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 وبالانتهاء من تدريس هذا المقرر تكون للطالب القدرة على:

لفة و فهم واستيعاب طبيعة ومجالات ونظريات التجارة والأعمال الدولية المخت

 تطورها؛

راتها المختلفة على مجال الأعمال الإحاطة بظاهرة العولمة وفهم تأثي  

 إدراك خصوصية المنظمة الدولية وطرق تنظيمها وإدارتها؛

.بخصوصية التنظيم في مجال  الأعمال الدوليةالطالب  تعريف  

تعددة إدراك و استيعاب الطالب لأنواع و أشكال الهياكل التنظيمية للشركات م

 الجنسيات ودواعي استخدام كل منها؛

ربط كل إبراز أهم الاعتبارات التي على أساسها يتم اختيار الهياكل التنظيمية و

.منها بمجال الأعمال الدولية  

ين بتمويل لمدلول وأهمية الإدارة المالية الدولية بشقيها المتعلقالطالب  فهم وإدراك

 الشركات وإدارة الاستثمار؛

البيئة  الوقوف على خصوصية الإدارة المالية الدولية مقارنة بالإدارة المالية في

 المحلية.

.إحاطته علما بمختلف أساليب التمويل الدولي للشركات  

 تعريفه بمختلف المخاطر المالية في البيئة الدولية وسبل إدارتها.
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 تمهيد:

 أصبح العنصر البشري في الوقت الراهن اهم مورد من بين موارد المؤسسة كما ان إدارة الموارد البشرية

 اصبحت تمثل مهمة و مسؤولية جد صعبة هذا لأن نجاح المؤسسة يتوقف على مدى توفير هذه الإدارة

  .لموظفين أكفاء متكونين ومتحمسين للعمل بجدية 

تطور في الجوانب الإدارية المختلفة أصبح لازما على الإدارة الإستجابة لحاجات و بزيادة المعرفة و ال

ومتطلبات الأفراد العاملين لدمجهم و تكييفهم في العمل و ليأخذوا دورهم في إدارة و توجيه الموارد المالية 

 والمادية فهم العنصر الفعال و المؤثر في العمل و الإنتاجية .

هدف  اعتبارهمالإدارة نحو الافراد العاملين من كونهم أدوات للإنتاج إلى  وعند ذلك تغيرت إتجاهات

 العملية الإنتاجية التنظيمية في أية منظمة . 

ومن خلال هذا قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى مبحثين كمدخل لإدارة الموارد البشرية تتضمن 

 ها . ثم اهميتها و دور  ،الوظائف و الأهداف التعريف ،التطور التاريخي،
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 :المبحث الأول : مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

 كان المفهوم السائد بشأن ادارة الأفراد هو أن كل مدير في المؤسسة يقوم بإدارة الأفراد الذين يعملون 

 ضمن مسؤوليته دون الحاجة إلى وجود ادار، متخصصة في شؤون العاملين و قد ساعد على نجاح مثل هذا

 المشروعات التي كانت منتشرة في تلك الفترة الزمنية و لكن بعد الثورة الصناعية و حدوث المفهوم صغر حجم

                                                              .التطورات المختلفة أدى إلى اختلاف وجهات النظر لمفهوم إدارة الموارد البشرية

 :بشريةالمطلب الأول: تعاريف إدارة الموارد ال

 لقد تعددت تعاريف إدارة الموارد البشرية تبعا لاختلاف وجهات نظر. المفكرين و المؤلفين و في ما يلي

 البعض من هذه التعارف :

 " إدارة الأفراد بأنها استخدام القوى العاطة داخل المؤسسة أو  w SIKUlAعرف وليام سيكولا " 

 ى العاملة للمؤسسة ، الاختيار و التعيين ، تقييمبواسطة المؤسسة ، ويشمل ذلك عمليات تخطيط القو 

 التدريب و التنمية ، التعويض و المزايا ، العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية الأداء ،

 للعاملين.

كما تعني بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة و العمل 

  فيرها بالكميات و الكفاءات المحددة ، والاستفادة من هذه الثروة البشرية بأقص ى كفاءة ممكنة.تو  على

كما تعرف إدارة الموارد البشرية  كنشاطات أو وظائف تبدأ مع الأفراد منذ دخولهم المؤسسة ، كما 

 .1سانية لهذا العنصر الوظائف تكون لتنظيم عمل هذه الأفراد أكثر من كونها استثمار للجوانب الإن أن هذه

" ادارة الأفراد بأنها تلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد MARTIINكما تعرف مارنين.ج "

مجموعات  وعلاقتهم داخل التنظيم و كذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة في كفاءة التنظيم.  أو 

خطيط القوى العاملة، التدريب و التنمية الإدارية، العلاقات ل الوظائف التالية : تحليل الغتظيم، تتشم وهي

ض العاملين و تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية ثم أخير المعلومات والسجلات يمكافئة و تعو ، يةعالصنا

 بالعاملين. الخاصة

 هناك أربع نقاط جوهرية يمكن تلخيصها في ما يلي: ريةو كهفهوم حديث لإدارة الموارد البش

 حث عن الرحل أو الشخص المناسب )المواصفات العلمية( لبا .1

                                                           
 ،2006الأردن، ،عمان،والنشر لطبعل وائل ،دار 2استراتيجي،ط مدخل ،البشرية واردالمة إدار  ،عباسمحمد  سهيلة،-1
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 يجب أن تكون صلية التوظيف تبعا للاحفياجات )التناسب مع الحجم العددي و العملي(. .2

 ٠يجب أن تكون عملية التوظيف في الوقت المناسب )الاهشام بعنصر الوقت( .3

 ٠وضع الأشخاص في أماكنهم المناسبة )تحديد الاختصاصات( .4

 ثاني: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشريةالمطلب ال

نقد ظهر الاحتياج إلى علم و ممارسات مستقلة للموارد البشرية، و ذلك عندما بدأت علاقات العمل 

 أصحاب الأعمال و العاملين في التعاقد، و ظهر ذلك واضحا منذ الثور' الصناعية و ظهور الآلات في بين

 .يلي لمحة عن التطور التاريخي لإدارة الموارد البشريةمجتمعات العمل، و سنعطي فيما 

 الثورة الصناعية: .أ

 و استغنائها أحيانا على العمال، و احتياجها -كان يميز هذه الفتر ظهور الآلات و الممانع الكبير ماأهم 

ذلك  إضافة إلى،مل طويلة(عات عأحيانا إلى عمالة متخصصة، كما أدى ذلك إلى سوء ظروف العمل مثلا )سا

ظهور الحركات   ضرر تصين ظروفهم لىالأمر الذي أدى إ، ظهور فئة ملاحظين و مشرفين أساءوا إلى العاملين

    .العمالية

 و تجر ذلك ، مالعكان طى العمال مواجهة أصحاب الأ  لىالتي ظهرت في المرحلة الأو  وئ ظر للمسان

 تكوبن اكادات ونقابات صالية تطالب لىفي شكل انتفاضات عشوائية، ثم إضرابات منظمة، ثم انقلبت إ

 بحقوقهم.

 :الإدارة العلمية

دئ امب " أن ينظم العلاقة بين الإد ر و الممال و ذلك من خلال حدةfredricktaylorحاول "فريدريك تايلور 

 أهمها : سيم المل وفق قواحد درسات الركة و الوقت و الاختيار المناسب للعاملين، و تدربهم، وإعطائهم أجوز 

 .1حافر

 

 

                                                           

 .36 -35 ص‘ 1999‘ ربة، الدار الجامعيةندأحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الإسك -1 
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 :ظهور علم النفس الصناعي

 و أهم ، و الإصابات ، تلا هذه المرحلة اهتمام عن طرف طماء النفس بدرة ظواهر معينة مثل الإجهاد

و لقد أظهرت لعنه ، ما ركزوا عليه هو تطيل العمل بفرض معرفة المتطلبات الذهنية و الجسمية للقيام به

  الاختبارات النفسية. خدمت أساليب تحليل العمل و ي استنجاحا كبير في الشركات الت اكركة

 ظهور حركة العلاقات الإنسانية

 بل و أيضا بالاهتمام ، ركزت هذه الحركة على أن إنتاجية العاطين لا تتأو فقط يتحسين ظروف المل

 .1بالعاملين، و النمط الإشرافي عليهم، و الخدمات المقدمة إليهم

 الأفدهور بعض ممارسات ادتالبدأ في 
ً
 :دراارا

و العلاقات الإنسانية  عيةو طم النفس الصنا ،العلمية ةاهيم الإدار فوكانت أولى المنظمات أخذا بم

 منظمات الجيش و الحكومة )الخدمة المدنية(، و كان من أهم الممارسات: وضع شروط للتعيين، استخدام هي

 .2النفسية، الاهتمام بأنظمة الأجور  راتالاختبا

 الأفرادالبدء في ظهو 
ً
 :ر بعض المتخصصين في إدارا

 الحكومية بتوظيف عاملين متخصصين في الأنشطة المختلفة،زة ت بعض الشركات الكبيرة و الأجهمقا

 مثل المتخصصين في مجالات التوظيف، التدريب، الأجور، خدمات العاملين.

 :ظهور حركة العلوم السلوكية

 العشرين و. التي كان تأثيرها طى تطوير ممارساتظهرت هذه الحركة في النصف الثاني من القرن 

 الأماد لواكبة النطور في العلوم السلوكية و. من أمثلتها تخطيط المسار. الوظيفي، إثزء الوظائف، و مركز

 .3التقييم الإدارية

 تدخل الدولة بالقوانين و التشريعات

                                                           

 .36 -35 صنفس المرجع، أحمد ماهر،  -1 

 .27ص ،2006 ،زيعدار الشروق النشر والتو ، الأردن ،الجامعة الأردنية، اوش، "إدارة الموارد البشرية"معطفى نجيب ش -2 

 24٠سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، مرجع سابق، ص  -3 
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ثنن بها العلاقة بين أصحاب قامت الكثير من الدول مع نهاية القرن العشرين بإصدار تشريعات ت

 ، الناميات ، والعاملين. و لقد ركزت هذه التشريعات على موضوعات أهمها : الحد الأدنى للأجور  الأحال

 ٠المعاشات وصحة العاملين 

 :المطلب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية

 ع بعضها البعض، بحيث ينظر نفتو الأنشطة و الوظائف اكي نؤديها إدار الأفراد متداخلة و مترابطة م

 إليها لأب وجدة واحدة متكاملة و هذا يؤدي إلى تسهيل عملية التنسيق قيما بينها لفرض بلوغ الأهداف

بحد ذاتها إلا أنها تعتبر  و يتجلى التكامل من خلال أداء بعض وظائف الأفراد التي لا تحقق هدفا، المحددة

 تعكن من أداء وظائف أخرى. لأجل ال ضروبة

 الفرع الأول: وظائف إدارة الموارد البشرية

 تقوم إدارة الأفراد بممارسة عدد كبير من الوظائف تتجلى فيما يلي: 

 الوظائف، توظيف الأفراد، توجيه الأفراد، تنظيم الأفراد، النتسيق مع الوظائف الأخرى، الرقابة على -

 الأفراد، مرجعة وظائف الأفراد.تقييم كفاءة الأفراد، متابعة الأفراد، تحسين أداء  ، الأفواد

 إلى ثلاث مجموعات رئيسية هي: كن تقسيم هذه الوظائف ما يمك

 المجموعة الأولى:

 الأداء، و تشمل الوظائف التالية:و تهدف إلى تحقيق و قادة المقدر على 

و يتم بموجبه انتقاء أفضل المتقدمين للعمل على ضوء المواصفات التي  الاستقطاب والاختيار: .أ

سبه، فمن تعيين الغرد المناسب في العمل الذي ينا ي الوظيفة و العمل، و ذلك ليجر  حتاج يات

 اكجاح في عمله يتوقف إلى حد كبير على مدى ملائمة الوظيفة للمواصفات ردفالمعروف أن تحقيق ال

 لىائه لعمله، مما يدخل السعادة إاستخدام كل إمكاناته في أدن لأن ذلك يمكنه م يمتلكها،التي 

 يرفع من روحه المعنوية. نفسه و 

 ، توافق" لدى العاملينتي رات الت و الخبات و المهار او من خلاله يمكن تنمية و تحسين القدر  التدريب: .ب

  يزيد من إنتاجيتهم في العمل. مما
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 خية الناسبة في مكان العملتخطيط و نتفين برمج جيدة للأمن الصناعي و تهيئة الظروف المنا

المحافظة الأداء،  و رفع الإنتاجية و  فيين د العامللحرار" المناسبة... الخ، مما ساعجيدة، و التهوية، اكالإضاءة ال

 على سادعتهم من أخطار الأعمال التي يؤدوها داخل أماكن العمل.

 المجموعة الثانية:

 روحهمإلى نفوس العاملين،  و رفع  تهدف إلى تحقيق و قادة الرغبة في العمل، و إدخال السعادة

 المعنوية، و تشمل هذه المجموعة على الوظائف الآنية:

ت العاملين ضمن نطاق المعقولية وضع نظام سليم للحوافز الاقتصادية و المعنوية، لإشباع حاجا  

 الأجر  ، وعلى رأس هذه الحوافز على أسس سليمة معتمدة في ذلك على قياس الدافعية الإنسانية في العملو 

     ٠ذي يضمن مستوى معيشيا مناسبا للعاملين العادل الالمناسب و 

 المبحث الثاني : مميزات إدارة الموارد البشرية  

 بربرب

 :المطلب الأول : دور وأهمية إدارة الموارد البشرية

 التي تتطلب إحداد و تهيئة ةات الكبير سة أهميتها و بصورة خاصة للمؤسسالأفراد في المؤس ةتبرز ادار 

دارة و لذلك يهكن القول أن إ ، وعةتنداتها الإدارية المختلفة و بالتخصصات و المؤهلات المالبشرة لوح واردالم

 ة مما جعلها تلعب الدور الرئيس ي لتنمية الموارد البشرية. سالأفراد ذات أهمية كبير' في المؤس

 :الفرع الأول: دور إدارة الموارد البشرية

لمبادر إلى تقديم الدم بشأن بلوغ أهدافها و ذلك با ة حلسفي مساعدة المؤس ةيتمثل دور هذه الإدار 

علية توجهات و قززت الادارة المجالات الخاصة بالموارد البشرية، و الهدف الرئيس ي هنا هو التأكد من فا كافة

 ٠العاملين و العلاقات بينها و. بينهم بشأن

تهم مما يحقق ر خدام لقدو يشمل هذا الدور. أيضا تهيئة بيئة تساعد العاملين على أفضل است

  ٠مصالح المؤسسة في آن واحد  هم معلحمصا
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 الطيا طىة و مساعدوه( العمل مع فريق الإدار )المدير  و على ذلك يتعين على مختصوا الموارد البشرية

 المنظمة، و التأكد من سلامه تصميم و تقفين سياسات الموارد البشرية بما استراتيجيةتشكيل و صياغة 

 و التي نذكر منها: الاستراتيجيةه الاستراتيجيات و يسهم في تحقيق الأهداف هذينسجم و 

 البعد الاستراتيجي للمورد البشري. .1

 البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملين. .2

 افة مواضيع الأداء.كالجودة' الشاملة للأداء البشري في  .3

 س المال البشري.أاستثمار في ر  .4

 املين"والع ةصيد مصالح و توجهات الإدار  .5

 لأهم و أغدتكتسب إدارة الموارد البشربة كإحدى وظائف المؤسسة العصرية أهمية كبير' فهي إدار  -

بافتزإض أن الإدارة المنظمة، إذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأصول أنها أصول مفكرة. هذا  أصول 

 الابتكار.هم و دفعهم للاجتهاد و الظى من مواردها البشرية من خلال تشجيع تعمد للإفادة

 1أهمية إداره' الموارد البشرية.فيما يلي يمكننا إجمال 

تقديم النصح و الإرشاد للمديرين التنفيذيين في جميع الجوانب المتعلقة بالأفراد العاملين، فذلك  -

 هؤلإء الديرين في صياغة و إدار و نتفين السياسات و حل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملين. يساهد

تشخيص الفاعلية و الكفاية التنظيمية من خلال بعض الوسائل المتعلقة بالأفرإد  تساعد فى -

 ٠كذلك المؤشرات القياسية كقياس كفاية الأداه، و معدل الغيابات و التأخرات  ،العاملين

 تساعد المديرين في كشف الصعوبات و المشاكل الأساسية المتعلقة بالأفراد العاملين و المؤثرة على -

 . ؤسسةفاطية الم

 فضل و الأداء الأطى، و من هذهتوفر جميع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاطين لضمان الإنتاجية الأ  -

إعداد البرامج التدريبية دمات توصيف العمل و إعداد و تهيئة الأفراد العاملين، و خالإجراءات و ال

 بات.تالأجور و المر ارة إدو 

                                                           

 .98، ص 1999-1998 ،مؤسسة شباب الجامعة الاسكندرية ،ةمية الموارد البشريالتند و ارة ووظائف الأفر ١فريد اسار، إد -1 
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ة من خلال سو الوحدات الإدارية في المؤس بالأفرادقة سيق ببن جميع النشاطات المتعلتنضمان ال -

 ت التنفيذية حول هذه النشاطات" راالإدا مناقشة

 :المطلب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية

 نفتو الأنشطة و الوظائف اكي نؤديها إدار الأفراد متداخلة و مترابطة مع بعضها البعض، بحيث ينظر 

 لة و هذا يؤدي إلى تسهيل عملية التنسيق قيما بينها لفرض بلوغ الأهدافإليها لأب وجدة واحدة متكام

و يتجلى التكامل من خلال أداء بعض وظائف الأفراد التي لا تحقق هدفا بحد ذاتها إلا أنها تعتبر ، المحددة

 لأجل التعكن من أداء وظائف أخرى.  ضروبة

 الفرع الأول: وظائف إدارة الموارد البشرية

 ر من الوظائف تتجلى فيما يلي: الأفراد بممارسة عدد كبي تقوم إدارة

 الوظائف، توظيف الأفراد، توجيه الأفراد، تنظيم الأفراد، النتسيق مع الوظائف الأخرى، الرقابة على -

 الأفواد،  تقييم كفاءة الأفراد، متابعة الأفراد، تحسين أداء الأفراد، مرجعة وظائف الأفراد.

 إلى ثلاث مجموعات رئيسية هي: وظائف كن تقسيم هذه الما يمك

 المجموعة الأولى:

 و تهدف إلى تحقيق و قادة المقدر على الأداء، و تشمل الوظائف التالية:

و يتم بموجبه انتقاء أفضل المتقدمين للعمل على ضوء المواصفات التي  الاستقطاب والاختيار: .ت

ناسب في العمل الذي يناسبه، فمن تعيين الغرد الم ي الوظيفة و العمل، و ذلك ليجر  تحتاج يا

اكجاح في عمله يتوقف إلى حد كبير على مدى ملائمة الوظيفة للمواصفات  ردفالمعروف أن تحقيق ال

 استخدام كل إمكاناته في أدائه لعمله، مما يدخل السعادة إلىن لأن ذلك يمكنه م يمتلكها،التي 

 نفسه و يرفع من روحه المعنوية.

توافق" لدى العاملين،  تي ت و الخبرات الات و المهار اه يمكن تنمية و تحسين القدر و من خلال التدريب: .ث

  .1يزيد من إنتاجيتهم في العمل مما

                                                           

 .46ص  1994سعيد، إدارة الموارد البشرية، مطبعة الانتصار؛ طرابلس  صالح عودة -1 
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 تخطيط و نتفين برمج جيدة للأمن الصناعي و تهيئة الظروف المناخية الناسبة في مكان العمل

الأداء،  و رفع الإنتاجية والمحافظة  فيالعاملين  كالإضاءة الجيدة، و التهوية، الحرار" المناسبة... الخ، مما ساعد

 على سادعتهم من أخطار الأعمال التي يؤدوها داخل أماكن العمل.

 المجموعة الثانية:

 تهدف إلى تحقيق و قادة الرغبة في العمل، و إدخال السعادة إلى نفوس العاملين،  و رفع روحهم

 نية:المعنوية، و تشمل هذه المجموعة على الوظائف الآ 

وضع نظام سليم للحوافز الاقتصادية و المعنوية، لإشباع حاجات العاملين ضمن نطاق المعقولية  .1

 ، وعلى رأس هذه الحوافز وعلى أسس سليمة معتمدة في ذلك على قياس الدافعية الإنسانية في العمل

  ٠المناسب والعادل الذي يضمن مستوى معيشيا مناسبا للعاملين  الأجر 

 سنة للعاملين من خلال نتقين برامج يخدم هذا القرض و ياعدهم في حل مشاكلهمالمعاملة الح .2

للاإذساذي ١المتعلقة بالعمل و الخاصة أيضا و توفير معاملة إنسانية لهم، و تجنب الاستخدام 

حرية النثكير و الراي لهم، و المحافظة عليهم، و إقامة علاقات حسنة بين العاملين  و توفير  ، لجهودهم

 ٠أشهم

 و ذلك باستخدام ،تقدير جهود العاملين المبذولة بحيث يكافأ كل فر على قدر جهده المبذول في العمل .3

 قياس الكفاءة'. 

 الفرع الثاني: أهداف إدارة الموارد البشرية

 المنظمة على تطيق النجاح أو بلوغيتبلور الهدف الرئيس ي لإدالأ الموارد البشرية في التأكد من قدرة 

 ن خلال العاملين و يتفرع من هذا الهدف أهداف فرعية أهمها: أهدافها، م

 تعرز قدرت العاملين على الأداء الفعال بتقديم فرص التعلم و التطوير المستمر. -

 .1و العاملين تحت مظلة من الثقة المتبادلةة تهيئة مناخ تسود فيه علاقات منسجمة بين الإدار  -

                                                           

 .7-5ا ص 991، وارد البشرية، كلية الاقتصاد، جامعة حلبر وصفي عقير، اداوه' الممع -1 
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، الخارجيةو فاعلة بأداء مرن يستجيب للمتغيرت الداخلية تهيئة مناخ مشجع لتكوبن و إدار فرق عمل  -

، الحكومة ، )الملاك معاعدة' المنظمة على موارة احتياجات و توقعات أصحاب المصلحة في استمرإرها

 العاملون، إدارة، و الموردون(.

 الأكد هن أن البشر كعاملين يتلقون الاهتمام و التقييم و التحفيز المناسب. -

ظ  في الاعتبار الفروق الفردية مذذوعة)السن، الجنس، الجنسية، العرق( مع الأ  حمل -إدار قوة -

 الجهاحية و ها تقور من اختلاف في توقعات و تطلعات العاملين و في الحاجات المطلوب اشباحها.و 

 تبني مدخل أخلاقي في إدالأ العاملين يقوم على العدالة و تكافؤ الفرص و الشفافية. -

 ة العقلية و الجسمية للعاملين ضمن مبدأ صيانة العاطين"كفالة و تحسين الصح -

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

  ٠،تنمية قدرت و إمكانيات الموار البشرية 2)

 ؤثررة عىى إدارة الموارد البشريةالمطلب الثالث : العوامل الم 

 اضر ، وقد صاحبتها الكثير منت في مجالات العمل المختلفة في وقتنا الحلقد حدث الكثير من التغيرا

 عاملين و المؤسسة و فيما يلي بعضالتحديات و العقبات امام إدارة الموارد البشرية لتحقيق اهدافها تجاه ال

 العوامل المؤثرة. 

 زيادة الإعتماد عىى التكنولوجيا : -1

 دي التغيراتم الحاسبات تعد قيدا على الإدارة فسوف تؤ لا شك ان التطورات التكنولوجية و إستخدا

 تحتاج إليها المؤسسة وسوف تزداد التكنولوجية الإلكترونية إلى تغيرات جذرية في انواع الاعمال و المهارات التي

 بل بما يتناسب مع تلبية إحتياجاتالتخطيط الوظيفي للمستق ،التنمية  ،الاهمية ببعض الأنشطة كالتدريب 

 التغيرات كما ينتج عنها الإستغناء على العاملين وفق التغيرات الحديثة . هذه 

 التغيرات في تركيب القوى العاملة :  -2

 لنساء العاملات التي اصبحت تنافسلقد لوحظ ان هناك تغيرات في تركيب القوى العاملة كزيادة نسبة ا

 المساوات و فرص الترقي الوظيفي  يادةالرجل في العديد من الوظائف وهذا ماسوف يخلق متطلبات جديدة لز 

 ،و إعداد سياسات خاصة بهن خاصة الامهات كالرعاية الطبية و إنشاء دور الحضانة و إجازات الحمل 
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 جاوب مع توفير خطط افضل للمستقبلالولادة و الرضاعة و على إدارة الموارد البشرية ان تكون مستعدة للت

 الوظيفي . 

 الموارد البشرية : نظم المعلومات في إدارة  -3

 إلى نظم معلومات حديثة تشتمل علىلكي تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الاهداف فإنها تحتاج 

 ومات الاساسية إعتمادا على خدماتكل البيانات و الخطط في شكل نصائح للإدارة وفق قاعدة من المعل

 من أجل إتخاذ قرارات رشيدة . كنولوجية حديثة ت
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 ول:الفصل الأ  خلاصة

تمثل الموارد البشرية موردا من أهم موارد المنظمة وأصلا من أهم الأصول التي تمتلكها هذه الأخيرة فلا يمكن 

تحقيق أهدافها )المؤسسة(، بدون هذه الموارد. كما تعتبر وظيفة من الوظائف والعلوم الحديثة نسبيا. عرفت 

س والمبادئ والأهداف، حيث قديما كان يعتبر الفرد كباقي الانتعاش في منتصف القرن الماض ي من حيث الأس

الآلات والمعدات المتوفرة لدى المؤسسة تنجز عنه تكاليف يجب تنميتها ومع مرور الوقت وبروز التطورات 

والتغيرات الاقتصادية والفكرية التسييرية أصبح ينظر للفرد من منظور آخر حيث أصبح عبارة عن مورد 

  تثمار الأموال الباهضة في سبيل تنمية أدائه وكفائته الانتاجيةيجب استغلاله واس
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 تمهيد: 

من أجل مسايرة التغيرات الحاصلة في الإقتصاد الذي أصبح في عصرنا الحالي مبني على المعرفة كمصدر للثراء 

, تلجأ المؤسسات في الإستثمار في المورد البشري الذي يعتبر مصدر هذه المعرفة و ذالك من خلال عملية تكوينه إذ انه 

وارد المؤسسة حيث انه نجاح أي مؤسسة اصبح يعتمد على مدى توفير يعتبر  اهم مورد في الوقت الراهن من بين م

هذه المؤسسة على عمال أكفاء و متكونين و متحمسين للعمل بجدية حيث اصبح التكوين إستراتيجية تضعها 

المؤسسة لتأمين تطوير العمال و توفير فرص التقدم الوظيفية وذالك بتصميم برامج لتوجيه و تكوين العمال و 

 تمام بتطوير كفاءاتهم لكسب فوائد للمؤسسة و الفرد . الإه
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 المبحث الاول : عموميات حول التكوين

 المطلب الأول: ماهية التكوين 

ومن أهم عناصر تنمية الموارد البشرية؛ سون لذا تتطبو التطورات اسمية أو  -يعتبر التكوين عملية مستمر

د ظ نوفر الموارد داخليا بالكمية والنوعية الكافية لغتغيذ هذه 'سية أو لذا يرتبط بإسترجية المؤسة، وخاصة هن

بالتالي التكوين يعتبر من الطول والا ات التي تتم في المدى المتوط والطويل مقابل هذا النقص، وسنحاول  ٤الإستزاتجية

 من خلال هذا المبحث التطرق إلى طية التكوين من شتى جوانبها .

 : مفهوم التكوين .1

 رة التغيرات اساطة في الاشاد الذي أصبح في عصرنا الحالي مبنى على المعرفةمن أجل معاي

 كمصدر للثراء، تلجأ المؤسات للاستثمار في المورد البشري الذي يعتبر مصدر هذه اكعرفة وذلك من خلال

 طلحاتنكوبنه، وعليه سيتم تحديد مفهوم عملية التكوين من خلال التطرق إلى التعاريف المختلفة واهم المص

 ٠ 1المرتبطة به ومبادئه

 ومن أهم التعاريف نجد:

التكوين عملية تعلم مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، ويتم في الوظائف الدي يمكن تحديد  -

هكوناتها وأنشطتها بشكل دقيق أي الوظائف النتفيذية، ويمكن الأفراد من الإلمام والوعي بالقواعد الإجدادات 

 رشدة لسلوكهم، بالتالي فهو عملية تعلم سلسلة من السلو  المبرمج.الموجهه والم

يقصد كذلك بالتكون، العمل على زيادة قدرت الأفراد العاملين ومهالأتهم، رفع مستوى قيامهم بمهامهم  -

 ٠وأدائهم لوظائفهم اسالية وكذا الفرض اكتساب القدر' على تولى معؤوليات أكبر 

حق لكل العمال ويخص أكثر. تطورهم وترقيتهم الاجتماعية والتكوبن قيل كل " بأنه :  IANFERكما يعرفه  -

 – ٠ش يء وهو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف المواود البشرية مع التطور النثني والمهتي 

 يعرف التكوين بأنه مجموع العمليات والوسائل والطرق التي يسعد طيها SEKIOLIأما سيكولي"  -

 وكهم وموافقتهم وكذا قدرإتهم الذهنية الضرورية للوصول الى أهداف المؤسسة.العمال لتحسين معارفهم وط

" أن التكوين حق لكل عامل، يخشر يظوريهم وترغيتهم الاجتماعية. فالتكوين قبل  LAUFERكما يري لوفر"  -

 كل ش يء هو وسيلة للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني والمهني 

 المرتبطة بالتكوين:  بعض المفاهيم

                                                           

   .452. ص1980اته المحلية، بيروت، قطم النفس الصناعي و تطبي ،مصد خيري  -1 
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إن مصطلح الإعداد أو ما يسمى بالتكوين السابق على التوظيف يستخدم في كثير من الحالات للدلالة طى  الإعداد:

للفرد؛ ويبدأ ’ عمليات كالتعليم والتكوين وغير ذلك،حيث يعني عملية شتهدف إضافة معلومات و مهارت جديدة• عدف

 يبدأ التكوين حيث ينتهي الإعداد بالنسبة للفرد,الأتداد حيث ينتهي التعليم، كما 

تحدث طية إعادة" التكوين عند انتقال الغرد إلى وظيفة جديدة، كما أن هذه العملية تستهدف  إجادة التكوين:

 أحيانا ترقية الأفراد أو ضرور اننثائهم لغنيات وتقنيات جديدة' أدخلت على طرق وأساليب العمل

 يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدرنهم على مباشرمصطلح التأهيل  التأهيل:

 طهم الأطي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحية والنفسية.

 الأهيل ض التكوين كون الأول يتمركز حول جوهره على عمليات التأقلم والتكيف مع الآخرين في -

     الأداء العمل، بينما الثاني يتمركز حول 

 يعبر مع التغيير الدائم في السلو  الذي يحدث كنتيجة للممارسة أو، التجارب السابقة، فهو يهتم التعليم:

 بالمعارن( كوسيلة تأهيل الغرد للدخول في الحياة العملية، ولذلك فهو يركز على الموضوع وليس على الغرد.

فراد العاملين للمعارف و الأفكار الضرورية لمزإولة العمل والقدر' هو الوسيلة التي من خلالها يثم اكتساب الأ التدريب: 

على استخدام وسائل جديدة بأللوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكر كغا*ة مما يؤدي إلى تغيير طو  

    وتباهات الأفراد أو. الأشياء والمواقف بطريقة جديدة، ويهتم بالعامل سواء كان جديدا أو قديما.

مما سبق يمكن القول أن التكوين هو شكل من أشكال التدريب وعن طريقه تنمي وتكسب المعارف و 

 والقدوات القنية والمهنية، كما يهتم بالعامل الجديد فقط.

 

 : مبادئ التكوين

 هنا  العديد من المبادئ التي ينبغي مزعاتها عند ممارسة النشاط التكوين بالمؤسة ومن أهمها نذكر:

 بمعنى التكوين ليس أمز كماليا وإنما نشاطنشاط ضروري ومستمر) مبدأ الاستمرارية(: التكوين -

 ضروري، فبعد اختيار الفود لشغل وظيفة معينة، تأتي عملية الإعداد والتهيئة لتعريف الغرد بالعمل المسند إليه.

 فهو ليس نشاط يقصد بان تكامل ونزبط في نظام التكوينالتكوين نظام متكامل ) مبدأ التكامل(: -

 عشوائي، كما أنو لا ينبغي أن يتجه إلى الفرغ.

 حيث أن التكوين يتعامل مع متغيزت عديدة" في داخلالتكوين نشاط متغير ومتجدد) مبدأ الدينامكية (:  —

 وخارج المؤسعة، فالإنسان المنكون عريقة لتفير عاداته وسلوكياته ومهارته وذلك لمواجه متطلبات التغير في

 الاقتصادية وفي تقنيات العمل. الظروف

 :باعتبار التكوين عملية إداريا ينبغي أف تتوافر فيه مقومات العمل الإداري التكوين نشاط إداري وفني  —
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 من وضوح الأهداف والسياسات وتوازن الخطط والبزمج، وتوفر الموارد المادية والبشرية وأخيرإ توافر الرقابة

 (-المستمر'.)

 تد نشاط التكوين ليشمل جميع المجموعات الوظيفية العاملة بالمؤسسة، من مختلف:ان يميبدأ الشمول  —

 التخصصات ولجمبع المستويات من القاعدة إلى القمة، حتى تضمن وجود لغة مشتؤة بين جميع العاملين، مما

 يؤدي إر نتسيق وتنظيم جهودهم وتوجيهاتهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة؛

 كوين يكون محددا وواضحا، طبقا للاحتياجات الفعلية للمتكونين، مع مراعاة:الهدف من التيبدأ الهدف  —

 لهدف موضوعيا وواقعيا وقابل للتطبيق والقياس.١ن يكوف ١

 الفرع الثالث: أهداف التكوين —

 لاشك أن الخطوة الأور التي يجب النثكير فيها عند إعداد أي برامج تكويني هي تحديد أهدافه بدقة و —

 'لأهداف هي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إر تحقيقها، كما أنها تعتبر المقياسوضوح؛ لأن هذه 

 (-٩لتقييم النثاط بعد تنفيذه والحكم عليه بالنجاح أو الفشل في ضوء تحقيق هذه الأهداف أو العكس .)

موقع  2016.02.20لاع تاريخ الإط 2002ل طاطاي، دور التكو ين في رفع إنتاجية المؤسسة، مذكر ماجيستر ١كع:  1

 الانترنت

 ٠29،30منتدي ستار تايمز، ص 

د الغدريب في عملية الإبداع في المؤسسات الصغير' والمتوسطة: درسة حالة بعحض  ٠٠حمد يحش ١؛ 2 —

 المؤسسات الجزائرية،

مرداس، دة مدهسنير، غير منشورة، كلية العلوم الاصادية والتجارية والشيير، جامعة بو ٦، هشإلبات شه1مذكرة 

 ٠5صق‘ 2009

كمال طاطاي، مرجع سابق، ص لدة': 3
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 الأهداف العامة هي العامل المشتر  لكل أنواع التكوين، وتساعد هذه الأهداف المصاغة في صور  -

واضعن لتصميم البزمج التكونية اللازمة وترتيب خطواتها وتحديد تفاصيلها .)إ( ويمكن تلخيص الأهداف 

 العامة

    للتكوين فيما يلي:

 : الأهداف الإدارية1

 تخفيف العبئ على المشرفين ٠:٠

 تحقيق المرونة والاستقرار في التنظيم: يقصد بالمرونة مواجهة التغيرات المتوقعة في المدى القصر، ٠:٠

 سواء تطق الأمر بأنماط السلو  الوظيفي أو المهارت اللازمة لأداء الأعمال، أما الاستقرار فيقصد به قدر'

 على توفير المهارت اللازمة لشغل الوظائف الأعلى بصفة مستمر'، ويصعب تحقيق ذلك دون أن تكون التنظيم 

     هنا  سياسة واضحة للتكوبن وبزمج معدة' على أسس علمية.

 : الأهداف الفنية2

 : تساعد بزمج التكون على تخفيض تكاليف الصيانةتخفيض تكاليف صيانة الآلات وصلاحها      

 ت لأن تكوين العامل على طريقة الإنتاج المثلى تساعد على تقليل الأخطاء.و صلاح الآلا 

 فأغلب الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد؛ فالتكون يؤدي إلىثانيا: تخفيض حوادث العمل:     

 تخفيض معدل تكزر الحادث، نتيجة فهم العامل لطبيعة العمل و سير.حركة الآلات.

 من نسبة العادم أو التالف: يساهم التكوين في التقليل من نسبة العوادم والمواد التالفة، ثالثا: التقليل        

 لأن العامل المكون يكون أقدر على استخدام المواد بالكمية والكيفية المطلوبتين.

 سة؛إذ يساهم التكوين في معالجة مشاكل العمل في المؤسرابعا: المساهمة في معالجة مشاكل العمل :         

 مثل حالات التغير أو دور أن العمل أو كثر' الشكاوى.

 المطلب الثاني: إجراءات  وأنواع التكوين

 تتعدد الإجراءات والأساليب التي تتخنها كل مؤسة من أجل تكوين أفرادها وإعدادهم للإشزف والسنا

 ٠داخل المؤسسة وذلك حسب كل نوع من أتواع التكونى

 ينالفرع الأول: إجراءات التكو 

 يتطلب البرنامج الجيد للتكوين إتباع مجموعة من الإجراءات أو الخطوات وهي:

 يجب أن يكون مؤهلا وقادز طى القيام بتكونى الأفزد"ل. إعداد المكون وتأهيله: 

 : يتطلب هذا الإعداد الجيد للمكان المناسب للتكوبن والوسائلة المناسبة؛ وكذاإعداد وتهيئة المتكون  ٠2

 المنكون حتى يستوعب المعلومات والتعليمات خلال فتر" التكود"تهيئة ذهن 

 عن طريق التوضيح والشرح والبيان العلمي.استعرض أسلوب أدائه:وهذا  .3

 بدائل مختلفة لممارسة التكوين فهنا  من يستخدم غالبا طريقة -توجد عدفإعطاء فرصة للممارسة :  .4
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 58-56كمال طاطاي، مرجع سابق، مرغ هرة:  11

 ة أخرى لمساعدة التكونى، وإذا ما كان العمل بالضرورالتقعير طى أن يشين في شرح بعض النقاط إلى وسائل

 ذو طبيعة مادية فإن أفضل طريقة للتكونى هي العرفر العملية'

 حيث يجب مرجعة الغرد من وقت إلى آخر للشقق من أنه يمارى العمل بطريقة سليمة؛ و.المتابعة:  ٠5

 ن يتبع هذه الاءات.حتى يكون التكوين فعال و يفرز آثاره الإيجابية فإنه لابد من أ

 الفرع الثاني : أساليب التكوين

 يقوم المكون خلال إدارته للدرس باستخدام العديد من الأساليب الغنية التي تمكنه من عرض الأفكار وتثبيتها في

 الأذهان ومن ضمن هذه الأساليب نجد.

 أطيب التكوين هي شها أساليب التدرب لأن التدرب هو نفسه التكوين

 ن العملي:ا. التكوي

 حيث يقوم المدرب بعرض طريقة الأداء والإجزءات التفصيلية ثم يسأل المتكون ويشجعه على القيام

 بأدائه؛ وبلاط أن هذا الأطوب مناسب أم لا، ويمكن الحصول على نتائج جيدة' بقيام المشرف المباشر

 باتخدام كل هذا الأطوب ض الأخص في جماعات التدريب صغير الحجم.

 لأدوار:تمثيل ا .2

 بحيث‘ يقوم المكون بعرض الشكلة ومبادئها ثم يعطي لمجموعة المتكونين مثالا عمليا ويقومون بتتفيذه

 وهن أشهر-تعتبر هذه الطريقة محاولة نعيد الواقع وذلك بأخذه مشكلة من الواقع ونكونى الدارسين طى مواجهتها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابلات الشخصية والتكوين على البيع والتكوين طى حل مشاكلنهاذج تمندل الأدوار للتكوين على إداره' المق

 الجماهير والعلاقات العامة.

 درسة الحالات: ٠3

قع،حيث يقومون بتناول 
ً
 في محاولة لإبراز الواقع في عملية التكوبن يتم تعريض الدارسين لحالات من الوا

 ستفادة محدودة من درة الحالات حيثأبعادها هن حيث المشاكل وأسبابها وحلولها ونشير البحوث على أن الا 
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 أنها لا تناسب بعض الدارسين إضافة لذلك تقاعس البعض في تحضيرها، وعلى هذا لا يجب الاحاد طيها

 بصدور أساسية وإنما بصور مكملة ا

 البريد الوارد:. 4

 وعة منهن أجل الحكم بصور واقعية على المتكون في محاولته لأبزز الواقع يتم إعطاءه ملفاته مجم

 الخطابات والمذكرات الداخلية التي تشبه تلك التي ترد في البريد اليومي وعلى الدارس أن يحدد أنسب تصرف

 يرد في كل بند من بنود البرد الوارد وهنا  فعالية لهذا الأسلوب منها أن آلأثخاص والمنظمات المذكور و

 ى بنود البريد الوالد عملية صعبة.أهمية، كما العلاقات بينهم غير حقيقية مما يجعل الحكم عل

 نهاذج تمندل الأدوار للتكوين على إداره' المقابلات الشخصية والتكوين على البيع والتكوين طى حل مشاكل

 الجماهير والعلاقات العامة.

 الوقائع الحرجة: 5

 ع ذاتبعض الأساليب السابقة جعلت المكون يقوم بتشجيع الدارسين على ذكر بعض الأمثلة )الوقائ

 الأهمية البالغة ولتأثير الكبير حرجة( والخاصة بموضوع التكولن،وتحليل الوقائع الحرجة بصور طمية دقيقة

 يساعد على ربط المحتوى التكوني بالواقع والممارسة،وكذلك بالنسبة للمكون أن يختار الوقت المناسب أثناء

 رجة.عرضه لموضوع الدرسة لكي يساعده على عرض إحدى الوقائع الح

 المباريات الإدارية: 6

 الحجم تثمل على أبعاد
ً
 يثبه هذا الأسلوب أسلوب دزسة الحالات، إلا أن الميازة ما هي إلا حال' كبيرا

 بأدزر معينة في الميازة' ويتصرفوا ويتخذوا قززت في ضوء ما
ً
 متكاملة للمثكلة، وبطلب من الدارسين أن يقوموا

 أن محاولة مجموعة من الدارسين )مديرين غالبا ( حل أو اتخان قززت هو متاح لهم من معلومات،كما يلاحظ

 بشأن أحد الجوانب ينتج تأثيز يمس الجوانب الأخرى،وبالتالي فإن المبارات الإدارة تساعد على اكتساب

 الديرين مهازت اكظر إر الأمور بصر شاملة، وبهكن في كثير من الأحيان تصميم وتفصيل مباريات إدارية

 ظروف إحدى الشرهات.تناسب 

 :.المناقشة الجماعية7

 ضدها يريد الكون أن يثير روح المشاركة والتعاون بين الدارسين يمكن أن يسعى لتكوبن مجموعات

 لمناقشة مشاكل معينة،وهنا الأسلوب يساعد أفزد الجماعة الواحدة على تبادل النظر في تحديد المشكلة وتكوبن

 لحلول، وبعكن لهذه المناقشة أن تعود بفاقدة عالية على الجميع. حصيلة من الأفكار والاقتزحات و 

 

 : تكوين الحساسية.  8

 تهدف هذه الوسيلة إلى تنمية رح الاعتماد على الذات والتبصر بالمشاكل الذاتية داخل الجماعة،حيث

 الوحيد لهذهفرد على أن يكون هنا  قائد محدد، والتوجيه  20إلى10تبدأ بتكوبن جماعة تكوبن من حوالي 

 الجماعات هو محاولة درسة سلو  الأفرد والجماعة ومشاكلهم،وبؤدي تكوين الحساسية إلى التقارب بين الأفراد
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 ٠)الجماعة( وفهم مشاكلهم والطرق البديلة للحل ومحاولة توفيق هذه الحلول لطبيعة الجماعة

 :.ئمذجة السلوك9

 والتقليد،ويمر التكوين هنا بتعريلض ا  ارسين لصورةيعتمد هذا الأسلوب على نظرية التعلم بالملاحظة 

 نموذجية لأداء وقفين عملية معينة يقوم بها هؤلاء الدارسين في الواقع فبدور الغرد النموذجي المشرف على

 كارسين الطلب منهم القيام بتقليد الأداء النموذجي بساعدة المشوف على إعطائهم مجموعة من الإرادات١

 حفزات حتى يضمن قيام ا  ارسين بنفس الأداء النموذجي. والتوجيهات والم

 الفرع الثالث: أنواع التكــويين 

 وهي تمثل الاخشازت المتاحة أمام الشركة، وحينما تستثر الموسة طى‘ هنا  الديد من أنواع اككوبن

 بالمؤسسة كعا مجموعة (لأنواع أو الاختيازت تكون هذه المجموعة من الأنواع بمثابة فكفة التكوس الغاصة

 أن تغتار من بين أنواع اككونى ما بناسيها، و ذلك حسب طبيعة الشاط الحالي لها و -تستطيع هذه الأخير

 كما بجب الأظ يعين الاطيار سوق ‘ لذثاط و اكغيرإت المرثية في اككنولوجيا و تنظيم همل الموسة١طبيعة 

 طبيعة ممارسة هذه المهنة في سوق العمل") (العمل ودرجة توافر المهارت فيه، وثكل مؤسسات التكونى و 

  368-319ص ص ‘ 1995‘ رد (تبشرة، مركز ستمية سوزية، الإسكذربة١رة المو١هر إدطأحمد : 1

 التكوين هن حيث نوعه حسب مرحلة التوظيف وحسب نوع الوظيفة وحسب المكان، وهذا ما بين ويختلف ن

 لئبى يبس التقدم الذي وصل إليه التكويين إن كل نوع هن الأنواع يصلح في مرحلة معينة، كذ

 التكوين هن حيث نوعه حسب مرحلة التوظيف وحسب نوع الوظيفة وحسب المكان، وهذا ما بين ويختلف ن

 -إن كل نوع هن الأنواع يصلح في مرحلة معينة، كذلئبى يبس التقدم الذي وصل إليه التكوس

 اولا: حسب مرطة التوظيف

 ا. توجيه الموظف الجديد

 يحتاج الوظف الجديد إلى مجموع من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد،وقد تؤثر المعلومات التي

 يتحصل طيها الوظف الجدي في الأيام الأولى من عمله على أدائه وتوجيهاته النفسية لسنوات مقبلة، وتهدف

 برامج تقديم الموظفين الجدد إلى العمل بأهداف متعددة' منها

 ٠القادمين الجددالنزحيب ب <

 

 ٠الجدد للعمل  الموظفين،تهيئة  <

 تدريب الموظفين الجدد على كيفية سيرولأ العمل. <

 التكوين أثناء العمل .2

 ترغب الؤسات أحيانا في تقديم التكوس في موقع العمل،وليس في مكان آخر،حتى تضمن كفاءة أعلى

 ون فيها بتقديم المعلومات التكوينية علىوأحسن للتكوين؛حينها تشجع وشعى إلى أن يقوم المشرفون المباشر 

 مسنوى فردي للمتكونين، ومما يزيد من أهمية التكوين أن كثير من آلات اليوم تتميز بالتعقيد،الأمر الذي لا

 العمل الماضية، وبذلك عليه أن يتلقى تكوينا' مباشرا علبى تلك الآلة ومن المشرف عليها. -يتماش ى وخبر
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 من التكون انه ليس هتا  ضمان أنه سيتم بكفاءة' ما لم يكن هذا المشرف مدليا وكما يعاب طى هذا اكوع 

 مكونا و ماهر هو الآخر.

 التكوين بغرض تجديد المعرفة.2

 عندما تصبح مهارت ومعارف الأفراد تقليدية وعند إدخال أساليب همل وتكنولوجيا جديدة يصبح من

 ل المثال، هندما تتدخل نظم المعلومات الجدي؛ وأنظمةالضروري تقديم التكون المناسب لذلك، وعلى سبي

 الكمبيوش في أعمال المشتريات والحسابات والأجور والمبيعات وكذا حفظ الوثائق.

 يحتاج مسؤلو هذه الأعمال إلى المعارف والمهازت الجدي؛ التي تمكنهم من أداه العمل باستخدام الأنظمة

 الحديثة.

 قل التكوين بفرض الترقية والن ٠4

 

 تعني الترفية واكقل أن يكون هنا  احتمال كبير لاختلاف المهارت والمعارف الحالية للغرد وذلك هن

 المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة التي سيرفى أو. ينتقل إليها؛ وهذا الاختلاف مطلوب التكوين طيه دد

 تكون هنا  رغبة للمؤسة في توفية أحدهذه الثغر؛ في المهارت والمعارف، ويمكن تصور نفس الأمر عندما 

 وهذا الغدق يبرر‘ عمال الإنتاج إلى وظيفة مشرف مثلا، أي ترفية العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارة

 التحاق العامل برامج تدريبي عن المعارف ولمهازت الإدارية والإشرافية. 

 ثالثا: حسب المكان

 التكوين داخل المؤسسة .1

 قد ترغب بعقد برام
ً
 جها التكوبنية بداخلها، سواء بمدرين من داخل أو خارج المؤسسة؛ ولألتاش طيها

 تصميم البرامج أو دعوة مدربين للمساهمة في تصميم البزمج والإسراف على تنفيذها. وهنا  نوع أخر من

 بتزوبد العمالالتكوين الداخلي وهو ما يسمى "بالتكوين في موقع العمل" وقي هذا النوع يقوم الرواب المباشرون 

 بالمعارئ والمهارات اللازمة لأداء العمل ؛ أو الإشراف طى قيام بعضل العاملين القداس ذوي الخبر بهذه

 المهمة.

 التكوين خارج المؤسسة .2

 تفضل بعض المؤسسات أن نتقل كل جزء من نشاطها التكويني خارج المؤسسة ذاتها ولذلك إذا كانت

 متاحة بشكل أفضل خربها، يمكن الاستعانة في التكوين الخارجي إما الغبر" التكونية وأدوات التكونية

 بمؤسات خاصة " معاهد خاصة " أو الالتحاق بالبرامج الحكومية، وهذا النوع له مظهرين هما: 

 : على أي مؤسسة تسعى للتك وبن الخادحي بواسطة مكاتب خاصة طى اث أ. مؤسسات التكوين الخاصة

 فيها وأن تفحص سوق التكوين بالإضافة إلى قيامها بعملية التقييم.تطمئن على جدية التكوين 

 تقوم الدولة أحيانا بدعم برمج التكوين وذلك من .خلال مؤسسات الخدمة المدنية فيب. برامج الحكومة: 

 الدولة مثل: الجهاز المركزي للنتظيم في مصر أو من.خلال الغرف الصناعية والتجارية مثل الغرفة التجارية في
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 لعاصمة. ١الجزائر 

 الفرع الثالث: خطوات التكوين

 الاحتياجات التكوينية هي تعبير عن الأفرد المطلوب نكوبنهم لمواجهة أي موقف من المواقف المحتمل

 حدوثها، كما أن تحديد الاحتياجات يكون بدزسة حاجة كل فرد في المؤسسة للتكوين من خلال الكشف ص

 اليا، أو الذين هم في المواقع التنظيمية الأخرى في المؤسسة.جوانب الضعف، ومن ثم تعينهم ح

 كما يبنى البرنامج التكوني وفق احتياجات المؤسعة ككل لإعداد الأفراد القادرين طى القياد بالمهام

 الوظيفية والمهنية بدرجة عالية الكفاءة' والقدر' على الإنتاج.

 الفرع الأول: الحاجة للتكوين

 جات التكويتيةمفهوم الاحتيا ٠:٠

 الاحتياجات التكونية هي مجموعة من التغيرات ولتطرت المطلوب إحداثها في معلومات العاملين

 ومهازتهم وسلوكهم لرفع كفاءتهم بناءا على احتياجات لازمة، وللتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل

 نتاج والخدمات.في المؤسة، وبالتالي تعرقل نتفين السياسات العامة في مجالات الإ 

 كما يمكن النظر إلى الاحتياجات التكوبنية على أنها الغرق بين الذي يحدث فعلا في الموسعة وبين

 المغروض أن يحدث في ظل الظروف الحالية أو. المستقبلية، وهذا الغرق بين الواقع والمغروض يشير إلى أن نوع

 قوم عليه التكوين السليم لتطيق الكفاءة وض أدابوكمية الاحتياج التكوني،فص بذلك تعتبر الأساس الذي ي

 العملين، والارتقاء بمعلوماتهم ومهازتهم وتحسين اتجاهاتهم لأن التكوين ليس غاية بل هو وسيلة لتحقيق غاية

 وهي الكفاية الإنتاجية. 

 أهمية تحديد الاحتياجات التكويتية

 لإنفاق على التكوين و معاهمته في تطيقالتكوين هو وسيلة ممن أجل غابة معينة والمبرر الوحيد ل

 أهداف المؤسسة وفعالية التكوين تتوقف على استخدامه في موضوعه الصحيح؛ وهذا يعني بالضروزن تحديد

 احنياجات التكوين في المؤسة وتصميم البرامج التي تعني تلك الاحتياجات.

 سة نحتاج إلى تخديد" إر أن تطيق أهداف المؤس MICHAEL AND THAYESالكاني"  رو  أشا

 الاحتياجات التكونية حيت أوضح أن درسة الاحتياجات التكوبنية قصد الوقوف طى تحديد نوعية البرامج

في أي قطاع حيت يمكن كل هذا الإدالة' من وضع النشاط التكويني مرغوبا  -والأنشطة التكوبنية التي تحتاجها الإدارة

 شر أو مسيري الإدارة بشكل جيد من جانب المتكون والرئيس المبا

 المنهج القياس لتحديد الاحتياجات -

 المنهج الموضح بالشكل التالي يستهدف أساسا التفرفة بين المواقف التي يجدي التدريب في علاجها وتلك

 دة مناسبة وحجر أساس في ترشيد١التي يكون فيها التكوين غير مجدي،وبالتالي يمكن اعتبار هذا المنهج أ

 (2) -ية ولمعيار الذي على أساسه يمكن أن نجيب عن الأسئلة التقليدية في مجال التكوينالجهود التكوبت

 من سيدرب ؟ ٠

 على ماذا يتدرب ؟ ٠

 وأين يدرب ؟ ٠
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 ومع من يتدرب ؟ ٠

 ومتى يدرب ؟ ٠

 

 المطلب الثالث : مكانة التكوين بالنسبة لإدارة الموارد البشرية

 التكوين بالنسبة للغرد والمؤسسة 

 ومن جهة أخرى ‘ م الأداء بالنسبة للعاملين إلى خدمة الإدارة ومصلحة المؤسسة من جهةيهدف نظام تقيي

خدمة الأفرد ذاتهم من خلال تحسين أدائهم وتنميتهم باستمرار .ميل تعتبر. عميلة تقييم الأداه من أدوات 

 الرقابة

 ٠إلخ٠ن والحوافز.,التي شتعملها إدار الموارد البشرية لمزقبة مختلف أنشطتها، الاختيار والتعيي

 بالنسبة للغرد : 

 ائدا: تقييم الأداء الفردي

 على الرغم من أنه لا يمكن قياس هناصو العلو  بموضوعية مثل النتائجتحسين السلوك الفردي:   ٠أ

 إلا أنه من السهل أيضا تقييمها، فيساعد تقييم العناصر السلوكية في التخطيط لتحسين أداء العمل الحالي للغرد

 لتخطيط للتقدم المستقبلي في العمل و عند تقييمنا للسلو  الفردي سوف ننطرق إلي الطرق التي يتبعها العملو ا

 في أداء عمله وعاداته في العمل وفيم يلي أمنئة لعدد من عوامل السلو  التي يتم تقسيمها إلى ما يلي:

 جحيمتل القدر' على النظر إلى الأمام لوضع برامج عمل ناالتخطيط:  ٠إ

 مهارت العامل التي في التعامل مع الأمور حسب أولوياتها هل يقوم بمعالجة الأمور تحديد الأولويات:  .2

 ٠المهمة قبل الأمور الأفل أهمية ؟ 

 قدرة الفرد على تحديد وتوزيع العمل على المرؤوسين المؤهلين وتفويضهم بالصلاحياتالتفويض:  .3

 المطلوبة لإنجاز العمل بنجاح.

 مهارة الفرد في تحديد الأسباب الحقيقية للمشكلة وجمع المعلومات المرتبطة بها وتوليدلات: حل المشك ٠4

 البدائل واختيار البديل الأنسب لأنسب حل.

 اتخاذ القرارات : الاهتمام برغبة الفرد في الحكم على الأمور،واتخاذ إجراءات إزائها،وتحمل مسؤولية هذه .2

 الأحكام والإجراءات.

 عام الغرد بتوجيه الآخرين،وكذلك رغبة الآخرين في دعم وتقبل مجهودا ته القيادية,القيادة: اهت .3

 هل يحرص‘ مهارت العامل في التعبير الشفوي عن الأفكار بوضوح مع الآخرينالاتصالات الشفهية:  .4

 العامل على صدق ووضوح المعلومات التي ينقلها في محادثاته ؟ .

 ‘التعبير عن أفكاره بدقة ووضوح الخط وتنسيقه،وسلامة قواعد اللغة :قدر' الغرد علىالاتصالات الكتابية .5

 وتركيب الجمل ولدقة.
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، دار قباء للطباعة و 21زهير ثابت، كيف يقيم أداء الشركات و العاملين، سلسلة الدليل العلمي لمدير القرن :  1 

 .100 -99ص ص ، 2001النشر و التوزيع؛ القاهرة، الطبعة

 الاهتمام بفعالية الغرد في التعامل مع الآخرين، هل الغرد حساس وبتجاوب مع العلاقات الشخصية:

 مشاعر الآخرين ؟

 الرقابة: قيام بقياس التقدم في العمل وتحديد الانحرافات واتخان الإجراءات التصحيحية ومتابعة العمل.. 10

 في سلو  الأفرد العاملينوهي تمثل مجموعة من العوامل والأساليب التي تستخدم للتأنئر ب. الحوافز 

 وتؤدي بهم إر بذل جهد أكبر وزيادة' الأداء نوعا وكما بهدف تحقيق أهداف المؤسسة وإشباع حاجيات الأفرد

 ذاتهم، وهي بدورها نتشم إلى أنواع: 

 الحوافز الايجابية والسلبية )ا( ٠:٠

 الأفرد العاملين عن طريق أ. الايجابية: وهي مجموعة من المؤثزت التي تهدف إلى التأثير عر سلو 

 إشباع حاجيات أخرى غير مشبعة لديهم، إضافة إلى الحاجات المشبعة بشكل فعر مثل إعطاء وحود للعاملين

 بمنحهم مكافآت نقدية في حالة بلوغهم مستويات معينة من الأفرد أو. التعهد بنقل فرد معين إلى موقع غمل

 دوام انتظامه. أفضل في حالة تصن معدلات أدائه أو في حالة

 ب. السلبية: هي مجموعة من المؤثرات التي تسعى إلى التأثير في سلو  الأفرد من خلال تهديدهم

 بحرمانهم من بعض الامتيارت التي يحصلون عليها حاليا.

 ٠٠٠عدم تحقيق مستويات الأداء المحددة أو التهديد بالفصل عن العمل أو تنزيل الغرد إلى وظيفة أدنى

 ضمن إطار هذا النوع من الحوافز كافة أنواع العقوبات التي تتضمنها النظم واللوائح الداخلية الني الخ. وتدخل

 أداء الأفراد العاملين فيها وربما يؤدي حدم وجود مثل هذه اكوافز -تضبطها منظمات الأعمال، يهدف رفع كفاءة

 ات أدا* العاملين اصيدين طبيا هندماالسلبية إلى تعادي بعض الأفرد العاملين في التقصير و تأثير مستوي

 يشعرون باندفاعهم للعمل وأدائهم لما هو مطلوب منهم بشكل احتيادي لا يجطهم متميزين عن المقصرين لعدم

 وجود ضوابط لمحاسبة العناصر المقصر'.

 الحوافز المادية وغير المادية: ٠:٠

 تهتم بشكل أباس ي في إشباع اكاجات الفزيولجية الحوافز المادية: كما ذكرنا سابقا فإن الحوافز المادية ٠أ

 باطبارها أنها تقع‘ للإفان، والبعض يطلق عليها الحاجات الأساسية، والبعض الأخر يسميها الحاجات الدنيا

 فهي أيضا نتركز بإشباع اكاجات‘ في أدنى سلم درج الحاجات ولا ترتبط بحاجات عليا متقدمة للإنسان

 واكاجات‘ س والمسكن بالإضافة إلى الحاجات المتعلقة بالأمن والا ر الوظيفيالمتعلقة بالمأكل، الملب

 المتعلقة بالخدمات الصحية وتحسين ظروف العمل وغيوعا.

 ب.اكوافز غير المادية: وهي حوافز صلق بإشباع الحاجات النفسية والذانية اكاجات العليا ضمن طم

ساسية الدنيا يسعى إر إشباع حاجات أخرى من اكاجات متعلقة تدرج الحاجات، فالإنسان بعد أن يشبع حاجاته الأ 

 بالشعور. والاعتزاز بالعمل وبالشعور بالنثد والرش والشعور. بالمركز الأدبي والمكانة الطالبة والتقدير

 ولثناء وغيرها من الحاجات المختلفة الأخرى ذات العلاقه بالجانب النفس ي والذاتي. والاجتماعي للغرد.
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 (2)افز. الفردية الجماعية: الحو  ٠:٠

 الفردية: أ. 
ً
 ٠٥ترتبط بالأداء الفردي للغرد فهو يلمس العلاقة بين الأداء والمك' فا

 الجماعية: من الصعب أحيانا عزل وتقييم الأداء الفردي؛ فم ن الأفضل تصميم نظام الحوافز طى ٠ب

 الأساس الجماعي، ومن ثم عمله يعتمد على عمل الآخرين.

 وافز الجماعية يحصل كل أفرد الجماعة على حوافز تعتمد طى أدا* المجموعة ككل؛وقدووفقا للح

 صممت خطط الحوافز الجماعية لنشجيع الأفرد على ممارسة نوع من الضغط طى زملا* العمل في المجموعة

 لتحقيق أداء أفضل وأسرع.

 

 

  ٠312ص، 1994صالح عودة، إدار الأفراد، الجامعة المفتوحة، ليبيا، : 1

 الدولة ❖

 تمثل الترقية حافز للأفراد تدفعهم إلى تنمية قدرتهم ومهازتهم وبذل أقص ى طاقة لديهم للإبداع في الممل

 واكصول على قرص جديدة" للتربية.وهنا  مجموعة من الأسس يمكن الاعتماد طيها:

 حسين أدائهم نييساعد هذا الأساس على وجود حافز للعاملين لت( 2:)أساس الكفاءة على أ. الترقية 

 أصالهم الحالية، ضمن المنطقي أن يرفى الشخص على أساس قدراته ومهارته؛ هذا يبدو ططقيا من الناحية

 النظرية إلا أ'ن هنا  كثير من اسوبات للتطبيق ومن أهم هذه الصعوبات :عدم وجود مقاييس موضوعية دقيقة

 من العيوب مثل التحيزدم الموضوعية وغيرها...الخ.المونلف فنظام تقارر الأداب يشوبه كثير  -لتحديد كفاءة

 والاحاد ش الترقية على أساس كفاءة المونلف في عمله لا يعني بالضرورة صلاحية لشغل الوظيفة

 الأض الرش إليها؛وض ذلك فهن المفضل الاعتماد على مقايس إضافي إلى جانب الكفاءة' الحالية للحكم

 ات صلاحيات والمسؤوليات الأكبر.ض كفا*ته ونجاحه ش الوظيفة الأض ذ

 ولكن ذلك يصعب تحقيقهءفقد لا يمكن النتبؤ بقدرت الشخص في المستقبل، فالقدزت ذاتها تتوقف على

 نبوط هن الراهل يصعب قياسها بدقة وموضوعية وبثكل كمي.

 نفضل الكثير من المنشآت الاعتماد على أساس الأقدمية كأساسطس الأقدمية : ١ض  'كد..د٠٢١ب

 كل الغاصة بمؤشر الكفاءة، وبقصد بالأقدمية الفترة التي قضاها المونلف في وظيفته١للذرفية؛ذظرإ للعيوب والمث

 لية بصفة خاصة أو بطول مدة الخدمة بالمنشأة بصفة عامة وبرجع أسياب نثضيل المنشآت لهذا إلي١الح

 'كواحي التالية:
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 ة في السنوات الأولى من الالتحاق بالعمل ولكن بعدأن هنا  ارتباط مباشر بين الادمية والكفاءة وخاص -

 الخدمة’ ذلك يقل الارباط بين الكفاءة' وطول فتر

 أن هذا ى يكون موضوعا أكر من غيره، خاصة إذا وجد مجال لتحيز. الرؤساء أو عدم حدالتهم في -

 ٠النثييم، ويقلل ذلك من وجود خلاف بين الإدار وا 'طين 

 لمجتمع وقيمه، حيث يكون لعامل السن تقدير وأهمية حيث يفضل الشخصق يتماش ى ذلك مع تقاليد ا -

 الأكبر سنا للوظائف الأعلى.

 إن إنباع هكل هذا الأسلوب يجعل الإدار' حريصة ومهتمة بتدريب تنمية كفاية العاملين. -

 

 "323ل; صالح عودة سعيد، مرجع سابق؛ ص 

 .309 306؛ رية حسن، مرجع سابق، ص ص 2

. 321عبد الباقي، مرجع سابق؛ ص  هلاح الدين؛ 3
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 الكفاءة و الأقدمية معا: ٠:٠

 الأساسين معا، معظم المنشأة تتبع أساس الكفاءة للترقية ومع ذلك تعطي مدة الخدمة -ق تنبع النشأة

 بعض 'لأهمية فهي ^ر للعرقية أ  شخص من بين أقدم العاطين فإذا تساوت الكفاءة، يفضل الشخص

 الأطول خدمة.

 لترقية إر خلق حافز قوي لدى العاملين ليذل قصارى جهدهم وشعورهم بالاستقرإر والطمأنينةتهدف ا

 ضمان بقاب الأفراد ادفي خدمة المنشأة لشغل الوظائف‘ نتيجة التقدم المستمر في مطوى معيشتهم

 والتكامل‘ بالأطى؛زيادة فرص تحسين الإنتاجية عندما تؤدي الترفية لوضع الغرد المناسب في المكان المناس

 رد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي للمنشأة.) (١مع ا'ليات تخطيط المو

 الهدف الأساس ي هن برنامج الأجور والمرتبات هو الربط بين ما يتقاضاه الغرد ومالار وصرتبات: ١ ٠:٠

 ل قصارى ينتجه؛ إذا أن الأجور تعئر من الحوافز المادية التي يسعى العاطين للحصول عليها، وذلك ببذ

 جهدهم. وسوف نتعرض إلى المصطلحات والتعارف الخامة بالأجر'

 فيقصد بالأجر أو الراتب الأساس ي ذلك المبلغ النقدي الذي يدفع للمونلف أو العامل لقاء طه الذي يبذله في

 (2)المنشأة. 

 وهنا  مصطلحات مربطة بالأجر كهايلي'

 المربب: هو ط يحصل طيه المونلف وهو. ما يصرف شهريا في الغالب.

 الأجر: هو ما يحصل طيه العامل وهو ما يصرف يوميا أو أسبوعيا كما للأجور والمرتبات أهمية تتمثل في:

 و الإدارة.تعتبر من أهم العوامل اكي تشاعد على إيجاد علاقة طيبة بين العمال  ٠ل

 الأجور ذات أهمية بالغة سواء على مشتوى الغرد أو على مستوى المؤسسة، فطى مستوى الغرد تمثل. 2

 الوسيبة لإشباع الاخياجات المختلفة للغرد سواء كانت احتياجات أساسية لمعيشته وبقاءه أو لشعوره بالأمان أو

 

 "324ل: صالح عودة سعيد، مرجع سابق، ص 

 ل'23ص‘ قيلي، مرجعسابقعمر وصيفي ع:  2

 . 187 186أحمد ماهر، مرجعسابق، ص ص : 3
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 الاندماج في العلاقات الاجتماعية باعتبارها الوسيلة المناسبة للشعر بالتقدير من قبل المؤسعة التي يعمل بها

 أو كوسيلة يقيس بها تقدير واحترامه لذاته.

 ؤدي الوظائف التالية:أما على مستوى المؤسسة فالأجر ذو أهمية بالغة لأنه ي

 الأجر هو وسيلة المؤسة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها. -

 الأجر هو وسيلة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حاليا بها. -

 ٠الأجر هو المقابل العادل للعمل وهو الوسيلة لاثاعة العدالة بين العاملين -

 مة التي لها تأثير "إن الأجر أو الرتب الأساس ي العادل من العوامل الها .3

 الفرع الثاني: أهداف تقييم الأداء الفردي

 اختيار الأفرد العاملين المناسبين لأداء الأعمال وبما يتناسب ومؤهلاتهم وتوزيع العمل طيهم بما يتناسب

 وقدرتهم ومهارتهم،تحقيقا لمبدأ وضع الغرد المناسب في المكان المناسب.

 فرد وتوشيدهم لما فيه خدمة لمصالحهم ومصالح المنظمة.تحسين مستويات الأداء من قبل الأ  -

 ساعدة' المشرفين المباشرين على ملاحظة المرؤوسين ومرإقبة أدائهم بشكل دقيق مما يسهل عليهم تقديم -

 ٠النصح والتوجيه لهم عند حاجتهم لذلك 

 ) (-المنظمةاكتشاف الأفراد العاملين المؤهلين أكثر. من غيرهم لإشغال المناصب القيادية في  -

 يعتبر متطلب للمعرفة الشخصية والإطلاعءإذا أن قياس الأداب يشجع المشرفين طى الاحتكا  -

 بمرؤوسيهم أثناء عملية القياس فنتتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل المنغرفين؛إذا ان لمقيم

 يجب أن يعرفا الكثير من يقيمه.

 الأفراد في المؤسات المحتلة بمعلومات واقعية عن أدا؛ وت فبى يزود قياس الأداء مسؤولي إدارت-

 العاملين فيها،مما يعتبر مؤشرا لإجراء درات ميدانية تتناول أوضاع العاملين ومعكلاتهم وإنتاجياتهم و

 قهم١ (2.)المؤسة شها كما يعتبر قياس الأداء مؤشرا كمليات الاخيار والتعيين ض المؤسسة

 عالية المتترفين والمديرين في تنمية وتطوبر الأفراد الذين يعملون ناني ئياهد في تحديد مدى ف -

 (3ز وتوجيهاتهم.

 يعتبر تقييم الأداب وسيلة أو أداة لتقويم ضعف العاطين واقترإح إجراءات لتصين أداءهم ' -

 ٠ق24صالح عودة' سعيد، مرجع سابق، ص :  1

 89 88مصطفى نجيب شاوش، مرجع سابق؛ ص ص : 2

 . 170 169وصيفي عقيلي، مرجع سابق؛ ص  عمرو : 2
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 رفع الروح المعنوية وتحسين علاقات العمل وبتم ذلك من خلال خلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم -

 ونشوء علاقه قائمة على أساس النثهم بين الإدار' والعاملين مما يؤدي إلى تثوبة ورفع الروح المعنوية لديهم داخل

 ٠المنشأة 

 لأداء الذاتي حيث هو أداة' صالحة وفعالة يستطيع بواسطتها كل فدد في المنظمة معرفةوسيلة لتطوير ا -

 حقيقة أدائه ومدى كفاءته في مجال عمله، ومعرفة نواحي الضعف ولثغرت الموجودة في أدائه.

 تنمية الكفاءة لدى الرؤساء حيث نثم من خلال ملاحظة الرؤساء لسلو  مرؤوسيهم أثناه هملهم والقيام -

 حليل هذا السلو  وطريقة أدائهم للعمل بشكل دقيق وهذا يؤدي إلى تنمية ملكات الهندير والحكم السليم طىبت

 الأمور والتدريب على الرعاية الفعالة والمستمرة.

 إشعار الوظف بالمسؤولية،أي هندما يدر  الموظف أن نشاطه وأدائه الوظيفي موضع تقييم من قبل -

 هذا التقييم سيترتب عليها اتخان قرارات هامة نتطق بمستقبله الوظيفي،سوف يشعرالإدارة ووؤماهه،وإن نتائج 

 بالمسؤولية اتجاه نفسه واتجاه العمل اللذي يؤديه وسوف تجده يتفانى في بذل الجهود والطاقات التي يملكها لتأدية

 عمله على أحسن وجه لكسب رضا الإدار' والرؤساء المباشرين

 اطة؛ حيث أن كل فرد ينال ما يستحقه من المزايا الوظيفية المنتوعة،وسيلة لضمان حدالة الع- -

 بلقون -ذرفية؛ريادات غي الأجر...الخ. وذلك طى أساس كفا ده وجهده في العمل، وتضمن أيضا أن كل العاطين 

طة و
ً
 ردحدة دون تحيز أو شيز فرد ض آخر كما أن قياس الأداء يقل من احتمال إغفال كفاءة' ونشاط أي ف١معا

 ذوي الكفاءة العالية واللذين يعملون في صمت. -

 الفرع الثالث :أهمية تقييم الأداء الفردي

 بالرغم من أن عطية التقييم تعتبر من أهم العمليات الني تعتمد طيها الموسة لفهم ط يجول بداخلها من

 ؛فإنها لا صر طى ذلكناحية عمل العمال،مهارتهم الدقة في العمل وغيرهعا من التفاصيل الني نعيد الموسة

 ئ بل نتعدى أهمية قييم الأداء الفردي إلي الأكد من قدرة الغرد ورغبته في تخق الأهداف الني تريدها الإدارة

 ومن خلال هذا شكن هذه الا. من جمع مطوسات مهمة ص الاحاد طيها في تخطيط وتنغيذ برامج

 ات والا ات )المذكور سابقا( والعة في؛نتمية الوارد البشرة والتمكن من إنجاز مجموعة من السياس

 التكوين -

 الحوافز -

 التربية -

 بات) تالأجور والمر  -

والخاصية الأكثر أهمية لتقييم الأداء الفردي هي تعيين نوع السلو  أو الأداب الذي سوف يكون مطلوبا؛  -

 فغي

 الأداء والتي تعطي’ جون بداية العملية التكوبنية تقوم بتحديد الحاجة للتكوبن، وهذا يكون عن طريق تحديد ف
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 التالية: بالمعادلة

 الأداء الفعلي -فجوة الأداء المرغوب                      

 بحيث ان الأداء المرغوب هو ما يريد أن يعرفه أفراد المؤسسة أو يغطون. -

 و الأداء الفعلي: ما يعرفه الأفراد أو يفعلونه بالفعل.

 بالنسبة للمؤسسة 

 التكوين على المؤسسة إنتاجية كانت أو خدماتية يتمثل في تحقيق أهدافها المسطرة نستطيع القول بأن أثر 

 التي تسمح لها باحتلال مكانة بين باقي المؤسسات المنافسة، وتتمثل هذه الأهداف في الوصول إلى أكبر

 ما بنيت لأجلهإنتاجية ممكنة إذا كانت مؤسسة هدفها الربح أما إذا كانت هدفها غير ربحي فتسعى للوصول إلى 

 واكتشاف نقاط الضعف والقؤة.

 والتالي نقول أن أهم الأسباب أو العوامل التي تساعد على ذلك هي التكوين

 أن التكوين يعتبر من الأساليب الفعالة التي تملكها المؤسسة لرفع إنتلجياتها ، ومن أهم رملاصحيث إنتاجيتها، 

 لإنتاجية:الآثار التكونية التي تساهم في رفع وزيادة ا

 صقل مهارت ومعا'رف الأفراد العاملين في جميع المستويات الإدارية،ومن أجل رفع مستوى أدائهم وكل -

 ٠هذا من أجل رفع وزيادة' الإنتاجية في المؤسسة 

 زيادة ثقة العاملين وولائهم للمؤسسة باعتبارهم العنصر الهام والأساس ي من أجل رقع الإنتاجية" -

 وان المادية مما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية.الاستخدام الأمثل للم -

 تخفيض التكاليف هذا بواسطة تحسين الأداء. -

 نتمية عمل الغريق تؤدي إلى تحسين استغلال الطاقات المتاحة ومنه ريادة الإنتاجية. ومن أهم ها تستفيد -

 منه المؤسسة من ,خلال تكوبن الموظفين نجد :

 < تحمين أداء الموظفين.

 غيابات الموظفين.التخفيض من  ١

 التخفيض من حوادث العمل. ١

 التكيف مع التطرت الحديثة داخليا وخارجيا. ١

 ٠لا8درا، 2001عبد الحكيم خزامي؛ تنمية مهارت مسؤولي النذرية، ايتر  للطباعة و النشر، القاهر'، :  1

 تحسبن الإنتاجية.

 < انخفاض في التكلفة الإنتاجية.

 خير بأن العلاقة بين التكوين والإنتاجية هي حلاقة طر دية بحيث كلما ردوبالتالي ما نستخلصه في الأ 

 تكوبن العمال على أساليب وطرق ارفعت الإنتاجية وتحسنت،وباعتبار أن التكون استثمار موجه لتحفيق عائد



كوينالفصل الأول؛ اساسيات حول عملية الت  

28 

 

 

 محدد،وبصفته استثمار بشري،فإن الأمل أن يكون العائد متواصلا الذي هو الزيادة" الإنتاجية.

 هنا  ربطا بين برمج التكون وتحسبن الأداء الذي يؤدي بدور إلى تحسين الإنتاجية بحيث أن كما أن

 المؤسسة بعد قيامها بعملية تقييم أداء أفردها يساعدها على اكتشاف نقاط الضعف والقوة،وحرصا منها على

 تحسين أدائهم،ورفع مستوياتهم تثوم بإخضاعهم لبرمج تكوبنية.

 ة التكوينالمطلب الثاني: أهمي

 لقد ازدادت أهمية التكوين في السنوات الأخيرة مع زيادة' تعقد الوظائف في العصر الحديث، فعندما كانت

 الوظائف بسيطة وبتم تعلمها بسرعة وبسهولة تتأثر بدرجة قليلة بالتغيرات التكنولوجية لم تكن هنا  حاجة كبيرة

 يعة التي حدثت خلال الثلاثين سنة التي مضت، والتي كانتلرفع أو تعديل مهارت العاملين ولكن التغيرات السر 

 م مع هذه٠من نتائجها زيادة تعقد وتطور المجتمعات الحديثة خلقت ضغوطات متزايدة طى المنظمات التي تتلا

 التغيرات.

 فإن نصف الوظائف الحالية تقريبا لم تكن موجودة قبل خمسين سنة في المجتمعات؛ وأصبحت طية

 ) (٠سار المهني أو الوظيفي عدة مرات خلال الحياة العملية ظاهر' هادية جدا التغير في الم

 (2)وأهمية التكوين تتمثل فيما يلي:

 شفر في فزة اسيم مع ازدياد لاحق في -: فالمهار الكبيرالنهوض بالإنتاج من حيث الكم والنوع  ❖

 الإنتاجية

 الأفزد أنضهم أو ض قصور أو ■ا حدم كفاءةفأغلب هذه الحوادث يكون سببهتخفيض عدد الحوادث:  ٠:٠

 عجز فيهم أكثر مما هو عيب في الأجهر' أو المعدات أو ظروف العمل أو قصور الأفراد أو عجزهم ر نوهين

 هما: قصور في المهارغ'

 وقصور فى الفكر. أو الرأي.

 لقريب)أوالإشراف: الشخص المكون هن يستطيع الهيمنة طى نفه و الإشراف اتخفيض من حدة  ٠:٠

 المباشر( لا يستنفذ وقت ومواهب هذا الإشراف فحسب بل من شأنه أن يضغط طى مش'عر المرؤوس.

 .21بن زبحة فطيمة، بولمسامر حدة، مرجع سابق، ص :  1

 ص  1992محمد ماهر طبش، إدارة الموارد البشرية؛ دار غريب للطباهة.مصر؛: 2
ً
  -60؛ صرا

 

 ريعة والفعالية في إعداد بزمج التكوين حتى يقترب الوقت الذي يدر  فيهومن الأئ أن يتوخى المسؤولون الس

 مل أنه تخطى مرحلة التكوس والإسراف الدقيق أو بمجرد اكتسابه المهار' المطلوبة تخفف عنه حدن' هذا١الع

 الاف.

 المشروع عنالأفراد المكونين يضيفون قيمة كبيرة لهذا في أعمال المشروع: زيادة الاستقرار واكرونة  ٠:٠

 طريق ائ طى زيادة استقرار ومرونته وذلك بالاستمرار في ممارة نشاطه بكفاءة تامة،وهنا يتطلب وجود

 حدد من الأفرد سبق تكوبنهم حتى يتيسر إجزء عملية استبدال.
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 أها المرونة فهي قدر المنشأة طى التكيف مع التغيرات قصيرة الأجل التي نحدث في كمية العمل الواجب

 زها والمنشآت المرنة تتطلب أفراد مرنين يمكن تحويلهم إلى أعمال أخرى غير عمالهم دوت أن يؤثر ذلكإنجا

 على درجة رضائهم عن أعمالهم وهذا بدور يتطلب التكوس.

 يجب على كل فرد عامل أن يكون ذا اهتمام حيوي في نوع وصفة التكوس الذيرفع الروح المغوية:  ❖

 زيد من المعرفة والمهارة فسيكون نافعا أكثر للمنشأة ويغدر ما يكون شعور ويهرسه،حيث أنه يكتسب الم١يع

 لهذه الحقيقة بقدر ما تزيد المساهمة في الشعور بالأهمية.

 واه تعند نيعا“طى الهوسة ,الاطين ومجنعع ض حد باكة سعى ولعثوس في عنا النطاق أسية 

 ض: أ(

 الفرع الأول: بالنسبة للمؤسسة

 جاهات الايجابية نحو الربحتنمية الات ٥٩

 ط تحسين المعاري والمهارت الخاطة بالعمل في كل مستويات المؤسسة

 تحسبن معنويات العاملين. ٥١

 ، رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية لدى العاملين سواء في النواحي السلوكية ءو الغنية أو الإدارية'١

 ظيمية.، معاعدة العاملين التعري على الأهداف التن١

 تحسين نوعي الإنتاج وزيادة نوعيته. ٥٩

 < نتمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات، كما ساعد العاملين على التكيف مع المتغيرات وبالتالي تقليل

 ط لات التوش لديهم.

 حل مشاكل المؤسسة ومساعدتها في اتخان القرارت. ١

 ٠شراف والرقابة، تقوية العلاقه بين الدين والعاملين والتقليل من الإ ٩

 

 

 

 الفرع الثاني: بالنسبة للعاملين

 ساعدة' الأفرد على اتخان القرار، كما يزيد من قابلتهم ومهازتهم في حل المشاكل التي تواجههم في بيئة <

 العمل.

 تزويد الأفرد بالمعلومات التي تعمل على تحسين مهارتهم القيادية <

 لتعلم.تنمية الشعور بأهمية النمو والتطور من خلال ا <

 معاعدة العاملين على الإنجاز و اكتساب الثقة بالنفس. ١
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 حسن باية آمين،:  1

 تحسين الاتصالات بين العاملين وتقوية تماسكهم داخل المؤسدسة وبعلها مكانا جيدا للعمل والحياة معا ١

 تقليل أخطاء العاملين وحوادث العمل. ١

 .مساعدة العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر داخل المؤسسة <

 زيادة الاستمرار والثبات في حياة' العاملين ورغبتهم في خدمة المؤسسة والإخلاص لها. <

 تحقق الملاءمة بين الغرد وعمله والغرد ومجموعاته،والغرد والمنشأة. ١

 الفرع الثالث: بالنسبة للمجتمع

 رية عن طريق النمووتظهر في كون القادة الأكفاء لا يظهرون فجأة، أي لا يمكن أن تتوفر القيادات الإدا

 التلقائي، وإنما نتيجة لدور المساهمات الكبير' للتكوين.

 المطلب الثالث: تقييم التكوين

 يعتبر تقويم وتقييم التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على ادار' التكوين أن تولي لها أهمية خاصة،

 نكوبنية ومدى تحقيق البرامج للأهداف المسطر'وحتى يتسنى لها من عملية التقويم قياس مدى فعالية الجهود ال

 والمتمثلة في: الغايات، أهداف التكوين والأهداف البيداغوجية ومن عملية التقييد أن تعرفا مدى تحقيق عملية

 التكوين،أي التحقق من فعالية النظام.

 الفرع الأول: تحديد طبيعة وتكاليف التقويم

 اولا: طبيعة التقويم)؛(

 في التعرف على الأسباب التي حالت دون تحقيق البرامج لأهدافه والوقوف على هذه الأسباب يفيد التقويم

 ولمشكلات في تخطيط وتنغيذ برمج تكوبنية جديدة بحيث يتم تجنب حدوث مثل هذه المشكلات.

 ا قدكما تفيد عميلة التقويم في الكشف على مدى فعالية إدارت وأجهزة التكوين والقائمين على إدارفها مم

 يثجع في المستقبل على استمرر عمل هذه الأجهر' وتطوبر القائمين بالعمل فيها، وقد يكون رد الفعل معاكسا

 ’في حالة فشل مثل هذه الأجهر

 

 

 

"44سياسة التكوين وأهميتها في تنمية كفاءة الموان البشرية ". ص 
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 على جمع آرء المشتركين في التكوينبصفة طه يوجد عدد هن الأساليب الشائعة لتقوبم التكونى يعتمد 

 منها في تطونى الجهود التكوبنية. -وكثير' ما تكون هذه الأرام ضبعة وبتم الاستفادة

 لغثويم لنتائج البرنامج التكوني يجب التأكد من سلامة موقف المؤسسة من التقاط التالية:١طية  ٠ولإجرإ

 ل لإنجاح التكود.العليا وتوفنى السب -وجود شفة تقررها الإدار -ضرور -

 من العناصر الأساسية لنجاح التكوين توافر الدافع لدى المتكونين لنتمية مهارتهم. -

 ضرر وجود وحدة متخصصة للتكوين داخل نطاق الجهاز المختص بشؤون الموارد البشرية في -

 ٠المؤسسة 

 ضرورة نوافر مناخ جيد وملائم وسليم للعمل. -

 لا بد من استخدام طرقة و أساليب مناسبة لظروف المؤسة لضمان نتائج فعالة لبرنامج التكوين -

 وظروف أفرادها المتكونين.

 يجب أن ندر  أن حقيقة الاستجابة الناجحة في موقف معين تسبب حالة الرضا لدى المتكونين. -

 يجب دراسة احتياجات التكونى كعملية منظمة وطي أن تخصص ميزانية محددة للتكونى بالمؤسسة وفقا -

 الاحتياجات التكوينية.  لأولوبات

 ثانيا: تخمين أو تقدير ورقابة تكاليف التكوين

 لكي تكون عملية التكوين مقبولة بشكل تام يتوجب أولإ الاعتراف بها كوظيفة تاهم ايجابيا ساح

 المؤسسة ضمن المحددات التكلفة المغروضة طيها ولكي يتم تحقيق هذا الهدف.يجب أن تصبح فاعلية الكلفة

 ويا.جزءا حي

 تكلفة خبرء ومستثاري التكوين . -

 تكلفة إيجار مكان التكونى. -

 تكلفة المواد المستخدمة في البرامج التكويني. -

 تكلفة الثووبات والمأكولإت التي تقدم للمتكوننى. -

 تكاليف السفر الإقامة وغيرها للمتكونين والمكونين. -

 الأجور والميرت الإضافية للمتكونين والمكونين. -

 عامة غير المباشر' لتقييم التكونى.النفقات ال -

 ويمكن حساب تكلفة ساعة التكوين للفرد الواحد على الوجه التالي:

 اجمالي تكلفة التكوين                                                                        

  ________________________________ تكلفة ساعة تكوين = 

 عدد ساعات التكوين   Xعدد المتكونين 
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 تحليل تكلفة التكوين حسب: ويمكن أيضا

 المجموعات الوظيفة المتكونة. ٠أ

 ٠الإدازت والأشام التي تم توفير برمج تكوينية للعاملين بها ٠ب

 ت. مكان نتفين البرامج أي حسب البزمج الداخلية والخارجية.

 مماثلة معوبكون من المفيد مقارنة تكلفة التكوين عن سنوات سابقة مع تكلفة التكوين في مؤسات أخرى 

 المعدلات السائدة' في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه المؤسسة.

 يشمل البرنامج حالة انفاق نقدي الآن،حيث أن المبلغ المصرف الآن يكون استثمار يزد منه تحسين

 الكفاءة أو قادة' الأراح فيما بعد.

 والمطلوب من العملية التكوبنية تحويل هذا القول إلى حقيقة.

 لمجرد التكوين أو لأغراض تحقيق أهداف مستعجلة وغير واضحة المعالم إنما ستعكس على فالنكوبن

 كاهل الوظيفة التكونية بنتائج سلبية ويؤدي إلى استمرارية الفلسفة التي سيصبح بموجبه"' التكوين كما هو. الحال

 مع الإعلان، إنفاق بدون عائد وكموضوع يربط بالممارسة.

 ومراحل التقييمالفرع الثاني: أهداف 

 الا: مفهوم التقييم

 إن قعاب التقييم لا نتحقق بحسن التصميم والتخطيط فقطءوإنما تعتمد أيضا على دقة التنفيذ هن جانب

 القائمين طى الشاط التكوبني وتتأثر كذلك بإقناع المتكونين وإقبالهم على استيعاب وتفهم محتوى التكوين في

 ثلاث مجموعات من العوامل وهي) (

 الدافع الفردي على التكوين" —

 بيئة العمل. —

 العملية التكوينية. —
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 ويرى الكاتب "حنفي محمود سليمان "أن فعالية التكوين لا تتحدد فقط بالعوامل المشار إليها وإنما بطبيعة

 التفاعل بينهما ويمكن تصوير نموذج فعالية التكون على النحو التالي:

 العملية التكوبئية. tى التكون ؛ بيئة العمل الدافع الفردي عل —فاعلية التكون 

 يكشب هذا النموذج قوة التتبؤ بدرجة فاعلية التكوين إذا ما استطاع التعرف على المقاييس المناسبة

 له،وبصفة عامة يمكن القول أنه إذا توفر الدافع الفردي على التكون في الوقت الذي تكون فيه بيئة العمل جيدة'

 فيه العملية التكونية بكغاءة،فإذه يمكن التنبؤ يارثاع دربة فاعلية التكون والعكس صحيح. وفي الوقت الذي تتم

 ة الخطة£ يتم قياس فاعلية التكون عن طريق التقييم،ويعرف أنه عملية هادفة لقياس عملية فعالية وكفا

 ويعني بذلك:التكونية، ومقدار تحقيقها للأهداف المطلوبة وإبراز نواحي القوة والضعف فيها ) ( 

 جمع البيانات و الاستفادة منها في عملية التخطيط العام. —

 وضع الأسس العامة للتوجيه والتكوين في ضوء ما تسفر عنه الدرسات الابقة. —

 درسة نمو المكون في النواحي الوظيفة،والاهنية،ومستوى أدائه للتأكد من الأهداف التكوبنية في المرحل —

 التكوينية التي قد حققت.

 ابعة المشروعات الجديدة بأساليب محددة للكشف عن مدى صلاحيتها للتطبيق الطي واقتراحمت —

 (2)التعديلات التي تكفل تحقيق الفرض منها 

 ثاتيا: أهداف عملية التقييم

 تتمثل أهداف عملية التقييم في النقاط التالية: )إ(

 إعطاء دليل على فعالية التكون استجابة لطلب المديرية العامة. —

 ٠إعطاء دليل على فعالية التكوين بجعله شرعيا  —

 الإجابة على الفضول العلمي. —

 ٠استعمال التقييم كتقنية بيداغوجية للنطور  —

 الحصول على التغذية العكسية للتصحيح البيداغوجي والمنهج التعليمي* —

 ٠الحصول على تغذية عكسية لتشخيص هامش التطور  —

 

 '261ص ‘ اري بين التطرية و التطبيق، مطبعة القاهرحسين دوري، الإعداد و التدرب الإد؛ 2

 .448محمد جمال برعي، مرجع سابق، ص: 2
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 الفعالية الاصادية فمسؤول التكوين إن الأهداف الثلاثة الأولى لا تتوافق مع البحث الحقيقي عن  

 الموضوع في إحدى هذه الوضعية قد يتخلى عن التقييم لأنه يكلفا ولا يعطي أي نتائج ض اصوى 

 الاقتصادي.

 بالنسبة للهدف الربع فدليل الفعالية غير مهم جدا ومن المعقول وضع طريقة نسم معروفة كبعض

 ٠الاستعارت للأسئلة لقريش الآرء

 دف الخامس فإنه يطالب المكون باستثمار الوقت في البحث عن طريقة النثييم الطمي؛هذابالنسبة لله

 فيما يغص الهدف الأخير. يحتاج‘ترفع التكلفة وفي الغالب يكون الاستثمار في حالة نكوبن من النوع النعيل

 والأهداف النهائية للمؤسعة'‘الأمر إلى استثمار ضخم نظر لأنه يشمل أهداف نكوس

 لاستثمار يكون عندما يتعلق الأمر بنشاطات مكثفة ور من جانب وس جانب آخر وجود رهانهذا ا

 استرهيجي.

 الفرع الثالث: مزحل التقييم

 يتم التفييم عادة في المزحل التالية: 

 التقييم قبل تنفيذ البرنامج التكويني: ٠أ

 ه لداجات الدارس فأي برنامجهذا التقييم ليس إلا نوعا من مزجعة البرنامج الموضوع لتثبيت ملاطت

 فهذه ٤يعرف سابقا أنه لا يمكن أن تحقق الأهداف من التكونءلا يهكن أن ننفا جئ بأنه حققها فعلا بعد تنفيذها

 نظرية لا يمكن قبولها لأنه نوع من المزهنة على الجواب الخاسر.

 يب الآتية') (ويمكن أن يتم تقييم برامج التكوين قبل نتفينه بواحد أو أكنز من الأهال

 ودرجة‘استطلاع آراء المتكونين حول البرنامج التكوين من حيث الموضوعات الني يتضمنها وتلهبها ٠ا

 نفصيلها أو اخنضارها والمشكلات التي يعرضها وكذلك من حيث الراد والوسائل والاليب التكولنية؛ وفتر

 لإقبال الملام من جانب اطنكوهن إذ يشعرونالتكوين ومكانه ومواعيد الجلسات، وذلك حتى يتوفر للبرنامج ا

 أنهم ساهموا في وضعه.

 سظلاع آزء رؤس التكونين ومرؤوسيهم في البرنامج التكوبني، فالتحديد الدقيق للاحياجات التكوبنية١ .2

 ويعرفون ‘يأظ في حسبانه هذه الآراء لأهميتها وفائدتها،حيث أن الرواء واطروس يتعاطون مع المتكونين

 يجابية ولسلبية في معلوماتهم وأدائهم؛ ومن ثم يستطيعوا أن ياهموا في تقرير اطوضوعات اطي يجبالنقاط الإ 

 ٠أن ينشمنها البرنامج التكويني 

 إعطاء اختيار أو سلسلة من الاختبارت والتعارف تكشف عن المعلومات والمهازت الني يحوزها النكون  .3

٠في الموإضوعات التي يحتويها البرنامج التكوبني 
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 وتفيد هذه الاختدارات في تقرير درجة اصيل أو الاختصار في الموضوعات المدرجة بالبرنامج وتحديد

 الجوانب اني نحتاج إر شرح تظري؛وتلك الني شتلزم التطبيق العملي واختيار الأسلوب التكوبني الملائم وتقرير.

 الوسائل التي يجب استخدامها في تقل الرسالة المطلوبة,

 ئج البرنامج التكوبش إذا كان قد تفذ هن قبل ) داخل المؤسدسة أو خارجها( وكذلك البزمجاستراض نتا .4

 المشابهة له أو المتعلقة به،والإطلاع على درجة نجاحها أو فشلها.

 ويفيد هذا الاسترإض في التعرف طى الأسباب الني ساعدت في نجاح التكوين، وتله التي عوقت تحصيل

 خير' وتستثمر الأور.النتائج حش تعالج هذه الأ 

 التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكويني ٠ب

 يمكن في هذه المرطة تقييم جوانب منتوعة ر البرنامج التكوبني فينصب تقييم أهداف البرنامج وتصميمه

 وسير العملية التكوبنية والنتائج التي يحققها أولا بأول.

 الجلسات المتتابعة للبرنامج حسب الأهداف المقدرة، فيما ينطق بالبرتامج النكوش الراد تحقيقه من سير 

 فيتم 'لأكد هن أن كل جلسة نحقق هدفها الفرعي في إطار الأهداف الكبير'، وأن مجهودات المكونين توجه

 البرنامج لبلوغها، والاحتياجات التكوينية التي تم اكتشافها وكذلك نرقد أن -ف 'لتي ١جهيعا نحو هذه الأهد

 لمتكونين المنضمين في البرامج هم الأشخاص المناسبون"نتأكد من أن ا

 وفيها يضعبى سير الطية التكوينية فإن الفرض من تقييمها' هو التعرف على نجاح التكون وذلك من

 جوانب عدة' منها:

 تدل مواضيع الكوبن ونكاكل محنوباتها وشهولها ودرجة التف صل فيها، واحتوائه' على المعلومات

 ٠يلزم إمداد ها للمتكونين النظرية التي 

 وأخيرا هنا  تقييم التائج الني يحققها البرامج، وبشمل هذا النثييم المعلومات والمغاهيم والاتجاهات التي

 سنطاع البرناهدج من خلال الجلسات الكوبنية المتتابعة أن يزود بها المتكونن، أو يغيرها أو يطورها ويعدل

 ج التكوبني مجموعة من اطرق منها:وبمكن أن يستخدم في تقويم البرام

 اسنثصاءات المنكوتين؛ أي توزع شب كل جلسة تكولآية قائمة استقصاء يذكر المكونين فيها ملاحظاتهم

 هر سير هذه الجدة، وبش أيضا عقد مجموعة ن الاختدارات والتمرينات على فترت دورية من انعقاد

 الحقائق على سير العملية التكولآية، وبالتالي تقييمهاالجدات الكوبنية، كما يمكن أن يجمع قدر هائل من 

 بشكل موضوعي. 
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 ت. التقييم بعد إنهاء البرنامج التكويني

 إن أول ما يتبادر إلى الذهن بعد أن ينتهي برامج تكويني معين هو السؤال عن النتائج التي طقها هذا

 التكوين في أربعة حناصر هي؛البرنامج ومدى بلوغه للأهداف المحددة' له، وتنحصر نتائج 

 رد الفعل عند المتكون، المعلومات التي حصلها تغير السلو  ثم الأداء أو النتائج الفعلية في العمل وفيما

 يلي تفصيل ذلك:

 يتم التعرف عليه من طرف قائمة الاستقصاء التي توزع طى المتكونين في نهاية البرنامجرد الفعل:  ٠1

 هاية أجرء أو مرحل معينة منها، وشل هذه القائمة أسئلة هن شعور المنكوتين اتجاهالتكوبني، وأحيانا في ن

 برونها كجة-التكوين، ومقدار الفائدة التي يرون أنهم حصلوها، وارتباط ما حصلوه بوظائفهم؛ والاقترإحات التي 

 -لتحسين التكوين وتطوبر

 تكاليفه،إمكانية الحصول منه طى فكر" يتميز هذا العنصر من عناصر التقييم إلى جانب بساطته بقلة

 وافر بشأن الأثر السريع الذي يتركه التكوين على المتكونين وأرإئهم، وإلا أنه من جهة أخرى لا يكفي للدلالة

 -طى كفاءة البرنامج التكوبني وفعاليته، فشعور المتكونين الإيجابي اتجاه التكوين

 أن شعورهم السلبي لايعني بالضوور' أنه فشل في تحقيق لا يعني أنه طق الأهداف المطلوبة منهم، كما

 أهدانك.

 والملحوظ في الأظب أن رد الفعل هن المتكونين اتجاه الثكوإن ينضف بالإيجابية إذا أن البرامج التكوبنية

 وخاصة تلك التي تصمم جيدا نتشمن مطومات جديدة بالنسبة للمتكونين الأمر الذي يضيف جوا من الاسترخاء

 احة النفسية فتكون النتيجة درجة طية من الرضا.والر 

 هو قياس المعلومات التي يكتسبها المتكون نتيجة لانضمامه للبرنامج التكوبني، وهذا في حدالتطيم:  .2

 ذاته أمر صعب ويخضع لعدد من المؤثرات؛ ولكن لابدمن إجرائه وخاطة تلك البرامج الني نضع المعلومات

 :المحمدلة عدة أساليب أهمها 

 لاختيارات و^ىت الفردية والجماحية، البحوث التي يكلف المتكونين بكتابتها التي يطلب منهم١

 -معالجتها وكذلك استقصاء الآراء

 إن تقييم سلو  المتكون بعد انتهاء التكوين أمو صعب؛ ولكي يتم قياسه بشكلطوك المتكونين:  .3

 تكون قبل بداية البرنامج، وبعد نهايته، ومقارنتهموضوعي وبدرجة هن الدقة؛ ض الواجب التعرف على سلو  الم

 في اطالتين؛ ويمكن جمع هذه البيانات من عدة مصادر هي: المتكون نفسه ورؤساءه ومرو ه وزملائه،

 لمتكوذين بعد البرناهج التكوبني ذات معنى إذا ما قورنت بسلو  مجموعة من المتكونين لم١وص درة 

 يمكن إرجاع الفروع بدرجة كبير' من الثقة إلى التكوين الذي حصلته يحصلوا طى ض البرنامج؛ وذلك حتى

 المجموعة الأولى. 
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 إن الاختيار الحقيقي لفعالية التكوين هو أداء المتكون في وظيفته و الذي يتمثل فيأداء المتكونين:  4

 ،ومختلف النتائج التيإنتاجية المتكون و قدرده على بلوغ الأهداف المحددة للدور الذي يقوم به في المؤسعة

 ٠تتربب على قيامه يهذا الدور 

 إلا أنه أصعب الأجره في قياسه وتتبعه وهنا ‘ ومع أن هذا العنصر يعتبر أهم مؤشر لنجاح التكوين

 طرق عديدة لقياس الأداء أهمها:

 معدلات الإنتاجية بصرنها المختلفة من نسب المخربات إلى المدخلات ينتصا، ساعات العمل،

 ٠.الخ٠ات .ومعد

 ونسب ضياع الوقت والجهد والمال، ومعدلات الغياب والتأخر والأخطاء 
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 صة الفصللا خ

 تعتبر الموارد البشرية واحدة من أهم الركائز الأساسية لتحقيق نجاح وتطور المؤسسة، لذلك يتم وضع

 ة في اختيار واستقطاب الأفرادإدارة متخصصة في تسيير شؤون هذه الموارد، وتتمحور وظائف هذه الإدار 

 وتعيينهم في المناصب التي تتناسب مع مؤهلاتهم وخبراتهم، لكن هذا غير كاف بل ينبغي على هذه

 الأخيرة أن تقوم بمتابعة أداء الموظفين وإعدادهم وتكوينهم وتطويرهم وتحفيزهم وصيانتهم )المحافظة عليهم.(

 صر على الموظفين الجدد الذين تم توظيفهم حديثا، لكنهاو الجدير بالذكر ان عملية التكوين لا تقت

ويات إدارية معينة؛ بل تشمل تشمل بالإضافة إلى ذلك الموظفين القدامى، كما أنها ليست مقتصرة عى مست

 المستويات بما في ذلك مستوى الإدارة العليا. كافة

التغيرات التكنولوجية من  ةبالتالي يمكن القول ان المؤسسة تسعى لتكوين الموظف من أجل مواكب

بيعات وغيرها؛ وكذا تعظيم الأجهرة والمعدات، ومن ناحية الأساليب في الإدارة والإنتاج والعمليات والم ناحية

مية مواردها البشرية في النجاح والاندماج والتفاعل الايجابي مع متغيرات البيئة الخارجية، وذلك بتنفرص

هارتهم وإنما تشمل تغيير  تقتصر عى تطوير قدرت الأفراد وتنمية مالداخلية؛ فأهداف التكوين لا البيئة

 السلوكية لديهم في علاقاتهم مع جماعة العمل في المؤسسة ومع البيئة المحيطة بها.  الجوانب

 كما تبين لنا من دراسة أثر إدارة المعرفة على الموارد البشرية الأهمية التي توليها هذه الأخيرة 

 الفكرية و العملية للمستخدمين عن طريق توفير وسائل دعم و ابتكار و نشر المعرفةلتطوير القدرات 

 من جهة، و تأسيس بيئة داخلية تشجع على نمو الموارد المعرفية من جهة أخرى.

 من هذا المنطلق، أصبح تطوير الرأس المال البشري و تنمية قدرات التعلم، وتحفيز

 دارة المعرفة، و المؤسسة الجزائرية اليوم، مطالبة بكسب هذاالمستخدمين على الإبداع من أوليات إ

 الرهان إذا ما أرادت أن تبقى في واجهة المنافسة، خاصة وأن المؤسسات الأوروبية قطعت أشواطا

 مهمة في تأسيس ثقافة إدارة المعرفة، لتحقيق الجودة في منتجاتها و التوجه نحو السيطرة على أسواق

 الدول النامية.
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 –جامعة مستغانم  –دراسة ميدانية لكلية الأدب و الفنون  -

 مقدمة :

من خلال دراستنا و ما توصلنا إله في الجانب التطبيقي من خلال الفصلين الاول و الثاني و معرفتنا 

بالنفقات العمومية و الأعوان المكلفين بتنفيذها و مدى مراقبتها ، و كذا الاجهزة الخاصة لمراقبة النفقات 

 لعمومية ا

و في هذا الفصل الخاص بالجانب التطبيقي سوف نقوم بدراسة ميدانية و تطبيقية لجامعة عبد 

الحميد بن باديس "كلية الأدب العربي و الفنون " و مدى نجاعة تسيير النفقات العمومية و كيفية تنفيذها و 

 مراقبتها .

 المبحث الاول : لمحة تاريخية حول جامعة مستغانم  

 :تمهيد 

من خلال الدراسة التطبيقية لجامعة عبد الحميد بن باديس " كلية الادب العربي و الفنون " التابعة 

لوزارة التعليم العالي و البحث العلمي لاحظنا أن تسيير النفقات العمومية تعد من الوظائف و المهام الأساسية 

،فهي محور الدراسة الأساسية ، فتعتبر  في أي مؤسسة عمومية أما بالنسبة لكلية الأداب العربي و الفنون 

الركيزة الاساسية كونها تنتهج النهج المركزي في التسيير رغم انها تابعة لرئاسة الجامعة التي تتكفل بجزء من 

شؤون الميزانية و تسيير نفقاتها ، أما بقية الامور الأخرى ، فسوف نتطرق لوصف و تحليل و كيفية تسيير 

 ي هذه الكلية .النفقات و مراقبتها ف

 المطلب الاول : تعريف الجامعة و مهامها و تاريخ نشأتها  

يتعلق بالتعليم بالتعليم الجامعي و البحث العلمي الذي تقوم به كلياتها و معاهدها تختص الجامعات بكا ما 

تقدم العلم و في سبيل خدمة المجتمع و الارتقاء به حضاريا متوخية في ذلك المساهمة في رقي الفكر البشري و 

التنمية و القيم الانسانية و تزويد البلاد بالمختصيين و الفنيين و الخبراء في مختلف المجالات و إعداد الانسان 

 المزود بأصول المعرفة و طرق البحث المتقدمة و القيم الرفيعة ليسلهم في بناء و تدعيم المجتمع .

من خلال التعليم العالي و البحث العلمي منذ إنشاء  و جامعة مستغانم كسائر الجامعات مرت بمراحل تطور 

و عملت علة تطوير البحث العلمي الذي يعتبر هدفا أساسيا ضمن استراتجيات  1978أول مركز جامعي سنة 

 الدولة و مسيرة التعريب مكسبا وطنيا من أجل ربح معركة النمو الاقتصادي

 نشأة جامعة مستغانم و تطورها : 

و هو عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طابع إداري  1978الجامعي مستغانم للمرة الاولى سنة تم إنشاء المركز 

 مدعم باستقلالية مالية و كان يضم الفروع التاليه:

 . الجذع المشترك للعلوم الدقيقة و التكنولوجيا 
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 . الجذع المشترك في العلوم الطبيعية 

يات التالية : مستغانم ، غليزان ، الشلف ، عين الدفلى الطلبة الذين كان يستقطبهم هذا المركز من من الولا 

طالب و منذ ذلك الوقت تطور المركز و ازدهر ليتم توسيعه حيث  247حيث بلغ عدد الطلبة في تلط الفترة 

 فتحت عدة فروع 

تم تجسيد الخريطة الجامعية التي على اثرها فتح المركز الجامعي و تم  1985-1984خلال السنة الجامعية 

 تقسيمه إلى عدة مؤسسات هي :

  1984أوت  18(المؤرخ في 84/233المدرسة العليا للعلوم الأساسية بمقتض ى المرسوم ) 

 .1984أوت  18(المؤرخ في 84/202المعهد الوطني للتعليم العالي في البيولوجيا ) 

 .1984أوت  18(المؤرخ في 84/232المعد الوطني للتعليم العالي في الكيمياء الصناعية ) 

 .1988مارس   22(المؤرخ في 88/064المدرسة العليا للأساتذة في التربية البدنية و الرياضية ) 

أعيد إنشاء المركز الجامعي و على أثره تم حل المعهديين الوطنيين للبيولوجيا و  1992و في سنة  

شئت لضمان تكوين الكيمياء الصناعية و إدماجها في المركز الجامعي ،أما المدرسة العليا للأساتذة فأن

أستاذ من المشرق العربي لتأدية المهمة كما يضمن معهدي  60أساتذة التعليم الثانوي حيث تم جلب 

البيولوجيا و الكيمياء الصناعية يقومان بتكوين تقنيين ساميين في البيولوجيا و الكيمياء الصناعية 

لمركز الجامعي ان يضيف لرصيده .وتم إدماج الهياكل البيداغوجية للمعهد الفلاحي سابقا ،سمح ل

 التكويني شعبة تكوين المهندسين في الفلاحية .

 فتح شعبة العلوم القانونية و الإدارية  

و متضمن إنشاء جامعة مستغانم حلت  1998جويلية   07(المؤرخ في 98/220و بمقتض ى المرسوم  ) 

بمقتض ى مرسوم رئاس ي حلت  المؤسسات المذكورة و أدمجت في الجامعة كمعاهد تابعة للجامعة ، و 

 المؤسسات الثلاثة و أدمجت على شكل سبعة معاهد و هي : 

 معهد اللغات الاجنبية . 

 معهد الكيمياء الصناعية . 

 معهد العلوم التجارية . 

 معهد العلوم الدقيقة . 

 معهد العلوم الطبيعية . 

 معد الهندسة الميكانيكية . 

 معهد التربية البدنية . 

 كلية الأدب العربي و الفنون دراسة مفصلة ل -

 .تعريف الكلية :1
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الكلية بأنها وحدة تعليم و بحث في  2003اوت  23( المؤرخ في 279/03لقد اعتبر المرسوم التنفيذي رقم )

الجامعة و هذا في ميدان العلم و المعرفة ، و هي تتشكل من عدة اقسام و تتشكل من مكتبة ن و يشمل 

 و تتمثل مهمتها الأساسية في القسم شعبة و مادة او تخصص

 التكوين ما بعد التدرج . -

 نشاطات البحث العلمي . -

 نشاطات التكوين المتواصل و تحسين المستوى و تجديد المعارف -

 و بموجب هذا المرسوم تم تحديد عدد الكليات و المعاهد و الذي تتكون منها جامعة مستغانم و هي :

 كلية العلوم و التكنولوجيا . 

 ية الادب و الفنون .كل 

 كلية الحقوق و العلوم السياسية  . 

 كلية العلوم التجارية و التسيير . 

 معهد التربية الرياضية و البدنية  

 .نشأة الكلية : 2

.و هي تتكون من الاقسام  02/12/1998( المؤرخ في 398/99انشئت كلية الأدب و الفنون بموجب المرسوم )

 التالية :

 . قسم اللغة العربية 

 قسم اللغة الفرنسيىة. 

 قسم اللغة الإنجليزية . 

 قسم اللغة الاسبانية . 

 قسم الفنون التشكيلية . 

 .الجانب البيداغوجي للكلية :3

 أ.توزيع الأساتذة حسب الصنف : 

أستاذ و الأساتذة المكلفون بتقديم الدروس  204إلى  2015تحتوي الكلية مجموعة من الأسلتذة وصل خلال 

 حسب تخصصه و يتوزعون كالتالي : للطلبة كلا 

 .09عدد الاساتذة الجامعيون  

 . 23عدد الأساتذة المحاضرون أ  
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 28عدد الأساتذة المحاضرون ب -    

 80عدد الاساتذة مساعدون أ  -    

 64عدد الاساتذة مساعدون ب -    

كل تخصص و ب.يخصص لتغطية المحاضرات و الدروس مجموعة من القاعات و المدرجات تتوزع حسب 

 نذكر منها : 

 . 07عدد المدرجات الكلية -

 . 35عدد قاعات التدريس -

  01عدد المخابر -

 مخصصة لطلبة الفنون التشكيلية  06عدد الورشات بالكلية -

 مخصصين لطلبة الفنون  02الأستوديو -

 05عدد قاعات الأساتذة -

 .الجانب الإداري للكلية :4

ل الإداريين و التقنيين يسهرون على المساعدة في سير الحسن للكلية من قامت الجامعة مجموعة من العما

 2015خلال توزيعهم على مختلف المصالح الإدارية و الأقسام و كذا المكتبة ،حيث وصل عددهم خلال سنة 

 ( موظف من مختلف الأصناف .104إلى مائة و أربعة  )
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 عة المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للجام
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 عموميات حول إدارة المعرفة المبحث الثاني : 

 أصبح موضوع تطوير الموارد البشرية من الجوانب الإستراتيجية لإكساب المؤسسة الميزة

 التنافسية، فالبحوت الحديثة في هذا المجال تركزت على عتصو حيوي مهم يتمثل في المعرفة، وكيفية

 رو الخبرات و التوجه نحو منظمة المعرفة.استخدامها كوسيلة لترقية مستوى المعا

 من هذا ألمنطلق كان من أوليات إدارة المعرفة البحث عن السبل التي تجعل المؤسسة تتحكم

 في تدفقات الموارد المعرفية، و ضمان وصولها إلى جميع المستخدمين بشكل يضمن الاستفادة الفعالة

 منها.

 ة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة مننتناول في هذه المداخلة إشكالية دور إدار 

 خلال العناصر التالية: تعريف إدارة المعرفة و مراحلها، أنواعها ئم التطرق لتأثيراتها على الموارد

 .البشرية في المؤسسة

 المطلب الاول : ماهية إدارة المعرفة 

 جذريا من حيث المضمون  تشترك مع المعرفة بعض المفاهيم بصفة شكلية فقط، وتختلف عنها

 و تقصد بذلك: البيانات و المعلومات.

 المعلومات اهيأن" البيانات: هي مجموعة من الحقائق يتم التعبير عنها كمدا وكيفؤا، في حين 

 بيانات تم تجهيزها ومعالجتها بطريقة ما بفرض الاستفادة منها، وأن" المعرفة اهي الناتج المباشر لفهم

 .1ما يضيف لها قيمة يمكن أن تسهم في زيادة فعالية صنع القراراتمحتوى المعلومات م

 تكتسب المعرفة في عمليات إدراكية معقدة هي : الحس ، التعلم، التواصل ، التداعي، و التعليل.

 و لفظ المعرفة يستخدم أيضا بمعنى الفهم الواثق لموضوع من الموضوعات إلى جانب القدرة على

 استخدامه في غرض محدد.

المعلومات :   و ه ي القدرة على ملاحظة الاحتياجات المعرفية، التي على أساسها          

 يتوجه

 مخطط إدارة المعرفة لتصحيح ما يسعى بالفجوة المعرفية، من خلال ثقافة تشجع على

سلوكيات تبادل المعرفة و بناء عقلية تقدر أهمية المعرفة في كل الوحدات التنظيمية، و من 

 جهة

ى فبعض المؤسسات تعمل على تكوين بيئة داخلية تشجع على توليد المعرفة وهذا ما أخر 

 يمثله

الإفراد المبتكرون في المنظمة الذين يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار، و هو الأمر 

الذي يفسر توجه التوظيف في المؤسسات إلى استقطاب الكفاءات ذات الخبرة الواسعة 
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 من قدرتها المعرفية الابتكارين. للاستغادة 

 

 

 تدرج هذه العملية تكنولوجيات الإعلام في الاحتفاظ بالمعرفة عن طريقتخزين المعرفة:  —

 الوسائل التثنية كالأقراص المضغوطة، مع جعلها في متناول الجميع لاستعمالها عتد الحاجة،

 ى تعتمد على التسجيل المتزايدخزن المعرفة قد يتم بطريقة تراكمية أو بطرقة التحديث، فالأول

 للمعارف من دون التنازل عن المعارف السابقة، بينما التحديث يقتض ي وضع المعارف في

 واجهة التغيير عتد كل تجربة تمو بها المؤسسة.

 هي القدرة على إيصال المعرفة إلى كل نقطة من نقاط العمل، و ذلك عن طريقنشر المعرفة:  —

 دل الأفكار و الخبرات و المهارات عن طريق نظم الاتصالالاستخدام، المشاركة نبا

 ، هذا فيما بخص المعرفة الصريحة، أما المعرفة الضمنية التي تبقى في تفكير3الرسمية

 4المستخدمين فتستلزم إعداد مخطط لنشرها بين الإفراد لكي لا تفقدها المؤسسة 

 ن المعرفة باستعمالها و إعادةوهي تشير إلى القدرة على الاستفادة ماستخدام المعرفة:  —

 استعمالها، و تدولها بين جميع العاملين من أجل زيادة مهاراتهم و رفع قدراتهم العملية

 والإبداعية، فاستخدام المعرفة هو مقياس لفعالية طرق نشر المعرفة. 

 ( مراحل دورة حياة المعرفة                                                                                             01لشكل ) —
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 المطلب الثاني : أنواع و مراحل إدارة المعرفة 

 . المعرفة الضمنية:

 فة أخرى وبدونها لا يمكن نقل أوتمثل الأساس المعرفي لبقية المعارف، إذ أنها المصدر لأي معر 

 توليد أي معرفة، ويمكن التعبير عئها بمهارات وممارسات فردية وجماعية من تجسيدها في المهام

 الموكلة للأفراد، وهي الأكثر صعوبة من حيث الاستقرار والثبات لأنها تمثل القواعد للتفكير المنظم

 يزها أو إيصالها للآخرين بلسهولة. وتتألف المعرفةوالحدس والقدرة على الحكم وهذا ما يحول دون ترم

 7من:الضمنية 

 الحقائق والبيانات الثابتة والأنماط الذهنية. —

 وجهات النظر والأشكال والصور والمغاهيم. —

 الأحكام والتوقعات والغرضيات والمعتقدات. —

 استراتيجيات التفكير.  —

 

 . المعرفة الصريحة:

 إبلاغها إلى الآخرين بشكل رسمي أو مبرمج ومن خلالهي المعرفة التي يمكن إيصالها و 

 العمليات التعليمية أو التربوية التقليدية. 

 وبناءا على ذلك فإن هذا التصنيف يبين أن المعرفة الضمنية تهتم بكل ما يتعلق بالجانب

 في سياقالإنساني الشغاف المتمثل بالخبرة والحدس والتفكير والمهارات إذ هي لا تنفصل عن الإفراد 

 شخصية المنظمة وهي الشكل الأول لإنشاء أية معرفة جديدة أما المعرفة الصريحة فتمثل الجانب الصلب

 من المعرفة إذ أنها تأخذ شكل القواعد و الإجراءات المحددة لأداء العمل بكفاءة وقدرة وخبرة في تأدية

 وذجا يسمح بالانتقال بين هاديننم Takeuchi& Nonakaأعمال المؤسسة مقارنة بالمتافسين، وقد وضع 

 المعرفتين وفقا للشكل التالي:  

 Nonaka&Takeuchi 8( نموذج 02الشكل )
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 : و التي تتضمن التحويل من الضمنية إلى الضمنية، هي من بينSocializationالاشتراكية  -

 الإشكال الأسهل لتبادل المعرفة لأنها تنتقل بصفة عفوية عتد كل موضع في العمل، لكن

 المعرفة تبقى في هذه الحالة في عقول المشاركين فيها و من الصعب توثيقها.

 حة بحيث تأخذ شكل مفاهيم و نماذج: من الضمنية إلى الصريExternalizationالتوضيحية  -

 تسهل من تقلها والاشتراك فيها.

 : وهي التحويل من المعرفة الصريحة إلى المعرفة الصريحة كماCombinationالتجميعية  —

 9في المدارس والكليات.

 : و التي تؤكد على التحويل من معرفة صريحة إلى معرفة ضمنيةInternalizationالداخلية 

 أداء المهمة تصبح المعرفة الصريحة مستوعبة مثل المعرفة الضمنية.  من خلال تكرار 

 

 المطلب الثاني : دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية 

 في أربعة أدوار هي:Hali-Lengnick10انحصر الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية حسب 

 خدمة رأس المال البشري: —

 أن تكون مسؤل في الشراكة مع المستخدمين بهدف إدارة الموارد البتشوية: يمكن

 الوصول إلى أكبر مودودية متوقعة على استثمارات رأس المال بشري في المؤسسة. رأس

 المال البشري متعئق بالمعرفة، مهارات، وقدرات تتضمن التجارب، المهارات الاجتماعية،

 يه و تسهيل مهامهم بدلا من مراقبتهمالقيم، المعتقدات. في هذا الإطار ،يحتاج الأقراد إلى التوج

 والسيطرة عليهم، إذن تحتاج مصلحة الموارد البشرية لتقليل المراقبة أو الدور السلطوي 

 لتشجيع المساهمة الفردية الطوعية مع إعداد الإستراتيجيات الملائمة للتدريب و الاحتفاظ به

 بم يكفل تحقق الإبداع والموونة.

Socialization Externalization 

Internalization Combination 

to 
Tacit Knowledge Explicit Knowledge 

Tacit Knowledge 

From 

Explicit Knowledge 
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 مسؤل المعرفة: —

 الموارد البشرية دورا مهما في تسهيل كلا رأسمال معرقي )الاحتفاظ يكتس ي قسم

 بالمصادر الصريحة و الضمنية ( والتدفق المعرفي من خلال ترويج مفهوم وقيمة إدارة

 المعرفة، و الإستراتيجيات الأخرى المتضتنة مخططات التعلم المستمر ووسائط تبادل

 في دعم سلوك إدارة المعرفة الموغوب علاوة على المعرفة، فممارسات التحفيز والتقييم تساعد

 ذلك، يحتاج قسم الموارد البشرية لتشجيع المؤسسة لتفيير السلوك في ضوء ما تم تعلمه.

 بناء العلاقة: —

 يكمن فى إدارة العلاقات بين الأفراد والجماعات لتحسين الرأس المال الاجتماعي عبر

 حترام، التعاطف(، التعاون، الاهتمام، تتمسلسلة القيم المعتبرة على غرار الثقة، الا 

 إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية الملائمة لبناء مثل هذه العلاقات عبر وظيفية فريق العمل،

 الاتصال التنظيمي، تبادل المصادر داخل المؤسسة 

 اختصاصية الانتشار السريع: 

 رد البشرية للأخذ بمسؤوليةمثلما تحتاج المؤسسة التنافسية للسوعة، يحتاج قسم الموا

 تطوير مصادر رأس المال البشري المرئة بالتأكيد على التكيف، التحتل، وقدرة على التعلم.

 هذا يعئي خلق ترتيبات للرأس المال البشري التي تمكنه من التجمع بسرعة و الانتشار لتلبية

 ئم، سلوك الغريق، والقيمحاجات مهام العمل المتغيرة مما يستلزم تسجيع سلوك المستخدم الملا 

 التي تدعم الموونة، التكؤف، والإبداع، فثقافة الاشتراك الواسع للمعلومات التنظيمية في فريق

 العمل ضرورية للوصول لهذه الأهداف.

 إذن، يتلخص هذا الدور بمدى الاستثمار في الرأس المال البشري، تنمية التعليم و عصونة

 إدارة الموارد البشرية.

 ء من خلالصدسهيل وصول المعرفة المتولدة عتها إلى الأطراف المفتقدة لها، يعرفهو دلله

 جالرأسمال البشري على أنه مجموعة القدرات الفكرية والمهتية للغرد انتي تساعده على6ء1ح

 تحقيق عائدات نقدية في المستقبل، هذا المفهوم يسجع الاستثمار في الرأسمال البشري عن طريق

 11 ٠التدريب

 بين الرأسمال البشري العام والمتمثل عادة في الشهادات المتحصل عليها وكذلك Beckerومؤز 

 لأنه لا يحمل أي خصوصية 12الخبرة المهنية في سوق العمل ، وهو قابل للتحول من مؤسسة لأخرى،

 غلعكس الرأسمال البشري الخاص الذي يتكون ويتراكم طوال مدة بقاء العامل في المؤسسة انتي يشت

 فيها،)يكون مصدره التدريب الخاص الذي يتلقاه العامل عند استعمال تجهيزات أو آلة تنفرد المؤسسة

 13في استعمالها(.
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 الاستثمار في الرأسمال البشري يرفع إنتاجية العامل ،اعتبرت نظرية الرأسمال البشري أئ: 

 ي الانتاجية ينعكس إيجابيا عدىوهذا ما يمثل حافزا للمؤسسة والغرد عئى حد سواء ،لأئ الارتفاع ف

 ..)مثغما يونحه الشكل 14المداخيل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: تكاليف ومئحيات الأرباح فى التكوين بالمؤسعة.  03شكل )
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 يبين الشكل أعلاه ، تأثر مودودية المؤسسة بوضعية تدريب العمال ، حيث ترتفع المداخيل

 إلى 04لتدريب )في هذه الحالة سنتين، من الستة في حالة متابعة العامل  CD)الغرد والمؤسسة( إلى 

 سنة(. 40من فترة بقائه بالمؤسسة المقدرة د  06السنة 

 التكاليف التي تتحملها المؤسسة في هذه العملية تنقسم إلى تكاليف مباشرة )تكلفة التدريب، أجر

 ه طوال فترة التكوين.العامل المتدرب( ، وغير مباشرة تتمثل في النقص في المودودية، نتيجة انشغال

 (، وفي هدا الصدد فإئCBDبالمقابل تسترجع المؤسسة هذه النفقات، وتحقق أرباح أكبر )

 المؤسسة لا تقدم على تمويل التدريب لعمالها، إلا إذا كانت الأرباح أكبر من التكاليف المباشرة وغير

 المباشرة. 

 علاقات خاصة بين أفراد معينين، و لأن التعلم هو مهارة أو معرفة خاصة عبر سياق صين و 

 ففنه لا يمكن أن يتم إلا في داخل العمل و التفاعل بين إفراده و باللغة و القيم السائدة فيه، و هذا هو

 الدور الذي تفعله إدارة المعرفة خاصة في عملية نشر المعرفة ين المستخدمين.

 يئا إلى أن تكون ذات ميزة تنافسيةفي هذا الإطار، فإئ منظمة التعلم تتسم بأنها تميل شيئا فش

 تقوم على المعرفة سواء في اكتسابها من البيئة الخارجية أو توليدها من داخل المؤسسة، وتشترط في

 ذلك مع القيادة، الشبكية والتي تسهل تشر المعرفة عن طريق تكنولوجيا المعلومات و التنظيم الشبكي

 التي تقوم على التقاسم و الانفتاح و الشفافية و التحسين المستمرالقائم بين الغرق المدارة ذاتيا، النقاقة 

 الذي يرتكز على العلم المستمر، وأخيرا التعلم الاستراتيجي، الذي يجعل الإستراتيجية مونة و مواكبة

 لتفيرا ت البيئة الخارجية للمؤسسة. 

 (: الخصائص الأساسية لمنظمة التعلم04الشكل)
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 العدرأتئ الإبداعية لمواردها 'البشرية لخلق معرفة جيدة٠ؤسسات لدستعتعد ادارة تحفيز الم •

 والتعرف على الفجوات في توقعاتهم.

 تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ بأداء الموارد البشرية و مستوى الخبرة والمعرفة لديها و العمل •

 على تحلسينه.

 المؤسسة.توثيق المعرفة المتوفرة وتطويرها والمشاركة فيها بين أفراد  •

 تدعم الاستفادة من الممارسات الموجودة و المكتسبة من طرف المستخدمين بوضع إطار عمل •

 لتعزيز المعرفة التنظيمية. 

 

 

 

 في الفترة الحالية،أخذ موضوع الاشتراك في المعرفة و تنمية التعاون الحيز الأكبر من  -

 تالية:انشغالات مدراء الموارد البشرية من أجل تحسين الجوانب ال

 وضعية الأفراد اتجاه وظائفهم و المهام الموكلة إليهم.

 تعبئة المعارف الضمنية من أجل.حل المشاكل العملية، و التوجه في العمل مع

 الآخرين.
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 تعبئة القدرات الجماعية في العمل عن طريق خلق شبكات اجتماعية مبدؤها العمل

 فة تتشكل في لإطار التعاون على أساس التعاون و ليس على مبدأ السلطة، فالمعر 

 بين الأفراد خلال مراحل الإنتاج و لكن فائدتها تصبح أكثر عندما تتشكل في إطار

 التفاعلات بينهم في إطار معرفي يتمثل في فريق العمل. 
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 خلاصة الفصل

 هذه الأخيرةيتبن لنا من دراسة أثر إدارة المعرفة على الموارد البشرية الأهمية التي توليها 

 لتطوير القدرات الفكرية و العملية للمستخدمين عن طريق توفير وسائل دعم و ابتكار و نشر المعرفة

من جهة، و تأسيس بيئة داخلية تشجع على نمو الموارد المعرفية من جهة أخرى. من هذا المنطلق، أصبح 

 تطوير الرأس المال البشوي وتنمية قدرات التعلم، وتحفيز

 ين على الإبداع من أوليات إدارة المعرفة، و المؤسسة الجزائرية اليوم، مطالبة بكسب هذاالمستخدم

 الرهان إذا ما أرادت أن تبقى في واجهة المنافسة، خاصة وأئ المؤسسات الأوروبية قطعت أشواطا

 أسواقمهمة في تأسيس ثقافة إدارة المعرفة، لتحقيق الجودة في منتجاتها و التوجه نحو السيطرة على 

 الدول النامية.
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مية ظل التغيرات الاقتصادية العالمية الراهنة أيقن الباحثون الاقتصاديون على أن التنفي 

بقدر اعتمادها على  العصر اكالي لا تقتصر على مدى توفر الموارد الطبيعية، أو رؤوس الأموال الاقتصادية في

مية تعيد النظر في ترتيب أهوهذا الوضع جعل العديد من المؤسسات  البشرية المدربة والمؤهلة توفر الموارد

استراتيجيات خاصة بتطوير وتنمية وتسيير هذا المورد لتحقيق إستراتيجية  المورد البشري من خلال إعداد

اكتساب الموارد البشرية للمؤهلات العلمية والخبرات اللازمة لأداء الوظيفة  ىالمؤسسة، وذلك يكون بالتركيز عل

يساهمان في رفع الكفاءة والخبرة المهنية للقوى العاملة وفق إدارة  لذانبواسطة توفير التعليم والتكوين ال

استقرار التنظيم  معرفة إكساب المؤسسة ميزة تنافسية كما يؤدي التكوين إلى تخفي حوادث العمل ويعزز 

وظيفة ومرونته وتدل كافة المؤشرات على تزايد الاهتمام بهذه الوظائف  نظرا لارتباطها بمستوى أداء الفرد لل

في شكل زيادة كما أن ما ينفق فيهما  يمثل استثمارا في الموارد البشرية حيث قد يكون له عائد  ،التي يشغلها 

الكلية ، أو في شكل ريادة المعارف و المهارات ؛ الأمر الذي يؤدي إلى رفع دافعية وقدرة الفرد على  الإنتاجية

الحالي وسيلة لجعل المورد البشري أكثر قابلية للتغيير بالإضافة إلى ذلك أصبح التكوين في العصر  عملال

لاسيما المعرفية  المؤسسات الحديثة تشهد تغير ديناميكيا واسع النطاق في مختلف المجالات نوالتطوير لأ 

بمختلف  بب اقترانهاوالتقنية والإدارية والمعلوماتية ، وتبرز أهمية تنمية الموارد البشرية في المؤسسات بس

أو من  ياتها ومهامها أو من حيث هياكلها، سواء من حيث رؤية ورسالة المؤسسة ، ومن حيث عمل الجوانب

حيث سلوك الأفراد العاملين واتجاهاتهم والإجراءات المستخدمة والهدف من وراء ذلك هو البحث عن تلاؤم 

 دائم ما بين نظم المؤسسة وتغيرات المحيط.

ة أصبح مرتبطا بشكل جوهري واستراتيجي بتغيير الموارد وبالتالي يمكن القول أن تغيير المؤسس

 وهذا بتنميتها و تكوينيها مع التركيز على توفير الحوافز والدوافع التي تحقق رضا هذا المورد. البشرية

 فالعنصر البشري يعتبر المؤشر المحدد و المميز للمؤسسة الناجحة لذا وجب التركيز عليه و الاهتمام به

ة الاقتصادية لا تقوم إلا بتخطيط و تنظيم سليم للموارد و الطاقات البشرية فموضوع إدارة كما أن التنمي

معالم و قواعد يقوم عليها أما البشرية يعتبر علم وفن و نظام في آن واحد يعتبر علم نظر لاحتوائه على  دالموار 

 ين إلى الطريقة الفعالة بهدف تحقيقكونه فن فهذا لاعتماد  على المهارة و الابتكار في سبيل توجيه العامل عن

 التعاون الإنساني هذا إضافة لكونه نظام يطبق بطريقة دورية و أسلوب علمي محكم.

ية الإنتاجية الحديثة لا يمكن إن اكتساب الموارد البشرية للمؤهلات العلمية و الخبرات اللازمة و للعمل

 ورد. تتم إلا بواسطة توفير التعليم و التكوين لهذه الم أن

 الإشكالية التالية صياغةمما سبق يمكن  

 ما مدى تأثير التكوين و إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية ؟
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 انطلاقا من الإشكالية المطروحة يمكن أن نطرح الأسئلة الفرعية التالية: 

 ؟مفهوم عملية التكوين و إدارة المعرفة 

 ؟ما مفهوم ادارة الموارد البشرية 

 ؟تكوين و إدارة المعرفة في جامعة مستغانمماهو واقع ال 

 الفرضيات: 

 :التالية سئلة الفرعية ت  يياةة الفرضياتللإجابة على الإشكالية والأ 

اهتمام وتركيز المؤسسة على التكوين و إدارة المعرفة  يعد استثمارا  حقيقيا لتطوير الموارد البشرية  

 التغيير المطلوب بها.والوصول لمستوى الكفاءة ويؤدي إلى إنجاح 

 تنمية الموارد البشرية تكون وفق عمليات إدارية مخططة من خلالها يتم الانتقال من الوضع الحالي 

 ت بيئية.اإلى وضع جديد بهدف الاستجابة لمتغير 

 التكوين المستمر للأفراد يساعد على التحكم أكثر في التقنيات الحديثة  لتنمية الموارد البشرية 

 من الأداء في جامعة مستغانم  لأفضل مستوى 

 أهداف الدراسة 

 ٠اهيم تسليط الضوء على موضوع تكوبن المورد البشري وكل ما يتعلق به من مف  

 جعل المسيرين يدركون أهمية التكوين و إدارة المعرفة وحتمية تبنيه كوظيفة حديثة في الجامعات 

 هومه وأسبابه.محاولة إبراز أهمية التغيير التنظيمي من خلال التعرض لمف 

 إظهار مدى تطبيق التكوين و إدارة المعرفة على مستوى الجامعة  

 :أسباب اختيار الموضوع 

 :الأسباب الموضوعية .أ

 ة.الجامعقلة الدراسات والبحوث المتعلقة بالتكوين وتنمية الموارد البشرية في  

لمؤسسة ككل و الأرباح المحققة المزايا العديدة التي تتولد من التكوين و إدارة المعرفة على الأفراد وا 

 ي.البشر من تنمية المورد 

التنظيمي في البحوث العلمية الحديثة وارتباطه  لتعيير أهمية موضوع التكوين و إدارة المعرفة وا 

 .المباشر بالواقع

 :الأسباب الشخصية .ب
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 ة . إثراء الرصيد الفكري بخصوص موضوع التكوين و إدارة المعرفة في إدارة الموارد البشري  

 الميل الشخص ي للبحث والاستطلاع في موضوع الموارد البشرية. 

 .ارتباط الموضوع بنوع التخصص  

 :أهمية الدرسة 

 :العلمية الأهمية .أ

تكمن أهمية هذا البحث في تحليل مفهوم التكوين و إدارة المعرفة وعرضه بصورة مبسطة سهلة  

 ات نظرية أخرى مكملة.وهكذا يصبح في متناول الباحثين ومن أجل دراس الاستيعاب

الربط بين التكوين كمنهج وأسلوب لتنمية و تطوير المورد البشري وتنميته كإستراتيجية لتطوير  

 ككل. المؤسسة

 :الأهمية العملية .ب

ستعملة في العملية الإنتاجية نريد الاهتمام بموضوع تكوين العنصر البشري كأصل من الأصول الم 

 رة معرفة .جانب الأصول المادية وفق إدا إلى

أهمية الدرسة بالنسبة للجامعة تكمن في كون التكوين منهجا مناسبا لتحفيز الفرد في مؤسسات  

 ٠تقوم أساسا على المهارات والمعارف البشرية 

 :الدراسات السابقة 

 

 :منهج المتبع في الدراسة 

 المفاهيمينظر لطبيعة الموضوع تم الاعتماد على منهج وصفي في الجزء النظري لضبط الإطار  

 لموضوع الدراسة أما في الجزء التطبيقي فتم الاعتماد على التحليل وأسلوب دراسة حالة إحدى المؤسسات

 الجامعية الجزائرية وذلك بإسقاط الجانب النظري على الواقع بغرض نفي أو إثبات صحة الفرضيات

 .إشكالية البحث المطروحة للإجابة على

 عوبات الدراسةي 

 ت التي واجهت هذه الدراسة ما يلي :من بين الصعوبا

 سات السابقة الخاصة بالموضوع.اجع والدرانقص المر  

 قبل بعض المسؤولين  في المديرية واعتباره لا يشمل اختصاصاتهم. الفهم الخاطئ للموضوع من 

ر باشالم رفضمنهم من الإجابة نتيجة الصعوبة توزيع وجمع الاستبيانات على الموظفين وامتناع الكثير  

 .مديرية الموارد البشرية لدخول المديريات الأخرى غير 
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 الخطة المتبعة في الدراسة 

بإدارة اهيم المتعلقة يتناول الفصل الأول الجوانب والمفحيث  تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول 

الثالث وفي الفصل ، إدارة المعرفة الأسس النظرية للتكوين و أما الفصل الثاني فتضمن ، الموارد البشرية

مدى وصولها  لتنمية الجانب النظري على حالة جامعة مستغانم و  وذالك بمحاولة إسقاط  سة  حالةادر 

 دارة المعرفة .إو  مواردها البشرية انطلاقا من التكوين

 

 

 

 



III 

 

 

 

 

 هذا العمل وتوفيقه لإنجازتقديره  واحمده علىأشكر الله تعالى 

 كما أتقدم بتشكراتي الخالصة إلى الأستاذ المشرف: 

 .وتوجيهاته القيمةعلى نصائحه برياطي حسين 

 كما لا يفوتني أن اتوجه بالشكر إلى كل من ساعدني في إنهاء هذا

 تشجيع. ولو بكلمةالبحث 
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