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 ةـــــــدمــــالمق

تحتاج الدؤسسة بمختلف اختصاصاتها وتنوع نشاطاتها إلى إمكانيات مادية وبشرية وىذه الأخيرة ىي اللبنة     

الأساسية في تطويرىا ورقيها، والتزود الأكثر أهمية بالنسبة لذا، إذ أصبح يقينا لديها أف العنصر البشري لا يدكن 

 نصر الدبدع، الدفكر والدبتكر.أف يستبدؿ بالتكنولوجيا مهما تطورت وتقدمت، فهو الع

الدؤسسة وتحسين أدائها وتطويرىا، لذا تركز اىتماـ  إستراتيجيةأهمية الدوارد البشرية كبيرة في نجاح  ولدا كانت    

، وأصبح لذا آليات وأساليب حديثة لإدارة اوتنمية مؤىلاته اوالمحافظة عليه ةرد البشرياالدنظمات على أهمية الدو 

أساليب جديدة وخاصة تلك ىذا الدورد الفعاؿ من خلاؿ تجديد وتطوير الأساليب القديدة لتسييره واستحداث 

الوسائل والأدوات الدتعلقة بتنمية الدوارد البشرية والتأىيل، الترقية، التحفيز وغيرىا من الوسائل والسياسات 

اؿ، وإذا جانب ذلك وجد التكوين كأسلوت تنمية وتطوير للمهارات والكفاتات البشرية الفعالة في ىذا المج

ووسيلة فعالة يعتمد عليها في رفع أدات الدؤسسة، وبالتالي تحقيق أىدافها، فالتكوين كفيل بأف يفجر طاقات 

ن حيث تكوينها وتأىيلها طاقات الإبداع والابتكار، واستعماؿ جميع قدراتو الذىنية، وذلك م الفرد ويخلق لديو

 .والاىتماـ بها

 :المطروحة الإشكالية ــ 1

 بناتا على ما سبق جاتت صياغة الإشكالية كما يلي:

 ػػ ما مدى تأثير التكوين والتأىيل على تنمية الدوارد البشرية؟

 ولدعالجة وتحليل ىذه الإشكالية سنقوـ بطرح الأسئلة الفرعية التالية:

 ىل العمل في إدارة الدوارد البشرية يتطلب عنصرا بشريا مكونا ومؤىلا؟ ــ
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 كيف يتم تكوين وتأىيل الدوارد البشرية؟  ــ

 الفرضيات:ــ  2

 ػػ من أجل معالجة الإشكالية الدطروحة تدت صياغة الفرضيات التالية:

 .من أجل مسايرة تطورات المحيط والتكيف معو ػػ تكوين وتأىيل العنصر البشري ضرورة ملحة

 ػػ يتم تكوين وتأىيل الدوارد البشرية عن طريق برامج متخصصة تقوـ بها الدؤسسة.

 الدراسات السابقة:ــ  3

 يخص الدراسات السابقة الدهتمة بالدوارد البشرية فهي كثيرة ومتنوعة يدكن ذكر بعضها فيما يلي: فيما

في العلوـ الاقتصادية كلية  مذكرة ماجستير، " دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة " كماؿ طاطايػػػ  

، حيث قاـ الباحث بدراسة الإشكالية التالية: 2002ػػ  2002، ، جامعة الجزائرالعلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير

ذا من أجل الرفع من إنتاجياتهم ما ىي الطرؽ التي يدكن أف تتبعها الدؤسسة لترقية أفرادىا وتحسين أدائهم، وى

استعدادا للدخوؿ في الدنافسة مع باقي الدؤسسات؟. إذ ركّز الباحث على أهمية الدورد البشري في عملية التنمية 

الاقتصادية وعلى أهمية تكوينو وتأىيلو بما يحقق ويبين مردوديتو على مستوى الدؤسسة، وأف الاستثمار في الدوارد 

ويل ىذه الأخيرة إلى ثروة وطاقة إنتاجية خلاقة ومبدعة، وعلى أهمية انتهاج برامج تكوين البشرية يهدؼ إلى تح

 جيدة تسمح برفع مستوى أدات الأفراد وزيادة فعالية الدؤسسة.

 أهداف الدراسة:ــ  4

 ػػ تهدؼ ىذه الدراسة وبناتا على:
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والمحرؾ الأساسي لباقي مواردىا والدوجو ػػ إظهار أف الدورد البشري ىو أصل استراتيجي من أصوؿ الدؤسسة 

 الأوؿ لأدائها.

 ػػ التأكيد على أهمية التكوين والتأىيل ودوره في رفع مؤىلات الدورد البشري.

 .ػػ الكشف عن واقع تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات والإستراتيجيات الدعتمدة فيها

يدكن تقسيمها إلى: ــ أسباب اختيار الموضوع:  5  

 أسبات شخصية:*

 ػػ اىتمامنا الخاص والنابع من فضوؿ علمي بإشكالية تكوين وتأىيل الدوارد البشرية في الدؤسسة.

 .صميم تخصص إدارة واقتصاد الدؤسسة ػػ يعتبر الدوضوع من الدواضيع التي تدخل في

 : *أسبات موضوعية

 الفعاؿ لإستراتيجيات تنمية الدوارد البشرية.ػػ الإيداف بأف ضعف الأدات البشري سببو الأوؿ غيات التسيير 

 بالاقتصادػػ الدكانة التي تحتلها إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات وإسهامها الذائل في التنمية الشاملة والنهوض 

 الوطني.

 ــ منهج الدراسة: 6

وأف الذدؼ  ،رة )الاستبياف(لوصف الظاىرة وتحليلها بغية بلوغ نتائج قابلة للتعميم، تدت عن طريق استمانظرا  

 منها ىو الوقوؼ عند حد الوصف والربط والتحديد لنوعية الأثر وحدود العلاقة بين متغيرات الدراسة
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وبالتالي نتيجة لذذه الأسبات فإف الدنهج الدناسب لذذا البحث ىو  ،(، تنمية الدوارد البشرية)التكوين، التأىيل

 الدنهج الوصفي التحليلي الذي يسمح بتحليل أسئلة الاستبياف بغية الوصوؿ إلى نتائج الدراسة.

 ــ هيكل الدراسة: 7

عدـ تحقق  بغية الإحاطة بكل جوانب إشكالية الدراسة وما تم طرحو من أسئلة، وبغية التأكد من تحقق أو    

 :الفرضيات تدت ىيكلة الدراسة على نحو تقسيمها إلى ثلاثة فصوؿ

ػػ الفصل الأوؿ: جات بعنواف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، تم فيو الحديث عن إدارة الدوارد البشرية: ماىية 

 الدوارد البشرية، مضموف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.

 الثاني: جات بعنواف تكوين وتأىيل الدوارد البشرية: تم فيو التطرؽ إلى التكوين والتأىيل.ػػ الفصل 

جات بعنواف دراسة ميدانية لدديرية الدوارد الدائية، حيث تم تقسيمو غلى مبحثين معنونة كما ػػ الفصل الثالث: 

 يلي: بطاقة فنية للمديرية ونتائج التحليل لمحاور الاستبياف.

 

 

      



 الفصل الأول:                                    مضمون الإدارة الإستراتيجيت للموارد البشريت
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 مقدمة الفصل:   

كما أف إدارة وتسيتَ الدوارد البشرية ،  ؤسسةأىم مورد من بتُ موارد الدأصبح العنصر البشري مؤخرا     

رفع الإنتاجية أصبحت تدثل مهمة ومسؤولية صعبة جدا، ىذا لأف تحقيق الدنظمة لأىدافها يكوف على أساس 

،وتحستُ أداء العاملتُ والإفراد بها ،ولبلوغ ىذه الغاية يتطلب من إدارة الدنظمة العمل على تنمية قدرات 

    ناخ والجو الدلائم للإبداع البشري.الد ومواىب الأفراد وكذا خلق

إف كل ما تقدـ ىو ما تسعى الإدارات الحديثة للمنظمات لتحقيقو ،وبصفة خاصة إدارة الدوارد البشرية     

ىذا الفصل لدراسة لأنها تعتبر الدكلفة و الدشرفة الدباشرة على العاملتُ وللتفصيل في ىذا الدوضوع خصصنا 

الدبحث الأوؿ ثم الدبحث الثاني وما يحتويو من معلومات عن الإدارة الإستًاتيجية للموارد في الدوارد البشرية 

 البشرية.
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 .ماهية إدارة الموارد البشرية المبحث الأول:

لدا تساىم بو في تحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية  الدؤسسات، نظراتعتبر الدوارد البشرية كنوزا حقيقية في نظر        

لستلف الوظائف داخل التنظيم بمدى كفاءة د الدؤسسة حيث يتحدد مستوى نشاط في تثمتُ باقي موار ودورىا 

 وفعالية الدورد البشري.

 ماهية المورد البشري. الأول:المطلب 

  البشرية:وارد متعريف الـــ 1

 البشرية أهمها: ىناؾ عدة تعريفات تتعلق بالدوارد

 قد يتم التمييز بتُ العمالة الداىرة لد ما ومستوى مهارة ىذه القوة، و القوى العاملة لب"حجم :   تعرؼ بأنها

 1.")العمالة الفنية والعمالة غتَ الفنية( والعمالة ذات الخبرة التنظيمية والإدارية

 إيرادات من استخداـ مهارتو ومعرفتو، وليس ذلك الدورد الذي يدكن أف يحقق ثروة و ": وتعرؼ كذلك بأنها

من خلاؿ عملية التحويل والتغيتَ التي تحدث للموارد الدادية لكي تحقق ثروة، فبدوف ىذه الدهارات والدعرفة 

يصبح الفرد مورد لا بد أف  يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات لزدودة تدنعو من إحداث التحوؿ والتغيتَ، لذلك

 2."والاستعدادات اللازمة لأداء مهاـ متخصصةهارات والقدرات لخبرة والدا ايدتلك

سواء كانوا  (15/64)لموارد البشرية بأنها لرموعة السكاف في سن العمل للقوى العاملة "ا :عرؼ البنك الدولي

يعملوف أو يبحثوف عن عمل، ويستبعد من ىؤلاء اللذين لا يبحثوف عن عمل حتى لو كانوا في سن العمل مثل 

 3."الجامعات طلبة

                                                   
.25،ص2003عدلي علي أبو طاحوف، "إدارة وتنمية الدوارد البشرية والطبيعية"، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،                 1 

.29،ص2001راوية لزمد حسن، "مدخل استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية"، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،  2  
.18، ص 2002، دار النهضة العربية، لبناف،"البشرية من منظور استًاتيجيإدارة الدوارد "سن إبراىيم بلوط، ح  3 
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 مميزات الموارد البشرية: ـــ  2ف

 1للمورد البشري خصائص ولشيزات من أهمها: 

خلافا للوسائل الدادية والدالية الدتاحة، فإف البشر يدلكوف الطاقات الوجدانية فية: خصائص وجدانية وعاط 2-1

عاطفية لخبراتهم، فتوجيو الأداء وتنمية الخبرات والدمارسة  أبعادالتي تحرؾ سلوكهم وتعطي  الانفعاليةو 

 تستهدؼ التأثتَ على العنصر البشري بالعواطف والطبيعة الوجدانية.

إف الأىداؼ والطموحات لا تستقر عند حد معتُ لأنشطتهم  الطابع الحركي المتغير لسلوك الفرد: 2-2

 البشري لأية مؤسسة يدثل عنصرا دائم الحركة.ولشارستهم وتنتج آثار تعليمية لديهم فالعنصر 

إف الخبرات التي يدتلكها الدورد البشري تتيح لو تغتَات في طاقتو وسلوكو أي  خصائص التعليم والتكيف: 2-3

 أنها تتيح أثارا مستقرة على أداء العامل في الدستقبل.

إف بعض لزددات سلوؾ : راد وبعض جوانبه عن نفسها مباشرةلا توضع بعض محددات سلوك الأف 2-4

والقدرات تدثل عوامل كاملة ومستمرة لا يدكن الكشف عنها إلا  والاتجاىاتالأفراد الخاصة والدتعلقة بالدوافع 

 عن طريق قياس غتَ مباشر، وتدثل بعض عناصر السلوؾ النشاط الذىتٍ.

 والددير الدكوف لذا، والذدؼ والدستَ لذا،ولذذه الأهمية تعتبر الدؤسسة نظاما بشريا كأساس لتدريبها، فهو الدكاف 

 والعامل والدوظف.

 البشرية:الموارد العوامل المساهمة في تطوير  ـــ 3

                                                   
.30علي أبو طاحوف، مرجع سابق، ص عدلي  1 
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 1توجد عدة أسباب أدت إلى التطور الذي حدث في الدوارد البشرية في الوقت الراىن توجز في النقاط التالية: 

 معتُ نمو واتساع الدعرفة في كافة الديادين قد خلق موقفإف ارتفاع وتعقد مستوى التقنية )التكنولوجي(:  3-1

إذ أصبح من الدستحيل فيو لشخص أف يلاحق التطور في ميداف عملو، وبالتالي عليو أف يحدد لراؿ عملو في 

وىذا راجع إلى ما فرضتو التكنولوجيا من تخصص في كل الوظائف تقريبا، فمثلا في ميداف أضيق الحدود، 

 اتجو إلى التخصص الشديد فأصبح يوجد ما يعرؼ بجراحة التجميل وغتَىا. الجراحة لصده قد

كاف يعتبر التعليم أداء للارتقاء في السلم الاجتماعي ووسيلة لتحستُ الدخل   ارتفاع مستوى التعليم: 3-2

 وأيضا لدفع مستوى رضا الفرد عن الحياة بصفة عامة.

إف الدور الذي كانت تلعبو الدرأة في المجتمع قد تغتَ تغتَا شديدا خلاؿ  دخول المرأة في سوق العمل: 3-3

الدتقدمة قد تحصل على حريتها واستقلالذا الدالي سواء كانت السنوات الداضية، حيث أف الدرأة في الدخل 

تَتها في متزوجة أـ لا وىذا ما مكنها من الارتقاء إلى مناصب ذات مسؤولية ىامة في البلاد والدؤسسة أما نظ

الدوؿ النامية لصد أف نسبة النساء في الدناصب الدهمة لا بأس بها بالدقارنة مع السنوات الداضية، وقد رجح 

 علماء الاجتماع ىذا التحسن إلى العولدة وما نتج عنها من إيجابيات وسلبيات.

 المطلب الثاني: تعريف إدارة الموارد البشرية وأهدافها:

 ارد البشرية:تعريف إدارة المو  ـــ 1

اختلف الكتاب والباحثتُ في تحديدىم لدفهوـ إدارة الدوارد البشرية، وقد يكوف من الدفيد أف نستعرض بعض 

 التعريفات من وجهة نظرىم وذلك بهدؼ الوصوؿ إلى مفهوـ موحد وأكثر وضوحا.

                                                   
.18، ص2003، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، "إدارة الدوارد البشرية"لزمد سعيد أنور سلطاف،   1
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 البشرية وتطويرىا وتحفيزىا تعرؼ بأنها: "لرموعة النشاطات الدتعلقة بحصوؿ الدنظمة على احتياجاتها من الدوارد

 1والحفاظ عليها بما يدكّن من تحقيق أىداؼ الدنظمة بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية".

أف إدارة الدوارد البشرية تشتمل " :" SHERMAN.A"شارمن و  "CHRUDEN.H"شريدف  كل من  يرى -

إتباعها ولرموعة أدوات وأساليبها ينبغي عمليات أساسية ينبغي أداؤىا، ولرموعة من القواعد العامة يجب لى ع

 استخدامها لإدارة لرموعة الأفراد في التنظيم والدهمة الرئيسية لددير الأفراد ىي مساعدة الدديرين في الدؤسسة

 2."وتزويدىم بما يحتاجوف إليو من رأي ومشورة متخصصة تدكنهم من إدارة مرؤوسيهم بطريقة أكثر فعالية

 ة لتنفيذ لستلف الأنشطة الدتعلقةلدوارد البشرية لرموعة لشارسات والسياسات الدطلوبتعتبر إدارة ا: "كذلك -

 3."بالنواحي البشرية التي تحتاج إليها الإدارة لدمارسة وظائفها على أكمل وجو

كما تعرؼ بأنها: "حماية العماؿ والدفاع عن حقوقهم والرفع من الدستوى الثقافي و زيادة فرصة التعليم  -

 4للعاملتُ، وىذا لكي يصبح العامل أكثر وعيا وحرصا على تحقيق رغباتهم و أىداؼ الدؤسسة معا". والتكوين

 البشرية: أهداف إدارة الموارد -2

 الأفراد إف الذدؼ الأساسي والعاـ بالدرجة الأولى ىو تحقيق التوازف لإدارة الدوارد البشرية وىذا من خلاؿ تطوير   

 لتحقيق ذوي كفاءات الدناسب في الدكاف الدناسب، وتزويد الدؤسسة بعاملتُويكوف عن طريق وضع الشخص 

 5أىدافها.

 
                                                   

، الدار 21جماؿ الدين لزمد الدرسي، "الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية للمنظمة"، القرف  1
 . 3، ص2003الجامعية،الإسكندرية،

 .17ػ ػػ 16، ص 2004صلاح الدين عبد الباقي، "إدارة الدوارد البشرية )مدخل تطبيقي("، الدار الجامعية، الإسكندرية،   2
.34، ص 2009جاري ديسلر، "إدارة الدوارد البشرية"، ترجمة لزمد سيد أحمد عبد العالي، دار الدريخ، الرياض،   3  
.1، ص 2000، 1كامل بربر، "إدارة الدوارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي"، الدؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع، لبناف، ط    4 
  .167ص،2010وعباس حستُ جود، "تطور إدارة الدوارد البشرية"، دار اليازاوي العلمية للنشر والتوزيع، الأردف ػػ عماف، لصم عبد الله العزاّوي  5
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 1وينبثق عن ىذا الذدؼ لرموعة من الأىداؼ ىي:

أي تطبيق أىداؼ المجتمع بتشغيل الأفراد حسب قدراتهم لشا يسمح بالتطور  الأهداف الاجتماعية: 2-1

 العماؿ، وخلق جو مريح لذم و حمايتهم من الأخطار.طبقا لتشريعات وقوانتُ  العمل و  والنمو

 ضماف أف يتوفر للمؤسسة موظفوف أكفاء من الناحية الاقتصادية والعملية والتنافسية. -

 ضماف حقيقة أف الدؤسسة تقوـ بتنفيذ التزاماتها ومسؤوليتها اتجاه الدوظفتُ بصورة صحيحة وتوفتَ ظروؼ  -

 ملائمة لذم كلما كاف ذلك لشكنا. عمل

أي تؤدي وظيفتها بشكل متًابط مع بقية الفروع في الدنظمة وتقديم النصح و لإرشاد  الأهداف التنظيمية: 2-2

 فيما يتعلق بشؤوف الأفراد في الدنظمة.

قياـ إدارة الدوارد البشرية بالوظائف الخاصة بها والدتعلقة بالأفراد العاملتُ في الدنظمة  الأهداف الوظيفية: 2-3

 .وفقا لحاجاتها

 أي إشباع رغبات و حاجات الأفراد كونهم عنصرا مهما في العملية الإنتاجية. الأهداف الإنسانية: 2-4

 المطلب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية.

 2يلي: الدوارد البشرية وظائف متعددة منها ماتشمل إدارة 

 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: -1

 تعتٍ ىذه الوظيفة التعرؼ على الأنشطة والدهاـ الدكونة للوظيفة وتحديد الدسؤوليات الدلقاة تحليل العمل: 1ــ1

                                                   
.24، ص2003، 1علي لزمد ربابعة، "إدارة الدوارد البشرية"، دار الصّفاء للنشر والتوزيع، عمّاف، ط  1  

.31ػ  29، ص2001الإسكندرية، ماىر، "إدارة الدوارد البشرية"، الدار الجامعية،      2 أحمد 
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 وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وتحديد مواصفات من يشغلها.عاتقها  على

تعتٍ تحديد احتياج الدنظمة من أنواع وإعداد العاملتُ ويتطلب ىذا تحديد طلب  تخطيط القوى العاملة: 2ــ1

 الدنظمة من العاملتُ وتحديد ما ىو معروض ومتاح منها والدقارنة بينهما لتحديد صافي العجز والزيادة في القوى

 العاملة في الدنظمة.

 فة بالبحث عن العاملتُ في سوؽ العمل وتصفيتهم من خلاؿ طلباتوتهتم ىذه الوظي الاختيار والتعيين: 3ــ1

التوظيف والاختبارات والدقابلات الشخصية وغتَىا من الأساليب، وذلك ضمانا لوضع الفرد الدناسب في 

 الدكاف الدناسب.

وتهتم ىذه الوظيفة بتحديد القيم و الأهمية النسبية لكل وظيفة وتحديد أجرىا  تصميم هيكل الأجور:  4ــ1 

الدختلفة للوظائف  الأهميةكما تهتم الوظيفة بإدارة سلمية لنظاـ الأجور، حتى يتم ضماف مقابل سليم للقيم و 

 الدختلفة.

يدكن تحفيز العاملتُ على أدائهم وتعتٍ الوظيفة بمنح مقابل عادؿ للأداء الدتميز و  تصميم أنظمة الحوافز: 5ـــ1

 الفردي أو الجماعي، الحوافز الفردية أو الجماعية، وأيضا ىناؾ حوافز على أساس أداء الدنظمة ككل.

  تهتم الدنظمة بمنح عامليها مزايا معينة مثل الدعاشات والتأمينات تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين: 6ــ1

كما تهتم الدنظمات بتقديم خدمات للعاملتُ في شكل خدمات مالية   الخاصة بالدرض والعجز والبطالة،

 واجتماعية وقانونية، وقد تدتد إلى الإسكاف والدواصلات وغتَىا.

  تهتم كل الدنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها، ويتم ذلك من خلاؿ أساليب معينة وغالبا تقديم الأداء: 7ــ1

  بغرض التعرؼ على الكفاءة العامة للعاملتُ، وبغرض التعرؼ على أوجو يقوـ بالتقييم الرؤساء الدباشروف ما
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 في ىذا الأداء. القصور

تدارس الدنظمات أنشطة التدريب بغرض رفع كفاءة ومعارؼ ومهارات العاملتُ وتوجيو اتجاىاتهم  التدريب: 8ــ1

لضو أنشطة معينة وعلى الشركة أف تحدد احتياجات الدرؤوستُ للتدريب وأف تستخدـ الأساليب والطرؽ الدناسبة 

 فعالية ىذا التدريب. وتقييم

 بالتخطيط للتحركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُ بالدنظمةتهتم ىذه الوظيفة  تخطيط المسار الوظيفي: 9ــ1

ويحتاج ىذا إلى التعرؼ على نقاط القوة لدى الفرد ونقاط  ،التدريبو  التًقية ،الأخص فيما يخص النقل وعلى

 لديو. الضعف

 الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية: ـــ 2

 1مساعدة متمثلة في:إلى الوظائف الرئيسية ىناؾ وظائف أخرى إضافة 

تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية أي النقابات والتطرؽ إلى  وىي العلاقات مع النقابة: 1ــ2

 موضوعات مثل الشكاوي والنزاعات العمالية والتأديب والفصل من الخدمة.

  تهتم بإجراءات الحفاظ على حماية وسلامة العاملتُ والأمن والصحة والاتجاىات أمن وسلامة العاملين: 2ــ2

 النفسية السليمة لذم.

  تهتم ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العمل والراحة والإجازات وفقا لنظاـ ساعات وجداول العمل: 3ــ2

 يناسب طبيعة الدنظمة ووضع نظاـ يكفل كفاءة العمّاؿ.

                                                   
.31أحمد ماىر، مرجع سابق ص  1  
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 العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشريةالمطلب الرابع: 

 1لى تسيتَ الدوارد البشرية عديدة ومتنوعة من بينها ما يلي:إف العوامل التي كاف لذا تأثتَ ع

تعتبر العوامل التعليمية من أىم الدؤثرات على إدارة الدوارد البشرية، فالنظاـ التعليمي ىو  العوامل التعليمية:ـــ 

الدنظمات باحتياجها من الدوارد البشرية من حيث أنواع التخصصات والأعداد الدطلوبة من كل يدد  الذي

النظاـ التعليمي عن أداء ىذه الدهمة ينعكس على كفاءة ىذه الإدارة في تحقيق أىدافها وعلى  وعجز تخصص

ارة في تحقيق أىدافها النظاـ التعليمي عن أداء ىذه الدهمة ينعكس على كفاءة ىذه الإد لشارساتها وفي ىذه

 وعلى لشارساتها، وفي ىذه الحالة تعتبر العوامل التعليمية من الدعوقات البيئية لإدارة الدوارد البشرية ومن أمثالذا:

 ػػػ قصور نظاـ التعليم على توفتَ بعض التخصصات الفنية والدهنية.

ة، لشا يتسبب في وجود فائض وبطالة ػػػ تضخم عدد الدتخرجتُ من الجامعات في بعض التخصصات غتَ الدطلوب

 للمتخرجتُ.

 ػػػ قصور في برامج التكوين والتنمية الإدارية التي تقوـ بها أجهزة التكوين الحكومية.

إف حالة الاقتصاد القومي والظروؼ المحيطة بو تأثر على الدوارد البشرية، لأف الدنظمات  العوامل الاقتصادية:ـــ 

 الأنشطة الخاصة بإدارة الدوارد البشرية في فتًات الرواج، وتقوـ بتقليصها في فتًات الكساد،إلى التوسع في تتجو 

  ولصد من ناحية أخرى أف الارتفاع الدستمر لدستوى الدعيشة في المجتمع، كاف لو تأثتَ كبتَ على الدمارسات 

 الخاصة للموارد البشرية، بالذات من ناحية تطور مداخل الأفراد.

  ىناؾ العديد من الدؤثرات على إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة، وىي بذلك تخلق جزءا العوامل الاجتماعية:ـــ 
                                                   

.59صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق ص  1  
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من الدناخ الخارجي الذي تعمل فيو، ولذذه الدؤثرات تأثتَ كبتَ على تخطيط طويل الأجل، لذا يجب على مديري 

دير الآثار القصتَة وطويلة الأجل، ومن أىم ىذه إدارة الدوارد البشرية أف تكوف لديو القدرة حتى يستطيع تق

 العوامل:

 ػػػ العلاقات الاجتماعية والصلات الشخصية القوية.

 ػػػ الدؤثرات السكانية.

إف التقدـ التكنولوجي الذي حدث كاف مذىلا، فقد وصف التقدـ الذي حدث  العوامل التكنولوجية:ـــ 

الجذرية للموارد البشرية كنتيجة لتغتَ حاجات ومتطلبات الدنظمة والتوسيع الدستمر في التكنولوجيا  والتغتَات

 على الحسابات الإلكتًونية. الاعتمادوزيادة 

 المبحث الثاني: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

رورة إعطاء الدورد البشري الدكانة إف الدنطق الأساسي للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية يتمثل في ض     

اللائقة والدور الدناسب الذي يسمح باستثمار كل قدراتو وطاقاتو، وذلك من خلاؿ اعتبارىا شريكا لا أجتَا، 

في إعداد وتنفيذ سياسات وبرامج الدؤسسة وبالتالي يساىم بما يتوقف عليو من إمكانات معرفية وفنية وإدارية 

 .الدشاركة في صنع مستقبلها

 الانتقال من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمطلب الأول: 

  إف التحولات العميقة التي شملت السلوؾ البشري في الدنظمة سبب الانتقاؿ من إدارة الدوارد البشرية والذي

أخذ بعتُ الاعتبار العنصر البشري كعامل مهم في الدنظمة على ضرورة تسيتَىا بالشكل الأمثل في لستلف 

الدستويات والنشاطات، كما عرفت تحولات أخرى تدثلت في الانتقاؿ من إدارة الدوارد البشرية إلى الإدارة 
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لإستًاتيجية في لستلف الوظائف لشا أدى الإستًاتيجية للموارد البشرية، وىو مفهوـ أكثر حداثة دفع تبتٍ صفة ا

 للموارد البشرية.إلى ظهور ما يعرؼ بالتسويق الإستًاتيجي والرقابة الإستًاتيجية والإدارة الإستًاتيجية 

أما من ناحية الواقعية فإف دخوؿ الدنظور الإستًاتيجي يتًجم إدراؾ تلك الوظائف بدورىا الرئيسي ضمن     

جية للمنظمة والتحوؿ إلى التنسيق بتُ لستلف السياسات والأىداؼ، وىذا على غرار نظاـ الإدارة الإستًاتي

الكلاسيكية الأخرى الدوجودة في الدنظمة والتي تخدـ الدوارد البشرية بشكل أفضل كوف أف وظيفة  الوظائف

   1الدوارد البشرية تشارؾ وتساىم في عملية صياغة وتنفيذ الإستًاتيجية.

  2دارة الدوارد البشرية والإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية فيما يلي:ويبرز الفرؽ بتُ إ

 رة الإستراتيجية للموارد البشريةالفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدا: (1) جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
.45ػػ 44، القاىرة، ص1علي سلمي، "إدارة الدوارد البشرية" الناشر مكتبة الغريب، ط  1  

.45، ص نفس الدرجع أعلاه  2  
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 الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية إدارة الدوارد البشرية

 البشري.ػػ الاىتماـ بالبناء الدادي للمورد 

 ػػ الأداء الآلي للمهاـ دوف الدشاركة في اتخاذ القرارات.

 ػػ التًكيز على الجوانب الدادية في العمل.

 ػػ الاىتماـ بقضايا الأجور والحوافز.

 ػػ تحستُ بيئة العمل الدادية.

ػػ تركيز التنمية البشرية على تنمية التدريب الدهتٍ 

 وإكساب الفرد مهارات يدوية.

 العمل والأداء الفردي.ػػ تنمية 

ػػ الاىتماـ بالبناء العقلي والفكري والدعرفي للمورد 

 البشري.

ػػ الدشاركة الإيجابية في اتخاذ القرارات وتحمل 

 الدسؤوليات

 ػػ الاىتماـ بمحتوى العمل.

 ػػ البحث عن آليات استثمار القدرات الفكرية.

كار والابتػػ تركيز التنمية البشرية على تنمية الإبداع 

 وتنمية الدهارات الفكرية واستثمارىا.

   ػػ تنمية العمل والأداء الجماعي.

 .45، ص2002علي السلمي، "إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية"، دار الغريب، القاىرة، الدصدر: 

 المطلب الثاني: ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

إف أحد ملامح الإدارة الإستًاتيجية يدكن في عملية تطوير إستًاتيجية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة في ضوء    

 الظروؼ والدتغتَات البيئية المحيطة. 

 تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ـــ1

  إلى نفس الدعتٌ منها:ىناؾ لرموعة من التعاريف للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية والتي مضمونها يشتَ

ػػػ تعرؼ بأنها: " لشارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل الدؤسسة مع العنصر البشري في العمل على 

في مكاف عملو، وتتماشى ىذه الدمارسات مع الددى الطويل، وكل ما يتعلق بو من شؤوف تخص حياتو الوظيفية 
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الدستقبلية التي تطمح إلى تحقيقها في ظل البيئة التي تعايشها وما  إستًاتيجية الدؤسسة العامة وظروفها ورسالتها

   .  1تشمل عليو من تغتَات متنوعة، والتي يأتي على رأسها شدة الدنافسة التي تسود أسواقها اليوـ

ية ػػػ كذلك تعرؼ بأنها: "عبارة عن آلية تعطي اتجاىا طويل الأجل يتطلب تطويرىا تحليل لشارسات الدوارد البشر 

تضامنها، وتطبيقها، ووضع الخطط العريضة لسلسلة الإجراءات في الدستقبل، وتدثل عملية تتابعية بهدؼ 

 .2"تنافسية للمنظمةالتكامل الدمارسات البديلة للموارد البشرية مع عمليات الدنظمة وصولا إلى تحقيق الديزة 

"لرموعة من الأفعاؿ والتصرفات الدنسقة والتي تهدؼ إلى ػػػ وتعرؼ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بأنها: 

تكامل كل من البيئة التنظيمية، الدؤسسات، الأفراد، وىذا كلو يتضمن ضرورة الدشاركة الإستًاتيجية للموارد 

 3في تكوين وإعداد وتطبيق إستًاتيجية العمل ككل. البشرية

 :خطوات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ـــ 2 

ينبغي أف تدر الخطوات بعدة مراحل كل مرحلة تكمل الأخرى، حيث أف الدخرجات لكل مرحلة ىي  

 4مدخلات لدرحلة أخرى:

التي توفر توجها للأنشطة في الدنظمات وإذا لم يكن ىناؾ رؤية من موارد بشرية، ـــ بناء رؤية الموارد البشرية: 

الحاجات والطلبات مع وجود أصحاب الدصلحة الدنتفعتُ الرئيسيتُ فإنو من الدهم اشتقاؽ واحدة استنادا إلى 

 في الدنظمة.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    بمجرد أف تكوف الرؤية مناسبة يبدأ التحليل وتقييم الدؤشرات والتغتَات الحديثة فيـــ مسح البنية التنظيمية: 

                                                   
. 71،ص2005الدعاصرة، البعد الإستًاتيجي"، دار وائل للنشر، الأردف،عمر وصفي عقيلي، "إدارة الدوارد البشرية   1  

.44،ص2005زكريا مطلك الدوري، "الإدارة الإستًاتيجية، مفاىيم وعمليات وحالات تطبيقية"، دار البارودي العلمية،   2  
.94حسن، مرجع سابق، ص لزمد راوية  3  

.45ػػ44زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص   4  
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البيئة كوف ىذا يساعد الدنظمة على وضع يدىا على العوامل التي تحمل تهديدا لتطبيق إدارة الدوارد البشرية 

 .تطبيقا ناجحا

ية للكشف عن نقاط الضعف والتعرؼ على يتم مراجعة حالات الجدارة الداخل ـــ مراجعة الجدارة والموارد:

 الدهارات التي تحتاج إلى ترقية والإطلاع على خطط عمل الإستًاتيجية الأخرى.

 من خلاؿ التعرؼ على الفجوات الدعروفة فتعرؼ الدنظمة أين ستقف.ـــ تحديد الأهداف: 

التي تأخذ شكل نمطي ومستوى نظم الدوارد البشرية التي يراد  ـــ تكامل الخطط التنفيذية للموارد البشرية:

 تطبيقها.

 مجالات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:ـــ  3

 تهتم كل الدنظمات تقريبا بتقييم أداء موظفيها، ويتم ذلك من خلاؿ أساليب معينة وغالبا تقديم الأداء: 7ــ1

إف ذلك ينعكس على إدارتها انعكاسا مباشرا كوف رأسماؿ البشري تدتعت الدؤسسة بقوى بشرية مؤىلة فكلّما 

عنصر مهم في تنمية الإستًاتيجيات الخاصة بالدؤسسة ووضعها موضع التنفيذ الفعلي ومن ىنا كاف استخداـ 

  1الإستًاتيجيات في إدارة الدوارد البشرية يشمل المجالات التالية:

 الخاصة بالعماؿ بطريقة فعالة.ػػ لراؿ استخداـ الدهارات والقدرات 

 ػػ لراؿ تزويد الدؤسسة بالعماؿ والدتدربتُ جيدا وتكوف رغبتهم للأداء مرتفعة.

ػػ لراؿ تهيئة الظروؼ الدرتبطة بالعمل والقياـ بتنفيذىا والحفاظ على جودتها، والتي تؤدي إلى زيادة الرضا 

 الوظيفي والقدرة على تحقيق ذاتهم في العمل.
                                                   

 .93ػػ 92، ص2006فريد النّجار، "الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية"، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1 
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ارة عمليات التغيتَ في ظل تحقيق التوازف وتبادؿ الدنافع لكل من العماؿ كأفراد وجماعات الدؤسسة  ػػ لراؿ إد

 والمجتمع الداخلي والخارجي. ككل،

  عن جهودىم تعويضا عادلا ومكافئا.ػػ تعويض العاملتُ

 ػػ توفتَ فرص التقدـ الوظيفي والنمو الدستمر في العمل.

 تقرار والأماف في العمل.ػػ توفتَ القدر الدناسب من الاس

 المطلب الثالث: مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

 1:الإستًاتيجية للموارد البشريةيوضح الشكل التالي أىم مكونات الإدارة ػػػ 

 .: مكونات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية(1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .92، ص2006، الإسكندرية، الجامعية ، الدارالإستًاتيجية للموارد البشرية" ، "الإدارةالدصدر: فريد النجار

 من خلاؿ الشكل يتضح أف للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية مكونات يدكن شرحها فيما يلي:
                                                   

.92فريد النجار، مرجع نفسو ص  1  

 التصميمات والهياكل التنظيمية

 التدريب والتنمية العناصر الإستًاتيجية للموارد البشرية الاختيار والتوظيف

 كفاءة الصحة علاقات العمل برامج تحستُ منظومة التعويضات إدارة الأداء
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يتحقق ذلك عن طريق التخطيط الفعاؿ للموارد البشرية والشروط الدعيارية  ـــ التصميمات والهياكل التنظيمية:

 قرار والتوجو السوقي.للوظائف وتحليل ووصف الوظائف وأسلوب اتخاذ ال

 .ويضم معايتَ الاختيار والتخطيط الاستًاتيجي واختيار الدديرين والقيادات التوظيف:الاختيار و ـــ 

وتشمل أنواع التدريب الداخلي والخارجي وتحديد الاحتياجات التدريبية وقياس عائد  ـــ التدريب والتنمية:

 التدريب.

ىذا من حيث الاتفاؽ على مقاييس قياس الأداء وفرص لتحسينو وقياس الرضا الوظيفي  ـــ إدارة الأداء:

 ووسائل تجميع رد الفعل لسياسات الدوارد البشرية والتقارير.

وتشما أنواع الحوافز الفردية والجماعية السلبية والإيجابية، الدادية والدعنوية وأساليب دفع  ـــ منظومة التعويضات:

 يضات الدادية والدعنوية الأخرى.الأجور والتعو 

وتشمل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وقياس نتائج الجودة في الدصادر  ـــ برامج تحسين الإنتاجية:

والددخلات، العمليات، نتائج الاستخدامات والبيئة، الإدارة، التحسينات الدستمرة، الدقارنة التطويرية مع 

 الدنافستُ.

وتشمل درجة الالتزاـ بتطبيق قوانتُ العمل، التأمينات الاجتماعية  الإنسانية الفعالة:ـــ علاقات العمل 

 والدعاشات، العلاج والدواء.

وتشمل تطبيقات السلامة الدهنية والوقاية من الحوادث وتخفيض ضغوط العمل  ـــ كفاءة الصحة والسلامة:

 والأمراض.

 يجية للموارد البشريةالمطلب الرابع: أهداف وأهمية الإدارة الإسترات
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 1:بشأف الدوارد البشرية نفرضها كما يلي ظومة الإدارة الإستًاتيجية أىداؼ وأهمية بالغةتتضمن من

 ػػ تحديد توجهات وخطط الدنظمة للإفادة من مواردىا البشرية في تحقيق أىدافها.

 مستمرة.سعيا لتحقيق ميزة تنافسية  ػػ التوجو باحتياجات وتوقعات السوؽ )العملاء(

 ػػ تبتٍ الدديرين تفكتَا استًاتيجيا في إدارة الدوارد البشرية.

ػػ اتخاذ الدنظمة قرارا استًاتيجيا بالتوسع أو إدخاؿ تكنولوجيا جديدة أو خفض التكاليف أو تحستُ الجودة أو 

ستًاتيجي بما يساىم خفض العمالة والدستويات الإدارية، فإنو على إدارة الدوارد البشرية أف تدعم ىذا القرار الإ

 في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة.

 ػػ تهيئة سبل التدريب والتطوير والتصميم السليم للأعماؿ والتقييم الفاعل للأداء وتهيئة مناخ عمل جيد.

 2أما بالنسبة لأهميتها تتمثل فيما يلي:

مة والتكيف معها بفاعلية وخلق ػػ استخداـ الخطط الإستًاتيجية كمرشد ودليل للمنظمة لتحديد الثغرات العا

 منظمة قادرة على التعلم والتكيف مع الدتطلبات الحالية والدستقبلية.

زيادة قدرة الدنظمة على تحديد أىدافها الدتعددة والتعرؼ على نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ػػ 

 وتحديد البرامج التنفيذية للتعامل معها.

باحتياجاتها من الدوارد البشرية كما وكيفا، وتنميتها بصورة تتفق مع تحقيق أىدافها  ػػ قدرة الدنظمة على التنبؤ

 الإستًاتيجية.

                                                   
سملالي يحيظة،"التسيتَ الإستًاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات"،أطروحة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية،غتَ منشورة،جامعة 1

 .88،ص2004زائر،الج
.89سملالي يحيظة، مرجع نفسو ص  2  
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ػػ خلق وسيلة للربط بتُ سياسات وأنظمة الدوارد البشرية وسياسات التدريب والتنمية مع استًاتيجيات العمل  

 ككل.

 ت التنفيذية. ػػ زيادة التًابط والتوافق بتُ خطط الدوارد البشرية والعمليا
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 خاتمة الفصل:

حتى تدارس إدارة الدوارد البشرية مهامها ومسؤولياتها بالكفاءة والفعالية الدطلوبة، يجب أف تنخرط كل     

أنشطتها في عملياتها الإستًاتيجية وىذا يعتٍ أنو يجب على مدير الدوارد البشرية أف يساىم في تصميم لستلف 

 الإستًاتيجية التي تتحقق داخل الدؤسسة، وذلك من خلاؿ القياـ بما يلي:الأنشطة 

 ػػػ الدساهمة في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة خاصة ما تعلق منها بالقضايا ذات الارتباط بالدورد البشري.

لإستًاتيجية ػػػ العمل على تصميم الأىداؼ الإستًاتيجية ذات العلاقة بالدوارد البشرية والتي تنسجم مع أىداؼ ا

 العامة للمؤسسة.

ػػػ القياـ بالأنشطة الضرورية لتوفتَ الدهارات والكفاءات الدناسبة لتحقيق الدعم والنجاح للخطة الإستًاتيجية 

 الدختارة.

من إستًاتيجية الدؤسسة،  يتجزأفي إطار الفكر الإداري الحديث تعتبر إستًاتيجية الدوارد البشرية جزءا لا     

 حيث تقع ضمن نفس الدستوى الذي تقع فيو إستًاتيجية الوظائف الأساسية الأخرى.
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 مقدمة الفصل:

الراىنة أصبح تكوين وتأىيل الدؤسسات لؼص كل الوظائف بدا في ذلك وظيفة  الاقتصاديةفي ظل التحولات     

إدارة الدوارد البشرية، فالفرد في الدؤسسة لغب أن ينظر أليو كمورد وليس كتكلفة ولضمان لصاعتو أصبح إجباريا أن 

تأىيلو في حالة الجمود الوظيفي ، ومن أجل ذلك لابد من وجود سة وتؤىلو إضافة إلذ إعادة تكون الدؤس

استًاتيجيات تأىيل وإعادة تأىيل العنصر البشري لأنها ضرورة ملحة من أجل مسايرة تطورات المحيط والتكيف 

 معو عن طريق استغلال الدوارد البشرية لكامل طاقتها، على ىذا الأساس جاد تقسيم الفصل كما يلي:

 رية.لدوارد البشتكوين ا ل:الدبحث الأو 

 تأىيل الدوارد البشرية.الدبحث الثاني: 
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 .الموارد البشرية تكوين: المبحث الأول

تهتم الدؤسسة بالتكوين لأن ما ينفق فيو لؽثل استثمارا في الدوارد البشرية، قد يكون لو عائد يظهر في شكل     

 التكوين في تزايد نتيجة الرغبة والاستمرارية.فألعية  زيادة الإنتاجية الكلية، وعليو

 مفهوم التكوين. المطلب الأول:

   التكوين:تعريف   -1

 ىناك عدة تعاريف للتكوين إذ بزتلف من اقتصادي لآخر فكل يتناول العملية التكوينية من زاوية لستلفة:

كافة مستوياتها معارف   ـــ إذ يعرف على أنو: "برامج متخصصة، تعد وتصمم من إكساب عمال الدنظمة في

 .1ومهارات وألظاط سلوكية جديدة وتطويرىا"

فيعرفو بأنو:" لرموع العمليات والوسائل والطرق التي يستند عليها العمال لتحستُ  :"SEKIOLI"سيكوليـــ أما 

 .2"للوصول إلذ أىداف الدؤسسة معارفهم وسلوكهم ومواقف وكذا قدراتهم الذىنية الضرورية

ذلك العمل على زيادة قدرات الأفراد العاملتُ ومهارتهم ورفع مستوى قيامهم بدهامهم وأدائهم " :بو ـــ كما يقصد

 .3لوظائفهم الحالية، وكذا الغرض لاكتساب القدرة على تولر مسؤوليات أكبر"

عمل العملية التي من خلالذا يتم تزويد العاملتُ بالدعرفة والدهارة لأداء وتنفيذ "أنو:  "PILIPPO"بيليبوـــ وعرفو 

 .4معتُ"

  مبادئ التكوين: -2
                                                           

  .110ص، 2005، دار النهضة العربية، بتَوت، 1طوصفي عقيلي، "إدارة الدوارد البشرية من منظور استًاتيجي،"   1
308، ص 2008وائل للطباعة والنشر،   ، دار"عبد الباري إبراىيم درة، " إدارة الدوارد البشرية  2  
  3  88،ص 2007جر للنشر والتوزيع، عمان، إسماعيل قتَة، " تنمية الدوارد البشرية"، دار الف 
101، ص 2004فلاح صالح، "إدارة الدوارد البشرية"، دار حامد للنشر، عمان،   لزمد  4  
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  1:من الدبادئ من ألعهاإلذ لرموعة لقد توصلت الأبحاث والدراسات الدوسعة حول التكوين 

 نمية الإدارية ووسيلة من وسائلها؛التكوين الجزء من التــ 

 ة إدارة الدوارد البشرية الحديثة؛وسيلة أساسية تتكامل مع وظائف وأنشطالتكوين ــ 

 التكوين عملية شاملة ومستمرة؛ــ 

 التكوين عملية لسططة تتكون من عمليات فرعية متًابطة؛ــ 

 أن يكون ذا معتٌ للمشاركتُ؛التكوين لغب ــ 

 التكوين لغب أن يستند إلذ نظريات العلوم السلوكية؛ــ 

 التكوين ينبغي أن يراعي مبدأي الكفاية والفعالية؛ــ 

 التكوين لغب أن يكون متجددا دوما؛ًــ 

 التكوين لغب أن يتكامل مع الاستشارات الإدارية والبحوث الإدارية. ــ 

 : أسباب التكوين -3

 2تعود ضرورة اللجوء للتكوين لعدة أسباب ألعها:

في المحيط الخارجي كالتطورات التكنولوجية، الاجتماعية تتمثل في لستلف التغتَات التي تقع  التطورات الخارجية:ــ 

 الثقافية والاقتصادية؛

قد زادت حدّة الدنافسة نظرا للتطورات في الأنظمة الاقتصادية، العولدة  المنافسة الداخلية والخارجية:ــ 

 ؛الاقتصاديةوالتكتلات 

 
                                                           

  1 .309عبد الباري إبراىيم درة، مرجع سابق، ص  
   .82، ص 1993، الجزائر  ،ديوان الدطبوعات الجامعية ،"التًشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في الدؤسسة"احمد طرطار،  2
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وميولذم إلذ برقيق الجودة في الدنتجات والخدمات نظرا لتطور احتياجاتهم ورغباتهم  تغيير متطلبات العملاء:

 الدعروضة؛

 كتساب معلومات جديدة؛ــ ا 

 تغيتَ الغابي في الأذىان والوسائل كوسائل التسيتَ؛ــ 

 برقيق الدعلومات الشخصية للمستخدمتُ في لرال تسيتَ وإدارة الدوارد البشرية؛ــ 

 لستلف وسائل التسيتَ كالإعلام الآلر.التحكم في ــ 

    المطلب الثاني: إجراءات التكوين وأنواعه:

تتعدد الإجراءات التي تتخذىا كل مؤسسة من أجل تكوين أفرادىا وإعدادىم للإشراف والعمل داخل الدؤسسة 

 وذلك حسب كل نوع من أنواع التكوين.

 إجراءات التكوين:  ـــ 1

     1للتكوين إتباع لرموعة من الإجراءات أو الخطوات وىي:يتطلب البرنامج الجيد 

 لغب أن يكون مؤىلا وقادرا على القيام بتكوين الأفراد. إعداد المكون وتأهيله:ـــ 

يتطلب ىذا الإعداد الجيد للمكان الدناسب للتكوين والوسائل الدناسبة، وكذا تهيئة ذىن  إعداد وتهيئة المتكون:ـــ 

 الدتكون حتى يستوعب الدعلومات والتعليمات خلال فتًة التكوين.

 وىذا عن طريق التوضيح، الشرح والبيان العلمي. :هاستعراض أسلوب أدائـــ 

                                                           

  1 .106ــ  105، ص 2004، قالدة  الدوارد البشرية"، مديرية النشر لجامعةحمداوي وسيلة، "إدارة  
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غالبا طريقة التفستَ  لستلفة لدمارسة التكوين فهناك من يستخدمعدة بدائل توجد  إعطاء فرصة للممارسات:ـــ 

بالضرورة ذو طبيعة أن يستعتُ في شرح بعض النقاط إلذ وسائل أخرى لدساعدة التكوين، إذا ما كان العمل  على

 مادية فإن أفضل طريقة للتكوين ىي العرض العلمي.

من أنو لؽارس العمل بطريقة سلمية، وحتى يكون تحقق لل حيث لغب مراجعة الفرد من وقت إلذ آخر المتابعة:ـــ 

 فإنو لا بد من أن يتبع ىذه الإجراءات.التكوين فعّال ويفرز آثاره الإلغابية 

 أنواع التكوين: -2

ىناك العديد من أنواع التكوين، وىي بسثل الاختيارات الدتاحة أمام الدؤسسة، وحينما تستقر الدؤسسة على     

 بدثابة فلسفة التكوين الخاصة بالدؤسسة كما تستطيعتكون ىذه المجموعة من الأنواع ارات الاختيلرموعة الأنواع أو 

، وذلك حسب طبيعة النشاط والتغتَات الدرتقبة في ىذه الأختَة أن بزتار من بتُ أنواع التكوين وما يناسبها

 التكنولوجيا وتنظيم عمل الدؤسسة.

ولؼتلف التكوين من حيث نوعو حسب مرحلة التوظيف وحسب نوع الوظيفة وحسب الدكان، وىذا ما يبن     

فيما بينها، إذ لؽكن أن  متًابطة نوع من الأنواع يصلح في مرحلة معينة، وكل الأنواع الدذكورة لاحقا ىيإن كل 

بذديد الدهارات والدعارف مع التكوين  تم التكوين بغرضلغمع التكوين بتُ العديد من الأنواع والأىداف، كأن ي

لتحويل العامل بالنسبة بغرض النقل والتحويل إلذ وظيفة أخرى برتاج مهارات ومعارف خاصة بها، ونفس الشيء 

     1لب تكوينو إداريا.أو ترقيتو إلذ منصب إداري، حيث يتط

 حسب مرحلة التوظيف: -2-1

 ، حيث تنقسم كل مرحلة إلذ:وفقا لدراحل بزتلف أنواع التكوين حسب طبيعة نشاط وعمل الدؤسسة
                                                           

.319،ص 1995أحمد ماىر، " إدارة الدوارد البشرية"، مركز التنمية، الإسكندرية،   1  
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 توجيه الموظف الجديد: -2-1-1

التي يتحصل لػتاج الدوظف الجديد إلذ لرموع من الدعلومات التي تقدمو إلذ عملو الجديد وقد تؤثر الدعلومات     

النفسية لسنوات مقبلة، وتهدف برامج تقديم الدوظفتُ الجدد إلذ العمل وتوجيهاتو  أدائوعليها الدوظف الجديد على 

 بأىداف متعددة منها:

 .التًحيب بالقادمتُ الجددــ 

 تهيئة الدوظفتُ الجدد للعمل.ــ 

 تدريب الدوظفتُ الجدد على كيفية ستَورة العمل.ــ 

 التكوين أثناء العمل: -2-1-2

ترغب الدؤسسات أحيانا في تقديم التكوين في موقع العمل، وليس في مكان آخر، حتى تضمن كفاءة أعلى      

وأحسن للتكوين، حينما تشجع وتسعى إلذ أن يقوم الدشرفون الدباشرون فيها تقديم الدعلومات التكوينية على 

التكوين أن كثتَا من آلات اليوم تتميز بالتعقيد، الأمر الذي لا  مستوى فردي الدتكونتُ، ولشا يزيد من ألعية

 يتماشى وخبرة العمل الداضية، وبذلك عليو أن يتلقى تكوينا مباشرا على تلك الآلة ومن الدشرف عليها.

 التكوين بغرض تجديد المعارف والمهارات: -2-1-3

إدخال أساليب عمل وتكنولوجيا جديدة يصبح من وعند عندما تصبح مهارات ومعارف الأفراد تقليدية      

الضروري تقديم التكوين الدناسب لذلك، وعلى سبيل الدثال، عندما تتدخل نظم الدعلومات الجديدة وأنظمة 

مسؤولوا ىذه الأعمال  الكمبيوتر في أعمال الدشتًيات والحسابات والأجور والدبيعات وكذا حفظ الوثائق، لػتاج

 جديدة بسكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة.إلذ معارف ومهارات 

 التكوين بغرض الترقية أو النقل: -2-1-4
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والدعارف الحالية للفرد وذلك عن الدهارات  تعتٍ التًقية والنقل أن يكون ىناك احتمال كبتَ لاختلاف الدهارات     

ذا الاختلاف مطلوب التكوين عليو لسد ىذه الثغرة في والدعارف الدطلوبة في الوظيفة التي ستَقى أو ينتقل إليها، وى

نفس الأمر، عندما تكون ىناك رغبة للمؤسسة في ترقية أحد عمال الإنتاج إلذ الدهارات والدعارف، ولؽكن تصور 

 وظيفة إدارية، ىذا الفرق يبرز التحاق العامل ببرنامج تكويتٍ عن الدعارف والدهارات الإدارية والإشرافية.

 1حسب نوع الوظيفة: -2-2

 التكوين المهني والفني: -2-2-1

هتم ىذا النوع بالدهارات اليدوية والديكانيكية في الأعمال الفنية والدهنية ومن أمثلتها: أعمال الكهرباء، ي     

 التجارة، الصيانة، التشغيل...الخ.

الصناعية وفيو تقوم بعض الشركات والنقابات وىناك نوع آخر من التكوين الدهتٍ والفتٍ الدتمثل في التلمذة      

        ما تتعهد الشركة بتوظيفهم حال لصاحهم. العمالية بتعليم ىؤلاء الأفراد، لػصلون غالبا على شهادة فنية وكثتَا

 التكوين التخصصي:  -2-2-2

يتضمن ىذا التكوين معارف ومهارات عن وظائف أعلى من الوظائف الفنية والدهنية وتشمل عادة الأعمال      

المحاسبية، الدشتًيات، الدبيعات، ىندسة الإنتاج وغتَىا، والدعارف والدهارات ىناك لا تركز كثتَا على الإجراءات 

 مة والتخطيط لذا ومتابعتها وابزاذ القرار فيها.الروتينية، وإلظا تركز على حل الدشاكل الدختلفة وتصميم الأنظ

 التكوين الإداري: -2-2-3

يتضمن الدعارف والدهارات الإدارية والإشرافية اللازمة ليتقلد الدناصب الإدارية الدنيا والوسطى وكذا العليا، وىي      

وصية، القيادة، التحفيز وإدارة ، ابزاذ القرارات، والتمعارف تشمل العمليات الإدارية من بزطيط وتنظيم ورقابة

 .والاتصالجماعات العمل والتنسيق 

                                                           

.32 ، صمرجع سابقأحمد ماىر،   1  
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     1حسب المكان: -2-3

 التكوين داخل المؤسسة: -2-3-1

قد ترغب الدؤسسة بعقد برالرها التكوينية بداخلها، سواء بددربتُ من داخل أو خارج الدؤسسة بتكوين الأفراد،       

 الإشراف على تنفيذىا.كما يسالعون في تصميم البرامج ثم 

وىناك نوع آخر من التكوين الداخلي وىو ما يسمى " بالتكوين في موقع العمل" وفي ىذا النوع يقوم الرؤساء      

الدباشرون بتزويد العمال بالدعارف والدهارات اللازمة لأداء العمل أو الإشراف على قيام بعض العاملتُ القدامى 

 ذوي الخبرة بهذه الدهمة.

 التكوين خارج المؤسسة: -2-3-2

بعض الشركات تفضل أن تنقل برالرها التكوينية إلذ خارج الدؤسسة وذلك إذا كانت الخبرة التكوينية وأدوات      

تكوين الخارجي إمّا بدؤسسات خاصة " معاىدة في ال، ولؽكن الاستعانة التكوينية متاحة بشكل أفضل خارجها

  خاصة" أو الالتحاق بالبرامج الحكومية وىذا النوع لو مظهرين لعا: 

على أي مؤسسة تسعى للتكوين الخارجي بواسطة مكاتب خاصة أن تطمئن على  مؤسسات التكوين الخاصة:ــ 

 بعملية التقييم.تفحص سوق التكوين، بالإضافة إلذ قيامها جدية التكوين فيها وأن 

تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين وذلك من خلال مؤسسات الخدمة الددنية في الدولة  برامج الحكومة:ــ 

 أو من خلال الغرف الصناعية والتجارية مثل: الغرفة التجارية في الجزائر العاصمة.

 المطلب الثالث: تحديد الحاجات التكوينية: 

 تحديد الحاجة: -1

                                                           
1
 228ص  ،سابق مرجع ،أحمد ماىر 
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 1الحاجة إلذ برنامج تكويتٍ من خلال برليل الدنظمة، الدهام، وكذا العاملتُ:بردد 

وذلك بفحصها وتشخيصها لجميع العوامل التنظيمية كثقافة الدنظمة ورسالتها وأىدافها  تحليل المنظمة:ـــ 

 وىيكلها التنظيمي، إذ أن كل عامل من ىذه العوامل يساعد في برديد الحاجات التنظيمية.

لؽثل دراسة الوظائف في الدنظمة من حيث الدسؤوليات والأعباء لتحديد التكوين الدطلوب لكل  مهمة:التحليل ـــ 

 وظيفة وبرديد الدعارف والدهارات الدطلوبة لإلصاز الوظيفة بفاعلية.

 أداء  فتحديد مستوى الأفراد للتكوين عن طريق قياس أدائهم وبرديد الالضرافات بتُ تحليل مستوى الأفراد:ـــ 

كل فرد وتوقعات الدنظمة أو الأداء الدعياري الدعتمد من قبل الدنظمة، لصد أن البرنامج التكويتٍ يتًجم الاحتياجات 

التكوينية إلذ أىداف، كونها توضح ما يراد إحداثو أو تغيتَه في مستوى أداء الأفراد، وابذاىاتهم وسلوكهم ويهدف 

   2ىذا البرنامج إلذ:

بدعتٌ زيادة قدرة الأفراد على أداء أعمال لزددة، والذدف ىنا ىو تكوين الفرد على الإلدام  رات:تنمية المهاـــ 

.فالفرد يكون على علم تام بكافة الدعلومات والحقائق الدتعلقة بالعمل ولكنو لا الأداءالعمل وكيفية  جوانببجميع 

ذلك، وعليو فإن تنمية الدهارات ىو إتاحة الفرصة يبلغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء إلّا إذا تم تكوينو على 

 لكل فرد في الدنظمة لتنمية مهاراتو لأداء العمل الدقدّم لو بطريقة تتوافق مع طريقة عمل الدنظمة.

يعتقده الدتكونتُ أو القادة في العمل، كما تعتٍ تعديل  حيث تشتَ الرغبة إلذ تغيتَ ما تغيير الاتجاهات:ـــ 

  وأدائهم وتطوير وتغيتَ بيئة التصرف السلوكي أو تهيئة الدتكونتُ لتقبل آراء جديدة.الدتكونتُتوجهات 

  حيث توفر درجة عالية من الدهارة في أداء عمل معتُ لا يكفي، تنمية القدرات الذهنية واكتمال الشخصية:ـــ 

                                                           

188، 18، 2006"، دار وائل للنشر، عمّان،  استًاتيجيسهيلة لزمد عباس، "إدارة الدوارد البشرية، مدخل   1  
33 أحمد ماىر، مرجع سابق، ص  2  
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أحسن استغلال وتوجيهها ولكن الذدف ىو تنمية الشخص ككل وبسكينو من استخدام طاقاتو الذىنية والنفسية 

 لصالح الدنظمة.

وتعتبر الاحتياجات التكوينية مدخلا لنظام التكوين والذي يوضح ويصوّر نظام التكوين الدتكامل وفقا لفكرة 

 1النظام في الشكل التالر:

   لؽثل نظام التكوين (2)الشكل رقم                 

 

 

 

     .162ص  ،1998الأفراد، مدخل كمي"، الأردن، الدصدر: مهدي حسن زويلف، "إدارة

 : 2يتضمن نظام التكوين لرموعة عناصر شرحها فيما يلي

 .بسثل الددخلات الأساسية للنظام التكوينية: الاحتياجاتـــ 

أنواع الجهود والعمليات الذادفة في سد الاحتياجات التكوينية من طرق ومناىج وبرامح  الأنشطة التكوينية:ـــ 

 تكوينية.

الدتمثلة في أنواع التغيتَ في الأداء ومستويات كفاءة الدتكونتُ والتي لؽكن قياسها عادة بدعايتَ  النتائج التكوينية:ـــ 

 سلوكية واقتصادية وتتمثل في لسرجات نظام التكوين.

                                                           

48سابق، ص  مرجععة، بعلي لزمد ربا  1  
112سابق، ص  مرجعحمداوي وسيلة،   2  

 النتائج التكوينية الأنشطة التكوينية الاحتياجات التكوينية

 معلومات مرتدة
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وىي بسثل مدى فعالية النتائج التكوينية من جهة ومن ثم يساعد على تقييم نظام التكوين   المعلومات المرتدة:ـــ 

 ككل.  

 1:تقييم برامج التكوين -2

بتقييم تسيتَ الدوارد   إن تفكتَ مسؤول الدوارد البشرية يكون مركزا حول تقييم التكوين عندما يتعلق الأمر

يد أن يبدأ منو عملية القياس ، في الواقع حيث عملية القياس ليست سهلة ولكنها في البشرية، إنو المجال الذي ير 

 الدوارد البشرية إلذ تقييم نتائجنفس الوقت ليست مستحيلة، فهناك جهود كبتَة تبذل في ىذا المجال. بهدف مدير 

 تكوين الدوارد البشرية لثلاث أسباب:

 الاستثمار في التكوين.بعض رجال التكوين يشككون في مرد ودية  ـــ

 يساعد على ابزاذ القرارات الإستًاتيجية في تسيتَ الدوارد البشرية. الإطلاع على نتائج برامج التكوين ـــ 

 الدبالغ الدستثمرة في تكوين الدوارد البشرية ذات ألعية.ـــ 

 إن الذدف من تقييم نتائج برامج التكوين ىي:

الأفراد والدنظمة من تطبيق برامج التكوين، وتقييم فعالية التكوين لا تتم إلّا بعد تقدير إلذ أي مدى استفاد ـــ 

 مضي فتًة زمنية معينة عن انقضاء التكوين.

 .تقدير التغتَات والتحسينات التي تطرأ على الأفراد وأعمالذم بعد تلقي التكوينـــ 

معرفة إلذ أي مدى بسكن الأفراد من اكتساب الدعارف والحصول على الدعلومات التي يهدف برنامج التكوين إلذ ـــ 

 توصيلها لذم.

                                                           

.200ـ  199، ص 2011عبد الفتاح بوخمخم، " تسيتَ الدوارد البشرية"، دار الذدى، الجزائر،   1  
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على أساس حجم الدبيعات وحجم الأرباح والتكاليف ومعدل تقييم النتائج قبل وبعد التكوين، وتتم ـــ 

 .الغياب...إلخ

 لا. الوقوف عمّا إذا برسن أوكوين أي تقييم سلوك الأفراد بعد التـــ 

 المطلب الرابع: أهداف وأهمية التكوين:

 أهداف التكوين:  -1

لا شك أن الخطوة الأولذ التي لغب التفكتَ فيها عند إعداد أي برنامج تكويتٍ ىي برديد أىدافو بدقة    

لؽكن تلخيصها فيما ووضوح، لأن ىذه الأىداف ىي التي تساعد في رسم الطريق الذي يؤدي إلذ برقيقها، إذ 

 1يلي:

 الأهداف الإدارية:  -1-1

إلذ وقت أقل في تصحيح أخطاء العاملتُ الذين تم تكوينهم  لػتاجبزفيف العبء على الدشرفتُ لان الدشرف ـــ 

 مقارنة مع غتَ الدكونتُ.

برقيق الدرونة والاستقرار في التنظيم: ويقصد بالدرونة مواجهات التغتَات الدتوقعة في الددى القصتَ، سواء تعلق  -

أمّا الاستقرار فيقصده قدرة التنظيم على توفتَ الأمر بألظاط السلوك الوظيفي أو الدهارات اللازمة لأداء الأعمال 

تمرة، ويصعب برقيق ذلك دون أن تكون ىناك سياسة واضحة الدهارات اللازمة لشغل الوظائف الأعلى بصفة مس

 للتكوين وبرامج معدة على أسس علمية.

 الأهداف الفنية:  -1-2

                                                           

218سابق، ص  مرجعإسماعيل قتَة،   1
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تساعد برامج التكوين على بزفيض تكاليف الصيانة وإصلاح  تكاليف صيانة الآلات وإصلاحها: تخفيضـــ 

 الآلات لأن تكوين العامل على طريقة الإنتاج الدثلى تساعد على تقليل الأخطاء.

فأغلب الحوادث يكون سببها عدم كفاءة الأفراد فالتكوين يؤدي إلذ بزفيض معدل  تخفيض حوادث العمل:ـــ 

 يعة العمل وستَ حركة الآلات.تكرار الحادث، نتيجة فهم العامل لطب

يساىم التكوين في التقليل من نسبة العوادم والدواد التالفة، لأن العامل  العادم أو التالف:التقليل من نسبة ـــ 

 الدكون يكون قادر على استخدام الدواد بالكمية والكيفية الدطلوبتتُ. 

إذ يساىم التكوين في معالجة مشاكل العمل في الدؤسسة، مثل حالات  المساهمة في معالجة مشاكل العمل:ـــ 

 التغتَ أو كثرة الشكاوى.

      الأهداف الاقتصادية والاجتماعية: -1-3

حيث تنعكس زيادة مهارة الفرد والنابذة عن التكوين على ارتفاع الإنتاج، والطفاض  زيادة الكفاءة الإنتاجية:ـــ 

 التكاليف وىذا يعتٍ زيادة الكفاية الإنتاجية.

مع ارتفاع الإنتاج والطفاض التكاليف لؽكن أن تزداد مبيعات الدؤسسة فتَتفع رقم أعمالذا ويزداد  ارتفاع الربح:ـــ 

 بذلك ربح الدؤسسة.

تزداد القدرة التنافسية للمؤسسة عن طريق برستُ الإنتاج والطفاض التكاليف   القدرة التنافسية للمؤسسة: زيادةـــ 

 بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، لؽكن للمؤسسة رفع حصتها في السوق وبذلك تستطيع برقيق أىدافها.

ي إلذ ثقة الفرد بنفسو، ولػقق لو لا شك أن اكتساب القدر الدناسب من الدهارات يؤد رفع معنويات الأفراد:ـــ 

 نوع من الاستقرار النفسي.
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  1ومن أىم الأىداف التي لؽكن توقعها أيضا من برنامج جيد للتكوين ىي:

 تقوية الدسؤولية الاجتماعية للفرد لضو المجتمع الذي يعيش فيو.ــ 

 إعداده لأعمال فنية أصعب وأدق.ــ 

 الإشراف على الآخرين بطريقة أفضل.ــ 

 فهم وتطبيق السياسة الإدارية بدهارة أكبر.ــ 

على سلوكو وكذا  كما يعتبر التكوين وسيلة لإشباع حاجيات الفرد أو رغباتو، كالتًقية وىذا ما يؤثر إلغابياــ  

 تصرفاتو لضو الدؤسسة.

 أهمية التكوين:  -2

تأتي ألعية التكوين من كونو مدخل عملي يزيد من فاعلية الأفراد ويساعد على رفع كفايتهم النوعية في لرال     

الاىتمام في عملو اليومتُ فضلا من اكتسابهم الدعلومات والدهارات الوظيفية اللازمة حيث تساىم في زيادة 

إحداث تغيتَات إلغابية في سلوكهم وابذاىاتهم  لذا، إضافة إلذالوظائف التي سوف يؤىلون  أوقدراتهم في أدائهم 

 وفي علاقاتهم بالعمل والعاملتُ لضو الأفضل واكتسابهم الدعرفة الجيدة.

  2لؽكن إبراز ىذه الألعية فيما يلي:  

العاملتُ الدهارات والدعارف اللازمة لأداء وظائفهم إذ أن اكتساب  زيادة الإنتاجية والأداء الوظيفي: -

 تنفيذ الدهام الدوكلة إليهم بكفاءة، وتقليص الوقت الضائع والدوارد الدادية الدستخدمة في الإنتاج.يساعدىم على 

                                                           

106سابق ص  مرجعحمداوي وسيلة،   1  
  2  .216، ص 2003، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، "أساسيات في علم الإدارة "منال طلعت لزمود،
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يعمل التكوين في بناء قاعدة فعّالة للاتصال والاستشارات الداخلية، وبذلك يؤدي إلذ تطوير أساليب التفاعل  -

 بتُ الأفراد العاملتُ وبينهم وبتُ الإدارة.

ظمة وترشيد القرارات الإدارية وبذديد الدعلومات وبرديثها بدا يتفق مع السياسات العامة للمنيؤدي إلذ توضيح  -

 لستلف التغتَات في البيئة.

 رفع الروح الدعنوية. -

 زيادة الاستقرار والدرونة في أعمال الدشروع. -

 بزفيض عدد الحوادث. -

 الموارد البشرية تأهيلالمبحث الثاني: تأهيل وإعادة 

وإعادة تأىيل العنصر البشري ضرورة ملحة لكل مؤسسة، من أجل مسايرة تطورات المحيط الخارجي  إن تأىيل   

 والتكيف معو، وبالتالر قابلية استمرار الدؤسسة وقدرتها التنافسية.

 المطلب الأول: تعريف التأهيل وإعادة التأهيل

 ــ تأهيل العنصر البشري:1

يعتٍ اكتساب الفرد مهارات وخبرات عملية وبرسيسية لإبراز ألعيتو في الدنظمة ورفع مستواه الثقافي وجعلو أكثر    

ابزاذ القرارات التي بردث على مرونة مع ظروف العمل الدختلفة، وإعطائو الفرصة لإثبات الذات وبسكينو من 

الانتماء إلذ الدنظمة فيدافع عن مصالحها، كما يدافع مستواه، الشيء الذي يبعث روح الدسؤولية والولاء والشعور ب

 1عن مصالحو الخاصة، فبدونو لا تستمر الدنظمة وبدونها يفقد سببا من أسباب وجوده.

 تعريف إعادة التأهيل:ــ  2
                                                           

.120أحمد ماىر، مرجع سابق ص   
1
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تتعلق عملية إعادة التأىيل بالأفراد الدؤىلتُ مسبقا، لكن مع مرور الزمن أصابهم ركود لعدم مسايرة المحيط 
 والاستجابة لتغتَاتو ومواجهة عقباتو، كما يتعلق كذلك بالأفراد ذوي الجمود الوظيفي غتَ الفعال، أي الذين

 .1الطفض احتمال ترقيتهم، فتعمل الدنظمة على تأىيلهم بدل تسرلػهم

 المطلب الثاني: أهداف التأهيل

 2ــ من بتُ أىداف التأىيل ما يلي:

 لؽكن الوصول إلذ برقيق ىذه الأختَة عن طريق: ــ القدرة التنافسية للمؤسسات:

*تكييف الدؤسسات مع الظروف الحديثة للتسيتَ والتنظيم خاصة التحكم في نوعية الدنتوجات والخدمات ويقضي 

 ىذا وجوب خضوع الدؤسسات للمقاييس الدولية الخاصة بالنوعية.

ق الأمر ىنا الوظائف الإنتاجية والتجارية، ويتعلالدستَين، الدستخدمتُ، الدنفذين في  ،*تدعيم مؤىلات الدديرين

 الدؤسسات. تَيية لدى مستَ بتدعيم القدرة التسي

لة أولذ *قابلية استمرار الدؤسسة: تهدف التنافسية إلذ السماح للمؤسسات بصيانة حصتها بالسوق الداخلية كمرح

 واقتحام الأسواق الدولية كمرحلة ثانية ومن أجل بذسيد ذلك لغب:

 برديد الاحتياجات الحقيقية للمستهلك والدنتج المحلي والأجنبي )دراسة السوق(.ــ 

 ــ تشخيص المجالات ذات القدرات العالية.

 ــ مساعدة الدؤسسات على إعادة إنشائها وتفرعها.

                                                           

.120أحمد ماىر، مرجع سابق ص   1  
.90أحمد طرطار، مرجع سابق ص   2  
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*خلق مناصب الشغل: يهدف التأىيل إلذ الحفاظ على مناصب الشغل من جهة والتخفيض من نسبة البطالة إلذ 

 ى نسبة لشكنة من جهة أخرى.أقص

 المطلب الثالث: أسباب وأساليب إعادة التأهيل

بالرغم من صعوبة إعادة تأىيل الدوارد البشرية ذات الجمود الوظيفي غتَ الفعال، إلذ أنو ليس مستحيلا،    

لأفراد بالرغم من التأثتَ والسؤال الأول الذي يواجو الددير في ىذا المجال ىو: لداذا لغب المحاولة لدساعدة مثل ىؤلاء ا

 1 أنو ىناك بعض الأسباب الجيدة التي تدعو إلذ القيام بهذه المحاولة.إلا .الذي قد لػدثونو في الدنظمة؟ السلبي

 ــ أسباب إعادة التأهيل: 1

 من بتُ الأسباب ما يلي:

 فمثل ىؤلاء الأفراد يكون قد مضى زمن طويل في الدنظمة ولديهم الخبرة واسعة بالوظيفة. الدعرفة الوظيفية:ــ 

 فمثل ىؤلاء الأفراد لا يعرفون فقط وظائفهم بل إنهم يعرفون الدنظمة معرفة جيدة. الدعرفة التنظيمية:ــ 

 ظيفتهم.لذؤلاء الأفراد ولاء كبتَ للمنظمة إلذ جانب رغبتهم في الإبقاء على و  الولاء:ــ 

ــ الاىتمام بدعنوية ونفسية الأفراد الآخرين الدوجودين في نفس المجموعة، لأنو إذا تم إنهاء عمل جميع الأفراد ذوي 

 .الجمود الوظيفي غتَ الفعال، سيكون ىناك أزمة أو كارثة بالنسبة للمنظمة

 ــ أساليب إعادة تأهيل الأفراد ذوي الجمود الوظيفي: 2

 لأساليب لؽكن للمنظمة أن تتبعها لتأىيل الأفراد ذوي الجمود الوظيفي:ىناك بعض الاحتمالات 

                                                           

.256ـ  255ص  2000إدارة الدوارد البشرية، جامعة الإسكندرية، كلية التجارة، مصر، راوية لزمد حسن،  1  
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ــ توفتَ بدائل أخرى كوسائل لزتملة لدنح الفرد تقدير الآخرين لو، فمثلا إذا كان الفرد مثل ىذا الفرد لا يستطيع أن 

رد لػصل على ىذا التقدير لػصل على التقدير من الآخرين من خلال التًقية الدستقبلية فإنو لؽكن أن لغعل ىذا الف

من بدائل أخرى كأن نشركو في تدريب الأفراد الآخرين أو إشراكو في ندوات لدناقشة طرق حل حديثة لبعض 

 الدشاكل أو تكليفو بدهام لشيزة.

ــ تنمية وسائل جديدة لجعل وظيفتو الحالية برقق لو رضا وإشباع أكثر، فكلما استخدمنا الوظيفة الحالية للفرد  

لة لزيادة رضاه عنها، كلما قلت احتمالات بقائو في مرحلة الجمود الوظيفي ومن ىذه الوسائل أن لطلق كوسي

 الدنافسة في الوظيفة التي يقوم بها الفرد أو أن نربط بتُ آراء الفرد في وظيفتو والأىداف الكلية في الدنظمة.

كرة في ىذا المجال ىي أن الدنظمات تقوم بعمل إعادة تكليفو بدهام أخرى والفــ إحياء وظيفة وعمل الفرد خلال 

 تغتَ وظيفي منظم لفرض الدراكز في نفس الدستوى.

ــ استخدام برامج للتنمية الذاتية والتطوير التي تعتمد على أسس واقعية بدلا من الاعتماد على البرامج الدصممة 

للالتحاق ببرامج التنمية التي تساعده أن يكون ، أي تعطي فرصة للفرد لتنمية الفرد للتًقي إلذ وظائف مستقبلية

 فعالا في وظيفتو الحالية.

فالابذاىات السلبية للمديرين، وإلعالذم ــ تغيتَ الابذاىات الإدارية ابذاه الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غتَ الفعال، 

تهتم بهؤلاء لأنهم لؽثلون الغالبية  لذذه الفئة من الأفراد يؤدي إلذ تفاقم وزيادة حدة الدشكلة لذلك لابد للمنظمة أن

 1العظمى في الدنظمات.

 المطلب الرابع: استراتيجيات تأهيل وإعادة تأهيل الموارد البشرية

 باعتبار النجاح ىدف كل مؤسسة لغب أن تكون ىناك إستًاتيجية متبعة لتحقيق ذلك، فمن بتُ استًاتيجيات
                                                           

.256راوية لزمد حسن، مرجع سابق ص   1  
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 :التأىيل ما يلي الدؤسسة الدتبعة لتحقيق عمليتي التأىيل وإعادة

  التدريب:ــ  1

يعرف التدريب على أنو عملية تعلم سلسلة من السلوك الدبرمج أو بدعتٌ آخر عملية تعلم لرموعة متتابعة من 

   1.المحددة مسبقا التصرفات

زيادة تهتم الدنظمات بالتدريب لأن ما ينفق فيو ىو استثمار في الدوارد البشرية، قد يكون لو عائد يظهر في شكل 

الإنتاجية الكلية، أما على مستوى الفرد فتظهر ألعية التدريب في زيادة الدعارف والدهارات، الأمر الذي قد يؤدي 

 إلذ رفع دافعية وفكرة الفرد على العمل.

، ولؼتلف التدريب عن التعليم، ذلك أن ويعتبر من الأنشطة التي ترفع القدرات والدهارات الحالية والدقبلة للعاملتُ

التي لذا علاقة بعمل لزدد، بينما التعلم يعبر عن زيادة في الدعارف  التدريب يركز على زيادة القدرات والدهارات

 2والددارس التي لا ترتبط بالضرورة بعمل لزدد.

 لشثلة في الشكل البياني التالر:للتدريب خطوات 

 

 

 

 

                                                           

.183،ص 2003لزمد سعيد أنور سلطان، "إدارة الدوارد البشرية"، دار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، مصر،   
1
  

. 74، ص1998ساعاتي، "إدارة الدوارد البشرية"، دار الفكر العربي، عمان، الأردن،أمتُ   2  
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  : خطوات التدريب (3) الشكل رقم

           

 

       

     

                 

 .74ص ،2001الدصدر: أحمد ماىر، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،

 1تتكون من أربعة مراحل منطقية ومتتابعة:أما خطوات التدريب 

يكون برديد الدهارات الدطلوبة رفعها لدى أفراد وإدارات  والتي : برديد الاحتياجات التدريبية*المرحلة الأولى

معينة، والتي يتم تفصيلها من لرموعة الأىداف الدطلوبة برقيقها بنهاية التدريب، وىي عبارة عن تغيتَ في 

 الابذاىات وزيادة في الدعارف وتطوير الدهارات في لرالات وظيفية لزددة.

والذي يعتٍ ترجمة الأىداف إلذ موضوعات تدريبية وبرديد الأسلوب  بتصميم برامج التدري *المرحلة الثانية:

الذي سيتم استخدامو بواسطتو الددربتُ في توحيد موضوعات التدريب إلذ الدتدربتُ في البرنامج، وكذلك برديد 

 تكلفة أو ميزانية التدريب.

يد الجدول التنفيذي للبرامج كما والتي تتضمن أنشطة مهمة مثل بردتنفيذ برامج التدريب  لة الثالثة:*المرح

 تتضمن ذلك برديد مكان التدريب والدتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرامج، وذلك خطوة بخطوة.

                                                           

.75أمتُ ساعاتي، مرجع سابق ص   
1  

 تقييم كفاءة التدريب
 *تقييم الدتدربتُ.
البرنامج*تقييم إجراءات   

*تقييم نشاط التدريب  
 ككل

 

 

 تنفيذ برامج التدريب
 *الجدول الزمتٍ

 *مكان التدريب
 الدتابعة اليومية للمتدرب*
 

 تصميم برامج التدريب
 *موجودات التدريب

 *أساليب التدريب
الدديرين *مساعدة تدريب  

ميزانية التدريب*  

تحديد احتياجات 
 التدريب

الاحتياجات*  
 *الأىداف
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تقييم كفاءة التدريب وذلك يتم من خلال تقييم أداء الدتدربتُ أو تقييم رأيهم حول إجراءات  *المرحلة الرابعة:

أن بذميع نتائج التقدير في كل البرامج وقد يعتٍ لزاولة الدنظمة إلذ تقييم نشاط  البرامج، كما لا لغب أن ننسى

 التدريب ككل.

 التمكين: ــ 2

التمكتُ مصطلح جديد في إدارة الأعمال الأمريكية، ظهر نتيجة لرغبة الدؤسسة في التوجو إلذ زبائنها وإعادة     

تلف جوىريا عن التفويض والاستقلالية، فالذي يتلقى بعث نشاطها من جديد واختصار وقت القرار والتمكتُ لؼ

 أو يقرر بالنيابة عن الآخرين. ،، بل يقرر عندما يكون مسؤولو غائبامن نفسو تفويضا لا لؽلك القوة في ابزاذ القرار

، مبدأ التمكتُ ىو أقرب ما لؽكن إلذ الزبون و الذي ينجز الأعمال الذي لؽتلك مكانا أحسن لابزاذ القرار    

معتُ، وتسعى العديد من الدنظمات إلذ برستُ أدائها  جدولإليو، لكن ىذا القرار معمول بو في  فإن القرار يعود

وإنتاجها وإن أحد الابذاىات الحديثة التي تصب في ذلك ىي أن يتولذ العاملون إدارة أعمالذم ووظائفهم من 

 خلال بسكينهم من أعمالذم.

لقد أصبح ىذا الابذاه ابذاىا إداريا شائعا في أدبيات الإدارة الحديثة وخاصة ما يتعلق بإدارة الدوارد البشرية،     

الحرية والدسؤولية والصلاحية الكاملة في ابزاذ القرارات ذات العلاقة بأعمالذم يتمثل ىذا الدفهوم في إعطاء العاملتُ 

لسرجات أعمالذم واستثمار كافة قدراتهم وإمكانياتهم، الأمر الذي ووظائفهم، أي منحهم السيطرة الكاملة على 

 لػسن مستوى ونوعية الأداء على الدستوى الفردي، ومن ثم على الدستوى الدؤسساتي.

إن من أسباب انتشار ىذا الابذاه ارتفاع مستوى القدرات والدهارات والإمكانيات سواء بتُ العاملتُ أو     

 الباحثتُ عن عمل واتساع رقعة البرامج التدريبية والتطويرية الدتعددة والدتنوعة، وكذلك رغبة الأفراد في تطوير قدراتهم
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 1لتحقيق أىدافهم الدهنية.

  التمكين:خصائص  ــ 1ــ  2

 2من بتُ خصائص التمكتُ ما يلي:

 ــ التمكتُ واحد من الدظاىر الجدية في إدارة الأعمال الحديثة.

 ــ نشر التمكتُ خارج الدؤسسة مرتبط بهدف إرضاء الزبون لأنو لػتاج أمامو شخص لغيبو حالا ويقرر.

 الدستَين.ــ التمكتُ لا لؼص فقط البائعتُ أو العاملتُ بل لؼص كذلك الإطارات و 

 ــ للتمكتُ حدود معينة فإذا خرج الدشكل منها القرار لغب أن يتخذ على مستوى أعلى.

  أهداف التمكين: ــ 2ــ  2

 3تتمثل بعض أىداف التمكتُ في النقاط التالية:

 ــ توجيو الدؤسسات إلذ زبائنها.

 ــ الاستجابة لتغتَات المحيط واختصار وقت القرار.

 الفعل من طرف الدؤسسة.ــ زيادة سرعة رد 

 ــ إعطاء أحسن قرار ملائم.

 درة ورفع القدرات للفرد والجماعةــ زيادة روح الدبا
                                                           

.439،ص2008، 1"،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،الأردن،ط21عبد الباري،إبراىيم درة،زىتَ نعيم الصبار،"إدارة الدوارد البشرية في القرن   1  
.440إبراىيم درة، زىتَ نعيم الصبار، مرجع نفسو صعبد الباري،   2  

.319أحمد ماىر، مرجع سابق ص  3  
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  خاتمة الفصل   

يعتبر التكوين الدصدر الوحيد للتطلع على الدعلومات واقتناء الخبرة واكتساب معلومات جديدة والاحتفاظ     

الفرد في تقنياتو ومستوى أدائو ويصبو إلذ رفع الدؤسسة من خلال التسيتَ بتكنولوجيا عالية ومتطورة ترفع من كفاءة 

العقلاني والوصول إلذ الأىداف البعيدة ولذلك نرى ضرورة تعريف التكوين وبرديد الدوافع التي أدت بالدؤسسة إلذ 

 .وضع سياسة تكوينية

تكوين وتأىيل الدوارد البشرية لد يكن أمرا كما يتضح أن للتكوين والتأىيل فعالية جد مهمة داخل الدنظمة لأن     

ىذا إذ أرادت أن تتكيف مع النظام العالدي الجديد الصارم  اختياريا تلجأ إليو الدؤسسة، بل ىو ضرورة ملحة

  وتتجدد كي تصبح أكثر تنافسيا وتضمن بذلك استمراريتها.
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 مقدمة الفصل: 

أضحى الاىتماـ بالدوارد البشرية ضرورة لفعالية الأنشطة على اختلاؼ أنواعها ومصدرا للتجديد 

والتطوير،  لشا ألزـ الدنظمات تكوين الدوارد البشرية بهدؼ تعظيم الدنفعة التي يمكن أف يقدمها للمنظمة وظهور 

الدؤسسات الجزائرية التي أصبحت تركز على تكنولوجيا ملامح العولدة وكذا التحولات الاقتصادية الجذرية في 

الدعلومات الاتصاؿ والتقنية العالية،  ىذا ما اوجب واجبر الدؤسسات الجزائرية الاستعداد لذذه التحديات 

الكبيرة التي فرضتها تلك التحولات الاقتصادية والدبنية أساسا على الدورد البشري الدتميز  ولذذا لغب الاىتماـ 

الدورد وصيانتو ويعد التكوين من أساليب تنمية الأفراد كما أنها أداة مهمة لتنمية قدرات ومهارات الأفراد  بهذا

 ودفعها لضو الدسالعة في دعم وتطوير الدؤسسة.

وبناءا على ىذا سنحاوؿ من خلاؿ الدراسة التطبيقية معرفة مدى فعالية التكوين في رفع قدرات الدوارد 

سابقا  وزيع الاستمارة على العماؿ بغرض الوصوؿ إلى الإجابة على الإشكالية الدطروحةالبشرية، إذ قمت بت

 ومعرفة ما إذا كاف لتكوين وتأىيل الدوارد البشرية تأثير على الأداء الداخلي للمؤسسة.
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 مستغانمولاية لمحة عن مديرية الموارد المائية ب المبحث الأول:

 المؤسسة.المطلب الأول: بطاقة فنية عن 

والتي كانت تشمل عدة ولايات من بينهما معسكر،  1959تأسست مديرية الري لولاية مستغالً سنة    

الفلاحي باستعماؿ مياه السدود  الاستقلاؿالشلف، تيارت، غليزاف، ومن مهامها إلصاز الدشاريع في 

 والخزانات.

الدتضمن: تحديد النظاـ الداخلي لدى مديرية الري  ـ1991جواف2ػ بمقتضى القرار الوزاري الدشتًؾ الدؤرخ في 

 تتكوف من ثلاثة مصالح وىي كالتالي:للولاية كانت ىذه الأخيرة 

 *مصلحة الإدارة والوسائل.

 *مصلحة الري الفلاحي.

 *مصلحة التطهير.

الري للولاية،  تم تحديد تنظيم وسير مديريات ،2002مارس  26الدؤرخ في  02/187الدرسوـ التنفيذي رقم ػ بمقتضى 

 مصالح مديريات الري لولاية الوطن. الدعدؿ النظاـ الداخلي الأوؿ الدشار إليو أعلاه والدتضمن ضبط

بقرار وزاري مشتًؾ ولعا على ت الري على الدستوى الوطني وىذا تدت زيادة مصلحتين لدديريا 25/04/2004وفي 

 التوالي.

 *مصلحة التزويد بالدياه الصالحة للشرب.

 *مصلحة حشد الدوارد الدائية.
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تابعة لذا، وأنها تراقب كل الأعماؿ والوحدات بمختلف الدوائر  ية الري عشرة فروعزيادة على ذلك تضم مدير 

 التابعة لذا.

الدؤرخ  11.226*تسمى مديرية الري لولاية مستغالً حاليا بمديرية الدوارد الدائية وىذا طبق للمرسوـ التنفيذي رقم 

 22/06/2011 في

 .المطلب الثاني: نشاط المديرية

 يتمثل نشاط الدديرية فيما يلي:

 ػ الدشاركة في الدراسات وإعداد برامج العمل الرامي إلى حشد الدوارد الدائية السطحية والجوفية.

 ػ ضماف التحكم في تسيير الدنشآت ومتابعة إلصاز الدشاريع والسهر على احتًاـ قواعد ومقاييس الإلصاز.

 منشآت حشد الدوارد الدائية.ػ السهر على حسن استغلاؿ تسيير وصيانة 

 ػ إنشاء بنك معلومات حوؿ معرفة الدوارد الدائية على مستوى الولاية وحشدىا واستعمالذا والمحافظة عليها.

 ػ برلرة مشاريع التزويد بالدياه الصالحة للشرب.

 ػ السهر على احتًاـ قواعد ومقاييس إلصازىا.

 ين نظاـ إعلامي يتعلق بالتطهير وحماية البيئة.ػ تكو 

 ػ الدشاركة في إعداد برامج تطوير الري الفلاحي الصغير والدتوسط.
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 للمؤسسة الموارد البشرية في إدارة تأهيلالتكوين و الخاص بدور ال  ستبيانلااتحليل  المبحث الثاني: 

 المطلب الأول: مكونات الاستبيان

وسيلة مستعملة لجميع الدعلومات وأداة من أدوات الحصوؿ على الحقائق والبيانات فقد تم  باعتبار الاستبيافػػ 

ستمارة ، وتكوف ىذه الأسئلة متنوعة يتم تحضيرىا انطلاقا من أىداؼ لاجمع ىذه البيانات عن طريق وضع ا

 معنية وانطلاقا من الجانب النظري للدراسة.

 ياف باللغة العربية من خلاؿ طرح جزأين، يتناوؿ الجزء الأوؿ معلومات عامة عن العاملينولذذا تم تصميم الاستب

 بتكوين وتأىيل الدوارد البشرية، ولقد شمل خمسة لزاور: أما الجزء الثاني يتناوؿ معلومات خاصة 

 توضيح نشاط الدديرية والعمل الذي تقوـ بو. يهدؼ إلىإستًاتيجية الدديرية المحور الأوؿ: 

التنسيق ما بين أىداؼ العماؿ وأىداؼ الدؤسسة، ذلك  يهدؼ إلىإستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية المحور الثاني: 

 باعتبارىا الركيزة الأساسية في أي مؤسسة.

 التكوين يهدؼ إلى الرفع من القدرات وتنمية الدهارات، وذلك لتحقيق الكفاءة الدهنية. المحور الثالث:

صاحب الخبرة الواسعة ذو معرفة ادة تأىيل يهدؼ إلى الحفاظ على العامل الكفء تأىيل وإع المحور الرابع:

 جيدة للمنظمة.

 الدساعدة على الاستقرار الوظيفي داخل الدؤسسة.  التدريب يهدؼ إلى المحور الخامس:

ت، وىذه بحساب ولقد وزعت الاستمارة على أفراد العينة وأعيد جمعها لتخضع إلى تفريغ بعد جمع الاستمارا

بعد تدوينها في جدوؿ وكذا إعطاء عدد التكرارات والأجوبة الخاصة لكل فقرة ليتم تحليل النتائج، وذلك 

 تفسيرات لذذه النتائج.
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وقد استعنت  تم تقديم واستلاـ الاستمارات باستخداـ طريقة التوزيع والجمع غير الدباشر ــ عينة الدراسة:

 ستمارات.ببعض العماؿ لتوزيع وجمع الا

 :مجالات البحث 

بمديرية الدوارد الدائية  موظف 40ىذا البحث على لرموعة من الدوظفين والدقدر بػ  ملتشا ــ المجال البشري:

لولاية مستغالً، وأشتمل كل أصناؼ العماؿ من ذكور وإناث وحديثي التوظيف أو اللذين لديهم خبرات 

 سابقة.

 أقيم البحث بولاية مستغالً وبالضبط في مديرية الدوارد الدائية. ــ المجال المكاني:

ثم  22/04/2016في  استمارة 40وتم استًجاع  15/04/2016 استمارة بتاريخ 46تم توزيع  ــ المجال الزمني:

 بدأت عملية تفريغ البيانات المحصل عليها.

 .الاستمارةالمطلب الثاني: تفريغ 

 لومات عامة جاءت النتائج كما يلي:الخاصة بالجزء الأوؿ حوؿ معػػ تحليل نتائج الاستمارة 

 ـ الجزء الأول: معلومات شخصية.ـ1

 الجنس :(2)الجدول رقم 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

 النوع ذكر أنثى المجموع
 التكرار 22 18 40

 النسبة 55% 45% 100%
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وذلك لأف الدؤسسة ذات موقع  %45 الإناث أما %55بلغت  نسبة الذكور ػػ نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف

استًاتيجي يساعد الجميع بما فيهم الإناث في العمل، لأف الإناث معظم أعمالذم الإدارة والتصميم أو الإشراؼ 

 .على الأعماؿ لشا جعل نسبة الإناث لا تقل عن نسبة الذكور بنسبة كبيرة

 العمر :(3) الجدول رقم

 النوع 30 أقل من 40ػػػ  31 50ػػػ  41 فأكثر 51 المجموع
 التكرار 16 14 6 4 40

 النسبة 40 35 15 10 100%
 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

 يدؿ ىذا على أف الدؤسسة تعتمد في 75 % نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف الفئات العمرية الشابة بلغتػػ 

لأف معظمهم سوؼ %25 على الفئات النشيطة وخاصة التي لذا خبرة، أما الفئات الأخرى فبلغت نشاطاتها 

  لػالوف إلى التقاعد.

  المستوى التعليمي: (4)الجدول رقم 

 النوع ثانوية عامة فأقل شهادة بعد الثانوية ليسانس دراسات عليا )ماجستير ػ دكتوراه( المجموع

 التكرار 14 10 12 04 40
 النسبة 35 25 30 10 100%

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف ىذه الدؤسسة للقياـ بنشاطاتها مزجت بين جميع الدستويات ولم تعتمد على ػػ 

الحاصلين على شهادة الليسانس أو أصحاب الدراسات العليا، حيث بلغت النسبة ذات مستوى ثانوية عامة 
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ىذا لأف  %35لتي قدرت ب إضافة إلى شهادة الليسانس والدراسات العليا ا %25الثانوية بعد  أما %35فأقل 

 نشاط الدؤسسة بحاجة كبيرة إلى الدورد البشري الذي ىو لزور تحقيق ىدؼ الدؤسسة.

 المستوى الوظيفي: (5)رقم  الجدول

 النوع مدير نائب مدير مشرؼ موظف المجموع
 التكرار 0 0 10 30 40

 النسبة 0 0 25 75 100%
 الاستبياف.: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الدصدر

تعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسية والركيزة الأساسية لخلق  من خلاؿ الجدوؿ أف ىذه الدؤسسةيُلاحظ 

وذلك لتأمين قوة العمل التي  %75القدرة التنافسية، والدليل على ذلك النسبة الكبيرة التي تحتويها من الدوظفين 

 العاملين الذين تحتاجهم بالدؤىلات الدناسبة للرفع من الإنتاجية.تحتاج إليها الدؤسسة أي التأكد من توفر 

 الخبرة:: (6)الجدول رقم  

 15ػػ  11 فأكثر 16 المجموع
 

 النوع سنوات 5 أقل من 10ػػ  6من 

 التكرار 16 14 6 4 40
 النسبة 40 35 15 10 100%

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

سنة لاعتمادىا على برامج توظيف دوري  16نلاحظ في الجدوؿ أف الخبرة لذذه الدؤسسة بلغت أكثر من  ػػ

إضافة إلى برامج التكوين الخاصة بالدوظفين، وذلك لاستغلاؿ جميع القدرات الدهنية للعامل، حيث بلغت نسبة 

ىذا راجع إلى أف  %45سنة فما فوؽ بلغت  11و %25فبلغت  5أما أكثر من  %30سنوات،  5أقل من 

 الدؤسسة لا تعتمد على خبرة العامل فقط بل غالبا ما تدرج نشاطات أخرى إضافة إلى الخبرة.
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 .الجزء الثاني: معلومات متعلقة بالموضوع

 إستراتيجية المديريةالمحور الأول: 

  تقوم المديرية بالمشاركة في الدراسات وإعداد برامج العمل.: (7)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 0 16 22 التكرار

 %100 0 5 0 4 55 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

 وذلك بنسبة ػػػ نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف الدؤسسة تقوـ بالدشاركة في الدراسات وإعداد برامج العمل، 

عمل إلغابي ىذا ما يدؿ على أف ما تقوـ بو الدديرية  ،على ىدؼ الدؤسسةإذ تأثر  ،انشاطاتهوىذا من  71%

 وفعّاؿ.

 .تسهر المديرية على ضمان التحكم في تسيير المنشآت ومتابعة إنجاز المشاريع: (8)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 2 18 18 التكرار

 %100 0 5 5 45 45 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستمارة.

ػػ نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف ضماف التحكم في تسيير الدنشآت ومتابعة إلصاز الدشاريع من نشاط الدديرية 

  .عليها بالفائدةوذلك راجع لتنوع نشاطات الدؤسسة والتي تعود  %90بلغت نسبة 

 على تعميق استخدام أساليب العمل الجماعي.تعمل المديرية : (9)الجدول رقم 
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 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 2 24 12 التكرار

 %100 0 5 5 60 30 النسبة

 بناءا على تفريغ الاستبياف.الدصدر: من إعداد الطالبة 

على تعميق استخداـ أساليب العمل الجماعي وىذا من الدديرية تعمل من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف ػػ 

تكوف أحسن لأف مردودية العمل الجماعي مسؤولياتها، وذلك للرفع من مكانتها والوصوؿ إلى الذدؼ الدسطرّ، 

 بكثير من العمل الفردي وبالتالي رسم سياسة الدنظمة، وىذا ما يؤدي إلى بناء علاقات جيدة بين العماؿ. 

تعمل المديرية على خلق رؤية وثقافة مشتركة بين موظفيها مبنية على أساس : (11)الجدول رقم 

 اشتراكهم في الأهداف.

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 4 26 10 التكرار

 %100 0 0 10 65 25 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أف للمؤسسة دور فعاؿ في الحفاظ على ثقافة العاملين وخلق جو مريح لذم للسير ػػ 

وىذا دليل على قياـ الدؤسسة  %90لضو الطريق الصحيح لتدقيق الأىداؼ الدشتًكة، حيث بلغت النسبة 

قليلوف يعتقدوف وىم خر بوظيفتها بشكل متًابط، وذلك بتقديم النصح والإرشاد للأفراد، غير أف البعض الآ

 بأف الدؤسسة تقوـ بهذه الوظائف الدتعلقة بالأفراد وفقا لحاجاتها فقط.

تعمل المديرية على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة أسبابها وتعلم  : (11)الجدول رقم 

 المستقبل. كيفية تجنبها في
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 المجموع بشدة غير موافق غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 6 0 18 16 التكرار

 %100 0 15 0 45 40 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

والأخذ بعين ػػ نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أنو من الضروري قياـ الدؤسسة بمناقشة الأخطاء ونقاط الضعف 

الاعتبار كيفية تجنبها في الدستقبل، وذلك كأسلوب إداري حديث، أي تحديد الدسؤوليات الدلقاة على عاتقها 

من العماؿ الذين يروا أف الوقوع في الأخطاء ومواقف الفشل %15 بشكل مناسب، في حين بلغت النسبة 

 ب في الدكاف الدناسب.يعود إلى الدؤسسة في حد ذاتها، وذلك لعدـ وضع الفرد الدناس

 المحور الثاني: إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.

 تشجع إدارة الموارد البشرية العاملين على تطوير أفكارهم وخبراتهم ومهارتهم. :(12)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 2 16 22 التكرار

 %100 0 0 5 40 55 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف إدارة الدوارد البشرية تعمل على تطوير أفكار ومهارات العاملين، وذلك لتزويد 

ويكوف ذلك من خلاؿ عملها على وضع برامج تكوينية  %95الدؤسسة بقوى بشرية فعالة، وذلك بنسبة 

فذلك عبارة عن رأي الفئة  %5وتدريبية لستلفة لتنمية القدرات وتكوين قوة عمل مستقرة في الدؤسسة، أما نسبة 

 القليلة من العماؿ الذين ينتقدوف ذلك.

 أدائه.تعمل إدارة الموارد البشرية على تقديم برنامج لتدريب العامل على تطوير : (13)الجدول رقم 
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 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 2 16 22 التكرار

 %100 0 0 5 40 55 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ يتضح أف إدارة الدوارد البشرية تدارس أنشطة التدريب بغرض رفع كفاءة وتطوير أداء 

وذلك وفقا لنظاـ يناسب طبيعة الدؤسسة من أجل الزيادة في القوى العاملة والقضاء على  %95العاملين بنسبة 

 .%5نسبة النقص في الأداء، في حين يرى البعض الآخر من العماؿ العكس وذلك ب

 .إدارة الموارد البشرية تؤمن بأن كل العاملين يمثلون جزء من نتائج المؤسسة: (14)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 2 2 4 12 20 التكرار

 %100 5 5 10 30 50 النسبة

 الاستبياف.الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ 

ػػ نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف جميع العاملين يمثلوف الجزء الرئيسي والفعاؿ في أي مؤسسة، لذلك تعتبر إدارة 

ولذلك كيف يمكن لأي مؤسسة  %80الإلغابية، وذلك بنسبة الدوارد البشرية العاملين من نتائج الدؤسسة 

وجود عماؿ، لذلك فالعامل ركيزة أساسية لقياـ  الوصوؿ إلى ىدفها الأساسي لذم البقاء والاستمرارية دوف

 الدؤسسة.

تعمل الإدارة على تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبه بين موظفيها لتسهيل تبادل : (15)الجدول رقم 

 المعلومات بينهم.
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 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 0 14 26 التكرار

 %100 0 0 0 35 65 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف الإدارة تعمل على تفعيل الاتصاؿ وتنويع أساليبو بين الدوظفين، حيث بلغت 

وذلك بتسهيل التنظيم الداخلي ما بين العماؿ و الإدارة، بحيث تتعدد الإجراءات التي تتخذىا  %100النسبة 

 العمل ككل. استًاتيجياتالإدارة من أجل مسايرة العمل بطريقة سلمية، وكذلك تهيئة الجو الدناسب وتنمية 

البشرية عن طريق تدريبها تقوم إدارة الموارد البشرية بالاستفادة القصوى من الجهود : (16)الجدول رقم 

 وتطويرها.

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 0 24 12 التكرار

 %100 0 10 0 60 30 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

وذلك من أجل  %90ػػ يتبين من خلاؿ الجدوؿ أف إدارة الدوارد البشرية تقوـ بوضع برامج تكوينو وتدريبو بنسبة 

 العمل، ىذا يعود بالفائدة على الدؤسسة.تنمية القدرات الذىنية للعامل وتدريبهم على كيفية سيرورة 

 المؤسسة. تعمل الإدارة على دمج أهداف العاملين مع أهداف: (17)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 2 18 16 التكرار

 %100 0 10 5 45 40 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.
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أف من أعماؿ الإدارة دمج الأىداؼ الدسطرة والتعرؼ على الدهاـ فبلغت النسبة ػػ يُلاحظ من خلاؿ الجدوؿ 

من الذين يوافقوف على ىذه الفكرة كوف الإدارة العصب الأساسي في الدؤسسة، إذ أنو من الدستحيل أف  85%

 %15، غير أف البعض الآخر يرى العكس، حيث بلغت النسبة يكوف ىدؼ العماؿ عكس ىدؼ الدؤسسة

 وذلك بأف الإدارة تضع قوانين والعماؿ يقوموف بالتطبيق فقط.

 المحور الثالث: التكوين.

 التكوين الجيد يساعد في تحقيق الكفاءة المهنية.: (18)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 4 12 24 التكرار

 %100 0 0 10 30 60 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

لأف  %90ػػ يتبين من خلاؿ الجدوؿ أف التكوين الجيد لو دور في تحقيق الكفاءة الدهنية، حيث بلغت النسبة 

 التكوين يساىم في قيمة الدهارات، وبالتالي بناء الكفاءة.

التي تساعد على الإطلاع على ما هو جديد في مجال برامج التكوين من الوسائل : (19)الجدول رقم 

 العمل.

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 2 14 22 التكرار

 %100 0 5 5 35 55 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.
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على ما ىو جديد في ػػ يُلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف برامج التكوين من الوسائل التي تساعد على الإطلاع 

لوقت والدليل على ذلك زيادة الإنتاجية والأداء الوظيفي، وتقليص ا  %90لراؿ العمل، حيث بلغت النسبة

يعود بالفائدة على الدؤسسة، إلا أف البعض الآخر من العماؿ يرى أف الإطلاع على ما ىو جديد في العمل 

 ىو لررد إجراء إداري روتيني يدخل ضمن تطبيق السياسة الإدارية التي تبنتها الدؤسسة من قبل. 

 في التكوين.يستفيد الموظف خلال حياته المهنية إلا من دورة واحدة : (21)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 0 6 18 16 التكرار

 %100 0 0 15 45 40 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

الاستفادة من عدة دورات تكوينية، وذلك ػػ من خلاؿ الجدوؿ يتبين أف الدوظف خلاؿ حياتو الدهنية يسمح لو 

وذلك للوصوؿ إلى الكفاءة والدستوى الدطلوب إضافة إلى إحداث تغيرات إلغابية في سلوكهم وفي  %85بنسبة 

 فهي بالنسبة للذين يروف عكس ذلك. %15علاقاتهم بالعمل لضو الأفضل، أما 

 تكرار الحوادث في العمل.تساعد برامج التكوين على تخفيض معدل : (21)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 2 4 0 24 10 التكرار

 %100 5 10 0 60 25 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

لذا دور فعّاؿ في تخفيض معدؿ تكرار ػػػ يوضح من خلاؿ الجدوؿ أف برامج التكوين التي تقوـ بها الدؤسسة 

لأف أغلب الحوادث يكوف سببها عدـ كفاءة الأفراد كوف أف العامل الدكوف قادر  %85 الحوادث، وذلك بنسبة
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على فهم طبيعة وسير حركة العمل، في حين يرى البعض أف مشكل تكرار الحوادث في العمل لا تعالجو 

 خارج نطاؽ البشر من الأخطاء العشوائية.وإلظا أمور أخرى الكفاءة ولا التكوين 

بإمكان المؤسسة عقد برامجها التكوينية بداخلها سواء بمدربين من داخل أو خارج : (22) الجدول رقم

 المؤسسة.

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 8 18 10 التكرار

 %100 0 10 20 45 25 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ تبين أف الدؤسسة تقوـ بمعظم الدوارات التكوينية على مستواىا الداخلي بالاستعانة بمدربين 

والدهارات اللازمة لأداء العمل، غير أنو إذ يقوموف بتزويد العماؿ بالدعارؼ  %70، بنسبة من داخلها أو خارجها

فتستعين لا يمكنها عقد برالرها التكوينية الداخلية في بعض التخصصات التي لا تتوفر لديها الوسائل اللازمة 

 بجهات خارجية أكثر تخصصا وكفاءة.

 و في موقع العمل.أحيانا في تقديم التكوين أثناء  ترغب المؤسسات :(23)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 2 16 18 التكرار

 %100 0 10 5 40 45 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ يُلاحظ أف الدؤسسة غالبا ما تقوـ بتقديم التكوين في موقع العمل، وىذا ما وضحتو النسبة 

وأحسن، في حين يرى من بين العماؿ الدوافقوف على ىذه الفكرة، وذلك حتى تضمن كفاءة أعلى  80%
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هاـ الدوكلة إليهم، فيفضلوف البعض الآخر أنو ليس بالضروري القياـ بذلك، وذلك لكثرة الانشغالات والد

 الاستفادة من التكوين في أوقات الفراغ وربما خارج ساعات العمل.

 التطورات التكنولوجية من بين أسباب اللجوء إلى التكوين.(: 24)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 2 20 16 التكرار

 %100 0 5 5 50 40 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

تكنولوجية، وىذا ما يُلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أنو من بين أسباب لجوء الدؤسسة إلى التكوين التطورات الػػ 

ويعود ذلك إلى الحاجة الدلحة للتكوين نتيجة لستلف التغيرات التي تقع في المحيط الخارجي،  %90توضحو النسبة 

 من الذين رأوا أف التطورات التكنولوجية لا علاقة لذا بالتكوين. %5وبلغ 

 تتحدد الحاجة إلى برنامج تكويني من خلال تحليل المنظمة لأداء العاملين.: (25)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق بشدةموافق  البيانات
 40 2 2 2 10 24 التكرار

 %100 5 5 5 25 60 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػػ من خلاؿ الجدوؿ تبين أنو بعد قياـ الدؤسسة بتحليل أداء العاملين وكشف نقاط الضعف تحدد ضرورة 

ها وتشخيصها لجميع العوامل والوظائف، في بفحص وذلك %85الحاجة إلى التكوين، ىذا ما توضحو النسبة 

معرفتها لأسباب الضعف والفشل حين يرى البعض الآخر أف الدؤسسة لا تقدـ برنالرا تكوينيا على الرغم من 

 في بعض الوظائف، ويكوف تكوينها مقتصرا على بعض الفئات دوف غيرىا.
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 المحور الرابع: التأهيل وإعادة التأهيل.

مهارات وخبرات علمية لإبراز أهميته في التأهيل يتمثل في اكتساب الفرد  :(26)الجدول رقم 

 المؤسسة.

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 2 16 20 التكرار

 %100 0 5 5 40 50 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ يُلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف التأىيل يهدؼ إلى الحفاظ على مناصب الشغل، وذلك من خلاؿ اكتساب 

وجعلو أكثر مرونة مع ظروؼ  وىذا لإبراز ألعيتو في الدنظمة %90الفرد مهارات وخبرات علمية إذ بلغت النسبة 

 العمل الدختلفة وإعطائو الفرصة لإثبات الذات وتدكينو من اتخاذ القرارات.

 يمكن التأهيل من تكييف المنظمة مع الظروف الحديثة للتسيير والتنظيم. :(27)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 2 4 24 10 التكرار

 %100 0 5 10 60 25 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ يتضح من خلاؿ الجدوؿ أف التأىيل يهدؼ إلى تكييف الدنظمة مع الظروؼ الحديثة للتسيير والتنظيم، وذلك 

 الدنتجات والخدمات. خاصة التحكم في نوعية %85لتحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة وذلك بنسبة 

يهدف التأهيل إلى الحفاظ على مناصب الشغل من جهة والتخفيض من نسبة : (28)الجدول رقم 

 البطالة من جهة أخرى.
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 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 2 18 16 التكرار

 %100 0 10 5 45 40 النسبة

 الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.الدصدر: من إعداد 

خلاؿ الجدوؿ يلاحظ أف التأىيل يتمثل في اكتساب الفرد الدهارات والخبرات العلمية لشا يؤدي إلى ػػ من 

 .%85الحفاظ على مناصب الشغل والتخفيض من نسبة البطالة إلى أقصى نسبة لشكنة، حيث بلغت النسبة 

 التأهيل بالأفراد المؤهلين مسبقا.تتعلق عملية إعادة (: 29)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 6 20 10 التكرار

 %100 0 10 15 45 40 النسبة

 بناءا على تفريغ الاستبياف.الدصدر: من إعداد الطالبة 

وذلك  فقطمسبقا  تتعلق بالأفراد الدؤىلينلا ػػ من الجدوؿ يتبين أف عملية إعادة التأىيل التي تقوـ بها الدؤسسة 

وإلظا تشمل جميع الأفراد خاصة ذوي الجمود الوظيفي، ويستلزـ كذلك تخطيط وتنفيذ برامج إعادة   %10بنسبة

 التأىيل التي تساعده على التكيف مع التحولات والدتغيرات التي تهدد العامل في بداية مساره الوظيفي. 

ترقيتهم بدل ل تعمل المنظمة على إعادة تأهيل الموظفين الذين انخفض احتما: (31)الجدول رقم 

 تسريحهم

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 2 2 6 14 16 التكرار

 %100 5 5 15 35 40 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.
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الأفراد الذين الطفض احتماؿ ترقيتهم بدؿ تسرلػهم ػػ يلاحظ من الجدوؿ أف الدؤسسة تفضل إعادة تأىيل 

والدعرفة الوظيفية في لراؿ العمل، فلا وذلك لحفاظ الدؤسسة على الدوظفين أصحاب الخبرة الواسعة  %75بنسبة 

 بد عل الدؤسسة أف تهتم بهؤلاء لأنهم يمثلوف الغالبة العظمى فيها.

 البشري ضرورة ملحة لكل مؤسسة.تأهيل وإعادة تأهيل العنصر : (31)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 4 14 18 التكرار

 %100 0 10 10 35 45 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

معو لابد لأي مؤسسة ػػ من خلاؿ الجدوؿ يتضح أنو من أجل مسايرة تطورات المحيط الخارجي والتكيف 

وذلك تجنبا لظاىرة التقادـ الوظيفي التي تهدد الأفراد  %80ضرورة التأىيل وإعادة التأىيل، حيث بلغت النسبة 

 الدؤسسة وقدرتها التنافسية. في بداية أو منتصف مسارىم الوظيفي لاستمرار

 المحور الخامس: التدريب.

 تعتمد المنظمة على مدربين داخليين أو خارجيين لتدريب العمال.: (32)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 6 2 8 24 التكرار

 %100 0 15 5 20 60 النسبة

 إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.الدصدر: من 
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ػػ من خلاؿ الجدوؿ يتبين أف الدؤسسة تقوـ بدوراتها التدريبية بالاستعانة بمدربين من داخلها أو خارجها بنسبة 

تقييمهم، وذلك لزيادة الإنتاجية عن طريق إتاحة الفرص  لفرد على العمل وبالتاليإذ يقوموف برفع دافعية ا 80%

 للعامل لكي يقف على كل ما ىو جديد في لراؿ التطور التكنولوجي والعلمي.

 تعتمد المنظمة على برامج تدريبية متخصصة وبصفة دورية.: (33)الجدول رقم 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 0 4 2 14 20 التكرار

 %100 0 10 5 35 50 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ يُلاحظ من الجدوؿ أف الدؤسسة تقوـ بعقد برامج تدريبية حسب التخصصات وبصفة دورية، وذلك لتزويد 

 في القدرات والتطوير لضو الأفضل. وبالتالي إحداث تغيير إلغابي %85العماؿ بالدعارؼ والدهارات الدمكنة بنسبة 

 التدريب عبارة عن استثمار يعود بالفائدة على المؤسسة.: (34)رقم الجدول 

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 2 2 4 16 16 التكرار

 %100 5 5 10 40 40 النسبة

 إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف. الدصدر: من

في الدعارؼ وتطوير الدهارات في ػػ يبين الجدوؿ أف القلة القليلة من العماؿ يروف أف التدريب عبارة عن زيادة 

وىذا قد يرجع إلى عدـ استفادتهم بشكل فعلي من البرامج التدريبية التي  %10لراؿ العمل فقط وذلك بنسبة 

 أو كانت تلك البرامج في غير تخصصاتهم.أو لم يستفيدوا مطلقا،  الدؤسسة سابقاقامت بها 

 التدريب يساعد على تحقيق الاستقرار الوظيفي داخل المؤسسة. :(35)الجدول رقم 
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 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لزايد موافق موافق بشدة البيانات
 40 2 2 6 12 18 التكرار

 %100 5 5 15 30 45 النسبة

 الدصدر: من إعداد الطالبة بناءا على تفريغ الاستبياف.

ػػ من خلاؿ الجدوؿ يُلاحظ أف نتائج التدريب تعود بالفائدة على الدؤسسة وإلداـ الدوظف بجميع جوانب العمل 

لأف تحقيق الاستقرار الوظيفي للعامل يكوف من قبل الدديرين أو أصحاب  %10وكيفية الأداء فقط وذلك بنسبة 

 ىذا حسب ما يراه البعض. الدناصب العالية في الدؤسسة
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 خاتمة الفصل:

تنمية  في بالغة ألعيةوالتأىيل يتضح لنا أف للتكوين مديرية الدوارد الدائية من خلاؿ دراستنا التطبيقية في     

التقنية للارتقاء وتحسين أدائهم وذلك نتيجة استخداـ أساليب واستًاتيجيات عالية  مرفع قدراتهو  فعالية الأفراد

، إذ تبين لنا أنو أي مؤسسة اقتصادية كانت أو خدماتية، عامة أو خاصة تحتم عليها ضرورة بالعنصر البشري

 وإنتاج اؿ مؤىلينوضع مصلحة تكوين الدوارد البشرية، وذلك للحصوؿ على أداء أفضل ونتائج جيدة وعم

أكبر كما ونوعا، ىذا عندما تكوف أىداؼ العماؿ تتوافق مع أىداؼ الدؤسسة، مع مراعاة ىذه الأخيرة 

 .متطلبات عمّالذا وتلبية رغباتهم، بهذا تستطيع الدؤسسة تحقيق ىدفها الأساسي لذو الربح، البقاء والاستمرارية

يعتمد وذلك نتيجة لإعطائو اىتماـ شديد  تأىيل،وال فمن خلاؿ ىذه الدراسة كشفنا عن فعالية التكوين    

 عليو في رفع أداء الدؤسسة.

 

 

 

 

 



 العامة ةـــــــمــــاتــــالخ

إف التوافق بين متطلبات العمّاؿ وىدؼ الدؤسسة يتطلب تحسين وتطوير وظيفة التنظيم، وىذا الأخير لا     

يتحقق إلا بوجود إدارة الدوارد البشرية لأف لذا دور فعّاؿ في تحقيق الأىداؼ وتحسين مردود ومستوى العمّاؿ 

الدوارد البشرية ىي الوسيط بين الدنظمة والعمّاؿ وكذا العنصر البشري الذي يعتبر النواة داخل الدنظمة، فإدارة 

لأي مؤسسة والركيزة الأساسية الذي باستطاعتو أف يرقى بها إلى أعلى الدستويات وذلك من خلاؿ مساهمتو 

نصر وإعادة تأىيلو أصبح بإبداعاتو وأفكاره وأيضا بالتزامو ومواظبتو على العمل، لذا تكوين وتأىيل ىذا الع

تنافسية وتضمن بذلك استمراريتها، وكذا تسهيل أداء الدهاـ  ضرورة ملحة لكل منظمة من أجل أف تصبح أكثر

الدوكلة إلى كل الأعماؿ في جميع الدستويات التنظيمية، وىذا من أجل بلوغ تلك الأىداؼ الدسطّرة، فالتكفل 

تى لا يصبح الفرد أداة معرقلة للتنمية يجب العمل على جعلو يتطور، بالدوارد البشرية أساس كل تقدـ وتطور فح

ولا شك أف التكوين يمثل وسيلة ىامة من وسائل التنمية، فتنمية الدوارد الطبيعية لا يمكن أف يكتب لذا النجاح 

تمامات للقيم دوف تنمية الدوارد البشرية، ومن ىنا اتضح أنو لا بد من تغيير مستويات الدعرفة والدهارات والاى

 والاتجاىات والقدرات والاستعدادات الخاصة بالفرد والمجتمع ككل.

وبالتالي فنجاح المجتمع في تحقيق أىدافو وضماف استمرارية نموه وتطويره يتطلب تشخيص برامج     

، لتكوينهجة في اتواستًاتيجيات التكوين والتأىيل على مستوى مؤسساتو وإعادة النظر في الطرؽ الحالية والدن

دوف أف ننسى تشجيع الإبداع وىذا ما يتطلب من الدؤسسات بناء إستًاتيجية مشجعة لو على كل الدستويات، 

فيو من خلاؿ تكوينو بصفة مستمرة لتطوير  الاستثمارالتفكير والسلوؾ الإبداعي وأف تحرص على وتشجيع 

مهاراتو، وأخيرا تفعيل البرامج التكوينية والتأىيل الذي يعمل على ترابط أىداؼ العاملين مع أىداؼ الدؤسسة 

 الذي يؤدي بالضرورة إلى تنمية وتشجيع الدوارد البشرية وجعلهم أكثر فعالية.



 تم استخلاص الآتي:مديرية الدوارد الدائية ػ مستغالً ػ  ستوى ومن خلاؿ الدراسة الديدانية للموضوع على م    

عمل معو الدؤسسة كي تستفيد منو قدر بشرية التي تدتلكها لذلك يجب أف تػػ العنصر البشري من أىم الدوارد ال

 ما يمكن.

 مؤسسة.أي وارد البشرية شرط لازـ لاستمرار الد ػػ تكوين وتأىيل

 الدؤىلة أحد أسباب رضا الزبوف عن الدؤسسة.ػػ الدوارد البشرية الدكونة و 

 ػػ البرامج التكوينية تؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتوضيح السياسات العامة للمؤسسة.

 ػػ التمكين والتدريب من أىم الاستًاتيجيات التي يمكن للمؤسسة أف تتبعها.

 .ػػ التأىيل يمكن الدنظمة من التكييف مع الظروؼ الحديثة للتسيير

 التكنولوجية من بين أسباب اللجوء إلى التكوين. التطوراتػػ 

 ػػ تساعد برامج التكوين على تخفيض معدؿ تكرار الحوادث في العمل.

 ػػ يهدؼ التأىيل إلى الحفاظ على مناصب الشغل من جهة والتخفيض من نسبة من جهة أخرى.

 مؤسسة.ػػ تأىيل وإعادة تأىيل العنصر البشري ضرورة ملحة لكل 

      ػػ التدريب عبارة عن استثمار يعود بالفائدة على الدؤسسة.
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة عبد الحميد بن باديس ـــ مستغانم ـــ

ــ التجارية وعلوم التسيير. الاقتصاديةكلية العلوم   

 قسم: علوم التسيير.

 تخصص: إدارة واقتصاد المؤسسة.

 

 الإستبيــــــــان

 ـــ تحية طيبة وبعد:

يسرني إفادتكم أنني بصدد إعداد استبيان يخدم البحث العلمي الذي أقوم بو استكمالا لدتطلبات الحصول     

تكوين وتأهيل الموارد البشرية في  إستراتيجية" على شهادة الداستر تخصص:"إدارة واقتصاد الدؤسسة" بعنوان: 

 إذ يدثل ىذا الاستبيان الدصدر الأساسي لتثمين ىذا البحث وتبليغو لأىدافو. "المؤسسة

إن نجاح ىذه الدهمة مرتبط بمدى تعاونكم معي، آملة منكم التكرم بالإطلاع على كل عبارة من الفقرات     

اية والاىتمام ، علما أن إجابتكم ستكون موضع العنفي الخانة التي تدثل وجهة نظركم( ×بوضع علامة ) التالية:

 والسرية ولن  تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط وسيكون لذا الأثر في التوصل لنتائج إيجابية بإذن الله.

 

 حسن تعاونكمشاكرين لكم                                                                                   

 

 

  الطالبة: يحي باي نجاة



 
 
 

( في الخانة المناسبة.×الرجاء وضع علامة )ملاحظة:   

 الجزء الأول: معلومات شخصية.

  أنثى                                                  ذكر                الجنس: ــ1

            سنة  03 إلى 01من                                        سنة 03أقل من               العمر:   ـــ 2

               فأكثر  01من                                            03إلى  01من                           

                                                                                             

شهادة بعد الثانوية   ثانوية عامة فأقل                                      ــ   المستوى التعليمي:   3 

ليسانس              ـــ دكتوراه (يرستدراسات عليا ) ماج                                   

مشرف      مدير عام                                            :المستوى الوظيفي ـــ4  

موظف         نائب مدير عام                                                            

 5 سنوات 13إلى  6من                                سنوات 0أقل من               الخبرة العلمية:ـــ 

سنة فأكثر 16سنة                             من  10إلى  11من                                    

 



 
 
 

 الجزء الثاني: معلومات متعلقة بتكوين وتأهيل الموارد البشرية.

الأخرى.إدارة الدوارد البشرية تعتبر من أىم الوظائف الإدارية في الدؤسسة وىي لا تقل أهمية عن باقي الوظائف   

إستراتيجية المديرية. :1 محورال  

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 الرقم العبارة موافق بشدة موافق محايد

تقوم الدديرية بالدشاركة في الدراسات وإعداد برامج      
.العمل  

 

1 

تسهر الدديرية على ضمان التحكم في تسيير      
.الدنشآت ومتابعة إنجاز الدشاريع  

 
2 
 

تعمل الدديرية على تعميق استخدام أساليب العمل      
 الجماعي.

 
3 
 

تعمل الدديرية على خلق رؤية وثقافة مشتركة بين      
 موظفيها مبنية على أساس اشتراكهم في الأىداف. 

 
4 

تعمل الدديرية على تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف      
الدستقبل.الفشل لدعرفة أسبابها وتعلم كيفية تجنبها في   

 
5 

: إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.2 محورال  

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 الرقم العبارة موافق بشدة موافق محايد

تشجع إدارة الدوارد البشرية العاملين على تطوير      
 أفكارىم وخبراتهم ومهارتهم. 

 
6 

لتدريب  تعمل إدارة الدوارد البشرية على تقديم برنامج     
.أدائوللعمل على تطوير  العامل  

 
7 

إدارة الدوارد البشرية تؤمن بأن كل العاملين يدثلون      
الدؤسسة. جزء من نتائج  

 
8 

تعمل الإدارة على تفعيل الاتصال الإداري وتنويع      
  بينهم. أساليبو بين موظفيها لتسهيل تبادل الدعلومات

9 



 
 
 

القصوى من  بالاستفادةتقوم إدارة الدوارد البشرية      
 الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرىا.

10 

 تعمل الإدارة على دمج أىداف العاملين مع      
 أىداف الدؤسسة.

11 

  

تكوين ال: 3محور ال  

الحديثة من اجل تأىيل وإعادة التكوين وسيلة فعالة وأساسية تتكامل مع وظائف وأنشطة إدارة الدوارد البشرية 
الدوارد البشرية لتمكينهم من القيام بمهامهم بشكل أفضل. تأىيل  

غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

 الرقم العبارة موافق بشدة موافق محايد

 12 التكوين الجيد يساعد في تحقيق الكفاءة الدهنية.     

برامج التكوين من الوسائل التي تساعد على      
 الإطلاع على ما ىو جديد في لرال العمل.

13 

الدهنية إلا من دورة يستفيد الدوظف خلال حياتو      
 واحدة في التكوين.

14 

تساعد برامج التكوين على تخفيض معدل تكرار      
 الحوادث في العمل.  

15 

بإمكان الدؤسسة عقد برالرها التكوينية بداخلها سواء      
أو خارج الدؤسسة.بمدربين من داخل   

16 

في تقديم التكوين أثناء أو  أحياناترغب الدؤسسات      
 في موقع العمل.

17 

   التطورات التكنولوجية من بين أسباب اللجوء إلى     
 التكوين.

18 

تتحدد الحاجة إلى برنامج تكويني من خلال تحليل      
 الدنظمة لأداء العاملين.

19 

 

 



 
 
 

.وإعادة التأهيل : التأهيل4محورال  

غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

 العبارة موافق بشدة موافق محايد
 

 الرقم

التأىيل يتمثل في اكتساب الفرد مهارات وخبرات      
 علمية لإبراز أهميتو في الدنظمة.

20 

يدكن التأىيل من تكييف الدنظمة مع الظروف      
 الحديثة للتسيير والتنظيم.

21 

التأىيل إلى الحفاظ على مناصب الشغل من يهدف      
 جهة والتخفيض من نسبة البطالة من جهة أخرى.

22 

 23 تتعلق عملية إعادة التأىيل بالأفراد الدؤىلين مسبقا.     

تعمل الدنظمة على إعادة تأىيل الدوظفين الذين      
 انخفض احتمال ترقيتهم بدل تسريحهم.

24 

العنصر البشري ضرورة ملحة تأىيل وإعادة تأىيل      
 لكل منظمة.

25 

: التدريب.5المحور  

غير موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

 الرقم العبارة موافق بشدة موافق محايد

تعتمد الدنظمة على مدربين داخليين أو خارجيين      
 لتدريب العمال.

66 

ة على برامج تدريبية متخصصة وبصفة تعتمد الدنظم     
 دورية.

27 

استثمار يعود بالفائدة على التدريب عبارة عن      
 ة.الدنظم

28 

الوظيفي  التدريب يساعد على تحقيق الاستقرار     
 ة.داخل الدنظم

29 

  



:الملخص  

تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها على العنصر البشري والذي يعتبر أثمن مورد لدى    

 الإدارة والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإطلاق.

، حيث تهدف إلى تعزيز القدرات التنظيمية  ركنا أااايا في االبية المساااتإن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر   

وتمكين الشركات من ااتقطاب تكوين وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية 

، لأن التكوين بقوة في تحقيق أهداف وربح المسااةوالماتقبلية، فالعنصر البشري المكون والمسهل يمكن أن يااهم 

 تمرار أي مسااة.والتأهيل شرط لازم لاا
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