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لم یبق الاهتمام منصبا على التركیز على الوضعیة المالیة للمؤسسة جیدة وامتلاكها      

لأحدث التجهیزات ذات التكنولوجیا العالیة ولغیرها من الأمور المادیة لضمان استقرار ونجاح 

المؤسسة، بل هناك ثلاث ركائز أساسیة یجب توافرها لضمان ذلك الاستقرار والنجاح أولها 

إذ یجب مراعاة هذا الترتیب، . د البشریة وثانیها الموارد المالیة والمادیة وثالثها التنظیمالموار 

فالمورد البشري الكفء یضمن الاستعمال الحسن للموارد المالیة المتاحة للمؤسسة وذلك 

  .بالقیام بالتنظیم الفعال لمختلف الموارد البشریة والمادیة المتاحة للمؤسسة

اد الاشتراكي اعتقد مسیرونا أن نقطة البدایة في المؤسسة هي رأس ففي ظل الاقتص    

المال المادي، وبدخولنا لاقتصاد السوق تبین أن رأس المال المادي یحتاج إلى رأس مال 

بشري یعمل على تدبیره بأحسن الطرق وضرورة الاهتمام والتركیز أكثر على وظیفة إدارة 

ر المؤشر الممیز للمؤسسة الناجحة لذا وجب التركیز فالعنصر البشري یعتب. الموارد البشریة

علیه والاهتمام به، كما أن التنمیة الاقتصادیة لا تقوم إلا بتخطیط وتنظیم سلیم للموارد 

والطاقات البشریة، فموضوع إدارة الموارد البشریة یعتبر علم وفن و نظام في آن واحد، یعتبر 

م علیها، أما عن كونه فن فهذا لاعتماده على علم نظرا لاحتوائه على معالم وقواعد یقو 

المهارة و الابتكار في سبیل توجیه العاملین إلى الطریقة الفعالة بهدف تحقیق التعاون 

  .الإنساني، هذا إضافة لكونه نظام یطبق بطریقة دوریة وأسلوب علمي محكم
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والخبرات اللازمة وللعملیة الإنتاجیة الحدیثة إن اكتساب الموارد البشریة للمؤهلات العلمیة   

  .لا یمكن أن تتم إلا بواسطة تكوین وتأهیل هذه الموارد

بموضوع التكوین وخاصة في السنوات الأخیرة بالدول المصنعة نتیجة  الاهتمامزاد لهذا 

 التغیر التكنولوجي وتطور المهارات المطلوبة في تقنیات الإنتاج، أما في الدول النامیة

من اقتصاد فلاحي  والانتقالفأهمیة التكوین في تزاید نتیجة الرغبة في التصنیع السریع 

متخلف إلى اقتصاد صناعي متطور خلال مدة زمنیة محدودة وما یتطلب ذلك من ید عاملة 

  .التقنیات المتطورة  استیعابمؤهلة ، قادرة على 

وتكیفه مع الظروف البیئیة، وذلك عن عملیة تهدف إلى إتقان العامل لعمله إذ یعتبر التكوین 

  .طریق التعلیم والتعلم وعن طریقه یمكن حل عدد من مشاكل العمال

بحیث أصبح التكوین من أهم المواضیع التي لاقت ولازالت تلاقي اهتماما كبیرا حتى الوقت 

الحاضر وذلك بسبب الدور الفعال الذي یلعبه التكوین في التنمیة وتطویر الأداء، لذا 

  .صبحت عملیة التكوین تحتاج لمخطط علمي مدروس من أجل بلوغ أهدافهاأ

التكوین في المؤسسات الاقتصادیة الحدیثة من أهم مقومات التنمیة البشریة بحیث یعتبر 

التي تعتمدها هذه الأخیرة في بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة 

الإداریة التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من الضغوطات والتحدیات الإنسانیة، التقنیة و 

 .جهة والمحرك الأساسي لتطویر وتنمیة المؤسسة من جهة أخرى
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 :طرح الإشكالیة

والتكفل بالمورد البشري باعتباره العنصر الفعال في أي تحول وتقدم اقتصادي  الاهتمامإن 

كما أصبح موضوع تنمیة . یعتبر من العناصر التي تضمن الأداء الجید والفعالیة التنظیمیة

یسهم في  الموارد البشریة من أهم المواضیع نظرا لاعتبار بهذا النور من الموارد كأهم مورد

أحد المداخل نجاح أي مؤسسة على المدى البعید، كما یعتبر موضوع تنمیة الموارد البشریة 

في  الرئیسیة والهامة لتحقیق القدرة على التنافس ومن ثم ضمان الاستمراریة والمساهمة

موارد تحقیق التنمیة الشاملة فالموارد البشریة هي العنصر الأهم والأكثر تأثیرا مقارنة بباقي ال

  )9،ص2008الداوي الشیخ،.(التي تملكها المؤسسات

وازدیاد نوعیة وحجم المنافسة المحلیة والعالمیة بین المؤسسات على اختلاف نشاطها 

وتسابقها لتقدیم الجدید والأجود من السلع والخدمات، من أجل تحقیق رضا زبائنها وتوسیع 

میة الموارد البشریة وأصبح ینظر إلیه على استراتیجیا لتنمجالاتها، فقد أصبح التكوین خیارا 

أنه استثمار بشري، شأنه شأن الاستثمارات الأخرى یلقى التكوین اهتمام متزاید من 

المؤسسات العصریة باعتباره الوسیلة الأفضل لإعداد تنمیة الموارد البشریة وتحسین أدائها 

الذي تلعبه الموارد البشریة الدور  وینطلق هذا الاهتمام المتزاید بالتكوین من الاعتراف بأهمیة

  ,في الرفع من القدرات التنافسیة للمؤسسات
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ه من معرفة جدیدة وأفكار مستحدثة ومعلومات متنوعة یزود العاملین فالتكوین بما یقدم

بمهارات وقدرات عدیدة تؤثر على الإتجاهات وتحسین الأداء والرفع من قدرات العمال، مما 

  اجیته مما یسهم في تحقیق أهداف المنظمةیؤدي إلى الرفع من إنت

وقد دلت بعض الدراسات مثل الدراسة التي قام بها كل من براهیمي عبد االله وحمیدة المختار 

 2005والتي نشرة  في مجلة العلوم الإنسانیة بجامعة محمد خیضر بسكرة في العدد السابع

  . بینة أثر العلاقة بینهماحول دور التكوین في تثمین وتنمیة الموارد البشریة والتي 

  :ومن بین الدراسات التي تناولت هذه المواضیع نذكر على سبیل المثال

للباحث سامي تحت اشراف موساوي عبد النور، وهي عبارة عن دراسة  :الدراسة الأولى 

حاول فیها الباحث دراسة البرامج التدریبیة وما مدى نجاعتها في تحقیق أهداف المؤسسة 

مباحث حیث تناولت 8فصول ب03ن من البرنامج، وقد قسمت الدراسة إلى والمستهدفی

الجانب المنهجي ثم عرجت إلى المفاهیم المتعلقة بالتدریب ثم البرامج التدریبیة وقد اعتمد 

  .الباحث في الدرایة على المنهج الوصفي التحلیلي في اطار مقاربة معیاریة

التكوین أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء "  حولوهي عبارة عن دراسة  :الدراسة الثانیة 

للباحث ". الموظفین بالمؤسسة الجامعیة  دراسة میدانیة بجامعة عباس لغرور  خنشلة 

أراد الباحث من خلالها توضیح كیفیة تكوین الموظفین بالمؤسسة  بحیثبوقطف محمود ، 

د قسمت الدراسة إلى خمسة لقو التطورات في المجال الإداري و  الجامعیة مسایرة للتغیرات

فصول بحیث الفصل الأول كان عبارة عن مدخل أما الفصل الثاني والثالث فقد تضمنا 



 تقدیم الدراسة                                                            الفصل الأول        
 

5 
 

الجانب النظري للدراسة أما الفصول المتبقیة فقد خصصها الباحث للجانب المیداني و قد 

  .اعتمد على المنهج الوصفي

ا البشریة من حیث تكوینها تهتم بعناصرهأصبحت المؤسسات إذن ومن ما سبق یتضح أن 

  :ومنه نطرح الإشكال التاليوالاهتمام 

  ؟بمؤسسة میناء وهران تنمیة الموارد البشریةو التكوین ارتباطیة بین علاقة توجد  هل

  :انطلاقا من هذه الإشكالیة المطروحة یمكن صیاغة الأسئلة الفرعیة التالیة

  تنمیة الموارد البشریة؟و ینیة محتوى البرامج التكو هل توجد علاقة ارتباطیة بین  -

  تنمیة الموارد البشریة؟مع نوع و أسلوب التكوین هل توجد علاقة ارتباطیة بین  -

 تنمیة الموارد البشریة؟و التخطیط للتكوین هل توجد علاقة ارتباطیة بین  -
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  :فرضیات البحث

  :الفرضیة العامة

عمال مؤسسة میناء  البشریة لدىالموارد  وتنمیة التكوینتوجد علاقة ارتباطیة بین  -

  .وهران

  :الفرضیات الجزئیة -

توجد علاقة ارتباطیه بین محتوى البرامج التكوینة وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال  -

  .میناء وهران

توجد علاقة ارتباطیه بین نوع وأسلوب التكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال  -

 .میناء وهران

ین التخطیط للتكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء توجد علاقة ارتباطیه ب -

  .وهران

  :البحث أهمیة

  أهمیة البحث تكمن في تحلیل وظیفة تسییر الموارد البشریة و التركیز على وظیفة

  .و عرضها بصفة مبسطة و سهلةالتكوین 
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 ي إدراك الكثیر من الدول أن النجاح في تحقیق أهداف أي جهود تنمویة، خصوصا ف

ظل محدودیة الموارد البشریة و المالیة لبعضها، مرتبط بمدى القدرة على إحداث 

 التغیرات

  :أهداف البحث

 :هداف البحث فتكمن فيلأ بالنسبة

  .تسلیط الضوء على موضوع تسییر الموارد البشریة -

 .إظهار فعالیة و أثر التكوین -

 .إظهار مدى تطبیق و ممارسة التكوین -

من عملیة التكوین و تأهیل الأفراد و هذا بتحقیق  رجوةبعض الأهداف الم تحقیق -

 .النتائج في كل دورة

 :أسباب اختیار الموضوع

 بالنظر إلى أن التكوین هو وسیلة مهمة في رفع أداء الأفراد. 

 بما أن التكوین یعتبر مهمة أساسیة في تسییر الموارد البشریة.  

  ى الأفراد و المؤسسةو تسم وسیلة من الوسائل الفعالة لرفعكون أن التكوین هو. 

 ظهور بعض المشاكل في المؤسسات الناتجة عن ضعف تكوین العاملین. 
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  التطور التكنولوجي والاقتصادي الذي تشهده السوق مما یحتم على المؤسسات مواكبة

ث التقنیات دالتطور من أجل البقاء والمحافظة على مكانتها وذلك بالتكوین على أح

 .والوسائل الحدیثة

  

 

  :تحدید المفاهیم

اكتساب العامل لمهارات ومعارف جدیدة هو عملیة تعلیم وتعلم تهدف إلى  :مفهوم التكوین

  .تساعده في أداء عمله

من وأداء العمال هي العمل على رفع العملیّة الإنتاجیّة : مفهوم تنمیة الموارد البشریة

الخاصّة بهم وتوظیفها في لرفع مستوى المهارات وتنمیة القدرات  هموتأهیل تكوینهمخلال 

مكانها الأفضل للوصول إلى النّتائج المرجوّة منها وفق مجموعة من المعایّیر والقواعد 

  .والخطوات التي توضع مسبقاً 
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  :تمھید

تعتبر عملیة اكتساب المھارات والخبرات وتنمیتھا عملیة أساسیة في زیادة الرخاء 

أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد بمستوى مھارات  للمجتمع ، كما الاقتصادي

وخبرات العناصر البشریة ، وذلك عن طریق وضع سیاسات وبرامج  خاصة 

سلیم وزیادة مھاراتھم  علميبتكوینھم لممارسة مھامھم ممارسة تقوم على أساس 

  .المتخصصة 

ومن خلال ذلك یمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقیق أھدافھا یعتمد اعتمادا       

ولا یتم ھذا إلا عن طریق التكوین الذي یعتبر  وكفاءتھم،مباشرا على قدرة العاملین 

والسلوكیة  أحد وسائل المؤسسة لتطویر وتنمیة القدرات العلمیة والفنیة والعملیة

  .وازدھارھاللأفراد بالشكل الذي یمھد المیسرة نحو نجاحھا 

نتعرض فیھ مختلف الجوانب  الفصل الذي سوفإلیھ في ھذا سنتطرق ھذا ما و

الجانب القانوني لعملیة و ،ماھیة التكوین كل منل والمتعلقة بالتكوین حیث نتنا

سیاسة و ،أھداف التكوینو ،أھمیة التكوین وفوائدهو ،ومبادئ التكوین ،التكوین

تحدید الاحتیاجات و ،مشاكل التكوینو ،أنواع التكوینو ،أسالیب التكوینو ،التكوین

 .تقییم برنامج التكوینو ،تصمیم برنامج التكوینو ،التكوینیة
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  :التكوین مفاھیم

 الكبار لسلوك الإرادي تغییرال ھو التكوین: النفس علم مصطلحات معجم تعریف     

  ) 74 ص ،1998 سالمي، المجید عبد. (مھنیة طبیعة ذات عمالأ في

 أیضا یشمل وإنما الجدد، العمال على یقتصر لا التكوین: یاسین حمدي تعریف

 لا التكوین أن یقدم مما ویلاحظ والملاحظین، والمشرفین القادة وكذلك العمال قدامى

 خبرات اكتساب نھبأ تفید التعلم تعریفات بعض إن حیث التعلم عن كثیرا یختلف

 الممارسة نتیجة السلوك وتعدیل تغییر التعلم بأن یفید الآخر والبعض وقیم، ومعارف

  ) 215 ص ،1999 حمدي، یاسین. (والخبرة

التكوین عملیة إعداد وتحضیر الفرد لمنصب تسییر و إشراف،حیث یكتسب رصیدا 

ید في ظروف جدیدة معرفیا جدیدا یؤھلھ لإبراز قدراتھ،وكذا تكییفھ مع الوضع الجد

".  والاستمراریةوذلك قصد النھوض بالطاقات وتحسین الأداء و زیادة الفاعلیة 

   )74،ص2010محمد مسلم،(

 بھا یقصد التي المواقف مجموعة ھو التكوین: عویضة محمد محمد كامل تعریف

. معین وظیفي عمل أداء في تساعد التي المھارات من مجموعة الأفراد اكتساب

  )47 ص ،1996 عویضة، محمد مدمح كامل(

التكوین ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف : تعریف زكي محمود ھاشم

بالمعلومات و المعارف التي تكسبھ مھارة في أداء العمل، أو تنمیة وتطویر ما لدیھ 

من مھارات ومعارف وخبرات، مما یزید من كفاءتھ في أداء عملھ الحالي أو بعده 

  )255ص ،1989كي محمود ھاشم،ز .(ذات مستوى أعلى في المستقبل لأداء أعمال

التكوین نشاط مخطط یھدف إلى إحداث تغییرات في  :وقد عرفھ عبد الكریم درویش

الفرد والجماعة من ناحیة المعلومات والخبرات والمھارات ومعدلات الأداء، وطرق 
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ماعة تتقن العمل بكفاءة العمل والسلوك والإتجاھات،لما یجعل ھذا الفرد أو تلك الج

  )594ص،1976عبد الكریم درویش،  .(وإنتاجیة عالیة

  : الجانب القانوني لعملیة التكوین

تعتبر عملیة التكوین وسیلة للوصول إلى أھداف معینة تھم كل من المؤسسة      

والعمال في نفس الوقت، ولھذا نجد القانون ینص بإلزامیة التكوین سواء في 

  . ي أو المؤسسات الصناعیةالوظیف العموم

قد ألمّ بجمیع وظائف مصلحة ) 1990(إن قانون الجزائر الصادر في سنة      

التسییر أو الإنتاجیة للموارد البشریة ونذكر منھا على وجھ الخصوص التكوین 

 1410رمضان  26المؤرخ في  90/11خلال العمل حیث حسب القانون رقم 

سنة  17لق بعلاقات العمل الجریدة الرسمیة رقم المتع 1990أفریل  21: الموافق ل

، والذي یتضمن المواد التالیة فیما یخص عملیة التكوین المادة القانونیة من )1990(

  . 60إلى  57

یجب على كل مستخدم أن یباشر أعمالا تتعلق بالتكوین وتحسین  :57المادة 

ة لإبداء الرأي، المستوى لصالح العمال، حسب برنامج یعرضھ على لجنة المشارك

كما یجب علیھ، في إطار التشریع المعمول بھ، أن ینظم أعمالا تتعلق بالتمھین 

  .لتمكین الشباب من اكتساب معارف نظریة وتطبیقیة ضروریة لممارسة مھنة ما

یتعین على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین أو  :58مادة ال

المستخدم بغیة تجدید المعارف العامة والمھنیة  تحسین المستوى الذي ینظمھا

  .والتكنولوجیة وتعمیقھا أو تطویرھا

یمكن المستخدم أن یطالب العمال، الذین تسمح لھم المؤھلات أو  :59المادة 

الكفاءات، بالمساھمة بشكل فعال في الأعمال التكوینیة وتحسین المستوى، التي 

  .ینظمھا
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ل لمزاولة دروس التكوین أو تحسین المستوى یجوز للعامل المسج :60المادة 

المھني للاستفادة من تكییف وقت عملھ أو من عطلة خاصة، مع الاحتفاظ بمنصب 

  ) 90/11، 1990الجریدة الرسمیة، . (عملھ، بشرط موافقة المستخدم

  :مبادئ التكوین

  .ـ أن یكون ھناك ھدف واضح ومحدد وقابل للتطبیق

  .الموظفین ـ أن یكون شاملا لجمیع فئات

  .ـ اختیار المتكونین بشكل دقیق

  .ـ ربط التكوین بحوافز معینة لھ

  .ـ متابعة المتكون بعد التكوین

  .ـ احتواء البرنامج التكویني على الممارسات العملیة

  .ـ أن تسیر العملیة التكوینیة بشكل تدریجي وعلى مراحل

  . ـ مراعاة التفاوت بین الأفراد

  . التعلم مع بعضھم البعض ـ تشجیع المتكونین على

 )55ـ  54، ص ص 2003علي محمد ربابعة، . (ـ مواكبة التطور العلمي والفني

مجموعة أخرى من المبادئ التي یراھا أساسیة لأي " عبد الغفار حنیفي"یضیف 

  :برنامج تكویني وتتمثل في

 كلما كان الدافع قویا كلما ساعد ذلك علىف المتكون،ضرورة خلق الدافع لدى  -

 .سرعة التعلم واكتساب مھارات ومعارف جدیدة

المكون تكون في متابعة درجة تقدم المكون  ةمتابعة تقدم المتكون، فمھم -

 .النظري والعمل لمحتویات برنامج التكوین بالاستیعاوالتحقق من 
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ربط التكوین ببرنامج التدعیم ومن المدعمات الایجابیة وجود فرصة للترقیة،  -

 .الشكر لما قام بھ الفرد من جھد وإنجاز الأجر، توجیھ ةزیاد

ضرورة الممارسة العملیة للمتكون ، لكي یكتسب المھارة والمعرفة ، فلا بد  -

من إعطاء المتكون الفرصة والوقت المناسب للتعلیم ، ولابد أن تكون 

الأدوات والوسائل التكوینیة في مكان التكوین مشابھة لما ھو موجود في 

 .مكان العمل

ل من الكلیات إلى الجزئیات حیث لم تتوصل البحوث إلى تحدید ھل الانتقا -

الأنسب تعلم العمل ككل مرة واحدة أم تعلمھ على مراحل متتالیة، فكلما كان 

 .العمل معقدا ومركبا كلما كان من الأفضل تعلمھ على مراحل حسب أجزائھ

اعي ضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد على الرغم من أن التكوین الجم -

أقل تكلفة، ولكن نظرا لاختلاف الأفراد من حیث مستوى الذكاء والاستعداد 

مما یدعو إلى بناء برامج التكوین مع الأخذ بعین الاعتبار الاختلافات بین 

 )262-260، ص1991عبدالغفار حنفي،.(الأفراد

  : أھمیة التكوین وفوائده

رد التكوین المنظم، فالتكوین ـ الخبرات والعلم متغیرین لذا یجب أن یتلقى الف     

یعني زیادة الأداء وارتفاع المھارة ونقص في الإصابات وبعد الحوادث ویزید من 

معنویات العاملین ویرفع طموحاتھم ویرتقي بھم في السلم الوظیفي، ولأن 

  .المؤسسات الإنتاجیة أدركت أھمیة فوائده فھي تدفع من میزانیتھا المالیة

  .ر وسیلة للقضاء على البطالة أو التخفیف منھاـ إن التكوین خی     

ـ التكوین لھ أھمیة لمواجھة التغیرات فضلا عن أن ظھور المھن والصناعات      

  . الجدیدة یقتضي بالضرورة عقد العدید من البرامج التكوینیة
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  : ومن الفوائد التي یحصل علیھا العامل من وراء التكوین نجد

  حیث الكم والكیف                        ارتفاع مستوى إنتاجھ من  

 رفع أجره وإفساح مجال الترقیة أمامھ.  

                              شعوره بالرضا عن عملھ، فإتقان العامل لعملھ  

 شعوره بالقوة ویرفع من قیمتھ في نظره وفي نظر الناس.  

 ویتیح لھ ارتفاع روحھ المعنویة لشعوره أن الشركة أو المصنع یھتم بأمره ،

  .ولا یتخذ منھ مجرد وسیلة للإنتاج ةفرص الترقی

  یساعد التكوین في التغلب على حوادث العمل التي یتورط فیھا غیر المكونین

  .من العمال، كما یحفظ الآلات والأدوات من التلف

  یساعد التكوین على كشف المھارات الفردیة والاستعدادات التي یمكن

كامل محمد محمد عویضة، نفس المرجع . (وإداریة استغلالھا في نواحي فنیة

  )55السابق، ص 

  :   أھداف التكوین

لا شك أن الخطوة الأولى التي یجب التفكیر فیھا عند إعداد أي برنامج تكویني ھي 

تحدید أھدافھ بدقة و وضوح، لأن ھذه الأھداف ھي التي تساعد في رسم الطریق 

بر المقیاس لتقییم النشاط بعد تنفیذه والحكم علیھ أنھا تعت االذي یؤدي إلى تحقیقھا، كم

، 2002كمال طاطاي،.(بالنجاح أو الفشل في ضوء تحقیق ھذه الأھداف أو العكس

  )34ص

  : یمكن أن نحدد الأھداف على مستوى الفرد والمنظمة والدولة فیما یلي

ـ اكساب الأفراد معلومات ومعارف وظیفیة متخصصة تتعلق بأعمالھم وأسالیب 

  .لأداء الأمثل فیھاا

  .ـ تعدیل السلوك وتطویر أسالیب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلا
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  .ـ صقل المھارات والقدرات التي یتمتع بھا الأفراد

  )  16، ص 2006نجم العزاوي، . (ـ رفع الكفاءة والفعالیة التنظیمیة

  :   ومن أھداف التكوین حسب عبد الرحمن العیسوي ھي كالآتي

ن من أجل التوجیھ والتوعیة ویھتم بالعمال الجدد الذین یدخلون المؤسسة ـ التكوی

لأول مرة، ویھتم بإعطائھم المعلومات الكافیة عن المؤسسة وسیاستھا وأھدافھا، كما 

  . یھتم بتنمیة اتجاھات إیجابیة نحو العمل والاعتزاز بھ واحترامھ

عمل معین وتحویل العمال من ـ التكوین المھني یختص بالمھارات المھنیة المطلوبة ل

  . عمال عادیین إلى عمال مھرة

ـ التكوین المھني والفني العالي یھتم بالتخصصات العالیة وبالتقدم العلمي 

والتكنولوجي الذي یطرأ على میدان معین، ویمكن الاستفادة منھ بطریقة مباشرة أو 

  .غیر مباشرة

ویختص بتعلیم أصول وأنواع ـ التكوین للإشراف والإدارة وللأعمال المالیة، 

  .القیادات والعلاقات الإنسانیة وأسالیب الإشراف والتوجیھ والأسس العلمیة للإدارة

: ـ التكوین التخصصي یھتم بتدریب الأفراد على التخصصات الفنیة النادرة مثل

تبسیط العمل، العلاقات العمالیة، الأمن الصناعي، تقویم العمال والتناوب 

. وكلما تقدمت الصناعة كلما زادت الحاجة إلى مثل ھذه التخصصاتالخ، ...بینھم

  )44، ص 2004عبد الرحمن العیسوي، (

  : سیاسة التكوین

إن سیاسة التكوین تندرج ضروریا في السیاسة العامة للمؤسسة التي تشكل أو      

 تمثل الخط التنبؤي الدینامیكي المستقبلي للمؤسسة، وھذا لا یتم إلا في ظل وجود

استراتیجیة واضحة، ومن أدوات نجاح سیاسة التكوین نجد أن المكون، وھو 
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بالدرجة الأولى أجیر ینتظر أولا من التكوین إمكانیة الترقیة، وإذا أرادت أي منظمة 

  : في إطار سیاسة التكوین الإجابة أو تلبیة ھذه الحاجات فعلیھا

  . ـ أن تعرف القدرات الفردیة لمكوناتھا الإنسانیة

أن تعرف معرفة دقیقة جدا المھن والحرف الحالیة والمستقبلیة ومختلف مستویاتھا ـ 

  . التأھیلیة

وبحكم أن التكوین لیس غایة في ذاتھ وإنما ھو وسیلة للتوصل إلى تحقیق أھداف 

المنظمة، فإن تحلیل الحاجات إلى التكوین تسمح تماما بتحدید الأھداف التي نتوخاھا 

  :ذه الأخیرة لا بد من احتوائھا علىمن التكوین، وسیاسة ھ

  .ـ أن تعرف المھن الحالیة والمستقبلیة ومختلف مستویاتھا التأھیلیة

  .ـ أن تخدم سیاسة التكوین السیاسة العامة للمؤسسة

  .ـ تكییف أحسن مع المتطلبات المحلیة والمستقبلیة

  .ـ تطویر ثقافة المؤسسة

  .ـ إیجاد روابط اجتماعیة

. ناخ اجتماعي سلیم للعمل بالنسبة للمكون وللتعلیم بالنسبة للمتكونـ المحافظة على م

  )94، ص 2007محمد مسلم، (

  : أسالیب التكوین

في الواقع ھناك الكثیر من الأسالیب التكوینیة التي تتبعھا المراكز المتخصصة      

ي التكوینیة والمتكونین خاصة في تكوین العاملین وعلى مختلف مستویاتھم، وبالتال

عند تحدید أسالیب لا بد من مراعاة مستوى المتكونین بحیث أن لكل متكون أسالیب 

معینة خاصة بھ، وكما یجب مراعاة طبیعة البرامج، أھدافھ، موضوعاتھ حتى تساھم 

ھذه الاستراتیجیة في تحقیق أھداف البرنامج بفاعلیة، وكما تستعمل لھذا الغرض 
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أن ھذه الأسالیب ممكن أن تختلف من  أسالیب وطرائق خاصة في التكوین، كما

برنامج لآخر ومن یوم تكویني إلى یوم آخر وھذه ھي العوامل المؤثرة في نجاح 

  :عملیة التكوین، ومن ضمن ھذه الأسالیب نجد

یعد ھذا الأسلوب من أقدم أسالیب التكوین على الإطلاق،  :ـ أسلوب المحاضرة1

یم الحدیث الذي لا یستغني عنھ، وتزداد وعلى الرغم من ذلك فإنھا تبقى الأسلوب قد

أھمیتھ في ظل التراكمات المعرفیة الھائلة التي تتطلب نقلھا، إلى أعداد متزایدة من 

المتكونین مما یجعل المحاضرة الأسلوب الأكثر مرونة وقدرة على تحقیق ذلك، 

  : ومن أھم میزات المحاضرة أنھا

أھم قنوات الاتصال مع المحیط وھي ـ تعتمد على النقل المباشر للمعلومات عبر 

  ).الأذن(السمع 

  . ـ تعد من أكثر الأسالیب مرونة وقابلیة للتنظیم والتوزیع على مساحة الوقت المتاح

  )49، ص 2011سعد عامر أبو شندي، . (ـ تتمیز بقلة التكالیف المخصصة لھا

وفیھا  وھي أكثر الطرق شیوعا وأقل تكلفة :ـ أسلوب التكوین في موقع العمل2

یمارس المتكون العمل في موقعھ الفعلي وذلك أمام المكون، وھذه الطریقة المفیدة 

في الأعمال التي لا یمكن تعلمھا إلا بالممارسة، ولكن عیوبھا بأنھا تخفض إنتاجیة 

  . المتكون أثناء التكوین كما أن المكون سیكرس جھدا من وقتھ لتھیئة العملیة

تم تكوین المتكون قبل مباشرتھ العمل لفترة محدودة ی :ـ طریقة ممارسة المھنة3

حسب المھنة والتخصص، ویدفع للفرد خلالھا أجر أقل من الأجور العادیة، وھنا 

یوضع الفرد تحت إشراف المكون یرشده ویعلمھ، ویتبع ھذا الأسلوب في مستویات 

  . المھارة العالیة

ي ویتم بھذه الطریقة إعداد وتستخدم في التدریب الصناع:ـ طریقة التعلیم للعمل4

المتكون وتوجیھھ في برنامج إرشادي حول العمل، ثم یعطي محاضرات تتعلق 
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بطبیعة العمل وضوابطھ، وأخیرا یتم تجریب المتكون لیمارس العمل فعلیا بمساعدة 

  . مشرف إن لزم الأمر

ت یتم في مكان مجھز بكافة اللوازم والمعدا: ـالتكوین في بیئة مماثلة للعمل5

المشابھة كما ھو موجود في مكان العمل الأصلي، بحیث تمكنھ من نقل ما تعلمھ إلى 

  )58علي محمد ربابعة، نفس المرجع السابق، ص . (بیئة العمل

ویتم فیھا طرح فكرة معینة حول مھمة إداریة تجري  :ـطریقة دراسة الحالة6 

ون بعد إعطائھ للمتكونین مناقشتھا وتقدم الحلول لھا، تدور ھذه الطریقة بسیطرة المك

  .الوقت الكافي لدراسة الموضوع المطلوب

ویتم في ھذه الطریقة توزیع أدوار من قبل المكون على  :ـطریقة لعب الأدوار7 

المتكونین كان یلعب أحد المتكونین دور المدیر وآخر بدور المرؤوس بحیث 

یمثلون دور یتصرف كل منھم حسب دوره ویكون ھناك فریق آخر من المتكونین 

  .المشاھدین لھذا الأداء

یطرح ھنا موضوع من قبل مجموعة من المختصین ویفسح  :ـ أسلوب الندوات8

للنقاش بین المتكون وھؤلاء المختصین من أجل طرح أفكار تؤید أو تعارض مجالا 

أو تضاف على ما تم طرحھ، إن ھذا الأسلوب یساعد في النقاش وترسیخ الأفكار 

  .في أذھان المتكونین كما تبلور أفكارا أكثر نضجا ووضوحا

الات وھو من الأسالیب الحدیثة في مج: ـأسلوب تنمیة الأحاسیس والمشاعر9    

العلاقات الإنسانیة، ویرتكز على تنشیط الجانب الشعوري والتعلیم الانفعالي لدى 

المتكون، وھنا یتم خلق جو من الصراحة بین المتكونین ضمن جلسات جماعیة، 

وھذا الجو یشجع الأفراد للانتباه إلى تصرفاتھم الذاتیة، وتصرفات زملائھم ضمن 

. لآخرین وتحسین علاقتھ الإنسانیة مع زملائھالمجموعة مما یزید مدى تفھم الفرد ل

  )59علي محمد ربابعة، نفس المرجع السابق، ص (
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  أنـــــــواع التكویـــــــن 

تمثل الاختیارات المتاحة أمام الشركة،  يھناك العدید من أنواع التكوین، وھ     

جموعة وحینما تستقر المؤسسة على مجموعة الأنواع أو الاختیارات تكون ھذه الم

من الأنواع بمثابة فلسفة التكوین الخاصة بالمؤسسة كما تستطیع ھذه الأخیرة أن 

تختار من بین أنواع التكوین ما یناسبھا، وذلك حسب طبیعة النشاط الحالي لھا 

تنظیم عمل المؤسسة، كما یجب غیرات المرتقبة في التكنولوجیا ووطبیعة النشاط والت

ل ودرجة توافر المھارات فیھ ، وشكل مؤسسات الأخذ بعین الاعتبار سوق العم

-319،ص1995أحمد ماھر،(.التكوین وطبیعة ممارسة ھذه المھنة في سوق العمل

368(  

ویختلف التكوین من حیث نوعھ حسب مرحلة التوظیف وحسب نوع الوظیفة 

وحسب المكان ،وھذا ما یبین إن كل نوع من الأنواع یصلح في مرحلة معینة،كذلك 

  .دم الذي وصل إلیھ التكوینیبین التق

  حسب مرحلة التوظیف: الفرع الأول

  توجیھ الموظف الجدید: أولا

یحتاج الموظف الجدید إلى مجموع من المعلومات التي تقدمھ إلى عملھ الجدید     

،وقد تؤثر المعلومات التي یتحصل علیھا الموظف الجدید في  الأیام الأولى من 

نفسیة لسنوات مقبلة ، وتھدف برامج تقدیم الموظفین عملھ على أدائھ وتوجیھاتھ ال

  الجدد إلى العمل بأھداف متعددة منھا

 الترحیب بالقادمین الجدد. 

 تھیئة الموظفین الجدد للعمل. 

 تدریب الموظفین الجدد على كیفیة سیرورة العمل. 
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  التكوین أثناء العمل: ثانیــا 

ي موقع العمل ،ولیس في مكان آخر ترغب المؤسسات أحیانا في تقدیم التكوین ف     

،حتى تضمن كفاءة أعلى وأحسن  للتكوین ،حینھا تشجع وتسعى إلى أن یقوم 

المشرفون المباشرون فیھا بتقدیم المعلومات التكوینیة على مستوى فردي للمتكونین، 

ومما یزید من أھمیة التكوین أن كثیر من آلات الیوم تتمیز بالتعقید،الأمر الذي لا 

شى وخبرة العمل الماضیة، وبذلك علیھ أن یتلقى تكوینا مباشراعلى تلك الآلة یتما

  .ومن المشرف علیھا

كما یعاب على ھذا النوع من التكوین انھ لیس ھناك ضمان أنھ سیتم بكفاءة ما لم 

  .یكن ھذا المشرف مدربا و مكونا و ماھرا ھو الآخر

  التكوین بغرض تجدید المعرفة: ثالثــا

تصبح مھارات ومعارف الأفراد تقلیدیة وعند إدخال أسالیب عمل عندما     

وتكنولوجیا جدیدة یصبح من الضرورى تقدیم التكوین المناسب لذلك، وعلى سبیل 

المثال، عندما تتدخل نظم المعلومات الجدیدة وأنظمة الكمبیوتر في أعمال 

  .المشتریات والحسابات والأجور والمبیعات وكذا حفظ الوثائق

اج مسؤو لوا  ھذه الأعمال إلى المعارف والمھارات الجدیدة التي تمكنھم من یحت 

  .أداء العمل بإستخدام الأنظمة الحدیثة

  التكوین بغرض الترقیة والنقل: رابعــا

تعني الترقیة والنقل أن یكون ھناك احتمال كبیر لإختلاف المھارات والمعارف       

عارف المطلوبة في الوظیفة التي سیرقى أو الحالیة للفرد وذلك عن المھارات والم

ینتقل إلیھا ، وھذا الاختلاف مطلوب التكوین علیھ لسد ھذه الثغرة في المھارات 

والمعارف، ویمكن تصور نفس الأمر عندما تكون ھناك رغبة للمؤسسة في ترقیة 

أحد عمال الانتاج إلى وظیفة مشرف مثلا، أي ترقیة العامل من وظیفة فنیة إلى 
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یفة إداریة، وھذا الفرق یبرر إلتحاق العامل برنامج تدریبي عن المعارف وظ

  .والمھارات الإداریة والإشرافیة

  :التكوین للتھیئة للمعاش: خامســا

في المنظمات الراقیة والمتطورة ، یتم تھیئة الموظفین الكبار في السن إلى     

غناء عنھ كلیا یتم تدریبھ عن الخروج للمعاش وبدلا أن یشعر الفرد فجأة أنھ تم الإست

البحث عن طرق جدیدة للعمل أو عن طرق للإستمتاع بالحیاة، والبحث عن 

اھتمامات أخرى غیر الوظیفة والسیطرة على الضغوط والتوترات الخاصة 

  .بالخروج للمعاش

  حسب نوع الوظیفة:  الفرع الثاني

  التكوین المھني والفني: أولا

رات الیدویة والمیكانیكیة في الأعمال الفنیة والمھنیة، ومن یھتم ھذا النوع بالمھا     

ومثل التلمذة  إلخ ، ...التشغیل ، أمثلتھا أعمال الكھرباء التجارة ، الصیانة ،

    الصناعیة

 "APTENTICE SHIO " نوعا من التكوین المھني والفني، وفیھ یقوم بعض ،

العمال الصغار السن ،  الشركات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس یتعلم فیھا

  .ویتحصلون على شھادة فنیة وغالبا ماتتعھد الشركة بتوظیفھم حال نجاحھم

 التكوین التخصصي: ثانیا

یتضمن ھذا التكوین معارف ومھارات عن وظائف أعلى من الوظائف الفنیة        

اج، والمھنیة، وتشمل عادة الأعمال المحاسبیة ، المشتریات، المبیعات، ھندسة الإنت

وغیرھا ،والمعارف والمھارات ھناك لا تركز كثیرا على الإجراءات الروتینیة 

،وإنما تركز على حل المشاكل المختلفة وتصمیم الأنظمة والتخطیط لھا ومتابعتھا 

  .واتخاذ القرار فیھا
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  التكوین الإداري: ثالثــا

اصب الإداریة یتضمن المعارف والمھارات الإداریة والإشرافیة اللازمة لیتقلد المن

الدنیا والوسطى وكذا العلیا، وھي معارف تشمل العملیات الإداریة من 

تخطیط،وتنظیم ورقابة اتخاذ القرارات والتوصیة والقیادة والتحفیز وإدارة جماعات 

  .والاتصالالعمل والتنسیق 

  حســــب المكان: ع الثالثالفر

  التكوین داخل المؤسسة: أولا

ھا التكوینیة بداخلھا، سواء  بمدریبین من داخل أو خارج قد ترغب بعقد برامج    

المؤسسة، وبالتالي علیھا تصمیم البرامج أو دعوة مدربین للمساھمة في تصمیم 

  .البرامج والإشراف على تنفیذھا

" بالتكوین في موقع العمل"وھناك نوع أخر من التكوین الداخلي وھو ما یسمى    

مباشرون بتزوید العمال بالمعارف والمھارات وفي ھذا النوع یقوم الرؤساء ال

اللازمة لأداء العمل ،أو الإشراف على قیام بعض العاملین القدامى ذوي الخبرة بھذه 

  .المھمة

ویمتاز ھذا النوع من التكوین بتماثل وتشابھ ظروف التكوین مع ظروف أداء العمل 

  .ومنھ سھولة نقل ما یمكن تعلمھ إلى أرض الواقع والحقیقة

  التكوین خارج المؤسسة: ثانیا 

تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل جزء من نشاطھا التكویني خارج المؤسسة 

ذاتھا ولذلك إذا كانت الخبرة التكوینیة وأدوات التكوینیة متاحة بشكل أفضل خارجھا 

أو "معاھد خاصة " ، یمكن الاستعانة في التكوین الخارجي إما بمؤسسات خاصة

  الالتحاق

  :ج الحكومیة، وھذا النوع لھ مظھرین ھمابالبرام



 التكوین                                                                  الفصل الثاني 
 

23 
 

على أي مؤسسة تسعى للتكوین الخارجي : مؤسسات التكوین الخاصة .1

بواسطة مكاتب خاصة على أن تطمئن على جدیة التكوین فیھا وأن تفحص 

 .سوق التكوین بالإضافة إلى قیامھا بعملیة التقییم

ن وذلك من خلال تقوم الدولة أحیانا بدعم برامج التكوی :برامج الحكومة .2

الجھاز المركزي للتنظیم في مصر : مؤسسات الخدمة المدنیة في الدولة مثل

 .أو من خلال الغرف الصناعیة والتجاریة مثل الغرفة التجاریة في الجزائر

 )368-366، ص1995أحمد ماھر،(

  :مشاكل التكوین

طور الصناعي رغم الجھود المبذولة إلا أن التكوین المھني لم یتمكن من مسایرة الت

والاقتصادي والاجتماعي، حیث أنھ لم یستطیع تلبیة حاجات الراغبین في الالتحاق 

بمراكزه حیث أنھ یتبع سیاسة انتقائیة عوض أن یكون مفتوحا لكل راغب فیھ، ومنھ 

فإن قلة الھیاكل المستقبلة یعد من أھم المشاكل التي یعاني منھا التكوین بالإضافة إلى 

  : طة بما یليالمشاكل المرتب

یجب تعزیز البرامج التكوینیة من أجل جعلھا قاعدة  :عدم إثراء التكوین -1

رئیسیة یرتكز علیھا الأعوان المتكونین حتى تكون لھم سندا قویا ولیتكیفوا 

بصورة جیدة مع إبراز المستجدات التقنیة والتكنولوجیة على مستوى الآلات 

  . المھني وما تحتویھ المؤسسات الصناعیة في المیدان

قد لا تقوم الأجھزة المنظمة  :عدم وجود حوافز لتشجیع التكوین المھني -2

للبرامج التكوینیة بوضع نظام لمكافأة المتخرجین الأوائل في الدورات 

  . التكوینیة رغم وجود وسائل التقییم

إن عدم منح أجھزة التكوین سلطة متابعة  :ة الاحتكاك بعالم الشغلقلّ  -3

ان، فقد یحدث أن یتكون الموظف عن أعمال العلاقات المكونین في المید

العامة وعند عودتھ إلى عملھ تسند إلیھ أعمال أخرى غیر العلاقات العامة 
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، ص 1992غیاث بوفلجة، . (وتكون النتیجة عدم الاستفادة من الموظف

30(  

  : تحدید الاحتیاجات التكوینیة

الفجوة بین "ل الكفافي بأنھا إن تحدید الاحتیاجات التكوینیة حسب محمد جما     

مستوى الأداء والإنجاز المتوقع من شاغلي وظائف المنظمة وبین مستوى الأداء 

، ص 2007محمد جمال الكفافي، ". (والإنجاز الحالي والفعلي لھؤلاء العاملین

172 (  

التحدید الدقیق للاحتیاجات التكوینیة یساعد على جعل النشاط التكویني نشاطا      

ا ویوفر الكثیر من الجھد والنفقات، ولذلك یجب معرفة الاحتیاجات على ضوء ھادف

تشخیص المواقف والمشاكل فیھا ومعرفة الوضع الحالي ویبین الوضع المرغوب 

فیھ من المعارف أو المھارات أو الاتجاھات، كما تبرز الأھمیة لتحدید ھذه 

نفس المرجع ربابعة، علي محمد . (الاحتیاجات في حال وجود تغییرات تنظیمیة

  )57ص السابق، 

  : تتمثل فیما یلي: أھمیة تحدید احتیاجات التكوینـ 1

  .ـ تعد الأساس الذي تقوم علیھ أي برنامج التكوین

  . ـ توجیھ التكوین إلى المسار أو الاتجاه الصحیح

  . ـ توفر الإمكانات والمواد التي یحتاجھا التكوین

  )77، ص 2008محمود عقیل الرفاعي، . (یةـ توفیر الوقت والجھد لھذه العمل

  : أبعاد احتیاجات التكوینـ2

من الضروري أن تركز برامج التكوین على احتیاجات المنظمة للتكوین، ویتم      

ذلك من خلال دراسة مسبقة لاحتیاجات مختلف المصالح والمستویات ویكون 
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اجات التكوین ویتم على للمسیرین في ھذه المرحلة دورا كبیرا ومھما في تحدید احتی

  :ثلاث أبعاد

أي تحلیل المواقع التنظیمیة التي تبدو فیھا الحاجة إلى : أ ـ تحلیل التنظیم     

التكوین، ویجب أن یتم ھذا التحلیل بحیث یشمل أقسام الوحدات التنظیمیة وذلك على 

تؤثر كافة المستویات، فالتكوین یتطلب دراسة مستمرة خاصة في ظل التغیرات التي 

  . على النمو

أي تحلیل الأعمال والوظائف التي تتعلق بالتكوین، وھذا : ب ـ تحلیل الوظائف     

یتطلب تحدید المھارات والمعارف التي یجب اكتسابھا لممارسة الوظیفة الحالیة 

  .والمستقبلیة

ویتم عن طریق تحلیل المعلومات الخاصة بالأفراد من  :ج ـ تحلیل الأفراد     

ات والقدرات بالمواصفات المطلوبة للأداء العمل بفعالیة، ومن تم تحدید الكفاء

  )164، ص 2000كمال بربر، .(الأفراد الذین ھم بحاجة إلى التكوین

  : تصمیم برنامج التكوین

بعد تحدید احتیاجات التكوین یتم تصمیم برنامج التكوین والذي یتضمن محتوى      

وین، الوسائل البیداغوجیة للتكوین، تحدید المواضیع التكوین، الأھداف الإجرائیة للتك

  . التي یتضمنھا البرنامج، تحدید الزمان والمكان، اختیار المكونین والمتكونین

یتضمن شرحا تفصیلیا لأھداف التكوین، والعناوین  :وضع محتوى التكوینـ1

خا أو الأساسیة لحلقات التكوین والمكونات الأساسیة لكل حلقة أو درسا أو تاری

مواعید الدروس وأسماء المكونین، ومحتوى التكوین ھو عبارة عن حصیلة مقدمة 

للمكونین وذلك في شكل دلیل لھم یحتوي على دروس وقراءات، كما یستخدم دلیل 

، ص 2004أحمد ماھر، . (للمتكونین أیضا لاستدراكھم ومراجعتھم للمادة العلمیة 

341(  
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طلب تصمیم برنامج التكوین تحدید أھدافھ یت :ـ الأھداف الإجرائیة للتكوین2

بالاعتماد على احتیاجات التكوین التي تم تحدیدھا في المرحلة السابقة، وتكون ھذه 

الأھداف واضحة ومحددة بدقة وتستعمل لتوجیھ المشاركین في عملیة التكوین 

وكمعاییر أساسیة لتقییم برنامج التكوین، ویتم التعریف على أساس ھذه الأھداف 

  )104، ص 2004وسیلة حمداوي، (. بمحتویات البرامج التكوینیة

إن مخطط التكوین ھو ترجمة عملیة لسیاسة التكوین، كما  :ـ مخطط التكوین3 

یمكن اعتباره دلیل عملي لعملیة التكوین، وھو لا یأخذ سیاسة بعین الاعتبار فحسب 

محمد مسلم، نفس (.وإنما أیضا یأخذ بعین الاعتبار توجھات المؤسسة في كل سنة

  )105المرجع السابق، ص 

: یعتمد تقییم برنامج التكوین على تقییم عنصرین ھامین ھما :تقییم برنامج التكوین

  . تقییم الطرق التكوینیة، تقییم كفاءة التكوین

إذ یتعلق الأمر بالطرق والوسائل المتبعة في عملیة : تقییم الطرق التكوینیةـ1

نامج تكویني جید ومن أجل الوصول إلى التقییم الفعال، التكوین، لكي نصل إلى بر

لا بد من الأخذ بعین الاعتبار العوامل التي تساھم في زیادة الفاعلیة، وھذه العوامل 

  : یمكن تلخیصھا فیما یلي

  . ـ مدى ارتباط البرنامج بالخبرات السابقة للمتكونین

  .كوینیةـ مدى التسلسل الموجود في مراحل التنفیذ للعملیة الت

  .ـ مدى مساھمة البرنامج في التأثیر على الظروف البیئیة

  . ـ مدى مشاركة الأفراد العاملین في عملیة التكوین

  .ـ مدى توفر المكافآت والحوافز لتعزیز السلوك الإیجابي
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یمر تقییم التكوین عبر خطوات لا بد منھا والملخصة في : ـ تقییم كفاءة التكوین2

  : الشكل التالي

  . حدید طریقة التقییمـ ت

  . ـ تحدید فلسفة المنھجیة للتقییم

  . ـ تحدید أسلوب جمع البیانات

  . ـ جمع البیانات وتحلیلھا

  . ـ استخلاص النتائج

، ص 1999محمد عباس وسھیلة حسین علي، . (ـ وضع توصیات خاصة بالمستقبل

117(  
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  :خلاصة الفصل

مھارات تطبیق ما تم اكتسابھ من  في تكمنالتكوین عملیة الاستفادة من إن 

سلوكات في بیئة العمل الفعلیة، ولكي یقوم المتكون بتطبیق ما تعلمھ ومعلومات و

ولیستمر ھذا التطبیق لابد من أن یحصل على التغذیة الرجعیة، فبمجرد عودتھ إلى 

مكان العمل ینبغي تقریر ما إذا كان التكوین فعلا ناجحا، وإذا أردنا أن یستمر 

المتكون في تطبیق ما تعلمھ علینا أن ننقل لھ كل المعلومات الخاصة بنجاحھ، إذن 

التكوین لا یختلف كثیرا عن التعلم، لھذا فعملیة التكوین ھي عملیة مستمرة لا تنتھي 

في نھایة البرنامج التكویني، ولا عند انتھاء عملیة التقییم، فكل برنامج تكویني ناجح 

  .ني آخر لأن التطور لا یقف عند حد معینھو مقدمة لبرنامج تكوی
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  :تمهید

جاء إنشاء حقل إدارة الأفراد متأخرا بالقیاس إلى الحقول الأخرى في إدارة الأعمال حیث        

  .البشريكان التركیز على الجوانب المادیة في العملیة الإنتاجیة بدلا من العنصر 

ابة ة الاستجوبزیادة المعرفة و التطور في الجوانب الإداریة المختلفة أصبح لزانا على الإدار  

فراد العاملین لدمجهم و تكییفهم في العمل و لیأخذوا دورهم في إدارة و لحاجات ومتطلبات الأ

  .الإنتاجیةتوجیه الموارد المادیة فهم العنصر الفعال و المؤثر في العمل و 

وعند ذلك تغیرت اتجاهات الإدارة نحو الأفراد العاملین من كونهم أدوات للإنتاج شأنهم شأن 

  خرى ، إلى اعتبارهم هدف العملیة الإنتاجیة التنظیمیة في أیة منظمة العناصر الأ

الفصل كمدخل لإدارة الموارد البشریة تتضمن التعریف،  كما أنني قد تناولت في هذا      

  .دورها ن أهمیتها و ثم بیا والأهدافالتطور التاریخي، النشأة، الوظائف 
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  شریـــــة ماهیــــة إدارة المـــــوارد الب

كان المفهوم السائد بشأن إدارة الأفراد هو أن كل مدیر في المؤسسة یقوم بـإدارة الأفراد        

قد عاملین ، و الذین یعملون ضمن مسؤولیته دون الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة في شؤون ال

الفترة مثل هذا المفهوم صغر حجم المشروعات التي كانت منتشرة في تلك  نجاحساعد على 

الزمنیة ، و لكن بعد الثورة الصناعیة و حدوث التطورات المختلفة أدى إلى اختلاف  وجهات 

  .النظر لمفهوم إدارة الموارد البشریة 

  إدارة المــوارد البشریــة  مفاهیم

لقد تعددت تعاریف إدارة الموارد البشریة تبعا لاختلاف وجهات نظر المفكرین والمؤلفین  وفي  

  :لبعض من هذه التعاریف ما یلي ا

إدارة الأفراد بأنها استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة " W_SIKULA" ولیام سیكولا  عرف

أو بواسطة المؤسسة ، ویشمل ذلك عملیات تخطیط القوى العاملة للمؤسسة الاختیار والتعیین، 

عیة  تقدیم الخدمات ت، العلاقات الصناتباتقییم الأداء، التدریب والتنمیة، التعویض والمر 

  )16،ص2001،صلاح الدین عبد الباقي(. الاجتماعیة والصحیة للعاملین 

كما تعرف بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوى العاملة 

والعمل على توفیرها بالأعداد والكفاءات المحددة ، وتنسیق الاستفادة من هذه الثروة البشریة 

 )27، ص1996مصطفى نجیب شاوش،  (.ى كفاءة ممكنة بأعل
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إدارة الموارد البشریة هي تلك النشاط الإداري الذي یتمثل في وضع تخطیط : وتعرف أیضا 

للقطاع البشري الذي سیضمن دائمیة وجود القوى العاملة التي تحتاجها المؤسسة ودائمیة 

  )10،ص1997أحمد منصور،(إمدادها بالعناصر البشریة المطلوبة 

كما یتمثل هذا النشاط في تنمیة قدرات العاملین وتحسین أدائهم ورفع كفاءتهم الفنیة والعملیة 

ویدخل في . والاستمراریة فیه، و حثهم على المشاركة بولائهم الذاتي لتحقیق أهداف المؤسسة

أو رغباتهم  كل هذا كل من توفیر المزایا والحوافز المادیة والأدبیة والمعنویة لإشباع حاجیاتهم

  .الفردیة أو الجماعیة

إدارة الأفراد بأنها تلك الجانب من الإدارة الذي یهتم "  MARTIIN"ج .كما تعرف مارتین

، وعلاقتهم داخل التنظیم وكذلك الطرق التي یستطیع بها الأفراد فراد أو مجموعاتبالناس كأ

ل التنظیم، تخطیط القوى تحلی: وهي تشمل الوظائف التالیة . المساهمة في كفاءة التنظیم

العاملة، التدریب والتنمیة الإداریة ، العلاقات الصناعیة، مكافئة وتعویض العاملین وتقدیم 

  .الخدمات الاجتماعیة والصحیة ثم أخیرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملین 

عن  بأن إدارة الأفراد هي عبارة"   MYRESمیرس " و " BIGROSبیقروس " فیما یرى    

القانون أو النظام الذي یحدد طرق و تنظیم معاملة الأفراد العاملین بالمؤسسة بحیث یمكنهم 

صلاح الدین  ( .تحقیق ذواتهم ، و الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانیاتهم لتحقیق أعلى إنتاجیة

  )17ص ، مرجع سابق، عبد الباقي
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  نشأة إدارة الموارد البشریة 

الموارد البشریة من العلوم الحدیثة إذا ما قورن مع بقیة العلوم البشریة  یعتبر علم إدارة     

 ةالأخرى، فقد بدأ الاهتمام بهذا المیدان مع بدایة القرن التاسع عشر من خلال ظهور إیدیولوجی

جدیدة تخص عنصر الأفراد كعامل أساسي في تحریك العجلة الاقتصادیة وصمود المؤسسات 

  " .فایول"و بعده  1911في " فریدیریك تایلور"الدراسات بریادة  أمام العراقیل، و كانت

لقد أضحى من الضرورة الملحة على الدول المساهمة في وضع برنامج ینظم العلاقة     

الموجودة بین المؤسسة والعمال وذلك بإصدار قوانین واضحة في هذا المجال، ضف إلى ذلك 

ى القیام بتجارب وأبحاث لدراسة الجانب النفسي فقد عمد أخصائیو علم الاجتماع الصناعي إل

للعامل كان لابد من إنشاء إدارة تسهر على تسییر شؤون العاملین والهدف منها تحقیق 

  .الإدارة  والاندماج بین الأفراد 

و یرجع الفضل إلى میلاد و تواجد إدارة متخصصة إلى اندلاع الحرب العالمیة الأولى حیث    

ن تنتج أكبر قدر ممكن من السلاح ولذلك فإن الوصول إلى حد أقصى من كان على المصانع أ

الإنتاج لا یتحقق إلا بوجود إدارة تسیر هذه المصانع و تقوم بالاستغلال العقلاني لمواردها 

لم تكن هناك مساهمة في اتخاذ القرارات غیر أن ظهور النزاعات  1936و في عام . البشریة 

" تایلور"الأفكار التي جاء بها لا بدیل یطرح إلا العودة إلى والاضطرابات ظهر جلیا أنه 

، وقد عملت الدول المتقدمة سیما الولایات المتحدة الأمریكیة وبریطانیا إلى توفیر "فایول"و

ر على إنتاجیة العمال والرفع من روحهم المعنویة خصوصا ؤثالمعلومات وكشف الحقائق التي ت
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لأساسي في إنشاء لجنة تهتم بتلك المشاكل، إضافة إلى ذلك أثناء الحرب التي كانت السبب ا

یابات غارتفاع نسبة ال:فقد تشكلت الإدارة العلمیة بهدف مواجهة الصعوبات و العراقیل الحاصلة 

  )Werther.J.R,1990,P57 (.و سرعة تغییر المناصب 

  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة 

وممارسات مستقلة للموارد البشریة، و ذلك عندما بدأت علاقات  لقد ظهر الاحتیاج إلى علم    

العمل بین أصحاب الأعمال و العاملین في التعاقد، و ظهر ذلك واضحا منذ الثورة الصناعیة 

وظهور الآلات في مجتمعات العمل، و سنعطي فیما یلي لمحة عن التطور التاریخي لإدارة 

  )36-35ص ، 1999، أحمد ماهر ( .الموارد البشریة

  الثورة الصناعیة : الفرع الأول 

ة و استغنائها أحیانا على أهم ما كان یمیز هذه الفترة ظهور الآلات و المصانع الكبیر    

، واحتیاجها أحیانا إلى عمالة متخصصة، كما أدى ذلك إلى سوء ظروف العمل مثلا العمال

مشرفین أساءوا إلى  ، إضافة إلى ذلك ظهور فئة ملاحظین و...)ساعات عمل طویلة(

  .العاملین، الأمر الذي أدى إلى ضرورة تحسین ظروفهم

  ظهور الحركات العمالیة : الفرع الثاني

نظرا للمساوئ التي ظهرت في المرحلة الأولى، كان على العمال مواجهة أصحاب الأعمال،    

وین اتحادات ى تكوتجلى ذلك في شكل انتفاضات عشوائیة، ثم إضرابات منظمة، ثم انقلبت إل

  .نقابات عمالیة تطالب بحقوقهمو 
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  الإدارة العلمیة: الفرع الثالث

أن ینظم العلاقة بین الإدارة و العمال و ذلك   "fredrick_taylorفریدیریك تایلور "حاول   

تصمیم العمل وفق قواعد دراسات الحركة و الوقت و الاختیار : من خلال عدة مبادئ أهمها 

  .و تدریبهم ، و إعطائهم أجورا حافزة المناسب للعاملین، 

  ظهور علم النفس الصناعي : الفرع الرابع

دراسة ظواهر معینة مثل الإجهاد، و بلمرحلة اهتمام من طرف علماء النفس اتلا هذه    

الإصابات ، و أهم ما ركزوا علیه هو تحلیل العمل بغرض معرفة المتطلبات الذهنیة و 

ظهرت هذه الحركة نجاحا كبیرا في الشركات التي استخدمت أسالیب الجسمیة للقیام به، و لقد أ

  .تحلیل العمل و الاختبارات النفسیة

  ظهور حركة العلاقات الإنسانیة : الفرع الخامس

ركزت هذه الحركة على أن إنتاجیة العاملین لا تتأثر فقط بتحسین ظروف العمل، بل و    

  .افي علیهم، و الخدمات المقدمة إلیهمأیضا بالاهتمام بالعاملین، و النمط الإشر 

  البدأ في ظهور بعض ممارسات إدارة الأفراد: الفرع السادس

و كانت أولى المنظمات أخذا بمفاهیم الإدارة العلمیة، و علم النفس الصناعي، و العلاقات   

 وضع: ، و كان من أهم الممارسات)الخدمة المدنیة.(الإنسانیة هي منظمات الجیش و الحكومة

 .شروط للتعیین، استخدام الاختبارات النفسیة، الاهتمام بأنظمة الأجور
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  البدء في ظهور بعض المتخصصین في إدارة الأفراد: الفرع السابع

قامت بعض الشركات الكبیرة و الأجهزة الحكومیة بتوظیف عاملین متخصصین في الأنشطة    

  ....ب ، الأجور، خدمات العاملینالمختلفة، مثل المتخصصین في مجالات التوظیف، التدری

  ظهور حركة العلوم السلوكیة : الفرع الثامن

ظهرت هذه الحركة في النصف الثاني من القرن العشرین و التي كان تأثیرها على تطویر    

ممارسات الأفراد لمواكبة التطور في العلوم السلوكیة و من أمثلتها تخطیط المسار الوظیفي 

                                                     .اكز التقییم الإداریةإثراء الوظائف، و مر 

  تدخل الدولة بالقوانین و التشریعات : الفرع التاسع

قامت الكثیر من الدول مع نهایة القرن العشرین بإصدار تشریعات تقنن بها العلاقة بین   

الحد : لى موضوعات أهمها و لقد ركزت هذه التشریعات ع. أصحاب الأعمال و العاملین

- 36ص ، 1999، أحمد ماهر ( .الأدنى للأجور، التأمینات، المعاشات و صحة العاملین 

37(  

  دور وأهمیة إدارة الموارد البشریة 

تبرز إدارة الأفراد في المؤسسة أهمیتها وبصورة خاصة للمؤسسات الكبیرة التي تتطلب إعداد    

لك ذالإداریة المختلفة وبالتخصصات والمؤهلات المتنوعة، ول وتهیئة الموارد البشریة لوحداتها

یمكن القول أن إدارة الأفراد ذات أهمیة كبیرة في المؤسسة مما جعلها تلعب الدور الرئیسي 

  )24ص، 2000سهیلة محمد عباس، (. لتنمیة الموارد البشریة
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 دور إدارة الموارد البشریة

مؤسسة عل بلوغ أهدافها و ذلك بالمبادرة إلى تقدیم یتمثل دور هذه الإدارة في مساعدة ال   

الدعم بشأن كافة المجالات الخاصة بالموارد البشریة، و الهدف الرئیسي هنا هو التأكد من 

  .علیة توجهات و قرارات الإدارة بشأن العاملین و العلاقات بینها و بینهماف

ضل استخدام لقدراتهم مما یحقق و یشمل هذا الدور أیضا تهیئة بیئة تساعد العاملین على أف

  .مصالحهم مع مصالح المؤسسة في آن واحد

إذ یتوقع من الإدارة أن تصمم و تطور سبل الإفادة من الفرص التي تظهر بالسوق، أو تلك 

ثبوت احتیاج السوق لمنتج معین لم ولا یقدمه منافس، أو : التي تخلقها إدارة المؤسسة مثلا 

ق یتقبل و یقتنع بفكرة منتج جدید، في أي من هاتین الحالتین نجاح المؤسسة في جعل السو 

یتطلب استغلال هذه الفرصة بإنتاج المنتج الجدید، تدبیر لبعض العناصر البشریة من 

و تهیئة هذه العناصر لأن تساهم بنجاح في إخراج هذا المنتوج . تخصصات و قدرات معینة

كذلك على . نى عنها لإدارة الموارد البشریةبشكل ناجح إلى السوق، و هذه مهمة رئیسیة لا غ

هذه الإدارة أن تجد حلولا لأیة مشكلة تواجه المؤسسة في مجال الموارد البشریة مثل قصور فني 

أحمد  (.أو عددي في العاملین، أو قصور في تحفیزهم و دافعیتهم ببعض القطاعات أو الإدارات

  )21ص ، 2000 ،سید مصطفى

العمل مع فریق الإدارة ) المدیر و مساعدوه(مختصوا الموارد البشریةلى ذلك یتعین على وع  

العلیا على تشكیل و صیاغة إستراتیجیة المنظمة، و التأكد من سلامة تصمیم و تنفیذ سیاسات 
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التي في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة و الموارد البشریة بما ینسجم و هذه الاستراتیجیات و یسهم 

  :نذكر منها

 ستراتیجي للمورد البشري البعد الا.  

 البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملین.  

 الجودة الشاملة للأداء البشري في كافة مواضیع الأداء.  

 استثمار في رأس المال البشري.  

 22ص ، 2000 ،أحمد سید مصطفى ( .توحید مصالح و توجهات الإدارة و العاملین(  

  أهمیة إدارة الموارد البشریة 

دارة الموارد البشریة كإحدى وظائف المؤسسة العصریة أهمیة كبیرة فهي إدارة لأهم تكتسب إ    

هذا . وأغلى أصول المنظمة، إذ أن ما یمیزها عن باقي هذه الأصول أنها أصول مفكرة

بافتراض أن الإدارة تعمد للإفادة المثلى من مواردها البشریة من خلال تشجیعهم و دفعهم 

  )25ص ، 2000 ،أحمد سید مصطفى(. للاجتهاد و الابتكار

  .ل أهمیة إدارة الموارد البشریة و فیما یلي یمكننا إجما

في جمیع الجوانب ) Line_managers(تقدیم النصح والإرشاد للمدیرین التنفیذیین : أولا

ت المتعلقة بالأفراد العاملین، فذلك یساعد هؤلاء المدیرین في صیاغة و إدارة و تنفیذ السیاسا

  .شاكل المتعلقة بالأفراد العاملینحل المو 
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تساعد على تشخیص الفاعلیة و الكفایة التنظیمیة من خلال بعض الوسائل المتعلقة : ثانیا

  ومعدل الغیابات والتأخرات وكذلك المؤشرات القیاسیة كقیاس كفایة الأداء، ، بالأفراد العاملین

اسیة المتعلقة بالأفراد العاملین و تساعد المدیرین في كشف الصعوبات و المشاكل الأس: ثالثـا

  .المؤثرة على فاعلیة المؤسسة

توفر جمیع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لضمان الإنتاجیة الأفضل والأداء : رابـعا

إعداد عداد و تهیئة الأفراد العاملین و الأعلى، ومن هذه الإجراءات والخدمات توصیف العمل و إ

  ...دارة الأجور و المرتبات البرامج التدریبیة و إ

ضمان التنسیق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملین والوحدات الإداریة في : خامسا

سهیلة محمد عباس، علي  (.المؤسسة من خلال مناقشة الإدارات التنفیذیة حول هذه النشاطات

  )26ص، 2000، حسین علي

  :وظائف و أهداف إدارة الموارد البشریة

تبر الأنشطة والوظائف التي تِؤدیها إدارة الأفراد متداخلة ومترابطة مع بعضها البعض بحیث تع 

ینظر إلیها بأنها وحدة واحدة متكاملة وهذا یؤدي إلى تسهیل عملیة التنسیق فیما بینها لغرض 

 بلوغ الأهداف المحددة، ویتجلى التكامل من خلال أداء بعض وظائف الأفراد التي لا تحقق

صالح عودة  (.بحد ذاتها إلا أنها تعتبر ضروریة لأجل التمكن من أداء وظائف أخرى هدفا

 )46ص ، 1994 ،سعید
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  وظائف إدارة الموارد البشریة   -1

  :تقوم إدارة الأفراد بممارسة عدد كبیر من الوظائف تتجلى فیما یلي   

تخطیط الوظائف، توظیف الأفراد، توجیه الأفراد، تنظیم الأفراد، التنسیق مع الوظائف الأخرى، 

الرقابة على الأفراد، تقییم كفاءة الأفراد، متابعة الأفراد، تحسین أداء الأفراد مراجعة وظائف 

  )62ص، 1999،فرید النجار (.الأفراد

  :رئیسیة هي كما یمكن تقسیم هذه الوظائف إلى ثلاث مجموعات   

  :المجموعة الأولى

  :و تهدف إلى تحقیق و زیادة المقدرة على الأداء، و تشمل الوظائف التالیة    

و یتم بموجبه انتقاء أفضل المتقدمین للعمل على ضوء المواصفات    :الاستقطاب والاختیار. 1

مل الذي یناسبه ، التي تحتاجها الوظیفة و العمل ، و ذلك لیجرى تعیین الفرد المناسب في الع

فمن المعروف أن تحقیق الفرد النجاح في عمله یتوقف إلى حد كبیر على مدى ملائمة الوظیفة 

للمواصفات التي یمتلكها، لأن ذلك یمكنه من استخدام كل إمكاناته في أدائه لعمله، مما یدخل 

  .السعادة إلى نفسه و یرفع من روحه المعنویة

تنمیة و تحسین القدرات و المهارات و الخبرات المتوافرة لدى و من خلاله یمكن : التدریب. 2

  .العاملین ، مما یزید من انتاجیتهم في العمل 

تخطیط و تنفیذ برامج جیدة للأمن الصناعي و تهیئة الظروف المناخیة المناسبة في مكان .3

ملین على                   الخ، مما یساعد العا... العمل كالإضاءة الجیدة، والتهویة، الحرارة المناسبة 
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الأداء، و رفع انتاجاتهم، و المحافظة على سلامتهم من أخطار الأعمال التي یؤدونها داخل 

  .أماكن العمل

  : المجموعة الثانیة

رفع خال السعادة إلى نفوس العاملین، و یق و زیادة الرغبة في العمل، و إدتهدف إلى تحق       

  :شمل هذه المجموعة على الوظائف الآتیةتروحهم المعنویة، و 

وضع نظام سلیم للحوافز الاقتصادیة و المعنویة، لإشباع حاجات العاملین ضمن نطاق  .1

المعقولیة و على أسس سلیمة معتمدة في ذلك على قیاس الدافعیة الإنسانیة في العمل، 

دل الذي یضمن مستوى معیشیا مناسبا و على رأس هذه الحوافز الأجر المناسب و العا

  .للعاملین

المعاملة الحسنة للعاملین من خلال تنفیذ برنامج یخدم هذا الغرض و یساعدهم في حل  .2

مشاكلهم المتعلقة بالعمل و الخاصة أیضا و توفیر معاملة إنسانیة لهم، و تجنب 

و المحافظة علیهم،  اللاإنساني لجهودهم، و توفیر حریة التفكیر و الرأي لهم، الاستخدام

 .و إقامة علاقات حسنة بین العاملین أنفسهم

تقدیر جهود العاملین المبذولة بحیث یكافأ كل فرد على قدر جهده المبذول في العمل، و  .3

 .ذلك باستخدام قیاس الكفاءة

 

 

 



 الموارد البشریة تنمیة                                                           الفصل الثالث
  

41 
 

  :المجموعة الثالثة

تشمل على و تهدف إلى مساعدة المجموعة الأولى و الثانیة في تحقیق أهدافها و      

  :الوظائف التالیة

تخطیط القوى العاملة و تصمیم و تحلیل الأعمال ، حیث من خلالها یتم تحدید  .1

  .القریب و البعید داحتیاجات المنشأة من العمالة في الأم

و تحدید المواصفات التي یجب توفرها في شاغلي الوظائف الشاغرة لتقوم وظیفة الاختیار 

  .مل في المنشأة على ضوء المواصفاة المحددةبانتقاء أفضل المتقدمین للع

تحدید الأهمیة النسبیة لكل وظیفة لتحدید الأجر المناسب  یتم تقویم الوظائف، و بموجبه. 2

  .و العادل لها

بحوث الأفراد و تهدف إلى القیام بدراسات سلوكیة و غیرها، یتم التوصل بموجبها إلى .3

عمر وصفي  (.ملها و أداء عملهانتائج علمیة تساعد الوظائف الأخرى في ع

 )7-5ص،1991،عقیلي

  أهداف إدارة الموارد البشریة  -2

یتبلور الهدف الرئیسي لإدارة الموارد البشریة في التأكد من قدرة المنظمة على تحقیق     

  : تفرع من هذا الهدف أهداف فرعیة أهمهایالنجاح أو بلوغ أهدافها، من خلال العاملین و 

  .ویر المستمرطالعاملین على الأداء الفعال بتقدیم فرص التعلم و التتعزیز قدرات  .1
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تهیئة مناخ تسود فیه علاقات منسجمة بین الإدارة و العاملین تحت مظلة من الثقة  .2

 .المتبادلة

تهیئة مناخ مشجع لتكوین و إدارة فرق عمل فاعلة بأداء مرن یستجیب للمتغیرات  .3

 .الداخلیة و الخارجیة 

مة على موازنة احتیاجات وتوقعات أصحاب المصلحة في مساعدة المنظ .4

 ).إدارة، و الموردونالملاك، الحكومة، العاملون، (رهااستمرا

 .المناسب  فیزالتأكد من أن البشر كعاملین یتلقون الاهتمام و التقییم و التح .5

مع الأخذ في الإعتبار ...) السن، الجنس، الجنسیة، العرق(إدارة قوة عمل متنوعة .6

وق الفردیة و الجماعیة و ما تفرزه من اختلاف في توقعات و تطلعات العاملین وفي الفر 

 .الحاجات المطلوب إشباعها 

 .قوم على العدالة و تكافؤ الفرص و الشفافیةیتبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملین  .7

 أحمد (.كفالة و تحسین الصحة العقلیة و الجسمیة للعاملین ضمن مبدأ صیانة العاملین .8

 )49-48ص ، مرجع سابق، سید مصطفى

إضافة إلى ذلك هناك أهداف أخرى تحقق مصالح المؤسسة أي من وجهة نظر أصحاب 

  العمل

  .عمل متجانسة ةتكوین قو  .1

 .تكوین قوة عمل منتجة، فعالة و كفوءة .2
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 .ظمةتتكوین قوة عمل مستقرة ، من .3

 .تنمیة قدرات و إمكانیات الموارد البشریة .4

  )135ص،1995علي السلیمي، ( .لولاء من الموارد البشریة للمؤسسةتحقیق الإنتماء و ا .5

  التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة 

لقد حدث الكثیر من التغیرات في مجالات العمل المختلفة في وقتنا الحاضر، و قد        

لتحقیق أهدافها  صاحبت هذه التغیرات كثیرا من التحدیات و العقبات أمام إدارة الموارد البشریة

  .اتجاه العاملین من جهة و اتجاه المؤسسة من ناحیة أخرى

  :و سوف نذكر فیما یلي بعض الأمثلة لهذه التحدیات 

  زیادة الإعتمادات على التكنولوجیات الحدیثة : الفرع الأول

سوف لا شك أن التطورات التكنولوجیة و استخدام الحاسبات الآلیة تشكل قیدا على الإدارة، ف   

تِؤدي التغیرات الملحوظة في التكنولوجییة الإلكترونیة إلى تغیرات جذریة في أنواع الأعمال و 

لأنشطة مثل التدریب، التنمیة، المؤسسة و سوف تزداد أهمیة بعض ا المهارات التي تحتاج إلیها

  التخطیط الوظیفي للمستقبل بما یتناسب مع تلبیة احتیاجات هذه التغیرات 

ن التوسع في استخدام التكنولوجیا، الإستغناء على بعض العاملین و البحث عن كما ینتج ع

فرص عمل أخرى لهم، كما ینبغي على إدارة الموارد البشریة أن تغیر من سیاستها اتجاه العمالة 

  .لتتلائم و تتكیف وفقا للتغیرات التكنولوجیة 
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  التغیرات في تركیب القوى العاملة : الفرع الثاني

لوحظ أن هناك تغیر في تركیب القوى العاملة الحالیة بمختلف المنشئات و خاصة لقد   

الحكومیة، و من هذه التغیرات زیادة نسبة النساء العاملات حیث أصبحت المرأة تنافس الرجل 

في العدید من الوظائف فقد یلقي هذا عبئا جدیدا على إدارة الموارد البشریة، فتزاید معدلات 

ت و المشاركات في قوة العمل سوف یخلق متطلبات جدیدة لزیادة المساواة في النساء العاملا

الدفع و فرص الترقي الوظیفي، كما أن عدد النساء اللاتي سوف یقومون بمهام الإدارة العلیا، 

وهو ما یتاح بشكل (یعني أن العدید من النساء لن یكن قادرات على إیجاد الناصح المخلص

طلب الزیادة في معدلات النساء العاملات و إعداد سیاسات خاصة الرجال، كذلك تت) أفضل

بهن، خاصة الأمهات كالرعایة الطبیة و إنشاء دور الحضانة و إجازات الحمل، الولادة، 

لتوفیر خطط أفضل للمستقبل  وعلى إدارة الموارد البشریة أن تكون مستعدة للتجاوب. والرضاعة

  .لآخرالوظیفي الخاصة بالعمالة من الجنس ا

  نظم المعلومات في إدارة الموارد البشریة : الفرع الثالث

لكي تساهم إدارة الموارد البشریة في تحقیق أهداف المنشآت بطریقة أفضل فإنها تحتاج إلى   

ثة تشتمل على كل بیانات و خطط إدارة الموارد البشریة في شكل قسم ینظم معلومات حد

ي أن تتوافر للإدارة قاعدة من المعلومات الأساسیة متخصص یقدم النصح للإدارة لذلك ینبغ

فالتحدي الذي یواجه معظم المنشآت الكبیرة الحجم في . اعتمادا على خدمات الحاسب الآلي
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الوقت الحاضر هو مقدرتها على التقدم بمعلومات ذات قیمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات 

  ]¹[ .رشیدة اتجاه الموارد البشریة 

  تغیر القیم و الاتجاهات : لرابعالفرع ا

تلعب القیم و المعتقدات دورا هاما بالنسبة لإدارة الموارد البشریة، فلا شك أنها تؤثر على    

  .دوافع و سلوك العاملین في مختلف المستویات التنظیمیة

حدة الدول الكبیرة مثل الولایات المت بعض و لو أمعنا النظر إلى التقدم الإقتصادي الذي حققته

الأمریكیة نجد أنه یستند على قیم معینة مثل احترام العمل، قبول المخاطر و الرغبة في تحملها، 

كذلك قبول مبدأ التنافس من أجل الأفضل و قد لوحظ أن هناك اتجاهات واضحة بین القوى 

ه العاملة خاصة في الأجهزة الحكومیة لها تأثیر سلبي على الأداء و الانتاجیة و من أمثلة هذ

انخفاض دافع  النظرة المضادة للتغیر و التجدیدلى التهرب عن المسؤولیة، إالاتجاهات المیل 

الإنجاز، الافتقار إلى الأسلوب العلمي في التفكیر و حل المشكلات، و تفشي ظاهرة اللامبالاة 

لعلاقات و عدم الولاء و الانتماء للعمل، عدم الالتزام بمواعید الحضور والانصراف و قوة تأثیر ا

  .الانسانیة و الصلات الشخصیة

كل هذه التغیرات في قیم العمل تعتبر تحدیا لإدارة الموارد البشریة، حیث على عاتق الإدارة 

  .مسؤولیة مواجهة قادرة على الإستفادة الكاملة من القوى العاملة للمنشآت 
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  العائد و التعویض المادي للعاملین : الفرع الخامس

الاقتصادي إلى طلب العاملین أجور أعلى و عدم قدرة الكثیر من المنشآت  یؤدي التضخم   

على دفع أجور أعلى للعاملین تتناسب مع مستوى التضخم، و ضعف مستوى الأجور و عدم 

یعتبر عاملا مؤثرا على مستوى الأداء في كثیر من الأجهزة الحكومیة،  ةتوفر الحوافز الایجابی

  .ام في العمل و البحث عن أعمال إضافیة خارج العمل الرسميلك إلى عدم الانتظذقد یؤدي 

فعالیة الحوافز السلبیة و هذا  السنویة عن العاملین، و أیضا عدم و عدم جدیة تقاریر الأداء

قي عبئ جدید على إدارة الموارد البشریة من حیث عدم قدرتها على دفع العاملین و تحفیزهم لی

 .ببذل مجهود أكبر للعمل

  زبادة حجم القوى العاملة: لسادسالفرع ا

كنتیجة لاتساع رقعة التعلیم الجامعي، أصبح العاملون الیوم یختلفون عن العاملین منذ فترات    

  :سابقة في درجة تعلیمهم و ثقافتهم و مهاراتهم و هذا یلقي على إدارة الموارد البشریة مسؤولیتین

یجب أن یكون و إدارة عاملین متعلمین  إدارة الموارد البشریة مسؤولة عن كونست: الأولى

العاملون بإدارة الموارد البشریة على قدر من المهارات  القدرات حتى یتمكنوا من التعامل مع 

  .الطوائف المهنیة المتخصصة في المنشأة

لا یقتصر الأمر على مجرد المعرفة و المهارة و الإلمام بالجوانب السلوكیة بل یمتد إلى : الثانیة

ن ذلك لیشمل مسؤولیة إدارة الموارد البشریة من إعداد برامج تنمیة معارف المدیرین و أبعد م

  .مهاراتهم و قدراتهم الإداریة
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كذلك یجب على إدارة الموارد البشریة تنمیة الكفاءات التي تتطلبها مجالات العمل المختلفة بما 

ریبیة و برامج التنمیة یوفر التخصصات المطلوبة، و ذلك عن طریق استخدام البرامج التد

  .الإداریة المتجددة

  التشریعات و اللوائح الحكومیة : الفرع السابع

تشكل هذه اللوائح الإطار الذي یجب أن تعمل إدارة الموارد البشریة من خلاله وأصبحت     

هذه الإدارة تقوم بأعمال روتینیة تنفیذیة تنحصر في تطبیق نصوص هذه اللوائح في سیاسات 

الاختیار والتعیین، الأجور والمرتبات، الترقیة، النقل، نظم التأدیب : ة المختلفة مثلالعمال

والحوافز، التأمینات الاجتماعیة و الخدمات الطبیة، تقییم الأداء و إعداد التقاریر السنویة عن 

  .العاملین و أخیرا التقاعد و الاستغناء عن العاملین

و التعدیلات الحكومیة في قوانین و تشریعات العمل من ناحیة أخرى نجد أن كثرة التغیرات 

بسبب التضارب و المشاكل في تطبیقها و لذلك فإن معیار الكفاءة لمدیري الموارد البشریة هو 

  .درجة مهاراتهم و قدراتهم على الإلمام بهذه التشریعات و الاجتهاد في تفسیرها

تقبل سوف یتزاید في درجة صعوبته و مما سبق یتضح أن أداء وظیفة الموارد البشریة في المس

تعقیده و ذلك یتطلب المزید من التخصیص لذوي القدرات و المهارات، و بهذا نجد أن 

الموظفین الذي سیتم الإشراف علیهم سوف یكونوا على درجة عالیة من التعلیم، المهارة، 

معرفة الفنیة والعلمیة التدریب، و لذلك فإن مدیري الموارد البشریة سیحتاجون إلى المزید من ال

  .من أجل أن یقوموا بالعمل بفعالیة أكثر
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  :و هناك أسباب متعددة أخرى تِؤید وجهة نظرنا منها 

  .تزاید نمو و إعداد الموظفین المتخصصین.1

  .عدم قدرة المدیرین التنفیذیین في الإدارات المختلفة على تقییم و رقابة الأداء بفعالیة.2

  .الموارد البشریة عن الإنتاجیة و الربحیة  تزاید مسؤولیة إدارة.3

  .زیادة حجم المنشآت و تعقد علاقات العمل.4

  .تزاید عدد الوظائف الذهنیة مع التناقص في الأعمال الیدویة.5

الحاجة المتزایدة إلى تنمیة و تطویر قدرات العاملین، و یتطلب ذلك تعدیل برامج التنمیة .6

،ص مرجع سابق، صلاح الدین عبد الباقي (.یة و استمراریةالحالیة حتى تصبح أكثر دینامیك

103-105(  

  :الفصــل لاصةخ

تمثل الموارد البشریة موردا من أهم موارد المنظمة وأصلا من أهم الأصول التي تمتلكها هذه    

كما تعتبر وظیفة من الوظائف و . بدون هذه الموارد) المؤسسة(الأخیرة فلا یمكن تحقیق أهدافها

عرفت الانتعاش في منتصف القرن الماضي من حیث الأسس و المبادئ . م الحدیثة نسبیاالعلو 

و الأهداف، حیث قدیما كان یعتبر الفرد كباقي الآلات و المعدات المتوفرة لدى المؤسسة تنجر 

عنه تكالیف یجب تنمیتها و مع مرور الوقت و بروز التطورات والتغیرات الاقتصادیة و الفكریة 

ة أصبح ینظر للفرد من منظور آخر حیث أصبح عبارة عن مورد یجب استغلاله و التسییری

  .استثمار الأموال الباهضة في سبیل تنمیة أدائه و كفائته الإنتاجیة
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  الدراسة الاستطلاعیة: الجزء الأول

    :تمهید

تعد الدراسة الاستطلاعیة خطوة منهجیة غایة في الأهمیة، یهدف الباحث من ورائها إلى 

الوقوف على بعض الأخطاء والهفوات التي قد تؤثر على مصداقیة وموضوعیة الدراسة 

  . ونتائجها، ثم ضبطها ، فعزلها وقت إجراء الدراسة الأساسیة

  :ومن هذه الأهداف: اف الدراسةأهد-1

  .التأكد من صدق وثبات الاستبانه المطبقة في هذه الدراسة -

  .حسن اختیار العینة حتى تكون ممثلة للمجتمع الأصلي -

  اكتساب خبرة التطبیق-

  :المجال الجغرافي للدراسة -2

هران  تمت الدراسة المیدانیة بشركة تسییر مساهمات الدولة للموانئ بمؤسسة میناء و 

E.P.O) (وبالضبط إدارة الموارد البشریة.  

  :لمحة تاریخیة لمیناء وهران  - 1- 2

في نهایة القرن السادس عشر، میناء المرسى الكبیر هو المیناء القدیم لولایة وهران، في سنة 

كان لتطور العلاقات  1848تم التفكیر في بناء میناء كبیر لولایة وهران، و في سنة  1883

أثر على ظهور میناء وهران  بحیث أظهرت هذه الأخیرة أن الولایة بحاجة ماسة  التجاریة

كان  1930إلى میناء كبیر یسع السفن و البواخر التجاریة ذات الحجم الكبیر، وفي سنة 

أول تصمیم لمیناء وهران  بعد تعاقب عدة مراحل من تشییده و كانت نهایة بنائه في أواخر 
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هر القدیم لمیناء وهران  على حاله إلى یومنا هذا إلا في بعض الأربعینیات، و بقي المظ

 .التغییرات الطفیفة فقط

  :تعریف مؤسسة میناء وهران  -2- 2

هي مؤسسة وطنیة ذات أسهم دورها الأساسي تقدیم الخدمات مقابل الحصول على أرباح، تم 

كل من  و هي تجمع 289-82و ذلك على أثر مرسوم تنفیذي رقم  1982إنشاءها سنة 

الدیوان الوطني للموانئ و الشركة الوطنیة للشحن و التفریغ، و الشركة الجزائریة للحبوب و 

و على إثر مرسوم تنفیذي تم إعطاء استقلالیة في تسییر  1989المخازن و في سنة 

المؤسسات المینائیة و تحویلها من مؤسسات اشتراكیة ذات طابع اقتصادي إلى مؤسسات 

تعمل في إطار المخطط الوطني للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة و بهدف  عمومیة اقتصادیة

  .ترقیة المبادلات الخارجیة لاسیما لتسییر عبور الأشخاص والبضائع

  :معلومات عامة حول مؤسسة میناء وهران  -3- 2

  .مؤسسة میناء وهران : التسمیة

  .شركة ذات أسهم: النظام القانوني

  .دج 2000.  200. 000.00: الرأس مال الاجتماعي

  .أوت وهران 20شارع  01: العنوان الاجتماعي

  .041  33 24 97/  041 33 24 46: رقم الهاتف

  .041 33 24 36/  041 33 24 98: الفاكس

  .22422: التلكس
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   /port.com-www.oranhttp: الموقع على الانترنیت

 port.com-EPO@oran:  Email :البرید الإلكتروني

 :الموقع الجغرافي-4 - 2

یقع میناء وهران  في الشمال الإفریقي غرب میناء الجزائر العاصمة بالقرب من ملتقى 

الطرق البحریة المعتادة على الطریق البحري الذي یربط أوروبا بالشمال الغربي للمحیط 

و بالضبط یقع في عمق شبه خلیج بین جبل كریشتال و رأس فاكون على الجهة الأطلسي، 

  .الغربیة الشمالیة لعین الترك

  .درجة شمالا 35.43: الموقع

  .درجة غربا 39.00: خط الطول

  :أدوات القیاس -3

ولقد تم بناء هذه الاستبانه بإتباع : استبانه التكوین وعلاقته بتنمیة الموارد البشریة 

  :التالیة الخطوات

الإطلاع على البحوث والدراسات التي تناولت موضوع التكوین وأثره في  :الخطوة الأولى

  . تنمیة الموارد البشریة

في هذه الخطوة بالذات لم نعثر على مقیاس كامل یقیس بالخصوص أثر : الخطوة الثانیة

  :التكوین في تنمیة الموارد البشریة معا وعلیه

بطریقة ذاتیة، انطلاقا من أفكار نظریة، وزیارات میدانیة لعینة  تم صیاغة بعض العبارات-

 : تكون أن الفقرات صیاغة عند الباحث راعالدراسة بمؤسسة میناء وهران، حیث 

http://www.oran-port.com/
mailto:EPO@oran-port.com
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 .قیاسها المراد للأهداف شاملة -

 .واللبس الغموض عن وبعیدة واضحة -

 .العینة لمستوى وملائمة وسهلة لغویاً  سلیمة -

تصنیف أبعاد الاستمارة وفق ثلاث أبعاد للتكوین مقابل بعد واحد لتنمیة : الخطوة الثالثة

بعد البرامج التكوینیة، والبعد الثاني نوع و أسلوب التكوین والبعد الثالث : الموارد البشریة وهي

  .التخطیط للتكوین

  :تقدیم الإستبانه للمحكمین

یا عبد االله والأستاذ المشرف المحكمین كل من الأستاذ الدكتور أس على الاستمارة عرض تم

ا، ھحول مھواقتراحات مھملاحظات إعطاء مھمن ران وطلبھالدكتور مزیان محمد بجامعة و

 موضحة الأبعاد حتى یسمح للمحكمین ةھالموج النسخة في العبارات وضعت ذاھ أجل ومن

 سه،الصیاغة وملائمتها للبعد المراد قیا من حیث الاستمارة فقرات صلاحیة مدى بتقدیر

التعدیل، بحیث قدمت  أو الصیاغة لإعادة تحتاج التي للفقرات بدیلا ملائم وھ ما واقتراح

  .للباحث بعض الملاحظات والاقتراحات من طرف الأساتذة المحكمین

تم ) 22(تتمثل عینة الدراسة الاستطلاعیة في : تجریب الأدوات على عینة استطلاعیة-4

 .الاتصال بهم في مؤسسة میناء وهران
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  :تتمیز عینة الدراسة الاستطلاعیة بمایلي  :خصائص عینة الدراسة الاستطلاعیة

  :توزیع العینة حسب العمر الزمني

  یبین العمر الزمني للعینة) 01(رقمالجدول 

  العدد   السن

  9  28/32بین 

  11  33/46بین 

  2  47/60بین 

  22  المجموع

لدى الجنسین اقل ) سنة 47/60(راوح بین یتضح من خلال الجدول أن الفئة العمریة التي تت

  .من الفئتین العمریتین 

  :توزیع العینة حسب الجنس

  یوضح توزیع العینة حسب الجنس )02(رقمالجدول 

  العدد  الجنس

  14  الذكور

  8  الإناث

  22  المجموع
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  :توزیع العینة حسب المستوى الدراسي

  :للعمالیوضح المستوى الدراسي )03(رقم الجدول

  

  

  

  

  

  طریقة التصحیح وتفریغ الدرجات

جدول یبین توزیع العبارات بأرقامها على للأبعاد الستة للسلوك الدیني في الإسلام، وطریقة 

  .التصحیح ووضع الدرجات على البنود

  وتصحیح الاستبانة لكل بعد وطریقة تفریغیبین الفقرات المكونة )04(رقمالجدول 

موافق   الفقرات  الأبعاد

  بشدة

غیر   موافق

  موافق

غیر موافق 

  یشدة

-16-11-10-5-4-1  البرامج التكوینیة

17-22-24  

4  3  2  1  

-18-15-14-7-6-2  نوع و أسلوب التكوین

19-26  

4  3  2  1  

  العدد  ى الدراسي المستو 

  8  ثانوي

  14  جامعي

  22  المجموع
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-20-13-12-9-8-3  التخطیط للتكوین

21-23-25  

4  3  2  1  

  1  2  3  4  36ى إل 1من   تنمیة الموارد البشریة

  

  :الأسالیب الإحصائیة المستعملة في معالجة البیانات

  معامل بیرسون

  ألفا كرومباخ 

  Spss 20بحیث تمت معالجة البیانات باستعمال برنامج المعالجات الإحصائیة 

ومن خلال تجریب أدوات الدراسة على العینة الاستطلاعیة، فقد  :صدق أدوات الدراسة-5

  .ا الثبات، للتأكد من الخصائص السیكومتریة للأداةتم حساب الصدق وكذ

  :صدق وثبات استبانة التكوین

والذي یوضح علاقة كل فقرة ببعدها، : صدق الاتساق الداخلي لبعد البرامج التكوینیة-5-1

لتوضیح هذا الاتساق، حیث دلت النتائج كما هو مبین في ) معامل بیرسون( ولقد تم اعتماد 

  :الجدول التالي

  

  

  



الدراسة المیدانیة:                                                             الرابع الفصل  

 

56 

 

  یوضح معامل ارتباط الفقرات ببعد البرامج التكوینیة)05(رقمالجدول 

معامل ارتباط الفقرة   العبارت  الفقرة

  ببعدها

  **0.57  تعمل مؤسستنا على تكوین عمالها بطریقة مستمرة  1

  **0.74  البرامج التكوینیة التي تسطرها لنا المؤسسة ذات مستوى عالي 4

ها تواكب التطورات الحاصلة في البرامج التكوینیة التي نأخذ 5

  .مجال التكنولوجیا

0.62**  

ساعدتني البرامج التكوینیة في تعلم كیفیة اقتصاد الوقت في   10

  .أداء مهامي

0.60**  

سیاسة إعداد البرامج التكوینیة في المؤسسة تخدم تطلعاتي   11

  .كفرد عامل بها

0.65**  

مهاراتهم  التكوین المستمر للعمال یساعدهم في تطویر  16

  .وقدراتهم

0.48*  

عالجت برامج التكوین التي تلقیتها الكثیر من نواحي الضعف   17

  .التي كنت أعاني منها

0.74**  

  **0.61  .الوسائل المستخدمة في التكوین حدیثة ومتطورة  22

  **0.63ساعدتني البرامج التكوینیة التي تلقیتها في توفیر الجهد  24
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  المبذول في أداء مهامي

كانت دالة عند ) 1،4،5،10،11،17،22،24:(نلاحظ من خلال الجدول بأن الفقرات التالیة

  ).0.05(كانت دالة عند مستوى الدلالة ) 16: (،أما الفقرة)0.01(مستوى الدلالة 

ولقد تم حساب الثبات بطریقتي ألفا كرومباخ والتجزئة النصفیة،  :ثبات بعد البرامج التكوینیة

  :على مایلي حیث أسفرت النتائج

  .یوضح معامل الثبات بعد البرامج التكوینیة)06(رقمالجدول 

  معامل الثبات  الطریقة المتبعة  المتغیر

البرامج  بعد

  التكوینیة

  0.81  ألفا كرومباخ

  0.81  التجزئة النصفیة

  

   :صدق وثبات بعد نوع وأسلوب التكوین-5-2

  .ع وأسلوب التكوینیوضح معامل ارتباط الفقرات ببعد نو )07(رقمالجدول 

معامل ارتباط الفقرة   العبارت  الفقرة

  ببعدها

  **0.76  التكوین داخل المؤسسة ساعدني كثیرا في تنمیة مهاراتي  2

استخدام أسلوب المحاضرة في البرنامج التكویني طور من  6

  قدراتي المعرفیة

0.75**  
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ساعدني أسلوب الأداء الفعلي للعمل في تحسین قدراتي  7

  یةالأدائ

0.62**  

  **0.77  ساعدني أسلوب التكوین بالإشراف في زیادة أدائي  14

البرامج التي استخدمت فیها أكثر من أسلوب تكویني استفدنا   15

  فیها أكثر من البرامج التي اعتمدت على أسلوب واحد

0.84**  

الأسالیب العملیة في أخذ البرامج التكوینیة طورت من   18

  مهاراتنا الحركیة

0.87**  

تعمل المؤسسة على مراعاة الفروق الفردیة بین العمال في   19

  أخذ البرامج التكوینیة

0.79**  

التكوین خارج المؤسسة في بیئة مشابهة لبیئة العمل هو   26

  .أحسن طرق التكوین

0.29  

،ماعدا  )0.01(نلاحظ من خلال الجدول بأن كل فقرات البعد كانت دالة عند مستوى الدلالة 

فقرات ) 7(التي لم تكن دالة فتم حذفهم، فأصبح البعد یحتوى على مجموع) 26: (الفقرة رقم

  .تقیسه

 

ولقد تم حساب الثبات بطریقتي ألفا كرومباخ  :ثبات بعد نوع وأسلوب التكوین -

 :یة، حیث أسفرت النتائج على مایليوالتجزئة النصف
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  یوضح معامل الثبات بعد نوع وأسلوب التكوین)08(رقمالجدول 

  معامل الثبات  الطریقة المتبعة  المتغیر

بعد نوع وأسلوب 

  التكوین

  0.86  ألفا كرومباخ

  0.84  التجزئة النصفیة

   :صدق وثبات بعد التخطیط للتكوین-5-3

  .باط الفقرات ببعد التخطیط للتكوینیوضح معامل ارت)09(رقمالجدول 

معامل ارتباط الفقرة   العبارت  الفقرة

  ببعدها

  **0.71  .تعتمد مؤسستنا في تحدید الاحتیاجات التكوینیة على التنبؤ  3

تعتمد مؤسستنا في تحدید الاحتیاجات التكوینیة على نتائج  8

  .تقییم الأداء السنویة

0.75**  

حتیاجات التكوینیة على تعتمد مؤسستنا في تحدید الا 9

  ملاحظات و تقاریر مسئولي المباشر

0.66**  

  **0.55  .یتم تحدید الاحتیاجات التكوینیة على أساس احتیاجات الفرد  12

یتم تحدید الاحتیاجات التكوینیة على أساس احتیاجات   13

  .المؤسسة

0.77**  

  **0.79كفاءة المشرفین على التكوین ساعدتني في فهم المادة   20



الدراسة المیدانیة:                                                             الرابع الفصل  

 

60 

 

  .یة الخاصة بالبرنامج التكوینيالعلم

إحتكاكي بالمشرف أثناء التكوین أكسبني خبرة مهنیة عالیة   21

  .المستوى

0.84**  

الأسالیب التكوینیة المستخدمة خلال التربصات التكوینیة   23

  .مناسبة لمؤهلاتي و قدراتي

0.35  

مع المدة المخصصة لتنفیذ البرنامج التكویني كافیة مقارنة    25

  .قدراتي الاستیعابیة

0.79**  

،ماعدا  )0.01(نلاحظ من خلال الجدول بأن كل فقرات البعد كانت دالة عند مستوى الدلالة 

فقرات ) 8(التي لم تكن دالة فتم حذفهم، فأصبح البعد یحتوى على مجموع) 23: (الفقرة رقم

  .تقیسه

ألفا كرومباخ والتجزئة النصفیة، ولقد تم حساب الثبات بطریقتي  :ثبات بعد التخطیط للتكوین

  :حیث أسفرت النتائج على مایلي

  .التخطیط للتكوینیوضح معامل الثبات بعد )10(رقمالجدول 

  معامل الثبات  الطریقة المتبعة  المتغیر

التخطیط بعد 

   للتكوین

  0.85  ألفا كرومباخ

  0.73  التجزئة النصفیة
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   :صدق وثبات بعد تنمیة الموارد البشریة-5-4

  .تنمیة الموارد البشریةیوضح معامل ارتباط الفقرات ببعد ) 11(رقم الجدول 

معامل ارتباط الفقرة   العبارت  الفقرة

  ببعدها

  **0.53  .اشعر بالاطمئنان على مستقبلي الوظیفي داخل المؤسسة  1

  **0.59  .الحالیة.أشعر بالراحة النفسیة في وظیفتي 2

مد على نفسي في أداء ثقتي بنفسي عالیة لذا دائما أعت 3

  مهامي

0.42*  

  0.40  .أتمتع دائما بدافعیة و حماس لأداء مهامي  4

  *0.45  .أحرص على إتباع قواعد النظام الداخلي للمؤسسة  5

  0.33  .أتطلع إلى تقلد السلطة في المستقبل  6

  **0.60  .أعمل على تحسین إتجاهاتي الایجابیة نحو وظیفتي  7

  **0.61  .الذاتیة على نفسي خلال أدائي لمهاميأقوم بتطبیق الرقابة   8

  **0.70  .أفتخر دائما بانتمائي للمؤسسة التي أعمل بها  9

  0.37  .أقوم بأداء مهام وظیفتي بكل أمانة و إخلاص  10

  0.36  .خلال اداء مهامي أتبع قواعدالوقایة من مخاطر العمل  11
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  *0.48  .سسةأبادر في القیام بالاعمال التي تخدم مصلحة المؤ   12

  0.38  لدي القدرة على تحمل المسؤولیة  13

  *0.42  .أعمل على خلق جو المنافسة البناءة في فریق عملي  14

  *0.48  .اقبل التحدیات الجدیدة التي یملیها علي رئیسي  15

  0.22 .أنسق مع زملائي في عملیة  اتخاذ القرارات  16

  *0.50  .أقوم بمساعدة زملائي في أداء مهامهم  17

  *0.48  .أعمل على زیادة تماسك جماعة العمل  18

  0.29  .أتناقش مع زملائي في العمل حول عدة مسائل  19

  **0.63  .أتقبل آراء و إقتراحات زملائي في العمل  20

  0.35  .أتمتع بإحترام و تقدیر مدیري المباشر في العمل  21

  0.33  .إندمجت بسرعة في فریق عملي  22

  **0.57  .مصلحة فریقي على مصلحتي الخاصةأعمل على تقدیم   23

  0.37  .أعمل على تنمیة مهاراتي التواصلیة مع زملائي  24

  *0.44  .أتمتع بعلاقة جیدة مع فریق عملي  25

  0.37  .أقوم بأداء مهامي في الوقت المحدد  26
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  **0.74  أعمل على حل المشكلات التي تواجهني في العمل  27

  **0.67  .بها بكفاءة عالیة أنجز الأعمال التي أكلف  28

  **0.66  .دائما ما أشارك في وضع الأهداف داخل المؤسسة  29

  *0.48  أملك القدرة على مواجهة المواقف غیر المتوقعة في العمل  30

  **0.58  .لدي القدرة على التنسیق في مع زملائي في أداء الأعمال  31

  0.41  .دائما ما أتطلع لقبول تحدیات جدیدة  32

  *0.46  .تشركني المؤسسة في عملیة اتخاذ القرارات التنظیمیة  33

  **0.59  .أسعى إلى الإبداع في القیام بمهامي الموكلة إلي  34

  **0.64  .أعمل على التكیف مع التغیرات الحاصلة في وظیفتي  35

  **0.70  .أتحكم بشكل جید في نشاطات و مهمات وظیفتي  36

  

، 1،2،7،8،9،20،23،27،28،29،31(ات التالیة نلاحظ من خلال الجدول بأن الفقر 

،أما كل من )0.01(كانت دالة عند مستوى الدلالة ) 34،35،36

، )0.05(فكانت دالة عند مستوى الدلالة ) 17،18،25،30،33، 3،5،12،14،15(الفقرات

التي لم تكن دالة ) 4،6،10،11،13،16،19،21،22،24،26،32(ماعدا كل من الفقرات 

  .فقرات تقیسه) 24(أصبح البعد یحتوى على مجموعفتم حذفهم، ف
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ولقد تم حساب الثبات بطریقتي ألفا كرومباخ والتجزئة  :ثبات بعد تنمیة الموارد البشریة

  :النصفیة، حیث أسفرت النتائج على مایلي

  :تنمیة الموارد البشریةیوضح معامل الثبات بعد )12(رقمالجدول 

  باتمعامل الث  الطریقة المتبعة  المتغیر

بعد تنمیة الموارد 

  البشریة

  0.91  ألفا كرومباخ

  0.76  التجزئة النصفیة

  

یتضح بأن معاملات الارتباط والثبات، جاء بدرجة بعد حساب كل من الصدق والثبات 

معقولة ومقبولة إحصائیا، وعلیه یمكن الاطمئنان على صحة استخدام الاستبانه في الدراسة 

  .الحالیة، إلى حد معقول
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  الدراسة الأساسیة: الجزء الثاني

 :تمهید

بعد الانتهاء من إجراء الدراسة الاستطلاعیة وتحقیق الأهداف المرجوة، بادرنا بإجراء الدراسة 

الأساسیة من خلال تطبیق أدوات، ولتوضیح إجراءات الدراسة الأساسیة، سوف یتم في هذا 

ء وصفا دقیقا لأدوات الدراسة وكیفیة الجزء شرح طریقة اختیار العینة وخصائصها، ثم إعطا

  .التطبیق والتصحیح

  :طریقة اختیار العینة الأساسیة وخصائصها -1

عمال وعاملات مدیریة الموارد البشریة یتمثل المجتمع الذي اتخذناه مجالا بشریا لدراستنا من 

  بمؤسسة میناء وهران 

لاستبانة على العمال من توزیع اعن طریق عرضیة ولقد تم اختیارهم بطریقة عشوائیة -

  مختلف مصالح مدیریة الموارد البشریة 

  :الدراسة منهج

الاستدلالي لتحلیل معطیات الدراسة إحصائیا، باعتبار انه  الوصفي المنهج لقد تم إتباع

 .المنهج الملائم لطبیعة هذه الدراسة

  :خصائص عینة الدراسة

  :تتمیز عینة الدراسة الأساسیة بمایلي 
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  :حسب الجنس الدراسةینة توزیع ع-أ

  یوضح توزیع عینة الدراسة الأساسیة حسب الجنس)13(جدول ال

 العدد الجنس

 41 ذكور

 22 إناث

 63 المجموع

  

  

  :توزیع العینة حسب العمر الزمني

  .الدراسة الأساسیة عینةالعمر الزمني لتوزیع یبین )14(رقمالجدول 

  العدد   السن

  17  28/32بین 

  29  33/46بین 

  17  47/60بین 

  63  المجموع
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  :توزیع العینة حسب المستوى الدراسي

  للعمالیوضح المستوى الدراسي )15(رقمالجدول 

  

  

  

 

  :أدوات الدراسة-2

  قیاس التكوین وعلاقته بتنمیة الموارد البشریة ةاستبان

في نسختها النهائیة وبعد تجریبها وقیاس معامل ارتباط الفقرات بالبعد  لمطبقةالدراسة ااستبانه  اعتبرنا

في صورته النهائیة یحتوى على  الاسبیانالدراسة، حیث أصبح لهذه أداة  لكل بعدوقیاس الصدق والثبات 

  :فقرة تشكله وتقیسه في آن واحد، متكونة من الأبعاد الأساسیة التالیة) 48(مجموع 

تقیسه بعد التأكد من ثباته  اتفقر ) 09(احتوى في شكله النهائي على مجموع : لتكوینیةالبرامج ابعد 

  .وصدقه بنسبة معقولة جدا

تقیسه بعد التأكد من ثباته  اتفقر ) 07(احتوى في شكله النهائي على مجموع : نوع وأسلوب التكوینبعد 

  وصدقه

  العدد  المستوى الدراسي 

  26  ثانوي

  37  جامعي

  63  المجموع
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تقیسه بعد التأكد من ثباته  اتفقر ) 08(احتوى في شكله النهائي على مجموع  :التخطیط للتكوینبعد 

  وصدقه

تقیسه بعد التأكد من ثباته  ةفقر ) 24(احتوى في شكله النهائي على مجموع : تنمیة الموارد البشریةبعد 

  وصدقه

  :تطبیق أدوات القیاس-3

  :الاستبانةتطبیق - 1- 3

حها لهم وأنها تندرج توزیعها علیهم في مناصب عملهم وشر  الاستبانة على العمال عن طریقتم تطبیق 

ضمن البحث العلمي وإعطائهم الوقت الكافي للاطلاع علیها والإجابة على فقراتها بما یتناسب ووجهة 

  ، نظرهم

  :تفریغ أدوات الدراسة-4

بعد الانتهاء من تطبیق أدوات الدراسة على العینة الأساسیة عمدنا إلى تصحیح المقاییس على النحو 

  :التالي

  ).04(كما هو موضح في الجدول رقم، )درجة واحدة  1درجات إلى  4( اوحت بین إعطاء درجات تر - 

  :الأسالیب الاحصائیة المستعملة  - 5

التحدید، بحیث تمت معالجة البیانات باستعمال برنامج الحزم تم استعمال معامل الارتباط بارسون ومعامل 

  . (SPSS20)الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
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  :عرض نتائج الدراسة: الجزء الأول

  :العامةعرض نتائج الفرضیة -1-1

  .عمال میناء وهران لدىالموارد البشریة  وتنمیة التكوینتوجد علاقة ارتباطیة بین : والتي تنص

معامل التحدید، كما استخدمنا أیضا  لاختبار هذه الفرضیة استخدمنا معامل الارتباط لبیرسون

  :و مبین في الجدول التاليحیث دلت النتائج كما ه

  التكوین وتنمیة الموارد البشریةیوضح قیمة معامل الارتباط بین )16(رقمجدول ال

معامل   معامل الارتباط  العینة  المتغیر

  (*)التحدید

  مستوى الدلالة

    التكوین

  63= ن

  

0.567**  

  

32% 

  

  تنمیة الموارد البشریة  0.01دال عند 

عند  )0.56(ه بأن هناك علاقة  طردیة موجبة بمعامل قدره نلاحظ من خلال الجدول أعلا

حیث ، عمال میناء وهرانلدى  تنمیة الموارد البشریةو  التكوینبین ) 0.01(مستوى الدلالة 

ومعنى ذلك أن التغیر الذي یحدث في المتغیر التابع ) %32(بقدرت نسبة التباین المفسر 

  .التكوین والنسبة الباقیة لمتغیرات أخرى لمتغیربعضه یعزى ) تنمیة الموارد البشریة(

  

ولتفسیر قیم معامل الارتباط ینبغي تربیعها للحصول على معامل آخر یسمى معامل التحدید : معامل التحدید(*) 

)Coefficient of Determination(وهذا المعامل یحدد نسبة التباین المشترك بین المتغیرین، أي النسبة المئویة للتباین في ، 

  ).120: 2011صلاح الدین محمود علام، .(درجات المتغیر الأول التي تعزى إلى تباین درجات المتغیر الثاني
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  :الأولىعرض نتائج الفرضیة -1-2

محتوى البرامج التكوینة وتنمیة الموارد البشریة لدى بین  ارتباطیهتوجد علاقة  :والتي تنص

  عمال میناء وهران

كما استخدمنا أیضا معامل التحدید،  نا معامل الارتباط لبیرسونلاختبار هذه الفرضیة استخدم

  :حیث دلت النتائج كما هو مبین في الجدول التالي

محتوى البرامج التكوینیة  وتنمیة الموارد یوضح قیمة معامل الارتباط بین )17(رقمجدول ال

  البشریة

معامل   معامل الارتباط  العینة  المتغیر

  (*)التحدید

  مستوى الدلالة

محتوى البرامج 

  التكوینیة

  

  63= ن

  

0.616**  

  

37% 

  

  0.01دال عند 

  تنمیة الموارد البشریة

مستوى  عند) 0.61(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن هناك علاقة  طردیة بمعامل قدره  

تنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء وهران، و  محتوى البرامج التكوینیةبین ) 0.01(الدلالة 

ومعنى ذلك أن التغیر الذي یحدث في المتغیر  )%37 (بحیث قدرت نسبة التباین المفسر 

والنسبة الباقیة  محتوى البرامج التكوینیةلمتغیر بعضه یعزى ) تنمیة الموارد البشریة(التابع 

 .لمتغیرات أخرى
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  :ةنیالثا عرض نتائج الفرضیة-1-3

وب التكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال توجد علاقة ارتباطیه بین نوع وأسل: والتي تنص

  میناء وهران

كما استخدمنا أیضا معامل التحدید،  لاختبار هذه الفرضیة استخدمنا معامل الارتباط لبیرسون

  :حیث دلت النتائج كما هو مبین في الجدول التالي

  الموارد البشریةوتنمیة   نوع وأسلوب التكوینیوضح قیمة معامل الارتباط بین )18(رقمجدول ال

معامل   معامل الارتباط  العینة  المتغیر

  (*)التحدید

  مستوى الدلالة

    نوع وأسلوب التكوین

  63= ن

  

0.536**  

  

28% 

  

  تنمیة الموارد البشریة  0.01دال عند 

مستوى  عند) 0.53(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن هناك علاقة  طردیة بمعامل قدره  

حیث وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء وهران،  نوع وأسلوب التكوینن بی) 0.01(الدلالة 

ومعنى ذلك أن التغیر الذي یحدث في المتغیر التابع  )%28 (بقدرت نسبة التباین المفسر 

محتوى البرامج التكوینیة والنسبة الباقیة لمتغیرات لمتغیر بعضه یعزى ) تنمیة الموارد البشریة(

 .أخرى
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  :ةثالثالنتائج الفرضیة  عرض-1-4

وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال  التخطیط للتكوینتوجد علاقة ارتباطیه بین : والتي تنص

  میناء وهران

كما استخدمنا أیضا معامل التحدید،  لاختبار هذه الفرضیة استخدمنا معامل الارتباط لبیرسون

  :حیث دلت النتائج كما هو مبین في الجدول التالي

  وتنمیة الموارد البشریة  التخطیط للتكوینیوضح قیمة معامل الارتباط بین )19(رقم جدولال

معامل   معامل الارتباط  العینة  المتغیر

  (*)التحدید

  مستوى الدلالة

    التخطیط للتكوین

  63= ن

  

0.485**  

  

23% 

  

  0.01دال عند 
  تنمیة الموارد البشریة

مستوى  عند) 0.48(لاقة  طردیة بمعامل قدره نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن هناك ع 

حیث وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء وهران،  التخطیط للتكوینبین ) 0.01(الدلالة 

ومعنى ذلك أن التغیر الذي یحدث في المتغیر التابع  )%23 (بقدرت نسبة التباین المفسر 

رامج التكوینیة والنسبة الباقیة لمتغیرات محتوى البلمتغیر بعضه یعزى ) تنمیة الموارد البشریة(

  .أخرى
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  مناقشة الفرضیات :الجزء الثاني

  :العامة مناقشة الفرضیة-2-1

  .عمال میناء وهران الموارد البشریة لدى وتنمیة التكوینتوجد علاقة ارتباطیة بین  :والتي تنص

 )0.56(بمعامل قدره  علاقة  طردیة موجبةلقد دلت نتائج المعالجات الاحصائیة على أن هناك 

حیث بین التكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء وهران، ) 0.01(عند مستوى الدلالة 

متغیر التكوین له دور فعالیة كبیرة في ومعنى ذلك أن ) %32(بقدرت نسبة التباین المفسر 

  :ة الموارد البشریةالتكوین في تنمی إسهاماتبعض تنمیة الموارد البشریة ویمكن تفسیر ذلك في 

  مساهمة التكوین في التقلیل من حوادث العمل 

  المساهمة في تحسین أداء العمال 

  المساهمة في تنمیة الجانب العلائقي للموارد البشریة 

  المساهمة في تنمیة الرضى الوظیفي للموارد البشریة

  .التقلیص من ظاهرة التسیب المهني في المؤسسة

 في رغبتهم زیادة و العاملین حیاة في الثبات و الاستمرار لازدیاد نتیجة العمل دوران من یقلل

  .لها الإخلاص و المنظمة خدمة
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وغیرها من اسهامات التكوین في تنمیة الموارد البشریة بما یتطابق مع النتائج المحصل علیها 

   .والتي تدعم هذه النتائج

  :ولىمناقشة الفرضیة الأ -2-2

 الموارد البشریة لدى وتنمیة محتوى البرامج التكوینةارتباطیة بین توجد علاقة  :والتي تنص

  .عمال میناء وهران

) 0.61(ارتباطیة  بمعامل قدره   علاقةعلى أن هناك  الإحصائیةلقد دلت نتائج المعالجات 

بین محتوى البرامج التكوینیة وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال ) 0.01(مستوى الدلالة  عند

محتوى البرامج ومعنى ذلك أن  )%37 (بحیث قدرت نسبة التباین المفسر ران، میناء وه

بما مدى مساهمة ، حیث یمكن تفسیر ذلك التكوینیة لها مساهمة ودور في تنمیة الموارد البشریة

في معالجة نقائص الموارد البشریة وبلوغ الأهداف المرجوة من عملیة محتوى البرامج التكوینیة 

، وهذا ما یتضح أیضا من خلال النتائج التي توصلت إلیها الموارد البشریة التكوین وتحفیز

 ه ومنمنالدراسة التي قام بها كل من بودویرة الطاهر وحموي نور الهدى، والتي خلصت إلى 

 لبرامج أن تبین الاستبیان استمارة توزیع وبعد والتطبیقي النظري بجانبیه الموضوع معالجة خلال

 التكنولوجیات مختلف وإتقان بالمهنة الرقي اجل من البشریة الكوادر أهیلت في دور التكوین

 ضرورة أهمها النتائج من جملة إلى الدراسة خلصت لقد.المعلومات مجتمع عصر مع تماشیا
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 الأهداف تحقیق على تساعد حتى التكوینیة البرامج وضع اجل من علمیة طرق و مناهج تبني

  )01،ص2016، الطاهر، حموي نور الهدىبودویرة ( أجلها من برمجت التي

  :ةنیالثامناقشة الفرضیة -3-2

عمال  الموارد البشریة لدى وتنمیة نوع وأسلوب التكوینتوجد علاقة ارتباطیة بین  :والتي تنص

  .میناء وهران

علاقة  طردیة بمعامل قدره علاقة  لقد دلت نتائج المعالجات الإحصائیة على أن هناك 

بین نوع وأسلوب التكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى ) 0.01(الدلالة مستوى  عند) 0.53(

نوع  بعدومعنى ذلك أن ل )%28 (بحیث قدرت نسبة التباین المفسر عمال میناء وهران، 

نوع وأسلوب التكوین في تسهیل دور في تنمیة الموارد البشریة بحیث یساهم  وأسلوب التكوین

لتكوین لمحتوى العملیة البشریة وملائمة نوع وأسلوب ا تلقین وصقل المهارات لدى الموارد

خلال  الروتینیةمن  في التقلیلالتكوینیة، كما یساهم تنوع الأسالیب المستعملة في التكوین 

  .عملیة التكوین، یعطي تكافؤ في الفرص للمتكونین حیث یتم مراعاة الفروق الفردیة للمتكونین

لیها والتي تثبت وجود علاقة ارتباطیة بین كل من نوع وهذا ما یعطي دعم للنتیجة المتوصل إ

  .وأسلوب التكوین مع تنمیة الموارد البشریة
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  :ثالثةالمناقشة الفرضیة -4-2

عمال  الموارد البشریة لدى وتنمیة التخطیط للتكوینتوجد علاقة ارتباطیة بین : والتي تنص

  .میناء وهران

 عند) 0.48(علاقة  طردیة بمعامل قدره ود لقد دلت نتائج المعالجات الاحصائیة على وج

بین التخطیط للتكوین وتنمیة الموارد البشریة لدى عمال میناء وهران، ) 0.01(مستوى الدلالة 

لعملیة الإعداد والتخطیط للتكوین  ومعنى ذلك أن )%23 (بحیث قدرت نسبة التباین المفسر 

الفئات المعنیة بالتكوین، بالإضافة إلى مواعید و من تحدید الاحتیاجات والمیزانیات وتحدید ال

 وخصائص مواصفات وتحدید البشریة لمواردل التكوینیة حتیاجاتالا لتقدیر السلیمة الأسس وضع

  .المعنیین بالتكوین الأفراد

  .وهذا ما یتوافق مع النتائج المحصل علیها والتي تبین علاقة التخطیط بتنمیة الموارد البشریة
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  :خاتمة الدراسة

 إلى الباحث وصل قد بذلك یكون ومناقشتها، النتائج عرض یشمل الذي الفصل هذا خلال من

ه أنّ  إلى ،الباحث إلیها توصلت التي النتائج خلال من الدراسة خلصتبحیث . الأخیرة الخطوة

 من ثبت ما وهذاو تنمیة الموارد البشریة،  التكوین المهني  أبعاد توجد علاقة طردیة موجبة بین

  .التي أثبتت ذلك الفرضیات وباقي للدراسة العامة الفرضیة نتائج خلال

والتي تبین من خلالها وجود علاقة بین أبعاد التكوین والمتمثلة في البرامج التكوینیة ونوع 

  . وأسلوب التكوین والتخطیط للتكوین مع تنمیة الموارد البشریة
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   :الاقتراحات

 من مجموعة تقدیم یمكن الدراسة هذه وراء من إلیها لالتوصّ  تمّ  التي النتائج خلال من

   :الاقتراحات

 بهدف  الجزائریة المنظمات وفي الجزائري العامل لدى التكوین بموضوع الاهتمام ضرورة

  .والبقاء في السوق والمنافسة الاقتصادیةمواكبة التطور والعصرنة 

 بلوغ الأهداف ن المتكونین و خلق الحیویة والمنافسة بیربط التكوین المهني بالتحفیز ل

  .المسطرة

 بهدف ضمان  في جمیع مراحل العملیة التكوینیةوأخصائیین العمال  إشراك ضرورة

   .النتائج المرجوة

  :الدراسة آفاق

 المخصصة الضخمة للتكالیف نظرا و التطبیقیة، دراستنا خلال من سبق ما ضوء على و

  :حول شةللمناق مواضیع اقتراح یمكن التكوینیة للدورات

  .المؤسسة على ومردودیتها التكوین تكالیف تحلیل و دراسة -

  .التكوین المهني وعلاقته بالأهداف العامة للمؤسسة -
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