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 مقدمة:
، و برز ىذا التطور بصورة  الاجتماعيةالسنوات الأخيرة تطورا ممحوظا في العموم  شيدت

واضحة في مجال دراسة الموارد البشرية و ىي دراسة التي اىتمت بتطوير العمال و 
 الاجتماعيةالموظفين كمورد ميم من موارد المؤسسة ، فتنمية ىذا الأخير كجزء من العموم 

بعض  تيتم بشؤون الأفراد العاممين من حيث التعيين ، التأىيل ، و التكوين لذا أظيرت
بدلا من معاممتيم كعامل من عوامل  اقتصاديةالأبحاث إلى الحاجة لمعاممة الأفراد كموارد 

عمى إنتاجية الفرد و اسيامو في تحسين مخرجات  تأثيرالإنتاج لما في ذلك من اىمية و 
المؤسسة، إذا أخذنا بعين الاعتبار ان مخرجات المؤسسة التي تظير في شكل تحقيق 

لعاممين فييا ، فإن ذلك يمكن أن يتجسد من خلال التنمية البشرية و الذي أىداف الأفراد ا
 يقصد بو عممية التكوين.

إن التكوين من المواضيع التي أثارت و لا تزال تثير كيفية الاستثمار في المورد البشري 
مل، بتطوير قدراتو الفنية السموكية و التقنية التي تأىمو لكي يكون عنصرا فعالا في بيئة الع

عنصرا يفعل من العممية الإنتاجية و يتفاعل مع الأىداف التنظيمية، فالتكوين يمثل احدى 
المتطمبات الأساسية لأي سياسة تنموية باعتباره انتاجا اجتماعيا يمعب الدور الحاسم في 

لا ، وىذا الإنتاج يقوم عمى المعرفة الحديثة و الرغبة الذاتية ، فالتكوين تحديد معالم التنمية 
زال محل النقاش في مختمف الدوائر العممية باعتباره نقطة تقاطع العديد من العموم 
كالاقتصاد و عمم النفس و عمم الاجتماع ، فالاستفادة من القوة العاممة و زيادة الإنتاج مع 
ضمان استقرارىا و استمرارىا بالعمل داخل المؤسسة بكل راحة و طمأنينة ، فالطرق التي 

 .1لممؤسسة و العاملتحقيق الفعالية المزدوجة تمكننا من 
لقد اختمف الباحثون في النواحي التي ركزوا عمييا بحوثيم ليذه المشكلات ذلك أن 
المدرسة العممية مثلا نجدىا قد أولت اىتماميا لطرق العممية و التكوينية لمموارد البشرية بغية 
زيادة الإنتاجية و الاستفادة القصوى من الطاقات الممكنة لمعامل دون مراعاة لمطبيعة 

ينما أولت مدرسة العلاقات الإنسانية في بحوثيا إلى الاىتمام بالعوامل الإنسانية و الإنسانية ب
التكوين النفسي و الاجتماعي لمعامل لتحقيق الإنتاجية، و ما يؤسف لو أن أغمبية دول العالم 
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الثالث و منيا الجزائر منذ نيميا الاستقلال و ىي تسعى جاىدة لمخروج من دائرة التخمف و 
سساتيا و الحصول عمى موارد بشرية مؤىمة و ذات كفاءة تخوليا أن تنيض إنماء مؤ 

قتصاد مؤسساتيا ، إلا أنو عمى الرغم من ذلك الجيد المبذول تبقى تعاني من العجز و با
قضية ذات أىمية بالغة عمى ىذا الأساس أيضا يطرح الدارسون في مختمف الاختصاصات 

كنظام مغمق أو مفتوح فإن الحقيقة أكدتيا مختمف و ىي أنو ميما كان تصورنا عن المؤسسة 
ر....( تبقى قائمة و ىي ضرورة ربط متغير بل، فيو الأبحاث  الأمبريقية )تايمور ، فاي

تتوفر  الذينالتكوين بالأىداف الأساسية لممؤسسة لأن ىذا الطرح بصفة خاصة يفيد العاممين 
 .1لدييم حاجات عمى مستوى أعمى

الأساسية لممؤسسة و  تم ربط متغير التكوين بإحدى أىم الأىداف  و في دراستنا الراىنة
ىي المخرجات المتمثمة في  الإنتاجية ىذا بالنظر إلى زيادة ميارات الموارد البشرية و 

التي تساىم في ترسيخ ثقافة مؤسساتية  اتجاىاتياو تغيير  سموكياتياتطوير قدراتيا و تعديل 
 الآجال و السرعة في الإنتاج بكمية كافية.تتعمق بزيادة الإنتاج و احترام 

من ىذا المنطمق تظير مخرجات الأفراد العاممين داخل المؤسسة عمى شكل المساىمة في 
تحقيق أىداف المؤسسة و ىذا ما يبين العلاقة التبادلية بين المؤسسة و الأفراد و تأسيسا لما 

ارد البشرية و مخرجات المؤسسات ذكر سابقا تحاول الدراسة الحالية المتعمقة بتكوين المو 
الإنتاجية بتشخيص الواقع الفعمي ليذه الظاىرة في مؤسسة سويح لصناعة الآجر بولاية 

 المسيمة و لتحقيق ىذا المسعى انقسمت الدراسة الحالية إلى:
و تناولنا فيو الإطار العام لمدراسة من إشكالية البحث و فرضياتو و أىم  الفصل الأول

الأسباب و الأىداف التي جاءت من أجل ىاتو الدراسة مع مراعاة الأىمية العممية و العممية 
و من ثم تحديد لمفاىيم المتغيرات المتعمقة بالموضوع كما تطرقنا أيضا لمدراسات التي 

 جية .تناولت التكوين و الإنتا
كان لمتغير التكوين و معرفة التطور التاريخي لو مع ذكر أىم مبادئ  الفصل الثانيأما 

التكوين و مسؤوليتو كما لا ننسى أىمية و أنواع و مجالات و شروط التكوين الفعال 
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بعناصره التكوينية من خلال المراحل التي يمر بيا و ذكر مشاكل التكوين و تطبيق أساليب 
 ة التكوينية.فعالة لمعممي

و بما أن عممية تكوين المورد البشري مرتبطة بمخرجات المؤسسة الإنتاجية التي تمثمت 
لتطور الفكر الإداري اتجاه الإنتاجية و  الفصل الثالثفي الإنتاجية و الإنتاج فخصصنا 

أسباب اختلاف مستوى ىذا الأخير مع تصنيف أنواع الوحدات الإنتاجية و عناصره مع ذكر 
مداخل تحسين الإنتاجية و العوامل المؤثرة فيو كما يمكننا أيضا قياس الإنتاجية مع أىم 

 بروز تأثير العلاقات الإنتاجية بعممية التصنيع .
الإجراءات  الفصل الرابعفكانا لمجانب التطبيقي فاتبعنا في  الخامسو  الفصل الرابعو في 

دوات المنيجية المستخدمة في جمع المنيجية المطبقة من مجالات الدراسة و المنيج و الأ
كان لتحميل البيانات و عرض النتائج العامة  الفصل الخامسالعينة و كيفية اختيارىا و 

 لمبحث في ظل التساؤل الرئيسي .



 الاقتراحات و التوصيات:
انطلاقا من مجموعة النتائج المتوصل الييا نقدم مجموعة من الاقتراحات والتوصيات التي 
نأمل أن تساىم في تحسين مخرجات المؤسسة الإنتاجية من خلال تكوين موردىا البشري 

العمل داخل المؤسسة و بالتالي تحقيق تكيف المؤسسة مع المتغيرات السائدة في بيئة 
الاقتصادية و مع التطورات التكنولوجية لتحقيق استثمار في مورد بشري يساىم بشكل فعال 

 في تطوير و تحسين الإنتاجية، و نوجز أىم التوصيات في :
 الحرص عمى متابعة و تقييم العممية التكوينية و المورد البشري مخطط لتكوين تنفيذ.  
 دورات التكوينية.اجبار العمال عمى حضور ال 
  عمال عمى وين الالإنتاجية لا يمكن أن تتحقق دون تك ةاديز إن تحسين و

 التكنولوجيات الحديثة، و ىذا من أجل الوصول إلى تأىيميم و تحسين أدائيم.
  إن تحسين و زيادة الإنتاجية لا تتحقق دون أن تتوفر رغبة صادقة من طرف العمال

زيادة أنفسيم، فالموقف الذي يتخذه ىؤلاء اتجاه الإنتاجية و مستوى وعييم و إدراكيم بأىمية 
، و درجة استعدادىم و قدرتيم عمى رفع مستويات الإنتاج كميا عوامل تترك آثار الإنتاجية

 واضحة عمى الإنتاجية.
 .اعطاء الجانب الإنساني أىمية أكبر في البرامج التكوينية 
 المدى و التكفل بو من الناحية المادية. متوسط و ضرورة الاىتمام أكثر بالتكوين طويل 
  تحسين ممارسة التكوين عمى مستوى مختمف مصالح و أقسام مؤسسة سويح من
 التكوين و وضع المخططات التكوينية وفقا للاحتياجات. للأىداف المرجوة من أدق تحديد خلال
 التي تحاول التكيف مع الظروف و باعتماد تكوين و  نظمة التكوينيةعمى الأ الاعتماد

 تعميم عام داخل المؤسسة أثناء العمل.
  ربط نظام تكوين المورد البشري بنظام الحوافز سواءا المادية أو المعنوية من أجل

 تشجيع العمال عمى التكوين و من ثم زيادة المخرجات .
و في نياية البحث العممي فإن ىذه التوصيات تعد مساىمة منا لتسميط الضوء عمى 

الموارد البشرية و مخرجات المؤسسة الإنتاجية بمؤسسة سويح لصناعة الآجر تكوين 
بالمسيمة، إذ نترك مجالا آخر لدراسات لاحقة تكمل ىذا العمل و تكمل ما نقص في ىذه 

 الدراسة لمتكوين.
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I.  الإشكالية: تحديد 
يعد التكوين من أكثر المواضيع التي لاقت و لازالت تلاقي اىتماما كبيرا حتى الوقت 
الحاضر، و ذلك بسبب الدور الفعال الذي يمعبو التكوين في تنمية و تطوير أداء العمال في 
المؤسسة فيو ليس ىدفا في حد ذاتو بل ىو وسيمة لتحقيق ىدف أو أىداف محددة و معينة 

و فنية و عممية و عممية من شانيا الوصول بالأداء الإنساني في العمل فيو وسيمة إدارية 
إلى أقصى حد ممكن بالأسموب و الشكل الذي يحققو الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية 
المتاحة، و لا يتم ذلك إلا من خلال تخطيط عممي مدروس يقوم عمى أسس و مبادئ 

ي مؤسسة لابد و ان تقوم بتحديد الاحتياجات اختيار الأفضل لتكوين الموارد البشرية ، فأ
التكوينية الضرورية وفق ما يحتاجو الأفراد العاممين و ما تحتاجو المؤسسة حسب الأولويات، 
فالأفراد يحتاجون بصورة مستمرة إلى دورات تكوينية في مجال عمميم من أجل تحسين 

المينية، كذلك لا بد مياراتيم و الحفاظ عمى مناصب عمميم  و كذا تطوير مكانتيم 
لممؤسسة أن تقوم بعممية تقييم لمبرامج التكوينية، و التي تسمح ليا بمعرفة مدى فعالية و 
درجة نجاحيا في تحقيق الأىداف المسطرة، ورسم الرؤية المستقبمية التي يجب أن تكون 

و  عمييا المؤسسة، من خلال مساىمة التكوين في مخرجات المؤسسة و إنتاجية الأفراد،
باعتبار التكوين من الموضوعات التي تحظى باىتمام كبير في الفكر الإداري و الفكر 
التنظيمي عمى اعتباره يرتبط بالعامل و بوضعو و مكانتو بالمؤسسة من جية، و من خلال 
تحميل قدراتو الفنية و العممية و السموكية لمتأكد من أن ىذه القدرات كافية لتحقيق مستويات 

كما ترتبط من جية أخرى بما  عممو،ية و زيادة في أداء الأفراد المطموبة في من الإنتاج
 .1تحققو المؤسسة من زيادة نسبة الأرباح و الإنتاج و الإنتاجية

و لقد زاد الاىتمام الرسمي بموضوع التكوين من خلال ما أحدثتو تسارع التغيرات و 
مب تفعيل تكوين الموارد البشرية كوسيمة التحولات العميقة التي يشيدىا العالم، و ىذا ما يتط

لإدماج العاممين لمتكيف مع المتطمبات الحالية و المستقبمية و الحفاظ عمى الطاقات البشرية، 
و نظرا للأىمية التي يمعبيا التكوين في تسريع وتيرة النمو و التقدم كما أنو يبعث عمى تجديد 

لبيئة الاقتصادية و يساعد العاممين بالتعرف المعمومات و تحديثيا بما يتطابق مع متغيرات ا

                                                           
1
منير: استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية )التدريب و الحوافز(، دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية  بن دريدي - 

 .01، ص 9000-9002لنقل الكهرباء سونلغاز عنابة، مذكرة الماجيستير في  علم الاجتماع التنمية،
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كما يقمل التكاليف في المجالات الإدارية و الفنية، و يخفض من  عمى الأىداف التنظيمية،
حوادث العمل و الإصابات مما يؤدي الى تعميق الاحساس بتأدية الأعمال و تحقيق أكبر 

 قدر من الإنتاجية.
إن قدرة المؤسسة عمى البقاء و التميز و نجاحيا في صياغة طريقة فعالة للأداء ىو من 
أىم التحديات التي تواجييا اليوم إذا أرادت الاستمرار و البقاء و توفير البيئة و المناخ اللازم 
للأفراد مما يجعميم يمارسون أعماليم بكفاءة، و عمى ىذا الأساس يشكل الاستثمار في 

البشرية من خلال إدماجو أو إشراكو في العممية التكوينية أفضل سبل لتحقيق إنتاجية  الموارد
المؤسسة، عمى اعتبار أن ما تتطمع إليو المؤسسة ىو الوصول الى تحقيق إنتاجية عالية 
بتكاليف منخفضة و بجودة عالية، و في الوقت المحدد و ذلك خدمة لعملائيا و زبائنيا و 

تنظيمية راسخة لمواردىا البشرية و تحتاج المؤسسة في سياق التخطيط  ىذا ما يؤدي لثقافة
لاستراتيجياتيا التكوينية لمتعرف عمى حاجات عماليا لخمق دافعية لدييم لمعمل، حيث أن 
الفرد العامل يشكل العنصر الأول و الأخير في العممية الإنتاجية و عمى أساس القدرات و 

انتاجية المؤسسة، تجدر الإشارة أن تقييم أعمى فاعمية  الميارات التي يتمتع بيا تتوقف
البرنامج التكويني يتوقف عمى مدى وصول المؤسسة إلى تحقيق أعمى نسبة من الإنتاجية، و 
ذلك بعد إحداث تغيير في ميارات الأفراد و قدراتيم الفنية و الذىنية من ناحية و تطوير 

م من ناحية أخرى، و بما ان التكوين وسيمة يتبعونيا في أداء أعماليأنماط سموكيم التي 
أساسية لرفع مستويات الإنتاجية يكون عمى المؤسسة في وقتنا الراىن تأثير قناعتيا بأىمية 

 .1ىذه العممية و التخطيط ليا و ذلك بتوفير الامكانيات المادية و الفنية لتحقيقو
وفرصة لتنمية القدرات المينية التي أما المتكون فيقبل بالتكوين باعتباره أداة لتنمية أسموبو 

بدورىا تحقق أكبر قدر من الإنتاجية، بناءا عمى ما سبق سنحاول بيذه الدراسة تسميط 
الضوء عمى تكوين الموارد البشرية ومخرجات المؤسسة الإنتاجية بمصنع سويح لصناعة 

ما يساىم التكوين الآجر وما يعترضيا من معوقات ، وما يقدمو التكوين لمموارد البشرية وفي 
في الانتاجية، في ىذا البحث العممي الذي يتسنى لنا الوقوف ميدانيا عمى واقع التكوين في 

                                                           
1
: التكوين المهني و الفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية بالمحطة الوطنية للكهرباء و الغاز جيجل نموذجا ، مذكرة الماجيستير في  صبرينة ميلاط - 

 .9003-9002علم اجتماع  تنمية الموارد البشرية ،
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المؤسسة الانتاجية وتقصي الاسيام أو العلاقة الموجودة بين المتغير المستقل ألا وىو 
نتاجيتيا    .التكوين والمتغير المستقل المتمثل في مخرجات المؤسسة وا 

ىذا المبتغى من خلال الدراسة الميدانية لعمال المؤسسة المذين شمميم ىذا  لموصول الى
هل يساهم تكوين الموارد البشرية في زيادة التكوين سنحاول الاجابة عمى التساؤل التالي: 

 ؟مخرجات المؤسسة الانتاجية
II. :الفرضيات 

 الفرضية العامة:
 كان تكوين الموارد البشرية سميم كمما ساعد عمى زيادة مخرجات المؤسسة. كمما 

 الفرضيات الجزئية: 
 مسايرة التغيرات التكنولوجية و البشرية التي تعرفيا البيئة الاقتصادية إلى التكوين ييدف  -1
 لمتكوين دور كبير في تحسين أداء المؤسسة و زيادة إنتاجية العمال. -2
 .تكوين الموارد البشرية و تطويرىا يعمل عمى رفع مخرجات المؤسسة  في الاستثمار -3

III. : أهمية الدراسة 
إن أىمية أي دراسة ترجع إلى الموضوع أو الظاىرة التي سيتم تناوليا أو دراستيا ، و أىم 

وية موضوع النتائج التي يمكن الاستفادة منيا و تأخذ ىذه الدراسة أىميتيا من طبيعة و حي
التكوين و تقديمو بطريقة مبسطة و سيمة الاستيعاب ليكون في متناول القراء و الباحثين و 

دراسات أخرى مكممة بالإضافة إلى أن  بإنجازيشكل محورا و قاعدة و نظرية تسمح ليم 
التكوين عممية ضرورية لإعداد يد عاممة عمى أعمى درجة من الكفاءة ، كما تظير أىمية 

راسات في الدور الفعال الذي يحققو التكوين باعتباره وظيفة جوىرية و ميمة في ىذه الد
مختمف المؤسسات التي تطمح إلى التميز و المنافسة و ىي أكثر إلحاحا في المؤسسة و 
كذلك توضيح محتوى البرنامج التكويني و مدى توافقو و احتياجات المؤسسة و تكمن أيضا 

شري و زيادة مخرجات المؤسسة التي تتمثل في الإنتاج و الأىمية في تكوين المورد الب
الإنتاجية حيث يعتبر ىذا البحث مساىمة عممية داخل المؤسسة الإنتاجية من خلال تكوين 
مواردىا البشرية و مساىمة ىذا الأخير في الرفع من مستوى إنتاجية اليد العاممة و يبرز 

ميارات المورد البشري في المؤسسة من  أيضا ىذا البحث أىمية التكوين لتطوير و تحسين
 خلال الاستثمار الجيد و التدريب الحسن بيدف مسايرة التغيرات التكنولوجية و البشرية.
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IV.  :أسباب اختيار الموضوع 
 إن من أىم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار و دراسة ىذا الموضوع ما يمي :

 المؤسسة. الأىمية العممية و العممية لموضوع التكوين داخل -
 الرغبة في تناول موضوع تكوين الموارد البشرية  -
نوع التخصص العممي الذي أدرس فيو، فيذا الموضوع ذو صمة متينة بتخصص عمم  -

 اجتماع التنظيم و العمل.
الاىتمام بتطوير و تكوين الموارد البشرية في المؤسسات الإنتاجية بالدول  نقص -

 النامية و منيا الجزائر.
V. تيدف الدراسة إلىسة: أهداف الدرا : 

التعرف عمى تكوين الموارد البشرية السميم الذي يساعد عمى الرفع من مستوى -1
 الإنتاجية. 

 التعرف عمى التكوين السميم لميد العاممة لمتحكم في زيادة مستوى الإنتاجية.-2
الوقوف عمى الأىمية العممية التكوينية و تأثيرىا عمى المورد البشري من خلال اختيار -3

المحتوى الجيد و مدى نجاعتو لتحقيق الأىداف المرجوة من العممية التكوينية إثبات 
 مدى مساىمة التكوين في التحدي لمتغيرات الداخمية و الخارجية لممؤسسة الصناعية.

ين و تأثيره الإيجابي عمى العنصر البشري لتحقيق تنمية تقديم معمومات حول التكو -4
 اقتصادية مزدىرة.

نيدف بالدراسة أيضا إلى تسميط الضوء عمى موضوع التكوين مع نوع من التعمق -5
لموقوف عمى الأىمية البالغة ليده العممية في تحقيق التطور لموصول إلى المنافسة و 

 مسايرة التقدم التكنولوجي.
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VI. المفاهيم: تحديد  
يقوم البحث السوسيولوجي عمى عدة دعائم أىميا المفاىيم حيث تعتبر من أىم الدعائم      

التي يقوم عمييا البحث وىذا ما جعل في تحديدىا وضبطيا أمرا ميما خاصة في العموم 
الاجتماعية فإذا كانت الرموز والمصطمحات في مجال العموم الطبيعية تتسم غالبا بالثبات 

حصر والوضوح فان الأمر في العموم الاجتماعية عمى  خلاف ذلك فيي تعج بالعديد من وال
المفاىيم والمصطمحات التي تتباين وتتعدد التعاريف والتصورات التي تعطي ليا باختلاف 
المواقع الإيديولوجية والمذاىب السياسية والمدارس الفكرية فالمفيوم الواحد قد يحمل أكثر من 

يف فالمفيوم ىو أساس لغة التواصل الإنساني و وسيمة الإنسان لمتعبير عن معنى ومن تعر 
أفكاره وحالات وأوضاع محددة إذ يكتسب أىمية قصوى في البحث العممي عامة والبحث 
الاجتماعي خاصة فعن طريق ىذا التحديد يمكن لمباحث أن يحصر المعمومات التي عميو 

يذا المفيوم أو ذاك ذلك أن العديد من المفاىيم جمعيا ويمكن لو أيضا أن يعرف ما يقصد ب
قد يكون ليا أكثر من معنى أو تعطي ليا تفاسير مختمفة ليا دلالة تختمف باختلاف 

 المجتمعات 
كون، تكوين الشيء أوجده، التكوين إخراج المعدوم من العدم إلى  تعريف التكوين: لغة:

 1الوجود
من التصرفات المحددة مسبقا، ويتم في الوظائف ىو عممية تعمم مجموعة متتابعة  اصطلاحا:

التي يمكن تحديد مكوناتيا وأنشطتيا بشكل دقيق ، أي الوظائف التنفيذية ويمكن الأفراد من 
الإلمام والوعي بالقواعد والإجراءات الموجية والمرشدة لسموكيم وبالتالي فيو عممية تعمم 

  2سمسمة من السموك المبرمج 
مضافة، فالرأسمال البشري عند تزويده بطاقة إنتاجية وتعميمو المعارف وىو عبارة عن قيمة 

والميارات والتقنيات نجعمو يواكب التطورات المعرفية والتكنولوجية في ىذه الحالة فإننا نحقق 
استثمارا وفي ىذا الإطار يورد في الدليل العممي لمتكوين بالمؤسسات الفرنسية: أن التكوين 

  3ل الاستثمارالجيد ىو أفضل وسائ

                                                           
 901،ص 1991، 1المنجد في المغة والإعلام: دار الشرق ط - 1
 148ص  2013البشرية والسموك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر ناصر دادي عدون، إدارة الموارد  - 2
 255ص  2007عمي غربي وآخرون: تنمية الموارد البشرية، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة مصر  - 3
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ويعرف أيضا عمى أنو تمك الجيود اليادفة إلى تزويد الفرد الموظف بالمعمومات والمعارف 
التي تكسبو ميارات أداء فعال لمعمل أو تنمية وتطوير ما لديو من خبرات وميارات ومعارف 

 1ل مما يزيد من كفاءتو في أداء عممو الحالي أو أداء أعمال ذات مستوى أعمى  في المستقب
وييدف إلى توفير فرص اكتساب الفرد خبرات تزيد من قدرتو عمى أداء عممو ونشاط التكوين 
ليذا العمل وبيذا المعنى ينبع من الحاجة إلى رفع مستوى الأداء من خلال تنمية قدرات الفرد 

  2وذلك بتوفير فرص تعمم الفرد لمميارات والمعمومات التي يتطمبيا الأداء الفعال
: ىو كل ما يتمقاه العامل من معارف جديدة لتطوير معارفو لإجرائي لمتكوينالتعريف ا

 السابقة ومياراتو من أجل رفع مخرجات المؤسسة الإنتاجية والقيام بالأعمال الموجية لو 
 المفاهيم المتعمقة بالتكوين

ىو نشاط مبرمج ومخطط ىادف يساعد فيو شخص مسؤول شخص أخر لاكتساب  التعميم:
 3وبناء المعرفة بصفة متدرجة

 : 4ىناك عدة تعاريف لمتعمم نذكر منيا التعمم:
 عبارة عن خبرة مباشرة تؤدي إلى تغيير نسبي دائم في السموك . :fleetتعريف 
عبارة عن الحصول عمى الميارات و المعارف و الاتجاىات الجديدة و  :cardonتعريف 
 القدرات 

عممية تنسيق التوظيف بتزويد الفرد بمعمومات و معارف جديدة و تكون بعدية  الإعداد :
 5و تييئة الفردلمتعميم و قياسية لمتكوين بمعنى الإعداد ى

تي تقدم لمعاجزين لتمكينيم من يمثل مصطمح التأىيل تمك الخدمات المينية ال التأهيل :
استعادة قدراتيم عمى مباشرة عمميم الأصمي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتيم 
الصحية و النفسية ، و يختمف التأىيل عن التكوين كون الأول يتمركز جوىره عمى عمميات 

 6التأقمم و التكيف مع الآخرين في العمل بينما الثاني يتمركز حول الأداء

                                                           
 15ص  2007حسن أحمد الطعاني: التدريب الإداري المعاصر دار المسيرة لمنشر والتوزيع عمان الأردن  - 1
 28ص  1979 2أحمد صقر عاشور: إدارة القوى العاممة دار النيضة لمطباعة والنشر بيروت ط - 2
 59ص 2010لتنمية الموارد البشرية ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر  الاستراتيجيعبد الكريم بو حفص التكوين  -3

 131ص 2011محمد ديري السموك التنظيمي دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة عمان الأردن  زاىد - 4
 348، ص  2007فريد النجار : الغدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ، الدار الجامعية الاسكندرية ، مصر ، - 5
، 2003غير منشورة ، العموم الاقتصادية و عموم التسيير ، جامعة الجزائر ، كمال طاطاي : دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة ، رسالة ماجستير  - 6
 305ص
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إعادة التكوين :تعتبر مصطمح إعادة التكوين كنوع من انواع التكوين مع أن  إعادة التأهيل :
( الرسكمة ، و تحدث عممية إعادة التكوين recyclageالبعض يستعمل مرادفا بالفرنسية ) 

الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا لمضرورة و إحاطتو ببعض المعمومات المتخصصة  انتقالعند 
التي سوف يحتاجيا في الوظيفة الجديدة كما أن ىذه العممية تستيدف أحيانا ترقية الأفراد أو 

 1ضرورة إتقانيم لتقنيات جديدة أدخمت عمى طرق و أساليب العمل
 2لمنبعالمورد لغة يعني ا تعريف كممة المورد )لغة (:

مجموعة الأفراد و الجماعات التي تكون بالمؤسسة في وقت معين  تعريف الموارد البشرية:
و يختمف ىؤلاء الأفراد فيما بينيم من حيث تكوينيم ، خبرتيم ، سموكيم ، اتجاىيم و 

 .3طموحيم كما يختمفون في وظائفيم ، مستوياتيم الإدارية و في مساراتيم  الوظيفية
حسن ابراىيم بموط الموارد البشرية عمى انـــيا " مجموعات الأفراد المشاركة في و يعـــرف     

رسم أىداف و سياسات و نشاطات و إنجازات العمال التي تقوم بيا المؤسسة و تقسم ىذه 
 :4الموارد إلى خمسة مجموعات

 ة موارد اشرافي -موارد قيادية                       -موارد احترافية             -
 باقي الموارد المشاركة . -موارد الاتحادات العمالية                                 -

الجماعات و الأفراد العاممين الذين يمتازون  تعريف الموارد البشرية ) التعريف الإجرائي( :
بمجموعة من القدرات و الميارات الفنية التي تجعميم قادرين عمى أداء عمميم عمى اكمل 

 بأقصى فعالية و كفاءة ممكنة لموصول إلى تحقيق أىداف المؤسسة . وجو و
مؤشر لمقدرة عمى تحويل عناصر الإنتاج بكفاءة إلى سمع و تعريف الإنتاجية: لغة : 

خدمات يعتمد في إنتاجيا عمى الجيد و الذكاء الإنساني خاصة و ىي تمثل القدرة عمى 
لمواصفات محددة و في شكل معين و  تحويل مدخلات عناصر الإنتاج إلى مخرجات وفقا

 .5بتكمفة مناسبة
بأنيا الناتج الذي نحصل عميو  1950:عرفت المنظمة الأوربية الاقتصادية عام اصطلاحا 

من قيمة المخرجات عمى أجر عناصر الإنتاج ، و بيذه الطريقة يمكن إن نشير إلى أن 
                                                           

1 - Lakhder sekhiou : gestion de personnel des éditions ,d’organisation 3eme édition canada ,1990,p291. 
 .14، ص 1967، دار النشر بيروت ، لبنان ،  1المنجد الأبجدي ، ط - 2
 .25، ص  2004وسيمة : إدارة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ، حمداوي  - 3
 .2002،  1حسن ابراىيم بموط : إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي ، دار النيضة العربية ، بيروت لبنان ، ط  - 4
 .639، ص 2007ة العربية لمتنمية الإدارية ، فريق من خبراء : معجم المصطمحات الإدارية ، منشورات المنظم - 5
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ا يكون ، آخذين في اعتبارنا بالنسبة الإنتاجية رأس المال أو الاستثمار أو المواد الخام حسبم
 1لممخرجات

و يعرف المركز الياباني الإنتاجية تعظيم فائدة استخدام أو استغلال الموارد البشرية و  
المادية المستخدمة في الإنتاج مع تقميل التكاليف المصاحبة لو بما يمكن من توسيع السوق 

عالية و رفع مستوى المعيشة لكافة أفراد و رفع معدلات توظيف العمالة ، و تامين أجور 
 2المجتمع

ىي أيضا الاستخدام الكفء لمموارد المستخدمة أو استبدال ىذه الموارد بأخرى ) آلات  
 3أخرى ( و عمال أكثر تأىيلا لتحسين الإنتاجية 

تعرف عمى أنيا كمية الإنتاج بالنسبة لكل عنصر من العناصر في وحدة زمنية معينة و 
سبة الحسابية بين مخرجات المصادر المعدة للإنتاج و بين مدخلاتيا ، حسب ما تعني الن

ورد في ىذا التعريف أن الإنتاجية تشير إلى القياس الخاص بتحديد كمية أحد عناصر 
 4المدخلات التي تم استخداميا و تحويميا إلى مخرجات ذات فائدة

الإنتاج اجية كمثل عوامل الإنت dictionnaire de financeو تعرف حسب ما ورد في 
 5، الأعمال لإنتاج أكبر قدر من المنافع بسعر محدد مسبقا الاستثمارات

الإنتاجية ىي الاستخدام الكفء لكافة الطاقات و الموارد المتاحة في  تعريف إجرائي:
المؤسسة لتحقيق حجم الإنتاج المرغوب أو الخدمة الأفضل و تقديميا في الأوقات المناسبة 

ودة العالية، و التكاليف المنخفضة و الكمية المحددة كل ذلك بيدف تحقيق مخرجات و بالج
 لممؤسسة الإنتاجية.

 
 

                                                           
 .273، ص 1988سونيا محمد البكري : تخطيط و مراقبة الانتاج ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  - 1
 .230، ص  1993محمد منصوري : إدارة النظم و العمميات الإنتاجية ، مركز البحوث و العموم الاقتصادية ،  - 2
 .384،ص 2005،  1م : ادارة المعرفة ) المفاىيم و الاستراتيجيات و العمميات ( مؤسسة الورق لمنشر  عمان  الأردن طنجم عبود نج - 3
 .227، ص 1997فايز الزعبي ، محمد ابراىيم عبيدات : أساسيات الإدارة الحديثة ، دار المستقبل لمنشر و التوزيع الأردن ، ب ط ، - 4

5 -dictionnaire de finance et des affaires et de management ,cashah Edition , alger,2001,page 169. 
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VII. :الدراسات السابقة 
: الدراسة بعنوان: دور التكوين المتواصل في تنمية الموارد البشرية في الدراسة الأولى

المؤسسة الصحية بالجزائر ، مستشفى بشير بن ناصر ، بسكرة ، نموذجا من إعداد الطالبة 
بدوحة غنية، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع ، تخصص تنمية الموارد 

 جامعة خيذر بسكرة. 2005/2006البشرية لمسنة الجامعية 
 هدف الدراسة: -1
جمع معمومات وافرة و متنوعة و القيام بتشخيص موضوعي دقيق المنيجية  أ( هدف عممي: 

لمنظومة التكوين المتواصل عمى مستوى المؤسسة الصحية و أىدافيا الجديدة بالنسبة 
 لمتحولات الراىنـة.
ترحات بالوقوف عمى المشاكل الوصول إلى مجموعة من التوصيات و المق ب( هدف عممي:

التي تعاني منيا المؤسسة الصحية عامة و المستشفيات خاصة، و محاولة التخفيف من ىذه 
 المشاكل من خلال عممية التكوين المتواصل.

 التساؤل الرئيسي المتمثل فيما يمي: تساؤلات الدراسة:  -2
 مؤسسة الصحية بالجزائر؟ ىل يساىم التكوين المتواصل في تنمية الموارد البشرية في ال

 و الذي ينبثق من التساؤلات الآتية:
 ماىية أىمية التكوين المتواصل في سياسة المؤسسة الصحية ؟ -
 ما طبيعة و نوعية البرامج التكوينية المقدمة ؟ -
 ىل تواكب برامج المستجدات المعموماتية الحديثة ؟ -
 مية التكوينية ؟ىل تحقق ىذه البرامج الأىداف المرجوة من العم -
 تم اختيار العينة من البحث في طريقة مقصودة و ىي عينة طبقية.عينة الدراسة:  -3
دور التكوين المتواصل في التنمية البشرية فإن :  : نظرا لطبيعة الموضعمنهج الدراسة  -4

 المنيج المستخدم ىو المنيج الوصفي .
  الأدوات المنهجية المستخدمة في جمع البيانات: -5
 تم استخدام المقابمة الحرة و غير المقننة. المقابمة:أ( 

 تم استخدام الملاحظة البسيطة المباشرة. الملاحظة:ب( 
 تم صياغة الاستبيان التجريبي الذي طبق في الميدان  عمى عشرة أفراد. ج ( الاستبيان :
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 جمع البيانات. اعتبرتيا الباحثة من الأدوات المستعممة في الوثائق:د ( السجلات و 
بالنسبة لمتساؤل الأول المتعمق بأىمية التكوين المتواصل في مستشفى نتائج الدراسة :  -6

بشير بن ناصر، بسكرة كأحد المؤسسات الصحية، كانت النتيجة المتوصل إلييا إن إشكالية 
ير و التطوير تنمية الموارد البشرية تعد من أىم الركائز التي ليا التأثير الكبير في عممية التغ

فيذه المؤسسات الحية تركز عمى تطور الجانب من التغير ) التجييزات و الوسائل ( و تيم 
 العمل الأىم و الأىم ىو العنصر البشري.

بالنسبة لمتساؤل الثاني المتعمق بطبيعة و نوعية البرامج التكوينية: تمثمت أساسا عمى  -
و  تخصصات،بناءا عمى ما تحتاجو في  تكوين الأفراد غالبا في إطار سياسة المؤسسة

 معينة.اليدف من ذلك تدارك النقص الذي يعاني منو المستشفى في تخصصات 
أما التساؤل الثالث في ما يخص مواكبة المستجدات المعموماتية الحديثة في ىذا المجال  -

 طويمة المدى لمتكوين المتواصل. الاستراتيجيةعدم تبني المستشفى 
ة لمتساؤل الرابع فيما يخص تحقيق البرامج للأىداف المرجوة من العممية النتيجة الخاص

غياب ىذا العامل مع المرضى و الذي يظير لدى فئة الشبو  فالدراسات أثبتتالتكوينية 
 طبيين.

  الدراسة:التعقيب عمى  -7
من  الموضوع حيثفي التساؤل الأساسي لم تذكر الطالبة مكان إجراء الدراسة من خلال 

  يكون:الواجب أن 
 بالجزائر،ىل يساىم التكوين المتواصل في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الصحية 

 مستشفى بن ناصر نموذجا ؟
في أدوات جمع البيانات وظفت المقابمة قبل الملاحظة في حين يكون العكس فالملاحظة 

 .عنياتسيل عممية المقابمة و تمكن الوصول إلى أمور لم يفصح 
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مع  دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسساتجاءت الدراسة حول موضوع الدراسة الثانية: 
دراسة حالة لممؤسسة وطنية مركب السيارات الصناعية من اعداد  الطالب : كمال طاطاي 

فرع تخطيط و تنمية  الاقتصاديةتحت إشراف الدكتور : عبد الحميد زعباط قسم العموم 
 ماجستير.ال، و ىي رسالة لنيل شيادة 2003بجامعة الجزائر سنة 

و انطمق الباحث من اشكالية : ماىي الطرق التي يمكن ان تتبعيا المؤسسة لترقية أفرادىا و 
 تحسين أدائيم ؟

 فرضيات الدراسة: 
 إن العنصر البشري يعتبر عنصرا أساسيا في التنمية الاقتصادية. -
 كوين الموارد البشرية لو مردوديتو عمى مستوى المؤسسة.إن ت -
ة و طاقة إن الاستثمار في الموارد البشرية ييدف إلى تحويل الموارد البشرية إلى ثرو  -

 .إنتاجية خلاقة و مبدعة
إن الاىتمام بالتكوين الجيد للأفراد يسمح برفع مستوى أدائيم و منو تخفيض معدل  -

 حوادث العمل.
عن اشكالية البحث و اثبات صحة الفرضيات المتبناة اخترت  للإجابة م :المنهج المستخد

منيجا وصفيا في الجزء النظري أما الجزء الميداني استعممت منيجا تحميميا مقارنا لفحص 
 النتائج المتحصل عمييا خلال الدراسة الميدانية .

 التقارير.أما الأداة المستعممة فيي المقابمة و 
 أهداف الدراسة : 

 تسميط الضوء عمى موضوع تسيير الموارد البشرية  -
 اظيار مدى تطبيق و ممارسة التكوين عمى مستوى المؤسسة الجزائرية  -
 رفع كفاءة الباحث نفسيم من خلال اطلاعو عمى أسس النظرية لمصطمح التكوين. -
ة نظرية و ميدانية حول ىذا الموضوع لزملاء الباحثين و من ثم إثراء المكتب توفير مادة -

 ببحث جديد يكون دعما لمن يريد تعميق البحث في ىذا الموضوع.
تحقيق بعض الأىداف المرجوة من عممية التكوين و تأىيل الأفراد و ىذ بتحقيق النتائج  -

 في كل دورة .
 بالنسبة لمنتائج التي توصل الييا في دراستو فيي :
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فراد وتطوير مياراتيم اليدف من وراء التكوين ىو ىدف عام ، و ىو تنمية معمومات الأ -
 و قدراتيم و تغيير سموكاتيم و تعديل اتجاىاتيم .

يجب ان تتصف منظومة التكوين بعد خصائص أىميا : البساطة و المرونة ، الثقة  -
 الاقتصاد ،الاقناع و القبول .

ىناك قصور في تخطيط التكوين و يرجع ذلك إلى صعوبة عممية التخطيط و كثرة  -
عي بالمشكلات التنموية و وجود مفاىيم غير صحيحة عن المتغيرات و نقص الو 

 التكوين.
يجب أن يبنى تخطيط التكوين عمى أساس سميم و عممي قوامو تحديد الاحتياجات  -

التكوينية و التي تتمخص في معمومات أو ميارات أو قدرات أو اتجاىات معينة يراد 
 علاجيا.ا لمواجيتيا و تنميتيا في أفراد معينين أو مشكلات واقعية أو محتممة بي

لابد من التنبو إلى أن المشكلات التي يتم تحديدىا قد لا تعالج جميعا عن طريق التكوين  -
 فنية.فقد يمكن مواجية بعضيا بسياسات و أساليب أخرى إنتاجية أو تنظيمية أو 

 تكوينو.تختمف طرق تحديد الاحتياجات التكوينية حسب مستوى الإدارة المطموب  -
يب تكوينية عديدة لكل منيا مجال تنتج فيو أكبر فائدة ممكنة فتستخدم ىناك أسال -

المحاضرات و المناقشات و المؤتمرات و التعميم المبرمج في زيادة المعرفة و تنمية 
 المعمومات.
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  الثالثة:الدراسة 
استراتيجية التكوين المهني المتواصل في المؤسسات تحت عنوان :  رابح العايبدراسة 

دراسة تحميمية و تشخيصية  الاقتصادية و تأثيرها عمى فعالية تسيير الموارد البشرية
 2003، قسنطينة،جامعة منتوري، أطروحة الدكتوراه ،اشراف لوكيا الياشمي سيدار لمؤسسة

كانت الدراسة تيدف إلى معرفة إلى أي مدى يمكن اعتبار التكوين المتواصل أداة حقيقية 
ارد البشرية عمى مستوى المؤسسات الاقتصادية حيث تطرق الباحث في لتسيير و تثمين المو 

ىذه الدراسة إلى موضوع التكوين المتواصل في المؤسسة الصناعية و ما ليا من انعكاسات 
ايجابية عمى الكفاءة و الأداء في العمل و التي ركزت عمى ضرورة إقرار قانون أساسي جديد 

سسات الاقتصادية الجزائرية حتى تكون أكثر استجابة لتكوين الميني المتواصل داخل المؤ 
 مع طبيعة التوجيات السياسية و الاجتماعية الجديدة .

اقتصر مجال الدراسة عمى التكوين الميني المتواصل الموجو لمعمال الذين  مجال الدراسة:
ىم في حالة خدمة ، كما اقتصرت البيانات و الإحصائيات و العينات عمى المؤسسة 

 الوطنية لمحديد و الصمب المتواجدة في الحجار ولاية عنابة .
أن نقص و ندرة الموارد المالية المخصصة لمتكوين الميني داخل  - فرضيات الدراسة :

 التكوينية.المؤسسات الاقتصادية ينعكس سمبا عمى حجم و نوعية الخدمات 
 . سمبا عمى نجاعة المؤسسة المنتيجة في التكوين تؤثر التنظيمية الاستراتيجيات غياب أن -
أن الأزمة الاقتصادية العالمية و الجيوية أدت إلى انتقال و احتكار الشركات الكبرى  -

العالمية يفي إطار التقسيم العالمي لمعمل و بالتالي خمق انكماش في الاستثمارات الاقتصادية 
 انعكس سمبا عمى التكوين في المؤسسات الاقتصادية.

لموضوعية في تحديد احتياجات و أىداف التكوين الميني أن غياب الدقة و ا -
 المتواصل يؤثر سمبا عمى عممية التكوين لممؤسسة الاقتصادية.

كمما كان الإطار القانوني المنظم لعممية التكوين الميني ناقصا و غير مكيف فإن  -
 المتواصل.ذلك ينعكس سمبا عمى فعالية التكوين الميني 

استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي ، أما الأدوات ة : المنهج المتبع في الدراس
 فاستعمل الملاحظة و المقابمة و الاستبيان .
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توصل الباحث إلى النتائج التالية أن نقص قدرات التكوين بالمؤسسة زادت  : نتائج الدراسة
 ميزانية التكوين.حاد في  انكماش عنو ترتب مما شيدتيا التي الاقتصادية الأزمة حدة مع زيادة سرعتو

و بالتالي فإن نقص و ندرة الموارد المالية المخصصة لمتكوين الميني داخل المؤسسات 
 الفرضية.الاقتصادية انعكس سمبا عمى حجم و نوعية الخدمات التكوينية حيث تحققت 

عدم وجود علاقة كبيرة بين محتويات البرنامج و متطمبات نتائج الميدان و يرجع ذلك  -
برامج الجامعية المطبقة تعتمد عمى المحدودية المعرفية في تحديد محتوياتيا و إلى أن ال

ىذا ما تجمى بوضوح في ذلك الحاجز بين مختمف فروع العموم خاصة العموم التقنية و 
الإنسانية مما يسبب تغيرات معرفية عديدة كانت وراء فشل الجانب التقني في تحقيق ما 

 ، كذلك نقص الدراسات التقويمية الجامعية. وضع لو و اىمال الجانب البشري
ىناك عدم وجود ارتباط بين مخططات التكوين و التوظيف و ىذا ما يظير في وجود  -

فائض في بعض التخصصات و العجز في اليد العاممة المكونة ، كذلك غياب سياسة 
طيا تصورية واضحة المعالم و الآجال لمتكوين المتواصل عمى مستوى المؤسسة، و تخطي

في الآونة الأخيرة إلى إعادة النظر في سياساتيا اتجاه الموارد البشرية لم يكن سوى 
استجابة لمواكبة الإصلاحات المتسارعة التي يشيدىا المحيط الداخمي و الخارجي في 

 جميع المجالات .
 حقيق الأىداف إن وجدتالتقييم بعد التكوين و ىذا لا يسمح بمعرفة مدى ت غياب 
 سياسة واضحة الآجال و المعالم لمتكوين المتواصل عمى مستوى  غياب تصور

المؤسسة حيث تحققت الفرضية الثانية فغياب الاستراتيجية التنظيمية المنتيجة في 
 التكوين أثر سمبا عمى نجاعة المؤسسة.

كان من نتائج التصحيح الييكمي لممؤسسات الاقتصادية ىدم البنية الحالية مما أثر سمبا  -
 ممية التكوينية.عمى الع

إن الأزمة الاقتصادية العالمية و الوجيية أدت إلى انتقال و احتكار الشركات الكبرى 
و بالتالي خمق انكماش في الاستثمارات  العالمية للإنتاج في إطار التقسيم العالمي لمعمل،

التكوين في المؤسسات الاقتصادية، و بالتالي تحققت  سمبا عمىالاقتصادية، انعكس 
 فرضية الثالثة.ال

 المستخدمةأن المخططات التكوينية لا تستجيب دائما لاحتياجات و رغبات المصالح  -
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إن إعداد المخططات التكوينية لا يتم في الغالب بإشراك المسؤولين عمى الوحدة المينية  -
 بشكل مباشر.

يني و بالتالي فإن غياب الدقة و الموضوعية في تحديد احتياجات و أىداف التكوين الم
 المتواصل يؤثر سمبا عمى عممية التكوين في المؤسسة الاقتصادية.

أن النصوص التشريعية التي تناولت التكوين الميني المتواصل منذ الاستقلال إلى غاية  -
أكدت أن التكوين المتواصل لم يشكل انشغالا عمى المدى الطويل  1996إقرار مرسوم 

كمما كان الإطار القانوني المنظم لعممية لممؤسسة الاقتصادية حيث تحققت الفرضية ف
التكوين الميني ناقصا و غير مكيف، فإن ذلك ينعكس سمبا عمى فعالية التكوين الميني 

 .1المتواصل
 الدراسات:تعقيب حول 

تعقيبا عمى الدراسات التي استعرضناىا مما لو علاقة بمتغيرات الدراسة في مجال تكوين 
 الموارد البشرية و في مجال مخرجات المؤسسة الإنتاجية يتضح ما يمي :

أن ىذه الدراسات بتعددىا قد اختمفت باختلاف الأىداف التي سعت الييا و باختلاف 
 البيانات التي تمت الدراسة بيا .

الدراسات ما تناول موضوع التكوين و منيا ما تناول المتغير الآخر ليذه الدراسة و فمن 
ىو مخرجات المؤسسة الإنتاجية كما اىتمت بعض الدراسات لمعلاقة بين التكوين 

 بمتغيرات أخرى و منيا ما تناول الإنتاجية ) المخرجات ( و علاقتيا بمتغيرات أخرى.
الدراسة التي تناولت التكوين المتواصل و كذلك  ذكر كل دراسة ماذا تناولت فيناك

 الدراسات التي تناولت المتغير الآخر و ىو الإنتاجية.
أفادتنا الدراسات فيما يخص المتغير الأول المتعمق بتكوين الموارد البشرية باعتباره 
عنصرا أساسيا في موضوعنا و خاصة بالنسبة لممراجع المعتمدة كما أنو ليس ببعيد عن 

كوين فيناك ارتباط بينيما و ىذا ما ساعدنا في الجانب النظري و أيضا أفادتنا في الت
 اختيار المنيج المتبع و في اختيار العينة.

 
                                                           

يمية و تشخيصية لمؤسسة العايب رابح : استراتيجية التكوين الميني المتواصل لممؤسسات الاقتصادية ، و تأثيرىا عمى فعالية تسيير الموارد البشرية ، دراسة تحم- 1
دكتوراه في اختصاص عمم النفس لمعمل و التنظيم ، قسم عمم النفس و عموم التربية و الأرطوفونيا ، جامعة منتوري ، سيدار ، أطروحة مقدمة لنيل شيادة ال

 .2003-2002قسنطينة، 
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VIII.  :المداخل النظرية لدراسة الموارد البشرية 
 نظرية الإدارة العممية: 

م  1910قامت حركة الإدارة العممية حوالي عام  تطورها:ظهور حركة الإدارة العممية و 
و رغما عن  الإنسانية،ىي حركة العلاقات  م و1950لكنيا تحولت إلى مرحمة أخرى عام 

 العممية.ىذا التطور فمازال الكثير مما ندرسو الآن يرجع إلى فضل حركة الإدارة 
الرجال العمميين  لقد بدأت حركة الإدارة العممية كمحاولة لمبحث والدراسة قام بيا -

لموصول إلى أحسن الطرق لإدارة المشروعات، وبعد ذلك انضم الباحثون إلى 
العمميين في محاولة لاكتشاف بعض مبادئ  الإدارة لمتمكن من شرح سموك العمال 

 وتوضيحو والرقابة عميو بقصد الحصول عمى نتائج أفضل .
لذاتية والخبرات الشخصية لدى القائمين لقد كانت الإدارة العامة تعتمد قديما عل الميارات ا

بيا ولذلك رأينا اتجاه بعض كتاب الإدارة العامة يميل إلى القبول بقية الإدارة دون عمميتيا 
غير إن اعتبار الإدارة العامة في وقتنا الحاضر عمما بالمفيوم المصطمح عميو، والذي 

قام بيا بعض العمماء في نطاق ينطبق عمى سائر العموم، فقد ارتبط بظيور الدراسات التي 
 المشروعات الخاصة، وأعني إدارة الأعمال وبظيور حركة الإدارة العممية.

عمل في مصانع الحديد  (1915.1856): ميندس أمريكي f.w.taylor: رفريديريك تايمو 
والصمب المؤسس الأول الحقيقي للإدارة العممية، لخص معظم أفكاره في كتابو الصادر عام 

حول مبادئ الإدارة العممية، والذي ركز فيو حول اليدف النيائي لنظريتو رفع م 1911
 الكفاية الصناعية من خلال رفع الإنتاجية وخفض تكمفة الوحدة المنتجة.

م ميكانيكيا ثم ميندسا 1873لقد بدأ تايمور حياتو العممية عام  أفكار تايمور الرئيسية: -
ا" بالولايات المتحدة الأمريكية وتتمثل أفكاره فإحدى شركات الصمب في ولايتو" بنسمفاني

 الرئيسية في أربعة أمور:
رأى تايمور الكفاية الإنتاجية لدى الأفراد وفي الأدوات يكون  تحقيق الكفاية الإنتاجية: -1

من خلال دراسة الوقت والحركة دراسة منطقية وعممية ومعنى ذلك تحميل كل عممية وبيان 
 عامل أو آلة في وحدة زمنية ولتكن يوما مثلا.معرفة ما يجب أن ينتجو كل 

ماذا أراد تايمور من ذلك ؟ لقد أراد ذلك تفادي الحركات غير اللازمة أي غير الضرورية في 
عممية الإنتاج والتي تستنفد بعض الجيد والوقت بلا داعي أو مبرر ولقد أثبت تايمور أن 
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إنما ترجع إلى نقص الكفاية في جميع  الخسارة الكبيرة التي منية بيا بلاده في ذلك الوقت
ن ىذا النقص يرجع إلى افتقار  إلى الإدارة المنظمة وعدم توافر الرقابة  الأعمال اليومية وا 
المحكمة فظلا عن نقص كفاءة الرجال، وقد أدت نظرية تايمور في البحث بأن نعت البعض 

 . 1الجسم نظريتو بالنظرية الفسيولوجية لشدة تعمقيا بحركات الأعضاء في
يرى تايمور  التخصص وتقسيم العمل والفصل بين العمل الفكري والعمل التنفيذي: -2

وجوب القيام بالعمل عمى أساس من التخصص وتقسيم العمل بين طبقة المديرين والعمل، 
أي وجوب الفصل بين العمل الفكري والعمل التنفيذي، كما أشار تايمور إلى وجوب أن 

مل ملاحظا ويكون فوق ىذا الملاحظ عدد من الرؤساء بحيث يكون لكل جماعة من الع
يصدر كل من ىؤلاء الأخيرين أوامر، في نطاق تخصصو إلى العامل مباشرة وعمى ذلك 
فالعامل الذي حدد لو ملاحظة عمل معين ينتمي إلى تخصصات مختمفة يتمقى في نفس 

حظ وىذا ما يؤدي الوقت أوامر ليا طابع فني من رؤساء فنيين ووظيفيين دون الملا
بالضرورة في نظره إلى الأخذ بمبدأ تعدد الرؤساء حيث لا يمكن لشخص واحد أن يقوم 

 بجميع الأعمال الإشرافية والتوجييية.
: أكد تايمور عمى ضرورة ضرورة اختيار العمال وتدريبهم عمى أسس عممية ومنهجية-3

اختيار العمال وتدريبيم العمل المناسب لكل واحد منيم، بحيث يستطيع أداءه بكفاية وفعالية، 
كما أشار إلى ضرورة تحقيق التعاون بين المدير والعمال وتقسيم المسؤولية بين الجانبين 

دي إلى نقص والتخطيط لمعمل وتنظيمو والإشراف عميو وكان يرى أن ىذه الإجراءات تؤ 
 التكمفة بالنسبة إلى صاحب العمل إلى زيادة العائد لمعمال.

كان تايمور يؤمن بأىمية  الإيمان بقيمة الحوافز وأهميتها في رفع الكفاية الإنتاجية:( 4
الحوافز الاقتصادية لتشجيع العمال وفتح باب الترقي أماميم وىو يرى في ذلك تحقيق 

أشار تايمر إلى الغرض من إبراز ىذه الأفكار التي ضمنيا لمصمحة رب العمل والعمال، وقد 
 مؤلفة مبادئ الإدارة العممية.

أولا( إن الخسارة الكبيرة التي تتحمميا الولايات المتحدة الأمريكية تكمن في عدم الكفاية في 
 أداء معظم الأعمال اليومية.

                                                           
 .67،ص  1طالإدارة العامة ، الدار العممية الدولية لمنشر و التوزيع ، دار الثقافة لمنشر و التوزيع ، مبادئعبد العزيز صالح بن حبتور : أصول و  - 1
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ة لا في وجوب البحث عن ثانيا( الاقتناع بأن علاج عدم الكفاية يكمن في الإدارة المنظم
 شخص غير اعتيادي يتولى أىمية ىذه الإدارة.

ثالثا( إثبات أن الإدارة عمم حقيقي يعتمد قوانين واضحة ومحددة وعمى قواعد ومبادئ تسري 
 عمى جميع أنواع النشاط الإنساني.

الرأي القائل: كانت أبحاث تايمور النواة الأولى لعمم الإدارة الحديثة، وقد أضاف ليا تايمور 
بأن إحدى وظائف الإدارة ىي تخطيط الأعمال ولذلك يجب أن تفصل في موضوعو تتقيد 
الأعمال الذي تضطمع بو أفراد القوى العاممة، وفي سياق تأكيده عن الإدارة العممية رأي بأن 
حافز الأجور العالية يمعب دورا ميما في خمق علاقة متوازنة المصالح بين العمال وأرباب 

 العمل) المديرون(.
 أهم الانتقادات الموجهة لأفكار تايمور:

فشل في فيم الدوافع السموكية وىو يؤكد عمى الداع الاقتصادي والحياتي لمعامل،  (1
 الدافع السموكي الذي بدونو يصعب إعطاء تقييم لاندفاع العام باتجاه العمل.

عامل، وىذه المعيار لا اعتمد في تقييم إنتاج العامل عمى أكفأ وأجود وأقوى وأذكى  (2
 يعطى المعيار الإنساني المتوسط والمعتمد قياسو في كل الحالات.

التركيز عمى الحافز الاقتصادي يدفع العامل عمى لمدى البعيد إلى استفادة كل طاقتو  (3
 .1مما يؤثر عمى صحتو وقد يرىقو جسديا مما يعرضو لفقدان عممو

تايمور حول العاممين إلى أشبو بالآلات التركيز عمى الساعة والدقيقة، في طريقة  (4
 الأمر الذي أثار مشاعرىم وأربك الاستقرار النفي ليم.

كما أن فكرة تايمور بتعدد الدراسات لم تمقى قبولا كبيرا، اذ لوحظ أن تطبيقيا يؤدي  (5
 إلى الارتباط في العمل والإخلال بانتظامو.

الثقافات لذلك يفضل المديرون كما أن فكرة زيادة الإشراف وتشابكو يؤدي إلى كثرة  (6
 أن توجو الأوامر إلى الملاحظ وحده وىو الذي يوجييا بدوره إلى العمال.

 :ملاحظات عن حركة الإدارة العممية
: لا بد من الإشارة إلى أن ىذه الحركة لا ترتبط الظروف التاريخية للإدارة العممية ( أ

أحاطت بالإدارة العامة برموز أشخاص معينين بعيدا عن الظروف التاريخية التي 
                                                           

 .68-67مرجع سابق ،ص عبد العزيز صالح بن حبتور، - 1
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وبالمناخ الفكري الذي عاش فيو ىؤلاء الرواد قد نشأت ىذه الحركة وتطورت في الفترة 
م، الفترة التي شيدت تطورات اقتصادية وسياسية شممت العديد 1920-1900ما بين 

من الميادين كالطرق والمواصلات وىجرة السكان لممدن والتوسع والتصنيع وقمة عدد 
 بالزراعة وضمور أجورىا و مردودىا. المشتغمين

مع نيضة صناعية تواكبيا حركة متزايدة من الاختراعات العممية والتطورات التقنية وظيور 
 فئة من الباحثين والدارسين للإدارة والتنظيم.

: إن حركة الإدارة العممية ترتد إلى مجموعة من المنابع أثرت منابع الإدارة العممية ( ب
 النحو الذي برزت فيو كتابات روادىا وىذه المنابع ىي:عمييا وشكميا عمى 

 النظرية التقميدية في الاقتصاد السوقي وفكرة دعو يمر دعو يعمل. -
 السمطة المطمقة -
 المنطق الشكمي البارد -
 الشراء. قياسي الإنسان عمى الآلة واعتبار العمل سمعة في السوق لمبيع و -

 نوجز في ما يمي أىم أركانيا: أركان الإدارة العممية:
تعتبر الإدارة أن وحدة العمل الإداري الرئيسية ىي الوظيفة أو العمل ونوع العمل  ( أ

 وطبيعتو ومواصفاتو ومسؤولياتو ىو موضع الاىتمام الكبير من قبل الإدارة العممية.
عمى أنو سمسمة متتابعة من الأنشطة  السموك الإنساني لمعاممين يمكن النظر إليو ( ب

 المادية المنتظمة
أن الصفات الأساسية التي تيتم بيا الإدارة العممية لمعامل أو الموظف ىي الطاقة،   ( ت

 السرعة، القدرة عمى الاستمرار.
ىناك خطوة رسمية محددة لاتصال بين أجزاء وأقسام المنظمة الإدارية يجري من  ( ث

 ات أو أوامر تقدم من الإدارة لمعاممين.أعمى إلى أسفل في شكل تعميم
 نطاق محدد من الإسراف والرقابة يماس خلالو كل رئيس ميام إدارتو. ( ج

: يعتبر ىنري فايول مؤسس نظرية التكوين الإداري ، وذلك حينما  نظرية التكوين الإداري
عامة حاول تمخيص الأسس التي تستند إلييا عممية الإدارة في مؤلفيو الشيير الإدارة ال

والصناعية ويرى فايول أن الوظيفة الإدارية تنشأ من أعضاء التنظيم والجماعات 
الإنسانية فيو، وأن نظام العمل السميم بين الجماعات التنظيمية ينيض عمى بعض 
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الاشتراطات المتميزة التي يطمق عمييا المبادئ أو القوانين أو القواعد إذ أنو من الصعب 
م مؤشرات ثابتة يمتزم بيا حرفيا فميما كانت ىذه المؤشرات في مجال الإدارة استخدا

عامة، إلا أن المسألة نسبية عند التطبيق والممارسة ، فيذا فضلا عمى أنو من النادر أن 
يطبق المبدأ الواحد بنفس التصور الشكمي أو الموضوعي في نفس الظروف ، نتيجة 

ا وعموما فإن فايول يخمص إلى نتيجة الاختلافات بين الجماعات الإنسانية وتباين قدراتي
مفادىا: أن كافة الأعمال تؤدي في مشروعات العمل يمكن تقسيميا إلى ستة مجموعات 

 أو إدراجيا ضمن تصنيف سداسي عمى النحو التالي:
 الأنشطة الفنية )الإنتاج، التصنيع( ( أ

 الأنشطة التجارية ( ب
 الأنشطة المالية)البحث عن أفضل استخدام لرأس المال( ( ت
 لأنشطة المتعمقة بالأمن.ا ( ث
 الأنشطة الحسابية ( ج
 الرقابة ( التنسيق، الإدارية)التخطيط،الأنشطة  ( ح

 عمييا:ومن المفاىيم والمناىج التي اعتمد 
تركز ىذه النظريات عمى دراسة الجانب الرسمي في البناء التنظيمي ، فتحاول اولا  البناء:

غل ىذه الوظيفة، و بصورة مستقمة أن تضع تميزا حاسما بين الوضع و الوظيفة و بين شا
عن الأشخاص الذين يشغمونيا و من ثم صياغة المشكمة المركزية في النظرية الإدارية عمى 

ىو أساس تحديد الوظائف الرئيسية و الضرورية  النحو التالي: إن تحديد اليدف العام لمتنظيم،
مالية أو تجارية ( و حين يتم  لتحقيق ىذا اليدف العام لمتنظيم ) كان تكون مثلا إنتاجية،

ذلك تصبح المشكمة ىي تقسيم الأنشطة العامة إلى نشاطات فرعية محددة حتى نصل في 
النياية إلى الميام الفردية التي يجب تصنيفيا عمى نحو  أقصى درجة من الكفاءة في 

 الإنتاج بأقصى حد من التكمفة.
الرسمي، فالإدارة لا تقوم فقط بتنسيق  لا يقتصر تراث الإدارة عمى صياغة البناء :العممية

التنظيم و  الأنشطة الفعمية التي يمارسيا الأفراد أعضاء أيضا أن ينسق الأعمال و إنما يحاول
لذلك اىتمت المدرسة الكلاسيكية بتحميل الإدارة كعممية ، و قصد بذلك تنفيذ السياسة 

الغرض من ىذه النظرية التنظيمية عن طريق أشخاص يعممون في جماعات منظمة و كان 
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و التي شاع استخداميا في مجموعة النماذج التنظيمية التي تنيض عمى تأكيد مقولة 
العقلانية أو الرشد و تعتمد أساسا عمى المتغيرات الداخمية في التنظيم و من بينيا نموذج 

 .1الآلة ، و كان اليدف الرئيسي من النموذج ىو رفع مستوى الكفاءة
 
 

                                                           
 .141-140، دون سنة ، ص  3محمد عمي محمد ، عمم الاجتماع التنظيم ، دار المعرفة الجامعية ، مصر ، الإسكندرية ، ط  - 1



 ماهية تكوين الموارد البشرية    الفصل الثاني   

  تمهيد:

يعتبر موضوع التكوين من أكثر المواضيع التي لاقت اهتماما كبيرا من طرف الباحثين في          

الوقت الحاضر والإدارات عمى حد سواء و ذلك من اجل مواكبة الركب الحضاري من خلال تطوير 

مستوى كفاءة الموارد البشرية في جميع الجوانب الثقافية والاجتماعية والاقتصادية و الخدماتية ، لرفع 

الأفراد وتنمية معارفهم وتصرفاتهم وقدراتهم الذهنية من اجل رفع كفاءتهم وتحسين طرق الأداء في 

أعمالهم ومن هنا تستطيع المؤسسة وتتمكن من الاستفادة من هذه الطاقات عمى اعتبار أن اليد العاممة 

 الكفؤة هي ركن أساسي في عممية التخطيط الاجتماعي والاقتصادي.
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I. التطور التاريخي لمتكوين 
 :1لقد عرؼ التكويف عدة تطورات تجمت في أربعة مراحؿ أىميا

 المرحمة الأولى:-1
ىذه الطريقة التي تقوى  في بدايتو الأولى كاف عمى شكؿ تكويف في مكاف العمؿ، وىو نوع مف التمرف ،

مع اكتساب الفرد معارؼ كانت متداولة حتى القرف العشريف، وكانت الوسيمة الوحيدة التي يتـ الإثبات مف 
تـ الشروع في إنشاء مجموعات التدريس  1845خلاليا عمى جدارة الموارد البشرية. في فرنسا ابتداء مف 
اسـ "ممحؽ" اليدؼ مف ذلؾ ربط التكويف بمياديف في فروع خاصة مف التجارة والصناعة والتي حممت 

 أخرى مثؿ القانوف التجاري، الرسـ الصناعي...الخ
 المرحمة الثانية:-2

حتى نياية الخمسينات، بعد الحرب العالمية الثانية أصبح التكويف حقيقة واقعية فبعد  22منذ بداية القرف 
ففي ىذه الفترة أصبح الفرد  1952لؾ حتى نياية نقؿ البرنامج الأمريكي إلى الدوؿ الأوروبية وذ 1945

 يختار المينة التي تناسبو وذلؾ لما يممكو مف المعارؼ التي تحصؿ عمييا في المدرسة.
 المرحمة الثالثة:-3

خلاؿ الستينات تميزت ىذه المرحمة بالتسارع في الاكتشافات التكنولوجية في سنوات الستينات ، فأصبح 
سبة لممنضمات الطريقة الوحيدة لمواجية التغيرات التكنولوجية، ىذه السنوات شكمت تكويف المستخدميف بالن

مرحمة تذكير لكؿ العملاء الاقتصادييف لمدوؿ المصنعة في فرنسا، رأت كؿ مف النقابة وأرباب العمؿ أثناء 
حكومة ، ضرورة دراسة الوسائؿ التي تسمح بمشاركة ال  grenelleفي  1968القياـ بمفاوضات في سنة 

جويمية  19في تحقيؽ تكويف وتدريب ميني، أفرزت ىذه المفاوضات قانوف يمس التكويف وذلؾ في 
لاحظت الحكومة الفدرالية الحاجة إلى اليد الماىرة وضرورة التكويف  1967وفي كندا ابتداء مف  1971

 مف طرؼ المدارس والمنظمات.
 المرحمة الرابعة:-4

الحالي، ساىمت ىذه السنوات في تثميف ضرورة الحصوؿ عمى تكويف في مف السبعينات حتى وقتنا 
معظـ المنظمات، فاليوـ نستطيع أف نجزـ أف نوعية معرفة وخبرة الأفراد تتزايد مف سنة إلى أخرى وذلؾ 
في كؿ الميف الممارسة، فأصبح مف الضروري قبؿ أي وقت آخر المجوء إلى برامج التكويف لمسايرة 

وجي مف خلاؿ الممحة التاريخية السابقة يمكف الاستنتاج باف اليوـ يبدي مفيوما مغايرا تماما التطور التكنول
لممفاىيـ الكلاسيكية التي كانت تطبقو في الماضي، بمعنى أف طبيعة العصر والظروؼ فرضت نفسيا في 

 التكويف الذي يشمؿ المجاؿ الحقيقي لإعداد الفرد في عصر العمـ والتكنولوجيا.
 
 

                                                           
1
 -Lakhder sekhiou : gestion de personnel des éditions ,d’organisation 3eme édition canada ,1990,p291. 
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II. و مسؤولياته: ئ التكوينمباد 
 مبادئ التكوين -1

إف لممارسة أي نشاط تكويني ولنجاح وفعالية التكويف لا بد مف مراعاة عدة مبادئ وأسس، ونستخمص 
 أىميا فيما يمي:

نما ىو نشاط  الاستمرارية:-1 ليس التكويف أمرا كماليا تمجأ إليو الإدارة أو تتخمى عنو باختيارىا وا 
ضروري، فيعد اختيار الفرد لشغؿ وظيفة معينة تأتي عممية الإعداد و التييئة، حيث تيدؼ عممية الإعداد 

ا بتخطيط وتنفيذ إلى تعريؼ الفرد بالعمؿ المسند إليو، ولا يمكف أف تقوـ إدارة الموارد البشرية بمفردى
برنامج إعداد الأفراد و تييئتيـ لمعمؿ الجدير ولكنيا مسؤولية مشتركة ومجيود تعاوني بيف إدارة الموارد 

 البشرية وكذلؾ الإدارات الأخرى بالمؤسسة.
ؼ فتبدأ العممية التكوينية بتنظيـ مقابلات الفرد الجديد مع المسؤوليف في إدارة الموارد البشرية والمشر       

عداد برامج تكوينية لمموظفيف القدامى لإكسابيـ ميارات ومعارؼ جديدة يتطمبيا التقدـ  عمييا في تنظيـ وا 
التكنولوجي، كما تعد البرنامج التكوينية لمعامميف المرشحيف لمترقية بيدؼ إكسابيـ قدرات وميارات تمكنيـ 

 قية إلييا.مف النيوض بمسؤوليات وأعباء الوظائؼ ذات المستوى الأعمى لمتر 
إذف فمبدأ الاستمرارية يتحقؽ بتكويف الفرد في بداية حياتو الوظيفية والاستمرار في تكوينو خطوة        

 .1بخطوة قصد تطويره وتنميتو بما يتماشى ومتطمبات سوؽ العمؿ
التكويف ليس نشاطا عشوائيا أي أف ىناؾ ترابط وتكامؿ في العمؿ التكويني، ويكمف ىذا  التكامل:-2

 :2التكامؿ في
التكامؿ والتجانس والتفاعؿ الإيجابي، والمقصود ىنا الأفراد المطموبة تكوينيـ، والمعارؼ والمعمومات -

 لتي تعترييا المنظمة.المراد إكسابيـ ليـ، وكذلؾ القائميف بيذا العمؿ التكويني، والمشكلات ا
التكامؿ في الأنشطة التكوينية مف حيث توصيؼ وتحميؿ العمميات والإجراءات وسموؾ الأفراد، وتحديد -

 الاحتياجات  التكوينية وتصميـ برامجيا وتنفيذىا ومتابعة وتقييـ العممية التكوينية.
 التكامؿ في نتائج التكويف.-
ة الموضوعات البسيطة ثـ يتدرج أو يتنقؿ إلى الأكثر صعوبة، و حيث يبدأ التكويف بمعالج التدرج : -3 

 .3ىكذا يصؿ إلى المشكلات الأكثر تعقيدا
أي أف التكويف يتعامؿ مع تغييرات عديدة في داخؿ و خارج المنظمات ، و ليذا  التغيير و التجدد : -4

ير في عاداتو و سموكو و فيو يتصؼ بالتغير و التجدد ،فالإنساف الذي يتمقى التكويف ىو عرضة لمتغ

                                                           
1
 .357-356،ص 1988صلاح عبد الباقي و عبد الغفار حنفي : إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ، المكتب العربي الحديث لمنشر ، الإسكندرية ، - 

 .357صلاح عبد الباقي و عبد الغفار حنفي : المرجع السابؽ ، ص  - 2
 .13، ص 2221جات التدريبية ، الدار الجامعية ، القاىرة ،السيد عميوة : تحديد الاحتيا - 3
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مياراتو، و لذلؾ فإدارة التكويف مسؤولية عف تجديد و تطوير التكويف  مف خلاؿ التجديد المستمر في 
 أنماط البرامج التكوينية و أساليب التكويف المستخدمة .

ؿ الإداري و ذلؾ باعتباره عملا إداريا ينبغي أف تتوفر لو مقومات العم فنية:التكوين عممية إدارية و  -5
 : 1الكؼء منيا

 وضوح الأىداؼ و السياسات و تناسقيا و واقعيتيا. -
 توازف الخطط و البرامج. -
توفر الموارد المادية و البشرية مع الرقابة و التوجيو المستمريف، كما أف التكويف يحتاج إلى عمؿ فني  -

 يتمثؿ في:
  اختيار الأساليب و إنتاج المساعدات الخبرة المتخصصة في كيفية تحديد الاحتياجات التكوينية و في

 التكوينية 
 .و كذلؾ الخبرة تفيد البرامج التكوينية و متابعة و تقييـ فعالية التكويف

و يقصد بالواقعية أف يمبي التكويف الاحتياجات الفعمية لو، و أف تتناسب العممية التكوينية الواقعية:  -6
 .2مع المستويات المحددة ليذه العممية

 مسؤولية التكوين: -2
لا تتحدد مسؤولية التكويف في جية محددة، بؿ ىي مسؤولية مشتركة بيف جميع الأطراؼ المشاركة     

مف المديريف التنفيذييف في مواقع أعماليـ، و كذلؾ مف جميع الأفراد  و فيو، و ذلؾ مف إدارة الموارد البشرية
 الذيف يشاركوف في ىذا التكويف.

I. تشمؿ مسؤولية إدارة الموارد البشرية في عدة عناصر أساسية وارد البشرية: مسؤولية إدارة الم
 :3أىميا

 تصميـ نظاـ متكامؿ. -
 التنسيؽ بيف جيود التكويف في المنظمة. -
 الإعداد لبرنامج التكويف سواء كاف خارج أو داخؿ المنظمة و متابعتو. -
 تقديـ الخبرة و المشورة عمى مستوى الإدارات و الأفراد. -
 التأكد مف أف المديريف التنفيذييف يقوموف بواجبيـ التكويني أي المراقبة. -
 نصح العامميف و توعيتيـ بضرورة التكويف. -

II. :و تتجمى معظميا في: مسؤولية المديرين التنفيذيين 
 تقديـ الميارات و المعمومات لممتكونيف. -

                                                           
 .358، ص 1985، 3عمي السممي : إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية ، مكتب غريب لمنشر ، القاىرة ، ط  - 1
 .14سيد عميوة: مرجع سابؽ ، ص  - 2
 . 322، ص 1999إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية لمنشر ، الإسكندرية ،  أحمد ماىر : - 3
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 تحديد الحاجة التكوينية لإدارتيـ و لأفرادىـ. -
 التكويف داخؿ المنظمة.تنفيذ برامج  -
 التحدث إلى الأفراد فيما يمس نصيبيـ مف خطة التكويف. -
 تقديـ المعارؼ الفنية  لتصميـ البرامج الداخمية. -
 المشاركة في جيود التكويف و التطوير. -

III. :يعتبر المتكوف مسؤوؿ عف تكويف و تطوير نفسو و أف يقوـ بتحديد نقاط  مسؤولية المتكونين
 قشيا مع رئيسو المباشر أو مدير التكويف.الضعؼ لديو، و ينا

كما أف التكويف ىو عممية لمتغيير في سموؾ الأفراد و جعميـ يستعمموف طرؽ و أساليب مختمفة في    
أداء أعماليـ لتكوف مغايرة عف سابقتيا مف الأساليب و الطرؽ، و ليذا فمتحقيؽ أىداؼ المنظمة يكوف 

 يـ و كفاءتيـ المتطورة نتيجة التكويف بتظافر و تكامؿ جيود الأفراد و خبرت
III. :أهمية التكوين 

تبرز أىمية التكويف في ضرورة حصوؿ الفرد عمى تكويف لتطوير قدراتو و لسد الثغرة بيف أدائو        
الفعمي و المستوى المطموب منو ، فيو عممية تمكف الفرد مف مواكبة التطور المستمر الذي يتعرض لو 

، و قد زاد 1سريع مع عممية التجديد في حالة انتقاؿ الفرد مف عمؿ إلى آخرالعمؿ و مف التكيؼ ال
الاىتماـ في السنوات الأخيرة بموضوع التكويف بالدوؿ المصنعة نتيجة التغير التكنولوجي السريع الذي 

 .2يتطمب الميارات و الخبرات اللازمة لأداء عمؿ معيف أو بموغ ىدؼ معيف
ة تتعدى الوظيفة المحتممة إلى فرصة الانتقاؿ إلى مستويات أعمى و أفضؿ كما أف لمتكويف أىمي       

منيا، و يشترط في التكويف عنصراف أساسياف ىما: القدرة عمى التكويف، و الرغبة فيو، و تتجمى لنا 
 : 3أىمية التكويف فيما يمي

 إتاحة الفرصة لمفرد لاكتساب الخبرات و صقؿ الميارات. -
 بالمعمومات و البيانات المتعمقة بالعمؿ.تزويد الفرد  -
 رفع مستوى كفاءة و فاعمية الأفراد.  -
 يمكف مف اكتشاؼ مكامف القوة لدى الأفراد و طاقاتيـ و خبراتيـ. -
 توحيد و تنسيؽ جيود الأفراد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. -
 الرفع مف مستوى الكفاءة الإنتاجية. -

 
 

                                                           
 .194، ص 1969صالح الشبشكي : العلاقات الإنسانية في الإدارة ، مكتبة القاىرة ،  - 1
 .67بوفمجة غياث : مبادئ التسيير البشرية دار الرب لمنشر و التوزيع ، ص  - 2
 .13-12، ص السيد عميوة : مرجع سابؽ  - 3
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IV. : أنواع التكوين 
لمتكويف عدة أنواع، وىي تختمؼ باختلاؼ نشاطاتو و أىدافو و احتياجاتو، و ذلؾ حسب نوع الوظائؼ  إف

 و الأمكنة و حسب مرحمة التوظيؼ، و تتمثؿ أىـ أنواع التكويف فيما يمي: 
 التكوين حسب مرحمة التوظيف : -1

تعرفو و تقدمو  إف الموظؼ الجديد يحتاج إلى جممة مف المعمومات التي توجيه الموظف الجديد: - أ
بعممو و بالمؤسسة التي سيعمؿ فييا ، و تؤثر ىذه المعمومات التي يحصؿ عمييا ىذا الموظؼ في الأياـ 
الأولى مف عممو عمى أداءه و اتجاىاتو النفسية لسنوات عديدة ، و ييدؼ ىذا النوع مف التكويف إلى تييئة 

و تختمؼ طرؽ تقديـ الموظؼ الجديد لمعمؿ و الموظؼ الجديد لمعمؿ و تدريبو عمى كيفية أداء عممو ، 
تدريبو ، فالبعض يعتمد عمى مقابمة المشرفيف المباشريف ليؤلاء الموظفيف ، و البعض يعتمد عمى أسموب 
المحاضرات و البعض الآخر يعتمد عمى كتيبات مطبوعة بيا كؿ المعمومات الضرورية إضافة إلى غيرىا 

 مف الطرؽ .
و ىو تكويف العامؿ في نفس موقع العمؿ و ليس في مكاف آخر و ذلؾ  التكوين أثناء العمل: - ب

و مما يزيد مف أىمية  بيدؼ تحسيف كفاءة العامؿ ، و يكوف الرئيس المباشر ىو المسؤوؿ عف تكوينو،
أف يتمقى تكوينا مباشرا عمى  ىذا التكويف أف كثيرا مف الآلات اليوـ تتميز بالتعقيد الأمر الذي يستوجب

نفسيا و مف المشرؼ عمييا، و مف مزاياه ىو محدودية كمفتو، كما أنو يكوف الفرد عمى العمؿ مباشرة  الآلة 
و يعاب عميو عدـ الكفاءة في التكويف ما لـ يكف المشرؼ مكونا ماىرا ، كذلؾ عدـ إعطاء وقت كافي 

 لمتكويف.
ت الأفراد و خاصة إذا عندما تتقادـ معارؼ و ميارا التكوين بغرض تجديد المعارف و المهارات: - ت

أدخمت أساليب عمؿ و تكنولوجيا و أنظمة جديدة يستوجب تقديـ تكويف مناسب لذلؾ، و ىذا حتى نرفع 
 مف كفاءة الأفراد في تأدية العمؿ المنوط بيـ.

في الأعماؿ المختمفة  أنظمة الكمبيوتر و وعمى سبيؿ المثاؿ حينما تتدخؿ نظـ المعمومات الحديثة   
شتريات يحتاج شاغموا ىذه الوظيفة إلى معارؼ و ميارات جديدة تمكنيـ مف أداء العمؿ كأعماؿ الم

 .1باستخداـ الأنظمة الحديثة 
ىو ذلؾ التكويف اللازـ لإعداد الفرد ولسد الفروقات  لوظيفة أخرى: النقل أو التكوين بغرض الترقية - ث

في الميارات والمعارؼ ، الموجودة بيف المنصب الحالي لموظيفة التي سيرقى إلييا، كترقية عامؿ مف 
الإشرافية لسد  وظيفة فنية إلى أخرى إدارية لابد مف تكوينو وتدريبو عمى المعارؼ والميارات الإدارية و

 بيف كلا الوظيفتيف. ذلؾ النقص أو الفرؽ
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 الوظائف:تكوين حسب نوع  -2
وىذا النوع مف التكويف ييتـ بالميارات اليدوية والميكانيكية  في الأعماؿ  التكوين المهني والفني: –أ 

الفنية والمينية، وىناؾ نوع آخر مف التكويف الميني والفني والمتمثؿ في التممذة الصناعية، وفيو تقوـ 
ايات العمالية بتعمـ ىؤلاء الأفراد ، و يحصموف غالبا عمى شيادة فنية ، و كثيرا ما بعض الشركات أو النف

 .1تتعيد الشركة بتوظيفيـ حاؿ نجاحيـ
و يشمؿ ىذا النوع مف التكويف عمى المعارؼ و الخبرات و الميارات  التكوين التخصصي: –ب 

طباء و المحاسبيف....الخ ، المتخصصة لمزاولة مينة أو عمؿ متخصص، مثؿ وظائؼ الميندسيف و الأ
و ييدؼ ىذا التكويف إلى تنمية الميارات و الخبرات المتخصصة قصد توفير الإمكانيات لمواجية مشاكؿ 

 العمؿ ، و تصميـ الأنظمة و التخطيط ليا ، و متابعتيا و اتخاذ القرار فييا.
اكتساب معارؼ و ميارات إدارية  التكويف الإداري القيادي : ىذا النوع مف التكويف يمكف العامؿ مف –ج 

و إشرافية لازمة لتقمد المناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العميا ، و ىي معارؼ تشمؿ العمميات 
الإدارية مف تخطيط و تنظيـ و رقابة و اتخاذ القرار ، و توجيو و قيادة و تحفيز و إدارة جماعات العمؿ 

  .و التنسيؽ و الاتصاؿ
 المكان:التكوين حسب  -3

حيث يقوـ المكونيف سواء كانوا داخؿ  المؤسسة،إف ىذا التكويف يتـ داخؿ  التكوين داخل الشركة: - أ
 تنفيذىا.بتكويف الأفراد كما يساىموا في تصميـ البرامج ثـ الإشراؼ عمى  خارج الشركة،أو 
و ىناؾ نوع آخر مف التكويف الداخمي ، ىو ما يسمى بالتكويف في موقع العمؿ ، وىذا النوع مف    

التكويف يقوـ الرؤساء المباشروف لمعامميف بالإشراؼ عمييـ و تزويدىـ بالمعارؼ و الميارات اللازمة لأداء 
الميمة ، فيذا النوع مف العمؿ ، كذلؾ قد يكوف الشخص المسؤوؿ عمى التكويف ىو موظؼ ذو خبرة بيذه 

التكويف يمنح لممتكونيف أف يتقمدوا الميارات اللازمة لأداء العمؿ مف مكونو ، كذلؾ تشابو ظروؼ التكويف 
مع ظروؼ أداء العمؿ ، و بالتالي سيولة نقؿ ما يمكف تعممو مف حيز الواقع و العمؿ و قمة التكاليؼ، إلا 

ىناؾ احتماؿ أف لا يتقف المشرؼ متطمبات العمؿ أو أنو يؤدي إلى أشغاؿ المشرؼ عف أخرى كما 
 ميارات التكويف.

بعض الشركات تفضؿ نقؿ برامجيا التكوينية إلى الخارج، و ذلؾ في حالة  :الشركةالتكوين خارج  - ب
 تقديـ المؤسسات الأخرى برامج تكوينية جيدة و استخداميا لأدوات أكثر تطورا و حداثة.

التكويف شكؿ دروس منظمة ، تكوف بيدؼ إعطاء وقت كافي و إبعاد و قد يتخذ ىذا النوع مف     
المتكونيف عف ضغط العمؿ، و يمكف الاستعانة في ىذا النوع مف التكويف إما بشركات خاصة أو 

 بالالتحاؽ بالبرامج الحكومية.
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  :عمى أي شركة تسعى إلى التكويف الخارجي بواسطة مكاتب أو شركات التكوين الخاصة
ف خاصة أف تطمئف عمى جدية التكويف و أف تفحص سوؽ التكويف، و أف تقوـ بتقييـ مثؿ شركات تكوي

 ىذه المكاتب و الشركات الخاصة.
 :تيدؼ الدولة أحيانا إلى تدعيـ برامجيا التكوينية، و ذلؾ مف خلاؿ منظمات  برامج حكومية

لتي تركز عمى رفع الميارات و و مف خلاؿ الغرؼ الصناعية و التجارية، و اأالخدمة المدنية في الدولة 
المعارؼ و إعطاء وقت كافي لمتكويف ، و مف مزايا ىذا النوع مف التكويف ىو الابتعاد عف ضغط العمؿ 
و عدـ تعرض الأجيزة لسوء استعماؿ المتكوف كما يسمح لتبادؿ المعارؼ و الخبرات فيما بيف المتكونيف 

 .1بتعاد عف عائمتو و لكف يعاب عميو أنو قد لا يتقبؿ المتكوف الا
V.  و شروط التكوين الفعال:مجالات 

 اولا: مجالاته:
 تكمف أىمية و دور التكويف في نطاقيف اثنيف و ىما كالآتي:

 بالنسبة لمعمال:  -1
 : 2حيث أف التكويف يعمؿ عمى تنمية نواحي عديدة لمفرد و ذلؾ مف خلاؿ

 : و ذلؾ في: تنمية المعرفة و المعمومات لدى المتكون - أ
 معرفة و تنظيـ المؤسسة و سياستيا و أىدافيا. -
 إكساب معمومات عف منتجات المؤسسة وأسواقيا. -
 اكساب معمومات عف خطط المؤسسة ومشاكؿ تنفيذىا. -
 أدوات الإنتاج. المعرفة الفنية بأساليب و -
 المعرفة بالوظائؼ الإدارية الأساسية وأساليب القيادة الإشراؼ. -
 مف حيث:  متكونتنمية المهارات والقدرات لم - ب
 الميارات اللازمة لأداء العمميات الفنية المختمفة. -
 الميارات القيادية و الإدارية في التنظيـ و التخطيط. -
 القدرة عمى تحميؿ المشاكؿ. -
 القدرة عمى اتخاذ القرارات. -
 الميارات في التغيير و النقاش و إدارة الندوات و الاجتماعات. -
 الاستفادة مف الوقت القدرة عمى تنظيـ العمؿ و  -
 تنمية الاتجاهات لممتكون:  - ج
 الاتجاه لتفصيؿ العمؿ بالمؤسسة. -
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 الاتجاه لتأييد سياسات و أىداؼ المؤسسة. -
 تنمية الرغبة في الدافع إلى العمؿ. -
 إلى التعاوف مع الرؤساء و الزملاء. الاتجاهتنمية  -
 تنمية الروح الجماعية لمعمؿ. -
 تنمية الشعور بالمسؤولية. -
 الشعور بأىمية التفوؽ و التمييز في العمؿ. تنمية -
 اكتساب الخبرة:  -د

يختمؼ ىذا المجاؿ عف المجالات السابقة، كما أنو لا يمكف تعمميا داخؿ قاعات التكويف، و إنما  حيث
ىي نتاج الممارسة و التطبيؽ العممي لممعرفة و الميارات و الأسموب في عدة مواقؼ مختمفة خلاؿ فترة 

 زمنية طويمة.
 بالنسبة لممؤسسة :  -2

 :  1لاؿو تكمف مجالات التكويف بالنسبة لممؤسسة مف خ
 تفادي و تجنب شكاوي العماؿ عف صعوبة العمؿ أو عدـ ملائمتو ليـ. -
 اعداد أفراد قادريف عمى شغؿ المناصب القيادية عمى مختمؼ مستويات العمؿ داخؿ المؤسسة. -
مع المتغيرات في نظـ العمؿ و أساليبو و التطور التكنولوجي، و ذلؾ مف خلاؿ مواكبة  التأقمـ -

 .الاقتصاديتطورات العصر و مسايرة النمو 
 شروط التكوين الفعال  ثانيا:

يقصد بالتكويف الفعاؿ ، ذلؾ النشاط أو الإجراء المخطط و المنظـ و المتواصؿ الذي يسعى إلى تغيير 
جيات نظرىـ عف التي سبؽ و أف كانوا عمييا تغيرا يؤثر تأثيرا إيجابيا عمى نتائج سموكات الأفراد و و 

 :2أعماليـ ، و حتى يتحقؽ ىذا اليدؼ فلابد اف نأخذ بعيف الاعتبار عدة عوامؿ أىميا
بما أف التكويف نشاط تعاوني يجب عمى الأطراؼ المشتركة فيو التعاوف فيما بينيـ و عمى كؿ  -

 بواجباتو و ىذا لكي يحقؽ التكويف نجاحا.طرؼ الالتزاـ 
اقتناع الإدارة بأىمية النشاط التكويني و الفائدة التي تعود عمى المشروع بالنفع أي أف التكويف يؤدي  -

إلى زيادة الكفاءة الكمية لممشروع، و ينعكس ىذا الاقتناع الحقيقي بالتكويف في شكؿ تخطيط و تنظيـ 
ة الإمكانيات المادية و البشرية اللازمة ،زيادة إلى المتابعة الحقيقة لمنشاط التكويني، و توفير كاف

 لعممية التكويف و تقييميا.
يجب الأخذ بعيف الاعتبار  دور المكوف في العممية التكوينية حيث يعتبر المكوف عنصرا ىاما في  -

عداد المكونيف الأكفاء ،يعتبر مف الشروط الرئيسية  في النشاط التكويني العمؿ التكويني أي اختيار وا 
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المتكامؿ ،وعمى المؤسسة أف تختار الشخص المناسب لأنو جزء ىاـ في العمؿ التكويني ،ومف ثـ 
ينبغي أف تتوافر فيو خصائص ومقومات لا تتوفر في الشخص العادي ،كالمعرفة بموضوعات 

 التكويف والخبرة بأساليب استخداـ تمؾ المعمومات حوؿ التكويف.
وذلؾ  ر السميـ لممتكونيف لأنيـ ىـ المقرر الأخير لمدى فاعمية وكفاءة التكويف،لابد مف الاختيا -

 فيـ أساس نجاح النشاط التكويني. مف خلاؿ اكتسابيـ المعمومات والميارات والاتجاىات،
وذلؾ  لابد مف الاختيار السميـ لممتكونيف لأنيـ ىـ المقرر الأخير لمدى فاعمية وكفاءة التكويف، -

 فيـ أساس نجاح النشاط التكويني. سابيـ المعمومات والميارات والاتجاىات،مف خلاؿ اكت
VI.  التكوين و مراحمهعناصر: 

 اولا : عناصر التكوين:
إف عممية التكويف ىي مجموعة مف العناصر المترابطة والمتسمسمة  تنتظـ في حمقة واحدة ،وتصمـ 

لتطوير أدائيـ لواجباتيـ الوظيفية ،فالتكويف لمساعدة الأفراد عمى اكتساب ميارات واتجاىات ومعارؼ 
وىدؼ بالنسبة لممؤسسة  ىدؼ بالنسبة للأفراد لتزويدىـ بالمعرفة والميارة والاتجاه الايجابي، ىدفاف،

لتطوير الأداء لواجبات الوظيفة التي يشغميا الموظؼ ،فمنجاح ىذه العممية ىناؾ عدة عناصر ميمة 
 : 1وىي

كما أنو يكتسب خبرة  لفرد المؤىؿ عمميا لدرجة تمكنو مف أداء مياـ عممو،ويقصد بو ذلؾ ا :المتكون -1
وتزويده بالجديد وعدـ الاعتماد عمى  مع الزمف تساعده عمى التكيؼ و التأقمـ مع المتغيرات المختمفة،

 الخبرة أو المؤىؿ العممي.
قناعو بأىمية التك ويف وضرورتو وبحاجتو وكذلؾ نجاح العممية التكوينية لابد مف تحسيف المكوف وا 

 إليو.
الذي تتوافر  فيو الشروط الملائمة ،والتي تمكنو مف القياـ بدوره ،وطريقة  الشخص ىو ذلؾالمكون:  -2

أداء العمؿ بالشكؿ الذي يجمع بيف المؤىؿ العممي والخبرة العممية التي تجعمو قادرا عمى استخداـ 
المتكونيف وطبيعة التكويف وأىدافو ،لأف  وسائؿ وأساليب التكويف المتنوعة بما يتفؽ مع مستوى

 المكوف يقوـ بدور المرشد الموجو والناقد والملاحظ كما يقوـ بإعداد واختيار المادة العممية المناسبة.
المادة العممية عمى تطبيقات وتماريف وحالات دراسية يتـ استخداميا في  يتحتوالمادة التكوينية : -3

كوف لوحده وبعضيا يؤدي بشكؿ جماعي ،ويقوـ بأعداد المادة قاعدة التكويف وبعضيا يؤدي المت
العممية المكوف الذي يتولى البرنامج التكويني ،كما أف تقييميا يكوف مف قبؿ مختصيف في التكويف 

 ،وكذلؾ مف قبؿ المتكونيف بعد عممية التكويف.
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المتكونيف تكوينيـ وىي مكانو أو موقع التكويف ،وكذا القاعات التي يزاوؿ فييا بيئة التكوين: -4
بالإضافة إلى ما يتوفر فييا مف وسائؿ ومف ظروؼ صحية لمعمؿ كالتيوية ،والإضاءة السبورة 
،المقاعد المريحة والنماذج والأقلاـ وجياز عرض الشرائح وغيرىا ،كما أنو مف الشروط الميمة التي 

لمتكوف مكانيا ونفسيا تساعد عمى نجاح البرنامج التكويني ،وكما يرى بعض المختصيف ىو عزؿ ا
 عف مكاف العمؿ.

تختمؼ الأساليب عف الوسائؿ ،وىي طرؽ تتناسب وطبيعة التكويف ونوعية أساليب التكوين : -5
ومستوى المتكونيف مف الناحية العممية والعممية ،فأما الأساليب فيي طرؽ المكوف في تنفيذ البرنامج 

 .التكويني ،الأساليب ىي الأفلاـ والنماذج والمقاعد
 ومف بيف الطرؽ التي يحتاجيا المكوف والتي تحقؽ ىدؼ التكويف.   
 المحاضرة. -
 المؤتمرات والندوات أو  حمقات البحث. -
 دراسة الحالات. -
 تمثيؿ الأدوار. -
 .1تكويف الحساسية -

 مراحل إعداد البرنامج التكويني ثانيا: 
البيانات عف مختمؼ عناصر النظاـ التكويني و يتـ في ىذه المرحمة جمع جمع و تحميل المعمومات :  -1

بيانات عف كافة المتغيرات المتصمة بعممية التكويف ، سواء كانت مف داخؿ المؤسسة أو مف خارجيا ، 
و ىذا لكي نضمف أف نتمكف مف إعداد خطة جيدة و سميمة تفي باحتياجات الأفراد و تكوف مناسبة 

حمة لا تأخذ بشكؿ متقطع أو غير منتظـ حيف الحاجة إلى لظروؼ و إمكانيات المؤسسة ، و ىذه المر 
اتخاذ إجراء تكويني ما ، و لكف ينبغي أف تكوف جزء متكاملا مف نظاـ شامؿ لممعمومات الإدارية ، 
يوفر للإدارة كافة البيانات و المعمومات عف مختمؼ الأنشطة بطريقة منتظمة و في وقت مناسب 

 خطط و السياسات و اتخاذ القرارات .يسمح بالاعتماد عمييا في رسـ ال
 جمع القرارات عن التنظيم : - أ

 مف أىـ المعمومات التي نحصؿ عمييا عف طريؽ تحميؿ الييكؿ التنظيمي ما يمي : 
 تعديؿ واجبات و مسؤوليات الوظائؼ. -
 استحداث وظائؼ جديدة و إلغاء وظائؼ قائمة. -
 تغيير الموقع التنظيمي لبعض الوظائؼ. -
 ت بعض التقسيمات التنظيمية القائمة.تعديؿ اختصاصا -
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 إدماج تقسيمات تنظيمية في بعضيا البعض. -
 استحداث أنشطة جديدة. -

 جمع المعمومات عن الأفراد: - ب
 :1و مف أىـ مؤشرات جمع المعمومات عف الأفراد ما يمي

 اختلاؼ ميارات و قدرات العامميف عف متطمبات الوظائؼ. -
 السموؾ الفعمي للأفراد عف الأنماط المستيدفة التي ترتضييا الإدارة. اختلاؼ أنماط -
 اختلاؼ العلاقات بيف الرؤساء و المرؤوسيف. -
 تزايد معدلات الاستقالة و ترؾ العمؿ. -
 ازدياد معدلات توقيع الجزاءات عمى الأفراد مف رؤسائيـ. -
 التأىيؿ العممي أو الخبرة العممية لبعض الأفراد مع متطمبات الأداء. عدـ تناسب -

أما فيما يخص تحميؿ المعمومات، فيي خطوة تمي مرحمة جمع المعمومات و التي ترمي إلى استخلاص 
 مؤشرات تكوف ىي الأساس في توجيو و تخطيط الجيود التكوينية.

 تحديد الاحتياجات التكوينية 
تكوينية في أبسط صورىا الفرؽ بيف الإمكانيات و القدرات و الميارات و المعارؼ تمثؿ الحاجات ال   

المتوفرة حاليا في الفرد و تمؾ التي يجب أف تتوافر فيو، و تعد ىذه المرحمة مف أىـ المراحؿ في تصميـ 
 ادفا واقعيا.البرنامج التكويني لأف التحديد الدقيؽ لمحاجات التدريبية يجعؿ مف النشاط التكويني نشاطا ى

 و يوفر الكثير مف الجيود و النفقات، و يمكف بمورة احتياجات التكويف في:   
 احتياجات تتعمؽ بتطوير المعارؼ و المعمومات لدى الأفراد. -
 احتياجات تتعمؽ بتطوير الميارات و القدرات لدى الأفراد. -
 وسييـ .احتياجات تتعمؽ بتطوير سموؾ بعض العامميف و طريقة تعامميـ مع مرؤ  -

 :2مفهوم الحاجة إلى التكوين -1
يمكف أف نعرؼ الحاجة إلى التكويف بأنيا الفجوة بيف متطمبات العمؿ مف ميارات و معارؼ ، و بيف تمؾ 
التي يتمتع بيا الفرد القائـ بالعمؿ، و يكوف مف الضروري قبؿ أي شيء أف نتعرؼ إلى ىذه الفجوة التي 

 ندرسيا و نحمميا لمعرفة التكويف المطموب.تمثؿ الاحتياج التكويني، و أف 
 طرق و أساليب تحديد احتياجات التكوين: -2

يوجد في ىذا الاطار ثلاثة أساليب منيا ما ىو مرتبط باحتياجات المؤسسة و منيا ما ىو مرتبط 
 حيث أف باحتياجات الأفراد، و ىناؾ أسموب آخر يتمثؿ في دراسة الممفات المتعمقة باحتياجات التكويف،

لأولوياتيا، كما  وفقا الاحتياجات ترتيب ىذه الأساليب المذكورة الأىمية القصوى في تحديد ما يجب تعممو و
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اف ىذه المرحمة تتطمب وقتا و تكاليؼ مادية إضافية، و لكف بالمقابؿ ىناؾ فوائد كبيرة تعود عمى 
لتحديد الحاجة إلى التكويف المؤسسة عند حسف تشخيص الاحتياجات المطموبة، فمف الأساليب المستعممة 

 ما يمي:
 الأسموب المتعمق باحتياجات المؤسسة: - أ

و ىو مف أدوات العمؿ الرئيسية في المؤسسة حيث يمكف الحديث عف ىذه العممية  تحميل الوظائف: -
 مف خلاؿ عنصريف أساسيف ىما: 

  :و يتـ عف طريؽ مجموعة مف الأدوات أىميا:جمع البيانات 
و ىي المراقبة المباشرة للأفراد و كيفية قياميـ بأعماليـ، و تستخدـ ىذه الطريقة في حالة  الملاحظة :

الوظائؼ التي تتطمب قسط كبير مف الميارات، حيث يرتفع التقويـ الذي يعده شخص مؤىؿ  والذي 
يحتوي عمى تصورات محؿ الوظيفة عف مواصفات المنصب و مواصفات شاغؿ الوظيفة إلى الرئيس 

 اشر لمعماؿ قصد المراجعة.المب
و ما يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا لا تعطي تحميلا دقيقا و منطقيا للأداء و ذلؾ راجع إلى     

 الاضطرابات النفسية لمعماؿ نتيجة لممراقبة التي يتعرض ليا.
ا و ىي أداة منيجية ذات أىمية بالغة في الحصوؿ عمى المعمومات المطموبة ، حيث أني المقابمة :

تمثؿ أسئمة محددة لمحصوؿ عمى احتياجات دقيقة بشأنيا مف خلاؿ المقابمة يقوـ المسؤوؿ عف تحميؿ 
الوظيفة بتحديده مجموعة مف الأسئمة تتعمؽ بطبيعة الأعماؿ المتعمقة بالوظيفة و توجيييا إلى شاغؿ 

ة ، عمى الرغـ مف الوظيفة ، و منو فإف المقابمة توفر إمكانية الحصوؿ عمى معمومات كاممة و دقيق
أنيا تتطمب وقتا طويلا لإعدادىا و تنفيذىا ، كما انيا لا تتيح الفرصة لمساىمة كؿ الموظفيف و 

 المشرفيف في المقابلات و ذلؾ لكبر حجـ الأفراد أو العامميف في المؤسسة الواحدة.
لأعماؿ المتعمقة و ىي عبارة عف مجموعة مف الأسئمة المرتبة بشكؿ يتماشى و طبيعة ا الاستمارة:

بالوظيفة ، و توجو إلى العامؿ قصد ممئيا ، ثـ تراجع إجاباتو بمعرفة ىيكؿ الوظيفة بعد الموافقة عمييا 
مف قبؿ الرئيس المباشر و يشترط في الاستمارة ضماف التأكد مف فيـ مشاغؿ الوظيفة للأسئمة التي 

ف يتطمب الجميع بيف الاستمارة و تحتوييا حتى تكوف الإجابة واضحة و محددة و في بعض الأحيا
المقابمة ، فيذه الطريقة قميمة التكاليؼ بالمقارنة مع سابقتيا إذ أنيا بالإمكاف أف توزع عف معظـ 

 العامميف بالمؤسسة .
 : مراجعة و تحميل البيانات 
فبعد جمع المعمومات و البيانات اللازمة يتـ تحميميا و معالجتيا في بطاقة خاصة تضـ جميع   

 :  1المعمومات الضرورية المتعمقة بكؿ وظيفة و التي تتمثؿ في
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التعرؼ بالوظيفة ) اسميا ، مستوى الأجر فييا ، اسـ المكمؼ بإعداد التحاليؿ و المسؤوؿ  -
 عنو، و التاريخ الذي تمت فيو العممية (.

 ممخص عاـ لموظيفة بمعنى اعطاء فكرة عف الوظيفة ) ىدفيا و طبيعتيا(. -
 و الأنشطة المرتبطة بالوظيفة . تحديد المياـ -
ظروؼ و بيئة العمؿ حيث يتـ تحديد الظروؼ الطبيعية و المادية التي يمارس فييا العمؿ أو  -

 التي يتعرض ليا العامؿ .
مواصفات شاغؿ الوظيفة ، و يعني تحديد المواصفات التي ينبغي أف تتوفر في الكمؼ بالوظيفة  -

 ، و مستوى الخبرات السابقة .كمستوى المعارؼ و الميارات الأولية 
 تحميل و تقييم الأداء : ػػ

 تتمثؿ ىذه المرحؿ في التقييـ المنتظـ المستمر لمفرد فيي مرحمة ميمة تيتـ بػػػ: 
 الوظيفي.تسيير المستقبؿ  -
 الأجور.إجراء تعديلات في  -
 للأداء.إعداد مرجع  -
 بالتكويف.أف لتقييـ الأفراد علاقة مباشرة  اكتشاؼ احتياجات التكويف إذ -

 و تتـ عممية التقييـ عمى مستوييف ، تقييـ السموكات و التصرفات، و تقييـ النتائج .
 :حيث يعتمد ىذا المستوى عمى عدة طرؽ أىميا: تقييم السموكات و التصرفات 

لطريقة يقوـ بتحديد الوقائع و طريقة الأحداث الحرجة ) أي الوقائع ذات الأىمية القصوى (: فيذه ا     
التصرفات التي قاـ بيا العامؿ ، ذات التأثير القوي عمى المؤسسة و تسجيميا في دفتر خاص بالعماؿ ، و 
ذلؾ مف خلاؿ المسؤوؿ المباشر كما يشترط في ىذه الطريقة قرب الرئيس مف المرؤوسيف ، كما أف مف 

ي عممو بسبب تسجيؿ كؿ تصرفاتو و حركاتو ، كما أنو سمبيات ىذه الطريقة خوؼ العامؿ و اضطراباتو ف
بالإمكاف أف تكوف التقارير المنجزة مبنية عمى أسس ذاتية لممكمؼ بالتقييـ و ليس عمى أساس الواقع 

 الحقيؽ.
 : وىذا الاتجاه يرتبط بمنيج الإدارة بالأىداؼ التي يقوـ فييا الرؤساء في كؿ وحدة إدارية تقييم النتائج

اؼ التي يمكف تنفيذىا خلاؿ فترة الإنجاز ،وبعد انتيائيا يجتمع الرؤساء قصد تقييـ بوضع الأىد
مستوى تمؾ الأىداؼ ،فإذا تبيف مف خلاؿ التقييـ وجود انحرافات وجب تعديميا بالاعتماد عمى 

 :1معدلات التالية 
اجيا خلاؿ فترة والتي بموجبيا تحديد كمية معنية مف وحدات الإنتاج الواجب إنتالمعدلات الكمية : -

 زمنية محددة .
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وتعني وجوب وصوؿ إنتاج الفرد إلى مستوى معيف مف الجودة والدقة المعدلات النوعية : -
 والإتقاف .

والتي بموجبيا يجب أف يصؿ إنتاج الفرد إلى عدد معيف مف الوحدات المعدلات الكمية والنوعية : -
 اف.خلاؿ فترة زمنية محددة وبمستوى معيف مف الجودة والإتق

    الأسموب المتعمق باحتياجات الأفراد:-ب  
 :وىي نوعاف:المقابمة -     

أو قسـ مقابمة مع المشرفيف للاطلاع  :حيث يجري كؿ وسؤوؿ مصمحة  مصمحةالمقابمة مع المسؤولين 
عمى شكاوييـ مف أداء العامميف  والتي تحتاج بدورىا لتكويف  واقتراحات وافتراضات المسؤوليف بشأف 
المعارؼ والميارات و السموكات  الواجب اكتسابيا والطرؽ والأساليب لذلؾ دوف اىماؿ مدى تقبؿ الأفراد 

 للإرشادات والتوجيات .
والتي تتضمف أسئمة تتعمؽ بالمواضيع التي تدور حوؿ الو ضيفة التي يشغميا العاممين: المقابمة مع

 العامؿ مف ناحية الواجبات ،نوع المسؤولية ،معدؿ تكرار الأداء ،درجة الصعوبة الميارات اللازمة وغيرىا 
حيث  الاستعماؿ : مف حيث المواضيع ىي تقريبا تتشابو مع المقابمة ولكنيا تختمؼ عنيا مف الاستمارة -

،ذلؾ أنيا توزع عمى أغمبية الأفراد بغية الحصوؿ عمى المعمومات في وقت قصير دوف أدنى ارتباؾ أو 
خوؼ عند الإجابة عمى الأسئمة التي تتضمنيا ىذه الاستمارة بشرح اليدؼ منيا لمعامؿ ،والمتمثؿ في 

مبرامج قصد المساعدة عمى بعث التعرؼ عمى الاحتياجات مف التكويف بغرض ضماف التصميـ الفعاؿ ل
الحوار الاجتماعي في المؤسسة ،كما يتطمب إعدادىا وفرزىا وتحميؿ نتائجيا وقتا كويلا ،وكفاءات عالية 
،إلا أنو ورغـ ذلؾ تحتوي بعض العوائؽ التي تجعميا ذات فائدة محدودة ،مثؿ امتناع بعض الأفراد التعبير 

موضوعية ،كما أنو قد يكوف ىناؾ نوع مف بيف الاحتياجات عف آرائيـ وطموحاتيـ بصدؽ ،أي غياب ال
 المطموبة ومناصب العمؿ .

في ىذه الطريقة يقوـ المشرؼ المباشر بالتجوؿ في أماكف العمؿ للاطلاع والتعرؼ عمى الملاحظة:-
أوضاع العامميف لمتميز بيف ما ىو فعاؿ غير فعاؿ وما ىو فعاؿ مف سموكا تيـ والعراقيؿ التي تواجو 

 الأفراد عند قياميـ بواجباتيـ ،وليذا يجب أف يكوف الملاحظ ذا كفاءة عالية مف المعرفة والميارة  .  
 ومف  سمبياتيا التأثير عمى معنويات العامميف عمى اعتبار أف تجسس عمييـ .    
 : دراسة الممفات-ج

تتـ ىذه الدراسات عمى ثلاث مستويات مف خلاؿ الممفات الموجودة في المؤسسة لمسنوات السابقة     
 :1وذلؾ مف خلاؿ
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والذي يتمثؿ في الاطلاع عمى ممفاتيـ الشخصية ،مف تحصيميـ العممي ،مدى مستوى الأفراد:  -
 المؤسسة.حاجتيـ لمتكويف ،ومدى الخبرة التي سبؽ ليـ إكتسابيا مف خلاؿ تواجدىـ في 

ىياكؿ أو  وتتمثؿ في ضرورة المجوء إلى المخطط التنموي مف خلاؿ إنشاءمستوى التنظيم:  -
 مناصب جديدة.

وتتعمؽ بتجميع المعمومات عف تصنيفات الأنشطة الرئيسية والثانوية مستوى نشاط المؤسسة:  -
اجة إلى لممؤسسات والأعماؿ الفعمية ومعمومات أخرى عف الأجور والساعات الإضافية والح

عامميف جدد، ومف احتياجات ىذا الأسموب ىو سيولة تجميع السجلات والتقارير بأقؿ جيد ممكف 
دوف أي عرقمة لمعمؿ مع احتياجيا إلى محمؿ بيانات ماىر، مف أجؿ تحديد اتجاىات واضحة مف 

 تمؾ البيانات الأولية .
ويف بالاعتماد عمى الدراسات يمكف تحديد الحاجة إلى التكمراحل تحديد الحاجة إلى التكوين:  -3

 التالية:
مف خلاؿ ىذا التنظيـ يمكننا تحديد مواقع القوة والضعؼ في الييكؿ التنظيمي تحميل التنظيم:  - أ

لممنظمة، وبالتالي تحديد الموقع الذي يحتاج إلى تكويف، وىذا الأخير الذي يتـ بصفة مستمرة 
 تؤثر عمى المؤسسة .نظرا لمتغيرات والتطورات الداخمة والخارجية التي 

فعممية التفعيؿ التنظيمي تتطمب إجراء تحميؿ شامؿ لوضع المؤسسة وحصر المشاكؿ التي        
 .1تحديد المعارؼ النمو، تعاني منيا، والتي يمكف معالجتيا بالتكويف، الربحية، الفعالية،

 فمف خلاؿ ىذا التحميؿ تتجمى لنا عدة مشاكؿ مف بينيا:
التي تتمثؿ في إىدار لموارد معينة وعدـ استغلاؿ الموارد المتاحة أحسف  مشاكؿ الكفاءة -  

 استغلاؿ .
 مشكؿ الفاعمية أي عدـ تحقيؽ أىداؼ معينة مثؿ الفشؿ في إضافة منتجات جديدة. -  
مشكؿ النمو، مثؿ تراجع معدلات النمو في إعداد العملاء مقارنة بالمنافسيف، فعف طريؽ ىذا  -  

لكشؼ عف أسباب عدـ تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة، حيث أف ىذه الأسباب لا ترجع التحميؿ يمكف ا
بالضرورة إلى نقص الميارات ، بؿ يمكف أف تتعمؽ  باختلاؿ اليياكؿ التنظيمية  وانعداـ التنسيؽ 

 وعدـ تحديد الاختصاصات، وسوء توزيع المياـ بيف الأفراد.، والتكامؿ بينيا
إتباعيا لتفادي ىذا الخمؿ ىو إعادة إدخاؿ تعديلات جديدة عمى ىياكؿ ومف أىـ الإجراءات التي يمكف 

المنظمة،   كما أف سوء التخطيط الناجـ عف الاعتماد عف مصادر معمومات غير دقيقة أو توقعات مبالغ 
نما عف طريؽ الاعتماد عمى مصدر معمومات فعاؿ، وتحديد معايير  فييا لا يعالج عف طريؽ التكويف، وا 

 متقدير والتنبؤ.موضوعية ل
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 ب: تحميل عمميات وأنشطة المؤسسة: 
والمقصود بيذا التحميؿ ىو مقارنة معدلات الإنتاج الحالية بالمعدلات المرغوبة في تحقيقيا، مف حيث     

معايير المواصفات والجودة، ومحاولة معرفة ما مدى تأثير إدخاؿ تغيرات جديدة في الإنتاج عمى باقي 
إدخاؿ خطط منتجات جديدة والتكيؼ مع وسائؿ جديدة للإنتاج، الأمر الذي يؤدي الوظائؼ الأخرى ، ك

إلى تغيير بعض الأعماؿ مما يتطمب إعادة تكويف شاغمييا لمواكبة التطورات الحديثة، وليذا فقد يكشؼ  
تحميؿ العمميات بأف سبب الرئيسي مثلا لمشكمة الكفاءة ىـ العامميف في قسـ الإنتاج وسبب ضعؼ 

الية في تحقيؽ ىدؼ إضافة المنتوج الجديد ىـ المديريف في دائرة المالية وسبب تخمي معدلات النمو الفع
 .  1ىـ العامميف في نشاط البيع

 ومنو فإف ىذا التحميؿ يساعد عمى تحديد مجاؿ الاىتماـ بمشكمة معينة.         
ىذا التحميؿ يأتي بعد تحميؿ العمميات ويتمثؿ في تتبع المسار الوظيفي لكؿ فرد تحميل الأفراد:  - ح

ومدى مناسبة الفرد لأداء عممو الحالي أو العمؿ المتوقع ووجود فرؽ بيف معارؼ وميارات 
 .2الشخص حاليا وبيف ما تحتاجو الوظيفة ىو مؤشر كاؼ للاحتياجات التكوينية

صؼ دقيؽ لكؿ وظيفة، ثـ ينتقؿ إلى تحميؿ قدرات العالميف الفنية فيذا التحميؿ يبدأ بتحديد وو     
والعممية والسموكية لمعرفة ما إذا كاف ىذا العامؿ قادرا عمى تحقيؽ أىداؼ الوظيفة الحالية أو 
العمؿ المتوقع ترقيتو أو نقمو إليو، فإذا لوحظ نقص في القدرات الفردية فإنو يمجأ إلى التكويف 

ء الأفراد، كما تجدر الإشارة إلى أف الأفراد الجدد يحتاجوف إلى تكويف كعلاج ضروري ليؤلا
 خاص لإدماجيـ في مناصب عمميـ .

وليذا فإف تحميؿ الأفراد ىو مف أصعب التحاليؿ الخاصة عندما يتعمؽ الأمر بتحديد     
 السموكات السمبية المؤثرة عمى المردودية الفردية لمعامؿ والتي يجب تغيرىا.

إذا فإف مراحؿ تحديد الاحتياجات التكوينية تتطمب خبراء ومختصيف وىي عممية مكمفة   
لممؤسسة ، فميذا غالبا ما تيمميا المؤسسات و تستعيف بالتقديرات الحاصمة للإدارة العميا ، و ىذه 

 التقديرات قد تكوف سميمة أو خاطئة لأنيا تحدد بشكؿ سطحي .
 3ميا ما يمي : مف أىمشاكل تحديد الاحتياجات : -4
عدـ تحديد ىذه الاحتياجات بالشكؿ العممي ، و ىذا لعدـ الوعي بأىمية تحديد ىذه الاحتياجات ،  -

و التعجيؿ في تنفيذىا ، و عدـ الاىتماـ بنوعيتو البرامج التكوينية و إسنادىا لغير المختصيف و 
 كذلؾ نقص الاحتكاؾ بيف الأطراؼ المشاركة في عممية التكويف .
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قتناع الإدارة بالمفيوـ السميـ لمتكويف مما يؤثر عمى عممية تحديد الاحتياج و ليذا عدـ ا -
فمتحديد الاحتياجات التكوينية لابد مف تحديد المفيوـ السميـ لمتكويف و تحديد أىدافو تحديدا دقيقا 

 و الاقتناع بو.
 الخمط بيف مشكمة التكويف و المشكلات الأخرى مما يصعب في علاجيا . -
لبيانات التي يستند إلييا التكويف في بعض المؤسسات و عدـ الأخذ بالأساليب الحديثة في نقص ا -

 جمعيا و الحصوؿ عمييا 
عدـ تحديد المؤسسة لأىداؼ التكويف ، و عدـ تحديدىا موضوع التكويف و المكونيف و تنفيذ  -

 البرامج و تحويميا و تقييـ نتائجيا .
VII.  التكوينمشاكل:  

ىو وسيمة لتطوير الأفراد، كما أنو يعتبر النشاط الميـ و الذي يأخذ القسط الأوفر في  التكويف       
الاعتماد عميو في كافة أنحاء العالـ، و ذلؾ لما لو مف دور حساس في تنمية و تطوير و صقؿ ميارات و 

 خبرات الفرد العامؿ.
ي يمكف أف تواجييا أي منظمة، و كما أف التكويف يعتبر وسيمة لمعالجة الكثير مف المشاكؿ الت      

 .1التي يتسبب فييا أداء العامميف، و فيما يمي سنتطرؽ إلى بعض المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة
و يرجع ىذا لانشغاليـ بتعميـ و توجيو مشاكل تقصير المشرفين و المديرين في أداء أعمالهم:  -1

مياـ أخرى ميمة، و الذي يمكف معالجتو العالميف لدييـ و الذي لا يترؾ الوقت الكافي لأداء 
 بالتكويف قصد التقميؿ مف حاجاتو لتوجييات المشرفيف.

كما قد يكوف السبب في ذلؾ عدـ امتلاكيـ لمميارات الضرورية لأداء أعماليـ و الذي يمكف 
 معالجتو بتكوينيـ لاكتساب ىذه الميارات.

و تعني ىنا سد حاجة المؤسسة لأفراد بتأىيؿ مشاكل الخمل في تأهيل العاممين بالأعداد المطموبة:  -2
و ميارات معينة ، و ىذا يحصؿ لأي سبب مف الأسباب ، كالحاجة لميارات جديدة نظرا لتغيرات 
تكنولوجية جذرية أو لأف عدد مف الوظائؼ الجديدة استحدثت بسبب التوسع أو التغير التكنولوجي 

ىيؿ قبؿ أف يستمموا مسؤولياتيـ و كذلؾ الأشخاص أو غيره . كما أف الموظفيف الجدد بحاجة إلى تأ
المرشحيف لمترقية إلى مناصب شغؿ جديدة ، فيـ كذلؾ بحاجة إلى تأىيؿ قبؿ أف يستمموا 

 مسؤولياتيـ الجديدة .
فقد تعاني المؤسسة مف عدة مشاكؿ و قد لا يكوف مشاكل تدني الإنتاج و ارتفاع تكاليف العمل :  -3

د الأولية أو طريقة تصميـ العمؿ و توزيعو ، بؿ يرجع السبب إلى نقص قدـ المكاف و نوعية الموا
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ميارات و معارؼ و خبرات العالميف بيا ، مما يتطمب تكويف ىؤلاء الأفراد لمعالجة ىذا الضعؼ و 
 بالتالي تزداد إنتاجيتيـ و تقؿ تكاليؼ العمؿ لدييـ .

VIII.  و نظريات التكوينأساليب العممية التكوينية 
 :أساليب العممية التكوينية:اولا 

 1تتعدد الأساليب المستخدمة في نقؿ المادة العممية مف المكوف إلى المتكوف فيما يمي :  
و ىي أسموب مف أساليب التكويف المتبعة في الدورات التكوينية يمكف مف خلاليا  المحاضرات : -1

يقة منظمة الموضوعات دعوة محاضر لأعداد كبيرة مف المستمعيف مف الموظفيف توضح ليـ بطر 
 الجديدة لأكبر كـ مف المعمومات في أقصر وقت ممكف .

و ترتكز فاعمية المحاضرات كأسموب لمتكويف عمى عدة عوامؿ منيا ، درجة معرفة المحاضر      
و مدى إلمامو بالمادة التي يقوـ بنقميا و استخداـ معاني و اصطلاحات جديدة و كفاءة في نقؿ 

فنية أو العممية إلى الدارسيف و قدرتو عمى التأثير عمييـ و السيطرة عمى سموكيـ ىذه المعمومات ال
و انتباىيـ ، و يعتبر التكويف عف طريؽ ىذا الأسموب مفيدا و ناجحا ، إذ أف موضوع التكويف 
يتطمب ضرورة دراسة و تحميؿ لبعض النواحي الفمسفية أو الأفكار المستخدمة أو الاتجاىات في 

 أو النظريات المعموؿ بيا ، أو تنمية القدرة العممية و العممية و مواجية المشاكؿ و حميا .الإدارة ، 
و مف أىـ عيوب ىذا الأسموب ، ىو الخمو مف المشاركة الفعالة مف جانب الدارسيف حيث لا     

 تتاح ليـ فرصة التعبير عف رأييـ أو إجراء المناقشة في بعض جوانب المحاضرة .
تستخدـ ىذه الطرؽ عادة في التكويف عمى المجالات الإدارية ذات الطبيعة الندوات: المؤتمرات و  -2

 2الخلافية أي التي تحمؿ آراء مختمفة ، و يفضؿ فييا الحوار استجلاء لأبعادىا المتباينة .
فيذه الطرؽ تعتبر مف الأساليب التي تسمح بدرجة أعمى مف المشاركة مف جانب المتكوف في      

لتكوينية ، فيي إذف اجتماع منظـ لو ىدؼ محدد و جدوؿ أعماؿ متفؽ عميو و يشترؾ فيو العممية ا
 عدد مف الأعضاء لدراسة موضوع معيف لو أىمية لكافة الأعضاء .

و تكمف أىمية ىذه الطريقة في إحداث تغيرات في وجيات نظر المتكوف و اتجاىاتو الفكرية     
 لكنيا لا تكسب الفرد أي ميارة .

ىي عبارة عف وصؼ لموقؼ عمؿ معيف يكتب عمى شكؿ قصة قصيرة لأغراض ة الحالة : دراس -3
الدراسة ، بحيث يتـ اختيار أحداثيا لكونيا مف المواقؼ المحتممة و المتكررة لشاغؿ وظيفة معينة  
كما تكتب بحيث تضمف ما يكفي مف معمومات عف الموقؼ ليتمكف المتكوف مف تصور نفسو في 

كيؼ يعالجو ، و يصمح ىذا الأسموب لتكويف لاكتساب ميارات في تشخيص و  الموقؼ و تقرير
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تحميؿ المشاكؿ المعقدة و المتباينة و التي لا يمكف أف تتوفر فييا تعميمات وافية لكؿ الاحتمالات 
 .1حوليا 

الطريقة عمى أساس تصور المكاف موقفا معينا مف المواقؼ التي تحدث تقوـ ىذه تمثيل الأدوار : -4
عادة ، و يطمب مف المتكونيف تمثيؿ ىذا الموقؼ بعد أف يحدد لكؿ منيـ دوره ، و في النياية 
يطمب المكوف مف كؿ فرد أف يبدي رأيو في الطريقة التي يتصرؼ بيا زميمو و أف يقترح ما يراه 

و يتمثؿ دور المدرب ىنا في ترشيد سموؾ المتدربيف نحو التصرفات مف حموؿ في ىذا الصدد ، 
السميمة و التنبيو إلى الأخطاء التي وقعوا فييا و ارشادىـ إلى السموؾ السميـ . و في ضوء 
الموقؼ القائـ ، لذلؾ فإف ىذه الطريقة تحتاج إلى مديريف مختصيف .و ىذا الأسموب يصمح حيف 

ميارات سموكية معينة ، مثؿ التكويف عمى إدارة المقابلات يكوف ىدؼ التكويف ىو تنمية 
 2الشخصية ، التكويف عمى مختمؼ التعاملات التجارية ...

تيدؼ إلى تنمية روح الاعتماد عمى الذات ، و التوقع بالمشاكؿ الذاتية داخؿ  تكوين الحساسية: -5
د محدد و لا مشكمة الجماعة و تبدأ بوضع جماعة محددة لمتكويف عمى أف لا يكوف ىناؾ قائ

محددة بصورة سابقة ، و التوجيو الوحيد محاولة دراسة سموؾ الفرد و الجماعة و فيـ مشاعرىـ و 
مشاكميـ و الطرؽ البديمة لمحؿ و محاولة توفيؽ ىذه الحموؿ لطبيعة الجماعة أو تغيير طبيعة 

 سموؾ الجماعة .
تتشابو ىذه الطريقة بكونيا نوع مف دراسة حالة ولكنيا تختمؼ في طريقة المحاكاة و المباريات : -6

كتابتيا و عرضيا  وىي ضرورية لاكتساب المتكوف ميارات وتشخيص و تحميؿ و اجتياد في 
 3مواقؼ معقدة 

إف ىذه الطرؽ تعتبر مف أىـ الأساليب التكوينية و التي يجب عمى القائـ بالتكويف أف يختار بينيا 
ؽ اكبر درجة مف الفعالية التكوينية ، وذلؾ مف خلاؿ التوافؽ والتوازف بيف خصائص حتى يحق

 الأسموب مف ناحية و نوعية المتكونيف واحتياجاتيـ مف ناحية أخرى .
 تنفيذ برنامج التكوين و متابعته و تقييمه : 

البرنامج داخؿ المؤسسة بعد تصميـ برنامج التكويف تأتي مرحمة أخرى ىي تنفيذ البرنامج ، سواء كاف ىذا 
أو خارجيا فعمى مدير و أخصائي التكويف الإشراؼ عمى التنفيذ و التأكد مف أف التصميـ الذي وضع قد 

 أمكف تنفيذه ، ويتضمف تنفيذ برنامج التكويف القياـ بجممة مف الأنشطة أىميا : 
 وضع جدوؿ زمني لمبرنامج التكويني . -
 توفير قاعات لمتكويف . -
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 اؿ بالمكونيف و إعلاميـ ببداية تنفيذ برنامج التكويف .ضرورة الاتص -
 تجييز المطبوعات اللازمة لمعممية التكوينية . -
 ضرورة المتابعة اليومية لمبرامج التكوينية . -

 متابعة و تقييم برنامج التكوين :  – 1
يف ، ويمكف تعريؼ تعتبر المتابعة والتقييـ عمميتاف متلازمتاف تيدفاف أساسا إلى تطوير التكو          

التقييـ عمى انو تمؾ الإجراءات التي تقاس بيا الكفاءة و مدى نجاحيا في تحقيؽ الأىداؼ المرسومة ،كما 
تقاس بيا كفاءة المتكونيف ، و مدى التغيير الذي نجح التكويف في إحداثو فيو ، وكذلؾ تقاس بو كفاءة 

 1المتكونيف الذيف قاموا بتنفيذ العمؿ التكويني .
 2متابعة : تيدؼ متابعة البرنامج التكويني إلى :ال

مدى حسف استغلاؿ الوقت المخصص لكؿ موضوع تكويني ، و مدى التسمسؿ المنطقي  -
 لموضوعات البرنامج .

مدى توافر الشروط الضرورية لمتنفيذ المناسب لمبرنامج مف حيث المكاف و راحة المتكونيف ،  -
 التكويف .وسلامة الاجيزة التي تساعد عمى عممية 

مدى نجاح وسائؿ التكويف في جذب انتباه المتكونيف ، و تفاعميـ معيا ومدى التأثير العاـ في  -
 3مقدرة المتكوف و استيعاب الموضوع 

مدى توافر صفات المكوف الجيد ، و مدى توافر المراجع العممية لموارد البرنامج و موضوعاتو ،  -
مى العمؿ التكويني ، الذي تـ تنفيذه فعلا بملاحظاتيـ كما تشمؿ المتابعة عمى تقارير المكونيف ع

عمى وسائؿ التكويف ، والوقت المخصص لكؿ موضوع و المساعدات المستخدمة ، و كذلؾ 
تجميع تقارير و المشرفيف و المسؤوليف عند تنفيذ البرنامج ، ومتابعة التكويف تعتمد عمى عدة 

 . طرؽ أىميا : الملاحظة ، الاستمارة ، المقابمة
التقييـ : يأتي التقييـ بعد المتابعة ،أي بعد التأكد مف أف برنامج التكويف يسير وفؽ ما نظـ و خطط لو ، 
ولكف لا يمكف القوؿ بأف برنامج التكويف ناجح إلا بعد القياـ بعممية التقييـ ، ففي ىذه العممية ، أي التقييـ 

أداء المكوف و وسائؿ التكويف ، و انطباعاتيـ تعتمد بعض المؤسسات عمى استطلاع أراء المتكونيف حوؿ 
عف الدورة التكوينية ، حيث يتبادر في أذىاف المشرفيف و المسؤوليف أنو التقييـ ، و لكف ىذا الأسموب لا 
يعبر عف حقيقة الأمر ، و ىو غير سميـ إذ انو لا يغطي جميع الجوانب و خصوصا الميمة منيا في 

ؿ أثر التكويف و التغيير في الأداء و ليذا فإف عممية التقييـ تكوف وفقا عممية التكويف ، و التي ىي نق
 لتحديد معايير فعالية التكويف حيث تتمثؿ ىذه المعايير في : 
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 1أراء المتكونيف و ذلؾ عف طريؽ استمارة الاستبياف . -
 التعمـ المحقؽ ويتـ عف طريؽ الاختبارات و الاستفسارات مف الرؤساء .  -
تغيرات سموكية محققة : و يعتمد القائـ بعممية التقييـ عمى الملاحظة و إجراء المقابلات مع  -

 المشرفيف .
 مدى تنفيذ أىداؼ التكويف . -

ومنو نستنتج أف التقييـ السميـ لمبرنامج ىو قياس مدى تحققو لأىدافو ، و ىذا يتطمب أف يتـ تحديد 
  الأىداؼ بطريقة دقيقة وبشكؿ يسمح بقياسيا .

 فوائد متابعة وتقيـ برنامج التكويف :  – 2
 2ىناؾ عدة فوائد تتمثؿ في :

 تحسيف و تطور الأنظمة و البرنامج التكوينية التي يتوقع القياـ بيا في المستقبؿ . -
التقييـ الذاتي لإدارة و أجيزة التكويف و القائميف عمى ادراة ىذه الأجيزة فيتحسف مستوى الميارات و  -

شعر المتكونيف بالاستفادة مف البرنامج التكويني ، مما يدؿ عمى أف الإدارة و أجيزة الفعالية ، وي
التكويف كانت فعالة و القائميف عمى إدارتيا قاموا بدورىـ ، و ىذا قد يشجع في المستقبؿ عمى استخداـ 

كسا في و استمرار عمؿ ىذه الأجيزة ، و تطور القائميف بالعماؿ فييا ولكف قد يكوف رد الفعؿ معا
 حالة فشؿ ىذه الأجيزة . 

 نظريات التكوين ثانيا: 
 لمتكويف مجموعة مف النظريات تتمثؿ في : 

أساس ىذه النظرية ينطمؽ مف علاقات ترابطية بيف المثير و الاستجابة  النظرية السموكية : – 1
كـ في الاستجابة السموكية ليذه المثيرات ، أي أف التعمـ يتحقؽ عندما يصبح المكوف قادرا عمى التح

السموكية وضبطيا ، و ىذا ما أكده كؿ مف بافموؼ وسكيذر في فكرتيما عف الانعكاس الشرطي أو 
الكلاسيكي ، و الاشتراط الإجرائي أو البياني ، إلا أنيما يؤكداف درجة قوة الترابط و نوعيتيا تختمؼ 

 باختلاؼ : 
 الاوضاع و المواقؼ التي تحدث فييا .  -
 3درجة التكرار  -

 4مبادئ النظرية السموكية : وتتمثؿ في عدة مبادئ وىي :
مبدأ المؤثر و الاستجابة : يتأثر السموؾ الإنساني بتأثيرات البيئة الداخمية و الخارجية و بضرورة التفاعؿ 

 و الاستجابة .
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 الاستجابة . مبدأ التعزيز : يزداد السموؾ الإنساني تعزيزا بازدياد المؤثرات و بالتالي التكرار و انتظاـ
مبدأ تعديؿ السموؾ : إف قابمية السموؾ الإنساني يأتي إذا تـ إحداث تغيرات أو تعديلات في المؤشرات 

 التي كانت تحدد السموكات السابقة .
ينتمي السموؾ الإنساني إلى سمـ الحاجات الإنسانية و كمما كانت البرامج التكوينية  مبدأ انتماء السموؾ :

 تركز عمى ىذه الحاجات كمما أمكف تغيير السموكيات المطموبة وتعزيز المطموب منيا .
مبدأ الأثر : كمما كاف السموؾ الإنساني يؤدي لمحصوؿ عمى مزيد مف النجاح أو الإبداع أو المكافئة كما 

 الأفراد لممزيد مف التعمـ و النقد و التمرف و العكس صحيح .  دفع
 مبدأ الاستعداد : كمما كاف الاستعداد النفسي و البدني موجودا كاف التعمـ أفضؿ .

 النظريات العقمية ) المعرفة الإدراكية ( : – 2
أساس ىذه النظريات  و تتكوف مف مجموعة مف النظريات التي تقوـ عمى عدة أسس و مبادئ حيث أف :

أف التعمـ عممية عقمية داخمية تقوـ بتشكيؿ إعادة تنظيـ البنية المعرفية الناتجة عف التفاعؿ الحاصؿ بيف 
 الفرد و البيئة التعميمية .

 1ومف أشير ىذه النظريات : 
 نظرية التطوير المعرفي : ويعتبر ) جاف بياجي ( أحد روادىا  -
 ار النسؽ اليرمي ، رائدىا ) روبرت جانيو ( نظرية الاستعداد لمتعمـ في اط -
 نظرية الجشتالت و الخبرة أو نظرية الاستبصار ، رائدىا ) ورتالميرولتماف (  -
 نظاـ التمثيؿ ، رائدىا )جيروـ بروز (  -
 نظرية المنظـ التمييدي ، رائدىا ) أوزيؿ (  -

 2:و يستخمص مف ىذه النظريات المبادئ التعميمية و التكوينية التالية 
 . مبدأ التعميـ و التفاعؿ المباشر مع موضع التعمـ ، و مع مثيرات البيئة 
  مبدأ اشتراؾ اكبر عدد مف الحواس العضوية أثناء عممية التعمـ لتحقيؽ عممية  الملائمة

accondation   و التمثيؿassimilation. 
 منظـ .مبدأ التدرج في التعمـ مف المحسوب إلى شبو المحسوب إلى المجرد إلى ال 
 .)مبدأ الأثر الكمي لمموقؼ )المجاؿ 
  مبدأ دورية الخبرة السابقة و الاتجاىات المكتسبة في عممية التعمـ مما يؤثر في دافعية المرء نحو

 المنشود .
 . مبدأ الاستبصار و التفكير كعامؿ أساسي في التعامؿ و اكتساب المعارؼ و الميارات 
 ى الكممة ، إلى المفيوـ إلى المبدأ إلى حؿ المشكلات .مبدأ التدرج في التعمـ مف الإشارة إل 
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 . مبدأ التعمـ الاستقبالي التشاركي الانطلاؽ مف العاـ إلى الخاص 
  مبدأ التعمـ الاستكشافي أو الاستقصائي الذي يقوـ عمى الدور الفاعؿ لممتعمـ أو المتدرب في عممية

التفاصيؿ و تجميعيا لموصوؿ إلى الاستنتاجات و الاستقصاء و الانطلاؽ مف البحث في الجزئيات و 
 التعميمات .

  مبدأ الاستبصار الكمي الذي يتوصؿ إليو الدارس ، إذا وضعت ظروؼ تعميمية توفرت فييا الشروط و
العناصر اللازمة لعممية التعمـ و حؿ المشكمة التي يواجييا المتعمـ ، و مف خلاؿ تأمؿ المتعمـ 

مو معيا ، يمكف الوصوؿ إلى حؿ المشكمة التي تواجييا و يكوف الحؿ الذي لمعناصر المتوفرة و تفاع
 توصؿ إليو بمثابة تعمـ استبصاري .

 النظريات الإنسانية الكمية : -3
 1و تقوـ عمى عدة مبادئ و أسس ىي :

تعتمد عمى كياف و شخصية الفرد الاجتماعية و الإنسانية بتطويره بصورة كمية مترابطة و تفاعمو في 
إحداث التطور و التغيير لجميع المقومات السموكية و العقمية و القيـ و الاتجاىات و النزاعات الاجتماعية 

 و أعضائو و عقمو فتؤىمو لمتكيؼ و النجاح و أىميا :
 التأثير الاجتماعي . -
 النفعية . -
 الخبرة و الاستكشاؼ . -
 الدافعية . -

 أهم مبادئها :
ع الأشخاص الآخريف في إطار المؤسسات الاجتماعية و الإنساف يكسب قيمتو خلاؿ علاقتو م -

 الإنسانية التي يتكوف منيا مجتمعو .
الاىتماـ بالجوانب الانفعالية الوجدانية في التعميـ و التدريب و تقتضي الالتزاـ بالقيـ و المبادئ  -

 الأساسية في العمؿ .
 تكونيف .الاىتماـ بالحوافز و الدوافع الإنسانية في استشارة اىتماـ الم -
 العمؿ عمى إيجاد التراب الترابط بيف الأىداؼ و حوافز المتكوف و أىداؼ العمؿ و المنظمة . -
 التعمـ عف طريؽ ممارسة العمؿ . -
 النظرية و التطبيؽ في الحياة العممية ضرورة لممتعمـ و المتدرب . -
الحقائؽ التدريبية ، التعميـ  استخداـ المواد التعميمية الموجية ذاتيا كالرموز التعميمية و التدريبية و -

 المبرمج ، الحاسوب الإلكتروني في البرنامج التكويني .

                                                           
 .87-86المرجع نفسو ،ص - 1



  

 

 ماهية تكوين الموارد البشرية    الفصل الثاني  

49 

 نظريات تعميم الكبار : -4
أساس ىذه النظريات الأفراد الراشدوف الذيف يتميزوف بسمات كثيرة يجب عمى مصممي البرامج التعميمية و 

 1البرامج :التكوينية أف يأخذوىا بعيف الاعتبار في إعداد مثؿ ىذه 
 2و مف أىـ ىذه السمات ما يمي :

 امتلاؾ الأىداؼ الشخصية لكؿ فرد . -
 القدرة عمى العمؿ المستقؿ و الميؿ إلى الاستقلالية الفردية . -
 القدرة عمى التفكير المستقؿ . -
 القدرة عمى تحمؿ المسؤولية. -
 الاىتماـ بالواقع و مشكلات العمؿ الحاضر و الآنية. -
 تبرير السموؾ و اتخاذ المواقؼ الدفاعية .شدة النزعة إلى  -
 القدرة عمى التكيؼ مع الأمور الطارئة . -
 تجاوب و اتجاىات خاصة لكؿ فرد تؤثر في تفكيرىـ و تصرفاتيـ و مواقفيـ . -
 الاىتماـ بالجوانب الاجتماعية و الأخلاقية و العاطفية لكؿ منيـ . -
 الاعتزاز بالنفس و القدرات . -
 ماعة و توظيفها في العممية الإدارية :نظرية ديناميكية الج -5

أساس ىذه النظريات يعتمد عمى العلاقات و الشروط السيكولوجية المتفاعمة التي يحقؽ أفراد الجماعة 
بواسطتيا إدراكا مشتركا يقوـ عمى القيـ المشتركة و منظومة العواطؼ الشخصية التي تحكـ أفراد الجماعة  

 : 3التي يجب اعتمادىا عند إدراج البرامج التعميمية و التدريبية التاليةنستخمص مف ىذه النظرية المبادئ 
 بناء فمسفة مشتركة نحو المنظمة التي تنتمي ليا الجماعات المختمفة . -
 اشتراؾ المتدربيف في تحديد اليداؼ و الاتفاؽ عمييا . -
و إتقاف  وضع خطوط اتصالات ، و نظاـ اتصاؿ واضح و ثابت بيف الأعمى و الأدنى و العكس -

 ميارات الاتصاؿ بيف المدربيف و المتدربيف .
 إشاعة روح الفريؽ و المحافظة عمى الروح المعنوية العالية لمجماعة. -
 توفير المناخ التنظيمي المناسب ، القائـ عمى الثقة و التسامح و المودة بيف المدرب و المتدرب . -
 و عقلانية .تقبؿ وجيات النظر المختمفة و التفاعؿ معيا بموضوعية  -
 العدالة الموضوعية في التعامؿ مع جميع أفراد المجموعة . -
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 خلاصة الفصل : 

يعد التكوين من أهم مقومات المؤسسات الحديثة فهو هام و ضروري لبناء قوة بشرية منتجة ، فبهذا      

النشاط تهدف المؤسسة إلى تنمية مهارات الأفراد و ذلك لمواجهة احتياجات حالية و مستقبمية تتطمبها 

ة لوحدها بل كذلك يعني الأفراد المؤسسة في ظل التغيرات البيئية التي تواجهها لأن التكوين لا يهم المؤسس

العاممين فيها ، و تنمية حب العمل لديهم داخل المؤسسات مما يعود بالفائدة عميها و عمى الفرد ، و بما 

أن التكوين نشاط و وظيفة رئيسية من وظائف المؤسسات المعاصرة يسعى إلى تحسين أداء العاممين في 

تمكنهم من مواجهة التغيرات المختمفة في البيئة الداخمية و  المنظمة و إكسابهم المهارات اللازمة التي

الخارجية ، و هل التكوين في المؤسسة الجزائرية مجرد نفقة أو وسيمة ترقية اجتماعية فردية أو هو تكوين 

 قادر عمى خمق كفاءات قادرة عمى التحكم و الاستمرار و تنمية الموارد البشرية .
 



 مخرجات المؤسسة الإنتاجية     الفصل الثالث   

 تمهيد:
لقد أدركت دول العالم و خاصة تمك البمدان السائرة في طريق النمو، بأن رفع تحسين مستوى 
الإنتاجية عمى مختمف مستويات النشاطات الإدارية من المسائل الأكثر أىمية فقي الوقت 
الراىن ، حيث أن حجم الموارد الطبيعية في تقمص مستمر مع ارتفاع و زيادة قيمة عوامل 
الإنتاج ، و ارتفاع أجور القوى العاممة مع الزيادة في نفس الوقت من حجم الطمب عمى 

 المنتوجات السمعية و الخدماتية الضرورية في كافة أنحاء العالم .
مما يستوجب الاستغلال و الاستخدام الأمثل لمدخلات الإنتاج و التحكم في الطرق و 

أقل التكاليف لبموغ الأىداف المرجوة ، فالاقتصاد التقنيات الإنتاجية التي تمكننا من تحمل 
الجزائري من الاقتصاديات المعنية لمسألة التنمية و النمو خاصة بعد كل ىذه التغيرات و 
المستجدات و الإصلاحات التي أصبح يعيشيا من جراء تأثرىا من المحيط الخارجي و من 

 أىميا انفتاحو عمى العالم الخارجي .
ه الطرق التي تسمح بتحسين مستوى الإنتاجية ىو الاىتمام بالعنصر و لعل من أىم ىذ

البشري و تدريبو و تأىيمو حتى يتسنى لو التحكم و الاستغلال  الأمثل لوسائل الإنتاج 
الحديثة أي التأىيل عمى مستوى المؤسسة لذا فإن رفع مستوى الإنتاجية يعد مطمبا حيويا من 

 كانية زيادة الأرباح و الإيرادات من جية أخرى .أجل البقاء في السوق من جية و إم
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I.  تجاه الإنتاجية :اتطور الفكر الإداري 
ــ و ىو أبو مدرسة الإدارة  1881 تطور نظرة الفكر الإداري للإنتاجية فقد اىتم "تايمور"في

العممية عندما بدأ يدرس طريقة أداء العامل و اتجو لتحسين الجوانب المادية في العمل 
لتعزيز قدرة العامل كمدخل لتحسين الإنتاجية فكان ييدف لمعمل ببراعة أكثر دون العمل 

ر الحوافز بساعات أطول أو بشكل قاس مجيد ، فعنى بالتخصص و تقسيم العمل و تقدي
التشجيعية و زيادة الأجر مقابل زيادة الجيد بينما اىتم "مايو" في مدرسة العلاقات الإنسانية 
بالجوانب الإنسانية لتعزيز رغبة العامل و رضائو كمدخل لتحسين الإنتاجية ، ثم جاءت 

 نظريات أخرى معاصرة تناولت مداخل أخرى لتحسين الإنتاجية مثل :
التي اىتمت بإشراك العاممين في صياغة الأىداف التي   الإدارات بالأىداف : -1

 سيعممون عمى تحقيقيا .
التي اىتم بالسعي لمتحسين المستمر في كافة مجالات الأداء إدارة الجودة الشاممة :  -2

، و بالتأكيد عمى جودة التصميم و جودة عمميات تنفيذ التصميم لتقميل التآلف و العادم و 
 ة .الوحدات المنتجة المعيب

بإعادة تصميم  –ضمن ما اىتمت  –و التي اىتمت إعادة ىندسة العمميات :  -3
العمميات الجوىرية جذريا و ابتكاريا ، و تحسين جدولة العمميات و دمج بع العمميات و 
خفض مرات التوقف لمفحص ، و استيدف ىذا المدخل تقميل وقت عمل الأفراد و التجييزات 

 ) سمعة أو خدمة (.في إنتاج قدر محدد من الناتج 
و الذي يركز عمى خفض العمالة مع الاحتفاظ بمستويات الإنتاج و اليدم .البناء:  -4

العائد كما ىي ، من خلال أساليب أداء غير تقميدية ، مع تطوير استراتيجية فاعمة لمنفاذ 
لمسوق التوجو بحاجات و توقعات العملاء، و ىكذا يمكن الاحتفاظ بحجم الحصة السوقية 

  1يا أو عالميا ، أو زيادتيامحم
II. : أسباب اختلاف مستوى الإنتاجية 

قد يتساءل سائل لماذا ترتفع الإنتاجية و تنخفض مرة أخرى ؟ ىناك عدة أسباب وراء ذلك 
 أىميا :

                                                           
 .606،ص 1999، 4و العمميات في الصناعة و الخدمات ، ط الإنتاجأحمد سيد مصطفى : إدارة  - 1
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و ارتفاع الميل للاستيلاك ، و ىذا يقمل من تكوين و  للادخارانخفاض الميل  -1
 . الاستيرادتنامي رأس المال اللازم للاستثمار في إنتاج سمع و خدمات و يؤدي إلى 

زيادة الضوابط و القيود الحكومية الإدارية ، مما قد يقمل من شيية أصحاب رؤوس  -2
 الأموال الاستثمار الإنتاجي .

تزايد الاستثمارات في الخدمات و ىي أقل إنتاجية من الاستثمارات في النشاطات  -3
 الصناعية .

التركيز عمى المبيعات و الأرباح في الأجر القصير و عدم تخصيص موارد لمبحوث  -4
 .الاستراتيجيو التطوير و فتح أسواق جديدة ، و قصور التخطيط 

الإنتاج و التسويق و الموارد  غياب التخطيط الاستراتيجي ) طويل الأجل ( في -5
البشرية و التركيز عمى تعظيم المبيعات و الأرباح في الأجل القصير ، و عدم استشراف 
مشكلات متوقعة و السعي لتحميميا و معالجتيا ، الأمر الذي يقمل من فرص استغلال الطاقة 

 الإنتاجية المتاحة .
 –عاناة من عبء الديون و فوائده في فترات الانكماش أو فترات الم –تردد المديرين  -6

في تخصيص أموال للاستثمار طويل الأجل في تجديد الآلات أو في البحوث والتطوير ، و 
ذلك خوفا من تأثيرىا عمى مرونة حركتيم في استغلال في ىذه الأموال للإفادة من فرص 

 .1مربحة قد تظير في الأجل القصير
III. : تصنيف أنواع الوحدات الإنتاجية 

 تصنيف أنواع الوحدات الإنتاجية ضمن مجموعات ، وفق معايير متعددة أىميا :  و يتم
تصنف المؤسسات بحسب طبيعة نشاطيا إلى مؤسسات تضطمع طبيعة النشاط :  -1

 بإنتاج سمع ومؤسسات تؤدي إلى الخدمات.
وىي تمك المؤسسات التي ميمتيا إنتاج السمع بغية تمبية المؤسسة الإنتاجية:  - أ

تخضع بعض أنواع المواد الأولية لتغيير أو تحويل بما  -إذن–حاجيات المجتمع، فيي 
ساىمت الآلات والمعدات والقوى العاممة ، في ظل معطيات الطبيعة وبمعنى اشمل ىي 

عن الاستخراج أو عن طريق تحويل عبارة عن تمك  المؤسسة التي تقوم بإنتاج السمع المادية 

                                                           
 .618مرجع نفسو ، ص  - 1
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الخصائص الفيزيائية أو الكيميائية لممواد الطبيعية، أو عن طريق التكرير و التصفية لتنقية 
 المواد الطبيعية وعزليا عن الشوائب وجعميا صالحة للاستعمال.

وىي تمك المؤسسة والتي تضطمع بأداء الخدمات بغية تمبية  المؤسسة الخدمية: - ب
 لمستيمكين، كالمؤسسات التجارية، ومؤسسات التأمين والنقل.....وغيرىا.بعض حاجيات ا

ترتبط الطبيعة القانونية لممؤسسة بشكل ممكيتيا، عمى اعتبار أن  الطبيعة القانونية: -2
شكل الممكية ىو المحدد لنمط القوانين والأنظمة التي إجراءات وقواعد تسييرىا، إن تصنيف 

 ية يتجمى في ثلاثة أنواع من المؤسسات ىي:المؤسسة بحسب طبيعتيا القانون
وىي تمك المؤسسات التي تؤول ممكيتيا إلى شخص واحد أو المؤسسة الخاصة:  - أ

مجموعة من الأشخاص، كالمشاريع الفردية، وشركات الأشخاص، والشركات ذات المسؤولية 
قانوني المحدودة، والشركات المساىمة، عمى أن كل نوع من ىذه الشركات يحكميا نمط 

جراءات تسييرىا  .1معين يحدد طرق وا 
وىي تمك المؤسسات التي تؤول  ممكيتيا إلى الدولة، باسم المجتمع المؤسسة العامة:  - ب

مثل الشركات الوطنية و الولائية والبمدية، وتدار ىي الأخرى وفق إجراءات وقوانين متميزة، 
 تحدث قواعد تسييرىا.

سسات التي تشترك الدولة أو إحدى ىيئاتيا مع وىي تمك المؤ  المؤسسات المختمطة: -ج
الأفراد في ممكيتيا، مع العمم أن تنظيم ىذا النوع من المؤسسات يخضع كذلك لعدة ضوابط 

 تحددىا تشريعات وأحكام خاصة.
ويمكن أيضا النظر إلى المؤسسات من وجية نظر أىميتيا في المجتمع،  الأىمية: -3

ن العوامل، كحجم المؤسسة، ونوعية نشاطيا، وعدد عمى أن تتحدد ىذه الأىمية بمجموعة م
مستخدمييا وكثافة رأسماليا المادي والمالي، ومستوى نشاطيا ) محمي، إقميمي، وطني أو 

 عالمي(.
ويميز في ىذا الشأن بين المؤسسات الصغير والمؤسسات المتوسطة والمؤسسات الكبيرة 

 سسات المنتجة الكمالية.كذلك بين المؤسسات المنتجة لمسمع الأساسية  والمؤ 

                                                           
 .15-14، ص 1993: الترشيد الاقتصادي لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  أحمد طرطار - 1
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تصنف المؤسسات بحسب القطاع الذي تؤول اليو  النشاط الأساسي الذي تمارسو: -4
تبعا لنشاطيا الأساسي، فيتم التميز بين المؤسسات الزراعية والمؤسسات الصناعية 

 والمؤسسات المالية.
وىناك من يصنف المؤسسات بحسب نشاطيا الأساسي إلى قطاع أولى يمثل أو يضم 

جموعة المؤسسات التي تستخدم، كعنصر أساسي أحد عوامل الطبيعة، كالزراعة والصيد م
نتاج  واستخراج الخامات... و قطاع ثاني يشمل المؤسسات التي تعمل في ميدان تحويل وا 

 .1السمع وقطاع ثالث يمثل قطاع الخدمات كالثقل والتوزيع والتأمين
IV. :عناصر العممية الإنتاجية 
العممية الإنتاجية بمجمل الطاقات المساىمة في أداء العممية الإنتاجية ذاتيا، يحدد عناصر  

أو ما يعبر عنو بمصطمح عوامل الإنتاج، أو مدخلات العممية الإنتاجية، وفي الحقيقة، إن 
عناصر العممية الإنتاجية، لا تنحصر فقط في المدخلات، بل تشمل أيضا عمميات الممارسة 

تاجي أو ما يعبر عنو بالسيرورة، بالإضافة إلى نتائج العممية الإنتاجية، الفعمية لمتحويل الإن
، فلا بد من 2ممثلا في المخرجات من أنواع  المنتجات ولتوضيح عناصر العممية الإنتاجية

 التطرق من كل عنصر عمى حدة وىي عمى النحو التالي:
سسة وىي مجمل عوامل الإنتاج الخاضعة لمتشغيل داخل المؤ  المدخلات: -1

العممية الإنتاجية المنوطة بيذه الأخيرة تبوب المدخلات بحسب طبيعتيا  لأداءوالمخصصة 
 إلى ثلاث أنواع رئيسية ىي:

وتمثل العنصر المادي الذي يدخل في تكوين السمعة أو أداء الخدمة  المواد والموازم: - أ
أو يساعد عمى تشكيميا وتتخذ المواد والموازم شكل المواد الأولية التي تستخرج من باطن 
الأرض كالمعادن المختمفة، أو من الإنتاج النباتي كالقطن أو من الإنتاج الحيوان كالحميب 

يتم تجميعيا في المصنع ومقابل الاستفادة من منافع المواد أو قد تكون أجزاء تامة الصنع 
 والموازم في العممية الإنتاجية، تقوم تكاليفيا عمى أساس الكميات المستخدمة منيا.

تعتبر القوى العاممة من أىم عناصر العممية القوى العاممة)الجيد البشري(:  - ب
ر عمميات التشغيل المختمفة أو الإنتاجية، فيي التي تفكر وتدبر وتخطط وتدير وتخطط وتدي
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تأدية الخدمات المعنية وتشرف عمييا، وتوجييا لذلك يحتل عنصر العمالة مكانا بارزا بين 
 يخمو مصنع من الطاقم العمالي أو لا تخمو إدارة عامة من المستخدمين. لا إذ عوامل الإنتاج،

تشغيل القوى العاممة، واستخدام مجيودىا الفكري والعضمي في عمميات الإنتاج المختمفة،  إن
يتطمب مجازات عادلة ليؤلاء العمال ماديا، وتشجيعيم معنويا، وذلك برفع أجورىم وعلاواتيم 

 تبعا لمساىماتيم في العممية الإنتاجية، وتطبيق نظام متكامل لمحوافز المدية والمعنوية.
و تتمثل في مجمل وسائل الإنتاج المسخرة لممارسة العممية ر التشغيل المادية: عناص -ج

الإنتاجية من آلات ومعدات وطاقة، ذلك أن العنصر البشري يدير ويوجو ىذه العناصر 
جميعيا ليتم تشغيميا تشغيلا جيدا ومحكما أثناء أداء عممية التحويل الإنتاجي لممواد والموازم، 

عناصر التشغيل ىذه، في كل عممية إنتاجية عمى أساس المصروفات  ويتم تقويم مساىمة
 .1الصناعية المباشرة وغير مباشرة الناجمة عن استقلاليا

ويمثل عمميات التشغيل المختمفة التي تتم داخل سيرورة عممية التحويل الإنتاجي:  -2
ت مع إجراء المؤسسة أثناء مباشرة العممية الإنتاجية، وبما يضمن تناسق تشغيل الو رشا

عمميات المراقبة عمى جميع مراحل العممية الإنتاجية سواء تعمق الأمر بإعداد المواد والموازم، 
أو الآلات والمعدات أو العمال عند مباشرة عمميات التشغيل أو متابعة تصنيع المنتجات 
 غير التامة في الورشات، وكميا عمميات يتساير فييا الجيد البشري عضميا وفكريا مع
التشغيل التام لمييكل الإنتاجي لممؤسسة ككل وفق نسب التركيب التكنولوجي المعتمد لكل 

 .2مرحمة من مراحل العممية الإنتاجية
تمثل نياية النظام في التنفيذ وبداية في التفكير وتسمى المؤسسات المخرجات:  -3

قول شركة السكر بأسماء مخرجاتيا، فنقول شركة السيارات ولا نقول شركة تصنيع الحديد، ون
 المعمومات. -الخدمات -السمع -ولا نقول شركة تصنيع القصب وتشمل المخرجات

تعتبر البيئة بمثابة العنصر الذي يوفر المدخلات لمنظام من جية ويستقبل البيئة:  -4
 مخرجات النظام من جية أخرى.
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ء من الضروري أن يتم سير النظام السابق في ضو الرقابة ) التغذية العكسية(:  -5
الرقابة والمتابعة لممخرجات قبل نزوليا إلى البيئة، وذلك من خلال الاعتماد المستمر عمى 

 .1المعمومات الجديدة من أجل تحسين النظام في كل مراحمو
ولتوضيح عناصر العممية الإنتاجية، فلا بد من التطرق إلى كل عنصر عمى حدة، وفق ما 

 .2اجيعرض بنية النظام الإنت 1يظيره الشكل رقم 
 : الصيغة العامة لمنظام الإنتاجي1الشكل رقم 

 
 المخرجات:                                                                                      دخلات:مال        

 سمع                                                                                            مواد أولية             
 أو                                   تنظيم                                                     تنظيم                     وسائل إنتاج             
                                خدمات           متابعة        خدمات      متابعة                            قوةعاممة                         
 مواد طبيعية                                                                                            

 المعمومات      
 

 )بيانات(                                                                 )قرارات(                     
 المخرجات                                          المدخلات                                       
 

 لممعموماتنظام فرعي 
V. :تحسين الإنتاجية 

تولى الإدارة اليوم اىتمام كبير في تحسين الإنتاجية، إذ يعتبر تطوير الإنتاجية، وزيادتيا ىو 
اليدف الأىم الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقو، وقد أضحى معموما أن إحداث زيادة محسوسة 

الجيد ودراسة متأنية،  في إنتاجية لا يتحقق بالتمني أو بالصدفة، ولكن الأمر يحتاج إلى
 وتخطيط عممي سميم، وتعامل مع المسببات والمتغيرات التي تؤثر في مستوى الإنتاجية:

 المدخل التنظيمي لتحسين الإنتاجية: -1
إن تحسين الإنتاجية موجو منظم ومخطط يعبر عن جودة إدارة المنشأة ومدى تقدميا، 

باستمرار والمحافظة وانطلاقا من ىذا واليدف الأساسي للإدارة الجيدة وتحسين الإنتاجية 
                                                           

 .120، ص 2008، 1ط غول فرحات : الوجيز في اقتصاد المؤسسة ، دار الخمدونية ،  - 1
 .22أحمد طرطار ، مرجع سابق ، ص  - 2

 عمليات التحويل الإنتاجي 

 البيانات    

 المراقبة ) تشغيل و معالجة البيانات (
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المفيوم لتحسين الإنتاجية يمكن أن نطمق عمى تمك العممية تعبير إدارة الإنتاجية أي أن 
تحسين الإنتاجية يحتاج إلى كل وظائف الإدارة التي تتمثل فيما يطمق عميو عممية الإدارة 

لتغيير" ومن أىم واجبات وكذلك فإن تحسين الإنتاجية ىو أيضا شكل من أشكال " إدارة ا
إدارة التغيير التغمب عمى مقاومة التغيير لأحداث نتائج إيجابية في مجال تحسين الإنتاجية، 

 :1عمى النحو التالي Systemsفإنو من المفيد إتباع منطق مدخل النظم 
 ( : نظام تحسين الإنتاجية 2الشكل رقم )

 العمميات                                                                          اتلمخرجا            المدخلات                   
 
 
 
 
 
 

 نظام تحسين الإنتاجية 
إن مدخل النظم في تحسين الإنتاجية ) شأنو في أي استخدام آخر( إنما يركز عمى آخرين 

 ىامين:
 المخرجات )أي النتائج المستيدفة( كأساس في التخطيط والتوجيو. اتحادالأول: التأكيد عمى 

الثاني: أىمية التكامل والتنسيق في كل الأجزاء النظام الإنتاجي من أجل الوصول إلى 
 النتائج المستيدفة.

يمثل ىذا المدخل تعييرا أساسيا في فكر الإدارة إذا اعتادت الإدارة التقميدية الاىتمام 
 التركيز عمى المخرجات.بالمدخلات وليس 

ومن أجل إنجاح الإدارة في إدارة برنامج لتحسين الإنتاجية يمزم استخدام مجموعتين من 
 الأدوات.  

وىي الأدوات المساعدة في تحميل العوامل المؤثرة الإنتاجية وقياس أدوات فنية :  -
 مستويات، وىي تتعامل مع جانب الميارة والقدرة عند الفرد. 

                                                           
 .92، ص 1985، 3عمي السممي : إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية ، دار غريب لمطبع و النشر ، القاىرة ، ط  - 1

 المعلومات -

 أساليب القياس  -

 الخبرة العلمية -

 القيادة الإدارية -

 الموارد المتاحة -

مستوى أعلى من -

 الإنتاجية 

 

 قياس مستوى الإنتاجية-

 تحليل الإنتاجية  -

 حصر أهم العوامل المحددة للإنتاجية-

 تحديد مجالات و مناطق التحسين-

 اختيار أساليب التحسين -

 متابعة التنفيذ-
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ىي الأدوات التي تخمق الرغبة لدى الأفراد في تحسين الإنتاجية افعية: أدوات د -2
وتحفزىم لإيجاد طرق أفضل للإنتاج ،الدافعة تتعامل مع الشاعر والاتجاىات والجوانب 

العمل باعتبارىا نمط سموك العمل،  يةإنتاجالنفسية، ومن جانب آخر نستطيع التعرف عمى 
أثير دوافع الفرد واتجاىاتو وأن دوافع الفرد واتجاىاتو وحيث أن السموك البشري ىو محطة لت
 . 1وميولو يتحكم فييا العوامل الاجتماعية

إن تغير سموك الإنسان يتطمب التحكم في مجتمع العمل، وتغيير سموك العمل يتطمب إعادة 
تشكيل الدوافع والاتجاىات والميول وىذا ىو الأساس ، إن السموك الإنساني في العمل ىو 

 مصدر الإنتاجية ومن ثم فإن تحسين الإنتاجية يتطمب تغيير سموك العمل، ومشكل غيرال

 مباشر، فإن تغيير سموك العمل يؤدي إلى تحسين إنتاجية الموارد ورأس المال والمعدات.
 تحسين الإنتاجية : استراتيجية -2

السميمة والفعالة لتحسين الإنتاجية لابد أن تبنى عمى إدراك وتقدير لأىمية  الاستراتيجيةإن 
 العناصر الآتية:

 الطاقات والموارد المتاحة لممنشأة.  -
 الأساليب الممكنة في ضوء الموارد والطاقات المتاحة .  -
 المنافسة والأوضاع السوقية السائدة .  -
 طمب الفعال عمى منتجات المنشأة .  -
 :2لتحسين الإنتاجية في المنشأة النحو الذي يبرز الشكل الآتي استراتيجيةلك يمكن رسم وبذ
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 96المرجع نفسو ، ص - 1
 98المرجع نفسو ، ص  - 2
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 لتحسين الإنتاجية. استراتيجية(:خطوات وضع 03شكل رقم )

 تحديد أىداف المنشأة
 

 تحديد أىداف الإنتاج في ضوء معموماتية الموارد المتاحة
 

 تخطيط وبرمجة أنشطة لتحسين  الإنتاجية
   

 إزالة معوقات الإنتاجية الظاىرة والواضحة
 

 تقييم طرق ونظم قياس الإنتاجية
 

 حفز وتشجيع الأفراد لتنفيذ الخطة
 

 المحافظة عمى مستويات الأداء و الإنتاجية المحققة

 نماذج من إستراتيجية تحسين الإنتاجية 
 (          ODPP) النموذج الأول :نموذج منظمة العمل الدولية 

 تابعية التي تتكون كل منيا من خمس  مراحل :لتيقوم النموذج عمى فكرة الحمقات ا
 التشخيص الأولي  1
 التييؤ والتعرف عمى النموذج . 2
 التشخيص التنظيمي و وضع خطة العمل . 3
 تنفيذ الخطة . 4

 متابعة وتقييم نتائج الخطة وتصويب المسار
 . 98الإنتاجية ،مرجع سابق ، ص المصدر :عمي السممي إدارة الأفراد والكفاءة 
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 المتابعة و المراجعة .  5
يتم تقييم ظروف النشأة وتحديد أنسب المداخل لتحسين الأداء  في المرحمة الأولى :

 والإنتاجية .
يتم تعريف الإدارة العميا بأسموب التغيير التنظيمي وتحسين الأداء  في الرحمـة الثانيــة :

 ح الميام وكسب اقتناع المسؤولين في المنشأة .وتوضي
ويشارك فييا المديرون المسؤولين عن قطاعات العمل المختمفة عمى  في المرحة الثالثــة :

ىيئة مختبرات ليومين أو ثلاثة من أجل المشاركة وتحسين الإنتاجية وقد تمتد ىذه المرحمة 
 يا.لفترات تصل إلى شيور بحسب حجم النشأة وتعقد مشاكم

يتم تنفيذ خطة تحسين الإنتاجية حسب ما اتفق عميو في المرحمة  في المرحمة الرابعة :
السابقة وفي أحيان قد يبدأ التنفيذ في المرحمة الثالثة كنوع من الاختيار وعممية التنفيذ معناه 
ترجمة أىداف تحسين الإنتاجية إلى نتائج دقيقة مطموب تحقيقيا وتحديد المسؤولية عن 

 فيذ وتوفير متطمباتو .التن
يتم متابعة نتائج التنفيذ وتقييميا في ضوء المستيدف بالخطة وتتخذ  في الرحمة الخامسة :

 قرارات تصويب وتعديل الخطة لمحاولة الوصل إلى مستويات الإنتاجية المرغوبة .
 ومن أىم النتائج التي تصاحب تطبيق ىذا النموذج في تحسين الإنتاجية :

 ية روح التعاون والعمل المشترك بين العاممين .تكوين وتقو  -
 تكوين وتقوية أوامر الثقة بين العاممين والإدارة. -
 تدعيم درجة الولاء و الانتماء لممنشاة بين العاممين . -
 زيادة درجة الالتزام بالأىداف واتخاذىا أساسا لمعمل عمى كافة المستويات . -
تابعة أداء المنشأة باعتباره واجبا ضروريا ومتكررا وليس اكتساب العادة الإيجابية لتقييم م -

 عملا  استثنائي.
تأكيد روح الإيجاد والتمييز، وتأصيل الاتجاه نحو تحسين الأداء في كل الأوقات وليس  -

 فقط أثناء الالتزامات .
 تطوير قدرات وميارات الفرد . -
 . 1زيادة المستوى المعرفي  الفرد -

                                                           
 .78، ص 2001دار غريب لمطباعة و النشر ، القاىرة ، مصر ،  عمي السممي : إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية : - 1
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 (ALA)موذج اتحاد التعميم الانجميزيالنموذج الثاني : ن
 يركز ىذا النموذج عمى إحداث تحسين الإنتاجية من خلال أربع مراحل : 
 تشخيص الوضع الحالي للإنتاجية في المنشأة بالمقارنة بالمنشأة الأخرى .  - 1
 قياس الإنتاجية . -
 مقارنة مع المنشآت الأخرى .  -
 تحديد أىم المشكلات المسببة لانخفاض الإنتاجية . -2
 تحميل الإنتاجية . -

 تحديد أىم اتجاىات ومستويات التحسين المطموب في الإنتاجية .   - 3    
 وضع برنامج لتحسين الإنتاجية . -

 تنفيذ تحسين الإنتاجية .  – 4    
 . 1أحداث التغيير والتعمم -
VI. ية :العوامل المؤثرة في الإنتاج 
يتوقف إنتاج العامل و الوحدة الإنتاجية بكامميا عمى عدة عوامل منيا ما يتعمق     

بشخصية العامل وما ينتظميا من مكونات مزاجية وعقمية ومينية، ومنيا ما يتعمق بالظروف 
الفيزيقية )الطبيعية( التي يعمل في إطارىا داخل المصنع أو الوحدة الإنتاجية، ومنيا ما 

ظروف الاجتماعية ويلاحظ أن أي من تمك العوامل قد يكون مسؤولا عن نقص يتعمق بال
 . 2إنتاجية  العامل و الوحدة الإنتاجية ، وقد يكون التفاعل بين كل تمك العوامل ىو المسؤول

 تتأثر الإنتاجية بعوامل كثيرة من أىميا ما يمي:
أخرى تستطيع  عوامل عمى يتوقفالأمر فإنو بدوره  بالنسبة ليذا المستوى الميني لمعامل:-1

 وقوة احتمالية والتكوين الخبرة من ونصيبو الثقافي والعممي العامل كمستوى بو وتتأثر فيو أن تؤثر

 عمى اليومية التي تتوقف حياتو ىذه العوامل ترتبط بمستوى وأغمب ممارسة العمل المنوط بو عمى

اقتصاديا والبمدان  المتقدمة البلاد في ىذا بوضوح ويظير بالتالي: العامل في إنتاجية أجره الذي يؤثر
                                                                                                 .النامية

فقد أمكن ارتفاع الأجور في الدول الصناعية المتقدمة من الارتفاع في مستوى المعيشة 

                                                           
 104، مرجع سابق ، ص  الإنتاجيةعمي السممي : إدارة الأفراد و الكفاءات  - 1
 .149، ص 1996مجري أحمد محمد عبد الله : عمم النفس الصناعي بين النظرية و التطبيق ، دار المعرفة الجامعية ، - 2
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في مستواىم الصحي والثقافي والذي أنعكس آثاره بالزيادة في لمعمال وبالتالي الارتفاع 
 الإنتاجية، والعكس بالنسبة لمبلاد النامية التي أدت إلى انخفاض إنتاجية العامل فييا .

يعتبر التنظيم العممي لمعمل أحد العوامل اليامة في رفع إنتاجية العمل طرق الإنتاج:  -2
وطريقة انسياب الموارد وعناصر الإنتاج في الوحدة وكذلك سبب الجمع بين عناصر الإنتاج 

الإنتاجية وكيفية توزيع ىذه العناصر بين الاستعمالات المختمفة وأيضا تقيم العمل من الأمور 
 التي تؤثر عمى إنتاجية العمل.

إن إنتاجية العمل أو أي عنصر من عناصر الإنتاج تتأثر  خصائص عناصر الإنتاج : -3
الإنتاج الأخرى فمن الواضح أن إنتاجية الآلة أعمى من إنتاجية العمل  بكمية ودرجة عناصر

اليدوي ، وان إنتاجية الآلة الحديثة أعمى من إنتاجية الآلة القديمة وبالتالي دخول الآلة أدى 
 .1إلى الإقلال من دور العنصر البشري

ا يفسر لنا انخفاض فكمما كانت الآلة المستعممة أكثر إنتاجية العامل أكثر ارتفاعا وىذا م
 إنتاجية العامل في البلاد النامية وارتفاعيا في البلاد المتقدمة.

تستطيع أيضا أن تؤثر عمى إنتاجية العامل ، فالحالة النفسية و  طرق وفمسفة الإدارة : -4
المعنوية لمعامل ومدة الاحترام الذي يتمقاه و المسؤولية الممقاة  عمى عاتقو والظروف التي 

ي ظميا ومدى حرصو عمى نجاح المؤسسة تنعكس بشكل ممموس عمى إنتاجية يعمل ف
 .2العامل في الكثير من المؤسسات

ويمكن القول بصفة عامة إن الفرد إذا توفرت لو العوال النفسية الصحيحة من مواد    
ومعدات وغيرىا والتي يحتاج إلييا في عممو وتؤثر في إنتاجيتو فإن ذلك يكون مشجعا لو 

ذا لم يتوفر الحافز فقد  بذل مجيود أكبر،عمى  ويتحدد أداء الانفراد لمعمل بالمقدرة والحافز وا 
يكون الفرد متمتعا بمقدرة عالية ولكن لن يكون ىناك علاقة بين ىذه المقدرة وبين أدائو لعمل 
معين، من ناحية أخرى قد يكون ىناك حوافز عالية ولكن إذا لم تتوفر المقدرة فإن الحوافز 

ن يكون ليا علاقة بالأداء أي أن المقدرة والحافز جزءان ضروريان متكاملان لضمان الأداء ل
 .3الفعال وبالتالي تقمل من الأداء و الإنتاجية

 
                                                           

 .136ن ص 1993، الجزائر ، 2اقتصاد المؤسسة : ديوان المطبوعات الجامعية ، طعمار صخري :  - 1
 .137المرجع نفسو ، ص  - 2
 .308، ص 2000لمكتاب ،  الإسكندرية، مركز  الإنتاجصلاح الشنواني : إدارة  - 3
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VII. :قياس الإنتاجية                                       
المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية لمعمل ىي الوسائل التي تقيس الأداء الفعمي  الوسائل     

لمعامل أو لمجموعة من العمال أثناء تأديتيم لمعمل في مكان العمل وتحت الظروف الواقعية 
للإنتاج والتي يمكن الوصول من نتائجيا إلى وضع حكم صحيح لمكفاءة الإنتاجية لمقوى 

 العاممة.
الوسائل المباشرة لمقياس بأنيا تقيس الأداء المباشر لمعمال سواء كان عمى الآلة وتتميز     

أو في مكان العمل بعيدا عن المؤشرات الخارجية التي قد تغير من حقيقة الصور الممثمة 
للأداء الفعمي ومن أمثمة ىذه المؤثرات الظروف الاجتماعية لمعامل ووضع العامل، في 

 . 1السياسيةالتنظيمات النقابية أو 
 لماذا قياس الإنتاجية: -1

تسعى الإدارة دائما عمى التحقيق من كفاية نشاطيا ويمزميا ىذا تسجيل نتائج الأداء في     
كل مرحمة من مراحل العممية الإنتاجية، ومن البيانات ما ىو مالي كبيانات التكاليف والربح 

ميا  العيني وكلا النوعين من ومنيا ما ىو مادي كبيانات المدخلات والمخرجات في شك
البيانات يكمل أحدىما الآخر، فبيانات التكاليف تستخدم في اكتشاف أوجو الصرف والربح 
في مقدار العائد النيائي، وبيانات المدخلات والمخرجات تعطي فكرة عن الإنتاج و الإنتاجية 

 .2وتساعد ىذه البيانات في قياس الكفاية الكمية لمنشاط
 وىذه أىميا: تتعدد المزايا المحققة لممديرين من قياس الإنتاجية، 
 )شير أو نصف سنة أو سنة (  لمقارنة إنتاجية نفس العامل من فترة لأخرى:-أ

 أو نفس القسم أو الإدارة من فترة لأخرى وىذه بدوره يفيد في:
تحديد الاحتياجات التدريسية لمعاممين، أي الفرق بين ما يجب أن تكون عميو القدرات في  -

 مجالات الأداء وبين ما ىي عميو الآن 
تحديد مدى فاعمية وكفاءة التجييزات المستخدمة ومدى ونوع ما طرأ عمييا من قصور أو  -

 تحسن.
 دراسة الوقت والحركة. أو إعادة اليندسة مثل بمداخل العمل إجراءات لتطوير الحاجة مدى تحديد -

                                                           
 230، ص 2000و العلاقات الصناعية ، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر،  الإنتاجأحمد محمد المصرفي : إدارة  - 1
 53، ص2007،  1حقل التطبيق الصناعات اليندسية ،دار دجمة لمنشر و التوزيع ،ط  الإنتاجيةعبد المعطي الخفاف : الكفاية  - 2
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وتحديد مدى التفوق أو التخمف النسبي لمقارنة إنتاجية قسم بآخر أو إدارة بأخرى :  -ب
و التخمف النسبي ويمكن أكذلك يمكن مقارنة إنتاجية منظمة بأخرى لتحديد مدى التقدم 

 Banchmarking          استخدام ىذه المقارنات ضمن مدخل المقارنة بمنافس نموذجي
إذ يمكن من خلال مقارنة إنتاجية عامل من فترة لأخرى تحديد  لتقييم أداء العاممين: -ج  

 .1يفيد في موضوعية قياس وتقييم الأداء اوىذ كمي بشكل أدائو عمى طرأ الذي التأخر أو التحسن مدى
إذ يمكن من خلال مقارنة إنتاجية عامل قبل التدريب وبعده، لقياس عائد التدريب:  -د

 تحديد مدى إسيام التدريب في تحسين إنتاجية ىذا العامل .
)الدورية( أو العلاجية )العارضة( حيث  لقياس مدى فاعمية برامج الصياغة الوقائية : -ىـ

 انة .يفيد قياس إنتاجية الآلة قبل وبعد الصيانة في تحديد مستوى أداء الصي
مثل الخدمات ورأس المال و الطاقة لقياس مدى فاعمية استخدام باقي المدخلات:  -و

 . 2المحركة ،وعموما لتحري أي مسببات لانخفاض الإنتاجية كأساس لعلاجيا
لكي تحقق عممية قياس الإنتاجية أىدافيا وتساىم في إرساء أىداف قياس الإنتاجية :  -2

يا في السعي نحو المزيد من الإنتاجية ،فإنو ينبغي ، أن الأسس التي يمكن الاعتماد عمي
تساعد عممية القياس ىذه عمى كشف اتجاىات الإنتاجية ومراحل تطورىا دون أن تكتفي 
بالعرض السكوني، ودون أن تقتصر عمى الموقف الوصفي لمنتائج ، بل تتعداه إلى حيث 

ا تقاس إنتاجية العمل في مؤسسة ما أو المناقشة والنقد والتقييم وفيما يمي نص ما قالو:"عندم
في أمة بمجمميا ، فيجب أن يتيح ىذا القياس نقد الوضع القائم ، ويجب أن يؤدي إلى رفع 
الإنتاجية إلى النسبة المسجمة في المؤسسات أو الأمم الأكثر تقدما في طريق القدرة الإنتاجية 

يو لا يريد ليا أن تقف حدود ىي نظرة جد واسعة ، ف "وواضح أن نظرة  لعممية القياس،
بأن  وصف النتائج ، بل يريدىا أن تتعداىا  عمى حيث تفسير النتائج ونقدىا كما أنو يرفض،

تنتيي عممية قياس إنتاجية عند مرحمة النقد أو التفسير لمنتائج المتحصمة ، بل يريد ليا أن 
العلاج المناسب لحالات  تسند إلى مرحمة أخرى لا تقل أىمية عن سابقتيا وىي مرحمة اقتراح

ضعف الإنتاجية ، واقتراح الشكل الملائم لنقل أساليب وطرائق عمل المنشآت الأكثر تقدما 
في ىذا المجال. وىكذا تتجمى أىمية قياس الإنتاجية باعتبارىا دعامة أساسية لتحسين 

                                                           
 .607أحمد سيد مصطفى : مرجع سابق ،ص  - 1
 .608الرجع نفسو ، ص - 2
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ى الوحدة عمى مستو  امعدلات الإنتاجية ناىيك عن كونيا وسيمة ىامة لترشيد القرارات سواء
 .1الاقتصادية أو عمى مستوى الاقتصاد الوطني ككل

 وىناك ثلاث أنواع من نسب أو قياس الإنتاجية وىي: مقياس الإنتاجية:-3
حيث يقاس الناتج الكمي منسوبا إلى المدخلات الكمية وحيث نقسم الإنتاجية الكمية: -1

 المخرجات عمى المدخلات 
 المنتجة    السمع أو الخدمات                 

 ـــــــــــــــــــــــــالإنتاجية الكمية =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 كل المدخلات المستخدمة في إنتاجيا                 

حيث يقاس الناتج الكمي منسوبا إلى بعض المدخلات أي أكثر من الإنتاجية المشتركة : -2
 مدخل فتقسم الناتج عمى عدة مدخلات ، مثل العمالة ورأس المال والطاقة المحركة . 

 المخرجات                           المخرجات                        
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      أو    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإنتاجية المشتركة =ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المحركة الطاقة  المال +رأس  العمالة +الآلات             العمالة+                    
حيث يقاس الناتج الكمي منسوبا إلي أحد المدخلات ، فنقسمو عمى الجزئية :الإنتاجية -3

 العمالة أو عمى رأس المال أو عمى الطاقة المحركة .
 المخرجات      المخرجات         المخرجات         المخرجات                      

 ــــــــــــــــــــــــــــــــ  أو ــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أو ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  أو  ـــــــــــــــالإنتاجية الجزئية = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 المحركة      الطاقة المال         رأس العمالة         الآلات                                 

ختيار مقياس الإنتاجية عمى اليدف من القياس ، فإن كان اليدف تتبع وقياس ويتوقف ا  
 . 2التحسن في إنتاجية العمالة أو العمل ، سنستخدم المقياس الجزئي لإنتاجية العمل

 أما الأساليب الإحصائية المستخدمة في التنبؤ باحتياجات القوى العاممة
 عبئ العمال                                   

                                                                                                                                                                                                                                     —————    =نسب الإنتاجية  عبئ العمال 
 دد الأفراد  ع                          

ذا تم الحصول عمى علاقة ثابتة، أو علاقة منتظمة فإن يمكن حساب المتطمبات من القوى  وا 
 . 3العاممـة بقسمة عبء العمل المتوقع عمى الإنتاجية

 
                                                           

 38، ص 1983، بيروت ،1ثرة فييا ، دار الطميعة لطباعة و النشر ، ط مفيوميا ، قياسيا ، العوامل المؤ  الإنتاجيةوجيو عبد الرسول العمي :- 1
 .601أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق ، ص - 2
 97،ص 2011،  الإسكندريةالموارد البشرية ، دار التعميم الجامعي لمطباعة و النشر و التوزيع ،  إدارةراوية حسن ،محمد سعيد سمطان :  - 3
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VIII. :تأثير العلاقات الإنتاجية بعممية التصنيع 
علاقات الإنتاج ذاتيا ففي المجتمعات  وقد استمزم تغيير أدوات الإنتاج تغييرا آخر في  

التي تعتمد عمى الزراعة أو الرعي أو الصيد أو الصناعات البدائية البسيطة ، تبدو  التقميدية
علاقة المالك بالفلاح وعلاقة صاحب الحرفة بالصانع أو المشتري في شكل علاقات 

تحول إلى علاقات بين شخصية بينيم ، أما في المجتمع الصناعي فإن العلاقات بين الناس ت
الأشياء فصاحب المصنع لا ينتج من أجل مشتري محدد والسمعة المنتجة تعتبر منفصمة 
تماما عن الرجل الذي ينزل إلى السوق و المشتغمون بالتبادل التجاري غرباء بعضيم عن 

 يتحكم الشيء المنتج وتصبح الأشياء أقوى من الناس.–كما يقول فيشر–وفي ىذا العالم بعض
وكما تتأثر العلاقات الإنتاجية بعممية التصنيع فإن نمط العلاقات الاجتماعية يأخذ أبعاد 
جديدة إذ لا تحل العلاقات الثانوية محل العلاقات الأولية ، وىذا النوع من العلاقات يتصف 

 بالسطحية و العمومية و النفعية و الجزئية وعدم الاستمرار.
قات في المدينة الصناعية إلى تعقد الحياة الاجتماعية ويرجع انتشار ىذا النوع من العلا

لى  وكثرة الاتصالات اليومية بين الفرد وبين غيره الذين يختمفون عنو في مركزه الاجتماعي وا 
المينية في المدينة الصناعية ولذا لا يتوفر لمفرد في المدينة 1و كثرة التحركات الجغرافية

قات دائمة مع الناس الذين يتصل بيم أو يتعامل الصناعية الوقت الكافي ليدخل في علا
 معيم سواء في محيط العمل أو في نطاق الجيرة.

تعتبر الإنتاجية أحد الأىداف الأساسية لكل صناعة ولكل نشاط صناعي، ذلك لأن الإنتاجية 
في أساسيا تمثل القدرة عمى الإنتاج أو القدرة عمى خمق القيمة المضافة، وكمما كانت ىذه 

 .2مة أكبر كانت الإنتاجيةالقي
وقد أثرت الصناعة من ناحية أخرى عمى الأوضاع الطبيعة، فساعدت عمى خمق طبقة   

عاممة كبيرة ، كما أوجدت طبقة متوسطة من الفنيين و الإداريين و الموظفين الكتابيين وقد 
الجيد الذي  تمت المجتمعات الصناعية بوجود قمة تمتمك وسائل الإنتاج ، وكثرة لا تمتمك إلا

 . 3تقدمو لصاحب العمل
 

                                                           
 20،ص 2009،  الأردن، 1: عمم الاجتماع الصناعي ، دار الحامد لمنشر و التوزيع ، طخميل عبد اليادي البدوي - 1
 56، ص 2007الصناعية ، دار زىران لمنشر و التوزيع ، عمان ، الإدارةقيس المؤمن ، محي الدين أمين يوسف :  -2

 21المرجع السابق ،ص  - 3



 مخرجات المؤسسة الإنتاجية     الفصل الثالث   

 خلاصة الفصل:   

نشير الى ان الانتاجية ىي الاساس في المنظمات الاقتصادية بشكل عام وفي المنظمات 
 فاعلا، دورا المؤسسة إدارة تمعب الإنتاجية لتحسين محاولة يف الصناعية بشكل خاص،

 الاقتصادية، لممشروعات الدائمة الأىداف من الإنتاجية الوسائل فـي التحسيـن يعتبـر حيث
 الصمة ذات التنفيذية العمميات تعد و الإنتاج، عممية عناصر تييئة عمى الإدارة ىذه فتعمل

 يمكن لا منخفضة، بتكاليف و وقاتالأ في عالية جودة ذات بمواصفات السمع إنتاج بعمميات
 تصميم ذات أخرى استخدام أو الآلات، تشغيل زيادة طريق عن إلا المسعى ىذا يتحقق أن

 و العمل ظروف كتحسين الإدارة، و بالتنظيم تتعمق أخرى عوامل إلى بالإضافة أحسن،
 رفعل لمعاممين النفسيةو  الاجتماعية الحالة إلى بالنظر ىذا العمـل، أماكـن بتنظيم شروطو

 أقصى بموغ إلى المؤسسة خلاليا من تيدف التكوينو  التدريب طريق عن تأىيميم درجة
 و المادية لمطاقات أمثل استغلال عبر الجيد بالتسيير إلا ذلك يتأتى لن و ممكنة، إنتاجية
 .البشرية
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I. الدراسة مجالات 

 الدراسة مجال بالوحدة التعرف :جغرافيال المجال
يقصد بالمجال الجغرافي البيئة أو النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني و ىو بالتحديد في 

خاصة لصناعة الطين  مؤسسة، وتعد ىذه الدراسة مؤسسة سيوح لصناعة الآجر و القرميد
غير المقاوم وصنع الأجر والقرميد الصناعي ,باستخراج المعادن الغرينية تقع بحي الجرف 

، 2000، تم تأسيسيا سنة  00بمحاذاة الطريق الوطني رقم  ببمدية أولاد دراج ولاية المسيمة
كما يقدر رأسماليا الاجتماعي ب:  حسب الوثائق و السجلات الرسمية لممؤسسة،

وىي مستأجرة من بمدية أولاد دراج، يقدر إنتاج المؤسسة  ،دج000.000.000
 طن سنويا.120.000ب

 .وفير المنتوج بشكل مستمر لمزبائنتساىم ىذه المؤسسة في تغطية السوق المحمية و ت
 التنظيم الداخمي لممؤسسة:

القوة و إن الييكل التنظيمي لممؤسسة يعتبر المرآة العاكسة ليا حيث تبرز فيو نقاط 
الضعف لمختمف الأقسام و كذا علاقتيا ببعضيا وحتى لممؤسسة إعداد سياستيا العامة و 
متابعو نشاطيا لموصول للأىداف المرجوة عمدت مؤسسة سويح لصناعة الآجر بالمسيمة 
إلى تنظيم و تسيير أعماليا عبر الييكل التنظيمي و الذي بواسطتو تستطيع مراقبة و متابعة 

 نشاطيا.
اطلاعنا عمى المؤسسة مجال الدراسة و الييكل التنظيمي يبين بصورة تفصيمية  بعد

مختمف الوحدات التنظيمية لممؤسسة و المصالح الإدارية، و تظير مختمف المكاتب التي 
تقوم عمى إدارة الموارد المالية ، البشرية و المادية التي تظير في شكل الييكل التنظيمي 

 ق و تحتوي المؤسسة عمى المصالح التالية: لمممحق التنظيمي بصفة أد
الإدارة و بيا السكرتارية و مصمحة المحاسبة و المالية، مصمحة المبيعات، مصمحة 

 المستخدمين لمموارد البشرية.
لرئاسة قسم الإنتاج المرتبط بقسم الأفواج أما فيما يخص وحدة الإنتاج فبيا المدير التقني 

ولي، قسم الفرن إخراج المنتوج النيائي، التغميف، التخزين( و )التحضير ، إعداد المنتوج الأ
تيتم مصمحة التموين لممواد الأولية بتسيير المخزون و كذا مصمحة الصيانة التي بدورىا بيا 

 ورشة الصناعة الميكانيكية و الكيربائية.
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 البشري: المجال

 مؤسسة وىي الدراسة، فييا أجريت التي المؤسسة أفراد عدد البشري بالمجال يقصد          
 وذلك مستخدم،100 حوالي فروعيا بجميع يعمل بحيث والقرميد ""سويح لصناعة الآجر

  .2010 مارسحسب إحصائيات 
  :مقسمين عمى المستويات التالية عامل، 100تقدر الطاقة البشرية في المؤسسة ب:     

 .07التسويق   -
 .66 التنفيذ عمال -
 .22بالمواد الأولية: وحدة تزويد المؤسسة -
 .100المجموع:  -

 :مفردات العينةيوضح توزيع ( 01) رقم والجدول
 عدد العمال الوحدات التنظيمية

 66 الإنتاج
 02 التسويق

 22 وحدة التدعيم بالمواد الأولية
 100 المجموع

 
 التي دورات تكوينية في المشاركين الأفراد يشمل الدراسة مجتمع فإن البحث، موضوع حسب 

 لم الذين أو الأفراد أولي عمل بمنصب للالتحاق الأفراد يحضر الذي التكوين يشمل ولم بيا قام

 .تكويني برنامج أي في يشاركوا
 لمدراسة: الزمني المجال
تتوقف  الفترة ىذه أن المعروف ومن الميدان، إلى فييا نزلنا التي الفترة الزمني المجال يتضمن
 توزعت متفاوتة فترات عمى الميدانية الدراسة تمت فقد وعميو وأىدافيا، الدراسة نوعية عمى

  :كالتالي
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 :و قد قسمت الى مرحمتين الاستطلاعية الدراسة الفترة الأولى:
 مثمت حيث ،بمؤسسة سويح لصناعة الآجر الاستطلاعية  الزيارة تمت أين :المرحمة الأولى

 الخوض قبل لمبحث الميداني الواقع عمى التعرف غايتيا والتي الميدانية من دراستنا المرحمة ىذه

زالة المبس تفاصيمو في من و  المستعممة بالمفاىيم يتعمق فيما الغامضة النقاط بعض عمى وا 
الإنتاجية من خلال التكوين و اجل الوقوف عمى بعض المعطيات المتعمقة بموضوع 
 ،المورد البشري وبين بيئة العمل ملاحظة وتيرة العمل لمعمال ومدى التفاعل الايجابي بين

عدة  بطرح وقمنا بيا، مسؤولياتيم ومعرفة فييا المسؤولين بعض مع مقابلات بإجراء قمنا كما
 أفريل شير في وتمتؤسسة الم ىذه داخل مورد البشري ال تكوين بعممية تتعمق ليم أسئمة

 ، ودامت ىاتو المرحمة ستة أيام5102
جراءمؤسسة سويح  بزيارة أولا فيياام الباحث قأيام  01 واستغرقت :الثانية المرحمة  بعض وا 

 استقيناىا من التي اليامة المعمومات خلال ومن التجريبية، الاستمارة تطبيق ثم المقابلات

 شكميا في لتصبح الاستمارة تعديل استطعنا عمالال لبعض اليامة التدخلات أيضاو  الميدان،

 .النيائي

استمارة  41المقدر عددىا  الاستمارة وتوزيع تطبيقخصصت ىذه المرحمة ل وقدالفترة الثانية: 
 21/13/1104غاية  إلى 10/13/1104 من من مجموع مجتمع البحث و امتدت الفترة الزمنية

 لمحصول عمى المعمومات المطموبة.
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II. نما أكثر، معرفي كم عمى الحصول ىو العممي التقدم في الأساس يعد لم :الدراسة منهج  وا 

 ممكن وقت أقصر في واستثماره الكم ىذا عمى الحصول من تمكننا التي الوسيمة ىو الأساس

 عممي بحث فكل ،1معطياتو بكل العممي المنيج ىي في ذلك والوسيمة الجيود، وبأبسط

 موضوعية عممية نتائج إلى الوصول من الباحث حتى يتمكن معين منيج عمى يقوم أن لابد

 .المنشودة الغاية إلى لموصول الباحث يسمكو الطريق الذي أنو عمى المنيج ويعرف ودقيقة

يضاح دراسةمل المتبع المنيج  بأنو الوصفي المنيج المشوخي سميمان حمد يعرف  خصائص وا 

 إطار ظواىرىا في علاقاتيا وتحديد وتفسيرىا الواقع في كائنة ىي كما معينة حالة أو الظاىرة

2متباينة تعميمات إلى تقود التي الإحداثيات إلى بالإضافة بيا، المحيطة والمتغيرات
ويعد  

 واستخلاص ظواىر لفيم كسبيل الاجتماعي لمواقع ملائمة البحث مناىج أكثر الوصفي المنيج

 :مرحمتين عمى سماتو ويأتي

وىي خطوات ثلاث عمى بدورىا تحتوي التي والصياغة الاستكشاف مرحمة :الأولى المرحمة 

العممية  الخبرة ذوي إلى والاستناد البحث بموضوع يتعمق فيما الاجتماعية العموم تراث تمخيص
 .عمييا الضوء وتمقي بالمشكمة استبصارنا من تزيد التي الحالات بعض تحميل ثم لمدراسة،

التي والمعمومات البيانات بتحميل وذلك والوصف، التشخيص مرحمة فيي :الثانية المرحمة أما 

  .ليا ملائم تفسيرا وتقديم المتغيرات بين العلاقة اكتشاف إلى يؤدي تحميلا جمعيا تم

تكوين الموارد البشرية و  معرفة من ينطمق البحث ىذا لأن الوصفي المنيج عمى اعتمدنا وقد
 .ومعيقاتو أىدافو وما ىيداخل مؤسسة سويح  التكوين واقع عن والبحثمخرجات المؤسسة 

دفعتنا إلى اختيار ىذا المنيج ىي ملائمتو لموقع الاجتماعي و يعد و من أىم الأسباب التي 
 لأن ىذا البحث ينطمق و سماتو استخلاص و ىذا المنيج أكثر مناىج البحث ملائمة لفيم ظواىر

 داخل المؤسسة.  التكوين واقع عن البحث و المؤسسة التكوين في إنتاجية يمعبو الذي الدور معرفة من
و للإجابة  "الموارد البشرية و مخرجات المؤسسة الإنتاجيةتكوين  " الموضوع لطبيعة ونظرا

و  التحميمي الوصفي المنيجعمى التساؤلات المطروحة ضمن الفرضيات المتبناة اخترنا 
واقع الاجتماعي كسبيل لفيم لم توملائم الأسباب التي تعود إلى اختيار ىذا المنيج ىي 

 القائمة بين التكوين و مخرجات المؤسسة.ة و أيضا العلاقة ر الظاى

                                                 
1
 96 ص نشر، تاريخ دون .قسنطينة منتوري، جامعة ، 01 العدد الاجتماعي، الباحث بحث، لإعداد المنيجية الضوابط مراحل عميراوي، احمد - 

2
 177 ص ، 2002 مصر، الجامعية، المعرفة دار العممي، البحث ومناىج تقنيات سميمان، حمد - 
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III. البيانات جمع في المستخدمة المنهجية الأدوات 

 فاستعمال المدروسة، الظاىرة حول البيانات جمع وسائل بأنيا المنيجية، الأدوات تعرف      

 تمكنو ومناسبة مساعدة ووسائل بأدوات الاستعانة الباحث من يتطمب بحث أي في منيج معين

 الدراسة، ميدان أو واقع معرفة بواسطتيا يستطيع والتي اللازمة المعمومات إلى الوصول من

 في بيا يستعين التي الأدوات نوع يحدد الذي ىو معين منيج عمى الباحث  اعتماد أن والواقع

.البيانات ىذه جمع
1

 

نما عفوي، بشكل يتم لا المنيجية الأدوات ىذه اختيار إن  :أىميا من نقاط بمراعاة تأتي وا 

 .الباحث تخصص أو ميدان

 .الدراسة مجتمع * نوعية

.2بالموضوع تحيط التي والملابسات * الظروف

 . وطبيعتو البحث موضوع* 
 :التالية المنيجية بالأدوات الاستعانة تمت فقد البحث ليذا وبالنسبة

 الانتباه توجيو عمى تعمل الوصفي، المنيج ينفذ بيا البيانات، لجمع أداة ىي الملاحظة:

3وقوانينيا الظاىرة أساليب عن الكشف بيدف ما لشيء أو معينة حادثة أو ظاىرة إلى والإدراك
. 

لاستقصاء  كأداة المباشرة البسيطة الملاحظة استخدمنا وأىدافو البحث إشكالية ضوء وفي     
 أو الاستبيان خلال من عنيا الكشف يصعب والتي والمشاىدة بالمتابعة الواقع من الحقائق

 والعلاقات اليومية والنشاطات المواقف بعض عن الكشف من الأداة ىذه حيث مكنتنا المقابمة

 تصرفاتيم حقيقة تبرز إذ عمميم، أماكن في الأفراد بعض سموك والوقوف عمى الاجتماعية

 العلاقات الاجتماعية. وطبيعة الأفعال وردود

 شفوية بطريقة معمومات بجمع الباحث خلاليا من يقوم شفوية استبانة المقابمة تعد المقابمة:

 من المفحوص. مباشرة

وىو  أحدىما يحاول حيث مواجية، موقف في شخصين بين يتم لفظي تفاعل  بأنيا وتعرف    
 .4المبحوث لدى التغيرات أو المعمومات بعض يستثير أن بالمقابمة القائم

                                                 
1
 31 ص ، 1997 مصر، الفنية، الأشعة مكتبة الاجتماعية، والعموم العممي المنيج شيتا، عمي سيد - 

2
 40 ص ، 2004 الجزائر، وىران، والتوزيع، لمنشر العرب دار ، 02 الطبعة العممي، البحث منيجية مسمم، محمد - 

3
 226 ص ، 2000 الأردن، والتوزيع، لمنشر المسيرة دار النفس، وعمم التربية في البحث مناىج ممحم، سامي - 

4
 61 ص ، 2002 .،عمان وائل، دار ، 03 الطبعة والإنسانية، الاجتماعية العموم في العممي البحث أساليب وآخرون، غرايبية فوزي - 
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 الإدارة في المسؤولين بعض مع تقابمنا حيث البيانات لجمع كأداة المقابمة استخدمت وقد
 الييكل عن لنا قدمت التي المعمومات من استفدنا أين ،مصنع سويح  مدير مع وبالضبط
 المصالح مختمف عمى البشرية الطاقات ىذه توزيع وكذا ، العمال وعدد لممركب التنظيمي
 ىذه تخدم التي اليامة الجوانب بعض عن الكشف في المقابلات ىذه أفادتني وقد والأقسام،
 ىذه اتسمت وقد العينة، أفراد من العمال بعض مع تقابمنا كما كبير، حد إلى الدراسة

 السائد العمل جو إلى تطرقنا وكذا العمل، جوانب مختمف عن والتحاور بالتشاور المقابلات
 معدل عمى التعرف من المقابلات ىذه ساعدتنا كما والإدارة، العمال وبين أنفسيم العمال بين
 لممستوى بالنسبة منخفضا أم مرتفعا يعد لمعدلا ىذا كان إذا وما المبحوثين العمال إنتاج

 .الإدارة حددتو الذي العادي
 التي والمعمومات البيانات بعض عمى لمحصول الفرصة لنا أتاحت المقابلات ىذه كل     
 .الأخرى الأدوات بواسطة عمييا الحصول يتعذر

 استمارة طريق عن البحث بموضوع المتعمقة المعمومات لجمع أداة بأنو ويعرف الاستبيان:

 عمى توزيعيا يجري مناسب، منطقي بأسموب مرتبطة الأسئمة من عدد عمى تحتوي معينة

 .1لتعبئتيا معينين أشخاص
منيا  يتشكل التي الرئيسية العناصر تحصر أن البحث استمارة تصميم في العادة جرت وقد     
 .ومحاور أبعاد شكل في الدراسة موضوع محتوى

من العينة  أفراد  عمى الميدان في طبق الذي التجريبي الاستبيان صياغة تمت عميو وبناءا      
 يجب والتي والسمبيات العيوب وكشف فيو الموضوعة للأسئمة المبحوثين استجابة مدى لمعرفة

 إلغائيا، تم حيث تصمح لا التي الأسئمة بعض ىناك أن وجدنا المرحمة ىذه ييا وأثناءقتلا

عادة لو المبحوثين فيم لعدم نظرا يجب تعديمو الآخر والبعض  أوضح بطريقة صياغتو وا 

 في ترد لم التي الأسئمة بعض إضافة تمت كما أي تعديل، عميو يجر لم الآخر والبعض

 :الأسئمة من مجموعتين عمى تنطوي ما عادة والاستمارة الاستبيان
 ثم ومن إجابتو، تصنيف الباحث عمى تسيل ودقيق محدد شكل في تستخدم :أسئمة مغمقة -

 لا ،     نعم التبويب عممية تيسر
                                                 

1
 عمان، والتوزيع، لمنشر ،صفاء دار ، 01 الطبعة والتطبيق، النظرية العممي البحث وأساليب مناىج غنيم، محمد عثمان عميان، مصطفى يحي - 

 82 ص ، 2000
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 حرية لممبحوث ترك ىو منيا واليدف المغمق السؤال تتبع عادة وىي: مفتوحة أسئمة -
 ؟...أخرى كيف؟ لماذا؟  :مثلا نضع كأن أكثر، إجابتو توضيح أجل من وذلك التكمم
 منيا واحد اختيار المبحوث من يطمب حيث متغيرات، عدة عمى تحتوي أسئمة بطرح قمنا كما
 .أكثر أو

في  الاختصاص ذوي من الأساتذة من مجموعة عمى عرضو تم الاستبيان صدق من ولمتأكد    
 .فييا والرأي الملاحظات لإبداء الاجتماع عمم قسم

 : الأبعاد تقيس الأسئمة من مجموعة الاستبيان شمل وقد

 الشخصية والمهنية البيانات حول أسئمة: 
 12 إلى 01 من أسئمة 12 وتضم

 الحالة والسن، الجنس حيث من لمعينة العامة بالخصائص تتعمق بيانات عن عبارة وىي

 . المؤسسة في الأقدمية ، التعميمي والمستوى لاجتماعيةا

المحور الأول أسئمة:
 01 إلى 10 من أسئمة 05 وتضم

معرفة نوعية التكوين و مدى مسايرتو لمتغيرات التكنولوجية و البشرية التي تعرفيا  إلى تيدف
 .البيئة الاقتصادية

المحور الثاني : أسئمة 

 52 إلى 02 من أسئمة 00 وتضم

تكوين المورد البشري ودوره في تحسين  وضعية تشخيص ىو الأسئمة من الجزء ىذا من اليدف
 .إنتاجية العمال أداء المؤسسة و زيادة

المحور الثالث: أسئمة 

 معرفة الاستبيان من الجزء ىذا خلال من نحاول  82 إلى 53من أسئمة 01 في تتمثل
الموارد البشرية و تطويرىا حيث تعمل عمى رفع مخرجات المؤسسة، و  تكوينفي  الاستثمار 

 لو لما الجزء ىذا عمى التركيز تم وقدمدى مساىمة التكوين في ترقية الحس الميني لمعامل 

 .البحث أغراض خدمة في أىمية من
 
 



 

 

 الإجراءات المنهجية لمدراسة     لرابعالفصل ا
 الدراسة

76 

 :والوثائق السجلات
 التي البيانات جميع في الباحث بيا يستعين التي الأدوات بين من والوثائق السجلات تعتبر

 .بيا القيام بصدد ىو التي دراستو تعينو في

جوانب  بعض عن لمكشف والإنسانية الاجتماعية البحوث في والسجلات الوثائق لأىمية ونظرا
 استخدمنا الذكر، السالفة الوسائل طريق عن عنيا والكشف ملاحظتيا يصعب التي الموضوع

 التي كذلك بحثنا نطاق في تدخل التي والمعمومات البيانات من الكثير عمى الأداة للاطلاع ىذه

مؤسسة سويح حصمنا ، فمن خلال زيارتنا التي قمنا بيا الى بمختمف الإحصائيات تتعمق
عمى بعض الوثائق والسجلات التي تحتوي عمى بيانات ضرورية لمبحث حيث صنفت كما 

 يمي:
 بيانات تدور حول الجانب التاريخي لممؤسسة. -

 بيانات عن موقع المؤسسة و طاقتيا الإنتاجية. -

 بيانات عن سير العمل بالمؤسسة و النظام الداخمي ليا. -

 المادية و البشرية.بيانات حول الإمكانيات  -

 الإحصائية: الأساليب

 :التالية الإحصائية الأساليب عمى الدراسة ىذه في اعتمدنا

 011× التكرار                     
 مجموع التكرارات                النسبة المئوية= 

IV. اختيارها: وكيفية العينة 

 الذي الشامل الحصر طريق عن دراستو بيانات يجمع أن الباحث عمى يصعب كان حينما    

 وتعرف ،1المعاينة أسموب إلى يمجأ أن من مفر فلا الأصمي المجتمع أفراد جميع يطبق عمى

 العمدية بالطريقة البحث مجتمع من المختارة الوحدات أو الأفراد من النموذج بأنيا ذلك العينة

 والاجتماعية الديموغرافية بالصفات البحث مجتمع وحدات يمثل و الذي العشوائية أو

 الباحث بيا ييتم والمينية التي والثقافية الاقتصادية
 أحد اختيارىا وكيفية العينة تعتبر حيث ،2

ذا بناء البحث، في الجوىرية العناصر  التخطيط عممية في مطموبين والدقة العناية كانت وا 

                                                 
1
 62 ص ، 2000 .عمان، لمنشر، دارصفاء ، 01 الطبعة العممي، البحث وأساليب مناىج غنيم، محمد عثمان عميان، مصطفى يحي - 

2
 331 ص ، 1999 بيروت، لمموسوعات، العربية الدار ، 01 الطبعة الاجتماع، عمم موسوعة الحسين، محمد حسان - 
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 في أيضا يمزمان الشرطين ىذين فإن المحدد إلى اليدف الوصول أجل من وتصميمو لمبحث

 .عينة واختيار البحث جميور اختيار

وفقا لخصائص  ،قصدية بطريقة البحث ىذا في العينة اختيار تم فقد البحث موضوع وحسب  
فكانت عممية اختيار العينة وفقا لموضوع البحث المتعمق بإنتاجية المؤسسة حيث العينة 

  ئة العمال داخل المؤسسة مقصودة، و كانت العينة القصدية لفممت العينة فئة أعوان التنفيذش

التكوين، باعتبار أن موضوع البحث  دورات في بمؤسسة سويح  عمميم أثناء شاركوا الذين
يفرض عمى الباحث ضرورة التركيز عمى عمال و الذين يمثمون عصب الإنتاج و يأثرون 

ن عددىم  أكثر من غيرىم من فئة العاممين داخل المؤسسة عمى العممية الإنتاجية، حيث كا
 يوضح كيفية اختيار مفردات العينة. الجدول التالي و 1103 مارس احصائيات حصب عامل011

 العينة مفردات  اختيار  كيفية  يمثل (11رقم) الجدول
    العينة             

 القسم 
النسبة  العدد

 المئوية
 العينة المختارة النسبة المئوية لمعينة

 مفردة 41 %41 %011 100 وحدة الإنتاج
من خلال ىذا الجدول و بالنظر لمعدد الحقيقي لمعمال ذلك وفق العممية الإنتاجية خلال 

عامل، و بما أن بحثنا ىذا ييتم  011يتضح أن عدد العمال  1103احصائيات مارس
مفردة وفقا  41ر أكثر في وحدة الإنتاج، فكانت العينة بتكوين الموارد البشرية الذي يظي

 التالية:لمعممية 
 011×41النسبة المئوية         ×  النسبة المئوية لمعينة                  

 مفردة.         41=                 =                                     = العينة المختارة 
        011                        عدد العمال                              
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II. الفرضيات: ضوء في للبحث العامة النتائج عرض 

 يمكن الوصول إلى الخصائص العامة لعينة البحث كما يمي:

 غالبية أفراد العينة من الذكور.

 .شبابأفراد العينة من ال غالبية

 غالبية أفراد العينة متزوجين.

 مي مقبول.يمستوى تعم

 تفسير نتائج الفرضية الأولى:
تمحورت الفرضية الأولى حول أن التكوين يوضع بيدف مسايرة التغيرات التكنولوجية و 

و نتائجو تبرز في مستويات أداء العمال إذ تدعم  ةالبشرية التي تعرفيا البيئة الاقتصادي
 الاستبيان حيث يمكننا استخلاص ما يمي:  الافتراض من خلال نتائج دراسة ىذا العاممين إجابات

ان طبيعة ونوع البرامج التكوينية المقدمة كانت في التخصص، مع مراعاة الفترات 
 التكوينية المقدمة والتي تكون كافية نظرا لعددىا في السنة.

 حرص المؤسسة عمى تكوين العمال بطريقة مستمرة  -
و الجماعة في  الفرد أداء عمى مؤثرة أسباب نتيجة ىو بل عشوائي عمل ليس التكوين أن -

 المؤسسة. 

 يساىم التكوين في تغيير سموكات العمال. -

 يساىم التكوين في تحسين ميارات و قدرات العمال. -

 التكوين من الوسائل الفعالة في تطوير العمل و العمال في المؤسسة. -

ا لمواجية التغيرات إن ما تؤكده ىذه الدراسة ىو أن تكوين العامل يعتبر شرطا ضروري
التكنولوجية و البشرية التي تعرفيا البيئة و نتائجو تبرز في أداء عمال المؤسسة ، حيث أن 
اكساب العاممين الميارات و المعارف اللازمة تسمح بصقل خبراتيم و تحسين أدائيم و من 

متعمق ثمة يشجعيم عمى تحقيق الجودة الشاممة و بالفعل في اطار نتائج ىذا العنصر ال
بإبراز أىمية التكوين في المؤسسة يبرز لنا ليذه الفرضية )الأولى(، حيث أن أغمب العمال 

 يؤكدون عمى أىمية التكوين في مواجية التغيرات التكنولوجية و البشرية.
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 تفسير نتائج الفرضية الثانية:
تدور فحوى الفرضية الثانية حول دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة و زيادة إنتاجية 

 العمال ، حيث أن نتائج دراسة الاستبيان مكنت من استخلاص ما يمي :
 التكوين ساىم في تغطية العجز في الأداء السابق. -

 يعمل التكوين عمى زيادة إنتاج المؤسسة. -

 ليف الإنتاج.لمتكوين دور كبير في تخفيض تكا -

 دورات التكوينية في ترسيخ ثقافة تنظيمية.مساىمة ال -

يعتبر التكوين عامل ميم ومحفز في زيادة إنتاجية العمال و من ىذا الاعتبار يمكن  -
 المؤسسة و زيادة إنتاجية العمال. اعتبار أن التكوين لو دور بالغ الأىمية في تحسين أداء

 ة:لثتفسير نتائج الفرضية الثا
ت الفرضية الثالثة حول أن الاستثمار في تكوين الموارد البشرية و تطويرىا يساعد تمحور 

في تحقيق التنمية البشرية في المؤسسة إذ تدعم أغمب أفرادىا العينة الفرضية و ذلك من 
 خلال نتائج دراسة الاستبيان و التي أسفرت عن ما يمي :

 الإنتاجية. التكوين يساىم في الحفاظ عمى المعدات و التجييزات -

 التكوين يساعد عمى تحقيق الاستقرار الوظيفي داخل المؤسسة. -

 يعمل التكوين عمى تحسين جودة المنتوج. -

 يساعد تكوين العمال في تخفيض معدلات حوادث العمل. -

 يساىم التكوين في تحسين نوعية العمل. -
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III. :الاستنتاج العام في ظل التساؤل الرئيسي 

ًَكٍ انقىل أٌ تكىٍَ انًىرد انبشزٌ َسبهى و َسبعذ فٍ سَبدة يٍ خلال يب تى عزضه 

إَتبجُت انًؤسست ببنزغى يٍ وجىد بعض انًشبكم انتٍ َعبٍَ يُهب، حُث َعًم عهً تحسٍُ 

الإَتبجُت و أداء الأفزاد يٍ خلال تهُئتهى نهقُبو ببلأعًبل و إعذادهى يٍ أجم تحسٍُ يستىاهى 

و يطبنب بأٌ َكىٌ نذَه قذرا يٍ انًهبرة نتأدَت أعًبنه و هذا نتحقُق إَتبجُت أكبز فبنعبيم انُى

يب َسعً انتكىٍَ نهىصىل إنُه، و ببنتبنٍ فئٌ انًؤسست تستفُذ يٍ هذا انتكىٍَ يٍ خلال 

تكىٍَ الأفزاد انعبيهٍُ حُث َىظف انًتكىٍَُ انًعبرف و انًهبراث انًكتسبت يٍ انعًهُت 

 انتكىَُُت أثُبء تأدَتهى لأعًبنهى.

ببنتبنٍ فئٌ تىفز الإدارة عهً يىارد بشزَت يؤههت و قبدرة عهً تحقُق أهذاف يؤسستهى و 

َُعكس إَجببب عهً أداء الإدارة و يزدودَتهب خبصت فٍ ظم انتحىلاث انجذَذة انتٍ َشهذهب 

هذا الأخُز، و استخذاو انتكُىنىجُب، كم هذا لا َتى إلا ببستثًبر انًىارد انبشزَت و يىاكبت 

 انسبئذة عهً يستىي انبُئت الاقتصبدَت نتحقُق أكبز قذر يٍ الإَتبجُت. انتطىراث

تولي مؤسسة سويح لصناعة الأجر اىتماما كبيرا بسياسة التكوين من أجل تنمية مواردىا 
التكنولوجية  ،،وتحقيق أىدافيا المسطرة في مخططيا، ذلك في ظل التغيرات المينية  البشرية

 التي تعرفيا البيئة.
لك تمجأ المؤسسة إلى تطبيق سياسة التكوين عمى مراحل متسمسمة و متكاممة لأجل ذ

 في الأخيرتنطمق من تحديد احتياجاتيا التكوينية ،ثم تصميم و تنفيذ برنامجيا التكويني ، 
 مراقبة و تقييم فعالية التكوين.

 كما تتأثر آلية التكوين في المؤسسة بعوامل عديدة من أبرزىا:
برنامج إعادة الييكمة ، نوع التكوين و تكاليفو، الأمر الذي أدى بالإدارة  سياسة التوظيف ،

المختصة تبني استراتيجية فعالة في تكوين عماليا، ترتكز ىذه الاستراتيجية بالأساس عمى 
 توفير جميع الوسائل المساعدة في عممية التكوين عمى مستوى مركزىا داخل المؤسسة.

بسياسة التكوين ، فإن التكوين في المؤسسة يعمل عمى مسايرة تأكيدا لاىتمامات المؤسسة 
التغيرات التكنولوجية و التسييرية ، وتحسين أداء المؤسسة و زيادة إنتاجية عماليا و ذلك من 
خلال تغطية العجز في الأداء ، وزيادة الإنتاج، و تخفيض التكاليف ، وبذلك يساعد عمى 

 ة.تحقيق تنمية شاممة لمواردىا البشري
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I. البيانات تحميل 

 :الشخصية البيانات تحميل 1-1-
 .الجنس حيث من الدراسة عينة وصف يوضح (03) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %100 50 ذكور
 %00 00 إناث

 %011 50 المجموع
توزيع أفراد العينة حسب الجنس حيث نجد إن فئة الذكور  (10رقم)يوضح الجدول    
، وىي بذلك نسبة عالية جدا إذا ما قورنت بنسبة  ٪من المجموع العام 100نسبة  تمثل

الإناث التي انعدمت تماما و يعود السبب في ذلك إلى طبيعة العمل داخل المؤسسة التي 
تتطمب قدر عال من القوة البدنية وىذا ما يتلاءم مع العنصر الرجالي خاصة في المصالح 

يا كبيرا وجرأة وشجاعة وحرصا الانتاجية ومصمحة الصيانة، اين يتطمب العمل جيدا اضاف
شديدا في كل المراحل الانتاجية  و ذلك ما يتناسب مع عنصر الذكور دون الإناث، وحيث 

و ىذا حسب ما أكده لنا  يتعذر ذلك في ضوء التقاليد الاجتماعية و الالتزامات الأسرية
 رؤساء المصالح.

لولاية والى جانب تدخل القيم الى الظروف التاريخية والاجتماعية التي احاطت با وبالنظر
والعادات والتقاليد السائدة في المحيط الاجتماعي لولاية المسيمة ، سوف نجدىا تعكس حقيقة 

 ىذه النسبة في الواقع
 .السن حيث من الدراسة عينة وصف يوضح ?(04) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية
42-52 13 26% 
53-62 18 36% 
63-72 33 22% 
73-82 : 01% 

 %011 72 المجموع
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 تكرار كل فئة× مجموع مركز كل فئة                         

 سنة 37.8=   المتوسط الحسابي = 

 مجموع التكرارات                                    
 (:26رقم) الجدول من يتضح

 من استفادوا سنة 01 إلى  21 من الأعمار فئة إلى ينتمون أفراد العينة من  % 21 أن

 سنة ويمثمون 01 إلى 00 من الأعمار فئة إلى ينتمون % 01 نسبة ونجد ، التكوين فرص

% ينتمون 01سنة، وأخيرا نسبة  01 إلى 00 من فئة الأعمار من %22 نجد بينما الأغمبية،
  سنة. 11إلى 00إلى فئة الأعمار من 

 حيث أن الشباب، عنصر تمثل البحث عينة أفراد غالبية أن نستنتج ىذا خلال من      
 المرحمة  ىذه وتأتي  والرقي التقدم مرحمة في سنة وتتمثل :.59يساوي ليا الحسابي المتوسط

 جيدا العمل عالم في أقدامو ثبت قد الفرد فييا يكون حيث الميني، والاستقرار الثبات مرحمة بعد

جديد  ىو ما كل واستيعاب الميني الأداء من راق مستوى تحقيق المرحمة ىذه في ويحاول
الخبراء"، حيث أفاد مدير " الأفراد ىؤلاء عمى يطمق ما وعادة بالمينة الممتحقين صغار وتدريب

إدارة الموارد البشرية أن المؤسسة تعمل في السنوات الأخيرة عمى زيادة نسبة عمالة الفئة 
 الدراسة يحمل في طياتو تنوع لأعمار العمال.الشابة ويمكن القول أن مجتمع 

 .العينة لأفراد التعميمي المستوى يبين( 05)رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 %01 03 أمي
 %21 01 ابتدائي
 %00 02 متوسط
 %01 0 ثانوي
 / / جامعي
 %011 01 المجموع

 نسبة أن نجد حيث التعميمي، المستوى حسب العينة أفراد توزيع( 27رقم ) الجدول يمثل     

اما نسبة  %00من الأفراد أميون ثم يمييم عدد الأفراد ذوي المستوى المتوسط بنسبة  01%
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و  %7فتعتبر من التعميم الابتدائي، أما عمال المستوى التعميمي الثانوي فتمثميم نسبة  02%
 ىذا لطبيعة الوظائف.الملاحظ ىنا ىو انعدام المستوى الجامعي و يرجع 

فمن خلال ىذه النتائج يتضح أن غالبية العمال ذو مستوى تعميمي يسمح ليم بممارسة    
العمال من المستوى التعميمي الأمي و الابتدائي و المتوسط  ، وغالبيةعمميم بصورة طبيعية

 تكوينا في تابع معظميم أن حيث المؤسسة، مستوى عمى التكوين فرص من استفادةتكون أكثر 

 في توظيفيم الذين تم  القدامى عمالىؤلاء ال يعد حيث لممؤسسة، التابعة التكوين مراكز

، و نظرا العمل سوق في العمال ندرة من نوع ت تسودكان بالمؤسسة ،حيث عمل مناصب
لظروف البيئية السريعة و التغيرات المينية التي تطرأ باستمرار في المجال الصناعي فإن 

 يزال يشكل الإشكالية الكبرى بكل مجالات الحياة و أداة فعالة في مجال العمل التعميم لا
الصناعي إلى جانب ذلك فيو يمثل إحدى متطمبات سوق العمل الضرورية من أجل مواكبة 
التطورات التي عرفتيا التكنولوجيا و الصناعة الحديثة و بغرض الوصول لتحقيق المؤسسة 

العمال و إكسابيم معارف جديدة عن طريق إدماجيم في دورات  للإنتاجية فإن تجديد ميارات
 تكوينية لتحقيق أىداف المؤسسة.

 .العينة لأفراد المدنية الحالة يوضح (06) رقم جدول 

 النسبة المئوية التكرار الحالة المدنية
 %21 01 أعزب
 %20 02 متزوج
 %0 2 أرمل
 %2 0 مطمق
 %011 01 المجموع

 (:28رقم ) الجدول من يتبين

  .الأغمبية يمثمون وىم متزوجين، العينة أفراد مجموع من% 20

 عزاب. العينة أفراد مجموع من% 21

  .أرامل العينة أفراد مجموع من%  0
  مطمقين. العينة أفراد مجموع من%  2
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فيي تمثل أعمى نسبة في الجدول و ىذا  المتزوجين، من ىم المبحوثين أغمبية فإن ومنو   
ما يكون لو تأثير عمى إنتاجية المؤسسة فالاستقرار النفسي و العائمي و الشعور بالطمأنينة 
يؤدي إلى زيادة الرضا و الأداء والإنتاجية، كما أن فئة العزاب مرتفعة نوعا ما و ذلك راجع 

 ة الأجر لمستوى المعيشة المرتفع.    إلى ارتفاع مستوى المعيشة، تكاليف الزواج وعدم ملاءم
 والاجتماعية النفسية الحالة عمى ينعكس كبرى وأنو أىمية المتغير ليذا أن فيو شك لا ومما 

و بالنسبة لفئة المطمقين و الأرامل فإنيا ضئيمة جدا و ىذا مؤشر إجابي يكون لو  ،لمعامل
نو فإنيما يمثلان مؤشران للاستقرار آثار إيجابية في محيط العمل و زيادة معدل الإنتاجية وم

النفسي و من خلال تحميل و تفسير البيانات التي جاءت في الجدول ننوه بمدى أىمية الحياة 
الزوجية بالنسبة لمعمال، كون العمل بيذه المؤسسة يتطمب خبرة و استقرارا نفسيا و اجتماعيا 

كما أن الحياة الزوجية اليادئة يساعدىم عمى التعامل مع متطمبات العمل بكل صبر و خبرة، 
تخفف من عبء و مشاكل العمل و تعبو و كميا مؤشرات ليا آثار ايجابية عمى البنية 

 الداخمية العائمية لمعينة الممثمة لمجتمع الدراسة.
 .العمل في الأقدمية يوضح( 07) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل
 %21 35 سنوات 7أقل من 
7-32 3: 01% 
33-37 ; 03% 
38-42 : %16 

 4% 2 سنة 42أكثر من 

 %011 72 المجموع
 :يمي ما يتضح (29رقم) الجدول خلال من

، تمييا العمال من % 01سنوات حيث قدرت بــ 01و 0أن أعمى نسبة للأقدمية فئة ما بين 
 العمال تتراوح من %  03سنوات، في حين 7أقل من  عمميم مدة العمال من %  21نسبة 

 42و 38بين  عمميم مدة العمال تتراوح من %  01،ونسبةسنوات 37و 33بين  عمميم مدة
 .نةس 42أكثر من  عمميم العمال مدة من %  4ة، و في الأخير نجد نسبةسن
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يبدو من عممية تحميل و تفسير البيانات الواردة في الجدول انو بالنسبة للأقدمية ما بين 
تمثل أعمى نسبة، و ىذا راجع إلى كثرة عنصر الشباب في المؤسسة و سنوات 32سنة و 

ارتباطيم بمكان العمل الذين يعممون بو، كما أن شعورىم بأنيم عنصر فعال في زيادة 
إنتاجية المؤسسة، اما بالنسبة لمعمال الذين لدييم أقدمية في العمل فيم أضعف مقارنة بالفئة 

مصمحة قسم الإنتاج فإن الاستثمار في تكوين الطاقات الشبانية و ىذا ما أدلى بو رئيس 
الشبانية أحسن بكثير من التكوين في فئة الكيول لأن الشباب لاتزال فرصة بقائيم أطول في 
المؤسسة، و بحسبو فإن الاستثمار في الموارد البشرية بشكل عام سواء كان شبابا أو كيولا 

لمعاصر، فالمورد البشري ىو القوة الدافعة و يشكل أفضل انواع الاستثمارات في الاقتصاد ا
 تتطمب التطورات مواكبة و الحقيقية في أي مؤسسة تود الحفاظ عمى بقائيا و تحقيق أىدافيا

 .الحديثة والتقنيات العممية بالمعارف ومدىم القدامى تكوين العمال

 :التكوين برامج حول بيانات -2

 تمقي برنامج التكوين. يوضح مشاركة العمال و مكان (08) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات
 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
50 

 
 
 

%100 

 %96.15 50 داخل المؤسسة
 %3.85 2 خارج المؤسسة
 %100 52 المجموع

 / 00 لا  
 100% 50 المجموع   

العمال لمتكوين و مكان إجرائو، حيث أكدت نسبة  ( الذي يبين تمقي13من الجدول رقم)
من أفراد العينة أنيم تمقوا تكوين داخل المؤسسة في حين كانت النسبة ضعيفة من  41.00%

في حين أنيم لم يكن ىناك  %58:7افراد العينة الذين تمقوا تكوين خارج المؤسسة والمقدرة 
من لم يتمق تكوين، و ىذا ما يؤكد أنو لا توجد مجالات لمتكوين خارج المؤسسة، حيث يكون 
المجال لتطوير المعارف و الميارات داخل المؤسسة و جعل المراكز الداخمية لمتكوين ىو 

سة و مراكز المكان المحدد لتطوير القدرات و الميارات، حيث لا نمتمس علاقة بين المؤس
الكبير الذي توليو ىذه الأخيرة  مالتكوين الموجودة خارج المؤسسة، وىو ما يبرز الاىتما
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لمعممية التكوينية ما جعميا تقوم بإنشاء مركز تكوين خاص بيا تختص في مجال عمميا، لذا 
من فإن المركز الداخمي لمتكوين يعتبر مكان لالتقاء العمال ببعضيم و بالإطارات التي يتم 

 عمال الذين الخلالو تبادل معرفي و ميني، و التكوين في ىذه الحالة يكون موجو لكل فئات 

 أكدوا أن المؤسسة توفر مركز تكوين و ذلك حسب سياسة المؤسسة.
 .طبيعة ونوع البرامج التكوينية المقدمة يبين (09)رقم جدول

 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات
 
 مباشر

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
46 

 
 %90.19 46 في التخصص %92

غير 
 مباشر

  9.80% 5 ترقوي 
4 

 
 / / أخرى %=

 %100 51 المجموع
 100% 50 المجموع   

أي ما  %;2.3;أن أغمبية أفراد العينة و المقدرة نسبتيم بـــ لنا يتضح ( ;2رقم) الجدول من
عامل قد استفادت من تكوين تخصصي، فيم يؤكدون أن ىذا النوع من التكوين  68يقابميا 

يعد الأنسب باعتبار أن نشاط المؤسسة و خاصة في مجال الإنتاج لأن الأفراد دائما 
معرضين إلى خطر الإصابات ليذا فتمقييم ليذا النوع من التكوين يحمييم أولا و يمكنيم من 

ثانيا، وىذا ما يعكس الاىتمام الكبير الذي توليو المؤسسة ليذا النوع و التي ترى أداء مياميم 
أنو النوع الأقرب و الممم بنواحي نشاط المؤسسة و عن طريقو يتسنى للأفراد اكتساب 
الميارات و التقنيات الأساسية لتعزيز نشاط المؤسسة، و ىو الأمر الذي أكده رئيس مصمحة 

ى أن المؤسسة تعتمد بشكل أساسي عمى ىذا النوع من طبيعة التكوين التكوين الذي أشار إل
المباشر في التخصص باعتباره يكفل للأفراد تمقي جميع الميارات التي تتطابق مع مواصفات 

 العمل.
و ىي  %8:2;أما بالنسبة إلى طبيعة التكوين غير المباشر في المجال الترقوي فمثمت 

التخصصي المباشر لأنو موجو بشكل أساسي لفئة الإطارات نسبة ضئيمة مقارنة مع التكوين 
 باعتبارىم الفئة الأقرب إلى الحصول عمى الترقيات السممية في الييكل التنظيمي.
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 ( يوضح فترات التكوين المعتمد وكم عددها في السنة؟.00) رقم جدول
 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات

 
 
 كافية

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
45 

 
 
 

%90 

 %32.14 18 دورة 
 %21.42 12 دورتين

 %46.42 26 أكثر من دورتين
 %100 56 المجموع

 %10 5 غير كافية   
 100% 5: المجموع   

 %68860( أن نسبة02)يشير التحميل الإحصائي لمبيانات الكمية الواردة في الجدول رقم
من إجمالي العينة تمقوا أكثر من دورتين في السنة و ىي نسبة كافية مقارنة مع الذين تمقوا 

في حين العينة  %50806دورة تكوينية او اثنين حيث قدرت النسبة لأفراد العينة الأولى 
قالوا أن فترة التكوين المعتمد  %02مع العمم أنو توجد نسبة ضئيمة قدرت بــ %00860الثانية 
 كافية.غير 

و يعتبر ىؤلاء العمال التكوين عممية ضرورية ليم لأجل المحافظة عمى أوضاعيم المينية 
و مسايرة التطورات التكنولوجية و رفع مستوى الإنتاجية بين العمال حتى يكون ىناك توافق 
في العمل الذي يؤديو كل عامل فيدف التكوين لا يقتصر عمى طرق تأدية العمل و الاىتمام 

نة فحسب، بل يمتد إلى تنمية كافة الاتجاىات المتصمة بمحيط العمل و تعديل السموك بالمي
 و غرس القيم المينية.

 .سبب  التكوين داخل المؤسسة  يبين (00) رقم جدول
 النسبة المئوية التكرار سبب التكوين 
 %31 01 أسباب العمل
 %21 01 عمل عشوائي
%011 01 المجموع  
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( ىو معرفة ما إذا كان القيام بعممية التكوين في 00الجدول رقم)في حين أن نتائج 
المؤسسة نتيجة أسباب العمل ام أنو عمل عشوائي يكون بصفة دورية حيث أن نتائج الدراسة 

سبب التكوين داخل المؤسسة  قالوا أن من افراد العينة %31بنسبة من ىذا السؤال أكدت أن 
، و ما يمكن استخلاصو فأرجعت السبب لعمل عشوائي %02أما  وضحت لأسباب العمل و

ىو أن ىذا السبب راجع إلى عدم تأدية الميام الموكمة إلى العمال بصفة دقيقة، في حين أن 
 العمل العشوائي يمكن أن يكون بصفة دورية، كما تعتمده سياسة المؤسسة.

 حرص المؤسسة عمى تكوين العمال بطريقة مستمرة يبين (02) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات
 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
50 

 
 
 

%100 

 %16.39 10 عن طريق المشرفين
 %16.39 10 عن طريق متخصصين داخل المؤسسة

 %73.77 41 المراكز التابعة لممؤسسة
 00 00 أخرى تذكر
 %100 61 المجموع

 00 00 لا    
 100% 50 المجموع   

( و الذي يوضح سعي المؤسسة 02بالنظر إلى البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم)
عمى التكوين المستمر لمعمال لذا نجد أن أغمبية أفراد العينة يقرون بأىمية التكوين في 

المؤسسة و المؤسسة محل الدراسة و حرصيا الدائم عمى تكوين عماليا، حيث أن سياسة 
قانونيا يعطي الحق لكل عامل ميما كان مركزه الميني و الاجتماعي في الاستفادة من 

من مجموع أفراد العينة، كما  %20.22التكوين في مجال التخصص، حيث قدرت النسبة بـ
أقرت النسب المتساوية من إجمالي العينة باتباع المؤسسة تكوين عماليا عن طريق المشرفين 

 . %16.39ن داخل المؤسسة بــو المتخصصي
عتبر ميمة تكوين الموارد البشرية من الميام الصعبة باعتبارىا استثمارا ييدف إلى تنمية ت

و تطوير قدرات الفرد من جية و زيادة مردودية المؤسسة من جية أخرى لذلك فإنو من 
الضروري البحث عن التحكم في ىذه الآلية بدراسة مختمف الطرق المساعدة لموصول إلى 
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يم الاعتراف بأىمية التكوين و التخطيط لو و تحديد الاحتياجات و ىذه الغاية، فميس الم
محتوى البرامج فمثل ىذه الجيود يمكن أن تكون محدودة النتائج لو أن تنفيذىا جاء بأسموب 
غير ملائم، و عمى ىذا الأساس فإن الاختيار العممي لطرق التكوين أحد المعايير الأساسية 

 المحددة للإنتاجية.
 ( يوضح حاجة العمال إلى فترات تكوينية جديدة.03) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات
 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 

50 
 

 
 

%100 
 %44.23 23 لمحفاظ عمى منصب عممك
 %55.76 29 لتحسين الأداء و تنمية القدرات

   / 00 لأن التكوين غير مفيد في المؤسسة لا
 / 00 لأنك قادر عمى أداء عممك 

 %100 52 المجموع
 100% 50 المجموع      

( نلاحظ أن جميع أفراد العينة تقر بأنيا بحاجة إلى فترات تكوينية 00من الجدول رقم )
من الأفراد أن السبب الرئيسي لحاجتيم يعود إلى  %00.21جديدة حيث صرحت نسبة 

ضرورة تحسين أدائيم و تنمية قدراتيم و مياراتيم ، و ما يؤكد عمى وعي العمال بالمسؤولية 
الممقاة عمى عاتقيم في تطوير و تحسين صورة المؤسسة فيم بذلك يقدمون مصمحة المؤسسة 

أنيم بحاجة إلى فترات تكوينية  %66805و أىدافيا عمى المصمحة الخاصة، و أكدت نسبة 
جديدة لمحفاظ عمى منصب العمل، حيث يرجع ىذا إلى عامل السن أيضا فالمعروف أن 
الفئة العاممة الغالبة داخل المؤسسة من الشباب أي انيا فئة تحتاج باستمرار إلى المزيد من 

ابة حول أن العمل التكوين و العناية قصد زيادة إنتاجية المؤسسة، في حين أنو لا توجد إج
 لا يحتاجون إلى فترات تكوينية جديدة.
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 مدى اهتمام العامل لتحقيق أهداف المؤسسة. يوضح ( 41) رقم جدول
 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات

 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
50 

 
 
 
100% 

 %34.92 22 زيادة إنتاجية المؤسسة
 %33.33 21 أرباح المؤسسة زيادة

 %31.74 20 احترام الآجال المحددة للإنتاج
 %100 63 المجموع

 / / لا
 100% 5: المجموع   

( و المتعمق بمدى اىتمام العامل بتحقيق أىداف المؤسسة بالنسبة 36يبين الجدول رقم )
اىدافيا، حيث كانت  لممتكونين حيث ظيرت أن كل العمال أكدوا مدى اىتماميم بتحقيق

مفردة  00كانت لزيادة إنتاجية المؤسسة و ما يقابميا  %4;.56النسب متقاربة، فنجد نسبة 
مفردة، و كان  00أي  % 55855أما النسبة الثانية فكانت لزيادة أرباح المؤسسة وقدرت بــــ

 مفردة. 02و مثمتيا  %50896لاحترام الآجال المحددة للإنتاج نسبة
التحديات التي تواجييا المؤسسة ىو كيفية الحفاظ عمى سمعتيا و بقائيا و إن من أىم 

تميزىا في سوق المنافسة المحمية، و يبقى ىذا كل رىينة فعالية الوظائف التي تمارسيا، و 
التي من شأنيا أن توفر مناخ تنظيمي ملائم و فعال، يجعل الأفراد يمارسون أعماليم و 

داف المؤسسة، و تأكيد المبحوثين بنسبة كبيرة عمى اىتماميم واجباتيم و يسعون لتحقيق أى
بشكل كبير بزيادة إنتاجية المؤسسة و ارباحيا و ذلك راجع إلى أن ضميرىم الميني لا يسمح 
ليم بتحقيق أىدافيم الشخصية عمى حساب أىداف المؤسسة، كما أن زيادة إنتاجية و أرباح 

ممين من حيث حصوليم عمى مكافآت و علاوات و المؤسسة ينعكس إيجابا عمى الأفراد العا
 الزيادة في الأجور، و ىو ما يحقق ليم الاطمئنان و الاستقرار داخل المؤسسة
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 ( يبين وضع التكوين في المؤسسة05) رقم جدول
 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %32 00 في تزايد
 %1 10 في تراجع 

 %02 1 عمى نفس الحال
 %011 01 المجموع

من أفراد العينة صرحوا  %32( يتبين لنا أن النسبة الغالبة ىي 00من خلال الجدول رقم )
ان اىتمام المؤسسة بالعممية التكوينية في تزايد و ىو ما يؤكد عمى استفادة أغمبية العمال من 
عدة دورات تكوينية، فالتوجو الذي تسير فيو المؤسسة يدل عمى وعييا بضرورة تأىيل افرادىا 

قدراتيا و كفاءتيا من لمواكبة التطورات الحديثة من جية و محاولة منيا لتطوير و تنمية 
جية أخرى، فالمؤسسة تعتبر رأس المال البشري من أىم الأصول و المقومات التي ترتكز 
عمييا، و ىو ما يؤكد عمى أن المؤسسة ليا أىداف مستقبمية يكون فييا الدور الأساسي 

التي أقرت عمى ان التكوين في المؤسسة بقية عمى  %00فعالية مواردىا البشرية، أما نسبة 
صرحوا بأن التكوين في تراجع و يمكن ان يكون ىذا عائد  %8نفس الحال، في حين نسبة 

 إلى عدم فيميم و الماميم لمبرامج التكوينية المقدمة أو عدم اىتماميم بو.
  يزات الإنتاجيةمساعدة التكوين في الحفاظ عمى سلامة المعدات و التجه (;6رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %20 02 نعم
 %21 00 لا

 %011 01 المجموع 

( أن أغمب أفراد العينة تؤكد عمى أن التكوين يساعد في 38لنا نتائج الجدول رقم)تبين 
ما يقابميا  %96الحفاظ عمى سلامة المعدات و التجييزات الإنتاجية ، حيث بمغت النسبة بـــ

 . مفردة05و ما يقابميا  من أفراد العينة تنفي ذلك % 08في حين ان  مفردة،59
يمكن القول أن وعي العمال في الحفاظ عمى سلامة المعدات و التجييزات الإنتاجية كان 
أكثر فاعمية بعد التكوين لذا يمكننا القول أن تكوين المورد البشري يساعد في الحفاظ عمى 

عدات و التجييزات الإنتاجية من خلال اقناع المبحوثين أن ىاتو المعدات ممك ليم سلامة الم
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او من خلال تحقيق الانتماء لممؤسسة، و أيضا زيادة المعارف و الشعور بالرضا، لأن 
الدورات التكوينية و البرامج المقدمة تساىم في تثقيفيم و توعيتيم من خلال تمقييم الإرشادات 

 و التعميمات.
 عن التكوين. يبين تمقي منح (>6رقم) لجدو

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %12 00 نعم
 %03 04 لا

 %011 01 المجموع 

ما يقابميا  تأكد عمى تمقي منح عن التكوين %12( أن نسبة 02من خلال الجدول رقم )
 مفردة. ;0من أفراد العينة تنفي ذلك، أي ما يقابميا  %:5في حين نجد  مفردة 50

إن تأكيد أفراد العينة في الحصول عمى منح تأىميم لمقيام بعمميم بكفاءة و يقظة أكبر من 
خلال إدماجيم في دورات تكوينية و مكافأتيم مقابل المجيودات المبذولة، إذ سيصبحون 
أكثر حماسا و أكثر إدراكا لممشاكل و الأخطار التي تعترضيم في محيط العمل، و حسب 

مال فإن المنحة المادية من أىم الطرق لإشباع حاجات الإنسان، عن طريق تصريحات الع
المال تشبع ضروريات الحياة من أكل و مسكن، و المنح تساعد العمال لموصول إلى إنتاجية 

 المؤسسة.
 ما إذا كان المبحوث يعمل بما تعممه خلال فترة التكوين. ( يوضح81جدول رقم )

 النسبة المئوية العدد الاحتمالات/ العينة
 %33 00 نعم 
 %02 11 لا

 %011 01 المجموع

من المبحوثين يعممون بما تعمموه خلال فترة  %33( يتبين أن نسبة 03من الجدول رقم )
 فكانت إجابتيم بأنيم لا يعممون بما تعمموه في فترة التكوين. %00التكوين أما نسبة 

لممؤسسة من  ةضمن الأىداف الاستراتيجييمكن القول أن التكوين يحتل مكانة محورية 
مكانية تطبيق ما تعمموه في مكان العمل حيث أن النسبة من  حيث مدى استيعاب العمال وا 

من فترات تكوينية ساىمت بشكل أو باخر في تطوير مياراتيم  اإجمالي العينة قد استفادو 



 

 

ومناقشة النتائج  عرض وتحميل     لخامسالفصل ا
 الدراسة

90 

بحوثين بعدم تطبيقيم بما وتنمية قدراتيم وتحسين إنتاجيم، في المقابل كانت نسبة اجابة الم
تعمموه خلال فترة التكوين وىذه النسبة رغم قمتيا إلا أنو لا بد من الأخذ بعين الاعتبار بذلك 
وأين يكمن الخمل بالتحديد وحسب بعض المبحوثين فإن العمل الذي يزاولونو لا علاقة لو 

يقوم العمال  بالتكوين فيذا الأخير في جية والعمل في جية أخرى، وفي بعض الأحيان
بالتكوين لأجل التكوين وفقط بدون أىداف وبناء عمى ذلك فإن ىذا الأخير يحتاج إلى 
تخطيط عممي مدروس لضمان فعاليتو فكمما كانت عممية التكوين في محتوياتيا وبمختمف 
مراحميا ذات مستوى جيد كان العامل ذا كفاءة عالية، ويستطيع بذلك نقل ما تعممو من 

 و لعممو، وبالتالي ساىم في رفع مستوى إنتاجية المؤسسة. خلال ممارست
 لمدورات التكوينية. المبحوثينييم تقيوضح  (09)جدول رقم 

 النسبة المئوية العدد الاحتمالات /العينة
 %01 20 جيدة

 %03 04 متوسطة
 %01 3 ضعيفة
 %011 01 المجموع

من أفراد العينة أكدوا أن تقييميم لمدورات التكوينية  %01( أن نسبة 04من الجدول رقم )
في حين أن الأقمية منيم  %:5كان جيد بالمقارنة مع الأفراد الذين قالوا أنيا متوسطة بنسبة 

 .%08صرحوا أنيا ضعيفة وكانت النسبة 
ىناك ضرورة ممحة لمتعرف عمى واقع عممية التكوين بالمؤسسة بصورة أكثر تحديدا 

قتيا بإنتاجية العمال أما النسبة الضعيفة تعود لعدم استفادتيم من الدورات لمعرفة علا
 التكوينية بالشكل الجيد.

 تمقي تكوينا عمى الآلة التي تعمل بها يمثل (02) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %30 02 نعم 
 %01 13 لا

 %011 01 المجموع
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يتضح أن أغمبية العمال تمقوا تكوينا عمى الالة التي يعممون  (42رقم ) من خلال الجدول
من  %08من مجموع افراد العينة عمى عكس ذلك مما تمثمو نسبة  %6:بيا و ذلك بنسبة 

كوينا عمى الآلة التي يعممون بيا، و نظرا لأىمية العمل باقي أفراد العينة الذين لم يتمقوا ت
التكوين عمى الآلة التي يعمل بيا العامل تشكل مفصلا داخل المؤسسة عمى الآلة إلا أن 

أساسيا في زيادة مخرجات المؤسسة المتمثمة في إنتاجيتيا خاصة و في تحقيق أىدافيا 
لم  %08عامة، من أرباح و اثبات وجودىا عمى مستوى اقتصاد السوق، في حين أن نسبة 

ة المتمثمة في التخزين أو التعميب يتمقوا تكوينا عمى الآلة نظرا لطبيعة عمميم داخل المؤسس
 او غير ذلك.

 .وجود الهدف من التكوين يبين (20)رقم جدول
 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات

 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
48 

 
 
 
96% 

 %36.48 27 تحسين و زيادة الإنتاج 
 %32.43 24 اكتساب ميارات جديدة

 %31.08 23 الخدمة و القدرات الجسمية تحسين
 %100 74 المجموع

 %4 2 لا
 100% 5: المجموع   

الذي يبين وجود أن ىناك ىدف من التكوين حيث مثمت نسبة  (20من الجدول رقم )
فرد من مجموع العينة في حين كانت النسبة  :6من المجموع الإجمالي أي ما يقابميا  41%

 ضئيمة جدا الذين قالوا أنو لا يوجد ىدف من التكوين. %6المقدرة بــ
لاكتساب  %50865كانت لتحسين و زيادة الإنتاج و نسبة  %:5886لذا نجد أن نسبة 

، مما %:5082ميارات جديدة ، أما تحسين الخدمة و القدرات الجسمية فكانت ليا نسبة 
ف من التكوين فكانت نسب وجود يلاحظ ىنا أن أغمبية أفراد العينة الذين أكدوا أن ىناك ىد

اليدف متقاربة، و مما لاشك فيو أن المؤسسة تركز في تكوين عماليا لتحسين الخدمة و 
القدرات الجسمية مع اكتساب ميارات جديدة أثناء التكوين و كذا تحسين و زيادة الإنتاج، و 

مسطرة، لتتوافق ىذه كذا ابداء العمال لرغبتيم و طموحيم في التكوين المؤدي إلى الأىداف ال



 

 

ومناقشة النتائج  عرض وتحميل     لخامسالفصل ا
 الدراسة

92 

الأخيرة مع الأعمال التي يزاولونيا و التي تأىميم بدورىا إلى القدرة عمى استجابتيم لجميع 
  أنواع المشاكل المينية التي يصادفوىا أثناء عمميم.

 .تغيير التكوين في تعديل سموك العمليبين  (22) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
%30 02 نعم  
%01 13 لا  

%011 01 المجموع  

( أن النسبة العالية من أفراد العينة التي تأكد أنو بعد 22نتائج الجدول رقم) تظير لنا
في حين أن  %30مختمفة حيث قدرت النسبة بــ تقياميم بعممية التكوين يتم إبداء سموكيا

 يعتبرون أن التكوين لا يغير في سموكياتيم. 08%
بينت العلاقة بين التكوين و تعديل السموك في العمل الذي يظير جميا في الالتزام  و لقد

 بوقت العمل و تقميل نسبة التغيب.
 يوضح العوامل الأكثر تأثيرا عمى إنجاز العمل في قسم الإنتاج (23)جدول

 النسبة المئوية التكرار الاجابات
 %62 42 الضوضاء
 %44 33 الإضاءة
 %34 28 الحرارة
%48 35 التيوية  

 %011 72 المجموع
مفردة مفادىا أن الضوضاء  02ما يقابميا  %62( إلى أن نسبة 05يشير الجدول رقم )

 %08من العوامل الفيزيقية المؤثرة عمى إنجاز العمل و تحقيق مخرجات المؤسسة، و نسبة 
فرد يؤكدون أن التيوية من العوامل الفيزيقية المؤثرة كذلك عمى إنتاجية  05فيما يقابميا 

مفردة منيا تقول أن الإضاءة  00التي توضح أن  %00المؤسسة و إنجاز العمل، أما نسبة 
عامل مؤثر في إنجاز العمل، وكذا الحرارة عامل فيزيقي مؤثر حيث قدرت نسبتو 

 ردات.مف 8متمثمة في %00بـــ
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يمكن حصر المؤثرات الفيزيقية الآتية: الضوضاء ، الحرارة ، الإضاءة ، التيوية التي 
تؤثر عمى إنجاز العمل و تؤثر كذا عمى مخرجات المؤسسة و إنتاجيتيا، لأن كثرة 
الضوضاء تقمل من درجة تركيزىم في العمل و درجة استيعابيم لمتعميمات و الأوامر التي 

المباشر، كما أنيا تعرضيم إلى الممل و الضجر و الإعياء العقمي و  يتمقونيا من المشرف
النفسي، و الحرارة تشعرىم بالقمق و تحبطيم و تخفض من معنوياتيم فبعض العاممين 
مصابين بأمراض مزمنة كداء السكري و الضغط الدموي يتعرضون إلى حالة الإغماء عند 

 ارتفاع درجة الحرارة.
 الدورات التكوينية في ترسيخ الثقافة التنظيمية لدى العامل مساهمة( يوضح 24جدول) 

 النسبة المئوية التكرار الاجابات
 %44 33 احترام آجال الإنتاج
 %:4 36 احترام معايير الجودة

 %46 34 الحفاظ عمى سمعة المؤسسة
%48 35 حسن استعمال الموارد المتاحة في العمل  

 %011 72 المجموع
مفردة تحترم معايير  06ما يقابيا %23الذي يبين نسبة  (20رقم )من خلال الجدول 

مفردة تحسن استعمال الموارد المتاحة في العمل، نجد أغمبية  05يقابميا  %08الجودة، و 
تحترم  %00تحافظ عمى سمعة المؤسسة، بينما نجد نسبة   %06النسب متساوية و كذا 

 آجال الإنتاج.
دخلا عمميا يزيد من فاعمية الأفراد و يساعد عمى رفع تأتي أىمية التكوين من كونو م

إنتاجيتيم، فضلا عن اكسابيم المعمومات و الميارات الوظيفية اللازمة حيث تساىم في زيادة 
قدراتيم في الأداء، ىذا بالإضافة إلى إحداث تغييرات إيجابية في سموكيم و العمل عمى 

ة بالحفاظ عمى سمعة المؤسسة و ذلك من ترسيخ و احترام آجال الإنتاج و معايير الجود
خلال حسن استعمال الموارد المتاحة في العمل، و ىذا ما بين النسب المتقاربة جدا في تقديم 
الدورات التكوينية، و المساىمة في ترسيخ ثقافة تنظيمية، كما كان التأكيد عمى أن الدورات 

تصبو المؤسسة لتحقيقيا، و ذلك بزيادة التكوينية تعزز من زيادة الوعي بأىداف التنظيم التي 
  إنتاجية المؤسسة كما و نوعا.
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 يبين رأي في الأجر الذي تقدمه المؤسسة لمعامل (:7رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %01 13 كاف

 %30 02 غير كاف
 %011 01 المجموع 

( الذي يوضح أن أغمبية العمال أجرىم غير كاف مما يبذلونو 20من خلال الجدول رقم )
يقرون عمى أن الأجر الذي   %08ما عامل أ 60أي   %30من جيد، وقدرت  النسبة بــــ 
 تقدمو المؤسسة لمعامل كاف.

الأجر لذا عمى المؤسسة التعرف عمى حاجات العاممين و محاولة اشباعيا و ذلك بتوفير 
المناسب لعماليا في سبيل الحصول عمى أفضل الأعمال و تنميتيم و الحفاظ عمى موردىا 
البشري و العمل عمى بقائو بنفس أداء المستويات المطموبة، و أكد العمال أن حصوليم عمى 
الأجر الكاف يؤىميم لمقيام بعمميم عمى أكمل وجو، فمن خلال مشاركتيم في برامج التكوين 

ليم الأجر الكاف و مكافأتيم مقابل ما يبذلونو من جيد سيصبحون أكثر حماسا في و تقديم 
 محيط العمل.

إن من اىم ما تحافظ بو المؤسسة عمى موردىا البشري ىو الأجر في أيامنا ىذه لأنو 
يشبع كل حاجات الإنسان تقريبا، فعن طريق المال تتشبع ضروريات الحياة و ىذا ما يساىم 

 ية المؤسسة.في تحقيق إنتاج
يؤكدون عمى أن الأجر  %::يتضح لنا من خلال الجدول ان أغمب أفراد العينة أي نسبة 

 فأكدوا ذلك.  %00لا يعكس ما يبذلونو من جيد أما نسبة 
  يبين توفير المؤسسة ظروف عمل مريحة (;7رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %00 22 نعم
 %01 20 لا

 %011 01 المجموع 
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من أفراد العينة أكدوا عمى أن المؤسسة توفر  %76( أن 48تبرز لنا نتائج الجدول  رقم )
 %68في حين نجد أن نسبة  عامل من أفراد العينة، 09، مما يقابميا ظروف عمل مريحة

 عامل من أفراد العينة. 05س ذلك، أي ما يقابميا تقول عك
عمل مريحة متساوية تقريبا، و نظرا لأىمية مما يلاحظ أن نسبة توفير المؤسسة لظروف 

العمل داخل ىاتو المؤسسة الذي يمتزم بالصرامة و الدقة في العمل مما يتطمب عمى الإدارة 
توفير ظروف عمل مناسبة و مريحة و ذلك لأجل بقاء العامل و استمراره و من ثم بقاء 

ية وفقا لمتطمبات السوق المؤسسة و ديمومتيا لتوفير مخرجاتيا متشكمة في إنتاجية عال
المحمية، لذا نرى أن عمى المؤسسة أن تيتم بقدر كبير بتوفير ظروف عمل مناسبة و مريحة 
داخل المؤسسة لأجل الحفاظ عمى استقرارىا لزيادة إنتاجيتيا، بتوفير ظروف عمل مريحة و 
ار ىو الشيء الذي يؤكد عمى أن المؤسسة اتباع أساليب تحد من تعرض عماليا للأخط

 باعتبار أن نوعية عمميم و طبيعتو يحتوي عمى الكثير من الأخطار.
 الفائدة من البرنامج التكويني وزيادة الرغبة و الدافعية في العمل. ( يبين27) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد العينة /الاحتمالات
 
 
 نعم

  %النسبة العدد العينة/الاحتمالات
 
 
45 

 
 
 

%90 

 %30 18 الرغبة
 %21.66 13 الدافعية

 %48.33 29 الاثنين معا
 %100 60 المجموع

 %10 5 لا
 100% 5: المجموع   

( العلاقة بين تكوبن المورد البشري و زيادة معدل الأداء و التوافق 22يبين الجدول رقم )
لتحقيق اىداف بين استفادت العمال من دورات التكوين و تقوية الرغبة و الدافعية لمعمل 

المؤسسة، حيث نجد أن أغمبية المبحوثين أقروا بأن التكوين يقوي من الرغبة و الدافعية 
في حين نسبة الدافعية كانت  %52أما نسبة الرغبة  %03.00لمعمل بشكل ثنائي بنسبة 

أما المبحوثين الذين أجابوا بعدم فائدة التكوين فكانت نسبتيم قميمة حيث قدرت % 00888
 من أفراد العينة.  %02بــ
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من خلال رصد إجابات المبحوثين حول ىذا التساؤل وجدنا أغمبيا تؤكد عمى تقوية  
التكوين لمرغبة و الدافعية لمعمل و ذلك من خلال زيادة اكتساب المعارف و الميارات التي 

 تساىم في أداء العمل بسيولة.
 يوضح تقديم المؤسسة حوافز لمعمال (=7رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %02 21 نعم
 %03 20 لا

 %011 01 المجموع 

( أن ىناك تقارب في إجابة العمال فيما يخص تقديم :4تظير لنا نتائج الجدول رقم)
للإجابة بنعم    %74المؤسسة لمحوافز و ىو عادل بنسبة تقدم حوافز لمعمال و ذلك بنسبة 

ة لا تقدم حوافز د العينة تأكد عمى أن المؤسسافر أمن   %46حين نجد أن في مفردة  08أي 
لمعمال، و ما يؤكد ىذه النسب و تقاربيما ىو وجود رضا و عدم الرضا لدى العمال عمى 

 تقديم المؤسسة لمحوافز. 
 يوضح آثار التكوين عمى أداء العامل و المؤسسة. (<7رقم) جدول

تكون لمدقة في  %62( المتعمقة بآثار التكوين أن نسبة ;4لقد كشفت بيانات الجدول رقم)
لانخفاض  %:0لمسرعة في انجاز العمل و  %50أداء العمل بشكل صحيح، و تمييا نسبة

 حوادث العمل داخل المؤسسة.
إن اليدف من إجراء الدراسة المتعمقة بتكوين الموارد البشرية و مخرجات المؤسسة 
الإنتاجية ىو البحث عن علاقة التكوين بإنتاجية المؤسسة، باعتباره متغيرا تنظيميا يؤثر 

يدانية التي قمنا بيا و بشكل مباشر عمى الأداء العامل لمفرد و المؤسسة، و بعد الدراسة الم

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %02 01 في إنجاز العملالسرعة 

 %23 00 انخفاض حوادث العمل
 %01 21 الدقة في أداء العمل

 %011 01 المجموع 
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من خلال مقابمتنا المستمرة لعمال المؤسسة من أجل التعرف عمى الفوائد التي تتحقق من 
خلال عممية تكوين موردىا البشري و العلاقة التي تربطيا بإنتاجية المؤسسة المتمثمة في 

مفرد و المؤسسة مخرجاتيا، حيث أكد المبحوثين عمى الأىمية و الفائدة التي يحققيا التكوين ل
عمى حد سواء، وتكمن أىمية تكوين الفرد العامل من خلال المؤشرات التي تم اقتراحيا و 

 المتعمقة بالدقة في أداء العمل و انخفاض الحوادث، و السرعة في إنجاز الأعمال الموكمة.
 تحسين التكوين في الأداءيبين ( 30)رقم جدول
 التكوين
 الأداء

 المجموع لا نعم
 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

 %01 20 / 11 %01 20 زادجل ثقحل بقذراجل انًهنية

 %03 4 / 11 %03 4 انخفضث نسبة الأخطبء انًهنية
زادت ين درجة رضبك عن 

 انعًم
00 23% 11 / 00 23% 

قههث ين انجهذ انًبذول في اداء 

 انًهبو
2 0% 11 / 2 0% 

 %011 50 / 50 %011 50 انًجًىع

أن أغمبية المبحوثين أقروا بأن التكوين يحسن من الأداء و يزيد من ( 01رقم) من الجدول
من أفراد العينة صرحوا أن  %:0،و بنسبة %01ثقتيم في قدراتيم المينية و ذلك بنسبة

فأقر المبحوثين أن التكوين يخفض  %:0التكوين يزيد من درجة الرضا عن العمل، أما نسبة 
تقول أن التكوين يقمل من الجيد المبذول  %6من نسبة الأخطاء المينية، اما المتبقي بنسبة 

في أداء الميام، و لأن المشاركة في دورات تكوينية تمقين الأفراد العاممين مجموعة من 
نيا تزيد من درجة وعييم المعارف النظرية و التقنية ذات العلاقة المباشرة بالعمل كما ا

بالمخاطر المينية التي يمكن أن تواجييم خلال العمل، أما المبحوثين الذين أفادوا بأن 
التكوين يخفض من نسبة أخطائيم المينية لأنو عن طريق التكوين تزيد درجة الوعي 
بإجراءات و طرق العمل الصحيحة و ذلك من خلال إرشاد الأفراد و توجيييم فيما يتعمق 

  بالتعميمات و الضوابط الخاصة بالصيانة و المحافظة عمى الآلات. 
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 في ترقية الحس المهني لمعامل يبين مساهمة التكوين  (86رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %31 00 نعم
 %00 12 لا

 %011 01 المجموع 

من أفراد العينة تؤكد مساىمة التكوين في  %8:( أن نسبة 53من خلال الجدول رقم )
أن تؤكد مفردات  9ما يقابميا  %06أما نسبة  مفردة 65، يقابميا ترقية الحس الميني لمعامل

نرى أن التطور و التقدم في المؤسسة  ذلكالتكوين لا يساىم في ترقية الحس الميني لمعامل ل
الأخر مما يكون لو أثر في اعجاب و  يؤدي بيا إلى ابراز سمعتيا و كفاءتيا بين المؤسسات

اعتزاز الأفراد بانتمائيم إلى مثل ىاتو المؤسسات، حيث يشعر الأفراد العاممين أن نجاحيم 
ىو من نجاح المؤسسة مما يؤثر و ينعكس عمى الحس الميني لمعامل بصورة عديدة، و 

ية الحس الميني لمعامل بتأكيد المبحوثين الذين أقروا أن تكوين المورد البشري يساىم في ترق
فحسبيم بمجرد مشاركة العمال في برامج التكوين يمثل اعترافا باىتمام المؤسسة بالعمال و 

 السعي إلى الاستجابة بالتطمعات التي يريدون تحقيقيا من خلال المؤسسة.
أن زيادة المعارف و الميارات تمثل دافعا قويا يحفز عمى الأداء و يزيد من ترقية  كما

الحس الميني لمعامل إذ تتحدد فعاليتو و أىميتو بمدى فعالية التكوين و المعمومات 
 المكتسبة.

 يوضح العلاقة بين زيادة المعارف بالتقميل من الأخطاء المهنية.  (87رقم) جدول

 لمعارفزيادة ا          
 

 الأخطاء المينية 

 المجموع لا نعم
 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

 %8; :6 2 2 %8; :6 نعم

 %6 0 2 2 %6 0 لا

 %022 50 2 2 %022 72 المجموع

أوضح أن زيادة المعارف تقمل من الأخطاء  %8;( ان نسبة 50يبين الجدول رقم )
تقول أن زيادة المعارف لا تقمل من الأخطاء المينية حيث  %6المينية في حين كانت نسبة 
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أكد أغمبية المبحوثين أن الدورات التكوينية والبرامج المقدمة تساىم في تثقيفيم وتوعيتيم من 
ع الإرشادات الخاصة بالعمل كما أن خلال تمقينيم إرشادات وتعميمات تتعمق بالسلامة ووض

البرامج التكوينية المقدمة خلال الدورات تحيط العامل بكل الأخطاء المتعمقة بمخاطر مينتو 
وسبل الوقاية الواجب اتخاذىا كما أن التكوين وسيمة ضرورية جدا تساعدىم عمى التكيف مع 

من درجة وعييم بالأخطار  بيئة العمل حيث تساعدىم عمى التحكم في تسيير المعدات وتزيد
تباع شروط  والأخطاء المينية التي قد تصيبيم كما تشجعيم عمى المحافظة عمى أنفسيم، وا 
وتعميمات الأمن الصناعي، لذا فإن التكوين يركز عمى الإجراءات الصحيحة في العمل 

رشاد العمال وتوجيييم فيما يتعمق بالتعميمات والضوابط الخاصة بالصيانة والسلا مة المينية وا 
كما يمكن حصر أىمية زيادة المعارف في التقميل من الأخطاء المينية بأن تتوفر 
الاحتياطات والتدابير اللازمة لحماية المؤسسة والعاممين بيا من الأخطار والأخطاء المينية 
وتزويد الأفراد بكيفية التحكم بالوسائل والآلات وكذا حماية العمال خلال تأدية مياميم من 

لعوامل الفيزيقية مثلا ضرورة تأمين الإضاءة الجيدة لمنع تعرض العمال للإصابة بعدم ا
 الأشياء بصورة واضحة.

ومنو نستنتج أن زيادة المعارف ليا علاقة قوية بتقميل الأخطاء المينية ىذا ما يرفع ويزيد 
 من إنتاجية المؤسسة وتحقيق أىدافيا التنظيمية. 

 تحقيق التكوين للاستقرار الوظيفي داخل المؤسسةيبين مدى  (88رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %11 00 نعم
 %00 02 لا

 %011 01 المجموع 

تعتبر ان التكوين  %88(  أن أعمى نسبة من العينة 55يتضح من خلال الجدول رقم )
أن يكون لمتكوين  تنفمن افراد العينة ف %56يساعد عمى الاستقرار الوظيفي ، اما نسبة 

 دور في تحقيق الاستقرار الوظيفي.
إن أغمبية أفراد العينة أكدت أن الاستقرار الوظيفي داخل المؤسسة حققو التكوين و ما 
يحممو من برامج ساعدت العامل عمى الاستقرار ، وذلك عن طريق الاىتمام بالعمل و 

امج التكوينية الفعالة يكون ليا فاعمية بإنتاجية المؤسسة و تحقيق أىدافيا، فمحاولة تقديم البر 
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كبيرة لتحقيق نوع من الاستقرار الذي مفاده استمرار و ديمومة المؤسسة و كذا استقرار 
 العامل داخميا.

يبين نسبة علاقات العمال مع بعضهم و مع الرؤساء في زيادة مخرجات  (89رقم) جدول
  المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %84 02 جيدة
 %4 2 سيئة
 %02 1 عادية

 %011 01 المجموع 

 :( أن56رقم ) يتضح من خلال الجدول
تساىم في  والرؤساء من أفراد العينة أكدوا عمى أن العلاقات الجيدة مع الزملاء  6%:

ان العلاقات عادية أما العلاقات تأكد   %00زيادة مخرجات المؤسسة في حين نجد أن نسبة 
 .%6ضئيمة بنسبة السيئة فكانت 

إن أىم ما يسعى إليو العامل من خلال عممو ىو أن يكون سعيدا وراضيا لأن الجانب 
النفسي لمعمال يمثل المحرك الأول في زيادة معدلات الإنتاج و تحقيق إنتاجية أكبر، و 

عاتقيم يتكامل ىذا الاستقرار النفسي بالعلاقات الجيدة مع الزملاء و الرؤساء الذين تقع عمى 
مسؤولية اصدار الأوامر و التعميمات، ويكون عمى العامل الالتزام بالتنفيذ و ذلك من أجل 
الوصول إلى الأىداف المسطرة التي ترضي الطرفين، وىذا يعكس وعي الرؤساء بمدى 
مساىمة العلاقات الجيدة بسير العمل بقسم الإنتاج و دورىا في خمق الثقة لدى العمال و 

العمل و المواظبة، و ىو ما ينعكس عمى سير العمل و أدائو بمستوى عال الانضباط في 
لتحقيق زيادة في مخرجات المؤسسة، و في المقابل فإن العمال في ضوء المعاممة الحسنة 
 التي يحضون بيا من قبل رؤسائيم فيم يبادلون الاحترام و الالتزام بتنفيذ الأوامر في وقتيا.
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 يوضح مساهمة التكوين في خفض معدلات حوادث العمل في المؤسسة  (:8رقم) جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %41 03 نعم
 %10 12 لا

 %011 01 المجموع 

أكدت ان التكوين عامل أساسي يساىم في  %8;( أن نسبة 57يوضح الجدول رقم )
اي مفردتين بأن  %6خفض حوادث العمل، وكذا زيادة معدلات الإنتاجية، و أفادت نسبة 

 التكوين لا يساىم في خفض معدلات حوادث العمال.
و حسب أفراد العينة الذين أكدوا بوجود علاقة بين التكوين و معدلات حوادث العمل 

العامل في برامج تكوينية يمثل اعترافا ضمنيا باىتمام المؤسسة فحسبيم مجرد إدماج 
بالعمال، و السعي إلى الاستجابة إلى تطمعاتو، فالتقدم و التطور في المؤسسة يؤدي بيا إلى 
ابراز سمعتيا و موقعيا بين المؤسسات الأخرى، مما يكون لو أثر في اعجاب و اعتزاز 

سات، مما يؤثر و ينعكس بصورة واضحة في خفض الأفراد بانتمائيم إلى مثل ىذه المؤس
 حوادث العمل.

 مساهمة العامل في رفع انتاجية المؤسسة يوضح ( 63) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد الاحتمالات/ العينة
 %40 02 نعم
 %1 10 لا

 %011 01 المجموع 

العامل يساىم من مجموع افراد العينة اكدوا ان %40( أن نسبة 01يبين الجدول رقم)
الذين اقروا ان العامل لا يساىم  %1ايجابيا في رفع انتاجية المؤسسة في حين مثمت النسبة

 في رفع انتاجية المؤسسة.
خاصة بعد ان  ةان تأكيد اغمبية افراد العينة باىتماميم بالمساىمة في تحقيق الإنتاجي

لمسنا وعي العمال بأىمية تحقيق اىداف المؤسسة قبل تحقيق اىدافيم الشخصية، وبأىمية 
مساىمتيم في رفع مستوى الانتاجية لان ذلك يساىم في رفع الاجور وتحسين ظروفيم 
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الاجتماعية والاقتصادية وىو ما يعزز درجة ارتباطيم وانتمائيم لممؤسسة كما انيم يحرصون 
 المؤسسة تواكب سوق المنافسة المحمية. عمى جعل

وما يمكن قولو أن ىو ان العنصر البشري ىو المسؤول الأول والأخير في رفع إنتاجية 
المؤسسة من خلال زيادة كمية المخرجات و تخفيض تكمفة المواد وىنا يبرز دور ادارة 

ورد البشري الموارد البشرية من خلال ما تقوم بو من وظائف وممارسات حيث تجعل الم
مؤىلا، مدربا، محفزا، لديو وانتماء لمعمل و المؤسسة التي يعمل بيا وتصبح قادرة عمى 

 الاداء بإنتاجية عالية.
 مكانة التكوين داخل المؤسسة.يبين  (37) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
%02 21 ميم جدا  
%03 20 ميم   

 / / غير ميم
 / / لا أدري
%011 01 المجموع  

من أفراد العينة أكدوا ان التكوين  08و ما يقابميا  %70( أن نسبة 59يبين الجدول رقم)
مفردة أقروا أيضا أن  06مما يقابميا  %:6ميم جدا في مجال العمل داخل المؤسسة و نسبة 

مكانة التكوين ميمة و لو مكانة داخل المؤسسة، غير أننا لم نجد إجابات بـــ)غير ميم( و 
 )لا أدري(،نظرا لأن جل أفراد العينة أكدوا بمكانة و أىمية التكوين داخل المؤسسة.

عمى التعامل مع  ما يمكن تفسيره أن ىذا راجع لتدعيم تفاعميم مع الآلة و قدرتيم
 المشكلات و المواقف المستجدة التي ترتبط بشكل مباشر بإجراء دورات تكوينية.

وعدم إجابة المبحوثين )غير ميم ( و )لا أدري( دليل عمى درجة وعي العمال بأىمية 
التكوين من أجل التكيف مع التطورات و المستجدات داخل المؤسسة، وىذا مؤشر ايجابي 

 حسين مياراتيم و تنمية قدراتيم بما يحقق إنتاجية لممؤسسة.عمى رغبتيم في ت
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 . في اكتساب المهارات الجديدة التكوين مساهمة يبين (38) رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار الإجابات
 %40 02 نعم
 %11 10 لا

 %011 01 المجموع

التي تعتبر أن  ( نجد ىناك نسبة عالية من افراد العينة و:5من خلال الجدول رقم )
، في  %6;التكوين من الوسائل المساىمة في اكتساب  ميارات جديدة حيث بمغت نسبة 

ينفي ذلك، و ما يمكن استخلاصو من ىذا الجدول ىو   %8حين أن باقي العينة أي نسبة 
جديدة لمعمال، و ىذا ميارات  يساىم في اكتسابالنسبة العالية و المؤكدة عمى أن التكوين 

يعطي انطباعا عمى أن المؤسسة قد استثمرت في الرأس المال البشري، فالتكوين المعتمد ما 
عميو قد قدم ما كان منوطا بو من إعطاء اضافات للأفراد مقارنة بمجموع الميارات التي 
كانوا يتمتعون بيا، فمضمون ونوع التكوين كان بأكممو يدور حول ميام منصب العمل، 

أنو بدون تكوين لا يستطيع العامل القيام بعممو عمى أحسن وجو، و أن فتأكيد ىذه الفئة عمى 
الاعتماد عميو ىو الذي عمل عمى تثمين معارف الأفراد و اكسابيم ميارات و كفاءات جديدة 

 تسمح ليم بممارسة وظائفيم بكل سيولة.
 .مساهمة التكوين في الإنتاجية يبين ( 63) رقم جدول

 لمئويةالنسبة ا التكرار الإجابات
 %41 03 نعم
 %10 12 لا

 %011 01 المجموع
التكوين في  من أفراد العينة مؤيدة لمساىمة %41أن  (04رقم) يتضح لنا من الجدول

اوضحوا ان التكوين لا يساىم في الانتاجية وىذا لا  %2الإنتاجية في حين نجد نسبة 
 يتطابق مع الواقع داخل المؤسسة.

أن تكوينيم ساىم الى حد بعيد في زيادة وتحسين  اإن أغمب أفراد العينة الذين أكدو 
ذلك الى ان نوعية البرامج  االانتاجية اي ان لمتكوين علاقة بتحسين الانتاجية فقد ارجعو 

التكوينية المقدمة في الدورات التكوينية تجعميم اكثر انسجاما مع ظروف العمل، كما ان ىذه 
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جية مشاكل العمل، كما ان التكوين يقمل من المعارف تجعميم يمتمكون القدرات الكافية لموا
درجة الاخطاء المينية في العمل ويولد لدى المتكونين القدرة عمى ممارسة ميام اخرى لذا 
فان التكوين مؤشر ايجابي لزيادة قدرات الفرد العامل وىذا ما ينعكس بشكل مباشر عمى 

ت المعارف كمما زاد تأىيل مردوديتو الفردية في العمل، وعمى ىذا الاساس فانو كمم زاد
 العامل لمقيام بعممو وتحقيق انتاجية المؤسسة.

  .تقييم المبحوثين لعممهم قبل و بعد التكوين (40رقم) جدول

                    

 العينة                                                      

 جقييى انعًبل

 قبم انحكىين 

اننسبة  انعذد

 انًئىية

               
 العينة                                              

 

 

 جقييى انعًبل بعذ انحكىين

اننسبة  انعذد

 انًئىية

تممك القدرات عمى مواجية  %21 00 جيد
 مشاكل العمل

23 22.10% 

تممك القدرات عمى ممارسة  %00 22 متوسط
 ميام أخرى

16 03.32% 

 %22.00 19 الأخطاءانخفضت نسبة  %21 01 ضعيف

 %01.02 14 يتم انجاز الأعمال بأكثر دقة %011 01 المجموع

 %00.24 13 ن بقدراتيميزادت ثقة المتكون

 %011 85 المجموع

بعد  الأعمال كيفية إنجاز و الأداء التحسن الكبير في ( إلى40تشير بيانات الجدول رقم)
 و  متوسط %54 قبل التكوين بالنسبة لمعمل  العموم متوسط التكوين حيث نلاحظ تقييما عمى

اما بعد التكوين  فإننا نممس تطورا ممحوظا إيجابيا في أداء  ضعيف %20 و جيد %26نسبة 
من إجمالي العينة قد أصبحوا يمتمكون القدرات الكافية  %27.05العمال حيث أن نسبة 

من   %22.35لمواجية مشاكل العمل و انخفضت نسبة الأخطاء المينية  حيث قدرت بـــ
اجمالي العينة و قد أصبح العمال لدييم الثقة و القدرة عمى ممارسة ميام أخرى بنسبة 

عمى  %16.74كما تشير نسبة  كما سجمنا أن إنجاز الأعمال اصبح يتسم بالدقة 18.82%
ذلك، و ىذا كمو تم اكتسابو بعد التكوين، حيث تشعرىم بأىميتيم و تقديرىم و احتراميم داخل 

 بالتالي زيادة إنجاز الأعمال و تحسين مستوى إنتاجيتيم. و نفسيتيم عمى ينعكس ما ىذا و  المؤسسة
 



 :الخاتمة

لقد تناولت الدراسة الراهنة موضوع تكوٌن الموارد البشرٌة ومخرجات المؤسسة 

الإنتاجٌة فحاولنا دراسة الموضوع نظرٌا و مٌدانٌا باستغلال القدرات و الطاقات الكامنة 

توصل إلى الأهداف التنظٌمٌة فأكد لنا هذا البحث على لللأفراد من خلال عملٌة التكوٌن ل

المورد البشري فً المؤسسة باعتباره العامل الأول و الأخٌر فً تحقٌق نجاح أي أهمٌة 

مؤسسة، فهو اللبنة الأساسٌة لبقائها فالتكوٌن بأبعاده المعرفٌة و السلوكٌة التنظٌمٌة ٌعتبر 

من أبرز الوسائل المستعملة فً تحسٌن أداء الفرد و الإنتاجٌة بصفة عامة و ذلك من خلال 

و تطوٌر القدرات لاكتساب مهارات جدٌدة تساعد على القٌام بالأعمال  تنمٌة المعارف

الموكلة للأفراد لتحقٌق أهداف المؤسسة بصفة عامة و أهداف العمال بصفة خاصة، فقد 

أدى بالمختصٌن فً هذا المجال إلى محاولة قٌاس عوائد التكوٌن على المورد البشري و 

همها المخرجات المتمثلة فً إنتاجٌة المؤسسة و على المؤسسة، هذا باللجوء إلى مقاٌٌس أ

 ذلك لما تمثله من بٌن أحد أبرز المعاٌٌر المستعملة.

أشارت الدراسة فً ضوء فروضها و نتائجها إلى مساهمة التكوٌن فً تحسٌن الإنتاجٌة 

على اعتبار أن زٌادة معارف الأفراد العاملٌن و تنمٌة قدراتهم تجعلهم ٌتحكمون فً تسٌٌر 

ٌبتعدون عن الإصابة قد المستطاع بحوادث العمل كما ٌزٌد من درجة ئل الإنتاج لجعلهم وسا

، مع فً بٌئة العمل و هو ما ٌنعكس على مخرجات المؤسسة و زٌادتها كما و كٌفا انسجامهم

 احترام الآجال المحددة مما ٌعزز ارتباط العامل بالمؤسسة و ولائه لها.

 



أجريت المقابمة مع مدير مؤسسة سويح لصناعة الآجر بدائرة أولاد دراج ولاية  المقابلة:
 دها :المسيمة، و الأسئمة مفا

الأفراد و أداء  حسب رأيكم هل يمكن أن يكون لتكوين المورد البشري التأثير الجيد عمىس(
 ة ؟إنتاجية المؤسس

يكتسبون معارف جديدة و تحسين طرق عممهم يكون بفضل  عمال لنعم لأنه يجعل اج( 
عمى التطور الحاصل في مجالات العمل بالإضافة إلى تصحيح الأخطاء الحاصمة  الاطلاع

 في طرق أداء عممهم ، و هذا ما له تأثير إيجابي عمى إنتاجية المؤسسة.
 ام بتكوين الموارد البشرية سوف يضمن زيادة في الإنتاج ؟س( هل ترى حقيقة ان الاهتم

ج( لا يمكن لأي مؤسسة تحقيق نجاح أو تطور دون الاهتمام بالجانب البشري من حيث 
التكوين و العناية، فالاستثمار في الجانب البشري أصبح أحسن أنواع الاستثمارات في 

  .تاحةسة المن تسيير إمكانيات المؤسالاقتصاد المعاصر، فبدون تكوين لميد العاممة لا يمك
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 ملخص الدراسة :
تعد وظيفة التكوين في المؤسسات الحديثة من أىم مقومات التنمية التي تعتمدىا ىذه 
المؤسسات في بناء جياز قادر في الحاضر و المستقبل عمى مواجية الضغوطات و 
التحديات الإنسانية، التقنية و الإنتاجية و الإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونو إنسان من 

و المحرك الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جية أخرى، و تتوقف عمى كفاءتو كافة  جية
 العناصر و بالتالي  كفاءة الأداء التنظيمي .

في مؤسسة سويح ييدف إلى تحقيق  و الاىتمام بوضع منيجيات محددة لعممية التكوين
ر الذي يقوي و يعزز التوافق و الانسجام بين الطموح الفردي للإنسان و أىداف العمل، الأم

انتماء و ولاء العامل لمؤسستو مما ينعكس إيجابا عمى أدائو الفردي و المؤسسي بصفة 
 عامة.

الموارد البشرية ومخرجات المؤسسة  و منو جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى تكوين
 اشكالية الدراسة حول معرفة حورمحيث تت ،بولاية المسيمة في مؤسسة سويح الانتاجية

 .رض تناولت ىذه الدراسة خمسة فصولليذا الغ، مساىمة التكوين في زيادة إنتاجية المؤسسة
بما أن عممية تكوين المورد البشري مرتبطة بمخرجات المؤسسة الإنتاجية التي تمثمت في 

 الإنتاجية و الإنتاج 
بالمسيمة و قد تم اجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة  سويح لصناعة الآجر بأولاد دراج 

باستخدام المنيج الوصفي و بتطبيق مجموعة من الأدوات المنيجية ، و عمى عينة مكونة 
 .فرد 05من 

إن مؤسسة سويح لصناعة الآجر تولي اىتماما كبيرا بسياسة التكوين من أجل تنمية  
المورد البشري و تحقيق أىدافيا المسطرة و ذلك في ظل التغيرات المينية، تأكيدا 

ت المؤسسة بسياسة التكوين فإن ىذا الأخير يعمل عمى مسايرة التغيرات و لاىتماما
تحسين أداء المؤسسة وزيادة انتاجية عماليا و بذلك يساعد عمى تكوين المورد البشري 

 مما يزيد من مخرجات ىاتو المؤسسة .
 بعد الدراسة اتضح لنا أن المؤسسة تركز بدرجة كبيرة عمى المورد البشري لأنو يعتبر

و يتحقق كل ذلك من خلال تبني  السبيل الأنجع نحو تحقيق ربحية المؤسسة و إنتاجيتيا
سياسات تسمح بتنمية مواردىا البشرية و لأجل ذلك تمجأ المؤسسة إلى تطبيق سياسة 



التكوين عمى مراحل متسمسمة و متكاممة تبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية ثم تصميم و تنفيذ 
تقييم عممية التكوين ، إذ يعمل عمى تحسين أداء الفرد و الجماعة و ىذا  البرنامج و أخيرا

و الميارات و لقياس عائد التكوين عمى المورد البشري  من خلال تنمية المعارف و تطوير
 .نتاجيةالمؤسسة تم الاعتماد عمى مقياس الإ

 ومن اىم النتائج المتوصل الييا ان:
نتيجة أسباب مؤثرة عمى أداء الفرد و الجماعة أن التكوين ليس عمل عشوائي بل ىو  -

في المؤسسة و يساىم التكوين في تحسين ميارات و قدرات العمال ىذا ما تؤكده ىذه 
شرطا ضروريا و تبرز نتائجو في أداء  الدراسة ىو أن تكوين المورد البشري يعتبر

ية عمال المؤسسة حيث أن أغمب العمال يؤكدون عمى أىمية التكوين في مواج
 التغيرات داخل المؤسسة .

لمتكوين دور كبير في تخفيض تكاليف الإنتاج ويعمل التكوين عمى زيادة إنتاج  -
 المؤسسة .

يعتبر التكوين عامل ميم و محفز في زيادة إنتاجية العمال و من ىذا الاعتبار يمكن  -
جية القول أن التكوين لو دور بالغ الأىمية في تحسين أداء المؤسسة و زيادة انتا

 العمال .

إن الاستثمار في تكوين المورد البشري و تطويره يساعد في تحقيق التنمية البشرية  -
في المؤسسة من خلال مساىمة التكوين في الحفاظ عمى المعدات و التجييزات 
الإنتاجية و تحقيق الاستقرار داخل المؤسسة و أيضا يساعد التكوين في خفض 

 نتاج و جودة المنتوج .معدلات العمل و تحسين مستوى الإ
 


