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  ملخص الدراسة

تهدف الدراسة إلى إبراز الأثر الذي یحدثه التكوین على تنمیة الموارد البشریة في بیئة لها میزاتها 
هذا في معرفة  ت الدراسةخصصت هذا و من اجل ،تها و هي قطاع الوظیف العمومياوخصوصی

مدرسة الوطنیة للمناجمنت الذي قمنا به بال المیداني البحث المنطلقات النظریة و من خلال  الأثر
كیان عمومي یسهر على تكوین مسیري قطاع الصحة بما فیها  عبارة عن  وهي ،الصحة وإدارة

  .المؤسسات الاستشفائیة بمختلف أنواعها وأحجامها

موظف ینتمون إلى قطاع الصحة و یزاولون عملهم كمسیرین   87 و یشمل مجتمع الدراسة على
       أكثر أووقد استفادوا من دورة تكوینیة   ،الجزائرمن مختلف ولایات   للمؤسسات الاستشفائیة

        ،15/07/2012إلى غایة  10/07/2011متناوبة خلال الفترة الممتدة بین أوبصفة مستمرة و 
التكوین على تنمیة الموارد البشریة  أثربغیة معرفة  و هذا  ،عشرة شهرا 12الدراسة  مدةتجاوزت و 
بدایة مزاولة الأفراد   ما بعد التكوین أي بعد إلىو امتدادها  تقییم موضوعي لهذه العملیةعطاء وإ 

و قد احتوت الدراسة نوعین من  ،في البرنامج التكویني وظیفتهم بشكل اعتیادي المشاركین
بعد (دالتقییم البار  ،)مع بدایة وأثناء تنفیذ العملیة التكوینیة(التقییم الساخن  ،تكوینللالتقییمات 

  ). من تنفیذ البرنامج التكویني و مزاولة العمل الانتهاء

قمنا باستعمال أربعة  ،المعلومات و اختبار صحة فرضیات الدراسة و و من اجل جمع البیانات
  .و المسح الوثائقي  ،الملاحظة ،المقابلة ،الاستبانة: الدراسة أدواتأنواع من 

  :لعل من أهمها مجموعة من النتائج والى و توصلت الدراسة 

واقتصاره على الاسم  ،ةال للهیكل الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائیعدم وجود تسییر فعّ  .1
 .دون الفعل

عدم وجود تنسیق محكم بین العناصر المؤثرة في السیاسة التكوینیة على مستوى قطاع  .2
الصحة و قطاع  إدارةالمدرسة الوطنیة للمناجمنت و  ،الوزارة الوصیة: الصحة وهي 

 .)أنواعهاالمؤسسات الاستشفائیة بمختلف (العمل

تشارك  أنحتیاجات التكوینیة للموارد البشریة التي ترید لایسمى بتحدید ا مافی خلل وجود .3
    .في العملیة التكوینیة
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Résumé  
 
L'étude vise à mettre en évidence l'impact de formation sur le 
développement des ressources humaines dans le secteur de fonction 
publique. Ce travail de recherche tente de soulever cet impact en se 
basant sur la revue de la littérature ainsi que l’investigation sur le terrain 
au niveau de l'École Nationale de Mangement et Administration de la 
Santé ; une entité public qui s’occupe de la formation des gestionnaires 
du secteur de la santé y compris les établissements hospitaliers. 
La population de l'étude est composée de 87 salariés appartenant au 
secteur de la santé et travaillant comme gestionnaires des établissements 
hospitaliers de différentes wilayas  de l'Algérie. Les questionnés ont 
bénéficié d'une formation au cours de la période allant de10/07/2011 
jusqu'au 15/07/2012. 
La durée de l’enquête est de plus de 12 mois et ce, afin de connaître 
l'impact de la formation sur le développement des ressources humaines 
ainsi que pour donner une évaluation objective de ce processus et sa 
prolongation au-delà de formation c'est à dire après que les différents 
participants aux formations s’engagent réellement dans leurs postes de 
travail. L’étude regroupe deux types d’évaluations de la formation : 
l'évaluation à chaud (au début et pendant la mise en œuvre du processus 
de formation) et l'évaluation à froid (après la fin de la mise en œuvre du 
programme de formation et l’engagement dans le travail). 
Afin de recueillir des données et d’examiner la validité des hypothèses de 
l'étude, nous avons utilisé quatre types d'outils: le questionnaire, 
l’entretien, l’observation et l’étude documentaire. 
L'étude a révélé un certain nombre de résultats dont les plus importants 
sont : 

1. Le manque d’une gestion efficace de la composition humaine des 
établissements hospitaliers. 

2. L'absence d'une coordination entre les acteurs de la politique de 
formation au niveau du secteur de la santé: le ministère, l'Ecole 
Nationale de Mangement et  d’Administration de la Santé et le 
secteur du travail (les différents établissements hospitaliers). 

3. La présence de dysfonctionnements dans l’identification des 
besoins de formation chez les ressources humaines impliquées dans 
le processus de formation. 
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  رــــــــــــــــــشك
  .احمد االله و اشكره أولا و أخیرا الذي بنعمته تتم الصالحات

  :الى  ینبشكري و تقدیري و عرفاني الكبیر  أتوجهو بعدها 

ü و لو  تتوانى لمو ، على هذا البحث بالإشراف تكرمتالتي ، طیبي غالیة .د: الأستاذة
  .مسیرة دراستيفي  دعمنيی معلومة أو توجیه يأ إعطائيعن  لحظة

ü  ل فترة دراستي االعام للمدرسة الوطنیة للمناجمنت الذي تعاون معي طو  الأمینالى
  .هاو كل موظفیالمكتبة  أمینةوالى ، المیدانیة

ü و على كل الملاحظات، مناقشتهم لبحثيب أتشرف نالأعزاء الذی أساتذتي الى            
  .أخطائيو التوجیهات التي تفیدني في استدراك 

ü  ل فترة بحثياالى كل من ساندني و دعمني طو.  
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  :المقدمة 

المستویین الاقتصادي جیة على یإستراتلمنا المعاصر عدة تحولات و تغیرات ایعیش ع
الكلیة  الأصعدة لكبشري على ال رأسمالهاما فرض على جمیع البلدان حتمیة تنمیة م والاجتماعي،

  .اكبة هذا التحولولمو  لتأقلملالكفیل العنصر العالیة  ذو الكفاءة عتبر المورد البشري المؤهلو ی ،والجزئیة

 أهمهالعل من  و ،الاجتماعي بعدة طرق ارفع من مهارات عنصرهالتعمل جمیع المنظمات على  من هنا
هذا  أهمیة على دلی مما  ،تخصص له میزانیات بملیارات الدولارات تأصبحالنشاط التكویني الذي 

  .و الفرد في دورة حیاة المنظمةالنشاط 

و كفاءات   صقل مهارات إلىیهدف  ،للمنظمةو الاجتماعیة لاقتصادیة من  النشاطات ا یعد التكوین 
تجعلها تستمر في بیئة شدیدة التنافس  ،من اجل المساهمة في حیازة المنظمة لمیزة تنافسیةرد البشریة االمو 

  .للأقوىالبقاء  بمبدأتؤمن 

سیطرة یجد  تقلال سالانها منذ فان المتتبع لشأ ،یةالجزائر  العمومیة راتاالإد و المؤسسات صعید على  أما
لفائدة عمالها بصفة  قصور و ضعف في المنظومة التكوینیة و ،تهااإدار على جمیع  التسییر التقلیدي

 .مهنيال مدورة تكوینیة في كل مساره أیةعلى  والم یتحصل شریحة كبیرة من الموظفینبحیث تجد  ،عامة
التي كانت  الأسباب و في قطاع الوظیف العمومي ينالتكوی نشاطالهذا ما یطرح عدة تساؤلات عن غیاب 

   .الإشكالمن وراء هذا 

جدیدة من علــــى قطـــاع الوظیف العمومي إستراتیجیة  ةانتهجت السلطة الوصی ةالأخیر نه في السنوات أ إلا
تي تفرض الذي تدعم بترسانة من القوانین التنظیمیة ال التكوین من أهم ركائزها ،قطاعال لنهوض بهذاا اجل

مدارس  و إنشاء بنیة تحتیة من هیاكل أخرى،من جهة  .هذا من جهة على الإدارات تكوین موظفیها
 أبرزمن  .و الجهوي و الولائي يركز كز تسهر على تنفیذ البرامج التكوینیة على المستوى الماومعاهد و مر 

تتمتع  ،إداريذات طابع مؤسسة عمومیة  ؛الصحة إدارة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و الهیاكل هذه
من اجل السهر على تكوین مسیري قطاع الصحة عبر القطر  أنشأت ،بشخصیة معنویة واستقلالیة مالیة

  .الجزائري

  :التالیة الإشكالیةومن كل هذا یمكن طرح 
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  ؟ يالعمومــي الجزائـــــــــر ـف قطـــــاع الوظیـــ ة الموارد البشریـــــة فــــــيما هو اثـــر التكویــــــن علــــــى تنمیــــــ

:ثانویـــــــة ال الإشكالیاتومن هــــــذه الأخیرة تتفــــــرع   

ü  ر بشكل علمي یتسلقطاع الوظیف العمومي التابعة  الإداراتللمؤسسات و  إدارة الموارد البشریة  هل
 ؟لتكوینلو تعطي أهمیة كبیرة 

ü  ؟یؤثر بصورة ایجابیة على تنمیتهم العموميالوظیف و قطاع لتكوین الذي یتلقاه موظفاهل 
ü تتوفر على الشروط المادیة التابعة لقطاع الوظیف العمومي التكوینیة و المراكز ارسالمد هل         

  ؟بدورها في إنجاح سیاستها التكوینیة تساهمو العلمیة اللازمة التي 

 : اختیار البحث مبررات و أسباب 

  : ار هذا الموضوعاختی وراء أساسیین سببین یوجد

 ).الموارد البشریة( ما بعد التدرج إدارة الإعمال  ؛نوع التخصــص العلمـي الـذي أزاول فیـه دراستي .1
  ،عمومیة إدارةفي   administrateur territorial  إقلیميكمتصرف  ل بحكم عملي حیث إني اعم .2

انه یوجد نقص فادح في  من بــرغم ،أفــــــرادهابتكویــــن  على العموم حظـــــت عــــدم اهتمــــام الإدارةلا
فارتأینا أن   ،بغیة تحسین أداءهم  وتنمیة قدراتهم ،التكوینلعنصــــر  عمـــــال الحاجة  و ،داءالأ
  .سلط الضوء على هذا الإشكالن

  : أهـــــداف البحث

  :فیما یلي نحققها من خلال بحثنا هذا تتمثل إن الأهداف التي نرید إن

ü في قطاع له خصوصیة تختلف عن القطاع الخاص الموارد البشریة إدارةموضوع  إثراءمساهمة في ال. 

ü محاولة اكتشاف ومعرفة  وضعیة المنظومة التكوینیة في قطاع الوظیف العمومي. 

ü اقتراح بعض التكوین في المؤسسات و الإدارات الجزائریة من اجل  دراسة معوقات وعراقیل تحلیل و
  .ناسبة للمساهمة في تقدیم بعض الحلولالتوصیات الم

ü  الذي یحدثه التكوین في تنمیة الموارد البشریة التابعة لقطاع الوظیف العمومي الأثرتحدید. 
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:الدراسات السابقة     

التي تمت على ید  ،الموارد البشریةتنمیة و علاقته ب دراسات علمیة في موضوع التكوین عدة توجد
 أنتوصلت الى مجموعة من النتائج التي من الممكن  بحیث ،جانبالأ وائریین جز ال الباحثینمجموعة من 

   :منها ،تثري بحثنا

على المیزة التنافسیة للمؤسسة اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات   .1
 ):مدخل الجودة والمعرفة(الاقتصادیة
الباحث  إعدادمن  ،جامعة الجزائر ،تسییرالقتصادیة تخصص دكتوراه دولة في العلوم الاأطروحة 
 الباحث إلیهاالنتائج الذي توصل  أهمو من  ،2004-2003لسنة الجامعیة لیحضیه  محمدسملالي 

و زیادة   الأفرادتحسین مهارات  من اجلو دور الاستثمار في رأس المال البشري  أهمیة: هي 
  .الإبداعیةم هقدرات

 :زائرعملیة تدریب الموظف العام في الج .2
الطالب عبده  إعدادمن  ،و المالیة الإدارةفرع  ،بحث للحصول على شهادة الماجستیر في القانون

النتائج  أهمن مو  ،2002-2001السنة الجامعیة  ،جامعة الجزائر ،كلیة الحقوق ،عز الدین
 ،رالموظف العام متوفرة في الجزائ المتعلقة بتدریب التنظیمیةالنصوص  أنهي  إلیهاالمتوصل 
  .التطبیق الصارمفقط ینقصها 

مركب السیارات  ،مع دراسة حالة لمؤسسة وطنیة ،المؤسسات إنتاجیةدور التكوین في رفع   .3
 :رویبة) CVI(الصناعیة

من  ،فرع التخطیط والتنمیة ،في العلوم الاقتصادیةمذكرة ضمن متطلبات لنیل شهادة الماجستیر 
النتائج  أهمو من  ،2003-2002السنة الجامعیة  ،جامعة الجزائر ،الباحث كمال طاطاي إعداد

 ،المرونة ،وهي البساطة نشاط التكوین بعدة خصائص یتصف  أنهو : الباحث إلیهاالذي توصل 
  .و القبول الإقناع ،الاقتصاد ،الثقة

دراسة على  ،تنمیة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي لتعظیم الاستثمار في العنصر البشري .4
 ).الإقلیميالرئاسة و مكتب غزة (ة في قطاع غزةموظفي الوكال

 ، خضر شلتوت أماني:  إعدادمن  ،الحصول على درجة الماجستیررسالة لاستكمال متطلبات 
هناك تأثیر مباشر  أنهو  إلیهاومن النتائج المتوصل  . (2009)كلیة التجارة ، الإسلامیةالجامعة 
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 حیث كانت النسبة ،یم في العنصر البشريتعظالو لكن بشكل ضعیف للبرامج التدریبیة على 
ور في التدریب المتبعة و قد یعزى ذلك لقص إستراتیجیةتدل على خلل في و هذه النسب  ٪ 69.6

  .المیزانیة المخصصة للتدریب أو استیعاب البرامج التدریبیة

  :فرضیات البحث

ریات التي تناولت موضوع انطلاقا من النظ لأجل دراسة هذا البحث تم صیاغة مجموعة من الفرضیات
 :والمتمثلة في ، على أن یتم اختبارها من خلال الدراسة، بتنمیة الموارد البشریة التكوین وعلاقته

مال البشري من أهم المقاربات التي خلقت تحولا كبیرا في فكر إدارة سرأالتعد نظریة    :الفرضیة الأولى
یضها إلى مورد یجب الاستثمار یة من تكلفة یجب تخفلموارد البشر لالأعمال، خاصة أنها غیرت النظرة  

    روملار، .  ب  عرفه  الذي   و  التكوین ،المورد  هذا في  الاستثمار   أوجه  ابرز  من و لعل ،فیه
  P. Romelaer (1993)  على انه الوسیلة التي تستعملها إدارة الموارد البشریة من اجل المساهمة في تنمیة

ى ــــمدرسة النظم بتحویل النظرة إلفقد ساهمت  أخرى،و من جهة  .هذا من جهة سسةو تكییف في المؤ 
و هو مورد تختلف ندرته و أهمیته بمدى توفره  ،و لیس مجرد مستخدمین ،وردـــــم كمــــــن ومعاملتهـــــــالعاملی

تسمیة النشاط إلى لذلك أخذت المنظمات أولویة بقضایا الصیانة والتطور وتغیرت . و أهمیته للمنظمة
   :وانطلاقا من هذا یمكن طرح الفرضیة التالیة  ،إدارة الموارد البشریة

تعطي أهمیة كبیرة  و الإدارات التابعة لقطاع الوظیف العمومي إدارة الموارد البشریة للمؤسسات "
 . "لتكوین عمالها

لتكوین من كونه مجرد نفقات لقد تغیر في السنوات الأخیرة مفهوم الإنفاق على ا: الفرضیة الثانیة
أهمیة الاستثمار في الأصول  عنومصاریف و أعباء تتحملها المنظمة، لیصبح استثمار لا تقل أهمیته 

زیادة في الإنتاجیة و جودة المنتجات الالرأسمالیة، نظرا للعائد الذي یتأتى من العملیة التكوینیة من خلال 
د البشریة من تثمار في الأصول الرأسمالیة مع تنمیة الموار أضحى من الضروري أن یتماشى الاس .المقدمة

على تنمیة الموارد لهذا قامت عدة دراسات تهتم بموضوع اثر التكوین  .التكوینخلال الاستثمار في 
 ،جاك فیلبس وزوجته باتي فیلبسو دراسة  ،Kirkpatrick )1959(كیرك باتریك .البشریة منها دراسة د

Jack and Patti Phillips آخرون و  ،)1996 (و )1982(  الأعوامخلال.   
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من خلال لا یكون  قهایتحقو  ،الاحتیاجات التكوینیة مع تحدید علاقة مباشرة  این لهالتكو  أهداف إن
تطبیق ما تعلمه في  عن طریق ،یتعدى ذلك بل ،و المعارف و المهارات فقط المعلوماتاكتساب الفرد 
 وبهذا ،یشارك في الدورة التكوینیة أنقبل  ةن محققلم تك ضافیةإقیمة و الحصول على   ،منصب عمله

یمكن طرح الفرضیة هنا و من   ،المنظمة و الفرد مستوى على هذا التكوین أحدثهالذي  الأثریتجلى 
  :التالیة

 ."یؤثر بصورة ایجابیة على تنمیتهم الوظیف العموميالتكوین الذي یتلقاه موظفو قطاع "    

أدائهم، تحسین من الالموارد البشریة و  معارف وقدرات و مهارات من و التطویر الزیادةبها نقصد  :التنمیة
 ،نقل كل هذه المكتسبات الى میدان العملبل  ،فقط لیس من الناحیة النظریة و سلوكیاتهم و اتجاهاتهم

  .للعامل قیمة إضافیة نكوّ مما ی

زیادة في ال: جابي مثلا الای فالأثر ،الفرد  و المنظمةسلبي على  أو تكوین اثر ایجابيلل :الصورة الایجابیة
عندما لا یحقق التكوین : مثلا سلبيال الأثرو  ،ككل المنظمة إنتاجیةالفرد و منه الزیادة في  إنتاجیة

یجعل من هذا التكوین كتكلفة على المنظمة ولیس كاستثمار ینتظر من مما  ،ات التكوینیة للفردحتیاجلاا
       عندما یكتسب الفرد مهارات  ،بي على الفرد و سلبي على المنظمةیكون ایجا إنمكن وی .إیرادورائه 

    .ةو معلومات و بعدها یغادر المنظمة الى منظمة اخرى یطبق ما تعلمه سابقا في هذه المنظمة الجدید
  .الایجابي على الفرد و المنظمة الأثر" صورة ایجابیة"و نقصد في فرضیاتنا بهذا المفهوم

       ،من تركت المستعمر الفرنسي اتكوینی مركزا 49 هناككان  ة استقلال الجزائر ادغ :الفرضیة الثالثة
الصناعي  القطاععرف  اتیالسبعینو مع بدایة  ،عاملة مؤهلةتوفیر ید خلال مهامها من مارست 

بیة الید العاملة المؤهلة مدى تل في اقتصادیة تتمثل إشكالیةالى طرح  أدى ،ا كبیرا یزراعي نشاطا توسعوال
عن النظر لقطاع التكوین بشكل عام  إعادةمما جعل الدولة تفكر في  ،لاحتیاجات الاقتصاد الوطني

السیاسة الاقتصادیة  إنجاحبخلق مراكز جدیدة تساهم بدورها في  الإمامعجلة التكوین الى طریق دفع 
ص مبالغ یمع تخص ،هابرامج إعداد بتنمیة وتتكفل ن القوانین وتدعم هذا بمجموعة م ،آنذاكنتهجة الم

  .لتغطیة تكالیفها معتبرة من میزانیة الدولة

لتزاید الطلب و نظرا  ،من القرن الحالي الأولىمن القرن الماضي و العشریة  الأخیرةو في نهایة العشریة 
بتكوین الموظفین استدع هذا التكفل  ...ة مثل التعلیم و الصحة والسكنالاجتماعي على الخدمات العمومی
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التي  ن من الخدماتتحس من جهة اخرىو  ،من جهة العمومیین على تقنیات حدیثة تتماشى مع العصر
   .من الرضا و الثقة لهذه الإدارة  نوع عنده  مما یخلق ،یقدمها هذا الموظف للمواطن

رسة وطنیة من مدن عمالها قطاع الصحة حیث استفاد القطاعات التي تكفلت الدولة بتكوی أهمومن 
اختلاف أنواعها و أحجامها على بستشفیات الم مسیريالصحة تسهر على تكوین  إدارةللمناجمنت و 

 :التالیة الفرضیةمن كل هذا یمكن طرح  ،المستوى الوطني

اللازمة التي  و العلمیة  تتوفر على الشروط المادیة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة المدرسة"
 ."نجاح سیاستها التكوینیةتساهم  بدورها في إ

 :المنهجیة للدراسة الإجراءات

الذي یحدثه على  الأثرو  بالتكوین متعلقةالالمطروحة  الإشكالیةعن  الإجابة بحثال هذا من خلالنحاول 
تحدید من  اابتداءاتبعنا عدة مراحل  ،لهذا الغرض .الوظیف العمومي في قطاع  تنمیة الموارد البشریة

 تحلیلها  جمع المعلومات والمعطیات و ثم الدراسة أدواتاستعمال  ،تحدید مجتمع الدراسة إلىمنهج البحث 
  .الدراسة والتوصیات المقترحة  نتائج الكشف عن  أخیراو تفسیرها و 

 : البحثمنهج 

 أو الاستدلالي الاستنباطي انتهجنا المنهج ،اتنافرضیإثبات صحة  و ،بحثناللإجابة عن إشكالیة 
)Approche déductive( على هذا  و ،بالإشكالیةالعامة المتعلقة  قنا من النظریاتانطلا من خلال

      جمع البیانات التحقق منها في المیدان عن طریق و حاولناالفرضیات طرحنا مجموعة من   الأساس
 الكیفیة أو النوعیة و(Quantitative) الكمیة الحقائق باستخدام تقنیات البحث و المعلومات و

(Qualitative) مناقها ثم نابوبها و ناثم صنف ،و المسح الوثائقيالملاحظة  ،المقابلة ،الاستبیان بواسطة 
 الجزئیة إلیها بهدف استخراج الاستنتاجات النتائج المتوصل نار فسالكافي والدقیق ثم ا بالشكل بتحلیله

  . دراستنا بموضوع الخاصة

  : تتمثل حدود الدراسة في :حدود الدراسة 

ü إن دراستنا المیدانیة اقتصرت على المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة   :لحدود الجغرافیةا، 
مستوى اللوزارة الصحة تقوم بتكوین مسیري قطاع الصحة على  ةتابع ،بما أنها مؤسسة عمومیة تكوینیة
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 أنیمكن  اناهفمن خلال الحدود الجغرافیة التي اختر  ،و هو قطاع تابع للوظیف العمومي الوطني
 أنویجب  ."اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة في قطاع الوظیف العمومي" شكالیتنا إب على ینج
 عدة لنعقد معهم ،المتكوّنیننكون في مكان عمل  أنولكن حاولنا  ،فقط بالمدرسةلم نكتفي  أنناه هنا ننو 

               .التكوین في واقع عملهم أحدثهالذي  الأثرلنرى هذا مقابلات 

ü دورة تكوینیة بالمدرسة الوطنیة  منمن الموظفین الذین استفادوا  عینة  تنادراس تشمل: حدود البشریةال
لاف ـــأختى ــعلالعمومي  قطاع الوظیف إلىینتمون  هؤلاء الموظفین .للمناجمنت و إدارة الصحة

لنضمن حسن لعینة المختارة على ضمان عشوائیة ا ناحرصو ...  تهماوخبر  و مستویاتهمأعمارهم 
  .وموضوعیةسمح لنا باستخلاص نتائج علمیة سلیمة تمثیلها، الأمر الذي 

ü مدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة خلال فترة تتجاوز العام الحالة قمنا بدراسة  :حدود الزمنیةال
ر التكوین على تنمیة و هذا من اجل معرفة تأثی ،15/07/2012غایة  إلى 10/07/2011تقریبا أي بین 

مع العلم أن المدرسة تنظم دورات تكوینیة في حدود ثلاثة  ،الموارد البشریة بعد نهایة الدورة التكوینیة
 ة العام تقریبا؟ماذا تجاوزت هذه الفتر ل  .و اثني عشرة شهرا بصفة متناوبة أشهرو ستة  أشهر

 یمكنفلا  ،المشاركة في الدورة التكوینیة ءإنهابعد من اجل التماس اثر التكوین على تنمیة الموظفین 
  .)بدایة أو وسط تنفیذ البرنامج التكویني( دورة التكوینیةالبشكل تام خلال  التأثیرنلاحظ هذا  أن

  :عملیة التكوینلت الدراسة نوعین من التقییمات للهذا شم

  ،عملیة التكوینیةمع بدایة و أثناء إجراء ال : chaudà l'évaluationالتقییم الساخن للتكوین 

بعد نهایة من الدورة التكوین و مزاولة العمل لفترة  : froid àl'évaluation التقییم البارد للتكوین
  .أسابیع 5تتجاوز 

  : المعلوماتو مصادر  أدوات الدراسة

  :الدراسة و مصادر البیانات فیما یلي أدواتتتمثل 
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  :مصادر الدراسة النظریة   §

حول و الأجنبیة  العربیةعلى كل ما تناولته المراجع  الإطلاع من اجل) البحث المكتبي( الدراسة النظریة 
 المتعلقة القانونیة النصوص جمیع كذلك و الدوریات ،المقالات ،لاتو كذا مختلف المج  ،موضوعنا
  .بموضوعنا

 : مصادر الدراسة المیدانیة §

وهي الاستبانة،  ،و المعلومات  البیاناتلقد اعتمدنا في دراستنا هذه على أربع أدوات من أجل جمع 
تتمثل  .)الكم و الكیف(النوعیة  و و بذلك انتهجنا الطریقة الكمیة ،الملاحظة و المسح الوثائقي ،المقابلة

 :هذه الأدوات فیما یلي

ج الاستمارات التي على مجموعة من الدراسات والبحوث و نماذ بالإطلاعقمنا  أن بعد :الاستبیان - أ
 ،وضعناها من صحة الفرضیات التي  التأكدمن اجل  و صممنا استبانة  اقتبسنا ،وع بحثناتناولت موض

 :بناء الاستبانة وفقا لما یلي نحیث كا  ثم قمنا بتوزیعها على العینة التي أجرینا علیها الدراسة
  .التحقق من الفرضیة الأولىمن اجل : الأول  المحور

  .لفرضیة الثانیةمن اجل الإجابة على ا : المحور الثاني
ستبانة اقتباس عباراته مع إدخال بعض التعدیلات من نموذج لإبصیاغة و  قمنا : أما باقي المحاور

 .الفرضیة الثالثة و الأخیرة من لتحقق KPC"1"تخص مؤسسة بترولیة كویتیة 

  :من قسمین هما) الاستبانة(لقد صممنا أداة خاصة بالدراسة 

الجنس، المؤهل التعلیمي، التخصص، : البیانات الشخصیة و هي ة من یحتوي على مجموع :القسم الأول
أننا وضعنا هذه البیانات في أخر  هنا و یجب التنویه. ة المهنیة و الحالة الاجتماعیةالعمر، الخبر 

لما تمتاز به هذه نظرا  ،الاستبانة ن ملءلمجیب عمن اجل تجنب مشكلة عزوف ا و ذلك الاستبانة
   .ةخصوصیالبیانات من 

  :هي كالتالي ورئیسیة  محاورعلى عشرة  موزعةعبارة ) 46( منهذا القسم  یتكون :القسم الثاني

  .إدارة الموارد البشریة  .1
                                                           

  .235:ص ،2008مدحت محمد أبو النصر،إدارة العملیة التدریبیة النظریة و التطبیق، دار الفجر للنشر و التوزیع،  1
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 .تنمیة الموارد البشریة .2

  .موضوعات البرامج التكوینیة .3

  .مكوّن برنامج التكوین .4

  .المواد و المطبوعات التكوینیة الموزعة في فترة التكوین .5

  .لأسالیب المستخدمة في التكویناوسائل الإیضاح و  .6

  .المشاركون في برنامج التكوین .7

 .جدول برنامج التكوین .8

  .تسهیلات برنامج التكوین وخدماته .9

 .التنظیم و الإشراف على برنامج التكوین .10

تعبر عن البدائل الخمس التي  احدعند  )×(و المشاركون في هذه الدراسة مطالبون بوضع علامة
أوافق تماما، أوافق،  :مما یلي  وهو مكوّن  Likert مقیاس لیكرتا لوفقمقسمة  هاأنمع العلم  ،ماتجاهه

     .أوافق إلى حد ما، لا أوافق، لا أوافق بالمرة

اجل من  و ،ي لحظناه في الاستبانة عدة مقابلات من اجل تغطیة النقص الذ بإجراءمنا ق :المقابلة -  ب
 :مقابلات وهي كما یلي ثلاثة بإجراءوقد قمنا  ،ستبانةالا توصل إلیها عن طریقو تأكید النتائج المتدعیم 

المستشار الأول  و هو: الصحة  إدارةالوطنیة للمناجمنت و  المقابلة الأولى مع الأمین العام للمدرسة §
 .التكوین و التدریس اممه فیها یمارس و ،ر الحسن للمدرسةعلى السی و یسهرللمدرسة  دیر العام للم

المكتبة دورا أساسیا في العملیة  تلعبحیث : أمینة المكتبة المركزیة للمدرسةالمقابلة الثانیة مع  §
 .المقابلة من اجل الإلمام بفعالیة التكوین في المدرسة كوینیة لهذا ارتأینا أن نقوم بهذهالت
ي من اجل معرفة اثر التكوین الذي تلقاه هذا المتكوّن فقمنا بها : ة مع متكوّن بالمدرسةالمقابلة الثالث §

   هذه المقابلة الأخیرة بعد انتهاء المتربص من الدورة التكوینیة أجرینا المدرسة على تنمیته، مع العلم أننا 
 .و مباشرة تطبیق ما تعلمه في میدان عمله
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هم و سبي للإجابات، سبب  التشابه النإجراء مقابلات مع ثلاثة موظفین باقتصرنا على  و في هذه الحالة 
  :لعلیا التالیةیشغلون المناصب ا

ü نائب مدیر مكلف بصیانة العتاد الطبي؛ 
ü رئیس مكتب الدخول؛ 
ü رئیس مصلحة النشاطات الصحیة. 

 ،)قالالهاتف الن(الجهاز المحمول المقابلات قمنا باستعمال هنا  الى انه من اجل تسجیل  تجدر الإشارة 
 .و موافقة الأشخاص المعنیینستئذان بعد ا

المیدانیة للمدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة  الدراسة أثناء فترة :يو المسح الوثائق الملاحظة - ج
 حاولنا أن نقف على مجموعة من الملاحظات ،15/07/2012إلى غایة  10/07/2011 تاریخ من ،الصحة

  :المتمثلة في ،حثناالتي لها علاقة بموضوع ب

 ؛ نینإقامة المتكوّ    §

 ؛ أماكن التدریس  §

 ؛ ر في المدرسةالنظافة و الأمن المتوف   §

 ؛ المكتبة الرئیسیة للمدرسة  §

  ؛أماكن الراحة و الترفیه    §

جمع الوثائق قمنا ببحیث  ،المسح الوثائقي دراسة المیدانیةالفي كذلك   علیها اعتمدنادوات التي الأمن بین 
 ارأیناهالتي  و و إدارة الصحة لوطنیة للمناجمنتو البیانات المهمة المتعلقة ببحثنا من إدارة  المدرسة ا

 الإلمام ناذلك حاولإضافة الى   ،الفرضیاتتحقق من الو  الإشكالیةعلى  الإجابةهم في اتس و دراستناتهم 
مصدر  52 بحیث استعملنا ما یتجاوز .میة التي لها علاقة بموضوعنایجمیع المواد القانونیة والتنظب

 ...تعلیمات و مناشیر  ،فیذیة تن ،مراسیم رئاسیة  ،اسیة رئ أوامر ،قوانین  قانوني مابین

  :صعوبات البحث

   :أن نحدد صعوبات الدراسة فیما یليیمكن 
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ü  دراساتالو  بحوثالمراجع و ال  ندرة و قلة ،ها طیلة بحثنااوجهنالصعوبات التي  أهملعل من 
خاصة  و قطاع الوظیف العموميالموارد البشریة في  إدارة إلىتطرقت  الوطنیة و الأجنبیة التي

 .ضوع التكوینمو 

ü  خاصة في عدم السماح لنا بتسجیل مضمون  ،المقابلة معهم بأجراء من قمناعدم تعاون بعض
 .المقابلة

 :محتویات البحث

بحیث خصصنا  ،یحتوي على مبحثینفصول و كل فصل  أربعة إلى البحثمن اجل القیام بدراستنا قسمنا 
     ،فیتعلق بالجانب المیداني للدراسة الأخیرابع و الفصل الر  أما ،للجانب النظري الأولىالفصول الثلاثة 

  :كما یلي  بالدراسةهیكل البحث المتعلق  و كان

    ،تناولنا من خلاله الجانب النظري لمفهوم تسییر الموارد البشریة: تسییر الموارد البشریة :الأولالفصل 
  :مبحثین و هما كالتاليعلى هذا الفصل  مل تو یش

في عالمنا  تسییر  الموارد البشریة  و التحدیات التي تواجههلتعرف على   صناهخص  :المبحث الأول
    .المعاصر

و الأنظمة التي  ،بشكل عام سییر الموارد البشریة في الوظیفة العمومیةت فیه ناتناول  : المبحث الثاني
  .تتكون منه

لهذا قمنا  ،نمیة الموارد البشریةالتكوین و ت  العلاقة التي تجمع  بیننبین  أنحاولنا   :الثانيالفصل  
  .بتقسیم هذا الفصل الى مبحثین هما

    أنواعه من خلال تعریفه و تحدید  التكوینالى   مدخلناقشنا في هذا المبحث موضوع  :المبحث الأول
 ...و أهمیته  و أهدافه

خلال توضیح العلاقة من  دور التكوین في تنمیة الموارد البشریةتناولنا في مضمونه   : المبحث الثاني 
  .مستویات تقییم فعالیة التكوین مع التطرق الى الأفرادالموجودة بین التكوین و تنمیة 
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قطاع الوظیف  في و التكوین البشریة الموارد تسییر حاولنا في هذا الفصل أن نتطرق الى :الفصل الثالث
هذا الفصل الى  اجل هذا قسمناومن  ،انطلاقا من القوانین الذي تنظم هذا الأمر يالجزائر  العمومي

  : مبحثین هما

بحیث  ،الجزائري العمومي الوظیف في البشریة الموارد تسییریعالج هذا المبحث موضوع  : الأول المبحث
  .تطرقنا الى جمیع السیاسات المنتهجة لتسییر الهیكل الاجتماعي لهذا القطاع 

و قد أبرزنا  ،وظف العمومي في الجزائرتكوین الملموضوع خصصنا هذا المبحث  : المبحث الثاني 
  .الجوانب القانونیة والتشریعیة التي تنظم العملیة التكوینیة في هذا القطاع 

 .دراسة حالة للمدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحةحاولنا في هذا الفصل الأخیر   :الرابعالفصل 
  :یحتوي هذا الفصل على مبحثین هما

مدخل حول المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة موضوع  الى في هذا المبحث تطرقنا : المبحث الأول
نشاطات و الوسائل المادیة والبشریة والمالیة التي تتوفر علیها تعریف و مهام و  إبرازمن خلال .الصحة
  .المدرسة

عناها من انطلاقا من المعطیات التي جم تحلیل نتائج الدراسةفي هذا المبحث تناولنا  :المبحث الثاني
  .المسح الوثائقي ،الملاحظة ،المقابلة خدمناها طیلة بحثنا من الاستبیان،الدراسة التي است أدوات

  الأبحاثمن  مجموعة اقترحنا و  من البحث  استخلصناهاالتي تطرقنا لجملة من النتائج  ختاما لدراستنا
حساب عائد من  إشكالیة أهمها من ،في دراستنا إلیهاط التي لم نتطرق اتتناول النق أنیمكن  التي

 .للوظیف العمومي ةالتابعالاستثمار في التكوین في المنظمات 
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  الموارد البشریة تسییر :الأول الفصل

  :مقدمة

 أهممن  أضحتبحیث  ،في المنظمة الإنسانالموارد البشریة المسؤول الرئیسي على  إدارةتعتبر 
  .سریع التغیر عالم  فيالوظائف التي تحتاجها لتحقیق استمراریتها 

السهر  ثم  ،نوعا المناسبة كما وملة باستقطاب و اختیار الید العا تبدأ  ، بعدة مهام  تقوم الإدارةهذه  إن 
عن طریق خلق جو اجتماعي للعمل  و ،المنتهجة على تنمیتها وتطویرها من خلال السیاسة التكوینیة

  تصمیم و  ،ركان مستواه في اتخاذ القرا امهما المورد ذه إشراكمع  ،العمودي و الأفقيالاتصال  مرونة 
نطوي كل هذا ی ،و مستویاتهم لأدائهم وفقا   للإفراد عادلة جورأ  منحمع    مكافآتال تحفیزات ونظام لل

الموارد  تسییرلعبه الدور الفعال الذي ی یتضحمن هذا المنطلق  .تسییر الموارد البشریة تحت مفهوم
 تسییر الهذا  أنبحیث  ،في قطاع الوظیف العمومي أخر اطابعكتسي أنه ی إلا .البشریة في المنظمة
وهذا  ،'قانون الوظیفة العمومیة'بــ  تندرج فیما یسمىمن القوانین و المراسیم التي  یكون وفقا لمجموعة

البنیة  ذونظام  عن تحدثنا إذا أما .نظام الوظیفة العمومیة المغلق إیدیولوجیةفي المعنى ینحصر 
د فرق فلا یوج ،جد نفسه في علاقة حرة تجاه المنظمة المستخدمة لهی الموظف العمومي  فان ،المفتوحة

   .1الخاصفي میكانزمات تسییر الموارد البشریة بین القطاع الوظیف العمومي و القطاع 

الإدارة في وظائف هذه  و ،راحل تطور إدارة الموارد البشریةسنحاول في هذا الفصل التعرض إلى م
شریة في د البتسییر الموار  و خصائص مقاربات نظریات و إبرازمع  المنظمة و التحدیات التي تواجهها

  :أساسینمبحثین  إلىبتقسیم هذا الفصل   قمنا من اجل ذلك ،قطاع الوظیفة العمومیة

    .التحدیات التي تواجهه و الموارد البشریة  تسییر   :لأولث االمبح    

   .سییر الموارد البشریة في الوظیفة العمومیةت: المبحث الثاني        

 

                                                 
1   Roger Grégoire (1954)، La Fonction Publique، Paris، Armand Colin، p41. 
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  تواجهه تحدیات التيو ال الموارد البشریة تسییر :الأول مبحثلا

  :مقدمة

 العناصر أهم احد أصبح بل ،المنظمة فقطداخل  كفرد عامل إلیه نظری لم یعدالمورد البشري  إن
   .التنافسیة میزةالتحقق التي 

الموارد البشریة   إدارةمرت  ،المفهوم الذي نعرفه الیوم  إلىحتى وصلت  یةالرؤ  هذه تتغیر و تتطور أنقبل 
   .ساعدت المرحلة التي تلیها من اجل تدارك النقائص التي خاصیتهامرحلة لها عدة مراحل كل ب

ن محور عملها لأ في كافة أنواع المنظمات،تعتبر إدارة هذه الموارد من أحد الإدارات الأساسیة و الرئیسیة 
الاحتیاجات مرحلة تقدیر  من أمور وظیفیة، منجمیع الموارد البشریة التي تعمل فیها، و كل ما یتعلق بها 

  . و الخدمة في المنظمة  لــــــوالاستقطـــــــاب و الاختیار ثم التعییــــــن حتى ساعة انتهـــــــــاء العم

في عالم الأعمال، مما أوجد  تحدیات متعددة  تواجه  انه حدث في الآونة الأخیرة  تحول جذريإلا 
اتها قدر ر من  تطوّ الإدارة  و أصبحت هذه  صة،المنظمة بصفة عامة و إدارة الموارد البشریة بصفة خا

 المورد البشري احد یعتبرو  .)البیئیة(على التكیف مع التحولات الناتجة عن جملة من العوامل الخارجیة 
أهم دعائم التكیف و التطور للمنظمات، و للاستفادة من هذا العنصر یجب تفعیل دور الإدارة التي تهتم 

  .ق وكسب میزة تنافسیة للبقاء في هذا العالم المتغیربه كأداة فعالة من اجل خل

الموارد  بتسییرو الذي یتعلق  المبحث لهذا السبب سنحاول تسلیط الضوء على هذا الموضوع في هذا
  .و التحدیات التي تواجهها البشریة في المنظمة

  : الموارد البشریة إدارةمراحل تطور   -1

بالشكل الموارد البشریة  إدارةتحدید زمان و مكان بدایة فانه لم یتم  ،)2002. (إ –بلوط ح  حسب    
یمكن  .الإدارةظهرت عدة مسائل تقع ضمن مسؤولیة هذه مع بدایة القرن السابع عشر  هان إلا ،الدقیق 

  :یلي تلخیص هذه المراحل في ما
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 : )یقالرق(الاستعبادمرحلة - 1-1

عود إلى نشوء النظام ی، ةالأوروبی ةعیقبل عصر النهضة الصنا و التي كانت إن سبب ظهور هذه المرحلة
 اغلبو كان ، القرن الثالث عشرو بلغ ذروته في ، الإقطاعي  و الذي انتشر في أوروبا في القرن التاسع

 إدارة وسائلمساواتهم بالحیوانات في قد تمت  الأفراد أنحیث  ،من سكان أوروبا مجتمع الرقیق یتكون
الموارد البشریة في المنظمة  إدارةوظیفة  ،)2006( آخرونو  ،ح - الطائي ي حسب  .الزراعیة الإنتاج

      ،التي تحتاجها المنظمة المیزاتو  بالكمیة) الرق(العبید وبیع شراء فيتمثل ت تخلال هذه المرحلة كان
 ،تكوینهم وأ ،تحفیزهم وأ ،بدون الحاجة للاهتمام بتعویضهم ،بآخرینم من یموت منه باستخلافو تقوم 

  .في ذلك أدنى حق  لا یملكون أنهمحیث  ،السلامة لهمتوفیر  أو

 :المهنیة  و الطوائف الحرف أصحابمرحلة    - 1-2

ة ـو كانت هناك بدایة لعلاقة ملموس ،هذه المرحلة مع ظهور الصناعات المنزلیة و نظام الطوائف  بدأت
 الحرف صحابأو  المهنیینحیث ظهرت مجموعة من الصناع و  ،و هامة  بین رب العمل و العاملین 

 الطائفة  هي و  ،بأنفسهمالعمل  إدارةیتولون و  )الأرض،الید العاملة، رأسمال( الإنتاجوسائل  یملكون الذین
ویكون في  ،ا حق ممارستها في منطقة معینةواحدة لیحتكرو  جموعة من الصناع المتخصصین بمهنةم" 

 بالأجراءمتمثلة الالمرحلة بظهور العمالة  وقد تمیزت هذه ،الأجیرو المتدرب و  الأستاذالواحدة  الطائفة
هذا النظام بالاختفاء مع بروز  أوقد بد .1"محددة من قبل الطائفة وفقا لساعات العمل أجورالذین لهم 

التي  الأسبابمن  و لم یتلاشى تماما إلا بعد الثورة الصناعیة و، التغیرات التي صاحبت الثورة الصناعیة
  :كانت من وراء ذلك ما یلي

 ؛متثال أصحاب الحرف إلى الانضباط الجماعي الذي یفرضه المعلمینعدم ا ×

 ؛نافس الطوائف الحرفیة و الصناعیةبروز مهن و حرف مستقلة ت ×

 .بروز مؤسسات صناعیة تعتمد على الآلة بدل الید العاملة ×

  
                                                 

 .28:، ص2001للنشر و التوزیع ، سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشریة، عمان دار وائل 1
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   : مرحلة الثورة الصناعیة - 1-3

محصـورة ) 18القرن( العمال قبلها حیاةكانت  حیث ،نظرة للید العاملةال مع ظهور الثورة الصناعیة تغیرت 
ن فــي تهم التقلیدیــة فــي منــازلهم مســتخدمیفــي نظــام الطوائــف المتخصصــة، وكــان الصــناع یمارســون صــناع

  :ذلك أدوات بسیطة لكن وبظهور الثورة الصناعیة صاحبها عدة نتائج أهمها

 ؛و إحلال الید العاملة بالآلةانتشار  ×

 ؛التوسع في استخدام الآلات ×

  ؛الكبرى التي تستوعب الآلات الجدیدة ظهور المؤسسات الصناعیة ×
  ؛ظهور مبدأ التخصص وتقسیم العمل ×
  .)ورشة(تجمع عدد كبیر من العمال في مكان واحد  ×

 الحرف یهجرون أصحابو اخذ الكثیر من  ،بدأ نظام المصنع یحل محل الصناعات المنزلیة ،نتیجة لذلك
  .فیهامل المصانع للع إلى ونو یتجه محرفته

  : )1915 – 1856( العلمیة الإدارة مرحلة - 1-4

 و بشكل تزامن مع ،مطلع القرن العشرین ىعلم له أصوله و مبادئه و أسسه إلك الأفرادیرجع نشأة إدارة 
عندما  ،ركة الإدارة العلمیةبعد ظهور ح ،م إدارة الأعمال و الفكر الإداريالتطورات التي حدثت في عل

  : هما أساسین ىبان زیادة الإنتاج و تحسین نوعیته لا یتمان إلا عل F. Taylor فریدریك تایلور ىناد

  ؛الاختیار السلیم للعاملین ×
من اجل أن یؤدي كل فرد  ،الأعمال ىو مهاراتهم عل العمال یتناسب مع قدراتالتوزیع الذي  ×

  .مكنةمأقصى إنتاجیة 

  أساسعلى  تقوم فوظیفة الإدارة ،العاملین هام الإدارة و جهودالفصل بین م مبدأ ىتایلور نظریته عل ضعو 
من مهام و أعمال من  تنفیذ ما یكلفوا به ىبینما یقتصر دور العاملین عل  ،المراقبةالتخطیط و التنظیم و 

  .قبل الإدارة
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الموارد البشریة إدارة زیادة فاعلیة  إلى الحاجةأهمیة "العلمیة  الإدارة المفاهیم التي جاءت بها حركةأبرزت 
  الأمثل الأسلوب تحدید ،الحركة الوقت و دراسة:  جدیدة في تنظیم العمل وهي مبادئن خلال تطبیق م

one Best Way 1"عمله وضرورة تدریبه على ذلك الأسلوبلأداء لكل عامل.  

ـــة فـــي  الإداريالعلمیـــة یمثـــل طفـــرة فـــي الفكـــر  الإدارةمـــدخل  إن ،القـــولخلاصـــة  الحـــدیث لمســـاهمته الفعال
 فإنهــا ، أخــرىومــن ناحیــة  .هــذا مــن ناحیــة بالأســلوب العلمــي الإدارةالتجربــة و الخطــأ فــي  لوبأســاســتبدال 

وضـــع معـــاییر العمـــل العلمیـــة  وضـــعت المبـــادئ الأولـــى لإدارة الأفـــراد المتمثلـــة بتصـــمیم أســـالیب العمـــل و
عة قــرارات التخصـــص فــي العمــل والفصــل بــین التخطــیط والتنفیــذ فــي صــنا ر والتــدریب والحــوافز ووالاختیــا
تعظیم  إلىالمدخل هي نظرة اقتصادیة تسعى  من هذا ةللموارد البشری الأساسیةالنظرة "  أنغیر  ،المنظمة

اهتمـام انطلاقـاً مـن  فـرد أيالنفسـیة و الاجتماعیـة و الثقافیـة لل بینما لم تعر الجوانـب  ،2"العائد الاقتصادي
  .وك أداء الفردتصورها أن الحاجات المادیة هي الوحیدة المحددة لسل

   : )1920عام ما بعد ( حركة العلاقات الإنسانیة - 1-5

الاسـتنتاج بـان هـذه الحركـة لـم تلـغ مبـادئ حركـة الإدارة  ىتتبع لمبادئ حركة العلاقـات الإنسـانیة إلـمیقود ال
ء جانـب مهـم فـي حیـاة الفـرد العامـل یتمثـل بعلاقتـه بـزملا ىوإنمـا انتبهـت إلـ ،العلمیة في مجال إدارة الأفـراد

مـة مـابین لائالم ىكـزت فیـه حركـة الإدارة العلمیـة علـففـي الوقـت الـذي ر  .العمل والجماعات داخل المنظمـة
الجماعـة والمنظمـة  و ،والجماعـةمـة مـابین الفـرد لائالم ىركزت حركة العلاقات الإنسـانیة علـ ،لالفرد والعم

  .العلمیة علیها حركة الإدارةات التي ركزت ملائالم ىداخل المنظمة إضافة إل ةـالجماعة والجماع و

 ىأن حركة الإدارة العلمیة ركزت علیمكن الاستنتاج ب ، عن طریق الربط بین أفكار ومبادئ الحركتین
في حین ركزت حركة العلاقات  ،نطاق الإشراف ة القیادة والسلطة ولسلس و ،تنظیمالالمبادئ الموحدة في 

الأخذ بنظر  وبرامج المشاركة و ،غوطات الجماعةالتنظیم غیر الرسمي ومعاییر وض ىالإنسانیة عل
التي اعتمدت مبادئ  Y و X ظهور نظریة الى  أدى كل هذا .عتبار الخاصیة المعقدة للإنسانالا

                                                 
ال وراق  یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین الفض ل، ھاش م ف وزي العب ادي، إدارة الم وارد البش ریة م دخل اس تراتیجي متكامل،عم ان، مؤسس ة  1

 .58: ،ص2006للنشر و التوزیع ،
، 21: ص ،2003الالكترونیـــ ـة للكت ب العربی ة، ةإستراتیجیـــــ ـة، المكتبـــــــــ ـ عـــادل محمـــد زایـــــد، إدارة المــ ـوارد البشریــ ـة رؤیـــــــ ـة. د2

  . www. Kotobarabia.comانظـــــر موقع   

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 البشریةالموارد  تسییر: فصل الأولال

20 

 

 أساس ىمن خلال دراسة تجارب الإداریة الیابانیة التي قامت عل Z الحركتین وتوجهت بظهور نظریة
  . 'م عمل عادلأجور عادلة لیو ' قاعدة جدیدة و تتمثل في 

المنظمة هي تنظیم  أن في بلورة مفهوم و زملائه E. Mayoإلتون مایو التي قام بها التجاربساهمت 
إنما أیضاً  و ،فقط ماديإنتاجیة الفرد لیس العائد ال ىو أن ما یؤثر عل ،كیاناً مادیاً قبل أن تكون  اجتماعي

لك بفضل العلاقات الاجتماعیة التي تسود و ذ ،و عواطف الفرد و غیره من الأفرادمشاعر و أحاسیس 
  . الإدارةتصالات المتبعة من قبل و أنماط القیادة و الإشراف و نماذج الا ،بینهم

ر و مناصرة تحسین ظروف العمل و الأجو إلى نتائج أدت إلى توصل رواد حركة العلاقات الإنسانیة 
یادة الإنتاجیة و زیادة الرضا عن العمل وزیادة إلا أنها لم تحقق هدفها الأساسي بز  ،النقابات العملیة لها

و یرجع السبب في خطأ افتراضها القائل بأولویة الدوافع  .هافیلعاملین للمنظمة التي یعملون ولاء ا
    حیث استأثرت الجماعة  ،سلوك الفرد في الأداء ىفي التأثیر عل - و إن لم تكن الوحیدة  - الاجتماعیة 

     حساب الاهتمام بالفرد ذاته  ىلاقات الإنسانیة باهتمام اكبر علي حركة العو العلاقات الاجتماعیة ف
أن  الجزم بصورة مطلقة لا یمكن ،من ناحیة أخرى .و الدوافع النفسیة و الذاتیة المحددة لنمط سلوكه

كذلك فقد أغفلت  .أهداف المنظمة الرسمیة ىلمنظمات كفیل بالوصول إلالغیر رسمیة لهداف الأتحقیق 
جیه و ر و قواعد العمل الجیدة في تـــــــات و الإجراءات و المعاییــــة السیاسـحركة العلاقات الإنسانیة أهمی
التقلیل من أهمیة مدخل العلاقات  إلى أدىوغیرها  لهذه الأسباب ،المنظمةسلوك العاملین نحو أهداف 

  .یق مستویات عالیة من الرضاالإنتاجیة و تحق الإنسانیة بعدما أصبحت غیر كافیة وحدها لزیادة

  : )1980ما بعد عام (  إدارة الإفراد إلى إدارة الموارد البشریةحلة التحول من مر  - 1-6

في  المورد البشري ظل ىإلا إن المصطلح الذي یشیر إل ،تطور النظري في المبادئ الإداریةال من رغمالب
حتى مطلع الستینات من هذا القرن  وظیفي غیر محدد وبوضع تنظیمي و ،بإدارة الأفراد ىحدود ما یسم

                                           . مدرسة الموارد البشریة والذي بشر بظهور

ا مع بدایة ذو كان ه ،الموارد البشریة إدارة إلى الأفراد إدارةا التحول یترجم من خلال الانتقال من ذه إن
شانها  ،كمورد هام في المنظمة  الأنثويعنصرین الذكري و لل الاعتبار یتمثل بالأخذ بعینو  ،الثمانینات
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بطریقة نظامیة بمعنى التنسیق شكلا  إدارتهاو بالتالي ضرورة  ،المادیة الأصول أوالمال المالي  رأسشان 
   .الأفراد لإدارةو مضمونا بین مختلف التطبیقات و السیاسات التقلیدیة 

هناك تشابه  نأالباحثین بعض  ىیر  F. Bournois &  J. Brabet (1993) ،بورنوا .برابت و ف. ج حسب
 لإدارةالمظهر الجدید  عن مغزى هؤلاء یتساءل كللذلك  ،البشریةالموارد  إدارةو  الأفراد إدارةكبیر بین 

 . منها جوهریة بالنسبة لهم أكثرالموارد البشریة فالاختلافات الشكلیة 

       التغییر في الاسم یدل على التغییر في النظرة  أن J-P. Perretti (1994) بریتي.ب- جیرى في حین 
 یترك ،تخفیضها مصدر تكلفة یجب  أنهمي یرى ذو ال ،لان المفهوم التقلیدي للأفراد ،أیضاو الممارسة 

  .مورد یجب تعظیمهكمفهوم الفرد  إلىالمكان 

      للعاملین كرأسمال عقليتنظر  علیا ال الإدارة  أن" : )2000(مصطفى س  - أ دـكیؤ  ،في نفس السیاق 
        ي ــــــــي و المبانـــــــالأراضــــــة كـــــــي المنظمــــــــف رىـالأخ ولــــالأصة ـه قیمــــیفوق قیمت أصل أوورد ـو م 

ع شاوقد  .2"ه النظرةذمع هالموارد البشریة  إدارةو ظهر مسمى  ،الأموالو  1اتـــــــالخامو  و الآلات
و إشباع حاجات العاملین في ذات الوقت  ،بما یكفل زیادة فعّالیة المنظمة خدام مدخل الموارد البشریةاست

و من ثم  ،حد كبیر ىقة بین بعضها البعض إلصتلو العاملین مشتركة و م ،باعتبار أن مصالح المنظمة
یة إدارة الأفراد أهم ىو یركز مدخل الموارد البشریة عل.حساب الأخرى ىلا یمكن تحقیق إحداها عل

الأفراد وفقاً لهذا  ىإل أخرى ینظربعبارة  الإنتاج،و لیس عنصراً من عناصر  ،باعتبارهم موارد اقتصادیة
و تحقیق عوائد و یمكن من خلال إشباعها زیادة الإنتاجیة  ،المدخل كبشر لهم حاجات و مشاعر و قیم

      تصمیم خطط ىعل البشریة بتحفیز الإدارة یهتم مدخل الموارد" هذا الأساس  ىوعل .اقتصادیة مرتفعة
مع توفیر بیئة عمل مناسبة تتیح لأفراد القوى العاملة  ،و برامج للعاملین مع تحقیق أقصى مردود للمنظمة

  3. "و و التطور و الاستخدام الأمثل لقدراتهم و مهارتهمــــــــــــالنم

ال، خاصة أنها خلقت تحولا كبیرا في فكر إدارة الأعم المقاربات التي أهممن  نظریة رأس مال البشري تعد
لموارد البشریة من تكلفة یجب تخفیضها إلى مورد یجب الاستثمار فیه، وهذا أدى إلى غیرت النظرة  ل

                                                 
 …خام ورق / مادّة / ذھب / حدید "كلُّ ما وجد على حالتھ الطبیعیةّ ویحتمل الانتفاع بھ بعد تصنیفھ : خام تجدر الإشارة ھنا أن الخامات مفرد  1
  .24ص ،2000، القاھرة ، دار الكتب،  أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، منظور القرن الحادي و العشرین،2
 مُحاض ر مس اعد بقس م إدارة الأعم ال ـ كلی ة الاقتص اد ـ جامع ة  ،النش أة والتط ور والمفھ وم والوظ ائف :البش ریةإدارة الم وارد وائ ل محم د جبری ل،  3

 .www.montadanext.com: نقول من الموقع الكترونيم .09:ص،عمر المختار
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منذ أواخر الستینات من القرن قیاسات مالیة خاصة بهذا المورد  ظهور عدة دراسات من اجل تحدید
: ظمة عن طریق اجتماعیة بهدف ربط حوار اجتماعي داخل المن تمثلت في بناء میزانیة ،الماضي

على عدة مؤشرات هذه المیزانیة تحتوي  .توفیر المعلومة و الشفافیة ،التخطیط، التشاور، الإعلام
: و هي  تكون هذه المؤشرات من سبع عائلات، تصدر بعد عملیة تحلیل الوظائف، و تاجتماعیة

ابعة، شروط النظافة و الأمن، شروط العمل الأخرى، التدریب، العلاقات التوظیف، التأجیر و النفقات الت
و هي موجهة إلى مجلس الإدارة من اجل اتخاذ القرارات  ،المنظمةالمهنیة، شروط الحیاة الأخرى في 

   .1الضروریة في الجانب الاجتماعي للمنظمة

و هي على  نتیجة لمجموعة من العوامل الموارد البشریةإدارة العشرین بتغییر مهم في وظیفة  ینتهي القرن
  :2التوالي

 :  مدرسة النظم نظریة - أ

بعد بروز ، و قد انتشرت نظریاتها في الخمسینیات، مدارس التنظیم و الإدارة أهمتعتبر مدرسة النظم من 
نوع من التغیر في   هذه المدرسةخلقت  حیث ،...الإنسانیةو العلاقات  العلمیة كالإدارةت عدة نظریا

      و هو مورد تختلف ندرته ،فراد من تكلفة یجب تقلیصها الى مورد یجب الاستثمار فیهالأ ىــــإل ظرةالن
تنمیته  المنظمات تهتم بهذا المورد و تعمل على  أضحتو بهذا  .للمنظمة أهمیتهتوفره و  بحجم أهمیتهو 

في  تغییر صاحبه  المعاملة و  في الرؤیة نویه هنا الى أن هذا التحول التویجب ، علیه ةو المحافظ
  .الموارد البشریة إدارةالى  الأفراد إدارةمن  النشاط تسمیة

    :التكنولوجي  و المعلوماتيالتطور  العولمة و -  ب

مما  ،میدان التكنولوجيالعدة تحولات و تطورات في ماضي الالأخیرة من القرن  العقودفي لقد شهد العالم 
    ثورة معلوماتیة مست كل الدول ضوءهعلى  تقام،في العالم  يمعلوماتنظام الالر وتنمیة یفي تطو  ساهم

استقطاب الید  المنظمات من اجل جلب و وقد أدى هذا الى ظهور منافسة قویة  بین ،و القطاعات
ل یتقلالو   ،مع خلق جو عمل مناسب لها من اجل الحفاظ علیها، لة الماهرة التي تواكب هذا التحولالعام

                                                 
 . www.iefpedia.com: ، المقال منشور في الموقع الالكتروني.2-1:صراح حمدي ،أستاذة مساعدة بجامعة جیجل ،ص 1
 .60-61:ص ،2006، المرجع السابقالحسین الفضل، ھاشم فوزي العبادي، یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد  2
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النظرة لهذا  تو تغیر  ،المورد البشري في المنظمة أهمیةالى معرفة  أدىكل هذا ، ركها للعملمن احتمال ت
لم تكن  ةكما ساعدت هذه الثورة على ظهور صیغ عمل جدید، كتكلفة إلیهكان ینظر  أنالمورد بعد 

  .1منها العمل عن بعدمعروفة في الماضي 

 :القوى العاملة في تركیبة حولاتالت -  ت

خلق   ،العقود الأخیرة من القرن الماضيالبشریة في  هدتهالذي ش  التكنولوجيعلوماتي و  النظام المإن 
    قتصادیةا و  یةجتماعا تغییراتعدة  حدثأالم الى قریة صغیرة مما تحول العو هي  ما یسمى بالعولمة 

  :أهمهامن  في تركیبة القوى العاملة تحولات عمیقة  إلى أدت ،سیاسیةو 

 ،وقت العمل أساسالذین یتم تشغیلهم على  الخدماتیة و الإداریةالوظائف  الارتفاع عدد عم ×
العمال الذین  عدد نسبة انخفاض في الذي یقابله ،ساعات العمل بعدد تحسب فیتقاضون رواتب 

 تحسب و ،تعاقد معهم بعقود قصیرة المدىالیتم حیث عن طریق كمیة العمل المنجز یشتغلون 
و في تعقیدها من  ،الموارد البشریة من جهة إدارة أهمیة من زادمما  ،الأداء أساسعلى أجورهم 

  ؛رىخجهة أ

على حساب العمال  لیاالعالجامعیة الشهادات  ذوي  التخصصات العلمیة أصحاب نسبة زیادة ×
مما یخلق نوع من  ،الأجلحیث یتم التعاقد معهم بعقود طویلة  ،العادیین في الشركات الكبرى

 .الانتماء

 :)SHRM( للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة إلىالموارد البشریة  إدارةمن التحول مرحلة  - 1-7

 إلى یدعو ،الأدبیاتفي مهمّ و تطور  ،الأخیرةخلال العقود  ینعمیق تحولین الموارد البشریة إدارة عرفت
فالأول یترجم من  ،تحولین صاحبهما تغیر في التسمیةالكلا  .للموارد البشریة أكثر 2دور استراتیجي إعطاء
مع نهایة السبعینات و بدایة الثمانینات   هذاالموارد البشریة و كان  إدارة إلى الأفراد إدارةالانتقال من خلال 

                                                 
عوض ا إن التطور التكنولوجي أوجد  ما یمكن تسمیتھ  الانتقال حاسوبیا الذي  یعني ب أن  الف رد یعم ل ف ي داره و یتص ل بعمل ھ عب ر ش بكة حاس وبیة  1

و ق د ص یغ ھ دا المص طلح  Tele-commuting: على ھذا الن وع م ن العم ل بــــ ـ عن الحضور إلى مبنى مكتبھ للعمل فیھ  و یطلق باللغة الانجلیزیة 
 . Virtual Organizations لتقام منظمات تسمى بالمنظمــــــات الافتراضیــــــة رثـــــم تطــــــو 1973في  Jack  Nillesمن قبل 

: تعن ي الت ي و stratēgosأصلھا إلى الحضارة الیونانی ة یعود  الموارد البشریةالتي تستعمل حالیا في المنظمة و في إدارة " الإستراتیجیة" إن كلمة  2
 "فنون و خطط  الحرب وإدارة المعارك"
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للموارد  إستراتیجیة إدارة إلىالموارد البشریة  إدارةالثاني فیتمیز بالانتقال من  أما ،سابقا إلیه ناوقد تطرق
  .)2002(، ز موساوي .البشریة

. و ج لورینو.ف في الحركة العامة للمعرفة من طرف أسهمفقد  ،حداثة أكثریعتبر  الأخیرا الانتقال ذه إن
انتحال  إلى الأخیرةهذه  دفع الذيالسلوكیة الوظیفیة "فيP. Lorino et J-C. Tarondeau (1988)   تاروندو

و فحص  ةــــــــــالإستراتیجیرقابة التسویق الاستراتیجي و ال ظهور إلى أدىما  'استراتیجي'الوصفیة من 
  1".الخ،  للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارةالحساب الاستراتیجي و 

الموارد  إدارةلمتمثل في السابق وا النموذجلیكمل  ییر الاستراتیجي للموارد البشریةالتسوقد ظهر نموذج 
مورد بالمعارف و القدرات التي مثلون ی  النموذج هذاالبشر في  " و في هذا الصدد یتضح أن ،البشریة

ن و ـالتنظیمی ونــــــــالإستراتیجی عـــــــو یرج.2"تضمن تعاونهم الطوعي وولائهم أنیمتلكونها و على المنظمة 
 التأكدو زیادة درجة  التغییرات شدة و عمق" إلىول و الاهتمام المتزاید بالموارد البشریة ــــــالتحهذا سبب 

جدیدة تسمح للمنظمة  إستراتیجیةحلول  إیجادمما یتطلب  ،یعرفه المحیط الحالي للمنظمات يذوالتعقید ال
الجدید للأعمال  فان المحیط ،و بهذا 3."حتى التكیف مع ما یحدث في المحیط أو ،بالتغلب على منافسیها

تكون  یزها على منافسیها كمایتجد عاملا یسمح بتم نأعلى المنظمات  مضىأكثر من أي وقت  یفرض
 .مستدامة قادرة على خلق میزة تنافسیة

حینما تكون غیر قابلة  إلاالمیزة  لا تكون تنافسیة  نأ .al.(2004) Arcand   M &آخروناند و ارك.م یرى 
  ،(1998) لوریول.جو  جیرن .فو  وكاستر .ل- ج أما .طویلالللنقل و التقلید سواء في المدى القصیر أو 

J-L. Castro،  F. Guérin،  J. Lauriol حتى البشریة  واردالم إدارة تقید الإستراتیجیة  الإدارة أن  رأوا فقد 
    ،و التنسیق و الاكتساب المستمر و خلق الكفاءات و التعاضد المشترك تحقیق العمل تكون في خدمة

المیزات  كز هذهمر  هم الأفرادو بالتالي فان  .للمنظمات تنافسیةالمیزة لل قة التي تعد مصدر مهمالث أخیراو 
  4.المنظمةالواجب تنمیتها في 

                                                 

 .97ص ،01/2002مجلة الباحث عدد ،  زھیة موساوي1
واق  ع إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي دراس  ة : لین  دة  رق  ام ، إدارة الم  وارد البش  ریة م  ن منطل  ق إدارة الق  وة العض  لیة إل  ى منطل  ق إدارة الفك  ر والمعرف  ة2

  .125:،ص 2009جوان  24منظمات الأعمال الجزائریة، مجلة التواصل عدد  
 .125ص،2009 ،لیندة  رقام، نفس المرجع3
 .97، ص 2002المرجع السابق، : زھیة موساوي  4
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ن ـــــــــــــــد من الباحثیـــــــــاضح و ثابت لدى العدیور و ـــبشریة لیس له تصالموارد ال لإدارةالبعد الاستراتیجي  إن
الكثیر من و   C-H. Besseyer Des Horts(1991) دي هورتس بیسیر .ه-ش لكن بالنسبة ل. و الممارسین

ترابط خارجي : الموارد البشریة یتكون من ترابطین  إدارةفي " الإستراتیجیة" مصطلح :  أنثین غیره الباح
و یتم ذلك  ،فیما بینها  الإدارة و ترابط داخلي لأنشطة ،الموارد البشریة مع الضغوطات التنظیمیة لإدارة

لكن مكملان لما یمثل  هذان التصوران مختلفان نأ إلىالإشارة مع  .في المدى المتوسط و الطویل
  .للموارد البشریة  الاستراتیجيمصطلح  التسییر 

 وعبن طةمرتب الموارد البشریةو إدارة  الإستراتیجیة الموجودة بین العلاقة نإ ،)2002(.ز حسب موساوي
إدارة الموارد البشریة في إعداد  مختصي لهذا تعتبر مساهمة .من قبل المنظمة ةالقرارات المستعمل

و الإنتاج تتوقف أساسا  التسویق ،ي الوظائف الأخرى كالتدقیقمسؤول مثل مساهمة مختلف ،اتیجیةالإستر 
 ،ن المنظمة من القیام بوظائفهاكّ تم وسیلة"عن هو عبارة القرار  أنمع العلم . على نوع القرار في المنظمة

بین البدائل  ،المدرك الواعي بأنه الاختیار كذلك و یعرف القرار ،و ممارسة نشاطاتها بغیة تحقیق أهدافها
  . 1"المتاحة في موقف معین

 عدة أخذها من ،الیوم إلیهما وصلت  إلىالموارد البشریة مرت بعدة مراحل لتصل  إدارة إن ،ختاما
تحقیق سیرورة و دیمومة المنظمة باكتسابها  هو ،هدف واحد إلىو نظریات تصبو  ،رباتامق ، انتقادات

   .المورد البشري  في مثلتتمیزة تنافسیة مستدامة 

    : الموارد البشریة تسییر  -2

             ،نــــــاء و مرؤوسیـــــــرؤس من الذین یعملون في المنظمة البشرجمیع  تشملالبشریة  الموارد إن
 يه و ،ثقافتها التنظیمیةتحت مظلة   أعمالهاو  ،كافة وظائفها لأداء ،رى توظیفهم فیهاـــــــــن جـــو الذی
 ،وهي مكملة للسیاســـات التـــي تمثــل القواعــد المكتوبـــة ،القواعــد غیــر المكتوبــة للعبــة الأعمــال"عــن عبارة 

                                                 
 . 83 :، ص2006التوزیع، عمان،نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق، دار الثقافة للنشر و  1
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رغمـا عـن كون السیاسـات  ،فقـــــد یكــون العمــل الجماعي فـــي الشركـــة ضعیفـــا لسیــادة الـــروح الفردیــة
   1".يــــل الجماعــالمكتوبـة تحــض علـى العمـ

بها  قامتالتي  للأنشطة هذا راجعو  ،في المنظمة إدارة الموارد البشریة التي تقوم بها المهامتعددت  لقد
فقا للنظرة المعاصرة و مهمة و  محددةصیاغة وظائف انه یمكن  إلاعبر مراحل تاریخیة معینة،  الإدارةهذه 
   المرتبطة بتحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة  الإداریة الأنشطةجمیع :"و هي عبارة عن لها 

بهدف الاستفادة القصوى  ،و منها التعویض و التحفیز و الرعایة الكاملة ،ورفع كفاءتها ،و تنمیة قدراتها
  .2"المؤسسة أهدافمن جهدها و فكرها من اجل تحقیق 

مهمتها تتمثل  أنحیث  في المنظمة راتالإدان باقي أش الإدارةشأن هذه  أن )2006( ا أبو شیخة-ن یرى
  :هما أمرینفي 

     فهي تشترك مع مختلف الوحدات التنظیمیة في المنظمة بممارستها  : الإداریةالمهمة  .1
مع . و تخصیص الموارد الإبداع ،ابةالرق ،التوجیه ،التنظیم ،طتتمثل في وظائف التخطیو 

للقیام  واللازم المناسبالوقت  أن إلا ،اكل المدیرین یقومون بهذه الوظائف نفسه أن العلم
  .أخر إلىبها یختلف من مستوى إداري 

الموارد البشریة انطلاقا من تخطیط الموارد البشریة  إدارةتقوم بها   : التخصصیةالمهمة  .2
  .المستخدمینو تقییم أداء العاملین و انتهاء بالسلامة المهنیة ورعایة  ،كوینمرورا بالت

و الأنشطة   )  ...السیاسات و الإجراءات (د البشریة  هو عبارة عن مجموعة من التدابیرإن تسییر الموار 
، التي تنطوي على الموارد البشریة  من الفعالیة و الأداء الأمثل لهذه الموارد على مستوى الفـرد و المنظمـة

  :3ینقسم  تسییر الموارد البشریة إلى صنفین رئیسین هماو 

  ...عقود العمل، قانون العمل. الأجور متمثلة في تسییر المرتبات والموارد البشریة إدارة ال: الصنف الأول

                                                 

القاھـــرة ، ) شعـــاع(مجلــة خلاصــات كتـب المدیــر و رجــل الأعمــال، إصـــدار الشركــة العربیـــة للإعـــلام العلمـــي  نقلا من مقال في 1
 .08: ، ص1996) شباط(السنــة الرابعـــــة العـــدد الثالـــث  فبرایـــــر 

،  2007د الفتاح المغربي، دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة المعاصرة، المكتبة المصــریة، الطبعــة الأولـــى، عبد الحمید عب 2
 .13: ص

3 http://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion_des_ressources_humaines 
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       تســـییر التقـــدیري للوظـــائفالو ، تنمیـــة المـــوارد البشـــریة مـــن خـــلال تســـییر المســـار المهنـــي : الصـــنف الثـــاني
  ........التكوین،)الاختیار(التوظیف، و المهارات

 ،د البشریة تقوم بعدة وظائف وفقا للأنشطة التي تمارسها في المنظمةنستنتج أن إدارة الموار  كل هذامن  و
والعمـل  ،و المحافظـة علـى العـاملین ،عن جذب و استقطاب الأیـدي العاملـة المناسـبة لةمسؤو الإدارة "فهذه 

 .1"و تــدریبها و تحفیزهــا و تنمیتهــا ،و صــیانة القــوى العاملــة ،و اســتمرارهم داخــل المؤسســة ،علــى بقــاءهم
  :كن تلخیص هذه الوظائف في النقاط التالیة ویم

 :الوظائف تحلیل و وصف - 2-1

 : تعریف تحلیل ووصف الوظائف  -1- 2-1

شخص تستند إلى التي  مسؤولیاتال ات وــــــــــواجبال ،امـــــــــــــــمهال من ةــن مجموعـــارة عـــي عبـــه ةـــــــالوظیف
و حقائق واقعیة فعلیة عن  ،ن خلالها جمع معلوماتوالوظائف عملیة یتم م الأعمالتحلیل  یعد. واحد

 ،على شكل قوائم مكتوبة تبین مهامها وتقدیمها ،و تلخیصها و تحلیلها ،ظائف المنظمةو طبیعة 
           و المخاطر ،فیه ىالنفسي و الاجتماعي الذي تؤد ،و المناخ المادي ،ومسؤولیتها و صلاحیاتها

ت البشریة وتحدید المهارات و القدرا ومن ثم معرفة ،ي تصاحب أداءهاالمهنیة المحتملة الت مراضو الأ
المقابلات، : عدة طرق لتجمیع المعلومات و البیانات من أهمهاوتوجد  .اللازمة من اجل أدائها

  .الاستبیانات، الاستقصاء و السجلات

  :الوظیفي تحلیلالأقسام  -2- 2-1

   .صفات الوظیفةامو  و الوصف الوظیفي :هما الوظیفي نشاطینیتضمن التحلیل 

ü  الوظیفيالوصف:  

مجموعة مـن المعلومـات  نـــــیتضم  ،ةــــــف للوظیفــــــــف و تعریــــــــــــوصالوصف الوظیفي على انه   عرفی
لا هـو ف  .و الأدوات المسـتخدمة ،الواجبـــــــــــات، المسؤولیــــــــــــــات، ظـــــــــروف  العمــــــــل :و هـيالمتعلقة بهـا 

                                                 
، 2002، ةـــة فـــي إدارة المـــوارد البشریـــة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریــد الباقــــي، الاتجاھـــات الحدیثصـــلاح الدیــــن عب  1

 .15:ص
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إعـلام و تـذكیر  علـىیعمـل  و، السلوكیات المرتبطة بأداء الوظیفـة أیضا یصف الوظیفة فقط بل یصف
مهمـة لتـدریب كـأداة  و یعتبـر .فـي العمـلو یسـتخدم كـدلیل للتطـویر  ،الموظفین حـول تفاصـیل واجبـاتهم

 .)2006حجیم الطائي،. ي( الموظفین الجدد و تقییم أدائهم

ü مواصفات الوظیفة : 

ـــارة عـــن  هـــي   ـــان تفصـــیلي للخصـــائص"عب ـــ ،قائمـــة أو بی توفرهـــا فـــي  ةوالمواصـــفات الإنســـانیة المطلوب
بشـــكل تمكنـــه مـــن أداء متطلباتهـــا و تحمـــل ظروفهـــا  ،الشـــخص الـــذي ســـوف یشـــغل العمـــل أو الوظیفـــة

          ،مجموعـــــة مـــــن المواصـــــفات ئمـــــةهـــــذه القاتتضـــــمن  .1"وصـــــعوباتها باقتـــــدار و فاعلیـــــة ،ومســـــؤولیاتها
وعــادة مــا ، و مــن مؤسســة إلــى أخــرى  أخــرى إلــىتحتمــل التغییــر مــن وظیفــة لمحــددات  للموظــف و ا

و هـي  ،یكون هذا الوصف جاهزا قبـل الإعـلان عـن التوظیـف والـذي علـى أساسـه تـتم عملیـة الاختیـار
المســتوى  ،الجــنس ،العمــر  ،المســؤول المباشــر، مكــان العمــل:بشــكل عــام تتكــون مــن العناصــر التالیــة 

والتعامـل  الآخرینقدرة الاتصال مع  ،الإدراك الذكاء و ،الخبرة ،المكتسبة المهاراتو  القدرات ،سيالدرا
  .الخ .....، القدرة على العمل ضمن فریق عمل ،المكاسب اللغویة ،معهم

  : تخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة - 2-2

  : تعریف تخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة -1- 2-2

 كمّا البشریة ن المواردــة مـــات المنظمـــاحتیاج تحدیـــد": الموارد البشریة عبارة عنمن  الاحتیاجات تخطیط
د ما هو متاح منها ثم مقارنة بین دیو تح ،نــــــن العاملیـــة مــــالمنظم طلب و یتطلب هذا تقدیر ،ونوعا

 أنیتضح من التعریف .2"ةــــــــیلتحدید صافي العجز أو الزیادة في الموارد البشر  ،الطلب و العرضجانبي 
التي تحتاجها المنظمة خلال فترة  اللازمةالموارد البشریة   نسبةهذا التخطیط یتجلى في ضبط  من الهدف

  .زمنیة معینة

احتیــــــــــاج ي تحدید ــــف الأخیـــــرةحیث تساعد هذه  ،الوظیفة وصــــف تحلیل وب ةهذه الوظیفة لها علاقة وطید
اعتمادا  العمــــــال الذیــــــن یستلـــــــزم توظیفهــــــم صفــــاتاومو  عدد و ،طبیعـــــــــةمـــــــــة من الأفـــــراد و بیـــان المنظ

                                                 
 .199:،ص2009دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الثانیة،، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد استراتیجيعمر وصفي عقیلي ،  1
: صارف التجاریة الأردنیة لأھمیة وظائف و أھ داف الم وارد البش ریة، مجل ة جامع ة المل ك عب د العزی زنادر أحمد أبو شیخة، إدراك العاملین في الم 2

 .168:، ص 2006الاقتصاد والإدارة، 
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عادة بإعداد مجموعة من  موارد البشریةالتخطیط  عملیةتنتهي  . استراتیجیات وأهداف المنظمةعلى 
و إعداد الأفراد اللازمة في كل نوع موزعة  ،و التخصصات المطلوبةالوظائف أ توضح أنواعالجداول التي 
  .الإداراتعلى مختلف 

 :مراحل عملیة التخطیط -2- 2-2

  : 1ما یلي  أهمهاتمر عملیة التخطیط الموارد البشریة بالمنظمة بعدة مراحل و لعل من 

  :خطط المنظمة تقدیر و تحلیل أهداف  ومرحلة :  أولا

 و ترتكز هذه المرحلة على، موارد البشریة في المنظمة التخطیط لعملیة  ساسالأتعد هذه المرحلة الحجر 
و الأهداف التي تصبو   في حیاتها المستقبلیةهجها تتن أنالتي ترید المؤسسة  الإستراتیجیةالسیاسة  أساس
عطیات م على ضوء  الحالیة والمستقبلیة من الموارد البشریة احتیاجاتهاتحدد  الأساسوعلى هذا ، إلیها

    .سوق العمل

  :و یشمل هذا التحلیل: بیئة المنظمة تحلیلدراسة و :  ثانیا

ü عرض على  التي تنعكس  لعوامل ا على  تحلیلال  هناو یقتصر  :الخارجیةالبیئة  تحلیل دراسة و
القوانین  ،مستوى التعلیمي والتكویني للمجتمعال :وهي و طلب الید العاملة في سوق العمل

 ،ممیزات الجغرافیة و ظروف المنافسةال ،مؤشرات الاقتصادیة العامةال ،حكومیةوالتشریعات ال

 .والأعرافالقیم الاجتماعیة  ،التكنولوجي التطور

ü  المهارات  الكفاءات و  تتم عملیة التحلیل هنا من خلال معرفة:  تحلیل البیئة الداخلیةدراسة و    
المهارات و الكفاءات المستقبلیة  و تحلیل دراسة مع، المنظمة التي تمتلكهاالقدرات و الخبرات و 

كل هذه  .الاستراتیجیة انطلاقا من معطیات سوق العملسیاستها التي تحتاجها من اجل تنفیذ 
 .وصف الوظائف التي تطرقنا إلیها سابقا التحالیل تعتمد على وظیفة تحلیل و

  
  

                                                 
 .82/88:ص، 1999 ، عمان،دار العقل للنشر و التوزیع إدارة الموارد البشریة ، الله، حنا نصر 1
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 : للاحتیاجات  المستقبلیة التقدیرات : ثالثا

یكون لدى المنظمة بنك ،لبیئة الخارجیة والداخلیة من عملیة دراسة وتحلیل ا المفروزةنتائج انطلاقا من ال
       عة الحال من سیاستها یانطلاقا بطبر احتیاجاتها المستقبلیة تقدمن المعلومات و التي على ضوءه 

 و التنبؤات المستقبلیة  تستخدم عدة وسائل من اجل التقدیرات فأنهاو من اجل هذا  .الإستراتیجیة أهدافهاو 
، استخدام أسالیب  ریاضیة 1تحلیل الانحدار(  كمیةالسالیب الا جاتها من الموارد البشریة وهيلاحتیا

، أسلوب 3الحدس، أسلوب دلفي( و الأسالیب غیر الكمیة...) 2مختلفة، تحلیل عبء العمل في المستقبل
  ...).4المناقشة وجها لوجه

                                       :العاملة في المنظمةالید  ائض منفالو معالجة النقص  :رابعا

  .العاملةوالفائض من الید  ،فیها معالجة النقص التخطیط ویتممن عملیة  الأخیرةهي تعتبر هذه المرحلة 

 دةحوا إلىتلجأ المنظمة   أنیمكن النقص من الموارد البشریة ة معالجل و استراتیجیات توجد عدة حلول 
   :الاستراتیجیات هذه من و فیما یلي عرض لعدد، حسب الظروف التي تعیشها و المحیطة بها أكثر أو

موارد  توظیف ،تسهیل عملیة الاختیار مثل :في سد النقص الخارجيالاعتماد على المصدر    ×
 إحلال التكنولوجیة محل أو بعض المهام لأداءتكلیف جهة عمل خارجیة  ،مؤقتة جدیدة دائمة و

 .العاملة

تشكیل قوة العمل  إعادة ،الإضافيالعمل  مثل :سد النقص الاعتماد على المصدر الداخلي في ×
سن  إطالة ،طریق تنظیم برامج تدریبیة كفاءتها عنتنمیة الموارد البشریة وارفع من  ، الداخلیة
 .الأجورزیادة  أو الرفع من إنتاجیة العمال ،التقاعد

                                                 
 قة للمتغیرات المختلفة، وعلى سبیل المثال تتم مقارنة العلاقة بین مجمل المبیعات وعدد العاملین فيیستخدم ھذا الأسلوب في مقارنة العلاقات الساب 1

 .تجارة التجزئة في سبیل التنبؤ بعدد العاملین التي تحتاج إلیھا مستقبلا في حالة زیادة مبیعات التجزئة
على ضوء ذلك  مل ثم نقوم بمقارنتھا مع طاقة لكل موظف للأداء بعملھھي عبارة عن عملیة تحلیل لكل وظیفة لمعرفة حجم النشاط أو عبء الع 2

 . نستطیع معرفة الاحتیاجات من الموارد البشریة لكل وظیفة
       المتضمنة لمجموعة من الأسئلة حول التقدیرات المستقبلیة،  و یتم عرضھا على عدد من المختصین  تھي عبارة عن مجموعة من الاستبیانا 3

 .بطریقة منفصلة، و تستمر ھذه العملیة إلى أن یتم التوصل إلى إجماع من قبل الخبراء على التنبؤات المنتظرة ء للإجابة علیھاو الخبرا
ماع یشمل و ھو أسلوب یلجأ إلیھ المدراء و المسؤولین  في المنظمة عن طریق عقد مقابلات فردیة حول التقدیرات المستقبلیة، وفي النھایة یعقد اجت 4

 .ع المعنیین لمناقشة التنبؤات لتواصل إلى إجماع حول التنبؤاتجمی
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منها المنظمة  تتخلص مبررةلموارد البشریة الذي یعد تكلفة زائدة غیر في حالة وجود فائض في ا أما
تجمید  ،تشجیع التقاعد المبكر ،1خفض حجم العمالة عن طریق التسریح  :أهمها أسالیبعدة  إلىباللجوء 
  .فرص عمل بدیلة إیجاد أو التكوین إلىاللجوء  ،التوظیف

  :والتعیین والاختیار لاستقطابا - 2-3
  :الاستقطــــاب  -1- 2-3

   یعتبر نشـاط الاسـتقطاب إحـدى وظـائف إدارة المـوارد البشـریة و مـن النشـاطات  المـؤثرة  فـي أداء المنظمـة 
سـیؤثر  ،و تعیینهـا فـي المنظمـة ،فاستقطاب المـوارد البشـریة الجیـدة و انتقـاء أفضـلها ،و في تحقیق أهدافها

  . إیجابا في مقدرتها على الأداء في المدى القصیر و البعید

إن . وتخطـیط الاحتیاجـات البشـریة ،توصـیف الوظـائف و ،یلي عملیة تحلیل انشاطملیة الاستقطاب تعد ع  
بحــــث عــــن الأفــــراد المــــؤهلین لملــــئ الوظــــائف الشــــاغرة فــــي العمــــل الوظیفــــة یقــــوم  بال همشــــرف علــــى هــــذال

  .كمقدمة للاختیارواستمالتهم وجذبهم 

و بـین متطلبـات  ةالوظیفـشـخص المتقـدم لشـغل خصـائص الالوظیفـة هـي نـاتج التفاعـل بـین  عملیة اختیـار  
  :2و یتأثر هذا الاختیار بثلاث متغیرات هي ،الوظیفة شغل

 ؛الوظائف الحالیة و شروط شغلها تحدد طبیعةفي المنظمة التي  الأفرادسیاسات  ×
 ؛تأثیر مصادر الاستقطاب على نوعیة المتقدمین لشغل الوظائف ×
  .لى اختیار المرشحین لشغل الوظیفةتأثیر القائمین على عملیة الاستقطاب ع ×

  :مصادر الاستقطاب فیما یلي تتمثل

   .الأفراد العاملین داخل المنظمة قبل من الخالیةشغل الوظائف هو عبارة عن   :المصدر الداخلي ×
 ،عندما یعجز المصدر الداخلي عن الوفاء بحاجة المنشأة من الأفراد المؤهلین: المصدر الخارجي ×

  .لشغل هذه الوظائف المنظمة استمالة أفراد من خارج تلجأ الشركة إلى 

                                                 
 .التسریح المؤقت أو سیاسة التقاعد المسبق:  أسالیب بدیلة من اجل تفادي سلبیات التسریح مثلفي قضیة تسریح العمال توجد  1
 .243ص ، 2003عادل محمد، زاید، المرجع السابق،   2
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  :أما الطرق التي یتم من خلالها عملیة الاستقطاب فتتمثل في

عــن حاجــة المنظمــة إلــى مــوظفین جــدد، أو مــن خــلال  الإعــلانوذلــك مــن خــلال : ةق الرســمیالطــر  ×
  .الاتصال بالجامعات أو وكالات التوظیف

إلـــى العـــاملین بالمنظمـــة كمصـــدر یمكـــن الاعتمـــاد علیـــه وفیـــه یـــتم الرجـــوع : ةق غیـــر الرســـمیالطـــر  ×
 .لاستقطاب أفراد جدد

  :الاختیار  -2- 2-3

          ،إن عملیة الاختیار لا تتم إلا بعد استقطاب الأفراد داخل أو خارج المنظمة المستعدین للعمل فیها
ة الاختیار عملی أن R.  Mathis & J.  Jackson (1979)   ،یستما. رجاكسون و . ج منكل یرى  حیث
الحصول على مجموعة من اجل  ،مجموعة من التدابیر و السیاسات التي تنتهجها المنظمةعبارة عن  هي

قبول على ضوء هذه المعطیات یكون قرار و ، عن طالبي شغل وظیفة معینةمن المعطیات والمعلومات 
   .او رفض هذا المترشح لشغل الوظیفة

   ،     التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المرشحین للوظیفة تلك العملیات" آخرون على انه  هو عرف
لمعاییر  وفقا  و یتم هذا، ة أكثر من غیرهو هو الشخص الذي تتوافر فیه مقومات  ومتطلبات شغل الوظیف

العملیة هدفها یصبو في انتقاء أفضل و أحسن  ومن هنا یتبین أن هذه 1"الاختیار التي تطبقها المنظمة
  .ظیفة معینةالمرشحین لشغل و  الأفرادین مجموعة من من ب شخص

الذین تتوفر  الأشخاص انتقاء  و تقني یتم من خلاله  إداري إجراء بأنها كذلك  تعرف عملیة الاختیارو 
 .معینة في المنظمة ظیفةو لشغل  اللازمة  الشروط فیهم 

تصبح عبء على المنظمة عامـة یؤدي الى عدة مشاكل بشكل صحیح عدم الاعتناء بعملیة الاختیار  إن 
  :الموارد البشریة خاصة وهي إدارةو 

 ؛الإنتاجیةانخفاض  ×

                                                 
1 www.abahe.co.uk 
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 ؛للمنظمة الإجمالیةتكالیف الارتفاع  ×

 ؛بسبب نقص المعرفة و المهارة و الخبرة ةالحاجة للتكوین لمدة طویل ×

 ؛الإبداعو  انخفاض روح الابتكار ×

 ؛ق العمل خاصةمعة المنظمة في المحیط الخارجي عامة و في  سو تدني ص ×

 .الید العاملة ذات الكفاءة  للعمل في المنظمة إقبالعدم  ×

 :التعیین -3- 2-3

 ،عملیة التعیین كنتیجة لعملیتي الاستقطاب و الاختیار و هي الخطوة النهائیة في عملیة التوظیف تعتبر
  :هما أساسیتینوتمر بمرحلتین 

 و صادرا عن الجهة صاحبة السلطة یكون هذا القرار  مكتوبا: إصدار قرار التعیین تحت الاختبار ×
والمكـان  ودرجتهاسم الناجح و عنوان وظیفته و یتضمن  ،یخول لها القانون صلاحیة التعیینالتي 

و تاریخ مباشرة العمل و في بعض الأحیان الراتب  أو الأجـر  ،الإداریةوالتبعیة  ،الذي سیعمل فیه
یقــوم الموظــف  حیــث ،نیهــا أمــر الموظــفالجهــات التــي یع ةكافــ إلــىهــذا القــرار یعطــى  .1الشــهري

و  یخضــع  ،العمــل ءالمؤهــل لشــغل الوظیفــة بالإمضــاء علــى محضــر التنصــیب و هــو  تــاریخ بــد
 الوظیـفالتمـرین و تسـمى هـذا الفتـرة حسـب قـانون  أوفتـرة یكـون فیهـا تحـت التجربـة  إلـىالموظف 

مــة تــؤثر فــي اتخــاذ قــرار جــد مه هــذه المــدة الزمنیــة أنولاشــك . 2مــدة التــربص يالعمــومي الجزائــر 
فنتیجة تقییم أداءه الناجح خلال هذه الفترة تعد مؤشرا هاما في تقییم و الحكم فیما  ،النهائي التعیین

   حســب قــوانینوتختلـــــــــــــــــف مـــــــــدة هــــــــذه الفتــــــرة  .لا أوســلیما  إدارة المــوارد البشــریة إذا كــان اختیــار
   و مــن جهــة أخــرى حســب طبیعــة الوظیفــة  ،المطبقــة فــي الــدول هــذا مــن جهــةل العمــ و تشریعـــــــــات

 . و المنظمة

اجتیــاز مرحلـــة التجربـــة أو التـــربص  بعـــد :)قــرار التثبیـــت أو الترســـیم(إصــدار قـــرار التعیـــین النهـــائي ×
یصدر قرار التعیـین النهـائي الـذي یسـمى أیضـا  ،قدراته الموظف وبنجاح و التأكد من صلاحیات 

                                                 
 .ین الراتب والأجر عندما نتطرق  إلى موضوع  وظیفة تعویض الموارد البشریةسنبین  الفرق ب 1
المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف ة  ،2006یولیو سنة 15الموافق  1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  83المادة  2

 .العمومیة
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یــتم إعـــداده مـــن قبـــل إدارة المــوارد البشـــریة لیرفـــع للجهـــة الوصـــیة  و قـــرار الترســـیم أو لتثبیـــتقــرار ا
   .علیه لتأشیر و التعیین صاحبة السلطة

 : تقیـــــــیـــــــــم الأداء - 2-4

هناك . إلیهمبعد قیامهم بالأعمال المنوطة بهم و انجاز المهام الموكلة  تقییم أداء الموظفین عملیةتأتي 
  :من بینها ما یلي الأداءاریف لوظیفة تقییم عدة تع

 المطلوبة للأهدافو تحقیقهم  إلیهمم العاملین بالوظائف المسندة یامدى ققیاس ''عبارة عن  هي ×
 1 .''و مدى تقدمهم في العمل ،منهم

ما یعملون  مكافأتهم بقدرلتجرى  ،تقدیر جهود العاملین بشكل منصف و عادل'' ا یقصد به ×
 ،دائهمنة مستویات أر مقا أساسهاعناصر و معدّلات تتم على  إلىبالاستناد وذلك  ،وینتجون

 .2''الموكلة إلیهم الأعمالكفاءتهم في  لتحدید مستویات
حیث  ،العاملین في المنظمة الأفرادعملیة قیاس و تحدید مستوى أداء ''  أنهاعرف كذلك على و ت ×

العاملین فیها و تحدید القابلیات  الأفراد و كمیة أداءتحدید نوعیة  إلىمعظم المنشآت  تسعى  أن
 .3''التطویر إلى الأفرادكل فرد و مدى احتیاجات یمتلكها  التي

 العامــل الحــالي و بــین أداءهــي عبــارة عــن عملیــة مقارنــة بــین  الأداءوظیفــة  تقیــیم  أنومــن هــذا نســتخلص 
 .ذا الفرقتقلیص على ه أوزمة للقضاء اللا الإجراءاتو اتخاذ  ،)المطلوب الأداء(الواجب القیام به  الأداء

    التكــوین  ،الترقیــة ،و المرتبــات الأجــور إدارةو  تحدیــد احتیاجــات العــاملین :فــيالوظیفــة  نتــائج هــذهتســتخدم 
   ...،و التنمیة

 :الأجورتصمیم نظام  نظام تعویض الموارد البشریة و - 2-5

مفهوم التعویض  و یعتبر ،4"تحدید أجرها بتحدید قیمة كل وظیفة و أهمیتها النسبیة و" النشاط اهتم هذی
 ،مكافئات مالیة ،علاوات مالیة ،أجور ،رواتب( على شكل و یكون  المباشر عن العمل بالثمن المادي
                                                 

 .87 ص ، 2001 القاھرة، والتوزیع، والنّشر للطباعة قباء دار ن،والعاملی الشركات أداء تقییم كیف ثابت، زھیر  1
 .191 ص ، 1991 الأردن، ، عمان ،الھلال ،دار)إستراتیجیات سیاسات أسالیب و طرق(الأعمال منشآت في الإداریة ،الرقابة الزعبي فایز 2
  www.arado.org.eg .:منقولا من المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة انظر الموقع الالكتروني 3

 
 .168،ص2006المرجع السابق، : نادر أحمد أبو شیخة 4
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لأي ) المنظمة(من صاحب العمل) یوم ،أسبوع ،شهر( و الذي یقدم خلال زمن قصیر ) حوافز مالیة
   .المنظمةمھارتھ لخدمة وتحقیق أھداف  و  وقته عامل فیها باختلاف وظیفته لقاء تقدیمه جهده و

الراتب عندما أو یض المادي الأجر المقابل لا یسمى بالثمن بل یدعى بالتعو  هذا  أن هنا  و تجدر الإشارة
  .بالأجر عندما یكون العمل لفترة أیام أو ساعات یسمى یعطى للعامل نتیجة عمله بالتعیین بشكل دائم ، و

حیث  ،والمكتبیة الإداریة الأعمالالرواتب تطلق على شاغلي  أن أساسنهما على من یفرق بی كهناو  
فیطلق على التعویض النقدي الذي یدفع  الأجر أما ،الموظفینبعن طریق الزمن و یسمون  یتم الدفع لهم

  .كلیهما معا أوالزمن  أوالكمیة المنتجة  أساسلعمال الصناعة حیث یدفع لهم على 

و أصبح    الأكادیميفي التعبیر  قد اختفت  تقریبا و  ،ت فقط في التدقیق اللغويیبق ةإلا أن هذه التفرق
  .هما هو مقابل لقیمة الوظیفة التي یشغلها الفردیو كل ،نااللفظان مترادف

  :أهمهاأهداف الأجور لتحقیق عدة  التعویضات و المنظمات نظام تستخدم
 ؛استقرار الهیكل الاجتماعي للمنظمة ×
الاقتصادیة  لحاجاتهمبعد تأمینهم الابتكار و المبادرة الایجابیة لدى العاملین  ،الإبداع تنمیة روح ×

  ؛والمادیة
 ؛لمحافظة على الكفاءات العاملة حالیاا و جذب الكفاءات المناسبة للعمل ×
 ؛ عاملینال بین العدالة  إشاعةو  تحقیق ×
 ؛لالعم إنتاجیةزیادة  ×
وبالتالي  ،للأفراد و الأمان و التقدیر الانتماءبشعور ال تحقیق و زیادة درجة ارتباط الفرد بالمنظمة ×

 ؛الاندماج في العلاقات الاجتماعیة
 .توفیر جو اجتماعي  جید داخل المنظمة ×

  .و المنظمة على مستوى الجماعة أوبالغة سواء على مستوى الفرد  أهمیةوسیلة ذات  الأجور تعتبر 

  

   

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 البشریةالموارد  تسییر: فصل الأولال

36 

 

 : التدریب وتنمیة الموارد البشریة  - 2-6

 الأفرادو خبرات  لرفع مستوى مهارات و معارف إمامجموعة النشاطات المصممة و الموجهة "لتدریب هو ا
  .1"سلوكیاتهم أولتعدیل ایجابي في میولهم و تصرفاتهم  أو

         نة و مؤهلة للقیام بكل نشاطاتهاوّ مك أفراد إلى أحجامهاو  أنواعهاتحتاج المؤسسات على اختلاف 
      ظهور عدة منظمات منافسة  بسببتنمیة الموارد البشریة  إلىتزداد الحاجة  أنمن البدیهي  و .هاو عملیات

 هذه و معقدة فرضت على بروز وظائف حدیثة بالإضافة الى ،معاصرةالات و اتساع استخدام التكنولوجی
مع تحقیق  حدیثةمهارات جدیدة تواكب المهن ال عمالهاإكساب  من اجل لیة وتدریبیةیبرامج تأه المنظمات

  .میزة تنافسیة لها

 .هذا الموضوع بشكل مفصل إلىسنتطرق في الفصل الثاني  و

 : صحة و سلامة العاملین و الأمن الصناعي - 2-7

 ،هملمن خلال وضع إجراءات السلامـة والوقایــة للعاملین  هذه الوظیفة بالرعایة الصحیة والاجتماعیة تهتم 
 الأمنالسلامة و یة على المستوى الدولي بتوفیر نقابات العمالجموعة من الدت مان وفي هذا الصدد
على المنظمة  ها الحكوماتسن مجموعة من التشریعات القانونیة تفرضتولد عنه مما ، الصناعي للعمال

  :الصحة المهنیة على أمرین هما  وو تشمل السلامة  ،الغایة لتحقیق هذه 

 ؛معینالسلامة من الأضرار الناجمة عن مزاولة عمل  ×

 .آلة معینة أوالسلامة من الأخطار التي تواجهه العامل بسبب تشغیله واستعماله لماكنة  ×

هنا  الإشارةو تجدر ،  تعلق ببیئة العملالسلامة المهنیة تمس جمیع ما ی أنو بصفة عامة یمكن القول 
هما یهدفان الى ن كلالأ، الصناعي الأمنیوجد فرق واضح بین السلامة و الصحة المهنیة و انه لا  الى

  .درجة الأخیرةالو ممتلكات المنظمة ب الأولىدرجة المبتغى و احد وهو الحفاظ على الموارد البشریة ب

 

                                                 
 . 236:، ص2002حسن إبراھیم بلوط، إدارة الموارد البشریة  من منظور استراتیجي، دار النھضة العربیة، بیروت،1
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 :يـــــــار الوظیفـــــالمس - 2-8

خلال عمره الوظیفي مجموعة متعاقبة من الترقیات و الحركات الأفقیة و العمودیة و هذا ما الفرد  یحقق
یقصد بالمسار المهني مجموعة المراكز الوظیفیة التي یندرج خلالها  .وظیفيالمسار ال اسم یطلق علیها

الفرد على مدى حیاته الوظیفیة، و في هذا الصدد فان الموارد البشریة  للمنظمة ینظرون لهذا المسار 
و العكس  في حالة إحساسهم  بان ما حققوه من انجازات یتفق مع أعمالهم وطموحاتهم ابرؤیة قبول و رض

  .1یحصح

   أهمهممن  ،لسنوات عدیدة الأعمال إدارةالتسییر و ل موضوع المسار المهني الكثیر من العلماء لقد شغ
 ةالأخیر  الآونةو لقد تغیر في  .خرینآو   E. Schein & P. Drucker )1980( ،دروكر .و ب ینش .إ

 Careerب باللغة الانجلیزیة و یكت  "المسار المهني تنمیةخدمات " ما یسمى  إلىمفهوم المسار المهني 

development service  التي تنمي مسارات  و المشاریع تمول الدراسات و البحوثالمنظمة  أضحتحیث
   .مستوى المحلي و الدوليالعلى  المهنیة لدیها الأفراد

 :الموارد البشریة تسییرتحدیات  -3

الاجتماعیة والسیاسیة  ،لاقتصادیةا على الأنظمةالتي طرأت نتیجة التغیرات  هذه التحدیاتجاءت       
و سیاسات  بشریة إتباع عدة استراتیجیاتبإدارة الموارد ال جعلالأمر الذي  ،في معظم الدول على اختلافها

  : لتواكب تلك التحولات و نذكر منها ما یلي

على من المنافسة  اجو  هذه الأخیرة  فرضت بحیث ، التحدي الأول الذي یواجه المنظمات هي العولمة
و لا ببعد  في سوق لا یؤمن بحدود الدول نفسها المؤسساتوجدت و  ،المستوى المحلي و الدولي

اكتساب میزات تنافسیة من الموارد البشریة الماهرة و المؤهلة على المنظمات  اجبر هذا ما و، المسافات
 تنمیتهم و التقلیل بهدف  هاأفراد یستفید منها  التي التكوینیةلرفع هذا التحدي عن طریق تطویر البرامج 

  .و تقبل فكرة العالمیة الثقافیة و الحضاریة العلمیة و بالفوارق  هم شعور من 

                                                 
 .www.pdffactory.com:خالد بن سامي محمد حسین، نقلا من الموقع الالكتروني    1
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تنفیذ و تطبیق القوانین و التشریعات و المراسیم التي الموارد البشریة فیتمثل في  لإدارةالتحدي الثاني   أما
كتحدید  و قانون الضمان الاجتماعي في قانون العمل الذي یتجلىو تفرضها الدول على قطاع العمل 

و تعویض عن ، المرضیةالعطل  ،السنویة الإجازات، الادني الوطني المضمون الأجر، ساعات العمل
ملائمة تقنیات تسییرها  من خلال الموارد البشریة المعاصرة لإدارةكل هذا یمثل تحدیا كبیرا .... الضرر

  .موارد البشریةالمستجدات القانونیة المتعلقة بموضوع ال مع

للمجتمعات التي  إعطاءالاجتماعیة المؤسساتیة على المنظمات  المسؤولیةتفرض ، أما على صعید أخر
جانب المنافع الاقتصادیة الكلاسیكیة التي یسعون دائما وبلا  إلى ،تكون فیها شتى  المنافع الاجتماعیة

عن البحث عن مصادر المنافع الاجتماعیة بصورة  إذن هي مسؤولة الموارد البشریة إدارة.توقف وراءها
  .غیر مباشرة أومباشرة 

ي لتنوع البشري الحاصل فیتعلق با ما ،أیضاالموارد البشریة  إدارةالهامة التي تواجه  الرهاناتمن بین 
ة واستمرار زیاد سوق العمل إلىهو دخول المرأة  ،التنوعدلالة البارز في  الأوللعل العنصر . المؤسسات

یطلب من الموظف  إذ ،مبدأ جدول السنة المرنة" مما أوجد. سوف یعملن أویعملن  ياللواتالنساء  عدادأ
  .1"لاحتیاجاته و مسؤولیاته الأنسب الأوقاتعمل عدد معین من  الساعات في السنة یختار منها 

یات دهذا من التح و یعد ،الأجیالیختلف نظرة و نوعیة عن سلفه من  الأفرادجیل جدید من  أمامم الیو  إننا
هذا الأخیر نفسه مشاركا  یجد أن یتوقع إذ ،المعاصر هذا الجیل أمامالموارد البشریة  إدارةالتي تواجهها 

هذه المشاركة نادى بها الكثیر . الإداریةالتي تتخذ على كافة مستویات المؤسسات  في مختلف القرارات
من اجل  ، 2البلدان رؤساءالدولیة غیر الحكومیة وحتى المؤلفین و الجمعیات المحلیة و من الباحثین و 

  .تشبیب المؤسسات و المنظمات

تغیر في  یة و التيحیاة العملالالثورة التكنولوجیة و العلمیة التي تمتد إلى مجالات الحیاة الیومیة و 
أن یطلع  كانت ةثورة الاتصالات  التي أصبحت تسمح للفرد  في أیة منطقة جغرافی إضافة الى ،كلیهما

                                                 
 .267: ،  ص2000، العدد الأول،16ھري، التخطیط لاستراتیجیات الموارد البشریة، مجلة جامعة دمشق، المجلدرندة الیافي الز 1
الأف راد المس نین ال ذین یش غلون  صدر في السنوات القلیلة الماضیة أمر من رئیس الجمھوری ة الجزائری ة الس ید عب د العزی ز بوتفلیق ة م ن اج ل إحال ة 2

 .لتقاعد  و استبدالھا بموظفین جددمناصب علیا في الدولة على ا
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كالإعلان في  ،یخلق  صیغا جدیدة للعمل ما و هذا ،من منزله على ما یحصل  في أیة منطقة أخرى
   .العمل عن بعد والدراسة  ،التجارة الالكترونیة ،الانترنت

 :الخاتمة 

 اأنه إلا ،مهم بالمنظمة یمكن القول أن إدارة الموارد البشریة هي عبارة عن كیان و في الأخیر،
حتى أصبح  ،ةتحولات جدید متغیرات وعدة یومیا  هاواجهت و ،فیهعیش تتأثر بالمحیط الذي تو   ؤثرت

  .اوهذه التغییرات یوجد منها ما هو متوقع وغیر متوقع بالنسبة له ،هو التغییر االثابت عنده
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  تسییر الموارد البشریة في الوظیفة العمومیة :المبحث الثاني

  :مقدمة

لعبته على الجوانب السیاسیة و الاقتصادیة  تحولا كبیرا من خلال الدور الذي الدولة عرف مفهوم
من دولة حارسة تعتمد على مبدأ السلطة في مزاولة بعض النشاطات و الوظائف المحددة  ،و الاجتماعیة

تدعى مما اس ،دولة متدخلة في جمیع النشاطات بدون استثناء إلىعن طریق الأمن و الدفاع و العدالة 
و أضحى الموظف العمومي هو من یجسد سلطة الدولة  ،ذلك إنشاء مجموعة كبیرة من المرافق العمومیة

 .بحیث یعتبر الركیزة الأساسیة  لتحقق أهدافها

كان على الدولة أن تشرّع قانون یحكم و یسیّر هذا الموظف حسب رغباتها و سیاساتها بما یسمى بقانون  
ثر هذا القانون بالنظریات و المقاربات التي شهدها العالم في مجال تسییر الموارد لقد تأ .الوظیفة العمومیة

و هذا ما سنتطرق إلیه في هذا  ،نظریة التسییر الاستراتیجي إلىالبشریة ابتداءا من نظریة الإدارة العلمیة 
 .العموميتسییر الموارد البشریة في قطاع الوظیف  إیدیولوجیاتالمبحث من خلال توضیح نظریات و 

 :مفهوم الموظف العمومي -1

أن عبارة موظف عمومي كانت اسبق للظهور من  "  K. Chakamon ،شاقامون .یرى الأستاذ ك      
عبارة وظیفة عامة، بل كانت تمهیدا لها خلاف ما یجب أن یكون لان الوظیفة العامة تصور في الذهن 

العام والخاص طائفة الموظفین، وتتبلور السلطة یعني الدولة بأسرها، تلك الدولة التي یحمل لواء نشاطها 
حد یمكن القول بان الوظیفة العامة هي وعاء السلطة العامة، وان مولد  إلىفي أیدي الموظفین العمومیین 

  .1"الأولى مرتبط بالثانیة، وان خلود الوظیفة من خلود الدولة صاحبة السیادة والسلطان

لیوضح مدلول كلمة الموظف العمومي حیث عرفه  Plantey. A ،بلانتي .أ و یوجد تعریف أخر جاء به  
  .2"الشخص الذي یساهم بصورة دائمة في تنفیذ نشاط مرفق عام إداري"على انه

  .كل شخص یتقاضى مرتبا من میزانیة الدولة آخرون على انه كما عرفه  

                                                 

، الجزائ  ر ، دی  وان المطبوع  ات الجامعی  ة، الوظیف  ة العام  ة دراس  ة مقارن  ة م  ع التركی  ز عل  ى التش  ریع الجزائ  ري، عب  د العزی  ز الس  ید الج  وھري  1 
  .24:ص،1985

  .239:، ص1997جامعة القدس المفتوح، قانون الإداري ، فلسطین،نسخة الكترونیة،  2
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دمة مرفق عام تدیره الشخص الذي یعهد إلیه عمل دائم في خ" على أنه  )1966(الطماوي. و عرفه س    
  .1"الدولة أو احد أشخاص القانون العام

یولیو سنة  15الموافق ل  1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03- 06كما جاء في الأمر رقم   
یعتبر موظفا كل عون عیّن في وظیفة "، والذي یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة2006

و الترسیم هو الإجراء الذي یتم من خلاله تثبیت ". تبة في السلم الإداريعمومیة دائمة و رسم في ر 
  .الموظف في رتبته

 :مفهوم الوظیفة العمومیة -2

و التي  من مهامها الرئیسیة الاهتمام  ،یرتبط مفهوم الوظیفة العمومیة بتطور مفهوم الدولة الحدیثة    
ضل الخدمات الاجتماعیة للمواطنین، وبرز بالمواطنین و تحسین مستواهم المعیشي و تقدیم أحسن و أف

و انتشار المذهب الاشتراكي في دول العالم الذي نادى بتدخل  ،هذا المفهوم بعد الحرب العالمیة الثانیة
، ومع تعدد و كثرت "دولة الرفاه"الدولة و تكلیفها بتحمل مختلف مشاكل المواطنین و بروز مفهوم 

و أدى هذا الى توظیف  ،تم بتلبیة هذه الخدمات للشعبالخدمات ظهرت عدت قطاعات حكومیة ته
  .مجموعة كبیرة من الموظفین التابعین للوظیفة العمومیة

كیان قانوني قائم في إدارة الدولة، وهي تتألف من مجموعة أعمال "تعرف الوظیفة العمومیة على أنها   
تعه بحقوق محددة، ویطلق على متشابهة و متجانسة، توجب على القائم بها التزامات معینة مقابل تم

الحقوق في قانون یسمى و ) الواجبات(و تضبط  هذه الالتزامات  2"شاغل الوظیفة اسم الموظف العام
من الأمر رقم  01:ولقد عرف المشرع الجزائري هذا القانون من خلال المادة رقم  ،قانون الوظیفة العمومیة

من مجموعة " ون الأساسي للوظیفة العمومیة على انه قانالالمتضمن  ،2006یولیو 15المؤرخ في  06-03
تأدیة مهامهم في خدمة و الضمانات الأساسیة الممنوحة في  القواعد القانونیة المطبقة على الموظفین

  ".الدولة
                                                 

  .668،667:،ص1966لطماوي، مبادئ القانون الإداري، الطبعة الثانیة،دار الفكر العربي، القاھرة،سلیمان ا 1
2Guide to employment and promotion، personnel management and industrial relations (human resources 
management) ،the Cambridge tutorial college .   ص ، قسم السیاسات و تحلیل و الإحصاء مكتب محافظة سمیر زھیر الصو: ترجمة

.20،ص 2011قلقیلیة ، وزارة الاقتصاد الوطني ، فلسطین،   
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للتعبیر عن الوظیفة ' الوظیف العمومي'یستعمل مصطلح "ذكر هنا إلى أن المشرع الجزائري الیجدر ب  
   .1"هو الوظیفة العمومیة كمشروع و أداة لتنفیذ سیاسة الدولة العمومیة، و الأصح

، الشكلي الجانب جانب الموضوعي والالى التفرقة  في تعریف الوظیفة العامة بین  آخرونكما ذهب 
التي یقوم بها  الأنشطةمجموع الاختصاصات القانونیة و  أنها" على الأولحیث تعرف من الجانب 

صفة  میزة وهذا التعریف  یبینو . 2"مستهدفا المصلحة العامة ارةالإدشخص مختص و دائم في 
      ، و الهدف الرئیسي من وراء هذه الممارسات الإدارةفي عمومي الالنشاطات التي یقوم بها الموظف 

و النشاطات من  الأعمالالتي تنجز فیها جمیع  للإدارةالمادي التعریف بنلاحظ هنا اهتمام هذا المفهوم و 
  .و الدولة للمجتمع العامة مقاصدالتحقیق هون بدورهم من اجل یوجّ  الذي ،فرادأقبل 

 یقومونالذین  الأفرادكل " فهو عبارة عنالعامة  ةللوظیفالجانب الثاني نقصد هنا المفهوم الشكلي  أما
و لهذا فانه یركز على النظام القانوني الذي یطبق على هؤلاء ، بالعمل في خدمة المرافق العامة 

 الأشخاصبین میزة بحیث  ،مفهوم العضوي للوظیفة العامةالو قد جاء هذا التعریف لیوضح .3"الأفراد
هؤلاء التي تحكم جمیع نشاطات و ممارسات  ةغة القانونیبالص إضفاءینتمون لهذه الوظیفة مع  نالذی

  .الأشخاص

 :مراحل تطور مفهوم الوظیفة العمومیة  -3

د في و لا یمكن أن نج ،عمومیة لیست ولیدة العصر الحدیثإن منطلقات و مقاربات الوظیفة ال
إلا انه مرتبط بمیلاد  ،لظهور مفهومها بشكل قاطع بالمعنى الحالي الكتب و المراجع تاریخ جامع

المجتمعات البشریة بحیث برزت هذه الوظیفة بأشكال و صور عدیدة منذ القدم و ظهورها متعلق بالمبدأ 
  ).الأفراد(و المحكومین) السلطة(الذي یعترف بنظام الحاكم 

                                                 
دی وان المطبوع ات الجامعی ة، الجزائ ر،  ،الوظیفة العمومیة بین التطور و التحول من منظور تسییر الموارد البشریة و أخلاقیات المھن ة سعید مقدم، 1

  .15:ص ،2010
م  ذكرة مكمل  ة لنی  ل ش  ھادة الماجس  تیر ف  ي عل  وم ، دراس  ة حال  ة بولای  ة میل  ة، سیاس  ات تس  ییر الم  وارد البش  ریة بالجماع  ات المحلی  ة ،ش  رافعق  وق  2

، محم د أن س فاس م :نق لا م ن . 75: ص، 2007-2006الس نة الجامعی ة  ،جامع ة منت وري قس نطینة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التس ییر،التسییر
 .1974،الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، الوظیفة العامةمذكرات في 

 .76،: ص،2007-2006السنة الجامعیة ،نفس المرجع، عقوق شراف 3
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أن نظام القبیلة هو أول نظام عرفته البشریة في تنظیم المجتمعات قبل ظهور الدولة  إلىتجدر الإشارة هنا 
    حیث أن مفهوم القبیلة یتوقف على أساس نظام واحد یحكم أفرادها في كل التصرفات ،بالمفهوم الكامل

ت حاكمها التي یتخذها في المجلس الذي ینعقد في فترات متفاوتة و السلوكیات وفقا لأعرافها و قرارا
و هؤلاء  ،و تنفذ هذه الأحكام من قبل أعوان رئیسها ،حسب احتیاجات القبیلة و مستجداتها و مصالحها
  .1الأعوان یمثلون الصورة الأولى للموظف العمومي

 علیه حالیا هي الشكل الذي إلىلت الوظیفة العمومیة حتى وص بهاأهم المراحل التي مرت  یمكن تلخیص

 :في ما یلي

  :مرحلة الإقطاع

مما استلزم  ،في هذه الفترة بدأت المجتمعات الإقطاعیة تتوحد و تشكل ما یسمى بالممالیك أو التكتلات
 .ذلك إنشاء جیوش خاصة لتلك الممالیك من اجل الدفاع و الأمن ضد العدو

  :مما كانت علیه سبقا من خلال دیدةأصبحت الوظیفة العمومیة تأخذ حلة ج

ü ؛ تعیین موظفین عمومیین مكلفین بالجبایة 
ü ؛ إنشاء إدارات حدیثة تقوم بتنظیم الجیش 
ü ؛ عدم وجود أي ضمانات للموظف 
ü عدم وجود نظام الترقیة والتدرج في الوظائف. 

  :مرحلة الفكر الاقتصادي الكلاسیكي

طغت  و، رن الثامن عشرة میلادیةبرزت في الق"یمر دعه یعمل دعه"إن مقولة ادم سمیث التي جاء فیها 
حیث أن دور الدولة كان مقصور على مفهوم الدولة الحارسة  ،على اغلب سیاسات الدول في تلك الحقبة

  التي لا تتدخل في الشؤون الاقتصادیة للأفراد  بل یقتصر تدخلها في نشاطات معینة ومحصورة كالدفاع 
 .  ادتها وشرعیتها من هذه النشاطاتو الأمن والقضاء و تستمد سی

                                                 
  .07:،ص 1960 بدون ذكر اسم الناشر،محمد حامد الجمل، الموظف العام فقھا و قضاء، الجزء الأول، الطبعة الثانیة، 1
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 :تتمیز هذه المرحلة ب

ü ؛انحصار الوظیفة العمومیة في نشاطات معینة خاصة بالدولة 
ü الوظیفة العمومیة ذات طابع إداري بحت. 

  :مرحلة الفكر الاشتراكي

س بدأ مع بروز مفهوم تدخل الدولة في القرن العشرین بظهور الفكر الاشتراكي الذي یتزعمه كارل مارك
فأصبحت هذه الأخیرة تتدخل في نشاطات لم تكن تجرأ على أن  ،دور الدولة یتجه إلى منطلق جدید

فبدأت توظف موظفین عمومیین یقومون بتجسید سیاساتها و تدخلاتها في شتى المجالات  ،تمسها من قبل
 :هذه المرحلة ب تتمیز و  .من بینها المجال الاقتصادي

ü زراعیة  ،طابع إداري بحت إلى نشاطات اقتصادیة نشاط ذو حول الوظیفة العمومیة منت         
 ؛و صناعیة

ü ؛توظیف و الانتماءانفتاح الوظیفة العمومیة لجمیع أفراد المجتمع في ال 
ü ؛ ...، التكوین والترقیةبروز مفهوم الموظف العمومي و الاهتمام به من ناحیة الأجر 
ü ؛نظهور نقابات عمالیة تدافع عن حقوق الموظفی 
ü ارتفاع تعداد الموظفین المدنیین بسبب التدخل الاقتصادي للدولة. 

أن  ظهور مصطلح الوظیفة العمومیة في الفقه الفرانكفوني كان مع بدایة القرن  إلىتجدر الإشارة  هنا 
و یعتبر كل من یعمل   service publicإذ كان المشرع الفرنسي یربطها بخدمة المرفق العمومي  ،العشرین

  1.هذه المرافق موظف عموميفي 

 :نظام الوظیفة العمومیة إیدیولوجیات -4

تیارین  إلىإن الأسس التي تنطلق منها معظم قوانین الوظیفة العمومیة في عالمنا المعاصر راجع 
  :أساسیین من الأنظمة هما

 . الوظیفة العمومیة ذات البنیة المغلقة .1
                                                 

  . 15:،ص2010سعید مقدم، المرجع السابق،  1
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 .الوظیفة العمومیة ذات البنیة المفتوحة .2

أما النظام الأخر فتتزعمه  ،لأول تتبناه المدرسة الفرانكفونیة و هو منتشر في فرنسا ومستعمراتهاالنظام ا
المدرسة الأنجلوسكسونیة و هو منتشر في الولایات المتحدة الأمریكیة و كندا كما هو موجود في كل من 

  .على حداإیدیولوجیة و السوید و فیما یلي  سنتطرق لكل  فنلندا

  :نظام المغلق للوظیفة العمومیةلایة إیدیولوج  - 4-1

ظهر هذا التیار في فرنسا و طبقته في كل مستعمراتها و استمر هذا النظام بعد حصول هذه الدول 
  . وطبق كسیاسة لتسییر الموارد البشریة التابعة لقطاع الوظیفة العمومیة ،المستعمرة على استقلالها

  :من خصائص هذا النظام ما یلي  

ü ؛ تمرار الوظیفيالاستقرار و الاس 
ü  خضوع الموظف لنظام قانوني خاص و ممیز و مستقل عن القانون المنظم للعامل في القطاع

 ؛ الخاص
ü  خضوع الموظف للقانون الأساسي للموظفینstatut des fonctionnaires:  وهو عبارة عن مجموعة

ة من من القواعد القانونیة یكون للموظف بموجبه مجموعة من الحقوق و علیه مجموع
  ؛واجباتال

ü  لتكیّف مع المناصب التي یشغلونها مع لیترتب على الإدارة مهمة التكوین و تحضیر موظفیها
  ؛ ضمان ترقیتهم بعد النجاح في الدورة التكوینیة التي یستفیدون منها

ü ؛ یحق للإدارة رفض استقالة الموظف و إلزامه بمتابعة عمله 
ü  ضمان مسار مهني للموظفینcarrière professionnelle ؛  
ü ؛ خضوع الوظیفة لنظام التسلسل الإداري 
ü  و الكفاءة درجة أعلى وهذا حسب الاقدمیة إلىوترقیته   أخرى إلىإمكانیة نقل الموظف من إدارة. 
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و ألمانیا وایطالیا و اسبانیا  الغربیة خاصة فرنسا و بلجیكا الأوروبیةهذا النظام متواجد في معظم الدول 
  .1یج و الیابان و اغلب الدول العربیة وطبق حتى في انجلتراالسوید و النرو و 

عد و خاصة ب ،الفرانكفونیة لهذا النظام لظهوره الأول الذي كان في فرنسا الإیدیولوجیةیعود سبب تبني 
وارثة الدواوین  و ،التمییز الذي یعتمد على فكرة المتاجرة في الوظائف الثورة الفرنسیة التي ألغت مبدأ

و أقرت مبدأ تمتع كل المواطنین بحقهم في التوظیف في الوظیفة العمومیة و هذا  ،للقضاء الأعلىبالنسبة 
  .حسب المؤهلات و الكفاءات

 un groupe socialمن هنا بدأت الوظیفة العمومیة تفرض نفسها كمجموعة اجتماعیة قائمة على الهرمیة 

hiérarchisé ،  روابط  إلىتلاشى شیئا فشیئا و تحولت و أصبحت العلاقات و الروابط الشخصیة ت
 ،و بدأ تطبیق الحجم الساعي للعمل و سلم المرتبات و كلفت خزینة الدولة بدفع أجور الموظفین ،تنظیمیة

هدفها الوحید هو  ،كل هذا أعطى مفهوم جدید للوظیفة العمومیة كمهنة تقوم على احترام السلطة الهرمیة
 2.الخدمة العمومیة

    :ظام المفتوح للوظیفة العمومیةنالإیدیولوجیة  - 4-2

 ،"البنیة المفتوحة ذونظام الوظیفة العمومیة "التي تسمى  الإیدیولوجیةتبنت المدرسة الانجلوسكسونیة هذه 
 ،سویسرا ،حیث كان أول ظهور لهذا النظام في الولایات المتحدة الأمریكیة ثم انتشر في كل من كندا 

   3.و الدول الاشتراكیة سابقا فنلندا

هذا النظام في الولایات المتحدة الأمریكیة للعوامل التاریخیة التي مرت بها هذه  أسسیعود سبب ظهور 
  :4و من هذه العوامل ما یلي ،18نهایة القرن  ذالأخیرة من

ü  كالحریة  19ثقافة المجتمع الأمریكي المتأثر بالمذاهب الاجتماعیة و الاقتصادیة السائدة في القرن
وخشیة  ،تتعارض و إعطاء الإدارة امتیازات لا یقرها القانون في المعاملات الخاصةالفردیة التي 

                                                 
  .14:،ص1982فوزي حبیش، إدارة شؤون الموظفین ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، بیروت، 1

2Bordeau  François, histoire de l’administration française  du 18éme au 20éme siècle, 1 edit Monchristien, Paris, 
1989, p07. 

  .14:،ص1982فوزي حبیش، المرجع السابق،3
  .54:،ص2010المرجع السابق، : مقدم سعید 4
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فكانوا یقرون بمبدأ تداول  ،المواطن الأمریكي من إساءة استخدام الإدارة و الاستبداد في الحكم
 ؛الوظیفة والسلطة

ü اضلوا من اجلهاالتي ن للمبادئبحیث یعتبرونها مصدرا تهدیدیا  ،نظرة المجتمع الأمریكي للإدارة، 
 ؛كمبادئ العدالة و الدیمقراطیة و الحریة و محاربة البیروقراطیة و الفساد

ü الاقتصادي(على القطاع الخاص) الإداري( المواطن الأمریكي فكرة تفضیل القطاع العام نبذ(.  

نظام مبدأ تداول طبق في الولایات المتحدة الأمریكیة في المراحل الأولى التي مر بها هذا ال ،لهذه الأسباب  
و بعد  ،الذي یمنع بقاء الموظفین في منصب عملهم أكثر من أربع سنوات خدمة   l'alternanceالوظیفة 

  .الحیاة العامة إلىانقضاء هذه الفترة یرجع الموظف 

  :ومن خصائص هذا النظام ما یلي

ü ؛عدم وجود نظام خاص للموظفین العمومیین عن الذي یحكم موظفي قطاع الخاص 
ü التجاري ،الاقتصادي(تبر الوظیفة العامة مهنة لا تكاد تختلف عن العمل في القطاع الخاصتع، 

 ؛ )الصناعي
ü ممارسة الوظیفة العمومیة تقوم على أساس فكرة الممارسة الوقتیة أو العرضیة l’exercice 

précaire، مسار یعني هذا عدم الاستقرار و الدوام الوظیفي و بالتالي لا یوجد تنظیم خاص لل
 ؛المهني للموظفین

ü  لیس للموظفین حقوق خاصة إلا ما یستمدونه من الدستور أو قوانین العمل المطبقة على كل
 ؛القطاعات بدون استثناء

ü فلا یمكن نقله الى وظیفة اخرى أو أن یرقى الى رتبة أعلى ،ارتباط الموظف بالوظیفة نفسها،  
اشى مع منطق محاربة اكتساب وسائل بسبب عدم وجود هیاكل هرمیة دائمة و هذا ما یتم

 ؛الاستبداد و احتكار الوظائف
ü ؛إن إلغاء الوظیفة یعني مباشرة فسخ عقد العمل مع الموظف 
ü ومصیر الموظف مرتبط بمصیر الوظیفة  ،لیست لها صفة الدوام و الاستقرار الوظیفة المؤقتة

هذا الموظف نفس الشروط كان ل و في حالة وجود وظیفة جدیدة في نفس الإدارة و ،بحد ذاتها
الواجب توفرها لشغل هذه الوظیفة فانه یعیّن فیها بصفة موظف جدید و لا یعتبر هذا التعیین 
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و إذا كان هناك منافس له فانه یعیّن الأجدر منهما لتولي  ،أخرى إلىبمثابة نقل من وظیفة 
 ؛المنصب

ü إلا انه یجب أن یخطر  ،یحق للموظف إن یستقیل من وظیفته وقت ما أراد و لأي سبب كان
 ؛الإدارة المعنیة و إعطاءها مهلة زمنیة لكي لا یلحق الضرر بها بسبب الاستقالة

ü  یحق للإدارة أن تتخلى عن الموظف في أي وقت إذا ما وجد أن الموظف لا یتلاءم مع الوظیفة
 ؛التي أوكلت إلیه

ü بل تبقى هذه المهمة  ،كفاءتهم لا تلتزم الإدارة بمهمة الإعداد و التكوین للموظفین لهدف زیادة
         على عاتق الموظف وحده لأنها ترجع علیه بالنفع مباشرة عن طریق شغل مناصب علیا 

 ؛و تحسین مستواه المعیشي
ü  تقوم الوظیفة العمومیة على مبدأ الخدمةservice أن التحاق الموظف بالوظیفة لا  وهذا یعني

على فكرة المرونة في تسییر المستخدمین باستعمال یقدم أیة خاصیة  أو امتیاز فهو یقوم 
                  1.الكفاءات التي توجد في علاقة حرة مع الإدارة المستخدمة

تجدر الإشارة هنا أن الموظف في نظام الفرانكفوني یمتاز بالثبات و الاستقرار أكثر بكثیر من النظام 
 ،ساس الموضوعي في مفهوم الوظیفة العامةالأفتوحة على البنیة الم ذوكما یقوم النظام  ،الانجلوسكسوني
بحیث أن النظام المفتوح یعتبر  ،عكس النظام المغلق) الموظف العام(ساس الشخصي الأو لیس على 

 مما یشیر أن هذا النظام یركز ،الوظیفة العامة هي الوحدة الأساسیة التي تقوم علیها الخدمة العمومیة
خذ بعین الاعتبار التخصص و الكفاءة و سرعة الانجاز و الإتقان للأعمال على أهمیة الوظیفة مع الأ

   .الوظیفیة عند التوظیف

 :ةالعالمیة للوظیفة العمومی الأنظمةایجابیات و سلبیات مختلف  - 4-3

  :الجدول التالي في  تتمثل  ، ة ایجابیات و سلبیاتللوظیفة العمومی ق و المفتوحلالنظامین المغإن لكلا 

                                                 
  .62:، ص2010سعید مقدم، المرجع السابق،   1

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 البشریةالموارد  تسییر: فصل الأولال

49 

 

  السلبیات  الایجابیات  وظیف العموميانظمة ال

  

  

  البنیة المغلقة ذوالنظام 

ü بل یمكن أن یمارس هذا الموظف وظیفة أخرى، الموظف بوظیفة معینة أو محددة قارة مصیر لا یرتبط 
 .الضرورة لممارسة وظیفة اخرى تاستدع إذا أو وظیفته ألغیت إذا

ü نظیم قانونيت إطار و  علاقة الموظف بالإدارة المستخدمة یحكمها 

ü الحمایة القانونیة و النقابیة للموظف. 

ü الاستقرار الوظیفي بحیث یكون لكل موظف مسار مهني معین و هذا یخلق ما یسمى بالانتماء الوظیفي.  

ü و المجتمع  تفرغ الموظف لخدمة مصالح الدولة و الإدارة.  
  

ü  خلق قوى ضاغطة لها امتیازات خاصة تجعلها تمارس
یة وشخصیة  تمس جمیع جوانب تسییر ممارسات غیر قانون

 .الموارد البشریة

ü عدم المرونة في تسییر الموارد البشریة. 

ü  على ما یسمى بالانفتاح المهنيالتضییق على الموظف.  

  

  

  البنیة المفتوحة ذوالنظام 

ü  أوهما المؤشران الذي یبنى علیهما استمرار و بقاء الموظف في الوظیفة  الكفاءة و الأداء الجید 
 .عنهانفصاله ا

ü عدم التفرقة و التمییز بین قطاع العام والخاص. 

ü المرونة في تسییر الموارد البشریة. 

ü التخصص في الوظیفة. 

ü  التبسیط في علاقة العملالتسهیل و. 

ü  على  الخاصة ممارسات حسب مصالحهمب یقومونهم متیازات خاصة تجعلا الأفراد محاربة  امتلاك
 .المصالح العامة للمجتمع حساب

ü العلاقة الموجودة بین الموارد البشریة و الإدارة هي علاقة حرة.  

ü نقص الحمایة القانونیة  للموظف. 

ü عدم وجود الثقة بین الموظف والمنظمة. 

ü  سهولة إلغاء عقود العمل مما یولد لدى الموظف شعور بعدم
 .الاستقرار  والانتماء الوظیفي

ü  البنیة المغلقة ذوضعف التمثیل النقابي إذا ما قرناه بالنظام. 

ü عدم الاستقرار الوظیفي. 

ü عدم وجود تنظیما خاصا بالمسار المهني للعاملین. 

ü ارتباط مصیر الموظف بوظیفة معینة.  

  .ایجابیات وسلبیات الأنظمة العالمیة للوظیف العمومي -01-رقم  الجدول

  .من إعداد الباحث من خلال دارسة أدبیات الموضوع: المصدر
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لهـذا یجـب ،  النظـام الثـاني آلیـاتسلبیات كـل نظـام تعـالج عـن طریـق  أن  -01-ل رقم من الجدو نلاحظ  
و هـذا  ،لتـدارك كـل السـلبیات نظام جدید یكون مختلط بین خصائص النظامین المغلق و المفتوح یخلق أن
  .تطبیق ازدواجیة النظامین الدول  تدرس اغلب جعلما 

  :في الوظیفة العمومیة المنطلقات النظریة لتسییر الموارد البشریة -5

وجدت الإدارة العمومیة في الدولة الحدیثة من اجل الخدمة العمومیة، وتوفیر وسائل الرفاهیة 
لكن لا یمكن أن تكون هذه الإدارة فعالة تخدم  .و تجسید سلطة الدولة على كافة أقالیمها للمواطنین،

 .ام المنوطة بهامصالح الدولة بدون وجود ترسانة  بشریة مؤهلة للقیام بالمه

هذه الأخیرة تتركز  .یقوم تسییر هذا المورد البشري على أساس جهاز وظیفي مبنى على قواعد قانونیة
على مجموعة من النظریات التي جاءت خصیصا من اجل دراسة تسییر الإدارة العامة و الموارد البشریة 

، و التي ساهمت كذلك في ســـــــــــــــابقافي القطاع الحكومي، بدون أن نهمش المدارس التي تطرقنا إلیها 
تناولنا فقط النظریات التي نراها تمس مباشرة  .وضع مكانیزمات التسییر في قطاع الوظیفة العمومیة

  :موضوعنا، و من أهم هذه النظریات هي كما یلي

  :   نظریة الإدارة العامة - 5-1

هو من رواد و علماء ، و   Henri Fayolظهرت هذه النظریة في فرنسا من قبل المهندس هنري فایول 
عمله اكتسب خبرة كبیرة  من خلال .مدیرا تنفیذیا لشركة صناعیة بفرنسا یشغلو كان  ،الكلاسیكیة الإدارة

في مجال الإدارة، بحیث طور و استحدث المنهجیة النظریة للإدارة عن طریق تألیفه لكتابه الإدارة العامة 
أبحاثه مع انتشار فكر الإدارة العلمیة على ید فریدریك و قد تزامنت دراساته و  .م1916و الصناعیة عام 

  .تایلور

بصفة أساسیة بوصف الممارسات الإداریة الناجحة للمدیرین، خاصة في مجال " تقوم نظریة الإدارة العامة
       المنظمات الحكومیة، وقد حدد فایول الوظائف الأساسیة للمدیر، على أنها تشمل وظائف التخطیط 

لهذا یعتبر فایول أول من حاول التطرق إلى التسییر في الإدارة العامة،  .1"و التوجیه والرقابة و التنظیم
                                                 

  .21: ،ص2003رجع السابق،معـــادل محمـــد زایـــــد، ال 1
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و لم یقف فایول فقط على هذا الحد، بل حدد  مجموعة  .خاصة في المؤسسات و المنظمات الحكومیة
  :یلي من المبادئ  العامة للإدارة، التي  من خلالها تزید كفاءة العمل، ومن هذه المبادئ ما

 .هو عبارة عن تخصص كل فرد في وظیفة معینة: تقسیم العمل ×

التي تعطـي للمـدیرین  القـوة الرسـمیة و السـلطة  ،یعني هذا السلطة الرسمیة: السلطة و المسؤولیة ×
 .و المسؤولیة

مـع  ،أي ضـرورة احتـرام الـنظم و اللـوائح و تطبیـق الأوامـر و عـدم الإخـلال بهـا: النظام و التأدیب ×
 .ات جزائیة على كل من یخالف ذلكفرض عقوب

 .وهو رئیسه المباشر ،یعني ذلك أن الموظف یتلقى أوامر من شخص واحد فقط:  وحدة الأمر ×

مـن اجـل تحقیـق هـدف  ،یجب على المنظمة أن تمشي على خطة واحدة: وحدة التوجیه و الهدف ×
 .واحد

 .المصلحة العامة فوق المصالح الشخصیة للموظفین: المصلحة العامة ×

 لمـوظفین مـع أسـعار السـلع و الخــدمات لیجـب أن یتناسـب نظــام المكافـآت :  المكافـأة و التعـویض ×
ویجــب أن یكـــون تعــویض الأفـــراد  ،ومســـتوى الأربــاح الــذي تحققـــه المنظمــة ،يو المســتوى المعیشــ
 .دلا بدون تحیز أو إهمالاالعاملین تعویضا ع

یجـب الالتـزام بهـذا التسلســل  ،لـى الأســفلتسلسـل الســلطة مـن أعلـى الهـرم الإداري ا: تـدرج السـلطة ×
  .عند تحدید العلاقات المهنیة و الإداریة بین الرؤساء و المرؤوسین

مع وضـع كافـة الإمكانیـات اللازمـة لأداء  ،یقصد به تحدید مكان عمل لكل فرد: الترتیب و النظام ×
  .الوظائف في المكان المحدد

  .ة أمام تطبیق القوانین و اللوائحأن جمیع الموظفین سواسی ،یقصد بذلك: المساواة ×

ســهم یحستســتقرار عملهــا عــن طریــق إشــعارهم و یجــب أن تعمــل المنظمــة علــى ا: الأفــراد اســتقرار ×
  .خاصة الممیزین منهم  ،بالأمن و الاطمئنان الوظیفي
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  .غرس روح التجدید و الابتكار و المبادرة في نفوس العاملین:  المبادرة ×

و التعاون بین العـاملین مـن اجـل تحقیـق  ،مة أن تنمي روح الفریقیجب على المنظ: روح التعاون ×
  .هدف واحد

 ،أو مجموعــة مـــن الأفـــراد ،یعنــي تركیـــز اتخـــاذ القــرار و الســـلطة فـــي یــد شـــخص معـــین: المركزیـــة ×
 .حسبما تقتضیه ظروف العمل

لبشـــریة د ایلاحـــظ مـــن خـــلال هـــذه المبـــادئ الأربعـــة عشـــر أنهـــا محـــاور تتجلـــى فـــي منطلقـــات إدارة المـــوار 
  .الممارسات الإداریة وهذا كله نجده تقریبا في ممارسات الوظیفة العمومیة الحالیةو 

  :إضافة إلى هذه المبادئ، فقد قسم فایول الإدارة إلى خمسة عناصر أو وظائف و هي

 ؛التخطیط .1

 ؛التنظیم .2

  ؛إصدار الأوامر .3

 ؛التنسیق .4

 .الرقابة .5

  :نظریة التنظیم البیروقراطي  - 5-2

هوم البیروقراطیة بالتنظیمات الحكومیة العامة، و الوظیفة العمومیة خاصة، إلا أن معنى عادة ما یرتبط مف
و مصدر هذه الكلمة یختلف كثیرا على ما یظنه الكثیر من الناس، من إساءة في استخدام الإدارة 

  .والسلطة
  :كلمة بیروقراطیة مركبة من شقین هما

  .تعني المكتب Bureau= الأول

 .تقة من الأصل الإغریقي معناه القوة أو السلطة أو الحكممش  quay= الثاني
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 .وهي سلطة المكتب عنا بین المفردتین نحصل على جملةإذا جم

مؤسسي علم  هو احد و،   M.Weber )1920-1864(ویبر .ظهرت نظریة التنظیم البیروقراطي على ید م
نموذج الرق فیبر إلى مفهوم تط .الاجتماع الحدیث و نظریات الإدارة العامة في منظمات الدولة

مظاهر الخلل التي عانت منها المنظمات الحكومیة الألمانیة في بدایة "البیروقراطي لمعالجة العدید من 
القرن العشرین، و قد حدد فیبر السبب في الخلل، على انه خلل في مفهوم السلطة، فسلطة الموظف في 

ر ما كانت مستمدة من المكانة الاجتماعیة لشاغل ذلك الوقت لم تكن مستمدة من الوظیفة ذاتها، بقد
 .1"الوظیفة

یعرف فیبر البیروقراطیة على أنها تنظیم عقلاني للمكاتب الذي یتبع مبدأ الهرمیة، تتسلسل فیه السلطة من 
فالبیروقراطیة هي المصالح المكتبیة التي تستخدمها مؤسسات الدولة، لتسییر الشؤون العامة  .القمة للقاعدة

خدمة المواطن، فیها مجموعة من الموظفین الذین یسهرون على تسییرها وفقا للسلطة و للمسؤولیة التي و ل
 .اكتسبوها عن طریق القانون

الجهاز التنظیمي الذي یحتوي على هیكل تنظیمي، متكون من مكاتب منظمة " عرفها آخرون على أنها
حددة تحكمها قواعد معینة، ویهدف الجهاز تنظیما هرمیا، متخصصة في القیام بواجبات و مسؤولیات م

. یة، و تحقیق الأهداف المرسومةالتنظیمي إلى تنفیذ السیاسة العامة للحكومة، و المنظمات الاجتماع
یشكّل هذا الجهاز التنظیمي من الأفراد المتخصصین الذین یتصرفون وفقا للقوانین و الإجراءات التي و 

    .2"وضعها التنظیم الرسمي بالدولة

بمعنى  ،الحكومة بواسطة المكاتب" تعني البیروقراطیة أن ، M . Crozier (1968) ،كروزي .یرى مو 
و خاضعین للسلطة  ،و لیس منتخبین منظمین تنظیما تراتبیا معینینموظفین  ن منجهاز الدولة المتكوّ 

  .، وهذا التعریف یسقط على ما یسمى بالوظیفة العمومیة3"الحاكمة

                                                 
  . 25:، ص2003 عادل زاید محمد، المرجع السابق،  1

  .14، عمان، بدون ذكر سنة النشر، ص20لإداریة، العدد عمار بوحوش، دور البیروقراطیة في المجتمعات المعاصرة ، المنظمة العربیة للعلوم ا  2
  :منقولا من   www.majalah.mew.mمجلة الفقھ و القانون  3

Crozier Michel. Bureaucratie , In Encyclopédie، Universalis , Volume 3, 13éme, Publication.Paris1968, P698.  
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   ة هي عبارة عن بناء تنظیمي هرمي یتصف بالتحدید الدقیق لخطوط السلطة و القواعد إذن البیروقراطی
 .و الإجراءات التي تحكم العمل

تهدف دراسات فیبر إلى تحقیق التنظیم الإداري المحكم، من اجل الحصول على أعلى قدر ممكن من 
یقوم على  بحیث، مات الإداریة الكبیرةالمثالي للتنظی ة و هو ما جعل بنموذج البیروقراطیة بالنموذجالكفاء

              .النمط الأكثر مثالیة للهیمنة، من خلال القوة القانونیة یعد منطق السلطة الوظیفیة، و 

لهذا النموذج علاقة وطیدة مع الشرعیة القانونیة التي تسنها الدولة من اجل تنظیم قانوني، عقلاني ومحكم 
  .لإدارتها

  :روقراطي على عدة مبادئ و هيیقوم النموذج البی

ü ؛تقسیم العمل أو التخصص الوظیفي 
ü ؛تدرج وتسلسل و توزیع السلطة 
ü ؛وضع قوانین العمل الرسمیة مثل قانون الوظیفة العامة 
ü ؛فصل بین النشاط المكتبي و النشاط الخاص للموظف 
ü ؛الترقیة على أساس الجدارة و لیس الاقدمیة 
ü ؛وجود معاییر عقلانیة للتوظیف 
ü ع سجلات و مستندات رسمیة تسجل فیها المعلومات المتعلقة بالمنظمةوض. 

و إدارة شؤون الموظفین، خاصة في  لقد أعطى هذا النظام طفرة جدیدة في تسییر الإدارة العامة،
و بالرغم من أهمیة تطبیق مبادئ هذا النموذج، إلا انه تعرض لكثیر من  .المنظمات و الإدارات الحكومیة

امه الشدید بالتنظیم الرسمي، و إصراره على التمسك بالإجراءات و التشریعات القانونیة النقد لاهتم
  .الرسمیة

البیروقراطیة لیست داءا أو مرضا من أمراض الإدارة ، إلا إذا أساء الموظف استخدام  فــــــــإنوفي الأخیر، 
 .الأركان التي یعتمد علیها هذا النظام
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إدارة شؤون الموظفین في القطاع  إلىقطاع الخاص التحول من مفهوم إدارة الأفراد في ال -6
 :الحكومي

 ،مفهــوم إدارة شــؤون الأفــراد فــي القطــاع الحكــومي فــي النصــف الثــاني مــن القــرن التاســع عشــر ولــد  
  .قراطي في أنظمة الحكمو حیث ظهر مبدأ الجدارة و الاستحقاق في الاختیار نتیجة لانتشار الفكر الدیم

" دالأفراإدارة " بروز و انتشار تسمیة   إلىمن الإدارة في القطاع الحكومي  یرجع سبب ظهور هذا النوع
 إلىثم انتقل   ،في القطاع الخاص انطلاقا من مرجعیات و نظریات تهتم بالجانب الاجتماعي في المنظمة

  ".تسییر المستخدمین" أو " إدارة شؤون الموظفین"القطاع الحكومي تحت تسمیة 

  مجموعة الفعالیات التخطیطیة و التنظیمیة " وظفین في القطاع الحكومي على أنهاتعرف إدارة شؤون الم  
و استخدامهم ورفع كفاءتهم و تحدید حقوقهم  ،و الرقابیة المتعلقة بتهیئة العاملین للجهاز الحكومي

  1."وواجباتهم وفقا للنظم و تشریعات القوانین المعدة لهذا الغرض

  :ى ثلاثة عناصر وهي كما یليتعتمد سیاسة شؤون الموظفین عل

ü ؛العمل المطلوب 

ü ؛الفرد الصالح للقیام بهذا العمل 

ü الجزاء المقابل لهذا العمل. 

 :قطاع الخاصالالفرق بین الوظیفة العمومیة ووظائف  -7

  :ائف المتعلقة بالقطاع الخاص تتمثل فیما یليیوجد فرق بین الوظیفة العمومیة وباقي الوظ    

  :يأوجه التشابه و ه: أولا

  :تخضع لنفس المعاییر التي تطبقها

                                                 
  .05،ص2011یر زھیر الصوص ، المرجع السابق، سم  1
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ü مدیریة الضمان الاجتماعي في نسبة الاشتراك وهي كالتالي:  

ـــارة عـــن نســـبة مئویـــة  تقتطـــع مـــن الراتـــب الخـــام   یتكفـــل بهـــا : حصـــة رب العمـــل  × و هـــي عب
 ،٪25و لا تدخل في حساب أجرة العامل، و النسبة المطبقة في الجزائر هي  ،المستخدم

تـدخل و  ،یتكفل بها العامل هي عبارة عن نسبة مئویة تقتطع من الراتب الخامو  :حصة العامل ×
 ،٪9و النسبة المطبقة في الجزائر هي . في حساب راتبه

 تقتطـــع مــن أســـاس الضــمان الاجتمـــاعي، و هـــي نســبة: حصــة صــندوق الخـــدمات الاجتماعیــة ×
 .1٪0.5والنسبة المطبقة في الجزائر هي 

ü حیـــث تقـــوم بحســـاب مبلـــغ  :طـــاع مـــن الوعـــاء الخاضـــع للضـــریبةمدیریـــة الضـــرائب فـــي نســـبة الاقت
إن الوعــاء الخاضــع للضــریبة هــو    ، IRGالضــریبة والتــي تســمى ضــریبة علــى الــدخل الإجمــالي

عبــارة عــن مجمــوع العناصــر المكونــة لراتــب الخاضــع للضــریبة محــذوف منهــا مبلــغ الاشــتراك فــي 
 .و یسمى بأساس الضریبة ،الضمان الاجتماعي

  :و تتمثل فیما یلي الاختلاف أوجه: ثانیا

ü الوظیفة العمومیة : 

 .تتمتع بالسلطة العامة أي أن القرارات التي تصدرها تمتاز بصفة وجوب التنفیذ ×

 .تعتبر الوظیفة العامة كمشروع لتنفیذ سیاسة الدولة و في نطاق الخدمة العمومیة ×

ـــوانی × ـــة تســـییر الوظـــائف باعتبارهـــا تخضـــع لمجموعـــة مـــن الق ن التـــي تســـنها الســـلطة عـــدم مرون
 .التشریعیة والتنفیذیة مما یجعل مدة تغییر هذه القرارات یتخذ وقت طویلا

 .تخضع لقانون الوظیفة العمومیة ×

 
                                                 

المتض من توزی ع  ،2000م ارس  4الم ؤرخ ف ي  50-2000 :للمادة الأولى من المرسوم التنفیذي رق م أنظرللتفصیل في النسب المطبقة في الجزائر  1
  .نسبة الاشتراك في الضمان الاجتماعي
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ü وظیفة القطاع الخاص:  

 .لا تتمتع بالسلطة العامة ×

              تعتبــــــــر الوظیفــــــــة فــــــــي القطــــــــاع الخــــــــاص كمشــــــــروع لتنفیــــــــذ سیاســــــــة التــــــــي یرســــــــمها مــــــــلاّك  ×
 .و المؤسسات الخاصةمسیر  و

إدارة  ع لمجموعـــة مـــن الأنظمـــة التـــي تضـــعهاتمتـــاز بمرونـــة تســـییر الوظـــائف باعتبارهـــا تخضـــ ×
 .الموارد البشریة و مجلس الإدارة التي یمكن أن تتغیر حسب المتطلبات

 .1تخضع لقانون العمل و هو قانون یختلف عن قانون الوظیفة العمومیة ×

 أما ، Closed systemالبنیة المغلقة  ذونظام فقط بالوظائف التابعة لتعلق ته المقارنة الجدیر بالذكر أن هذ
  .فلا یوجد فرق بین الوظیفة العمومیة و الوظیفة الخاصة المفتوحةالبنیة  ذوالتیار 

  الخاتمة

تنظیم الالموارد البشریة في قطاع الوظیف العمومي بعدة مراحل حتى وصلت الى  إدارة مرت
         بشكل عام الإدارةالتطورات التي شهدتها  أملتهاطفرة معتبرة  الأخیرةلآونة او عرفت في  ،الحالي

هي تي نیة الالصبغة القانو  یمیز هذا التسییر ما أهم إن إلا ، و تسییر الموارد البشریة بشكل خاص
  .اتخاذ أي قرار الأساس في

  

  

  

  
                                                 

ي تنظم الروابط القانونیة الخاصة والمتعلقة بالعمل الذي یقوم بھ شخص مقابل أجر لحساب مجموعة من القواعد الت: یعرّف قانون العمل على انھ 1  
حیث یتضح من ھذا التعریف المبدئي أنھ من اللازم أن یتوفر في العمل الذي یكون موضوعا  .شخص آخر وتحت توجیھھ وسلطتھ أو إشرافھ ورقابتھ

حیث تخرج عن نطاق قانون العمل روابط العمل  عمل بین أطراف من أشخاص القانون الخاص،لقانون العمل عدة شروط من بینھا أن تقوم علاقة ال
ومي وإن الذي یقوم بھ الأفراد لحساب الدولة أو الأشخاص الاعتباریة العامة لأن ھذه الروابط تخضع للقانون الإداري ولقواعد قانون الوظیف العم

  .ا إخضاع بعض روابط العمل المؤدى لحساب الدولة في أحوال معینة لقانون العملكانت ھذه القاعدة ترد علیھا استثناءات من شأنھ
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   : الفصل الأولخاتمة 

 التسییر االتي انیطت بهذ المهام أن إذ ،ؤسساتة في حیاة المعد ارو أد تسییر الموارد البشریةلعب   
و نمت تدریجیا لترافق بدورها التطور التاریخي  ،المنظماتتطورت مع تطور الحاجات التي رافقت نشوء 

  .ها العلوم الإداریةتو في مقدم ،العلوم المختلفة أوجدتهالهائل الذي 

بما ینسجم مع الوظائف التي تؤدیها رد البشریة من خلال أهم أن ننظر إلى أهداف إدارة الموا من الطبیعي
نسجام بین و ا  الغایة من وظائف الموارد البشریة تكمن في خلق تناسب .و متطلبات محیطها تتوقعا

  .من مهمات خلال تأدیته لعمله لمواجهة التحدیات التي تواجهها هذه الإدارة الفرد و بین ما یقوم به 

المنظمات في ظل العولمة وتحریر التجارة العالمیة وتزاید المنافسة  تهاشاالیة التي عاقتضت الظروف الح
الموارد البشریة مع هذه التغییرات من اجل مواكبة التغیرات الاقتصادیة و السیاسیة  إدارةمرونة  إلى ،بینها

مون عمل هذه فالتغیر شمل مض. العالم أنحاءفي شتى  الأعمالالمعاصرة بمنظمات  …ةو التكنولوجی
و أصبحت لها إستراتیجیة خاصة كأي إدارة أخرى في  ،وعلاقاتها ،وأهدافها ،ستها و نطاق ممار  الإدارة

      .لا یتجزأ من إستراتیجیة المنظمة الكلیةءا جزا و ،المنظمة

أن  الخصائص و المیزات  التي تمتلكها   E.Penrose (1959)  زبنرو .إ التي قامت بهاالبحوث أظهرت 
      الزبائــــــن ، رأس المـــــــــال، و التكنولوجیا لیست هي المیزة  الكاملة : لمنظمــــة  في الماضي  مثـــــــــل ا

لهذا على المنظمة أن تهتم  استراتیجیــــــا  علـــــــى كیانهــــا  .أو المثلى  لتحقیق المیزة التنافسیة  المستدامة
ما في التحلیل یطلق علیه  الاتجاه او هذ ـــــــق هــــــــذه المیـــــــــزة التنافسیـــــــــــــة المستدامة لهاالاجتماعـــــــي، لتحقیــ

للمنظمة في صلب اهتمام  -الموارد الداخلیة - هذا المدخل یضع البعد الداخلي .واردـمدخل الم :یسمى بــــــ
وهذا یعنى أن المنظمة تعتمد على الموارد . لخارجي لهاالتفكیر الإستراتیجي، مع شرط عدم إهمال البعد ا

   1.البشریة كمصدر استراتیجي فعلي و حقیقي لتحقیق أهدافها المستدامة

                                                 
 .128/129:ص  ،2009 المرجع السابق،لیندة  رقام ،  1
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، )، و التسویقالإنتاج ، المالیة ،كالمحاسبة( في المنظمات  التي نجدهاالوظائف الكلاسیكیة  غرارعلى 
ة الإستراتیجیة، لهذا على المنظمة أن تفكر، و تأخذ بعین تعتبر إدارة الموارد البشریة كوسیلة فعالة لخدم

  .الاعتبار كیانها الاجتماعي، قبل و أثناء وبعد إعداد العملیة الإستراتیجیة
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   البشریةالتكوین و تنمیة الموارد : الفصل الثاني

  :مقدمة

كما كانت في  لیست ،المعلومات و عصر المعرفةفي الیوم المنظمة  المشكلة التي تواجههاإن 
كیفیة التعامل الذكي لیس فقط مع الكم الهائل من المعلومات بل  ،)نقص المعلومات( الماضي
  .وطرق النقل و التخزین و تبادل المعلوماتبل التعدد الكبیر في وسائل  ،المتوفرة

لهذا أصبحت المنظمة تهتم  ،المشكلة القادر على حل هذه في المنظمة لعنصر البشري الوحیدا یعد
    .رفة المتجددةمن اجل تنمیته وتطویره و تأهیله لكي یتعامل مع هذه المع الموردبتكوین هذا 

تطویر و ال لعملیة التنمیة الرئیسیة المحاور أهم و أحد ،رةالوظائف الأساسیة للإدا أحد التكوین عتبری 
تنمیة الموارد البشریة زیادة عملیة المعرفة و المهارات و القدرات للقوى ویقصد ب .الذاتي التنظیمي

أُجري من و اختیارها في ضوء ما  و التي یتم انتقاؤها ،ع المجالاتجمیعلى العمل في  القادرةالعاملة 
احتلت تنمیة الموارد البشریة اهتمام  .فة بغیة رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجیة لأقصى حداختبارات مختل

حد خلا لاستثمار الموارد البشریة و أباعتبارها مد ،الباحثین سواء على المستوى الكلي أو الجزئي
ة عدد كبیر من مؤشرات التنمی إدراجإلى ولقد توصلت الجهود الدولیة  .محددات النمو الاقتصادي

  .البشریة بغرض قیاس جهود دول العالم في تحقیق أعلى المؤشرات

لهذا قمنا بتقسیمه  ،في تنمیة الموارد البشریةمن اجل هذا سنتطرق في هذا الفصل الى دور التكوین 
  :مبحثین رئیسین هما الى

 التكوین إلى مدخل :الأولالمبحث 

  ةدور التكوین في تنمیة الموارد البشری: المبحث الثاني 
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 التكوین إلى مدخل :الأولالمبحث 

  :مقدمة

بحیث كان  ،المخطط لها مستقبلا الأهدافإلى تطورا في نظرتها الموارد البشریة  إدارة عرفت
 .المنظمةكان ذلك على حساب إن  حتى و ،الاهتمام بالمصالح الفردیةهو اجتماعي و اتجاهها 

 یجب آخربمعنى  .فیض التكلفة مع زیادة الإنتاجیةتخأساسها اقتصادیة  رؤیةإلى  ت هذه النظرة تحول
 مینیان .ا 1 یراهما  هذا حسب و منها اجتماعیة أكثرالموارد البشریة اقتصادیة  أهدافتكون  أن

Meignant (2005) A.  نظرة الو هذا لا یفهم منه إقصاء الجانب الاجتماعي بل یجب أن تكون
تحول إلى  أدى هذا ما .الأخرجانب على  يألا یهمل  ةیاقتصادو للموارد البشریة اجتماعیة  ةمزدوج

  .التخلص منها تخفیضها أو  استثمار له عائد اقتصادي عكس تكلفة یجبك النظرة للمورد البشري 

          تهاتنمیإلى تسعى  فهيو بهذا  ،منظمة لأيتعتبر الموارد البشریة دعامة للمجال الاقتصادي 
فشل هذه العملیة متعلق  أونجاح  أنحیث  ،العملیة التكوینیة أهمها بشتى الوسائل و من هایر و تطو 
   .خسارة المؤسسة أو بربح 

 :مفهوم التكوین  -1

عربیة منها و أجنبیة و هي على  ،وجهات نظر عدیدةإلى راجع مفاهیم التكوین منطلق إن     
   :النحو التالي

لمنظمة و المخططة لتطویر معارف الجهود ا"  على انه ،)2002(.ا- ح یعرف التكوین حسب الطعاني
من هذا یتضح أن  .2"و ذلك بجعلهم أكثر فاعلیة في أداء مهامهم ،و خبرات و اتجاهات المتدربین

         و خبرات تغییر في معلومات إحداثوسیلة تستعملها المنظمة من اجل التكوین هو عبارة عن 
  .امثلهم بشكل طاقات من استغلالبهدف تمكینهم  ،و اتجاهات المتكونین

إحداث تغییرات إلى تهدف  ،عملیة مستمرة محورها الفرد"هناك من یرى أن التكوین هو عبارة عن   
محددة ذهنیة و سلوكیة و فنیة لمقابلة احتیاجات محددة حالیا و مستقبلا یتطلبها الفرد و العمل الذي 

                                                           
المؤسسة، مجلة الباحث، العدد اثر الخوصصة في الجزائر على وظیفة تسییر الموارد البشریة في . دبون عبد القادر، سویسي الھواري1
  .105:،ص3/2004
  .11:، ص2007الطعاني، حسن احمد، التدریب الإداري المعاصر، دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة، عمان،  2
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ملیة التكوین هدفها الأساسي العنصر من هذا التعریف یتبین أن ع. 1"یؤدیه و المنظمة التي یعمل فیها
البشري الذي تواجهه مجموعة من العقبات في حیاته و بالأخص عمله في المؤسسة الذي یستدعي 

  . التكوین المستمر لتجاوز هذه العقبات ومنه یلبي حاجیاته المتنامیة باستمرار

الموارد  إدارةتستعملها تكوین على انه الوسیلة التي ال P. Romelaer (1993)  ،روملار.ب عرف 
 .المؤسسةفي البشریة من اجل المساهمة في تنمیة و تكییف 

معارف تساعدهم في بلوغ  مهارات و الأفرادعملیة تعلم یكتسب فیها "على انه  آخرونو عرفه 
وینسجم مع سیاسات و خطط یجب أن یرتبط بطبیعة الأعمال التكوین  أنكما  الأهداف
ن انطلاقا من استراتیجیاتها التي تنتهجها من تقوم بعملیة التكوی نأى المنظمة لهذا یجب عل.2"المنظمة

  . أهدافهاإلى اجل الوصول 

الفرد من الناحیة  عملیة تعدیل ایجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك"كما یمكن تعریفه على انه 
و تحصیل المعلومات  نسانالإف و الخبرات التي یحتاج لها ار الوظیفیة وذلك لاكتساب المع أوالمهنیة 

 ،السلوكیة و المهارات الملائمة لأنماطلو  للإدارةو الاتجاهات الصالحة للعمل و  ،التي تنقصه
بحیث تتحقق فیه الشروط  إنتاجیتهوزیادة  الأداءوالعادات اللازمة من اجل رفع مستوى كفاءته في 

وكذلك في الجهود  ،اد في التكلفةالعمل و ظهور فعالیته مع السرعة و الاقتص لإتقانالمطلوبة 
لتسد النقص و الخلل الذي یتعرض له  تأتيإذن عملیة التكوین  .3"في الوقت المستغرق ،المبذولة

 تواجههالتي اسیة اوالاقتصادیة و السی الإداریةلتغیرات التكنولوجیة و لنتیجة في المنظمة  فرادالأ
بعملیة التكوین لمواردها  إلاحولات و لا یكون فیستدعي ذلك عملیة التكییف مع هذه الت ،المؤسسة

  .بشریةال

           الأفرادلتطلعات  یكون وفقا أنالتكوین یجب  أن على J-M. Peretti (1990) ،بریتي.م- ج أكد
 ،الاقتصادي الأداءو  وظیفيالرضا التحقیق و  أهدافهم إلى من اجل الوصول  ،المنظمةو احتیاجات 

المستخدمین و التلاؤم  الحفاظ على  التكوین فيیساهم  .الوظائفتطور  اربعین الاعتب الأخذمع 
 نأمن خلال تعریفه  J-M. Peretti بریتي.م- ج یبینومن هذا  .الدائم للكفاءات الموجودة و المطلوبة

 الأفرادو العلاقة التي تجمع  بین  ،في المنظمة الأفرادالمحافظة على  هدفها كأداةیعتبر  التكوین
                                                           

  .12:ص،2007،الطعاني، حسن احمد، نفس المرجع. د 1
  . 271:ص،2006، المرجع السابق، ھاشم فوزي العبادي.مؤید عبد الحسین الفضل، م.یوسف حجیم الطائي، د.د2 
  .36:ص ،1993 ،التدریب و التنمیة، عالم الكتب، القاھرة: محمد جمال مرعي 3
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و مدى احتیاج  للأفرادمدى احتیاج المنظمة معناه  أيالاحتیاج  أساسهامة هي علاقة ترابطیة والمنظ
بشریة ومنه في الموارد ال إدارةمشكل في ینتج عنه  الأساسخلل في هذا  يأ للمنظمة و الأفراد

   .المنظمة ككل

ؤسسات لمساعدة البرامج الرسمیة التي تستخدمها الم"  :على انه كذلك نعرف التكوین أنیمكن  
عن طریق تنمیة  الموظفین و العمال على كسب الفاعلیة و الكفایة في أعمالهم الحالیة و المستقبلیة

لما یناسب تحقیق أهداف  الاتجاهات العادات الفكریة والعملیة المناسبة والمهارات والمعارف و
ن البرامج الرسمیة التي هو مجموعة م التكوین أنهم ما یستخلص من هذا التعریف أ و .1"المنشأة

   .التي سطرتها سابقا الأهدافجل تحقیق أمن  أفرادهالتنمیة تضعها المنظمة 

 لتنمیة مواردها البشریةنه وسیلة تستعملها المنظمة أنعرف التكوین على  نأیمكننا  من كل ما سلف
  .عود الفائدة علیها وعلى موظفیهاتهم لتتهیئ الجماعیة لغرض الفردیة و

 :المرادفة للتكوین حاتالمصطل  -2

هة لمصطلح التكوین نبین بعض المرادفات المتشاب أنالتكوین سنحاول  تعریفإلى بعد التطرق     
 :على النحو التاليو هي 

  :التعلیم والتكوین العلاقة بین - 2-1

  :في الجدول التالي نوضحها أوجهیكمن الفرق بین التكوین والتعلیم في عدة 

  التكوین  التعلیم  الخصائص
مجردة لخدمة احتیاجات الفرد  ،عامة  لأهدافا

  مجتمع بصفة عامةو ال
 أكثرالعاملین  لمحددة لجعسلوكیة 

         كفاءة و فاعلیة في وظائفهم 
  أعمالهمو 

  الأجلقصیر    الأجل طویل  الزمن

  محدد  متسع و شامل  المحتوى
                                                                         .التعلیم لفرق بین التكوین وا -02-الجدول رقم 

 :من الموقع الالكتروني منقولا ،)أسالیب الإدارة الحدیثة(إدارة الموارد البشریة  ،یزن تیم.د: المصدر
www.kutub.info     

                                                           
  .205: ، ص1975 ،، مكتبة عین الشمسالقاھرة ،عبد الرحمان عبد الباقي عمر، إدارة الأفراد 1
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من العلم  حقلب المتعلمتزوید إلى  لمدارس و المعاهد والجامعاتالمطبقة في ا یةالتعلیم البرامج تهدف 
ولذلك  ،الفرد للدخول في الحیاة العملیة لتأهیل طریقة أو یهتم بالمعارف كوسیلة فالتعلیم .رفةو المع
 و اتجاهاتهم الأفراد تغیر سلوكإلى بینما یهدف التكوین  ،كز على الموضوع و لیس على الفردفهو یر 

كلیهما  أن إلا. تكوینمحور العملیة التكوینیة هو الفرد نفسه و لیس موضوع ال إنحیث  ،في المنظمة
    حقق التكوین غایته المنشدة  أعلى ما لبلد يالمستوى التعلیممكملان لبعضهما البعض فكلما كان 
 فيضعف إلى  حتما دىؤ و هذا ما یسلبا على التكوین  رأثو كلما كان المستوى التعلیمي متدني 

    .للعاملین في المنظمة الأداءفعالیة 

                                                     :  تجدید المعلومات  - 2-2

 كإعادة التكوین، مع انه یوجد من یطلق علیه عدة مرادفات أنواعالمصطلح كنوع من یعتبر هذا 
   ).Recyclage( ةو الرسكلأ التأهیل إعادة ،التكوین

  :بهذه العملیة في الحالات التالیة تقوم المؤسسة  أن  L.  Sekiou . (1993) ،سكیو.ل یرى

یحتاجها في  یده بالمعلومات الضروریة التيمن اجل تزو  أخرىوظیفة إلى تقال الفرد من وظیفة ان .1
 ؛ ةدالوظیفة الجدی

 ؛ الأفرادعملیة ترقیة   .2
 .ق و أسالیب العملتطبیق تقنیات جدیدة في طر  .3

 ؟سه التدریبهل التكوین هو نف - 2-3

منتدى الانجلیزیة لجمعیة  و ،آلیاتهاتقنیاتها و و ریشة وهو مشرف على قسم الترجمة  أبویرى محمد 
  حیث أن ،ه لا یوجد فرق في مضمون كلمة التكوین والتدریبأن ،و حوار الثقافات  الترجمة العربیة

 في المغرب العربي أما، Training الانجلیزیة كلمةالفي المشرق العربي یستعملون كلمة التدریب مقابل 
  .Formation 1 فیستعملون كلمة التكوین مقابل الكلمة الفرنسیة

  

  

  

                                                           
  . www.atida.org :  موقع الالكتروني لجمعیة الترجمة العربیة وحوار الثقافات  1
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   : لتكوینیةف الأهداا -3

 أساسیةثلاث مجموعات إلى كوینیة هداف التلأتنقسم هذه ا  ،1 )1994(حسب تصنیف یاغي 
  : وهي

 ):روتینیة(عادیة  كوینیةت هدافأ ×

التي  و ،یسعى لها التكوین لتحقیقها الغایات التيبالروتینیة  أویة التكوینیة العاد الأهدافتعني 
التكوین التوجیهي  ،الأهداف من ویضم هذا النوع. لأخرلمواجهة مواقف متكررة من حین   تتخذ

المتعلقة بالعمل الموظفین الجدد بالمعلومات  حیث یتم من خلاله تزوید) التأهیل(التمهیدي  أو
البرامج  من جانب مصمم إبداع أوجهد ذهني إلى  تحتاج العملیة لا هذه أن بحیث ،مبشكل عا
  .التكوینیة

 :لحل المشكلات كوینیة ت أهداف ×

تواجه  التيحلول ملائمة للمشكلات  إیجادإلى من خلال برامجه  هذا النوع من التكوینیهدف 
  .خلل الذي یعوق الأداءالو الكشف عن  ،د في المنظمةالفر 

 ):إبداعیة( ریهابتكاتكوینیة  أهداف ×

 الإنتاجمن السلوك لتحسین نوعیة  أنواعاحیث تضیف  ،كوینیةمستویات المهام الت أعلىهي 
                        .إلیهال لم یسبق التوص إبداعیةنتائج غیر عادیة  لتحقیق تكالیف التكوینتخفیض و 

  :هي و الأهدافمن  ىأخر جموعة م  )1998(.ع - دیاب ح یضیف و

  :2شخصیة ینیةتكو  أهداف ×
  .وتأكید الذات الآخرینواحترام  ،وترقیة ،من تنمیة ذاتیة تحقیقها لأنفسهم الأفرادهي التي یرید 

یكمل بعضها البعض  و ،یمهد بعضها لبعض السابقة في تناسق و تكامل بحیث الأربعة الأنواعتعمل 
  .-01-الأخر انظر للشكل رقم 

 

                                                           
خالد بن محمد بن عبد العزیز الحمود،فعالیة البرامج التأھیلیة في الجوازات من وجھة نظر القیادات الوسطى، بحث مقدم استكمالا للحصول  1

  .18:م، ص2003على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة،
  .100: ، ص1998ي تطویر العمل الإداري، القاھرة ، مطبعة النیل،حسین، عبد الفتاح دیاب، دور التدریب ف2 
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  .التكوین لأهدافوفق التصنیف الرباعي  التكوینیة افالأهدتكامل  -01-الشكل رقم 
: ص  ،1998 ،مطبعة النیل ،القاهرة  ،دور التدریب في تطویر العمل الإداري ،حسین عبد الفتاح دیاب :المصدر

101.  

تقلیدیة تكوینیة  أهدافالتي تعتبر و  العادیة التكوینیة الأهداف أن الأخیریلاحظ من خلال  الشكل  و
 ،الأساسیةمعلوماتهم من  دالتأكبهدف  الأفرادلبعض  تذكریةبرامج  إعداد أون العاملین الجدد مثل تكوی
  .و تحفظ للوظیفة توازنها مع بقیة الوظائف الأداءمن كفاءة  القدر المطلوبتحقیق إلى و تهدف 

حتاج حیث ی ،في المستوى من النوع السابق أرقىفي درجة التكوینیة لحل المشكلات  الأهدافتأتي 
حلول محددة  إیجادوقدرة على التشخیص و التحلیل ثم براعة في التصمیم من اجل خبرة وتنظیم إلى 

 ،الأداء المعوقات و الانحرافات التي تواجه و محاولة الكشف عن ،للمشكلات التي تحدث في العمل
 الأهدافمن  النوع الثالث أما .الوظائف ومنه استمراریة المنظمة فيتحقیق الاستمراریة  هدف ب

لم  أفاقإلى في التنظیم  الأداءمستوى تطویر و ابتكاریة ل إبداعیةتحقیق نتائج إلى  یهدففالتكوینیة 
 الأفرادیریدها  الذاتیة التيبالتنمیة  تتعلق شخصیةالالتكوینیة  الأهداففان  ،أخیرا .إلیهایسبق التوصل 

 .هم للمنظمةولائ لتحقیق أنفسهم

  :1التكوین هدافلأ یوجد تصنیف أخر

السابقة  الأهدافتتمثل في و  ،رسمیة مكتوبة أهداف واضحةهي عبارة عن  :معلنة أهداف ×
  .إلیهاالتي تطرقنا 

                                                           
  .68- 67، ص2008و التوزیع، مدحت محمد أبو النصر،إدارة العملیة التدریبیة النظریة و التطبیق، دار الفجر للنشر 1

 أھداف التكوین

أھداف حل  أھداف عادیة أھداف ابتكاریة أھداف شخصیة
 المشكلات

 الولاء التطویر الاستمراریة  التوازن

كفاءة وفعالیة 
  الأفراد
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غیر الواضحة و غیر الرسمیة و التي تنتج من  الأهداف تتمثل في  : أهداف غیر معلنة ×
تتمثل  و ،بقالها مستقوم المنظمة بالتخطیط  وبدون أنبصفة غیر متوقعة العملیة التكوینیة 

   :تيالآعلى سبیل المثال في 

لیس علیه  التكویني البرنامج أثناء الموظفمثلا ف ،العاملنوع من التغییر الایجابي في حیاة  إحداث
و  ضغوط العملمن تقلیل الإلى وهذا یؤدي بلا شك  ،منه القیام بها مهام مطلوب أولیات مسؤو  أي

 إلىإضافة  .السأم من الروتین الیومي لدى العامل و و التكرارو تقلیل الملل  1الاحتراق الوظیفيمعدل 
أو صداقات جدیدة مع  الآخرینمع  إنسانیةعلاقات  التكوین یمثل فرصة ممتازة لاكتسابذلك ف

    .ینتج عن هذا تبادل الخبرات و المعلومات و المعارفف  ،الآخرین

 .مشكلات بینهم في العملكانت هناك  ذاإ ،قد یساهم التكوین في تحسین العلاقات بین المتكونینو 
یحدث  أنله  یمكن أخرىومن جهة  ،من جهة یخلق تغیر ایجابي لدى العاملین أن یمكن للتكوینكما 

 .البرنامج التكویني فاشلاكان  إذا اتجاهات سلبیة 

  :2للتكوینالداعیة المؤشرات  ر وعناصال -4

الموارد في  أهمهتمام باعتبارهم تولي الموارد البشریة المزید من الا المنظمات أصبحت
وذلك  ،و اتجاهاتهم باستمرار أفكارهمم و زیادة في معارفهم ومهاراتهالتهتم ب أضحتبحیث  ،ةالمنظم

انه  إلا ،خیارا استراتیجیا و استثمارا في الموارد البشریةالتكوین  ضحىأ.عن طریق التكوین المستمر
  :یة وهي كالتاليبالعملیة التكوین القیامإلى تدعوا و مؤشرات  توجد عدة عناصر

 :المنظمة عمالع أاتسا ×

      فروع  إنشاءخدمات و  إضافة أوجات منت إضافةخلال من  لمنظمةا أعمالعملیة اتساع 
  .رامج تكوینیة لمواكبة هذا الاتساعبالقیام بستدعي ت جدیدة تكنولوجیاو استخدام  أقسام أو

  

  

                                                           
دني الإنتاجیة والتطویر في أداء حالة یصل إلیھا الموظف یفقد فیھا الرغبة في العمل، علاوة على ت (Burned out) الاحتراق الوظیفي 1

  .تصیب الفرد عندما یمكث في عملھ بدون أي تغییر أو تطویر من مدة سبع سنوات وأكثر أعمالھ، وعادة ما
  .69- 68: ،ص2008 ،مدحت ابو النصر، نفس المرجع.د  2
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 :منظمةتغییر في ال ×

 الهیكلكالتغییر في السیاسات و التغییر في  ،تحدث في المنظمة لتياالتغییرات توجب 
  .تكوینا للعاملین في المنظمة وهذا تماشیا مع هذا التغییر، 1التنظیمي

 :التوظیف ×

تكوینهم  ،أخرىشغل وظائف إلى و نقل العمال و ترقیة الموظفین التوظیف  عملیاتتستدعي 
  .سیشغلونهاتي لكي یتمكنوا من التكییف مع وظائفهم ال

    :مشاكل إنتاجیة و سلوكیة ×

انخفاض الإنتاجیة و جودة المنتج، ارتفاع  (إنتاجیة تكون قدالمشاكل التي تواجه المنظمة 
   الغیاب  نسبة ازدیاد المخالفات الانضباطیة، وحوادث العمل، (سلوكیةو أ )...تكلفة الإنتاج،

وجب برنامج تكویني یصحح هذا ت ،)...و شكاوي العاملین، انخفاض مستویات الأداء، 
   .الخلل

 :التكوین أنواع -5

  :التاليعلى النحو  يه أهمها و ،أخرإلى التكوین و تختلف من كاتب  أنواعتتعدد 

  :2الأهدافالتكوین من حیث   - 5-1

  :وهي أصنافعدة إلى یصنف هذا النوع من التكوین 

طریق تزویده بالمهارات رفع مستوى الفرد عن و یتم ذلك من خلال  : التكوین على المهارات ×
  .صفة مستمرةاللازمة التي یحتاجها في حیاته المهنیة و تنمیته ب

الكافیة من اجل تطویر قدراته و ذلك عن طریق تزوید الفرد بالمعلومات : المعلوماتتجدید  ×
  .أمامهو یقضي على جمیع المشكلات التي تقف  ،كیف نفسه مع وظیفتهالفكریة لی

                                                           
فالھیكل التنظیمي ینظم العلاقات داخل . ل القیادةالھیكل التنظیمي یحدد تقسیم الأعمال بین العاملین و قنوات التنسیق الرسمیة وتسلسأن   1

الیمین و الیسار و الأعلى و الأسفل وقد یظھر  : المؤسسة و یحدد المسؤولیات، و یتمیز بمبدأ التدرج الذي یحدد العلاقات نحو الاتجاھات الأربعة
   .لبشریةمنقول من موقع الالكتروني لمنتدى إدارة الموارد ا. على أساس التسلسل القیادي  

  .48- ،38ص،2007 ،المرجع السابق : حسن احمد الطعاني . د 2
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         لمعلومات ا بإكسابهة یزاول عمله الجدید بكفاءجیدا ل إعدادارد الف إعداد أي :الترقیة ×
  .اللازمةو المهارات 

لهذا تقوم  ،سلبا على عملهم أو جابایإاتجاهات العمال في المؤسسة تؤثرا  إن :الاتجاهات ×
نحو تقدیرهم  للأفرادالسلیمة المنظمات بهذا النوع من التكوین من اجل تطویر الاتجاهات 

 .و المترتبة علیه ،الاجتماعیة المتصلة به الآثارو  أهمیتهة عملهم و لقیم

 : الخدمة أثناءالتكوین  - 5-2

) بعد صدور قرار تعیینه كموظف أي(یلتحق بالخدمة  أنبعد هذا النوع من التكوین  ىیحصل الفرد عل
خلال ن و تتكفل به الجهة التي یعمل فیها من حیث مصاریف التكوین و السماح له بحضور التكوی

  .للعمل الرسمي ساعات الدوام

   :نوعین هما إلى هذا النوع من التكوینیقسم  

  :في مكان العمل التكوین ×

في مرحلة أصحاب التي كانت  )التلمذة المهنیة( فكرة قدیمة أساسعلى هذا التكوین یقوم 
ترقیته  أوم توظیفه یتلقى الموظف الذي ت أنو ذلك  ،اع و الطوائفــــــــــــــــــــــو الصن الحرف

 .العمل أسلوبالتوجیهات والتعلیمات التي تبین له 

كز او مر  في المدارس والمعاهدتقوم بها المنظمة لا كل التكوینات التي  التكوین هذایشمل  
 هتتم هذ .في بیئة العمل العادیة أيي هذا النوع من التكوین داخل العمل حیث یجر  ،التكوین

ثم یعمل على تطبیقها  ،بملاحظتها و فهمهاا للمتكون الذي یقوم العملیة بتوضیحها وشرحه
و یقوم بتصحیح  ،للفردطرق تى الالفكرة بش إیصالن الذي یسهر على المكوّ  إشرافتحت 
   .العمل المطلوب منه بنفسهأداء یتمكن من  حتىو تعدیل انحرافاته  ،أخطائه

  :أهمهاخصائص  دةتتوفر ع أنو لكي تنجح عملیة التكوین داخل العمل یجب 

ü المستهدف لى درجة من المهارة تكفي لتحقیق و تدعیم السلوك ع نیكون المكوّ  أن       
 ؛المطلوب و
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ü  ن المتكوّ  لمللتفادي  في وقت صغیر المعلوماتكبیرة من  إعطاء نسبةعدم الاندفاع في
      ن و یصبح كوّ تالعملیة سلبا على الم هذه لبقتنلا  حتى أخرىمن جهة و  ،جهة من

 ؛لا یستوعب ما یتعلمه

ü  ؛أداء الأعمال الفرعیة بصفة دوریةتقییم 

ü  ّحتى یندمج الفرد في هذه العملیة ویزید الإقبال ن جوا اجتماعیا للعملیة التكوینیة خلق المكو
 .علیها

من خلال  ،مشكلات اختلاف بیئة التكوین عن بیئة العمل بتجنبالعمل  أثناءالتكوین یسمح 
في جوانب نظریة قد لا  الإغراقمن  كذلك یجنب المتكون و ،العمل ببیئةشر الاحتكاك المبا
بل یجب  ،عرف كیف تتمن أنمن الجوانب الوظیفیة لا یكفي الكثیر  أنكما  .تكون مفیدة له
 ن ماالمتكوّ طبق  إذا أفضلستكون  من التدریبهذا النوع ل المنتظرةالنتائج  .التمرس علیها

كان رئیسه في العمل هو من  إذاو یكون التطبیق متاحا  ،عمله من هذه العملیة فيتعلمه 
التكوینیة و من هنا تصبح العملیة  وتحت رقابتها الإدارةیتم هذا التكوین وفق تخطیط  .نهكوّ 

مثل  إضافیة تكالیف أيهذه العملیة  ستدعيت لا .الخطة العامة للمنظمة جزءا لا یتجزأ من
اتفاقیة بین المنظمة و مركز التكوین لتدریب  إبرامتكوین و و كراء قاعات لل ،نینالمكوّ  أجرة
  ...البشریة  هاموارد

  : أهمهابعض السلبیات  إلا أن  لهذا  النوع من التكوین رغم من كل هذاالب

ü  ؛و خبرات جدیدة متنوعة أفكارإلى صل لا یوجد احتمال التو 

ü ؛محدودیته و انحساره في محیط العمل 

ü ؛لعاملین وخبراتهمانحساره في حدود تجارب ا 

ü  دید لعمل الدراسات المیدانیة وتح ،الكافیة بالأعدادعدم توفر الموظفین المتخصصین
 .وتصمیم وتنفیذ البرامج التدریبیة اللازمة ،المنظمة الاحتیاجات التدریبیة لأقسام
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  : التكوین خارج العمل ×

مراكز تكوینیة  أو الموظف للتكوین في معاهد إرسال"عن طریق تكوین خارج العمل الیتم 
مهارات جدیدة  إكسابه أومن كفاءته سواء في وظیفته الحالیة التي یمارسها متخصصة للرفع 

التكوین باختلاف الحاجات التكوینیة لكل  تختلف مدة. 1"أخرى إدارةفي  أو أعلىلوظیفة 
 في من هم الموظفونهو عمل دراسة لتحدید  ،و المهم في هذا النوع من التدریب ،موظف

و هناك مؤشرات عدیدة یمكن الاستدلال بها لمعرفة ذلك  ،التكوینإلى المنظمة الذین یحتاجون 
  :مثل

ü  ؛الخ ،لأعمالهتأخیره  أوالموظف  معاملة كثرة شكاوي المراجعین من سوء 

ü ؛هؤ رؤساي یعدها عنه تتقاریر الكفایة ال 

ü  ؛النقص لدیه أوجهت و لهذه المسؤولیاالموظف  إتقانتحلیل الوظیفة و مسؤولیاته و درجة 

 یتم دراسة تحلیلیة ،الموظفین الذین یعانون من مشاكل في العمل أووبعد تحدید الموظف 
Training Needs Analysis ، وذلك بمقارنة الوصف  ،لمعرفة أوجه القصور في أداء أعمالهم

 مع ما یقوم به Performance Standards ما هو مطلوب منه أداؤه الوظیفي للموظف و
 ،ومن ثم یتم تحدید نقاط الضعف لدى ذلك الموظف ،  Actual Performance الموظف فعلاً 

وبالتالي یتم حصر الموظفین الذین  ،یمكن تطویرها أو تحسینها بالتكوینومعرفة الجوانب التي 
         معاهد تدریبیة متخصصة سواء داخل البلد إلى إرسالهم و یعانون من نفس المشاكل 

  .أو خارجه

 .شیوعا الأكثرالرسمي و هو  أویسمى بالتكوین المنظم هذا النوع من التكوین  أنیرى البعض 
 أفاقیتیح بكونه   خارجه أوفي مراكز التكوین المتخصصة داخل البلد الخارجي  التكوینیتمیز 
ینتمون بوجهات نظر متعددة  الأفرادحیث یلتقي  ،لتبادل الخبرات و اكتساب المهارات أرحب

خبرات العشرات تصبح عملیة التكوین بذلك مكانا یتركز فیه  .مدارس و خلفیات مختلفة إلى
 الأحیانفضلا عن مراكز و مؤسسات التدریب الخارجیة تكون في معظم  ،من المتكونین

  .اخل المنظمةفر دووسائل لا تتو  بإمكانیاتمجهزة 
                                                           

  .  2005نوفمبر01التدریب أثناء الخدمة، صحیفة الریاض،  : عبد الله حسن الدغثیر 1
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  :أهمهاو العیوب سلبیات الهذا النوع من التكوین لا یخلو من  أن إلارغم من كل هذا الوب

ü  ى التقاریر علتعتمد المنظمة في التقییم  إذ ،بصورة موضوعیة كوینیصعب تقییم نتائج الت
 ؛ تخلو من التحیز و عدم الدقة و التي لا ،بعد انتهاء التكوینالتي أعدها المتكونون 

ü  ؛ مكان العملرناه بالتكوین داخل اما ق إذاهظ التكالیف با 

ü   ؛ رقابة المنظمة على التكوینف ضع أوانعدام 

ü   ؛ الفعلیةالنظري من غیر الاهتمام بحاجات المنظمة  الجانبتركیزه على 

ü  الأخرى الأسالیبو إهمال  هذا النوع من التكوین المحاضرة في أسلوباستعمال شیوع، 
م مقدار التعل مع العلم أن  ،ن بحیث یكون مستمعا فقطالحد من فاعلیة المتكوّ مما یسبب في 

                                                .1علماء النفسدراسات  هذا حسببالمائة مما یسمع و  5من المحاضرة هو 

  :التكوین قبل الالتحاق بالعمل - 5-3

 ،ومون بها عند التحاقهم بوظائفهمالتي سوف یق ،للقیام بمهامهم الأفراد تأهیل إلىهذا التكوین یهدف 
 التعریفي ،بالإعداديیطلق على هذا النوع من التكوین  .ل المطلوب علمیا و سلوكیاشكالب إعدادهم مع

                                                                                                                :إلى و یهدف ،التوجیهي وأ

 ؛ال تخصصهفي مج الأساسیةبالمفاهیم  نتزوید المتكوّ  ×

 ؛له إعدادهن بالمهارات المتصلة بمجالات العمل التي یتم تزوید المتكوّ  ×

 .خاص و نحو مجال عمله بشكل ،نحو الوظیفة بشكل عامتنمیة الاتجاهات الایجابیة لدیه  ×

  :التكوین مبادئ -6

 إتباعجب ی ،للعاملین من جراء قیامها ببرامج تكوینیة أهدافهان تحقیق لكي تتمكن المنظمة م        
 إذا .التكوینیةمراحل العملیة تطبیقها في جمیع یراعى  أنحیث یجب  ،الرئیسیة المبادئمجموعة من 

 المبادئتتمثل هذا  .تعظیم عائد التكوین أوستساهم في زیادة  فإنها ،بشكل سلیم المبادئطبقت هذه ما 
  :في الجدول التالي

                                                           
  .28:،ص2003 خالد بن محمد بن عبد العزیز الحمود، المرجع السابق، 1
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  المبادئمفهوم   مبادئ التكوین

  مبدأ الاستمراریة
و قبل استلام العمل  یقصد باستمراریة التكوین هو أن یبدأ التكوین فور انتهاء مرحلة التعلیم

، ویستمر التكوین ملازما للفرد فیحصل الفرد على التكوین مع بدء )التكوین ما قبل الخدمة(
  1.الخدمة، و خلال  تحركاته الوظیفیة الأفقیة،  فیحصل على ما یسمى بالتكوین أثناء الخدمة

  مبدأ الشمولیة
یجب أن یوجه التكوین إلى كافة المستویات الوظیفیة بالمنظمة، حیث یشمل جمیع فئات الهرم 

  .الوظیفي
  مبدأ التدرج

  

یبدأ التكوین بمعالجة الموضوعات البسیطة  ثم یتدرج إلى الأكثر صعوبة، و یفرض علینا هذا 
قة متسلسلة منطقیا و تراكمیا ، بحیث تبني ، لیسیر بطری أن نرتب التكوین أثناء التنفیذ"المبدأ 

  .2"مختلف الموضوعات على سابقاتها

  مبدأ مواكبة التطور

  

و یواكب تطور كل ما هو  البرنامج التكویني التقنیات و التكنولوجیا الجدیدةیجب أن یراعى 
ن فلا یعقل أن تكوّ  .الجمیع بكل ما هو حدیث في شتى مجالات العملحتى یتزود  ،جدید

مؤسسة عمالها الإداریین على إتقان استعمال الآلة الراقنة مع وجود آلات الكتابة الحدیثة مثل ال
  .الإعلام الآلي

  مبدأ الواقعیة
   نین، للمتكوّ  الحقیقیةن یلبي الاحتیاجات أالتكوین صفة الواقعیة، وذلك بیجب أن تتوفر في 

  . إمكانیاتهم و معارفهممع  یتلاءم و

مبدأ التوقیت 
  مناسبال

  

 .و تنفیذ البرامج التكوینیة عند تطبیق ،على المنظمة أن تأخذ بعین الاعتبار التوقیت المناسب
لهذا یجب أن یكون وقت إجراء التكوین موافق لظروف المتكونین و لا یتعارض مع متطلبات 

فترات إعداد ( في فترات یكون فیها العامل ملزما بإعداد عمله في  مدة معینة  ،العمل
لا یجب أن یكون وقت عقد التكوین في فترة العطل أو ....)،موازنات أو أعمال نهایة السنةال

  .الوطنیة و المناسبات الدینیة

  مبدأ المشاركة

فهم ما تعلموه و لفترة  تكوین لدى المتكونین تساعدهم علىوجود عملیة المشاركة أثناء فترة ال
مناقشة والاستفسار تكون فرصته للتعلم أحسن الحوار و ال فالفرد الذي یشارك بواسطة .طویلة

من المتكون الذي لا یشارك، و بهذا یكون وجوده سلبیا على نفسه من جهة، وعلى المجموعة 
  .ككل من جهة أخرى

مبدأ إمكانیة نقل ما 
ن علیه إلى تكوّ 

  الواقع العملي

تعلمه وما تلقاه من  لا تتحقق الغایة من البرامج التكوینیة حتى یستطیع المتكون تحویل كل ما
معلومات إلى واقع العمل الفعلي، وحتى یكون هذا یجب أن نحاول محاكاة ظروف العمل 

  .الفعلیة و الأدوات والوسائل التي تستخدم في العمل أثناء التكوین

                                    .                                                           التكوین مبادئ -  03-جدول رقم ال
  .الموضوع أدبیاتالباحث انطلاقا من  إعدادمن :  المصدر

 

                                                           
  .111:،ص2008المرجع السابق،: مدحت محمد أبو النصر  1
  .111:،ص2008المرجع ،نفس : دحت محمد أبو النصر م2
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 :مراحل التكوین -7

في شكل تتجلى  أساسیةنظریة تطویر و تنمیة العاملین على مكونات  أو التكوینتعتمد نظریة 
  :كالأتيوهي  مراحل

 ؛التكوینیةتحدید و تحلیل الاحتیاجات  .1

 ؛یةنالتكویللعملیة  تخطیط  .2

 ؛یةالتكوین العملیة تنفیذ .3

  .)اثر التكوین و حساب عائد التكوین(یةالتكوین العملیة تقییم .4

  :دید و تحلیل الاحتیاجات التكوینیةتح  - 7-1

تلك الفجوة التي تكون بین الوضع الراهن  بأنها الاحتیاجات التدریبیة )2009( .و عقیلي - ع لقد عرف 
 ،المعارفسواء في  إلیهامستوى الكفاءة المطلوب الوصول  و ،كفاءة الموارد البشریة من جهة لمستوى
  .أخرىالسلوكیات و التصرفات من جهة  أو المهارات

تردي نوعیة  تم عن طریق معرفةیفان تحدید الاحتیاجات   J-M. Peretti.(2002)بیریتيم -ج حسب
ضعف المردود  ،یة القانونیةزیادة مدة الانجاز بالمقارنة مع المدة الزمن ،التسییر أخطاء تكرار ،الإنتاج

    وظهور فجوة بین الكفاءات الحالیة ،و أجهزة العمل بسبب سوء الاستعمال الآلاتتعطل  ،الجماعي
وضع وتحدید استمارات إلى المنظمة  سعىت ،لهذا .تجنب المشاكل أوو الكفاءات اللازمة لتفادي 

  . اتة احتیاجاتها وتحدیدها حسب الأولویبمعرفالمعاینة تسمح للمؤسسة  هوهذ ،خاصة بمعاینة النجاعة

الوسیلة التي  تلكهي  أنهاعلى  الاحتیاجات التدریبیة )2006(و آخرونالطائي  .ح .كل من ي عرف
ل الموجود الخل .التنمیة و تطویر العاملین عن طریق العملیة التكوینیةیتم من خلالها تحدید مجالات 

 ،التعریف امن خلال هذ. قابلیة التكوین یطلق علیه  ماو هو  ،یمكن معالجته بالتكوین الأداءفي 
الفعلي للعامل و مابین  الأداءمابین التباین مدى  عبارة عنالاحتیاجات التدریبیة هي  نأیمكن القول 

الموارد  لإدارةیسمح الفجوة  أوالتباین  هذا بمعرفة حجم .من قبل الفرد للمنظمة المطلوب تحقیقه الأداء
   .ا التباینللقضاء على هذالتكوین المناسب  البشریة بتحدید
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 اتالمهار  أوالفرق بین المستوى المعرفي " ـیتعلق بأن مفهوم الاحتیاجات التكوینیة  یرى بعض الباحثین
العمل اعتمادا على هذا  لأداءو المستوى الواجب توفره عند الفرد  ،عمل معین لأداءالمطلوبة 

الاحتیاجات  آخرونكما عرف   .1"و تحمل المسؤولیة ،اعیةالإبدالقدرات  و ،الاستعداد النفسي
          في معلومات العاملین  إحداثهاالتغیرات و التطورات المطلوب مجموعة "  أنهاعلى التكوینیة 

    ،معینة أهدافمل لتحقیق ایحتاجها الع ضروریةوفقا لمتطلبات هم لرفع كفاءتهم اتو مهاراتهم و سلوك
لعامة في او تعوق تنفیذ السیاسة  ،شكلات التي تعترض سیر العمل في المنظمةو التغلب على الم

الاحتیاجات التكوینیة تتعلق  إنیمكن القول  ،ومن التعریفین السابقین .2"و الخدمات الإنتاجت مجالا
و الوضع المرتقب الوصول  الحاليالوضع بوضعین مختلفین  أو ،و المستقبلي الآنيببعدین زمنیین 

      ناقصة البحیث یمثل الوضع الحالي الجوانب المعرفیة والاتجاهات والمعلومات  ،ي المستقبلف إلیه
فهو  ،الوضع في المستقبل أما .مشكلة محددة تواجه المنظمة أوو العلاقات  الأداءضعف في  أو

  .تكملة لهذه الجوانب أو تغییرها أو تعدیلها أو إدراك النقص فیهاعبارة عن 

و یتم من خلالها تحدید  ،عنصرا مهما من عناصر التخطیط للتكوین اجات التكوینیةالاحتیتعتبر 
ومعرفة مقدار  ،التي سیتم تكوینهم علیها موضوعاتالو تحدید  ،التكوینإلى  هم بحاجةالذین  الأفراد

و تحدد الاحتیاجات  .اتجاهات المرشحین للتكوین أومهارات أو معلومات في  إحداثهالتغییر المراد 
  :التكوینیة عن طریق معرفة جانبین مهمین و هما

و القدرات التي یراد  یتمثل في مجموعة من المهارات و المعلومات و المعارف: جانب القوة .1
 . للمتكونینإكسابها  و إیصالها

     ،صفات غیر مرغوب فیها لدى العاملامو یتمثل في مجموعة  :القصورأو جانب الضعف  .2
و یكون هذا عن طریق مواصفات مرغوب فیها  بمجموعة منتغییرها  وأاستبدالها و التي یراد 

 .التكوین

 أهمومن  ،البرامج التكوینیة إعدادعملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة بمثابة نقطة البدایة في تعد 
لان التحدید الدقیق یساعد في جعل النشاط التكویني نشاطا هادفا  ،عناصر التصمیم لهذه البرامج

  .تخفیض النفقات الوقت و ،توفیر الجهدإلى  بالإضافة ،المتكونین الأفرادو  ،للمنظمة
                                                           

أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، : ھیجان، عبد الرحمان احمد، مفاھیم إداریة في التدریب، محاضرة لدورة إعداد  المدربین، الریاض  1
  .12: ، ص1998

  .31:،ص1992،)10(، العدد)5(لة العربیة للتدریب، المجلةصادق ھدى أحمد، تحدید الاحتیاجات التدریبیة في القطاع الحكومي، المج 2
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  :حتیاجات التكوینیة على ثلاثة مستویاتالاتكون 

 ظمةتحلیل الاحتیاجات على مستوى المن :الأول المستوى

 .المنظمة إلیهافي هذا المستوى یتم تحدید المهارات و القدرات المستقبلیة التي سوف تحتاج 

 العملتحلیل الاحتیاجات على مستوى : الثاني توىالمس

 اــــبه ي یقومـــــــالت الأعمال الوظائف و طبیعة تشخص  في هذا المستوى عملیة تحلیل الاحتیاجات إن
اجل و هذا من  ،الأولفي الفصل  إلیهتطرقنا  الذيو ذلك عن طریق الوصف الوظیفي  ،الأفراد

في  الأفرادو المهام التي یؤدیها  الأعمالناسب و طبیعة تما یوفقا ل یةتخطیط للعملیة التكوینال
      .المنظمة

 تحلیل الاحتیاجات على مستوى الفرد :الثالث المستوى

 على بالاعتمادوذلك  ،وضعیة الاجتماعیة للفرد داخل المنظمةالعلى هذا النوع من التحلیل یقف 
 الحوادث و ملاحظات الرؤساء سجلات أوة الاجتماعیة دلوحة القیا ،المیزانیة الاجتماعیة

   :الأتي وتحلیل وذلك من اجل معرفة ،...المشرفینو 

ü  ؛للعملفي الحضور  التأخیرمتوسط عدد الغیاب و 

ü  ؛الوظیفيدوران المعدل 

ü  ؛الفرد إنتاجیةمعدل 

ü  الأداءمعدل. 

سلوكیات الو  والمهارات و المعارف اتتحلیل الاحتیاجات على مستوى الفرد بتحدید القدر یسمح 
على التكوین  إدارة كذلك یساعد التحلیلوهذا   ،الواجب تنمیتها في الفرد من خلال العملیة التكوینیة

  .-02- الشكل رقم إلى انظر  الأهداف المرجوة ناجحة تحققبرامج تكوینیة  إعداد

فصل ن أنانه فضلنا  إلا ،لتكویناتخطیط كوینیة ضمن مرحلة مرحلة تحدید الاحتیاجات التتدخل 
الاحتیاجات التكوینیة للموظفین المراد  على تحدید أساسينجاح التكوین یعتمد بشكل  ا لانمبینه
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برفع التكوین  أهدافو الذي یحقق  ،الأمثلالتوجیه  لمؤشر الذي یوجه التكویناتكوینهم حیث یعتبر 
    .أداء ومهارات ومعلومات الأفراد

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ید الاحتیاجات التكوینیةعملیة تحد أطراف  -02-الشكل رقم 

 ،المكتبــــــــــة الالكترونیــــة للكتب العربیة ،إدارة المـــوارد البشریـــة رؤیــــــــة إستراتیجیــــــة ،عادل محمد زاید :المصدر

    .www. kotoarabia.com  :موقعانظـــــر  ،301:ص ،2003

  :لتكوینا تخطیطمرحلة  - 7-2

ومن ؟  ابدأ كیف: كالأتي هي ،التكوینيبرنامج لل معد و ،كل مشرف حهاأن یطر یمكن  تيال الأسئلة 
   ..؟يومتى ابدأ؟ و ما الهدف من هذا البرنامج التكوین ابدأ؟   أین

لدى العاملین في المنظمة و تحدید الفجوة التي تستدعي التكوین  عرفة نقاط الضعف ونقاط القوةبعد م
التخطیط  ،)1997(.ا- سعرف عشماوي  .مرحلة التخطیط تأتي ،تقلیصها أومن اجل القضاء علیها 

یعتبر التخطیط  .1"سة دراسة علمیةو لحقائق مدر  فقاخطوات عمل معینة و محددة ومرتبة و "  على انه
 التي الأهدافالتخطیط بتعدد  أنواع تعددتو  ،الأعمالالذي یرتكز علیه تنفیذ  الأساسو حجر  القاعدة

  .یسعى إلیها المخططون

و الدورات  البرامج مجموعة من إعداد"  هو عبارة عن التخطیط للتكوین أن ،)2008(.ا-حت مدم یرى 
القوى العاملة المنظمة بهدف تنمیة و تطویر  أهدافالتدریبیة التي یقرر تنفیذها و فق سیاسات و 

                                                           
  .79:، ص1997مكتبة عین شمس، ،عشماوي سعد الدین، اسس الإدارة، القاھرة  1

 التكوینیة الاحتیاجات تحلیل

الاحتیاجات تحلیل احتیاجات  تحلیل احتیاجات المنظمة
 الوظیفة

 ردتحلیل احتیاجات الف

دات ـــــــتحدید الوح
التنظیمیة المستھدفة 

 تدریبمن 

ارات و ــــــد المھــتحدی
المعارف و القدرات 

 بـــــــــالواج

ات ـــد محتویـــــتحدی
ب ــــج التدریــبرام

ة الأداء ـلتنمی
 يـــالوظیف
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 ،ریتيبی. م-ج بینما یرى . 1" مرحلیة في فترات شهریة محددة أوتكون الخطة سنویة  أنویمكن . فیها
J-M. Peretti.(2002)  المحددة بالأهدافعملا  ،برنامج التكوین یخطط و ینظم دورات التكوین نأ. 

ت اتتمثل في مضمون الدوار  و  ،المسطرة لأهدافامن اجل بلوغ البرنامج قائمة الوسائل اللازمة یضع 
  . التكوینو میزانیة  تكوینالمدة الزمنیة اللازمة لل ،التكوینیة الأولویات ،التكوینیة و البیداغوجیة

إلى راجع هذا  .الواجب من قبل المدیرین انه لم یحظ بالاهتمام إلا التخطیط للتكوین أهمیةرغم من الب
شخص متخصص في  أو جهة متخصصة أو إدارةلعدم وجود  ،الصعوبة التي یواجهونها في التخطیط

وحتى  .2للقضاء علیهاالتكوین تتطلب لنقص الوعي بالمشكلات التي  أو ،شؤون التكوین في المنظمات
  .سةو على خطوات علمیة مدر یسیر  أنیجب  ،أهدافهیكون للتكوین فعالیة في تحقیق 

و اتخاذ  ،البرنامج التكوینيتنفیذ  تفكیریة تكون قبل مرحلة أوتبقى مرحلة التخطیط مرحلة تخمینیة 
   و الوسائل الناجعة  ،مرجو الوصول إلیهاو ذلك بتحدید الأهداف ال ،تكوین الأفراد القرار المثالي حول

  .و اللازمة لتحقیق ذلك

  :التكوینمرحلة تنفیذ  - 7-3

انطلاقا من  الأفرادتكوین  أي ،مرحلة تنفیذ ما تم التخطیط له تأتي ،بعد الانتهاء من مرحلة التخطیط
   .تم إعدادها سابقاالخطة التي 

وضع الفعالیات "عن  هي عبارةلتكوین عملیة تنفیذ ا ،)2006(. آخرونو  ،ح - ي الطائي حسب 
 .إ - باشات أ یرى و.3"التطبیق أوموضع التنفیذ التدریبیة و البرامج التي تتضمنها خطة التدریب 

یشترك فیها و الواجبات  عملیة تنفیذ البرامج التكوینیة تتضمن مجموعة من المسؤولیات نأ ،)1987(
تحقیق  يوه ،ةواحد لغایةهذا یكون وفقا  و ،كاملبترابط و بتوافق  یعمل بتنسیق و ،فریق متكامل

ومدیري برامج  و مصممي ،یتكون هذا الفریق من مدیر التكوین .خطة البرنامج التكویني أهداف
  .و مساعدي تقنیات التكوین التكوین

  : 4رحلة هيمالتي تتضمنها هذه ال الأساسیة الفعالیات إن

                                                           
  .162: ،ص 2008مدحت محمد أبو النصر، المرجع السابق، 1
  .21: ،ص2003خالد بن محمد بن عبد العزیز الحمود، المرجع السابق،   2
  .302- 301:، ص2006ھاشم فوزي العبادي، المرجع السابق، .عبد الحسین الفضل و م .ئي ، دیوسف حجیم الطا. د 3
  .302:، ص2006ھاشم فوزي العبادي،  نفس المرجع، .عبد الحسین الفضل و م .یوسف حجیم الطائي ، د. د 4
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 :البرنامج التكویني أهدافتحدید  ×

و یرتبط  ،البرنامج التدریبي وتنفیذ و تصمیم إعدادفي  الأولىنوع من التحدید الخطوة هذا الیعد 
 إكسابهاالذي یحدد الخصائص والمعارف والمهارات التي یراد  بتخطیط الاحتیاجات التكوینیة

 أن یرى بعض الباحثین .تطبیقهاالمراد  التكوین و كذلك نوعیة برامج ،المعنیین بالتكوین فرادللأ
فهي تمثل النتائج  ،تحقیقهاإلى الغایات التي یسعى " ج التكویني تعبر عن مالبرنا افأهد

                                .1"الأفرادمعارف و مهارات و اتجاهات و سلوك المطلوبة من البرنامج لتغییر 

 رةبصو  أهدافهتحدید " فان فاعلیة برنامج التكوین تعتمد على  ،)1996(.ع - محسب یاغي 
 ،2"الخاصة للمتدربین بالأهدافو مرتبطة  ،التنظیم أهدافو مفهومة و متناسقة مع  واضحة

لا تتعارض مع  أنیجب  ،ج التكوینیةمالمنظمة من خلال البرا إلیهاالتي تسعى  أهداف أن أي
  .حتى تكون لهذه البرامج فعالیة ،للأفرادالشخصیة  الأهداف

تكتیكیة تتحقق  أهدافو  ،تتحقق على المدى البعید إستراتیجیة أهدافبین  الأهدافتتنوع 
  - 03-:رقم على المدى القصیر انظر الشكل 

  
    

  
  

  
  
  
  

  .البرنامج التكویني أهدافتحدید  -03-رقمالشكل 
  .الموضوع على أدبیاتمن إعداد الباحث من خلال الإطلاع : المصدر

یعكس مدى رغبة  الأجلالبرنامج التكویني الطویل  أهدافكما هو واضح في الشكل فان 
 الأداءإلى و یتجلى ذلك في الوصول  ،لمواردها البشریة الأجلالمنظمة في الاستثمار طویل 

  .الاستراتیجي بغیة تحقیق المیزة التنافسیة
                                                           

  .139، ص 1989 ،دار الكتاب الجامعي: جمیل قاسم، التدریب و التطویر الإداري، العین  1
  .81: ، ص1996 ،دار الخریجي للنشر و التوزیع: یاغي محمد عبد الفتاح، التدریب الإداري بین النظریة و التطبیق، الریاض 2

 الأداء المرغوب

 الأداء الحالي

 الأداء الاستراتیجي

 الأھداف قصیرة الأجل

الأھداف طویلة الأجل 
 )الإستراتیجیة(
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 الأداءإلى بغیة الوصول   ،موارد البشریةالتنمیة فتتمثل في  ،الأجلقصیرة  الأهداف أما
  .على المدى القصیر فیهالمرغوب 

  :برنامج التكوینتحدید موضوعات  ×

التي سیتم  و موضوعاته ،التكوین برنامجتحدید محتویات ب الموارد البشریة  إدارة تهتم أنیجب 
و الترابط فیما لهذه الموضوعات  المنهجي التسلسل المنطقي و مع مراعاة ،علیها الأفرادتكوین 

  .ها للفرد المكونتلقینالمراد  رالأفكابما یتفق مع تسلسل و ترابط المعلومات و  ،بینها

  : أسالیب التكوین ×

    التكوینیة الأهدافالتي یمكن استخدامها لتحقیق التكوین  أسالیب من  توجد مجموعة عدیدة
 أنرغم  ،في نجاح العملیة التكوینیة أساسیةبصفة یساهم  الأسالیبهذه ل الأمثلالاختیار  و 

   .مراكز التكوین في بعض معاهد و التكوین أسالیب بأهمیةهناك جهلا كبیرا 

 أسلوبو كل  ،مثالي یصلح استخدامه بصفة عامة أسلوبعدم وجود إلى هنا  الإشارةو تجدر 
   أسبابعدة إلى و هذا راجع  الأخرعلى  فعالیةله  أسلوبكل ل أنإلا  ،مساوئ له محاسن و

التكوین  أسالیبختلف ت ...).،الوظیفة نوعیة ،التكوینو طبیعة  هدف ،نینمستوى المتكوّ ( 
 اتالمناقش ،المحاضرات :منها نذكر الأسالیبومن  ،و المواقف القائمة ،باختلاف الظروف

 ،دراسة حالة ،المؤتمرات ،التقاریر والبحوث ،الزیارات المیدانیة ،التمارین التكوینیة ،الموجهة
  .ةالتكوین بالمراسل ،الأدوارتمثیل  ،المحاكاة ،اتالندو 

 :لمناسب لتنفیذ البرنامج التكوینيتحدید الوقت ا ×

نیا لبدایة دولا زمو تضع ج ،عن التكوین بتحدید الوقت المناسب للتكوین المسئولة  الإدارةتقوم 
 ویتم ذلك وفقا ،في الیومساعات التكوینیة لكل مادة الو عدد  ،نهایة البرامج التكوینیة و

  .نینو المستوى العلمي للمتكوّ  ،تهاأهمیو مدى  ،عدد موضوعاته و طبیعة و البرنامج لأهداف
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 :تحدید مكان تنفیذ البرنامج التكویني ×

 ،خارجها أوداخل المنظمة  إما ،رنامج التكوینيالتكوین المكان المناسب لتنفیذ الب إدارةتقرر 
هذا ما تطرقنا له  .البرنامج التكویني أهمیةالمنظمة و حسب طبیعة و  إمكانیاتوذلك حسب 

   .كوین أثناء الخدمةفي الت سابقا

                                                              :تنفیذ البرنامج التكویني ×

إلى التحول من المجال النظري  یتم فیها ،من مراحل عملیة تنفیذ التكوین ةالأخیر  المرحلةهذه 
     .المیداني للبرنامج التكوینيالتطبیق 

  :مرحلة تقییم التكوین - 7-4

 ویلس. م احیث عرفه ،یةالتكوینالعملیة  مراحل من ةالأخیر مرحلة تقییم التكوین المرحلة  رتعتب
M.Wills (1998)  التكوین تأثیرالتي تبین لنا مدى و الاختبارات  الإجراءاتمجموعة من  اأنهعلى 

  .1المنظمة بالشكل المطلوب على مستوى الفرد و الإدارة و

الفرد قد اكتسب  أن من التأكیدعملیة التقییم عن طریق تأتي  ،A. Meignant (1995)  ،مینیان .ا حسب
تغیرات على  إجراءو الحفاظ علیها بعد  ،الكفاءة و المهارة اللازمتین للاستجابة لمتطلبات العمل

                                                         .مستوى العمل

م البرنامج التكویني تساعد المنظمة على تحدید مدى فعالیة عملیة تقییأن  ،)2003(.ز - عادل مویرى 
فان المنظمة  ،من هذا المنطلق .هو عبارة عن نشاط اقتصادي الأخیرهذا  أنبحیث  ،هذا النشاط

فانه یصبح نشاط تنظیمي لیس له مبرر  إلا و ،معینة من وراء هذا النشاط تحقق نتائج أن تتطلع
   .ياقتصاد

 عملیة تقییم التكوین على انه ،   .D. Kirkpatrick et al ،(1967)آخرونو  ككیرك باتری و قد عرف 
نواحي  إبرازالمقررة و  للأهدافالتدریبیة و مقدار تحقیقها  عملیة هادفة لقیاس فاعلیة و كفاءة الخطة"

  .2"الضعف و القوة فیها

                                                           
  .204: ص،2008 ،المرجع السابق: مدحت محمد أبو النصر.د 1
یب،دار النشر بالمركز العربي للدراسات كیفیة استخدام مدخل النظم في تصمیم برنامج تدریبي،المجلة العربیة للتدر. محمد عبد الفتاح یاغي 2

  :نقلا من. 27:،ص1988الأمنیة والتدریب، الریاض، السعودیة،
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  :یلي ما أهمهامن النشاط التكویني و تقییم مدى نجاح إلى تدفع المنظمات  مبرراتتوجد عدة 

 ؛المخططة للأهداف التكوینتحدید مدى تحقیق نشاط  ×

 ؛الواقع العمليإلى  نین على نقل التكویدى قدرة العاملم ×

 ؛تحدید مدى اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة ×

إن العائد على الاستثمار في التكوین یطلق علیه  :تحدید التكلفة و العائد من نشاط التكوین ×
  ؛Return on Training Investment (ROTI)الانجلیزیة  باللغة

تلك البرامج التي یجب  وأ ،تحدید نوعیة برامج التكوین التي یمكن الاستمرار في تقدیمها ×
  .التوقف عن تقدیمها

  .القادم المبحث في الموضوع هذا إلى بالتفصیل نتطرق سوف

   :خاتمة

یلعب التكوین دورا مهما  ،للمنظماتجتماعي ثر على الكیان الاللأشیاء التي تؤ بغض النظر 
أضح لهذا   ،المنظمة و الفرد و المجتمع ككلوهذا ما یعود بالنفع على  في تنمیة الموارد البشریة 

      ،كثیرا من الباحثین و مراكز بالبحثیشغل بال  و دوره في تنمیة الموارد البشریة موضوع التكوین
  .التالي سنراه في المبحث و هذا ما

  
  
 
 
 
 
 

 

                                                                                                                                                                                
Donald  Kirkpatrick .، et al.، Evaluation of training، and development Handbook، New-York، American 
Society for training Development، 1967، P.87. 
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  دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة: المبحث الثاني 

  :مقدمة

تنمیة   منظمة من اجل أي التي تنتهجها الإستراتیجیةلخیارات تعد العملیة التكوینیة من بین ا
بیئة الداخلیة المتغیرات التي تفرضها لل یستجیببما من خلال  الرفع من كفاءتهم و مهاراتهم   ،أفرادها

  .لخارجیة للمنظمةا و

   :تنمیة الموارد البشریة مفهوم -1

مرحلة تأتي بعد " على أنها توجد عدة تعاریف لتنمیة الموارد البشریة، حیث عرفها البعض
الحصول على الأفراد الملائمین لأداء العمل، و یقصد بها رفع مستوى مهاراتهم و خبراتهم و ذلك عن 

  .1"طلوب انجازهطریق التدریب الملائم لطبیعة العمل الم

إعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا بما یتفق واحتیاجات المجتمع، على أساس " تعرف كذلك بأنها
    انه بزیادة معرفة و قدرة الإنسان یزداد و یتطور استغلاله للموارد الطبیعیة، فضلا عن زیادة طاقاته

  2".و جهوده

حین حملت شعار تحت اسم  م1990و ذلك منذ عام لقد أبرزت الأمم المتحدة مفهوم التنمیة البشریة 
ریرها أن التنمیة اوقد جاء في احد تق. و خصصت له تقریرا سنویا' برنامج الأمم المتحدة الإنمائي'

      وتتوجه إلى حاجات الناس في المأكل . تنمیة الناس، بواسطة الناس ومن اجل الناس" تتمثل في 
انطلاقا من هذا فان التنمیة البشریة .3"الثقافة و السكن و التربیة و و الملبس و المعاش والعلم و العمل

ته بواسطة تعتمد أساسا على الكیان الإنساني، الذي یسعى دائما إلى الأفضل من خلال تلبیة حاجیا
أخر أن التنمیة تتمثل في توسیع خیارات الناس و قدراتهم من خلال تكوین  و قد جاء في تقریر. عقله

لاجتماعي، بحیث تتم تلبیة احتیاجات الجیل الحالي بأكبر قدر ممكن من العدالة دون الرأسمال ا
تنمیة البشریة هدفها هو لومن هذا التعریف یمكن أن نقول إن ا. المساس باحتیاجات الأجیال الآتیة

ال مع الحفاظ على حقوق الأجی ،و تحقیق متطلباتها ،و الاهتمام بأمورها ،تلبیة الاحتیاجات البشریة
  . هذا هو أساس التنمیة المستدامة و ،القادمة

                                                           
  .28:،ص1971 ،رة الموارد البشریة،مكتبة عین شمس، القاھرةماھر علیش، إدا 1
  .87:، ص2000، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان الأردن، 1المفاھیم ، الأسس ، التطبیقات، ط: موسى اللوزي، التنمیة الإداریة  2
  .236:ص،2002حسن إبراھیم بلوط، المرجع السابق،.د  3
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تلك الثروة من المعارف و المهارات و القدرات للموارد البشریة التي ) البشري(رأسمال الاجتماعي الیعد 
  .اكتسبوها من خلال التعلیم والتكوین والممارسة

  : بین التكوین و تنمیة الموارد البشریة العلاقة -2

لقد تطرق إلى العلاقة التي توجد بین التكوین وتنمیة الموارد البشریة الكثیر من المفكرین 
الذي یرى أن عملیة تنمیة الموارد البشریة تنحصر في  ،)1975(.والكتاب، ومن بینهم الدكتور منصور أ

  .1نشاط واحد ألا وهو التكوین

وین فقط، و إنما تشترك هذه العملیة الأخیرة مع لا تقتصر عملیة تنمیة الموارد البشریة على عملیة التك
اختیار الأفراد : أنشطة أخرى لتشكل مدخلا متكاملا لعملیة تنمیة الموارد البشریة، وهذه الأنشطة هي

تأهیل، و الإعداد العلمي الأساسي للذین تتوفر فیهم الصلاحیات، و القدرات الالحاصلین على 
  . ي العملالشخصیة والنفسیة اللازمة للنجاح ف

علیه فانه یمكن القول أن التكوین یعتبر احد المداخل الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمات،  و
إلا انه توجد مداخل أخرى تساهم في هذه التنمیة كالتعلیم، التأهیل قبل الخدمة، التطویر التنظیمي، 

ذا یسمح بتنمیة قدرات و مهارات الموارد الترقیة، الاتصال، العلاقات الإنسانیة وتقییم الأداء، كل ه
  .البشریة و تخلق لدیها نوع من التحفیز لتحقیق أهدافها الشخصیة مع أهداف المنظمة

رأسمال التنمیة الموارد البشریة من خلال التكوین من بینها نظریة  إلىتوجد عدة نظریات تطرقت 
   المعارف و المهارات و الخبرات  هو عبارة عن مجموعة منجاءت لتوضح مفهومه و  البشري التي

تقوم فرضیة هذه النظریة  .و كل القدرات التي تمكّن من زیادة إنتاجیة العمل لدى فرد أو جماعة معینة
  نوع من الرأسمال من اجل الحصول على أجور إضافیة العلى أن الفرد یقبل بهذا الاستثمار في هذا 

یتحمل نفقاته الفرد ( طریق النشاط التكویني الأساسيو ذلك من خلال تنمیة قدراته و مهارته عن 
إلا انه من اجل إحداث تراكم في هذا النوع  .)تتحمل نفقاته كلیا أو جزئیا المنظمة(، أو المستمر)بنفسه
رأسمال یجب أن یتحمل مجموعة من التكالیف مباشرة مثل مصاریف الإقامة والدراسة والإطعام المن 

یر المباشرة مثل الأجر الذي یمكن أن یتقاضاه لو انه اختار العمل على و التكالیف غ... والتنقل

                                                           
ة و أھمیتھا في تحسین الإنتاجیة و تحقیق المیزة التنافسیة،مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا،العدد السابع، بارك نعیمة، تنمیة الموارد البشری 1

  .275:جامعة الشلف، ص
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           وفي هذه الحالة یكون نوعین من العوائد في هذا الاستثمار، هما زیادة في المرتب  .التكوین
 .و المستوى الاجتماعي و الراحة للفرد و زیادة في الإنتاجیة بالنسبة للمنظمة

 :ة كفاءة الموارد البشریةعلاقة التكوین مع  تنمی -3

تحولت وظیفة الموارد البشریة من وظیفة الأفراد إلى إدارة الكفاءات، وهذا التغییر في الاسم 
 و الكفاءة.كان نتیجة التغییر في النظرة الشاملة إلى الدور الذي تلعبه هذه الموارد في المنظمة

(compétence) یة لدى العنصر الاجتماعي في المنظمةهي مجموعة المكاسب المعرفیة والفنیة والتقن.  

تعریفا للكفاءة وهذا حسب تعریف المجموعة المهنیة   A. Meignant (2000) مینیان. أعطى ا
و المعارف  )savoir-faire(الكفاءة المهنیة عبارة عن تشكیلة من المهارات   MEDEF: الفرنسیة

)savoir( دد، وتظهر جلیا في العمل المیداني، و الخبرات و السلوكیات التي تمارس في مجال مح     
الكفاءة تنقسم إلى  أن  A. Meignant (1995)مینیان .ویرى ا.    (validité)الذي یعطى لها صفة القبول

    :نوعین هما

 حسب. و هي عبارة عن المهارات التي تتصف بالقبول في الوسط التطبیقي المهني:  الكفاءة الفردیة
القیام بالمبادرة و تحمل المسؤولیة لدى الفرد الكفاءة الفردیة هي  .Zarifian (2001) Pزاریفیان، . ب

 .الأحداث التي تواجهه ضمن الوضعیات المهنیة اتجاه المشاكل و

 الزبون هو الوحید الذي یقوم بتقییمها والحكم علیها عن طریق اختیاره للمورد الأكثر :الكفاءة الجماعیة
 .كفاءة

  (faireالمعارف  العملیــــــــــــة أو ، المهارات  (savoirs)المعارف:ثة أبعاد وهيتتشكل الكفاءة من ثلا

(savoir- و المعارف السلوكیة أو التنظیمیة )savoirs-être(  و الكفاءة هي الجسر الذي یحمل هذه
" ها أما المهارات فتعرف على أن.المعارف إلى المیدان العملي بحیث أنها لا تظهر إلا أثناء العمل

و الوضعیة المهنیة هي الإطار أو . مزیج للمعارف النظریة و المعارف العملیة و الخبرة الممارسة
و من هذا  .1"الوسط الذي یسمح بملاحظتها و الاعتراف بها، وعلى المؤسسة تقییمها و تطویرها

ن تنتقل من منظمة التعریف یتبین لنا أن الخبرة تلعب دورا كبیرا في تكوین المهارة، والتي لا یمكن أ

                                                           
جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد العاشر، -إسماعیل حجازي، مساھمة في تطویر أداة لدراسة دورة حیاة المھارات، مجلة العلوم الإنسانیة  1

  .401:ص، 2006نوفمبر 
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إلى أخرى زیادة على المعارف بمختلف أنواعها و الخبرة هي عبارة عن تراكم للأعمال السابقة،  والتي 
   .تساهم في خلق المهارات الحالیة والمستقبلیة

من كل هذا نلاحظ  أن الكفاءة الفردیة ینحصر دورها في الوسط المهني عن طریق القبول بها، إلا 
خلیة الأساسیة للكفاءة الجماعیة التي بدورها تخلق نوع من القبول لدى الزبون عن طریق أنها تعتبر ال

  .ومنه نرى أن صفة القبول في العمل المیداني لها تأثیر مباشر على القبول لدى الزبائن. الاختیار

لأخیرة هو ینبثق التحكم في تنمیة الكفاءات من خلال الاستغلال الأمثل للعملیة التكوینیة، لأن هذه ا
الخیار الأهم  بغض النظر على الخیارات الأخرى لدى المنظمة من اجل تنمیة و تسییر معارف 

حتى یمكن خلق قیمة مضافة في المنظمة یجب أن تكون جودة عالیة .الهیكل الاجتماعي الخاص بها
ادة عنصر رأس التأهیل المتاح لدى الموارد البشریة مع زی في الأداء و هذا راجع لمستوى التكوین و

مع جمعهما نحصل ، (’’H))العمال( و الأفراد (’H)و المورد البشري یتركب من الكفاءات (K).المال
أداء معین  نرمز له   (H2)الموارد البشریة المتاحة لدى المنظمة، و ینتج عن هذا المورد  (H2)على

ة عن مدى تلاحم بین و هو عبار  (H2O)و مع جمعهما نحصل على التشكیلة التالیة ) O(بالرمز 
تستطیع المنظمة  (H2O)و (K)و مع جمع كل من  ،الموارد البشریة و الأداء الذي یقومون به

  . 1 (V)الحصول على القیمة المضافة 

 : أهمیة التكوین في تنمیة الموارد البشریة -4

فع من تأتي أهمیة التكوین من كونه مدخلا علمیا یزید من فاعلیة الأفراد، و یساعد على الر     
كفایتهم النوعیة في عملهم الیومي، فضلا عن اكتسابهم المعلومات و المهارات الوظیفیة اللازمة التي 
تساهم في زیادة قدراتهم الأدائیة في الوظائف الحالیة أو الوظائف التي سوف یؤهلون لها، هذا 

العمل و العاملین نحو بالإضافة إلى إحداث تغییرات ایجابیة في سلوكهم و اتجاهاتهم في علاقاتهم ب
  .الأفضل 

                                                           
 ،2005جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد السابع،  –مجلة العلوم الإنسانیة  مدخل النظم،: رحیم حسین، التغییر في المؤسسة و دور الكفاءات  1

  .13:ص
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إن عملیة التكوین لا یمكن أن تخلق الإنسان الواعي المتفتح و لكنها فرصة ذهبیة تتاح للأفراد للانتقال 
 .بهم من مستواهم الحالي إلى مستوى أفضل، بشرط أن تتوفر لدى المتكون عناصر القدرة والرغبة

  1: تي تنتج من عملیة التكوین و هيوترجع أهمیة التكوین إلى المزایا العدیدة ال

  إتاحة الفرصة لصقل المهارات واكتساب الخبرات؛ ×
 التزود بالمعلومات والبیانات المتعلقة بالعمل؛ ×
 إمكانیة اكتشاف خبرات وطاقات العاملین؛ ×
 رفع مستوى كفاءة وفاعلیة  الید العاملة؛ ×
 توحید وتنسیق اتجاهات العاملین لتحقیق أهداف المنظمة؛ ×
 مستوى الكفاءة الإنتاجیة؛ رفع  ×
رفع الروح المعنویة للعاملین، حیث یدعم التكوین الثقة بالنفس لدى العامل ویسهم في تحسین  ×

 .علاقات العمل وهنا له اثر واضح على مستوى الإنتاجیة في المنظمة

في هذا الصدد و لأهمیة التكوین على المستوى الدولي، خصصت المنظمات العالمیة حصصا جیدة 
و كهرباء   BULL وخصصت شركة  ،٪12 خصصت IBMشركة " من كتل الأجور للتكوین مثل 

سنة  ٪2.15، وكان متوسط ما هو مخصص له في منظمات الأعمال الفرنسیة  EDF  7٪فرنسا
1984"2.   

ملیار دولار سنویاً للتدریب، كما أنفقت  150ما یقارب "الولایات المتحدة الأمریكیة  و قد خصصت
كما أنفقت . 2003میزانیتها عام من   %2ملیار جنیه إسترلیني على التدریب بما یمثل  17.37ا بریطانی

  .3"2002/2003ملیار على تدریب الموظفین للعام المالي  2المملكة العربیة السعودیة أكثر من 

غایة خروجه  أما في الیابان فالتكوین له أهمیة كبیرة حیث یبدأ مع  الفرد  منذ تنصیبه في المنشأة إلى
كما أعطت المنظمات غیر . و یطبق التكوین عملیا في كل الوظائف الموجود في المنظمة ،منها

الحكومیة أهمیة كبیرة للتكوین، ومن بین أهم هذه الهیئات هیئة الأمم المتحدة، حیث أكدت هذه الأخیرة 

                                                           
  .22:ص، 2007الطعاني، حسن احمد، المرجع السابق،.د 1
   

نظمات في ظل التنمیة المستدامة، قسم علوم التسییر جامعة الحضنة بشیر غضبان ، التكوین كنظام متكامل لتحقیق فعالیة الأفراد و الم  2
  . http://grh-management.blogspot.com: بالمسیلة، بدون ذكر السنة،  نقلا من الموقع الالكتروني 

دیسمبر  ،102العدد  ،السعودیة ،العامة الإدارةمعھد  ،الإعلامالعلاقات العامة و  ةإدار ، الإداریةمجلة التنمیة  ،صلاح جھیم بن مساعد  3 
  . http://www.tanmia-idaria.ipa.edu.sa:  منقول من الموقع الكتروني. م2012
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. ت العلمیة التي نفذتهابواسطة وكالاتها المتخصصة أهمیة التكوین، من خلال المؤتمرات و الحلقا
فالتكوین یعتبر أمرا مهما من اجل تحسین نوعیة وكمیة العمل المقدم من قبل الموظفین، و یساهم في 

الرفع من معنویات العاملین بشرط أن یكون هذا التكوین وفقا  و تحفیزال تخفیض تكالیف الإنتاج، و
التكوین له أهمیة على مستوى المنظمة  .ظمةلمنهجیة علمیة تنطلق من الإستراتیجیة التي تسطرها المن

  .وعلى مستوى الأفراد

:                                                                                                                            یةهداف التكوینتنمیة الموارد البشریة من خلال تحقیق الأ -5

  :من وراء تكوین مواردها البشریة إلى مجموعة من الأهداف أهمهاتهدف المنظمة 

تنمیة قدرات العاملین اللازمة لأداء الوظائف التي یشغلونها في الفترة الحالیة، أو الوظائف  ×
 ؛التي یمكن أن یشغلوها في الفترات القادمة عن طریق الترقیة أو النقل

لعامل و تهدف إلى تطویر معلوماته في توفیر القدر المناسب من المعلومات التي تلزم ا ×
 :النواحي التالیة
طبیعة الوظیفة التي یشغلها الفرد حالیا و علاقتها بالوظائف الأخرى في  - 

 ؛المنظمة
 ؛طبیعة المنظمة و نشاطها و تاریخها و ثقافتها - 
 .البیئة الخارجیة للمنظمة و تأثیرها على نشاط المنظمة - 

خلق جو عمل حیث أن التكوین یساهم في  .داخل المنظمةتنمیة الجوانب السلوكیة للعاملین  ×
یولد لدیهم مما ، مرؤوسیهم فراد فیما بینهم و بینالأیعزز و یقوي علاقات العمل بین  اجتماعي

  ؛الوظیفي ما یسمى بالشعور
 ؛تنمیة ثقة الفرد بنفسه ×
 ؛یزود الأفراد بالخبرات الجدیدة ×
 ؛ینمى الصفات القیادیة للفرد ×
 .لكل تقدم علمي وعملي مسایرة العمل ×

كل الأهداف السالفة الذكر تصبو إلى هدف واحد و هو تنمیة الموارد البشریة من اجل أن تكسب 
  .المنظمة میزة تنافسیة تحقق لها الاستمراریة
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  :برنامج التكوینمستویات تقییم فعالیة  -6

 في التكوین دور قیاس أخرى بصیغة و( لقد اهتم بتقییم التكوین و قیاس مردودیته و فعالیته
كیرك باتریك الذي وضع نموذجا یقوم بقیاس فعالیة .دعدة باحثین من أهمهم  )البشریة الموارد تنمیة

 :أربعة مستویات تتجلى في الجدول الأتي نموذج یتكون من التكوین و عائد الاستثمار، و هو
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                                                                                                                             .)1959(مستویات التقییم لكیرك باتریك: -04-الجدول رقم 
.11:ص ، www.stoptrainingnow.com رونيمقال منشور في الموقع الكت ،عبد الحمید علي نصیر: المصدر

  الملاحظات  فعالشروط الحصول على تقییم   أسلوب التقییم  توقیت التقییم  مستویات التقییم
  :المستوى الأول

  Reaction   رد الفعل
المبدئي للمشارك  رد الفعل

 و درجة رضائھ
  

أثناء و بعد نھایة 
البرنامج التدریبي 

  مباشرة

ü المقابلة الشخصیة. 
ü  ملاحظة المشاركین

أثناء تنفیذ 
 .البرنامج

ü  استمارة استبیان بعد
كل جلسة تدریبیة و 
في نھایة البرنامج 

  .التدریبي

ü وضوح الھدف من البرنامج التدریبي. 
ü  توفر بیانات تفصیلیة حول الاحتیاجات

 .التدریبیة الفعلیة للمشاركین
ü  إجراءتوفر أشخاص متخصصین في 

 .و الملاحظةالمقابلات الشخصیة 
ü  تصمیم استمارة استبیان یمكن من خلالھا

  .الحصول على ردود فعل كمیة

ü ى ھذا المستوىھناك سھولة نسبیة لقیاس عائد التدریب عل. 
ü  شرط من شروط نجاح " و سعادتھ"رضاء المشارك عن البرنامج

  . البرنامج، إلا انھ لیس ھو الشرط الأساسي

  :المستوى الثاني
  Learning  التعلم 

وھو تحدید مدى ما تعلمھ 
  المشارك

  

قبل بدایة تنفیذ 
 .البرنامج التدریبي

أثناء تنفیذ البرنامج 
 .التدریبي

ذ بعد نھایة تنفی
البرنامج التدریبي 

  .مباشرة

ü المقابلة الشخصیة. 
ü الملاحظة. 
ü استمارة استبیان. 

ھذه الأسالیب یتم (
استخدامھا قبل البرنامج 

  ).و بعد نھایة البرنامج

ü وضوح الھدف من البرنامج. 
ü  توفر بیانات تفصیلیة حول الاحتیاجات

 .التدریبیة الفعلیة للمشاركین
ü  توفر أشخاص متخصصین في إجراء
 .قابلات الشخصیة        و الملاحظةالم
ü  تصمیم استمارة استبیان یمكن من خلالھا

تعلمھ المشارك من معارف ی أنتحدید ما یجب 
  .و اتجاھات  و مھارات

ü  ارتفاع نسبي في صعوبة قیاس عائد التدریب على ھذا المستوى
 .مقارنة بالمستوى الأول

ü قارنةمدى تحصیل و تعلم المشارك یمكن التعرف علیھ من م: 
 .المعارف و القدرات و المھارات قبل تنفیذ البرنامج ×
 .المعارف و القدرات و المھارات بعد نھایة  تنفیذ البرنامج ×
ü  طریقة توصیل ھذه  أنالتقییم الایجابي على ھذا المستوى یدل على

  .و المھارات و القدرات كانت فعالة المعارف

  :المستوى الثالث
     Behavior   السلوك
ر في سلوك التغیقیاس 
  المشارك

  

بعد نھایة البرنامج 
  .بفترات متفاوتة

ü  المقابلة الشخصیة
لكل من المشارك  و 

 .رؤسائھ المباشرین
ü الملاحظة.  

ü  توفر أشخاص متخصصین في إجراء
  .المقابلات الشخصیة و الملاحظة

ü   موضوعیة الرؤساء المباشرین.  

ü  المستوى ارتفاع نسبي في صعوبة قیاس عائد التدریب على ھذا
 .مقارنة بالمستویین السابقین

ü  الطول النسبي للفترة الزمنیة اللازمة للحصول على المعلومات
 .المرتدة
ü في ھذا المستوى تبدأ عملیة قیاس عائد التدریب على المنظمة. 
ü الرؤساء ( لذلك یجب اخذ بیئة المنظمة في الاعتبار
  ).العملاء/المرؤوسین/الزملاء/

  المستوى الرابع 
   Resultsائج النت

و التغیر في اثر ما تم تعلمھ 
 السلوك على المنظمة

 أسالیب/التكلفة(
  )الصراعات/الإنتاجیة/العمل

بعد نھایة البرنامج 
التدریبي لفترات 

  .متفاوتة

ü الشخصیة  المقابلة
للمشارك ورؤسائھ 

 .المباشرین
ü الملاحظة.  

ü  توفر أشخاص متخصصین في إجراء
 .المقابلات الشخصیة و الملاحظة

ü موضوعیة الرؤساء المباشرین.  

ü  البیانات التي یتم جمعھا و تحلیلھا و تقییمھا على المستوى الرابع
 .أصعب بكثیر من بیانات المستویات السابقة

ü  ،قیاس عائد التدریب ھنا لا یركز على المحیط الضیق للمشارك نفسھ
 .ولكنھ یمتد لیشمل العائد على المنظمة

ü على المعلومات المرتدة الطول النسبي للفترة الحصول.  
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مستوى آخر، وجدنا انه كلما انتقلنا إلى  - 04-تجدر الملاحظة هنا وهذا من خلال الجدول رقم 
عة الحال إلى خصوصیات الحصول على یفي قیاس عائد  التكوین، وهذا راجع بطب صعوبة 

حیث كلما اتجهنا إلى مستوى أخر المعلومات التي نقیم بها التكوین في كل مستوى من المستویات، 
ومن ناحیة أخرى كلما صعب الحصول على معلومات  ،تقییم اكبر هذا من ناحیةالكلما كان توقیت 

ویجب أن نشیر انه یوجد تناسق وترابط دقیق بین كل مستوى مع . دقیقة نبني علیها هذا القیاس
  .كیرك باتریكنموذج ي یلیه لالمستوى الذ

كشعورهم  ،المشاركین من الدورة التكوینیة الأفعالقییم الهدف منه معرفة ردود للت الأولفالمستوى 
 كلالتقییم في  أنحیث  ،الایجابیة لجوانبهبغض النظر  ،استیائهم له أوبالرضا لهذا التكوین 

المشارك مستوى الثاني لمعرفة مدى ما تعلمه ال یأتيو بعدها  ،یكون للبرنامج التكویني ككل المستویات
المشاركین  أفعالردود  تكان إذانتائج ایجابیة لهذا المستوى التكون  أنفلا یمكن  ،الدورة التكوینیةمن 
هو التغیر في السلوك الذي یطرأ على المشاركین  والمستوى الثالث  یأتيثم  ،وعدم قبولهم له ،سیئة
و في  ،برنامج التكوینيمدى ما تعلمه المشارك من ال  مستوى التقییم السابقا وحددنا في عرفن أنبعد 

دنا في یحدتعلى المنظمة ككل بعد  أثره فعالیة التكوین و إدراكنحدد النتائج النهائیة عن طریق  الأخیر
  .المستویات الثالثة السابقة اثر التكوین على المشارك

لى اثر التكوین ع أوالاستثمار  عائد على منظمة ترید التعرف  يأعلى  هإنو یجب التنویه هنا الى 
  :البشریة التمییز بین تقییمین مواردهاتنمیة 

وهو عبارة عن جمع مستویات درجة الرضا لدى  :L'évaluation à chaud "ساخنال" مالتقیی  - أ
 :ویتم على مستویین هما ،المتكونین

ü ؛تقییم رد فعل المشاركین: المستوى الأول 

ü تقییم التحصیل التعلیمي: المستوى الثاني.  

" évaluation factuelle "التقییم الواقعي"  و یسمى كذلك :L'évaluation à froid "البارد"التقییم - ب
من العملیة التكوینیة  الإنهاءیتم هذا التقییم بعد   ""évaluation différée التقییم المؤجل" أو

اللازمة من اجل  وهذا حسب الضرورة أو اشهر أسابیععدة بعد  یمكن أن تكون ،بفترة معینة
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          تنفیذ ما تحصلوا علیه من معارف و مهارات بشاركین في الدورة التكوینیة للمالسماح 
 .و سلوكیات في میدان العمل

ومن  ،وفي هذه الحالة یتم تقییم من جهة التحصیل و تنمیة السلوك المهني في مكان العمل
 .داءالأجهة اخرى تقییم اثر التدریب على نتائج المنظمة من خلال حساب بعض مؤشرات 

  :ویتضمن هذا التكوین مستویین هما

ü النقل و التحویل أوتقییم السلوكیات  :المستوى الثالث  ou( Comportements

)transfert ،  ّو مدى تطبیق  ،الواقع العملي الوظیفي إلىن ما تعلمه هو نقل المتكو
                                                                 ؛لجدیدة المكتسبة من خلال التكوینالسلوكیات المهنیة ا

ü تقییم أثر التدریب على النتائج الاجتماعیة والاقتصادیة للمنظمة :المستوى الرابع. 

مكملة  یعتبر نموذج باتریك النموذج الأشهر حتى الآن،  إلا انه  توجد نماذج أخرى و
 :اليتقوم بتقییم وقیاس عائد التدریب نختصرها في الجدول الت له،
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                                                                                                     .كیرك باتریك لنموذج المكملة تقییم وقیاس عائد التدریب جنماذ  -05-الجدول رقم 

 من إعداد الباحث انطلاقا من أدبیات الموضوع:  المصدر

                                                           
  .424:ص ، ،2010 ،الأولىالطبعة  ،دار صفاء للنشر والتوزیع ،و حالات عملیة نظري إطار ،الموارد البشریة إدارة ،شیخة أبونادر احمد  1
 .بارتریك و أضاف إلیھا ھذا المستوى تجدر الملاحظة ھنا إلى أن ھامبلین تطرق إلى المستویات الأربعة لكیرك. 423:ص،نفس المرجع ،شیخة أبونادر احمد  2

  نماذج تقییم التكوین  )2Hamblin)1974نموذج ھامبلین   Treadway Parker (1973) 1باركرتردواي  نموذج 

  مستویات التقییم  أداء المنظمة  الأداء الوظیفي  الأداء الجماعي  رضا المشاركین  المعارف المكتسبة

  

ما ھو حجم المعارف المكتسبة من 
  خلال البرنامج التكویني؟

ھي ردود أفعال  ما
المشاركین حول 

  البرنامج التكویني؟

ما مدى تأثیر 
التكوین على أداء 

  الجماعة؟

ما مدى تحسن 
  ؟ الفرد في عملھ

  الأسئلة التي یمكن طرحھا في كل مستوى  ما مدى اثر التكوین على الأداء التنظیمي؟

  

یقاس فیھا المھارات و المعلومات 
التي تحصل علیھا الأفراد في دورة 

وذلك . التكوینیة التي استفادوا منھا
بمقارنة وضعیة الأفراد قبل التكوین 

  .مع وضعیتھم بعد التكوین

و یقاس ھنا مدى رضا 
المتكونین على 
البرنامج، و یستعمل 
عنا عدة اداوات لمعرفة 
    ذلك وھي المقابلات 

  ...و الاستبیانات

یقاس في ھذا 
المستوى اثر 
البرنامج التكویني 

ى الأداء على مستو
الجماعي و على 

  المنظمة ككل؟

ویقاس في ھذا 
المستوى مدى 
تحسن الأفراد في 
وظائفھم وھذا وفقا 

  .لعدة مؤشرات

قیاس اثر التغیرات التي أحدثھا البرنامج 
التكوین على أداء المنظمة بشكل عام 

  .وعلى الأداء التنظیمي بشكل خاص

  شرح مستویات التقییم
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اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة من كل  تحدید و معرفة طریق عنتقییم البرنامج التكویني یتم 
لمعرفة  و ،تنمیة الموارد البشریة كاستثمار اقتصادي إلىالنظر  أهمیةنوضح  أنهنا یجب  .الجوانب

 معظم التي تتلقاها الإشكالیة أن إلا .هو عوائد هالیفنحسب تك أنینبغي علینا  1مردودیة هذا الاستثمار
هذا بتجسید  جراء مخاطرتها علیها قیمة المالیة  التي تتحصللا  تحدیدى عل قدرتها هو عدم المنظمات
  .المنظمة التكوین یرجع بالفائدة على الشخص و أنبالرغم من اتفاق الجمیع  على  ،الاستثمار

یعد تحلیل التكالیف وعوائد الاستثمار في تنمیة الموارد البشریة من احد المحاور التي شغلت أهل  
 1986و قد قامت دار التدریب الأمریكیة سنة  .و حتى یومنا هذا 2العشریة الأخیرةالاختصاص في 

بدراسة لمجموعة من المؤسسات من اجل معرفة مدى تأثیر التكوین على تنمیة الموارد البشریة فكانت 
  :3من بین نتائج هذه الدراسة ما یلي

ü التكوین  إلى ٪85 حین تعودفي ، الأفرادیحققها  تيمن العوائد ال ٪15 ساهم بالتعلیم الرسمي ی
 ؛العمل أثناءالذي تلقوه 

ü ؛بعد السن الخامسة والعشرین جلها تتحقق من التكوین الأفرادي یكتسبها تالمهارات ال 
ü  عمله و هذا بالنسبة لكل وظیفتین من  لأداءیسمح التكوین للفرد باكتساب المهارات الضروریة

  ؛ثلاث وظائف
ü من كبار المنفذین والفنیین  ٪70لمسؤول الوحید عن الإبقاء على التكوین ولیس التعلیم هو ا

 ؛بمواقعهم
ü الفرد المتكوّن لا یكلف المؤسسة إلا راتبه السنوي. 

دولار ینفق "و یتضح من هذه النتائج الأثر الذي یتركه التكوین على الأفراد و المنظمة، بحیث أن كل 
  .4"دولار كل ثلاث سنوات 30على التكوین یعطي عائدا على الإنتاجیة قدره 

ر او بینت دراسة أخرى قامت بها جمعیة التدریب و التنمیة الأمریكیة في عدد من المؤسسات، الأث
  :5الناجمة من عملیة تكوین الموارد البشریة فكانت كما یلي

                                                           
  .طوي على التكوینإن الاستثمار في الموارد البشریة عادة ما ین  1
العمل، أطروحة  مدخل لدراسة معوقات نقل اثر التدریب الإداري الى محیط: حاتم صلاح سنوسي أبو الجدائل، نظریة النظام المفتوح  2

  .  22:ص ،1991، كلیة الاقتصاد و العلوم السیاسیة، جامعة القاھرة،دكتورة
لوم المؤسسة الاقتصادیة حالة سونطراك، أطروحة لنیل شھادة دكتوراه دولة في الع حسین یرقى، إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في  3 

   .  175:،ص2007/2008السنة الدراسیة  ،جامعة الجزائر ،وم الاقتصادیة وعلوم التسییرلكلیة الع،تخصص تسییر،الاقتصادیة
  .123:،ص2007/2008حسین یرقى، نفس المرجع، السنة الدراسیة   4
  .123/124:ص ،2007/2008السنة الدراسیة نفس المرجع، حسین یرقى،  5
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ü  ؛٪77الإنتاجیة بمقدار في زیادة الكفاءة 
ü ؛٪72تحسین جودة الإنتاج بنسبة 
ü ؛٪75زیادة رضا الزبائن ب 
ü 55انخفاض هدر الوقت ب٪. 

كل هذه المؤشرات تؤكد حقیقة انعكاسات التكوین على تنمیة الموارد البشریة من جهة وعلى المنظمة 
  .من جهة أخرى

  ):التكوینحساب اثر  (حساب العائد من التكوین -7

   لقد تغیر في السنوات الأخیرة مفهوم الإنفاق على التكوین من كونه مجرد نفقات ومصاریف 
أهمیة الاستثمار في  -لم نقل تتجاوز إن–أعباء تتحملها المنظمة، لیصبح استثمار لا تقل أهمیته  و

الأصول الرأسمالیة، نظرا للعائد الذي یتأتى من العملیة التكوینیة من خلال زیادة في الإنتاجیة و جودة 
أسمالیة مع تنمیة من الضروري أن یتماشى الاستثمار في الأصول الر  ىالمنتجات المقدمة، و أضح

  .الموارد البشریة من خلال الاستثمار في  التكوین

 اأنه إلا ،عدة بحوث ودراسات علمیة من اجل تحدید و قیاس العائد من النشاط التكویني تیأجر لهذا 
هي علامة استفهام دائمة الطرح تحولت الإجابة علیها إلى اجتهادات  و، مازالت محل بحث و دراسة"

  .1"مازالت في معظمها تمر بمرحلة التجربة والخطأ ،ب مؤسسیةتجار  شخصیة أو

إن عملیة قیاس اثر التدریب على أداء المتدرب  بعد عودته إلى عمله، "  )1988(ع-ویرى یاغي م
و على الرغم من وجود معوقات تواجه  .تعتبر عملیة صعبة و لا تزال تفتقر إلى معاییر عملیة متطورة

على أداء و سلوك المتدربین، إلا أنها تبقى ضرورة ملحة لقیاس فعالیة  عملیة تقویم اثر التدریب
  . 2"التدریب و تطویره باستمرار

بتطویر نموذج عملیة تقییم التدریب  Jack and Patti Phillips وقد قام جاك فیلبس وزوجته باتي فیلبس
بحیث أضافا  باتریك لكیرك اعتمادًا على نموذج المستویات الأربعة 1996 و 1982خلال الأعوام 

                                                                                                                                                                                
  
 17- 16اللقاء الثالث للتوظیف، تقییم و قیاس عائد على الاستثمار في التدریب، المنعقد في الفترة  مركز البحوث و الدراسات بالغرفة،  1

  .7:م ، الریاض، السعودیة، ص2003دیسمبر
  .27:،ص1988المرجع السابق،. محمد عبد الفتاح یاغي  2
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، ویستخدم هذا النموذج حالیًا على المستوى )عائد تكلفة التدریب(یمثل مستوى حساب  مستوى خامس
   1ASTD.كما تم اعتماده في الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتطویر  ،العالمي

  :یحسب العائد التكوین كما یلي

  . تكلفة التكوین)/تكلفة التكوین - العائد من التكوین= (العائد على استثمارات التكوین

  :2وعلیه فانه إذا كان       

3ROTI   >0 ؛إذا كانت تكلفة  التكوین تزداد عن العائد من التكوین  

ROTI  =0 ؛إذا كانت تكلفة التكوین تعادل العائد من التكوین    

ROTI  <0 إذا كانت تكلفة التكوین اقل عن العائد من التكوین.   

وجد عدة تو  .عن العملیة التكوینیة الناجمة ،الموظف إنتاجیة عن طریق حسابن یحسب عائد التكوی
تكلفة الوحدة المنتجة  ،المبیعات أرقام: عائد التكوین من بینها رات تؤخذ بعین الاعتبار عند حسابمؤش

، نسبة جودة المنتجات ،الآلاتوقت تعطل  انخفاض أوحساب وقت التشغیل  ،تكلفة الخدمة أو
وعند معرفة هذه . الخ...ت و نسبة ضیاع الأوراق بالنسبة للموظف الإداري لعنف والصراعاا ،الغیاب

    .المؤشرات یسهل علینا معرفة مدى تأثیر هذا التكوین على تنمیة الموارد البشریة للمنظمة

تكوین الجدیر بذكر انه توجد طریقة أخرى لمعرفة اثر التكوین، بحیث نقوم بمقارنة الذین استفادوا من ال
الرغبة في  ×المقدرة على الأداء ( مع الذین لم یتلقوا التكوین ، وذلك عن طریق مقارنة مستویات الأداء

   .لنعرف مدى اثر التكوین على المجموعة التي تلقت التكوین ،فیما بینهم) الأداء

  

  

 

  
                                                           

  .2012 ،الریاض ،مجلة شھریة تصدر عن المؤسسة العامة للتدریب التقني و المھني:ناصر العامري   1
  .123- 122: یزن تیم ، المرجع السابق، بدون ذكر السنة ،ص 2

3 Return on Training Investment   :العائد على الاستثمار في التكوین 
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                                                           .اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة -04-الشكل رقم
  من إعداد الباحث :المصدر 

، یعملان في نفس البیئة و في نفس "B"و  " A"أن المورد البشرينلاحظ  - 04- رقمانطلاقا من الشكل 
 .الوظیفة و في نفس المنظمة، مع تساوي في الاقدمیة والخبرة، حتى تكون المقارنة بشكل موضوعي

  .صعوبتها و الحساب طریقة فهم على تساعد التالیة والأمثلة

  .لنحدد اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة من خلال إنتاجیة العمل :المثال الأول

  :لیكن لدینا مؤسسة متخصصة في إنتاج الأحذیة و كانت لدینا معطیات التالیة

وحدة باستخدام  1000هو  2010في سنة   "A"كان عدد الوحدات من الأحذیة التي ینتجها العامل 
  .ساعة عمل/وحدة  A =1000/1000= 1عمل ، وبهذا فان إنتاجیة العامل  ساعة1000

  .31/12/2010الى غایة  01/01/2010من تكوین خلال الفترة  Aاستفاد العامل  2010في بدایة سنة 

 .ت عدد ساعات العملوحدة مع استقرار و ثبا  2000 ارتفع عدد الوحدات المنتجة إلى ،2012في سنة 
ساعة عمل، بهذا فقد ارتفعت نسبة إنتاجیة العامل /وحدة 2=2000/1000=فان إنتاجیة العامل  هو علی

  المورد البشري
 "A"  

  المورد البشري
 "B"  

لا یوجد استثمار 
 في التكوین

الاستثمار في 
  التكوین

تنمیة في المھارات 
 ءو القدرات و الأدا

في المھارات  ثبات
 و القدرات والأداء

ات و الأداء الفجوة في المھارات و القدر
  "B" و"A: "وإنتاجیة العمل بین

 اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة
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A قیاس عائد التكوین( ، أما قیاس اثر التكوین على هذا العامل2010مقارنة بسنة  2012خلال سنة =(
  .نتاجیة في الساعةساعة عمل أي بزیادة قدرها وحدة إ/وحدة  1=1000) /1000- 2000(

نفس  : حتى یكون لهذا القیاس نوع من الموضوعیة، یجب أن تكون شروط العمل الأخرى كلها ثابتة
مثل التقنیة التكنولوجیة، لان أي تغییر في شروط العمل أو ظروفه  2010شروط العمل التي كانت في

  .یمكن أن یؤثر على إنتاجیة العامل

و كانت لدینا المعلومات التالیة " س"المنتوج  مختصة في إنتاج" ب"ینا المؤسسة لد : الثاني مثالال
  :والتي تخص العامل احمد

  2010  2011  2012  

  3000  00  1000  "س"الوحدات المنتجة من المنتوج 

هامش الربح للوحدة واحدة من المنتوج 
  "س"

  دج50  دج 00  دج50

  دج00  دج10000  دج 00  تكلفة التكوین

.                                                                                   ومات حول العامل احمدمعل  -06-الجدول رقم
  .من إعداد الباحث: المصدر

لهذا وحدات الإنتاج خلال هذه السنة  ،2011مل استفادة من دورة تكوینیة خلال سنة امع العلم أن الع
  :كما یلي) اثر التكوین (ب عائد من التكوینو یحس ،كانت الصفر

  .دج60000=50×وحدة1000+10000=تكلفة التكوین 

بسبب استفادة  2010التي لم تنجز في سنة  ،وحدة 1000تكالیف التكوین هامش ربح  إلىلقد أضفنا 
و لهذا تدرج ضمن التكالیف لان المؤسسة خسرت من انخفاض الإنتاج  ،العامل احمد من التكوین

  .رك فیه العاملجراء التكوین الذي شا

  دج100000=50×2000=50×)1000-3000(=عائد التكوین 

                                                             .تكلفة التكوین)/تكلفة التكوین -العائد من التكوین(=2012مار التكوین خلال سنة ثاست من العائد

                                         ) =100000-60000 /(60000  =40000/60000=0.67.  

ROTI  <0 بھذا فان اثر التكوین على إنتاجیة العامل كانت ایجابیة.  
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  :ما یلينحدد أولا  أن  یجبو نستنتج من ھذا المثال أن عند احتساب العائد على استثمارات التكوین 

ü الذي على و  ،للموظف فضیتم احتساب الخسائر التي تتعرض لها المنظمة نتیجة الأداء المنخ
 ؛أساسه تم تحدید الاحتیاج التكویني

ü جمیع بنود التكلفة بما فیها تكلفة ترك الموظف لعمله حتساب تكلفة البرنامج التكویني و یتم ا
 ؛التكوینخلال فترة 

ü  یتم حساب الفائدة أو العائد أو القیمة الإضافیة التي تحصل علیها العامل جراء هذا التكوین. 

 : )تنمیة الموارد البشریة(ستثمار في الموارد البشریةمخاطر الا -8

بالرغم من الفوائد  .عادة ما ینطوي الاستثمار في الموارد البشریة تحت ما یسمى بالتكوین
المنافع المترتبة عن نشاط التكوین على مستوى الفرد و المنظمة و المجتمع، إلا أن تسمیة الاستثمار و 

و الاستثمار في الموارد البشریة اخطر من الاستثمار في  .اطرةعادة ما تدل على نوع من المخ
الأصول الثابتة للمنظمة، لان الاستثمار الأول عادة ما تنفق فیه المنظمة للحصول على شيء لا 
تستطیع أن تمتلكه بصفة نهائیة، وهذا راجع بطبیعة الحال إلى انه یمكن للفرد الذي تكفلت المنظمة 

مؤسسة أخرى،  ینقل المهارات و الكفاءات والاتجاهات السلوكیة التي اكتسبها إلى تكوینیة أنالبنفقاته 
 على الرغم من وجود اتفاقیات فيمنظمة من استرجاع العائد من هذا الاستثمار، وهذا ما لا یمكّن ال

 السنوات التي یبقى العامل في خدمة المنظمة االعصر الحالي تنعقد بین المنظمة و العامل تحدد فیه
  .إذا ما استفاد من تكوین ما

  :علاقة التكوین بباقي وظائف تسییر الموارد البشریة  -9

  :إن للتكوین علاقة مباشرة مع بقیة الوظائف الأخرى في تسییر الموارد البشریة وهي كما یلي

  :علاقة التكوین بالتحفیز - 9-1

ل في قطاع معین و التي تشبع مجموعة القیم المادیة و المعنویة الممنوحة للعما" یعرف التحفیز على انه
  . 1"سلوك معین إلىو توجههم  ،الحاجة لدیهم

                                                           
  .420:ص،1970 ،لبنان ،بیروت ،دار النھضة العربیة ،الإنسانیةقات و العلا الأفراد إدارة: صلاح الشنواني 1
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من اجل  أعمالهمو استنهاض هممهم حتى ینشطوا في  الأفرادتشجیع " كما یعرف التحفیز على انه 
من  أعلىكأن یعرض علیهم اجر  الأفرادالخارجي على  بالتأثیرو تبدأ العملیة  ،المؤسسة أهدافقیق حت

و من  ،1"ل داخلیة تتصل بوضعیة الفرد النفسیةاملكن نجاحها یتوقف على عو  ،أكثربعمل  اجل القیام
نجاح العوامل  أنبحیث  ،للتحفیز عوامل تأثیر خارجیة  وعوامل داخلیة أنیتبین  ینالتعریف هاذین

 إلى العوامل الخارجیة التي تودي أهمومن بین  ،نفسیة الداخلیةالالخارجیة تتوقف على وضعیة الفرد 
     أهمیتهبیشعر  في دورة  تكوینیة  یستفید من المشاركةالفرد عندما  أنبحیث  ،التحفیز عملیة التكوین

على ویحفزه  ویشجعه  ،وهذا ما یزید من ولائه لهذه المنظمة ،إلیهاو قبوله في المنظمة التي ینتمي 
 معالتكوین  مضمون هذاتوافق  انه یشرط في هذه الحالة إلا .ه في العملتحسین من مرودیته وفعالیت

  .احتیاجات الموارد البشریةو   متطلعات

 :بالرضا الوظیفيعلاقة التكوین  - 9-2

ف النفسیة و المادیة و البیئة التي تسهم و بالظر مجموعة من الاهتمام "الرضا الوظیفي على انه یعرف  
  .2"في خلق الوضع الذي یرضى به الفرد

یعمل و  ،و هو نتیجة للتكیف مع العمل بالأمرمن عمل المعني ظاهرة داخلیة ض" یعرف على انه كما 
 .3" العامل اتجاه عمله من المتخذةعلى التأثیر في القرارات 

و من بین  ،وظیفته للفرد تجاه ایجابي إحساسرضا الوظیفي هو عبارة عن ال أنالتعریفین یتبین من 
عن طریق  إلا الأخیرولا یتأتى هذا  ،مع عمله مدى تكیف الفرد الشعورالتي تؤثر على هذا  ظواهرال

  .التكوین

 :و نظام الرواتب بالترقیةعلاقة التكوین  - 9-3

منها في نفس  أحسنانتقال العامل من درجة وظیفیة الى درجة وظیفیة اخرى " على أنهاتعرف الترقیة 
ویتسنى له ذلك عند  ،التنظیمي منه في الهیكل أعلىالانتقال من منصب الى منصب  أوالمنصب 

                                                           
  .10ص،1995 ،الجزائر  ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزء الثاني ،ووظائف و تقنیات أساسیات : مدخل للتسییر ،الطیب محمد رفیق  1
.59ص،2003،الإسكندریة ،دار الجامعة الجدیدة ،السلوك التنظیمي ،سلطان أنورمحمد سعید   2  
 مذكرة  ، - وحدة نومیدیا بقسنطینة–دراسة حالة  ،على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة أثرهالتحفیز و  ،عزیون زھیة  3
  . 48/58 ص ،سكیكدة ،1955اوت  20جامعة ،مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر   
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ومن بین المعاییر التي تفرضها المنظمة  ،1"أخرى إلىاستجابته لشروط ومعاییر تختلف من مؤسسة 
عتبر ت و بهذا ،هافی یشاركنجاحه في الدورة التكوینیة التي على الموظف حتى یستفید من الترقیة 

و تنمیة  ي تكوین لمشاركة فل دفعهم لإفراد من اجللوتحفیزا  ،للعملیة التكوینیة من جهة االترقیة منتوج
   .قدراتهم و مهارتهم

من بین عوامل التي  هاأنبحیث  ،راتب الفرد للتكوین اثر غیر مباشر على أنو تجدر الملاحظة هنا 
  .الترقیة و الأجرالزیادة في  تؤدي الى

 :صحة و سلامة العاملین و الأمن الصناعيالتكوین بعلاقة  - 9-4

 هأن إذ ،حوادث المهنیةالمن  أمنهم و صحة العاملینفي الحفاظ على كبیرة  أهمیةتكوین لیكتسي ا
و اكتساب عن طریق تصحیحها  ، للأفرادالمهنیة  الأخطاءیساهم بشكل مباشر في التقلیل من 

  .الناجمة عنها في حالة وقوعها الآثارمما یقلل من  ،امل معهاالمهارات و المعارف حول التع

  :خاتمة

  :لبشریة في عدة أوجه أهمهارد ااثر التكوین على تنمیة الموایتجلى 

ü ؛زیادة إنتاجیة الفرد 
ü ؛تخفیض التكالیف بشكل عام، و الاستخدام الأمثل  للموارد المتاحة 
ü ؛انخفاض الأخطاء المهنیة 
ü ؛زیادة الانضباط و انخفاض معدلات الغیاب و التمارض 
ü ؛زیادة الولاء الوظیفي 
ü ؛انخفاض معدل دوران العمل 
ü ؛یة الایجابیة والسلیمةاكتساب الاتجاهات السلوك 
ü ؛الحصول على میزة تنافسیة 
ü  جو الاجتماعي في العمل، و خلق نوع من التعاون بین العمال فیما بینهم و بین التحسن

 .رؤسائهم، مما یقل من الصراعات

                                                           
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة الموارد البشریة في المؤسسة  إدارةري للوظائف و الكفاءات في فعالیة دور التسییر التقدی ،شكري  مدلس  1

  .89:ص،2007/2008 ،جامعة باتنة ،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر فرع تنظیم الموارد البشریة ،للھندسة المدنیة و البناء
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اهم في تنمیة الموارد البشریة، إن العملیة التكوینیة تحتل مكانة رئیسیة بین الأنشطة الأخرى التي تس
یكون للتكوین فعالیة في تنمیة مهارات وقدرات الجانب الاجتماعي للمنظمة، یجب أن یكون  حتىو 

 .  هناك تناسق و تكامل بین جمیع مراحل العملیة التكوینیة
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 :الثاني الفصل خاتمة

على  ةالأخیر  هقف هذو تتو  ،في تنمیة الموارد البشریة  ةیر كب أهمیةللتكوین  إنمما لا شك فیه 
دة بین التكوین  و الموج علاقة التحدید معالم  أن إلا ،نجاعة السیاسة التكوینیة المنتهجة یة ومدى فعال

 إدارةو  دراسة من قبل الباحثین و المتخصصین في علم المناجمنت محل یبقى  تنمیة وهذا النوع من ال
 فعالیة التكوین تقییممستویات هل حقا  الشأنفي هذا  یطرح أنسؤال الذي یمكن ال ،الموارد البشریة

 الأثرعرفة لمكفیلة   آخرونجاك فیلبس و  ،باركر ،هامبلین ،لكیرك باتریك التي قام بها كل من
  .الحقیقي الذي یحدثه التكوین على تنمیة الموارد البشریة؟

تختلف  حسب الموارد البشریة  و تكوین تسییر  اتات و سیاسمیكانزم أن إلى ،هناننویه  أنو یجب 
قطاع الوظیف  إلىو من القطاع الخاص  ،منظمة حكومیة إلىقها من منظمة خاصة تطبی أرضیة

الموارد في قطاع الوظیف العمومي بحد ذاته من  هف  في تسییر هذحتى انه یوجد اختلا ،العمومي
الى نظام  لقطاع العمومي الجزائري ینتمياو بما أن   .ةمغلقبنیة نظام ذو بنیة مفتوحة الى نظام ذو 

تسییر الموارد البشریة  نسلط الضوء على  أنسنحاول في الفصل الموالي  فإننا ،مغلقة بنیة ذو
  .البنیة المغلقة لوجیة النظام ذوانطلاقا من ایدو  قطاع العمومي الجزائريالالتكوین في و 
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 الفصل الثالث

قطاع  في تسییر الموارد البشریة و التكوین
    الجزائر الوظیف العمومي
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الجزائر قطاع الوظیف العمومي في التكوین و البشریة الموارد تسییر :الثالثالفصل   

 الجزائري قطاع الوظیف العمومي في و التكوین البشریة الموارد تسییر :الفصل الثالث

  :مقدمة

 الآثرمن خلال  ،المنظمة في يالتكوینالنشاط  یلعبه الذي  الدورفي الفصل السابق  رأینا لقد
 صادهذا على مستوى الاقت  ،معارف الموارد البشریة مهارات و قدرات  و تنمیة  الذي  یحدثه في  

دول  عدة هذا النشاط من خلال قیام أهمیةتظهر سكلي فانتقلنا الى الاقتصاد ال إذا أما ،الجزئي
المعرفي لتلك  رأسمالالرفع من ال على تسهرالتي تكوینیة المدارس ال مراكز والبرامج و ال بمجموعة من

   .الدول

ل التكوین في كل قطاعاتها المختلفة من خلا ،سارعت الدولة الجزائریة إلى تنمیة مواردها البشریةلهذا 
، ومن بین هذه المتعددةبإنشاء مدارس ومراكز لتكوین المستخدمین عن طریق البرامج التكوینیة 

العنایة الكاملة لتكوین موارده البشریة، إلا في العشریة  قطاع الوظیف العمومي الذي لم یعطالقطاعات 
 1996مارس سنة  03المؤرخ في  92-96التنفیذي  الأخیرة من القرن العشرین عند صدور المرسوم

مع تكریس تكوین الموظفین و تحسین  ،لتسییر التقدیري للموارد البشریة أهمیة كبیرةلالذي أعطى 
  .مستواهم وتجدید معلوماتهم

و علاقتها بتنمیة الموارد البشریة  ،على وظیفة التكوین إلقاء الضوءالى نهدف من خلال هذا الفصل 
ي هذا القطاع ، مع طرح واقع التكوین فالتابعة لقطاع الوظیف العمومي في الجزائر مةفي المنظ
 . من خلال المراسیم والتعلیمات التي تكرس ذلك الحساس

  :ینقسم هذا الفصل الى مبحثین هما و 

  ،الجزائري العمومي الوظیف في البشریة الموارد تسییر: الأول المبحث

 .العمومي في الجزائرتكوین الموظف : المبحث الثاني
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 الجزائري العمومي الوظیف في البشریة الموارد تسییر: الأول المبحث

  :مقدمة

استمد قانون الوظیفة العمومیة بالجزائر اغلب مواده من التركة القانونیة للقانون الوظیفة   
م على منطق نظام ذو العمومیة الفرنسي الموروثة غداة الاستقلال، و هذا ما جعل القانون الجزائري یقو 

   une carrière professionnelle.  البنیة المغلقة و الذي أساسه المسار المهني للموظفین

و هو أول  19/10/1946 أول قانون للوظیفة العمومیة طبق في الجزائر هو القانون الفرنسي الصادر في  
    .  الفرنسیة من بینها الجزائرقانون للوظیفة العمومیة بفرنسا، و امتد تطبیقه في كل المستعمرات 

بموجب الأمر الرئاسي رقم  1966بعد الاستقلال ظهر أول قانون للوظیف العمومي الجزائري  في سنة 
، المتضمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیة  الذي حل محل قانون 02/06/1966المؤرخ في  66-133

ن الوظیفة العمومیة عدة مرات إلا انه لازال یحمل الوظیفة العمومیة الفرنسي، و بالرغم من تغییر قانو 
          03-06رقم د العدید من الأحكام في القانون في طیاته أثرا بارزا للقانون الفرنسي، بحیث نج

  .و المتضمن قانون الوظیفة العمومیة  الجزائري الأخیر من القانون الفرنسي

     ومیة قائم بصفة محددة على مجموعة من القوانینإن تسییر الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العم
 1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06و المواد و الإجراءات التي جاء بها الأمر رقم 

  .، المتضمن قانون الأساسي للوظیفة العمومیة2006یولیو سنة  15الموافق 

   ،هذا القطاع من اجل تسییر مواردها البشریةالتابع لللمنظمات  الأساسيجع هذا القانون المر یعتبر  لهذا
لا و  ،للبطلان أو الإلغاءمآله  أمراالمرجع یعتبر قرار یخرج عن نطاق هذا  أوتصرف  أيو بهذا فان 
  . اثر قانوني أي یترتب عنه
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  : قطاع الوظیفة العمومیة .1

 1427 نیة عامجمادى الثا 19المؤرخ في  03-06الأمر رقم  تعرف الوظیفة العمومیة حسب   
هي كل وظیفة  :قانون الأساسي العام للوظیفة العمومیةال ، و المتضمن2006یولیو سنة  15الموافق 

یمارس أفرادها نشاطهم فیها بالمؤسسات العمومیة، و الإدارات المركزیة في الدولة و المصالح غیر 
ت الطابع الإداري، و المؤسسات الممركزة التابعة لها و الجماعات الإقلیمیة و المؤسسات العمومیة ذا

العمومیة ذات الطابع العلمي و الثقافي و المهني و المؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي         
 .و التكنولوجي و كل مؤسسة عمومیة یمكن أن یخضع مستخدموها لأحكام هذا القانون السالف الذكر

البنیة المغلقة  النظام ذوأیدلوجیة ي ینتهج قانون الوظیف العمومي الجزائر  أنهنا نوضح  أنویجب 
  . بعد الاستقلالنظرا لامتداده للقانون الفرنسي 

و تعرف كذلك على أنها مجموع النظم العامة التي أنشأتها الدولة بقصد تحقیق حاجات 
، ولهذا یعتبر كل من قطاع الصحة والتكوین المهني من المرافق العمومیة، )وظیفة عمومیة(الجمهور

شامل من قبل الدولة،  و یتمیز  بخضوعه لتسییر ،نها مؤسسات أنشأتها الدولة لغرض خدمة الشعبلأ
یكون خاضعا جملة وتفصیلا في تسییره إلى قانون ) الموارد البشریة(و الجانب الاجتماعي منه 

  .الوظیف العمومي

كل عون " منه،  4، و لاسیما المادة 03-06 و یقصد بالموظف العمومي، وهذا حسب الأمر الأخیر
الترسیم وهو الإجراء الذي یتم من . عیّن في وظیفة عمومیة دائمة ورسم في رتبة في السلم الإداري

  ."خلاله تثبیت الموظف في رتبته

 الجزائریشرف على تسییر قطاع الوظیفة العمومیة المدیریة العامة للوظیفة العمومیة المتواجدة في 
إلى ات و مفتشیات مركزیة و غیر مركزیة و لجنة وزاریة انظر و تتكون من عدة مدیری ،العاصمة

   :التالي المخطط البیاني
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 مدیریات الوظیف العمومي

مدیریة ضبط تعدادات 
المستخدمین و استثمار 

 الموارد البشریة

المدیریة الفرعیة لضبط تعدادات 
 المستخدمین

 المدیریة الفرعیة للتكوین

المدیریة الفرعیة 
اونــــــللتع

 مدیریة الإعلام الآلي

 فرعیة للشبكاتالمدیریة ال

ج و ـــــالمدیریة الفرعیة للبرام
 التطبیقات

المدیریة الفرعیة لصیانة 
 تجھیزات الإعلام الآلي

 مدیریة التطبیق و المراقبة

 

 المدیریة الفرعیة للمراقبة

ت و ــالمدیریة الفرعیة للمسابقا
 الامتحانات

المدیریة الفرعیة لتسییر 
 الإطارات

ق و ـــــوثائالمدیریة الفرعیة لل
 الأرشیف

مدیریة القوانین الأساسیة 
 للوظائف العمومیة

 

م و ـــــــالمدیریة الفرعیة للتنظی
 القوانین الأساسیة

ور و ـــــــالمدیریة الفرعیة للأج
 النظام الإجتماعى

ھ و ــــــالمدیریة الفرعیة للتوجی
 المنازعات

 مفتشیات الوظیفة العمومیة
مشتركة للتكوین في الوزاریة اللجنة ال

 المؤسسات والإدارات العمومیة

 مفتشیة عامة

للتفتیش و الرقابة و التدقیق و جھاز دائم 
تحت سلطة المدیر العام  ع، موضوالتقییم

 للوظیفة العمومیة

للتشاور و التنسیق في مجال التكوین الإداري،  ھي عبارة عن جھاز
یكلف باقتراح عناصر  العمومیة،یترأسھا المدیر العام للوظیفة 

 ات و الإدارات العمومیةــــــــالسیاسة الوطنیة للتكوین في المؤسس

ى تتوفر المدیریة العامة للوظیفة العمومیة عل
مفتشیة للوظیفة العمومیة على مستوى كافة  48

 الولایات

دیریة إدارة الوسائلم  

 للمستخدمینالمدیریة الفرعیة 

المدیریة الفرعیة للمیزانیة و 
 حاسبةالم

 المدیریة الفرعیة للوسائل العامة
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 .المخطط العام لمدیریة الوظیفة العمومیة -05-رقم  الشكل

،  2003أفریل سنة  28لمؤرخ في ا  191-03 المرسوم التنفیذي رقممن إعداد الباحث استنادا على : المصدر 
  19 المؤرخ في  146-04، المرسوم التنفیذي رقم  2003أفریل  28 المؤرخ في  191-03لتنفیذي رقم المرسوم ا

 .1998أفریل  06المؤرخ في  112-98و للمرسوم التنفیذي رقم     2004ماى 

المؤرخ في  526-62المدیریة العامة للوظیفة العمومیة بموجب المرسوم رقم  استحداثتم لقد 
  .1962سبتمبر18

الوظیفي السریع، حیث انه لمدة خمسین  نو عدم الدورا ،م رئاسة هذه المدیریة بنوع من الاستقرارتتس
و هذه المدة كافیة لإعطاء  ،سنوات لكل مدیر 07أي بمعدل  ،مدراء 07عاما تداول على هذا المنصب 

  . اسالأفراد الوقت الكافي لتجسید مخططاتهم و استراتیجیاتهم على هذا القطاع الحس هؤلاء

      تحولات و إصلاحات  قانونیة  عدة  استحداثهاعرفت المدیریة العامة للوظیفة العمومیة منذ كما 
الذي  -07-الجدول رقم إلى انظر  .مساس بموقعها وشكلها كمدیریة عامةدون ال ،تغیرات تنظیمیةو 

 . و القانونیة التي أبرزت هذه الإصلاحات ةیوضح مختلف النصوص التنظیمی

  الإصــــــــــــــــــلاحـــــــــــــــــــــــــات  ــــــــــــــم المــــــــــــرســــــــــــومرقـ
  .المتعلق بصلاحیات وزیر الإصلاح الإداري و الوظیف العمومي  1964دیسمبر  02المؤرّخ فـي  344- 64المرسوم رقم 
  .بالتنظیم الداخلي لوزارة الإصلاح الإداري و الوظیف العمومي المتعلق  1964دیسمبر  21المؤرخ في  362- 64المرسوم رقم 
  .المحدد لصلاحیات وزیر الإصلاح الإداري و الوظیف العمومي  1965جـــوان  01المؤرّخ فـي  168- 65المرسوم رقم 
  .عموميالمتعلق باختصاصات وزیر الداخلیة في مجال الوظیف ال  1965جویلیة  29المؤرخ في  197- 65المرسوم رقم 
  .المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة لوزارة الداخلیة  1965أوت  11المؤرخ في  201- 65المرسوم رقم 
  .المتضمن إعادة تنظیم الإدارة المركزیة لوزارة الداخلیة  1966أوت  05المؤرخ في  238- 66المرسوم رقم 
  .الإدارة المركزیة لوزارة الداخلیةالمتضمن إعادة تنظیم   1976فیفري  20المؤرخ في  39- 76المرسوم رقم 
  .المحدد لصلاحیات كاتب الدولة للوظیف العمومي و الإصلاح الإداري  1982جانفي  23المؤرخ في  42- 82المرسوم رقم 
المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة لكتابة الدولة للوظیف العمومي و الإصلاح   1982جوان  05المؤرخ في  199- 82المرسوم رقم 

  .اريالإد
  .المتضمن إلحاق المدیریة العامة للوظیفة العمومیة بالوزارة الأولى  1984فیفري  18المؤرخ في  34- 84المرسوم رقم 
  .لصلاحیات المدیر العام للوظیف العمومي المحدد  1995أفریل  29المؤرخ في  123- 95المرسوم رقم 
  .یم الإدارة المركزیة للمدیریة العامة للوظیف العموميالمتضمن تنظ  1995أفریل  29المؤرخ في  124- 95المرسوم رقم 
المحدد لصلاحیات الوزارة المنتدبة لدى رئیس الحكومة المكلفة بالإصلاح الإداري   1996جوان  15المؤرخ في  212- 96المرسوم رقم 

  .والوظیف العمومي
كزیة للوزیر المنتدب لدى رئیس الحكومة المكلف المتضمن تنظیم الإدارة المر   1996جوان  15المؤرخ في  213- 96المرسوم رقم 

  .الوظیف العمومى وبالإصلاح الإداري 
الأمانة (المتضمن إلحاق المدیریة العامة للوظیفة العمومیة برئاسة الجمهوریة  2006ماى  31المؤرخ في  177- 06المرسوم رقم 

  ).العامة للحكومة
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ظیمیة  التي  طرأت  على  المدیریة  العامة  للوظیف العمومي منذ التحولات  القانونیة  و  التن -07- الجدول رقم  
 .الاستقلال إلى غایة الیوم

  .من إعداد الباحث: المصدر

، إلا أنها تبقى غیر كافیة إذا ما یم منذ الاستقلالبالرغم من الإصلاحات التي جسدتها هذه المراس
    .القطاع في  تسییر هذا یهقارناها بالدول المتقدمة، و ما وصلت إل

  : التعداد الوطني للوظیفة العمومیة - 1-1

 :موظف و عون عمومي و هي تتوزع بحسب 251 719 1:  2010لسنة العمومیة بلغ تعداد الوظیفة 
  .و مستویات التأهیل قطاعات النشاط الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل،

   : توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل  -1- 1-1

یعرف عقد العمل على انه العقد الذي یربط بین العامل و صاحب العمل، تنشأ بموجبه علاقة العمل،   
  :وهي 1990أفریل  21المؤرخ في  11-90و تنقسم عقود العمل إلى نوعین حسب قانون العمل الجزائري

 .من قانون العمل 12نصت علیه المادة : عقد محدد المدة ×

 .                                من قانون العمل 11ت علیه المدة نص :عقد غیر محدد المدة ×

، عقد الذي ینتهي بانتهاء المشروعالستعمل في بعض الدول یسمى یوجد نوع أخر من هذه العقود ی
من هذا  .فمثلا ینتهي عقد العمل بانتهاء مشروع انجاز البلدیة أو الجامعة أو مرفق عمومي أخر

  .قانون العمل الجزائري علیه ق هذا العقد مع عقد محدد المدة، وهذا ما نصنلاحظ انه یمكن إلحا

   انظر الجدول رقم .حالة المتعاقدو حالة الموظف  :تكون الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل على شكلینو 
-08 - :  

 النسبة المئویة عدد الموارد البشریة الطبیعة القانونیة لعلاقة العمـــــل

 %82.90 موظف   1.417.564 الموظفین

 %17.10 عون    301.687 المتعاقدین

.           2010توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل لسنة  -08-الجدول رقم 
  .2012من اعداد الباحث انطلاقا من معلومات من الموقع الرسمي للمدیریة العامة  للوظیفة العمومیة،  :المصدر
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           .2010توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب الطبیعة القانونیة لعلاقة العمل لسنة : -06-رقم  الشكل

  .-08-الباحث انطلاقا من الجدول رقم إعدادمن : المصدر 

  : توزیع تعداد الوظیفة العمومیة بحسب قطاعات النشاط -2- 1-1

وله  قانون  ،رده البشریة التي تعمل فیهوكل قطاع له موا ،یتكون الوظیف العمومي من عدة قطاعات
  .-09-الجدول رقم إلى انظر  ،أساسي خاص یسیر به أفراده

 النسبة المئویة عدد الموارد البشریة القطاع

 %31 532.207 التربیة الوطنیة

 %31 527.01 الداخلیة و الجماعات المحلیة

 %12 208.410 الصحة العمومیة

 %7 116.084 التعلیم العالي

 %4 67.931 المالیة

 %3 44.310 التكوین والتعلیم المھنیین

 %2 36.593 العدل

 %11 186.706 قطاعات أخرى

 %100 1719251 المجموع

                            .2010توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب قطاعات النشاط لسنة  -09-الجدول رقم 
  .2012ن معلومات من الموقع الرسمي للمدیریة العامة  للوظیفة العمومیة،من اعداد الباحث انطلاقا م:  المصدر
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  .2010 توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب قطاعات النشاط لسنة -07-رقم  شكلال

  .-09-الباحث انطلاقا من الجدول رقم إعدادمن : المصدر 

 ،الداخلیة والجماعات المحلیة نلاحظ من هذا المخطط أن نسبة تعداد قطاع التربیة الوطنیة و قطاع
فلا یمكن أن  ،وهذا لأنهما متواجدین في كل التراب الوطني ،هي الأكبر من بین القطاعات الأخرى
و كذلك المدارس بمختلف أطوارها و كل هذه المرافق  و ولایة،نجد مكان أو بقعة بدون بلدیة و دائرة 

  .تسییرهامن اجل  الموظفین كبیر منعدد إلى العمومیة تحتاج 

  : توزیع تعـدادات الوظیفة العمومیة بحسب مستویات التأهیل -3- 1-1

إلى ثلاثة مستویات حسب  العمومي قطاع الوظیفتنقسم مستویات التأهیل موارد البشریة المنتمیة إلى 
 7صنف (التحكم  ،)فأكثر 12صنف (التأطیر :و الخبرة المهنیة و هم يالمستوى التعلیم :عاملین هما

  .)وأدنى 6صنف  (تنفیذال و )11إلى 

 النسبة المئویة عدد الموارد البشریة الأعوانصنف   

 %21 361.220 التأطیر

 %34 589.632 التحكم

 %45 768.399 التنفیذ

 %100 1719251 المجموع

                       .2010توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب مستویات التاهیل لسنة  -10- الجدول رقم 
من اعداد الباحث انطلاقا من معلومات من الموقع الرسمي للمدیریة العامة  للوظیفة العمومیة لسنة : صدر مال

2012.  
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 .2010توزیع تعداد الوظیفة العمومیة حسب مستویات التاهیل لسنة  -08-رقم الشكل 

  .-10-الباحث انطلاقا من الجدول رقم إعدادمن :  المصدر

أي  ،الأدنى منهإلى ة المستویات ترتفع تنازلیا و هذا من المستوى الأعلى أن نسب ،نستنتج من المخطط
مستوى عالي  عدم توفر في الجزائر أفراد ذوإلى  راجعو هذا  ،كلما قل المستوى كلما ارتفع عدد العمل

و هذا ما یؤثر على بنیة أو تركیبة الموارد البشریة  ،الاستعماربسبب  ،في الماضي إلا بنسبة قلیلة
من جهة أخرى، لان المنظمات بشكل عام،  .هذا من جهة القطاع الوظیفة العمومیة إلى منتمیةال

هیلي عالي بنسبة ضعیفة، مستوى تأ يوالمرافق و الإدارات العمومیة بشكل خاص توظف الموظفین ذو 
رة مدراء بالمستویات التأهیلیة المتدنیة الأخرى، فلا یعقل أن نجد  في إدارة معینة عش هارناإذا ما ق

 .بالمقابل نجد إلا عونین من أعوان التحكم

  :الجزائري تسییر الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العمومیة .2

 ،قائم على مجموعة من الوظائف الجزائري الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العمومیة تسییر 
 :تتمثل فیما یلي 

    :Le recrutementالتوظیف - 2-1

مع العلم أن هذا الشخص یتوفر  ،لیة التعیین لشخص ما في وظیفة معینةالتوظیف هو عبارة عن عم
 .على الشروط اللازمة لتولي هذه الوظیفة، و بها یكسب هذا الشخص صفة الموظف العمومي

و هذا یعني أن  ،یعد التعیین أول قرار یصدر من السلطة المختصة بإسناد وظیفة الى شخص معین
الوظیفیة، و التحاق الموظف بالوظیفة لأول مرة هذا من ناحیة، و من التعیین یقصد به بدأ العلاقة 

و بمفهوم أوسع فان التعیین یقصد به إضافة الى تولي الوظیفة لأول مرة ، تولي  ،ناحیة أخرى
 .الموظف وظیفة جدیدة تغایر طبیعتها و خصائصها و شروطها الوظیفة التي كان یشغلها من قبل
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و هو مبدأ یتیح الفرصة لجمیع الموظفین الالتحاق بالوظیفة  ،مساواةیخضع التوظیف إلى مبدأ ال
  .العمومیة

  :شروط التوظیف   -1- 2-1

  :یشترط قانون الوظیفة العمومیة الجزائري عدد من الشروط لتولي الوظیفة العمومیة وتتمثل فیما یلي

ü أن یكون جزائري الجنسیة. 
ü أن یكون متمتعا بحقوقه المدنیة. 
ü سة الوظیفیة المراد الالتحاق بهابقه القضائیة ملاحظات تتنافى و ممار أن لا تحمل شهادة سوا. 
ü أن یكون في وضعیة قانونیة تجاه الخدمة الوطنیة. 
ü  الشروط البدنیة و كذا المؤهلات المطلوبة في من یرید تولي الوظیفة المعنیة أن تتوفر

  .بالتوظیف
یجب أن  ،الاختبار وأأساس الشهادة  كل مرشح یرید اجتیاز مسابقة التوظیف مهما كان نوعها على

یحتوي على جمیع الوثائق التي تثبت توفر الشروط لتولى الوظیفة المعنیة  ،یقدم ملف إداري
  .بالتوظیف

  :المبادئ الأساسیة لسیاسة التوظیف في الوظیفة العمومیة -2- 2-1

  :ترتكز سیاسة التوظیف حسب قانون الوظیفة العمومیة الجزائري على عدة مبادئ هي

ü ؛الموارد البشریة التي توظف في المرافق العمومیة هي الركیزة الأساسیة لتنفیذ سیاسة الدولة أن 
ü ؛ضمان وظیفة دائمة ومستمرة للموارد البشریة بعد التوظیف 
ü من اجل  ،ضمان سیاسة تكوینیة للموارد البشریة التي وظفت للعمل في الإدارات العمومیة

 ؛الرفع من قدرات أدائها
ü لتوظیف بالسیاسة و الأهداف العامة للدولة من اجل تحقیق التنمیة الاقتصادیة ربط سیاسة ا  

 .1و الاجتماعیة و زیادة الرفاء الاجتماعي والاقتصادي للمجتمع
 

                                                           
  .08:، ص2011المرجع السابق،: سمیر زھیر الصوص  1
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  : La période de stage   فترة تربص الموظف العمومي  - 2-2

یة، وفي هذه وضع المشرع الجزائري فترة تربص أو تمرین أو تجریب لكل شخص یتولى وظیفة عموم
الحالة یعین بصفة متربص، و یعني ذلك أن كل تعیین جدید في رتبة أو سلك یتطلب قضاء فترة 
تربص إجباریة في الأغلب تكون مدتها سنة، إلا انه یمكن لبعض الأسلاك أن تتضمن تكوینا تحضیرا 

  .1لشغل الوظیفة

للمؤهلات العالیة المطلوبة للالتحاق و نظرا  2غیر انه من الممكن أن تنص القوانین الأساسیة الخاصة
ببعض الرتب على الترسیم المباشر في الرتبة بدون اجتیاز فترة تربص، مثل بعض الأسلاك الطبیة 

  .الجامعیة

  :3تجدر الإشارة هنا أن هذه الفترة تعتبر فترة خدمة  فعلیة و تؤخذ في الحسبان عند احتساب ما یلي

ü ؛ الاقدمیة للترقیة في الرتبة 
ü ؛ قدمیة للترقیة في الدرجةالا 
ü لاحتساب مدة الإحالة على التقاعد. 

  : 4ونشیر هنا إلى أن بعد الانتهاء من فترة التربص یكون المتربص في الحالات التالیة
ü ؛ إما ترسیمه في رتبته و هذا بعد اجتیازه لهذه الفترة بنجاح 
ü  ذا بعد إخفاقه في فترة لفترة تربص أخرى بنفس المدة و للمرة الأخیرة، و هإما إخضاعه

التربص الأولى أو لعدم قناعة السلطة السلمیة و الوصیة علیه من أدائه و إعطائه فرصة 
 ؛أخرى

ü إما تسریحه بدون إشعار مسبق أو تعویض. 

یعد السلك مجموعة من الموظفین الذین  .الرتبة الوظیفیةإلا انه یجب أن نوضح الفرق بین السلك و 
ة رتب و یخضعون لنفس القانون الأساسي الخاص مثل القانون الأساسي ینتمون إلى رتبة أو عد

                                                           
، المتضمن قانون الأساسي للوظیفة 2006یولیو سنة  15الموافق  1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  83المادة   1

  .یةالعموم
هي عبارة عن النصوص التي تصدر السلطة التنظیمیة في شكل مراسیم تطبیقیة لأحكام القانون الأساسي للوظیفة العمومیة و هي تخص  2

 les statuts particuliersأسلاك و رتب نوعیة  مثل القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین لسلك متصرفي مصالح الصحة 
  . السابق 03- 06مر رقم الأ من  90المادة   3
  .السابق 03- 06الأمر رقم  من  85المادة   4
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الخاص بالموظفین المنتمین لسلك متصرفي مصالح الصحة، و هو مخصص للرتب الخاصة بسلك 
  :متصرفي مصالح الصحة الآتیة

ü ؛ متصرف مصالح الصحة 
ü ؛ متصرف رئیسي لمصالح الصحة 
ü رئیس متصرفي مصالح الصحة. 

: مثل رتبة : صنف الذي یمكن من خلاله للموظف تولي وظیفة تخص هذا الصنفأما الرتبة فهي ال
 . متصرف مستشار: متصرف أو رتبة متصرف رئیسي أو رتبة 

  :La gestion de la carrière des fonctionnaires تسییر المسار المهني للموظفین  - 2-3

م الإدارة بحیاته المهنیة، لهذا البنیة المغلقة مما یستوجب اهتما یخضع الموظف الجزائري لنظام ذو
یتعین على كل إدارة لاسیما إدارة شؤون المستخدمین أن تمسك ملف إداري  یتكون من جمیع الوثائق 

للموظف، مع تسجیل هذه الوثائق  المتعلقة بالشهادات والمؤهلات والحالة المدنیة و الوضعیة الإداریة
  .ترقیمها وتصنیفها باستمرارو 

تبر ملف إداري یستغل لهدف تسییر المسار المهني للموظف فقط، مع العلم أن هذا إن هذا الملف یع
الملف لا یحتوي على أي ملاحظات حول الآراء السیاسیة أو النقابیة أو الدینیة للمعني، لأنها تعتبر 

  .من خصوصیات الموظف و حقوقه الانتمائیة ولا دخل لها  في تسییر حیاته المهنیة

   L’évaluation du fonctionnaire: الموظف العمومي عملیة تقییم أداء - 2-4

دوریة من خلال تقدیم  حیاته المهنیة بصفة مستمرة و أثناء أدائهالموظف قیاس  أداءیعني بعملیة تقییم 
  :2لهذا التقییم عدة أغراض هي .1مؤهلاته المهنیة

ü ؛ الترقیة في الدرجات 
ü ؛ الترقیة في الرتب 
ü ؛ بالمردودیة وتحسین الأداء یستفید منها الموظف للحصول على امتیازات مرتبطة 

                                                           
  .السابق 03- 06من الامر 97المادة  1
  .السابق 03- 06من نفس الأمر  98المادة   2
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ü منح أوسمة شرفیة للموظف. 
  :1یقوم تقییم الموظف على معاییر موضوعیة تهدف على وجه الخصوص إلى تقدیر ما یلي

ü ؛احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص علیها في القوانین الأساسیة 
ü ؛الكفاءة المهنیة 
ü ؛الفعالیة و المردودیة 
ü یفیة الخدمةك. 

تجدر الإشارة إلى انه یمكن للقوانین الأساسیة الخاصة نظرا لخصوصیات بعض الأسلاك  أن تعتمد 
 .على معاییر أخرى لتقییم الموظف

تعود سلطة التقییم والتقدیر للسلطة السلمیة المؤهلة، و تقوم بهذه العملیة بصفة دوریة عن طریق التقییم 
 .2المنقط مرفق بملاحظة عامة

نشیر هنا أن عملیة تقییم أداء الموظف العمومي تبقى محدودة الفعالیة نظرا لاقتصارها على نظام 
  .التنقیط و عدم تطبیق تقییم شامل مرهون بمدى تحقیق الأهداف المسطرة للمرافق العمومیة

 : La formation du fonctionnaireتكوین الموظف العمومي   - 2-5

خلال مساره المهني من الأنشطة الأساسیة التي تقع على عاتق  یعد التكوین الذي یتلقاه الموظف 
مما یساعدهم على تحقیق و تنفیذ سیاسة الدولة و هذا  ،بحیث تؤدي إلى رفع كفاءة الموظفین ،الإدارة

  .ما سنتطرق له في المبحث الثاني

 :  Le système les motivation et rémunérationنظام التحفیز و الراتب  - 2-6

الذي   F.Taylorتایلور .نظریات تطرقت إلى أهمیة تحفیز الموارد البشریة، بحیث رأى فتوجد عدة 
          أن العامل یحفزه الأجر  ،  l’homme économiqueجاء بمقاربة تسمى الإنسان الاقتصادي 

مفادها أن ومقاربته التي   E.Mayoمایو .إأما  .و المردودیة الجیدة التي تؤدي إلى الزیادة في الإنتاجیة
 دور كبیر في تحفیز المورد البشري  الإنسانیةللعلاقات  أن رأى،  l’homme socialالإنسان اجتماعي 

من  . 3داخل المنظمة، فبمجرد شعوره بالإدماج داخل الجماعة یعد ذلك حافزا قویا یفوق الحافز المادي

                                                           
  .السابق 03- 06من نفس الأمر  99المادة  1
  .السابق 03- 06من نفس الأمر  101المادة  2
  .231:،ص2010المرجع السابق، : مقدم سعید   3
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        اجیة الفرد داخل المنظمة، كل هذا یمكن القول أن الهدف من عملیة التحفیز هو الزیادة من إنت
قدرات  ×الحافز = إنتاجیة الفرد( و إنتاجیة الفرد تكون من عملیة تفاعل بین الحافز وقدرات الفرد

 ).الفرد

اهتم قانون الوظیفة العمومیة بعامل التحفیزات و الدور الذي یمكن أن یلعبه في زیادة إنتاجیة الموظفین 
هذا الاهتمام یقتصر على التحفیز المادي على حساب التحفیز  في المرافق العمومیة، إلا أن

  :الاجتماعي ومن بین هذه التحفیزات المادیة ما یلي

ü ؛الأوسمة الشرفیة و المكافآت 
ü ؛الراتب 
ü الترقیة. 

 : Les distinction honorifiques et les récompensesالأوسمة الشرفیة و المكافآت  -1- 2-6

من قانون الوظیفة العمومیة على أنه بمجرد قیام الموظف أثناء   113و  112لقد نصت المادة رقم   
بمجهودات استثنائیة ساهمت في تحسین أداء المصلحة،  مهامه بعمل شجاع مثبت قانونیا أوتأدیته ل

  .أن یتحصل على أوسمة شرفیة أو مكافآت في شكل میدالیات استحقاق أو شجاعة و شهادات وزاریة

 : La rémunérationالراتب  -2- 2-6

یقصد بالراتب المبلغ الذي یتقاضاه الموظف بصفة دوریة و منتظمة مقابل ما یؤدیه من عمل، و قد 
        عمل النظام القانوني للوظیفة العمومیة على تحدید راتب الموظف عن طریق تشكیل الأصناف 

تخصص لكل درجة و الدرجات و الأرقام الاستدلالیة المقابلة لها الشبكة الاستدلالیة للرواتب، بحیث 
 114وهذا ما جاء في المادة رقم . رقم استدلالي یوافق الخبرة المهنیة المحصل علیها من قبل الموظف

  .من قانون الوظیفة العمومیة 115و 

 08تصنف أسلاك الموظفین حسب مستوى التأهیل المطلوب إلى مجموعات أربع و هذا حسب المادة 

  :من القانون الوظیفة العمومیة و هي

ü  تضم مجموعة الموظفین الحائزین على المستوى المطلوب لممارسة نشاطات  "أ"المجموعة
 ؛التصمیم و البحث والدراسات أو كل مستوى مماثل
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ü  تضم مجموعة الموظفین الحائزین على المستوى المطلوب لممارسة نشاطات  "ب"المجموعة
    ؛التطبیق أو كل مستوى مماثل

ü  ظفین الحائزین على المستوى المطلوب لممارسة نشاطات تضم مجموعة المو  "ج"المجموعة
  ؛التحكم أو كل مستوى مماثل

ü  تضم مجموعة الموظفین الحائزین على المستوى المطلوب لممارسة نشاطات  "د"المجموعة
 .التنفیذ أو كل مستوى مماثل

  .هذه المجموعات إلى مجموعات فرعیة انه یمكن تقسیمتجدر الملاحظة هنا إلى  

یمكن  للراتب أن یكون محفزا للموظفین و یحقق رضاهم مما ینعكس إیجابیا على إخلاصهم  وحتى 
  : 1للعمل و تفانیهم في أدائه یجب أن یتوفر على عدة شروط  أهمها

ü بحیث یمكن لهذا الراتب أن یلبي حاجیات الموظف و خاصة الأساسیة منها: كفایة الراتب. 
ü اتب الموظفین الذین یعملون في وظائف مماثلةیعني ذلك تساوي بین رو : تماثل الراتب. 
ü یعني ذلك تفاوت الرواتب بحسب المسؤولیات الوظیفیة و المؤهلات العلمیة : تدرج الراتب     

و الخبرات العملیة، بحیث یعد هذا التفاوت في الأجور كحافز فعّال في خلق روح الإبداع  لدى 
 .یهمالموظفین العمومیین و إثارة دافع التمییز لد

  :یتكون راتب الموظف العمومي من ثلاثة عناصر أساسیة وهي 
ü ؛الراتب الرئیسي 
ü ؛العلاوات و التعویضات 
ü المنح العائلیة. 

  :یحسب الراتب الأساسي وفق المعادلة التالیة

  .مبلغ الخبرة المهنیة+ الأجر القاعدي = الراتب الرئیسي  - 
 .الاستدلالیة للصنفالنقطة  ×سعر النقطة الاستدلالیة = الأجر القاعدي - 

دج أما مبلغ الخبرة المهنیة فیحسب كما  45جزائري سعر النقطة الاستدلالیة ب و قد حدد المشرع ال
  :یلي

                                                           
ن، بدون بسام بشناق، الوظیفة العامة في فلسطین بین القانون و الممارسة سلسلة التقاریر القانونیة، الھیئة الفلسطینیة المستقلة لحقوق الإنسا 1

  ،28:ص، نسخة الكترونیةذكر دار النشر و السنة،
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 .النقطة الاستدلالیة لدرجة الخبرة×سعر النقطة الاستدلالیة = الخبرة المهنیة - 

وهو لموظف  12م فمثلا في جداول النقط الاستدلالیة لشبكة الأجور نأخذ جدول الخاص بصنف رق
  :یعمل في أسلاك المتصرفین في رتبة متصرف إداري، انظر الجدول أدناه

 الأجر القاعدي الاستدلالیةالنقطة  الدرجة

0 537 24،165.00 

1 27 25،380.00 

2 54 26،595.00 

3 81 27،810.00 

4 107 28،980.00 

5 134 30،195.00 

6 161 31،410.00 

7 188 32،625.00 

8 215 33،840.00 

9 242 35،055.00 

10 269 36،270.00 

11 295 37،440.00 

12 322 38،655.00 

                    .جدول شبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین التي تخص رتبة متصرف إداري - 11- رقم جدولال

ة الاستدلالیة لمرتبات یحدد الشبك الذي 2007سبتمبر سنة  29مؤرخ في  304-07مرسوم رئاسي ال : مصدر
   .نظام دفع رواتبهم و الموظفین 

، ویكون طریقة حساب راتبه الأساسي كما 1:كانت خبرته المهنیة في الدرجة " أ"علما أن هذا الموظف 
  :یلي

  .مبلغ الخبرة المهنیة+ الأجر القاعدي = الراتب الرئیسي 

                   .ستدلالیة للصنفالنقطة الا ×سعر النقطة الاستدلالیة = الأجر القاعدي  
                                                           .537×دج45.00=
یساوي أربعة وعشرون ألف " أ"دج ومنه فان الأجر القاعدي للعامل24.156.00=

  .و مئة و ستة وخمسون دینار جزائري

  :أما مبلغ الخبرة المهنیة  فیحسب كما یلي
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                   .النقطة الاستدلالیة لدرجة الخبرة المهنیة×سعر النقطة الاستدلالیة = الخبرة المهنیة          
                                                                    .27×دج 45.00=
یساوي " أ"دج ومنه فان مبلغ الخبرة المهنیة  للمتصرف الإداري 1.215.00=

  .مئتین و خمسة عشرة دینار جزائريألف و 

 .أما فیما یخص التعویضات و العلاوات فهي تحدد وفقا للقوانین الأساسیة الخاصة حسب كل قطاع  
الضریبة (طع منها مبلغ الاشتراكات للضمان الاجتماعي و لا اقتطاع الضرائب تتقأما المنح العائلیة لا 
  ). على الدخل الإجمالي

 :  La promotionالترقیة  -3- 2-6

و تتم عملیة     ،تحسین أدائهم و   ،تحفیز الموظفین على تقدیم الأفضللمهم  تعتبر الترقیة عامل 
من الترقیة من بها یستفید هذا الأخیر   ،السلطة السلمیة من عمل الموظف رضاطریق  الترقیة عن

 .حسب الخبرة أو مستوى الأداء و الشهادات العلمیة المحصلة ،أعلىدرجة إلى درجة 

أو انتقال من درجة إلى درجة  منه، أعلىالموظف من صنف وظیفي إلى صنف تعد الترقیة انتقال 
  .داخل نفس الصنف الوظیفي اعلى

  :الترقیة إلى نوعین هما 106،107قسم قانون الوظیفة العمومي الجزائري ولا سیما المادتین 

 ؛ أعلى منها مباشرةهي عبارة عن الانتقال من درجة إلى درجة : الترقیة في الدرجات •
و ذلك بالانتقال من رتبة إلى  ،هي عبارة عن تقدم موظف في مساره المهني: الترقیة في الرتب •

 :حسب الطرق الآتیة رتبة أعلى مباشرة في نفس السلك أو في السلك الأعلى مباشرة
ü من بین الموظفین الذین تحصلوا خلال مسارهم المهني على  ،على أساس الشهادة

 ؛ و المؤهلات المطلوبة الشهادات
ü ؛ بعد تكوین متخصص و هذا ما سنتطرق له لاحقا 
ü ؛ عن طریق امتحان مهني أو فحص مهني 
ü  على سبیل الاختیار عن طریق التسجیل في قائمة التأهیل، بعد اخذ رأي اللجنة

متساویة الأعضاء من بین الموظفین الذین یثبتون الاقدمیة المطلوبة، مع العلم أن ال
 .لا یستفید من هذه الترقیة مرتین متتالیتینالموظف 
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و أهمل  ،تجدر الملاحظة هنا إلى أن قانون الوظیفة العمومیة اهتم بمبدأ الترقیة على أساس الخبرة
  .مما یؤثر سلبا على  الأهداف المرجوة من هذه العملیة ،مبدأ الترقیة على أساس الأداء

اتیجیة فعالة في التسییر التقدیري في قطاع المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة كإستر  .3
 :الوظیفة العمومیة

أن التسییر المهني للموظف یكون وفقا  ،من قانون الوظیفة العمومیة 111جاء في المادة 
    التي تكرس من خلال المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة ،د البشریةر لسیاسة تسییر تقدیریة للموا
و هذا الأخیر سنتطرق له لاحقا  ،عدد السنوات لتكوین و تحسین المستوىو المخطط السنوي أو مت

 .بالتفصیل

سجل فیها جمیع العملیات المتعلقة الموارد البشریة  وثیقة قانونیة تیعد المخطط السنوي لتسییر 
ة ، بالتوظیف، الترقیة، التكوین، الإحالة على الاستیداع و التقاعد خلال فترة معینة غالبا ما تكون سن

ابریل  25الموافق  1433جمادى الثانیة عام  03 المؤرخ في 194-12 وقد ورد  في المرسوم التنفیذي رقم
   ، الذي یحدد كیفیات تنظیم المسابقات و الامتحانات و الفحوص المهنیة في المؤسسات 2012سنة 

ییر الموارد البشریة یسمى و الإدارات العمومیة و إجرائها و لاسیما المادة الثانیة منه مخطط جدید لتس
وهو إستراتیجیة جدیدة في تسییر الموارد البشریة في قطاع " المخطط الخماسي لتسییر الموارد البشریة" 

تنبؤ الحقیقي للعمالة في الإدارة العمومیة لمدة التقدیر و الالوظیف العمومي للمدى الطویل، بحیث یتم 
ومنا هذا لعدم اكتمال النصوص القانونیة والتنظیمیة التي خمسة سنوات، إلا انه لم  یتم تطبیقه إلى ی

 .تنظم و تطبق هذا المخطط

نموذج لدعامات مخطط السنوي للموارد البشریة، یتم انجازه " یعتبر المخطط السنوي  كذلك على انه 
اعه ویتم إخض. من طرف الهیئات و الإدارات العمومیة المسیرة، بمجرد تقدیر وتحدید المناصب المالیة

 .1"لمصادقة مصالح الوظیفة العمومیة، و مصالح المدیریة العامة للمیزانیة

  : 2جدول مقسمة إلى ثلاثة أقسام وهي 14یتكون مخطط تسییر الموارد البشریة من 

                                                           
  .343:،ص2010مقدم سعید، المرجع السابق، 1
  .04/1995/ 29المؤرخ في  95/126التنفیذي رقم  من أراد التفصیل فلیرجع الى المرسوم 2
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ü و هي متعلقة بوضعیة تعداد  4إلى  1یحتوي على الجداول من : القسم الأول
 .المستخدمین في هیئة أو مرفق إداري عمومي

ü و هي متعلقة بالمخطط التوقعي  9إلى  5یحتوي على الجداول من : سم الثاني الق
 .الحقیقي للموارد البشریة الخاضع مسبقا لتأشیرة المفتشیة الولائیة للوظیفة العمومیة

ü وتتعلق هذه الجداول بالمراقبة  14- 13-12-11- 10یتكون  من جدول : القسم الثالث
لتسییر التوقعي للموارد البشریة المنجز مصالح اللاحقة و تقییم درجة انجاز مخطط ا

 .الوظیف العمومي

تعطي صورة دقیقة عن   ، tableau de bordیعد المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة لوحة قیادة 
تسمح للمكلف بالمستخدمین على مستوى هذه الإدارات متابعة  ،مستخدمي كل هیئة أو إدارة عمومیة

  .لتحكم بتسییر حیاتهم المهنیةتطور المستخدمین و ا

  :الخاتمة

الجزائري قطع أشواط كبیرة نحو عصرنة  لمبحثنا هذا نقول أن قطاع الوظیف العموميختاما 
تسییر ة التي تساهم في تحدیث من خلال إصدار ترسانة من القوانین الجدید ،تسییر موارده البشریة

اولة القضاء على الفجوة الكبیرة الموجودة الجانب الاجتماعي من جهة، ومن جهة أخرى من خلال مح
الذي یمتاز بمرونة اكبر في تسییره  الوظیفة العمومیة و القطاع الخاصقطاع بین ، هذا التسییر في

  .لهذا المورد
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  تكوین الموظف العمومي في الجزائر:  المبحث الثاني

 :مقدمة

دارات و المرافق العمومیة الإ ة و تحدیثإن عملیة التكوین أصبحت عملیة جد ضروریة لعصرن
إلا  ،رفع مستوى قدرات و مهارات الموظفین العمومیینتساهم في تنمیة و  ،و من جهة أخرى ،من جهة

انه لم یعطى للتكوین في قطاع الوظیف العمومي الجزائري أهمیة بالغة إلا بعد صدور المرسوم التنفیذي 
         و الذي یتعلق بتكوین الموظفین ،1996مارس 03الموافق  1416شوال 14المؤرخ في  92-96رقم 

    .و تجدید معلوماتهمو تحسین مستواهم 

من  فینو في هذا الإطار عرفت  العشریة الأولى من القرن الحالي  تطورا ملحوظا بالنسبة لتكوین الموظ
قطاع إلى یة و تعلیمات تتعلق بتكوین الموارد البشریة المنتمقوانین، مراسیم، مناشیر  عدة صدور خلال 

   .الوظیف العمومي

المتضمن القانون الأساسي و  ،15/07/2006المؤرخ في  03/06الأمر الرئاسي رقم أن تجدر الإشارة هنا 
 23المؤرخ في  59-85، عزز عملیة التكوین و الرسكلة إذا ما قارناه بالمرسوم رقم العام للوظیفة العمومیة

بحیث  ،اسي النموذجي لعمال المؤسسات و الإدارات العمومیة، و المتضمن القانون الأس1985مارس سنة 
    .یعتبر هذا الأمر خطوة نوعیة من اجل تنمیة وتطویر الهیكل الاجتماعي لهذا القطاع 

الوظیف العمومي، یجب أن نتطرق  أولا إلى واقع التكوین  بشكل عام في في  قبل تناول موضوع التكوین
، لما لهذا الأخیر من أهمیة خاصة على مستوى الوظیف العمومي، في الجزائر ثم إلى التكوین المهني

تكوین الموظفین العمومیین عن طریق مختلف مجالات التكوین التي یوفرها هذا القطاع من تكوین إقامي، 
وتكوین مسائي، و تكوین عن بعد و التمهین، و ما یوفرها هذا القطاع عامة للاقتصاد الوطني من ید 

    .عاملة مؤهلة

 :في الجزائر واقع التكوین .1

التي لا تساهم في  ،)ماعدا الإدارات العمومیة(على كل المؤسسات  یةالجزائر  فرضت الحكومة
  :و ینقسم إلى نوعین هما ،بالمائة 2 عملیة التكوین رسم شبه ضریبي یقدر ب
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 ؛تفرض على التكوین عن طریق التمهین 1% ×
 .التكوین المتواصلتفرض على 1%  ×

حیث تدفعها هذه الأخیرة إلى مصالح  ،كتلة الأجور السنویة للمؤسسة سبان على أساسكلاهما یح
التكوین  الوطني لتطویر التمهین و الصندوقو منها تدخل في حساب  ،و البلدیة ،الضرائب الولائیة

التكوین  وصایة وزارة تحت ،هیئة عمومیة ذات طابع خاص هو عبارة عن الصندوق هذا .المتواصل
 55و كیفیات تطبیق المادتین  المحدد لشروط 149-98رقم  بموجب مرسوم تنفیذي أنشئ ،م المهنیینوالتعلی

  .02-97من القانون رقم  56و 

وهذا   ،من إعفاء كلي أو جزئي من الرسمین ،تستفید المؤسسات التي بذلت جهدا تكوینیا ،في هذا الصدد
و یبرر هذا من خلال منح  ،من اجل تكوینهم ،نالجهد یكمن في استقبال متربصي مراكز و معاهد التكوی

       . معاهد التكوین المهني للمؤسسات شهادة إثبات الجهد المبذول لیقدمها لمصالح الضرائب مراكز و
و تجدر الإشارة  هنا إلى إن هذین الرسمین یعتبران وسیلة لدفع المؤسسات لتكوین العمال في إطار 

و لفتح أبواب ورشاتها في وجه الشباب للاستفادة من تكوین  ،جهةالتكوین المتواصل والمستمر من 
  .تطبیقي في إطار التكوین عن طریق التمهین من جهة أخرى

لفائدة المتمهنین  ،یعتبر الصندوق أداة  لدراسة و فحص مشاریع تمویل برامج التكوین عن طریق التمهین
لق نظام وطني فعال للتكوین المهني، یدمج و تمویل التكوین المتواصل لفائدة عمال المؤسسات، مع خ

ضمن میكانیزمات تكییف متواصل  ،ةالمحلی، ةالجهوی ،ةكافة الشركاء على مختلف المستویات الوطنی
  .لاحتیاجاتهم في میدان التكوین

وهذا  ،ملیار دینار 1.9بعد أن لم تكن تتجاوز  ،2009ملاییر دینار سنة  9خیل الصندوق إلى ارتفعت مدا
على  12/01/2010ا صرح به وزیر التكوین و التعلیم المهنیین الهادي خالدي لدى إشرافه یوم حسب م

إلا أن  .1الأشغال الیوم الدراسي حول تحسین مهام الصندوق الوطني لتطویر التمهین و التكوین المتواصل
القیام بدوره على مما لا یسمح له ب ،مستوى القانوني و التنظیميالهذا الصندوق یواجه عدة نقائص على 

  .أكمل وجه على المستوى الوطني

                                                           
  www.al-fadjr.com :نقلا من الموقع الالكتروني  1
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  :واقع التكوین المهني في الجزائر .2

أن تفكر أي دولة في سیاسة اقتصادیة، و صناعیة من اجل تنمیة شاملة، یجب أن توفر قبل     
كفاءة مهنیة لأفرادها لمواكبة تطبیق هذه السیاسة و من اجل سد النقص من الید العاملة المؤهلة التي 

  . تاجها المؤسسات و المنظمات المكونة لهذا الاقتصادتح

من هذا المنظور سارعت الدولة الجزائریة بالاعتناء بقطاع التكوین المهني منذ الاستقلال إلى یومنا هذا،  
 . ؤةو لتلبیة حاجات الاقتصاد الوطني من الموارد البشریة الكف

   :تطور قطاع التكوین المهني مراحل - 2-1

وبقیت هذه المراكز  .مركزا لتكوین الید العاملة من اجل تلبیة احتیاجاته 49مر الفرنسي لقد ترك المستع
 تؤدي مهامها إلى غایة السبعینات، حیث عرف النشاط الاقتصادي توسعا كبیرا نتیجة تأمیم المحروقات 

ومة الجزائریة تبنت الحك .و الثورة الزراعیة، مما أدى إلى اصطدام بنقص وعجز في الید العاملة المؤهلة
مركز  100سیاسة من اجل النهوض بالتكوین المهني على المستوى الوطني حیث وضعت برنامج بناء 

  .تكوین مهني

جهاز وطني للتكوین المهني، یتكفل بتطویر و إعداد برامج  في نهایة السبعینات وبدایة الثمانینات أنشأت
 07-81حسب قانون  .1ن المتمثل في التمهینالتكوین لهذه المراكز، مع ظهور نمط جدید من التكوی

التمهین هو نمط من التكوین المهني یهدف إلى اكتساب  ،02في المادة رقم  1981 جوان 27المؤرخ في 
مؤهلات مهنیة أولیة معترف بها أثناء العمل، تسمح بمزاولة مهنة في مختلف قطاعات النشاط الاقتصادي 

  .المرتبطة بإنتاج السلع والخدمات

ي العشریة الأخیرة من القـرن الماضـي، تـم فیهـا إنشـاء عـدد كبیـر مـن المراكـز، و المعاهـد الوطنیـة للتكفـل ف
   .يتم ترسیم وزارة مستقلة بذاتها تتكفل بالتكوین المهن 1999بالطلب الاجتماعي المتزاید، و في سنة 

                                                           
المعدل والمتمـــــــــــــــم  1990دیسمبر  25المؤرخ في  90- 34قانون  المتعلق بالتمھین،  1981جوان  27المؤرخ في  81- 07قانون  1

 81-07  المعدل والمتمم للقانون 2000جانفي  18المؤرخ في  2000- 01قانون و   ـــــــــق بالتمھیــــــــــــــــنالمتعلــــ 81- 07للقانــــــــــــــــــون 
 .المتعلق بالتمھین 1981جوان  27المؤرخ في 
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 16إلى  2009دینار، لتقفز عام ملاییر  7حوالي  1999أما من الجانب المالي، بلغت میزانیة التسییر عام 
ملیار  18إلى  2009ملاییر دینار، لتصل عام  4قدرت ب  1999میزانیة التجهیز لعام  ملیار دینار،

   ملیار دینار،  58فقد منح لقطاع التكوین المهني  2005/2009دینار، أما بخصوص المخطط الخماسي 
  .ملیار دینار 119قفز المبلغ إلى  2010/2014الخماسي و في المخطط 

عملت الوزارة الوصیة كذلك على مراجعة القانون الأساسي النموذجي لمعاهد التكوین، بما یتلاءم مع  
  .تحسین مستوى المكونین لمواكبة المستجدات الحاصلة في هذا المیدان

  :مؤسسات قطاع التكوین المهني - 2-2

  :من عدة هیاكل تكوینیة و هي  یسیّر هذا القطاع  من قبل وزارة التكوین المهني، و هو  یتكون

 ؛ 4إلى  1من المستوى  الأفرادو تكوّین  (CFPA)مراكز التكوین المهني و التمهین  ×

 ؛ 5إلى  4و تكوین الأفراد من المستوى ) INSFP(المعاهد الوطنیة المتخصصة للتكوین المهني  ×

 . البرامجو توفر تكوینا للمكوّنین و تقوم بانجاز  (IFP)معاهد التكوین المهني   ×

  :المستویات التي یتم التكوین فیها تتمثل على النحو التالي
 منتج التكوین )بالأشھر(مدة التكوین  مستوى التأھیل

 شھادة التخصص في التكوین المھني 6 1

 شھادة الكفاءة المھنیة 12 2

 شھادة التعلیم المھني 11 3

 أھلیة التقني 24 4

 أھلیة تقني سامي 30 5

                                                              .منتج و مدة التكوین حسب المستوى -12-رقم  الجدول  
  . 2012الموقع الالكتروني لوزارة التكوین المهني، : المصدر

 124هو  ،خاصة في المؤسسات التكوینیة ،معدل التطور الذي شهدته البنیة التحتیة لقطاع التكوین المهني
 ،بالمائة 50.10كان  2000بحیث أن معدل التطور في سنة ،  2010- 1999لمائة في الفترة الممتدة بین با

فان  2010بالمائة، أما في سنة  3.45بنسبة  2001و كان المعدل في سنة  .مؤسسة جدیدة 242بزیادة قدرها 
   .مؤسسات جدیدة 10أي ما یعادل  بالمائة 0.93نسبة التطور بـــــــ 
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یدل على اهتمام الدولة بهذا القطاع  ،2010و  2000ور الذي عرفته هیاكل التكوین المهني بین عام التط
بصفة عامة، و بتنمیة الرأسمال البشري بصفة خاصة، وهذا من اجل القضاء على فجوة الاحتیاج التي 

  .طلبها الاقتصاد الوطنيتی

بالمائة، مما یعنى تطور معتبرا  42.77ة، فقد بلغت الزیادة الكلیة لعدد المتكونین في هذه الفتر  یخص فیما
في المتكونین على المستوى الوطني الذي خلق ثروة بشریة مؤهلة تفي بطلب الاقتصاد الوطني، و هذا 

  . عائد إلى البنیة التحتیة التي أنشأتها الدولة لهذا الغرض

، 2009-2005 أن المخطط الخماسي الوطنيالإمكانیات المادیة، المالیة و البشریة، إلا  هذه كلبالرغم من 
اظهر لنا عجز في الید العاملة من ناحیة الكم و النوع في عدة  ،2014-2010و المخطط الخماسي الحالي 

قطاعات، و لاسیما قطاع البناء و الأشغال العمومیة، و الذي بسببه اضطرت الحكومة الجزائر إلى 
 .  ا، وغیرها من البلدان الأجنبیةاستیراد ید عاملة أجنبیة من الصین، وتركی

   :العمومي لوظیفا قطاع في تكوین الموارد البشریة .3

وضع المشرع الجزائري ترسانة من القوانین التي تخص تكوین الموارد البشریة المنتمیة الى قطاع  
   :ما یلي أهمهاالوظیفة العمومیة من 

جاء   1: 2006 یولیو سنة 15 الموافق 1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03- 06رقم  الأمر ×
في هذا الأمر المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في الفصل الخامس و لاسیما 

       إلزامیة على الإدارة، تنظمها بصفة مستمرة  أن التكوین هي عملیة ،105و104في المادتین 
 . و تكییفه مع مهام جدیدة،  رجة أعلىمن أجل تحسین تأهیل الموظف و ترقیته إلى د ،و دائمة

و لیتمم  جاء هذا المرسوم لیعدل : 2004  يجانف 22المؤرخ في  17-04المرسوم التنفیذي رقم  ×
الذي یتعلق  ، و1996مارس 03الموافق  1416شوال  14المؤرخ في  92-96المرسوم التنفیذي رقم 

اء هذا المرسوم لیكرس الشروط ج. بتكوین الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم
المتعلقة بأعمال التكوین المتخصص التحضیریة للالتحاق بالوظائف العمومیة، و كذا تحسین 

                                                           
ن المرسوم  التنفیذي ھذا من ، لان الأمر الرئاسي أقوى قانونیا م2004لسنة  17-04ثم  اتبعناه بالمرسوم  رقم  2006لسنة  03- 06بدأنا بالأمر   1

ن، أما جھة، من جھة اخرى لان ھذا الأمر یتعلق بجمیع الأمور المتعلق بتسییر الموارد البشریة التابعة لقطاع الوظیف العمومي بما فیھا التكوی
  .المرسوم فھو یخص وظیفة التكوین فقط
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   مستوى الموظفین التابعین للمؤسسات و الإدارات العمومیة و تجدید معلوماتهم ما یحدد قواعد 
 .و كیفیات ذلك

 الى انطلاقا و استنادا الجزائري في الوظیف العموميموضوع التكوین الى بالتفصیل  نتطرقفیما یلي  و
التعلیمات التي إضافة الى   السالف الذكر  17 -04خاصة المرسوم التنفیذي و  ،03-06ما جاء في الامر

 ناتناولمع  ،الأخیر المرسوم تشرح كیفیات تطبیق و تنظیم هذامدیریة الوظیف العمومي التي  هاصدرتأ
الدولة الجزائریة الى غایة  شرعتها مؤسسات و التي  الأمرالتي لها علاقة بهذا  خرىالأ لقوانین والمراسیمل

  :بتنا لهذا البحث اتاریخ كت

 :التكوین أعمال أنواع  - 3-1

التكوین في قطاع الوظیف العمومي إلى  2004جانفي  22المؤرخ في  17- 04قسم  المرسوم التنفیذي رقم 
  .سین المستوى و تجدید المعلوماتالتكوین المتخصص، تح :و هي ،ثلاثة أقسام

  :أهداف أعمال التكوین - 3-2

تسمح أعمال التكوین المتخصص التحضیریة للالتحاق بالوظائف العمومیة، و كذا تحسین مستوى 
  :الموظفین التابعین للمؤسسات و الإدارات العمومیة، و تجدید معلوماتهم إلى تحقیق عدة أهداف وهي

یرتكز  ،و هو عبارة عن تكوین معرفي : La formation spécialeأهداف التكوین المتخصص ×
لممارسة وظیفة معینة  مهتتهیئ و ،على تنمیة وتطویر المهارات النظریة والتطبیقیة لدى المتكونین

بأحسن أداء، و یشمل على كل تكوین خاص منصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة 
  :ن إلى تحقیق عدة عملیات و هيبعنوان التوظیف، و یهدف هذا النوع من  التكوی

ü ؛شغل منصب عمومي للمرة الأولى 

ü ؛1الالتحاق بسلك عال أو برتبة بالنسبة للموظفین الموجودین في وضعیة خدمة 

                                                           
، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة 2006یولیو سنة  15وافق الم 1427جمادى الثانیة  عام  19مؤرخ في  03- 06حسب  الأمر رقم   1

القیام : "من الفصل الأول من الباب السادس منھ حددت وضعیة القیام بالخدمة حیث ورد في ھذه المادة  ما یلي 128العمومیة و لاسیما المادة 
المھام المطابقة لرتبتھ أو مھام منصب شغل من  إلیھا ومیة التي ینتميبالخدمة ھي وضعیة الموظف الذي یمارس فعلیا في المؤسسة أو الإدارة العم

  .من نفس الباب لتوضیح أكثر 132- 131- 130- 129راجع المادة ". من ھذا الأمر 15و  10ب  المنصوص علیھا في المادتین المناص
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ü ؛التحضیر للمسابقات و الامتحانات المهنیة  

طني تتكفل بهذا النوع من التكوین عبر القطر الو  ومؤسسات عمومیة للتكوین توجد عدة معاهد و مدارس
  :، وهذا لیس على سبیل الحصرمن بینها

ü هو مؤسسة قیادیة تعمل على تنفیذ سیاسة : المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة
 .التكوین لوزارة التربیة

ü هي مؤسسة مختصة في تكوین إطارات الدولة التابعین لوزارة : المدرسة العلیا للإدارة
 .الداخلیة

ü هي مؤسسة عمومیة تتكفل بتكوین موظفي  :ارة الصحةالمدرسة الوطنیة للمناجمنت و إد
   .قطاع الصحة  و هذا الأمر سوف سنتطرق له بالتفصیل في الفصل الرابع

تقوم الإدارة بهذا النوع من التكوین  :Le perfectionnement تحسین المستوى أهداف دورات  ×
  . وتعمیقها و ضبطهامن اجل تحسین المعارف و الكفاءات الأساسیة للموظفین، و إثرائها 

یهدف هذا النوع من التكوین إلى التكیف مع  :Le recyclageتجدید المعلومات أهداف دورات  ×
     و إما للتغیرات الهامة في تنظیم المصلحة  ،نظرا لتطور الوسائل و التقنیات ،الوظیفة الجدیدة

 .و عملها أو مهامها

، مجموعة من مراكز )سین المستوى، تجدید المعلوماتتح(و یتكفل بهذا النوعین الأخیرین من التكوین
  :التكوین التابعة لقطاعات مختلفة و مؤسسات عمومیة للتكوین منها

ü ولایات و  المركز الجهوي لتكوین المستخدمین ببشار الذي یتكفل بتكوین عمال البلدیات
ریة و في بعض الأحیان حتى عمال المدیریات الأخرى مثل عمال مدی الجنوب الغربي

 .الثقافة

ü بتكوین عمال البلدیات  مركز الجهوي لتكوین المستخدمین لولایة ورقلة الذي یتكفلال     
 .و الولایة و بعض مدیریات الجنوب الشرقي
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ü الذي یتكفل بتكوین عمال البلدیات و الولایات  مركز الجهوي لتكوین المستخدمین بوهرانال
   .و بعض  المدیریات الشمال الغربي

  :1القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات المخطط  - 3-3

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة،   2006جویلیة  15المؤرخ في  03-06 جاء الأمر رقم
ریة في الذي یكرس المخطط السنوي أو متعددة السنوات و تحسین المستوى كأداة لتنمیة الموارد البش
منه  111المؤسسات و الإدارات العمومیة، حیث جاء في الفصل السادس من هذا الأمر و لاسیما المادة 

تكرس من خلال  ،یتم تسییر المسار المهني للموظفین في إطار سیاسة تسییر تقدیریة للموارد البشریة"
عددة السنوات للتكوین و تحسین المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة و المخططات السنویة أو المت

  . 2"تحدد كیفیات تطبیق هذه المادة عن طریق التنظیم. المستوى

، الصادرة عن المدیریة 1998جوان  06التعلیمة المؤرخة في  إن كیفیات تطبیق هذه المادة، جاء بموجب
سنویة أو متعددة العامة للوظیفة العمومیة، التي تحدد  كیفیات الإعداد و المصادقة على المخططات ال

  .السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات

و بهذا الصدد، و بالنظر للأحكام الوجیهة للقانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، یمكن لعملیات 
التكوین أن تأخذ أشكالا متعددة في إطار توظیف و ترقیة الموظفین، حیث یتعلق الأمر بوضع سیاسة 

تكوین الموظفین العمومیین، و الأعوان المتعاقدین، تتماشى و متطلبات التسییر الاستراتیجي ل حقیقیة
    إن تكریس المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین و تحسین المستوى  .للموارد البشریة

التكوین الفعّال  و تجدید المعلومات یهدف أساسا إلى عصرنة و تحسین أداء الوظیفة العمومیة من خلال
  .للموظفین 

یوفر المخطط القطاعي نظرة قطاعیة شاملة للتكوین، بحیث أنه یشمل كافة عملیات التكوین و كذا دورات 
تحسین المستوى و تجدید المعلومات، المبادر بها من طرف مختلف الوزارات أو الإدارات ذات 

  .الاختصاص الوطني، و التي تتمتع باستقلالیة التسییر

                                                           
1 Le plan sectoriel annuel ou pluriannuel de formation spéciale، de perfectionnement et de recyclage.    

، معناه انھ سوف تصدر تعلیمات و مناشیر توضح كیفیة "تحدد كیفیات تطبیق ھذه المادة عن طریق التنظیم "عندما تأتي في مادة قانونیة  عبارة   2
  .عن كیفیة تطبیق  ھذه  المادةتطبیق ھذه المادة القانونیة بتفصیل، و ھذا ما سوف نتطرق لھ لاحق عندما نتناول التعلیمات التي تتحدث 
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ذا یجب على المؤسسات و الإدارات العمومیة أن تقوم بإعداد مخطط قطاعي سنوي أو متعدد السنوات له
المؤرخ  01وهذا حسب تعلیمة الوظیف العمومي رقم  ،المعلوماتفي التكوین و تحسین المستوى و تجدید 

 تقوم ،الإطار في هذا .2004جانفي  22المؤرخ في  17-04، و المرسوم التنفیذي رقم 1998جوان  06في 
السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بتخطیط، و تنسیق عملیات التكوین، و تحسین المستوى، و تجدید 

 l’adaptation aux المعلومات، التي تحضر للالتحاق بالوظائف العمومیة، أو للتكیف مع مناصب العمل

postes de travail، الأولیةرات العمومیة، و احتیاجاتهم و هذا وفقا لأهداف مستخدمي المؤسسات و الإدا  ،
بالنظر إلى التطور المترابط بین المؤهلات الإداریة و التقنیة و مخصصات المیزانیة المرصودة لهذا 

  .الغرض

أن تتكفل بتكالیف دورة  ،على الإدارة أو المؤسسة العمومیة المعنیة بتكوین موظفیها أنهیجب الإشارة هنا 
و تجدید معلوماتهم، إذا لم یندرج ذلك ضمن الصلاحیات الرئیسیة للمؤسسة  ،و تحسین مستواهم ،تكوین

  .العمومیة المكلفة بالتكوین

ترصد المخصصات المیزانیة المتعلقة بالتكوین، في الإدارات المركزیة أو الوزارات، و تظهر في قسم 
السنوي أو متعدد السنوات،  التسییر في میزانیتها، و یقابله عدد المناصب المذكورة في المخطط القطاعي

. و تعد هذه المیزانیة میزانیة القطاع ككل، و تقسم حسب الأولویة و الاحتیاج على الإدارات غیر المركزیة
  :وهنا توجد حالتین

إما أن تمتلك الوزارة مدارس أو معاهد أو مراكز لتكوین موظفیها و في هذه الحالة میزانیة   ×
 .رسةالتكوین هي نفسها میزانیة المد

أما في حالة تكوین العمال في مراكز تكوین غیر تابعة لنفس القطاع، هنا تقوم الإدارة بإعداد   ×
الإقامة، الإطعام، ( مدة التكوین، تكلفة التكوین: اتفاقیة توضح فیها جمیع البنود المتعلقة بالتكوین

من میزانیة الإدارة و تدخل تغطیة تكلفة التكوین  یتم .و منتج التكوین ، برنامج التكوین.)..الترفیه
  .ضمن نفقات التسییر

تحسین  ،التكوین المتخصص( العملیات المتعلقة بأنواع التكوین یقوم المخطط السالف الذكر بتحدید
في قطاع النشاط المعني خلال سنة واحدة أو عدة سنوات مالیة، و ینبغي ) تجدید المعلومات المستوى و

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


الجزائر قطاع الوظیف العمومي في التكوین و البشریة الموارد تسییر :الثالثالفصل     
 

134 
 

عدد الموظفین أو الأعوان العمومیین  ،المناصب المطلوب شغلها عدد :أن یحدد بالإضافة إلى ذلك
 .مؤسسة التكوین التي یجب أن تضمن أعمال التكوین المذكورة سابقا و مناصب التأهیل المعنیة ،المعنیین

       یجب كذلك أن یتضمن المخطط في محتواه، مختلف عملیات التكوین المسطرة من طرف الإدارة 
  :میة المعنیة و المتمثلة فیما یليأو المؤسسة العمو 

ü 1التكوین المتخصص، و هو كل تكوین خاص منصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة 
 بعنوان التوظیف و قد تطرقنا إلیه سابقا؛

ü  التكوین أثناء التربص، و هو كل تكوین أولي محدد في القوانین الأساسیة الخاصة الموجه
 مهامهم؛لتحضیر الموظفین الجدد لأداء 

ü  التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى، باعتباره كل تكوین تكمیلي محدد بموجب القوانین
 الأساسیة الخاصة، قصد الترقیة إلى رتبة أعلى في إطار الانتقال من فوج إلى فوج أخر؛

ü ي، التكوین الأولي المنصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة قصد التعیین في منصب عال
فبرایر  22الموافق  1430صفر عام  26المؤرخ في  93-09 فمثلا و بموجب المرسوم التنفیذي رقم

 ، و المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالتكوین2009سنة 
یدمج في رتبة أستاذ متخصص في " منه حیث تنص 47المهنیین، و لاسیما المادة  و التعلیم 

الأساتذة  :تكوین و التعلیم المهنیین من الرتبة الأولى لإعادة التكییف قصد التكوین الأولي للرتبةال
 المنصب العاليالمتخصصون في التعلیم المهني من الرتبة الأولى المعنیون بصفة منتظمة في 

ریان هذا للأساتذة المتخصصین في التعلیم المهني من الرتبة الأولى لإعادة التكییف عند تاریخ س
 " )...(المرسوم

ü  التكوین الاستثنائي قصد الإدماج في رتبة جدیدة عند الاقتضاء في إطار الانتقال من الأحكام
القدیمة إلى الأحكام الجدیدة للقوانین الأساسیة الخاصة، و قد تمیزت الفترة الممتدة بین 

القطاعات و هذا  ، صدور قوانین أساسیة خاصة جدیدة شملت كل01/01/2012و  01/01/2008

                                                           
مجموع المواد القانونیة التي توضح الأحكام الخاصة المطبقة على الموظفین الذین ینتمون الى الأسلاك : یقصد بالقانون الأساسي الخاص    1

وكذا  ،لرتب و المناصب المطابقةوتحدید مدونة مختلف ا ،...)موظفو إدارة الجماعات الإقلیمیة أو موظفو التعلیم العالي( الخاصة بقطاع معین
  .الشروط الالتحاق بھا
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هذا النوع التي حدثت في الوطن، و  ،تماشیا مع التطورات الاجتماعیة والاقتصادیة و السیاسیة
المؤرخ  297-10الحالة بالذات، فقد جاء مثلا في المرسوم التنفیذي رقم  همن التكوین یطبق في هذ

انون الأساسي ، و المتضمن الق2010نوفمبر سنة  29الموافق  1431ذي الحجة عام  23في 
و الذي جاء في الفرع  ،الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك الخاصة بالإدارة المكلفة بالمیزانیة

یدمج في رتبة مهندس رئیسي لمسح الأراضي، "منه التي تنص  66الثالث منه و لاسیما المادة 
هذا النوع من ، و في هذا الحالة یجزي "مهندسو الدولة لمسح الأراضي المرسمون و المتربصون

 .     التكوین عند الاقتضاء

ü  من المرسوم الرئاسي رقم  04التكوین بالخارج، باعتباره كل تكوین یندرج في إطار أحكام المادة
كیفیة و المتضمن تنظیم التكوین و تحسین المستوى  2003سبتمبر  11المؤرخ في  309- 03

 .تسییرهما وهذا سوف نتطرق له لاحقا

   ه الاعتبارات، فان الهدف الأساسي من كل هذا هو تكییف نموذج المخطط السنوي بالنظر إلى كل هذ
السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات، كما هو محدد في التعلیمة  المؤرخة  متعددأو 
ام المذكورة سابقا، مع الإطار الجدید للتكوین المكرس بموجب القانون الأساسي الع 1998جوان  06في 

في هذا الإطار، سهرت  .للوظیفة العمومیة و القوانین الأساسیة الخاصة المسیرة لمختلف أسلاك الموظفین
الحكومة الجزائریة على محاولة تجدید جمیع أحكام القوانین الأساسیة الخاصة لمختلف الأسلاك، من اجل 

واكبتها مع كل التغیرات السریعة بعث روح جدیدة في كل القطاعات التابعة لقطاع الوظیفة العمومیة،  لم
أولت القوانین الأساسیة الخاصة اهتماما كبیرا . الاجتماعیة، الاقتصادیة، السیاسیة المحلیة و الدولیة

القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات المحلیة، و الذي جاء عن طریق  فمثلا ،للتكوین
،و خاصة  2011سبتمبر سنة  20الموافق  1432شوال  22المؤرخ  في  334-11المرسوم التنفیذي رقم 

یتم تكوین موظفي إدارة الجماعات " تنص 15الفصل السادس المتضمن لموضوع التكوین و لاسیما المادة 
 ."إما بمبادرة من الإدارة، و إما بطلب من الموظف، عندما یتطابق التكوین مع مصلحة الإدارة: الإقلیمیة 

القانون أعطى الحریة حتى للأفراد عندما یحسون أنهم یحتاجون إلى التكوین،  أنو نلاحظ من هذه المادة 
  . بشرط أن یكون هذا التكوین موافق مع مصالح الإدارة
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 ،ینبغي إعداد المخطط السنوي أو متعدد السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید معلومات الموظفین
القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین وتحسین  وفقا لنموذج المخطط ،و الأعوان المتعاقدین

  .1جداول 08المستوى وتجدید المعلومات الذي یتكون من 

  :إن الجداول التي تختلف بین المخططین هي على النحو التالي

الرتبة 
  الأصلیة

الرتبة  
المطلوب 

  شغلها

عدد 
  الموظفین

مدة 
  التكوین

بدایة 
دورة 

  التكوین 

نهایة 
دورة 

  التكوین

مؤسسات 
  التكوین

عدد المناصب 
  المالیة المعنیة

تتویج 
  الدورة

  ملاحظات

                    
  .دورة التكوین الاستثنائي في إطار الإدماج في رتبة جدیدة:من المخطط القطاعي 05الجدول رقم  -13-الجدول رقم 

الرتبة 
  المعنیة 

موضوع دورة 
  التكوین

عدد 
  المترشحین

مدة 
  الدورة

بدایة 
  الدورة

یة نها
  الدورة

مؤسسات 
  التكوین

تتویج الدورة 
مؤهل،شهادة آو شهادة  

  التكوین

  ملاحظات

                  
  .دورات التكوین بالخارج:من المخطط القطاعي -06-الجدول رقم  -14-الجدول رقم 

الرتبة 
  المعنیة

موضوع تحسین المستوى أو 
  تجدید المعلومات

عدد 
  المترشحین

مدة 
  الدورة

بدایة 
  الدورة

 نهایة
  الدورة

مؤسسات 
  التكوین

شهادة تحسین (تتویج الدورة
المستوى أو تجدید 

  )المعلومات

  ملاحظات

                  
  .عملیات تحسین المستوى و تجدید المعلومات: من المخطط القطاعي -07-الجدول رقم  - 15-الجدول رقم  

الرتبة   عملیات التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات
  المعنیة

وظفین المعدد 
والأعوان 

  المتقاعدین

عدد المناصب 
المالیة 

  المفتوحة

عدد المناصب 
  المتوقعة

الاعتمادات 
  المالیة الممنوحة

            دورة التكوین المتخصص بعنوان التوظیف
            دورة التكوین الأولى أثناء فترة التربص

            دورة التكوین التكمیلي في إطار الترقیة إلى رتبة أعلى
            تكوین الأولى قصد التعیین في المنصب العاليدورة ال

دورة التكوین الاستثنائي في إطار الإدماج في رتبة 
  جدیدة

          

            دورة التكوین بالخارج
            عملیات تحسین المستوى و تجدید المعلومات

            المجموع

                                                           
إلا  فیما یخص الجدول الأول والثاني و الثالث و الرابع ھي بنفس الترتیب و الشكل مع جداول النموذج غیر الممركز الذي سوف نتطرق لھ لاحقا، 1

  . خطط القطاعي أما في المخطط غیر ممركز یكون بشھادة تربصانھ في الجدول  الرابع في خانة تتویج التكوین یكون بشھادة تكوین بالنسبة للم
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ف عملیات التكوین وتحسین المستوى حوصلة مختل: من المخطط القطاعي -08- الجدول رقم  -16- الجدول رقم  
 . وتجدید المعلومات

 للتكوین و  السنوات  متعدد أوالسنوي   القطاعي المخطط  بالنموذج   المتعلقةالجداول المذكورة أعلاه و  :المصدر
 06المؤرخة في  98 /ع.و.  ع. إ . إ . م .و/خ  ك/01رقم التعلیمة   تحسین المستوى وتجدید المعلومات مصدرها 

 ،المكلف بالإصلاح الإداري و الوظیف العمومي  الحكومة رئیس   لدى الصادرة عن الوزیر المكلف  1998جوان 
  .المتعلقة بالمخططات القطاعیة السنویة و المتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات

السنوات للتكوین وتحسین المستوى تدخل هذه الجداول ضمن نموذج المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد 
یتعین على الإدارات العمومیة إدراج هذا المخطط في . و تجدید معلومات الموظفین و الأعوان المتعاقدین

البشریة في قطاع الوظیف  یعد نظام التسییر التقدیري للموارد .1إطار تسییر تقدیري للموارد البشریة
 29المؤرخین على التوالي في  92-96و  126-95تنفیذیین رقم و الذي جاء بموجب المرسومین ال العمومي

وغایته إبراز تسییر توقعي للوظائف و كذا تحسین مؤهلات وقدرات  ،1996مارس  03و  1995 لأفری
  :و المراقبة وهما ، المتابعةحیث یقوم هذا النظام على أداتین للتوقع ،الموظفین

 ؛ المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة - 1

لمخططات القطاعیة أو متعددة السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات ا -2
 .للموظفین

وفقا للأحكام القانونیة الأساسیة و التنظیمیة المعمول بها، تقوم كل مؤسسة أو إدارة عمومیة بإعداد سنویا 
البشریة بعنوان السنة المالیة مخطط لتسییر الموارد البشریة، أین تسجل فیه مختلف عملیات تسییر الموارد 

التوظیف، الترقیة، التكوین، الحركات الدوریة للموظفین، الإحالة  :المعنیة، و لاسیما ما یتعلق بما یلي
  .على التقاعد

حتى یمكن تطبیق المخطط القطاعي یجب أن تشترك المؤسسة أو الإدارة المعنیة و السلطة المكلفة 
تقوم المصالح التابعة لسلطة الوظیف العمومي  .لى هذا المخططفي المصادقة ع ،بالوظیف العمومي

حیث  ،عقب كل سنة مالیة بإجراء تقویم دقیق عن مدى تنفیذ المخطط  في المؤسسة أو الإدارة العمومیة 
  ).بعد تنفیذ البرنامج التكویني( و رقابة بعدیة ) قبل تنفیذ البرنامج التكویني(أن لهذه المصالح رقابة قبلیة 

                                                           
1 Gestion prévisionnelle des ressources humaines.  
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 : 1لجنة  المكلفة بانتقاء الموظفین المعنیین بدورة التكوینال - 3-4

الخطوة الأولى التي تقوم بها المؤسسات و الإدارات العمومیة من اجل تكوین موظفیها، هو إنشاء لجنة 
تعمل  .مكلفة بانتقاء الموظفین المدعوین لمتابعة دورة التكوین، و تحسین المستوى، وتجدید المعلومات

إعداد قائمة ـتأهیل تطابق الشروط التنظیمیة و القانونیة الأساسیة، و تحدید مقاییس انتقاء هذه اللجنة ب
بهذا یتم تحدید احتیاجات التكوین  .و بالتقویم المهني للموظفین المعنیین ذات صلة بالمؤهلات المهنیة

  .اللازمة للموظفین

  :تتكون هذه اللجنة من

 ؛نالتعییالسلطة المخولة صلاحیة : الرئیس - 
 :الأعضاء و هم - 

ü ؛عضو منتخب عن لجنة المستخدمین المختصة إزاء السلك أو الرتبة المعنیة بالتكوین 
ü ؛مسؤول تسییر المستخدمین عند الاقتضاء 
ü المسؤول المكلف بالتكوین عند الاقتضاء. 

  .یمكن للجنة أن تستعین بأي شخص مؤهل ترى فائدة في استشارته - 

المترشحین المقبولین في دورات التكوین، تحسین المستوى و تجدید  بعدها تقوم اللجنة بعملیة انتقاء
تلصق قائمة المقبولین في لوحة الإشهار للمؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة لمدة تكون  من  .المعلومات

في و تقوم الإدارة المعنیة بإعلام المترشحین غیر المقبولین للمشاركة  .شهر فأكثر قبل بدایة دورة التكوین
دورة التكوین على أسباب عدم قبولهم ، كما یمكن لهؤلاء المترشحین غیر المقبولین الطعن في قرار اللجنة 

  :في اجل لا یقل عن عشرة أیام قبل تاریخ بدایة الدورات، لدى لجنة خاصة تتكون من

 ؛السلطة المكلفة بالوظیف العمومي: الرئیس  - 
 :الأعضاء - 

ü ؛ممثل عن الإدارة المعنیة 
ü  من لجنة المستخدمین في السلك أو الرتبة المعنیةممثل. 

                                                           
1   La commission chargée de la sélection des fonctionnaires appelés à suivre un cycle de formation. 
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بالتسجیل في  المتعلقةتكمن مهام هذه اللجنة الأخیرة، في دراسة كل الطعون المقدمة إلیها حتى الطعون 
الطعون المقدمة و تتخذ  صحةدورات التكوین، تحسین المستوى و تجدید المعلومات، و تتحقق في مدى 

  .یخ بدایة الدوراتالإجراءات اللازمة قبل تار 

ونلاحظ هنا أن المناجمنت العمومي عموما، و تسییر الموارد البشریة في الوظیف العمومي خصوصا، 
یمشي وفقا لإجراءات قانونیة معینة، تحمي الموظف العمومي من تعسف الإدارة من جهة، و تحقق له كل 

  . ام ذو البنیة المغلقةو هذا من الممیزات النظ، حقوقه و طموحاته المهنیة من جهة أخرى

 :دورات التكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات  - 3-5

دورات التكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات للالتحاق بالوظائف العمومیة  تحدد عملیة تنظیم
  :عن طریق القرارات التالیة

ك المشتركة في السلطة المكلفة بالوظیف العمومي فیما یخص الوظائف التابعة للأسلا قرار - 
 ؛المؤسسات و الإدارات العمومیة

وزاري مشترك بین وزیر القطاع المعني و السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة فیما یخص  قرار - 
 . في المؤسسات و الإدارات العمومیة المختلفة الخاصةالوظائف التابعة للأسلاك 

  :هذان القراران على الخصوص ما یلي یجب أن یتضمن

  ؛ك و الرتب التي فتحت بشأنها دورة التكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلوماتالأسلا  -
  ؛الشروط القانونیة الأساسیة للقبول في مختلف الدورات -
طبیعة الزیادات التي یمكن أن یستفید منها بعض المترشحین بمقتضى التشریع و التنظیم المعمول  -

متعلقة بالموظف الها القوانین راد على التكوین التي تقرّ وهذا من بین الإجراءات التحفیزیة للأف ،هماب
 ؛العمومي

 ؛1مدة الدورة  و أماكن إجرائها و كذا شكل الدورة التناوبي أو المتواصل -
 ؛طبیعة الاختبارات المقررة في برامج الدورات وعددها و مدتها و معاملاتها والنقط  الاقصائیة فیها  -
 .الدوراتكیفیات مراقبة و متابعة  إجراء   -

                                                           
1 La forme alternée ou continue du cycle 
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ومن كل هذا یتبین أن محتوى هذان القراران یهدف إلى كیفیة تنظیم، و مراقبة الدورات التكوینیة هذا من 
  .انه یشمل على خطوات مرحلة التنفیذ للبرنامج التكویني أخرى جهة، ومن جهة

ا صلاحیة التعیین وبعد التوقیع على القرار تفتح الدورات التكوینیة بقرار أخر، و لكن من السلطة التي له
  :یحدد فیها ما یلي

 ؛الأسلاك أو الرتب المعنیة بدورات التكوینیة -
عدد المناصب المتوفرة و هذا طبقا للمخطط القطاعي للتكوین وتحسین المستوى و تجدید  -

 ؛المعلومات المصادق علیها بعنوان السنة المالیة المعنیة
 ؛تاریخ فتح التسجیلات لدورات التكوینیة وختمها -
 ؛اریخ بدایة الدوراتت -
 .مدة الدورات و مكان إجراءها -

یرسل هذا القرار للسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة في اجل شهر واحد و هذا ابتداء من تاریخ التوقیع 
بالإلصاق في أماكن  و/الجرائد أوفي الصحف، ) قرار فتح الدورة(علیه، وكذلك یجب أن ینشر هذا القرار

  .ة أو الإدارة العمومیةالعمل التابعة للمؤسس

  :أما برامج هذه الدورات التكوینیة فتقرر بالأشكال التالیة

         من قبل السلطة المكلفة بالوظیف العمومي للالتحاق بالأسلاك المشتركة في المؤسسات  -
 ؛و الإدارات العمومیة

لتحاق بالأسلاك بالاشتراك بین وزیر القطاع المعني و السلطة المكلفة بالوظیف العمومي  للا -
  .والرتب الخاصة في القطاع المعني

تختلف الدورات التكوینیة من حیث المدة لتنفیذ و تطبیق البرامج التكوینیة حسب الأسلاك و الرتب في 
  :شكل متناوب أو متواصل وفق ما یلي

 ؛دورات قصیرة الأجل إذا كانت المدة تقل عن ستة أشهر أو تساویها -

 ؛كانت المدة تفوق ستة أشهر و تقل أو تساوي السنة دورات متوسطة الأجل إذا -
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 .دورات طویلة الأجل إذا كانت المدة تفوق السنة و تقل أو تساوي ثلاثة سنوات -

 3الموافق  1416شوال عام  14مؤرخ في  92-96لم یذكر أو لم یتطرق في هذا المرسوم التنفیذي رقم 

الدورات  ،2004جانفي  22المؤرخ في  17-04رقم  ، المعدل والمتمم بالمرسوم التنفیذي1996مارس سنة 
       التكوینیة التي تفوق مدتها  ثلاثة سنوات وهذا راجع لنظرة المشرع الجزائري الذي یرى عدم ضرورة 

  .و جدوى تكوین الموظف العمومي في دورات تكوینیة تفوق الثلاثة سنوات

 ٪15فانه لا یمكن أن یتعدى  ،تحسین المستوى فیما یخص عدد الموظفین المقبولین في دورة التكوین أو
المعنیین كحد أقصى، لكي نحافظ على استمراریة نشاط ب الخاصة رتبةال من العدد الحقیقي للسلك أو

فمثلا إذا كان عدد المتصرفین  ،أو المؤسسة العمومیة بالقدر اللازم من الموظفین ،المصالح لدى الإدارات
) المتصرفین(وظفین و كان عدد المترشحین المقبولین من نفس الرتبة في إدارة عمومیة ما، هو ستة م

و هذا غیر كافي لتسییر  فهذا یعني انه بقي في الإدارة اثنین من الموظفین رتبة متصرف، ،أربعة أفراد
  . شؤون و مصالح الإدارة المعنیة مما یخلق خللا في تسییرها

  :ت التكوینیة من مؤسساتهم الأصلیة ما یليیشاركون في هذه الدورایتقاضى الموظفون الذین س

وهذا في  ،1ــم الأصلیة ــة برتبتهطالتعویضات المرتب زائد ،د التعویــض الخبرةـزائ ،ديـالأجر القاع -
، وهذا لان المردودیة تمنح جراء 2ــةیودرة المتصلـة بالمردـــلاوات المتغیــاء العنباستث حدود سنتیـن،

 ؛وظف في عملهالنتائج التي یقدمها الم

 .خلال السنة الثالثة ،و تعویـــــــض الخبـــــــرة المهنیة المرتبطین برتبتهم الأصلیة ،الأجر القاعـــــــــــدي -

و لا یعني هذا الأجر  ،و نقصد بالأجر القاعدي الأجر الأساسي الذي تحسب علیه مجموع التعویضات
و أما  ،فالأول متغیر یتغیر على أساس الصنف ،عضهو الأجر الوطني الأدنى المضمون كما یعتبره الب

الثاني فثابت لا یتغیر إلا بقانون و یهدف إلى رفع القدرة الشرائیة لجمیع فئات العمال على المستوى 

                                                           
  …متصرف رئیسي أو متصرف أو ملحق رئیسي أو ملحق: یقصد بالرتبة الأصلیة الرتبة الموظف قبل أن یبدأ الدورة التكوینیة مثلاھنا   1
الأھواء  تعتبر منحة المرودیة نوع من أنواع التحفیز، و لا یمكن أن تؤدي الغرض المرجو منھا ما لم تتسم بالعدالة، و المصداقیة، و لتفادي تدخل 2

ة، و  المحافظة على حیادیة السلطة السلمیة المقدرة لمرودیة الموظف، یجب أن تخضع ھذه العلاوة لمعاییر موضوعیة معدة سلفا من طرف الشخصی
، ادرةالقدرة البدنیة، المواظبة، طریقة الخدمة، الأھمیة المعطاة لمھامھ، السرعة في الأداء، روح المب :المكلفین بتسییر الموارد البشریة یراعى فیھا
وھذه المعاییر لا یتم اعتمادھا بنفس الدرجة لكل الموظفین بل تختلف أھمیتھا حسب مستویات التأھیل .القیادة ،المراقبة، التنظیم ، المعارف المھنیة

متصرف إداري (وطبیعة الوظائف ، فالمعاییر العشرة السابقة الذكر یمكن تطبیقھا على موظف یشغل منصب عالي، أو ینتمي إلى موظفي التأطیر 
  .نقطتین لكل معیار ) 02(وذلك باعتماد ) أو ما یعادلھا فما فوق
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الموضوع  هذاقد تطرقنا ل و ،ة الاستدلالیةالنقط× سعر النقطة الاستدلالیة= فالأجر القاعدي . الوطني
 .بقفي المبحث السا بالتفصیل

تجرى الدورات التكوینیة في مختلف المؤسسات العمومیة للتكوین، و هذا حسب الرتب التي یشغلها الأفراد 
  :المقبولین في هذه الدورات وهذه المؤسسات هي كالتالي

متصرف إداري أو  (یشغلون منصب عالي أو ینتمون إلى موظفي التأطیر ین الذینبالنسبة للموظف -
 ؛نهم یتكونون في المؤسسات العمومیة للتكوین العاليفإ) ما یعادلها فما فوق

كل موظف تكون رتبته اقل من ( بالنسبة للموظفین الذین ینتمون إلى موظفي التحكم والتنفیذ  -
، فإنهم یتكونون في المؤسسات العمومیة للتكوین المتخصص أو المهني أو أي مؤسسة )متصرف

 .ول بهأخرى تتكفل بتكوین معتمد طبقا للتنظیم المعم

 .كما یخضع المتكونون في هذه المؤسسات التكوینیة للنظام الداخلي المطبق فیها

  :تحفیز العملیة التكوینیة - 3-6

  توجد عدة تحفیزات سنها المشرع الجزائري لتشجیع الموظف العمومي على التكوین، و تحسین مستواه،  
  :و تجدید معلوماته، ومن بینها 

      كمتمرنین  ، من تعیینذین نجحوا في دورة تكوین متخصصالمترشحون الخارجیون ال یستفید ×
حالة التوظیف الجدید، في  و هذه ق،وفق درجة الاستحقا و یوجهون حسب حاجات المصلحة و

  .كمسابقة الدخول للمدرسة الوطنیة للإدارة لتوظیف في رتبة متصرف رئیسي

      ،الترقیة في السلك أو الرتبة یستفید الموظفون الذین نجحوا في دورة التكوین المتخصص من ×
حسب الشروط المنصوص في السلك أو في الرتبة التي ترقوا إلیها، و هذا  و یعینون كمتمرنین

  ،في حالة الرسوب .علیها في القانون الأساسي الخاص الذي یخضع له هذا السلك أو هذه الرتبة
 .یدمج الراسبون من جدید في سلكهم أو رتبتهم الأصلیة

هذا الصدد، یجب على كل من استفاد من تكوین متخصص و انقطع عن دورة تكوینه، أو طرد أو لم و ب
یلتحق بمنصب تعیینه بعد نهایة التكوین في مدة شهر ابتداء من تاریخ تبلغیه مقرر التعیین، أو ترك 
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      الإدارات   ، أن یسدد جمیع مصاریف التكوین، وهذا حتى لا تتحمل1الإدارة قبل نهایة المدة المحددة
 .و المؤسسات تكالیف التكوین التي یتسبب فیها المتكونون بقراراتهم أو بتصرفاتهم

 :أو تجدید المعلومات ،أو تحسین المستوى ،تسلم المؤسسة التي أجرت دورة التكوین ×

ü ؛ شهادة تكوین للمترشحین الذین تابعوا هذه الدورة 

ü  أو تجدید المعلومات ،ة تحسین المستوىشهادة التمرین للمترشحین الذین تابعوا دور. 

 :ین المستوى و تجدید المعلومات منیستفید الموظفون الذین نجحوا في دورة تحس ×

ü فیما یخص الدورات القصیرة المدى: 

 ؛من التسجیل بصفة تفضیلیة في قائمة التأهیل للترقیة عن طریق الاختیار الاستفادة -

 ،الاختیاردرجة أو الترقیة عن طریق في ال الاستفادة من تخفیض في الاقدمیة للترقیة -
 ؛یساوي مدة الدورة دون أن تقل هذه المدة شهر واحد

 .اقتراح للترقیة عن طریق التأهیل المهني -

ü فیما یخص الدورات المتوسطة الأجل: 

 ؛الاستفادة من درجة إضافیة -

 ؛ختیارالاستفادة من التسجیل بصفة تفضیلیة في قائمة التأهیل للترقیة عن طریق الا -

 ؛اقتراح للترقیة عن طریق التأهیل المهني -

الاستفادة من تخفیض في الاقدمیة في الدرجة أو الترقیة عن طریق الاختیار یساوي مدة  -
 .الدورة دون أن تقل هذه المدة عن شهر و احد

تجدر الملاحظة هنا إلى انه لا یستفید الموظف خلال حیاته المهنیة إلا دورة واحدة في التكوین 
المعلومات في لمتخصص، كما لا یمكنه أن یستفید أكثر من دورة واحدة  في تحسین المستوى وتجدید ا

                                                           
 .سنتین على الأقل إذا كانت مدة التكوین اقل من سنة واحدة، ثلاث سنوات عن كل سنة تكوین دون أن تفوق المدة المعینة سبع سنوات1
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ینتمي إلیهما، وهذا حتى یستفید كل موظفي الإدارات، و المؤسسات العمومیة لهذه  ذینللاالسلك أو الرتبة 
ة أخرى، حتى تتمكن من جه .من التكوین، وتحسین المستوى ،و تجدید المعلومات هذا من جهة الدورات

و احتكار المسیرین و اللجان، لموظفین معینین  ،محاباةالسلطات العمومیة من القضاء على الانحیاز، و 
  .على حساب موظفین آخرین مما یحرمهم من حقهم في التكوین

كما لا یمكن للموظفین الراسبین في الامتحان النهائي في دورة التكوین، تحسین المستوى، وتجدید 
غیر انه، یمكن للسلطة المخولة لها صلاحیة . معلومات، أن یشاركوا في دورة جدیدة إلا بعد سنتینال

التعیین، بناء على اقتراح لجنة الامتحان النهائي، أن تمنح ترخیصا استثنائیا بخصوص هذا الشرط 
  .للموظف المعني، نظرا لتقییمه البیداغوجي أثناء سیر دورة التكوین

 :ركز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلوماتالمخطط غیر المم - 3-7

تهدف المخططات القطاعیة السنویة و المتعددة السنوات للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات 
    إلى وضع سیاسة حقیقیة لتكوین الموظفین و الأعوان العمومیین على المستوى الوطني، حیث تواكب 

   و بهذا كان یجب على الوظیف العمومي أن یجد وسائل . لموارد البشریةو متطلبات التسییر الحدیث ل
  .أو میكانیزمات تتماشى و السیاسة القطاعیة للتكوین

      و تقییم التكوین للمؤسسات من هذا المنطلق، و تكریسا لتوسیع هذه الأداة التوقعیة أو التنبؤیة لتسییر
من المدیریة العامة للوظیفة العمومیة إلى السیدات والسادة  و الإدارات العمومیة المحلیة، صدرت تعلیمة

 2009جویلیة  18المؤرخة في  2009/م ع و ع/ك خ/18رؤساء مفتشیات الوظیف العمومي تحت رقم 

بالجزائر، التي تهدف إلى تكریس المخطط  غیر الممركز السنوي للتكوین و تحسین المستوى و تجدید 
 .قه ومحتواه و كذا كیفیات إعداده  و المصادقة علیهالمعلومات و تحدید مجال تطبی

  :العناصر التالیة  ،المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلوماتیحدد 

 ؛ )التكوین، تحسین المستوى، تجدید المعلومات( طبیعة و مدة العملیات المبرمجة -

 ؛مالیة الخاصة بهاو كذا عدد المناصب ال ،الرتب و مناصب الشغل المعنیة -

  .مؤسسة أو مؤسسات التكوین التي تضمن العملیة التكوینیة -
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و هو   ،یختلف مجال تطبیق هذا المخطط حسب طبیعة تواجد و تسییر الإدارة أو المؤسسة العمومیة
  :كالأتي

 :مجال تطبیق المخطط غیر الممركز على مستوى المصالح غیر الممركزة للدولة ×

 ،كز للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات إلى تدعیم إطار التكوینیسعى المخطط غیر الممر 
الذي كرس في المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین و تحسین المستوى وتجدید 

و المؤسسات العمومیة ذات  ،المعلومات، على مستوى المصالح غیر الممركزة للدولة أو إدارة البلدیة
و المؤسسات العمومیة ذات  ،و الثقافي و المؤسسات العمومیة ذات الطابع التكنولوجي ،ريالطابع الإدا

  .الطابع العلمي و التكنولوجي

   :مجال تطبیق المخطط غیر الممركز على مستوى المصالح غیر الممركزة للمدیریات الولائیة ×

ة، للمدیریات الولائیة  مختلف في هذه الحالة، یمكن أن یضم هذا المخطط الخاص بالمصالح غیر الممركز 
أما من حیث  الجانب . العملیات التي تخصها على مستوى مختلف المؤسسات العمومیة تحت الوصایة

  .الشكلي، فیتم تسجیل ذات العملیات لحساب كل مؤسسة معنیة

 :مجال تطبیق المخطط غیر الممركز على مستوى الهیئات الإداریة ذات الطابع الجهوي ×

 99- 90بسلطة التسییر طبقا لأحكام المرسوم التنفیذي رقم   الطابع الجهوية الإداریة ذات تتمیز الهیئ

، و الذي یتعلق بسلطة التعیین و التسییر الإداري بالنسبة للموظفین و أعوان 1990مارس  27المؤرخ في 
حیث یمكن أن  ،و المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري و البلدیات ،و الولایات ،الإدارة المركزیة

یكتسي المخطط غیر الممركز بعدا جهویا، و بالتالي ضم وجمع مختلف العملیات المبرمجة بعنوان 
  .مختلف الإدارات التابعة لمجال اختصاصها الإقلیمي

 :الممركز للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات و محتوى المخطط غیر مضمون - 3-8

ویا، و في محتواه ینبغي أن یتضمن مختلف العملیات المبرمجة أن یكون المخطط غیر الممركز سن یجب
  :وهذه العملیات تتمثل فیما یلي ،السنة المالیة المعنیة بعنوان
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هو كل تكوین محدد صراحة بموجب القوانین الأساسیة الخاصة قصد  : التكوین المتخصص ×
 ؛الالتحاق برتبة في إطار التوظیف

أولي محدد بموجب القوانین الأساسیة قصد التحضیر لشغل هو تكوین  : التكوین أثناء التربص ×
 ؛وظیفة، بعد التوظیف

هو عبارة عن التكوین المنصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة قصد  : التكوین الأولي ×
 ؛التعیین في منصب عالي

بموجب التكوین التكمیلي قبل الترقیة إلى رتبة أعلى ، حیث یعتبر هذا التكوین التكمیلي محدد  ×
 ؛القوانین الأساسیة الخاصة قصد الترقیة إلى رتبة أعلى

من المرسوم الرئاسي  04التكوین بالخارج و هو عبارة عن أي تكوین یندرج في إطار أحكام المادة  ×
 .المتضمن تنظیم التكوین وتحسین المستوى في الخارج 2003سبتمبر  11المؤرخ في  309-03رقم 

  .ین المستوى و تجدید المعلومات ضمن العملیات المبرمجةیجب كذلك إدراج دورات تحس و

یتكون المخطط غیر الممركز من ثمانیة جداول فهو یشمل على  مختلف عملیات التكوین، و تحسین 
 :المستوى و تجدید المعلومات، وهي كالتالي

الرتبة  
  المعنیة

عدد 
  المترشحین

مدة 
  التكوین

بدایة 
دورة 

  التكوین

نهایة 
دورة 

  التكوین

مؤسسات 
  التكوین

تتویج التكوین            
مؤهل، ( 

شهادة أو 
شهادة 
  )التكوین

عدد المناصب 
المالیة 

  المفتوحة

عدد 
المناصب 
  المتوقعة

 
  ملاحظات

                    
  .دورات التكوین المتخصص بعنوان التوظیف : من المخطط غیر الممركز 01الجدول رقم - 17-الجدول رقم  

عدد   الرتبة المعنیة
  لمتربصینا

بدایة   مدة الدورة
  الدورة

  ملاحظات  تتویج التكوین  مؤسسات التكوین  نهایة الدورة

    شهادة التربص            
  التكوین الأولي أثناء فترة التربص :  من المخطط غیر الممركز  02الجدول رقم -18-الجدول رقم  

كوین التحضیري أثناء فترة التربص، كیفیات تنظیم الت 2009ینایر  03المؤرخة في  02تحدد التعلیمة رقم 
حسب ما  .لشغل بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة و البرامج المتعلقة به
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ملحق الإدارة ، عون ( جاء في هذه التعلیمة،  فان دورة التكوین التحضیري أثناء فترة التربص لشغل الرتب
تفتح بقرار أو مقرر من السلطة المخول لها صلاحیة التعیین ، ) إدارة رئیسي، عون إدارة، عون مكتب

عدد المناصب المالیة المفتوحة أو الرتب المعنیة، الرتبة  :وینبغي أن یحدد هذا القرار أو المقرر ما یلي
التناوبي  الطابع المتواصل أو، مدة التكوینر الموارد البشریة للسنة المعنیة، طبقا لمخطط تسیی ،للتكوین

 . قائمة المترشحین المعنیین بالتكوینكوین، تاریخ بدایة التكوین، المؤسسة المكلفة بالتكوین، للت

تكوین وتحسین المستوى وتجدید من المخطط غیر ممركز لل 02هذه المعلومات موجودة في الجدول رقم 
ة العمومیة حسب ، و ترسل نسخة من القرار، أو المقرر للمصالح المركزیة أو المحلیة للوظیفعلوماتالم

بعد القیام  بهذه الإجراءات، یتم إعلام المتربصین الذین یخضعون للدورة التكوینیة من طرف  .الحالة
تنشر ( الإدارة المستخدمة، بتاریخ بدایة التكوین بموجب استدعاء فردي أو أیة وسیلة ملائمة عند الاقتضاء

علام غیر الرسمیة مثل إبلاغ زمیله، أو وسائل في اللوحة الإشهاریة للإدارة، أو عن طریق الوسائل الإ
  ...). أخرى تستعمل حسب الحالة و الضرورة،

و المؤسسة العمومیة  الإدارة المستخدمةفیكون بموجب اتفاقیة بین  ،فیما یخص شروط إجراء التكوین
بعد نهایة  .الكیفیات العملیة لإجراء و تنظیم التكوین حیث یوضح فیها الشروط و ،للتكوین المعنیة

من  86،85،84،83یرسم المتربصون الذین تابعوا بنجاح التكوین وفقا للشروط المحددة في المواد  ،التكوین
یجب على المتربص ، حسب "على انه  84 تنص المادة .2006جویلیة  15المؤرخ في  03- 06الأمر رقم 

النسبة لبعض الأسلاك أن تتضمن طبیعة المهام المنوطة برتبته، قضاء فترة تربص مدتها سنة، و یمكن ب
  ". تكوینا تحضیریا لشغل الوظیفة

نهائیا عن ترسیم المتربصین مع الأخذ بعین  بالإعلان المختصة 1اللجنة الإداریة المتساویة الأعضاء تقوم
و كذا تقدیر السلطة السلمیة حول  ،الاعتبار التقییم البیداغوجي للتكوین التحضیري أثناء فترة التربص

  .یة أداء خدمة المتربصكیف

                                                           
ة العمومیة، الغرض منھا إشراك الموظف في تسییر حیاتھ المھنیة، وحسن اللجنة متساویة الأعضاء، ھي ھیئة استشاریة استحدثھا نظام الوظیف 1

لھا دور ھام قانوني في تسییر حیاة الموظف . تطبیق النصوص القانونیة، والحرص على أن تكون السلطة التقدیریة عادلة و فق ضوابط و إجراءات
          د الأعضاء الممثلین للموظفین بقدر عدد الأعضاء الممثلین للإدارة، یكون عد .الموظفون و الإدارة :العمومي مھنیا، وتتشكل من طرفین ھما
  ). في البلدیة مثلا یرأسھا رئیس مجلس الشعبي البلدي( و ترأسھا السلطة التي لھا صلاحیة التعیین
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دورات التكوین التكمیلي في إطار الترقیة إلى : من المخطط غیر الممركز   -03-الجدول رقم :  -19-الجدول رقم  
   .رتبة أعلى

كیفیات تنظیم برامج التكوین قبل الترقیة طرق و  ،2008دیسمبر  01المؤرخة في  45كرست التعلیمة رقم 
قبل  یةدورة التكوینمیة،حیث تفتتح الات و الإدارات العمو في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسس

محاسب  ،كاتب مدیریة رئیسي ،كاتب مدیریة ،عون إداري ،ملحق إداري ،متصرف(  الترقیة في الرتب
أو المقرر  یجب أن یحدد هذا القرار .قرار أو مقرر من السلطة المخولة لها صلاحیة التعیینب) إداري

     .لجدول الأخیر أعلاهالمعلومات المذكورة في ا

        ترسل نسخة من القرار، و كذا نسخة من الاتفاقیة المبرمة مع مؤسسة التكوین للمصالح المركزیة
من  .أو المحلیة للوظیفة العمومیة، حسب الحالة، خلال أجال عشرة أیام من تاریخ التوقیع، هذا من جهة

بداء رأي بالمطابقة خلال مدة أقصاها عشرة أیام من جهة أخرى، على هذه المصالح للوظیفة العمومیة إ
    .تاریخ استلام نسخة من القرار و الاتفاقیة

 :عند نهایة الدورة ، یتم تقییم نهایة تتویج دورة التكوین على أساس معدل یحسب  كالتالي

مــل ، المعا20إلــى  0معــدل المراقبــة البیداغوجیــة المســتمرة لمجمــوع الوحــدات المدرســة تحســب مــن  ×
01. 

، 20إلى  0معدل مذكرة الدراسة و البحث أو تقریر نهایة التكوین حسب الحالة، و یحسب من  ×
 .01 المعامل

ناجحین نهائیا من  20من  10بعدها، یعلن الموظفون الذین تحصلوا على معدل عام یساوي على الأقل  
       ،و مدیر مؤسسة التكوینالسلطة المخول لها صلاحیة التعیین أو ممثلیها:  طرف لجنة متكونة من

  .أو ممثله، و ممثل أو ممثلین عن المكونین ، وكل هذا یدخل ضمن ما یعرف بقیاس عائد التكوین
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هذه الإجراءات، یتم ترقیة و تعیین الموظفین، الذین تابعوا التكوین بنجاح في الرتب  من بعد الانتهاء
لمعد من طرف اللجنة المذكورة أعلاه، إلى المقصودة، و ترسل نسخة من محضر النجاح النهائي ا

 .مصالح الوظیفة العمومیة المختصة في أجال ثمانیة أیام من تاریخ التوقیع علیه

المنصب   الرتبة الأصلیة
العالي المراد 

  شغله

عدد 
  المترشحین

بدایة دورة   مدة التكوین
  التكوین

نهایة دورة 
  التكوین

مؤسسات 
  التكوین

  الملاحظة

                
دورة التكوین الأولي قصد التعیین في المنصب : من المخطط غیر الممركز  -04- الجدول رقم  :-20- جدول رقم ال  

  العالي

الرتبة 
  المعنیة

عدد   موضوع الدورة
  المترشحین

نهایة   بدایة دورة  مدة الدورة
  دورة

مؤسسات 
  التكوین

  ملاحظات  تتویج الدورة

                  
  .عملیات التكوین بالخارج: ن المخطط غیر الممركز م -05-الجدول : -21-الجدول رقم 

الرتبة 
  المعنیة

موضوع 
تحسین 
  المستوى

عدد 
  المترشحین

مؤسسات   نهایة الدورة  بدایة الدورة  مدة الدورة
  التكوین

  ملاحظات  تتویج الدورة

                  
  .ىعملیات تحسین المستو : من المخطط غیر الممركز  -06-الجدول رقم : -22-الجدول رقم 

الرتبة 
  المعنیة

موضوع تجدید 
  المعلومات

عدد 
  المترشحین

مؤسسات   نهایة الدورة  بدایة الدورة  مدة الدورة
  التكوین

  ملاحظات  تتویج الدورة

                  
  .عملیات تجدید المعلومات: من المخطط غیر الممركز  -07-الجدول  :- 23-الجدول رقم  

الرتب   معلوماتعملیات التكوین و تحسین المستوى وتجدید ال
  المعنیة

عدد الموظفین     
  و الأعوان المعنیین

عدد المناصب المالیة 
  المفتوحة

الاعتمادات 
  المالیة الممنوحة

          دوارات التكوین المتخصص في إطار التوظیف
          التكوین الأولي أثناء فترة التربص

          دورات التكمیلي في إطار الترقیة إلى رتبة أعلى
          كوین الأولي قصد التعیین في المنصب العاليدورة الت

          عملیات التكوین بالخارج
          عملیات تحسین المستوى
          عملیات تجدید المعلومات

          المجموع
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                           .جدول الحوصلة: من المخطط غیر الممركز  - 08-الجدول رقم : -24-الجدول رقم  
ل الثمانیة المذكورة أعلاه المتعلقة بنموذج المخطط غیر الممركز للتكوین وتحسین المستوى وتجدید كل الجداو :المصدر

رئاسة الجمهوریة،  الصادر عن 18/07/2009بتاریخ  2009/ م ع و ع / ك خ  18التعلیمة رقم  مصدرهاالمعلومات 
بكیفیات الإعداد و المصادقة على المخططات غیر  المتعلقة ،وظیفة العمومیةالأمانة العامة للحكومة، المدیریة العامة لل

  .الممركزة للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات للموظفین و الأعوان العمومیین

   یعد الجدول الثامن من المخطط غیر الممركز، آخر جدول في النموذج المخطط غیر الممركز للتكوین 
بر حوصلة لكل عملیات التكوین و تحسین المستوى و تجدید و تحسین المستوى وتجدید المعلومات، و یعت

یصادق على المخطط غیر الممركز من قبل رئیس مفتشیة   .المعلومات المذكورة في الجداول السابقة
في بدایة  ،بالاشتراك مع الممثل المؤهل  للمؤسسة أو الإدارة المعنیة ،الوظیفة العمومیة المختص محلیا

  . ه إجباریا بعرض الأسباب التي تبرر العملیات المبرمجة و كیفیات تطبیقهاكل سنة مالیة مع إرفاق

    تحسین المستوى وتجدید المعلومات بین المخطط غیر الممركز للتكوین والتي تربط العلاقة  - 3-9
 :السنوي لتسییر الموارد البشریة و المخطط

تسییر الموارد میدان تي شهدها من خلال التغیرات ال تأتىقطاع الوظیف العمومي تحولا جذریا  عرف 
ول الذي شهده هذا القطاع من خلال انتقاله من التسییر و یتمثل هذا التح، البشریة على المستوى العالمي

و الذي تكرس ،  )الاستراتیجي(یري ؤي و التقدالتقلیدي و الكلاسیكي لهیكله الاجتماعي الى التسییر التنب
    الذي یعدل  ،1995/  04/  29المؤرخ في  126/  95 رقم فیذي المرسوم  التن صدورعن طریق تشریع  و 

المتعلق بتحریر بعض القرارات ذات  ،1966/ 06/ 02المؤرخ في  115/  66رقم  ویتمم المرسوم التنفیذي
بما یسمى المخطط السنوي  الأخیرهذا  نشاءأو ، أو الفردي التي تهم وضعیة الموظفین الطابع التنظیمي 

  .لقطاع الوظیف العمومي التابعة للمؤسسات و الإدارات العمومیة وارد البشریةالتوقعي للم

فیها كل  تدون  ، میزانیة اجتماعیة تقدیریة قانونیة و رسمیةیعد المخطط السنوي التوقعي للموارد البشریة  
اع الوظیف العمومیة التابعة لقط الإداراتبالموارد البشریة المنتمیة للمؤسسات و  العملیات المتعلقة

  .ةنیالمعالمالیة  خلال السنة  ،..........تكوینالترقیة، التوظیف، ال   : العمومي من

 أساسهتخلق نظام للمراقبة یتم على  أنالوزارة الوصیة كان على ، هذا المخطط إنشاء وموازاة مع   
من صحة  التأكدع م ، المعنیة العمومیة المؤسسات الإدارات والتحقق من مدى تطبیق هذا المخطط في 
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یتجلى في نظام المراقبة اللاحقة الذي  ،نظام جدید للمراقبةاعتمد و بالفعل هذا ما حصل بحیث ، تطبیقه
     .المرسوم السلف الذكر كرسه

نفس  إعطاءمن اجل ، للمراقبة اللاحقة من قبل المدیریات الولائیة للوظیفة العمومیة الإجراءو اعتمد هذا 
 الإداراتو فرض تدقیق اجتماعي مرن لمجمل المؤسسات و ، د البشریة من جهةلتسییر الموار جدید 

بحیث كانت ، 95/126صدور المرسوم مقارنة مع ما كان معمول به قبل  ،التابعة لقطاع الوظیف العمومي
هذا ما یسمى بالبیروقراطیة السلبیة ل أوجدمما ، للتسییر ملفات الموارد البشریة )سابقة(هناك مراقبة قبلیة 
  .النوع من التسییر

الخاصة بجمیع القرارات التي تتعلق بالحیاة  )القبلیة(هذا النوع من المراقبة لیلغي  95/126جاء المرسوم 
تعفى من التأشیرة المسبقة " انه  الأخیرمن المرسوم  02حیث نصت  المادة  ،للأعوان العمومیین المهنیة 

ي تتعلق بالحیاة المهنیة و الأعوان العمومیین في لسلطة الوظیفة العمومیة جمیع القرارات الت
العمومیة التابعة لقطاع  الإدارةنوضح هنا الى انه یجب على كل المؤسسات و  أنو یجب .1)"...(الدولة

تقدیري متعلق بتسییر المسارات المهنیة لجمیع هیاكلها  مخطط سنوي بإعدادتقوم  أني الوظیف العموم
یتعین على كل المؤسسات و الإدارات "  السابق المرسوممن  03 علیه المادة الاجتماعیة و هذا ما نوهت 

و نلاحظ ، ")...(أن تعد مخططا سنویا لتسییر الحیاة المهنیة تبعا للمناصب المالیة المتوفرة  العمومیة 
التي  ،المناصب المالیة الموجودة و التسییر  منالنوع  هذایكون توافق بین  أن یجب  هان من هذه المادة

هذا یمكن القول أن المخطط التقدیري بو .یقرها ویؤشر علیها المراقب المالي التابع لدائرة الاختصاص
  .المستخدمین بصورة تنبؤیة خلال فترة معینةیعد وسیلة فعالة لتحكم في  السنوي للتسییر الموارد البشریة

البشریة و المخطط غیر الممركز  فیما یخص العلاقة التي تجمع بین المخطط السنوي لتسییر الموارد
یكون هناك تطابق وثیق فیما یخص المناصب  أنللتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات،  یجب 

  .، فلا یجوز وجوبا أن یكون هناك فارق في المناصب المالیة بین المخططین المالیة بین المخططین

الترقیة  عن طریق  المقبولین أو ،ن في الامتحان المهنيالناجحی للموظفین التكوین قبل الترقیة بالنسبة إن
القانونیة الأساسیة، و في حالة التكوین الذي تتجاوز مدة أكثر من سنة،  یجب  للأحكام طبقا ،الاختیاریة

مارس  31المؤرخة في  03الإبقاء على المنصب المالي المخصص أصلا للترقیة طبقا لأحكام التعلیمة رقم 
                                                           

 115/  66م المرسوم التنفیذي رقم ، الذي یعدل و یتم1995/  04/  29المؤرخ في  126/  95 لمرسوم التنفیذي رقملارجع  أكثرللتفصیل   1
  .1966/ 06/ 02المؤرخ في 
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بالمناصب المالیة المخصصة في المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة للترقیة في  ، المتعلقة2009
  .إطار التكوین المسبق

خضع للقوانین الأساسیة الخاصة، أن التكوین المسبق في الإدارات العمومیة ی إلى هنا  و تجدر الإشارة
تتوقف كل ترقیة من " 2006جویلیة  15المؤرخ في  03-06 من الأمر رقم 109هذا حسب ما كرسته المادة و 

من هذا الأمر، على متابعة تكوین  08فوج إلى فوج أعلى مباشرة كما هو منصوص علیه في المادة 
ومن هذا  ."مسبق منصوص علیه في القوانین الأساسیة الخاصة، أو الحصول على الشهادة المطلوبة

  :و هما  ترقیة الأفقیة لا تتم إلا بأمرینعملیة الأن یتبین لنا 

أي یجب أن یلزم القانون الأساسي الخاص  :التكوین قبل الترقیة حسب القوانین الأساسیة الخاصة ×
وعلى سبیل  .لمتابعة بنجاح تكوینا ،أو ترقیتهم ،بالقطاع الذي ینتمي إلیه العمال الذین تم توظیفهم

الموافق  1432ال عام المؤرخ في شو  334-11 المثال لا الحصر، فقد جاء في المرسوم التنفیذي رقم
، الذي یتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات المحلیة، 2011سبتمبر سنة  20

یخضع المترشحون   41و لاسیما في المادة  "و الترقیة شروط التوظیف": في فرعه الثاني
رقیة على سبیل حالة الترقیة عن طریق الامتحان المهني أو حالة الت: المقبولون طبقا للحالتین

الاختیار، قبل ترقیتهم ، لمتابعة بنجاح تكوین تحدد مدته و محتواه و كیفیات تنظیمه بقرار 
 .مشترك بین الوزیر المكلف بالجماعات الإقلیمیة و السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة

لم  :بالترقیة عن طریق الحصول على الشهادة المطلوبة بدون القیام بتكوین لشغل هذا المنص ×
لان الحصول على هذه الشهادة بحد ذاته  ،یلزم المشرع الجزائري في هذه الحالة وجوبا التكوین

قانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الما جاء مثلا في  و هذا حسب ،یعتبر تكوینا
أعوان  یرقى على أساس الشهادة بصفة كاتب الإدارة الإقلیمیة،"  64المحلیة و لاسیما في مادته 

حفظ البیانات للإدارة الإقلیمیة المرسمون الذین تحصلوا بعد توظیفهم على شهادة التحكم المهني 
و اشترط  المشرع الجزائري الحصول على الشهادة بعد ". في التخصص أو شهادة معادلة لها

فق فیصرح بشهادة توا ،لیغلق الباب في وجه من یرید أن یشارك في مسابقة التوظیف ،التوظیف
  .  منصب المسابقة مع العلم أن لدیه شهادة أعلى منها في المستوى
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و تجدر الإشارة هنا إلى عدم إمكانیة تسجیل أي عملیة تكوین مهما كانت طبیعتها دون توفر المناصب 
من المخطط السنوي لتسییر  04لهذا یجب أن یشمل الجدول رقم . المالیة الضروریة لتكفل بمنتوج التكوین

د البشریة للإدارة المعنیة بالتكوین وجوبا، على المنصب المالي المخصص لمنتوج التكوین، و إلا الموار 
 .- 25-فان هذا التكوین لا تكون له أي ترجمة على مستوى المسار المهني للمتكون، انظر الجدول رقم

الدلیل 
)1( 

الوظائف 
السامیة 

المناصب 
العلیا الأسلاك 

 )2(أو الرتب 

 ة نالمناصب المالی
المناصب 

شغولة مال
 01/01/ن

المناصب 
الشاغرة  
 لسنة ن

التوظیف الخارجي في المناصب 
 الشاغرة 

التوظیف الداخلي في 
 الملاحظات  المناصب الشاغرة 

          

:       توظیف بالمؤھل  منتوج التكوین 
على . مسابقة -

أساس المؤھل                    
على .مسابقة  -

  أساس الاختبار

امتحان 
 مھني 

ترقیة 
 بالاختیار 

  
         داخلي  خارجي           

  

 الرتبةتحدید 
 المعینة 

عدد المناصب المالیة 
المفتوحة بعنوان السنة  

عدد + المالیة المعینة 
 للامتحانالمناصب المفتوحة 
 الاختیاریةالمھني أو الترقیة 

السابقة  بعنوان میزانیة السنة
   *4+122 على سبیل المثال

120 *4+2  

  

*4 1 1 

    
                      
                      

 یتم استغلالها بعد النجاح في التكوین ) تحدید السنة(مناصب مالیة مخصصة للترقیة بعنوان سنة * 
 .من المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة -04-الجدول رقم  :-25-الجدول رقم   

      مارس 31المؤرخة في 03تعلیمة المدیریة العامة للوظیف العمومي رقم : رالمصد   
2009  

المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین وتحسین  التي تربط بینالعلاقة  - 3-10   
المستوى وتجدید المعلومات و المخطط غیر الممركز للتكوین وتحسین المستوى وتجدید 

   :المعلومات

طابعا  السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات مخطط القطاعيیكتسي ال
 ،و تجدید المعلوماتالمتوقعة للتكوین وتحسین المستوى كونه یضم كافة العملیات إلى بالنظر  ،قطاعیا

  .سواء تعلقت بالموظفین التابعین للإدارة المركزیة أو المحلیة

 2009/م ع و ع/ك خ/18العامة للوظیفة العمومیة و التي جاءت تحت رقم  حسب تعلیمة المدیریة

و هذا ، یعتبر المخطط القطاعي و المخطط الممركز متكاملان  ،بالجزائر 2009جویلیة  18المؤرخة في 
 .ما یعطي انسجام كلي لمسار التكوین على مستوى كافة الإدارة
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و التي یتم تحدید المناصب المالیة الخاصة بمنتوج إن دورات التكوین المتخصص لمدة تفوق السنة، 
في حالة استفاء هذا الشرط یمكن تسجیل   .في المخطط القطاعي المصادق علیه تنبؤیةالتكوین بصفة 

هذه العملیات في المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات، بهدف السماح 
وفق الإجراءات و الأشكال المعمول بها على مستوى المؤسسة التي تم بمتابعة عملیة التكوین واعتماده 

  .إجراء التكوین المتخصص على مستواها

وبهذا الصدد فان المخطط القطاعي المصادق علیه، یعتبر حوصلة للمخطط غیر الممركز للتكوین 
ممركز للتكوین دون للإدارات التابعة لنفس القطاع، فلا یمكن أن یكون تكوین مسجل في المخطط غیر ال

  .أن یقابله مناصب تنبؤیة أو تقدیریة قد تم تسجیلها في المخطط القطاعي

المؤرخ  390-03من المرسوم الرئاسي رقم  4فیما یخص عملیات التكوین بالخارج كما هو واضح في المادة 
التكوین لفائدة  المتضمن تنظیم التكوین و تحسین المستوى بالخارج، فان دورات  ،2003سبتمبر  11في 

    الأساتذة والباحثین تسجل في المخطط غیر الممركز للتكوین و تحسین المستوى وتجدید المعلومات، 
انتقاء المجلس العلمي  مثبتة، مثل منح عرض التكوین، محضرتعتمد هذه العملیة على تقدیم وثائق و 

ظمة من قبل الندوات الجهویة، البیداغوجي للإدارة المستخدمة، محضر اجتماع اللجان الخاصة المن
الاقدمیة المطلوبة، و قائمة اسمیة للمستفیدین من التكوین في الخارج مؤشر علیها من قبل اللجنة الوطنیة 

  .للتكوین وتحسین المستوى بالخارج

من هذا المرسوم الرئاسي الأخیر، لا ینبغي أن تكون هناك عملیة  2تجدر الإشارة هنا، و هذا وفقا للمادة 
  .التخصصات غیر موجودة في الجزائر تتكوینیة في الخارج، إلا إذا كان

في المقابل، تسجل دورات التكوین وتحسین المستوى بالخارج لفائدة موظفي الإدارات و المؤسسات 
 .العمومیة في المخطط القطاعي السنوي أو المتعدد السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات

المرسوم الرئاسي الأخیر تنظم برامج تحسین المستوى لفائدة عمال الإدارات والمؤسسات  و وفقا إلى
  .العمومیة، في المجالات ذات الأهمیة الأكیدة بالنسبة للهیئة التي ینتمي إلیها العمال المستفیدون

  :یهدف هذا النوع من التكوین إلى ما یلي

 ؛یدة في المجالات الدقیقة المتقدمةالتحكم في الجوانب العلمیة و التكنولوجیة الجد ×
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 ؛الحصول على المعارف و التقنیات الضروریة لابتكار نشاط مهني أو عصرنته ×

 ؛تحسین المعارف في إطار التكوین المتواصل و تنویعها وتحسینها ×

 ؛التأهیل على استعمال تجهیزات جدیدة أو القیام بنشاطات جدیدة ×

 .و تقنیة من شانها المساهمة في تطویر الهیئة المعنیةالمشاركة في ملتقیات أو لقاءات علمیة  ×

تسهر اللجنة الوطنیة للتكوین وتحسین المستوى في الخارج على إعداد البرامج التكوینیة و تنفیذها وتقییمها 
و تحسین  في الحاجات و في برامج التكوین )الفصل(و متابعتها، وبهذا فإنها تقوم باتخاذ القرار النهائي 

  .في الخارج التي تعبر عنها القطاعات المعنیة سنویاالمستوى 

 :على عملیات التكوین التأشیر  - 3-11

عداد محضر یتضمن یجب إ  ة،تكوینیة المتخصصة أو الدورة التكوینیة الأولیالفي حالة استكمال الدورة 
دارة على هذا المحضر  رئیس المفتشیة للوظیفة العمومیة مع ممثل الإ یؤشرأن   ، وقائمة الناجحین

  .فیها التكوین تمو یرفق بكشف النقاط الممضي علیه من قبل رئیس المؤسسة التي  ،المعنیة

  :تقییم عملیات التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات  - 3-12

في إجراء تقییم دقیق لتنفیذ المخطط غیر  ،تقییم التكوین في قطاع الوظیف العمومي ةتنحصر عملی
 ،من قبل المصالح المختصة للوظیفة العمومیة ،المستوى و تجدید المعلومات الممركز للتكوین و تحسین

 .و هذا  في نهایة كل سنة مالیة ،بالاشتراك و التنسیق مع ممثل المؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة
اقتراح  ومن شأن هذا التقییم أن یسمح بإثارة العراقیل المحتمل مواجهتها عند تنفیذ العملیات المبرمجة، و

التدابیر الكفیلة بمعالجتها، و بهذا فان هذه المسؤولیة تبقى على عاتق مسئولي تسییر الموارد البشریة في 
  .اتخاذ كافة التدابیر الضروریة بهدف وضع حیز التنفیذ هذا الإطار التنظیمي

یة في الإدارات تجدر الإشارة هنا إلى حقیقة یعرفها قطاع الوظیف العمومي أن مسؤولي الموارد البشر 
العمومیة، یعانون بحد ذاتهم من نقص في الكفاءات، و احتكارها لمعلومات و تقنیات تسییریة قدیمة لا 

    أما فیما یخص  التقییم  فیبقى غیر كافي، نظرا لانحصاره في إطار شكلي  .تتماشي مع هذا العصر 
بین الأداء المطلوب تحقیقه التي تكون  و لان عملیة التكوین هدفها الأساسي القضاء أو تقلیص الفجوة
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، و على هذا المنطلق یجب أن تكون عملیة الأداء الفعلي للفرد من حیث الكم و النوع و من قبل الفرد
  .التقییم

  :في قطاع الوظیف العمومي) اثر التكوین(صعوبة قیاس عائد التكوین - 3-13

العمومي، هو أن هذا القطاع یعد من السبب الذي یجعل من قیاس عائد التكوین صعبا في قطاع الوظیف 
ومن هنا تأتي صعوبة قیاس عائد  .سهر على تلبیة حاجیات المواطنالقطاعات الخدماتیة التي تبین 

التكوین حسابیا، إذا ما قارناه بالمؤسسات الإنتاجیة التي یمكن على أساس بعض المؤشرات أن نقیس هذا 
، لكن هذا لا یعني انه لا توجد مؤشرات یقاس بها ...الإنتاجالعائد كحجم المبیعات، جودة المنتوج، كمیة 

المؤشرات التي یمكن أن نستخدمها في قیاس عائد التكوین ما  د التكوین في هذا القطاع، ومن هذهعائ
  :یلي

ü ؛أسلوب الاختبارات و التنقیط وقد تطرقنا إلیه سابقا 

ü ؛عدد الأوراق الضائعة في العملیات الإداریة 

ü ؛و الوثائق الخاطئة عدد التقاریر 

ü ؛عدد الملفات المعالجة على مستوى الإدارة یومیا  

ü حجم تلبیة متطلبات المواطنین. 

 خاتمة

المبحث، نقول أن التكوین یلعب دورا هاما و استراتیجیا في تنمیة الموارد البشریة في لهذا  ختاما
اع الوظیف العمومي أو في المنظمات،  و یبقى الهدف الرئیسي من وراء العملیة التكوینیة في قط

قطاعات أخرى، هو إحداث تغییر ایجابي في اتجاهات الأفراد و سلوكهم، من اجل تحقیق استمراریة 
  .المؤسسات 
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  :الثالثخاتمة الفصل 

المهارات و الاتجاهات السلوكیة  التنمیة المنتظمة من المعارف وبالاستثمار في التكوین  یعنى    
. یعود بالنفع علیه و على المنظمة و على المجتمع ككل ،مله بالشكل الصحیحینجز ع من اجل أن ،للفرد

  من تخطیط  مراحل السیاسة التكوینیةالجمیع  یمر علىتكویني فعالیة یجب أن اللنشاط لهذا ا لكي یكون
  .تقییمالتنفیذ و الیاجات التكوینیة، و و تحدید للاحت

التي تنظم النشاط الجزائریة لتشریعات و القوانین افتقار ا مبحث الأخیر قصور وال من خلال لاحظنا
غالبا ما تتم  .في الوظیفة العمومیة، إلى تقویم للاحتیاجات التكوینیة للإدارات العمومیة المختلفة التكویني

  : الدوارات التكوینیة للموظفین بصفة عشوائیة دون تحدید احتیاجاته التكوینیة ودون مراعاة ما یلي

ü  تسییر بشكل علمي و تعطي أهمیة كبیرة لتكوین العمومیة للمؤسسات د البشریة هل إدارة الموار
  ؟ عمالها

ü  ؟همتیؤثر بصورة ایجابیة على تنمی الإدارة العمومیةالتكوین الذي یتلقاه موظفو  هل  

ü  هل المراكز و المدارس التكوینیة  تتوفر على الشروط المادیة و العلمیة اللازمة التي تساهم
  یاسة التكوینیة؟في إنجاح الس

  .كل هذه الأسئلة سنحاول الإجابة علیها من خلال الفصل الموالي
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  .دراسة حالة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة: الفصل الرابع

  .دراسة حالة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة: الفصل الرابع

  :المقدمة

لهذا سارعت اغلب  ،مال البشريال في تراكم رأس أساسیاتكوین الموارد البشریة یعد عاملا  إن
         اكز ومدارس وطنیةعملت على إنشاء مر الجزائر التي  من بین هذه الدول .الاهتمام به إلىالدول 

الوطنیة ه المدارس المدرسة ذومن بین ه ،مختلف قطاعاتها الوزاریة و محلیة لتكوین عمال جهویة و
 .ةإدارة الصحو  للمناجمنت

سبب اختیارنا للمدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة یرجع لتلائمها مع موضوع بحثنا بصفتها 
  .التابعین لقطاع الصحة هذا من جهة خصیصا من اجل التكوین الإداري للعمال أنشئتمؤسسة عمومیة 

عدم وجود دراسة سابقة حول هذا الموضوع وخصوصا بالذكر موضوع تطرق في دارسته  ،من جهة أخرى
  . المیدانیة إلى هذه المدرسة

اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة في قطاع " الذي یدور حول موضوع  بحثنا إسقاطمن اجل 
        النظریات  تناولنا فیه و انطلاقا من الإطار النظري الذي ،ع المیدانيقواالعلى  "الوظیف العمومي

 الإدارةموضوع التكوین وعلاقته بتنمیة الموارد البشریة بدایة من نظریة  الى تطرقتو المقاربات التي 
وصولا   ،رداالمو  الاستثمار في هذه ثت عنالبشري التي تحد الرأسمالنظریة  إلىمرورا  ،العلمیة لتایلور

من القرن الماضي و بدایة  الأخیرالذي شهده العالم في العقود الموارد البشریة  الاستراتیجي التسییر إلى
   : التالیة الفرضیات صیاغة إلى توصلنا ،القرن الحالي

ü إدارة الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة تسییر بشكل علمي و تعطي أهمیة  :الفرضیة الأولى
  .تكوین عمالهاكبیرة  ل

ü حة في المدرسة الوطنیة للمناجمنت      التكوین الذي یتلقاه موظفو قطاع الص: الفرضیة الثانیة   
  .1همتو إدارة الصحة یؤثر بصورة ایجابیة على تنمی

ü  المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة تتوفر على الشروط المادیة     : الفرضیة الثالثة       
  . اللازمة التي تساهم  بدورها في إنجاح سیاستها التكوینیة و العلمیة

                                                           
  .و سلوكیاتھم و اتجاھاتھم ،و تحسین من أدائھم الموارد البشریة من معارف وقدرات و مھارات زیادة ال بالتنمیة نقصد  1
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التي سنتطرق  الصحة و إدارةسة الوطنیة للمناجمنت و المدر قمنا بدراسة حالة   ،من فرضیاتنا تحققلل
  :مبحثین هما و قد قسمنا هذا الأخیر الى  ،في هذا الفصل إلیها

   .منت و إدارة الصحةللمناج عمومیات حول المدرسة الوطنیة :الأولالمبحث 

 .تحلیل المعطیات و اختبار الفرضیات :المبحث الثاني

  .الدراسة أدوات و وسائل إیضاح و البحث منهجیة تقدیم إلى ارتأینا بالمدرسة، التعریف إلى التطرق قبل

  : أداة الدراسة .1

            ،المقابلة ،جل جمع البیانات وهي الاستبانةأأدوات من  أربععلى  لقد اعتمدنا في دراستنا هذه   
تتمثل هذه الأدوات  .)الكم و الكیف(طریقة الكمیة النوعیة الو بذلك انتهجنا  و المسح الوثائقي الملاحظة
  :فیما یلي

  :1الاستبیان - 1-1

  :من قسمین هما) الاستبانة(لقد صممنا أداة خاصة بالدراسة 

 ، التخصص، العمر،المؤهل التعلیمي الجنس،: ة و هي تضمن هذا القسم البیانات الشخصی :القسم الأول
  .                                                            الخبرة المهنیة و الحالة الاجتماعیة

من اجل تجنب مشكلة عزوف  و ذلك ،الاستبانة تجدر الإشارة هنا أننا وضعنا هذه البیانات في أخر
رغم من  أنها الب ،الخصوصیة من نوع من تاز به هذه البیاناتمجیب الاستبانة عن الاستجابة نظرا لما تم

  . عامة

  :و هي كالتالي محاورعشرة الى عبارة مقسمة ) 46(اشتمل هذا القسم على  :القسم الثاني

  ). 03-01شملت العبارات من (إدارة الموارد البشریة : المحور الأول

  ).07- 04ات من شملت العبار ( تنمیة الموارد البشریة : المحور الثاني

  ).12-08شملت العبارات من ( موضوعات البرامج التكوینیة: المحور الثالث

                                                           
 بانة أو الإستجوابالإست 1
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  )16-13شملت العبارات من (مكوّن برنامج التكوین: المحور الرابع

شملت العبارات من(المواد و المطبوعات التكوینیة الموزعة في فترة التكوین: المحور الخامس
  17-20.(  

  – 21شملت العبارات من(لإیضاح و الأسالیب المستخدمة في التكوینوسائل ا: المحور السادس

24(  

  ).29- 25 شملت العبارات(المشاركون في برنامج التكوین :المحور السابع

  ).35-30 شملت العبارات(جدول برنامج التكوین: المحور الثامن 

  ).40-34شملت العبارات (تسهیلات برنامج التكوین وخدماته: المحور التاسع

  ). 43- 41شملت العبارات(التنظیم و الإشراف على برنامج التكوین: لمحور العاشرا

ائل الخمس عند واحدة من الإجابات أو البد) ×(و قد طلب من المشارك في هذا الاستبیان بوضع علامة
إلى حد أوافق تماما، أوافق، أوافق : Likertلیكرت قمنا بتحدید البدائل وفقا لمقیاس و. التي تعبر عن رأیه

یعبر ) 1(، بینما الرقم )أوافق تماما(عن  أعلى درجة ) 5(حیث یعبر الرقم .ما، لا أوافق، لا أوافق بالمرة
  ).لا أوافق بالمرة(على اقل درجة 

 :كیفیة إنشاء و تطویر الاستبانة -1- 1-1
بعد الإطلاع على مجموع من المؤلفات و البحوث و نماذج الاستمارات التي تطرقت إلى موضوع 

 ت و المحاور و الموضوعات المهمةاقتبسنا هذا النموذج من الاستبانة مع إدخال بعض التعدیلا ،وینالتك
  :حیث كان بناء الاستبانة كما یلي ،التي تتماشى مع أهداف البحث

  .قمنا بصیاغة عباراته قصد التحقق من الفرضیة الأولى: المحور الأول 

  .الإجابة على الفرضیة الثانیة قمنا بصیاغة عباراته من اجل: المحور الثاني
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ستبانة تخص مؤسسة لإ مع إدخال بعض التعدیلات من نموذجقمنا باقتباس عباراته : أما باقي المحاور
  .الأخیرةللإجابة على الفرضیة  KPC"1"بترولیة كویتیة 

  :مجتمع البحث  -2- 1-1

لوظیف العمومي و لاسیما بما أن موضوع بحثنا یصبّ في مجال تكوین الموارد البشریة التابعة لقطاع ا 
الموارد البشریة التي تتابع تكوینا في المدرسة  مجموعة من قطاع الصحة، فقد تم توزیع الاستبانة على 

لمختلف و  الوطنیة للصحة، مع العلم أن هذه الأخیرة تكوّن جمیع عمال قطاع الصحة على مستوى الوطن
 .  خاصة المسیرین الإداریین الأصناف المهنیة

غایة  إلى 10/07/2011أي بین  ،قمنا بدراسة حالة لهذه المدرسة خلال فترة تتجاوز العاملهذا 
لان اغلب  أخرى، من جهة .صر شامل لمجتمع بحثنا هذا من جهة، وهذا من اجل ح15/07/2012

الدورات التكوینیة التي تنظمها المدرسة تكون في حدود ثلاثة اشهر و ستة اشهر و أثنى عشرة شهرا 
أي تكوین لفترة معینة وبعدها یرجع المتكوّن الى عمله ثم بعد مدة یعود للمدرسة من اجل   ،متناوبةبصفة 

 لهذا السبب ،هذا ما یخلق نوع من الإدماج بین النظري و التطبیقي ...الاستمرار في التكوین وهكذا
معرفة جمیع جوانب الدراسة و ل الإلمام بشهرا من اج 12مدة تتجاوز تقریبا  استغرقنا في  الدراسة المیدانیة

  . تأثیر التكوین على تنمیة الموارد البشریة بعد نهایة الدورة التكوینیة

  :صدق الاستبانة -3- 1-1

  :للتأكد من صدق الاستبانة قمنا بطریقتین هما

  ).صدق المحكمین( و المحتوى الصدق الظاهري: أولا

حثنا و الفرضیات التي طرحناها ة بمع إشكالی) أداة الدراسة(من اجل اختبار صدق مضمون الاستبانة
  :نا بمرحلتینمرر 

  

  

                                                           
  .235:ص،رجع السابقمال ،مدحت محمد أبو النصر  1
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  : المرحلة الأولى

تتكون من خمسة أساتذة من  ،عرضناها على مجموعة من المحكمین بعد بناء الاستبانة في شكلها الأولي
وان المحاور و العبارات التي تتضمنها تقیس الأفكار التي صممت  ،أهل الاختصاص للتحقق من صدقها

  .من اجلها

  :المرحلة الثانیة

عرضنا الاستبانة على المشرفة من اجل الصیغة  ،مرحلة الأولىالبعد الإجراءات التي قمنا بها في  
 .الأخیرة، وهذا في ضوء توجیهاتها و ملاحظاتها التي أبدتها

رة عش نة على عینة استطلاعیة مكونة من اثناوذلك بتطبیق الاستبا ،قمنا بإجراء اختبار تمهیدي بعد ذلك
م ثمن وضوح الأسئلة و من  دوذلك من اجل التأك ،بالمدرسة الوطنیة للصحة  یتكوّنون فردا من الذین

  .إخراج الاستبانة في صورتها النهائیة

  ):البنائي(صدق الاتساق الداخلي :ثانیا

حور كل عبارة  من العبارات التي یتضمنها كل محور مع الدرجة الإجمالیة للمیعني  ذلك مدى ارتباط   
  .-26-و نتأكد من مدى تجانس الاستبانة  انظر الجدول  الذي تنتمي إلیه، و بهذا نتحقق

 المحور العاشر المحور السادس المحور الأول
رقم 

 العبارات
معامل الارتباط 

رقم  الدلالة الإحصائیة بیرسون
 العبارات

معامل الارتباط 
 بیرسون

الدلالة 
 الإحصائیة

رقم 
 العبارات

باط معامل الارت
 بیرسون

الدلالة 
 الإحصائیة

1 0.75 ** 21 0.65 ** 41 0.82 ** 
2 0.77 ** 22 0.73 ** 42 0.83 ** 
3 0.77 ** 23 0.70 ** 43 0.81 ** 

 ** 0.66 24 المحور الثاني
جمیع 

عبارات 
 الاستبانة

0.60 ** 
رقم 

 العبارات
معامل الارتباط 

 المحور السابع الدلالة الإحصائیة بیرسون

رقم  ** 0.70 4
 العبارات

معامل الارتباط 
 بیرسون

الدلالة 
 الإحصائیة

5 0.74 ** 25 0.62 **       
6 0.71 ** 26 0.57 *       
7 0.70 ** 27 0.64 **    

 * 0.55 28 المحور الثالث

رقم  
 العبارات

معامل الارتباط 
 ** 0.60 29 الدلالة الإحصائیة بیرسون

 الثامنالمحور  ** 0.67 8

رقم  ** 0.65 9 
 العبارات

معامل الارتباط 
 بیرسون

الدلالة 
 الإحصائیة

10 0.64 ** 30 0.64 *    11 0.63 ** 31 0.69 **    12 0.65 ** 32 0.64 **    

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة حالة دراسة :الرابعالفصل   
 

164 

  .دراسة حالة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة: الفصل الرابع
    ** 0.62 33 المحور الرابع

رقم 
 العبارات

معامل الارتباط 
    ** 0.58 34 الدلالة الإحصائیة بیرسون

    المحور  التاسع ** 0.80 14    * 0.46 35 ** 0.79 13
رقم  ** 0.83 15

 العبارات
معامل الارتباط 

 بیرسون
الدلالة 

    الإحصائیة
16 0.80 ** 36 0.60 **    

    ** 0.69 37 المحور الخامس
رقم 

 العبارات
معامل الارتباط 

    ** 0.67 38 الدلالة الإحصائیة بیرسون
17 0.71 ** 39 0.60 **    18 0.74 ** 

40 0.54 **    19 0.73 **    20 0.57 **    
 .                                                                                                        )0.01(دال إحصائیا عند مستوى  **

التي یتضمنها كل محور مع الدرجة الكلیة لجمیع من العبارات  ط بین درجة كل عبارةمعاملات الارتبا -26-الجدول رقم
                                                                                                        .عبارات هذا المحور

                                                                                               .من إعداد الباحث: المصدر

 عند إحصائیا دالة المحاور كل لعبارات الارتباط معاملات جمیع أن -26- رقم الجدول من یتبین
أما إذا لاحظنا معامل الارتباط بین درجة كل عبارة و الدرجة الكلیة لجمیع عبارات  ).0.01(المستوى
 ).0.60(، و هي تساوي )0.01(ا عند المستوىفانه  دال إحصائی)  الاستبانة(المحاور

بهذا نستنتج انه یوجد ارتباط دال بین كل عبارة و الدرجة الكلیة لعبارات المحور التي تنتمي إلیها، مما 
أن أداة  في ضوء ذلك یتضح .یعني وجود اتساق و تجانس داخلي بین عبارات أداة الدراسة و محاورها

     ،، و بهذا یمكن أن نقول أنها صالحة لقیاس ما خلقت لأجله)نائيالب(الدراسة تحقق صدق المضمون 
  ).المدرسة الوطنیة لإدارة  الصحة و المناجمنت(هو اثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة  و

 )الاستبانة(الدراسة  أداةثبات  -4- 1-1
 (L'Alpha de Cronbach).  خكرونبا ألفامن ثبات الاستبانة قمنا بحساب معامل الارتباط  التأكدمن اجل 

          إذا أعیدت الدراسة نفسها  ،التأكد من عدم حصول أي خطا على البیاناتب المعامل هذا یسمح 
.                            باستخدام أداة القیاس نفسها، مع توفیر ظروف نفسها التي تمت فیها الدراسة للمرة الأولىو 

 .ةعشر الكل محور من محاور أداة  الدراسة الارتباط ألفا كرونباج  في ضوء كل هذا  قمنا بحساب معامل
  .الدراسة لأداةالذي یبین معاملات الثبات  - 27-الجدول رقم إلىانظر 
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 العاشر التاسع الثامن السابع السادس الخامس الرابع الثالث الثاني الأول رقم المحور

 3 5 6 5 4 4 4 5 4 3 عدد العبارات

 0.890 0.839 0.866 0.829 0.848 0.869 0.919 0.859 0.867 0.845 خنباكرو ألفامعامل 

  .خمعاملات ثبات الدراسة باستعمال معامل الارتباط ألفا كرونبا:  -27-الجدول رقم 
 .من إعداد الباحث: المصدر

 هي للمحور السابع و) 0.829(أدنى نسبة  ینأن معامل الثبات محصورا ب) 27(یلاحظ من الجدول رقم 
كلها تفوق  مجال الذي تنحصر فیه نسب المحاورو هذا ال ،وهي  للمحور الرابع) 0.919(أعلى نسبة و 
ثبات النتائج التي تسفر إمكانیة  إلىومن هذا یتبین أنها تمثل قیم جیدة لثبات الاستبانة مما یشیر ) 0.80(

  .  عنها أداة الدراسة عند تطبیقها

  : كیفیة توزیع الاستبانة -5- 1-1

قام بتوزیعها على مجتمع  الذي بدوره ،إلى الأمین العام للمدرسة بالید المباشرة تاء الاستبیانابإعط قمنا
استغرقت عملیة  .)الموارد البشریة التابعة لقطاع الصحة التي تستفید من دورات تكوینیة بالمدرسة(الدراسة

 یني المسطر من قبل المدرسةتوزیع الاستبانة و جمعها مدة عام تقریبا و هذا راجع إلى البرنامج التكو 
تأتي و  والذي یكون طیلة عام حیث انه یشمل فئات مختلفة من موظفي قطاع الصحة عبر التراب الوطني

و قد قمنا بتحلیل البیانات  .في دورات متناوبة، ومن ثم قمنا بتفریغ المعلومات في جهاز الإعلام الآلي
وفقا للأسالیب الإحصائیة الملائمة مثل المتوسطات  وهذا ،SPSS 17باستخدام برنامج التحلیل الإحصائي

  .خال المعیاري،و الانحراف أالحسابیة،  التكرار 

 : المقابلة - 1-2
استعملنا أداة أخرى للدراسة ولجمع المعلومات و البیانات و هذا من اجل سد النقص الذي وجدناه في 

طاء مصداقیة للنتائج التي سنتوصل و من جهة ثانیة من اجل إع. من جهة'' الاستبانة''داة الأولى الأ
  :إلیها، و بهذا قمنا بإجراء ثلاثة مقابلات و هي 

ü مدیر العام بحیث یقوم بعدة لالمستشار الأول ل هو : مع الأمین العام للمدرسة الأولى مقابلةال
و لهذا بها،  نمكوّ   أستاذالوقت وهو في نفس  و أهمها السهر على السیر الحسن للمدرسة ،مهام
و درایته الشاملة لقطاع الصحة  ،به رنا القیام بهذه المقابلة للدور المهم و الفعال الذي یقوماخت

 .بصفة عامة و المدرسة الوطنیة بصفة خاصة و لاسیما في مجال تكوین الموارد البشریة
ü ة إن المكتبة تلعب دورا أساسیا في العملی: المركزیة للمدرسة المقابلة الثانیة مع أمینة المكتبة

 .المدرسة اجل الإلمام بفعالیة التكوین في المقابلة من كوینیة لهذا ارتأینا أن نقوم بهذهالت
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ü قمنا بهذه المقابلة من اجل معرفة اثر التكوین الذي تلقاه هذا : المقابلة الثالثة مع متكوّن بالمدرسة
رة بعد انتهاء المتربص من المتكوّن في المدرسة على تنمیته، مع العلم أننا قمنا بهذه المقابلة الأخی

 .الدورة التكوینیة و مباشرة تطبیق ما تعلمه في میدان عمله
   ،تشابه النسبي للإجاباتالنشیر هنا أننا اكتفینا بإجراء ثلاثة مقابلات مع ثلاثة موظفین بسبب  

  :مع العلم أنهم یشغلون المناصب العلیا التالیة
 ؛نائب مدیر مكلف بصیانة العتاد الطبي ×
 ؛یس مكتب الدخولرئ ×
 .رئیس مصلحة النشاطات الصحیة ×

و موافقة ستئذان امن اجل تسجیل هاته المقابلات بعد ) هاتف النقالال(استعملنا الجهاز المحمول
  .الأشخاص المعنیین

 :الوثائقي المسح و الملاحظة - 1-3

ابتداءا من  ،الصحة إدارة الوطنیة للمناجمنت و للمدرسةبالدراسة المیدانیة فیها الفترة التي قمنا  خلال
  :المتمثلة في  ،نقف على مجموعة من الملاحظات أنولنا اح ،15/07/2012إلى غایة  10/07/2011

ü ؛ للإقامة ملاءمتها لنقف على مدى تهیئتها و :یننالمتكوّ  إقامة  

ü  لنلاحظ  ،محاضراتالوقاعة  ،الموجهة التطبیقیة و الأعمال أقسام المتمثلة في : أماكن التدریس
 ؛ توفرها على الوسائل اللازمة للدارسة مدى

ü  ؛ المتوفر في المدرسة الأمن النظافة و 

ü  ؛ وسائل البحث و المطالعة المراجع  و مدى توفرها على الكتب و : الرئیسیة للمدرسة المكتبة 

ü أماكن الراحة و الترفیه.  

 ،المیدانیة المسح الوثائقي دراسةالكذلك في  من بین أدوات التي استعنا بهاأن  ،و یجب أن نضیف هنا 
 المهمة المتعلقة ببحثنا من إدارة  المدرسة الوطنیة للمناجمنت  و البیانات بحیث حاولنا أن نجمع الوثائق

  .و إدارة الصحة 
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  المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة تقدیم :المبحث الأول

 : مقدمة

شمل ی ،سیاسة التكوینیةاللنهوض بل تنمویا ابرنامج یومنا إلىالجزائر منذ الاستقلال  عملتلقد 
لقطاع الوظیف  أو يالقطاع العمومي الاقتصاد إلى سواء هاؤ جمیع شرائح العمال مهما كان انتما

منها  ،حدامدراس و مراكز للتكوین  تخص  كل وزارة  على   تأنشأذلك  إلىبغیة الوصول  .العمومي
تكوین مسیري جل السهر على أالصحة من  إدارةمناجمنت و المدرسة الوطنیة للأنشأت  التيوزارة الصحة 

   .قطاع الصحة عبر القطر الجزائري

 :ة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحةتعریف عام للمدرس .1

 ،إداريمؤسسة عمومیة ذات طابع  )ENMAS1(الصحة  إدارةتعد المدرسة الوطنیة للمناجمنت و 
تقع المدرسة بالمرسى وهي ضاحیة من ضواحي شرق ولایة  .و استقلالیة مالیة معنویةتتمتع بشخصیة 
   .الجزائر العاصمة

 أنهاحیث  ،دمت آنذاك كمصحة في الهواء الطلقنیات و التي استخیبنیتها التحتیة یعود تاریخها إلى الأربع
في الحقیقة مر بعدة دارة الإستشفائیة، حیث أن تاریخها في الأصل كمدرسة متخصصة في الإ تحدث لم  

و انتقلت المدرسة كان لها طابع اجتماعي تابعة لوزارة العمل إلى مدرسة ذات طابع شبه طبي ثم  ،راحلم
إذن، من الناحیة التاریخیة للمدرسة لم تكن  .لتتحول في الأخیر  كمدرسة متخصصة في التكوین الإداري 

تكوین المسیرین لم  صص فيمهیأة للعب هذا الدور الذي تلعبه حالیا مما یعني الانطلاق في عملیة التخ
أو من حیث  ،لأنها لم تكن مكیفة سواء من حیث الهیاكل ،و إنما كانت صعبة ،تكن عملیة سهلة

   .الوظائف

ن عاما، اكتسبت المدرسة خبرات في هذا ذي  قامت به منذ ما یقرب على عشریبعد المجهود الكبیر ال
لذلك  .للتكوین و التخصص أكثر في هذا المجالهي تتجه نحو استثمار خبراتها كمدرسة  المجال و الآن

تكون للجزائر مدرسة علیا متخصصة في الإدارة  حتى یتوقع مسئولو المدرسة أن تتدعم المدرسة مستقبلا
  .الإستشفائیة

                                                           
1 Ecole Nationale de Management et de l'Administration de la Santé 
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 فیفري 07 الموافق 1409رجب عام  أولفي  المؤرخ 11-89بموجب المرسوم التنفیذي  المدرسة أنشئت
یتضمن تعدیل القانون  ،2004 مارس 04في  73- 04بالمرسوم التنفیذي رقم المعدل و المتمم  ،1989

 إلىو قد تم تغییر اسم المدرسة الوطنیة للصحة العمومیة  .الأساسي للمدرسة الوطنیة للصّحة العمومیّة
جمادى  07 المؤرخ في 162- 09المرسوم التنفیذي رقم الصحة بموجب  إدارةالوطنیة للمناجمنت و المدرسة 

  .الذي یضع المدرسة تحت وصایة الوزیر المكلف بالصحةو  ،2009 مایو 02 الموافق 1430عام  ولىالأ

   :هدف المدرسة .2

 تسییر في أسالیب تقنیات معاصرةمفاهیم و  إدخالالمدرسة هو  إلیهصبو إن الهدف العام الذي ت
  .الصحیة المرافق المؤسسات و العاملین في المسیرین ومن خلال تكوین  ،الخدمات الصحیة

المدرسة تتكفل بتكوین مسیري قطاع الصحة بشكل  إنحسب المرسوم المنشئ للمدرسة الوطنیة للصحة ف
  . للمؤسسات الإستشفائیة أخرىعام فهي تكوّن للوزارة  من جهة و من جهة 

، وهو من لتكوین المتواصلاب 96على تكوین ما یسمى وفقا للمرسوم  2001عملت المدرسة منذ سنة 
  .بات التي تقع على عاتق الدولة بالنسبة للموظفالواج

مسألة التكوین مختلف الشرائح الاجتماعیة و الأصناف المهنیة للموظفین من عون إدارة إلى غایة تشمل 
لكن نظرا لظروف الاستقبال المحدودة فان  .أعلى رتبة بما في ذلك المتصرفین الإداریین الرئیسین فما فوق

تخصصت منذ حوالي عامین أو ثلاثة في تكوین فقط  ،فاق مع الوظیف العموميبناءا على ات ،المدرسة
مراكز في رتبة متصرف إداري مناصب التأطیر، أما الرتب الإداریة الأخرى فان المهمة أحلت إلى 

تحسین المستوى و تجدید الأخرى كالتكوین  أنواعباقي  أما .لتكوین المتخصصلالتكوین هذا بالنسبة 
وهذا ما  التكویناتمن  الأنواع هلتنفیذ هذتخصص سنویة  برامج تكوینیة  بإعدادالمدرسة  وم تقالمعلومات 

  .سنتطرق له لاحقا

 : المنتهجة من قبل المدرسةالسیاسة التكوینیة  .3

 .البعد المهني و البعد العلمي :هما  قبل المدرسة لها بعدین المنتهجة من التكوینیة السیاسة إن
، لان الحاجة من التكوین في القطاع الصحي مرتبطة بتعلیم البعدینوفیق مابین على الت المدرسةتحرص 

لذلك نجد أن  .الطالب المتربص آلیات و أدوات التحكم العلمي و التحكم أیضا في بعض قضایا التسییر
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نظري بحیث یتلقى الطالب مادة أولیة في بعض العلوم ذات الصلة  ،التكوین في المدرسة له شقین
و في نفس الوقت یذهب الى تربص في كل مرة لیتلقى المعارف العلمیة على  ،الإستشفائي بالتخصص

المؤسسة الإستشفائیة العمومیة الى  بدءا من المستشفى البسیط في شكل ،مستوى الوحدات الإستشفائیة
       بطبیعة الحال اعقد مستوى من المؤسسات الإستشفائیة على ذكر المؤسسات الإستشفائیة الجامعیة 

  .و المؤسسات الإستشفائیة المتخصصة

     ،تكییف المتكوّن مع المعارف الجدیدةهو العمل على  السیاسة التكوینیة  إلیهالهدف الذي تصبو  إذن 
هذا الأمر جاء بناء على تشخیص  .دوات التطبیقیة التي یستعملها المتكون في المیدانالأبعض و 

ي یعبّر عنها قطاع الصحة لاسیما في مجال التسییر الاقتصادي الحاجات المهنیة و البیداغوجیة الت
لان نقص  ،والتسییر المالي و التسییر البشري، وهما من أهم الأشیاء المعبّر علیها في قطاع الصحة

لذلك تحاول المدرسة كآلیة من الآلیات أنها تقلل من هذه الحاجات و هذا  .التـأطیر في هذا المجال كبیر
  .شفى و قطاع الصحةلفائدة المست

  :مهام المدرسة .4

  :1الصحة المهام التالیة إدارة المدرسة الوطنیة للمناجمنت وتولى 

ü تسییر و المناجمنت و هیاكل ضمان تكوین متخصص ذي مستوى عال في مختلف فروع ال
 ؛الصحة

ü ؛ضمان تكوین متواصل لمهنیي الصحة في میدان تسییر الصحة 
ü ؛في میدان المناجمنت لفائدة مستخدمي التأطیرجدید المعلومات القیام بأعمال تحسین المستوى وت 
ü ؛المشاركة في تنمیة التقنیات الحدیثة للمناجمنت في مؤسسات و هیاكل الصحة 
ü  الصحة و المساهمة القیام بتطویر البحث في مجال المناجمنت و التسییر في مؤسسات و هیاكل

 ؛فیه
ü صد ترقیة المناجمنت في مؤسسات و هیاكل انجاز دراسات و منشورات ذات صلة بمهامها ق

 ؛الصحة

                                                           
  .یتعلق بالمدرسة الوطنیة للصحة العمومیة ،2009مایو  02الموافق   1430جمادى الأولى عام  07المؤرخ في  162-09المرسوم التنفیذي رقم  1
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ü  اطـــــــال النشــــــــــــالعاملة في نفس مج الأجنبیةإقامة علاقات تبادل و تعاون مع الهیئات الوطنیة أو، 
و بهذه الصفة تشارك المدرسة في أعمال التعاون مع الشبكات الوطنیة و الدولیة للتكوین و الخبرة 

 .والبحث

         آخرین تكوینا و دراسات أن تضمن لفائدة مستعملین  ،السابقة المهام ة علىدزیا ،درسةللمن یمك 
  .مهامها و خبرات تدخل في إطار

  :التنظیم و العمل .5

  ،2004 مارس سنة 04الموافق  1425محرم عام  12مؤرخ في  73-04حسب المرسوم تنفیذي رقم 
    یسیّر المدرسة مجلس توجیه ،لوطنیة للصحة العمومیةللمدرسة ا الأساسيیتضمن تعدیل القانون الذي 

  .و تزوّد بمجلس علمي ،و یدیرها مدیر عام

  :مجلس التوجیه - 5-1

  :مجلس التوجیه الوزیر المكلف بالصحة أو ممثّله و یتكوّن من یرأس 

 ممثل عن الوزیر المكلّف بالمالیة- ممثّل عن وزیر الدّفاع الوطني-
 ممثل عن الوزیر المكلف بالعمل و الضمان الاجتماعي- لتعلیم العالي و البحث العلميممثل عن الوزیر المكلف با-
 ممثل من السلطة المكلفة بالتخطیط- ممثل عن الوزیر  المكلف بالتشغیل و التضامن الوطني-
 رئیس المجلس العلمي للمدرسة- ممثل عن السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة-
 ممثّل منتخب لطلبة المدرسة- المدرّسینممثّلین منتخبین لسلك -
  .ممثل منتخب لمستخدمي المدرسة-

                                                                      ،أعضاء المجلس التوجیهي  -28-رقم جدولال
 .من إعداد البحث من خلال المسح الوثائقي: المصدر 

 ،أمانة المجلسمع ضمانه  اجتماعات مجلس التوجیه بصوت استشاري یشارك المدیر العامّ للمدرسة في
  .أشغالهیستعین بكلّ شخص یراه كفء لمساعدته في  أنالمجلس  یمكن لهذاكما 

لتابعین باقتراح من السلطة ا لمنتخبینأعضاء مجلس التوجیه المعینین أو ا ،یعیّن الوزیر المكلف بالصّحة
انقطاع عضویة في حالة  .تخب ممثّل الطلبة لمدّة سنة واحدة قابلة للتجدیدكما ین ،سنوات 3لها بقرار لمدّة 

  .فه العضو الجدید المّعیّن حتى انتهاء مدة العضویةلو یخ الأشكالیعوّض حسب نفس  الأعضاءأحد 

  :الآتیةبتداول الأمور  التوجیهيمجلس الیقوم 
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  .مهام المجلس التوجیهي -29-رقم جدولال
 .من إعداد الباحث من خلال البحث الوثائقي :المصدر 

یجتمع في  أنو یمكنه  ،یجتمع مجلس التوجیه مرّتین في السنة في دورتین عادیتین باستدعاء من رئیسه
  .أعضائه) 2/3(أو ثلثي ،أو بطلب من المدیر العام للمدرسة ،باستدعاء من رئیسهدورة غیر عادیة 

حیث  ترسل  ،على اقتراح من المدیر العامّ للمدرسةبناء  الأعمالیحدّد رئیس مجلس التوجیه جدول 
و یمكن  ،قبل تاریخ الاجتماع الأقلیوما على ) 15(خمسة عشر  الأعمالالاستدعاءات مصحوبة بجدول 

  .انیةیقل عن ثم أنالعادیة دون  غیربالنسبة للاجتماعات  الأجلیخفض هذا  أن

و في حالة عدم اكتمال  ،الأقللا تصحّ مداولات مجلس التوجیه إلا بحضور نصف عدد أعضائه على 
 الأعضاءه مهما یكن عدد مداولة مجلس التوجی حینئذو تصح  ،أیامالنصّاب یعقد اجتماع أخر بعد ثمانیة 

وي ي حالة تساف ،للأعضاء الحاضرین حیث تتخذ قرارات المجلس بالأغلبیة البسیطة ،الحاضرین
  .الأصوات یكون صوت الرئیس مرجّحا

یؤشر علیه المدیر العام  التوجیه في محضر و تسجّل في سجل خاص یرقم ون مداولات مجلس تدوّ 
الوزیر المكلّف بالصّحة  إلىي یوقعه رئیس مجلس التوجیه و یرسل محضر الاجتماع الذّ  ،للمدرسة

  .ة للاجتماعالثمانیة الموالی یامللموافقة علیه في الأ

ة صریحة و مبلّغة باستثناء معارض ،قابلة للتنفیذ ثلاثین یوما من تاریخ إرسالها المداولاتو بعدها تصبح 
  .الأجلفي هذا 

  

  

                                                           
ة من الحساب الإداري  یعد احد الوثائق المالیة الضروریة في التسییر المالي للإدارات العمومیة، حیث یبین لنا الاعتمادات المالیة المتبقی  1

  .الاستھلاكات السنویة للسنة السابقة للمیزانیة الإضافیة لنفقات التسییر والتجھیز

 و تحسین المستوىبرامج التكوین و تجدید المعلومات  مشروع المؤسّسة للمدرسة
 مشروع جدول تعداد المستخدمین 1مشروع المیزانیة و الحساب الإداري
 العقود و الاتفاقیات و الصفقات النظام الداخلي و التنظیم الداخلي

 الهبات و الوصایا مشاریع توسیع المدرسة أو تهیئتها
 تقریر النشاطات مشاریع التعاون الدولي

  ةالنظام البیداغوجي للمدرس
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  :امـالمدیر الع - 5-2

حسب و تنتهي مهامه  ،اقتراح من الوزیر المكلف بالصّحةن المدیر العام للمدرسة بمرسوم بناء على یعیّ 

 الأساتذةتیار المدیر العام للمدرسة من بین أساتذة التعلیم العالي من صنف یتم اخ .الأشكال نفسها

من بین الموظفین الحاصلین  أو ،سنوات في القطاع العموميالمحاضرین ذوي خبرة لا تقل عن خمس 

منها خمس  ،القطاع العمومي ة مهنیة لا تقلّ عن عشرة سنوات فيعلى دبلوم ما بعد التدّرج و ذوي خبر 

  .ي منصب تأطیرسنوات ف

  :فانه یقوم بالمهام التالیة ،الغایة لهذه .یر الحسن للمدرسةیعمل المدیر العام على ضمان السّ 

ü ؛ ل المدرسة أمام القضاء و في جمیع أعمال الحیاة المدنیةیمث 
ü  من طرف مجلس یقترح التنظیم الداخلي و ینفذّ النظام الداخلي للمدرسة بعد المصادقة علیه

 ؛ التوجیه
ü ؛ یصادق علیه مجلس التوجیهو یسهر على تنفیذه بعد أن  المؤسسةدّ مشروع یع 
ü ؛ یمارس السلطة السلمیة على جمیع مستخدمي المدرسة 
ü ؛ یقوم بتوظیف المستخدمین وفقا للتنظیم المعمول به 
ü  ؛ و العقود في إطار التنظیم المعمول به قات و الاتفاقات الصفیبرم جمیع 
ü ؛ صلاحیات كل منهملمساعدیه الرئیسیین في حدود  ضاءإم ،یفوّض تحت مسؤولیته 
ü و تقییم الطلبة  رام كیفیات انتقاء المترشحینهر على حسن سیر الدروس و على احتیس

 ؛المتربصّین
ü ؛ یتخذ جمیع التدابیر الضروریة لتحسین التدریس و التكوین بالمدرسة 
ü ؛ یحضّر اجتماعات مجلس التوجیه و یضمن تنفیذ مداولاته 
ü میزانیة المدرسةرف صّ الآمر ب وهو.  

  :سةر مدیر العام للمدالفي مهام یساعد 

ü ؛ صالح الإداریة و التقنیة للمدرسةمأمین عام مكلف بالتنسیق بین ال 
ü  ؛ المتخصص الأوليمدیر مكلف بالتكوین 
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ü ؛ مدیر مكلف بالتكوین المتواصل و البحث 
ü  ّو التمدرس و التظاهرات العلمیة برامج فون على التوالي بالتوثیق و الثلاثة رؤساء أقسام مكل

 ؛ الآلي الإعلامالتعاون و كذا و 
ü سائل المیزانیة و المحاسبة و كذا الو  ثلاثة رؤساء مصالح مكلّفون على التوالي بتسییر الموارد و

 - 09-:الشكل رقمإلى انظر  .العامّة و الدّعم

بناء على اقتراح من المدیر العام  ،صحةف بالالمدیرون بقرار من الوزیر المكلّ  العام و الأمینیعیّن 
و رؤساء المصالح فیعیّنون بمقرر  الأقسامرؤساء  أما ،الأشكالنفس و تنتهي مهامهم حسب  ،للمدرسة

  .من المدیر العام للمدرسة

  :المجلس العلمي - 5-3

  :المجلس العلمي من الأعضاء آلاتیةیتكوّن 

ü ؛  المدیر العام للمدرسة  
ü  ؛ المتخصّص لأولياالمدیر المكلف بالتكوین 
ü ؛ المدیر المكلف بالتكوین المتواصل و البحث 
ü ؛ رؤساء الأقسام بالمدرسة 
ü  ؛ ة ثلاث سنوات قابلة للتجدیددائمین ینتخبهم نظراؤهم لمدّ  أساتذةثلاثة 
ü  أو مؤقتان ینتخبهما نظراؤهما لمدّة سنة قابلة لتجدیدأستاذان مشاركان. 

لمدة ثلاث سنوات بقرار  الأعلىمن الصف أو الرتبة  ،الأساتذة یرأس المجلس أستاذ دائم یعین من بین 
كما یمكن للمجلس العلمي أن  ،بناء على اقتراح من المدیر العام للمدرسة ،من الوزیر المكلف بالصحة

  .یستشیر كلّ شخص یراه كفء لمساعدته في أشغاله

ن یجتمع في دورة غیر عادیة بناء ویمكنه أ .عادیةأشهر في دورة  أربعةیجتمع المجلس العلمي مرّة كل 
نظامه  بإعدادحیث یقوم هذا المجلس  ،أعضائه )2/3(للمدرسة أو من ثلتي على طلب من المدیر العام

ح حضر یدّون في سجل یفتموتصفر اجتماعات المجلس ب .الأولو یصادق علیه في اجتماعه الداخلي 
  .لهذا الغرض مرقم و یؤشر علیه المدیر العام للمدرسة
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و في حالة عدم اكتمال  ،لأعضائهالبسیطة  الأغلبیةبحضور  إلاالمجلس العلمي  اجتماعات  تصحلا
مهما یكن  أعضاؤهو یمكن أن یجتمع  ،الموالیة أیامالنصاب یستدعى المجلس من جدید خلال الثمانیة 

  .الحاضرین الأعضاءعدد 

یر التربوي و العلمي المتعلقة بالسّ  فیما یخص المسائل یبدي المجلس رأیه و یقدم اقتراحات و توصیات
  :و خاصة ،للمدرسة

ü ؛ برامج التكوین و تجدید المعلومات وتحسین المستوى 
ü ؛ نشاطات التكوین بالمدرسة و تنظیم أعمال البحث 
ü ؛ منشورات المدرسة و تنظیم التظاهرات العلمیة 
ü  ؛ الدائمین للمدرسة للأساتذةتوظیف و كذا التكوین المتواصل 
ü ؛ بمختلف الامتحانات التي تنظمها المدرسةمسابقات للالتحاق تنظیم ال 
ü  ؛ الأجنبیةاتفاقیات التعاون و التبادل مع الهیئات الوطنیة أو 
ü ؛ تعیین لجان مناقشة المذكّرات 
ü  ؛ البیداغوجي للمدرسة التنظیم 
ü  لة بمهامّهذات طابع بیداغوجي و علمي و بحثي ذات الصّ  الأخرىكل المسائل. 

  :لداخلي للمدرسةالتنظیم ا .6

یولیو سنة  02الموافق  1428الثانیة عام  جمادى 17وفقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
 ،تحت سلطة المدیر العام ،یتضمن تحدید التنظیم الداخلي للمدرسة الوطنیة للصحة العمومیةالذي  ،2007
سلطة و الوزیر المكلّف بالمالیة و البقرار مشترك بین الوزیر المكلّف بالصحة  هذا التنظیم یحدّد حیث 

  :هو كما یلي  ،المكلّفة بالوظیفة العمومیة

ü ؛ العامة الأمانة 
ü  ؛ المتخصص الأوليمدیریة التكوین 
ü  و البحثمدیریة التكوین المتواصل. 

 :الأمانة العامة - أ

  :التالیة بالمهام ،الأمانة العامة التي یتبعها مكتب الأمن الداخلي تقوم
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ü  المصالح المكلفة بتسییر الموارد البشریة و المیزانیة و المحاسبة و الوسائل العامة تنسیق نشاطات
 ؛و الدعم و ضمان متابعتها

ü  ؛محفوظاتها الداخلي و المحافظة على وثائق المدرسة و الأمنالسهر على 
ü ؛ضمان إیواء التلامیذ و المتربصین و إطعامهم و نقلهم 
ü  الریاضة للتلامیذ و المتربصین و تطویرهاترقیة النشاطات العلمیة والثقافیة و. 

  :الآتیةالمصالح تتضمن الأمانة العامة 

ü ؛ مصلحة تسییر الموارد البشریة 
ü ؛مصلحة المیزانیة و المحاسبة 
ü مصلحة الوسائل العامة والدعم. 

  :تكلف مصلحة تسییر الموارد البشریة للقیام بالمهام التالیة

ü ؛ستخدمینضمان متابعة تسییر المسار المهني للم 
ü  تحدید حاجیات مستخدمي المدرسة في مجال التكوین و اقتراح عملیات التكوین لتطویر كفاءاتهم

 ؛و تحلیلها
ü  و التقنیین و كذا مصالح و مستخدمي  الإداریینإعداد مخططي تسییر وتكوین المستخدمین

 ؛وتنفیذها التعلیم
ü إعداد بطاقیة المستخدمین وتحیینها. 

      مكتب التكوین  و كتب تسییر المسار المهنيم :الموارد البشریة من مكتبینو تتضمن مصلحة تسییر 
 .و تجدید المعلوماتو تحسین المستوى 

  :فتتمثل مهامها في الأمور التالیة ،أما مصلحة المیزانیة و المحاسبة

ü ؛إعداد تقدیرات المیزانیة و وضع الاعتمادات ضمن المیزانیة 
ü ر إذن بصرف نفقات التسییر و التجهیز و مسك المحاسبةضمان عملیات الالتزام و تحری، 
ü  ؛و ضمان محاسبتها الإیراداتتقییم 
ü ؛تحیینها مسك السجلات المحاسبیة للمدرسة و 
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ü  للمدرسة الإداريتحضیر الحساب. 

 .مكتب المحاسبة و مكتب المیزانیة :مكتبین هماعلى مصلحة المیزانیة و المحاسبة  تشمل

  :بالوظائف التالیة فتقوم امة و الدعمسائل العمصلحة الو  أما

ü  ؛ صیانة المباني و المساحات الخضراء و التجهیزات لأشغالتنفیذ البرنامج السنوي 
ü  ؛و البیداغوجیة للمدرسة الإداریةضمان نسخ الوثائق 
ü ؛تحدید حاجیات المدرسة من الوسائل المادیة و اللوازم و تلبیتها 
ü  ؛رشیفالأضمان الشروط الضروریة للحفاظ على 
ü ؛الخاص بالمدرسة تنظیم المخازن و ضمان تسییرهما و تحیین الجرد 
ü  ؛التلامیذ و المتربصین و إطعامهم و نقلهم لإیواءضمان الشروط الضروریة 
ü ؛توفیر الوسائل الضروریة لضمان التنشیط الثقافي و الریاضي لفائدة التلامیذ و المتربصین 
ü ضمان سیر المركز الطبي. 

 .مكتب الدعم و الأرشیفمكتب الوسائل العامة و الجرد و  :لحة على مكتبین هماتتكون هذه المص

 :مدیریة التكوین الأولي المتخصص  -  ب

المتخصص  الأوليالقیام بتأطیر التكوین  فيالمتخصص  الأوليمدیریة التكوین   مسؤولیةتتمثل 
  :و تتولى المهام التالیة ،متابعتهو 

ü  ؛المتخصص الأوليو التقنیة المتعلقة بنشاطات التكوین  یةالإدار توفیر الشروط البیداغوجیة و 
ü ؛ضمان التوثیق الضروري لبرامج التكوین و توفیر أدوات الدعم البیداغوجي للتلامیذ 
ü ؛ضمان تنظیم التمدرس و المتابعة البیداغوجیة للتلامیذ 
ü  و إعداد الحصائل بشأنها الأوليمباشرة تقییم نشاطات التكوین. 

حیث یتولى هذا  .و التمدرسالمتخصص على قسم التوثیق و البرامج  الأوليالتكوین تتضمن مدیریة  
  :القسم المهام التالیة
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ü  ي لاسیما المؤلفات و الدوریات و كل أدوات الدعم البیداغوج ،ثائقتحدید و تلبیة الحاجیات من الو
 ؛میذ و المتربصینو التلا الأساتذةلفائدة  الأخرى

ü ؛تغلالهاضمان تسییر المكتبة و اس 
ü ؛تنفیذ برامج التعلیم و متابعة و سیر الدراسات و التربصات 
ü ؛تنظیم مسابقات الدخول و التسجیلات لمختلف التكوین 
ü ضبط رزمانة النشاط البیداغوجي و برمجة الامتحانات. 

 :مدیریة التكوین المتواصل و البحث - ج

و التقني  الإداريالتأطیر البیداغوجي و على   المسئولة المدیریة ،مدیریة التكوین المتواصل و البحث تعد
  :و البحث و تتولى المهام التالیةلنشاطات التكوین المتواصل 

ü المستوى و تجدید المعلومات  حاجیات تكوین مهنیي الصحة و ضبط عملیات تحسین إحصاء
 ؛ الملائمة

ü  ؛بشأنهامباشرة تقییم عملیات التكوین المتواصل و إعداد حوصلة 
ü ؛لبحث و المساهمة في تنفیذها و متابعتها ضمن مخبر البحث بالمدرسةاقتراح مشاریع ا 
ü  مصالح  تسییرالبحث التي تستجیب للحاجیات المعبر عنها في میدان المساهمة في تنظیم برامج

 ؛الصحة
ü تنظیم علاقات المدرسة الوطنیة و الدولیة و متابعتها و ترقیتها و تطویر عملیات التعاون. 

قسم و  قسم التظاهرات العلمیة و التعاون :ین المتواصل و البحث على قسمین هماتتوفر مدیریة التكو 
 .الآلي الإعلام

  :قسم التظاهرات العلمیة و التعاون بمهام التالیة یقوم

ü ؛تنظیم اللقاءات العلمیة و الملتقیات و الندوات 
ü  مان التنفیذ و ض الآخرینتنفیذ برامج التكوین و تحسین المستوى بناء على طلب المستعملین

 ؛التقییمو 
ü  ؛عداد البرامج إمساعدة مؤسسات الصحة في هندسة التكوین و 
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ü  تنفیذ التدابیر و العملیات المقررة في إطار نشاطات التبادل و التعاون مع المؤسسات و الهیئات
 .الأجنبیة الوطنیة و

  :فهي كالتالي الآلي الإعلامقسم   مهام  أما

ü  ؛الآلي الإعلامن المستوى و تجدید المعلومات في میداتنفیذ برامج التكوین و تحسین 
ü  ؛الخاصة بالمدرسة الآلي الإعلامضمان تسییر شبكة 
ü  بالمدرسة و ضمان صیانته و السمعي البصري  الآلي الإعلامالسهر على استعمال عتاد

 ؛استغلالهو 
ü وضع برمجیات تستجیب للحاجیات الخاصة بالمدرسة. 

للمناجمنت  للمدرسة الوطنیة يالذي یوضح الهیكل التنظیم - 09- قم الشكل ر  إلى  انظرمن كل هذا 
 .الصحة و المناجمنت وإدارة

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة حالة دراسة :الرابعالفصل   
 

179 

  .دراسة حالة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة: الفصل الرابع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مخطط المدرسة الوطنیة للصحة العمومیة -09-الشكل رقم 
.م الداخلي للمدرسة الوطنیة للصحة العمومیة، یتضمن تحدید التنظی2007یولیو سنة  02الموافق  1428جمادى الثانیة عام  17قرار وزاري المشترك مؤرخ في :  المصدر

 قسم الإعلام الآلي

 المـــدیریـــة العــــامة

مدیریة التكوین الأولي  الأمــانة العــامــــة 
 المتخصص

مدیریة التكوین 
والبحث المتواصل  

رشیفمكتب الوسائل العامة والجرد والا  

 مكتب الدعــــــــــم 

 مكتب تسییر المسار المھني 

 قسم التوثیق والبرامج والتمدرس

 مكتب تسییر المسار المھني 

مكتب التكوین وتحسین المستوى وتجدید 
 المعلومات

یزانیة والمحاسبةمصلحة الم مصلحة تسییر  الموارد البشریة  مكتب الامن الداخلي   مصلحة الوسائل العامة 

 قسم التوثیق والبرامج والتمدرس

 قسم التظاھرات العلمیة والتعاون

 المجلس العلمي مجلس الإدارة
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  :النشاطات التربویة للدّراسات و البحث .7

الذین  ،إن الالتحاق بالتكوین الأولي المتخصص یكون عن طریق مسابقة مفتوحة للمترشّحین 
یثبتون المؤهلات و الشهادات المطلوبة، حیث تحدد مدّة تكوین مستخدمي الصّحة و كیفیات الالتحاق 

 .ف أطوار ودورات تحسین المستوى أو تجدید المعلومات وفقا للقوانین الأساسیة لمستخدمي الصحةبمختل
  .و یشمل التكوین الّذي تقدمه المدرسة، دروسا و محاضرات المنهجیة و أشغال أفواج و تربّصات

خاص تنظم أطوار تحسین المستوى و تجدید المعلومات و بمبادرة من المدرسة في إطار برنامجها ال
وفي هذا الإطار، یترتب على ذلك علاقة تعاقدیة  .و بطلب من الهیئات المستخدمة ،بالتكوین المتواصل

  .تسمح بتحدید كیفیات تكفّل المدرسة بالحاجات الخاصّة بالهیئة المعنیّة و تبیان كلفة كل خدمة

ستوى و تجدید یخضع المترشحون المقبولون في التكوین الأولي المتخصّص و في دورة تحسین الم
  .المعلومات لمجموع أحكام النّظام الداخلي للمدرسة

یمكن للمدرسة أن تستعین بأساتذة جامعیین و باحثین ومستشارین و متعاقدین و مستخدمین ذوي كفاءة 
و تتوج دورات تجدید المعلومات و تحسین المستوى و التكوین .من أجل التكفّل بنشاطات التعلیم و البحث

خصّص باختبارات أو امتحانات تخوّل في حالة النّجاح حقّ الحصول على شهادة مستوى الأولي المت
  .  تسلّمها المدرسة أو دبلوم تسلّمه السّلطة المختصة

تقوم المدرسة بإعداد برنامج تكویني سنوي و توضح فیه نوع التكوین و مدة التكوین و الأشخاص المعنیین 
  .-30- الجدول رقم  إلىبالتكوین انظر 

رد فیها و هي عبارة عن استمارة ی ،یقوم الموظف الذي یرید أن یستفید من التكوین بملء استمارة التسجیل
كل معلومات هذا الموظف من اسم و لقب و نوع المنصب و المؤسسة الإستشفائیة التي یعمل بها و نوع 

الاستمارة إلى  ، ثم یقوم بإدخال...ده، والدوافع التي جعلته یقوم بهذا النوع من التكوینیالتكوین الذي یر 
 .الرفضیر باتخاذ القرار إما بالقبول أو المدیر العام للمؤسسة الإستشفائیة التي یعمل بها، و علیه یقوم المد

تقوم  امدیر المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة و هي بدوره إلىفي حالة القبول، یقوم بإرسالها 
وفي الأخیر،  یستفید هذا  .ون موافقة لعدد المقاعد البیداغوجیة المتوفرةبقبول جمیع الطلبات التي تك

الموظف من التكوین المحدد، وفي نهایة التكوین و بعد إجراء الفحوصات و الامتحانات بالمدرسة 
  .یتحصل هذا الشخص من شهادة نجاح في التكوین الذي قام به
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مدة التكوین  العنوان
 الكلیة

في  مدة التكوین المحددة
التواریخ المحتملة لبدایة   المؤسسات العمومیة المعنیة كل شھر

 التكوین

مدیریة المؤسسات العمومیة  أیام 03 أشھر 03  إدارة الأعمال الإستشفائیة
 افریل للصحة

تطبیقات و ممارسة تسییر 
 مارس نائب مدیر رتبة متصرف فأكثر أیام 05 أشھر 03 مصالح الصحة

یة إعداد الوظیفة بمدیر
نواب المدیرین الحائزین على  أیام 40   أشھر 07 الصحة العمومیة

 سبتمبر شھادة اللیسانس 

المسیرین المكلفین بالمالیة و  أیام 03 شھر التسییر و الصیانة
 المحاسبة

 دورة ماي         
 دورة دیسمبر

التسییر في الصفقات 
إطارات المسیرین في المصالح  أیام 03 شھر العمومیة

 الیة و الاقتصادالم
 دورة ماي        

 دورة دیسمبر 

مستخدمي الصحة المكلفین  أیام 03 شھر محاسبة التكالیف
 بالمالیة و محاسبة التكالیف

 دورة جوان        
 دورة دیسمبر

 دورة جوان         نواب المدیرین المكلفین بالمالیة أیام 03 شھر التسییر المالي الإستشفائي
 دورة دیسمبر

رؤساء  المؤسسات  و  أیام 03 شھر التسییر النوعي
 الإطارات المسیرین

 دورة جوان        
 دورة دیسمبر

التلقین في الإعلام الآلي 
مھنیین الصحة یعملون في  أیام 04 اشھر04  01مستوى 

 أكتوبر مصالح إدارة الصحة

رؤساء  المؤسسات و الإطارات  أیام 03 شھر مشروع المؤسسة
  المسیرین

 دورة جوان        
 دورة دیسمبر

مھنیین الصحة یتقنون الإعلام  أیام 04 اشھر03 02الإعلام الآلي مستوى 
 أكتوبر الآلي في مصالح إدارة الصحة

 افریل مستخدمي الطب أیام 03 اشھر08 انجلیزیة الطب

EPI-INFO أطباء التقنیین یعملون بمصالح  أیام 04 شھرین
 الوقایة

     دورة جانفي   
 دورة سبتمبر

                         . 2011برنامج التكوین بالمدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة لسنة  -30-الجدول رقم 
  .من إعداد الباحث من خلال البحث الوثائقي: المصدر

الذي  ،واصلهو التكوین المت الذي تهتم به المدرسة الأسلوب الأولأن  من خلال الجدول الأخیر، نلاحظ
  : یعني تكوین الموظف خلال ممارسة مهامه الإداریة في حوالي ثلاثة اتجاهات

  ؛ ) perfectionnement(الاتجاه الأول هو ما یسمى بتحسین المستوى .1

 ؛ (recyclage)المستوى الثاني هو تجدید المعارف التي تتطلبها الوظیفة  .2

سواء  )l’adaptation au poste(المنصب المستوى أو الاتجاه الثالث هو تكییف التكوین مع  .3
  ...للانتقال إلى رتبة جدیدة أو للترقیة،

یبلغ عدد المتكونین في التكوین  ،هذه الأنواع من الاتجاهات التي تشرف علیها المدرسة إلى غایة الیوم 
طول العام و یأتون في دورات متباعدة، لیس تكوینا یستمر  ،متكوّن 800المتواصل حوالي ما یفوق تقریبا 

أما مجالات التكوین  .في الشهر ثم یعودون في دورات أیامبدون انقطاع، فهم یتكونون بمعدل ثلاثة 
مجال الإدارة العمومیة و المناجمنت بشكل عام، مجال الإدارة المالیة  :المتواصل فهي متعددة نذكر منها
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عام، إلى  لنشاطات الصحیة بشكلو الاقتصادیة، مجال الإدارة الصحیة المتخصصة نقصد بذلك إدارة ا
 . و التحلیل الإداري جانب بعض الفروع و التخصصات المشتركة مع الإدارة العامة كالاتصال

 ،في الحقیقة لم تباشره المدرسة إلا منذ حوالي عامین و ، فهو التكوین المتخصص للتكوین الثانيبالنسبة 
و المتمثل في التكوین المتخصص لفائدة الطلبة  و بموجب المرسوم الجدید الذي أعطى في هذا الاتجاه

-120الجامعیین الذین یلتحقون بالمدرسة عن طریق مسابقة وطنیة تجرى كل عام، وعدد الملتحقین مابین 

هذا التكوین له شكله الخاص و هو تكوین ما قبل التوظیف الرسمي  .متكوّن كل عام في الدفعة 80
یستهدف هذا  .امین یشمل مختلف مجالات التسییر الإستشفائيو هو تكوین یدوم حوالي ع ،والنهائي

التكوین المتخصص تخریج نخبة من المسیرین على مستوى الإدارات الصحیة الذین یتخرجون برتبة 
متصرف إداري رئیسي بالنسبة للتكوین الذي یشمل عامین، أما بالنسبة للتكوین الذي یتعلق بعام واحد 

  .تخرج من المدرسة كمتصرف إداريفیتخرج منه الطالب  أو الم

  :المدرسة االوسائل التي تتوفر علیه .8

تتوفر المدرسة على عدة وسائل مادیة وبشریة تسخرها من اجل إنجاح العملیة التكوینیة و تحقیق 
  :بالمدرسة ةموجودالأهم الوسائل  یلي الهدف الذي أنشئت من اجله و فیما

 :)العینیة(الوسائل المادیة - أ

ü 450تحتوي المدرسة على عدة هیاكل بیداغوجیة بسعة إجمالیة تقدر ب :داغوجیةالهیاكل البی 
 :مقعد بیداغوجي مقسمة إلى 

 ؛قاعة لتدریس 11 ×

 ؛مقعد 160مدرج واحد  یحتوي على  ×

 ؛مقعد 60قاعة للمؤتمرات یحتوي على  ×

 .مقعد 16قاعة للأعلام الآلي ب  ×
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ü التلفزیون :بالتدریس و التكوین وهي ةلخاصتتوفر بالمدرسة أحدث الأجهزة ا  :الوسائل التعلیمیة 

Téléviseur، المانیتسكوب Magnétoscope، تصویر كامیراcaméscope، مسلاط 
vidéoprojecteurالشفافة الصور عرض جهاز و Rétroprojecteur . 

ü لاحظنا  ،المتواجدة داخل المدرسة لمكتبةأننا من خلال ملاحظتنا   ل ،تجدر الإشارة هنا : المكتبة
ن المكتبة  تتماشى مع العصر خاصة كتب أوهذا یعني  ،تتوفر على أحدث المراجع أنها 

مختصة في المناجمنت فإن  و بما أن المدرسة ،لأن كل مدرسة و اختصاصها ،الاختصاص
المكتبة تتوفر على الكتب المتعلقة بالمناجمنت ، الإدارة  و لكن یوجد تنوع في الكتب منها كتب 

 :تحتوي المكتبة على  .النهار طول انقطاع دون یومیا أبوابها المكتبة تفتح ...وقعلم النفس والحق

 ؛عنوان من الكتب الحدیثة بشكل خاص 6500أكثر من  §

 ؛عنوان من الأطروحات والرسائل الجامعیة 700أكثر من  §

 ؛ )المجلات المحلیة و الأجنبیة( مجموعة من الدوریات  §

 .لجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةمجموعة كاملة من الجریدة الرسمیة ل §

ü تشرف المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة على ثلاثة مخابر علمیة  :المخابر العلمیة
 :تنشط في المجالات التالیة

 ؛القانون، و التدقیق الاجتماعي و الموارد البشریة .1

 ؛المناجمنت العمومي و الاستراتیجي .2

 .المحاسبة الاقتصاد الصحي، المالیة و .3

تطویر من السیاسة الالهدف الرئیسي لهذه المخابر یكمن في البحث العلمي حول موضوع التكوین و 
  :التكوینیة  و هي تتفرع على ثلاثة اتجاهات 

 ؛القیام بدراسات وتحالیل و تحقیقات میدانیة: في مجال البحث .1

 ؛دة برامج تدریسالقیام ببحوث ودراسات و الإشراف على ضمان جو : في مجال التكوین .2
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المساهمة في تطویر منظومة و نشر المعلومات و البحوث العلمیة : في مجال النشر .3
 .التكوین

ü تحتوي إقامة المدرسة على خمسون غرفة و كل غرفة تتسع لطالبین بسعة   :إقامة المدرسة
 ،  ماء ساخنكل وسائل الراحة من حمامات مع  تتوفر الإقامة على .سریر 100إجمالیة  قدرها 

 ...تدفئة 

ü 100شروط الصحیة للمتكونین، بطاقة إجمالیة تقدر ب الیتوفر مطعم الإقامة على كل : المطعم 

 .متكون 300مقعد، و قدرة استیعاب ب

ü تقدم للطلاب المشروبات الساخنة و الباردة: كافتیریا. 

ü ین، تتوفر تغیر من أجواء الدراسة و التكو المن اجل  :الهیاكل الریاضیة و أماكن الاسترخاء
المدرسة على عدد من الهیاكل الریاضیة و أماكن الاسترخاء من اجل الراحة وممارسة الریاضة  

غرفة  ،)...الشطرنج، أو الأوراق مثل لعبة البطاقات(غرفة للألعاب  :وتتمثل هذه الهیاكل  في
 ،baby-footة الطاول قدمالأجنبیة،تنس الطاولة و كرة التلفیزیون مجهز بجهاز استقبال للقنوات 

  ). ...كرة القدم ،الكرة الطائرة،( یة ملعب بأرضیة  مهیأة من اجل الریاضة الجماع

  :الوسائل البشریة  -  ب

  : تتمثل الوسائل البشریة في

ü مستوى عالي من التعلیم العالي من أساتذة جامعیین، ب المشرف  الطاقم زیتمی: الطاقم المشرف
الذین  ،و الأساتذة الجامعیین المتمهنین لقطاع الصحة ومزیج أیضا مابین الأساتذة الجامعیین

. یمارسون ألان وظائف في الوزارة و في القطاع الصحي، وهم حاملین لشهادات جامعیة علیا
، القانون، المناجمنت: ن في عدة مجالات وهي تتكون هیئة التدریس من سبعین أستاذا مختصی

غوجیة، الإعلام الآلي، علم الاجتماع، علم النفس،  المحاسبة، المالیة، الموارد البشریة، البیدا
 ...و الاقتصاد الصحة العمومیة،
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   :التسییر المالي للمدرسة .9

  .ییر المالي للمدرسة وفقا لتقنیات المحاسبة العمومیة التي أقرّها المشرع الجزائريالتسیكون 

  : میزانیة المدرسة - 9-1

ة و یقدمه لمجلس التوجیه للمداولة، ثم یعرض مشروع یقوم المدیر العام بإعداد مشروع میزانیة المدرس
 .المیزانیة على الوزیر المكلف بالصّحة و الوزیر المكلّف بالمالیّة للموافقة علیه

  :بابین أساسین همامن تتكون میزانیة المدرسة 

  باب النفقات  باب الإیرادات
 نفقات التسییر الإعانات التي تخصصها الدولة

صها الجماعات المحلیة و المؤسسات أو الهیئات العمومیة الإعانات التي تخص
 الوطنیة

 نفقات التجهیز

 كل النفقات الأخرى الضروریة لتحقیق مهمّتها الهبات و الوصایا
   مختلف الإیرادات المتعلّقة بنشاط المدرسة

 إعانات الهیئات الدولیة
  .میزانیة المدرسة -31- جدول رقم
 .ث من خلال المسح الوثائقيالباح إعدادمن : المصدر 

  :الموارد البشریة المكلفة بالمحاسبة - 9-2

یمسك محاسبة المدرسة عون محاسب یعیّنه أو یعتمده الوزیر المكلف بالمالیة، حیث یقوم بإعداد حساب 
یقوم بإرسال  .و یشهد بأن مبلغ السندات الباقي تحصیلها و الحوالات الصّادرة مطابقة لكتاباته ،التسییر
الإداري و كذا التقریر السنوي للنشاطات إلى الوزیر المكلّف بالصحة، مع العلم أن هذا الأخیر  الحساب

  .یعیّن مراقب مالي یقوم بالمراقبة المالیة للمدرسة

  :منهجیة التدریس و التكوین - 9-3

التدریس المنتهجة في المدرسة على مجموعة من الأساتذة، الذین یسعون إلى تحقیق الأهداف  طرقتعتمد 
 لعب الأدوار، المحاكاة،: التكوینیة من خلال استخدام مختلف الوسائل لتوصیل المعلومات للطلاب و هي

 .النص السینمائي دراسة حالة، العمل الجماعي،
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مجموعة ( ملف التدریس و )مجموعة من المستندات( الملف الوثائقي :یتم توزیع مواد التدریس عن طریق 
  ).ها الطالباالدروس التي یتلق

  :اجل التكوین الأولي المتخصص بالمدرسة من تقییم مستوى الطلبة الملتحقین   .10

 إلى الأخیرة هذهتخضع  .اعتمدت على المسابقة رسة آلیة اختیار صارمة و دقیقةتبنت المد   
 .ختیار نخبة من الطلبة الجامعیینباالتي سمحت  المقاییسمن  ةمجموع

اختیار فقط  فقد تم ،المسابقة إلىمترشح  3400والي ما یقرب من بین ح 2011مسابقة  ،على سبیل المثال
في انتقاء المترشحین مما سمح بطبیعة الحال ثم  الصرامة في التصحیح إلىناجح و هذا راجع  80

الاختصاص أو ذوي  مستوى لا باس به من ذوي الخبرةباختیار مجموعة من المترشحین الذین یملكون 
لا  هلأننوع من النسبیة  إلىلكن الحدیث عن المستوى یقودنا  ...ناجمنتالم وق العلمي في مجال الحقو 

 ،یمكن أن نحكم أیضا على المستوى النهائي لهذه الشریحة إلا بعد إنهاء التكوین الذي یدوم حوالي عامین
  ،مجهود كبیر من الانضباط و من الكفاءة و من المتابعة طالبصارم وجدي یتطلب من التكوین و هو 
إلى غایة مروره بتكوین نظري و عملي ثم ینتهي تالي فالتقییم الثاني للمستوى یكون في مرحلة ثانیة و بال

أشهر في السنة الأولى ثم ینتهي إلى وضع مذكرة نهایة التخرج یكون في  06بتربص الذي یدوم حوالي 
وهي تكون في مدى نجاعة  ثالثةالسنة الثانیة من التكوین و هذه الآلیة الثانیة لتقییم المستوى، ثم الآلیة ال

 .الأداء للطالب فیما یخص التوظیف إثبات قدراته وهذه مرحلة الثالثة لم تصل إلیها المدرسة بعد

 ،یكفي الجزم بمستوى الطالب من الناحیة النظریة بمستوى لا باس به بدلیل انه كان اختیار دقیق للمستوى
یات أخرى لتقییم المستوى الحقیقي للموظف و الإطار و المدرسة تفكر أن تجد آل ،و لكن هذا غیر كاف

لأنه لا  تكوین داخل المدرسةالقطاع العمل لكي نرى مدى نجاعة و ذلك بالتنسیق مع  ،للإدارة الصحیة
یمكن لأي مؤسسة كانت أن تعطي نظرة واقعیة و عقلانیة ومدى نجاعة تكوینها النظري إذا لم یرتبط 

  .ه في العملبتقییم أداء الموظف بعد تخرج

جامعات نظرا إلى بالما و ناجحة مقارنة د إلى ح تبقى مقبولة ن مردودیة المدارس العلیاإف  ،على العموم
هذه میزة ثانیة لا نجدها في  .التكوین النخبوي إن صح التعبیر و لارتباط التكوین مباشرة بقطاع العمل

ییر تقییم واضحة لتقییم أداء الخبرة العلمیة التي الذي یبقى تكوین مفتوح و لیس فیه معا ،التكوین الجامعي
  .اكتسبها الطالب في فترة تكوینه
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  خاتمة

دارة الصحة تستعمل أحدث نقول أن المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إ ،ختاما لهذا المبحث
و هو  تحقیق الهدف التي أنشئت من اجله،من اجل ل أن تحسن من العملیة التكوینیة و تحاو   ،التقنیات

الوطن بغیة الزیادة في فعالیة  تكوین  المسیرین و العاملین في المؤسسات الصحیة عبر مختلف أقطار
  :كما یلي وهي المدرسة تواجهالتي التحدیات   جملة من انه توجد إلا ،أداء مواردها البشریةو 

ü التوسع الهیكلي المتزاید؛ 
ü تزاید و تنوع و تعدد حاجات السكان للخدمات الصحیة؛ 
ü الذي تعاني منه الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة في مجال التسییر العمومي؛ النقص 
ü ظهور علوم جدیدة مرتبطة بالمناجمنت العمومي لم تكن معروفة في الماضي. 
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  تحلیل المعطیات و اختبار الفرضیات : المبحث الثاني

  مقدمة

ي تحصلنا علیها من أدوات تفسیر وتحلیل المعطیات والمعلومات الت إلى سنتطرق في هذا المبحث
اثر التكوین على  "التي طرحناها و المتمثل في  الإشكالیةانطلاقا من  ،، ثم بعدها نختبر فرضیاتناالدراسة

  :دراستنا المیدانیة الىنهدف من خلال بحثنا و  و ،"تنمیة الموارد البشریة في قطاع الوظیف العمومي

ü ؛یط الضوء على واقع التكوین في قطاع الوظیف العموميتسل 

ü  التكوین المسطر من قبل السلطة العمومیة على تنمیة الموارد البشریة التابعة  تأثیرمعرفة مدى
 ؛لقطاع  الوظیف العمومي

ü قطاع الوظیف العموميالسیاسة التكوینیة المطبقة في  محاولة معرفة مدى نجاح.  

  :ج الدراسة المیدانیة و تفسیرهانتائل الإحصائي التحلیل  -01

و المتمثل في مجموعة  ،استبانة على مجتمع الدراسة 105لابد أن نشیر إلى أننا قمنا بتوزیع 
 أنهمبحیث  ،عشوائیة من المتكونین الذین یتلقون تكوینا في المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة

من مختلف خاصة المسیرین الإداریین  و  ،المهنیة فالأصنا و  ،و الأسلاك ،مختلف الفئات إلىینتمون 
منها، مع العلم أننا لم نستبعد أي واحدة من الدراسة، لان كل  87، وقد تم استرجاع ربوع الوطن

اللازمة  لدراستها و تحلیلها و النسبة المئویة  المسترجعة تتوفر على الشروط  و المعلومات تالاستبیانا
  :ةلها هي وفقا لهذه المعادل

  الاستبانات الموزعة  )/ 100×الاستبانات المسترجعة= (نسبة الاستبانات المسترجعة 

  )=87×100/(105  

  =82.86٪  

  .من الاستبانات الموزعة الكلیة 82.86%وبهذا فان نسبة المسترجعة من الاستبانات هي 
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  :خصائص عینة الدراسة  - 1-1

 و تتمثل في )الدیمغرافیة(الشخصیة  اقتصرت هذه الدراسة على تناول بعض الخصائص الوظیفیة و
الجنس ، المؤهل التعلیمي ، التخصص ، العمر، الخبرة المهنیة و الحالة الاجتماعیة و یمكن توضیح ذلك 

 :فیما یلي

 النسبة المئویة البیانات الشخصیــــة البیانات الشخصیة

 الجنس
 %38.40 ذكر
 %61.60 أنثى

 %100،0 المجموع

 المؤهل التعلیمي

 %00،00 ابتدائي
 %04.70 متوسط
 %27.10 ثانوي

 %42.30 مھندس أواللیسانس 
 %25.90 ما بعد التدرج

 %100،0 المجموع

 العمر

 %29.10 سنة 29 -19
 %39.50 سنة 30-39
 %27.90 سنة 40-49
 %03.50 سنة 50-60

 %100،0 المجموع

 الخبرة المهنیة

 %42.70 سنة 00-05
 %18.30 سنة 06-10
 %12.20 سنة 11-15
 %14.60 سنة 16-20
 %08.50 سنة 21-25
 %03.70 سنة 26-30
 %00،00 سنة 31-32

 %100،0 المجموع

 الحالة الاجتماعیة
 %43.50 أعزب
 %56.50 متزوج
 %00،00 مطلق

 %100،0 المجموع
 .خصیةللبیانات الشتوزیع أفراد مجتمع الدراسة وفقا  -32-الجدول رقم

 .إعداد الباحث من خلال الدراسة المیدانیة: المصدر 
یتوافق مع  لون معین للمستجوبین، صر من البیانات الشخصیةأننا استعملنا لكل عن إلىتجدر الإشارة هنا 

  :لون الأشكال البیانیة التي سنتطرق إلیها لاحقا و هي كالتالي
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ü  ؛لتعبیر على الجنسل: الأخضر 

ü ؛ن المؤهلات العلمیةلتعبیر عل: الأزرق 

ü ؛لتعبیر عن العمرل: الرمادي 

ü ؛لتعبیر عن الخبرة المهنیةل: البرتقالي 

ü لتعبیر عن الحالة الاجتماعیة: البنفسجي.  

 :توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للجنس
   Yو المحور  Xبحیث یمثل كل من المحور  ،یوضح توزیع  أفراد العینة وفقا للجنس -10-رقم الشكل 

   :یليكما 
X  =ذكر أو أنثى(الجنس( 
Y  =النسب المئویة للإفراد العینة   

  
  .توزیع افراد العینة وفقا للجنس -10-الشكل رقم 

  .-32-اعداد الباحث من خلال معطیات الجدول رقم: المصدر

أن عدد الإناث في مجتمع الدراسة یفوق عدد الذكور حیث بلغت نسبة  - 10- الشكل البیاني رقم من یتضح
وذلك نتیجة توجه الجنس الأنثوي في التوظیف إلى  ،٪ 38.4بینما بلغت نسبة الذكور ، ٪61.6ناث ب الإ

ویمكن أن یعزى ذلك على أن  .ولاسیما قطاع الصحة في الجزائر القطاعات الخدماتیة هذا النوع من
نسین في تفاوت بین الج ع خصائص جنسهم ، وهذا ما یفسر طبیعة العمل في هذا القطاع  یتناسب م

  . العینة المدروسة
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في التوظیف المطبق في قطاع الوظیف  ذه الإحصائیات على مبدأ المساواةتدل ه ،من ناحیة أخرى
جمادى الثانیة  19المؤرخ في  03-06العمومي عامة و قطاع الصحة خاصة وهذا ما كرسه الأمر رقم 

  .سي العام للوظیفة العمومیةقانون الأساالو المتضمن  2006یولیو سنة  15الموافق  1427عام 

 :توزیع أفراد المجتمع حسب  المؤهل التعلیمي
  .للمؤهل التعلیميیوضح توزیع  أفراد العینة وفقا  -11-رقم الشكل 

  
  .توزیع افراد العینة وفقا للمؤهل التعلیمي-11-الشكل رقم

  .-32-اعداد الباحث من خلال معطیات الجدول رقم: المصدر

، أن اكبر عدد من أفراد عینة الدراسة كان من ذوي المستوى الجامعي التدرج -11-یتضح من الشكل رقم
من مجموع العینة، أما اقل عدد من الأفراد فهم من  % 42.3بحیث بلغت نسبتهم ) لیسانس أو مهندس(

من مجموع العینة، أما نسبة عدد الأفراد من  %4.7ذوي المستوى المتوسط فما دون حیث تمثل نسبتهم بـ 
  .معدومذوي المستوى الابتدائي فهو 

یمكن ترجمة هذه الأرقام الإحصائیة إلى أن المدرسة الوطنیة للصحة تقوم بتكوین العمال التابعین لقطاع  
حسب تصنیف الوظیف العمومي أي إطارات القطاع، و لا یشغل هذه  ،الصحة ذو المناصب العالیة

فمثلا لتوظیف في منصب متصرف  .س فما فوقإلا من كان متحصلا على شهادة اللیسان المناصب
أما لتوظیف في منصب متصرف رئیسي  ،إداري یجب أن یكون الموظف متحصلا على شهادة اللیسانس

لهذا نجد أعلى نسبة في عینة الدراسة هي لذوي المستوى  .إداري تستلزم الحصول على شهادة ماجستیر
 %25.9%+42.3 (وى ما بعد التدرج فنحصل على نسبةو إذا ما أضفنا أفراد ذوي المست )42.3%(الجامعي

فهي تمثل الأفراد ذوي المستوى الثانوي ویترجم ذلك إلى أن هؤلاء الأفراد  )27.1%(، أما  نسبة )68.2%= 
  .ترقوا في مسارهم المهني حتى أصبحوا من إطارات القطاع الصحي
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لصحة على توظیف موارد بشریة كل هذا یدل على حرص قطاع الوظیف العمومي بصفة عامة وقطاع ا
   .مؤهلة تمتلك شهادات جامعیة علیا لشغل الوظائف العلیا

 :توزیع أفراد المجتمع حسب  العمر
  .للفئة العمریة یوضح توزیع  أفراد العینة وفقا -12-الشكل رقم 

  
  .توزیع افراد العینة وفقا للفئة العمریة -12-الشكل رقم 

 .-32-معطیات الجدول رقم اعداد الباحث من خلال: المصدر

، أن اكبر نسبة من المتكونین كانت من العمال الذین ینتمون إلى الفئة -12-یتضح من الشكل رقم
، و اقل نسبة من العاملین كانت من أصحاب 39.5%سنة حیث بلغ نسبة عددهم بـ  )39- 30(العمریة
ق إلیها عندما نتطرق للخبرة و هذه دلالات إحصائیة سوف نتطر ). 3.5%(سنة بنسبة )60- 50( العمر

  .المهنیة
 :توزیع أفراد المجتمع حسب  الخبرة المهنیة

  .للخبرة المهنیة یوضح توزیع  أفراد العینة وفقا -13- الشكل رقم

  
  .توزیع افراد العینة وفقا لسنوات الخبرة المهنیة -13-الشكل رقم 

  .-32-اعداد الباحث من خلال معطیات الجدول رقم: المصدر
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 من عینة الدراسة لم تتعدى عدد سنوات الخبرة المهنیة لدیهم خمس 42.7%، أن-13-  ین من الشكل رقمیتب
 )10-06(من مجتمع الدراسة كانت عدد سنوات الخبرة المهنیة لدیهم محصورة بین  18.3%و  ،سنوات
و تمثل نسبة  ةسن)30-26(الذین لدیهم خبرة مهنیة للموظفینو اقل نسبة من مجتمع الدراسة هي  ،سنوات

سنة فهم منعدمون في  32سنة و اقل من 30أما المتكونین الذین لدیهم خبرة مهنیة اكبر من  ،3.7%
  .مجتمع الدراسة

تشیر كل هذه الإحصائیات إلى سیاسة التوظیف الواسعة التي شهدها بصفة عامة قطاع الوظیف 
تحركت عجلة التوظیف بصورة حیث  ،و بصفة خاصة قطاع الصحة خلال السنوات الأخیرة ،العمومي

إلى غایة  1999ملفتة للنظر لعدة أسباب أهمها  الهیاكل الإستشفائیة الكثیرة التي أنجزت خاصة من سنة 
؟ لأنها السنة التي بدأت فیها البرامج التنمویة للدولة بوتیرة مرتفعة و التي  1999لماذا سنة   .یومنا هذا

ر على تسییر صحة، مما یتطلب موارد بشریة مؤهلة جدیدة تسهشملت جمیع القطاعات من بینها قطاع ال
حظناه في الشكل ما یؤثر على الهرم العمري لموظفي القطاع  من جهة كما لا ،هذه المنشآت الجدیدة

من جهة أخرى على الخبرة المهنیة حیث  .فراد الدراسة وفقا للفئة العمریةالخاص بتوزیع أ 12: البیاني رقم
 10رة من الموظفین في قطاع الصحة هم من العمال الجدد الذین تقل خبرتهم المهنیة عن أن النسبة الكبی

  .سنوات
و قد یعزي  ،عاما 25فان النسبة الأقل في عینة الدراسة هي لذوي الخبرات الأكثر من  ،آخرو في سیاق 

جتماعي المنصوص علیه في قانون الضمان الا) النسبي(ذلك لجوء الموظفین إلى التقاعد المبكر
  . الجزائري

 :توزیع أفراد المجتمع حسب  الحالة الاجتماعیة
  .للحالة الاجتماعیة یوضح توزیع  أفراد العینة وفقا -14-الشكل البیاني رقم

  
  .توزیع افراد العینة وفقا للحالة الاجتماعیة -14-الشكل رقم 

  . -32- : اعداد الباحث من خلال معطیات الجدول رقم: المصدر
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،  %56.5 أن الأغلبیة الكبیرة من أفراد عینة الدراسة هم من المتزوجین بنسبة -14-الشكل رقم  یتضح من
  .%43.5ثم تلیها فئة عازیین بنسبة 

مما یسمح لهم ببناء  ،إلى الوضعیة الاجتماعیة للموظفین یعود قدفي العینة  ارتفاع نسبة المتزوجین
ى الفئة نسبة عدد الأفراد الذین ینتمون إل هذا بسبب أن و ،راجعة للعازبینالنسبة الأقل منها  .الأسرة

مما یدل ) -32- انظر الجدول رقم (  %68.6هي  سنة 40العمریة لمجتمع الدراسة هم شباب أي أقل من 
هذا بدلیل انه لو   و ،إما مقبلة على الزواج أو متزوجة ،على أن جل أفراد هذه الفئة تكون في حالتین

    %100.    جین وغیر المتزوجین نحصل على نسبةجمعنا الأفراد المتزو 
  :عرض نتائج الدراسة - 1-2

  :كما یلي و هي ،خمس إجابات على  یحتوي بحیث ،الاستبانةفي إعداد  لقد استعملنا مقیاس لیكرت
عن  أعلى درجة ) 5(حیث یعبر الرقم .أوافق تماما، أوافق، أوافق إلى حد ما، لا أوافق، لا أوافق بالمرة

و فیما یلي  تعریفات مختصرة  ).لا أوافق بالمرة(یعبر على اقل درجة ) 1(، بینما الرقم )اماأوافق تم(
مقاییس التشتت  المركزیة و لجمیع المقاییس الإحصائیة التي استخدمناها في دراستنا من مقاییس النزعة

  :وهي كالتالي

یمكن من خلالها الحكم على بقیة  و المراد دراستها،  مجموعةالقیمة تتجمع حولها قیم  :المتوسط الحسابي
الذي یحسب بجمع قیم كل عناصر المجموعة ثم  وسط الحسابيمتقیم المجموعة، فتكون هذه القیمة هي ال

 .موعةقسمة النتیجة على عدد عناصر أو افرد المج
الانحراف المعیاري  .متوسط للمسافات بین القیم والمتوسط الحسابيهو عبارة عن  :الانحراف المعیاري

 :ویحسب حسب الخطوات التالیة  دائما أكبر من أو یساوي الصفر
 ؛حساب المتوسط الحسابي لمجموع قیم الملاحظات .1
 ؛حساب الانحرافات لمختلف قیم الملاحظات عن المتوسط الحسابي .2
 ؛ربیع هذه الانحرافاتت .3
 ؛جمع هذا التربیعات وهو ما یسمى بمجموع تربیعات العینة .4
قسمة هذا الجمع على عدد مجموع أفراد الملاحظات فنحصل على قیمة تعرف بالتباین  .5

variance؛ 
 écart type.الجذر التربیعي لتباین هذه العینة هو قیمة الانحراف المعیاري  .6
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  ر و هو الفرق بین أعلى و أدنى قیمة من قیم مفردات مجموعة البیاناتیسمى كذلك مجال التغی :المدى
درجة نحدد لتحدید المجالات والتي على ضوءها  المدىاحتساب ب قمنا ..étendue یسمى بالفرنسیة بـ و

  : وهذا وفقا للمعادلة التالیة ،عن طریق المتوسط الحسابي إجابات الاستبیانات التي تنتمي إلیها الأهمیة
  .عدد الفئات المطلوبة)/الحد الأدنى لمقیاس لیكرت- لحد الأعلى لمقیاس لیكرتا(

ومنه نحصل على  3=عدد الفئات المطلوبة، 1=الحد الأدنى لمقیاس  ،5=الحد الأعلى للمقیاس
 0.80=  4/5=  5)/ 1-5(: النتیجة التالیة

  :على النتائج التالیة نحصلبهذا  و
ü  سالبة تماماالنظرة  1.80= <المتوسط الحسابي. 
ü  النظرة سالبة=  ] 2.60-1.80] إلىالمتوسط الحسابي ینتمي. 
ü  النظرة محایدة=  ] 3.40- 2.60] إلىالمتوسط الحسابي الذي ینتمي. 
ü  النظرة موجبة=  ] 4.20- 3.40] إلىالمتوسط الحسابي الذي ینتمي. 
ü  النظرة موجبة بالمرة= 4.20>المتوسط الحسابي . 

سنرقم عبارات كل محور على حدا  حسب أهمیتها لمجتمع الدراسة و میولها للنظرة تجدر الإشارة هنا أننا 
قم هي الأكبر في المحور و ر  متوسطها الحسابيالایجابیة،  بحیث أننا نضع رقم واحد للعبارة التي قیمة 

 نأخذ أينقرب الأرقام التي تكون بعد الفاصلة الى العشرات  أننامع العلم  ،للقیمة التي تلیها وهكذا 2
  .رقمین بعد الفاصلة فقط

 إدارة الموارد البشریة :تحلیل المحور الأول  -1- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 يالمعیار

 حسب الترتیب 
 الأھمیة  درجة  الأھمیة

لبشریة في المؤسسة الموارد ا إدارة  01
تسیر بشكل علمي التي اعمل بھا  محایدة 3 1.48 2.78 

البشریة في المؤسسة الموارد  إدارة  02
 محایدة 2 1.44 2.80 التي اعمل بھا تھتم بتكوین العمال

03  
الموارد البشریة في المؤسسة  إدارة

برامج  بإعدادالتي اعمل بھا تقوم 
 التكوین سنویا

 محایدة 1 1.53 2.92

 محایدة - 1.48 2.84 المتوسط الكلي
: الأول المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات لمعیاریةا الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -33-رقم الجدول

                                                                                                                .البشریة الموارد إدارة
 .الباحث إعداد من:  المصدر
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الحسابي لنظرة أفراد الدراسة نحو إدارة الموارد البشریة للمؤسسات یتبین من الجدول السابق أن المتوسط 
ویعبر هذا المتوسط عن  ،)1.48(بانحراف معیاري قیمته ، )2.84(الإستشفائیة التي یعملون بها قد بلغ 

 :"و التي تنص على  )03(حیث أن الفقرة رقم .النظرة  المحایدة  تجاه التسییر في هذا النوع من الإدارات
في المرتبة الأولى  "إدارة الموارد البشریة في المؤسسة التي اعمل بها تقوم بإعداد برامج التكوین سنویاإن 

، ودرجة الأهمیة لهذه العبارة هي الحیادیة أي نظرة )1.53(بـ وانحراف معیاري، )2.92(بمتوسط حسابي 
تمیل و   ،ن سنویا هي النظرة المحایدةالذین أجرت علیهم الدراسة تجاه قیام إدارتهم ببرامج التكوی الموظفین

  .للمجال السلبي أكثر من میلها للمجال الایجابي

إن إدارة الموارد البشریة في المؤسسة  '':و التي تنص على ) 41(من الجدول أن العبارة رقم كما یتبین 
حسابي  بمتوسط من هذا المحور الأخیرةو  في المرتبة الثالثة'' بشكل علمي التي اعمل بها  تسیر

    ،  على هذه الفقرة كانت محایدة درجة الاستجابة أنمما یدل  ،)1.48(قدره  و انحراف معیاري  ،)2.78(
و إن كانت تمیل  ،و یدل ذلك على عدم وضوح رؤیة العاملین تجاه إدارة الموارد البشریة ایجابیا أو سلبیا

ربما لعدم وضوح سیاسة هذه الإدارة تجاه  أكثر من میلها للجهة الایجابیة، و هذا راجع ةالسلبی للجهة
 .مواردها البشریة

  تنمیة الموارد البشریة :تحلیل المحور الثاني -2- 1-2

  :دراسة على عبارة المحور الثانيعینة ال أفرادالمتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لاستجابات  -34-الجدول رقم 
  .تنمیة الموارد البشریة 
 .من إعداد الباحث:المصدر 

تنمیة  محوربعد حساب المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة على  - 34- یتضح من الجدول رقم 
أتت  ،"يالتكوین الذي تلقیته ساهم في تنمیة مهارات:" و التي ورد فیها )04(رقم العبارة نأالموارد البشریة 

  
الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات

 المعیاري
الترتیب حسب 

 الأھمیةدرجة  الأھمیة

التكوین الذي تلقیتھ ساھم في تنمیة   04
 مھاراتي

 موجبة 1 1.09 4.02

ن الذي تلقیتھ سیساھم في التكوی  05
 تحسین العمل

 موجبة 2 1.10 3.89

التكوین الذي تلقیتھ صحح لي   06
التي ارتكبتھا سابقا في  الأخطاء
 عملي

 موجبة 4 1.30 3.44

التكوین الذي تلقیتھ حفزني في زیادة   07
 مردودیة عملي

 موجبة 3 1.23 3.85

 موجبة - 1.18 3.80 المتوسط الكلي
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 جاءتحیث أنها  ،)1.09(و بانحراف معیاري بقیمة ،)4.02(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 
دورات و یمكن شرح ذلك من خلال أن موظفي المؤسسات الإستشفائیة الذین استفادوا من  .بدرجة موجبة

 إلىراجع وهذا  ،تكوینیة بالمدرسة الوطنیة للصحة قد تطورت ونمت مهارتهم جراء تلقیهم هذا التكوین
  .و تأثیره الایجابي على المتكونین  فعالیته

التكوین الذي تلقیته صحح لي :"  في المرتبة الرابعة و الأخیرة و التي جاء فیها ) 06(تأتي الفقرة رقم 
و كان تقدیر هذه العبارة بدرجة موجبة  وبمتوسط حسابي "  ها سابقا في عمليالأخطاء التي ارتكبت

  .)1.09( وانحراف معیاري قدره ،)4.02(
التكوین الذي تلقوه موظفوا المؤسسات  أنو هذا یعني  ،هذا المحور جاءت ایجابیا اراتعبكل تقدیر 

         و المهارات  ،(savoirs)للمعارفعن طریق اكتسابهم  ،التكوینیةالاستشفائیة لبى لهم الاحتیاجات 
 حافزاكل هذا كان  .)savoirs-être( التنظیمیة أوو المعارف السلوكیة  ،)savoirs-faire(المعارف العملیة أو
 .عملهم مردودیة زیادة في

 موضوعات البرامج التكوینیة :تحلیل المحور الثالث -3- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 المعیاري

تیب حسب التر
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

تعد موضوعات البرامج التكوینیة   08
 موجبة 1 0.97 4.14 في عملي ةمفید

تعد موضوعات البرامج التكوینیة   09
 محایدة 5 1.15 3.32 وافیة

تعد موضوعات البرامج التكوینیة   10
 موجبة 2 1.03 3.59 مرتبطة باحتیاجاتي التكوینیة

ج التكوینیة تعد موضوعات البرام  11
 محایدة 4 1.26 3.38 جدیدة

تعد موضوعات البرامج التكوینیة   12
 موجبة 3 1.24 3.54 مشوقة

 موجبة - 1.13 3.59 المتوسط الكلي
  الثالث المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -35- رقم الجدول

 .التكوینیة البرامج موضوعات
 .الباحث إعداد من:المصدر 

أن رؤیة مجتمع الدراسة حول موضوعات البرامج التكوینیة التي تقوم بها  -35- الجدول رقم یوضح 
هذا یعني أن المدرسة تعطي أهمیة كبیرة لإعداد  .العموم على المدرسة الوطنیة للصحة هي موجبة

ات العمل من ناحیة و یلبي حاجیات العمال ویسد من موضوعات البرامج التكوینیة مما یتوافق مع متطلب
تعد موضوعات  :"و التي تنص على  )08(العبارة رقم احتلت  .أخرىالنقص الذي یعانون منه من ناحیة 

وانحراف  ،)4.14(بـ المرتبة الأولى في هذا المحور بمتوسط حسابي یقدر" البرامج التكوینیة مفیدة في عملي
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لموضوعات البرامج التكوینیة اتجاه عملهم للموظفین وهذا ما یفسر النظرة الایجابیة  ،)0.97(معیاري قد بلغ
 .حیث أنهم یعتبرونها مفیدة لهم

تعد موضوعات : "و التي تنص على ) 05(المرتبة الأخیرة من ناحیة درجة الأهمیة فهي ترجع للعبارة رقم 
و انحراف معیاري قد  ،)3.32(ط حسابي یساوي بنظرة محایدة تجاه هذه العبارة بمتوس" برامج تكوین وافیة

النظرة إلا أن هذه الرؤیة تمیل للایجابیة أكثر من السلبیة حیث أن المدى  ةوبرغم من حیادی ،)1.15(بلغ 
وهو اصغر بكثیر من  ، 0.08= 3.32- 3.4هو  ةبین المتوسط الحسابي للعبارة و بدایة مجال الایجابی

وهذا ما یفسر أن موضوعات التكوین تتمیز  ،0.4=0.8/2=2)/4.2-3.4(=حساب للفئة المحایدة متوسط 
  . بالشمولیة و تغطي جمیع جوانب النقص لدى المتكوّنین

  مكوّن برنامج التكوین :المحور الرابع تحلیل -4- 1-2

  
الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات

 المعیاري
الترتیب حسب 

 الأھمیةدرجة  الأھمیة

على درایة  مكوّن البرنامج التكویني  13
 موجبة 2 1.06 3.84 كاملة بموضوعھ واعد لھ جیدا

مكوّن البرنامج التكویني من تمكن   14
 موجبة 4 0.94 3.64 إیصال المعلومات بفاعلیة

15  
مكوّن البرنامج التكویني على حرص 

برنامج التكوین  أھدافتحدید و عرض 
 من البدایة

 موجبة 3 1.05 3.81

ص على ییني حرمكوّن البرنامج التكو  16
 موجبة 1 1.13 3.84 حیویة اللقاءات و المشاركة الجماعیة

 موجبة - 1.04 3.78 المتوسط الكلي
  الرابع المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -36- رقم الجدول
                                                                                                     .التكوین برنامج مكوّن

 .الباحث إعداد من: المصدر

یتضح من  الجدول السابق أن نظرة مجتمع الدراسة تجاه مكوّن البرنامج التكویني ایجابیة بمتوسط حسابي 
سة الوطنیة للصحة تتوفر على مكوّنین من هذا یعني أن المدر  ،)1.04(بانحراف معیاري قیمته  ،)3.78(بلغ 

 )16(أساتذة على قدر كبیر من الكفاءة و المهارة على تأدیة واجبهم على أكمل وجه، حیث أن العبارة رقم 
"  ص على حیویة اللقاءات و المشاركة الجماعیة یمكوّن البرنامج التكویني حر  :"أنو التي تنص على 

مما یدل على ، )1.13(وبانحراف معیاري یساوي  ،)3.84(قدره سابي جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط ح
على حیویة اللقاءات و یعملون على تنشیط  ینیعملون جاهد اتذة المكلفین بالتكوین بالمدرسةأن الأس

  .المشاركة الجماعیة للمتكوّنین مما یساهم بصورة مباشرة على وصول و ترسیخ  المعلومة في أذهانهم
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احتلت المرتبة الأخیرة " المكوّن تمكن من إیصال المعلومات بفاعلیة:" والتي جاء فیها ) 14(العبارة رقم 
 ،)0.94(و بانحراف معیاري بلغ  ،)3.64(في تصنیف درجة الأهمیة لهذا المحور بمتوسط حسابي قدره 

ن قد نجحوا بنسبة و مما یعني كذلك أن الأساتذة المكلفین بالتكوی  ،مما یفسر ایجابیة النظرة لهذه العبارة
الذین استفادوا من دورة تكوینیة بالمدرسة الوطنیة  ،الموظفین إلىلا باس بها من إیصال المعلومات 

  .  للصحة

  وزعة في فترة التكوینالمواد و المطبوعات التكوینیة الم: تحلیل المحور الخامس -5- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 المعیاري

الترتیب حسب 
 الأھمیةرجة د الأھمیة

المواد التكوینیة و المطبوعات الموزعة   17
 موجب بالمرة 1 1.192 4 سأستفید منھا في عملي

 موجب بالمرة 2 1.04 3.92 كانت المواد التكوینیة  واضحة  18

 موجب بالمرة 3 1.01 3.73 1كانت المواد التكوینیة جذابة  19

 المادة التكوینیة وازنت بین الجوانب النظریة  20
 موجب 4 1.04 3.28 و التطبیقیة و الحالات العملیة

 موجب بالمرة - 1.07 3.73 المتوسط الكلي
 المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -37- رقم الجدول

 .التكوین فترة في الموزعة التكوینیة المطبوعات و المواد:  الخامس
 .الباحث إعداد من:لمصدرا

أن المتوسط الحسابي لطبیعة المواد و المطبوعات التكوینیة الموزعة في فترة  - 37-من الجدول رقم  یتضح
، وان هذا المتوسط یعبر عن الرؤیة الموجبة )1.07(و بانحراف معیاري قیمته ،)3.73(التكوین قد بلغ 

هذه المواد و المطبوعات التي تحصل علیها المتكوّنون تماما إزاء هذه المواد والمطبوعات، مما یفسر أن 
  .كانت مفیدة ومهمة لهم من اجل تنمیة مهاراتهم التي تساعدهم في تحسین مردودیة عملهم

بانحراف معیاري ) 4(یتبین من هذا الجدول أن المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا المحور قد تراوحت بین 
المواد التكوینیة والمطبوعات الموزعة  :" والتي تنص) 17(العبارة رقم  في حدها الأعلى أمام ،)1.19(قدره 

التي ) 20(للعبارة  رقم  )1.03(بانحراف معیاري ) 3.28(و بین حدها الأدنى '' سأستفید منها في عملي
مواد مما یعني  أن ال" العملیةالمادة التكوینیة وازنت بین الجوانب النظریة و التطبیقیة و الحالات :" تنص 

  .يالتي تقوم بإعدادها المدرسة وتلقینها للمتكوّنین كانت تتسم بجانبها النظري والتطبیق
  
  

                                                           
مقبلون  نیالمتكوّنتجعل  لأنھاجذابة  فھيبخصوص المواد التكوینیة  أما ،ذي یجذب النظر والانتباهال الشيءجذاب في قاموس اللغة العربیة یعني   1

  .بدون ملل ولا فتور ،علیھا
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 وسائل الإیضاح و الأسالیب المستخدمة في التكوین: المحور السادستحلیل  -6- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 المعیاري

الترتیب حسب 
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

 موجبة 4 1.14 3.49 خدمة متنوعةوسائل الإیضاح المست  21

 موجبة 3 0.95 3.59 وسائل الإیضاح المستخدمة فعالة  22

العروض الإیضاحیة في متناول رؤیة   23
 موجبة 2 1.07 3.67 الجمیع

كان ھناك توافق بین المحاضرات المقدمة   24
 موجبة 1 1.02 3.73 و المناقشات الجماعیة

 موجبة - 1.04 3.62 المتوسط الكلي
 المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -38- رقم الجدول

                                                       .التكوین في المستخدمة أسالیب و  الإیضاح وسائل:  السادس
 .الباحث إعداد من:المصدر

 الأسالیبأن المحور السادس والذي هو تحت عنوان وسائل الإیضاح و  - 38- من الجدول رقمیتضح 
مما  ،)1.04(و بانحراف معیاري یساوي ،)3.62(المستخدمة في التكوین قد جاء بمتوسط حسابي قدره 

یفسر ذلك أن الوسائل الإیضاحیة و  ،یعنى النظرة الایجابیة التي یراها مجتمع الدراسة نحو هذا المحور
لیب التي تستخدمها المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة خلال تنفیذ برامجها التكوینیة كانت ساوالأ

  .جیدة من كل الجوانب

   ،)1.02(و بانحراف معیاري قدره  ،)3.73(یتبین كذلك من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي الذي بلغ 
ك توافق بین المحاضرات المقدمة كان هنا:" صوالتي تن) 24(وهو للعبارة رقم  كان في الحد الأقصى

من المحور الرابع، حیث أن المكوّن حرص على ) 16(وهذا له علاقة بالعبارة رقم " المناقشات الجماعیةو 
 على أن یكون توافق بین المحاضراتحیویة اللقاءات و المشاركة الجماعیة مما یِؤثر بصورة ایجابیة 

  .المناقشة الجماعیةو 

جاءت في المرتبة الأخیرة " كانت وسائل الإیضاح المستخدمة متنوعة: "والتي تنص) 21(ة رقمأما العبار 
و بنظرة ایجابیة من قبل أفراد  ،)1.14(و بانحراف معیاري قدره ،)3.49(في هذا المحور بمتوسط حسابي 

  .الدراسة لهذه العبارة
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 المشاركون في برنامج التكوین: تحلیل المحور السابع -7- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي تالعبارا
 المعیاري

الترتیب حسب 
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

 موجبة 4 1.24 3.46 مستویات وخبرات المشاركین متجانسة  25

 محایدة 5 1.16 3.32 مستویات وخبرات المشاركین متكاملة  26

المشاركون متفاعلین مع موضوعات   27
 موجبة 2 1.01 3.83 البرامج

ركین بمواعید المحاضرات و التزام المشا  28
 موجبة 3 1.15 3.55 التعلیمات عالیا

عدد المشاركین في البرامج التكوینیة   29
 موجبة 1 1.17 4.08 مناسبا للجمیع

 موجبة - 1.15 3.65 المتوسط الكلي
 المحور بارةع على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -39- رقم الجدول
 .التكویني البرنامج في المشاركون:  السابع

 .الباحث إعداد من:المصدر

المشاركون " المحور السابع والذي كان تحت عنوانأن رؤیة مجتمع الدراسة حول  - 39-الجدول رقم یبین 
هذا ما  و ،)1.14(بانحراف معیاري قیمته  ،)3.64(هي موجبة بمتوسط حسابي قدره  "في البرنامج التكویني

یعني أن المدرسة تقوم بإعداد دوارات تكوینیة وفقا لمستویات المتكونین بفرضها في الدورة التكوینیة 
الشروط اللازمة التي تكون متوفرة في المتكونین حتى یستفیدوا من هذه الدورات مما یخلق جو من 

  .التجانس و التكامل في المستویات بین المتكونین
كان عدد المشاركین في البرامج  :"و التي تنص على  )29(ق أن العبارة رقم یتضح من الجدول الساب

و انحراف معیاري  ،)4.08(احتلت المرتبة الأولى في هذا المحور بمتوسط حسابي یقدر" التكوینیة مناسبا
ة وهذا ما یفسر أن المدرسة تقوم بتكوین العمال حسب الإمكانیات و المقاعد البیداغوجی ،)1.17( قد بلغ

  .الممكنة والمناسبة مما یسهل نجاح العملیة التكوینیة

كانت "و التي تنص على ) 26(أما المرتبة الأخیرة من ناحیة درجة الأهمیة فهي ترجع للعبارة رقم 
      ،)3.32(بنظرة محایدة تجاه هذه العبارة بمتوسط حسابي یساوي " مستویات وخبرات المشاركین متكاملة

هذه الرؤیة تمیل للایجابیة أكثر من  النظرة إلا أن ةرغم من حیادیالب ،)1.15(بلغ  و انحراف معیاري قد
وهو  ، 0.08= 3.32-3.4هو  ةالسلبیة حیث أن الفرق بین المتوسط الحسابي للعبارة و بدایة مجال الایجابی
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لمدرسة وهذا ما یعني أن ا ،0.4=0.8/2=2)/4.2-3.4(=اصغر بكثیر من متوسط  حساب الفئة المحایدة 
   . حسب مستویاتهم وخبراتهم مما یخلق نوعا من التكامل فیما بینهم الموظفینتقوم بتكوین 

  ستعمال الزمني للبرامج التكوینیةالا :تحلیل المحور الثامن -8- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 المعیاري

الترتیب حسب 
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

مج كانت مواعید بدایة و نھایة برنا  30
 موجبة 2 1.11 3.90 التكوین مناسبة

 موجبة 1 1.09 3.92 كانت فترات الراحة مناسبة  31
 موجبة 3 1.13 3.81 كانت فترات الراحة كافیة  32

كانت مدة اللقاءات و المحاضرات   33
 موجبة 4 1.12 3.66 مناسبة

 موجبة 2 1.17 3.90 توقیت برنامج التكوین كان مناسبا لي  34

امج التكوین كانت كافیة بالنسبة مدة برن  35
 موجبة 2 1.42 3.90 لموضوعاتھ

 موجبة - 1.17 3.85 المتوسط الكلي
 المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -40- رقم الجدول
 .التكوین برنامج جدول: الثامن

 .الباحث إعداد من: المصدر
 ،)1.17(وانحرافه المعیاري ب ،)53.8(من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للمحور الثامن كانیتبن 

وهذا ما یمكن تفسیره من خلال الاستعمال الزمني لتطبیق البرامج التكوینیة المسطرة من قبل المدرسة كان 
  . صص التكوینیةكافیا ومناسبا من ناحیة مواعید البرامج التكوینیة، فترات الراحة و مدة الح

في المرتبة  جاءت ،"كانت فترات الراحة مناسبة :"و التي ورد فیها )31( رقم العبارة أنمن الجدول  یتجلى
أن رؤیة عینة الدراسة لهذه حیث  ،)1.09(و بانحراف معیاري بقیمة ،)3.92(الأولى بمتوسط حسابي قدره 

تضع فترات الاستراحة للمتكونین في الوقت  یمكن شرح ذلك من خلال أن المدرسة .موجبة كانت العبارة
ؤثر تي  تال نیةالمناسب و بشكل الكافي والملائم لهم، حتى لا یشعروا بالتعب والملل من البرامج التكوی

 .سلبا على الموظفین
كانت مدة :"التي جاء فیها  في المرتبة الرابعة و الأخیرة ) 33(رقم  العبارةتأتي  ،في الجانب الأخر

        ،)3.66(و كان تقدیر هذه العبارة بدرجة موجبة  وبمتوسط حسابي "  ت و المحاضرات مناسبااللقاءا
، وهذا یعني أن مدة المحاضرات و الحصص التكوینیة كانت كافیة ومناسبة )1.11(انحراف معیاري قدره و

  .و فهمها من قبل المتكوّنین تلتوصیل المعلوما
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  .برنامج التكوین و خدماتتسهیلات : تحلیل المحور التاسع -9- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 المعیاري

الترتیب حسب 
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

مكان انعقاد برنامج التكوین كان   36
 موجبة تماما 2 1.04 4.23 مناسبا لي

قاعة التكوین كانت واسعة و كافیة   37
 موجبة تماما 1 1.02 4.25 لتحقیق أھداف برنامج التكوین

تجھیزات قاعة  التكوین  و ترتیباتھا   38
 موجبة 4 1.08 4.07 كانت مناسبة

 موجبة 3 1.12 4.10 المقاعد كانت مریحة  39

و المشروبات  الأطعمةكانت خدمة   40
 محایدة 5 1.29 3.25 جیدة

 موجبة - 1.11 3.98 المتوسط الكلي
 المحور   عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات اریةالمعی الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -41- رقم الجدول
 .خدماته و التكوین برنامج تسهیلات:  التاسع

 .الباحث إعداد من:المصدر

:  محور التاسع والذي كان تحت عنوانال أن رؤیة مجتمع الدراسة حول - 41- یتجلى من الجدول رقم 
بانحراف معیاري قیمته  ،)83.9(حسابي قدره  هي موجبة بمتوسط "هیلات و برنامج التكوین وخدماتهتس"
التجهیزات، قاعات (على كل الخدمات الضروریة للمتكوّنین ي أن المدرسة تتوفرو هذا ما یعن ،)11.1(

النظرة العامة لمجتمع الدراسة لهذه الخدمات كانت موجبة و مرضیة  .)...وین، التغذیة و المشروباتالتك
  .تماما

قاعة التكوین كانت واسعة وكافیة   :"و التي تنص على  )37(أن العبارة رقم  یتضح من الجدول السابق
، )4.25(احتلت المرتبة الأولى في هذا المحور بمتوسط حسابي یقدر" لتحقیق أهداف برنامج التكوین

وهذا ما یفسر أن المدرسة تتوفر على قاعات تكوین ملائمة لتطبیق  ،)1.01(انحراف معیاري قد بلغو 
  .القاعات من خلال ملاحظتنا لهذه شهدناهو كل هذا قد  ،التكویني بما یتوافق  مع عدد المتكونین البرنامج

كانت خدمة "و التي تنص على ) 40(أما المرتبة الأخیرة من ناحیة درجة الأهمیة فهي ترجع للعبارة رقم 
و انحراف  ،)3.24(وي بنظرة محایدة تجاه هذه العبارة بمتوسط حسابي یسا" الأطعمة و المشروبات جیدة

هذه الرؤیة تمیل للایجابیة  متوسط في المجال المحاید إلا أنرغم من وقع الالوب ،)1.29(معیاري قد بلغ 
= 3.24-3.4 هو ةحیث أن الفرق بین المتوسط الحسابي للعبارة و بدایة مجال الایجابی ،أكثر من السلبیة

وهذا ما یفسر أن  ،0.4=0.8/2=2)/4.2-3.4=(ایدة وهو اصغر بكثیر من متوسط  حساب الفئة المح ،0.16
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التكوینیة مما یخلق نوع من التي تقدمها للمتكونین طیلة الفترة  الأشربةالمدرسة تهتم بخدمة الأطعمة و 
       . لدیهم الرضا

  التنظیم و الإشراف على برنامج التكوین: تحلیل المحور العاشر -10- 1-2

الانحراف  المتوسط الحسابي العبارات
 عیاريالم

الترتیب حسب 
 الأھمیةدرجة  الأھمیة

        اتسم برنامج التكوین بالتنظیم   41
 موجبة 3 0.96 4.14 و الإشراف الجید

42  
برنامج ) مشرف(حرص منسق 

التكوین على التعاون مع المشاركین 
 و مساعدتھم

 موجبة بالمرة 1 1.05 4.26

كان الاتصال بمنسق برنامج التكوین   43
 موجبة 2 1.06 4.19 متاحا

 موجبة - 1.03 4.20 المتوسط الكلي  
 المحور عبارة على الدراسة عینة أفراد لاستجابات المعیاریة الانحرافات و الحسابیة المتوسطات -42- رقم الجدول
 .التكوین برنامج على الإشراف و التنظیم العاشر

 .الباحث إعداد من: المصدر
     ،)1.03(وانحرافه المعیاري ب ،)4.20(ساب المحور الثامن كانیتضح من الجدول السابق أن متوسط ح

  .و بنظرة ایجابیة تجاه تنظیم البرنامج التكویني من قبل المتكوّنین

برنامج التكوین على التعاون مع ) مشرف(حرص منسق:" و التي ورد فیها ،)42(العبارة رقم جاءت 
و بانحراف معیاري  ،)4.26(حسابي قدره  ، في المرتبة الأولى بمتوسط"المشاركین ومساعدتهم

مما یفسر ذلك من خلال  العبارة كانت موجبة كثیرا،حو هذه حیث أن نظرة عینة الدراسة ن ،)1.05(بقیمة
المنسقین الذین یشرفون على البرامج التكوینیة یسهرون على خلق جو من التعاون بین المتكوّنین  أن

  ) . 16(یجابیة بالنسبة إلیهم وهذا ما یعزز العبارة رقم ومساعدهم في جعل العملیة التكوینیة ا

اتسم برنامج التكوین :"في المرتبة الرابعة و التي جاء فیها ) 41(و في الجانب الأخر تأتي العبارة رقم 
وانحراف  ،)4.14(و كان تقدیر هذه العبارة بدرجة موجبة  بمتوسط حسابي "  بالتنظیم و الإشراف الجید

التكوین الذي تلقوه عمال المؤسسات الإستشفائیة بالمدرسة  أن، مما یدل على )0.95(معیاري قدره 
  . الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة كان یتمیز بالتنظیم و الإشراف الجید
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 :اختبار و تحلیل فرضیات الدراسة -02

ار بعد استعراض نتائج الاستجواب مع متكونین بالمدرسة، سنقوم في ما یلي بتحلیل و اختب
  .الاستبانة، الملاحظة، المقابلة و تحلیل الوثائق: الفرضیات انطلاقا من الأدوات المنهجیة المستعملة 

إدارة الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة تسییر بشكل علمي و تعطي   :الفرضیة الأولى - 2-1
   .أهمیة كبیرة  لتكوین عمالها

المتوسط  الرقم العبارات
 الحسابي

الفرق بین 
توسط و حد الم

 الأدنى للفئة

الانحراف 
الدلالة  معامل الارتباط المعیاري

 درجة النظرة الإحصائیة

 محایدة ** 0.76 1.48 0.24 2.84 03الى 1من 

                 )                                                           0.01(دال إحصائیا عند مستوى ** 
              .                                   ذي یوضح نتائج تحلیل الفرضیة الأولىال -43-  :الجدول رقم 

  .من إعداد الباحث:المصدر

و قد ) 0.01(أن معامل الارتباط للفرضیة الأولى دال إحصائیا عند المستوى  - 43-یتضح من الجدول رقم 
كما یتضح من الجدول  .ات الفرضیة الأولى، مما یعني الترابط و الانسجام الموجود بین عبار )0.76(بلغ

وبفرق بین متوسطها  ،)1.48(بانحراف معیاري قدره ،)2.84(أن المتوسط الحسابي للفرضیة الأولى یساوي
مما یعنى أن نظرة مجتمع الدراسة  ،)0.24(الحسابي و أدنى فئة التي ینتمي إلیها هذا المتوسط ب

 ،یمیل إلى المجال السلبي أكثر من میله إلى الجانب الایجابيللفرضیة الأولى كان محایدا إلا انه كان 
مما یفسر ذلك أن سیاسة التسییر المطبقة من قبل إدارة الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة لا تلعب 

  :الدور المطلوب منها من اجل تنمیة مواردها البشریة وهذا راجع لعدة أسباب منها

ü من% 47,4( النقطة هذه حول حیادیة كانت المستجوبین آراء أن حیث بشكل علمي عدم تسیرها 
 .)السؤال هذا حول حیادي% 16,7و وغیر موافق، بالمرة موافق غیر بین ما المستجوبین

ü وغیر  بالمرة موافق غیر بین ما المستجوبین من% 42,5(لا تهتم بشكل كامل بتكوین العمال
 .)السؤال هذا حول حیادي %23,3و موافق،

  :یلي ما لنا توضح المدرسة، في سابقا تكوینهم تما من المقابلات التي أجریناها مع موظفین و انطلاق
ü  و الموجود هو الاسم فقط  الإستشفائیةلا وجود في الحقیقة لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة

 علمي تسییر یوجد لا" قابلناهم، الذین المسؤولین أحد حسب .أما التطبیق الفعلي فهو غائب
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 هذا من التسییر في مبادئ فیه انتهجت یوما أتفكر لا و. مؤسستنا في البشریة الموارد للإدارة
 الموارد تسییر في القدیمة الأعمال توارثت إدارة عن عبارة هي الآن الموجودة الإدارة و الجانب،
 متشابه، لیديتق تسییر انه الأخیرة العشریة و التسعینات و الثمانینات بین فرق یوجد فلا البشریة،

 ."الزمن متطلبات مع یتماشى معاصر بتسییر یسمى ما یوجد لا
ü البیروقراطیة  حیث لا یوجد ما یسمى بتحدید الاحتیاجات التكوینیة داخل المؤسسة الإستشفائیة    

داخل المؤسسة  دید قائمة المتكوّنینو العلاقة غیر الرسمیة هي التي تفرض نفسها في تح
  .راعاة الاحتیاجات التكوینیة للموظفینالإستشفائیة بدون م

ü في المؤسسة الإستشفائیة متوقف على طلب المعني  تحسین المستوى وتجدید المعلومات إن     
 المعني من بطلب یكون التكوین" المسؤولین، أحد حسب .و بالأخص على موافقة المدیر العام

 الموظف هذا یقوم ثم لمدرسةا تصدرها بالتكوین الخاصة تسجیل استمارة بملء یقوم بحیث
 یكمن المشكل. بالرفض أو بالقبول أما یقرر الأخیر هذا و ،للمؤسسة العام المدیر إلى بإدخالها

 ."بالمؤسسة التكوینیة للاحتیاجات تشخیص وجود عدم في
ü  الأحیان أغلبفي  آخر لغرضیتكوّن الموظف في المؤسسة الإستشفائیة من اجل التكوین لا 

 بعد المتكونین معارف من الإستشفائیة المؤسسة تستفید قلما و ".اجل التكوینالتكوین من "
 .تخرجهم

ü  المشكل الذي یتلقاه بعد انتهائه من التكوین  .مع منصب عمله دائماتكوین الموظف لا یتوافق
یكمن في إدارة الموارد البشریة للمؤسسة الإستشفائیة حیث أنها لا توفر للموظفین جو لیطبقوا ما 

یتلقى موظف تكوینا في تقنیات الاستقبال لكن بعد انتهاء الدورة  "فمثلا  .لموه في میدان عملهمتع
التكوینیة یعود إلى عمله لیجد نفسه انه یعمل في مصلحة المحاسبة أو المالیة الذي لا علاقة لها 

 ."التكوین الذي تلقاهب

دارة الموارد البشریة للمؤسسات إ أنوثبت عكسها وهي  ل هذا نستنتج أن فرضیتنا لم تحققمن ك
      .عموما لتكوین عمالها شكل علمي و لا تعطي أهمیة كبیرةب الإستشفائیة لا تسییر
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التكوین الذي یتلقاه موظفو قطاع الصحة في المدرسة الوطنیة للمناجمنت   : الفرضیة الثانیة - 2-2
 .على تنمیتهم و إدارة الصحة یؤثر بصورة ایجابیة

المتوسط  الرقم العبارات
 الحسابي

الفرق بین 
المتوسط و حد 
 الأدنى للفئة

الانحراف 
الدلالة  معامل الارتباط المعیاري

 درجة النظرة الإحصائیة

 موجبة ** 0.71 1.13 0.38 3.78  07 إلى 4من 

                                                              )                                     0.01(دال إحصائیا عند مستوى ** 
                           .                                            الذي یوضح نتائج تحلیل الفرضیة الثانیة-44-الجدول رقم

  .من إعداد الباحث:المصدر

و قد ) 0.01(یة الثانیة دال إحصائیا عند المستوى أن معامل الارتباط للفرض -44-یتضح من الجدول رقم 
  .، مما یعني الترابط و الانسجام الموجود بین عبارات الفرضیة الثانیة)0.71(بلغ

بانحراف معیاري یبلغ  ،)3.78(كما یتبین من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للفرضیة الثانیة یساوي
مما یعنى  ،)0.38(نى فئة التي ینتمي إلیها هذا المتوسط بوبفارق بین متوسطها الحسابي و أد ،)1.13(

أن نظرة مجتمع الدراسة للفرضیة الثانیة  كان موجبا و یفسر ذلك من خلال أن المدرسة الوطنیة 
مع مساهمتها  ،للمناجمنت و إدارة الصحة قد حققت تحسن وتطور في مهارات و قدرات المتكونین لدیها

 أغلبیة أن الإستبانة نتائج خلال من لاحظنا حیث .هم بشكل ایجابيفي تغییر سلوكهم و اتجاهات
 زیادة و (%69,7)عملهم تحسین و) 72,8(1% مهاراتهم تنمیة في التكوین أهمیة على موافقة المستجوبین

 .%)67,9(العمل مردودیة

 في اتالمعلوم ترسیخ و التعلم على یساعد) 24 و 16 رقم العبارة( الجماعي العمل تحفیز أن كما
 مع ،)%61,6( بفاعلیة المعلومات إیصال من تمكنوا المؤطرین فإن بالمدرسة، المتكونین وحسب. الأذهان
  .العملیة الحالات و التطبیقیة و النظریة الجوانب بین ما الموازنة

المقابلات مع الموظفین الذین استفادوا من تكوین في المدرسة الوطنیة من خلال  و ،أخرىمن جهة 
  :استخلصنا النتائج التالیة ،الصحة وإدارةمنت للمناج

ü تحصلوا على قیمة إضافیة  همبأن همشعور  و ن من التكوین الذي یتلقونه في المدرسةالمتكونو  رضا
الطاقم المشرف هو طاقم ذو مستوى عالي من التعلیم العالي  أن حیث .جراء التكوین في المدرسة

                                                           
 .موافق تماما و موافق:قمنا بحساب ھذه النتائج بجمع النسب المئویة للأجوبة  1
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ساتذة الجامعیین و الأساتذة الجامعیین المتمهنین ومزیج أیضا مابین الأ ،من أساتذة جامعیین
وهم حاملین لشهادات  ،لقطاع الصحة الذین یمارسون وظائف في الوزارة و في قطاع الصحي

 .جامعیة علیا

ü تعمل المدرسة على سد النقص الذي یعاني منه إطارات قطاع الصحة في مجال المناجمنت.  

ن التكوین الذي یتلقاه موظفو قطاع أ "التي فرضناها وهي و تحقق الفرضیة  من كل هذا نستنتج  ثبوت
 أن إلا ."همتالصحة في المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة یؤثر بصورة ایجابیة على تنمی

ضافیة التي تحصل المشكل یبقى في إدارة الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة التي لا تستغل القیمة الإ
 .المتكونون علیها

      ،المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة على الشروط المادیةتتوفر  :الفرضیة الثالثة - 2-3
   .و العلمیة اللازمة التي تساهم  بدورها في إنجاح سیاستها التكوینیة 

المتوسط  الرقم العبارات
 الحسابي

الفرق بین 
المتوسط و حد 
 الأدنى للفئة

الانحراف 
الدلالة  معامل الارتباط المعیاري

 درجة النظرة الإحصائیة

 موجبة ** 0.65 1.13 0.51 3.91 43  إلى 08من 

  

  .من إعداد الباحث :المصدر

الوسائل المادیة التي تتوفر علیها  هي :المادیةالشروط معنى عن ننویه  أنلابد  ،في التحلیل نبدأ أنقبل  
 ،...و المشروبات الأطعمة خدماتو  ،دهومقاع وقاعات التكوین وتجهیزاته ،الإیضاحوسائل  المدرسة من

نوعیة المطبوعات  ،)الأساتذة(نینو كفاءة المكو  ،موضوعات البرامج التكوینیة :فهي العلمیةالشروط  أما
  .العامالإشراف و  والتنظیم ،امج التكوینالتوقیت للبرن ، جدولالمواد التكوینیةو 

و قد  )0.01(الثالثة دال إحصائیا عند المستوى معامل الارتباط للفرضیة أن - 45-یتضح من الجدول رقم 
  .، مما یعني وجود ترابط و انسجام بین عبارات الفرضیة الثالثة)0.65(بلغ

بانحراف معیاري یبلغ  ،)3.91(كما یتضح من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للفرضیة یساوي
مما یعنى  ،)0.51(لیها هذا المتوسط بوبفارق بین متوسطها الحسابي و أدنى فئة التي ینتمي إ ،)1.13(
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و یفسر ذلك من خلال أن المدرسة الوطنیة  راسة للفرضیة الثالثة كان موجباأن رؤیة  مجتمع الد
للمناجمنت و إدارة الصحة تتوفر على جمیع الشروط اللازمة  التي تسخرها من اجل إنجاح سیاستها 

  .التكوینیة

بعض المعاییر التي  إلىیخضع  تقوم به المدرسة برنامج تكوینيكل  أن إلى توصلنا المقابلات خلال من
من الناحیة الهیكلیة فان قطاع الصحة  .و الوظیفي الذي یعرفه قطاع الصحة ترتبط بالتغییر الهیكلي

یمشي نحو التوسع و التعقد في نفس الوقت، لان  الحاجات المعبر عنها من قبل السكان حاجات متنوعة 
 أولاة مما یقتضي تكییف برامج التكوین حسب ما تقتضیه هذه الحاجات المتنوعة و متعددة و متزاید

قصد بذلك المشاكل المرتبطة بالتسییر ن ،ثم بالنسبة لتغطیة المشاكل الصحیة ،بالنسبة للسیاسة ككل
ومن هذا الجانب، فان المدرسة قد أدرجت برامج حدیثة و جدیدة تصبّ في  .الإستشفائي بشكل خاص

      و من بینها تنویع  ،تزوید الطالب المتربص بكل الآلیات الحدیثة أجل منلمناجمنت العمومي میدان ا
إدخال بعض المواد مثلا تسییر المخابر الصحیة، النظافة  إلىو تجدید و تحدیث برامج التكوین 

تكون موجودة في  هذه العلوم التي لم .الإستشفائیة، فنیات الاستقبال، فنیات الاتصال ومنظومته و آلیاته
الماضي، وإنما كان التكوین مقتصر على بعض البرامج الكلاسیكیة كتسییر المقتصدیة، تسییر 

ختلفة مما تطلبت نوع من المواد النظرة للتسییر م الآنأصبحت  .مثلا  تسییر المخازن أو المستخدمین
و هذا  ،یثة  بالتسویق العموميأو ما یسمى في الإدارة الحد ،البرامج ذات الصلة بالمناجمنت العموميو 

  .منظومة التكوین في المدرسة فيیتجه نحو تعمیق هذه المفاهیم و هذه البرامج 

 تحلیل نتائج تؤكد ها طوال فترة تواجدنا بالمدرسةاو الملاحظات التي شهدن المقابلات التي قمنا بها إن
التي تساهم في إنجاح العملیة التكوینیة  المدرسة تتوفر على الشروط أن القول یمكن .الإحصائیة البیانات

  : 1و هذه الشروط هي

ü (%52,7).ومرتبطة بالاحتیاجات التكوینیة (%80)  تكوینیة مفیدةالموضوعات ال،  
ü  الأساتذة المؤطرین یتمیزون بكفاءات ومهارات عالیة تسمح لهم بإیصال المعلومات

على  أنهمبحیث  .ة الجامعیینوهم عبارة عن نخبة من الأساتذ )61.6%(بنسبة كوّنینتللم
و حرصوا على حیویة  ،)69.5%(دوا له جیدا بنسبةدرایة بموضوع البرنامج التكویني و اع

 الإشرافكما اتسم برنامج التكوین بالتنظیم و  ،)63.1%(اللقاءات و المشاركة الجماعیة
                                                           

 .ماتماق مع موافق مع جمع مواف الإستبانة عنتعبر النسب المئویة عن أجوبة المستجوبین  1
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تكوین على التعاون مع برنامج المنسق  أوو حرص مشرف  ،)77.3%(الجید بنسبة
 بنسبة وكان الاتصال به ممكنا و متاحا ،)79.7%(لمشاركین و مساعدتهم بنسبةا
)%79.7(.  

ü  (%71,3).و واضحة(%73,8) المواد و المطبوعات التكوینیة مفیدة، 
ü  (%53,1).و فعالة(%51,9) وسائل إیضاحیة متنوعة، 
ü بنسبة  لخبرةعدد المشاركین في البرنامج التكویني ملائم مع تجانسهم من حیث المستوى و ا

 .)47.5%(بـمتكاملة  و ،)%46.8(
ü مع وجود  ،)70%(بنسبة  مع رغبات المكونین الاستعمال الزمني للبرنامج التكویني مناسب

للمشاركین في البرنامج  ةمناسب إجرائهفترة و كان  ،)73.4%(ـب فترات استراحة ملائمة
 .)67%(بنسبة التكویني

ü  بحیث كان  .النوعیة حیث من بأس به لاى قدر عل هخدماتتسهیلات برنامج التكوین و
     الأطعمةو كانت خدمة  ،)79.5%(مكان انعقاد برنامج التكوین مناسبا للمتكوّنین بنسبة

 ).43.2%(المشروبات جیدة بقدر و
ü  بحیث اتسم برنامج التكوین  .الجید على  البرامج التكوینیةالحرص على التنظیم و الإشراف

 ).77.3%(الجید بـ الإشرافبالتنظیم و 
ü  وقد لحظنا ذلك في فترة  إقامة المدرسة على كل الشروط الصحیة و النظافة والراحةتتوفر

 بنسبة لدراسة مقاعد مریحةو  ،)43.2 %(مع توفیر وجبات غذائیة كاملة ،الدراسة المیدانیة
)%73.2.( 
ü  هذا   لانترنتوجود مكتبة بالمدرسة تتوفر على أحدث المراجع  مع  قاعة مخصصة للحظنا

 أهمیة كذلك أعطي" للمدرسة المركزیة المكتبة أمین حسبو  ،أخرىو من جهة  .من جهة
 مرجع یطلب و متربصا مثلا یأتي فعندما  والمراجع الكتب من المتربصین لحاجیات كبیرة
    المرجع هذا بتدوین أقوم إذن فعند ،المرجع نفس ویطلب وثالث ثاني متربص یأتي و ،معین

 ."القادمة المرة في لاقتنائه المكتبة متطلبات قائمة في نهأدو  و

إن المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة تتوفر  :"بهذا یثبت صحة فرضیتنا التي تنص على أن
  ".على الشروط المادیة والعلمیة اللازمة التي تساهم بدورها في إنجاح سیاستها التكوینیة 
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  خاتمة

             ملاحظة ،مقابلة ،استبیانأداوت الدراسة من نستعمل جمیع  أنحاولنا في هذا المبحث 
  طریق تحلیل  عن  ،بالموضوع  الإلمام  و  بأخرى  أداة  نقص  تكملة  اجل  من   ،وثائقي مسح  و

.بحثنافرضیات اختبار  و في الأخیر ،لیهاالتي تحصلنا ع الإحصائیاتو  المعطیات جمیع
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  : الفصل خاتمة

مجموعة من المدارس و المراكز على  أنشأت  ،السلطة الجزائریة أن نقول الأخیرما للفصل ختا و
            الإداراتالتكفل باحتیاجات التكوینیة لمختلف من اجل  ،و الولائي ،الجهوي ،المستوى المركزي

 إدارةاجمنت و منالمدرسة الوطنیة لل أبرزهامن  ،و المؤسسات العمومیة التابعة لقطاع الوظیف العمومي
  .على مستوى القطر الوطني الإستشفائیةالتي تتكفل بتكوین مسیري المؤسسات  ،الصحة

لهذا نوع من السیاسة التكوینیة  إنجاحتتوفر هذه المدرسة على الوسائل المادیة و المالیة والبشریة من اجل 
         الإستشفائیة في المؤسسة نعلى المستوى الجزئي یكم الخلل في منظومة التكوینیة أن إلا .القطاع

المستوى  إلىتصل  لممازالت  أنهابحیث  ،بتسییر شؤون الموارد البشریة المكلفة الإدارةخاصة  و
  . هذا القطاعالاجتماعي لهیكل اللعصرنة وتطویر  ةمن اجل بعث روح جدید ،المطلوب

في  المؤثرة الأربعةین العناصر مشكل یتمثل في عدم وجود تنسیق مخطط بالعلى المستوى الكلي ف أما
    وهم الوزارة الوصیة و المدرسة الوطنیة للمناجمنت  ،على المستوى القطاعي التكوینیةالسیاسة  إنجاح

           المعارفاكتساب المهارات و السیاسة على  هذه لا تتوقف و .تكوّنالمو  الإستشفائیةو المؤسسة 
مما یؤثر  ،في منصب عمله المكتسباتذلك من خلال تطبیق هذه بل تتجاوز  ،السلوكیات فقط للفرد و

    .محمودةایجابیة و نتائج كل هذا یعود على الفرد والمنظمة ب و  ،عمله أداءفي تطویر 
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   :الخاتمة العامة

             الإداراتو لاسیما  ،للمنظمة الإستراتیجیةالتكوین من بین الخیارات  أضحى
 ،يالاجتماع تنمیة هیكلهاو من اجل تطویر  ،و المؤسسات التابعة لقطاع الوظیف العمومي

تولي لها  أنالسلطة  التي یجب على الدولة و الأولویاتویعد الاستثمار في الموارد البشریة من 
  .تستمر في عالم كثیر التغیر و التقلب أن أرادت إذااهتماما كبیرا 

 هذا و  ،العمومي تناولنا في دراستنا علاقة التكوین بتنمیة الموارد البشریة في قطاع الوظیفو قد 
 ،من خلال العملیة التكوینیة الأفرادفي تنمیة  یحدثالذي  ثرلأا إشكالیة  طرحخلال  من
من خلال تقسیم  ،تحقق من صحتهاالات و حاولنا عدة فرضی وضعنا الإشكالیة هذهلمعالجة و 

  .تقدم ذكره سابقا هذا  كلو  ،ینمبحث إلىفصول و كل فصل مقسم  أربعةالبحث الى 

في  ،و تحولات عدة تغیراتعرف یو  عرف البشریةالموارد  تسییر نأ نقول ،خلاصة لبحثنا
الاسم من تسییر المستخدمین وصولا الى حبه كذلك تغییر و صا الأهمیةالممارسات و المهام و 

 ،جد مهم في المنظمة إداري و كیان هو عبارة عن تنظیمو   ،للموارد البشریة التسییر الاستراتیجي
       العاملین  أداءو تقییم  ،قوم بعدة مهام انطلاقا من تخطیط الموارد البشریة مرورا بالتكوینی

على مستوى عدة تحدیات  هاتواجه الإدارةهذه  أن إلا. یة و الرعایة لهمبالسلامة المهن انتهاءو 
الثورة  ،التنوع البشري ،المؤسساتیة المسؤولیة الاجتماعیة ، العولمة :الخارجي أوالداخلي للمنظمة 

  ...،التي تسنها الدول ةینو انالق یةتشریعال  المستجدات و ثورة الاتصالات  ،لعلمیةا التكنولوجیة

من نوع خاص یتجلى في  كیانعلى  نتحصل ،الموارد البشریة نونیة لتسییرالصبغة القا فناأض إذا
 إداريتنظیم  الأخیر حیث یعد هذا ،الموارد البشریة في قطاع الوظیف العمومي تسییرمفهوم 

 مصالح اغلبها تكون لخدمة وممارسات أنشطةیتكون من عدة  ،الدولة إدارةقانوني قائم في 
عدة التزامات وواجبات كما تمنحه عدة  ،یقوم بهاالفرد الذي  تفرض على  ،دولةالمجتمع و ال

اسم  على هذا الشخصیطلق  و ،في قانون یسمى قانون الوظیفة العمومیة تتجسد حقوق
الموارد البشریة في قطاع الوظیفة العمومیة بالشرعیة  تسییرتسم لهذا ی .الموظف العمومي

د نظامین و رغم من وجالب .قانونهذا الل ةخاضع و الممارسات مهامالكل  أنحیث  ،القانونیة
 ،البنیة المفتوحة و یتصف بنوع من المرونة في الممارسات ذوالنظام الأول للوظیفة العمومیة 
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 ،.لتنظیمات القانونیةلبعدم المرونة نظرا لخضوعه  فیتمیز البنیة المغلقة ذوم الثاني فهو النظا أما
بحیث  لا یسمح للموظف  ،لنظام ذو بنیة مغلقة يومي الجزائر ع الوظیف العمقطاینتمي 

إدارة عمومیة  إلىأي عدم مرونة وتسهیل تنقل الموظف من إدارة عمومیة  ،بالانفتاح المهني
  .قطاع أخر إلىتنتمي 

و الاحتیاجات المتزایدة  لمنظمات هي من جهة متطلباتسسات واالمشكلة التي تعاني منها المؤ 
القطاع  رسة التي یفرضهاالش منافسةالو من جهة اخرى  ،المجتمع أو ینمواطنو المتنامیة لل

 الموظفین بتكوین القیام الإشكاللمعالجة هذا  نظمات العمومیةالم هذه على یتعین. الخاص لها
  .التي سطرتها سابقا الأهدافمن اجل تحقیق  أفرادهالتنمیة 

مجموعة من من هذا القرن  الأولىریة من القرن الماضي و العش الأخیرةصدر في العشریة 
   .كیفیة تنظیم التكوین في الوظیف العمومي الجزائري إلىتطرقت  ،نصوص التنظیمیة القانونیةال

س لتكوین العمال التابعین لقطاع الوظیف ر الدولة الجزائریة عدة مراكز و مدا استحدثتو 
و هي مؤسسة عمومیة ذات  ،الصحة إدارة الوطنیة للمناجمنت والمدرسة  أهمهاو من  ،العمومي
لغرض تكوین مسیري قطاع  أنشئت ،تتمتع بشخصیة معنویة و استقلالیة مالیة ،إداريطابع 

  .الصحة عبر التراب الوطني

مجموعة من الفرضیات المتمثلة ننطلق  بصیاغة  حاولنا أن من اجل الإلمام بموضوع بحثنا  و
  :فیما یلي

ü ت الإستشفائیة تسییر بشكل علمي ارد البشریة للمؤسساإدارة المو  إن :الفرضیة الأولى
  .تعطي أهمیة كبیرة  لتكوین عمالهاو 

ü إن التكوین الذي یتلقاه موظفو قطاع الصحة في المدرسة الوطنیة : الفرضیة الثانیة
  .1همتو إدارة الصحة یؤثر بصورة ایجابیة على تنمی  للمناجمنت 

ü لمناجمنت و إدارة الصحة تتوفر على الشروط إن المدرسة الوطنیة ل: الفرضیة الثالثة
 .المادیة و العلمیة اللازمة التي تساهم  بدورها في إنجاح سیاستها التكوینیة

                                                           
  .و سلوكیاتھم و اتجاھاتھم ،نقصد بالتنمیة الزیادة من معارف وقدرات و مھارات  الموارد البشریة و تحسین من أدائھم  1
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انتهجنا المنهج الوصفي في الفصول النظریة، أما الفصل  و لغرض إثبات صحة فرضیاتنا  
ن خلال جمع البیانات م Approche déductiveالتطبیقي فإننا استعملنا المنهج  الاستنباطي  

عن   (Qualitative)) الكیفیة( و النوعیة(Quantitative) الحقائق باستخدام تقنیات البحث الكمیةو 
جمع  عدب .الملاحظة و المسح الوثائقي ،المقابلة ،الاستبیان :منهجیة أدوات أربعة طریق

النتائج  تفسیر .كافي والدقیقثم تحلیلها بالشكل ال تبویبها و بتصنیفها قمنا ،المعلومات و الحقائق
  .الدلالة استخراج الاستنتاجات ذات ىإل هدفیالمتوصل إلیها 

 التي انتهجناها و من خلال اختبارنا و تحلیلنا للفرضیات توصلنا الى ماانطلاقا من المنهجیة 
  :یلي

ü  سیاسة التسییر المطبقة من قبل إدارة الموارد  أنبحیث  :الأولىعدم صحة الفرضیة
لا تلعب الدور المطلوب منها من اجل تنمیة مواردها  ،یة للمؤسسات الإستشفائیةالبشر 

ا ما یسمى بتحدید الاحتیاجات التكوینیة والتي على ضوءهبسبب عدم وجود  ،البشریة
 ،متطلبات هذه الاحتیاجات لبيت التي  یةترسم السیاسة التكوین

ü  ي یتلقاه موظفو قطاع الصحة ن التكوین الذأ "ثبوت و تحقق الفرضیة الثانیة  و هي
 ."همتفي المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة یؤثر بصورة ایجابیة على تنمی

 التكوین أهمیة على موافقة )المستجوبین ثلثي من أكثر( المستجوبین أغلبیة أنبحیث 
ي إلا أن المشكل یبقى ف. العمل مردودیة زیادة و ،عملهم تحسین و، مهاراتهم تنمیة في

إدارة الموارد البشریة للمؤسسات الإستشفائیة التي لا تستغل القیمة الإضافیة التي تحصل 
 .نون علیهاالمتكوّ 

ü المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة :" التي تنص على أن الفرضیة الأخیرةصحة  تحقق
الصحة تتوفر على الشروط المادیة والعلمیة اللازمة التي تساهم بدورها في إنجاح 

 قاعات( المادیة من الوسائل بمجموعة المدرسة تزخر حیث ".یاستها التكوینیة س
  .)عال مستوى ذو مؤطرین أساتذة( البشریة و ...)الترفیه، المكتبة، مجهزة، المحاضرات

  :  نتائج الدراسة

 :مجموعة من النتائج وهي كما یلي  موضوعنا لإشكالیة المعالجةو  التحلیل  عملیةأفرزت 
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لا  یة التابعة لقطاع الوظیف العموميارد البشر المو  إدارةتسییر المطبقة من قبل سیاسة ال .1
 أهمها أسبابو هذا راجع لعدة  ،ها البشریةدتنمیة موار  لهدف منها الدور المطلوب تلعب

لا تهتم  المنظمات هذه أن حیث ،الغیاب الفعلي للممارسات العلمیة لإدارة الموارد البشریة
 .یسمى بتحدید الاحتیاجات التكوینیة لا یوجد ما و موظفیهابتكوین 

 ،يالتكوینالبرنامج في تحدید قائمة المستفیدین من تتحكم هي التي الشخصیة العلاقة  .2
 هذه .تكوین الذي یستفید منه الموظف مع منصب عملهال لا یتوافق الأحیاناغلب و 

على تسییر الموارد  ینمالمسؤولین القائ ذهنیاتفي  إشكال هناك دام ما تتغیر لن الوضعیة
 فردال أهمیة تقدیر و معرفة لعدم و تكوین مضیعة للوقتال أنلاعتبارهم  ،البشریة

 .والمؤسسة

التكوین الذي تلقاه في  من خلالللموظف بأنه تحصل على قیمة إضافیة  الإیجابي الشعور .3
حیث أنها  ،ریةمشكل بعد انتهائه من التكوین یكمن في إدارة الموارد البش یقابلهالمدرسة، 

  .میدان عملهم لا توفر للموظفین جو لیطبقوا ما تعلموه في

 ،الذي یأتي من ورائه نتیجة إما ترقیة في الدرجة أو في الصنف للتكوین الموظف اختیار .4
من وراءه فائدة تعود علیه في  یر لا تكوین من نوع تحسین المستوى لأنهإلى  لا یذهبو 

إلى التكوین المادي أي الذي من ورائه یرتفع أكثر  یمیل الموظفلان  و ،المهني مساره
 التكوین الذي فقط یقتصر على تحسین الأداء یحبذ و لا ،الأجر

 لاحتیاجاتاتحدید  على مدى یتوقف سیاسة التكوینیةالنجاح  أن ،هنا الإشارةتجدر 
غیر  خطوتین اتینو ه ،على الموارد البشریة أثره مدى معرفة تقییم التكوین و و  التكوینیة

هناك فاصل بین (التابعة لقطاع الوظیف العمومي الإستشفائیةمعمول بهما في المؤسسات 
الموارد  الأخرى وظائفالمع عدم وجود تنسیق  ،ذلك إلى إضافة. )التكوین ومنصب العمل

كل هذا یكبح  ،التكوینيالبرنامج  إنجاحمن اجل ) ...نظام الترقیة ،الأجورنظام (البشریة
الموظف من اجل تفعیل وتطبیق ما اكتسبه من معارف في المدرسة في میدان دوافع 
  . العمل

  :المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة بخصوص   .5
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ü في المدارس الوطنیة نیةیلدى المتكونین الذین استفادوا من دورة تكو  بالرضاشعور ال 
 .خاصة المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة في و عامة

ü الوطنیة للمناجمنت ظیف العمومي في المدرسة وین الذي یتلقاه موظفو قطاع الو التك     
 أنننوه هنا  أنیجب  و .همتیؤثر بصورة ایجابیة على تنمی الوطنیة، الصحة إدارة و

و اتجاهاته  هیؤدي الى تنمیة مهارات ،و الاستثمار فیهالتكوین الجید للعنصر البشري 
 .المجتمع ككل ى المنظمة وبالنفع  وعلعلیه  لیعود همعارفو 

ü تتوفر على الشروط المادیة  والعلمیة  الصحة إدارة للمناجمنت و إن المدارس الوطنیة
من ناحیة  سواء من ناحیة التأطیر أو الضروریة من اجل إنجاح السیاسة التكوینیة

 .من ناحیة أماكن التكوین أو الإقامة أوالتجهیزات 

ü مؤسسة تكوینیة تسهر على تنفیذ ة للمناجمنت و إدارة الصحة المدرسة الوطنی تعتبر
 وجه أكمل على المهمة بهذه تقوم هي و ،برنامج بیداغوجي یوجه إلى نخبة معینة

تضع المدرسة  في هذا المجال ،)المیدانیة الدراسة خلال من إلیه توصلنا ما حسب(
نتوج مقبول، لكن لا یمكن و البرامج التي تراها مناسبة و التي تسمح بإخراج م الخطط 

 ،أن یكون هذا التكوین متكامل و منسجم إلا إذا كان ضمن إستراتیجیة حكومیة متكاملة
معناه انه یجب أن یكون القطاع الوزاري المتمثل في وزارة الصحة و القطاع الحكومي 
یشارك في حد ذاته برسم خریطة وطنیة دقیقة و ملموسة وكمیة لطبیعة احتیاجات التي 

و لا یمكن بطبیعة الحال أن نبالغ ونقول   .عبر علیها قطاع الصحة في هذا المجالی
و إنما المدرسة هي جزء یساهم في التكوین  ،إن المدرسة تتحكم في هذا الموضوع

البیداغوجي الفني بینما تسطیر الإستراتیجیة وربطها بالحاجات الوطنیة هذا من واجب 
 .بشكل خاصقطاع الحكومي، القطاع الوزاري ال

ü  لقد أولت المدرسة بعض الاهتمام و الأولویات لتأطیر بعض التخصصات و بعض
ات القطاع و بالتالي تتجه إلى محاولة بناء یالبرامج التي لها علاقة مباشرة بحاج

لم تصل المدرسة  بعد إلى لو  حتىو  ،املة بالتنسیق مع القطاع الوزاريإستراتیجیة متك
یاجات الموارد البشریة لازالت كبیرة جدا و الطلب في مجال المستوى المطلوب،  فاحت
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التكوین كبیر جدا مما یستدعي ربما أن تبحث على وسائل و آلیات أخرى تسمح بتحقیق 
 .عملیة تكوین منسجمة و متكاملة و إستراتیجیة على المدى البعید

ü  طار للإدارة المدرسة أن تجد آلیات أخرى لتقییم المستوى الحقیقي للموظف و الإتفكر
 .تكوین داخل المدرسةالرى مدى نجاعة قطاع العمل لكي تالصحیة و ذلك بالتنسیق مع 

ü  من  الأربعیناتیخیة التي مرت بها المدرسة الوطنیة للمناجمنت منذ نظرا للمراحل التار
فان الانطلاق  ،الإداريتكوین الفي  ةلم تنشأ كمدرسة مختص إنها ،القرن الماضي حیث

ن مكیفة سواء من تكلم  لأنهالتخصص في تكوین المسیرین كانت صعبة في عملیة ا
بعد المجهود الكبیر الذي  قامت به منذ ما و   .الهیاكل أو من حیث الوظائف حیث

هي تتجه  و الآن ،عاما، اكتسبت المدرسة خبرات في هذا المجال ینیقرب على عشر 
لذلك یتوقع  .في هذا المجال و التخصص أكثر ،نحو استثمار خبراتها كمدرسة للتكوین

تكون للجزائر مدرسة علیا متخصصة حتى  مسئولو المدرسة أن تتدعم المدرسة مستقبلا
 .في الإدارة الإستشفائیة

  :والاقتراحات التوصیات

 التحسینعلى ضوء النتائج السابقة نضع مجموعة من التوصیات والاقتراحات من اجل 
وهي  ةالعمومی الوظیفةقطاع  موظفيتنمیة  علىجابیة یؤثر بصور ای حتىمن فعالیة التكوین 

  :كما یلي

 إداراتعلى قدر من المهارة و الكفاءة في تسییر الموارد البشریة في جمیع  أفراد توظیف §
  ،التابعة لقطاع الوظیف العمومي

 الإداراتالمؤسسات و (و قطاع العمل الوطنیة خلق تنسیق بین مدارس التكوین §
و رسم برامج تكوینیة  ،حدید الاحتیاجات التكوینیة للموظفینتمن اجل  ،)ةالعمومی
 ،هذا من ناحیة علیها القضاء أوقلیصها العمل على تثم  ،قا من هذه الاحتیاجاتانطلا

و ذلك عن طریق هذا  ة لتقییم المستوى الحقیقي للموظفإیجاد آلی أخرىوناحیة 
لأنه لا یمكن لأي مؤسسة  ،داخل هذه المدارسالتنسیق  لمعرفة مدى نجاعة التكوین 
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كانت أن تعطي نظرة واقعیة و عقلانیة و مدى نجاعة تكوینها النظري إذا لم یرتبط 
  .یةالحیاة العمل إلىبتقییم أداء الموظف بعد تخرجه 

و المؤسسات التابعة لقطاع الوظیف  الإداراتتشریع قوانین تنظیمیة تفرض على  §
على الموظفین دون شكله  تأثیرهونه و ومضم العمومي الاهتمام بنوعیة التكوین 

  .اسمهأو 

على المدى  إستراتیجیةمن اجل وضع  اتتشارك فیها كل الوزار رسم خریطة وطنیة  §
  .تقییمهمالمتوسط والطویل تهتم بتكوین الموظفین و 

الخبرة العالمیة من اجل  ذات الأجنبیةالوطنیة و المدارس المدارس القیام بشراكة بین  §
 .جاربهاالاستفادة من ت

تساعد المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة على  ،خلق هیاكل جدیدة  للتكوین §
   .التكوینیة المتزایدة لقطاع الصحة هاتلبیة احتیاجات

  :حدود البحث

بین  الصحة خلال الفترة الممتدة إدارة لقد تم تطبیق البحث على المدرسة الوطنیة للمناجمنت و 
استبانة  105منا بتوزیع بحیث ق ،تتجاوز العام تقریباأي  15/07/2015الى غایة  10/07/2011

و قد تم  ،الموارد البشریة التي تتابع تكوینا في المدرسة خلال هذه الفترة مجموعة منعلى 
قمنا  ،ذلك إلى إضافة .لمجتمع الدراسة الإجمالیةمن النسبة  %82.86یعادل  أي ما 87 استرجاع

 ،والبشریة ا فسرنا وحللنا النتائج بحذر نتیجة للحدود الزمنیة والمكانیةلهذ ،خمس مقابلات بإجراء
الدراسات و البحوث التي تطرقت  وقلة ،لتكوین في المدرسةلم  دقیق تقیی إعطاءنظرا لصعوبة  و

لكنها في مجال التكوین وتنمیة الموارد البشریة  أبحاثوجود رغم من الب ،موضوع بحثنا إلى
   .تعمیم النتائجمن  یصعب  كل هذا .حثنابعیدة عن إشكالیة ب

  :البحث أفاق

و دراسة الجوانب التي لم نتطرق  ،مواصلة البحث في موضوعنا أمامفتح الباب من اجل 
  :ما یليتتمثل فی و ،مستقبلیة وأبحاثوالتي نراها مهمة وهي موضوع لدراسات  إلیها
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ü العمومیة اخصوصلتكوین في المنظمات حساب عائد  الاستثمار   إشكالیة. 
ü العمومي الوظیفتحدید الاحتیاجات التكوینیة في المنظمات التابعة لقطاع  إشكالیة. 
ü في المنظمات الحكومیة يتقییم فعالیة البرنامج التكوینمستویات  تطبیق  إشكالیة.  

بحوث و دراسات انطلاقة ل بمثابة و یكون ،قد وفقنا  في بحثنا هذا نكون وفي الأخیر نأمل أن  
 .قبلیةمست

  

 
 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المصادر و المــــراجــــع
 

 

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

223 
 

  عـــــقائمة المراج
  

  :قائمة المراجع باللغة العربیة 
 
أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، منظور القرن الحادي و العشرین، ، دار  -01

   .2000، القاهرة ، الكتب
         الطعاني، حسن احمد، التدریب الإداري المعاصر، دار المسیرة للنشر والتوزیع  -02

  .2007و الطباعة، عمان، 
، الجزء الثاني، أساسیات  ووظائف و تقنیات: مدخل للتسییر، الطیب محمد رفیق  -03

  .1995 ،الجزائر،  دیوان المطبوعات الجامعیة
 .1989، دار الكتاب الجامعي: جمیل قاسم، التدریب و التطویر الإداري، العین  -04
 والتوزیع، والّنشر للطباعة قباء دار والعاملین، الشركات أداء تقییم كیف ثابت، زهیر  -05

  . 2001 القاهرة،
حسین، عبد الفتاح دیاب، دور التدریب في تطویر العمل الإداري، القاهرة ، مطبعة  -06

  .1998النیل،
 .1999حنا نصر االله، إدارة الموارد البشریة ، دار العقل للنشر و التوزیع، عمان،  -07
النهضة العربیة،  حسن إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة  من منظور استراتیجي، دار -08

 . 2002بیروت،
دار : یاغي محمد عبد الفتاح، التدریب الإداري بین النظریة و التطبیق، الریاض -09

 .1996، الخریجي للنشر و التوزیع
هاشم فوزي العبادي، إدارة .مؤید عبد الحسین الفضل، م. یوسف حجیم الطائي، د -10

 الوراق للنشر و التوزیع عمان، مؤسسة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل،
،2006. 

 .1993، التدریب و التنمیة، عالم الكتب، القاهرة: محمد جمال مرعي -11
بدون  محمد حامد الجمل، الموظف العام فقها و قضاء، الجزء الأول، الطبعة الثانیة، -12

 .1960 ،النشر دارذكر 
 .1971، ماهر علیش، إدارة الموارد البشریة،مكتبة عین شمس، القاهرة -13
، دار وائل للنشر 1المفاهیم ، الأسس ، التطبیقات، ط: موسى اللوزي، التنمیة الإداریة  -14

 .2000و التوزیع، عمان الأردن، 
 .2003،الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، السلوك التنظیمي، محمد سعید أنور سلطان -15

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

224 
 

        فة للنشر نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق، دار الثقا -16
  .2006و التوزیع، عمان،

   مدحت محمد أبو النصر،إدارة العملیة التدریبیة النظریة و التطبیق، دار الفجر للنشر  -17
 .2008و التوزیع،

دار صفاء ، إطار نظري و حالات عملیة، إدارة الموارد البشریة، نادر احمد أبو شیخة -18
 .2010، الطبعة الأولى، للنشر والتوزیع

سلیمان الطماوي، مبادئ القانون الإداري، الطبعة الثانیة،دار الفكر العربي،  -19
 .1966القاهرة،

 .2001دار وائل  للنشر و التوزیع ، ،سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشریة، عمان -20
سعید مقدم، الوظیفة العمومیة بین التطور و التحول من منظور تسییر الموارد البشریة  -21

 .2010، الجزائر، و أخلاقیات المهنة، دیوان المطبوعات الجامعیة
سمیر زهیر الصوص ، قسم السیاسات و تحلیل و الإحصاء مكتب محافظة قلقیلیة ،  -22

  :ترجمة لـ. 2011وزارة الاقتصاد الوطني ، فلسطین، 
Guide to employment and promotion، personnel management and industrial relations 
(human resources management) ،the Cambridge tutorial college .    

، عمر وصفي عقیلي ، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد استراتیجي، دار وائل للنشر -23
 .2009،الثانیةالطبعة ، الأردن، عمان

 .1975، القاهرة، مكتبة عین الشمس، عبد الرحمان عبد الباقي عمر، إدارة الأفراد -24
 .1997مكتبة عین شمس،، عشماوي سعد الدین، اسس الإدارة، القاهرة -25
الوظیفة العامة دراسة مقارنة مع التركیز على التشریع ، عبد العزیز السید الجوهري -26

 .1985، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائري
عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، دلیل الإدارة الذكیة لتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة  -27

 .2007لـــى، ، الطبعــة الأو المعاصرة، المكتبة المصــریة
 ،سیاسات ،أسالیب و طرق(الأعمال منشآت في الإداریة ،الرقابة الزعبي فایز -28

 . 1991 الأردن، ، عمان ،الهلال ،دار)إستراتیجیات
 .1982فوزي حبیش، إدارة شؤون الموظفین ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، بیروت، -29
، بیروت، ة العربیةدار النهض، الإنسانیةإدارة الأفراد و العلاقات : صلاح الشنواني -30

  .1970، لبنان
صـــلاح الدیــــن عبــد الباقــــي، الاتجاهـــات الحدیثـــة فـــي إدارة المـــوارد البشریـــة، دار  -31

 .2002الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

225 
 

  :قائمة المراجع باللغة الأجنبیة 
 

01- A. Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines : diagnostic 
et action, éd. Liaisons, 1995. 

02- A. Meignant, Ressources humaines : déployer la stratégie, éd. Liaisons, 2000. 
03- BOURNOIS F & BRABET J , Les connaissances en GRH ; In repenser la 

GRH ? , Ed ECONOMICA ,  1993. 
04- Bordeau  François , histoire de l’administration française  du 18éme au 20éme 

siècle، 1 édit Monchristien، Paris، 1989. 
05- Donald  Kirkpatrick ., et al., Evaluation of training, and development 

Handbook, New-York, American Society for training Development, 1967. 
06- PERETTI J M, Ressources humaines , Ed VUIBERT ; 1994 . 
07- Pierre romelaer, gestion des ressources humaines, paris, armand colin, 1993. 
08- PERETTI J M, Ressources humaines, Paris (France) : Vuibert, 2002. 
09- PERETTI J M , Gestion des ressources humaines, 10 édition, Paris (France) : 

Vuibert Entreprise, 2002. 
10- PERETTI J M, Fonction personnel et management des ressources humaines, 

Paris(France) : Vuibert, 1990. 
11- R. Mathis, G. Jackson, Personnel contemporary, Perspective and Applications, 

New York: Weat publishing Co.,1979. 
12-   Roger Grégoire (1954), La Fonction Publique, Paris, Armand Colin. 
13- SEKIOU L & AL, Gestion des ressources humaines, Ed° DE BOECK 

UNIVERSITE, 1993. 
 
 

  :الرسائل و المذكرات
مدخل لدراسة معوقات نقل : النظام المفتوححاتم صلاح سنوسي أبو الجدائل، نظریة  -01

وم ، كلیة الاقتصاد و العلالعمل، أطروحة دكتورة اثر التدریب الإداري الى محیط
 .  1991السیاسیة، جامعة القاهرة،

حسین یرقى، إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة حالة سونطراك،  -02
كلیة العلوم ،تخصص تسییر،في العلوم الاقتصادیةأطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة 

  .  2007/2008السنة الدراسیة ، جامعة الجزائر، الاقتصادیة وعلوم التسییر
اللقاء الثالث للتوظیف، تقییم و قیاس عائد على  مركز البحوث و الدراسات بالغرفة، -03

 .، الریاض، السعودیة م2003دیسمبر 17- 16الاستثمار في التدریب، المنعقد في الفترة 
دراسة حالة بولایة ، سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة، عقوق شراف -04

كلیة العلوم الاقتصادیة و ،مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، میلة
 .2007- 2006السنة الجامعیة ، جامعة منتوري قسنطینة، علوم التسییر

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

226 
 

فیز و أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة التح، عزیون زهیة -05
مكملة لنیل شهادة  ةمذكر ،  -وحدة نومیدیا بقسنطینة–دراسة حالة ، الاقتصادیة

 .سكیكدة، 1955 أوت 20جامعة ،الماجستیر في علوم التسییر
دور التسییر التقدیري للوظائف و الكفاءات في فعالیة إدارة الموارد ، شكري  مدلس -06

مذكرة ، المؤسسة الوطنیة للهندسة المدنیة و البناء :البشریة في المؤسسة دراسة حالة
، جامعة باتنة، بشریةلنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر فرع تنظیم الموارد ال

2007/2008.  
فعالیة البرامج التأهیلیة في الجوازات من وجهة  خالد بن محمد بن عبد العزیز الحمود، -07

ادات الوسطى، بحث مقدم استكمالا للحصول على درجة الماجستیر في العلوم نظر القی
  .2003 الإداریة،

 
  المجلات و الدوریات

  
  : باللغة العربیة

 
إسماعیل حجازي، مساهمة في تطویر أداة لدراسة دورة حیاة المهارات، مجلة العلوم  -01

 .2006جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد العاشر، نوفمبر - الإنسانیة
بسام بشناق، الوظیفة العامة في فلسطین بین القانون و الممارسة سلسلة التقاریر  -02

ق الإنسان، بدون ذكر دار النشر القانونیة، الهیئة الفلسطینیة المستقلة لحقو 
 .السنة،نسخة الكترونیةو 

بارك نعیمة، تنمیة الموارد البشریة و أهمیتها في تحسین الإنتاجیة و تحقیق المیزة   -03
 .سیة،مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا،العدد السابع، جامعة الشلفالتناف

اثر الخوصصة في الجزائر على وظیفة تسییر . دبون عبد القادر، سویسي الهواري -04
 .3/2004الموارد البشریة في المؤسسة، مجلة الباحث، العدد 

المدربین، هیجان، عبد الرحمان احمد، مفاهیم إداریة في التدریب، محاضرة لدورة إعداد   -05
 .1998أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، : الریاض

 . 01/2002عدد  ،، مجلة الباحث زهیة موساوي -06
لیندة  رقام ، إدارة الموارد البشریة من منطلق إدارة القوة العضلیة إلى منطلق إدارة الفكر  -07

دراسة واقع إدارة الموارد البشریة في منظمات الأعمال الجزائریة، مجلة : والمعرفة
 .2009جوان  24التواصل عدد  

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

227 
 

ـة العربیـــة للإعـــلام مجلــة خلاصــات كتـب المدیــر و رجــل الأعمــال، إصـــدار الشركـ  -08
 .1996) شباط(ــث  فبرایـــــر القاهـــرة ، السنــة الرابعـــــة العـــدد الثالـ) شعـــاع(العلمـــي 

كیفیة استخدام مدخل النظم في تصمیم برنامج تدریبي،المجلة . محمد عبد الفتاح یاغي -09
الأمنیة والتدریب، الریاض، العربیة للتدریب،دار النشر بالمركز العربي للدراسات 

 .1988السعودیة،
  نادر أحمد أبو شیخة، إدراك العاملین في المصارف التجاریة الأردنیة لأهمیة وظائف  -10

 .2006الاقتصاد والإدارة، : یزو أهداف الموارد البشریة، مجلة جامعة الملك عبد العز 
، مجلة شهریة تصدر عن المؤسسة العامة للتدریب التقني و المهني:ناصر العامري  -11

 .2012، الریاض
عمار بوحوش، دور البیروقراطیة في المجتمعات المعاصرة ، المنظمة العربیة للعلوم  -12

 .، عمان، بدون ذكر سنة النشر20دد الإداریة، الع
  .2005نوفمبر01التدریب أثناء الخدمة، صحیفة الریاض،  : عبد االله حسن الدغثیر -13
صادق هدى أحمد، تحدید الاحتیاجات التدریبیة في القطاع الحكومي، المجلة العربیة  -14

 .1992،)10(، العدد)5(یب، المجلةللتدر 
العلوم مدخل النظم، مجلة : رحیم حسین، التغییر في المؤسسة و دور الكفاءات   -15

  .2005خیضر بسكرة، العدد السابع،  جامعة محمد –الإنسانیة 
رندة الیافي الزهري، التخطیط لاستراتیجیات الموارد البشریة، مجلة جامعة دمشق،  -16

  .2000، العدد الأول، 16 المجلد
  

 
  :باللغة الأجنبیة 

 
01- ARCAND M & AL, Le regroupement stratégique des pratiques 

mobilisatrices des GRH, In revue gestion 2000, juillet – aout 2004.  
02- BESSEYER DES HORTS CH , L’intégration stratégique des RH : de la 

théorie a la pratique , In 2 congrès de l’AGRH 14/15 novembre 1991 , Ed 
DES ACTES. 

 
 
 

  
  
  
  
  

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

228 
 

  : مواقع الإنترنت
 .2012للمدیریة العامة  للوظیفة العمومیة، الموقع الرسمي  -01
  . www.atida.org :  موقع الالكتروني لجمعیة الترجمة العربیة وحوار الثقافاتال -02
 .موقع الالكتروني لمنتدى إدارة الموارد البشریةال -03
  .منظمة العربیة لتنمیة الإداریةالموقع الالكتروني لل -04
 .2012الموقع الالكتروني لوزارة التكوین المهني،  -05
بشیر غضبان ، التكوین كنظام متكامل لتحقیق فعالیة الأفراد و المنظمات في ظل التنمیة  -06

المستدامة، قسم علوم التسییر جامعة الحضنة بالمسیلة، بدون ذكر السنة،  نقلا من الموقع 
  .http://grh-management.blogspot.com: الالكتروني 

مُحاضر ، النشأة والتطور والمفهوم والوظائف: وائل محمد جبریل، إدارة الموارد البشریة -07
منقول من الموقع . مساعد بقسم إدارة الأعمال ـ كلیة الاقتصاد ـ جامعة  عمر المختار

 .www.montadanext.com: الكتروني
: ، منقولا من الموقع الالكتروني)أسالیب الإدارة الحدیثة(یزن تیم، إدارة الموارد البشریة  -08

www.kutub.info 
 .   www.majalah.mew.mمجلة الفقه و القانون  -09
 عـــادل محمـــد زایـــــد، إدارة المـــوارد البشریـــة رؤیــــــــة إستراتیجیــــــة، المكتبــــــــــة الالكترونیــــة للكتب -10

 . www. Kotobarabia.comالعربیة، انظـــــر موقع   
 .www.stoptrainingnow.comمقال منشور في الموقع الكتروني ، عبد الحمید علي نصیر -11
: صراح حمدي ،أستاذة مساعدة بجامعة جیجل ، المقال منشور في الموقع الالكتروني -12

www.iefpedia.com . 
معهد ، إدارة العلاقات العامة و الإعلام، مجلة التنمیة الإداریة ، صلاح جهیم بن مساعد -13

:  منقول من الموقع الكتروني. م2012دیسمبر ، 102العدد ، السعودیة، الإدارة العامة
http://www.tanmia-idaria.ipa.edu.sa.  

 .www.pdffactory.com:سامي محمد حسین، نقلا من الموقع الالكتروني خالد بن  -14
15- http://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion_des_ressources_humaines. 
16- www.abahe.co.uk. 
17- www.al-fadjr.com. 

  
  
  
  
  
  
  
 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.atida.org
http://grh-management.blogspot.com
http://www.montadanext.com
http://www.kutub.info
http://www.majalah.mew.m
http://www.stoptrainingnow.com
http://www.iefpedia.com
http://www.tanmia-idaria.ipa.edu.sa
http://www.pdffactory.com
http://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion_des_ressources_humaines
http://www.abahe.co.uk
http://www.al-fadjr.com
http://www.pdffactory.com


 المـراجـــع
 

229 
 

  القوانین 
 
یولیو  15الموافق  1427جمادى الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06الأمر رقم    -01

 .، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة2006سنة
المتضمن توزیع نسبة  2000مارس  4المؤرخ في  50- 2000المرسوم التنفیذي رقم  -02

 .الاشتراك في الضمان الاجتماعي
 .1996مارس سنة  03 الموافق 1416شوال 14في  المؤرخ 92-96المرسوم التنفیذي  -03
، المتضمن القانون الأساسي 02/06/1966المؤرخ في  133- 66الأمر الرئاسي رقم  -04

 .للوظیفة العمومیة
المرسوم التنفیذي ،  2003أفریل سنة  28المؤرخ في   191-03المرسوم التنفیذي رقم  -05

 .2003أفریل  28المؤرخ في   191- 03رقم 
و للمرسوم التنفیذي رقم     2004ماى   19المؤرخ في   146- 04المرسوم التنفیذي رقم  -06

 .1998أفریل  06المؤرخ في  112- 98
المتعلق بصلاحیات وزیر   1964دیسمبر    02المؤرّخ فـي  344- 64المرسوم رقم  -07

 .الإصلاح الإداري و الوظیف العمومي
المتعلق بالتنظیم الداخلي لوزارة   1964دیسمبر  21المؤرخ في  362-64المرسوم رقم  -08

 .الإصلاح الإداري و الوظیف العمومي
المحدد لصلاحیات وزیر الإصلاح   1965جـــوان  01المؤرّخ فـي  168- 65المرسوم رقم  -09

 .الوظیف العموميالإداري و 
المتعلق باختصاصات وزیر  1965جویلیة  29المؤرخ في  197- 65المرسوم رقم  -10

 .الداخلیة في مجال الوظیف العمومي
المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة   1965أوت  11المؤرخ في  201- 65المرسوم رقم  -11

 .لوزارة الداخلیة
المتضمن إعادة تنظیم الإدارة المركزیة  1966أوت  05المؤرخ في  238- 66المرسوم رقم  -12

 .لوزارة الداخلیة
المتضمن إعادة تنظیم الإدارة المركزیة  1976فیفري  20المؤرخ في  39-76المرسوم رقم  -13

 .لوزارة الداخلیة
المحدد لصلاحیات كاتب الدولة  1982جانفي  23المؤرخ في  42-82المرسوم رقم  -14

 .للوظیف العمومي و الإصلاح الإداري
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المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة   1982جوان  05المؤرخ في  199-82لمرسوم رقم ا -15
 .لكتابة الدولة للوظیف العمومي و الإصلاح الإداري

المتضمن إلحاق المدیریة العامة  1984فیفري  18المؤرخ في  34-84المرسوم رقم  -16
 .للوظیفة العمومیة بالوزارة الأولى

المحدد لصلاحیات المدیر العام  1995أفریل  29المؤرخ في  123- 95المرسوم رقم  -17
 .للوظیف العمومي

المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة  1995أفریل  29المؤرخ في  124- 95المرسوم رقم  -18
 .للمدیریة العامة للوظیف العمومي

المحدد لصلاحیات الوزارة المنتدبة  1996جوان  15المؤرخ في  212- 96المرسوم رقم  -19
 .لدى رئیس الحكومة المكلفة بالإصلاح الإداري والوظیف العمومي

المتضمن تنظیم الإدارة المركزیة  1996جوان  15المؤرخ في  213- 96المرسوم رقم  -20
 . الوظیف العمومى وللوزیر المنتدب لدى رئیس الحكومة المكلف بالإصلاح الإداري 

المتضمن إلحاق المدیریة العامة  2006ماى  31المؤرخ في  177- 06المرسوم رقم  -21
 ).الأمانة العامة للحكومة(للوظیفة العمومیة برئاسة الجمهوریة

 .04/1995/ 29المؤرخ في  95/126المرسوم التنفیذي رقم  -22
، و المتضمن القانون الأساسي 1985مارس سنة  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم  -23

 .المؤسسات و الإدارات العمومیةال النموذجي لعم
من  56و  55المحدد لشروط و كیفیات تطبیق المادتین  149-98مرسوم تنفیذي رقم ال -24

 .02-97القانون رقم 
المؤرخ  90- 34قانون  المتعلق بالتمهین،  1981جوان  27المؤرخ في  81-07قانون ال -25

 .المتعلـــــــــــــق بالتمهیــــــــــــــــن 81- 07المعدل والمتمـــــــــــــــم للقانــــــــــــــــــون  1990دیسمبر  25في 
المؤرخ  81- 07 المعدل والمتمم للقانون 2000جانفي  18المؤرخ في  2000- 01قانون ال  -26

 .المتعلق بالتمهین 1981جوان  27في 
جاء هذا المرسوم لیعدل  : 2004 جانفي  22المؤرخ في  17- 04المرسوم التنفیذي رقم  -27

 مارس 03الموافق  1416شوال  14المؤرخ في  92- 96و لیتمم المرسوم التنفیذي رقم 

 .الذي یتعلق بتكوین الموظفین و تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم ، و  1996
للوظیفة العمومیة،  ، الصادرة عن المدیریة العامة1998جوان  06التعلیمة المؤرخة في  -28

التي تحدد  كیفیات الإعداد و المصادقة على المخططات السنویة أو متعددة السنوات 
 .للتكوین و تحسین المستوى و تجدید المعلومات
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فبرایر سنة  22الموافق  1430صفر عام  26المؤرخ في  93-09المرسوم التنفیذي رقم  -29
ظفین المنتمین للأسلاك الخاصة ، و المتضمن القانون الأساسي الخاص بالمو 2009

 بالتكوین و التعلیم  المهنیین،
نوفمبر  29الموافق  1431ذي الحجة عام  23المؤرخ في  297-10المرسوم التنفیذي رقم  -30

، و المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفین المنتمین للأسلاك 2010سنة 
 .الخاصة بالإدارة المكلفة بالمیزانیة

المتضمن تنظیم التكوین و  2003سبتمبر  11المؤرخ في  309- 03المرسوم الرئاسي رقم  -31
 .تحسین المستوى و كیفیة تسییرهما

سبتمبر سنة  20الموافق  1432شوال  22المؤرخ  في  334- 11المرسوم التنفیذي رقم  -32
 .ص بموظفي إدارة الجماعات المحلیةالقانون الأساسي الخا، 2011

 .1995أفریل  29المؤرخ في  126- 95المرسوم التنفیذي رقم  -33
من المدیریة العامة للوظیفة العمومیة إلى السیدات والسادة رؤساء  صادرة تعلیمةال -34

جویلیة  18المؤرخة في  2009/م ع و ع/ك خ/18مفتشیات الوظیف العمومي تحت رقم 
السنوي للتكوین و  بالجزائر، التي تهدف إلى تكریس المخطط  غیر الممركز 2009

تحسین المستوى و تجدید المعلومات و تحدید مجال تطبیقه ومحتواه و كذا كیفیات 
 .إعداده  و المصادقة علیه

، و الذي یتعلق بسلطة 1990مارس  27المؤرخ في  99-90المرسوم التنفیذي رقم  -35
الولایات، و  التعیین و التسییر الإداري بالنسبة للموظفین و أعوان الإدارة المركزیة، و

 البلدیات و المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري،
كیفیات تنظیم التكوین التحضیري أثناء  2009ینایر  03المؤرخة في  02التعلیمة رقم  -36

فترة التربص، لشغل بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة 
 .و البرامج المتعلقة به

، كیفیات تنظیم برامج التكوین قبل 2008دیسمبر  01ؤرخة في الم 45التعلیمة رقم  -37
 .الترقیة في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات و الإدارات العمومیة

التي تحدد العلاقات  1995/  05/  28المؤرخة في  305التعلیمة الوزاریة المشتركة  -38
عمومي في إطار مهامهم الوظیفیة بین مصالح المدیریة العامة للمیزانیة و الوظیف ال

 .الخاصة بالرقابة 
، المتعلق بإجراء الرقابة 1995/  09/  23المؤرخ في  17منشور رئیس الحكومة رقم ال -39

 .اللاحقة لتسییر الموارد البشریة في الوظیف العمومي
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كیفیات إعداد و آجال المصادقة على  1995/  12/ 30المؤرخة في  1278التعلیمة رقم  -40
 .مخططات التسییر السنویة

، المتعلقة بالمناصب المالیة المخصصة 2009مارس  31المؤرخة في  03التعلیمة رقم  -41
 .في المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة للترقیة في إطار التكوین المسبق

سبتمبر سنة  20الموافق  1432المؤرخ في شوال عام  334- 11المرسوم التنفیذي رقم  -42
 .، الذي یتضمن القانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات المحلیة2011

 2009مارس  31المؤرخة في  03تعلیمة المدیریة العامة للوظیف العمومي رقم ال -43
م ع و /ك خ/18تعلیمة المدیریة العامة للوظیفة العمومیة و التي جاءت تحت رقم ال -44

 .بالجزائر 2009جویلیة  18المؤرخة في  2009/ع
 1998جوان  06المؤرخة في  98/ ع.و. ع .إ . إ . م . و/ك  خ/01التعلیمة  رقم -45

الصادرة عن الوزیر المكلف لدى رئیس الحكومة المكلف بالإصلاح الإداري و الوظیف 
تحسین المتعلقة بالمخططات القطاعیة السنویة و المتعددة السنوات للتكوین و ، العمومي

 .المستوى وتجدید المعلومات
الصادر عن رئاسة  18/07/2009بتاریخ  2009/ م ع و ع / ك خ  18التعلیمة رقم  -46

المتعلقة بكیفیات ، الجمهوریة، الأمانة العامة للحكومة، المدیریة العامة للوظیفة العمومیة
الإعداد و المصادقة على المخططات غیر الممركزة للتكوین و تحسین المستوى وتجدید 

 .المعلومات للموظفین و الأعوان العمومیین
، 1989فیفري  07الموافق  1409رجب عام المؤرخ في أول  11- 89المرسوم التنفیذي  -47

، یتضمن تعدیل 2004مارس  04في  73-04المعدل و المتمم بالمرسوم التنفیذي رقم 
 .ةنون الأساسي للمدرسة الوطنیة للصحة العمومیالقا

 02الموافق  1430جمادى الأولى عام  07المؤرخ في  162- 09المرسوم التنفیذي رقم   -48
تحت وصایة  الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة رسة، الذي یضع المد2009مایو 

 .الوزیر المكلف بالصحة
 02الموافق   1430جمادى الأولى عام  07المؤرخ في  162- 09المرسوم التنفیذي رقم  -49

 .، یتعلق بالمدرسة الوطنیة للصحة العمومیة2009مایو 
 مارس سنة 04الموافق  1425محرم عام  12مؤرخ في  73- 04المرسوم تنفیذي رقم  -50

 .،  الذي یتضمن تعدیل القانون الأساسي للمدرسة الوطنیة للصحة العمومیة2004
یولیو سنة  02الموافق  1428جمادى الثانیة عام  17لقرار الوزاري المشترك المؤرخ في ا -51

 .للمدرسة الوطنیة للصحة العمومیة ، الذي یتضمن تحدید التنظیم الداخلي2007
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یحدد الشبكة الاستدلالیة  2007سبتمبر سنة  29مؤرخ في  304- 07رئاسي المرسوم ال -52
   .نظام دفع رواتبهم و لمرتبات الموظفین
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  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة وهران

  كلية العلوم التجارية وعلوم التسيير والعلوم الاقتصادية

  قسم العلوم التجارية  

  .البشریة في قطاع الوظیف العمومي استبیان لأثر التكوین على تنمیة الموارد استمارة

  " .........................................."دراسة حالة 

  

  .البشریة في قطاع الوظیف العمومي اثر التكوین على تنمیة الموارد: موضوع الدراسة

  

ار ـــــــــلغرض الدراسة والبحث العلمي في إط أعلاهموضوع الستبیان المتضمن لاا هذا أعزائي المشاركین في إلیكم أتقدم  

   .ةـــالبشریتخصص إدارة الموارد ریة االتجالعلوم  فيماجستیر  نیل شهادة متطلبات

هذا الاستبیان  نأعلما  أحیطكمو  ،في إنجاز هذا البحث ستساعدنا أفعالكمم و انطباعكم وردود ـــرأیك داءـــإبي ـم فــاهمتكـــمس إن

ى ـــــــــمفي الأخیر تقبلوا مني أس و. تامة الاستبیان تكون سریةفي هذا  تدونوها التي و كل المعلومات، لا غیر غرضه الدراسة

                                                                                       .أشكركم على تفهمكم التقدیر وارات الاحترام و ــــــعب

ود عنصر لا ینطبق اتركه ـــــة وجــــفي حال(التي تعبر عن رأیك مقابل كل عبارة مما یلي  الإجابةعند  )×(وضع علامة یرجى 

  ):اــــخالی

  لا أوافق بالمرة       لا أوافق  أوافق الى حد ما      أوافق         أوافق تماما  الإجابة

  1     2  3          4  5  الدرجة

.مسبقا في هذا الاستبیان وارد سؤاللكل  إجابة كل على أشكركم و
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                                                                                               الموارد البشریة إدارة -01
  :بهااعمل  في المؤسسة التيإن إدارة الموارد البشریة 

  1  2  3  4  5  ة ـــــــــــــــــــابـــــــــــالإج  الرقم
            بشكل علمي تسیر  01
            تكوین العمالتهتم ب  02
            التكوین سنویا تقوم بإعداد برامج  03

                                                                                              .تنمیة الموارد البشریة-02
    :تلقیتهالذي  التكوین

  1  2  3  4  5  ة ـــــــــــــــــــابـــــــــــالإج  الرقم
            تيافي تنمیة مهار  ساهم  04
             العملسیساهم في تحسین   05
            في عمليالتي ارتكبتها سابقا  الأخطاءصحح لي   06
            ودیة عمليدحفزني في زیادة مر   07

  .التكوینیة موضوعات البرامج-03

  :ینیةتعد موضوعات البرامج التكو 

  1  2  3  4  5  ة ـــــــــــــــــــابـــــــــــالإج  الرقم
            مفیدة في عملي  08
            وافیة  09
            مرتبطة باحتیاجاتي التكوینیة  10
            جدیدة  11
            مشوقة  12

  .التكوین برنامج مكون-04

  :يالبرنامج التكوین مكونإن  
  1  2  3  4  5  ة ـــــــــــــــــــابـــــــــــالإج  الرقم
            اعد له جیدا وعلى درایة كاملة بموضوعه   13
             تمكن من إیصال المعلومات بفاعلیة  14
            حرص على تحدید و عرض أهداف برنامج التكوین من البدایة  15
            حرص على حیویة اللقاءات و المشاركة الجماعیة  16
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  :التكوین فترةفي  یة الموزعةتكوینالمواد و المطبوعات ال -05

 1      2         3        4       5            :سأستفید منها في عملي ةالموزعیة و المطبوعات تكوینالمواد ال- 17

 1      2         3        4       5                                           :یة واضحة تكوینكانت المواد ال- 18    

 1      2         3        4       5                               :              جذابة كانت المواد التكوینیة- 19

  1      2         3        4       5: النظریة و التطبیقیة و الحالات العملیة بین الجوانب وازنتیة تكوینالمادة ال- 20

                    .في التكوین المستخدمة أسالیبو  الإیضاحوسائل  -06

 1      2         3        4       5                                 :المستخدمة متنوعة الإیضاحكانت وسائل - 21    

  1      2         3        4       5                                  :فعالة المستخدمة الإیضاحكانت وسائل - 22    

 1      2         3        4       5                      : رؤیة الجمیع في متناول الإیضاحیةكانت العروض - 23    
  1      2         3        4       5          :الجماعیةالمقدمة و المناقشات بین المحاضرات  توافقكان هناك - 24    

  .التكوینبرنامج المشاركون في  – 07 

 1      2         3        4       5                           : متجانسة ركیناكانت مستویات و خبرات المش- 25    

 1      2         3        4       5                             :متكاملة ركیناكانت مستویات و خبرات المش- 26    

  1      2         3        4       5                         :موضوعات البرامج مع ینالمشاركون متفاعلكان - 27    
 1      2         3        4       5     :         التعلیمات عالیا والمحاضرات  بمواعید المشاركینكان التزام - 28    
 1      2         3        4       5                   :للجمیع مناسبا في البرامج التكوینیة كان عدد المشاركین- 29    

 .التكوینبرنامج جدول  -08

 1      2         3        4       5                         : التكوین مناسبة برنامجعید بدایة ونهایة كانت موا- 30     
  1      2         3        4       5                                                :كانت فترات الراحة مناسبة- 31     
 1      2         3        4       5                                                 :كافیةكانت فترات الراحة  - 32     
 1      2         3        4       5                                  :اللقاءات و المحاضرات مناسبةكانت مدة - 33     

 1      2         3        4       5                                      :لي امناسب نكاالتكوین برنامج توقیت - 34     

 1      2         3        4       5                         :كانت كافیة بالنسبة لموضوعاتهالتكوین مدة برنامج - 35   
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  .و خدماته التكوین تسهیلات برنامج – 09 

 1      2         3        4       5                               : كان مناسبا ليالتكوین برنامج مكان انعقاد  - 36    
 1      2         3        4       5   :        التكوین برنامج أهدافلتحقیق  كافیة كانت واسعة و تكوینلاقاعة - 37    

 1      2         3        4       5                           :مناسبة  و ترتیباتها كانت تكوینتجهیزات قاعة ال- 38    

 1      2         3        4       5                                                     :المقاعد كانت مریحة - 39    

  1       2        3        4       5                                 :جیدة و المشروبات الأطعمةخدمة  كانت - 40    

 .التكوینبرنامج على  الإشرافو  التنظیم - 10                                             

 1       2        3        4       5                            :الجید شرافالإبالتنظیم و  التكوین برنامج اتسم- 41      

 1      2      3      4      5 :  مع المشاركین و مساعدتهمعلى التعاون  التكوین برنامج) مشرف(حرص منسق  - 42      

  1        2         3        4       5                             : التكوین متاحا  برنامج نسقمبن الاتصال كا- 43      

  .البیانات الشخصیة-11
ü ذكر                                   أنثى                                       :الجنس  
ü ابتدائي          متوسط           ثانوي         اللیسانس أو مهندس         ما بعد التدرج      :المؤهل التعلیمي  
ü علمي                                    أدبي                                 :التخصص 
ü 60- 50                          49- 40                39- 30            29- 19     :     العمر 
ü 32-31     30- 26     25-21      20-15     15-11     10 -06     05-00    :  الخبرة المهنیة  
ü أعزب              متزوج                  مطلق                          :ةالحالة الاجتماعی  

شكرا جزیلا على حسن تعاونكم                                                                                                 
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la GRh se fait de façon scientifique 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 22 25.3 28.2 28.2 

pas d'accord 15 17.2 19.2 47.4 

plutôt d'accord 13 14.9 16.7 64.1 

d'accord 14 16.1 17.9 82.1 

tout à fait d'accord 14 16.1 17.9 100.0 

Total 78 89.7 100.0  

Missing System 9 10.3   

Total 87 100.0   

 

 
la GRH foeme les salariés  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 20 23.0 27.4 27.4 

pas d'accord 11 12.6 15.1 42.5 

plutôt d'accord 17 19.5 23.3 65.8 

d'accord 13 14.9 17.8 83.6 

tout à fait d'accord 12 13.8 16.4 100.0 

Total 73 83.9 100.0  

Missing System 14 16.1   

Total 87 100.0   
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la GRH prépare le plan de formation annuel 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 23 26.4 30.7 30.7 

pas d'accord 5 5.7 6.7 37.3 

plutôt d'accord 18 20.7 24.0 61.3 

d'accord 13 14.9 17.3 78.7 

tout à fait d'accord 16 18.4 21.3 100.0 

Total 75 86.2 100.0  

Missing System 12 13.8   

Total 87 100.0   

 

 
la formation permet de développer mes compétences 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.7 3.7 

pas d'accord 5 5.7 6.2 9.9 

plutôt d'accord 14 16.1 17.3 27.2 

d'accord 24 27.6 29.6 56.8 

tout à fait d'accord 35 40.2 43.2 100.0 

Total 81 93.1 100.0  

Missing System 6 6.9   

Total 87 100.0   
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la formation a permis d'améliorer mon travail 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.6 6.6 

pas d'accord 1 1.1 1.3 7.9 

plutôt d'accord 17 19.5 22.4 30.3 

d'accord 27 31.0 35.5 65.8 

tout à fait d'accord 26 29.9 34.2 100.0 

Total 76 87.4 100.0  

Missing System 11 12.6   

Total 87 100.0   

 

 
la formation a permis de corriger mes erreurs au travail 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 10 11.5 13.5 13.5 

pas d'accord 6 6.9 8.1 21.6 

plutôt d'accord 16 18.4 21.6 43.2 

d'accord 25 28.7 33.8 77.0 

Tout à fait d’accord 17 19.5 23.0 100.0 

Total 74 85.1 100.0  

Missing System 13 14.9   

Total 87 100.0   
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la formation a motiver de croissance de rendement de mon travail 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d’accord 6 6.9 7.7 7.7 

pas d’accord 5 5.7 6.4 14.1 

plutôt d’accord 14 16.1 17.9 32.1 

d’accord 22 25.3 28.2 60.3 

tout à fait d’accord 31 35.6 39.7 100.0 

Total 78 89.7 100.0  

Missing System 9 10.3   

Total 87 100.0   

 

 
le programme de formation est utile dans mon travail 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.5 3.5 

pas d'accord 1 1.1 1.2 4.7 

plutôt d'accord 13 14.9 15.3 20.0 

d'accord 32 36.8 37.6 57.6 

tout à fait d'accord 36 41.4 42.4 100.0 

Total 85 97.7 100.0  

Missing System 2 2.3   

Total 87 100.0   
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le programme de formation est complet  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 7 8.0 9.3 9.3 

pas d'accord 8 9.2 10.7 20.0 

plutôt d'accord 26 29.9 34.7 54.7 

d'accord 22 25.3 29.3 84.0 

tout à fait d'accord 12 13.8 16.0 100.0 

Total 75 86.2 100.0  

Missing System 12 13.8   

Total 87 100.0   

 

 
le programme de formation est lié à mes besoins en formation 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 4.1 4.1 

pas d'accord 5 5.7 6.8 10.8 

plutôt d'accord 27 31.0 36.5 47.3 

d'accord 23 26.4 31.1 78.4 

tout à fait d'accord 16 18.4 21.6 100.0 

Total 74 85.1 100.0  

Missing System 13 14.9   

Total 87 100.0   
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le programme de formation est nouveau 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 7 8.0 9.6 9.6 

pas d'accord 10 11.5 13.7 23.3 

plutôt d'accord 22 25.3 30.1 53.4 

d'accord 16 18.4 21.9 75.3 

tout à fait d'accord 18 20.7 24.7 100.0 

Total 73 83.9 100.0  

Missing System 14 16.1   

Total 87 100.0   

 

 
le programme de formation est intéressant 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 7 8.0 9.5 9.5 

pas d'accord 4 4.6 5.4 14.9 

plutôt d'accord 27 31.0 36.5 51.4 

d'accord 14 16.1 18.9 70.3 

tout à fait d'accord 22 25.3 29.7 100.0 

Total 74 85.1 100.0  

Missing System 13 14.9   

Total 87 100.0   
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le formateur connait son programme et l'a bien préparé 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 4 4.6 4.9 4.9 

pas d'accord 4 4.6 4.9 9.8 

plutôt d'accord 17 19.5 20.7 30.5 

d'accord 33 37.9 40.2 70.7 

tout à fait d'accord 24 27.6 29.3 100.0 

Total 82 94.3 100.0  

Missing System 5 5.7   

Total 87 100.0   

 

 
le formateur a pu efficacement communiquer les informations 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.8 3.8 

pas d'accord 4 4.6 5.1 9.0 

plutôt d'accord 23 26.4 29.5 38.5 

d'accord 36 41.4 46.2 84.6 

tout à fait d'accord 12 13.8 15.4 100.0 

Total 78 89.7 100.0  

Missing System 9 10.3   

Total 87 100.0   

 

 

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
le formateur a dès le départ présenté les objectifs du programme de formation 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 4.1 4.1 

pas d'accord 4 4.6 5.5 9.6 

plutôt d'accord 18 20.7 24.7 34.2 

d'accord 27 31.0 37.0 71.2 

tout à fait d'accord 21 24.1 28.8 100.0 

Total 73 83.9 100.0  

Missing System 14 16.1   

Total 87 100.0   

 

 
le formateur a dynamisé le groupe et incité à la coopération et la participation collective 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.9 3.9 

pas d'accord 6 6.9 7.9 11.8 

plutôt d'accord 19 21.8 25.0 36.8 

d'accord 20 23.0 26.3 63.2 

tout à fait d'accord 28 32.2 36.8 100.0 

Total 76 87.4 100.0  

Missing System 11 12.6   

Total 87 100.0   
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le contenu de la formation ainsi que les imprimés distribués sont utiles dans mon travail  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.0 6.0 

pas d'accord 6 6.9 7.1 13.1 

plutôt d'accord 11 12.6 13.1 26.2 

d'accord 24 27.6 28.6 54.8 

tout à fait d'accord 38 43.7 45.2 100.0 

Total 84 96.6 100.0  

Missing System 3 3.4   

Total 87 100.0   

 

 
le contenu de la formation est clair 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.8 3.8 

pas d'accord 4 4.6 5.0 8.8 

plutôt d'accord 16 18.4 20.0 28.8 

d'accord 30 34.5 37.5 66.3 

tout à fait d'accord 27 31.0 33.8 100.0 

Total 80 92.0 100.0  

Missing System 7 8.0   

Total 87 100.0   
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le contenu de la formation est intéressant 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.8 3.8 

pas d'accord 2 2.3 2.6 6.4 

plutôt d'accord 29 33.3 37.2 43.6 

d'accord 23 26.4 29.5 73.1 

tout à fait d'accord 21 24.1 26.9 100.0 

Total 78 89.7 100.0  

Missing System 9 10.3   

Total 87 100.0   

 

 
le contenu de la formation regroupe des éléments théotiques et pratiques de façon 

équitable 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 4 4.6 4.9 4.9 

pas d'accord 11 12.6 13.6 18.5 

plutôt d'accord 36 41.4 44.4 63.0 

d'accord 18 20.7 22.2 85.2 

tout à fait d'accord 12 13.8 14.8 100.0 

Total 81 93.1 100.0  

Missing System 6 6.9   

Total 87 100.0   
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les outils d'explications utilisés étaient variés et divers 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 6 6.9 7.4 7.4 

pas d'accord 7 8.0 8.6 16.0 

plutôt d'accord 26 29.9 32.1 48.1 

d'accord 25 28.7 30.9 79.0 

tout à fait d'accord 17 19.5 21.0 100.0 

Total 81 93.1 100.0  

Missing System 6 6.9   

Total 87 100.0   

 

 
les outils utilisés étaient efficaces 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.7 3.7 

pas d'accord 3 3.4 3.7 7.4 

plutôt d'accord 32 36.8 39.5 46.9 

d'accord 29 33.3 35.8 82.7 

tout à fait d'accord 14 16.1 17.3 100.0 

Total 81 93.1 100.0  

Missing System 6 6.9   

Total 87 100.0   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 
les moyens de présentation étaient visibles pour tous 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.9 3.9 

pas d'accord 7 8.0 9.1 13.0 

plutôt d'accord 21 24.1 27.3 40.3 

d'accord 27 31.0 35.1 75.3 

tout à fait d'accord 19 21.8 24.7 100.0 

Total 77 88.5 100.0  

Missing System 10 11.5   

Total 87 100.0   

 

 
il y avait une harmonie ou concordance entre les cours et les discussions (débat) 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.8 3.8 

pas d'accord 6 6.9 7.6 11.4 

plutôt d'accord 18 20.7 22.8 34.2 

d'accord 34 39.1 43.0 77.2 

tout à fait d'accord 18 20.7 22.8 100.0 

Total 79 90.8 100.0  

Missing System 8 9.2   

Total 87 100.0   
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les niveaux et les expériences des participants à la formation étaient divers et variés 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 9 10.3 11.4 11.4 

pas d'accord 3 3.4 3.8 15.2 

plutôt d'accord 30 34.5 38.0 53.2 

d'accord 17 19.5 21.5 74.7 

tout à fait d'accord 20 23.0 25.3 100.0 

Total 79 90.8 100.0  

Missing System 8 9.2   

Total 87 100.0   

 

 
les niveaux et les expériences des participants à la formation étaient complémentaires 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 7 8.0 9.0 9.0 

pas d'accord 10 11.5 12.8 21.8 

plutôt d'accord 24 27.6 30.8 52.6 

d'accord 25 28.7 32.1 84.6 

tout à fait d'accord 12 13.8 15.4 100.0 

Total 78 89.7 100.0  

Missing System 9 10.3   

Total 87 100.0   
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les participants au programme de formation étaient réactifs par rapport au contenu des 

programmes 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.7 3.7 

pas d'accord 5 5.7 6.1 9.8 

plutôt d'accord 17 19.5 20.7 30.5 

d'accord 35 40.2 42.7 73.2 

tout à fait d'accord 22 25.3 26.8 100.0 

Total 82 94.3 100.0  

Missing System 5 5.7   

Total 87 100.0   

 

 
les participants étaient assidus par rapport au horaires et planning des formations 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.7 6.7 

pas d'accord 6 6.9 8.0 14.7 

plutôt d'accord 26 29.9 34.7 49.3 

d'accord 19 21.8 25.3 74.7 

tout à fait d'accord 19 21.8 25.3 100.0 

Total 75 86.2 100.0  

Missing System 12 13.8   

Total 87 100.0   
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le nombre des participants était convenable pour tous 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.7 6.7 

pas d'accord 3 3.4 4.0 10.7 

plutôt d'accord 9 10.3 12.0 22.7 

d'accord 22 25.3 29.3 52.0 

tout à fait d'accord 36 41.4 48.0 100.0 

Total 75 86.2 100.0  

Missing System 12 13.8   

Total 87 100.0   

 

 
les horaires d'ouverture et de cloture du programme de formation étaient convenables 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.3 6.3 

pas d'accord 2 2.3 2.5 8.8 

plutôt d'accord 17 19.5 21.3 30.0 

d'accord 28 32.2 35.0 65.0 

tout à fait d'accord 28 32.2 35.0 100.0 

Total 80 92.0 100.0  

Missing System 7 8.0   

Total 87 100.0   
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les périodes de pause étaient convenables 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.3 6.3 

pas d'accord 2 2.3 2.5 8.9 

plutôt d'accord 14 16.1 17.7 26.6 

d'accord 31 35.6 39.2 65.8 

tout à fait d'accord 27 31.0 34.2 100.0 

Total 79 90.8 100.0  

Missing System 8 9.2   

Total 87 100.0   

 

 
les périodes de pause étaient suffisantes 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 4 4.6 5.1 5.1 

pas d'accord 6 6.9 7.6 12.7 

plutôt d'accord 17 19.5 21.5 34.2 

d'accord 26 29.9 32.9 67.1 

tout à fait d'accord 26 29.9 32.9 100.0 

Total 79 90.8 100.0  

Missing System 8 9.2   

Total 87 100.0   
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la durée des rencontres et des cours étaient convenables 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.5 6.5 

pas d'accord 8 9.2 10.4 16.9 

plutôt d'accord 11 12.6 14.3 31.2 

d'accord 37 42.5 48.1 79.2 

tout à fait d'accord 16 18.4 20.8 100.0 

Total 77 88.5 100.0  

Missing System 10 11.5   

Total 87 100.0   

 

 

 
la période du programme de formation était convenable pour moi 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 5 5.7 6.1 6.1 

pas d'accord 4 4.6 4.9 11.0 

plutôt d'accord 18 20.7 22.0 32.9 

d'accord 22 25.3 26.8 59.8 

tout à fait d'accord 33 37.9 40.2 100.0 

Total 82 94.3 100.0  

Missing System 5 5.7   

Total 87 100.0   
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la durée du programme de formation était suffisante pour l'ensemble des matières 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 18 20.7 22.0 22.0 

pas d'accord 16 18.4 19.5 41.5 

plutôt d'accord 20 23.0 24.4 65.9 

d'accord 12 13.8 14.6 80.5 

tout à fait d'accord 16 18.4 19.5 100.0 

Total 82 94.3 100.0  

Missing System 5 5.7   

Total 87 100.0   

 

 

 
le lieu de la formation est convenable pour moi 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 2 2.3 2.4 2.4 

pas d'accord 5 5.7 6.0 8.4 

plutôt d'accord 10 11.5 12.0 20.5 

d'accord 21 24.1 25.3 45.8 

tout à fait d'accord 45 51.7 54.2 100.0 

Total 83 95.4 100.0  

Missing System 4 4.6   

Total 87 100.0   
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la salle de formation était grande suffisante pour réaliser les objectifs de la formation 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 2 2.3 2.4 2.4 

pas d'accord 5 5.7 6.0 8.3 

plutôt d'accord 8 9.2 9.5 17.9 

d'accord 24 27.6 28.6 46.4 

tout à fait d'accord 45 51.7 53.6 100.0 

Total 84 96.6 100.0  

Missing System 3 3.4   

Total 87 100.0   

 

 
les équipements de la salle de formation étaient convenables 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.6 3.6 

pas d'accord 3 3.4 3.6 7.2 

plutôt d'accord 18 20.7 21.7 28.9 

d'accord 20 23.0 24.1 53.0 

tout à fait d'accord 39 44.8 47.0 100.0 

Total 83 95.4 100.0  

Missing System 4 4.6   

Total 87 100.0   
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les fauteuils étaient bien 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.7 3.7 

pas d'accord 5 5.7 6.1 9.8 

plutôt d'accord 14 16.1 17.1 26.8 

d'accord 19 21.8 23.2 50.0 

tout à fait d'accord 41 47.1 50.0 100.0 

Total 82 94.3 100.0  

Missing System 5 5.7   

Total 87 100.0   

 

 
le service de restauration et la cafétéria était bien 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 8 9.2 9.9 9.9 

pas d'accord 17 19.5 21.0 30.9 

plutôt d'accord 21 24.1 25.9 56.8 

d'accord 17 19.5 21.0 77.8 

tout à fait d'accord 18 20.7 22.2 100.0 

Total 81 93.1 100.0  

Missing System 6 6.9   

Total 87 100.0   
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la formation était bien organisée 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 2 2.3 2.4 2.4 

pas d'accord 2 2.3 2.4 4.8 

plutôt d'accord 15 17.2 17.9 22.6 

d'accord 28 32.2 33.3 56.0 

tout à fait d'accord 37 42.5 44.0 100.0 

Total 84 96.6 100.0  

Missing System 3 3.4   

Total 87 100.0   

 

 
le coordinateur (responsable) de la formation était coopératif  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.6 3.6 

pas d'accord 3 3.4 3.6 7.1 

plutôt d'accord 11 12.6 13.1 20.2 

d'accord 19 21.8 22.6 42.9 

tout à fait d'accord 48 55.2 57.1 100.0 

Total 84 96.6 100.0  

Missing System 3 3.4   

Total 87 100.0   
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la communication avec le responsable de la formation était possible 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid pas du tout d'accord 3 3.4 3.6 3.6 

pas d'accord 4 4.6 4.8 8.4 

plutôt d'accord 10 11.5 12.0 20.5 

d'accord 23 26.4 27.7 48.2 

tout à fait d'accord 43 49.4 51.8 100.0 

Total 83 95.4 100.0  

Missing System 4 4.6   

Total 87 100.0   
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

la GRh se fait de façon 

scientifique 

78 1.00 5.00 2.7821 1.48278 

la GRH foeme les salariés  73 1.00 5.00 2.8082 1.44008 

la GRH prépare le plan de 

formation annuel 

75 1.00 5.00 2.9200 1.53130 

Valid N (listwise) 71     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

la formation permet de 

développer mes 

compétences 

81 1.00 5.00 4.0247 1.09516 

la formation a permis 

d'améliorer mon travail 

76 1.00 5.00 3.8947 1.10247 

la formation a permis de 

corriger mes erreurs au 

travail 

74 1.00 5.00 3.4459 1.30481 

la formation a motiver de 

croissance de rendement de 

mon travail 

78 1.00 5.00 3.8590 1.23503 

Valid N (listwise) 72     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

le programme de formation 

est utile dans mon travail 

85 1.00 5.00 4.1412 .96551 

le programme de formation 

est complet  

75 1.00 5.00 3.3200 1.15267 

le programme de formation 

est lié à mes besoins en 

formation 

74 1.00 5.00 3.5946 1.03260 

le programme de formation 

est nouveau 

73 1.00 5.00 3.3836 1.26524 
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le programme de formation 

est intéressant 

74 1.00 5.00 3.5405 1.24074 

Valid N (listwise) 71     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

le formateur connait son 

programme et l'a bien 

préparé 

82 1.00 5.00 3.8415 1.05958 

le formateur a pu 

efficacement communiquer 

les informations 

78 1.00 5.00 3.6410 .93939 

le formateur a dès le départ 

présenté les objectifs du 

programme de formation 

73 1.00 5.00 3.8082 1.04957 

le formateur a dynamisé le 

groupe et incité à la 

coopération et la participation 

collective 

76 1.00 5.00 3.8421 1.13199 

Valid N (listwise) 71     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

le contenu de la formation 

ainsi que les imprimés 

distribués sont utiles dans 

mon travail  

84 1.00 5.00 4.0000 1.19235 

le contenu de la formation est 

clair 

80 1.00 5.00 3.9250 1.04063 

le contenu de la formation est 

intéressant 

78 1.00 5.00 3.7308 1.01512 

le contenu de la formation 

regroupe des éléments 

théotiques et pratiques de 

façon équitable 

81 1.0 5.0 3.284 1.0396 

Valid N (listwise) 74     
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

les outils d'explications 

utilisés étaient variés et 

divers 

81 1.00 5.00 3.4938 1.14153 

les outils utilisés étaient 

efficaces 

81 1.00 5.00 3.5926 .94575 

les moyens de présentation 

étaient visibles pour tous 

77 1.00 5.00 3.6753 1.06920 

il y avait une harmonie ou 

concordance entre les cours 

et les discussions (débat) 

79 1.00 5.00 3.7342 1.02167 

Valid N (listwise) 75     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

les niveaux et les 

expériences des participants 

à la formation étaient divers 

et variés 

79 1.00 5.00 3.4557 1.23825 

les niveaux et les 

expériences des participants 

à la formation étaient 

complémentaires 

78 1.00 5.00 3.3205 1.15650 

les participants au 

programme de formation 

étaient réactifs par rapport au 

contenu des programmes 

82 1.00 5.00 3.8293 1.01598 

les participants étaient 

assidus par rapport au 

horaires et planning des 

formations 

75 1.00 5.00 3.5467 1.15423 

le nombre des participants 

était convenable pour tous 

75 1.00 5.00 4.0800 1.17128 

Valid N (listwise) 73     
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

les horaires d'ouverture et de 

cloture du programme de 

formation étaient 

convenables 

80 1.00 5.00 3.9000 1.10922 

les périodes de pause étaient 

convenables 

79 1.00 5.00 3.9241 1.09512 

les périodes de pause étaient 

suffisantes 

79 1.00 5.00 3.8101 1.13314 

la durée des rencontres et 

des cours étaient 

convenables 

77 1.00 5.00 3.6623 1.11933 

la période du programme de 

formation était convenable 

pour moi 

82 1.00 5.00 3.9024 1.17179 

la durée du programme de 

formation était suffisante 

pour l'ensemble des matières 

82 1.00 5.00 2.9024 1.41953 

Valid N (listwise) 75     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

le lieu de la formation est 

convenable pour moi 

83 1.00 5.00 4.2289 1.03976 

la salle de formation était 

grande suffisante pour 

réaliser les objectifs de la 

formation 

84 1.00 5.00 4.2500 1.01643 

les équipements de la salle 

de formation étaient 

convenables 

83 1.00 5.00 4.0723 1.07956 

les fauteuils étaient bien 82 1.00 5.00 4.0976 1.11787 

le service de restauration et 

la cafétéria était bien 

81 1.00 5.00 3.2469 1.28968 

Valid N (listwise) 78     

 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

la formation était bien 

organisée 

84 1.00 5.00 4.1429 .95870 

le coordinateur (responsable) 

de la formation était 

coopératif  

84 1.00 5.00 4.2619 1.05418 

la communication avec le 

responsable de la formation 

était possible 

83 1.00 5.00 4.1928 1.06448 

Valid N (listwise) 82     
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ملخص 

تھدف الدراسة إلى إبراز الأثر الذي یحدثھ التكوین على تنمیة الموارد البشریة في بیئة لھا 
میزاتھا وخصوصیاتھا و ھي قطاع الوظیف العمومي، و من اجل ھذا تخصصت الدراسة في 
معرفة ھذا الأثر من خلال المنطلقات النظریة و البحث  المیداني الذي قمنا بھ بالمدرسة الوطنیة 

جمنت وإدارة الصحة، وھي عبارة عن  كیان عمومي یسھر على تكوین مسیري قطاع للمنا
و یشمل مجتمع الدراسة على .الصحة بما فیھا المؤسسات الاستشفائیة بمختلف أنواعھا وأحجامھا

موظف ینتمون إلى قطاع الصحة و یزاولون عملھم كمسیرین  للمؤسسات الاستشفائیة من 87
وقد استفادوا من دورة تكوینیة أو أكثر وبصفة مستمرة أو متناوبة مختلف ولایات الجزائر، 
12وتجاوزت مدة الدراسة ،15/07/2012إلى غایة 10/07/2011خلال الفترة الممتدة بین

عشرة شھرا، و ھذا  بغیة معرفة أثر التكوین على تنمیة الموارد البشریة وإعطاء تقییم 
ا بعد التكوین أي بعد  بدایة مزاولة الأفراد المشاركین موضوعي لھذه العملیة و امتدادھا إلى م

في البرنامج التكویني وظیفتھم بشكل اعتیادي، و قد احتوت الدراسة نوعین من التقییمات 
بعد الانتھاء من (، التقییم البارد)مع بدایة وأثناء تنفیذ العملیة التكوینیة(للتكوین، التقییم الساخن 
و من اجل جمع البیانات و المعلومات و اختبار صحة ). و مزاولة العملتنفیذ البرنامج التكویني 

الاستبانة، المقابلة، : فرضیات الدراسة، قمنا باستعمال أربعة أنواع من أدوات الدراسة
- 1:مجموعة من النتائج و لعل من أھمھاإلىو توصلت الدراسة .الملاحظة، و المسح الوثائقي 

الاجتماعي للمؤسسات الاستشفائیة، واقتصاره على الاسم دون عدم وجود تسییر فعّال للھیكل 
عدم وجود تنسیق محكم بین العناصر المؤثرة في السیاسة التكوینیة على مستوى قطاع 2-.الفعل

العمل الوزارة الوصیة، المدرسة الوطنیة للمناجمنت و إدارة الصحة و قطاع :وھيالصحة 
.)أنواعھاالمؤسسات الاستشفائیة بمختلف (

:الكلمات المفتاحیة

التقییم؛؛الصحةمناجمنت؛التسییر؛؛الوظیف العمومي؛الموارد البشریة؛التنمیة؛التكوین
.الھیكل الاجتماعيالسیاسة التكوینیة؛
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