد ماىر،  - 4
 .208، ص 1976د.ط، مصر، ، اتظكتبة الأتؾلو مصرية، ، أصول الإدارة العامةعبد الكرنً درويش، ليلاتكلا - 5
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التكوين الإداري حددت اتجاىات معاتصة الباحثتُ في الإدارة للموضوع ومن ثم تنكن صياغة اتظشكلة اتظركزية 
للنظرية الإدارية على النحو التالي: أف تحديد اتعدؼ العاـ للتنظيم ىو أساس تحديد الوظائف الرئيسية 

تاجية وحينها يتم تقسيم الأنشطة العامة إلى أنشطة فرعية تػددة حتى والضرورية لتحقيق ىذا اتعدؼ كالإن
نصل إلى اتظهاـ الفردية التي تكب تصنيفها لنصل إلى أقصى درجة من الفعالية والكفاءة لإنتاج بأدنى تكلفة، 

عملية  م فتحليلوالإداري لا يقوـ بتنسيق الأعماؿ وإتفا ينسق الأنشطة الفعلية التي تنارسها أعضاء التنظي
 1ستخلاص مبادئ عامة ثم يتم تدريس الأفراد على تطبيقها وتؽارستها.الإدارة تنكن من ا

ليوف في نفعاض أف الناس غتَ عقلانيتُ وأنهم ايفتً (: 1921-1864ري( )بيالنموذج البيروقراطي )الف -3
اتظوضوعية واتضياد والعقلانية غتَ عتبارات رات الشخصية سائدة في العمل، والاعتباأداء عملهم، تؽا تجعل الا

نعكس على تفستَ النموذج البتَوقراطي للسلوؾ الإنساني وكيفية  موجودة أثناء أداء العمل وذلك اواردة وغتَ
فتَ من  ويعتبر ماكس2السيطرة عليو من خلاؿ ضرورة وجود نظاـ صارـ للقواعد والإجراءات داخل اتظنظمة،

استخداـ اتظديرين  البتَوقراطي في دراسة الإدارة والتنظيم حيث لاحظ سوءتجاه أكثر العلماء قربا من الا
اتظرتكزة على مبادئ عدة نظريتو  فبتٌتساؽ أسلوب الإدارة دوف وجود قواعد حاكمة للسلوؾ لسلطتهم وعدـ ا

 منها: تقسيم العمل وتخصصو كأساس لأداء عمل ناجح وتوفر نظاـ القواعد باتظؤسسة ليحدد واجبات وحقوؽ
 أدوار وىي تقنت3ُـ،1976"كاتزوكاىن" سنة  العاملتُ ومبدأ اتصدارة الفنية لأداء العمل وتنكن إضافة مبادئ

وتنكن القوؿ أف ماكس فتَ قدـ ف ووحدة الإشراؼ ومركزية السلطة،زدواجية الوظائاتظوظفتُ باتظؤسسة وعدـ ا
ختيار  للبتَوقراطية حيث يتضمن كيفية االيسم النموذج اتظثللتنظيم البتَوقراطي أطلق عليو ا مفهوـ متكامل

اتظوظفتُ والأفراد عن طريق أساليب متعلقة بالكفاية الإنتاجية ووضع اتظؤسسات لأسس التوظيف من خلاؿ 
ىتم بتكوين وتدريب الأفراد على أساس الكفاءة اتظطلقة، كما ا اتظساواة بتُ الأفراد في التعيتُ بالوظائف

طلب الإتظاـ بجميع القضايا اتظتعلقة بمنصب الشغل وبالتالي إنشاء جهاز مستقل اتظرشحتُ لشغل الوظائف تت
موذج الإدارة العلمية تفوذج العلمية الإدارية والن وتنكن القوؿ أف حركة4لوضع النظاـ بالوظائف واتظوظفتُ.

الأفراد كساؿ وأنهم غتَ قادرين على تنظيم وتخطيط العمل  ختلافها بأفالبتَوقراطي اتظثالي التي افتًضت رغم ا
نفعاؿ وتعذه الأسباب فهم غتَ قادرين على أداء أعماتعم بصورة سليمة وفعالة وتنتازوف بالا عقلانيتُوأنهم غتَ 

 وعليو وجب السيطرة على السلوؾ غتَ الرشيد.
 

                                                           
-141، ص 2006، دار اتظعرفة اتصامعية، علم الاجتماع التنظيم مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهجتػمد علي تػمد،  - 1

203. 
 .33، ص ، مرجع سابقأتزد ماىر - 2
 .71، ص 1992، اتظؤسسة الوطنية للكتاب، اتصزائر، ، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي - 3
 .160، ص 1974، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بتَوت، لبناف، سانيةنإدارة الأفراد والعلاقات الإعادؿ حسن،  - 4
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 النظريات النيو كلاسيكية: -ب
فة للنظرية أدى النقد اتظوجو إلى النماذج اتظختل(: 1932-1927حركة العلاقات الإنسانية ) -1

ت ىذه النظرية أف الإنساف تؼلوؽ فتًضجديد يهتم بالعلاقات الإنسانية واتجاه الكلاسيكية إلى ظهور ا
جتماعي يسعى إلى تكوين علاقات أفضل مع الآخرين وتشتو التعاوف وليس التنافس، بناءً عليو انعكس تفستَ ا

الإنساني والتنبؤ بو وتنكن إدراج أىم مبادئ ىذه النظرية وىي: يتأثر سلوؾ الأفراد داخل العمل السلوؾ 
تفقد العمل تجاه إلى الآلية والروتتُ في العمل ى التخصص وتقسيم العمل والاباحتياجاتهم الاجتماعية وأت

ئ السالفة الذكر في اتضسباف عند جوانبو الاجتماعية وتجعلو غتَ مرضي للعاملتُ وعلى الإدارة أف تأخذ اتظباد
وفولت وروثلز لنظرية أعماؿ كل من "إلتوف مايو،تصميم سياساتها للتعامل مع العاملتُ وتدخل ضمن ىذه ا

ىتماـ أكثر بالعنصر البشري، ومع التوسع في تقت في تطوير الفكر التنظيمي والابرجر" ، وىذه الأعماؿ سا
ئف ومع ظهور التنظيمات العمالية وتفوىا مع ظهور تشريعات تنظيم تطبيق مبدأ التخصص في الأنشطة والوظا

سع مفهوـ إدارة الأفراد ليشمل ، تو 1935العلاقة بتُ العماؿ والإدارة في الولايات اتظتحدة الأمريكية عاـ 
ىتماـ باتصانب الإنساني وكما سبق الذكر فإف ىذه الأبحاث والدراسات إضافة إلى كل من "جاردنر الا

ووايت" كانت قفزة ىائلة بالتقدـ في علم العلاقات الإنسانية وكانت النتائج التي توصلوا إليها دليلًا  وليكرت
نتشار كل من "روثلز برجر" فقد أدت إلى اونركز ىنا على أبحاث  1قويا على أتقية العنصر البشري في الصناعة.

برامج التكوين والتدريب الإشرافي وعليو  تطبيقات أساليب العلوـ السلوكية في تغاؿ الصناعة بما تضمنتو من
ىتمت بالفرد العامل والواجب على اتظشرؼ أف يراعي ىذه أف حركة العلاقات الإنسانية قد ا تنكن القوؿ

برز "مايو" بعض النقاط وىي: تقل عتباره أىم عنصر للإنتاج وأفعنايتها بالإنساف وا2النواحي السلوكية للفرد.
ىتماـ بالإنساف وبدوافعو وحاجياتو في العمل وتبتُ مبدأ ت واتظوارد الصناعية إلى الاالآلاىتمامات الإدارة با

اللامركزية في اتخاذ القرارات والبحث عن إدماج العماؿ باتظؤسسة وتغتَت سياسات اتظنظمات في تكوينها 
إف مشكلة إنتاجية الفرد ىي أولا وأختَاً مشكلة العلاقات  »تططط العمل مع العاملتُ وأشار فرنسيز قائلًا 

 3.«الإنسانية...
نظراً للعيوب التي ظهرت في نظرية العلاقات الإنسانية  (:1961-1931نظرية العلوم السلوكية ) -2

)الكلاسيكية اتضديثة( حاوؿ بعض العلماء تطويرىا بالشكل الذي يسمح باستخداـ كل اتصوانب السلوكية 
وؿ أف تعطي تفستَات للأداء الناجح في الأعماؿ، والنظريات اتضديثة تحا س لإعطاء تفستَات أكثر دقةللنا

                                                           
، رسالة لنيل شهادة اتظاجستتَ، علم اجتماع العمل، معهد علم واقع ظروف العمل في المؤسسة الصناعية الجزائريةخلفات رشيد،  - 1

 .18، ص 1996-1995الاجتماع، جامعة اتصزائر، 
، ص 1997، بتَوت، لبناف، 1، اتظؤسسة اتصامعية للدراسات والنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،   - 2

16. 
 .22، ص 1979، دار اتصامعة اتظصرية، الإسكندرية، مصر، إدارة الأفرادعادؿ حسن،  - 3
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والسلبية لكل من سلوؾ الأفراد وسلوؾ الإدارة حتى تنكنها من عتًاؼ باتصوانب الاتكابية واقعية مع الا
جلاس ماكر تكور وفريدريك استخداـ كل الطاقات السلوكية للناس في أعماتعم وأىم رواد ىذه اتضركة:"دو 

تختلف حاجات 1ىرزبرج وكريس إرجتَس وأبراىاـ ماصلو وآخروف" وتنكن تجميع آراء ىؤلاء حوؿ ما يلي:
الناس فمنهم من تسيطر عليو اتضاجات اتظادية والآخر تسيطر عليو حاجات التقدير أو تحقيق الذات وقياـ 

 حاجاتهم يساعد في إبراز طاقاتهم وإمكانياتهم إلى أبعد حد.اتظنظمة بمساعدة الأفراد العاملتُ على إثبات 
يسعى الأفراد للنجاح في العمل وبذلك يبرزوف طاقاتهم ليشعروا بالنجاح والكماؿ ويكوف ذلك إذا كاف  -

 العمل مصممًا ومهيئًا ومساعدًا على النجاح.
يع جنضباط وتشأعماتعم تعمق الإحساس بالالتُ عن تلعب الرقابة غتَ اتظباشرة مع إشعار الأفراد أنهم مسؤو  -

 الذاتية على العمل ونتائجو. حالة الرقابة
يتميز الأفراد بأف لديهم قدر من الدافعية والرغبة للإتؾاز ويكوف ذلك عن طريق توفتَ الإدارة أعماؿ  -

د وخاصة الإدارات قتناع لدى الأفراتخلق ا وظروؼ مواتية لإبراز طاقات العامل والإتؾاز، وىذه بعض اتظبادئ
بوضع سياسات وتؽارسات تتماشى مع ىذه اتظبادئ ومنها: اتظرونة في تصميم العمل، وتنمية اتظهارات وىذه 

دريبها وتكوينها وتعليمها وتغتَ ىتمت وبشكل كبتَ بتنمية اتظوارد البشرية بتاتظبادئ لنظرية العلوـ السلوكية ا
  2تجاىاتها اتجاه تؽارسة عملها.ا

 النظريات الحديثة: -ج
قدـ شولتز أبحاثو ونظريتو التي حصل نتيجة تعا على : (Schultzنظرية الرأسمال البشري لشولتز ) -1

ي في تحقيق معدلات تفو أسرع حيث التي أوضح من خلاتعا أتقية الرأتشاؿ البشر  1979.3جائزة نوبل عاـ 
في اتظورد البشري وتعظيم منفعة لأنو يرفع من قدراتو ستثمار أف التعليم ىو السبيل الوحيد الا نطلق من فرضيةا

كبر وتوصل إلى اعتبار كل إنفاقو ومهاراتو وتلسن من الطاقات البشرية تؽا تكعلهم يؤدوف وظائفهم بكفاءة أ
لاستثمار تركيز دراسات "شولتز" في تغاؿ ا ستثماري على التًبية والتعليم يؤدي إلى زيادة الإنتاجية للفرد ورغما

شري على التعليم إلى أف الكثتَ من اتظفاىيم اتظطبقة في تغاؿ التعليم تنكن تطبيقها في تغالات أخرى من الب
تصحيح الاعتقادات السائدة وبهذا عمل شولتز على  تغاؿ تكوين وتدريب الأفراد4الاستثمار البشري وخاصة 

تبار التعليم التكوين والتدريب...ذات نقلابا للمفاىيم الاقتصادية بتوجيو التفكتَ والأنظار إلى اعوأحدث ا

                                                           
 .37ص ، مرجع سابقأتزد ماىر،  - 1
 .139، ص 2001جواف  15، تغلة العلوـ الإنسانية، العدد مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيميعبد الفتاح بوتسخم،  - 2
 .64-63، ص 2002، الدار اتصامعية، الإسكندرية، مصر، مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةرواية حسن تػمد،  - 3
 .171، ص 2007، عماف، 1، دار وائل للنشر، ط، اقتصاديات العملمدحت القرشي - 4
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ىدؼ وبعد اقتصادي يؤدي ذلك إلى رفع إيراداتهم تؽا يسهم في زيادة الدخل الوطتٍ وتحقيق النمو 
 1الاقتصادي.

ظهرت جهود بيكر التي كانت أبحاثو في تغاؿ الاستثمار في التدريب  :(BAKERإسهامات بيكر ) -
 1993والتكوين من أىم الإسهامات في تغاؿ الاستثمار البشري التي بناءًا عليها حصل على جائزة نوبل عاـ 

أوضح بطريقة علمية كيفية استخداـ ىذه ستثمار البشري، حيث ؿ تطوير الاحيث كانت مركزة على تغا
النظرية كأداة للتحليل في اقتصاديات الاستثمار في اتظورد البشري مركزاً على وجو ىاـ من أوجو اتظفاىيم 

الاستثمار البشري وىو التدريب أو التكوين، حيث ميز بتُ التدريب العاـ الذي يزيد في إنتاجية الفرد في 
رتباطا ة دوراف العمل لا ترتبط الي فتكلفاتظؤسسة والتي لو التدريب وكذا في أي مؤسسة أخرى يعمل بها وبالتا

قويا بتكلفة ىذا النوع من التدريب، أما التدريب أو التكوين اتظتخصص فهو يزيد من إنتاجية الفرد باتظؤسسة 
التالي تكلفة دوراف العمل ترتبط التي تقدـ لو التدريب أكثر من إنتاجيتو اتصدية إذا عمل بمؤسسة أخرى، وب

ب اتظتخصص، ىذا يضطر اتظؤسسة على أف لا تتًؾ العامل اتظتدرب تدريبا متخصصا رتباطا قويا بتكلفة التدريا
رتباط بتُ تكلفة دوراف العمل وتأثتَ على ة كبتَة وبذلك درس"بيكر" درجة الاللعمل فيها لأنو يكلفها خسار 

 2تكلفة التدريب خاصة التدريب اتظتخصص.
تظفهوـ الرأتشاؿ البشري إلى أف  استخداموأثار من خلاؿ أبحاثو في  (:Menserإسهامات مينسر ) -

ختلاؼ توزيع الدخل التدريب وكذا ا ختلافو في مدةادات بتُ الوظائف إتفا يعود إلى اختلاؼ )الفروؽ( الإير ا
بتُ الوظائف والذي يعود بالدرجة الأولى إلى مقدار إنتاجية كل وظيفة وأف الأقدمية واتطبرة ترفع من إنتاجية 

سر" الاستثمار في الرأتشاؿ البشري يهدؼ لإبراز أتقية تحديد التكلفة والعائد من التدريب العامل وحسب "مين
في تفستَ بعض خصائص السلوؾ لدى العاملتُ التي تتحدد بتحديد تكلفة التدريب والتي قسمها إلى تكلفة 

كلفة الفرص الضائعة مباشرة ) تكلفة معدات التدريب، أجور اتظدريتُ واتظتدربتُ( وتكلفة غتَ مباشرة وىي ت
بالنسبة للمدرب أو اتظتدرب وأيضا تحديد العائد من التدريب، فهو ركز في دراساتو على أثر الاستثمار في 

 ستنتاجاتو:لوؾ ودخل الأفراد العاملتُ وأىم االتدريب على س
العمل وكلما حتمالات حصولو على مزيد من التدريب في ويات الفرد التعليمية كلما زادت اكلما زادت مست  -

 زاد أجره.
 ستثمار في التدريب )التكوين(.زادت تكلفة الاكلما زاد معدؿ دوراف العمل كلما   -
 ستقرار الفرد باتظؤسسة.ار في التدريب اتظتخصص كلما زاد احتماؿ بقاء واستثمكلما زاد الا  -

                                                           
 .67، مرجع سبق ذكره، ص مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةرواية حسن،  - 1
 .81-64، ص المرجع نفسو - 2
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والرعاية الصحية ووضع اتصانب ستثمار بشري فعاؿ، وذلك من خلاؿ التعليم ويعتبر بيكر التكوين بمثابة ا -
الاقتصادي للتكوين حيث فرؽ بتُ التكوين العاـ والتكوين اتظتخصص وذلك من خلاؿ دراسة العلاقة بتُ كل 

 1من دوراف العمل وتكلفة النوعتُ السابقتُ للتكوين.
احثتُ والعلماء، لقد حظيت نظرية اتخاذ القرار باىتماـ كبتَ من طرؼ العديد من الب نظرية اتخاذ القرار: -2

حيث تعتمد عليها اتظؤسسة من أجل الوصوؿ إلى حلوؿ رشيدة تدكن اتظؤسسة من العمل بشكل جيد، حالة 
وجود مشكلة إدارية فهي تتطلب حلا معينا وأف يكوف ىناؾ صور متعددة تطرح النقاش تظواجهتها، وتنكن 

كن تنفيذه بأقل تكلفة بعد وعي وإدراؾ دراستها وتقسيمها حتى يتم اختيار اتضل الأكثر ملائمة والذي تن
ذلك الذي يركز على الأسس عتماد عليو في أي مؤسسة وخاصة وتفكتَ، فاتخاذ القرار ضروري الا ودراسة

 الصحيحة.
أحد اتظفكرين الذين انتقدوا النظريات الكلاسيكية للتنظيم وبينوا  1916-2001ويعتبر ىريرت سيموف      

فقد قدـ سيموف إطار النظرية في التنظيم تتخذ من اتخاذ القرارات أساسا حوؿ ما تعا من تناقض وقصور، 
العمليات التنظيمية اتظختلفة، فطبيعة التنظيم اتعرمي تستدعي وجود فئتتُ من اتظنفذين وىم يتولوف الأداء 

رات ويوجدوف في الفعلي للعمل ويوجدوف في اتظستويات الدنيا في التنظيم، والفئة الثانية ىي فئة متخذي القرا
 اتظستويات العليا للتنظيم، وتشمل خطوات اتخاذ القرارات في الأتي:

اختيار اتضل اتظلائم "اتخاذ  -5تقييم البدائل  -4إتكاد البدائل  -3تحليل اتظشكلة  -2تشخيص اتظشكلة  -1
 متابعة تنفيذ القرار. -6القرار" 

بصفة عامة ولإدارة اتظوارد البشرية بصفة خاصة فعلى أساسو  فاتخاذ القرار يعتبر العمود الفقري لأي إدارة     
تتخذ قيمة العمليات اتظتبقية من استقطاب واختيار وتدريب وتكوين وترقية وتقييم فاتخاذ القرار اتصيد ىو المحرؾ 

 2الأساسي تعا.
تبر ( الذي يع1902-1975صاحب ىذه النظرية نالكوت بارسونة ) النظرية البنائية الوظيفية: -3

اتظؤسسة ككل عضو فيو وظائف متناسقة ومتكاملة بتُ تريع أعضائها فاتعيكل التنظيمي للمؤسسة توزع 
بداخلي أدوار الأفراد في مستويات تؼتلفة ومناسبة لكل دوره فهذه النظرية تركز أكثر على الدور الذي يكوف 

 كوين لأداء الدور بكل فعالية.على أساس اتظستوى والتخصص اتظناسب للعمل وذلك يتأتى بالتعليم والت

                                                           
، أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة قتصادية حالة مؤسسة سونا طراكلاإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة احستُ يرقي،  - 1

 .2008-2007اتصزائر، 
، أطروحة مقدمة لنيل دور التكوين المهني في تأىيل ذوي الاحتياجات الخاصة من وجهة نظر الإداريين والأساتذةتؾاة ساسي ىادؼ،  - 2

-2013جتماعية، جامعة تػمد خيضر، بسكرة، شهادة دكتوراه في علم الاجتماع تخصص تنمية اتظوارد البشرية، كلية العلوـ الإنسانية والا
 .112-111. ص 2014
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يتضمن عرض مكونات البناء الاجتماعي ويضم النظم  :أولها بنائيتين قاربالبنائية الوظيفية ترتكز على م -
بدورىا تتكوف من أتفاط تشكل ساؽ وىي اسية وغتَىا، وكل نظاـ يتكوف من أنالاجتماعية الاقتصادية، السي

ر والوقائع وكل ما يتعلق بها من أثاة الوظائف الاجتماعية للظواىر السلوؾ الاجتماعي وثانيها: وفيو دراس
 ونتائج.

جاءت ىذه النظرية تػاولة اتصمع بتُ تريع النظريات واتظدارس التي سبقتها بالظهور إذ النظرية الموقفية:  -4
اتظتبعة في اتظؤسسة حاولت اتصمع بتُ اتصانب اتظادي اتظتمثل في وسائل الإنتاج اتظستعملة وأساليب العمل 

واتصانب اتظعنوي القائم على العلاقات الاجتماعية والإنسانية التي تربط الأفراد خلاؿ عملية التدريب 
تخطيط، ضا بعلاقة عمل اتظؤسسة من تدريب،ىتمت أيتُ اتصانب الرتشي وغتَ الرتشي، وا)التكوين( وترعت ب

ا من خلاؿ عملية التأثتَ و التأثر اتظتبادؿ بينهما ومن اتظبادئ مراقبة وتسيتَ، وغتَىا بالبيئة اتطارجية المحيطة به
 التي تركز عليها ىي:

عتبار اتظؤسسة مزيج بتُ عناصر تدعم التوازف والتكامل وعناصر تعبر عن جوانب الصراع والتعبتَ بما فيو ا -1
 لاجتماعي.التغيتَ ا

 التغيتَ.اتظؤسسة نسق متوازف لكنو لا تملوا من الصراع ولا   من  -2
 1اتظؤسسة تتألف من تغموعات تعا مصالح تؼتلفة. -3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .114-113، ص مرجع سابقتؾاة ساسي ىادؼ،  - 1
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 خلاصة:
تضح أنو من اتظواضيع اتعامة والتي تهتم بها إدارة ع تكوين وتنمية اتظوارد البشرية امن خلاؿ دراستنا تظوضو      

فعالة للمنافسة، فضرورة تيجية اتظوارد البشرية داخل اتظؤسسات اتضديثة لكي تحقق أىدافها وتنتهج إستًا
نتاجية ىتماـ باتظورد البشري الذي تدلكو تكدر بها إتباع سياسة تنموية وتطويرية شاملة لو، لرفع الكفاءة الإالا

 ستقرارىا وبقائها.وتحقيق الانتماء ضمانا لا
 



 
 الفصل الثاني

الإجراءات المنهجية  
 للدراسة
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 تمهيد:
وذلك ظرية والديدانية لدوضوع الدراسة،إن الدراسة الدتكاملة مبنية على ضرورة تحقيق التًابط بتُ الدعالجة الن     

باعتماد إجراءات منهجية معينة تتماشى وطبيعة موضوع الدراسة وكذا واقع الظاىرة الددروسة، وتناول ىذا 
لذا، بالإضافة إلى تحديد لرتمع الدراسة وحجم العينة الفصل تحديد لرالات الدراسة، والدنهج الدلائم 

 وخصائصها الوظيفية، وكيفية بناء وتطبيق أدوات الدراسة.
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 أولا: مجالات الدراسة
( مديرية SDOأجريت ىذه الدراسة بالشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز للغرب )المجال المكاني:  -1

، وىي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري )مؤسسة 9191ولاية تيارت، وتأسست ىذه الشركة عام 
اقتصادية(، وتعد من أكبر الدؤسسات بالجزائر، وتلعب دوراً أساسيا في الاقتصاد من خلال الحاجة الأساسية 

تحولت إلى  2002كهربائية والغازية وسنة بالطاقة ال ةالدختلفإليها في تزويد العائلات والدصانع والدؤسسات 
، حيث أصبحت لرمع مقرىا الرئيسي الجزائر العاصمة 2002شركة ذات أسهم وأعيدت ملكيتها سنة 

شركات من بينها  00قطاعات: قطاع الإنتاج، قطاع النقل، قطاع التوزيع الذي يتكون من  00وتتكون من 
مديرية للتوزيع، من بينها مديرية التوزيع بتيارت، والتي  20ون من شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب والتي تتك

 .2كلم  2002.20تقدر مساحتها ب 
تيارت، وتقع وسط الولاية يحدىا شمالًا دار الحضانة وروضة  يڤوطريق الفر ان الرئيسي للمؤسسة:العنو 

الأطفال الشهيدة رحماني مريم، وجنوباً الصندوق الوطتٍ للتأمتُ عن البطالة وشرقاً الصندوق الجهوي للتعاون 
 الفلاحي وغرباً الدديرية العامة للحبوب الجافة.

العمومية "كهرباء وغاز الجزائر" وكان ىناك أنشأت الدؤسسة الوطنية  9101جوان  02وطبقا لدرسوم      
شركة تتقاسم التنازلات عن الكهرباء في الجزائر وىي: لرموعة "لوبون بالشرق" وكذا مصانع "ليفي" في  99

 99الوسط وفي الغرب "شركة بوربوني للإضاءة" و"القوة بقسنطينة" وتم تحويل ىذه الشركات  البالغ عددىا 
وبعد ،9101أوت  99اء" بمرسوم مؤرخ في لى "شركة كهرباء وغاز الجزائر الطاقة الكهربالحائزة على التنازلات إ

 99الجزائر" في تدعيم وسائل إنتاجها بتحديد تجهيزاتها ل شرعت "شركة كهرباء وغاز  9101التأميم في عام 
ة بعنابة وقامت وبونلف وقسنطينة وفيليب فيل بسكيكدة،مصنعا يشتغل بالغاز بمستغالً، وأورنيال فيل بالش

الغاز  اكتشافببناء وحدتتُ بوىران والجزائر العاصمة، وذلك لأجل تدوين سيدي بلعباس والبليدة، ومع ظهور 
 تغتَت لرريات الديزان الطاقوي وبدأ التفكتَ في التنمية المحلية. 9129عام 
ائر، حيث بلغ عدد عمالذا تعتبر مؤسسة يونلغاز واحدة من أكبر الدؤسسات في الساحة الصناعية بالجز      
-912عامل، وبموجب الدرسوم الرئاسي رقم 01000بلغ  2009عامل، وفي سنة  92190، 9190عام 
الدتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز "سونلغاز"  2002يونيو سنة  09الدؤرخ في  02

ري إلى شركة مساهمة تحوز الدولة رأسمالذا، شركة مساهمة تحولت من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجا
 مديرية للتوزيع من بينها مديرية التوزيع بتيارت. 20( تتكون من SDOوشركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب )

 توزعت الدراسة الديدانية على مرحلتتُ وهما:المجال الزمني للدراسة:  -2
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لنا بمؤسسة سونلغاز بتيارت، أين أودعنا ترخيص  : في بداية شهر نوفمبر كان أول نزولالمرحلة الأولى
الدراسة الديدانية في انتظار إمضاء الددير، وكشفت لنا الدقابلات الأولية مع مدير الدوارد البشرية عن قيام 

 الدؤسسة بالتكوين بشكل مستمر لأجل تنمية العنصر البشري العامل بها.
في أي دراسة عملية  الاستطلاعيةات أفريل، تعتبر الدراسة : من أواخر شهر فيفري إلى بدايالمرحلة الثانية

خطوة أساسية ينبغي القيام بها فعلى أساسها يحدد الباحث الصيغة النهائية للعديد من الدتغتَات في بحثو ومنها 
مدى صلاحية أدوات البحث ودقتها في جمع البيانات الدطلوبة ويستطيع الباحث تفستَ وتوضيح للعديد من 

ب غتَ الواضحة في بحثو قبل تطبيقو بشكل نهائي ما يعتٍ أن الخطوات النهائية تحدد تبعا لنتائج الدراسة الجوان
وكان ىدفا التعرف على العمال الخاضعتُ للتكوين بالدؤسسة وإجراء الدقابلات متنوعة وملاحظة  الاستطلاعية

ب ودواعي التكوين بالدؤسسة ومدى والتعرف على الأسبا الاستمارةما يحدث في عدة أقسام توضيح أسئلة 
مع مرافقتنا لتلك العملية لدعرفة ردود أفعال الدبحوثتُ  استمارة( 02من البرامج الدقدمة وتم توزيع )  الاستفادة

 وتسجيل آرائهم حول الأسئلة خاصة.
ات نيعلى أفراده التق تطبق ىو التعداد البشري الأصلي والكلي بالدؤسسة والذي المجال البشري: -3

الدختلفة لجمع الدعطيات الديدانية الدوضوعية والواقعية منهم، حيث أن لرتمع الدراسة يجب أن يحدد بدقة 
ووضوح، وذلك يسمح بتحديد العينة الدطلوبة وتكون لزل الدراسة العلمية والعملية للوصول إلى نتائج 

تتوزع حسب الوظائف والدهن على فرد  920فمؤسسة سونلغاز بتيارت، تحتوي على  موضوعية وواقعية، وعليو
 النحو التالي:
 إناث. 99رجال و 00منهم  90يبلغ عددىم  الإطارات:

 إناث. 99رجال و 91منهم  90يبلغ عددىم  أعوان التحكم:
 وكلهم ذكور, 99يبلغ عددىم  أعوان التنفيذ:

 أقسام وىي كما يلي: 9حيث تقسم مديرية سونلغاز إلى مديرية و
والدكلف  بالاتصالإطارات الدكلف بالشؤون القانونية والدكلف  0الدديرية وتضم مدير التوزيع وكاتبة الدديرية و

 بالأمن.
DRC عاملا. 29: قسم العلاقات التجارية: الذي يضم 
DTE عاملا. 00: قسم تقنيات الكهرباء: الذي يضم 

DEETعاملا. 02يضم  : قسم دراسات التنفيذ وأشغال الكهرباء والغاز: الذي 
DTG عاملا. 92: قسم تقنيات الغاز: الذي يضم 
SAG عمال. 90: قسم الشؤون العامة: الذي يضم 
DFC عاملا. 90: قسم الدالية والمحاسبة: الذي يضم 
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DGSI عمال. 0: قسم تسيتَ أنظمة الإعلام الآلي: الذي يضم 
DRH عمال 1: قسم الدوارد البشرية: الذي يضم 

 البحث وعينة الدراسةثانيا: مجتمع 
يعرف لرتمع البحث بأنو جميع الأفراد الدشكلتُ لدشكلة البحث وىو جميع العناصر ذات العلاقة بمشكلة      

الدراسة والتي يسعى الباحث إلى تعميم نتائجو عليها، أما العينة فهي الجزء الذي يدثل المجتمع الأصلي 
على أسلوب العينة القصدية حيث يختار الباحث  اعتمدناولقد 1والنموذج الذي يجري الباحث عليو دراستو

العينة القصدية كوجود  لاختيارأنهم يحققون غرض الدراسة وتتدخل عدة عوامل عددًا من الأفراد على أساس 
 2مفردات معينة دون غتَىا وتعميم نتائجها على الكل اختيارشروط لزددة تفرض على الباحث 

أعوان الإجمالي )إطارات،حيث قدر عددىم  2099الذين خضعوا للتكوين لسنة ولقد قصدنا العمال      
 مفردة. 02فرد وكان حجم العينة الدختارة  00التحكم، أعوان التنفيذ( ب 

 مفردة. 920تعداد لرتمع البحث:  -
 مفردة. 02حجم العينة:  -
 .٪20.11نسبة العينة الدراسية:  -
 .2099الدوظفتُ الخاضعتُ للتكوين لسنة  -

 .90الإطارات: 
 .99أعوان التحكم:
 .91أعوان التنفيذ: 

 ثالثا: المنهج العلمي المستخدم
على الدنهج الوصفي التحليلي لأن طبيعة الدوضوع تفرض ذلك فنحن بصدد توضيح العلاقة  اعتمدنالقد      

لجعل الدراسة تتصف بمصداقية ذلك في جميع الدستويات التنظيمية و  انعكاسبتُ التكوين والدوارد البشرية وبيان 
أو الوصف في دراسة جميع الظواىر بجميع أشكالذا  الاستقراءطريقة  اعتمادوواقعية أكثر، فالدنهج الوصفي ىو 

إلى  عنها بهدف تحليلها ودراستها وصولاً  الإحصائية)اجتماعية أو سياسية...( وجمع البيانات والدعلومات 
نهج الوصفي تصور دقيق للعلاقات الدتبادلة وتبتٌ على أساسو التنبؤات حقائق تزودنا بمؤثرات علمية، والد

                                                           
 .202-202، ص 2001، عمان، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، طمناهج البحث الاجتماعيإحسان لزمد الحسن،  - 1
 .20، ص 2092، عمان، 9دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط ،، البحث الاجتماعي الأساليب المناهج الإحصاءسماح سالم سالم - 2
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الدستقبلية، والدراسة الوصفية تصنع أساليب القياس والتصنيف والتفستَ وىذه تعتمد علة تنظيم البيانات 
 1أحدث أساليب القياس في عملية الجمع، وىو أكثر مناىج الدراسات الكمية استخدامًا. باستخداموتحليلها 

 رابعا: أدوات وأساليب الدراسة
تعتبر الدقابلة أداة ىامة للحصول على الدعلومات من مصادرىا البشرية ويشيع استعمالذا حتى المقابلة:  -1

لضو موضوع معتُ، وتصلح الدقابلة لجمع الدعلومات عن  اتجاىاتهمالأفراد أو  بآراءيكون للبيانات صلة وثيقة 
وجهة يقوم بها شخص مع شخص أخر الدواقف الداضية والدستقبلية ويعرف الصلش الدقابلة بأنها لزادثة م

بها على  وللاستعانةأنواع معينة من الدعلومات لتشغل في البحث العلمي  استشارةلرموعة أخاص ىدفها أو 
علاج، وتفيد في التعرف على الظاىرة ولرتمع الدراسة بإطلاع الباحث نفسو وحتُ لا التوجيو والتشخيص وال

يرغب الدبحوثتُ إعطاء معلوماتهم كتابة، واعتمدنا على الدقابلة الدفتوحة والتي تتضمن أسئلة دقيقة الصياغة 
ى الدعلومات والبيانات قد والتًتيب ويتًك المجال لأفراد العينة بإجابات حرة دون تقييد لشا يسهل في الحصول عل

  2تكشف عن جوانب جديدة للمشكلة وعميقة.
أسئلة خاصة ولزددة عن الخصائص الدراد معرفتها وقياسها، يلجأ الباحث  الاستمارةتتضمن : الاستمارة -2

إلى تصميمها لتكون مرشدًا لو في جميع البيانات، ورسم إطار لزدد لذا فضلا عن استخدامها كأداة لتسجيل 
ات  في الدراسات التي تحتاج جمع بيان الاستمارةالدعلومات من خلالذا، ونستخدم  تستقصىالبيانات أو قناة 

على درجة عالية من الدرونة بإعطاء  الاستمارةويجب أن تكون  بانتظامكثتَة قابلة للقياس ويتم تسجيلها 
صرف النظر عن بعض تبعا لظروف الدقابلة الشخصية أو  الفرصة في حذف أو إضافة ما يراه الباحث من أسئلة

تتم الإجابة عن الأسئلة من طرف الدبحوث العوامل التي لا يكون لذا دور في تبيان الظاىرة الددروسة ويجب أن 
 3نفسو.

: إن الوثائق والسجلات ذات أهمية كبتَة كونها توفر للباحث الجهد والوقت فهي الوثائق والسجلات -3
تساعده لدعرفة التغتَات والتطورات التي حدثت بالدؤسسة ولقد تحصلنا على بعض الوثائق والسجلات في كل 

ريخي والدوقع الجغرافي للمؤسسة وتصميم الذيكل التنظيمي والنظام الداخلي للمؤسسة من الجانب التنظيمي والتا
 4وتوزيع لرتمع البحث على الوحدات والأقسام والدصالح بالدؤسسة وإمكاناتها الدادية والبشرية.

                                                           
، دار الأيام للنشر والتوزيع ، الطبعة العربية، عمان، ، مناهج البحث العلميأحمد فرحان الدشهداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبيديخالد  - 1

 .00-09، ص 2090
-990ص ، عمان، 0، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ططرقه الإحصائية، أساليب البحث العلمي، مفاهيمه أدواته جودت عزت عطوي - 2

999. 
 .19-11، ص 2009، دار الدعرفة الجامعية، الإسكندرية، الطرق الإحصائية في العلوم الاجتماعيةفتحي عبد العزيز أبو راضي،  - 3
 .09، ص 2009الجزائر، ، ديوان الدطبوعات الجامعية، مدخل لمنهجية البحث الاجتماعيأحمد عياد،  - 4
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وىي مراقبة الشيء بالفعل وتسجيل ما يحدث بدقة لغرض علمي وتوافر عامل  الملاحظة المنظمة: -4
الإدارة والقصد لذذا الغرض، يفرض على الباحث جمع بيانات ومعلومات وتستخدم لتحقيق ىدف علمي 

والدلاحظة الدضبوطة تتبع لسططا مسبقا يشتمل  بانتظامالحقائق وتسجيلها  التقاطلزدد وتوافر الدقة والضبط في 
فروض  اختيارعلى ظروف الدلاحظة الدكانية والزمانية بغرض جمع البيانات الدقيقة عن الظاىرة وتساعد في 

البحث وتخضع لدرجة عالية من الضبط العلمي بالنسبة للباحث ولدادة الدلاحظة وتتطلب استخدام أدوات 
 1دقيقة للتسجيل.

الديدانية لضمان جمع أكبر قدر لشكن من الدعلومات  ولقد اعتمدنا على ىذه الأدوات لرتمعة في الدراسة      
 كما أنها تعتبر من أحدث أساليب القياس الدعتمدة في الدنهج الوصفي.

التكوين في تنمية الدوارد البشرية قمنا لتحقيق أىداف الدراسة وللكشف عد دور  :الاستمارةإجراءات بناء 
( 09نهائية لأجل الحصول على الدعلومات والبيانات من أفراد العينة الدختارة )الدلحق رقم  استمارةبضبط 

 ( سؤال كانت موزعة على النحو التالي:29والدكونة ص )
( أسئلة خاصة بالبيانات الأساسية )الشخصية( للمبحوث )الجنس، السن، الحالة 09يضم ) المحور الأول:

 ستوى الوظيفي، الأقدمية في العمل(.الددنية، الدستوى التعليمي، الد
( أسئلة 90)التكوين الداخلي ودوره في تطوير قدرات وكفاءات الدوظفتُ بالدؤسسة( ويضم ) المحور الثاني:

 ىدفها التعرف على مدى تأثتَ التكوين الداخلي على قدرات ومهارات الأفراد وزيادة تتميتها شكل أفضل.
ي )الديداني( ودوره في لصاح عمليات التكوين الدبرلرة في الدؤسسة( ويضم )التكوين التطبيق المحور الثالث:

 كوين الدبرلرة ورفع مؤىلات الأفراد.وين الديداني في لصاح عمليات الت( أسئلة ىدفها التعرف على دور التك90)
داء الأولية على عدد من الدتخصصتُ والخبراء في الديدان لإب الاستمارةيدكن عرض  :الاستمارةصدق 

ملاحظاتهم وآرائهم حول الأسئلة من حيث النوعية والكفاية واعتمدنا للتأكد من صدقها بعرضها على أساتذة 
و استجبنا لأراء المحكمتُ وفي  02تنمية وتسيتَ الدوارد البشرية الدلحق رقم لزكمتُ لستصتُ في علم اجتماع 

 ضوء مقتًحاتهم قمنا بالتعديلات للأسئلة.
 إن الدراسة الوصفية تعتمد في الغالب على أسلوبتُ كمي وكيفي. أساليب الدراسة:

 يتمثل في جمع البيانات بدقة وتبويبها في جداول وحساب التكرارات والنسب.الأسلوب الكمي:  -1
 2وذلك بتحليل ما تم جمعو من بيانات والتفستَ والتعليق على الجداول.الأسلوب الكيفي:  -2
 

                                                           
، عمان، 2، دار الحامد للنشر والتوزيع، طالبحث العلمي في العلوم الإنسانية والاجتماعيةوائل عبد الرحمن التل، عيسى لزمد قعل،  - 1

 .19، ص 2001
 .92، مرجع سبق ذكره، ص ، أساليب البحث العلميجودت عزت عطوي - 2
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 خامسا: خصائص العينة
 المحور الأول: البيانات الأساسية )الشخصية(

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس وعلاقتها بالتصنيف المهني.11الجدول رقم )
 الفئات
 الجنس

 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 21.01 91 90.29 1 10 1 01.2 0 ذكر
 00.92 90 02.19 2 00 0 92.2 2 أنثى

 111 32 100 14 100 11 100 8 المجموع
ويدكن من ،٪00.92ونسبة الإناث  ٪21.01( يتضح أن نسبة الذكور 09من خلال الجدول رقم )     

نسبة الذكور الدتكونتُ على الإناث إلى احتياجات   ارتفاعخلال الشواىد الإحصائية تفستَ ذالك حيث يعود 
تعتمد على الذكور أكثر من للتكوين ضمن خطة العمل في الدؤسسة، وأن طبيعة العمل بالدؤسسة  ئةف لك

 أعمال تتعلق بالكهرباء والغاز ومعظم الأفراد يتعاملون مع الآلات تتطلب جهد عضلي تلائم الذكور.الإناث، 
 

 .يف المهني(: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير السن وعلاقتها بالتصن12الجدول رقم )
 الفئات
 السن

 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 41-21من 

 سنة
09 12 09 90 90 19.02 20 12 

 61-41من 
 سنة

02 22 02 20 00 29.21 09 22 

 111 32 100 14 100 11 100 18 المجموع
 ٪22سنة ونسبة  00-20تتًاوح أعمارىم بتُ  ٪12( يتضح أن نسبة 02من خلال الجدول رقم )     

فالفئة الأولى ىي  ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفستَ ذالك سنة، 99-09تتًاوح أعمارىم بتُ 
الدعنية بتحستُ مهاراتها وخبراتها عن طريق التكوين فالتكوين في الدؤسسة يشمل الدوظفتُ الجدد أكثر من 

ويدلكون قدرات التنفيذ بسرعة ودقة ، القدماء، كما تعتمد الدؤسسة على العمال الشباب لتقديم خدمات نوعية
 والدؤسسة تفتح المجال للتوظيف باستمرار.

 



الإجراءات الدنهجية للدراسة                                  الفصل الثاني:   

 

50 
 

 
 (: يوضح توزيع مفردات العينة حسب الحالة العائلية وعلاقتها بالتصنيف المهني.13جدول رقم )ال

 الفئات
 

 الحالة العائلية

 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 22 09 29.21 0 00 0 92.2 9 أعزب
 00.12 90 02.92 9 00 0 20 0 متزوج
 29.91 1 29.02 0 20 2 22 2 مطلق
 1.01 00 1.90 9 90 9 92.2 9 أرمل

 111 32 100 14 100 11 100 8 المجموع
 ٪29.91غتَ متزوجتُ و  ٪22متزوجتُ و ٪00.12( يتضح أن نسبة 00من خلال الجدول رقم )     

هذا راجع إلى الأجر الدرتفع ف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفستَ ذالك أرامل، ٪1.01مطلقتُ و 
العهد في التوظيف فهم في بداية الدشوار الدهتٍ، أما الفئة الثالثة والرابعة ونظام الحوافز، أما الفئة الثانية حديثة 

أن معظم أفراد و عية واقتصادية في المحيط الخارجي، وتأثتَات اجتماراجع إلى اعتبارات شخصية لديهم، فذلك
ر نفسي واجتماعي، وتشتَ نظرية أبراىام ماصلو أن تحقيق الحاجات البيولوجية العينة تتمتع باستقرا

 والاجتماعية يؤدي إلى تحقيق الحاجات البيولوجية والاجتماعية يؤدي إلى تحقيق العامل لذاتو.
(: يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير المستوى العلمي وعلاقتها بالتصنيف 14الجدول رقم )

 المهني
 الفئات        

 
 المؤهل العلمي

 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك

         أمي
         ابتدائي
 09.22 90 19.02 90     متوسط
 00.12 90 29.21 0 90 9 22 2 ثانوي

 22 9   20 2 12 9 جامعي
 900 02 100 90 100 90 100 9 المجموع
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لديهم  ٪09.22لديهم مستوى ثانوي و  ٪00.12( يتضح أن نسبة 00خلال الجدول رقم )من      
هذا راجع إلى سياسة ف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفستَ ذالك تُ،جامعي ٪22مستوى متوسط و 

من ذوي الدستوى العالي ولإحداث التوافق مع طبيعة  والاستفادةالبطالة  لامتصاصالدؤسسة في التوظيف 
فالعمل تركييبي ميكانيكي لديدانيتُ ويقل عدد عمال الدكاتب، الدناصب في الدؤسسة، فتَتفع بها عدد الدوظفتُ ا

 ويحوز الثانويتُ على شهادات عمل من الدعاىد الدهنية، فالدؤسسة تهتم بالقوة الإنتاجية.
 

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي وعلاقتها بالتصنيف المهني(: يوضح 15الجدول رقم )
 الفئات        

 
 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 9 22 90 09.22 90 00.12 02 900 

أعوان ىم ٪09.22ىم أعوان تنفيذ ونسبة  ٪00.12( يتضح أن نسبة 02من خلال الجدول رقم )     
عتماد الدؤسسة إلى هذا راجع ف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفستَ ذالك ىم إطارات، ٪22تحكم و 

الأنابيب الغازية أعمال ،ةالتحكم والتنفيذ أكثر من الإطارات وفقا لنشاطها الصناعي والتجاريعلى فئة أعوان 
 والتوجيو.الأعمدة والخيوط الكهربائية، أما الإطارات فدورىم التسيتَ 
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل وعلاقتها بالتصنيف المهني16الجدول رقم )
 الفئات
 الأقدمية

 المجموع أعوان التنفيذ مكأعوان التح الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 5أقل من 
 سنوات

9 92.2 9 90 2 02.19 1 29.91 

[ 11-5من ]
 سنوات

2 22 1 10 2 02.19 90 00.12 

 11أكثر من 
 سنوات

2 92.2 2 20 0 29.21 99 00.01 

 111 32 100 14 100 11 100 8 المجموع
 سنوات و 90-2م في العمل من أقدميته ٪00.12( يتضح أن نسبة 09من خلال الجدول )     

الإحصائية ويدكن من خلال الشواىد  سنوات، 2أقل من  ٪29.91سنوات و  90أكثر من  00.01٪
الفئة الأولى والثانية ىي من تستحق التكوين بعد تقييم أدائهم والفئة الثالثة ىي في هذا يعتٍ أن ف تفستَ ذالك

فملائمة الدؤسسة لذم ساىم في استقرارىم،  تعرض لاختبارات احتياجات التكوين، بداية الدسار الدهتٍ، ولم ت
البشرية من خلال استقطاب نوعي للكفاءات وتكوينها والعمل كما تنتهج إدارة الدؤسسة سياسة تجديد الدوارد 

 على المحافظة عليها.
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 خلاصة:

تعتبر الإجراءات الدنهجية للدراسة بمثابة الإطار الذي يحكم الدراسة فلا يدكن إجراء دراسة علمية دون      
اقع الفعلي للموضوع في الدؤسسة لزل تحديد الدنهج الذي يلائم طبيعة الدوضوع ويحدد أىدافها وتشخيص الو 

الدراسة الديدانية وضبط أدوات جمع الدعطيات الديدانية وانتقاء العينة البحثية من لرتمع الدراسة ويساىم ذلك 
 في صدق البحث الديداني.

 



 
 الفصل الثالث

عرض وتحليل ومناقشة  
 النتائج
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 تمهيد:
إلى على أفراد العينة الدختارة، تم الحصول على الدعطيات الديدانية ولتحقيق الوصول  الاستماراتبعد توزيع      

التي توصلت إليها الدراسة الديدانية التي الدراسة سيتم تفصيل ىذه البيانات إشكالية جابات على أسئلة إ
على التبويب والتكميم للبيانات وحساب النسب الدئوية لتفسير  الاعتمادأجريت بمؤسسة سو نلغاز، حيث تم 

نفي شتها على ضوء الفرضيات وتأكيد أو وتحليل الواقع الددروس، وذلك من خلال عرض نتائج الدراسة ومناق
 صحتها وأخيرا تقديم توصيات وفقا للنتائج الدتحصل عليها.
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 النتائجأولا: عرض قراءة وتحليل 
 المحور الثاني:
 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بالمشاركة في برامج التكوين70الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
بناءا على 

 طلبك
1 1..1 . .2 . 12..1 1 11.5. 

برامج 
 المؤسسة

7 17.1 1 12 1. 11.71 .7 12.47 

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
مشاركتهم في التكوين بناءا  ٪12.47العام يتمثل في  اتجاىو( يتضح أن 27من خلال الجدول رقم )     

 ٪.11.5، بالدقابل نسبة ٪12و ٪11.71و ٪17.1على برامج الدؤسسة وتدعمها نسب جزئية إحصائية 
ويدكن من  ، ٪1..1و  ٪1..12و  ٪2.مشاركتهم بناءا على طلبهم وتدعمها نسب جزئية إحصائية 

راجع إلى تجسيد الدؤسسة لدخطط التكوين السنوي الدفروض  هذاف خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك
لتكوين ما يجعلها تدلي لالجماعية، أما الفئة الثانية فلديها الرغبة والدافع  للاتفاقيةبنصوص قانونية ووفقا 

ويشير النموذج البيروقراطي الفيبري إلى أن الاعتبارات الدوضوعية والحياد والعقلانية غير واردة أثناء بطلباتها، 
 العمل ما يقتضي وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات والتأكيد على مبدأ الجدارة الفنية في العمل.

 المتعلقة بنوع التكوين (: يمثل إجابات العمال78الجدول رقم )
 العينة   

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
تكوين 
 تخصصي

5 71 1 12 1. 11.71 .5 11..1 

 11.71 25 1..12 . 2. . 1. . تكوين إداري
 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع

تلقوا تكوين تخصصي وتدعم  ٪1..11العام يتمثل في  اتجاىو( يتضح أن 21من خلال الجدول رقم )     
تلقوا تكوين إداري وتدعم  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪71و ٪12و ٪11.71بنسب إحصائية جزئية 
 هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪1..12و ٪2.و ٪1.بنسب جزئية إحصائية 
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إلى تقديم برامج التكوين حسب التخصصات كأولوية ولذا علاقة بعمل الدوظفين أما التكوين الإداري  راجع
وتشير نظرية العملية الإدارية إلى ضرورة تكوين التسيير الإداري والدالي للمؤسسة، ن ىذه الفئة مهامها لا

كر إلى أن الدؤسسة التي تهتم وتدريب الإداريين على مبادئ العمل لضمان الفعالية والكفاءة، ويشير بي
 بالتكوين الدتخصص تضمن استقرار العمال فيها.

 
 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بكفاية مدة التكوين70الجدول رقم )

 العينة  
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. 11.71 .1 12 1 71 5 نعم
 11.71 5 1..12 . 2. . 1. . لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
كفتهم مدة التكوين وتدعم   ٪1..11( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في 20من خلال الجدول رقم )     

لم تكفيهم مدة التكوين وتدعم  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪71و ٪12و ٪11.71بنسب جزئية إحصائية 
 هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك ،٪1..12و ٪2.و ٪1.بنسب جزئية إحصائية 

التكوين الدتوسط الددى وأىدافو لزددة بدقة وأغلبيتهم يرون كفايتها لإعدادىم للعمل بشكل  اعتمادراجع إلى 
جيد، أما الفئة الثانية فعدم الكفاية راجع إلى اعتماد طرق التسيير وأساليب العمل الحديثة ووجود فروق 

 اكتساب واستيعاب لزتوى البرامج ما يعني تكثيفها.
استثمار لو عائد واختلاف إيرادات ذلك يعود لددة التكوين وأن فرص تدريب ويشير مينسر إلى أن التكوين 

 ذوي الدستوى العالي تزيد احتمالاتها عن غيرىم.
 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بتناسب التكوين مع طبيعة دور الفرد في المؤسسة07الجدول رقم )

 العينة
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 71 2. .71.2 12 12 1 71 5 يناسب
 1. 1 1.17. 2 2. . 1. . نوعا ما

         لا يناسب
 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع



عرض وتحليل ومناقشة النتائج                                الثالث: لالفص  

 

58 
 

أجابوا بتناسب التكوين مع دور الفرد  ٪71( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في 12من خلال الجدول رقم )    
أجابوا بنوعا ما،وتدعم بنسب  ٪1.، بالدقابل نسبة ٪.71.2و ٪71و ٪12وتدعم بنسب جزئية إحصائية 

راجع  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪2.و ٪1.و ٪1.17.جزئية إحصائية 
 الأفراد وحسب مهامهم في الدؤسسة. لاحتياجاتإلى تصميم لسطط التكوين وفقا 

وتشير النظرية البنائية الوظيفية إلى ضرورة تكامل وتناسق أدوار الأفراد العاملين في الدؤسسة ويتم ذلك بالتكوين 
 والتعليم لأداء الدور بكل فعالية.

 
 العمال المتعلقة بنقص التأهيل قبل مرحلة التكوين إجابات (: يمثل00الجدول رقم )

 العينة 
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. 11.71 .1 12 1 71 5 نعم
 11.71 5 1..12 . 2. . 1. . لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
أجابوا بنقص التأىيل قبل التكوين  ٪1..11( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في 11من خلال الجدول رقم )

التأىيل لم يكن ينقصهم  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪71و ٪12و ٪11.71وتدعم بنسب جزئية إحصائية 
ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية ، ٪1..12و ٪2.و ٪1.قبل التكوين وتدعم بنسب جزئية إحصائية 

راجع إلى اعتماد الدؤسسة على التقييم الدوضوعي لتحديد الفجوة في الأداء وإخضاع من  هذاف تفسير ذالك
 التأىيل من فرد لآخر.نقص لديو نقائص للتكوين ويتفاوت 

وتشير حركة الإدارة العلمية إلى أن ىدف الإدارة الرشيدة تحديد نوعية العمل لكل فرد استنادا لأبحاث علمية 
 تكوين.تفيد في كشف احتياجات ال

 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بمعالجة أساليب التكوين لنقاط الضعف03الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. 11.71 .1 12 1 71 5 نعم
 11.71 5 1..12 . 2. . 1. . لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
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أجابوا بمعالجة أساليب التكوين  ٪1..11( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في .1من خلال الجدول رقم )     
أجابوا  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪71و ٪12و ٪11.71 لنقاط الضعف وتدعم بنسب جزئية إحصائية

ويدكن من خلال ، ٪1..12و ٪2.و ٪1.بعدم معالجتها لنقاط الضعف وتدعم بنسب جزئية إحصائية 
ين وتسهل نتلائم مستوى الدتكو اعتماد أساليب ناجعة يرجع إلى  هذاف الشواىد الإحصائية تفسير ذالك

وتشير النظرية د ذلك إلى قدرات الاستيعاب لديهم، استيعاب لزتوى البرامج الدقدمة، أما الفئة الثانية فمر 
الدؤسسة والمحيط الخارجي ما يقتضي حتمية التغيير للأفراد وأساليب العمل الدوقفية إلى عملية التأثير الدتبادل بين 

 ووسائل الإنتاج بشكل مستمر.
 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بقلة حوادث العمل02الجدول رقم )

أجابوا بقلة حوادث العمل وتدعم  ٪71( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في 14من خلال الجدول رقم )     
 جزئية أجابوا بنوعا ما وتدعم بنسب ٪1.بالدقابل نسبة ، ٪.71.2و ٪71و ٪12بنسب جزئية إحصائية 

 يرجع إلى هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪2.و ٪1.و ٪1.17.إحصائية 
ستيعاب الجيد لمحتوى البرامج والتحكم في الآلات بشكل أفضل، أما الفئة الثانية فيعود سبب الحوادث إلى الإ

الثالث دليل على فائدة  الاحتمالنقص التركيز وأغلبها مع الأيام الأولى لعمل الدوظف، وانعدام إجابات 
 ي للمحافظة على استمرارية الدؤسسة.وتبرز دراسة حسين يرقي أهمية الاستثمار في الدوارد البشر التكوين، 

 
 
 
 
 
 

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 71 2. .71.2 12 12 1 71 5 بشكل كبير

 1. 1 1.17. 2 2. . 1. . نوعا ما
مازالت 

 حوادث العمل
        

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
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 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بمراعاة المكون للفروق الفردية بين المتكونين01الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 71.17 4. 11.71 .1 52 5 1..5 1 دائما
 .11.5 1 7.12 1 2. . 1. . أحيانا
 1..1 2 7.12 1 2. . 1..1 1 إطلاقا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن أجابوا بمراعاة الدكون  ٪71.17( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 12من خلال الجدول رقم )     

أجابوا  ٪.11.5ن بالدقابل نسبة ٪52و ٪1..5و ٪11.71لفروق الفردية وتدعم بنسب جزئية إحصائية ل
وتدعم بنسب  ابإطلاقأجابوا  ٪1..1بالدقابل نسبة  ٪7.12و ٪2.و ٪1.بنسب جزئية بأحيانا وتدعم 

راجع إلى قدراتو  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪7.12و ٪1..1و ٪2.جزئية 
اىم العلمي، وقدرتهم على الاستيعاب والفهم، فيعمل و الفروق بين الدتكونين من حيث مست لاكتشافالدتعددة 

ويدنح  على شرح أىداف الدورة التكوينية والتفسير الدعمق ولو خبرة وقدرات علمية والتفاعل الإيجابي معهم
لجانب الإنساني، الاجتماعي وتشير حركة العلاقات الإنسانية إلى ضرورة الاىتمام بالرال الدناقشة والاستفسار، 

 والدعنوي للأفراد أثناء تطبيق سياسة إدارة الدؤسسة على العاملين.
 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة برضا الزبون عن العمل01الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 71 2. .71.2 12 12 1 71 5 يرضى
 1. 1 1.17. 2 2. . 1. . نوعا ما
         لا يرضى
 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع

أجابوا برضا الزبائن عن  ٪71( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 11من خلال الجدول رقم )     
أجابوا بنوعا ما  ٪1.، بالدقابل نسبة ٪.71.2و ٪71و ٪12عملهم وتدعم بنسب جزئية إحصائية 

 هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪2.و ٪1.و ٪1.17.وتدعم بنسب جزئية 
احتياجاتو فالدعلومات الدرتدة  وإشباعالوظيفية راجع إلى الاستفادة الدثلى من التكوين، فحقق الدتكون أىدافو 

 عن الأداء الدطلوب منهم. فهمالضرامن تقييم أداء الدتكون تشكل مصدرا ىاما لتقليل 
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 حول عمل المتكون ى(: يمثل إجابات العمال المتعلقة بتلقي الإدارة لشكاو 01الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 .4.1 1 7.12 1     دائما
 .11.5 1 .1.2. 4 2. .   أحيانا
 1..11 5. .71.2 12 12 1 122 1 إطلاقا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
أجابوا بعدم تلقي الإدارة  ٪1..11( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 15من خلال الجدول رقم )     

 ٪.11.5بالدقابل نسبة  ٪.71.2و ٪12و ٪122حول عملهم وتدعم بنسب جزئية إحصائية  ىلشكاو 
أجابوا بدائما وتدعم بنسبة جزئية  ٪.4.1ونسبة  ٪.1.2.و ٪2.أجابوا بأحيانا وتدعم بنسب جزئية 

راجع إلى رفع مستوى أداء الدتكونين من  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، 7.12٪
لإبداعية لتنمية مواردىا خلال استخدام التقنيات والتكنولوجيا الحديثة فالدؤسسة تركز على الإستراتيجية ا

الرأسمال البشري لشولتز إلى أهمية الاستثمار في الدورد البشري من خلال التعليم والتكوين نظرية  شيرالبشرية، وت
 لتعظيم منفعتو.
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 المحور الثالث:
 كوين(: يمثل إجابات العمال المتعلقة باكتساب معلومات ومعارف جديدة أثناء الت00الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 04.71 42 11..0 14 02 0 122 1 نعم
 1..5 . 7.12 1 12 1   لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
أجابوا باكتساب  ٪04.71( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 17من خلال الجدول رقم )     

، بالدقابل نسبة ٪02و ٪11..0و ٪122وتدعم بنسب جزئية إحصائية معلومات ومعارف جديدة 
ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ، ٪7.12و ٪12وتدعم بنسب جزئية  (لا)أجابوا ب  1٪..5
لزتوى برامج التكوين من معارف ومعلومات حديثة تساعده على أداء  باستيعاراجع إلى سهولة  هذاف ذالك

عملو الحالي وتقديم اختيارات أكثر للمستقبل وىذا لتفعيل أدوارىم في الدؤسسة، وللمستوى العلمي دور في 
 ذلك.

والدهارات وتبرز دراسة كمال طلطلي الذدف العام من التكوين ىو تزويد الأفراد بالدعلومات والدعارف والقدرات 
 ورفع كفاءاتهم.
 ( يمثل إجابات العمال المتعلقة باكتساب مهارات يدوية جديدة أثناء التكوين08الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 51.71 .. 11.71 .1 12 1 1. . نعم
 1..41 12 1..12 . 2. . 71 5 لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن اكتسبوا مهارات  ٪51.71العام يتمثل في نسبة ( يتضح أن اتجاىو 11من خلال الجدول رقم )     

أجابوا ب  ٪1..41، بالدقابل نسبة ٪1.و ٪12و ٪11.71يدوية جديدة وتدعم بنسب جزئية إحصائية 
ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ، ٪1..12و ٪2.و ٪71)لا( وتدعم بنسب جزئية إحصائية 

لتركيز على الجانب التطبيقي للتحكم في الآلات ولتطوير الدهارات وخبرات الدوظف إلى ا يرجع  هذاف ذالك
لدواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية الدرتبطة بمجال تخصصهم، أما الإطارات فمعظم مكتسباتهم نظرية 
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وتبرز دراسة بلقاسم سلاطنية دور التكوين في تنمية مؤىلات الأفراد ويجب أن تستند ....(، )معارف معلومات
 إلى أسس رشيدة.

 
 في العمل من التكوين الاستفادة(: يمثل إجابات العمال المتعلقة بتوظيف 00الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. .71.2 12 12 1 122 1 نعم
 11.71 5 1.17. 2 2. .   لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
وظفوا استفادتهم من  ٪1..11يتمثل في نسبة  العام ( يتضح أن اتجاىو10من خلال الجدول رقم )     

 ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪.71.2و ٪12و ٪122التكوين في العمل وتدعم بنسب إحصائية جزئية 
ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية ، ٪1.17.و ٪2.أجابوا ب )لا( وتدعم بنسب إحصائية جزئية 

راجع إلى قدرة الدتكونين على الاسترجاع وتطبيق ما تلقوه أثناء لشارسة عملهم مع حرص  هذاف تفسير ذالك
ل الدتكونين )مراكز تكوين تابعة للمؤسسة ترسل إليها بعثات الدؤسسة على توفير التكنولوجيا ووضعها في متناو 

 تكوينية تحتوي على كل الوسائل الضرورية كالآلات الحديثة(.
 

 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بإتقان العمل37الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. .71.2 12 12 1 122 1 نعم
 11.71 5 1.17. 2 2. .   لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن يتقنون العمل وتدعم  ٪1..11( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 2.من خلال الجدول رقم )     

أجابوا ب )لا( وتدعم بنسب  ٪11.71بالدقابل نسبة  ٪.71.2و ٪12و ٪122بنسب جزئية إحصائية 
راجع إلى  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك ٪2.و ٪1.17.إحصائية جزئية 

استخدام التكنولوجيا الحديثة بكثافة أثناء التكوين ما انعكس إيجابا على أداء الدتكون بعد العودة إلى عملو، 
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وتبرز دراسة ناصر أكرم ضرورة تطوير منظومة بين الدتكونين، الاستيعاب  بقدرة فذلك يفسرأما الفئة الثانية 
 التكوين في لرالات التربية والتعليم والبحث.

 ( يمثل إجابات العمال المتعلقة بسرعة الإنجاز بعد التكوين30الجدول رقم )

لشن لديهم سرعة الإلصاز  ٪04.71( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 1.من خلال الجدول رقم )     
ب )لا( وتدعم أجابوا  ٪1..5بالدقابل نسبة  ٪02و ٪11..0و ٪122وتدعم بنسب إحصائية جزئية 

الحرص راجع إلى  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك ،٪7.12و ٪12بنسب جزئية 
التام من الإدارة على إعداد الدوظفين للتكيف مع الدستجدات في الديدان العلمي والتكنولوجي فضلا عن فائدة 

 .هلزتوا استيعابالتكوين والقدرة على 
 المسؤول بعد التكوين. استشارة(: يمثل إجابات العمال المتعلقة بقلة 33الجدول رقم )

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 .71.1 1. .71.2 12 12 1 17.1 7 نعم
 1.17. 7 1.17. 2 2. . 1..1 1 لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن قلت استشارتهم  ٪.71.1( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة ..من خلال الجدول رقم )     

أجابوا ب  ٪1.17.، بالدقابل نسبة ٪.71.2و ٪12و ٪17.1للمسؤول وتدعم بنسب جزئية إحصائية 
 الإحصائية تفسير ذالكويدكن من خلال الشواىد ، ٪1..1و ٪2.و ٪1.17.)لا( وتدعم بنسب جزئية 

يفسر بارتفاع مؤىلات وكفاءات وخبرات الدتكونين ما يعني التحكم التام في أعمالذم أما الفئة الثانية فهذا  هذاف
 راجع إلى طبيعة العمل الدتميز بالتسلسل.

 
 
 

 العينة        
 الاحتمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 04.71 42 11..0 14 02 0 122 1 نعم
 1..5 . 7.12 1 12 1   لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
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 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بسهولة إنجاز العمل32الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..11 5. 71.17 11 72 7 122 1 نعم
 11.71 5 .1.2. 4 42 4   لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن لديهم سهولة الالصاز  ٪1..11اتجاىو العام يتمثل في نسبة  ن( يتضح أ4.من خلال الجدول رقم )     

أجابوا ب )لا( وتدعم  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪72و ٪71.17و ٪122وتدعم بنسب جزئية إحصائية 
راجع إلى التكيف  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪.1.2.و ٪42بنسب جزئية 

بتغيير سلوكيات العمل وتجاوز مع متطلبات العمل حيث ساىم التكوين في خلق ذىنية جديدة تسمح 
وتبرز دراسة غنية بودوح أهمية استقلالية برامج التكوين لكل فئة باتو خاصة عند التعامل مع الآلات، صعو 

 مهنية وعدم إدماج الجميع مع بعضهم لأن نتائج ذلك سلبية.
 

 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة بتحسن الأداء بعد التكوين31الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 1..15 11 11.71 .1 22 2 1. . بشكل كبير

 24.71 12 1..12 . 52 5 71 5 نوعا ما
         لم يتحسن

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
 

لشن تحسن أداؤىم وتدعم  ٪1..15اتجاىو العام يتمثل في نسبة ( يتضح أن 2.من خلال الجدول رقم )     
 أجابوا بنوعا ما وتدعم بنسب ٪24.71 نسبة ، بالدقابل٪1.و ٪22و ٪11.71بنسب إحصائية جزئية 

يفسر بفائدة  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪1..12و ٪52و ٪71 جزئية
التكوين في تحقيق الكفاءة الدهنية لأن ىناك تحولات تقف وراءىا التكنولوجيا وتسارع الدعرفة والدعلومات، وىذا 

وتبرز دراسة صبرينة ميلاط أولوية وين تدثلت في تنمية شاملة للعمال، لتغييرات جذرية أحدثتها برامج التك
 أىدافها. التكوين ضمن السياسة العامة للمؤسسة لتحقيق
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 .(: يمثل إجابات العمال المتعلقة بامتلاك قدرات التخطيط الفردي بعد التكوين31الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 .51.5 1. 12 7 12 1 71 5 بشكل كبير

 .1.1. 0 41.71 1 2. . 1. . نوعا ما
 1..5 . 1..12 .     أملك لا

 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع
لشن امتلكوا قدرات  ٪.51.5( يتضح أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 1.من خلال الجدول رقم )     

أجابوا بنوعا  ٪.1.1.بالدقابل نسبة  ٪12و ٪71و ٪12التخطيط الفردي لعملهم وتدعم بنسب جزئية 
أجابوا ب  لا أملك وتدعم بنسبة  ٪1..5ونسبة  ٪2.و ٪1.و ٪41.71ما وتدعم بنسب جزئية 

 فامتلاكيفسر بالتأثير الإيجابي للتكوين  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، 1٪..12
ا يجعلو يتحكم في عملو بشكل فعال، القدرات الفكرية والدهارات السلوكية وإثراء رصيده العلمي والدعرفي م

 ك قيم الثقافة التنظيمية وفعالية برامج التكوين.اوتبرز دراسة الرفاعي أثر ادر 
 

 (: يمثل إجابات العمال المتعلقة ببرامج التكوين.31الجدول رقم )
 العينة        

 الاحتمال
 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك
 71.17 4. 17.12 1 02 0 71 5 ملائمة
 11.71 5 .1.2. 4 12 1 1. . نوعا ما

 0.47 4 .1.2. 4     غير ملائمة
 077 23 100 01 100 07 100 8 المجموع

لشن لائمتهم برامج  ٪71.17يتمثل في نسبة  العام ( يتضح أن اتجاىو5.من خلال الجدول رقم )     
أجابوا بنوعا ما  ٪11.71، بالدقابل نسبة ٪17.12و ٪71و ٪02التكوين وتدعم بنسب جزئية إحصائية 

ملائمة وتدعم بنسبة رأوا أنها غير  ٪0.47ونسبة  ٪12و ٪.1.2.و ٪1.وتدعم بنسب جزئية 
لعلمي للأفراد وتفاوت الدستوى بايفسر  هذاف ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذالك، ٪.1.2.

حكمهم على فعالية البرامج، فمحتواىا يلائم إلى حد بعيد طبيعة أعمالذم، كما أن الدقارنة قبل وبعد التكوين 
 تحدد مدى فعالية البرامج.
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وتشير نظرية العلوم السلوكية إلى ضرورة تنمية الإدارة لدافعية ورغبة الأفراد عن طريق وضع برامج وخلق ظروف 
تؤدي إلى النجاح وتشير نظرية اتخاذ القرار إلى ضرورة تبني الدؤسسة للحلول الرشيدة لدشكلات أفرادىا  مواتية

في العمل عن طريق تشخيص دقيق لذلك ليتم اتخاذ القرارات من طرف فئة الدستويات العليا للتنظيم وتبرز 
 دراسة شنايدر ضرورة الدشاركة في اتخاذ القرارات من طرف العاملين.

 جداول المركبة:ال
بتناسب التكوين مع طبيعة دور الفرد ورضا الزبائن (: يوضح إجابات العمال المتعلقة 30الجدول رقم )
 على عملهم.

تناسب التكوين       
 مع طبيعة 
 دور الفرد

 رضا الزبائن 
 العملعن   

 المجموع لا يناسب  نوعا ما يناسب

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك ٪ ك

 .22.5 14   44.44 1 51.14 1 يرضى
 25.17 11 12 . 14.44 1 41.25 1 نوعا ما

 1..1 2 12 . 14.44 .   لا يرضى
 077 23 100 1 100 01 100 02 المجموع

من لرموع   ٪.22.5و ٪25.17مثل في نسبة ت( أن اتجاىو العام ي7.يتضح من خلال الجدول رقم )   
أفراد العينة البحث يرون أن التكوين يناسب طبيعة أدوارىم بالدؤسسة ويرضى الزبائن عن عملهم وتتدعم ىذه 

بالدقابل نسبة  ٪44.44و ٪41.25و ٪12و ٪14.44و ٪51.14النسبة بنسب جزئية إحصائية 
بائن عن عملهم وتدعم من الدبحوثين يرون عدم تناسب التكوين مع طبيعة أدوارىم وعدم رضا الز  1٪..1

، ويدكن من خلال الشواىد الإحصائية تفسير ذلك حيث تدنح ٪14.44و  ٪12بنسب جزئية إحصائية 
إدارة الدؤسسة فرص التكوين للأفراد على حسب إحتياجاتهم ووفقا لدا تتطلبو الدهام الدوكلة إليهم وذلك يزيد من 

ى العلمي لذؤلاء حيث إستيعاب لزتوى البرامج كان بصعوبة فمرد ذلك للمستو تأىيلهم الدهني أما الفئة الثانية 
 بالنسبة إليهم.

 .5.2المحسوبة =  .كا
 0.21المجدولة =  .كا

فروق غير دالة إحصائيا بين التكوين الدعتمد ورضا الزبائن عن المجدولة ومنو ال .المحسوبة أصغر من كا .بما أن كا
 .عملهم 
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من التكوين ورأيهم في البرامج  الاستفادة(: يوضح إجابات العمال المتعلقة بتوظيف 38الجدول رقم )
 التكوينية

 توظيف الإستفادة          
 التكوين  برامج

  المجموع لا نعم

 ٪ ك ٪ ك ٪ ك
  1..15 11 15.55 1 51.41 17 ملائمة
 .22.5 14 55.55 2 42.51 0 نوعا ما

 .4.1 1 15.55 1   غير ملائمة
  077 23 100 1 100 31 المجموع

من  ٪.22.5و ٪1..15( أن اتجاىو العام يتمثل في نسبة 1.يتضح من خلال الجدول رقم )     
تلائمهم ووظفوا الاستفادة منها في عملهم وتتدعم بنسب جزئية إحصائية الدبحوثين يرون أن البرامج 

يرون عدم ملائمة ىذه البرامج لذم  ٪.4.1 نسبة بالدقابل، ٪42.51و ٪55.55و ٪15.55و 51.41٪
. ويفسر ىذا بنجاعة العملية التكوينية تخطيطا وتنفيذا وتقييما، أما الفئة الثانية ٪15.55وتتدعم بنسبة 

 لدستواىممضمونها النظري خصوصا ويرجع ذلك  استيعابفذالك راجع إلى الفروق الفردية للمتكونين في 
 تها.ض منهم ما يجعلو يعترف بعدم ملائمكوين لا تكفي البعفمدة الت العلمي

 7.21المحسوبة =  .كا
 1.00المجدولة =  .كا

المجدولة ومنو الفروق دالة إحصائيا بين برامج التكوين وتوظيف الإستفادة منها  .أكبر من كاالمحسوبة  .بما أن كا
 الإستفادةة منها في العمل.في العمل، أي تؤثر برامج التكوين الدعتمدة على توظيف 

معامل الإرتباط التوافقي لحساب قوة واتجاه العلاقة بين برامج التكوين الدعتمدة وتوظيف الإستفادة منها في 
 العمل.

 RT =0.41  
 ومنو توجد علاقة إرتباطية طردية متوسطة بين برامج التكوين الدعتمدة وتوظيف الإستفادة منها في العمل.

 
 وتفسير النتائج الجزئية والكلية للدراسة ثانيا: مناقشة

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات -0
 بعد الإشارة إلى البيانات الديدانية توصلنا إلى جملة من النتائج والتي ترتبط بفروض الدراسة وىي كما يلي:     

 .بالدؤسسة: يؤدي التكوين الداخلي إلى تطوير قدرات وكفاءات الدوظفين الفرضية الأولى
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 والتي أخذت من الجداول الإحصائية أن:وتبين الإحصائيات الدتعلقة بهذه الفرضية 
من أفراد عينة الدراسة ترى أن مشاركتها في التكوين بناءً على  ٪12و ٪11.71و ٪17.1و 12.47٪ -

 برامج الدؤسسة.
 من أفراد العينة ترى أنها تلقت تكوين تخصصي. ٪71و ٪12و 11.71٪ -
 من أفراد عينة الدراسة ترى أن مدة التكوين كانت كافية. ٪71و ٪12و 11.71٪ -
 من أفراد العينة ترى أن التكوين يناسب أدوارىم بالدؤسسة. ٪.71.2و ٪71و 12٪ -
 من الدبحوثين كان ينقصهم التأىيل قبل التكوين. ٪71و ٪12و 11.71٪ -
 كوين نقاط الضعف لديهم.من الدبحوثين عالجت أساليب الت ٪71و ٪12و 11.71٪ -
 من الدبحوثين قلت حوادث العمل لديهم بعد التكوين بشكل كبير. ٪.71.2و ٪71و 12٪ -
 من الدبحوثين يرون أن الدكون يراعي الفروق الفردية بينهم. ٪52و ٪1..5و 11.71٪ -
 من الدبحوثين يرون أن الزبائن يرضون عن عملهم. ٪.71.2و ٪71و 12٪ -
 من الدبحوثين يرون أن الإدارة لا تتلقى شكاوي حول عملهم. ٪.71.2و ٪12و 122٪ -

ونستنتج من خلال الدعطيات الرقمية السابقة أن أغلب الدبحوثين تلقوا تكوين تخصصي بناءً على برامج      
الدؤسسة والتكوين يناسب أدوارىم مع كفاية مدتو وعالجت أساليبو نقاط الضعف لديهم، وقلت حوادث 

م تلقي إدارتهم لشكاوي حول عملهم، وىذه النتائج ترجمت لصاعة لديهم ورضا الزبائن عن عملهم وعد العمل
 التكوين الداخلي في تطوير قدرات ومهارات وكفاءات الدوظفين بالدؤسسة.

 يؤدي التكوين التطبيقي )الديداني( إلى لصاح عمليات التكوين الدبرلرة داخل الدؤسسة وتبين الفرضية الثانية:
 والتي أخذت من الجداول الإحصائية أن:الإحصاءات الرقمية الدتعلقة بهذه الفرضية 

 من أفراد عينة الدراسة اكتسبت معارف ومعلومات جديدة أثناء التكوين. ٪02و ٪11..0و 122٪ -
 من الدبحوثين اكتسبوا مهارات يدوية جديدة أثناء تكوينهم. ٪1.و ٪12و 11.71٪ -
 من الدبحوثين وظفوا استفادتهم من التكوين في عملهم. ٪.71.2و ٪12و 122٪ -
 من الدبحوثين يتقنون أعمالذم بعد تلقيهم التكوين. ٪.71.2و ٪12و 122٪ -
 من الدبحوثين لديهم سرعة الإلصاز. ٪02و ٪11..0و 122٪ -
 من الدبحوثين قلت استشارتهم لدسؤوليهم بعد التكوين. ٪.71.2و ٪12و 17.1٪ -
 من الدبحوثين لديهم سهولة تامة لإلصاز الأعمال بعد تكوينهم. ٪72و ٪71.17و 122٪ -
 من الدبحوثين تحسن أداؤىم. ٪1.و ٪22و 11.71٪ -
 من الدبحوثين امتلكوا قدرات التخطيط الفردي لأعمالذم. ٪12و ٪71و 12٪ -
 من الدبحوثين يرون أن برامج التكوين كانت ملائمة. ٪17.12و ٪71و 02٪ -
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ج من خلال الدعطيات الرقمية السابقة أن أغلبية الدبحوثين اكتسبوا معلومات ومعارف ومهارات ونستنت     
يدوية جديدة أثناء مدة تكوينهم مع توظيفهم لتلك الاستفادة في أعمالذم ويتقنون أعمالذم بالسرعة اللازمة مع 

لهم ويجمعون مالتخطيط الفردي لعقلة الاستشارة لدسؤوليهم وسهولة الالصاز وتحسن الأداء مع امتلاك قدرات 
على ملائمة برامج التكوين، وىذه النتائج قد ترجمت أن التكوين التطبيقي )الديداني( يؤدي إلى لصاح عمليات 
التكوين الدبرلرة داخل الدؤسسة، وعليو الفرضية العامة التي مفادىا ]البرامج التكوينية تساىم في تنمية الدوارد 

 قد تحققت بعد تحقق الفرضيتين الجزئيتين.البشرية في الدؤسسة[ 
 في ضوء الدراسات السابقة: -3

]حسين يرقي بعنوان إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية لعام اتفقت دراستنا مع دراسة      
الدنظمات لعام ، ودراسة بن عيشي عمار بعنوان البرامج التدريبية ودورىا في تحقيق الجودة الشاملة ب227.
، ودراسة غنية بودوح بعنوان إستراتيجية التكوين الدتواصل في تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة 214.-.21.

، ودراسة بلقاسم سلاطنية بعنوان التكوين والتشغيل، ودراسة صادقي علي 214.-.21.الصحية لعام 
بعنوان تنمية الدوارد البشرية ودراسة كمال  1002بعنوان تسيير الدسار الدهني، ودراسة الطيب بوسافل لعام 

، ودراسة صبرينة ميلاط بعنوان 224.-.22.ي بعنوان دور التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسة لعام لطلط
[ في النتائج حيث تجمع ىذه الدراسات على أن التكوين ىو 227.التكوين الدهني والفعالية التنظيمية لعام 

عنو في أي تنمية ناجحة للموارد البشرية لتلبية احتياجات الدؤسسات من الأيدي استثمار لا يدكن الاستغناء 
العاملة الكفوءة وفي الدنهج الدستخدم )الوصفي( وأدوات جمع الدعلومات الديدانية الدقابلة، الاستمارة، الوثائق، 

ل( لإبراز أوجو طلطلي والطيب بوساف لوالسجلات...( مع إضافة منهج التحليل الدقارن في دراستي )كما
التنظيم وىي دراسات حديثة، واختلفت دراستنا مع التشابو والاختلاف ويرجع سبب التوافق إلى توافق بيئات 

ودراسة ناصر أكرم ودراسة الرفاعي حول أثر التكوين والتدريب أثناء الخدمة على  1047دراسة ]شنايدر لعام 
ضرورة استمرارية الدشاركة في دورات التكوين مع تبني أداء وسلوك الدوظفين[ التي تؤكد في نتائجها على 

استراتيجيات فعالة مستقبلا لبرامج التكوين وعدم ذكرىا للمناىج الدستخدمة ومواصفات وحجم العينة 
والأدوات الدستخدمة ويرجع سبب الاختلاف إلى اختلاف عامل الزمن )دراسات قديدة(واختلاف في الثقافة 

الدراسة خصائص العينة...وبالتالي ىذه الدراسة تؤكد على نتائج الدراسات السابقة التنظيمية للمؤسسة لزل 
 حول فعالية التكوين في تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسات خاصة الاقتصادية منها.
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 ثالثا: صياغة النتائج العامة للدراسة
الدوضحة بالجداول أن الفرضية  الإحصائيةيتضح من خلال نتائج الدراسة والشواىد الكمية والبيانات      

العامة قد تحققت من خلال الفروض الجزئية للدراسة فقد تم التحقق من صدق الفرضية الجزئية الأولى الدتمثلة 
 تطوير قدرات ومهارات وكفاءات الدوظفين بالدؤسسة بناءً على أن ىذا النوع من في دور التكوين الداخلي في

 على مؤىلات الأفراد ويحدث تنمية شاملة لدختلف الأصناف الدهنية من إطارات، أعوانالتكوين يؤثر إيجابا 
التنفيذ، وتحققت الفرضية الثانية والتي مفادىا أن التكوين التطبيقي )الديداني( يؤدي إلى لصاح  التحكم أعوان

وع من التكوين لو تأثير عمليات التكوين الدبرلرة داخل الدؤسسة، وذلك من خلال التأكد ميدانيا أن ىذا الن
جد إيجابي على عملية اكتساب واستيعاب لزتوى البرامج الدقدمة وتوظيف تلك الاستفادة أثناء العمل، 

 بإحداث تغييرات جذرية في مؤىلات الدتكونين في الاتجاه الايجابي.
برامج التكوينية تساىم قد تحققت وتأكد صدقها والتي مفادىا أن الوعليو يدكن القول أن الفرضية العامة      

 في تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة.
ولقد حققت ىذه الدراسة كشفا أوليا لعلاقة التكوين بتنمية الدوارد البشرية لدى عمال مؤسسة سونلغاز      

تيارت وتسعى الإدارة إلى حل الدشكلات والكشف الدقيق عن أسباب التكوين لأجل تنمية الدوارد البشرية 
ولذذا فقد كانت قدمة وتحديد مدى الاستفادة منها،وتبني إستراتيجيات مستقبلية فعالة في ضوء تقييم البرامج الد

ىذه الدراسة تقترب في نتائجها العامة مع البحوث الدتعددة حول الدوضوع، وعليو يدكن اعتبار نتائجو ذات 
سوسيولوجية متعمقة اجة ماسة لدراسات قيمة علمية فهو جزء من البحوث العلمية في مؤسسات مازالت، بح

حول مثل ىذه الدواضيع ذات العلاقة الدباشرة بالعنصر البشري وتبقى نتائج دراستنا تنسجم مع الأىداف التي  
 ة مع الفرضيات.يكانت ترمي إليها ومنطق
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 رابعا: توصيات الدراسة
مدى الاستفادة من البرامج والأساليب لتفعيلها  ضرورة تركيز بحث الدؤسسة على التغذية الراجعة لدعرفة -

 مستقبلا.
ضرورة الاىتمام بتقييم الأداء الدوضوعي لتحديد الفجوة والكشف عن احتياجات التكوين الفعلية  -

 للموظف.
ضرورة الاىتمام بالتحفيز الدادي والدعنوي كمكافأة للأفراد الذين يخلقون طرق وأساليب عمل جديدة نتيجة  -

 ن.للتكوي
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 خاتمة:
يتضح من خلال ىذه الدراسة في الجانب النظري والديداني أن التكوين وتنمية الدوارد البشرية يعتبر أحد      

ىا الدؤسسة من أجل تحسين مستوى الدوظفين وتطوير قدراتهم تبناية إستراتيجية تالأسس والدتطلبات الضرورية لا
طاقاتهم وتوسيع خبراتهم من أجل مسايرة ومواكبة التطورات  واستغلالوتنمية مهاراتهم وتعديل سلوكهم 

الحاصلة على مستوى البيئة الخارجية وقد كشفت ىذه الدراسة من خلال الجانب الديداني لذا وبعد التحليل 
وتبين أن نسبة استمارة بحثية،لدؤشرات فرضيات الدراسة والتي تمت صياغتها في شكل أسئلة  الكمي والكيفي

تحقيق الفرضيات كانت كبيرة جدا، وبذلك تأكد الصدق الإمبريقي للفرضية العامة بعد الاختبار الديداني 
ضيات كدليل قوي على النتائج الايجابية التي تؤكد وتدعم صحة ىذه الفر للفرضيات الجزئية وتم التوصل إلى 

 أهميتو التكوين وتنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة لدوره الفعال في رفع كفاءة وتطوير الدؤسسة.
ميز الذي تسعى إليو جل الدؤسسات تفالدؤسسات التي أولت اىتماما كبيرا للتكوين ستتمكن من تحقيق ال     

لدختلف  الإستجابةز التي تساعد الدؤسسة على ن العنصر البشري الدكون يعد من أىم الركائالدعاصرة لا
يرية وجية والتسين العصر الحالي يتميز بالتغيرات السريعة التكنولالتطورات وفي مختلف المجالات، لا

رض على الدؤسسات تصور استراتيجيات جديدة قصد النهوض بطاقاتها البشرية وتكفل فوالاقتصادية...التي ت
 سريعة لذذه التغيرات والتطورات على نحو يرفع من قدرة الدؤسسة التنافسية. استجابة
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