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 وتقديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرشـــــــــــــــــــــــكر 

 

الحمد لله ثم الحمد لله، الحمد لله الذي لا يحمد أحد قبله ولا يشكر على نعمة سواه، 

الحمد لله والشكر للذي أنار لنا بصيرتنا وهدانا سواء السبيل ومكننا من إكمال ما بدأناه 

 والعزيمة لمواجهة ما واجهنا من صعاب. ويسر لنا إتمامه كما ينبغي، ومنحنا القوة والصبر 

وبعدها نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من أعاننا في مسيرتنا الدراسيـــــــة، وبخاصة الأستاذ 

 .لقبوله الإشراف على مذكرتنا والتعامل بود واحترام ،أوجامع إبراهيــــمالفاضـــــــــــــــل المؤطر 

 سليماني يوسفكما لا يفوتنا أن نتقدم بخالص شكرنا وتقديرنا للسيد الفاضل الكريم 

الذي كان المشرف على التربص وكان دائما السند المشجع والمقدم ليد المساعدة  لخضر،

والعون في كل الأحوال، كما نتقدم بالشكر الكبير لكل الذين قدموا لنا يد المساعدة من 

 قريب أو بعيد.

  



 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداءإهــ
 

 ــــــــى بلــــــــــــــــــــــــــــــــــــدي الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزائر،ا إلــــــــــــــــــــــــأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدي عملـــــــــي هـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــا،العزيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزين بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارك الله في عمرهمــــ الوالديـــــــــــــــــــــــــــــــن إلـــــــــــــــــــــــــى

ـــــــــــــــــإلـــــــى أخــــــــــــــــــــــــــــــــواتي:  ـــ ـــــــــــــــ ــــوهيـــــ ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــمان وإكــــــــــــــــــــــــــــ ــــــبة، إيـــــــــــــــــــــــــــــ  حفظهن الله، ـــــــرامـــــ

ــــــــــــــــــــــى أخــــــــــــــــــــــــي   ،بن علــــــــــــــــــــــــــــــــــــيإلـــــــــــ

 ـل،إلـى الأهل، الأصـــــــــــــــــــــــــــــدقاء والزمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاء في العمـــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــالات.إلــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــاحث في شتى المجـــــــــــــــ  ـــــــى كل طالب علــــــم أو بــــــ

 

 س ي علي سميشة

  



 

 

 إهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء
 

كرمنـــــــــــــــا بالتقوى ومنحنــــــــــــــــــــــــــا الصبر لإتمــــــــــــــــــــــــــــام هذا أعاننـــــــــــــــــــــــا بالعلوم و ألله الذي  الحمد

ـــل الذي أهدي ثمرتـــــــــــــــــــــه  جلي حتى أاب من لي وتعب وتحدى الصعإلـــــــى من أحسن إالعمـــــــــــــــ

 والدي العزيــــــــــــــــــــــــــز :نا عليهألى ما إصل أ

ــــة :لى من كان دعائهــــــــــا سر نجاحي ونصائحها نور طريقــــــــــــــيإ ـــاليــــــــــ ـــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــي الغــ
ّ

 أمـــ

 المشوار في إعداد هذا العملو لـــــــــــــــى رفيـــــــقة الدرب إ، اصغير فراد عائلتي كبيرا و ألــــــــــــى كل إ

 صدقـــــــــــــــــاء والزمـــــــــــــــــلاء في الدراسةلـــــــــى جميع الأ إ

 ـــى رفع رايـــــــــة العلـــــــــــــم والعمللـــــــــــإلـــــــــــــــــى كل من تعب وسعـــــــــــــــــى واجتهـــــــــــــــد من أجل الوصول إ

 إليهم جميعــــــــــــــــــــــــــا أهدي ثمــــــــــــــرة هذا العمـــــــــــــل 

 

ــــــــــــراز  شيـــــــــــــــــــــــــــ

 



 

 

 

 

 

 المقدمة العامة



 المقدمة العامة

 

 أ 

 العامة المقدمـــــة

مة، حيث يهدف 
ّ
شاطات الاقتصادية والاجتماعية للمنظ

ّ
لى صقل إيعد التّكوين من الن

مهارات وكفاءات الموارد البشرية من أجل المساهمة في حيازة المنظمة لميزة تنافسية، تجعلها 

مكانيات الإ تستمر في بيئة شديدة التّنافس تؤمن بمبدأ البقاء للأقوى، فعلى الإدارة توفير 

والتي قد تكون مكلفة للمؤسّسة، ولكن العائد يكون  ،جل التكوينأالمادية والمختصين من 

مربحا لها وذلك من خلال تحسين مستوى كفاءة الأفراد وأدائهم ورفع الانتاجية، وبالتّالي 

 ضمان استمرارية المؤسسة ونجاحها.

بع لشأنها منذ الاستقلال ان المتإة، فالعمومية الجزائري والإداراتما على صعيد المؤسسات أ

داراتها، وقصور وضعف في المنظومة التكوينية إيجد سيطرة التسيير التقليدي على جميع 

لفائدة عمالها بصفة عامة، بحيث تجد شريحة من العمال لم يتحصلوا على أية دورة 

التكويني  هذا ما يطرح عدة تساؤلات عن غياب النشاط، تكوينية في كل مسارهم المهني

 .شكالسباب التي كانت وراء هذا الإ والأ 

حل جل أخيرة تبنت السلطة الوصية استراتيجية جديدة وفعالة من أنه في السنوات الأ إلا 

ــــــــــــــــــــــن"هم ركائزها بين أومن  ،لاشكالإ هذا  الذي تدعم بترسانة من القوانين  ،"التكويــــــــــــــــــــــــ

نشاء بنية إلى إدارات عملية التكويـــــــــــــــــــــن، حيث سعت كذلك التنظيمية التي تفرض على الإ 

ينية على جامعات ومراكز تسهر على تنفيذ البرامج التكو  ،معاهد ،مدارس ،تحتية من هياكل

 التالية:شكالية ومنه نطرح الإ  الجهوي والولائي. ،المستوى المركزي 

 "البشرية؟ثر التكويـــن على تنميــة الموارد أما "

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين وضعنا الفرضية الآتية: وللإجابة على هذه الإشكالية، 

 التكوين وتنمية الموارد البشرية.

المركز الجامعي  ارتأينا أن نختار كمحل لدراستنا، مع تحديد نوع الدلالة ولإثبات فرضيتنا

تتمتع علمي وثقافي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، الذي يعتبر ، لعين تموشنت



 المقدمة العامة

 

 ب 

مما يعني أن مواصفاتها تتطابق مع نوع مالية، تسيير بشخصية معنوية واستقلالية 

 تنمية مواردها البشرية.المؤسسات التي نهدف لدراسة أثر التكوين على 

 سباب اختيار البحثأمبررات و 

 :البحث ومحل دراسته يوجد سببين جوهريين وراء اختيار موضوع

دارة إ وطور الماستر:عمال دارة الأ إ طور الليسانس:، نزاولهالتخصص العلمي الذي   .1

 الموارد البشرية.

وسهولة الاتصال بالإدارة  ،في المركز الجامعي لعين تموشنت أننا طالبتانبحكم  .2

 ومسؤوليها.

 أهداف البحــث

 هداف التي نسعى لتحقيقها من خلال بحثنا هذا تتمثل فيما يلي:ن الأ إ

 دارة الموارد البشرية.إثراء موضوع إالمساهمة في  ✓

 محاولة اكتشاف ومعرفة وضعية المنظومة التكوينية. ✓

دارات العمومية المؤسسات والإ هم معوقات عملية التكوين في جميع أتحليل ودراسة  ✓

 الجزائرية.

 ل.اشكالإ حل هذا جل أيجاد بعض الحلول الفعالة من إمحاولة  ✓

 تسليط الضوء على البصمة التي يتركها التكوين في تنمية الموارد البشرية. ✓

 الدّراســــــــــات الســـــــــــــــــــــــــابقة

توجد عدة دراسات علمية في موضوع التكوين وعلاقته بالموارد البشرية، التي تمت على يد 

ن تغني ألى مجموعة من النتائج التي من الممكن إمجموعة من الباحثين، والتي توصلت 

 حثنا هذا والمعلومات المتعلقة بمجال الدراسة والتي هي مدوّنة في الجدول التالي:ب

 اسم الدراسة
 صاحب

 راسةالد
 النتائج المتوصل اليها متغيرات الدراسة السنة

عملية تدريب الموظف العام في 

الجزائر، بحث للحصول شهادة 

الماجستير في القانون، فرع الادارة 

 والمالية، جامعة الجزائر.

ب عبده 
طال

ال

ن
عز الدي

 

سنة الجامعية
ال

 

2001
 /

 
2002

 

تدريب  المتغير المستقل:

 .الجزائرالموظف العام في 

النصوص التنظيمية المتعلقة بتدريب الموظف العام متوفرة في الجزائر، 

 ينقصها فقط التطبيق الصارم.
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 ج 

 اسم الدراسة
 صاحب

 راسةالد
 النتائج المتوصل اليها متغيرات الدراسة السنة

"استراتيجيات التكوين المهني 

المتواصل في المؤسسات 

وتأثيرها على فعالية  ،الاقتصادية

أطروحة  تسيير الموارد البشرية"

مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة 

اختصاص علم النفس العمل في 

بجامعة منتوري  ،والتنظيم

قسنطينة دراسة تحليلية 

 وتشخيصية لمؤسسة سيدار

رابح ب 
العاي

 

2002
 

استراتيجيات  المتغير المستقل:

التكوين المهني المتواصل في 

 .المؤسسات الاقتصادية

تأثيرها على  المتغير التابع:

 .فعالية تسيير الموارد البشرية

قدرات التكوين بالمؤسسة زادت سرعته مع زيادة حدة الأزمة تقلص  -

نقص وندرة -الاقتصادية مما ترتب عنه انكماش حاد في ميزانية التكوين.

الموارد المالية المخصصة للتكوين المهني داخل المؤسسات الاقتصادية 

عدم وجود علاقة  -انعكس سلبا على حجم ونوعية الخدمات التكوينية.

تويات البرنامج ومتطلبات نتائج ميدان ويرجع ذلك إلى أن كبيرة بين مح

البرامج الجامعية المطبقة تعتمد على محدودية المعرفية في تحديد 

محتويات, وهذا ما تجلى بوضوح في ذلك الحاجز بين مختلف فروع 

العلوم خاصة العلوم التقنية والإنسانية ,مما يسبب ثغرات معرفية 

تقني في تحقيق ما وضع له و إهمال الجانب عديدة وراء فشل الجانب ال

 . البشري ,وكذلك نقص الدراسات التقويمية الجامعية

دور التكوين في رفع انتاجية 

المؤسسات، دراسة حالة لمؤسسة 

وطنية، مركب السيارات 

رويبة، مذكرة  (CVI) الصناعية،

ضمن متطلبات نيل شهادة 

الماجستير في العلوم الاقتصادية، 

 يط والتنميةفرع التخط

ي
كمال طاطا

 

2002
 

 /
2003

 

 التكوين المتغير المستقل:

المتغير التابع: رفع انتاجية 

 المؤسسات.

نشاط التكوين يتصف بعدة خصائص وهي البساطة، المرونة، الثقة، 

 الاقتصاد، الاقناع والقبول.

دور التكوين المتواصل في تنمية 

الموارد البشرية في المؤسسة 

بالجزائر، مستشفى بشير الصحية 

 بن ناصر، بسكرة.

بدوح غنية
 

2005
 

 /
2006

 التكوين المتغير المستقل: 

المتغير التابع: تنمية الموارد 

البشرية في المؤسسة الصحية 

 بالجزائر.

تنمية الموارد البشرية تعد من اهم الركائز التي لها تأثير كبير في عملية 

ة تركز على تطور الجانب من التغيير والتطوير فهذه المؤسسات الحي

 التغيير )التجهيزات والوسائل( وتهمل العنصر الاهم، العنصر البشري.

"أساليب تنمية الموارد البشرية في 

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية" 

تخصص تنمية  الماجستير،رسالة 

الأخوة  ةالبشرية، بجامعالموارد 

كلية العلوم  بقسنطينة،منتوري 

 الإنسانية والاجتماعية.

ت
س وعنون

شام بوكفو
ه

 

2005
 

 /
2006

أساليب  المتغير المستقل: 

تنمية الموارد البشرية في 

المؤسسة الاقتصادية 

 الجزائرية

مؤسسة "سوناريك" تقوم بعملية تدريب عمالها وزيادة مهارات قد نوعت 

ل المشرف من طرق التدريب بين التدريب داخل مكان العمل من خلا

غير إن تدريب العمال بقي مقتصرا على  القدامى،المباشر أو العمال 

أهملت ثقافة العمال في  والفنية، فالمؤسسةتنمية المهارات التقنية 

الجماعية والتي بقت حكرا  والاتفاقياتاطلاعهم على قانون المؤسسة 

م استخلص مسيرو المؤسسة إلى أن عملية التعل العمال. لقدعلى بعض 

مستمرة وتزداد كلما زاد إشراك العمال فيمها فمن خلال تعليم الآخرين 

 تكتشف جوانب الضعف والقوة.

فعالية تسيير الموارد البشرية لدى 

الشركات الاجنبية العاملة في 

على سلوك العمل،  وأثرهالجزائر 

دراسة ميدانية بشركة الأراوسكوم 

للإنشاءات فرع الجزائر للإسمنت 

acc ةالمسيل 

سعيد
ن يمينة ال

ب
 

2007
 

 /
2008

 

فعالية تسيير  المتغير المستقل:

الموارد البشرية لدى الشركات 

 الأجنبية العاملة في الجزائر

فعالية  أثر  المتغير التابع:

تسيير الموارد البشرية على 

 سلوك العمل

 والتطويــــــــــــــر المستمر للموظفين.الاهتمام بأنشطة التكويــــــــــــن والتدريــــــــب 

علاقة التكوين بأداء الموارد 

البشرية في الادارة الوسطى، 

دراسة حالة جامعة "تعز" 

 الجمهورية اليمنية.

عبد العزيز 

ن
نعما

 2008
 المتغير المستقل: التكويـــــــــــــــــــن 

المتغير التابع: اداء الموارد 

 سطىالبشرية في الادارة الو 

اظهرت الدراسة ان هناك ضعف في الاهتمام بالأساليب التكوينية 

 الحديثة والتركيز على الاساليب التقليدية في تقديم الدورات التكوينية.
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 د 

 اسم الدراسة
 صاحب

 راسةالد
 النتائج المتوصل اليها متغيرات الدراسة السنة

"التكوين الجامعي وعلاقته بكفاءة 

الإطار في المؤسسة الاقتصادي" 

رسالة ماجستير علم الاجتماع 

 العمل والتنظيم
طي

ب أق
ربا

 

2008
 

 /
2009

المتغير المستقل: التكوين  

الجامعي المتغير الثابت: 

في  الإطار علاقته بكفاءة 

 المؤسسة الاقتصادية

ان الأسلوب السائد في عملية التكوين بالجامعة هو أسلوب المحاضرات 

الذي يكرس مفهوم التلقين والحفظ والاسترجاع بعيدا عن الاعتماد على 

 .المحصلةلمي للمعلومات والمعارف النفس من خلال تحليل والتطبيق الع

بما أن التكوين الجامعي يعتمد على أسلوب المحاضرة بشكل كبير فإن 

هذا الأسلوب المتبع ينمي قدرات العلمية أي الجوانب التي تتعلق 

يساهم التكوين الجامعي في الأداء  بالمعلومات النظرية والمهارات العلمية.

المؤسسة الاقتصادية بشكل محدود وذلك راجع إلى الفعال للإطار داخل 

تركيز عملية التكوين على جانب النظري والذي يخلق ضعف على 

التكوين الجامعي ينعكس على نجاح العملية  مستوى التطبيقي.

الاتصالية الإطار في مؤسسة الاقتصادية وذلك بوعي الإطار بأهمية 

 الاتصال ودورة داخل الوسط المهني.

التكوين في اداء  رأثقياس 

دراسة ميدانية على  العاملين،

مديرية التربية بمحافظة البريــــمي في 

 سلطنة عمان

ب 
شيخ دي

لاح 
ص

ن
خرو

وا
 

2009
 

 التكوين أثر  المتغير المستقل:

 المتغير التابع: اداء العاملين

تأكد الدراسة على وجود فروق جوهرية بين تحديد الاحتياجات 

ث نجد احتمال الدلالة الاحصائية لأسئلة التكوينية وتأثيرها، حي

حيث اكدت  0.05اقل من مستوى الدلالة  0.000الفرضية الثانية 

البرامج التكوينية  تنفيذمن العاملين انه يمكن  %36الدراسة ان نسبة 

 من قبل المنفذين

تنمية الموارد البشرية كمدخل 

استراتيجي لتعظيم الاستثمار في 

حالة على العنصر البشري، دراسة 

موظفي الوكالة في قطاع غزة 

 )الرئاسة ومكتب غزة الاقليمي(

ت
شلتو

ضر 
خ

اماني 
 

2009
 

 /
2010

 

المتغير المستقل: تنمية الموارد 

تعظيم  التابع:المتغير  البشرية.

 الاستثمار في العنصر البشري.

بشكل ضعيف للبرامج التدريبية على التعظيم في  يوجد تأثير مباشر ولكن

النسب تدل على خلل  وهذه %69.6العنصر البشري، حيث كانت النسبة 

في استراتيجية التدريب المتبعة وقد يعزى ذلك لقصور في استيعاب 

 البرامج التدريبية او الميزانية المخصصة للتدريب.

 الاجراءات المنهجيـــــة للدراســــــــة

 منهــــــــــــــج البحــــث:

، إشكالية بحثنا، انتهجنا المنهج الاستكشافي حيث قمنا بجمع البياناتللإجابة على 

 والنوعية (Quantitatives) الكميةالمعلومات والحقائق باستخدام تقنيات البحث 

(Qualitative بواسطة ) المقابلة، ثم صنفناها وبوبناها وقمنا بتحليلو الاستبيان طريقة 

بهدف استخراج  إليهانا النتائج المتوصل ثم فسر  ،ها بالشكل الكافي والدقيقنتائج

 الاستنتاجات الجزئية الخاصة بموضوع دراستنا.

 فيما يلي: لمعرفة أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية، قمنا بحد دراستناحدود الدراسة: 

تابعة لوزارة علمية مؤسسة عمومية،  تمت فين دراستنا الميدانية إ الحــــدود الجغرافية: (1

ألا وهي المركز الجامعي لعين تموشنت، والذي يقع في  يالتعليم العالي والبحث العلم

 N"31.5'17°35الجنوب الشرقي لولاية عين تموشنت في الإحداثيات الجغرافية 

1°07'21.6"W. 
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 ه 

شملت دراستنا عينة من الموظفيـن الذين استفادوا من دورات  :البشريةالحــــــــــدود  (2

وحرصنا على ضمان عشوائية ، تكوينية على اختلاف اعمارهم ومستوياتهم وخبراتهم

 ،مر الذي سمح لنا باستخلاص نتائج علميةحسن تمثيلها، الأ ضمان العينة المختارة ل

 سليمة وموضوعية.

خلال فترة زمنية تمت  ينية التي قمنا بها لإنجاز دراستناالدروة تكو  الحــدود الزمنيــــــــة: (3

 .07/04/2019لى غاية إ 03/03/2019تاريخ امتدت من 

 دوات الدراسة ومصادر المعلوماتأ

 ، انحصرتدوات دراسة ومصادر معلوماتلإنجاز دراستنا استعملنا أدوات تنوعت ما بين أ

 فيما يلي:

 النظريـــــة:مصادر الدراسة  •

المراجع العربية  بعضعلى  الاطلاعجل أمن يتم  ،الدراسة النظرية )البحث المكتبي(

التي مختلف المجلات، المقالات، الدوريات وكذلك النصوص القانونية  إلى جانبجنبية، والأ 

 .موضوعنالها علاقة أو قرانة ب

 الميدانيـــــــــــة:مصادر الدراسة  •

على مجموعة من الدراسات والبحوث ونماذج الاستمارات  بالاطلاعن قمنا أبعد الاستبيان: 

 ةجل التأكد من صحة الفرضيأالتي تناولت موضوع بحثنا، اقتبسنا وصممنا استبانة من 

بناء  حيث كان ،جرينا عليها الدراسةأالتي وضعناها، ثم قمنا بتوزيعها على العينة التي 

 الاستبانة وفقا لما يلي:

 ،البرامج التكوينية ور الأول:حالم

 .تنمية الموارد البشرية ور الثاني:حالم

كوّن مما يت الذي "Likert"ليكارت الخماس ي"وفق مقياس  ةمقسّم الاستبانة مع العلم أن

 يلي:

 موافق بشدة .5 موافق .4 محايد .3 غير موافق .2 غير موافق بشدة .1

 

القيام بعدة مقابلات  ارتأينان مجتمع الدراسة يمس الموارد البشرية، لأ  انظر  المقـــــــابلة:

ساتذة الذين يمثلون لى بعض الموظفين والأ إبالإضافة  ،مشرف التربصمع المؤطر و روتينية 

 عين تموشنت )دراسة حالة(.لداري للمركز الجامعي الطاقم الإ 



 المقدمة العامة

 

 و 

 محتويات البحث

فصلين  :لى ثلاث فصول إ قمنا بتقسيمه، إنجاز بحثنا بطريقة هادفة ومنطقيةجل أمن 

 يهيكلالترتيب ال ما يليوك .لجانب التطبيقي للدراسةللفصل الثالث وا ،جانب النظري لل

 المتعلق بدراسة البحث:

 

 .دارة الموارد البشريةإالتكويـــــــــــــــــــــــــــــــن و  :الأول الفصـل  •

ويشمل هذا الفصل على ، الجانب النظري لمفهوم تكوين الموارد البشرية خلالهتناولنا 

 مبحثين وهما:

 : خصصناه للتعرف على تكوين الموارد البشرية.ول المبحث الأ 

 البشرية.دارة الموارد إتناولنا فيه  :الثانيالمبحث 

 العلاقة بين التكوين وتنمية الموارد البشريةالفصل الثانــــــي:  •

من خلال ن نبين العلاقة التي تجمع بين التكويــــــــــــــــــن وتنمية الموارد البشرية، أحاولنا 

 المبحثين الآتيين:

 نمية الموارد البشرية.ت ماهية: ول المبحث الأ 

 مونه علاقة التكوين بتنمية الموارد البشرية.ولنا في مضا: تنالمبحث الثاني

 .بلحاج بوشعيب- عين تموشنتلركز الجامعي المدراسة حالة : الثالثالفصل  •

تطبيق معارفنا العملية والدراسية لاستنباط العلاقة وأثر خير في هذا الفصل الأ  حاولنا

، حيث الجامعي لعين تموشنت"التكوين على تنمية الموارد البشرية في حالة المؤسسة "المركز 

 وهما:احتوى هذا الفصل على مبحثين 

 الجامعي لعين تموشنت.لى عموميات المركز إتطرقنا في هذا المبحث  :الأول المبحث 

 : تناولنا فيه تحليل نتائج الدراسة انطلاقا من المعطيات التي جمعناها.المبحث الثاني
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 الفصل تمهيد

تواجه اغلبية المنظمات اليوم في عصر المعرفة والمعلومات، عدة مشاكل ومن بين هذه 

كيفية التعامل مع هذه المعلومات وليس النقص فيها كما كان الاعتقاد سائدا المشاكل هي 

في الماض ي، بحيث يعتبر العنصر البشري الوحيد القادر على حل هذه المشكلة، لهذا السبب 

اصبحت المؤسسة تهتم بتكوين هدا المورد الجوهري من اجل تنميته وتطويره وتأهيله لكي 

 ة المتجددة.يحسن التعامل مع هذه المعرف

يعتبر التكوين من اهم مقومات الادارة البشرية والذي يعتبر كسد قادر على مواجهة 

الصعوبات والمشاكل والمعوقات، التي لها صلة بالفرد الذي هو العنصر البشري من جهة 

وزيادة فعاليتها من جهة أخرى. من أجل  المؤسسة والمحرك الاساس ي في تسيير وتنمية وتطوير

 دور التكويــــــــن في ادارة المــــوارد البشــــريــة.طرق في هذا الفصل إلى: هذا سنت

 مدخـــــــــل إلى التكويــــــــــــــن المبحث الأول:

I. ماهيـــــة التكويــن 

فه مجموعة من الباحثين ير عن مفهوم التكوين راجع الى وجهة نظر عديدة، حيث قام بتإ

 :لى مجموعة من التعاريفإسنتطرق فيما يلي ، والأجانبمنهم العرب 

نه "الجهود المخططة والمبذولة لتطوير معارف أالطعاني على الباحث عرف التكوين حسب ي  

". من هذا التعريف 1كثر فاعلية في مهامهمأوخبرات واتجاهات المتدربين، وذلك بجعلهم 

حداث تغيير في إجل أن هو عبارة عن وسيلة تستعملها المنظمة من ن التكويأيتضح 

 .أمثلمعلومات وخبرات واتجاهات المتكونين، بهدف تمكينهم من استغلال طاقاتهم بشكل 

نه الوسيلة التي تستعملها الموارد البشرية من أ" التكوين على P.Romelearعرف" ب.روملار، 

نه "عملية تعلم يكتسب أخرون على آة. وعرفه جل المساهمة في تكييف وتنمية المؤسسأ

ن يرتبط أن التكوين يجب أكما  ،هداففراد مهارات ومعارف تساعدهم في بلوغ الأ فيها الأ 
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ن تقوم بعملية أ". لهذا يجب على المنظمة 1عمال وينسجم مع خطط المنظمةبطبيعة الأ 

 هداف المرجوة.جل بلوغ الأ أالتكوين انطلاقا من استراتيجياتها التي تنتهجها من 

حداث إلى إن التكوين هو عبارة عن "عملية مستمرة محورها الفرد، تهدف أوهناك من يرى 

تغييرات محددة ذهنية وسلوكية وفنية لمقابلة احتياجات محددة حاليا ومستقبلا يحتاجها 

 ".2لعمل الذي يؤديه والمنظمة التي يعمل فيهاالفرد وا

نه وسيلة تستعملها المنظمة أمن كل ما سبق ذكره يمكننا اختصار مفهوم التكوين على 

لتنمية مواردها البشرية الفردية والجماعية بغرض تهيئتهم حتى تعود الفائدة عليها وعلى 

 جميع الموظفين.

II. التكويــــــننواع أ 

من مؤسسة إلى أخرى حسب طبيعتها والسياسة المنتهجة وتختلف  نواع التكوينأتتعدد 

 :فيها، فيما يلي محاور تنوع التكوين

 نواع منها:ألى عدة إيصنف هذا النوع من التكوين  هداف:التكويــــن من حيث الأ 

ويتم ذلك من خلال رفع مستوى الفرد عن طريق تزويده بالمهارات التكويـن على المهارات: 

 اللازمة التي يحتاجها في حياته المهنية تنميته بصفة مستمرة.

جل تطوير قدراته أوذلك عن طريق تزويد الفرد بالمعلومات الكافية من تجديـــــد المعلومات: 

 .وينسجم مع المواقف الجديدة التي يصادفهاالفكرية ليكيف نفسه مع وظيفته، 

ليزاول عمله الجديد بكفاءة بإكسابه المهارات والمعلومات عداد الفرد جيدا إبمعنى الترقيــة: 

 اللازمة.

                                                 
 .27، ص.2006 ،مدخل استراتيجي متكامل العبادي،م. هاشم فوزي  الفضل،ؤيد عبد الحسين مد  الطائي، د يوسف حجمي  1
 .11 .، ص2007 دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ،التدريب الإداري المعاصر احمد،حسن  الطعاني، د.  2
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ا تعتمد ذو سلبا على عملهم، لهأيجابا إن اتجاهات العمال في المؤسسة تؤثر إ الاتجاهات:

المنظمات بشكل كبير على هذا النوع من التكوين من تطوير الاتجاهات السليمة للأفراد 

 ومون به.بغية تقديرهم لقيمة العمل الذي يق

ن يكون قد أيحق للفرد الحصول على هذا النوع من التكوين بعد ثناء الخدمة: أالتكوين 

ن أنه تم تعيينه كموظف، حين أن يتم صدور قرار ينص على أالتحق بالخدمة، أي بعد 

عباء التكوين، وينقسم هذا أني جميع مصاريف و بالجهة التي ينشط فيها هي التي تقوم بت

 لى قسمين وهما:إالنوع من التكوين 

يشمل هذا التكوين جميع التكوينات التي لا تقوم بها التكوين في مكان العمل:  ❖

جراء هذا النوع من التكوين إالمنظمة في المدارس والمعاهد ومراكز التكوين، حيث يتم 

عملية التكوين داخل العمل ولكي تنجح  داخل العمل أي في بيئة العمل العادية.

 ن تتوفر على عدة خصائص منها:أيجب 

 يكون المكون على درجة من المهارة تكفي لتحقيق وتدعيم السلوك المستهدف؛ أن -

 داء العمال الفرعية بصفة دورية؛أتقييم  -

 فيها؛ن يندمج أخلق جو مناسب للعملية التكوينية حتى يستطيع الفرد  -

علومات للمكون في وقت جدّ ضيق وقصير، حتى لا عطاء كم هائل من المإتفادي  -

 .يشعر المكون بالملل وتقل الرغبة في مواصلة العملية

ا النوع من التكوين عن طريق "ارسال الموظف للقيام ذ: يتم هالتكويـن خارج العمل ❖

و في مراكز تكوينية متخصصة للرفع من كفاءته سواء من أبهذه العملية في معاهد 

".  3خرى أدارة إو في أعلى أخرى أجل وظيفة أو من أي يشغلها حاليا جل الوظيفة التأ

 همها: ألكن هذا التكوين له بعض السلبيات 

 باهظ التكاليف اذ ما قارناه بالتكوين داخل اماكن العمل. -

 انعدام وضعف رقابة المنظمة على التكوين. -

                                                 
 . 2005نوفمبر  01، صحيفة الرياض،  التدريب أثناء الخدمةعبد الله حسن الدغثير :   3
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 المنظمة الفعلية.التركيز على الجانب النظري من غير الاهتمام بحاجات  -

الهدف من هذا التكوين هو تأهيل الفرد للقيام بمهمته،  التكوين قبل الالتحاق بالعمل:

عدادهم بالشكل المطلوب سلوكيا وعلميا. إالتي سوف يقوم بها عند الالتحاق بالوظيفة، مع 

 :حيث انه يسمى كذلك بالتكوين الاعدادي او التعريفي او التوجيهي، ويهدف الى ما يلي

-  
 
 تزويد الم

 
 ن بالمفاهيم الاساسية في مجال تخصصه.و ك

 تزويد المكون بالمهارات المتصلة بمجالات العمل التي يتم اعداده لها. -

 تنمية وتطوير الاتجاهات الايجابية لديه الوظيفة بشكل عام. -

III. مراحل التكويــــــــن 

 نتطرق اليها بالتفصيل:تتلخص مراحل التكوين في اربعة عناصر اساسية والتي سوف  

 .تحديد وتحليـل الاحتياجات التكوينية.1

 التكوينية..التخطيط للعملية 2

 .تنفيــــذ العملية التكوينية.3

 .تقييـم العملية التكوينية.4

الاحتياجات التدريبية بانها  وعقيلي -لقد عرف عتحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية: 

من جهة،  4ضع الراهن لمستوى كفاءة الموارد البشريةتلك الفجوة التي تكون بين الو 

ومستوى الكفاءة المطلوب الوصول اليها سواء في المعارف، المهارات او السلوكيات 

حيث تعد عملية تحديد وتحليل الاحتياجات التكوينية بمثابة  والتصرفات من جهة اخرى.

التصميم لهذه البرامج، لان نقطة البداية في اعداد البرامج التكوينية، ومن اهم عناصر 

التحديد الدقيق يساعد في جعل النشاط التكويني نشاطا هادفا للمنظمة. تكون 

 الاحتياجات التكوينية على ثلاث مستويات وهي كالتالي:

 

                                                 
 76ص.2009:  الاحتياجات التدريبية في ادارة الموارد البشريةوعقيلي ،  -د. ع  4
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 : تحليل الاحتياجات على مستوى المنظمةول المستوى الأ 

 ليها المنظمة.إفي هذا المستوى يتم تحديد المهارات والقدرات المستقبلية التي سوف تحتاج 

 تحليل الاحتياجات على مستوى العمل :الثانـيالمستوى 

التـــــــي  والاعمالن عملية تحليل الاحتياجات في هذا المستوى تشخص طبيعة الوظائف إ

يقوم بها الافراد، وذلك عن طريق الوصف الوظيفي، وهذا بغرض التخطيط للعملية 

 التكوينية.

 تحليل الاحتياجات على مستوى الفرد: المستوى الثالث

وهو عبارة عن تحليل الوضعية الاجتماعية للفرد داخل المنظمة، وذلك من خلال الرجوع 

 رفة النقاط التالية:الى الميزانية الاجتماعية، بغية مع

 الوظيفي؛معدل الدوران  -

 معدل انتاجية الفرد؛ -

 معدل الاداء؛ -

كوينيةأطراف عملية تحديد الاحتياجات  )أ(الشكل  -
ّ
 .الت

 

 

 

 

 

 

، 2003العربية، عادل محمد زايد، ادارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية، المكتبة الالكترونية للكتب المصدر:

  www.kotoarabia.com :الموقع، انظـــــــر 301:ص

كوينيــــــة 
ّ
 تحليــــل الاحتياجـــــات الت

 تحليل احتياجات الفرد تحليـل احتياجات الوظيـــــفة تحليل احتياجات المنظمة

تحديد الوحدات 

التنظيمية المستهدفة من 

كوين
ّ
 الت

تحديد محتويات برامج 

كوين لتنمية الاداء 
ّ
الت

 الوظيفي

تحديد المهارات والقدرات 

 والمعارف الواجبة
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زمة في مرحلة تحديد نذا تحدثإو 
ّ
الاحتياجات التكوينية  وتحليلا عن المهارات والمعارف اللا

فالجدولان التاليان يوضحان على التوالي احتياجات التكوين الخاصة بالإطارات العليا 

 والوسطى والدنيا، واحتياجات التكوين الخاصة بمراحل الحياة المهنية التي يمر بها الفرد.

 ارات في المنظمةطاحتيـــــــــاجات التكويـــــــــــــــــــن لفئة الإ  :(01الجدول رقم )

ــــــــــــــاراتفئـــــــــــــــــــــة الإ   احتيـــــــــــــــــــاجات التكويــــــــــــــــــــــــــن طـ

 طارات دنياإ

 مهارات التوجيه -

 مهرات تحفيز المرؤوسين -

 كيفية اعداد وتنفيذ البرامج -

 كيفية التخطيط والرّقابة -

 الرئيسكيفية الاتصال مع  -

 كيفية التعامل مع الادارة العليا -

 معارف معمقة في وظائف التسيير - إطارات وسطى

 معرفة المصالح الاخرى في المؤسسة -

 معرفة معمقة لوظائف ومصالح المؤسسة - طارات علياإ

 التسيير الاستراتيجي -

 .110ص ، 2001،قسنطينة جامعة ، مطبوعاتالبشرية الموارد بوخمخم، إدارة الفتاح عبد :المصدر

 احتياجات التكوين للأفراد في المراحل المختلفة للحياة المهنية. :(02الجدول رقم )

 احتيـــــــاجــــات التكويــــــــــــن مراحــــــل الحيــــــاة المهنيـــــــــــة

ــــــاة المهنية  بداية الحيـ
ـــلتنمية طرق  - ـــ ـــ ـــ ـــ  العمـــ

ــــــار - ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ  تنمية الاساليب التي تساعد الفرد على الابتكـــ

 تكليف الفرد بوظائف مساعدة -

 منتصف الحيـــــــاة المهنية

 شمولية أكثر تنمية قدرات عمل  -

 تنمية المؤهلات لتكوين المرؤوسين -

ـــــدةالتدوير الوظيفي لتنمية تقنيات عمل  -  جديــ

ـــــر بسياسات المؤسســـة -  المعرفة اكثـــ

ــــة - المرحلة الاخيرة من الحيـــــاة المهنية ـــ ـــ  تكليف الفرد لتولي مناصب عمل استشاريـــ

 الصفحة. السابق، نفس المرجع بوخمخم، الفتاح عبد المصدر:
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للتكوين الا انه لم يحظ بالاهتمام بالرغم من اهمية التخطيط مرحلة تخطيط التكوين: 

الواجب من قبل المديرين، وهذا بسبب بعض الصعوبات التي يوجهونها اثناء عملية 

التخطيط، كعدم وجود شخص متخصص ويهتم بشؤون التكوين داخل المنظمة، او عدم 

وجود جهة متخصصة في ذلك. وبالتالي تبقى مرحلة التخطيط مرحلة تخمينية او تفكيرية 

ن قبل مرحلة تنفيذ البرنامج التكويني، واتخاد القرار الانسب والفعال حول تكوين تكو 

 الافراد، وذلك بتحديد الاهداف المراد الوصول اليها.

تأتي هذه المرحلة ما بعد مرحلة التخطيط أي الخطة التي تم مرحلة تنفيذ التكوين: 

 :5اعداداها مسبقا، بحيث ان هذه المرحة تتضمن فعاليات اهمها

 تحديد اهداف البرنامج التكويني: ❖

يعتبر هذا النوع من التحديد الخطوة الاولى في اعداد وتصميم وتنفيذ البرنامج التكويني، 

حيث يرى بعض الباحثين ان اهداف البرنامج التكويني تعبر عن الغايات التي الى تحقيقها، 

معارف ومهارات واتجاهات وسلوك فهي تمثل قائمة النتائج المطلوبة من البرنامج لتغيير 

 .6الافراد

تقع هده المهمة على عاتق ادارة الموارد البشرية، تحديد موضوعات برنامج التكوين:  ❖

تهتم بمحتويات برنامج التكوين مع مراعاة التسلسل المنطقي والمنهجي  بحيث يجب ان

 لهده الاخيرة والترابط فيما بينها.

تختلف اساليب التكوين باختلاف الظروف، والمواقف القائمة،  التكويـــــــــــن:اساليب  ❖

ومن بين هذه الاساليب نذكر منها: المحاضرات، المناقشات الموجهة، التمارين التكوينية، 

 .المؤتمرات، دراسة الحالة، الندوات والبحوث،الزيارات الميدانية، التقارير 

                                                 
 .162.، ص2008، دار الفجر للنشر و التوزيع ،والتدريبية النظرية و التطبيقالادارة العملية مدحت ابو النصر ،   5
 15.ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، ب، ت التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريم بوحفص ،   6
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م هدا من خلال وضع جدول يتتحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التكوين:  ❖

زمني مفصل لبداية ونهاية البرامج التكوينية، وعدد الساعات التكوينية المطبقة في 

 اليوم لكل مادة، وفقا لمعيار الهدف والمستوى العلمي للمتكون.

ويكون اما داخل المنظمة او خارجها، ودلك تحديد مكان تنفيذ البرنامج التكويني:  ❖

 نظمة، وكذلك حسب اهمية البرنامج التكويني.حسب جهود وامكانيات الم

وهي المرحلة الاخيرة من مراحل عملية تنفيذ التكوين، حيث تنفيذ البرنامج التكويني:  ❖

 يتم الانتقال مباشرة من المجال النظري الى التطبيقي الميداني للبرنامج التكوين.

 مرحلة تقييم التكويــــــــــــــــــــــــــــن:

ة تقييم التكوين المرحلة الاخيرة من مراحل العملية التكوينية، حيث ان تعتبر مرحل

، تأتي عملية التقييم عن طريق التأكيد من ان الفرد قد  7يقول  A.Meignantأمينيان، 

اكتسب الكفاءة والمهارة اللازمتين للاستجابة لمتطلبات العمل، والحفاظ عليها بعد اجراء 

هناك عدة مبررات تدفع المنظمة الى تقييم مدى تغيرات على مستوى العمل. حيث 

 نجاح النشاط التكويني اهمها:

 تحديد مدى تحقيق نشاط التكوين للأهداف المخططة؛ -

 مدى قدرة العاملين على نقل التكوين الى الواقع العملي؛ -

 .التكوين على تسيير الموارد البشرية أثر تحديد مدى  -

IV. اهداف التكوين 

التي يجب التركيز عليها عند اعداد أي برنامج تكويني، هي تحديد ان الخطوة الاولى 

اهدافه بدقة لأنها هي التي سوف تحدد الطريق الذي يؤدي لتحقيقها ومن بين هذه 

 هداف نجد:الأ 

                                                 
 A.Meignant  (2005. )ا .امنيان ،   7
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بها الاهداف التي ترتبط بخدمة الادارة بكل مستوياتها،  ويقصدالادارية: الاهداف 

 ويتمثل دورها في:

لمشرفين والمسيرين، لان المشرف يحتاج لوقت معين وذلك من اجل ا العبء علىتخفيف 

تصحيح اخطاء الافراد الغير المتكونين، بينما يكون العكس بالنسبة للمتكونين وبالتالي 

تحقيق المرونة والاستقرار: بمعنى قدرة وديناميكية التنظيم في  تخفيض نسبة العبء.

 توفير الكفاءات اللازمة لأي وظيفة.

ترمي هده الاهداف الى النظر في كافة النواحي الفنية للمؤسسة، ومن ف الفنية: هداالأ 

 نجد: ه الاهدافذاهم ه

 تخفيض نسبة صيانة الآلات وصيانتها. -

 تخفيض حوادث العمل. -

التقليل من نسبة العائد او التالف، بحيث ان العامل المكوّن سيحسن استعمال المواد  -

 .بالكمية والكيفية المطلوبة

تسعى هذه الاهداف الى النهوض بالنواحي هداف الاقتصادية والاجتماعية: الأ 

الاقتصادية للمؤسسة، عن طريق تعظيم الربح وضمان البقاء والمنافسة في السوق، اما 

من حيث الناحية الاجتماعية هو كل ما ينتجه التكوين من فرص أفضل للكسب امام 

 :1داف فيما يليالعاملين وبالتالي يمن صياغة هذه الاه

 زيادة الكفاءة الانتاجية وزيادة القدرة التنافسية للمنظمة. -

 ارتفاع نسبة الاهداف. -
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 دارة المـــــــوارد البشريـــــــةالمبحث الثاني: إ

I.  دارة المـــــــوارد البشريـــــةإماهيـــة 

تعتبر ادارة الافراد او ادارة الموارد البشرية من بين المفاهيم التي اسالت الحبر، فنجد ان 

الكثير من المفكرين في علوم الادارة وعلم الاجتماع قد اهتموا بها لما لها من دور كبير في 

تحقيق سياسات المنظمات، ولهذا تميزت ادارة الموارد البشرية بالعديد من التعاريف 

ة المتعمقة الى هذه التعاريف تبين انها متقاربة في المعنى والمضمون. و"تعتبر ادارة والنظر 

الموارد البشرية مجموعة اعمال لإنشاء وتنشيط النظام الاجتماعي للمنظمة". كذلك هي 

"وظيفة من الوظائف الادارية، تعنى بشؤون الافراد، أي الاستخدام الامثل للموارد البشرية 

 ".8المستويات بغية تحقيق الاهداف المرجوة  على جميــــــع

" بانها الوظيـــــــــــــــفة التي تجمع مختلف النشاطات والتفاعلات الانسانية Pierre j-cويعرفها "

 نحو:والتدفقات المادية والمعلومات الموجهة 

 ،المنظمةالحصول واستعمال وتطوير وتحفيز الموارد البشرية من اجل تحقيق نتائج  ▪

حل المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة بين الافراد والجمـــــــــــــــــــــاعات ومحيط العمل  ▪

دارتها من اجل تحقيق التكامل والاندماج في إ)التكنولوجيا، الاهداف، الثقافة...( و 

 المنظمة.

م في أي منظمة، من خلال ما سبق ذكره نستنج ان ادارة الموارد البشرية هي الوظيفة الأ 

وحتى تحقق هذه الاخيرة اقص ى درجات الانتاجية لابد لها ان تضع جلّ اهتماهما على هذا 

ن تحسن استخدامه فيما يعود عليها بالرّبح والقفز لكسب مكانة إالمورد الجوهري، و 

 تنافسية في السوق.

 

 
                                                 

 .27، دار غريب للطباعة، القاهرة، دون سنة، ص :ادارة الموارد البشريةمحمد ماهر عليش:   8
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II. وظائــــــــف ادارة المـــــــــــوارد البشـــــــرية 

...( والإجراءات )السياساتوارد البشرية هو عبارة عن مجموعة من التدابير ان تسيير الم

والانشطة التي تنطوي على الموارد البشرية من الفعالية والاداء الامثل اهذه الموارد على 

 : 9مستوى الفرد والمنظمة، بحيث ينقسم تسير الموارد البشرية الى صنفين رئيسين وهما

 والأجور.ادارة الموارد البشرية المتمثلة في تسيير المرتبات  :الأول الصنف 

والتسيير التقديري  المهني،: تنمية الموارد البشرية من خلال تسيير المسار الصنف الثــــــــاني

 التكويــــــــن التعيين(،للوظائف والمهارات، التوظيف )الاستقطاب، الاختيار، 

بأن إدارة الموارد البشرية تقوم بعدّة وظائف يمكن  فمن خلال ما سبق ذكره يمكن القول 

 تلخيصها فيما يلي:

 :تحليل ووصف الوظائف

والحقائق الواقعية الفعلية  المعلومات،يعد تحليل الوظائف عملية يتم من خلالها جمع 

وتحليلها وتلخيصها، وتقديمها على شكل قوائم مكتوبة تبين  المنظمة،عن طبيعة وظائف 

مهامها، والمخاطر التي يمن ان يتعرض الذي سوف يؤديها، ومن ثم معرفة وتحديد المهارات 

 ادائها.والقدرات البشرية اللازمة من اجل 

أما عن الوصف الوظيفي فهو تعريف شامل للوظيفة، الذي يتضمن مجموعة من 

 علقة بها وهي:المعلومات المت

 الواجبات. -

 المسؤوليات. -

 ظروف العمل. -

 الادوات المستخدمة. -

                                                 
9  https://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion_des_ressources_humaines 
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فهو لا يصف الوظيفة فقط بل يصف أيضا السلوكيات المرتبطة بأداء الوظيفة، ويستخدم 

 كدليل للتطوير في العمل.

 تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية:

الموارد البشرية كمّا ونوعا، ويتطلب "تحديد احتياجات المنظمة من  التخطيط عبارة عن

هذا تقدير طلب المنظمة من العاملين، وتحديد ما هو متاح منها ثم مقارنة بين جانبي الطلب 

" حيث ان هذه الوظيفة لها 10والعرض، لتحديد صافي العجز او الزيادة في الموارد البشرية

لى تحديد احتاج علاقة وطيدة بتحليل ووصف الوظائف، حيث تساعد هذه الاخيرة ع

المنظمة من الافراد وبيان طبيعة، عدد ومواصفات العمال الذين يستلزم توظيفهم اعتمادا 

 على استراتيجيات واهداف المنظمة. بحيث أن هذه العملية تمر بعدّة مراحل أهمها:

 هداف المنظمة:أتقدير وتحليل خطط و : وّلاأ

الاستراتيجية التي تنوي المنظمة أن تنتهجها في حياتها ترتكز هذه المرحلة على السياسة 

المستقبلية، والاهداف التي تودّ تحقيقها، وعلى هدا المحور تحدد الاحتياجات من الموارد 

 البشرية الحالية والمستقبلية على ضوء معلومات ومعطيات سوق العمل.

 دراسة وتحليل بيئة المنظمة: :ثانيا 

سة البيئية الداخلية والخارجية، فمن النّاحية الدّاخلية معرفة يشمل هذا التحليل الدّرا

الكفاءات والقدرات والمهارات التي تمتلكها المنظمة، اما عن الناحية الخارجية فتتمثل في 

التّطور التكنولوجي،  العامة،ظروف المنافسة، السياسات الحكومية، المؤشرات الاقتصادية 

 القيم الاجتماعية والاعراف.

 

 

                                                 
، 2006، الاقتصاد والادارةاحمد ابو شيخة، ادراك العاملين لأهمية وظائف واهداف الموارد البشرية، مجلة جامعة  الملك عبد العزيز : نادر   10

 .168ص:
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 التقديرات المستقبلية للاحتياجات:: الثاث

في هده المرحة تستخدم عدة وسائل من القيام بالتقديرات والتنبؤات المستقبلية 

الانحدار،  )تحليللاحتياجاتها من الموارد البشرية وهي الاساليب الكمية بجميع أنواعها 

ب غير الكمية اساليب رياضية مختلفة، تحليل عبء العمل في المستقبل...( والاسالي

 ، اسلوب دلفي، اسلوب المناقشة وجهًا لوجه...()الحدس

 معـــــــــالجة النّقص والفائض من اليد العاملة في المنظمة:: رابعا

هي المرحلة الاخيرة من عملية التخطيط ويتم فيها معالجة النّقص، والفائض من اليد 

ذه الفجوة من الموارد البشرية العاملة، حيث توجد عدة طرق او استراتيجيات لمعالجة ه

 كالاعتماد على المصدر الخارجي والدّاخلي في سدّ هذا النّقص.

أما في حالة وجود فائض في الموارد البشرية الذي يعد تكلفة زائدة غير مبررة تتخلص منها 

جوء الى عدة طرق أهمها:
ّ
 المنظمة بالل

 تشجيع التقاعد المبكر -

 تجميد التوظيف. -

 خفض حجم العمالة عن طريق التسريح.  -

 الاستعانة بالتكويـــــــــــــــــــن. -

 ايجاد فرص عمل بديلة. -

 :والتعييـــــــــــــن والاختيـار  الاستقطاب

تعد عملية الاستقطاب نشاط يأتي بعد عملية التحليل، التوصيف،  الاستقطــــاب: •

يقوم  11شرف على هذه الوظيفةوالتخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية. إن الم

بالبحث عن الافراد المؤهلين لمليء الوظائف الشاغرة في العمل، ومن بين الطرق التي 

 يتم الاعتماد عليها خلال عملية الاستقطاب:

                                                 
 .170،ص: 2006: الاقتصاد والادارة، نفس المرجع السابقاحمد ابو شيخة، نادر  11
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: وذلك من خلال الإعلان عن حاجة المنظمة إلى موظفين جدد، أو من خلال الطرق الرسمية

 وكالات التوظيف.الاتصال بالجامعات أو 

يتم الرجوع إلى العاملين بالمنظمة كمصدر يمكن الاعتماد عليه  الطرق الغير الرسمية:

دد.  لاستقطاب أفراد ج 

هي عبارة عن إجراء إداري وتقني يتم من خلاله اقتناء الاشخاص الذين  الاختيـــار: •

 تتوفر فيهم الشروط اللازمة لشغل وظيفة معينة في المنظمة.

 يلي: لاعتناء بهذه العملية بشكل صحيح ينتج عنه ماإن عدم ا

 انخفاض روح الابتكار والإبداع؛ -

 ؛ارتفاع التكاليـــــــــــــف الكلية الخاصة بالمنظمة -

 عدم اقبال اليد العاملة ذات الكفاءة للعمل في المنظمة؛ -

 انخفاض معدل الانتاجية؛ -

ـــــــــن: •  في عملية التوظيف، حيث انها تمر بمرحلتين وهما:تعتبر اخر خطوة  التعييــــــــــــــــ

: هو قرار صادر عن الجهة صاحبة السلطة التي يخول اصدار قرار التعيين تحت الاختبار

لها القانون صلاحية التعيين، ويتضمن اسم الناجح وعنوان الوظيفة والدرجة والمكان 

 .12الذي سوف يعمل فيه، والراتب او الاجر الشهري 

: )قرار الترسيم(: بعد الانتهاء من عملية التربص بنجاح قرار التعيين النهائياصدار 

 والتأكد من صلاحية الموظف، يتم إصدار هذا القانون.

 تقييــــــــــــــــــم الاداء:

تأتي هذه العملية بعد قيام الموظفين بالأعمال الموكلة اليهم، ويمكن تعريفها بانها " تقدير 

جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجري مكافاتهم بقدر ما يعملون وينتجون، 

وذلك بالاستناد الى عناصر ومعدّلات تتم على اساسها مقارنة مستويات ادائهم، لتحديد 

                                                 

، المتضمن لقانون الاساسي العام 2006يوليو سنة  15الموافق ل  1427جمادى الثانية عام  19المؤرخ في  03-06من الامر رقم  83المادة   12 
 للوظيفة العمومية.
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لاعمال الموكلة اليهم" ومن هنا نستنتج أن وظيفة تقييــــــــــــــم الاداء مستويات كفاءتهم في ا

هي عبارة عن عملية مقارنة بين الاداء العامل الحالي وبين الاداء الواجب القيام به، 

 واتخاد الإجراءات اللازمة للقضاء أو تقليص هذا الفرق.

سبية يهتم هذا النشاط بتحتصميــــــم نظـــــام الاجــور: 
ّ
ديد قيمة كل وظيفة واهميتها الن

و أهمية بالغة سوآءا على مستوى الفرد أجور وسيلة ذات تعتبر الأ  حيث وتحديد اجرها

 ، تستخدم لتحقيق عدة اهداف منها:والمنظمةعلى مستوى الجماعة 

 زيادة انتاجية العمل؛ ▪

 ؛والابتكاربداع لإ تنمية روح ا ▪

 تحقيق العدالة بين العاملين؛ ▪

 اجتماعي مريح وخالٍ من النزاعات داخل المنظمة؛خلق جو  ▪

 دارة الموارد البشريةإهم وظائف أ )ب(الشكل 

 

 

 

 

 

 الطالبتين.عداد إمن  المصدر:

 

 

 

 

 دارة الموارد البشريةإ

 تخطيط الاحتياجات الاستقطاب والاختيار والتعيين

 تحليل ووصف الوظائف

 تقييم الاداء تصميم نظام الاجور 
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III. دارة الموارد البشريةإهداف وأهمية أ 

 دارة الموارد البشرية: إ هميةأ

 تكمن اهمية ادارة الموارد البشرية فيما يلي:

 .تهتم بالموارد الرئيسية في المنظمة -

 لا توجد مؤسسة دون ادارة الموارد البشرية. -

 بالمؤسسة.تقوم بتطوير مهارات الافراد العاملين  -

 تصنع الخطط المناسبة لتكوين مواردها البشرية. -

 تقوم بدراسة مشاكل الافراد ومعالجتها. -

 تختار الافراد المناسبين لشغل الوظيفة. -

 اهداف ادارة الموارد البشرية: ❖

 :13هناك نوعين من الاهداف هما المشاركة والفعالية

 وتتمثل فيما يلي:المشاركة: 

 استقطاب واختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق اهداف المنظمة. -

 التعريف بالمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبي العمل في الانضمام الى المنظمة. -

 الاحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار. -

 استقرار اليد العاملة في المنظمة. -

جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح ومثابرة وهي مرتبطة  : وهيب. الفعالية

 منها:بعدة عوامل 

 تحفيز الافراد. -

 تطوير قدراتهم ومهاراتهم. -

 مدّهم بمهارات جديدة والمواد الكفيلة لتحقيق ذلك. -

  مساعدتهم على التواصل الى الاداء المرغوب فيه.

                                                 
 .236،ص:1998الطبعة الثانية، دار المحمدية، الجزائر العاصمة، اقتصاد المؤسسة،ر دادي عدون، ناص  13
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 الفصل خلاصة

هم العناصر التي تعمل على أيعتبر من  ينن التكو أيمكن القول بليه إمن خلال ما تطرقنا 

، من جهة مهاراته وقدراته، تحقيق تطوير مستمر للفرد، وذلك من خلال تطوير معارفه

داء الفرد والكفاءة أ. فانخفاض من جهة أخرى  نتاجيةوعلى المنظمة من خلال زيادة الإ 

جراءات اتخاذ كافة الإ في فراد دارة الأ لإ اشر لتدخل المبتحتم انتاجية يعتبر علامة واضحة الإ 

لى مستوى إداء الفرد ألمواجهة هذا النقص، بحيث ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى 

 المقاييس المطلوبة.

 أعلى  نلى وظيفة التكويإكما ينظر 
 
دارة الموارد البشرية إكمّلة لإحدى وظائف نها الوظيفة الم

نما إالموظفين وتعيينهم فحسب، و  باختيار ن تقوم المنظمات ألا وهي التعيين، فلا يكفي أ

 ،عمال المسندة إليهمداء الأ أفراد وتنمية قدراتهم على عداد هؤلاء الأ إيجب كذلك 

ومساعدتهم في اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف وتزويدهم بالأساليب الجديدة لأداء 

 .تهمالاعمال وصقل مهارا



 

 

 

 

 الفصل الثاني:

 التكوين وتنمية الموارد البشرية
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 الفصل الثاني: التكوين وتنمية الموارد البشرية

 الفصل تمهيـــــــــــــــد

تعد العملية التكوينية من بين الخيارات الاستراتيجية التي تنتهجها أي منظمة من أجل 

في ميولهم وتصرفاتهم  ومهاراتهم والتعديلتنمية أفرادها، من خلال الرفع من كفاءاتهم 

 وسلوكياتهم مما يستجيب للمتغيرات التي تفرضها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.

مما لا شك فيه أن لهذا الأخير أهمية كبيرة في تنمية الموارد البشرية ، وتتوقف هذه الأخيرة 

البشرية أساس كفل بالموارد على مدى فعالية ونجاعة السياسة التكوينية المنتهجة ، فالتّ 

كل تقدّم وتطوّر فحتى لا يصبح الفرد أداة معرقلة للتّنمية ، يجب العمل على جعله قوة 

بارزة، ولا شك أن التكوين يمثل وسيلة هامة من وسائل تنمية الموارد البشرية،  فتنمية 

بد من الموارد الطبيعية لا يمكن أن يكتب لها النجاح دون تنمية الموارد البشرية، ومن هنا لا 

 تغيير مستويات المعرفة والمهارات والقدرات والاستعدادات الخاصة بالفرد والمجتمع ككل.

 التكوين بتنمية الموارد البشرية.علاقــــة  وعليه سنتطرق في هذا الفصل الى:
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 تنمية الموارد البشرية المبحث الأول:

I. مفهوم تنمية الموارد البشرية 

حيث عرفها البعض على أنها "مرحلة تأتي بعد  البشرية،توجد عدة تعاريف لتنمية الموارد 

ويقصد بها رفع مستوى مهاراتهم وخبراتهم  العمل،الحصول على الأفراد الملائمين لأداء 

 .14وذلك عن طريق التدريب الملائم لطبيعة العمل المطلوب انجازه"

 المجتمع،ي إعدادا صحيحا بما يتفق واحتياجات تعرف كذلك بأنها "إعداد العنصر البشر 

 الطبيعية،على أساس أنه بزيادة معرفة وقدرة الإنسان يزداد ويتطور استغلاله للموارد 

 .15"وجهودهفضلا عن زيادة طاقاته 

م حين حملت 1990لقد أبرزت الأمم المتحدة مفهوم تنمية الموارد البشرية وذلك منذ عام 

وقد جاء في  سنويا.شعار تحت اسم "برنامج الأمم المتحدة الإنمائي " وخصصت له تقريرا 

أحد تقاريرها أن التنمية تتمثل في "تنمية الناس، بواسطة الناس ومن أجل الناس. وتتوجه 

". 16س في المأكل والملبس والمعاش والعلم والعمل والسكن والتربية والثقافةإلى حاجات النا

الذي يسعى  الإنساني،انطلاقا من هذا فإن التنمية البشرية تعتمد أساسا على الكيان 

وقد جاء في تقرير آخر أن التنمية  عقله.دائما إلى الأفضل من خلال تلبية حاجياته بواسطة 

بحيث تتم  الاجتماعي،ناس وقدراتهم من خلال تكوين رأس المال تتمثل في توسيع خيارات ال

تلبية احتياجات الجيل الحالي بأكبر قدر ممكن من العدالة دون المساس باحتياجات 

 أن:ومن هذا التعريف يمكن أن نقول  الآتية.الأجيال 

 متطلباتها، وتحقيقبأمورها  والاهتمامالتنمية البشرية هدفها هو تلبية الاحتياجات البشرية 

 المستدامة.مع الحفاظ على حقوق الأجيال القادمة وهذا أساس التنمية 

                                                 
 .28، ص،1971مكتبة عين شمس، القاهرة،  ،ادارة الموارد البشرية،  ماهر عليش  14
 .87: دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الاردن،ص،التنمية الإداريةموسى اللوزي،   15
 .236، ص، 2002القاهرة ،كفاءة الموارد البشرية إبراهيم بلوط،حسن د.   16
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 التكوينيــــــــــة:تنميـــة المــــوارد البشـــــرية من خلال تحقيــــق الأهداف 

 أهمها:تهدف المنظمة من وراء تكوين مواردها البشرية إلى مجموعة من الأهداف 

تنمية قدرات العاملين اللازمة لأداء الوظائف التي يشغلونها في الفترة الحالية، أو الوظائف  -

 التي يمكن أن يشغلوها في الفترات القادمة عن طريق الترقية أو النقل.

المعلومات التي تلزم العامل وتهدف على تطوير معلوماته في توفير القدر المناسب من  -

 النواحي التالية:

 .17بالوظائف الأخرى في المنظمة وعلاقتهاطبيعة الوظيفة التي يشغلها الفرد حاليا  -

 طبيعة المنظمة ونشاطها وتاريخها وثقافتها   

 المنظمة.ــ البيئة الخارجية للمنظمة وتأثيرها على نشاط 

أن التكوين يساهم في خلق جو  المنظمة. حيثتنمية الجوانب السلوكية للعاملين داخل  -

مما  مرؤوسيهم،عمل اجتماعي يعزز ويقوي علاقات العمل بين الأفراد فيما بينهم وبين 

 يولد لديهم ما يسمى بالشعور الوظيفي.

 تنمية ثقة الفرد بنفسه. -

 يزود الأفراد بالخبرات الجديدة. -

 ي الصفات القيادية للفرد.ينم -

 عملي.مسايرة العمل لكل تقدم علمي و  -

كل الأهداف السالفة الذكر تصبو إلى هدف واحد وهو تنمية الموارد البشرية من أجل أن، 

 تكسب المنظمة ميزة تنافسية تحقق لها الاستمرارية.

 

                                                 
 .30، ص.1970،المرجع السابقماهر عليش، نفس   17



رد البشريةالفصل الثاني: التكوين وتنمية الموا  

 

22 

II. علاقة التكوين بتنمية الموارد البشرية 

 وارد البشرية:العلاقة بين التكوين وتنمية الم

لقد تطرق إلى العلاقة التي توجد بين التكوين وتنمية الموارد البشرية الكثير من المفكرين 

الذي يرى أن عملية تنمية الموارد البشرية تنحصر في  منصور،ومن بينهم الدكتور ا.  والكتاب،

 .18نشاط واحد ألا وهو التكوين

وإنما تشترك هذه العملية  فقط،لا تقتصر عملية تنمية الموارد البشرية على عملية التكوين 

وهذه  البشرية،الأخيرة مع أنشطة أخرى لتشكل مدخلا متكاملا لعملية تنمية الموارد 

والإعداد العلمي الأساس ي للذين تتوفر  التأهيل،ر الأفراد الحاصلين على اختيا هي:الأنشطة 

 فيهم الصلاحيات والقدرات الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في العمل.

التكوين يعتبر أحد المداخل الأساسية لتنمية الموارد البشرية في  نأوعليه فإنه يمكن القول 

التأهيل قبل  كالتعليم،إلا أنه توجد مداخل أخرى تساهم في هذه التنمية  المنظمات،

كل هذا  الأداء،العلاقات الإنسانية وتحقيق  الاتصال،الترقية،  التنظيمي،التطوير  الخدمة،

يسمح بتنمية قدرات ومهارات الموارد البشرية وتخلق لديها نوع من التحفيز لتحقيق أهدافها 

 المنظمة.الشخصية مع أهداف 

توجد عدة نظريات تطرقت إلى تنمية الموارد البشرية من خلال التكوين من بينها نظرية 

من المعارف و الرأسمال البشري التي جاءت لتوضح مفهومه وهو عبارة عن مجموعة 

المهارات والخبرات وكل القدرات التي تمكن من زيادة إنتاجية العمل لدى فرد أو جماعة 

معينة .تقوم فرضية هذه النظرية على أن الفرد يقبل بهذا الاستثمار في هذا النوع من 

الرأسمال من أجل الحصول على أجور إضافية وذلك من خلال تنمية قدراته و مهاراته عن 

لنشاط التكويني الأساس ي .إلا أنه من أجل إحداث تراكم من هذا النوع من طريق ا

                                                 
، العدد السابع، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا ،تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الانتاجية وتحقيق الميزة التنافسية، بارك نعيــــــمة  18

 .275الشلف، ص. جامعة 
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من التكاليف المباشرة مثل مصاريف الإقامة و  الرأسمال يجب أن يتحمل مجموعة

والتكاليف غير المباشرة مثل الأجر الذي يمكن أن يتقاضاه لو أنه  الدراسة والإطعام والتنقل

ه الحالة يكون نوعين من العوائد في هذا الاستثمار، هما اختار العمل على التكوين . وفي هذ

 للفرد وزيادة في الإنتاجية بالنسبة للمنظمة. والراحةزيادة في المرتب والمستوى الاجتماعي 

 البشرية:علاقة التكوين مع تنمية كفاءة الموارد 

وهذا التغيير في الاسم  الكفاءات،تحولت وظيفة الموارد البشرية من وظيفة الأفراد إلى إدارة 

 المنظمة، والكفاءةكان نتيجة التغيير في النظرة الشاملة إلى الدور الذي تلعبه هذه الموارد في 

(compétence ) لدى العنصر الاجتماعي في  الفنية والتقنية المعرفية،هي مجموعة المكاسب

 المنظمة.

ا حسب تعريف المجموعة المهنية تعريفا للكفاءة وهذ  A.meignantأعطى ا.أمنيان 

 الفرنسية

  MEDEF الكفاءة المهنية عبارة عن تشكيلة من المهارات ،faire) -savoir) 19و المعارف 

(savoir)  

 الميداني، الذيجليا في العمل  محدد، وتظهر التي تمارس في مجال والخبرات و السلوكيات 

 ا.امنييان ان الكفاءة تنقسم الى قسمين  وهما : ويرى  (validité)  يعطي لها صفة القبول 

وهي عبارة عن المهارات التي تتصف بالقبول في الوسط التطبيقي المهني  الكفاءة الفردية:

،الكفاءة الفردية هي القيام بالمبادرة و تحمل المسؤولية    p.zarifianحسب ب.زاريفيان 

 ضمن الوضعيات المهنية .لدى الفرد اتجاه المشاكل و الأحداث التي تواجهه 

عليها عن طريق  والحكمالزبون هو الوحيد الذي يقوم بتقييمها الكفاءة الجماعية: 

 كفاءة.اختياره للمورد الأكثر 

                                                 
 A.ameignant   (2005.)أ. امينيان   19
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 (savoir-faire)المعارف العلمية  ،(savoir)تتشكل الكفاءة من ثلاث ابعاد وهي: المعارف 

 والمعارف 

هي الجسر الذي يحمل هذه المعارف إلى الميدان العملي  والكفاءة (savoirs-être) السلوكي 

المهارات فتعرف على أنها" مزيج للمعارف النظرية  العمل، أمابحيث أنها لا تظهر إلا أثناء 

المهنية هي الإطار أو الوسط الذي يسمح  الممارسة، والوضعية والخبرةالعملية  والمعارف

 ".20وتطويرهاالمؤسسة تقييمها  بها، وعلى ترافوالاعبملاحظتها 

لا يمكن أن  والتي المهارة،ومن هذا التعريف يتبين لنا أن الخبرة تلعب دورا كبيرا في تكوين  

زيادة على المعارف بمختلف أنواعها و الخبرة هي عبارة عن  أخرى،تنتقل من منظمة إلى 

 هارات الحالية و المستقبلية.و التي تساهم في خلق الم السابقة،تراكم للأعمال 

 بها،من كل هذا نلاحظ أن الكفاءة الفردية ينحصر دورها في السطر المهني عن طريق القبول 

إلا أنها تعتبر الخلية الأساسية للكفاءة الجماعية التي بدورها تخلق نوع من القبول لدى 

اني لها تأثير مباشر على ومنه نرى أن صفة القبول في العمل الميد الاختيار.الزبون عن طريق 

 القبول لدى الزبائن.

ينبثق التحكم في تنمية الكفاءات من خلال الاستغلال الأمثل للعملية التكوينية، لأن هذه 

الأخيرة هو الخيار الأهم بغض النظر على الخيارات الأخرى لدى المنظمة من أجل تنمية 

ن خلق قيمة مضافة في المنظمة يمك بها. حتىوتسييــر معارف الهيكل الاجتماعي الخاص 

يجب أن تكون جودة عالية في الأداء وهدا راجع لمستوى التكوين و التأهيل المتاح لدى 

( و H.، والمورد البشــــري يتركب من الكفاءات )'(Kالمـــــوارد البشرية مع زيادة عنصر رأسمال )

حة لدى المنظمة وينتج على ( الموارد البشرية المتا2H( ومع جمعها نحصل على )Hالأفراد)"

( ومع جمعها نحصل على التشكيلة التالية O(أداء معين نرمز له بالرمز )2Hهذا المورد )

                                                 
، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد العاشر، نوفمبر مجلة العلوم الإنسانية، في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهارات إسماعيل حجازي، المساهمة  20

 .401، ص.2006
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(O2H وهو عبارة عن مدى تلاحم بين الموارد البشرية والأداء الذين يقومون به، ومع جمع )

 .(V( تستطيع المنظمة الحصول على القيمة المضافة )O2H(و)Kكل من )

 

 أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية )ج(الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبتيـــــــن المصدر:

 "A"ري ـــورد البشـــــــــــالم

 نــــــار في التكويـــــــالاستثم

ة في المهارات والقدرات ــتنمي
 والأداء

 "B" المــــــورد البشري

 ار في التكوينـــــلا يوجد استثم

القدرات والمهارات ثبات في 
 والأداء

داء الفجوة في المهارات و القدرات والأ

 "B"و"A"بين:وإنتاجية العمل 

 ةـــرد البشريــوان على تنمية المــــــكوير الت  ـــثأ
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يعملان في نفس البيئة وفي نفس المنظمة  Bو Aنلاحظ أن المورد ( 03) من خلال الشكل رقم

وفي نفس الوظيفة، مع تساوي في الاقدمية والخبرة، لكن في حالة ما إذا غاب عنصر 

الموردين سيكون هناك ثبات ملحوظ في القدرات والمهارات والأداء، على  أحدالاستثمار لدى 

ة جدّ واضحة في عكس العنصر الذي سوف يتضمن الاستثمار في التكوين وبالتالي تنمي

 المهارات والقدرات والأداء.

كحصيلة لما تم قوله، التكويـــــــــــــن عنصر فعّال في إحداث الفارق والمقارنة لدى الموارد 

 البشرية بشكل موضوعي.
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 خلاصة الفصل

الحجر الأساس ي من خلال ما تطرّقنا اليه في هذا الفصل يمكننـــــــا القول بأن التّكوين يعتبر 

الاختراع والتطوير،  ،التّجديـد، في تنمية المــــوارد البشرية، لما لديه من قدرة على الإبداع

الوسائل، الآليات والتكنولوجيا إذا بحيث أن المورد البشري يمكن له أن يتغلب على ندرة 

ات يومية لا يمكن والمشاكل تعتبر تحدي ائقو عفال ما توفرت فيه التنمية الذاتية و التكوينية،

في حالة ما إذا تم إهمــــــــال هذا الأخير، فالمؤسسات في وقتنا الحالي بجميع أصنافها  تجاوزها

وتحفيزها  أصبحت تهتم بالتكوين وبتنمية الموارد البشرية وإخضاعها بصفة مستمرة له،

 وذلك بهدف مواكبة التّطورات العامة.
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 عموميـات حول المركز الجامعي لعين تموشنتالمبحث الأول: 

نش ئ المركز الجامعي لعين تموشنت بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
 
المؤرخ في  205.08أ

عتبر حسب المادة الأولى من هذا 2008جويلية  09الموافق لــــ  1429رجب عام  06 ، حيث ي 

شخصية المعنوية المرسوم مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وثقافي ومهني يتمتع بال

بحضور السلطات المحلية  2009أكتوبر  18والاستقلال المالي، وكان الافتتاح الرسمي يوم 

 للولاية وإدارة المركز.

 التنظيم الهيكلي الإداري الرئيس ي للمركز الجامعي يتضمن ما يلي:

 الإدارة المركزية: برئاسة مدير المركز الجامعي. ❖

 والاستشراف،نيابة مديرية التنمية  •

 نيابة مديرية الدراسات في التدرج، التكوين المتواصل والشهادات، •

 نيابة مديرية الدراسات ما بعد التدرج، البحث العلمي والعلاقات الخارجية، •

 الأمانة العامة، •

 نيابة مديرية المستخدمين، التكوين والنشاطات الثقافية والرياضية، •

 الوسائل.نيابة مديرية الميزانية، المحاسبة و  •

 معاهد، ألا وهي: 04أما التنظيم الهيكلي البيداغوجي فيتضمن أربعة 

 معهد العلوم، •

 معهد التكنولوجيا، •

 معهد العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، •

 معهد الآداب واللغات. •
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 المبحث الثاني: دراســـــــــــــــة تحليلية إحصائيــــــــــــة

I.  المنهجي للدراســــــــــــة الإطــــــــــار 

: اعتمدت هذه الدراسة على منهج الإحصاء الوصفي التحليلي باعتباره المنهج منهج الدراســـة

المنسب لهذا النوع من الدراسات، لما يمتاز به من البيانات والحقائق عن مشكلة موضوع 

جل معالجة أ( من 25نسخة  (SPSSالبحث، وقد تمت الاستعانة بالبرنامج الاحصائي 

 ولا إلى نتائج قابلة للتعميم.البيانات التي تم الحصول عليها، وص

 مجتمع وعينة الدراســــــة:

 لعين تموشنت،تمثل مجتمع الدراسة في الطاقم الإداري للمركز الجامعي ي الدراسة:مجتمع 

 (.متعاقد 68وإداري  187) موظف 255 المكون من

وائية اختيار عينة عش بالدراسة، تمنظرا لصعوبة تغطية كل أفراد المجتمع  عينة الدراسة:

 استمارة 60وقد تم توزيع استمارات الاستبيان باليد وتم استرجاع  فرد، 100تساوي 

من المجتمع الإداري  % 24العينة العشوائية، ومن  % 60والتي تمثل  ،صالحة للدراسة

 الكلي.

 : متغيـــــــرات الدراســــــــــــــة

: لدينا متغيرين سيتم دراستهما واستنباط التحليل الإحصائي منهما الدراسة،في حالة هذه 

 التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن. المتغير التابع:و  تنميــــــــــــــــة الموارد البشريـــــــــــــة المتغير المستقل:

II. الدراســــــــــــــــــــــةدوات أ 

: يعتبر الاستبيان من اهم الادوات المستعملة والملائمة لتحقيق دوات جمع البيانـــــاتأ

اهداف هذه الدراسة، باعتباره وسيلة استقصاء وجمع المعلومات الخاصة بمجتمع 

صائية اختبارات اح لتحليلها، واستخدامبها  SPSSالدراسة، والتي سيتم تزويد برنامج 

 ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة. ودلالاتمناسبة، للوصول إلى نتائج 
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 :دراسة بيانات الاستبيــــــان ونتـــــــــــائجه

مّم الاستبيان بالاعتماد على بيانات الدراسة النظرية، حيث يتكون : بناء الاستبيان: ص  أولا

صص لجز من 
 
سؤال  34والجزء الثاني يتكون من  ،الشخصيةلمعلومات ئين: الجزء الأول خ

 ةللإلمام بموضوع الدراسة والإجابة على الفرضيكل هذا  ،مقسم على محورين أساسيين

 المطروحة. أجزاء الاستبيان على النحو التالي:

 ول: يمثل المتغير التابع وهو "أثر التكوين".المحـــــــــور الأ 

 ة".يالمتغير المستقل وهو "تنميــــــــــــة الموارد البشر المحــــــــــور الثاني: يمثل 

دناه كمقياس أوقد تم استخدام مقياس "ليكارت الخماس ي" كما هو مبين في الجدول 

 للإجابة:

ــــف  موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التصنيـــــــــــ

 5 4 3 2 1 الدرجـــــــــــــــــــــة

: صدق الاستبيان: صدق الاستبيان يعني التأكد من درجة القيــــاس، كما يقصد ثانيــــا

بالصدق شمول الاستمارة لكل العناصر الضرورية لتحليلها من ناحية، ووضوح فقراتها 

 يستخدمها.ومفرداتها من ناحية أخرى بحيث تكون سهلة الفهم لكل من 

التربص  الأستاذ المؤطر والمشرفعلى : تم عرض الاستبيان للأداةالصدق الظاهــــري  /1

ساتذة المحكمين من على مجموعة من الأ ثم  ،بغية التأكد من تطابقه مع موضوع الدراسة

الاستفادة من ملاحظاتهم وتوجيهاتهم فيما  تحيث تمب ،المركز الجامعي لعين تموشنت

  يخص الشكل،
 
خذت بعين المحتوى، مدى تناسق عبارات الاستبيان وترابط محاوره والتي أ

 راء المحكمين قمنا بإعداد هذا الاستبيان بصورته النهائية.آالاعتبار، وفي ضوء 
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 :قياس الارتبـــــاط الداخلي لمتغيرات الدراســـــــــــة /2

 معامل الارتباط بين محاور الاستبيان :(3رقم ) ــــــــدول الج

 )النتائج من إعداد الطالبتين(. .25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

إلى  ،يجابيةإحصائية إمن خلال الجدول نلاحظ علاقة طردية بين المحاور وذات دلالة 

وهو يقترب  0.474ما درجة الارتباط أ ،0.01قل من أ و ارتباط قوي نوعا ما وهجانب تواجد 

 نوعا ما. 1من 

: ثبات الاستبيان: يقصد بثبات الاستبيان ان يعطي هدا الاستبيان نفس النتيجة لو ثــــــــالثــــا

اعيد توزيعه على افراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية مختلفة، وقد تم اجراء اختبار 

 ثبات لإجابات للعينة المدروسة من خلال استعمال معامل "الفا كرونبـــــــــــاخ".

 ت الاستبيان أثر التكوين في تنمية الموارد البشرية.ثبا :(4رقم ) الجدول 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,865 34 

 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

 %86الاستبيان يساوي يوضح الجدول ان معامل الثبات "الفا كرو نباخ" لجميع عبارات 

وبالتالي قيمة المعامل تقترب من الواحد إذن يوجد ثبات في قيمة  %60وهي نسبة أعلى من 

 المعامل، مما يؤكد أن أداة الاستبيان تتمتع بدرجة ثبات عالية وذات مصداقية.

 

Corrélations 

 PRG GRH 

Corrélation de Pearson 
PRG 1,000 ,474 

GRH ,474 1,000 

Sig. (Unilatérale) 
PRG . ,000 

GRH ,000 . 

N 
PRG 60 60 

GRH 60 60 
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III.  الفرضياتدراسة وتحليل الاستبيان واختبار 

نسخة  SPSSسنتطرق الى دراسة وتحليل نتائج الدراسة بالاعتماد على البرنامج الاحصائي 

 المطروحة في موضوع الدراسة. ةواختبار الفرضي 25

 :الشخصيةتحليل الوصفي للبيانات 

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب النوع:أولا: 

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب النوع :(5رقم ) الجدول 

Genre 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

MASCULIIN 15 25,0 25,0 25,0 

FEMININ 45 75,0 75,0 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 الطالبتين(.. )النتائج من إعداد 25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

 توزيع افراد العينة الدراسة حسب النوع )د(الشكل 
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أن عدد الإناث يفوق عدد الذكور حيث  )د(( ومن الشكل البياني 5يتضح من الجدول رقم )

ذلك إلى توجه يمكن تفسير و  ،%25بينما بلغت نسبة الذكور  %75بلغت نسبة الإناث 

قطاع التعليم العالي )الجنس الأنثوي في التوظيف إلى هذا النوع من القطاعات في الجزائر 

 .(والبحث العلمي

تناسب مع خصائص جنسهم، تن يعزى ذلك على أن طبيعة العمل في هذا القطاع أويمكن 

وهذا ما ، ناثالإ  الملائمة لهذا القطاع أغلب حامليها هم منطبيعة الشهادات إلى جانب أن 

 الجنسين في العينة المدروسة.نسبة يفسر تفاوت بين 

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب السن: :ثانيا

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب السن :(6الجدول رقم )
Age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Du 20 au 29 5 8,3 8,3 8,3 

Du 30 au 39 42 70,0 70,0 78,3 

Du 40 au 49 13 21,7 21,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

 توزيع افراد العينة الدراسة حسب السن )ت(الشكل 
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يظهر جليا ان اغلبية افراد مجتمع  )ت(( ومن الشكل البياني 6)رقم يتضح من الجدول 

حيث تمثل  (،سنة 39الى  30 )منالبحث هم من فئة الشباب الذين تتراوح اعمارهم ما بين 

من اجمالي مجتمع الدراسة. هذا يعني ان هذه الفئة هي المتوقع ميولها الى  %70الفئة نسبة 

د هذه النسبة العالية بالدرجة الأولى تحسين معارفها ومهاراتها عن طريق آلية التكويــــــــــن وتعو 

 سنوات. 10الى أن المؤسسة حديثة النشأة حيث لا يتعدى عمرها 

حيث فتحت منذ نشأتها دورات توظيف خارجية متتالية استطاعت من خلالها توظيف 

ربص به من الاطارات الجامعية الشابة والتي خضعت للتكويـــــــــــــــــن أثناء فترة الت لا بأسعدد 

قبل الترقية وهو ما يجعل المؤسسة تبدو للوهلة الأولى مملوءة بنشاط وحيوية  والتكوين

وطموح الشباب، وهذه الخصوصية في تركيب مجتمع الدراسة والذي يتعلق بالسن له تأثير 

 مباشر وكبير على طبيعة العلاقات السائدة في المؤسسة.

 راسة حسب المستوى التعليمي:توزيع افراد عينة الد ثالثــــــــــــــــا:

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي :(7الجدول رقم )
Diplôme 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Secondaire 6 10,0 10,0 10,0 

Technicien supérieure 13 21,7 21,7 31,7 

Études universitaire 37 61,7 61,7 93,3 

Études supérieure 4 6,7 6,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية لحالة المركز الجامعي لعين تموشنت

 

36 

 توزيع افراد العينة الدراسة حسب المستوى التعليمي )ث(الشكل 

 

تشير النتائج المتحصل عليها ان الحصة الأكبر  )ث(( ومن الشكل البياني 7من الجدول رقم )

من أفراد مجتمع الدراسة ذوي مستوى جامعي وهم الأفراد الحاملين لشهادات مهندس 

، اما  %61.7دولة، ماستر، ليسانس، الدراسات الجامعية التطبيقية بنسبة تقدر ب 

المتمثلة  %10نسبة  تمثلت في مستوى تقني سامي، تليها %21.7النسبة الثانية و المقدرة ب 

 والمتمثلة في الدراسات العليا. %6.7في المستوى الثانوي و اخيرا نسبة 

المناصب المالية في المؤسسة محل الدراسة  النسب لنوعيةيمكن أن نفسر هذا الفرق في 

 والتقنيةوبالتالي كثرة المناصب العلمية  العلمي،التي هي تابعة لقطاع التعليم العالي والبحث 

هذه  المؤسسة،جانب حداثة  جامعي. إلىي تتطلب كأدنى شروط التوظيف مستوى الت

الحداثة التي جعلت المؤسسة تصب تركيزها في عملية التوظيف على الشباب ذوي 

الاستثمار في الموظفين الشباب ذوي الشهادات  إنالشهادات الجامعية، ويمكن القول 

 ر مهاراتهم وقدراتهم.الجامعية عن طريق تكوينهم سوف يؤدي الى تطوي

ــــــــــا:  توزيع افراد عينة الدراسة حسب سنـــــــــــــــوات الخبــــــــرة: رابعـــــ
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 ( توزيع افراد عينة الدراسة حسب سنــــــــــــــــــــــــــــــــــوات الخبرة.8الجدول رقم :)
Expérience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Moins 5 ans 17 28,3 28,3 28,3 

Du 5 au 10 ans 35 58,3 58,3 86,7 

Du 11 au 15 ans 7 11,7 11,7 98,3 

De 16 ans et plus 1 1,7 1,7 100,0 

Total 60 100,0 100,0  

 25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

 توزيع افراد العينة الدراسة حسب سنوات الخبرة )ه( الشكل

 

و المتعلقة بتوزيع أفراد مجتمع البحث  )ه(( والشكل البياني 8تشير نتائج الجدول رقم )

حسب عدد سنوات الخبرة في المؤسسة إلى أن فئة مجتمع الدراسة  الذين تتراوح مدة 

من إجمالي مجتمع البحث  %58.3سنوات يمثلون نسبة تقدر بـ: 10إلى  5خدمتهم ما بين 

فها في افتتاح المركز الذين شاركوا في دورات تكوينية ، هذه الأخيرة تمثل الفئة التي تم توظي

وهي الفئة الأكثر خبرة ومردودية في المؤسسة ،نظرا  2009الجامعي عند إنشائه سنة 

للتكوين الذي تلقته، والتي يمكن أن تصبح بذاتها فئة مكونة مستقبلا، مما ينعكس إجابا 

سنوات خبرة وهذا راجع لاستقطاب 5على الأداء الكلي للمؤسسة، و تليها فئة الأقل من 

سنة  15و11المؤسسة لموظفين جدد وفي المرتبة الثالثة نجد الفئة التي تتراوح خبرتها ما بين 
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والتي تمثل فئة  %1.7وفي الأخير أقل نسبة والمقدرة بــ:  % 11.7والمقدرة نسبتها بـــــ:

 سنة فأكثر.16المستفيدين من دورات تكوينية ولهم خبرة من 

 عرض وتحليل نتائج محاور الاستبيان : 

 عرض وتحليل بيانات محور البرامج التكوينية . •

عبارة بغية التعرف على أثر التكوين في المركز الجامعي لعين  19يشمل محور البرامج التكوينية على 

تموشنت و الأهداف المرجوة منه ، وقد تم استخدام التكرارات و النسب المئوية و المتوسط 

سابي و الانحرافات المعيارية  وذلك من أجل التعرف على نظرة أفراد عينة الدراسة ودرجة الح

موافقتهم من عدمها على عبارات المحور و التي تم الوصول إليها من خلال حساب المدى وهو عبارة 

 معطاة لخيارات الاستمارة ، وباعتبار أننا اعتمدنا على مقياسعن فرق بين أكبر و أصغر  قيمة 

( 4=1-5فقيمة المدى هي ) 5إلى 1ليكارت الخماس ي والذي يحتوي على خمس درجات تتراوح من 

( فتكون الفئة الأولى لقيم المتوسط الحسابي 0.80=4/5)والتي يتم قسمتها على عدد خلايا المقياس 

( وهكذا بالنسبة إلى بقية المتوسطات الحسابية ، فيكون 1.80-1أي ) 0.80+1إلى  1هي : من 

 لجدول التالي الذي يبين طريقة تفسير قيم المتوسطات الحسابية : ا

 م المتوسطات الحسابية لمقياس ليكارت الخماس ي قي                     

 المستوى  المتوسط المرجح                          

  جدامنخفضة  1.80إلى    1    من 

 منخفضة 2.60إلى   1.81من 

 متوسطة 3.40إلى   2.61من 

 مرتفعة  4.20إلى   3.41من 

  جدامرتفعة  5إلى   4.21من 
 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:
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 المحور الأول للبرامج التكوينية ( يبين تحليل عبارات 9الجدول رقم ) 

رقم 

 العبارة 

غير موافق  المقياس

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

الإستجاب

 ة

 3.08 5 26 7 13 9 التكرار 01

 

 متوسطة 1.226

 8.3 43.3 11.7 21.7 15 %النسبة

 متوسطة 1.105 3 1 25 15 11 8 التكرار 02

 1.7 41.7 25 18.3 13.3 %النسبة

 متوسطة 1.157 3.13 2 31 7 13 7 التكرار 03

 3.3 51.7 11.7 21.7 11.7 %النسبة

 متوسطة 1.205 2.73 4 16 9 22 9 التكرار 04

 6.7 26 15 36 15 %النسبة

 مرتفعة 1.138 3.60 12 28 7 10 3 التكرار 05

 20 46.7 11.7 16.7 5 %النسبة

 مرتفعة 1.042 4 21 27 5 5 2 التكرار 06

 35 45 8.3 8.3 3.3 %النسبة

 مرتفعة 0.88 4.17 25 24 7 4 0 التكرار 07

 41.7 40 11.7 6.7 0 %النسبة

 مرتفعة 1.132 2.80 3 19 6 27 5 التكرار 08

 5 31 10 45 8.3 %النسبة

 مرتفعة 1.189 2.90 4 20 9 20 7 التكرار 09

 6.7 33.3 15 33.3 11.7 %النسبة

 مرتفعة 0.917 4.15 22 31 3 2 2 التكرار 10

 36.7 51.7 5 3.3 3.3 %النسبة

 مرتفعة 1.271 2.75 5 15 12 16 12 التكرار 11

 8.3 25 20 26.7 20 %النسبة

 مرتفعة 1.179 3 3 24 11 14 8 التكرار 12
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 5 40 18.3 23.3 13.3 %النسبة

 مرتفعة 1.020 2.90  22 16 16 6 التكرار 13

  36.7 26.7 26.7 10 %النسبة

 متوسطة 1.057 2.63 1 16 10 26 7 التكرار 14

 1.7 26.7 16.7 43.3 11.7 %النسبة

 مرتفعة 1.061 3.60 8 35 5 9 3 التكرار 15

 13.3 58.3 8 15 5 %النسبة

 مرتفعة 0.752 3.90 7 46 2 4 1 التكرار 16

 11.7 76.7 3.3 6.7 1.7 %النسبة

 متوسطة 0.971 3.20 0 30 17 8 5 التكرار 17

 0 50 28.3 13.3 8.3 %النسبة

 متوسطة 1.226 2.77 5 15 10 21 9 التكرار 18

 8.3 25 16.7 35 15 %النسبة

 مرتفعة 1.290 3.62 19 16 14 5 6 التكرار 19

 31.7 26.7 23.3 8.3 10 %النسبة

 متوسطة 0.551 3.26 المتوسط الكلي                                            

 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

يوضح الجدول أن رؤية مجتمع الدراسة حول البرامج التكوينية التي يقوم بها المركز الجامعي هي 

أن المركز الجامعي يعطي أهمية كبيرة لإعداد برامج تكوينية مما مرتفعة على العموم ، هذا يعني 

يتوافق مع متطلبات العمل من ناحية ويلبي حاجيات العمال ويسد من النقص الذي يعانون منه 

( والتي تنص على أن التكوين خارج المركز الجامعي 7حيث احتلت العبارة رقم )من ناحية أخرى .

( وانحراف معياري بلغ      4.17تبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بــــــــــــ )أحسن من التكوين داخله  المر 

وهذا ما يفسر أن التكوين خارج المركز الجامعي يزيد من رفع  ودرجة استجابة مرتفعة  (0.88) 

 مهارات وقدرات الموظف .  
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( 0.551عياري قدر بـ )( وانحراف م 3.259أما المتوسط الحسابي العام لمحور البرامج التكوينية بلغ )

 .وهذا ما يشير إلى تقارب في الإجابات لدى غالبية عينة الدراسة  

 

 ( يبين تحليل عبارات المحور الثاني  تنمية الموارد البشرية 10الجدول رقم ) 

رقم 

 العبارة 

غير موافق  المقياس

 بشدة

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري 

درجة 

الإستجاب

 ة

 متوسطة 1.054 3.20 5 21 19 11 4 التكرار 20

 8.3 35 31.7 18.3 6.7 %النسبة

 منخفضة 0.996 2.58 1 12 15 25 7 التكرار 21

 1.7 20 25 41.7 11.7 %النسبة

 منخفضة 0.999 2.55 0 14 13 25 8 التكرار 22

 0 23.3 21.7 41.7 13.3 %النسبة

 متوسطة 1.132 2.85 4 15 16 18 7 التكرار 23

 6.7 25 26.7 30 11.7 %النسبة

 متوسطة 1.117 3.20 5 24 14 12 5 التكرار 24

 8.3 40 23.3 20 8.3 %النسبة

 مرتفعة 1.052 3.67 11 30 10 6 3 التكرار 25

 18.3 50 16.7 10 5 %النسبة

 مرتفعة 0.666 3.88 6 44 8 1 1 التكرار 26

 10 73.3 13.3 1.7 1.7 %النسبة

 متوسطة 0.965 3.18 3 24 15 17 1 التكرار 27

 5 40 25 28.3 1.7 %النسبة

 مرتفعة 0.688 4.03 10 46 1 2 1 التكرار 28

 16.7 76.7 1.7 3.3 1.7 %النسبة

 مرتفعة 0.534 4.05 9 46 4 1 0 التكرار 29

 15 76.7 6.7 1.7 0 %النسبة
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 مرتفعة 0.778 3.73 5 40 10 4 1 التكرار 30

 8.3 66.7 16.7 6.7 1.7 %النسبة

 مرتفعة 1.031 3.43 4 35 7 11 3 التكرار 31

 6.7 58.3 11.7 18.3 5 %النسبة

 مرتفعة 0.410 4.03 6 50 4 0 0 التكرار 32
 10 83.3 6.7 0 0 %النسبة

 مرتفعة 0.410 4.12 12 44 3 0 1 التكرار 33

 20 73.3 5 0 1.7 %النسبة

مرتفعة  0.516 4.27 18 40 2 0 0 التكرار 34

 جدا
 30 66.7 3.3 0 0 %النسبة

 مرتفعة 0.429 3.51 المتوسط الكلي                                            

 . )النتائج من إعداد الطالبتين(.25 .نسخةSPSSبرنامج  المصدر:

تشير النتائج الإحصائية المدونة بالجدول أن ردود أفراد مجتمع الدراسة كانت متباينة بين من يؤكد 

للمكون على نقل المعلومات و المعارف بطريقة مناسبة و فعالة بالنسبة للمتكونين وهذا ما لاحظناه 

حيث  لمتعلقة بعملك ( وهي يساهم التكوين   في تزويدك بالمعلومات و البيانات ا34في العبارة رقم )

( ودرجة 0.516( وانحراف معياري بلغ )4.27على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر بـــــ )تحصلت 

( حيث تحصلتا على 22( و )21للعبارتين ). بينما نلاحظ المرتبة الأخيرة كانت جدا استجابة مرتفعة

زال يعاني من نقص  في تولي أكثر درجة استجابة منخفضة وهذا ما يفسر على أن المركز الجامعي ما 

 من وظيفة .

( ودرجة استجابة 0.429معياري قدر بـــ ) ( وانحراف3.51أما المتوسط الحسابي العام فقد بلغ )

 مرتفعة وهذا ما يشير إلى أن المركز الجامعي يساهم في تحسين وتنمية موارده البشرية .
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 :اختبــــــــــــــــــــــــــــــــار الفرضيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

 التوزيع:دراسة 

أن توزيع المتغيرات يخضع للتوزيع الطبيعي ومنه يمكن  ن اعتبار يمك n>30=60من خلال حجم العينة 

 للفرضية التالية :التالية  الاختباراتإجراء 

 هل هناك أثر ذو دلالة إحصائية للتكوين على تنمية الموارد البشرية 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتكوين على تنمية الموارد البشرية عند مستوى معنوية =0Hالفرضية :

 لدى المركز الجامعي لعين تموشنت  0,05

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتكوين على تنمية الموارد البشرية عند مستوى معنوية = 1Hالفرضية :

 لدى المركز الجامعي لعين تموشنت . 0,05

ترتيب العلاقة  مع، تهالإثبات صحة الفرضية المطروحة، تم القيام باختبارات إحصائية للتأكد من صح

 :كالآتي جللنموذ الانحدار معادلة حسب المدروسين  ينبين المتغير 

PRG = 1,118 + 0,609 GRH 

PRGالبرامج التكوينية= 

GRHالموارد البشرية= 

 

 : Tاختبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار

 المعنوية الإحصائية لمعلمات النموذج : اختبار الهـــــــــــــــدف

 الفرضيات: يتم إنجاز الاختبار على أساس الفرضيات الآتية:
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H0 : Bi = 0  الحالة غير مفسرة 

H1 : Bi ≠ 0  الحالة مفسرة 

 الخطي لأثر التكوين على تنمية الموارد البشرية الانحدار نتائج تحليل  (12( و)11) رقم ينالجدول

Coefficientsa 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,118 ,526  2,126 ,038 

grh ,609 ,148 ,474 4,101 ,000 

 

 

 B2 B1 المعلمة 

 T cal 2,126 4,101 القيمة المحسوبة

 T tab 1,96 1,96 القيمة الجدولية

 اتخاذ القرار H0رفض  H0رفض  

 B2 مفسرة احصائيا B1 مفسرة احصائيا  

 

 والذيإيجابية من خلال معاملات المعادلة  الانحدار يبين الجدول أعلاه أن نتائج نموذج 

يعني وجود علاقة إيجابية بين متغير التكوين ومتغير الموارد البشرية حيث بلغ معامل 

وهي أكبر من قيمة  4.101المحسوبة  tقيمة  وكانت 0.609لتنمية الموارد البشرية  الانحدار 

مما  0.05أقل من مستوى المعنوية  وهي 0.000sig الاحتماليةكما بلغت القيمة  المجدولة

يدل على أن التكوين هو متغير مفسر احصائيا لتنمية الموارد البشرية في المركز الجامعي 

 البديلة.الفرضية  وقبول لعين تموشنت مما يعني رفض الفرضية العدمية 

  شرفي: Fاختبـار
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 اختبار المعنوية الاحصائية للنموذج ككل. :منه الهدف

 يتم إنجاز الاختبار على أساس الفرضيات الآتية: الفرضيات:

H0 : B1 = B2 = 0 

H1 : B ≠ 0  على الأقل معلمة واحدة 

 نتائج معامل الارتباط واختبار فيشر للمعنوية الإحصائية للنموذج ككل. (14( و)13) رقمالجدول 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

Dimension0 1 ,518a ,268 ,256 ,47558 

a. Valeurs prédites : (constantes), GRH 

 

ANOVAb 

Modèle Somme des carrés ddl 
Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 

Régression 4,809 1 4,809 21,261 ,000a 

Résidu 13,118 58 ,226   

Total 17,927 59    

a. Valeurs prédites : (constantes), GRH 

b. Variable dépendante : prg 

 

التي تقيس درجة ارتباط المتغير المستقل لمحور تنمية  Rول يتبين لنا أن امن خلال الجد

% وهي درجة ارتباط متوسطة نسبيا كما أن 51الموارد البشرية بالمتغير التابع التكوين وهي 

% من التباين الحاصل في المتغير التابع كما 26ير إلى أن المتغير المستقل يفسر تش R2قيمة 

التباين الأحادي إلى أن مستوى الدلالة المعنوية عند درجة الحرية تشير نتائج التحليل 
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 0.05أقل من مستوى المعنوية  sig0.000المبينة في الجدول بحيث أن مستوى الدلالة 

 نقول أن هناك دلالة معنوية كلية للنموذج. وعليه

I.  للتباينالتضخم اختبار معامل vif : 

 الارتباط المتعدد )الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة(.اختبار مشكلة  :منه لهدفا

 نتائج الارتباط الخطي المتعدد  (15) رقمجدول 

Coefficients 

Modèle 
  

Corrélation simple Partielle Partie Tolérance VIF 

1 
(Constante)      

GRH ,474 ,474 ,474 1,000 1,000 

a. Variable dépendante : PRG 

 

متساوية وبالتالي عدم وجود مشكلة بمعنى أن المتغيرات  Vifالجدول أن قيم  تبين في

 المستقلة ضمن النموذج غير مرتبطة خطيا فيما بينها.

 نتــــــــــائج الدراســـــــة:

 يلي:انطلاقا من نتائج جميــــــع الاختبارات التي قمنا بها والتي تمثلت فيما 

لإيجاد أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية للمركز الجامعي لعين  Tاختبار  •

( 0.000الدلالة الإحصائية بلغت ) وقيم( 4.101المحسوبة ) T قيمةتموشنت والتي بلغت 

فهذا يشير إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين التكوين  0.05أي أقل من مستوى المعنوية

 البشرية.وتنمية الموارد 

فيشر لإيجاد أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية للمركز الجامعي لعين  Fاختبار  •

 وبالتاليالفرضية البديلة  وقبول عدمية حيث أشارت النتائج رفض الفرضية ال، تموشنت

 البشرية.وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين التكوين وتنمية الموارد 
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أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية  لإيجاد VIF معامل التضخم للتبايناختبار  •

 متساوية.للمركز الجامعي لعين تموشنت حيث توصلت الدراسة لوجود قيم 

ذو دلالة  أثر وعليه في دراسة حالة المركز الجامعي بعين تموشنت تبين ان التكوين له 

 احصائية في تنمية الموارد البشرية.
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 الفصل خــلاصــــــة

تطرقنا في هذا الفصل الى عرض وتحليل نتائج دراسة معطيات الاستمارات الموثوقة للعينة 

)المركز الجامعي لعين تموشنت(، حيث تم تأكيد وجود علاقة العشوائية المدروسة للمجتمع 

طردية بين محاور الاستبانة، التي تم توثيق مصداقيتها وثبوتها. أما فيما يخص أفراد العينة 

المدروسة، فبعد القيام بالتوزيع الإحصائي حسب الجنس، السن، المستوى التعليمي 

المدروسة ومدى تفاوتها وتزامنها مع  وسنوات الخبرة، أخذنا فكرة واقعية عن العينة

 متغيرات محور الدراسة.

في الأخير، ولمعرفة العلاقة بين المتغيرين "التكوين" و"التنمية البشرية"، فقد تم تطبيق ثلاث 

الذي أكدت كل نتائجها على وجود علاقة  VIF اختبار  ،Fاختبار  ،Tاختبار فرضيات: اختبار 

 طردية وأثر ذو دلالة إحصائية إيجابية ما بين التكوين وتنمية الموارد البشرية.
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 العامة اتمةـــــــــــــــــــــــــالخ

  هو  نالتكويأثناء مراحل بحثنا النظري، استنتجنا أن 
 
دارة الموارد إوظائف لكمّلة الوظيفة الم

، لكن إن حللنا الأمر من اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف فيالأولية لميزته  ،البشرية

الحجر الأساس ي في ترتقي لتصبح بمثابة التّكوين أهمية  منظور واقعي واستشرافي، نجد أن

 .تنمية المــــوارد البشرية

حيث تم وهذا ما تم تأكيده في دراستنا التطبيقية لحالة المركز الجامعي لعين تموشنت، 

كل اختباراتنا  نتائجفوجود علاقة طردية بين المتغيرين "التكوين" و"التنمية البشرية"،  إثبات

أثر ذو دلالة إحصائية إيجابية ما بين التكوين وتنمية الموارد وجود على  للفرضية تدل

 البشرية.
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 ائمة المراجع

 :قائمة المــــــراجع باللغة العربيـــــــة

 ،2007، عمان، والطباعة والتوزيعالطعاني، حسن احمد، التدريب الإداري المعاصر، دار المسيرة للنشر   -01

مدخل استراتيجي  العبادي،م. هاشم فوزي  الفضل،ؤيد عبد الحسين مد  الطائي، د يوسف حجمي  -02
 ،2006،متكامل 
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 ،1996 ،العربيةادارة الافراد، دراسة علمية وعملية، دار النهضة  علي:عاطف محمد   -07
 سنة،محمد ماهر عليش: ادارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة، القاهرة، دون   -08
 ،1998ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانية، دار المحمدية، الجزائر العاصمة،  -09
 موسى اللوزي، التنمية الإدارية: دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الاردن،   -10
 ،2002القاهرة كفاءة الموارد البشرية،  إبراهيم بلوط،حسن د.   -11

 
 قائمة المــــــــراجع باللغة الأجنبيـــــة: 

01- A.Meignant (2005). 
 :الصحــــــــــــف والمـــــــــجلات

 
 .2005نوفمبر  01صحيفة الرياض،  الخدمة،التدريب أثناء  الدغيثر:عبد الله حسن   -01
عبد  جامعة الملكالعاملين لأهمية وظائف واهداف الموارد البشرية، مجلة  إدراكاحمد ابو شيخة، نادر   -02

 ، 2006الاقتصاد والادارة،  العزيز:
بارك نعيــــــمة، تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الانتاجية وتحقيق الميزة التنافسية، مجلة اقتصاديات  -03

 شمال إفريقيا، العدد السابع، جامعة الشلف، 
في تطوير أداة لدراسة دورة حياة المهارات، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد  حجازي، المساهمةإسماعيل  -04
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 مـــواقـــــــــــــع الانترنيـــــــــــت:

، الموقع 2003عادل محمد زايد، ادارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية، المكتبة الالكترونية للكتب العربية، -01
 www.kotoarabia.com الإلكتروني:

02- sources_humaineshttps://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion_des_res 

 الــــــقوانيـــــــــــــــــــــــــن:
يوليو سنة  15الموافق ل  1427جمادى الثانية عام  19المؤرخ في  03-06من الامر رقم  83المادة  -01

 .، المتضمن لقانون الاساسي العام للوظيفة العمومية2006
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 الشعبــــيــــــــةالجمهوريــــــــة الجزائريـــــــة الديمقراطـــيــــــة 

 وزارة التعليـــــــــم العالــــــــــي والبحث العلمـــــــــــــــي

 بلحاج بوشعيب –المركز الجامعي لعين تموشنت 

 

 

 التجاريـــــــة وعلوم التسيير، العلوم الاقتصاديــــة معهد

 علـــــوم التسييرقسم: 

 إدارة الموارد البشريــــةالتخصص: ماستر في 

 

 

 ،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة

أثر التكوين في تنمية الموارد البشرية  بعنوان:الاستبانة المرفقة عبارة عن أداة لجمع البيانات اللازمة لإجـــــراء دراسة 

وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير  تموشنت.دراسة حالة المركز الجامعي عين 

 البشرية.تخصص إدارة الموارد 

بدقة، حيث أن نتائج  الاستبانةفإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة  المجـال،ية رأيـــك في هذا نظرا لأهم

فمشاركتكم  اهتمامكم، الاستبانةلذلك نرجو أن تولوا هذه  إجابتكم،الدراسة تعتمد بدرجة كبيرة على صحة 

 والملاحظاتسرية المعلومات  ونضمن لكل موظف وعامل نجاحها.ضرورية ورأيكم عامل أساس ي من عوامل 

 شاكريـــن لكـــم حسن تعاونكــــــم العلميواستخدامها لغرض البحث 

ــــــــر  ــــــق التقديـ ــــا فائــــ  والاحترامتقبلـــــــوا منــ

 من إعداد الطالبتين:

 س ي علي سميشة •

 محمد اسماعين شيراز •
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 البيانات الشخصية الأول:القسـم 

يهـدف هـذا القسـم على التعـرف على بعض الخصائـص الاجتماعية والوظيفيـة للعمال، بغـرض تحليـل 

 .( فـي الخــانة التي ترونها مناسبــةxوتفسيـر بعض النتائـج فيما بعـد. الرجـاء وضع عـلامة )

 النــوع:

  أنثـــى  ذكـر
 

 :السن

  سنة39إلى  30من   سنة 29إلى  20من 

    

  سنة فأكثـر 50  سنة49إلى  40من

 

 التعليـمي:المستـوى 

  تقني سامي  ثانوي 

    

 جامعيةدراسات 

 تطبيقية{دراسات  ليسانس، ماستر، مهندس دولة،}
  دكتوراه{ ر،يدراسات عليا }ماجست 

 

 الخبـرة:سنـوات 

  سنـــوات10إلى  5من  سنـوات5أقل من 

    

  سنة15إلى  11من   سنة20إلى  11من

    

    سنة فأكثر 16من
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 القســـــــم الثاني: محـاور الاستبانة

 والمرجـو بالمركــــــز الجامعــــي" »البشرية فيما يلي مجموعة من العبـارات التي تقيـس أبعـاد تكوين الموارد 

 .لاختيارك( في المربـع المناسب xبوضع علامة ) عنها، وذلكتحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك 

 البرامج التكوينيــــة :الأول المحـور 

موافق 

 بشدة
 غير موافق محايد موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبـــــــــــــــــــــارة

 01 للموظفينيضع المركز الجامعي برامج تكوينية      

 02 البرامج التكوينية على مستوى مركزكم تساهم في تنمية مهاراتك     

 03 البرامج التكوينية ساهمت في إثراء معلوماتك     

 04 في ترقية منصبك الاعتبار البرامج التكوينية تأخذ بعين      

 05 البرامج التكوينية من الوسائل المساعدة في مجال عملك     

 06 طبيعة عملك تحتاج إلى التكوين بصفة مستمرة     

 07 التكوين خارج المركز أحسن من التكوين داخله     

 08 المركز الجامعييتم تكوين الموظفين حسب احتياجات      

 09 اختيار الأسلوب التكويني يتم باختيار الرتبة     

 10 التنويع في أساليب التكوين مفيد     

 11 التي تنشط فيها يهتم بإعداد برامج تكوين سنويا المركز الجامعي     

 12 تعد موضوعات البرامج التكوينية مرتبطة باحتياجاتك التكوينية ومفيدة في عملك     

 13 مدة التكوين مناسبة من حيث التوقيت وساعات العمل     

 14 رؤساء المصالح هم المسؤولون عن التكوين     

 15 الدورات التكوينية تساعد العاملين على حل المشاكل بصورة أفضل     

 16 البرنامج التكويني يمكن من إيصال المعلومات بفاعلية     

 17 وجذابةالتكوينية الموزعة كانت واضحة  والمطبوعاتالمواد      

المستوى )من حيث التجهيزات، قاعات المركز الجامعي يقدم خدمة تكوينية في      

 (والمشروباتالتكوين والخدمة الخاصة بالأطعمة 
18 

 19 يوجد ضعف في تمويل التكوين بالمركز الجامعي     
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 تنميـة المـوارد البشريـة :الثــــانيالمحـور 

موافق 

 بشدة
 غير موافق محايد موافق

موافق غير 

 بشدة
 الرقم العبــــــــــــــــــــــارة

 01 التكوين الذي تلقيته ساهم في تنمية مهاراتك     

 02 التكوين الذي تلقيته منح لك فرصة عمل جديدة     

 03 ساهم التكوين الذي تلقيته في تولي أكثر من وظيفة     

 04 الموكلة لكالتكوين أحدث تغيرات تدريجية في الوظائف      

 05 التكوين أدى بك إلى الجهد الوظيفي     

 06 من الوظائف الفنية إلى الإدارية الانتقالالتكوين يساعد في      

 07 يمكن التكوين من تبني أدوار قيادية في بيئة العمل     

 08 يقلل التكوين من دوران العمل     

في العمل ويخلق نوع من التعاون فيما  الاجتماعييحسن التكوين الجو      

 بينك وبين رؤسائك
09 

 10 التكوين يكيف الفرد مع عمله     

 11 تحسن الدورة التكوينية الفرد بقبوله وانتماءه للمنظمة     

 12 ساهم التكوين الذي تلقيته في تحقيق مكانتك بالمركز الجامعي     

 13 يسمح النشاط التكويني في تنمية قدر اتك     

 14 يدعم التكوين الثقة بالنفس لديك ويرفع الروح المعنوية     

 15 المتعلقة بعملك والبياناتيساهم التكوين في تزويدك بالمعلومات      

 

 



 

 

 :ةـــــــــــملخص الدراس

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التكوين في تنمية الموارد البشرية في حالة المركز الجامعي لعين 

في البرامج التكوينية  ةالقصور والضعف الموجود نقاطتموشنت، كما هدفت الدراسة أيضا إلى تحديد 

 .لمعالجتها من أجل زيادة فعاليتها

 60استبانة لجمع البيانات على عينة مكونة من وتوزيع تم تصميم  ،الأهدافهذه ومن أجل تحقيق  

موظف في المركز الجامعي، وللتحقق من فرضية الدراسة تم الاستعانة بالطرق الإحصائية المناسبة 

 ،معامل ألفا كرونباخ وغيرها الانحراف المعياري، ها المتوسطات الحسابية،لتحليل النتائج وتفسيرها من

 تنمية الموارد البشرية.و التكوين ما بين ذو دلالة إحصائية علاقة طردية وجود  علىالدراسة  أكدتوقد 

 

Résumé de l’étude : 

Cette étude a pour objet de reconnaitre l’impact de la formation sur le développement des 

ressources humaines dans le cas du centre universitaire de Aïn Témouchent, aussi de relever 

les points d’insuffisances et faiblesses existants dans les programmes de formation pour les 

résoudre et améliorer leur efficacité. 

Et pour atteindre ces objectifs, un questionnaire été désigné et répartie sur 60 employées du 

centre universitaire, et pour confirmer l’hypothèse de cette étude, des méthodes statistiques 

convenus ont été utilisé pour analyser les résultats et l’interpréter comme : écart-type, 

régression linaire, coefficient de Alpha-Cronbach et autres, donc l’étude est conclu qu’une 

relation de corrélation directe avec une signification statistique existe entre la formation et le 

développement des ressources humaines. 


