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 دــــتميي

 كانت مجال يف مؤسسة أي أن من الرغم وعمى منتجة، بشرية قوة بناء مقومات أىم من التكوين عممية تعد
 لعجز المسببات أكبر يكوند ق التكوين، عممية إغفال فإن لتنفيذىا، الوسائل كل توفرو  لمعمل خطة تضع قد

 عممية التكوين أن نصب عينييا تضع أن مؤسسة كل عمى يجب لذا المرجوة، الأىداف تحقيق عمى الخطة
 وذلك واتجاىاتو، أدائو جديدة لتطوير رات وميا معمومات عمى لمحصول حاجة في موظف وكل مستمرة،

 عمى منتظمة كوينيةت بدورات أن يقوم موظفال من يتطمب فيذا مستمر تطور في العمم كان فإذا الوقت، طول
 .ميدانال في الجديد عمى والتعرف الحديثة والتكنولوجية العممية الوسائل
 يستيدف والمتابعة، والتعاون التوجيوو  التنظيم من نوعو  الكامنة الإنسانية القدرات محرك التكوين أن باعتبار
 تجديدىاو  ممكن حد أقصى إلى طاقتو استغلال عمى قادرا يجعمو مما وعممو، موظفال بين الانسجام
 يتحقق وبالتالي تكمفة، وأقل كفاءة وأكثر تناولا أسيل بطريقة أعمالو إنجاز عمى قادرا جعمو وكذلك باستمرار،

 .ةالمتجدد المعارف إليو وصمت ما إلى لوصولو النفسية لسعادةاو  بالارتياح الشعور خلال من الميني رضاه

 وفي ىذا السياق سوف نتعرض في فصمنا ىذا الى ثلاثة مباحث وىي:

 وأىدافيا إدارة الموارد البشرية المبحث الأول: -
 ماىية التكوين المبحث الثاني: -
 مراحل عممية التكوين. المبحث الثالث: -
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  وأىدافيا الموارد البشريةإدارة : الاول المبحث

 فييا وتعددت الأفكار شأنيا فياختمفت  التي والعممية الفكرية الحقول أكثر من البشرية إدارة الموارد إن
 ، الأخرى العممية مقارنة بالحقول بياالاىتمام  إلى التوجو حداثة من بالرغم الآراء، حوليا وتباينت المفاىيم
مصطمح  عمييا أطمق الأخيرة ففي العقود بو، مرت الذي التاريخي والتطور تناسبا تيامسميا اختمفت حيث
 من التي الميارات مستوى من والرفع المؤسسة الإنسانية في العلاقات بإدارة الاىتمام تركز أين الأفراد إدارة
 والنوع بالكم العاممة القوى عن في البحث انصب سعييا وبالتالي المؤسسة؛ أىداف تحقيق في التسييل نياشأ

  .الأىداف ىذه لتحقيق المناسب
 الموارد إدارة مصطمح برز فقد والعشرين الحادي القرن وبدايات الماضي القرن من الأخير العقد في أما

 في الإسيام من وتمكينيا والجماعية منيا الفردية الميارات عمى الحصول في اىتمامو جل ركز الذي البشرية،
نجاز وتحقيق بناء  في استراتيجية مكانة احتلال إلى اليوم لتصل وفعالية، بكفاءة المؤسسة أىداف وا 

 .الأخيرة ليذه الاستراتيجي التوجو بذلك مؤكدا البشرية لمموارد الاستراتيجية مصطمح الإدارة فبرز المؤسسات،
 المطمب الاول : مفاىيم عن الموارد البشرية

 البشرية الموارد مفيوم :أولا

 وبالتالي وفعالية بكفاءة وظائفيا أداء يمكنيا خلالو من إذ ،المؤسسات نجاح عوامل أىم البشري المورد يعتبر
 :يمي فيما البشرية بالموارد الخاصة التعاريف بعض تقديم يتم حيث المسطرة ، الأىداف تحقيق

 : أنيا عمى البشرية الموارد تعرف

نجاز ونشاطات وسياسات أىداف رسم في المشاركة الأفراد مجموعة"-  بيا تقوم التي الأعمال وا 
  "1.المؤسسات

 حيث وممتزم، جاد بشكل الأداء ىذا في والراغبين العمل أداء عمى القادرين الأفراد من الجماعات تمك"-
 عندما الموارد ليذه الفاعمة الاستفادة فرصة وتزيد منسجم إطار في الرغبة مع القدرة وتتفاعل تتكامل أن يتعين
 2." والصيانة والتطوير والتقييم كوينوالت والاختيار بالتعميم وتطويرىا تصميميا تحسين نظم تتوفر

 وظائفيا كافة لأداء فييا توظيفيم جرى الذين ومرؤوسين، رؤساء المؤسسة في يعممون الذين الناس جميع"-
 من ومجموعة السموكية أنماطيم وتوحد وتضبط توضح التي التنظيمية ثقافتيا :ىي مظمة تحت وأعماليا

                                                           
 .18 ، ص 2002 ،1ط ، بيروت العربية، النيضة دار ،استراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارة بموط، إبراىيم حسن - 1
 القاىرة، العربية، النيل مجموعة ،المعاصرة الاتجاىات -البشرية الموارد وتنمية إدارة النصر، أبو محمد مدحت - 2
 .31ص ،2،2007ط
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 سبيل في المؤسسة، لوظائف وتنفيذىم مياميم أداء تنظم التي والإجراءات والسياسات والأنظمة الخطط
 1."المستقبمية استراتيجيتيا وأىداف رسالتيا تحقيق

 باقي وتسيير تعبئة مسؤولية حاممة لممؤسسة، تنتمي التي العاممة القوى في تتشكل البشرية الموارد فإن وعميو
 وسياسات أىداف تحقيق يضمن وبما لوظائفيا الجيد الأداء خلال من وفعالية، بكفاءة فييا الموارد

 . وتوجياتيا المؤسسة واستراتيجيات

 من ويمكن إضيار أىميتيا ، الموارد سمسمة في التميز حمقة ىي البشرية الموارد أن القول يمكن وبالتالي
 :التالية النقاط خلال

 ؛العالمي الصراع محور أصبحت والمبدعة المبتكرة والكفاءات البشرية الموارد -

 لمموارد التنافسية الميزة لمصطمح القوي الظيور في ىذا يترجم عالمية، تنافسية أداة اليوم البشري المورد -
 البشرية؛

 التغيرات وتوائم لتواكب وتطويرىا تنميتيا عمى العمل تم ما إذا المضافة القيمة البشرية الموارد تعظم -
 منيا؛ التكنولوجية سيما الحاصمة،

 عمى وقدرة وكفاءة خبرة ذات بشرية موارد امتمكت ما إذا اقتصاديا ونفوذا استقلالا المؤسسة لدى يكون -
 .والابتكار الأداء

 البشرية الموارد إدارةمفيوم ثانيا : 

 التعاريف تعددت حيث ، المعاصرة المؤسسات عرفتيا التي اليامة المفاىيم من البشرية الموارد إدارة مفيوم إن
 حسب وجية كل دراساتيم في تناولوه الذين الباحثين باختلاف البشرية الموارد إدارة مصطمح تناولت التي
 :البشرية الموارد إدارة تعاريف أىم بعض يمي فيما نقدم نظره،

 :عمى أنيا البشرية الموارد إدارة تعرف

  2."والمؤسسة الفرد أىداف من كل لتعظيم المصممة والأنشطة والوظائف البرامج من مجموعة"-

                                                           
 ،2005  ،1ط عمان، والتوزيع، لمنشر وائل دار ، -استراتيجي بعد– المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقيمي، وصفي عمر - 1
 .11ص

 .17ص ، 2002 ، قسنطينة -الجزائر والتوزيع، والنشر لمطباعة اليدى دار البشرية، الموارد تنمية وآخرون، غربي عمي - 2
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 فييا، تعمل التي البشرية لمموارد الأمثل الاستخدام تحقيق عمى تعمل ،ؤسساتالم في أساسية ووظيفة إدارة "-
 الاستخدام ىذا يتوافق بشكل المتعددة، والممارسات السياسات من مجموعة عمى تشتمل استراتيجية خلال من
 1." تحقيقيما في ويسيم ورسالتيا المؤسسة استراتيجية مع
 السياسات رسم خلال من بالمؤسسة، البشري العنصر ورقابة وتوجيو وتنظيم بتخطيط الخاص النشاط"-

 إلى وصولا والاجتماعية الصحية الخدمات وتوفير الأداء وتقييم والحوافز والأجور والتكوين بالاختيار المتعمقة
  2."والعاممين بيا والمجتمع المؤسسة أىداف تحقيق المعاش، بيدف إلى الإحالة

  3."والنوع الكم حيث من تياواحتياجا تتماشى بشرية موارد بتوفير لممؤسسة تسمح التي الأنشطة مجموعة"-
 والحفاظ العاممة القوى من المؤسسة احتياجات بتوفير مقو ت الضيق بمفيوميا البشرية الموارد فإدارة وعميو
 ومنتجة، راضية محفزة، عاممة يدا بذلك فتتشكل ذلك، لتحقيق تياميارا وتنمية العمل في رغبتيا وحثعمييا
 .بالمؤسسة التنظيمية تيامستويا بجميع البشرية لمموارد الأمثل الاستخدام بشؤون تيتم فيي مفيوميا الواسع أما

 التالي يبين تطور إدارة الموارد البشرية وأغمب الرواد والمفكرين المساىمين فيو. والجدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .14ص ، المرجع السابق عقيمي، وصفي عمر  - 1
 .62ص، النصر،المرجع السابق أبو محمد مدحت - 2

3
 - Loic. Cadin et autres, Gestion des ressources humaines, , Dunod , paris, 3eme é , 2007, p 5. 
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 ( : تطور إدارة الموارد البشرية10-10الجدول رقم)

 الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرواد يةإدارة الموارد البشر  تطور التقريـــــــبيةالفتـــــــــــــــــــرة 
 العشرين القرن ما قبل -1
1-1(IXXX-IIXXX) العصور القديمة 

المساعدة/المرافقة )رب  -
 المتكون( -المرافق-العمل

 توماس داكوين -

اواخر  حتى-IIXXXالقرن)1-2
 (IXIالقرن

 الثورة الصناعية
 التحرر الاقتصادي -
 تقسيم العمل -
 الجمعيات، النقابات -

 دم سميتآ -
 كارل ماكس -

 القرن العشرين -2
 الافاق النيوكلاسيكية)الكفاءة( (1900-1930) 2-1

 عممي"-مقاربة "التقني -
 مقاربة " الاداري " -
 مقاربة "البيروقراطية" -

 تايمور -
 فايول -
 جوليك وأغويك -
 ويبر -

المعاصرة) المورد  الافاق (1930-1960) 2-2
 البشري(

 مقاربة "العلاقات الانسانية" -
 مقاربة "الموارد البشرية" -
 السموكية"مقاربة" -

 فولت ومايو -
 غويتمزبرجر -
 ماسمو وىيزبرج -
 برنار وسيمون -

 التنظيمية)النظام(الافاق  (1960-1980) 2-3
 "النظام الاقتصادي"مقاربة -
و  التنظيمي التصميم -

 الييكمي التكوين

 فون بغتمونفي -
 كروزيي وموغين -
 خوندوالة -
 كينتزنبرغ ومورغان -

 الافاق التكاممية الى يومنا ىذا 1980 من 2-4
 المنظمة ثقافة -
 مقاربة الجودة الكاممة -
 مقاربة الاستراتيجية -

 وكينيديديل  -
 أوتشي ديمينج، فروست، شين، -
 فرومرون وأل -
 ديير وىولدير -

 .34، ص2003، الصحافة الجامعة الكندية، النجاح المدرسيمن أجل تسيير الموارد البشرية جون جوزف مواست وأخرون،  :المصدر
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 اليد في الكبير لمنقص نتيجة متأخرا، جاء شؤونيم وتسيير البشرية الموارد بإدارة الاىتمام أن من الرغم وعمى
 خمقت التي العممية الإدارة تعاليم إلى بالإضافة الأولى، العالمية الحرب مخمفات أىم من كان الذي العاممة
 فعل كردة المنتجات في الإتلاف الإضرابات، الغياب، مستوى ارتفاع من زادت خطيرة وصعوبات مواقف
 .والزمن بالحركة إنتاجيتيا أحكمت آلات مجرد واعتبارىم ومعاممتيم مكانتيم عن رضا الموظفين لعدم طبيعية

ونظم  سياسات بتنفيذ تتعمق إجرائية أعمال مجموعة كونيا من البشرية الموارد إدارة إلى النظرة تغيرت فقد
الأىداف  مع وتتكامل وتتشابك المؤسسة موارد أىم مع تتعامل استراتيجية وظيفة اعتبارىا إلى ،موظفينال

ىذه  وأنشطة وظائف مختمف في إيجادىا عمى ويركز التحول فمسفة يعكس ما ىذا ليا، العامة والاستراتيجيات
 :1يمي ما مضامينيا في تحمل الفمسفة ىذه أن حيث الإدارة،

 المؤسسة؛ في الاستراتيجي التخطيط عممية في أساسي شريك البشرية الموارد إدارة -
 المؤسسة؛ في استراتيجي مورد أىم الأفراد -
 عالية؛ معنوية بروح ويتمتعون مؤىمين أفراد بواسطة إلا المؤسسة أىداف تحقيق يمكن لا -
 من الأىداف ىذه تحقيق لممؤسسة يمكن حيث بعضيما، يكملان موظفينال وأىداف المؤسسة أىداف إن -

 .الخارجية البيئة ومتطمباتموظفين وا العمل احتياجات بين خلال المواءمة

 البشرية الموارد إدارة أىداف الثاني : المطمب

 بذلك ساعية الوظائف، من مجموعة خلال من المؤسسة، داخل وقضاياىم بالأفراد البشرية الموارد إدارة تعنى
 2:إلى نوعيتيا حسب قسمت والتي الأىداف من جممة تحقيق إلى

 الطرق ابتكار عمى تعمل إذ التنظيمية؛ الفعالية تحقيق في البشرية الموارد إدارة ىماتس :التنظيمية الأىداف
 في كل مرؤوسييم أداء عن مسئولين المديرون ويبقى أدائيم وتطوير تنمية عمى المديرين تساعد التي

 .المؤسسة أىداف تحقيق عمى متي ومساعد المديرين لمساندة البشرية الموارد إدارة حيث وجدت تخصصو،

 لمتطمبات مناسبة مستويات عمى المحافظة من المختمفة والأقسام الإدارة تتمكن لكي  :الوظيفية الأىداف
 المتاحة فالموارد الأفراد، من والنوعية الكمية تبالاحتياجا البشرية الموارد إدارة تمدىا أن يجب المؤسسة،

 الوجو عمى المختمفة بوظائفيا البشرية الموارد إدارة تقم لم إذا منيا والاستفادة تشغيميا وسيتأثر قيمتيا ستفقد
 .الأكمل
 والأخلاقية الاجتماعية الأىداف من مجموعة تحقيق عمى البشرية الموارد إدارة تعمل :الاجتماعية الأىداف

السمبية  الآثار تقميص إلى تسعى حيث الاجتماعية، والتحديات والاحتياجات لممتطمبات استجابة وذلك
 .المؤسسة تواجو التي البيئية والمعوقات

                                                           
 .41ص سابق،ال مرجعال -تكامميال استراتيجي مدخل – البشرية الموارد إدارة السالم، سعيد مؤيد - 1
 .16، ص2009، 1ط عمان، الراية، دار ،البشرية لمموارد الحديثة الإدارة الوليد، يزيد بشار - 2
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 عمى يساعد بما ،موظفينلم الشخصية الأىداف تحقيق عمى البشرية الموارد إدارة تعمل  :الشخصية الأىداف
الشخصية  موظفينال حاجات إشباع أن حيث لمعمل، وتحفيزىم وبقائيم متيقدرا وتنمية عمييم والحفاظ حمايتيم
 الموارد إدارة اىتمام من بو بأس لا قدر إلى يحتاج ليم الوظيفية المسارات ومتابعة الوظيفي الرضا وتحقيق
 .البشرية

 النقاط خلال من وتوضيحيا السابقة التعاريف من استنتاجيا يمكنالتي  الاىدافبالإضافة إلى بعض 
  1:التالية

 البشرية؛ الموارد من المؤسسة لاحتياجات الواضح التحديد يضمن بما الوظائف توصيف -
 ؛ المناسبة الوظيفة في ووضعو المناسب البشري المورد وتعيين واختيار استقطاب -
 لمعمل؛ مناسبة ظروف يئةتي -
 أكثر؛ وانتماء أفضل أداء يضمن بما لمؤسستيم ولائيم من والرفع موظفينال برضا الاىتمام -
  ليا؛ الموضوعي التقييم عمى والعمل موظفينال شكاوي الحسبان في الأخذ -
 منيا؛ المناسب وتطبيق المؤسسة داخل منصبيم مستوى كان ميما موظفينال بمقترحات الاىتمام -
 ليا؛ مناسبة حمول عن والبحثموظف لم والشخصية المينية بالمشاكل الاىتمام -
 كفاءاتيم؛ مستوى من والرفع موظفينال تنمية -
 ؛موظفينلم سميم ميني مسار بناء -
 توفير أي وتنميتيا؛ عمييا والمحافظة الميارات أفضل عن الدائم بحثيا خلال من المؤسسة أىداف تحقيق -

 الضرورية؛ البشرية الموارد من المؤسسة احتياجات
  اللازمة؛ والمؤىلات المنتظرة الفعالية حيث من منيم المطموبة والميام الأفراد بين المطابقة -
 د.الأفرا بين العدل تحقيق -
 بالقبول وتتصف بينيا فيما تتكامل أن بد لا تحقيقيا إلى البشرية الموارد إدارة تسعى التي الأىداف ىذه

 بما لممؤسسة العامة الأىداف ضوء في تحديدىا يتم وأن البشري بالعنصر لارتباطيا نظرا والواقعية، والمرونة
 .تحقيقيما معا يضمن

 

 

 

                                                           
1
 - S.L.Dolan, Randall, S.Schuler, La GRH au seuil de l ‘an 2000 , les éditions Renouveau 

Pédagogique, Paris , 2eme é ,1995, p-p ,13-14.  
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 وأىدافيا البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارةتعريف  المطمب الثالث :

  : البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة تعريف  أولا:

 المكانة يعكس المؤسسات، في الحديثة التوجيات أىم من البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي التوجو يعد
 بعضيا نقدم المعاصر، المصطمح ذابي الخاصة التعاريف تعددت حيث البشرية، الموارد تحتميا أصبحت التي
 :يمي في

 :نياأ عمى البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة تعرف
 مع البشرية الموارد نظام تكيف تحقيق عمى تعمل التي البشرية، بالموارد المتعمقة القرارات اتخاذ عممية"-

 إطارا أو مدخلا فيي الاستراتيجية، أىدافيا وتحقيق المؤسسة استراتيجيات تدعيم وعمى المحيطة الظروف
 ىذه تتوجو حيث كافة، التنظيمية المستويات عمى بالمؤسسةموظفين ال بشأن الاستراتيجية القرارات لصنع
 ." لممؤسسة العامة الاستراتيجية مظمة تحت الاستراتيجية الإدارة

 واستراتيجيات البيئية الفرص مع بالتوافق البشرية، الموارد وسياسات استراتيجيات بصياغة تعنى التي ىي"-
 1."البشري العنصر بواسطة التنافسية المزايا تحقيق دف الىتي التنظيمي؛ والييكل الأعمال

 الثقافة وتنمية الأداء مستويات تحسين الى دفتي ، والاستراتيجية بالأىداف البشرية الموارد إدارة ربط"-
  2."والمرونة الإبداع نواحي من يرفع بما التنظيمية،

 عمى تعمل المستقبل، في الوظيفة أداء لضمان الحاضر الوقت في تتخذ التي والأنشطة القرارات مجموعة "-
 الاستراتيجية الأىداف وتحقيق تدعيم وعمى المحيطة البيئية الظروف مع البشرية الموارد نظام تكيف تحقيق

 ."3لممؤسسة
 :البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أىداف ثانيا:

 ذلك المؤسسة، أىداف تحقيق إلى تسعى البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أن أعلاه التعاريف من يتضح
 :يمي ما تتضمن البشرية الموارد قضايا في ومتخصصة تفصيمية استراتيجية من خلال

 المؤسسة؛ في البشري العنصر مع بالتعامل البشرية الموارد إدارة طرف من تحقيقيا المراد الغاية -
 البشرية؛ الموارد مجال في اتيممارسا عميو تكون أن يجب لما الإدارة تحددىا التي الرؤية -

                                                           
 دكتوراه أطروحة ، -سوناطراك مؤسسة حالة– الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية استراتيجية يرقي، حسين - 1

 .62،ص 2008-2007 الجزائر، جامعة منشورة،
 ص ، 2003 الرياض، لمنشر، المريخ دار المتعال، عبد أحمد سيد أحمد ترجمة ،البشرية الموارد إدارة ديسمر، جاري - 2

56. 
 عباس فرحات جامعة التسيير، وعموم الاقتصادية العموم مجمة ،البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة الوىاب، عبد بمميدي - 3

 .5ص ،2008 (،8العدد) الجزائر، سطيف،
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 وصيانتيا؛ البشرية الموارد وتنمية توظيف مجال في تحقيقيا المطموب المحددة الاستراتيجية الأىداف -
أىداف  لتحقيق البدائل بين والمفاضمة القرارات اتخاذ في البشرية الموارد إدارة إلييا تحتكم التي السياسات -

 الاستراتيجية؛
 إلى البشري بالأداء لموصول منيا، المتاح في الفجوات وسد اللازمة الموارد لتدبير الاستراتيجية الخطط -

 للأىداف؛ المستويات المحققة
 الإنجازات إلى والوصول الاستراتيجية تنفيذ من لمتحقق الإدارة تعتمدىا التي والتقييم المتابعة معايير -

 .المحددة
 حسب بشرية موارد توفير من المؤسسة تمكن البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أن القول يمكن وعميو

 تعني والتي البشرية الموارد استراتيجية خمق من الإدارة ىذه تمكن حيث المناسبين، والنوع بالكم ،تيااحتياجا
 .بالمؤسسة البشري بالعنصر الخاصة القرارات اتخاذ فيو يتم الذي أساسا الإطار

 التكوين ماىية :الثاني المبحث

 خلال من ،تياممارسا وتفعيل تياقرارا توجيو عمى تساعدىا استراتيجية المعاصرة المؤسسات في كوينالت يعد
 من بفاعمية مياميم ممارسة عمى القدرة لدييم تخمق التي والخبرات والمعارف بالميارات البشرية مواردىا تزويد
 .ثانية جية من المحيطة البيئية التغيرات ومسايرة بيةمجا من المؤسسة وتمكن جية

 مبادئوو  التكوين مفيوم المطمب الاول:

 التكوين : مفيومأولا: 

الركائز الأساسية لعممية  التكوين ، إلا أن تعريفاتيم متضمنة عمى مفيومالكتاب الباحثون حول  ختمفلقد إ
بالميام والأعمال المطموبة  التطوير الذي يحدث لممتكون خلال قياموالتكوين، في أنيا التغيير أو التحسين أو 

 .والمجتمع منو بكفاءة وفعالية أفضل، وبما يسيم في تحقيق أىدافو وأىداف المؤسسة
من الناحية المينية  عممية تعديل ايجابي ذي اتجاىات خاصة تتناول سموك الفرد :"فقد عرفو بوتارف عمى أنو

كفاءتو في الأداء بحيث  ىاكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إلييا الفرد لرفع مستو أو الوظيفية، وىدفو 
تتحقق فيو الشروط المطموبة لإتقان العمل، أي أن التكوين وسيمة لإعداد الكفاءات تتزاوج فييا المعارف 

 .1"حوالكفاءات والسموكات بحيث تكون مؤىمة لمعمل الناج
العمال كي  ىو مجموعة من الأنظمة أو الأجيزة البيداغوجية المقدمة إلىأنو :"فيرى  بيارسيتو جين  أما  -

والاقتصادية،  تسمح ليم بالتكيف مع المتغيرا ت البنيوية وتحولات تنظيم العمل نتيجة لمتطورات التكنولوجية
 وكذلك لإفادة تطورىم الميني".

                                                           
1
-  Boterf (G), Barzucchetti (FN), Comment manager la qualité de la formation. Edition 

Organisation. Paris. 1992. P 53. 
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مياري  بحالة الاستمرارية تستيدف إجراء تغييرعمى أنو: " جيود إدارية وتنظيمية مرتبطة  عرفو الييتي و
أن يطور  معرفي وسموكي في خصائص الفرد الحالية والمستقبمية، لكي يتمكن من الإيفاء بمتطمبات عممو أو

 .1 "أداءه العممي و السموكي بشكل أفضل
وتنمية مياراتو،  قدراتوبأنو:" النظام الذي يعمل عمى تزويد الفرد بالمعمومات، وصقل وليام كمويك  كما عرفو

نظام من الفاعمين،  بمعنى التكوين ىو،  2وتغيير اتجاىاتو بيدف تطوير أدائو بما يحقق أىداف المؤسسة " 
البرامج و الأدوات التي تعمل عمى إحداث تغيير في البنية المعرفية لمفكر والتي يترتب عنيا تغيير في طريقة 

 .3العمل
والتقنية أو  بأنو: " العممية التي تيدف إلى تنمية القدرات و ميارات الأفراد المينيةالتكوين  بيار كاس ويعرف

الحالية أو  السموكية من اجل زيادة كفاءتيم وفعاليتيم في إطار تنفيذ الميام والأدوار المتصمة بوظائفيم
الجديدة والقيود  ف مع التقنياتالمستقبمية، فيو وسيمة لمترقية الفردية و تنمية الموارد البشرية، أو ضرورة لمتكي

المؤسسة وىو لذلك يعتبر  الاقتصادية ووسيمة فعالة لتسيير الموارد البشرية، الشيء الذي يسمج بنمو وتطور
فيو عممية مستمرة من  ،المسؤولين استثمارا لمموظف، ويجب أن يشمل التكوين كل أعضاء المؤسسة بما فييم

 أجل تجديد المعمومات".
معارفيم  بأنو:" مجمل النشاطات والوسائل والطرق والدعائم التي تساعد في تحفيز العمال لتحسينكما يعرف 

أىدافيم  من جية، وتحقيق ؤسسةوسموكيم وقدراتيم الفكرية الضرورية في آن واحد، لتحقيق أىداف الم
 .مستقبمية"الشخصية والاجتماعية من جية أخرى، دون أن ننسى الأداء الجيد لوظائفيم الحالية وال

تطوير  وىناك من يرى أن التكوين مفيوم مركب يتكون من عدة عناصر ويعني التغيير إلى شيء أحسن أو
 مجموعة من الميارات والقدرات والأفكار لشخص ما أو مجموعة من الأشخاص. 

 والمياراتكما عرفو عبد الباقي بأنو: " نشاط مخطط ييدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعمومات  -
سيد محمد جاد الرب فقد عرف التكوين  وىذا ماأكده التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عمميم".

والمعارف الخاصة والتي تساىم في تحسين الأداء، أو أن  بأنو:" ييتم أساسا بتزويد الأفراد بالميارات المحددة
 أعماليم و وظائفيم".  في مجال التكوين يساعد الأفراد نحو تصحيح الأخطاء

 وىناك من يعرف التكوين بأنو: " مجموعة الأنشطة القادرة عمى وضع الأفراد والجماعات في حالة ضمان
 4. ؤسسةلأداء أعماليم الحالية والمستقبمية بكفاءة من أجل السير الجيد لمم

                                                           
دراسة ميدانية عمى مديرية التربية بمحافظة البريمي في  -قياس أثر التدريب في أداء العاممينعمي يونس ميا وآخرون، -1

 .6ص  2009( ، 1(،العدد) 31مجمة جامعة تشرين لمبحوث و الدراسات العممية، سوريا، المجمد )  -سمطنة عمان
 .6عمي يونس ميا و آخرون، المرجع نفسو، ص  2

مدكرة لنيل شيادة  ،أداءالموظفين بالمؤسسة الجامعيةالتكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين  بوقطف محمود،- 3
 .21ص ،2014-2013 جامعة محمد خيصر بسكرة، الماجستير،

4
Sekiou, Blondin, Fabi, Gestion des ressources humaines , 2ém édition debook, 

universitémontreal, 2001, p336.  
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 إكساب الفرد والجماعاتوىناك من يعرف التكوين بأنو: " مجموعة من نشاطات التعمم المبرمجة بيدف 
وتحقيق  المحيط الاجتماعي الميني من جية،المعارف والميارات والاتجاىات التي تساعدىم عمى التكيف مع 

 1فعالية التنظيم الذي ينتمون إليو من جية ثانية. 
 دا لتقديمكما يمكن اعتبار التكوين بأنو: " تغيير في الاتجاىات النفسية و الذىنية لمفرد اتجاه عممو، تميي

 2معارف ورفع ميارات الفرد في أداء العمل".
 ويعرف التكوين كذلك بأنو:" مجموعة النشاطات المصممة والموجية إما لرفع مستوى ميارات ومعارف

 3وخبرات الأفراد أو لتعديل إيجابي في ميوليم وتصرفاتيم أو سموكياتيم". 
 معينة، مجالات في المحددة المعرفة و الميارات زيادة : "ىو التكوين بأن فيقول القريوتي قاسم محمد أما

 ". برسالتيا و بيا يعممون التي المؤسسة بأىداف المتكونين وعي زيادة وكذلك
 أداء في مختمفة وأساليب طرقا يستخدمون بجعميم الأفراد سموك لتغيير محاولة: " بأنو التكوين يوصف كما

 4."التكوين قبل يتبعونو كانوا عما التكوين بعد يختمف بشكل العمل
  الاستعداد من حالة في يكونوا أن المنظمة لأعضاء تسمح التي الأفعال مجموعة : "ىو كذلك والتكوين
 ."بيئتيا و منظمتيم إطار في والمستقبمية الحالية وظائفيم اجل من ومتقدم دائم بشكل والتأىب

  ."الفرد أداء وتحسين لزيادة اتجاىات أو وقواعد ومفاىيم ميارات اكتساب تتضمن تعمم عممية: "وىو
  ." يشغميا التي الوظيفة في الفرد أداء تحسين بيدف المنظمة تمارسو متعمد نشاط : "أيضا ويعتبر

 :5مستوياتبتحميل و مقارنة التعاريف المذكورة، يمكن القول أن التكوين يرتبط بثلاث 

 المعرفي من خلال تزويد المتكون ىحيث أن التكوين ييدف إلى تنمية المستو  :المعرفي ىالمستو   -0
 . بالمعارف المطموبة والاىتمام بالمكتسب المعرفي واعداد الكفاءات

 ىمستو  ت وتنميتيا من أجل الرفع منرافيناك من ركز عمى ضرورة امتلاك الميا  :تياالميار  ىالمستو  -2
 . الأداء

 بل يتعدالميا رات إذ أن عممية التكوين لا يقتصر دورىا عمى التزويد بالمعارف و  السموكي : ىالمستو   -3
 .إلى سموك الفرد

 6: في شكمين ىماالتكوين ظير وي 
 

                                                           
 .37،ص  2010، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،  الموارد البشرية ، التكوين الاستراتيجي لتنميةعبد الكريم بوحفص 1
 .453 ،ص 2007 ، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،البشرية الموارد إدارة ،ماىر أحمد 2
 .236المرجع السابق، ص  حسن ابراىيم بموط، 3
 . 06ص  ، 1970، 80 القاىرة، العددالإدارية،  لمعموم العربية ، المنظمةالتدريب الإداريالسممي،  عمي 4
 . 76، دار الغرب، الجزائر، دون سنة النشر، ص مبادئ التسيير البشريبوفمجة،  غيات  5 

 .77، ص المرجع نفسو 6-
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 التكوين الإستجابي: -
عمل ما داخل المؤسسة أو عند  الحاجة إليو، وذلك بعد شغور منصب ظيورالتكوين الذي يتم عند  وىو 

بعض الصعوبات والتي تنعكس  التي تحدث داخل المؤسسة كتغيير آلات أو ظيورالتطورات التكنولوجية 
عمى الإنتاج، ففي ىذه الحالات يكون التكوين كضرورة حتمية تجرى بطريقة سريعة لتمبية الطمب الممح 

 .والقضاء عمى الصعوبات التي تقف أمام استمرارية التنظيم وتيدد الاستقرار داخل المؤسسة
 نبؤي:التكوين الت -

المستقبمية  يدخل في إطار استراتيجية عامة طويمة الأمد، بحيث يقوم المسئولون بالتنبؤ بالتغيراتو الدي 
فيخططون ليا ويعممون عمى الاستعداد ليا من خلال برامج لمتكوين، حيث يكون أفراد المؤسسة عمى استعداد 

 .دائم لكل طارئ يستجد فييا

 التكوين مبادئ -ثانيا

 :1يمي  ما تمراعا يجب القانوني، إطارىا في ووضعيا كوينبةالت العممية إنجاح فمن أجل
 ؛المؤسسة داخل بيا المعمول والموائح والأنظمة القوانين وفقكوين الت شرعية -
 ؛كوينيةالت للاحتياجات دقيقالو  واقعيالو  منطقيال فيمال -
 الزمان، حيث من دقيقا تحديدا ومحددة لمتطبيق قابمة موضوعية، واضحة، كوينالت أىداف تكون أن -

 ؛والكمفة الكيف الكم، المكان،
 يجب كما وميارات، معارف اتجاىات، قيم، من البشرية التنمية أبعاد جميع عمى كوينالت يشمل أن يجب -
 ؛فييا موظفينال فئات جميع ليشمل المؤسسة في الإدارية المستويات جميع إلى يوجو أن
 ؛تعقيدا الأكثر إلى منظمة بصورة يتدرج ثم البسيطة الموضوعات بمعالجة كوينالت يبدأ أن يجب -
 التغيرات مع المستمر التكيف عمى يساعده حتى بخطوة، خطوة لمفرد الوظيفية الحياة معكوين الت ستمراريةإ -

 ؛المستقبمية والتطورات لمتغيرات والتييؤ الحالية والتطورات
 الاحتياجات لإشباع اللازمة والأساليب والأدوات بالوسائل والتزود التطور لمواكبة وعممياتو كوينالت مرونة -
 .كوينيةالت العمميات خدمة في وتوظيفيا الوظيفية تيمومستويا يتناسب بما ،ظفينلممو  كوينيةالت
 :2يمي لك ماذالى  النصر أبو محمد مدحت أضاف ماك
 يكون وجوده الذي كونالمت من أفضل فرصتو تكون والاستفسار والمناقشة الحوار فيتكون الم مشاركة -

 .سمبيا

                                                           
، دار اليازوري العممية لمنشر الاستراتيجية( –الأبعاد  –إدارة الموارد البشرية) المفاىيم والأسس  بن عنتر عبد الرحمان، 1

 .95، ص2010والتوزيع، لأردن، 
. 259-258مدحت محمد أبو النصر،المرجع السابق، ص ص ، 2 
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 عمى يوزع أن يجب التكرار أن النفس عمماء يرى حيث ، تعمموما تثبيت حتى يتمكن الموظف من التكرار -
 .فعاليتو لو تكون حتى نسبيا طويمة فترة
 .كوينالت فعالية عمى مدى لموقوف العكسية التغذية -
 تستند أن يجب مستمر تطور وفي ناجحة وتكون والكفاءة الفعالية من درجة التكوينية مجبراال تكتسب حتىو 

 والأفراد المؤسسة أىداف مع يتماشى لما الاتجاه وتغيير الميارة لنقل الأساسية، المبادئ من مجموعة إلى
 :يمي ماىاأبرز  ومن
    الفردية الفروق -0
 دفراالأ بعض أن إذ كونينالمت بين الفردية الفروق من الواسع بالمد يعترفوا أن بالتكوين القائمين من لابد أي

 تقبميم سرعة في يرىمغ عن كبيرة اختلافات يظيرون دفراالأ بعض أن كما الآخرين، من أسرع بشكل يتعممون
 وتعميميم السابقة خمفيتيم حيث منالأفراد  بين فردية فروق توجد إذ التكوين، أو التعميم من معينة لأنواع

 .التكوينية مجراالب تخطيط عند عاتيامرا من لابد الأمور ىذه كل فإن ولذلك الشخصية، ميوليم و وخبرتيم
  الدافعية 2-

 وحاجات وأىداف دوافع معرفة فمحاولة ،الأفراد  باقي عن تميزه التي بو الخاصة يزاتوومم خصائصو فرد لكل
 الفرد وتحفز تدفع التي والمعنوية المادية الحوافز وتحديد وتنويع راءإث أىمية معرفة عمى تساعد الفرد وتوقعات

 برنامج كان واذا والإنجاز، المسؤولية الاجتماعي، والمركز الآخرين وتقدير والتعمم سةرالمد جيد بذل إلى
 ذو الفرد فمثلا الفرد تعمم عممية من يراكث يسيل ىذا فإن الأىداف، ىذه من بعض تحقيق عمى الفرد يساعد
 لمتعمم عالية دافعية لديو يكون توراميا وتحسين لزيادة فرصة عمى يحصل والذي المنخفض، الميارة ىمستو 
 .الوظيفي بالأمان وشعوره دخمو زيادة من ستمكنومياراتو  زيادة أنى ير  لأنو

  لممتكونين الدقيق الاختيار -3

 حالمرش لدى تكون وأن وموضوعية دقيقة بصورة التكوينية مجرالمب المرشحة العناصر اختيار يتم أن يجب
 بشكل استفادتو عدم إلى سيؤدي لديو بةغالر  توفر عدم لأن التكويني البرنامج دخول في الحقيقية بةغالر 

 بتناسب مصحوبة تكون أن يجب بل يكفي لا لوحدىا بةرغال توفر أن كما التكوينية، الدورة من مناسب
 حالات ىناك لأن أيضا الوظيفي مستواه ومع حالمرش الفرد تخصص مع التكويني البرنامج ومضمون ىمحتو 
 الوظيفية ومستوياتيم تتناسب لا تكوينية رتادو  إلىالأفراد  بعض فييا حيرش المؤسسات في متكررة عممية
 .منيا الفعمية الاستفادة لتحقيق آخرين أشخاص ليا حيرش أن الأجدر من يكون الحالة وبيذه

 التكوين عممية بعد المتكون متابعة -4

 وبدئو التكويني لمبرنامج إكمالو بعد المتكون ىلد الضعف نقاط بمعالجة المباشر المشرف قيام إلى بالإضافة
 ليذا خاصة استمارة إعداد خلال من والمنظمة المبرمجة المتابعة أسموب اعتماد الضروري من فإنو بعممو
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 ىمد وكذلك عمييما، التكوين أثر ىومد والاجتماعي الشخصي سموكو في الحاصمة تيراالتغ لرصد الغرض
 بما مقارنة إنتاجيتو ومقدار أدائو ىمستو  في الحاصمة الرئيسية تراالتطو  وتحديد لعممو أدائو طريقة عمى أثره
 .التكوين قبل عميو كان

 لممتكون العممية الممارسة ضرورة -5

 المناسب والوقت الفرصة واعطائو المتكون مشاركة من فلابد بفاعمية الاتجاه أو والمعرفة الميارة تكتسب لكي
 العمل بيئة في موجود ىو لما مشابية التكوين مكان في التكوينية والوسائل الأدوات توافر من فلابد لمتعميم،

 .مخاطر بدون تشغيميا وكيفية وأبعاده ذلك ىومغز  معنى المتكون يعرف وأن

 الجزئيات إلى الكميات من الانتقال -6

 وفقا متتالية حلرام عمى تعممو أو واحدة مرة ككل العمل تعمم الأنسب ىل تحديد إلى بعد البحوث تتوصل لم
 يتعمم وبذلك ئوجزاأ حسب حلرام عمى تعممو الأفضل من كان كمما مركبا وكان العمل تعقد فكمما لمكوناتو
 ىلد الحافز خمق فإن ولذلك ككل، العمل لتكوين تداخميا وكيفية بعضيا، مع زاءالأج تجميع كيفية المتكون
 .1لممكون الأساسية الواجبات من ىي لمتعمم المتكون

 ممارسة في مختمفة طرقا وأساليب يستخدمون بجعميم ،ظفينالمو  سموك لتغيير أساسا يدفيكوين الت أن
كساب القديمة الميارات في النقص سد إلى ييدف بالتالي أعماليم؛  عمى العمل خلال من جديدة؛ مياراتيم وا 

 التالي: الجدول خلال من إبرازىا يمكن ،ييملد النواحي من مجموعة تنمية
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

. 261ص ،2002، دار الجامعية الجديدة لمنشر، مصر،، السموك التنظيمي وادارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي- 1  
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 كونالمت فيكوين الت ينمييا التي المجالات :(12-10) رقم جدول

 المجالات ىذه فيكوين الت ينمييا التي النواحي كوينالت ينمييا التي المجالات
 كونالمتلدى  والمعمومات المعرفة تنمية

 
 .وأىدافيا تياوسياسا المؤسسة تنظيم معرفة -
 .بالمؤسسة العمل ونظم إجراءات عن معمومات -
 .تنفيذىا ومشاكل المؤسسة خطط عن معمومات -
 .وأدواتو العمل بأساليب الفنية المعرفة -
 وأساليب الأساسية الإدارية بالوظائف المعرفة -

 .والإشراف القيادة
 .العمل مناخ عن معمومات -

 كونممتل والقدراتالميارات  تنمية
 

 .المختمفة الفنية العمميات لأداء اللازمة الميارات -
 .القيادية الميارات -
 .المشاكل وحل تحميل عمى القدرة -
 .القرارات اتخاذ عمى القدرة -
دارة والنقاش التعبير في الميارات -  الندوات وا 

 .والاجتماعات
 .الوقت من والإفادة العمل تنظيم عمى القدرة -

 كونممتلالاتجاىات  تنمية
 

 .بالمؤسسة العمل لتفضيل الاتجاه -
 .المؤسسة وأىداف سياسات لتأييد الاتجاه -
 العمل؛ إلى والدافع الرغبة تنمية -
 .والزملاء الرؤساء مع التعاون إلى الاتجاه تنمية -
 .لمعمل الجماعية الروح تنمية -
 .بالمسؤولية الشعور تنمية -
 .العمل في والتميز التفوق بأىمية الشعور تنمية -
 المؤسسة بين المنافع بتبادل الشعور تنمية -
 موظفين.وال

 القاىرة، الجامعية، الدار ،بالمنظمات البشرية الموارد إدارة في والتطبيقية العممية الجوانب ،الباقي عبد محمد الدين صلاح -َقلا  المصدر:
 .185-184 ص، -ص ، 2001
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 :خصائص عممية التكوينالمطمب الثاني 

 والقواعد السياسات من مجموعة ووضع وتشغيل تحميل عمميات إلى يحتاج منظمو  مخطط نشاطإن التكوين 
 بين فيما التنسيق ، من خلالمحددة أرقام إلى سبق ما تترجم التي الميزانية ثم ،تكوينيةال والبرامج والإجراءات

 الدافعية ودعم والتصرف السموك وتغيير المعارف زيادة والنتيجة، أىدافو يحقق حتى المبذولة يوداتالمج
 خلال من القدامى، وأيضا الجدد الموظفين يئةتي عمى يعمل كما .العمل والمؤسسة نحو الاتجاىات وتنمية
 الحياة طيمة مستمرة بصفة العميا، الإدارات ومديري الإداريين القادة تنمية كذلك ، تيموميارا تيمقدرا تنمية

 .غاياتو تحقيق من يتمكن حتى المقدمة والتقنية الحديث الفكر مسايرة، و بالمؤسسة الوظيفية
  1:يمي فيما إيجازىا يمكن عديدة خصائص لو تكوينالف

 .المؤسسة تتضمنيا التي الإدارية المستويات لكل شاممة عممية التكوين - 1
 .المؤسسة في التخصصات لكل يقدم التكوين -2
 .المؤسسة في رئيسي نشاط التكوين  -3
 علاقات بينيا تقوم معا، المترابطة العناصر و الأجزاء مجموعة من يتكون متكامل نظام التكوين -4

  .نفعيةو  تبادلية
 مثل: ينجح حتى ءىالكف الإداري العمل مقومات ليا تتوفر أن ينبغي إدارية عممية التكوين -5
 ؛ الأىداف وضوح -
 ؛ السياسات وضوح -
 ؛البرامج و الخطط توازن -
 ؛البشرية و المادية الموارد فراتو -
 .المستمرين التوجيو و الرقابة توفر -
 2:أىميا توفيرىا ينبغي تخصصات و خبرات إلى تحتاج فنية عممية التكوين - 6
 ؛ التكوينية البرامج تصميمو  التكوينية الاحتياجات تحديد في تخصصية خبرة-
 ؛التكوين عممية في المساعدة والوسائل الأساليب اختيار في خبرة-
 ؛لممتكونين المرغوبة السموك وأنماط والميارة المعرفة نقل في خبرة-
 .التكوين فعالية وتقييم متابعة في خبرة-
 ذايلو  لممؤسسة، الخارجيو  الداخمي ناخلما يرتغو  يالبشر  ردمو ال يرلتغ ذلكو  متجددو  يرمتغ نشاط كوينالت -7

 أساليبو  نشاطيا وجو أ في يرالتغو  ؤسسةمال في الفنيةو  الإدارية ضاعو الأ عمى ستمرمال التعرف لابد من
 .ستخدمةمال كوينالت معداتو  كأساليب كوينيةالت البرامج اطنمأ في ستمرمالعمل، التجديد ال

                                                           

. 61مدحت محمد أبو النصر، المرجع السابق، ص- 1  
. 62، صالمرجع نفسو- 2  
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 أىداف التكوينو أىمية  : لثالمطمب الثا

وضوح،  و بدقة أىدافو تحديد ىي تكويني برنامج أي إعداد عند فييا التفكير يجب التي الأولى الخطوة نإ
 ىذه أىمية تظير أن يجب كما تحقيقيا، إلى يؤدي الذي الطريق رسم في تساعد التي ىي الأىداف ىذه لأن

 .استمرارىا و المؤسسة نجاح تحقيقو الاداء   ورفع تحسين في البرامج التكوينية

 :التكوين : أىمية أولا

 :لممؤسسة بالنسبة التكوين أىمية-0

 في التنظيمي المستوى تطوير و إنتاج عممية في مكتسبة الميارات تطوير خلال من الإنتاجية زيادة -
 المؤسسة؛

 المؤسسة؛ ىدافأب موظفينال ربط و الانتماء روح بث في يساعد -
 ؛ داريةالإ القرارات ترشيد و الإشراف و القيادة أساليب تطوير عمى يعمل -
 المؤسسة؛ داخل استشارة و الاتصال فعالية و المعمومات إثراء و تحديد في يساعد -
 المشكلات؛ وحل القرارات اتخاذ في المؤسسة فعالية يحسن  -
 ؛التنظيمي تطوير عمى يساعد و مرؤوسييم، و إطارات بين العلاقات يحسن -
 1 .العمال و الأعمال أرباب بين العلاقات يحسن و المؤسسة اتجاه المسؤوليات معنى ينمي -
 : موظفلم بالنسبة التكوين أىمية-2

 المؤسسة؛ في لأدوارىم استيعابيم و فيميم تحسين في يساعد  -
 ؛ والابتكار المبارزة روح خمق طريق عن لدييم للأداء الدافعية ينمي -
 الأفراد؛ بين الاتصال ميارات تطوير في يساعد  -
 مقاومتيا؛ عدم و الحاصمة متغيرات مع لمتكيف الأفراد إمكانية تطوير عمى عملي  -
 العمل؛ بيئة في الأفراد تواجو التي المشاكل حل قابمية في يزيد كما ، الأفضل القرارات اتخاذ في يساعد  -
 الكفاءة؛ نقص عن الناجمة النفسية الضغوط و النزاعات و الصراعات من التخفيض  -
ثراء المعمومات تحديث -  2؛المستقبمية و الحالية بالوظائف العلاقة ذات المعارف وا 
 ؛التأديبية لمعقوبات التعرض واحتمالات والانحرافات الأخطاء تقميل -
 ؛ومعنوية مادية مكتسبات من عمييا يترتب وما الوظيفية، الترقية فرص وزيادة توسيع -
 

                                                           
 جامعة السابع، العدد الإنسانية، العموم مجمة البشرية، الموارد تتمين في التكوين دور المختار، حميدي الله، عبد إبراىيمي - 1

 .4ص ، 2005 فيفري ، بسكرة خيضر، محمد
 .6ص ،المرجع نفسو - 2
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 والعلاقات. لمعمل المنظمة والموائح والنظم لمقوانين الفيم زيادة -
  :يمي فيما تتمثل والمؤسسة :  داخل الإنسانية العلاقات لتطوير بالنسبة الأىمية

 بيا؛ العاممين والأفراد الإدارة بين العلاقة توثيق  -
 ؛الموظفين بين الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير -
 الحاصمة؛ التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانيات تطوير -
 1.المؤسسة لخدمة الذاتي التوجو عممية وتطوير تنمية في تساىم  -

 التكوين أىداف :ثانيا

 المصاغة الأىداف ىذه تساعد ثيبح تحقيقيا، إلى التكوين يسعى التي الغايات من التكوين أىداف تعتبر

 ىذه صياغة يمكن ومنو ، عماليا تكوين من المؤسسة احتياجات و رغبات لتحقيق تكوينية برامج تصميم من
 2:كالتالي الأىداف

 :منيا نذكر التي الأىداف من مجموعة ىي: لمتكوين العامة الأىداف -0

 تكوينيم تم الذين موظفينال أخطاء تصحيح في أقل وقت إلى ونيحتاج يملأن المشرفين عمى العبئ تخفيف -
 ؛المكونين غير مع مقارنة

 السموك بأنماط الأمر سواء تعمق القصر، المدى في المتوقعة التغيرات مواجيةل التنظيم في المرونة تحقيق -
 لشغل اللازمة الميارات توفير عمى قدرة التنظيمل والاستقرار الأعمال، لأداء اللازمة الميارات أو الوظيفي
 وبرامج لمتكوين واضحة سياسة ىناك أن تكون دون ذلك تحقيق ويصعب مستمرة، بصفة الأعمى الوظائف

 ؛عممية أسس عمى معدة
صلاح الصيانة تكاليف تخفيض عمى التكوين برامج تساعد -  طريقة عمى العامل تكوين لأن الآلات وا 

 ؛الأخطاء تقميل عمى تساعد المثمى الإنتاج
 تخفيض إلى يؤدي فالتكوين الأفراد، كفاءة عدم سببيا يكون الحوادث أغمبلأن  العمل حوادث تخفيض -

  ؛الآلات حركة سير و العمل لطبيعة العامل فيم نتيجة الحادث، تكرار معدل
 استخدام عمى أقدر يكون المكون العامل لأن التالفة، والمواد العوادم نسبة من التقميل في التكوين يساىم -

 ؛المطموبتين والكيفية بالكمية المواد

                                                           
 ،2000  الأردن، عمان، الأولى، الطبعة والتوزيع، لمنشر الصفاء دار ،البشرية الموارد إدارة وآخرون، شحاذة نظمي - 1
 .11ص

2
 - Jaques soyer, fonction formation 2ème édition, les éditions d'organisation, paris, 1996 

P202. 
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 .الشكاوى كثرة أو العمل دوران أو التغيب حالات مثل المؤسسة، في العمل مشاكل معالجة في المساىمة -
 أكثر ارتباطا يجعمو الذي بالشكل بالمؤسسة شعوره وتحسين العامل الفرد نظرة تغيير إلى يؤدي قد فالتكوين

 1.وأىدافيا وسياستيا بسموكيا إيمانا وأكثر بيا،
 ؛التكاليف وانخفاض الإنتاج، ارتفاع عمى التكوين عن والناتجة الإنتاجية الكفاية زيادة -
 أعماليا رقم فيرتفع المؤسسة مبيعات تزداد أن يمكن التكاليف وانخفاض الإنتاج ارتفاع مع الربح ارتفاع -

 ؛المؤسسة ربح بذلك ويزداد
 الأفراد، كفاءة تنمية بواسطة التكاليف وانخفاض الإنتاج تحسين طريق عن لممؤسسة التنافسية القدرة زيادة -

 ؛أىدافيا تحقيق تستطيع وبذلك السوق في حصتيا رفع من لمؤسسةا يمكن والذي
 ،منفسيأب فرادالأ ثقة إلى يؤديوالذي   الميارات من المناسب القدر يمكتسابإ نتيجة موظفينال معنويات رفع -

 النفسي. الاستقرار من نوع ملي ويحقق
  :يمي فيما وتتمثل :موظفينبال خاصة أىداف -2

 لأعمالا إنجاز كيفية عمىكوين ت إلى يحتاجون المذين الجدد موظفينلم بالنسبة الأداء مستوى تحسين  -
 ؛الإدارية التنمية خلال من الخبرة وذوي لمقدامى وبالنسبة بكفاءة

 تكرار معدل تخفيض إلى يؤدي التكوين أن ،كما الأفراد كفاءة عدم سببيا و التي العمل حوادث تخفيض  -
 تعميمية، بحماية ويحيط أمان صمام التكوين يعتبر لكذب و العمل لطبيعة موظفال استيعاب نتيجة الحادث
رشادات عممية قواعد  ؛عممية وا 
 ؛التظمما و والشكاوي التغيب معدلات تخفيض في ساىمت لكي العمل مشاكل معالجة -
 شعورىم و لمكسب أفضل فرص ليم ضمنمما ي كفاءتيم برفع موظفينلم الاجتماعي المستوى تحسين -

 ؛لممؤسسة بالنسبة بأىميتيم
 ؛ النفسي استقرارىم و ثقتيم إلى الأفراد لدى والمعرفة الميارات رفع الى يؤدي مما موظفينال معنويات رفع -
 خلال من العمل ضغوط و لإصابات عرضة أقل مما يجعل الموظفينالوظيفي الأمان بمستوى الارتقاء -

 .للأفراد والعقمية السموكية الفنية، القدرات تطوير
 التكوين المطمب الرابع : أنواع

 وحسب المجتمع في الحاصمة ، وتبعا لمتغيرات والباحثين الكتاب أراء اختلاف بحسب كوينالت أنواع تتباين
 موجومنيا ما ىو  .المختمفة الإدارية والميداني لممنظمات العممي الواقع اھيفرز التي التكوينية الاحتياجات
 الموظفين وفئة نشاطيا طبيعة حسب المناسب النوع واختيار تحديد سوى عمييا وما بالمؤسسة، لمموظفين

 . الموظفين تكوين عممية من المرجوة والأىداف المستيدفين
 :مختمفة اعتبارات حسب وذلك أنواع عدة إلىكوين الت تقسيم يمكن ذلك عمى وبناء

                                                           
 .295 ص ،المرجع السابقالسممي،  عمي - 1
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 :1نوعين إلى يتقسم و :الزمان حيث التكوين من أولا:

 .لمعمل الفرد دخول قبل يكون وىذا :الخدمة تكوين قبل -0

 عند لييمإ ستوكل التي بالأعمال لمقيام ھههىيؤ بحيث سميما إعدادا وعمميا عمميا الأفراد إعدادبو  ويقصد
 لمموظف يتحقق حتى مختمفة ولوائح وقوانين وبيئة واحتياجات حدود عمى التعرف وكذلكميم بعم قيمالتحا

 .العمل في موانتظا لضمان وبالتالي توبوظيف الإحاطة

 تجعل سياسات وضع من خلال ،بالعمل الفرد يمتحق أن بعد التكوين ىذا ويكون :الخدمة أثناءتكوين  -2
 ونميز حالتين ىما: .بسرعة بالعمل ينخرطون الجدد الموظفين

 عممية إلى المؤسسة تمجأ ،موميامي مصبيالمن الجدد ينالموظف استلام عند :الجدد ينلمموظف تكوين -أ
 بتكميفذلك و  المؤسسة، إدارة عمييا وتشرف المدى قصيرة تكوينية دورة بتنظيم المؤسسة داخل سواء تكوين،ال

 أولا الكافية المعموماتو  ليا الداخمي النظامب تزويدىمل والخبرة الكفاءة ذوي إطاراتيا أو القدامى موظفييا أحد
 أداء بكيفية تتعمق معمومات وثانيا والرؤساء التسيير نمط، أىدافيا ،عمميا مجال، تاريخيا، المؤسسة حول
 أخرى، تكوينية ومراكز مؤسسات مع اتفاقيات بعقد وذلك المؤسسة خارج تكوينية دورة أو معينة، وظيفة ميام
 أثناء بالتكوين " تسمى والوظائف الرتب لبعض 2 القانونية النصوص بموجب إجبارية تكوينية دورات وىناك
 ىذه مثل لتنظيم اقانونمؤىمة ال المراكز بإحدى أشير(06 (إلى أشير(03) من مدتيا تتراوح "التربص فترة

 .ت معينةمجالا في خبرة ذوي أساتذة عمييا ويشرف الدورات،

 ،بالمؤسسة الموظفين فئات مختمف لفائدة تكوينية دورات تنظيم من خلال :القدامى لمموظفين التكوين -ب  
 لشغل اللازمةوتحسين المستوى وتجديد المعمومات  والإشرافية الإدارية الميارات ،المعارف زيادة بغرض

 .العميا أو الوسطى أو الدنيا الإدارية المناصب

دارة وقيادة  القرارات اتخاذو  ورقابة وتخطيط تنظيم من الإدارية العمميات تشمل المعارف وىذه أفراد  توجيو وا 
 التكوينية الدورة إجراء بين والمفاضمة الاختيار ولممؤسسة ،)عمودي أو أفقي والاتصال والتنسيق ،المؤسسة

 .بشرية أو مادية كانت سواء المتاحة والإمكانيات المسطرة للأىداف وفقا داخميا أو المؤسسة خارج

                                                           
 .27جاري ديسمر ترجمة محمد عبد المتعال وآخرون، المرجع السابق ، ص  1
، يتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين  19/01/2008: المؤرخ في 04/08: رقم المرسوم التنفيذي - 2

 .4ص ،2008، جانفي 3عدد  الرسمية، الجريدة للأسلاك المشتركة،
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 رقم التعميمةحسب  العمومية  والإدارات في المؤسسات حديثا وتطبيقو إدراجو تم التكوين من آخر نوع وىناك
 :الشروط من مجموعة توفر بعد  الترقية بغرض تكوينية ةلدور  يخضع الموظفين بموجبيا ،حيث451
 توفر منصب مالي شاغر لرتبة الترقية.-
 .بالمؤسسة فعمية خدمة سنوات ( 05 ) خمسة استيفاء بعد بنجاح الميني الامتحان اجتياز -
 .الموظف يشغميا التي الرتبة في فعمية خدمة سنوات ( 10 ) عشر بعد وذلك الاختيار أساس عمى الترقية -

في ىذه الحالات المذكورة تنظم دورة تكوينية خارج المؤسسة، وذلك بعقد اتفاقية بين المؤسسة المعنية 
 والمؤسسة المشرفة والمؤطرة لمتكوين .   

المعنية  (أشير حسب الرتبة09)أشير و (06)ويسمى ىذا النوع " بالتكوين قبل الترقية" والذي يدوم بين 
  .حالة انتدابلعمم أن الموظف المتكون خلال ىذه الفترة لا ينقطع عن العمل ولا يوضع في ، مع ابالترقية

 المشرفة عمى التكوين وذلك بإدخالوللإشارة كذلك أن ىذا النوع من التكوين تم تحديثو من قبل المؤسسة 
المخصص لمتكوين للاطلاع  حيث بإمكان الموظف الدخول إلى الموقع الإلكتروني؛ نظام التعميم الالكتروني 

نجاز نشاطات وتسميميا للإدار   نياية وفي المشرفين، الأساتذة طرف من تقييميا قصد ةوتحميل المحاضرات وا 
 نياية مذكرة أو التربص نياية تقرير تقديم إلى بالإضافة نيائي لامتحان المتكون يخضع التكوينية الدورة

 .الرتبةكل  حسب التكوين
 :2وينقسم الى نوعين ىما: المكان حيث التكوين من ثانيا:

 :المؤسسة تكوين داخل -0

 يتم نوكو  أن إلا الإدارة، ورقابة يولتوج عوخضو  إلى بالإضافة ،توتكمف قمةبالتالي و  ؤسسةالم داخل إجراؤه يتم
 من اكبر بشكل المتوفرة والأساليب الأفكار أو الخبرات من الاستفادة إمكانية من يحدد قد ؤسسوالم داخل
 .ؤسسةالم خارج كوينالت
 :يمي ما خلال من كوينالت من النوع ھذا إلى الحاجة تظيرو 
 .العمل عمى حديثة وطرق وسائل إدخال-
 .عميا وظائف إلى الموظفين بعض تعيين-
 :نوعين ىما بين ويمكن أن نميز: المؤسسة تكوين خارج -2
 و الأخرى، بالوسائل مقارنة منخفضة فياتكالي وتعتبر ، متخصصة استشارية ومنظمات مراكز فيكوين الت -
 كونين.المت ظروف مع تتناسب لا أوقات في يادورات نعقادإ ابيعيو  من

                                                           
1
، تحدد كيفيات تنظيم وبرامج التكوين قبل الترقية في بعض رتب الأسلاك 01/12/2008المؤرخة في 45 :التعميمة رقم - 

 .المشتركة
تخصص عمم النفس العمل والتنظيم، كمية  ، أطروحة دكتوراه،فعالية التدريب الميني وأثره عمى الأداءالطاىر مجاىدي،  2

 .51، ص2009/ 2008العموم الانسانية و الاجتماعية، جامعة قسنطينة،
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 لكن التكاليف، منخفضةي ھو ،ؤسسةالم لموظفي كوينيةالت المحاضرات لإلقاء الخارج من خبراء إحضار -
 ؤسسة.لمم المطموبة المجالات في المتخصصين الخبراء توفر عدم بياعيو  من

 ويمكن كذلك أن تجرى دورات تكوينية خارج الدولة ويدخل ىذا النوع من التكوين في إطار برنامج وطني
المؤسسات  في قطاع التعميم العالي، حيث لممؤسسة )الجامعة( أن تبرم اتفاقية تربص خارج الوطن مع إحدى

بالنسبة لمموظفين  ( يوما 15تتعدى فترة التربص ) التي تراىا مناسبة ومؤىمة لمقيام بدورة تكوينية، وعادة لا 
 الإداريين الذين تتوفر فييم الشروط المحددة مسبقا من طرف الييئة الوصية.

 :اليدف حيث التكوين منثالثا: 

المتسارعة من يوم الى يوم  وىذا نتيجة لمتغيرات و التطورات التكنولوجية التكوين لتجديد المعمومات: -0
 آخر.
 خاصة المينية كفاءتو ورفع معينة، أعمال أداء من أجل الموظف  تكوين بو ويقصد :الميارات تكوين -2

 .الترقية أثناء
، المعاملات كسوء الجيدة غير العادات وتغيير الحسنة الاتجاىات تنمية بيدف وىذا: السموكي التكوين -3

  1.المعاممة في والتفرقة السمطة استغلال
 مع تتفق التي والأساليب والمعارف المعمومات عمى الموظف اطلاع إلى ييدف  :الترقية بغرض التكوين -4

 .2يياإل يرقي سوف التي الجديدة الوظيفيةميماتو 
  3.التكوين لأنواع بالنسبة المؤسسة إدارة أمام المتاحة الاختيارات يوضح التالي والجدول

 

 

 

 

 

 

                                                           

. 51الطاىر مجاىدي، المرجع السابق، ص - 1  
 فمسطين من محافظات في مياميمل المدارس مديري أداء في التدريبية الدورات تأثير درجة القيسي، حافظ جمال عبير - 2
 النجاح التربوية، جامعة الإدارة برنامج قسم العميا، الدراسات كمية منشورة، غير ماجستير رسالة الجامعية، الدار ،مھنظر جيةو 

 .24ص ، 2010 فمسطين، نابمس، الوطنية،
. 323أحمد ماىر، المرجع السابق، ص  - 3  
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 التكوين أنواع: (13-10)رقم جدولال

 المكان الوظائف نوع التوظيف مرحمة
 الجديد الموظف توجيو-1
 الخدمة أثناء التكوين -2
 و المعارف لتجديد تكوين -3

 الميارة
 النقل و الترقية بغرض تكوين -4
 لمتقاعد لمتييئة تكوين-5

 وفني ميني تكوين -1
 تخصصي تكوين-2
 إداري تكوين -3

 المؤسسة داخل-1
 المؤسسة خارج-2

 .323ص ، 2007أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  :المصدر

 تكوين لاعممية  مراحل :المبحث الثالث

وبما أن  أرقى وأسمى، أىداف لتحقيق المؤسسات تستخدميا وسيمة إنما اتو،ذ حد في ىدفا ليست التكوين إن
تحقيق التقدم والتميز فقد بات التكوين نشاطا استراتيجيا وظيفة الموارد البشرية أصبحت عاملا رئيسيا في 

ييدف إلى تحقيق أىداف الموارد البشرية المعمنة التي تتمثل في الإنتاجية ونوعية الخدمات، وىو المبنة 
 ،فيو الدقيق التحكم من بد لا ذلك يتحقق حتى الأساسية في تحقيق التنمية والتطوير عمى مستوى المؤسسة،

 إبرازىا يمكن حيث ،بيامر ي التي المراحل تحديد من خلال لملامحو الدقيق الرسم خلال من إلا يكون لن ذلك
 :يمي فيما

 ؛التكوينية الاحتياجات تحديد -
 ؛التكوين برامج وتصميم وضع -
 ؛التكويني البرنامج تنفيذ -
 .التكوين عممية نتائج تقييم -

 التكوينية الاحتياجات تحديد : ولالمطمب الا 

 التكوينية الاحتياجات تحديد مفيوم أولا: 

 الفعمي الأداء بين العلاقة عمى ترتكز التكوينية الاحتياجات تحديد بأن أحمد الطراونة باحثال يشير
  الفرد مستوى :ىي مستويات أربعة عمى يتم التكوينية الاحتياجات تحديد أن ويبين والمخرجات المستيدفة،

 .المنظمة أداء ومستوى العمل جماعة أداء ومستوى الوظيفة ومستوى أداء
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 وضع مرغوب بين و قائم وضع بين مستقبمي أو حالي اختلاف أو تناقض وجود: "تعني التكوينية فالحاجة
 ىذه النواحي في أو الاتجاىات أو الميارات أو المعارف من أي في أفراد أو وظيفة أو منظمة أداء في فيو

  1."جميعا

 الحالي أدائو مستوى معرفة من لابد لمموظف التكوينية الاحتياجات تحديد من نتمكن حتى أنو يعني وىذا
 .الفرد من بموغو المطموب الأداء مستوى وتحديد

 الأداء الفعمي –القصور في الأداء = الأداء المطموب 
 

 معرفة خلال من التكوينية الاحتياجات تحديد :"عمى تتوقف التكوين فاعمية أن الباحثين أحد يؤكد حيث
ىذه  لتحقيق البرامج ورسم التكوينية السياسات وتحديد المطموب الأداء ومستوى الحالي الأداء مستوى

 السياسات.
 حتياجات تكوينيةإ الظواىر الدالة عمى وجود ثانيا: 

لمتكوين، من خلال الكشف عن جوانب  ؤسسةحاجة كل فرد في الم بالوقوف عمىإن تحديد الحاجات يكون 
، ويمكن القول أن ؤسسةالضعف فيمن تم تعيينيم حاليا، أو المذين ىم في المواقع التنظيمية الأخرى في الم

 2:يظير من خلالتحديد الاحتياجات التكوينية 

الإنتاجية و معدلات في المتمثل و  ؤسسةدراسة كفاءة أداء الم تظير أىميةمؤشرات الأداء التنظيمي:  -0
معدلات استغلال الإمكانيات المتاحة والتجييزات و مؤشرات استخدام الموارد البشرية من حيث تكوين وحركة 

 ىذه الموارد.

ودراسة مكوناتو تعد خطوة نحو التحقق من تحسين  موظفينالإن تحميل أداء  :موظفينمؤشرات أداء ال -2
  .الأداء التنظيمي سيكون من خلال الموارد البشرية

 :3لمتكوين لموظفينمؤشرات حاجة ا -3

وقدراتيم الحالية في مجال القدرات المطموبة لمعمل، وبمقارنة  وظفينملوفي ىذه الخطوة يتم قياس استعدادات ا
 :ات والاستعدادات في مختمف ميام العمل يمكن تحديدمستويات الأداء الحالي بالقدر 

                                                           
دار وائل  -منحى نظمي -إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين زىير نعيم الصباغ،  عبد الباري إبراىيم درة، 1

 .317،ص  2008، 1لمنشر، عمان، الأردن، ط

 .112ص  عمي حسين عمي، المرجع السابق، سييمة محمد عباس، 2-
 الإسكندرية، الجامعية،دار المعرفة ،إدارة القوى العاممة)الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقي( عاشور،أحمد صقر 3

 .489،ص  1983مصر، 
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جوانب الأداء التي يشوبيا قصور، لكن الفرد يممك القدرات اللازمة ليا، عندئذ لا تكون ىناك حاجة إلى  -
التكوين، وينبغي توجيو الدراسة نحو الجوانب الدافعية لمفرد، أو بحث ظروف العمل، والعوامل الخارجية 

 المحددة للأداء.
جوانب الأداء التي يشوبيا قصور، ولا يممك الفرد القدرات اللازمة ليا، كما لا يممك الاستعدادات التي  -

تمكنو من اكتساب ىذه القدرات، في ىذه الحالة لا يمكن علاج الأمر بتكوين الفرد حيث لا يممك 
 الاستعدادات اللازمة لذلك.

رد القدرات اللازمة ليا، لكنو يممك الاستعدادات التي تمكنو جوانب الأداء التي يشوبيا قصور، ولا يممك الف -
من اكتساب تمك القدرات، عندئذ فقط تكون ىناك جدوى من التكوين، حيث تشير الاستعدادات إلى إمكانية 

 .1تنمية قدرات الفرد اللازمة لرفع مستوى الأداء
 الأسباب الداعية لتكوين الموظفين ثالثا: 

 :اعدة أسباب أىمي ىناك 
 زيادة معارف وميارات بعض الأفراد لإيصاليم إلى المستوى المرغوب فيو؛في الإدارة  ةرغب -
  تغيير ظروف أداء الوظائف أو الوسائل المستخدمة في تنفيذىا ؛ مما أدى إلىإحداث وظائف جديدة -
 وجود قصور معين في الأداء؛ -
 ؛2ترقية أفراد آخرينعندما تقرر الإدارة تعيين أفراد جدد أو نقل أو  -
 حتياجإ وخىد عهى انذانت والأسباب انظىاھز خًهت إبزاسأدَاِ  اندذول خلال يٍ يًكٍو
 :كىيُيت

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .36بوقطف محمود، المرجع السابق ، ص- 1
 ، رسالة ماجستير، تخصص اقتصاددور وأىمية تنمية الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسةعبد الوىاب برحال،  2

 .   45،ص  2011تطبيقي وتسيير المنظمات، جامعة خنشمة ، الجزائر ، 
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 المؤسسات في كوينيت احتياج وجود عمى الدالة الظواىر :(10-10)اىجدوه رقم 

 عن المعمومات المتوفرة تحميل
 

 كوينيت احتياج وجود عمى الدالة الظواىر

 
 المادية الإمكانيات

 الأفراد توافر لعدم مستخدمة غير آلات وجود -
 .كونينالم
 الأفراد إعداد دون حديثة وأجيزة معدات وجود -

 .لتشغيميا اللازمين
 حركةال يعوق مما بالموظفين الأماكن ازدحام -

 .العمل وانسياب
 
 

 والإجراءات النظم

 .وتعقدىا الإجراءات بطء -
 .المستيدفة المعدلات عن الفعمي الأداء انخفاض-

 والذي العمل نفس أداء في فرد من أكثر اشتراك -
 تأديتو واحد لفرد يمكن

 
 
 الإداري التنظيم

 .جديدة وظائف استحداث -
 .قائمة وظائف إلغاء -
 .الوظائف بعض ومسؤوليات واجبات تعديل -
 .الوظائف لبعض التنظيمي الموقع تغير -
 .جديدة تنظيمية تقسيمات استحداث -

 
 
 والسياسات الأىداف

 .بيا الموظفين اقتناع وعدم الأىداف وضوح عدم -
 بيا.متشا موضوعات في القرارات تناقض -
 تحويميا عند العامة لمسياسات الخاطئة الترجمة -
 .فرعية سياسات إلى
 السياسات مع لمعمل التفصيمية التعميمات تناقض -

 .العامة
 
 
 النشاط تطور

 من مزيد إلى الحاجة وتوقع العمل أعباء زيادة -
 .الموظفين قبل من الجيد
 ميارات إلى والاحتياج الخدمات أنواع زيادة -

 .الموظفين من إضافية
 الاحتياج وتوقع الأنشطة بعض أىمية انخفاض -
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 .الموظفين من العدد نفس إلى
 أعداد إلى الاحتياج وتوقع الفروع عدد في التوسع-

 .الموظفين من متزايدة
 جديدة تكنولوجية وسائل إدخال إلى المجوء توقع -

 .العمل أعباء لمواجية
 واتخاذ لمتخطيط اللازمة المعمومات توافر عدم - الإدارية الوظائف ممارسة

 .القرارات
 كأساس المستخدمة المعمومات في الأخطاء كثرة -

 .القرارات واتخاذ لمتخطيط
 .الموظفين شكاوي معدلات ارتفاع -

 
 
 البشرية الموارد

 متطمبات عن الموظفين وميارات قدرات اختلاف -
 .الوظائف

 .والمرؤوسين الرؤساء بين العلاقات اختلاف -
 مع الموظفين لبعض العممي التأىيل تناسب عدم -

 .الوظيفة متطمبات
 .الموظفين عمى الجزاءات توقيع معدلات ازدياد -

 .175-174،ص ص،2006الإسكندرية،  الجامعي، الفكر دار ،البشرية الموارد إدارة ،الصيرفي محمد المصدر:

 جمع المعمومات:رابعا: 

 إليو، تحتاج التي الفئة و المطموب، التكوين نوع تقرير عمييا التكوينية يترتب الاحتياجات تحديد عممية نإ
 ىذه تحديد عمييا يترتب كما العمل، أساليب لتطوير أو محددة لمواجية مشاكل المطموب الأداء ومستوى
 والتي يتم جمعيا من خلال: المعمومات ياتحتمالتي  وىنا تتجمى الأىمية وأىدافيا، البرامج

 ؛تكوين من يحتاجونو ما لمعرفة ؤسسةالم أفراد كافة شملالتي تو  الميداني المسحعممية   -
 ؛مقترحاتيم الى والاستماع موظفينال مع مستمرةال  مناقشاتال -
 ؛مرؤوسييم ضعف مواطن يعرفون الذين الرؤساء مع النقاش -
 ؛الرسمية غير الملاحظة -
 ؛الاستثمار نماذج خلال من الاستقصاء أسئمة -
 ؛المؤسسة في المصالح ورؤساء مدراء من الشكاوى تسمم -

 الناحية من لو مخطط ىو بما الفعمي الأداء بمقارنة وذلك اليومي، الموظفين عمل أداء وتقويم تحميل -
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 1.والضعف القوة مواطن عمى والتعرف التكاليف، الوقت، النوعية، الكمية،
 تصميم البرامج التكوينية تخطيط والمطمب الثاني :

 البرنامج بناء يتم ىنا ومن الحاجة ىذه يفي الذي التكوين برنامجتخطيط ب المؤسسة تقوم المرحمة ىذهخلال 
 .المرجوة الأىداف لتحقق وتصميمو التكويني

 عممية خطوات إلي كوينيةالت الاحتياجات تحويل يتم بيابموج التي العممية كوينيةالت البرامج بتصميم يقصدو 
 .2 سموكي أو يميارات أو معموماتي نقص من الاحتياجات توحدد ما يمبي برنامج تصميم خلال من

 تحديد ھًهاأ عديدة معطيات عمى بناء التصميم يتم حيث كوينيةالت الاحتياجات تمبية ھى التصميم من الغرض
 كوينية.الت الاحتياجات
 :3ىي ىامة ءاتراإج عدة التكوينية مجراالب تصميم تخطيط و عممية وتتضمن
 تحديد أىداف البرنامج التكوينيأولا: 

الخصائص والقدرات بدوره بتخطيط الاحتياجات التكوينية الذي يحدد  تحديد أىداف البرنامج التكويني يرتبط
  لمبرامج التكوينيةمن التكوينية المطموب توفرىا ومحتوياتيا، و  المراد إكسابيا لممتكونين ونوعية البرامج

 :كالآتيندرج البعض منيا  مختمفة  أىداف
كفاءة  يحقق بما التطبيقية أو العممية قدراتو لتنمية تخصصو مجال في جديدةال مياراتبال  المتكون تزود -

 ؛الأداء وفاعمية
 ؛مستقبمية أعمال أداء عمى القدرة لتوفير معينة بميارات المتكون تزويد -
 ؛أدائو لتحسين ومعارفو المتكون معمومات تنمية -
 سياسات مع تنسجم أنو  معين مواقف نحو جديدة اتجاىات و قيما واكتسابو المتكون سموك تطوير -

 4.المؤسسة
 

 
                                                           

مستوى فعالية إدارة الموارد البشرية في وزارة التعميم العالي في المممكة العربية عائض بن سعيد بن متعي الغامدي،  1
 .46-45،ص ص 2009، أطروحة دكتوراه، جامعة اليرموك، الأردن، السعودية من وجية نظر القادة الإداريين

نظر العاممين  ةيالتدريب الأمنية بمدينة الرياض من وج دھتقويم كفاءة العممية التدريبية في معاصالح محمد النويجم،  - 2
رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الدراسات العميا، قسم العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، العربية  ،اييف

 .40ص ،2005السعودية، 
 .366سابق، صالمرجع العمي السممي،  - 3
 جامعة محمد بوضياف المسيمة،، رسالة ماجستير، دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي، 4

  .87-86، ص ص، 2005/2006الجزائر، 

 



 اىتنوين وإدارة اىموارد اىبشريت                           اىفصو الاوه:                    
 

29 
 

 التكويني: المحتوى ثانيا:

 أن التكوين مخطط عمى الضروري من كان لذا البرنامج نجاح في الكبير الأثر التكوين برنامج لمحتويات إن
 صادقة ترجمة التكوين مادة تكون أن فيتعين بدقة، يتضمنيا البرنامج التي المواد أو الموضوعات يحدد

 أي لممتكونين، والفنية العممية القدرات مع التكويني البرنامج في المحتوى يتناسب وأن المؤسسة، لاحتياجات
يجب و  المؤسسة، باحتياجات تتصل لا التي الموضوعات واستبعاد والمواد، لممحتوى الدقيق التحديد يجب
 1:يمي ما محتوىال في تحديد مراعاة

 بنوعية أساسا تتعمق ىامة عوامل عمى تتوقفالتي و  الموضوعات عرض في والشمول العمق درجة تحديد -
 ؛ التكوينية احتياجاتيم وطبيعة المتكونين

 ؛ ليم معنى وذات المتكونين، واقع من مستمدة المادة تكون أن -
 ؛ واضحة سميمة بمغة مصاغة تكون أن -
 ؛ والحداثة والموضوعية الدقة تراعى أن -
 ؛ التركيز عمى المتكون أكثر من التركيز عمى المكون -
 ؛المتكونين بين الفردية الفروق مراعاة -
 ؛إيجابية وقيم اتجاىات وتعزيز محددة، ميارات مجموعة إبراز -
 ؛التطبيقية العممية والناحية النظرية الناحية بين الجمع -
 ؛ وواضحة ومترابطة متتابعة و متماسكة، والمفاىيم الأفكار تكون أن -
 ؛ التكويني لمبرنامج المقدر والزمن تتناسب أن -
 ؛ وتوجياتو التكويني البرنامج أىداف و بفمسفة تمتزم أن -
 ؛ البرنامج في سيشتركون الذين المتكونين مستوى تناسب أن -
 .المتكون إلييا المنتسب المؤسسة وسياسة وقيم أىداف و رسالة و رؤية البرنامج محتوى يعكس أن -

 أساليب التكوين ثالثا:

 خبراء أمام المجال فسح مما واضحا و تنوعا ممحوظا الحاضر وقتنا في التكوينية الأساليب شيدتلقد 
 وتتعدد التكوينية المختمفة، البرامج تحكم التي العديدة المتغيرات مع يتناسب الذي الأسموب لاختيار التكوين
 . التسييلات التكوينية المتوفرة وحجم المتكونين ومستوى التكوينية، الدورة من اليدف حسب التكوين أساليب
 الجديدة، والخبرات والمعارف بالميارات كونالمت تزويد إلى تيدف التيكوينية الت الأساليب من العديد و ھُاك
الدورة  أىداف تحقيق عمى يساعده والذي المناسب، التكويني الأسموب يختار أن المتميز المكون وعمى

 :أىميا ومن التكوينية

                                                           
 .322-321،ص ص،المرجع السابق زىير نعيم الصباغ، عبد الباري إبراىيم درة، - 1
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 ريناتم فتقام الطبيعية العمل مواقف يشبو موقف استحداث إلى الطريقة ىذه تشير  :الإدارية المباريات -
 شاركوي فتراضية،الا مواقفال خلال من وذلك الإدارية المواقف من ةمعين قفامو  عمىمرتكزة  ةتطبيقي

 يساعده ممانيا يحتاجو  بيانات وأي المواقف عن تفصيمية معمومات ليم تقدم بحيث كونينالمت من مجموعة
 ما صحة مدى عن مرتدة معمومات كونونالمت ويتمقى الفعمي، الموقف في كانوا لو كما أدواره أداء عمى

 قدرات تنمية عنو ينتج مما مستقبلا،ييا وتفاد ئيمأخطا عمى التعرف عمى مھيساعد مما قرارات من اتخذوه
 .القرارات إصدار في البدائل أفضل اختيار في القيادات
 والاستفادة المتوفرة المعمومات ضوء عمى القرارات اتخاذ في الخبرة اكتساب منكونين المت الأسموب اذھ يمكن
 .المستقبل في ئيمأخطا وتدارك المواقف ذهھ في بيمتجار  من
  المحاضرة: -

 ومعمومات شاممة صورة إعطاء مع ومختصر سريع وقت في المعمومات وزيادة الأفكار لنقل مثالي أسموب
طريقة الاتصال تكون من جانب  وىي أكثر الطرق شيوعا وأقميا كمفة، لكن ومنظم منطقي بشكل بيا موثوق

واحد، وقد لا يكون المحاضر قادرا عمى الإيصال أو شد الحضور إليو، وقد تؤدي زيادة أعداد المتكونين إلى 
 تقميل فائدتيا وخموىا من النقاش والحوار وتبادل الأفكار.

 غير أنو يؤخذ عمى المحاضرات ما يمي:

في  فقط محدودة فقيمتيا السموك، تغيير أو الميارات صقل إلى يؤدي كأسموب تصمح لا المحاضرات أن -
 ؛المتكونين إلى المعمومات نقل
 ؛المستوى نفس في اعتبارىم يتم بل المتكونين، بين الفردية الفروق الاعتبار بعين المحاضرة تأخذ لا -
 ؛يسمع ما تطبيق أو تجربة لممتكون المحاضرة توفر لا -
إلى  طريقيا تجد لا المتكونين أفعال ردود لأن نسبيا، واحد اتجاه في اتصال طريقة تعتبر المحاضرة أن -

 1.المكون
 الرغبة عند وخصوصا تكمفة أكثر لكنيا المحاضرات، من نفعا ىي اكثر: و  والبصرية السمعية التقنيات -
 تتابع كيفية لتوضيح حاجة ىناك كان إذاأو  المحاضرة في حي شكل في وضعيا يمكن لا أحداث تقديم في

عادة الإيقاف بخاصية حيث تتمتع برامجو، تثبيت أو الكومبيوتر أجزاء تركيب تعمم مثل معينة  العرض وا 
 . والبطيئة السريعة الحركة وكذلك

 .2لآخر مكان من كونينالمت انتقال المكمف من ويكون المؤسسة نطاق عمى كوينالت يكون عندما ذلككو 

                                                           
دارة تنميةالكلالده،  محمود طاىر - 1  ، ص ص1،2008ط  والتوزيع، الأردن، لمنشر الثقافة عالم ، دارالبشرية الموارد وا 

66-67. 
 .275-274جاري ديسمر، المرجع السابق، ص ص،  2
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حيث  في الأسموب بذراستها، انًتكىٌ يقىو وانظزوف الأحذاث يٍ يدًىعت عٍ عبارة :الحالات دراسة -
 أو الحاضرين من يطمب و بشأنيا قرار اتخاذ يراد المؤسسات من تواجو مؤسسة مشكمة عن معموماتال تجمع

  .الدراسة موضوع لممشكمة بالنسبة اقتراحاتيم تقديم أو البيانات وتحديد ىذه مناقشة المشاركين
 الفرص توافر تتيح كما الحقيقية، المواقف في تتوافر التي الضغوط عن بعيدا المشكمة في لنظرىو ا فواليد
 .مؤسسةال في كونونالمت جيياسيوا التي لممشاكل البديمة والحمول الأفكار، لتبادل

 ويناقشون الحجج الآراء يتبادلون حيث للأفراد، ذىنياكوينا ت الأسموب ىذا يعتبر :والمناقشات الندوات -
 التي ويستعينون بالمعمومات خبراتيم يستعممون ذلك كل في وىم ويقنعون، ويدافعون ويعارضون ويؤيدون
 لذلك التحميل والمقارنة، قدرة عندىم وتنمي تنشطيا، و الأفكار تثير أنيا المناقشة مميزات ومن بحوزتيم،

 1.الغير والاستماع لآراء بالآراء والإدلاء التفكير عمى المتكونين تحفز بطريقة موضوعة تكون أن يجب

 ىنا بتعرض التكوين مروي والتقميد، بالملاحظة التعمم نظرية عمى يعتمد الأسموب ىذاو  :السموك نمذجة -
 الخطوات توضيح الواقع مع في المتكونين بيا يقوم معينة عممية تنفيذ و لأداء نموذجية صورةل المتكونين
 أو ممتكونينل المشرف المباشر النموذجي الفرد وبدور الفعمي بالأداء فيقوم منطقية، بصورة ليا المتتابعة
المباشر  المشرف ويقدم النموذجي الأداء بتقميد يقوموا أن كونينالمت من ويطمب عالية وثقة نفوذ ذو مشرف
ليذا  ووفقا النموذجي، الأداء بنفس المتكون الفرد قيام يضمن حتى والمحفزات التوجييات من مجموعة
 2.الفعمية لمممارسة نقميا وأيضا تثبيتيا، تم جديدة ميارات اكتساب لممتكون يمكن الأسموب

 : الأدوار تمثيل -

 ويعطى مقابمتو، تتم الذي الشخص دور بتمثيل آخر شخص ويقوم ،رئيسدور ال بتمثيل الحاضرين احد فيقوم
 عمى المقابمة بإدارة ويقوم العممية الحياة في أنو منيما كل يتصور ثم موضوع المقابمة، عن فكرة منيم لكل
 يعتمد بل الحاضرين، مسمع عمى يرددونيا ثم يحفظونيا كممات لممتكونين تعطى لا أنو بمعنى الأساس ىذا
 .تمثيمو أثناء الموقف في منيما تفكير كل طريقة عمى ذلك
 حتصحي في بالغة أىمية الجميور بو يتقدم الذي ولمنقد ومقترحاتو، ملاحظاتو ويبدي الأداء يقيم ثم ومن

  .3المرؤوس أو الرئيس من كل فييا يقع أن يمكن التي الأخطاء

 

 .4لمعمل الحقيقي السموك فيم في تساعد الطريقة ھذِو
                                                           

 .70-69الكلالده، المرجع السابق، ص ص محمود طاىر - 1
 .345السابق، ص المرجع ماىر، أحمد - 2
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 بصورة ھىأراء يقدموا أن كونينالمت ويسأل معينة مشكمة بعرضكون الم من خلالو يقوم :ھنيالذ العصف -
 أن يمكنمنو و  والآراء للأفكار السريع العرض عمى الأسموب اھذ ويعتمد التفكير، في تردد ودون سريعة
 جوانب بتغطية كفيل الغزيرة الآراء وابل أن كما المشاركة، عمىعيم ويشج الجمود من كونينالمت يحرر

 كونينالمت نفوس في الثقة ويزيد العرض، المكون عمى سيلي مما ،كونالمھا أثار التي المشكمة أو الموضوع
 كوين.لمت سيمويحم
   :كوينيةالت المساعدات رابعا:

 المادة توصيل عمى القدرة توفرىا عمى تتوقف التي والمستمزمات المعدات بعض إلى التكويني العمل يحتاج
 المعمومات نقل في تساعده أنيا كما المكون محل تحل أن يمكن ىامة وسائل فيناك المتكونين إلى التكوينية
 .1والمعاني المفاىيم وتوصيل

 إلى المعمومات نقل اجل من طائكوس ميااستخد يتم التي والبصرية السمعية الوسائل تتًثم في يختهفو
 الصوتية، الأشرطة الالكترونية، العرض جيزةوأ الحاسوب ،كوينيةالت الأفلام الكتابة، لوح مثل كونينالمت

 .2والنماذج والخرائط والممصقات

 :المتكونين و المكونين إختيار خامسا:

  :يناختيار المكون -0

 البرامج بتخطيط القيام عند الاعتبار بعين اھأخذ الواجب اليامة العناصر من كونينالم اختيار يعتبر
يقوم بميمة نقل المعرفة أو  بحيث يعتبر المكون القمب النابض والعقل المفكر لعممية التكوين،ف كوينية،الت

أو السموك لفرد أو أكثر من خلال برامج تتسم بوجود تخطيط مسبق ليا بيدف تعميم الميارة أو تغيير المواقف 
تحقيق غرض معين، كما يعتبر احد العناصر أو أطراف العممية التكوينية البارزين وليم الدور الكبير في 

 3ميارة استخدام الوسائل السمع بصرية. ويمتمك نجاح أو فشل العممية ككل
 ما يمي: عمى ينويتوقف اختيار المكون

 ؛التكوين أسموب -
 ؛المحتوى -
 ؛استخداميا المراد الوسيمة -
 .المتكونين نوعية -
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 .34بن عيشى عمار، المرجع السابق، ص- 2
 .187 ص السابق،النصر، المرجع  أبو محمد مدحت- 3



 اىتنوين وإدارة اىموارد اىبشريت                           اىفصو الاوه:                    
 

33 
 

 المتكونين اختيار -2

 والمستوى العدد حيث من كوينالت لبرنامج تيموملائم ،كونينالمت نوعية كوينيالت البرنامج نجاح عوامل من
 ضوء وفي وموضوعيا دقيقا الاختيار يكون أن الضروري من لذلك ،كوينالت ودوافع ،مياراتيوال المعرفي

 من أجل يناختيار المتكون عممية في مراعاتيا يجب عديدة اعتبارات لذلك توجد كوينيةالت الاحتياجات
 :منيا نذكر و التكوينية الدورات المشاركة في

 التكوينية؛ الدورة لحضور ممتكونل الحقيقية  رغبةال-
 ؛التكويني البرنامج لحضور الفعمية المتكون حاجة -
 ؛التكويني البرنامج في المتكونين بين النسبي التجانس -
 ؛التكوينية لمدورة المتكون حضور خلال العمل تعطيل عدم مراعاة -
 ؛لممتكونين الإداري المستوى -
 ؛العممية المؤىلات -
 ؛العمل في الخبرة مدة -
 ؛عمميم وواقع المتكونين تواجو التي الصعوبات و المشكلات -
 1.التكوينية الدورة في المشاركين عدد -

  التكوين  ميزانية سادسا:

داخل سواءا كانت ميزانية التكوين باختلاف فئة الموظفين المراد تكوينيم ومكان إقامة الدورة التكوينية تختمف 
 خارج المؤسسة. أو المؤسسة

 :2 الميزانية من نوعين ھُاكو

 البرامج متطمبات جيةلموا أرقام صورة في ؤسسةالم عياتض التي الخطة يھو : التقديرية الميزانية -
 .محددة زمنية مدة خلال افياھذأ تحقيق لغرض ،كوينيالت

 يتم إذ كوينيالت البرامج من تياءالان بعد عياوض يمكن التي الحقيقية الميزانية يھو :الفعمية الميزانية -
 برنامج تصميم تخطيط و مرحمة بعد كوينيالت البرامج متطمبات جيةلموافيا صر  تم التي الفعمية الأرقام وضع

 مع أو خارجيا، المؤسسة داخل البرنامج ىذا كان سواء التكويني البرنامج تنفيذ إدارة و مرحمة تأتي التكوين،
 .سابقا المحددين والزمان المكان في التكوينية الدورة بعقد الالتزام

                                                           
 184 النصر، المرجع السابق، ص أبو محمد مدحت - 1
، جامعة  04، العدد  00، مجمة كمية التربية، المجمد الأسس العامة لتصميم البرامج التدريبية ر،ھلطيف كريم مز - 2

 .356، ص  2009المستنصرة، العراق، 
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 التكويني البرنامج وتنفيذ إدارةالمطمب الثالث : 

 والظروف كونينالم ونوعية كونينوالم المنسق قدرة  :مثل عوامل عدة عمى يعتمد بنجاح البرنامج تنفيذ إن
 الوسطى أو العميا الإدارية لمقيادات برنامج يكون كأن كوينيالت بالبرنامج تحيط التي المادية وغير المادية

 الوسائل المساعدة وتوفير المتكونين جموس طريقة وتنظيم الجمساتلعقد  اللازمة القاعات توفير إلى بالإضافة
 وفترات الجمسات التكوينية سير توقيت عمييم وتنظيم اللازمة الأدوات وتوزيع لممتكونين الاسمية القوائم وضبط
 لمجموعة أو لفرد تضبط وتوكل لأن يجب الظروف ىذه كل الإقامة، وأماكن الوجبات تناول وفترات الراحة

 .التكوينية الدورة أىداف وتحقيق نجاح اجل من اليومية لمتابعتيا فرادأ
 ". 1التكوين برنامج يتطمبيا التي والأعمال ءاتراوالإج اتر التحضي مجموعة" التكوين برنامج بإدارة ويقصد

 كراواد بدقة التكوينية العممية من الاحتياجات تحديد تضم عوامل عدة عمى لمتكوين حالناج التنفيذ يعتمدو 
 من لكل مناسب ىمستو  عمى التدخل أن من كدألمت الإدارة تدعيم من لابد كذلك لمتكوين، الحاجة المتكونين
  .الأداء لمشكمة و المتكونين

 : 2وأىميا تنفيذه، حسن ضمان أجل من عديدة أمور مراعاة التكويني البرنامج إدارة وعمى

 بالنسبة لممكون : -

 المكان إلى وصولو وتييئة لمبرنامج المنظمة والجية المكون بين الاتصالات سلامة عمى العمل من التأكد -
 ؛المحددة الأوقات في البرنامج فيو يعقد الذي
 ؛المكون يحتاجيا التي المستمزمات توفير -
 ؛مناسبة بكممات لممشاركين تقديمو عمى الحرص -
 .المناسب الوقت في يستحقيا التي المخصصات دفع -
 لممتكون بالنسبة  -

 ؛اشتراكيم عمى العلاقة ذات الجيات من والموافقة إلييم الاشتراك دعوات وصول عمى العمل من كد التأ -
 ؛وعناوينيم ووظائفيم ومؤىلاتيم سمائيم أب قوائم وجود -
 في وعودتيم التكوين مكان إلى وصوليم مينأوت ذلك الأمر تطمب إن ليم الإقامة أماكن وتييئة استقباليم-

 .محددة أوقات
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 التكوينية لمتسييلات بالنسبة -

 صالحة أجيزة ووجود المشاركين سماءأب بطاقات ووجود لمتكوين مناسبة أماكن وجود عمى العمل من كدأالت
 .المطبوعة التكوينية والمواد لمعرض

 البرنامج لانعقاد بالنسبة -

 ؛المحدد الوقت في افتتاحو من كدأالت -
 ؛لممشاركين ومتطمباتو أىدافو شرح -
 1.التخرج شيادات وتوزيع التقويم تار استما وتوزيع اليومي الحضور تسجيل -

 التكوين عممية: تقييم  رابعالمطمب ال

 :التكوين تقييم تعريف أولا: 

  ى ومد التكويني، البرنامج كفاءة قياس أجل من الإدارة تستخدميا التي ءاتراالإج " أنوب التكوين تقييم يعرف
 .2"التكويني العمل بتنفيذ قاموا الذين المتكونين كفاءة وقياس المحددة، الأىداف تحقيق في نجاحو

ويمكن تعريفو كذلك بأنو: " تمك الإجراءات التي تقاس بيا كفاءة البرامج التكوينية ومدى نجاحيا في تحقيق 
نجح التكوين في إحداثو فييم، وكذلك أىدافيا المرسومة، كما تقاس بيا كفاءة المتكونين ومدى التغيير الذي 

 3تقاس بيا كفاءة المكونين الذين قاموا بتنفيذ العمل التكويني".
العكسية عن تأثير  أن تقييم التكوين ىو محاولة لمحصول عمى معمومات تتعمق بالتغذية -أمسترونج–ويرى 

 البرنامج التكويني ولتحديد قيمة التكوين في ضوء تمك المعمومات.

المصممة لمتأكد من  تقييم التكوين بأنو: سمسمة من الاختبارات والتقويمات والتحريات -ويميس مايك-ويعرف 
 4أن التكوين قد حقق التأثير المطموب عمى مستوى الفرد والإدارة.

 :الموظفين تكوين عممية تقييم وعناصر أسس ثانيا: 

 5:منيا نذكر الأسس، من مجموعة مراعاة من لابد مينية و سميمة بطريقة الموظفين تكوين عممية لتقييم

 ؛موضوعي بشكل التقييم يتم أن -

                                                           

. 139ص المرجع السابق، ،مؤيد سعيد السالم- 1  
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 ؛العممي المنيج عمى التقييم يعتمد أن -
 ؛مستمرة عممية التقييم يكون أن -
 ؛شاملا التقييم يكون أن -
 ؛لمقياس وقابل ومحدد دقيق بشكل التقييم أىداف تحدد أن -
 ؛التكوين برامج في تحدث التي التغييرات ضوء في لآخر حين من التقييم برنامج في النظر إعادة -
 .الإمكان بقدر والنفقات والجيد الوقت في اقتصاديا التقييم يكون أن -
 :ىي عناصر عدة فيناك التكوين، عممية تقييم لعناصر بالنسبة أما
 ؛التكويني البرنامج -
 ؛المتكون -
 ؛المكون -
 ؛التكوين عمى القائمون -
 1التكوين. نتائج -

 :الموظفين تكوين عممية تقييم نماذج ثالثا:

 وأىم ىذه التقييم يشمميا التي الجوانب أو المستويات تصنف أن تحاول التي الفكرية النماذج من العديد ىناك
 :يمي كماالجدول  يمخصيا يمكن أن  النماذج

 كوينالت برامج فعالية تقييم مستويات نماذج(:15-10)رقم جدول

 المستويات النماذج
 (Korb)كورب نموذج -
 

 خلال من كوينالت فعالية قياس :كعممية التدريب
  .نكونو المت اكتسبيا التي والميارات المعمومات

 إلى تعممو ما ترجمة عمى كونالمت قدرة :كونالمت سموك
 فعالية تحقيق في تسيم إيجابية وظيفية واتجاىات سموك

 .المؤسسة
 المحققة النتائج خلال من كوينالت فعالية معرفة :النتائج

 الاتصالات، نظم تحسين الأداء، مستوى في رفع من
 .تياومخرجا المؤسسة عمى العملاء رضا

 عن رضاه ومدى كونالمت فعل ردة قياس :الفعل ردة (Kirkpatrick) كيركباتريك -
 والأساليب كوينيةالت المواد ،كونينالم ،كوينيةالت البرامج
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 .الاستبيان استمارة باعتماد
 عن ومعمومات معارف كونالمت تعمم مدى قياس :التعمم

 قبل اختبارىم أين يتم البرامج، ىذه من والحقائق المبادئ
 بكل تعمموىا التي المواد جميع في كوينالت وبعد

 .موضوعية
 المورد سموك عمى الطارئة التغيرات قياس :السموك
  .فييا شارك التي لمبرامج نتيجة البشري
 النتائج ضوء في كوينيةالت البرامج تقييم :النتائج
 المعنوية الروح التكمفة، العمل، دوران كمعدل المتوقعة
 .لمموظفين

 مستوى لكيركباتريك التقييم مستويات عمى أضاف (Hamblin) ىامبمين -
 :ىو خامس
 الإيجابية الاتجاىات أثر قياس :المؤسسة أداء

 .ونوعا كما المؤسسة أداء عمى السموكية والتغيرات
 أداء تحسن مدى المستوى ىذا يقيس :الوظيفي لأداءا (Parker) باركر -

  .وظيفتو في الموظف
 البرامج أثر التقييم من النوع ىذا يقيس :الجماعة أداء
 .المؤسسة أداء ثم ومن الجماعة أداء عمى كوينيةالت

 البرامج عن المشارك رضا مدى :المشتركين رضا
 تنفيذ من الانتياء عند والمقابلات الاستبيان باعتماد
 .البرامج
 التقييم من النوع ىذا يحدد :لممشارك المكتسبة المعرفة
 المشارك استوعبيا التي والميارات والأساليب الحقائق

 كويني.الت البرنامج في
 ط عمان، والتوزيع، لمنشر صفاء دار ،-عممية وحالات نظري إطار – البشرية الموارد إدارة شيخة، أبو أحمد نادر المصدر:

 بتصرف. ،425-419ص ص،،1،2010
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 ويعتبر النموذج الأول ) نموذج كيرك باتريك( الأكثر شيوعا واستعمالا من قبل القائمين عمى العممية التكوينية
النموذج ويحتاج ىذا  ،( مستويات لتقييم عممية التكوين 04وفي ىذا النموذج يقترح ) كيرك باتريك( أربعة ) 

 التالي: الشكل ، حسب1إلى تجميع وتقييم البيانات والمعمومات عن ىذه المستويات

 التكويني البرنامج تقييم في باتريك كيرك نموذج (10-10:) رقم شكل

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين زىير نعيم الصباغ،عبد الباري إبراىيم درة،  :المصدر -0
 .331 ص ،2008 ،1دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، ط -منحى نظمي - 

 الموظفين تكوين عممية تقييمساليب أ رابعا:

 :منيا نذكر الموظفين تكوين تقييم عممية في عمييا الاعتماد يمكن عديدة ساليبأ ىناك

 

                                                           
1
 .210 النصر، المرجع السابق، ص أبو مدحت  - 

 باتريل ميرك نموذج

 اىبرامج تقييم في

 اىتنوينيت

 :اىجوانب ويشمو

 انفعم ردود

 انتعهى انُتائح

 انسهىك
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 : الأداء تقييم تقارير -0

  يعبرون مرؤوسييم عن مسؤولين المباشرينال يكتبيا التي التقارير خلال من كوينالت نتائج قياس فييا يتم
 1.كوينالت انتياء بعد يمميارات وارتفاع الأداء في التقدم مدى عن فييا
 أن التكوين لمسؤول ويمكن ومعموماتو، تعاونو وانتظامو ومدى وأدائو الفرد سموك عن جيدا مصدرا تعتبرف

 يعد بما الموظف سموك عمى طرأت التي التغيرات البرنامج لمعرفة تنفيذ وبعد وأثناء قبل التقارير ىذه إلى يمجأ
 .2التكوين فشل أو نجاح مدى عمى دليل

ىذا  استخدام مدى لتقييم أداة العمل موقع في المتكون نشاطات ملاحظة تمثل  :المباشرة الملاحظة -2
والمعارف  لمحركات المشارك استخدام مدى ملاحظة ويمكن التكوين، دورة في المكتسبة المعارف الأخير
 .التقنية ىذه لتطبيق حقيقيا سندا المباشر المسؤول يكون ما وعادة النظرية

 عمييم مجموعة وطرح التكوين دورة في شاركوا الذين المتكونين مع فردية مقابلات إجراء يمكن :المقابمة -3
 الأسئمة عن ىذه الإجابة وتسمح العمل، موقع في البرنامج محتوى المتكون تطبيق بمدى تتعمق الأسئمة من

 الجديدة المعارف والمعمومات تطبيق في الموظف اعترضت قد تكون التي والعراقيل المعوقات عمى بالتعرف
 3.العمل موقع في

 : والاختبارات الاستقصاءات -4

 ،كونينالم ،كوينالت مناىج حول رأييم عن فييا يعبرون كوينيت برنامج كل ايةكونين نيلممت استمارة توزيع يتم
 أيضا الممكن ومن واجيتيم المشاكل التي وأىم ،كوينيةال البرامج من متياستفاد مدى المستخدمة، الوسائل
 البرنامج بداية عند اختبار إجراء المتكونين، أو مع المقابلات خلال من والمقترحات الآراء ىذه عن الكشف
 4.البرنامج نياية عند وآخر

 حد ذاتيا في تعد بيانات جمع طريق عن التكوين أثر واستخلاص الموظفين أداء قياس يمكن :المؤشرات -5
 معدل دوران العمل، معدل أو المقدمة، الخدمات سجل الإنتاج، سجلات :التكوين من العائد توضح مؤشرات
 العمل والجزاءات وأخطاء التأخير معدلات العمل، عن الرضا درجة التغيب، معدلات الحوادث،
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 من وتقرير اتجاىاتيا البرنامج تنفيذ وبعد قبل البيانات ىذه يجمع أن التكوين لمسؤول ويمكن...والشكاوي
 .التكوين ونتائجو مستوى عن صحيحة انطباعات يعطيو بحيث والتذبذب والانخفاض الارتفاع حيث

الخبرة  مستوى في متشابيتين الأفراد من مجموعتين اختيار عمى الطريقة ىذه تقوم :التجربة طريقة -6
 أسس محددة عمى المجموعتين تقييم وبعد المتاحة، والإمكانيات العمل ظروف ونوع الأداء معدلات و والميارة
 (المجموعة الرقابية ) الأخرى تخضع لا بينما معين تكوين لبرنامج (التجريبية المجموعة ) إحداىا تخضع
 .تكويني برنامج لأي

معايير  قبل من اتخذت التي العوامل نفس أساس عمى المجموعتين تقييم يعاد التكويني البرنامج انتياء وبعد
 .التكويني البرنامج أحدثيا التي الفروق عمى التعرف يتم وبذلك لمتقييم،

قد  القياس أداة فمثلا التقييم، مستوى حسب تختمف اختيارىا سيتم التي القياس أداة نوع فإن عامة بصفةو 
 1.النتائج مستوى أو السموك مستوى أو التعمم مستوى أو الفعل رد مستوى عمى التقييم كان إذا عما تختمف

 بمدة كوينيالت البرنامج انتياء عند السموكية النواحي تخص إحصائيات جممة ىي :السموكية الظواىر -7
 الإنتاجية معدلات الشكاوي، العمل، حوادث تكرار معدل الغيابات، العمل، دوران :الظواىر ىذه من مناسبة،
 2.وغيرىا
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 الفصل خلاصة

 النشاط فبيذا منتجة، بشرية قوة لبناء وضروري ىام فيو الحديثة، المؤسسات مقومات أىم من التكوينإن 
 ظل في المؤسسة تتطمبيا ومستقبمية حالية احتياجات لمواجية وذلكراد الأف تارامي تنمية إلى المؤسسة تيدف
 حب وتنمية فييا،موظفين ال يعني كذلك بل لوحدىا المؤسسة ييم لا التكوين لأن تواجييا التي البيئية راتالتغي
 .الفرد وعمى عمييا بالفائدة يعود مما المؤسسة داخل لدييم العمل

 في موظفينال أداء الرفع من إلى يسعى المعاصرة المؤسسات وظائف من رئيسية ووظيفة كنشاط فالتكوين
 والخارجية الداخمية البيئة في المختمفة التغيرات مواجية من تمكنيم التي اللازمة تراالميا بيمواكسا ؤسسةالم

 الحالي موظفينال وسموك أداء في والضعف القوة نقاط تحميل عمى إدارة الموارد البشرية تركز أن يجب بحيث
 سموك إلى الوصول أجل من الفعالة التكوينية مج راالب وضع ثم ومن اللازمة التكوينية الاحتياجات وتحديد
 تراالتغي مع تتناسب جديدة وعممية فنيةرات لميا امتلاكيم نتيجة كفاءة فضلأب أعماليم أداء من يميمكن وأداء

 .ؤسسةلمم الخارجية البيئة في والتطور المختمفة


