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ملخص الدراسة

عملت هذه الدراسة للكشف عن اثر التكوین داخل المؤسسة في فعالیة المورد البشري 
بالنسبة لدیوان الترقیة والتسییر العقاري لولایة الجلفة ، حیث تم استخدام المنهج الوصفي 

موظف 80الذي یتناسب وطبیعة موضوع الدراسة وقد تم اخیار عینة عشوائیة متكونة من 
.ولنا دراسة الفرضیتین التالیتینوقد حا

.ـ التكوین یعمل على تنمیة المورد البشري

ـ یساهم التكوین في تحقیق أهداف المنظمة

وتأكید الفرضیتین السابقتین حیث تبین لنا أن وبعد الدراسة المیدانیة تم تحقیق 
التكوین داخل المؤسسة ضروري للمورد البشري في ضل الرهنات لذا لابد من تنمیة قدراته 

.وفعالیته من أجل تحقیق اهداف المنظمة

هتمام بالمورد البشري من خلال تكوینه وتطویر تبط أساساً بالار إن نجاح أي مؤسسة ی
ف التغیرات والتطورات المتسارعة وهذا من أجل تحقیق أكثر لیاً مع مختمعارفه وقدراته تماش

اء المؤسسة مرهون بمدى تكوین أفرادها تكویناً جیداً    قتنافسیة واستمراریة لهذا فب



Résumé de l'étude

Cette étude a été réalisée pour détecter l'impact de la formation
au sein de l'organisation dans l'efficacité des ressources
humaines pour le Bureau réel de promotion et de gestion
immobilière pour l'état de Djelfa, où l'utilisation de l'approche
descriptive qui est adaptée à la nature du sujet de l'étude a été
choosers un échantillon aléatoire composé de 80 employés,
nous avons essayé deux hypothèses suite à l'étude.

Configuration fonctionne sur le développement des ressources
humaines.

La formation contribue à la réalisation des objectifs de
l'organisation

Après l'étude sur le terrain a été réalisée et confirmer les deux
précédentes hypothèses qui nous montrent que la configuration
au sein de l'organisation est essentielle pour les ressources
humaines dans le Alrhnat perdu doit donc développer sa
capacité et de l'efficacité afin d'atteindre les objectifs de
l'Organisation.

Le succès de toute organisation est liée principalement à
l'attention du vendeur humain par sa composition et le
développement des connaissances et des capacités en ligne
avec divers changements et développements rapides et ceci
afin de parvenir à une plus compétitive et la continuité de survie
de cette institution dépendent de la composition de son
personnel bonne éducation



Study Summary

The study was conducted to investigate the effect of the
formation within the institution on the effectiveness of the
human resource for the Development and Real Estate
Development Office of the State of Julfa. The descriptive
approach was used according to the nature of the study
subject. A random sample of 80 employees was selected and
we tried to study the following hypotheses.

The composition works on the development of the human
resource.

The composition contributes to the achievement of the
objectives of the organization

After the field study, the two previous hypotheses were realized
and confirmed. We found that training within the institution is
necessary for the human resource in the field of foreclosure.
Therefore, it is necessary to develop its capabilities and
effectiveness in order to achieve the goals of the organization.

The success of any institution is primarily related to the interest
of the human resource through its composition and the
development of its knowledge and capabilities in line with the
various changes and rapid developments in order to achieve a
more competitive and continuity of this institution's survival
depends on the composition of its members well configured





مقدمة

أ

:مـقـدمـة 

في ظل التغییرات الاقتصادیة العالمیة الراهنة أیقن الباحثون الاقتصادیون على أن 
التنمیة الاقتصادیة في العصر الحالي لا تقتصر على مدى توفر الموارد الطبیعیة أو 

والدلیل على والمؤلهةرؤوس الأموال بقدر اعتمادها على مدى توفر الموارد البشریة المدربة 
هناك بلدان كثیرة تزخر أراضیها بثروات طبیعیة هائلة وتملك رؤوس أموال ضخمة ذلك أن

.ولكنها بقیت ضمن الدول المتخلفة

ولعل السبب الرئیسي في ذلك یرجع أساسا إلى افتقار هذه الدول عموما والجزائر 
خصوصا إلى الموارد البشریة المكونة والمؤهلة وهذا ما جعل مردود ثرواتها المادیة 

المعنویة ورؤوس أموالها یعود في غالب الأحیان إلى البلدان الأجنبیة محتكرة ومستغلة و 
والدلیل على ذلك أن استخراج واستغلال هذه الثروات یتم من قبل الطاقات البشریة المؤهلة 

).الأجنبیة(لهذه الدول 

عملیة الإنتاجیة إن اكتساب الموارد البشریة المحلیة للمؤهلات العلمیة والخبرات اللازمة لل
الحدیثة لا یمكن أن یتم إلا بواسطة توفیر التعلیم والتكوین لهذه الموارد لأن التعلیم لم 
یصبح في العصر الحالي مجرد خدمة اجتماعیة بل أصبح استثمارا منتجا یهدف إلى 
تحویل الموارد البشریة إلى ثروة وطاقة إنتاجیة خلاقة، ذلك لأن التعلیم والتكوین الجید 
یساعدان كثیرا في رفع الكفاءة والخبرة المهنیة للقوة العاملة، كما یؤدي التكوین إلى زیادة 
المعرفة المتخصصة والمهارة الخاصة بالفرد واللازمة لإنجاز عمل معین، كما أن للتكوین 
العدید من المزایا فهو یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الفرد وتحسین معنویاته وتقلیل الحاجة إلى 

وهو الأمر الذي حاولنا التأكد منه من خلال عملنا المیداني في شراف عن قرب، الإ
مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بالجلفة وفي هذا الصدد جاءت محاولة صیاغة 

عموماً ودیوان الترقیة والتسییر العقاري على لجزائریة اوطبیعة المؤسسة یتلاءمإطار نظري 



مقدمة

ب

أثر التكوین داخل المؤسسة في فعالیة إدارة الموارد البشریة قمنا وجه التحدید وللكشف عن 
.ل بتقسیم هذه الدراسة الى اربعة فصو 

الفصل الأول تطرقنا فیه الى الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة حیث تم صیاغة الإشكالیة 
البشریة ة الموارد ر وأثره في فعالیة اداحول التكوین الذي یسود مؤسسة معینةتالتي تمحور 

.ن كما تم التطرق الى منهج الدراسة وكذا أداة  جمع البیانات إضافة الى مجالات البحث
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الإشكـالــــــیة: أولا

بدأ الاهتمام المتزاید بإدراك أهمیة ومساهمة إدارة الموارد البشریة خاصة من قبل 
وهو العلیا التي أیقنت أن هذا الاهتمام یساهم في بقاء واستمراریة المؤسسة ،الإدارة

والضغوط المتزایدة الإداريالشيء الذي جاء نتیجة لعدد من العوامل المؤثرة كتطور الفكر 
الناجمة عن التقدم العلمي والتكنولوجي ، وبعد توضیح دور إدارة الأفراد وأهمیتها استدعى 
ذلك تنمیة هذه الموارد وتعني هذه التنمیة سلسلة من العملیات التعلیمیة والتثقیفیة 

وریة التي تهدف إلى تزوید الفرد بمعلومات أو مهارات ضروریة في المجالات التي والتط
.یجري تداولها في الوقت الحاضر

إن المؤسسات الجدیدة تعتبر التكوین استثمارا مهما تعطي فیه الفرص للمستخدمین 
لتلقي خبرات ومهارات مهنیة ستؤدي لا محالة إلى تحسین إتقان العمل وبهذا یصبح 

وسیلة للتماشي مع المتطلبات المختلفة التي یفرضها التحول الاقتصادي أفضل
.والاجتماعي في محیط المؤسسة 

كما یعتبر العنصر البشري  كأهم خاصیة للتفاضل بین المؤسسات فتنافسیة 
المؤسسة تنبع من كفاءة وفعالیة مستخدمیها أكثر من قیمة تجهیزاتها، فكلفة برنامج الیوم 

ضئیلة إن لم تكن موضوعة ةوإسهامات التجهیزات لا تبلغ إلا مردودیككلفة آلات، 
ومضمونة ومكیفة ومصانة بقادة وعمال على مستوى عال من الكفاءة، وأن یواكبوا كل 
تطور علمي، الآن كل تأخر قد یكون سببا في تأخر المؤسسة عن مثیلاتها، وبالتالي تفقد 

اكتسى أهمیة خاصة لما إستراتیجیةیرة جزء مهم من حصتها في السوق فالتكوین كمتغ
كما یسمح للمؤسسة ،توى المؤسسة والمجتمع والفرد ككلینتجه من أثار ایجابیة على مس

.إلخ .... بمواكبة التغیرات الحاصلة في محیط الأعمال والتكنولوجیا والثقافة 

كما یساعد كذلك على فعالیة أداء المؤسسات وخاصة التي تبنت التكوین 
فقدرة المؤسسة على تحقیق مزایا تنافسیة ترجع إلى فلسفتها تجاه راتیجیة تنافسیة،كإست

باعتباره من أهم الأصول في المؤسسة والعمل على الاستثمار بدرجة العنصر البشري ،
.عالیة في تكوین وتنمیة الموارد البشریة
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وظیفة المؤسسة هو العنصر البشريإن العنصر الأساسي الذي یؤثر مباشرة في
فالعامل الذي یتلقى تكوینا أولیا متخصصا یكون متبوعا خلال الحیاة المهنیة وحسب 
المتطلبات الفردیة للمستخدمین وللمؤسسة بتكوین دائم أو متواصل یهدف على تحصیل 

عیة عالیة المعارف والمهارات العلمیة والتقنیة لتحسین الأداء وإنتاج سلع وخدمات ذات نو 
تمكن المؤسسة من البقاء والمنافسة ، كما تمنح للموظف حوافز مادیة ومعنویة من خلال 

الترقیة والزیادة في الراتب إضافة إلى المكانة الاجتماعیة التي قد یكتسبها 

:  مما سبق یمكننا صیاغة إشكالیة موضوع دراستنا كما یلي 

بشریة؟رالتكوین في تنمیة الموارد الیؤثكیف 

:انطلاقا من هذه الإشكالیة المطروحة یمكن صیاغة الأسئلة الفرعیة التالیة

 أهمیة العنصر البشري في المنظمة ؟ما هو دور و

هل یعتبر التكوین ضروري في تحقیق فعالیة المورد البشري داخل المنظمة ؟

:فرضیات البحث

بعد تجمیع المعلومات التي یعتقد أنها ترتبط بالموضوع قمنا بصیاغة عدد من 
:الفرضیات و هي

العنصر البشري یعتبر عنصر أساسي في التنمیة.

إن الاهتمام بالتكوین الجید للأفراد یسمح برفع مستوى أدائهم.
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أسباب اختیار الموضوع: ثانیا 

:لموضوعیةالأسباب ا-1

وقد وقع اختیارنا لهذا الموضوع لما رأیناه من نقص في تناول هذا النوع من 
الدراسة رغم أهمیتها، هذا من جهة ومن جهة ثانیة وهي الأهم فهذا الموضوع یحمل أهمیة 

الوطني المستقبلي خاصة في للاقتصادخاصة في هذه الفترة التي تعتبر بمثابة المخاض 
ة إلى قابلیة هذا البحث للدراسة نظرا لإمكانیة الوصول خضم ظهور المنافسة الحرة إضاف

إلى المعلومات المتصلة به ونظرا لسوء التخطیط في المؤسسات الاقتصادیة وعدم وضوح 
والوضعیة العامة للبلاد والتي أثرت سلبا على المستوى العام للمؤسسات أهدافها

ؤسسات ونعني بها العوامل الاقتصادیة بالإضافة إلى عوامل أخرى عدیدة تؤثر على الم
:اختیار هذا الموضوع لأنهإلىالتي دفعتنا 

إثراء الجانب العلمي والمعرفي كون المؤسسة الاقتصادیة تعتبر أداة للتنمیة : أولا
.الاقتصادیة والاجتماعیة وذلك بما تمده للمجتمع من خدمات

المؤسسات تسلیط الضوء على بعض التغییرات التنظیمیة الحاصلة على : ثانیا
. الاقتصادیة داخل البلاد

:اب الذاتیةالأسب-2

فهي میلنا الشخصي لدراسة الموارد البشریة، و إیمانا بالدور الذي یلعبه التكوین 
المؤسسة فیجب تطبیقه بصفة إنتاجیةالتكوین هو وسیلة رفع أنفي الرقي بالمؤسسة وبما 

جهة المنافسة الخارجیة كما أنه یعتبر فعالة لكي تستطیع الاندماج في اقتصاد السوق وموا
أحد المقومات الضروریة في تحریك وصیانة وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة ومن أجل 
كل هذه المیزات التي یحتلها التكوین رأینا أنه من اللائق تسلیط الضوء على أسالیب 

ه في تطویر أداء وطرق التكوین الفاعلة وذلك لإبراز أهمیة التكوین والدور الذي یلعب
.الأفراد العاملین في المؤسسة ومدى توافق البرامج التدریبیة مع احتیاجات هذه المؤسسة
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وللإجابة على إشكالیة البحث و إثبات صحة الفرضیات الواردة سوف نقوم بتقسیم هذا 
.الموضوع إلى جزأین نظري وتطبیقي

على فصلین حیث الفصل الأول فسوف نتناول فیه أهمیة فالقسم النظري یشتمل
أشكاله كما ة حیث نتعرض إلى مفهوم التكوین و التكوین ودوره في تلبیة احتیاجات المؤسس

نتطرق إلى مفهوم مخطط التكوین وكیفیة إعداده إضافة إلى مفهوم الاحتیاجات التكوینیة 
یتناول وظیفة إدارة الموارد البشریة أما الفصل الثاني . وكیفیة تحلیلها داخل المؤسسة 

نتطرق إلى تنظیم وأهداف إدارة وتطور إدارة الموارد البشریة  و حیث نتعرض إلى ماهیة
.الإدارةالموارد البشریة كما نتطرق لأهم التحدیات والعراقیل التي تواجهها هذه 

دراسة استفاءا لهذه الدراسة سنحاول أن ندعم ذلك بجزء تطبیقي وهو عبارة عن 
بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة حالة توضح أثر التكوین في فعالیة إدارة الموارد البشریة

)  مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بالجلفة (

أهمیة البحث: ثالثا

ة و التركیز على وظیفة أهمیة البحث تكمن في تحلیل وظیفة تسییر الموارد البشری
.ة و سهلةعرضها بصفة مبسطالتكوین و 

خصوصا ح في تحقیق أهداف أي جهود تنمویةإدراك الكثیر من الدول أن النجا
في ظل محدودیة الموارد البشریة و المالیة لبعضها، مرتبط بمدى القدرة على 

:إحداث التغیرات أما أهداف البحث فتكمن في

.تسلیط الضوء على موضوع تسییر الموارد البشریة-

.كوینإظهار فعالیة و أثر الت-

.إظهار مدى تطبیق و ممارسة التكوین-
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راسةالهدف من الد: رابعا 

إن موضوع دراستنا یتمحور حول دور التكوین في تطویر الموارد البشریة حیث 
یكتسي هذا الموضوع أهمیة بالغة في إطار التنظیم إن هذا الموضوع یعد شائكا في 

قائم على عدة عوامل رئیسیة وحل جوانبه وهاما ویجب أن یؤخذ بعین الاعتبار أنه 
:المشاكل إذا اقتضت الحاجة لذلك تتطلب حلا سریعا من خلال 

.أهمیة التكوین في تلبیة حاجیات المؤسسة-

.زیادة الدورات التكوینیة له علاقة بأداء العاملین-

ما مدى تأثیر سیاسة التكوین على أداء العاملین كل هذه إظهارفالهدف من الدراسة هو 
دور هذه العوامل في رفع كفاءة وإبرازمن خلال دراستنا هذه إلیهاالإشارةالنقاط سنحاول 

أیضا ومما لاشك فیه فیما یتعلق بأهمیة الموضوع هو الأداءومستوى العاملین وتحسین 
الاقتصادیة تعتبر عاملا رئیسیا في معرفة أن سیاسة التكوین الحاصلة في المؤسسة

الموارد البشریة من التنظیم الكلاسیكي والروتیني وبالتالي یمكن المؤسسة من إدارةإخراج
التكوین في ولة التوصل لفهم أكثر ومعمق لأثر الخروج من أزمة أداء العاملین ومحا

.المؤسسات الاقتصادیة 

تحدید المفاهیم: خامسا

أن تحدید المفاهیم یرتبط بالتصورات النظریة التي توجههم في یتفق الباحثون على
أعمالهم ولذلك تنعكس الاختلافات النظریة على المفاهیم المستخدمة في عملیة البحث 

یجعل لها وعدم وضوحها في أحیان كثیرة ككل من جانب أخر فإن تعدد المفاهیم وتداخ
یین ، ویضیع بالتالي الكثیر من الجهد الباحث تائها بین كتب المنظرین وتراث السوسیولوج

.والوقت من دون تحدید دقیق للمفاهیم المتعلقة بالموضوع

لموضوعه یتطلب منه توضیح وتحدید أهم المفاهیم ) الباحث( وعلیه فإن فهمه 
المرتبطة به لیتجنب الوقوع في مطبات منهجیة تؤدي لا محالة إلى أغلاط علمیة 

.مستوى البحث والمعرفة العلمیة عموماوابستیمولوجیة خطیرة تعصف ب
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وقبل التطرق إلى تحدید المفاهیم المرتبطة بالدراسة الراهنة، فإننا نشیر إلى أنه تم 
محددة لمعالم البحث ككل و أخرى جزئیة ) أساسیة ( تصنیفها إلى مفاهیم رئیسیة 

.حثرات والأبعاد في المراحل اللاحقة من عملیة البشأو موضحة للمؤ ) مساعدة(

: التكوین-1

التكوین هو تلك الجهود الهادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف التي 
خبرات تكسبه مهارة في أداء العمل ، أو تنمیة وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف و

عمال ذات مستوى أعلى في مما یزید من كفاءته في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أ
1.المستقبل

یقصد كذلك بالتكوین، العمل على زیادة قدرات الأفراد العاملین ومهاراتهم، رفع مستوى 
قیامهم بمهامهم وأدائهم لوظائفهم الحالیة وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولى 

2.مسؤولیات أكبر

حق لكل العمال ویخص أكثر تطورهم وترقیتهم : بأنه" LANFER"كما یعرفه 
والتكوین قبل كل شيء وهو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد البشریة الاجتماعیة

3.مع التطور التقني والمهني

یعرف التكوین بأنه مجموع العملیات والوسائل والطرق "SEKIOLI"أما سیكولي
التي یستند علیها العمال لتحسین معارفهم وسلوكهم وموافقتهم وكذا قدراتهم الذهنیة 

4.للوصول الى أهداف المؤسسةالضروریة 

.255ص 1989جامعة الكویت . إدارة  الموارد البشریةزكي محمد هاشم ، 1
.88الجزائر ص. ، دیوان المطبوعات الجامعیة الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة للمؤسسة . أحمد طاطار2
- 1989، منشورات المعهد القومي الإدارة طرابلس برنامج العملیة التدریبیة لتدریب المدربینعمر سالم الرزق ، 3

.8ص
4 LAKANER SEKIOLI- gestion du personnel, des éditions d'organisation 3ème édition, canada
-1990- p292-293.
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أن التكوین حق لكل عامل، یختص بتطوریهم "LAUFER" كما یرى لوفر
فالتكوین قبل كل شيء هو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد . وترقیتهم الاجتماعیة

1.البشریة مع التطور التقني والمهني

فهو عملیة : ینانطلاقا من التعاریف السابقة یمكن إعطاء تعریف شامل للتكو 
منظمة ومستمرة، محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغیرات محددة سلوكیة وفنیة 
وذهنیة لمقابلة احتیاجات محددة، حالیة أو مستقبلیة، یتطلبها الفرد والعمل الذي یؤدیه 

.والمؤسسة التي یعمل فیها والمجتمع الكبیر

التعاریف وأكثر ها شمولا بجمیع یمكن القول أن هذا التعریف یعتبر من أفضل 
:الجوانب العلمیة التكوینیة، وذلك للاعتبارات التالیة

أوضح هذا التعریف أن التكوین عملیة منظمة، وهذا لأنه نشاط یقوم على أساس .1
التخطیط والتنظیم، أي إتباع منهجیة عملیة متبعدا عن انتهاج أسلوب المحاولة والخطأ

كذلك أن التكوین عملیة مستمرة، بحیث یكون ملازما للفرد منذ تعینه حتى أوضح
.نهایة حیاته العملیة

أن التكوین عملیة هادفة، فالتكوین یجب أن یكون له هدف دقیق وواضح إذ أبرز.2
.أن التكوین وسیلة ولیست غایة في حد ذاته

نفرق بین التكوین أبرز كذلك أن التكوین محوره الأساسي هو الفرد وبهذا یمكن أن.3
.والتعلیم، فالأول یهتم بالفرد نفسه، أما الثاني فیهتم بموضوع التعلیم

:الموارد البشریة-2

عا لاختلاف وجهات نظر المفكرین لقد تعددت تعاریف إدارة الموارد البشریة تب
:ي البعض من هذه التعاریف، و في ما یلالمؤلفینو 

1 André petit-purant belanger – jean lois Bergeron G.R.H une approche globale et intégrée, 3ème

impression, 1984 paris .Edition .  P140.
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إدارة الأفراد بأنها استخدام القوى العاملة داخل " W_SIKULA"ولیام سیكولاعرف
یات تخطیط القوى العاملة للمؤسسةالمؤسسة أو بواسطة المؤسسة ، ویشمل ذلك عمل

العلاقات تتباالمر ، التعویض و ، التدریب و التنمیةالتعیین ، تقییم الأداء الاختیار و 
1.الصناعیة ، تقدیم الخدمات الاجتماعیة و الصحیة للعاملین

كما تعرف بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من 
القوى العاملة و العمل على توفیرها بالأعداد و الكفاءات المحددة ، و تنسیق الاستفادة 

2.من هذه الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة

إدارة الموارد البشریة هي تلك النشاط الإداري الذي یتمثل في : تعرف أیضا و 
العاملة التي تحتاجها وضع تخطیط للقطاع البشري الذي سیضمن دائمیة وجود القوى

3.دائمیة إمدادها بالعناصر البشریة المطلوبةالمؤسسة و 

و رفع كفاءتهم ن أدائهمكما یتمثل هذا النشاط في تنمیة قدرات العاملین و تحسی
الذاتي لتحقیق أهداف حثهم على المشاركة بولائهمالعملیة و الاستمراریة فیه، و الفنیة و 

المعنویة الأدبیة و ا و الحوافز المادیة و یدخل في كل هذا كل من توفیر المزایو . المؤسسة
.لإشباع حاجیاتهم أو رغباتهم الفردیة أو الجماعیة

إدارة الأفراد بأنها تلك الجانب من الإدارة "MARTIIN"ج .كما تعرف مارتین
علاقتهم داخل التنظیم و كذلك الطرق التي تم بالناس كأفراد أو مجموعات ، و الذي یه

ل تحلی: هي تشمل الوظائف التالیة و . د المساهمة في كفاءة التنظیم یستطیع بها الأفرا
مكافئة ة ، العلاقات الصناعیة الإداری، التدریب و التنمیةالتنظیم، تخطیط القوى العاملة

السجلات ین وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة ثم أخیرا المعلومات و تعویض العاملو 
.الخاصة بالعاملین 

.16ص2001،الطبعة الأولى،جامعة الأسكندریة، كلیة التجارة، إدارة الأفراد، صلاح الدین عبد الباقي1
27ص.1996،الجامعة الأردنیة، الموارد البشریةإدارة، مصطفى نجیب شاوش2
10ص.1997الكویت .كالة المطبوعاتالمبادئ العامة في إداردة القوى العاملة، أحمد منصور،3
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بأن إدارة الأفراد هي " MYRESمیرس " و " BIGROSبیقروس " فیما یرى 
لمؤسسة عاملین باتنظیم معاملة الأفراد القانون أو النظام الذي یحدد طرق و عبارة عن ال

الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانیاتهم لتحقیق أعلى ، و بحیث یمكنهم تحقیق ذواتهم
1.إنتاجیة

.17مرجع سابق ص - صلاح الدین عبد الباقي 1
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للدراسةالمنهجیةالإجراءات:الثانيالمبحث

الدراسةفيالمتبعمنهج:أولا
إلىالباحثیقودو البحثقیوافمنهجإلىتحتاجعملیةدراسةأوبحثلكلإن
التيالأساسیةالطریقةالمنهجیعتبرو .البحثهذامنمستوحاةوحقائقئجلنتاالوصول

.العلمیةالنتائجالىالوصولبغیةدراستهفيالباحثعلیهایعتمد
التيخصائصهو وظیفتهمنهجلكلو ،المواضیعباختلافالمناهجلفتختو 
التيالطریقةهو،نوعهكانأیاالمنهجو ،اختصاصهمیدانفيباحثكلهایستخدم
1.معینةنتیجةإلىللوصولالباحثیسلكها

هو"البشریةالمواردإدارةفعالیةفيالتكوینأثر"موضوعنالدراسةالمناسبوالمنهج- 
عینستطو أكادیمیادراسةموضوعنادراسةمنتمكنحتىهذاو التحلیليالوصفيالمنهج
.بالموضوعالمتعلقةالجوانببمختلفالإتمام

المدروسةالظاهرةوصفعلىمنهجالهذایعتمدو:التحلیليالوصفيالمنهج- 
تحلیلهاو تصنیفهاو المشكلةعنمقنتةمعلوماتجمعطریقعنكمیاتصویرهاو 
.الدقیقةللدراسةإخضاعهاو 

وصوف ، معبرا عنها وكذالك یهتم بدقة ذكر الخصائص و الممیزات للشيء الم
التفسیر بشكل نهج بأنه طریقة من طرق التحلیل و المبصورة كیفیة وكمیة ، ویعرف هذا

.أغراض محددة لوضعیة اجتماعیة معینةإلىعلمي 
لظاهرة من المنهج الوصفي التحلیلي لا یتوقف على جمع المعلومات المتعلقة باو 

الوصول بتحلیلها وتفسیرها و فة بل یقومعلاقتها المختلأجل استقصاء مظاهرها و 
من معلومات جدیدة تزیدإلى، و كذا الوصول جات تهتم بتطویر الواقع و تحسینهاستنتا

نجد أن المنهج الوصفي التحلیلي بالظاهرة موضوع الدراسة، و المتعلقةرصید المعارف 
التفسیر العلمي ، وهو أحد أشكال التحلیل و حثینیعتبر الأسلوب الأكثر شیوعا بین البا

دیوانالجزائر،،3ط،البحوثإعدادطرقوالعلميالبحثمناهج:الذنیبانمحمدمحمود،بوبحوشعمار1
.140صالمطبوعات،
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في أملالدراسة دقیقةوإخضاعهاتحلیلها أو مشكلة وتصنیفها و المنظم لوصف ظاهرة
.تعلیمات ذات معنى یزید بها رصید معارف تلك الظاهرة إلىالوصول 

هذه فيالإحصائي ، ثم استخدام المنهج المنهج الوصفي التحلیلي إلىوبالإضافة
قیل بأن معطیات كمیة أو كماإلىالذي یساعد على تحویل المعطیات الكیفیة الدراسة و 
1.تعبیر عن ظاهرة معینة بالأرقامیعني الالإحصاء

أسباب اختیاره في البحث : ثانیا
: هناك عدة أسباب لاختیار المنهج الوصفي في البحث 

سعى لجمع خصوصیة الموضوع و أثر التكون یندرج ضمن البحوث الوصفیة التي ت-
تعلق الأمر إذاالمعلومات عن أیة وجدة اجتماعیة خصوصا قدر معین من البیانات و 
.رقیة والتسییر العقاري بالجلفةبمؤسسة كمؤسسة دیوان الت

التي الأدوات المستعملة فیه و ا مرونة كذتمیز بها النهج الوصفي و یالكبیرة التي المرونة-
تسمح بجمع أكبر قدر ممكن من البیانات  المعلومات عن الموضوع أو الظاهرة محل 

. الدراسة
یساعد الباحث في الحصول على معلومات أساسیة تساعده على مواصلة العمل في -

.مواضیع عدیدة مستقبلیة من خلال التعامل مع عدد من الحالات 
توظیفهكیفیة : ثالثا

وصفي في الدراسات من المعلوم لدى المختصین في المنهجیة أن المنهج ال
عة و أسلوبها في التعرف على كیفیة تكوین الجماإلىالأنثرولوجیة یهدف السوسیولوجیة و 

ممیزة في الحصول على معلومات والتعمق فیها و نه یتمیز بطریقة خاصة إلك فالمؤسسة لذ
.تعمل فیها

لذالك فقد تم توظیف خطوات هذا المنهج في جمیع مراحل هذا البحث انطلقا من 
والنظريیحكم أن البحث العلمي هو عملیة متكاملة بین الجانب المیدانيالنظريالجانب 

.72، ص2007،الجلفة،الجزائر، 1، مطبعة الفنون البیانیة طمنهجیة البحث العلمي: هشام حسان1
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: یليبناء على ما سبق كان ماو 

:المجال المكاني-1

. والتسییر العقاري بالجلفةة ة هي مؤسسة دیوان الترقینفالحالة بالنسبة لدراستنا الراه
الغایات ،، الاستراتیجي، المالي  القانونيالإداري، ل هذه الأبعاد في البعد التاریخيتتمثو 

لقد قمنا بهذه الخطوة من خلال جمع المعطیات المتعلقة بجمیع والأهداف ، النشاطات و 
. ةالتقنیات التي تتطلبها الدراسو جوانب المؤسسة عن طریق مجموعة الأدوات 

: تحدید مصادر جمع المعطیات-2

ة المیدانیة وكذا من خلال الوثائق الرسمیة الخاصة بالمؤسسة المعنیة بالدراس
الذین من خلالهم تم توضیح مجموعة من المعالم المحوریة ، و المسؤولین، والعمال فیها

الخاصة بالمعلومات المتعلقة بجانب تكوین موارد بشریة للمؤسسة

جمع البیانات ةأدا-3

بالتالي فان والتعقید، وسرعة التغییر، و على العموم بالتشابكالإنسانيیتسم السلوك 
من التقنیات النهجیة لاستكشاف فهم هذا السلوك یفرض على الباحثین استخدام جملة

أجل الخروج عن دائرة ارتباطا ته و منو فهم طبیعة هذا السلوك الاجتماعي و متغیراته و 
تتماشى مع الإستممارة التي اعتمادنا على اءو المناهج الشائعة الاستخدام ، جاالتقنیات و 

. بالمرونة الكبیرة في الاستعمال وكذا التقصيالنهج الوصفي المتمیز 

. ، استعملنا الاستمارة وعلى هذا الأساس
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:الاستمارة -4

الأفراد من أجل إلىتعرف الاستمارة بأنها نموذج یضم مجموعة أسئلة توجه 
عن أمایتم تنفیذ الاستمارة أو مشكلة أو موقف، و حصول على معلومات حول موضوع
1.المبحوثینإلىطریق المقابلة الشخصیة أو أن ترسل 

یتم وضعها في كما أنها مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معین ،
یجرى تسلیمها بالید تمهیدا للحصول على أواستمارة ترسل للأشخاص المعنیین بالبرید ، 

.أجوبة للأسئلة الواردة فیها 

2:وقد اشتملت استمارة موضوع دراستنا على المحاور التالیة 

و تبحث في05إلى01الأسئلة من محور خاص بالبیانات الشخصیة و هي :
، الدرجة المهنیة ، طبیعة ، المستوى التعلیمي، اللغة المتحكم فیها، السن الجنس
العمل

 ؛أهمیة التكوینإبرازمحور خاص بالبیانات التي تبحث في محاولة
 البشریةمحور خاص بالبیانات التي تبحث في الموارد.

.123ص،مرجع سابق، زرواتيرشید 1
.66مرجع سابق ، ص: عمار بوحوش 2





النظري حول التكوینالإطارالفصل الثاني

22

:تمهید

تعتبر عملیة اكتساب المهارات والخبرات وتنمیتها عملیة أساسیة في زیادة الرخاء 
للمجتمع ، كما أكدت الدراسات أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد بمستوى الاقتصادي

مهارات وخبرات العناصر البشریة ، وذلك عن طریق وضع سیاسات وبرامج  خاصة 
سلیم وزیادة مهاراتهم تقوم على أساس علميبتكوینهم لممارسة مهامهم ممارسة 

.المتخصصة

ومن خلال ذلك یمكن القول أن نجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها یعتمد اعتمادا 
ولا یتم هذا إلا عن طریق التكوین الذي یعتبر أحد وكفاءتهم،مباشرا على قدرة العاملین 

العملیة والسلوكیة للأفراد بالشكل وسائل المؤسسة لتطویر وتنمیة القدرات العلمیة والفنیة و 
.وازدهارهاالذي یمهد المیسرة نحو نجاحها 

وسنتطرق لذلك من خلال ثلاث مباحث نتعرض فیها لمختلف الجوانب المتعلقة 
ماهیة التكوین وفي المبحث الثاني إجراءات الأولل في المبحث و بالتكوین حیث نتنا

.برامج ووسائل التكوین والحاجة إلیهالتكوین وفي المبحث الثالثوأنواعوأسالیب
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ماهیة التكوین: المبحث الأول

تهتم المؤسسة بالتكوین لأن ما ینفق فیه یمثل استثمارا في الموارد البشریة ، قد 
الكلیة ، وعلیه نحاول تحدید ماهیة التكوین الإنتاجیةیكون له عائد یظهر في شكل زیادة 
.افهمن خلال تحدید مفهومه ومبادئه وأهد

مفهوم التكوین: المطلب الأول 

یعد التكوین بأنواعه المختلفة من مقومات التنمیة الاجتماعیة التي أصبحت مطلبا 
والتنمیة الاجتماعیة تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ الحاضر،حضاریا في عصرنا 

.الحضاريبأسباب التطور 

:ومن أهم التعاریف نجد

ظف بالمعلومات والمعارف التي دفة إلى تزوید المو التكوین هو تلك الجهود الها
خبراته مهارة في أداء العمل ، أو تنمیة وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف وبتكس

مما یزید من كفاءته في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في
1.المستقبل

رفع ومهاراتهم،فراد العاملین العمل على زیادة قدرات الأبالتكوین،یقصد كذلك 
القدرة على تولى اكتسابمستوى قیامهم بمهامهم وأدائهم لوظائفهم الحالیة وكذا الغرض 

2.مسؤولیات أكبر

خص أكثر تطورهم وترقیتهم یحق لكل العمال و : ه نبأ" LANFER"كما یعرفه 
موارد البشریة الاجتماعیة والتكوین قبل كل شيء وهو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف ال

3.مع التطور التقني والمهني

.255ص 1989جامعة الكویت . إدارة  الموارد البشریةزكي محمد هاشم ، 1
.88الجزائر ص. ، دیوان المطبوعات الجامعیة الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة للمؤسسة. أحمد طاطار2
، 1989، منشورات المعهد القومي الإدارة طرابلس امج العملیة التدریبیة لتدریب المدربینبرنعمر سالم الرزق ، 3

.8ص
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یعرف التكوین بأنه مجموع العملیات والوسائل والطرق "SEKIOLI"أما سیكولي
لتحسین معارفهم وسلوكهم وموافقتهم وكذا قدراتهم الذهنیة العمالالتي یستند علیها

1.الضروریة للوصول الى أهداف المؤسسة

بتطوریهم وترقیتهم صعامل، یختحق لكل أن التكوین "LAUFER"كما یرى لوفر
فالتكوین قبل كل شيء هو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد البشریة .الاجتماعیة

2.مع التطور التقني والمهني

عملیة فهو: عطاء تعریف شامل للتكوینإانطلاقا من التعاریف السابقة یمكن 
تغیرات محددة سلوكیة وفنیة حداثإإلىف، تهدهمجملمحورها الفرد في ومستمرة،منظمة 

هیتطلبها الفرد والعمل الذي یؤدیمستقبلیة،أوحالیة محددة،وذهنیة لمقابلة احتیاجات 
.والمؤسسة التي یعمل فیها والمجتمع الكبیر

یمكن القول أن هذا التعریف یعتبر من أفضل التعاریف وأكثر ها شمولا بجمیع 
:التالیةللاعتبارات كالتكوینیة، وذلالجوانب العلمیة 

لأنه نشاط یقوم على أساس امنظمة، وهذأوضح هذا التعریف أن التكوین عملیة .1
عن انتهاج أسلوب المحاولة والخطأمنهجیة عملیة متبعدا إتباعأي والتنظیم،التخطیط 

بحیث یكون ملازما للفرد منذ تعینه حتى مستمرة،أن التكوین عملیة كذلكأوضح.2
.لعملیةنهایة حیاته ا

إذفالتكوین یجب أن یكون له هدف دقیق وواضح هادفة،أن التكوین عملیة أبرز.3
.أن التكوین وسیلة ولیست غایة في حد ذاته

هو الفرد وبهذا یمكن أن نفرق بین التكوین الأساسيأبرز كذلك أن التكوین محوره .4
.علیمأما الثاني فیهتم بموضوع التنفسه،یهتم بالفرد لوالتعلیم، فالأو 

1 LAKANER SEKIOLI- gestion du personnel، des éditions d'organisation 3ème édition، canada -
1990-p292-293.
2 André petit-purant belanger – jean lois Bergeron G.R.H une approche globale et intégrée، 3ème
impression، 1984 paris .Edition . P140
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1:تحدید المصطلحات

التوظیف یستخدمعلى بالتكوین السابقأو ما یسمىعدادالإن مصطلح إ: الإعداد-1
حیث یعني ،لیات كالتعلیم والتكوین وغیر ذلكفي كثیر من الحالات للدلالة على عدة عم

معلیحیث ینتهي التالأعدادجدیدة للفرد، ویبدأ مهاراتو معلوماتإضافةعملیة تستهدف 
.فردللبالنسبة عدادالإكما یبدأ التكوین حیث ینتهي 

كما جدیدةتحدث عملیة إعادة التكوین عند انتقال الفرد إلى وظیفة : إعادة التكوین-2
هذه العملیة تستهدف أحیانا ترقیة الأفراد أو ضرورة انتقائهم لفنیات وتقنیات جدیدة أن

.العملوأسالیب قأدخلت على طر 

مصطلح التأهیل یتمثل في خدمات مهنیة تقدم للعاجزین لتمكینهم من :التـأهیل-3
استعادة قدرتهم على مباشرة عملهم الأصلي أو أداء أیة أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم 

.الصحیة والنفسیة

ختلف التأهیل عن التكوین كون الأول یتمركز حول جوهره على عملیات التأقلم یو 
.بینما الثاني یتمركز حول الأداء،العملوالتكیف مع الآخرین في 

بالتجار أویعبر عن التغییر الدائم في السلوك الذي یحدث كنتیجة للممارسة :التعلیم-4
فهو كولذلالعملیةفهو یهتم بالمعارف كوسیلة تأهیل الفرد للدخول في الحیاة السابقة،
.لى الموضوع ولیس على الفردعیركز 

الأفكارالعاملین للمعارف و الأفرادي من خلالها یتم اكتساب هو الوسیلة الت: التدریب-5
الضروریة لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال أو استخدام 

الأشیاءأو الأفرادیر سلوك واتجاهات یتغإلىنفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي 
.كان جدیدا أو قدیمابالعامل سواءمجدیدة، ویهتوالمواقف بطریقة 

2006.02.20تاریخ الإطلاع ،2002،، مذكرة ماجیستردور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسة،كمال طاطاي 1
.29،30ص -www.sarambité.comموقع الانترنت 
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تنمي هومما سبق یمكن القول أن التكوین هو شكل من أشكال التدریب وعن طریق
1.یهتم بالعامل الجدید فقطا، كموتكسب المعارف والقدرات الفنیة والمهنیة

مبادئ التكوین: المطلب الثاني

ن المبادئ سعة حول التكوین إلى مجموعة مو المتوالدراسالقد توصلت الأبحاث 
معاییر إرشادیة لنقل المهارة والمعرفة بما یتماشى مع مصلحة اعتبارهاالتي یمكن 

2.ئ المؤسسة ومن أهم هذه المباد

 التكوینیة الواضحة والمحددة والتي تالاحتیاجایجب أن یكون هدف التكوین تلبیة
:یمكن إبرازها في السؤالین التالیین

المطلوب تكوینهم؟الأفرادمن هم.1
هي المواضیع المطلوب تكوینهم فیها ؟ما.2

.التكوینیة للمؤسسةتالاحتیاجاعلى هذین السؤالین تكون حسب والإجابة
علیه حتى مواضبابالخدمة ویستمر التحاقهقبلاستمراریة التكوین الذي یبدأ به الفرد

.یوصله إلى مراتب أعلى ومسؤولیات أكبر
 العاملین في جمیع مستویاتهم من القاعدة إلى تعمیم التكوین حتى یشمل جمیع فئات

.القمة
 بحیث یكون أسلوبه ومادته العلمیة سهلة تسمح بتنفیذ البرامج التكوین،واقعیة

.ى المكونینو التكوینیة ، ورفع مست
 معین، بل یسایر حدیقف بالأنشطة التكوینیة عندمتطورا ولانالتكوییجب أن یكون

مجموعة " عبد الغفار حنیفي"یضیف المجتمع،لحاصلة في كل التطورات والتغیرات ا
3.أخرى من المبادئ التي یراها أساسیة لأي برنامج تكویني وتتمثل في

.452ص. 1980، بیروت، المحلیةعلم النفس الصناعي و تطبیقاته محمد خیري، 1
.310.312،ص ص.. ……، مكتبة القاهرة الحدیثةالتخطیط للتدریب في مجالات التنمیةمحمد جمال برعي، 2
.262. 260ص ص، 1991، الدار الجامعیة، بیروت السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، 3
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كلما كان الدافع قویا كلما ساعد ذلك على سرعة فالمتكون،ضرورة خلق الدافع لدى .1
.التعلم واكتساب مهارات ومعارف جدیدة

ون تكون في متابعة درجة تقدم المكون والتحقق من المكةمتابعة تقدم المتكون، فمهم.2
.النظري والعمل لمحتویات برنامج التكوینبالاستیعا

ةربط التكوین ببرنامج التدعیم ومن المدعمات الایجابیة وجود فرصة للترقیة، زیاد.3
.الأجر، توجیه الشكر لما قام به الفرد من جهد وإنجاز

لكي یكتسب المهارة والمعرفة ، فلا بد من إعطاء ضرورة الممارسة العملیة للمتكون ، .4
المتكون الفرصة والوقت المناسب للتعلیم ، ولابد أن تكون الأدوات والوسائل التكوینیة 

.في مكان التكوین مشابهة لما هو موجود في مكان العمل

الأنسب یث لم تتوصل البحوث إلى تحدید هل الانتقال من الكلیات إلى الجزئیات ح.5
لعمل ككل مرة واحدة أم تعلمه على مراحل متتالیة، فكلما كان العمل معقدا تعلم ا

.ومركبا كلما كان من الأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزائه

من أن التكوین الجماعي أقل تكلفةضرورة مراعاة التفاوت بین الأفراد على الرغم .6
ما یدعو إلى بناء ولكن نظرا لاختلاف الأفراد من حیث مستوى الذكاء والاستعداد م

.برامج التكوین مع الأخذ بعین الاعتبار الاختلافات بین الأفراد

: أهمیة التكوین و أهدافه : المطلب الثالث

أهمیة التكوین: أولا 

1:ةوین و فوائده في الجوانب التالیتشمل أهمیة التك

 رفع الإنتاجیة و الأداء التنظیمي نتیجة لوضوح الأهداف و طرق العمل.
لعمل على ربط أهداف الأفراد العاملین بأهداف المؤسسة ا .
الاستشارات الداخلیة و بناء قاعدة فعالة للاتصالات و تطویر أسالیب القیادة.

.110/109ص ،2000،دار وائل للنشر ،وارد البشریةإدارة الم،علي حسین علي سهیلة محمد عباس و 1
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 تنفیذ سیاسة المنظمةة الأهداف و إثراء المعلومات التي تسمح بصیاغتحدیث و.
عمل الترقیة في ال،التمییز،الفرصة للأفراد لتحقیق التطویرإقامة.
 الاتصالات بما یحقق الأداء الفعالات الأفراد فیما یخص التفاعلات و تطویر مهار.
 تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین الأفراد العاملین.
الأفراد العاملین و توطید العلاقة بین الإدارة.
بتنظیم المؤسسة تنمیتها من خلال إحاطتهالمتكون بالمعرفة والمعلومات و تزوید

.أهدافها و یاستهاسو 

رفع ،من أجل تحسین كمیة و نوعیة العملبالتالي فالتكوین یعتبر أمرا هاما و 
ر تزداد أهمیة التكوین إذا ما عرفنا أن أهم سمات العصلمعنویات، وتحفیز العاملین، و ا

ن ما یترتب عن ذلك م، و المستمرة ي المعارف الإنسانیةالحدیث تلك التغیرات الهائلة و 
ما یستوجب من ضرورة إعادة تنمیة القوى العاملة للتكیف ،مستمرة في نظم العملتغیرات 

1.معها 

أهداف التكوین: ثانیا

لاف البرامج التكوینیة و مدتها متنوعة تختلف باختأهداف التكوین عدیدة و إن
2:یمكن حصرها فیما یلي و لذلك یصعب الفصل بینها أو الاكتفاء یبعضها،طبیعتها و 

داء الحالي أو المستقبلي المتوقعسواء تعلق ذلك بالأ:لة نقاط ضعف الأفراد إزا-
اء مما یساهم في تطویر المؤسسة فبواسطة معالجة نقاط ضعف الداء یمكن تحسین الأد

.تحقیق أهدافها و 

ل من المهارة مما یؤدي إلى التقلیعن طریق التكوین تزید الكفاءة و : تخفیض النفقات-أ
.تقلیل من تكالیف العمل منه الالأخطاء و 

بواسطة التكوین یمكن إعداد المؤسسة :تمویل المؤسسات بالكفاءات المؤهلة - ب
.بالكفاءات البشریة القادرة على تحقیق أهداف المنظمة 

.301ص ،2006،عمان ،عالم الكتاب الحدیث ،التدریب الفعال،رداح الخطیب 1
.214ص ،2001طبعة ،الإسكندریةجامعة ،كلیة التجارة ،الأفرادإدارة،يعبد الباقصلاح الدین 2
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هو قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بالأفراد و :دة الاستقرار التنظیمي و المرونةزیا-ج
كذا اكتساب عدة مهارات وح الولاء للمؤسسة و تكوین ینمي ر العاملین لدیها ذلك أن ال

.مما تتیح العامل شغل أكثر من وظیفة 
دة یؤدي خبرات جدیاكتساب الفرد لمعلومات و : رفع درجة الروح المعنویة للعاملین -د

سلوكهم تغیر في اتجاهاتهم و هذا ما یترتب علیه إحداثو ،زیادة ثقة العمال بأنفهم
.ثر الواضح على مستوى الإنتاجیة مما یكون له الأ،داخل المؤسسة

یبقى الفرد بحاجة إلى الإشراف لتوجیه جهوده :تقلیل الحاجة إلى الإشراف -ه
بالتالي فالتكوین یعمل على مما یخدم أهداف المؤسسة و ،بالاتجاهات الصحیحة 

.تقلیل من الأخطاء 
التفكیر و ذلك من السلوك السلیمو :الجماعيروح العملتنمیة العلاقات الفردیة و -و

.الإدارة یحقق روح التعاون بین العاملین و المنطقي الذي یزید و 

تمكنه من شغل و تحمل المسؤولیةالارتقاء و اكتساب الفرد لمهارات جدیدة تؤهله إلى
.مناصب قیادیة 

:و یمكن تحدید أھداف التكوین في المخطط التالي 

تحدید أھداف التكوین: 1الشكل رقم

أھداف التكوین) القیادة ( العلیا تحدید الإدارة 

،2006/2005،المدرسة الوطنیة للإدارة ‘ مذكرة تخرج ،التكوین على مستوى الولایة ،سلاوي یوسف : المصدر 
.20ص 

زیادة الإنتاج -

تحسین الإنتاجیة -

الضائعتخفیض الفاقد و-

تحسین استغلال -
الطاقات المتاحة

زیادة المبیعات-

تنمیة الحصة السوقیة -

زیادة معدل النمو -

تخفیض شكاوى العملاء -

تعدیل السلوك -

تحسین الأداء الفردي-

نمیة عمل الفریقت-

تخفیض المنازعات -
بین الأفراد
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: أنواع و أشكال التكوین: المطلب الرابع 
لنشاط ذلك حسب طبیعة او ،ار بین أنواع التكوین ما یناسبهاالمؤسسة تخت

الجدول و طبیعة سوق العملعمل المؤسسة و لوجیا والتنظیم و التغیرات المتوقعة في التكنو و 
: التالي یوضح هذه الأنواع 

أنواع التكوین: 2الجدول رقم 
حسب المكان حسب نوع المتكونین حسب نوع الوظائف حسب مرحلة التوظیف

توجیھ الموظف الجدید -1

تجدید المعارف 2-
ھارات والم

التكوین بغرض 3-
.الترقیة و النقل 

التكوین المھني الفني 1-

التكوین المتخصص 2-

التكوین الإداري3-

التكوین الفردي 1-

التكوین الجماعي2-

التكوین داخل 1-
المؤسسة 

التكوین خارج 2-
المؤسسة 

الإسكندریة  ،الدار الجامعیة ،أحمد ماهر إدارة الموارد البشریة -د: المصدر 
.323ص ،1995

: التكوین حسب مرحلة التوظیف-/1

الموظف الجدید یحتاج إلى مجموعة من :التكوین لغرض توجیه الموظف الجدید -أ
المعلومات حیث توجهه إلى عمله الجدید و تؤثر على أدائه و اتجاهاته النفسیة لسنوات 

از بعض الأهداف كالترحیب فبرامج توجیه الموظفین الجدد تهدف إلى إبر ،عدیدة 
.تكوینهم على كیفیة الأداء للعمل . إعطاء نظرة شاملة عن المؤسسة ،بالموظفین 

:هذه الطرق للموظف الجدید ما یليومن بین أهم المعلومات التي توفرها

...التنظیم الإداري للمؤسسة ،أنواع الخدمات : معلومات عامة على المؤسسة -

.ام الحضور ساعات العمل و نظ-

.الاستحقاقات و العلاوات و الاقتطاعات نظام الأجور و -

. الترقیات و الحوافز -
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. أسماء المشرفین و الزملاء و المرؤوسین -

.قواعد الأمن الصناعي و السلامة -

.الإجازات العادیة و المرضیة و إجراءاتها -

لموظفیها في موقع العمل حتى بعض المنظمات تقدم التكوین :التكوین أثناء العمل -ب
.تضمن الكفاءة أعلى للتكوین بشرط أن یكون المكون ماهرا 

یأتي هذا النوع من التكوین بعدما تتقادم : التكوین بغرض تجدید المعرفة والمهارة-ج
حیث تقوم المؤسسة ،مهارات و معارف الأفراد خاصة عند ظهور أسالیب عمل جدیدة 

.لذلك بتقدیم التكوین المناسب

النقل إلى وظیفة جدیدة هناك احتمال عند الترقیة و :التكوین بغرض الترقیة والنقل-د
هذا و العملإلیهالاختلاف المهارات والمعارف المطلوبة في الوظیفة التي سیحول كبیر

.الفرق سیؤدي حتما إلى إجراء العامل لبرنامج تكویني مناسب 

:التكوین حسب المكان -/2

قد ترغب بعض المنظمات في عقد برامج تكوینیة حیث تستعین :الداخليالتكوین -أ
فیكون علیها حینئذ تصمیم برامج الإشراف ،بمكونین من داخل المؤسسة أو خارجها 

.على تنفیذها 
تفضل بعض المؤسسات نقل جزء من نشاطها التكویني خارج :التكوین الخارجي -ب

و أدوات التكوین متاحة بكل أفضلیةخاصة إذا كانت الخبرة التكوین،المؤسسة 
حیث یمكن الاستعانة في التكوین الخارجي إما بمعاهد خاصة أو الالتحاق بالبرامج 

.الحكومیة 

التخصصات النوع من التكوین یشمل الوظائف و هذا : التكوین حسب نوع الوظائف -/3
:المتوسطة و الإدارات العلیا ،انطلاقا من الوظائف الدنیا 

- ، 323صأحمد ماھر ، المرجع السابق.
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من التكوین بالمهارات الیدویة فيیهتم هذا النوع :وین المهني و الفني التك-أ
.غیرهاالصیانة و لكهرباء والمیكانیك و من أمثلتها أعمال االأعمال الفنیة والمهنیة و 

یشمل هذا النوع من التكوین وظائف أعلى من الوظائف :التكوین التخصصي -ب
هندسة و ،و المشتریات ،حاسبیة و یتضمن عادة الأعمال الم،الفنیة و المهنیة 

1...الإنتاج و هندسة الصیانة 

المهارات الإداریة ضمن هذا التكوین مختلف المعارف و یتو :التكوین الإداري -ج
الإشرافیة لمناصب علیا أو وسطى حیث نشمل  العملیات الإداریة كالتخطیطو 

2...توجیه ،تنسیق اتصال،اتخاذ القرارات ،الرقابة ،التنظیم

:التكوین حسب عدد المتكونین -/4

بغرض الإعداد لوظیفة جدیدة ،أي تكوین كل فرد على حدى :التكوین الفردي –أ 
.تحسین الأداءو 

:من خصائصه : التكوین الجماعي-ب  

. حیث یقوم المكون بتكوین مجموعة في الوقت نفسه ،یتم من مجموعات متفرقة -

.ارجها من أمثلته تكوین العمال على استخدام الآلات یتم في بیئة العمل أو خ-

326أحمد ماهر ، المرجع السابق ، ص 1
.73، ص 1978جدة ، دار المجتمع العلمي ، . مختار حمزة ، رسمیة خلیل ، السلوك الإداري ، السعودیة 2
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.خطوات التكوین :المبحث الثاني

.تحدید الحاجات التكوینیة : المطلب الأول 

إن الاحتیاجات التكوینیة تعبر عن تحدید الأفراد المطلوب تكوینهم لمواجهة 
:ا یلي و یمكن بلورة الاحتیاجات فیم،المشاكل التي قد تتعرض لها المؤسسة 

بواسطة التحلیل التنظیمي تستطیع الإدارة الوقوف : تحدید الاحتیاجات حسب التنظیم -أ
على كثیر من المشاكل التنظیمیة فقد یدور هذا التحلیل حول مدى وضوح أو غموض 
الأهداف و مدى كفاءة الموارد البشریة لتحقیق هذه الأهداف و مدى تناسب 

مدى وجود خطوط اتصال بین المستویات و ،الاختصاصات مع قدرات الأفراد 
فالتكوین لیس هدفا في حد ذاته بل هو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء . الإداریة المختلفة 

لذلك فان نقطة البدء في تحدید الاحتیاجات التكوینیة تتمثل في معرفة ،التنظیمي 
و مدى احتیاج النقاط الفعالة للمؤسسة القبلة للاستمرار أو نقاط الضعف في التنظیم

فسوء التنظیم ناتج عن قلة المهارات و الخبرات و تتم ،هذه النقاط إلى التكوین 
.معالجة هذا الضعف بالتكوین و تحسین الأداء و بلوغ الأهداف المسطرة للمؤسسة 

تتمثل في توفیر المعلومات لكل وظیفة : تحدید الاحتیاجات حسب مستوى الوظیفة - ب
التكوین و تساعد هذه الضعف و تلك التي تحتاج إلىمن حیث نقاط القوة و 

المعلومات في تحدید الاحتیاجات التكوینیة و یتناول تحلیل الوظیفة دراسة وصفیة 
الأدوات المستخدمة و إمكانیة إدخال آلات و ،و إمكانیة تنمیتها و تطویرها ،للوظیفة 

ة تلك المهارات الجدیدة حدیثة ثم المهارات اللازمة لأداء ذلك العمل و ما هي نوعی
.المطلوبة لأداء العمل في ضوء هذه التغیرات

أدائه في دراسة الفرد من حیث قدراته و تتمثل:تحدید الاحتیاجات على مستوى الفرد -ج
قدرتها على الوظیفي و مدى تأقلمه مع الوظیفة و مؤهلاته واحتیاجاته و سلوكه و 

 - ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، القاهرة ،طبعة إدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي ،
.343، ص 2003



النظري حول التكوینالإطارالفصل الثاني

34

ي عند تحلیل أداء الفرد التعرف على ومن الضرور ،الاتصال و التفاهم مع الآخرین 
.تتفق أو تتعارض مع أهداف المؤسسةأهدافه و عما إذا كانت 

.التالي یوضح طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة والشكل

طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة3رقمالشكل

،معهد الإدارة العامة الریاض،التدریب و التطویر ،علي محمد عبد الوهاب : المصدر 
.76ص ،1995

تصمیم البرامج التكوینیة: المطلب الثاني

برامج منظمة تشمل مواضیع تتمثل في عملیة تحویل الاحتیاجات التكوینیة إلى
للحصول على المهارات المدة الزمنیة بهدف اختیار أفضل الطرقو ،أسالیب التكوین و 

التغلب على تقبلیة و فیجب أن یصمم برنامج التكوین لحل مشكلة حالیة أو مس، المطلوبة 
تقوم مسؤولیات وظیفة عامة و محددة في المستقبل حیثإعداد العاملین لو ،فجوة القصور

المعارف الفرص للموظف لاكتساب المهارات و الإدارة بإعداد البرامج التكوینیة لإعطاء 
.الاتجاهات المتعلقة بالوظیفة و 

لنجاح هذه العملیة التكوینیة لابد من واقع البرنامج ان یكون مدركا لمستویات و 
كما یجب أن ،و الوقت المتاح لتنفیذ مختلف نشاطات التكوین ،المتكونین  و اتجاهاتهم

الخصائص مراعاةو ،لأمثل للموارد البشریة و المادیةالاستغلال اتلبیته للحاجیات و یراعي
. و استعدادهم و رغبتهم في التكوینالمهنیة للمتكونین النفسیة و الاجتماعیة و 

- 344ص ،السابق المرجع،جمال الدین محمد المرسي.

تحدید الإدارات و الأقسام 

تحدید محتوى التكوین 

م تكوینهمتحدید الأفراد اللاز 

تحلیل التنظیم 

تحلیل العمل 

تحلیل الفرد

أین یحتاج التكوین ؟

ما نوع التكوین المطلوب ؟

من یحتاج التكوین ؟
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:عناصر التالیة تتضمن عملیة تصمیم البرامج التكوینیة ال

فلأهداف هي نتائج مقررة مسبقا توضح ،تحدید الأهداف المراد تحقیقها 1-
.المرغوب إحداثه من التغیرات في أداء الفرد و اتجاهاته 

امج التكویني و المدة الزمنیة لهوضع المنهج التكویني الذي سوف یغطیه البرن2-
م التدریب علیها و التي تحدد في ضوء ویقصد بالبرنامج التكویني المواضیع التي سیت

.الاحتیاجات التكوینیة 

ندوات أو حلقات ،اختبار أسلوب و طرق التكوین المناسبة من محاضرات 3-
:ین یعتمد على عدة عوامل أهمهافاختبار أسلوب التكو ،البحث التطبیق العملي 

هدف الى زیادة فالبرامج التكوینیة الفتي ت،الهدف الذي یسعى التكوین تحقیقه -أ
المهارات الفنیة تستوجب أسالیب تختلف عن تلك التي تستخدم في البرامج التي 

.تهدف إلى تطویر الاتجاهات 
فالأسالیب التكوینیة التي قد تناسب تدریب المدیرین أو ،المستوى الوظیفي للفرد -ب

المشرفین في مستویات الإدارة الإشرافیة قد لا تتناسب بضرورة مع تكوین 
.لمدیرین في المنصب العلیا أو الوسطى ا

المادة التكوینیة ذلك أن التكوین على اتخاذ القرار یستدعي أسلوبا یختلف عن -ج
.أسلوب التكوین على العلاقات الإنسانیة 

تحدید میزانیة التكوین حیث تهدف هذه العملیة إلى معرفة التكالیف التقدیریة -4
یل محتوى البرنامج بالشكل الذي یسمح باقتصاد لبرامج التكوین و هذا یؤثر في تعد

توازن بین النفقات قصیرة الأجل المؤسسة مجبرة على المحافظة على الو ،التكالیف 
.إستراتجیة التكوین المتبعة و 

 - ، أطروحة شهادة دكتوراه دولة ، تحدید احتیاجات التدریب و أثره في إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة ،
.52، ص 2001/2000كلیة العلوم الاقتصادیة و علو التسییر ، الجزائر ، سنة 



النظري حول التكوینالإطارالفصل الثاني

36

تحدید المؤسسة التكوینیة ذلك أن نجاح  العملیة التكوینیة یتوقف على مدى -5
فكلما أحسنت الإدارة في اختیار المكونین : ین سلامة القرار المتخذ تشكلیه هیئة التكو 

.كلما أدى ذلك إلى أن یكون التكوین أكثر فعالیة و أقرب إلى النجاح 

ندرك مما تقدم بأن برامج التكوین تعد من العناصر الأساسیة للعملیة التكوینیة و 
خطیط التي تتطلب اختیار المعلومات من أجا الارتفاع بمستوى الأفراد مما یستوجب ت

. علمي جید لهذه البرامج 

تنفیذ برامج التكوین: المطلب الثالث

:تشمل مرحلة تنفیذ برامج التكوین على ما یلي 

الجدول الزمني عدم أیام البرنامجیتضمن :إعداد جدول زمني لبرامج التكوین -أ
مواعید الاختبارات،زمن بدایة و نهایة كل جلسة ،عدد الجلسات في كل یوم 

.المعارف للمتكونین ات و یجب أن یسمح هذا الجدول بتلقي مختلف المهار بحیث 
تجهیز أماكن التكوین من قاعات یتم إعداد و:إعداد مكان التكوین تجهیز و -ب

خل المؤسسة أو خارجها بالوسائل مراكز التكوین سواء كانت دامعاهد و و 
.التقنیات اللازمة بشكل یسهل عملیة التكوین دون عراقیل و 

یتم مراقبة سیر خطوات التكوین منذ أول یوم یبدأ :ابعة المكونین و المتكونین مت-ج
تكوین من خلال مراقبة المكونین فیه إلى نهایته من أجل ضمان السیر الحسن لل

كذا مدة كفاءة المكون في و ،أسلوب التكوین و مدى فعالیة هاته الطرق المتبعة و 
كذا مراقبة المتكون من خلال  اهتمامه و ،لتحسین أداء أو تزوید الفرد المتكون 

.بالتكوین و المعلومات المستفادة من خلاله 

- 52جع السابق ، ص حسن الصحاف ، المر.
- ، 203، ص 2001، الجوانب العلمیة و التطبیقیة في إدارة الموارد البشریةصلاح محمد عبد الباقي.
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تقییم برامج التكوین: المطلب الرابع

:تشمل مرحلة التقییم الجوانب التالیة 

فأهدف من . تقاس فعالیة التكوین بالآثار التي أنتجها : معاییر فعالیة التكوین 1-
ة و أیضا بالنسبة للمؤسسر معین  بالنسبة للمتكون و ق تغیینشاط التدریب هو تحقی

:تتمثل هذه المعاییر فیما یلي

تكون في البرنامج من حیث المحتوىیتعلق بوجهة نظر المو : تقییم الانطباعات-أ
عادة ما یطلب من المكونین ملء استمارة و ،... التوقیت ،التسهیلات،المكون 

ر عن مدى شعور الفرد بالاستفادة من الاستقصاء التي تحتوي على الأسئلة تعب
.البرنامج 

یمكن قیاس مستوى التعلم و التحصیل الذي اكتسبه الفرد خلال : تقییم التعلم - ب
المعلومات و البادئ و الوسائل البرنامج قیاسا مباشرا أو بتصمیم اختبارات تقیس

أحدثه التكوین هذا المعیار یقیس التغیر المباشر الذي و ،الطرق التي تعلمها الفرد و 
1.في مخزون الذاكرة و لیس السلوك الفعلي في العمل 

و ذلك من خلال تحدید مدى تغیر سلوك المتكون في الوظیفة : تقییم السلوك -ج
و یتم تقییم الجانب السلوكي للمتكون عن ،كنتیجة مشاركته في البرنامج التكویني 
2.ى التغیر في أداء المتكونتغیر مدطریق سؤال المدیرین أو المشرفین عن 

هذا المعیار یقیس عائد التكوین بالنسبة لأهداف المؤسسة المباشرة : تقییم النتائج -د
.فهو یمثل الاختبار النهائي لفاعلیة التكوین ،

یمكن الاعتماد على مجموعة متنوعة من الأطراف : المسؤول عن التقییم 1-
التكوین من طرف المتدربونى نجاح للحصول على معلومات للوقوف على مد

. المدیرون ،المشرفون 

- ، 492، ص 1983، دار النهضة العربیة ، بیروت ، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور.
.493أحمد صقر ، المرجع سابق ذكره ، ص 1
.362محمد المرسي ، مرجع سابق ذكره ، ص جمال الدین 2
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توجد العدید من الوسائل یمكن :الأدوات المستعملة لتقییم نتائج التكوین 2-
1:و من هذه الوسائل ،استخدامها للوقوف على فعالیة التكوین 

المهارات التي لى تقوم على أساس قیاس المعارف و الأو : الاستقصاءات الاختبارات و -أ
أما بدایة البرنامج و آخر في نهایتههذا بإجراء اختبار عندو ،سبها المتكون اكت

الثانیة فتدور حول توزیع الاستمارات على المتكونین عند نهایة التكوین لمعرفة آرائهم 
أو عن طریق ،وكذا أهم المشاكل التي واجهتهم . حول فائدة البرنامج التكویني 

.المقابلة
وذلك بالمقارنة بین مجموعتین ،یاس الأداء قبل التكوین و بعده یتم ق: قیاس الأداء -ب

و یتم تطبیق هذه الطریقة من خلال ،الأولى یطلق علیها قیاسیة و الثانیة تجریبیة 
ظروف ،الخبرة ،من العملین من حیث درجة التعلیماختیار مجموعتین متماثلتي

من برنامج التكوین نقوم بعد الانتهاءثم نخضع إحداهما للتكوین و ،...العمل 
2.باختبار أداء المجموعة المتكونة ثم نقارنها بالمجموعة القیاسیة من حیث الأداء 

بصفة عامة لا توجد وسیلة تقییم مثلى و لكن یتحدد مدى ملائمة الوسیلة في ضوء و 
:بعض الاعتبارات أهمها 

.حجم البرنامج التكویني -
.الغرض من التكوین -
. ة على فعالیة البرنامج الآثار المترتب-
.تفضیلات المؤسسة لأسالیب التقییم -
.تكالیف التصمیم و استخدام الأداة و الأسلوب -
.مدى الحاجة لسرعة الحصول على النتائج -

لتكوینیةإن عملیة التقییم للتكوین تعتبر آخر خطوة أو مرحلة من مراحل إعداد البرامج ا
تكوین أو فشله على ضوء النتائج المتحصل علیها وفیها یتم معرفة مدى نجاح عملیة ال

3.بعد التكوین 

.363ص ،جمال الدین محمد المرسي ، مرجع سابق ذكره 1
.364، ص المرجع نفسه2
.365/364، ص المرجع نفسه3
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نظام التكوین وأسالیبه: المبحث الثالث

تتعدد الإجراءات والأسالیب التي تتخذها كل مؤسسة من أجل تكوین أفرادها 
.وإعدادهم للإشراف والعمل داخل المؤسسة وذلك حسب كل نوع من أنواع التكوین

نب التكویأسالی: الأولالمطلب 

یقوم المكون خلال إدارته للدرس باستخدام العدید من الأسالیب الفنیة التي تمكنه 
1.لأذهان ومن ضمن هذه الأسالیب نجدمن عرض الأفكار وتثبیتها في ا

)COACHING(التكوین العملي: الفرع الأول

كون حیث یقوم المدرب بعرض طریقة الأداء والإجراءات التفصیلیة ثم یسأل المت
ویشجعه على القیام بأدائه ، ویلاحظ أن هذا الأسلوب مناسب  أم لا ، ویمكن الحصول 
على نتائج جیدة بقیام المشرف المباشر باستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص في 

.جماعات التدریب صغیرة الحجم

)ROLEPLAYING(تمثیل الأدوار: الفرع الثاني

ي لمجموعة المتكونین مثالا عملیا ها ثم یعطیقوم المكون بعرض المشكلة ومبادئ
ویقومون بتنفیذه، بحیث تعتبر هذه الطریقة محاولة تقلید الواقع وذلك بأخذه مشكلة من 

ومن أشهر نماذج تمثیل الأدوار للتكوین على .ا هالواقع وتكوین الدارسین على مواجهت
حل مشاكل الجماهیر على البیع والتكوین على إدارة المقابلات الشخصیة والتكوین

.والعلاقات العامة

)COSESTUDIES(دراسة الحالات: الفرع الثالث

في محاولة لإبراز الواقع في عملیة التكوین یتم تعریض الدارسین لحالات من 
حیث یقومون بتناول أبعادها من حیث المشاكل وأسبابها وحلولها وتشیر البحوث الواقع ،

تناسب بعض الدارسین راسة الحالات حیث أنها لا على أن الإستفادة محدودة من د

.58- 56مرجع سابق ص ص : كمال طاطاي 1
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س البعض في تحضیرها، وعلى هذا لا یجب الإعتماد علیها بصورة إضافة لذلك تقاع
.بصورة مكملةوإنماأساسیة 

)INBASKET(البرید الوارد: الفرع الرابع

من أجل الحكم بصورة واقعیة على المتكون في محاولته لإبراز الواقع یتم إعطاءه 
البرید اخلیة التي تشبه تلك التي ترد في لفاته مجموعة من الخطابات والمذكرات الدم

الیومي وعلى الدارس أن یحدد أنسب تصرف یرد في كل بند من بنود البرید الوارد وهناك 
فعالیة لهذا الأسلوب منها أن اّلأشخاص والمنظمات المذكورة وهمیة ، كما العلاقات بینهم 

.عل الحكم  على بنود البرید الوارد عملیة صعبةغیر حقیقیة مما یج

)CRITSICAL INCIDENT(الوقائع الحرجة: الفرع الخامس

بعض الأسالیب السابقة جعلت المكون یقوم بتشجیع الدارسین على ذكر بعض 
والخاصة بموضوع ) الوقائع ذات الأهمیة البالغة والتأثیر الكبیر حرجة(الأمثلة 

یة دقیقة یساعد على ربط المحتوى التكویني ملع الحرجة بصورة عن،وتحلیل الوقائالتكوی
بالواقع والممارسة ،وكذلك بالنسبة للمكون أن یختار الوقت المناسب أثناء عرضه لموضوع 

.الدراسة لكي یساعده على عرض إحدى الوقائع الحرجة

)BUSINESS GAMES(المباریات الإداریة : الفرع السادس

دراسة الحالات ، إلا أن المباراة ما هي إلاحالة كبیرة لوبأسیشبه هذا الأسلوب
ا بأدوار معینة و ویطلب من الدارسین أن یقومالحجم تشمل على أبعاد متكاملة للمشكلة ،

كما یلاحظ في المباراة ویتصرفوا ویتخذوا قرارات في ضوء ما هو متاح لهم من معلومات
أحد بشأنحل أو إتخاذ قرارات ) ا غالبمدیرین (أن محاولة مجموعة من الدارسین 

على لي فإن المباریات الإداریة تساعد الجوانب ینتج تأثیرا یمس الجوانب الأخرى ،وبالتا
المدیرین مهارات النظر إلى الأمور بصورة شاملة، ویمكن في كثیر من الأحیان اكتساب

.تصمیم وتفصیل مباریات إداریة تناسب ظروف إحدى الشركات
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)GROUP DISCUSSION(المناقشة الجماعیة : بعالفرع السا

عندما یرید المكون أن یثیر روح المشاركة والتعاون بین الدارسین یمكن أن یسعى 
لتكوین مجموعات لمناقشة مشاكل معینة ،وهذا الأسلوب یساعد أفراد الجماعة الواحدة 

احات والحلولمن الأفكار والاقتر على تبادل النظر في تحدید المشكلة وتكوین حصیلة
.ویمكن لهذه المناقشة أن تعود بفائدة عالیة على الجمیع

)SENSTTIVITY TRAINING(تكوین الحساسیة : الفرع الثامن

تهدف هذه الوسیلة إلى تنمیة روح الإعتماد على الذات والتبصر بالمشاكل الذاتیة 
على أن یكون فرد20إلى10حیث تبدأ بتكوین جماعة تكوین من حوالي داخل الجماعة،

ائد محدد، والتوجیه الوحید لهذه الجماعات هو محاولة دراسة سلوك الأفراد قهناك 
وفهم ) الجماعة(التقارب بین الأفراد ویؤدي تكوین الحساسیة إلىوالجماعة ومشاكلهم،

.لطبیعة الجماعةمشاكلهم والطرق البدیلة للحل ومحاولة توفیق هذه الحلول

)BEAAVIOR MODELING(السلوكمذجة ن: الفرع التاسع

یعتمد هذا الأسلوب على نظریة التعلم بالملاحظة والتقلید،ویمر التكوین هنا 
بتعریض الدارسین لصورة نموذجیة لأداء وتنفیذ عملیة معینة یقوم بها هؤلاء الدارسین في 

داء الواقع فبدور الفرد النموذجي المشرف على الدارسین الطلب منهم القیام بتقلید الأ
النموذجي بمساعدة المشرف على إعطائهم مجموعةمن الإرشادات والتوجیهات والمحفزات 

.حتى یضمن قیام الدارسین بنفس الأداء النموذجي

BRAINSTO(العصف الذهني: الفرع العاشر RMING(

ویعتمد على قیام المكون بغرض مشكلة معینة بحیث یسأل الدارسین على أن 
كما یعتمد هذا الأسلوب أیضا على یعة ودون تردد في التفكیر ،اءهم بصورة سر ر یقدموا أ

على مهأن یحرر هؤلاء ، الدارسین من الجمود ویشجعأن العرض السریع للأفكار یمكنه 
المشاركة ،كما أن مجموعة الأداء كفیلة بتغطیة جوانب الموضوع أو المشكلة التي أثارها 
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الثقة في نفوس الدارسین ویحمسهم مما یسهل المكون على العرض ویشجع ،المكون
.للتكوین

)TRAINERS(المكونون: الفرع الحادي عشر

ختلف الصفات النمطیة الواجب توفرها في المكونین باختلاف نوع وهدف وأسلوب ت
.التكوین والمحتوى التكویني

فلا یمكن أن تتشابه صفات مكون یستخدم النمذجة السلوكیة لمكونیه مع صفات مكون 
تخدم أسلوب المباریات الإداریة ، فعلى القائمین بتصمیم برنامج التكوین أن یأخذوا آخر یس

رسین،ونوع أسلوب التكوین قبل أن یقوموا ابعین الاعتبار هدف البرنامج ومحتواه،والد
.ار المكونینیباخت

:وبالرغم من ذلك هناك بعض الصفات التي یفضل توافرها في المكون الناجح وهي

.املة بالمحتوى التكویني لحلقة البحث أو الدراسةالمعرفة الك.1

.القدرة على الاستماع للدارسین.2

.القدرة على تشجیع الدارسین للحدیث وإبراز ردود أفعالهم تجاه المادة المقدمة إلیهم.3

.القدرة على رد التسأولات والإجابة بصورة بناءة على الأسئلة وتوجیه الحوار.4

التكوینمكونات نظام : المطلب الثاني

بتطبیق مفهوم النظام على التكوین، نجد أن التكوین یمثل أحد الأنظمة الفرعیة في 
.المؤسسة، وله عناصر مرتبطة تعمل معا لتحقیق أهداف معینة

فالتكوین لیس نظاما فقط، بل أنه نظام بالغ التعقید، فهو یتكون من عناصر ترتبط معا 
صة في حركة النظام الكلیة فما هي هذه في تكامل وثیق وقوي، ولكل منها أهمیة خا

1؟ر التي یتكون منها نظام التكوینالعناص

.55ص، 1995لطبعة الخامسة ، ا،الأردني، مركز الكتب الحدیثةالإداریةالمفاهیم : و آخرونفؤاد الشیخ سالم ، 1
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هي بمثابة الأسباب التي تحرك النظام وتدفعه إلى الأمام من و (INPUT)المدخلات .1
، فالمدخلات هي الأجزاء التي یتم إخضاعها )نظام التكوین(أجل تحقیق هدف النظام 

.النظامواحتیاجاتالأولى إلى شكل آخر یتناسب لعملیات معینة لتتحول من طبیعتها 

: الأنواع الثلاثة الرئیسیة التالیةإلىویمكن تصنیف مدخلات نظام التكوین 

وتتمثل في طاقات و قدرات الأفراد ورغباتهم : (Human Input): مدخلات إنسانیة. أ
المدخلات أي أن ،1وأنماط سلوكهم ذات الصلة بنشاط النظام وأهدافهواتجاهاتهم

الإنسانیة لنظام التكوین تتكون من كافة الأفراد الذین یشتركون في عملیة التكوین من 
البرامج باختلافمكونین ومتكونین وإداریین وفنیین ومساعدین، وتختلف هؤلاء الأفراد 

2.التكوینیة التي یشتركون فیها، أي حسب نوع هذه البرامج وأهدافها ووسائلها 

ونین فقد یكونون من المدیرین أو رؤساء الأقسام أو الموظفین فبالنسبة للمتك
التنفیذیین أو عمال، وقد نجدهم من العاملین الجدد أو اللذین یراد ترقیتهم، وقد یكونون 
من الذین لهم إنتاجیة ضعیفة ویراد تحسین مستوى أدائهم، أو قد یكونون من اللذین یراد 

ذین یراد إثراء معلوماتهم أو تحسین السلوك أو تنمیة مهارات معینة لدیهم، أو من الل
.لدیهمالاتجاه

أما المكونین فقد نجدهم أساتذة جامعیون أو مكونین متخصصون أو خبراء في شؤون 
.التكوین

أما الإداریون والفنیون والمساعدون،فهم معنیون بأمور التكوین من تخطیط وتنظیم 
إلى غیر ذلك، و الذي یجب أن تتوفر فیهم وتنسیق وإشراف على التنفیذ ومتابعة وتقییم

.خصائص محددة یلزم وجودها للقیام بهذه الأعباء

و تتمثل في كافة الموارد غیر الإنسانیة من : (Matérial Input)مدخلات مادیة. ب
أي أن 3أموال ومعدات وتجهیزات ومواد، والتي تصل إلى النظام ویستخدمها في عملیاته

.125ص ،مرجع سابق،الإعداد والتدریب الإداري بین النظریة والتطبیق : حسین الدوري 1
.32ص ،، مرجع سابقالتدریب والتطویر: علي محمد عبد الوهاب2
.126مرجع سابق ص ، حسین الدوري : 3
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لنظام التكوین تتكون من أموال اللازمة للإنفاق على لتكوین واستمرار المدخلات المادیة 
مراحله، بالإضافة إلى المباني التي سیقام فیها التكوین، وما تتضمنه من قاعات وأقسام 

.للتكوین

تعتبر المعلومات : Morale input-Informationالمعلومات–مدخلات معنویة . ج
على بیانات  خاصة بالمؤسسة التي یأتي منها نوع آخر هام من المدخلات وتشمل 

المتكونون، كما تتضمن الطرق والأسالیب والإجراءات والمعاییر، وتضم النظریات 
والبحوث والتجارب التي تخص موضوع التكوین، كما تحتوي على بیانات عن الظروف 

المدخلات وهذهوالأوضاع المحیطة بالنظام،وما یسوده من قیم ومعتقدات ومفاهیم وأفكار
لبیئة الداخلیة والخارجیة للنظامبأنواعها الثلاثة، الإنسانیة، المادیة و المعنویة مصدرها ا

وهي مدخلات تتفاعل مع بعضها البعض وضروریة لبعضها البعض أیضا، وبدونها لا
1.یوجد نظام

.36مرجع سابق ص : محمد عبد الفتاح باغي: 1
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:مما سبق، وتلخیصا لمدخلات نظام التكوین یمكن وضع الشكل التاليوانطلاقا

مدخلات نظام التكوین: 4ل رقم شك

أسس نظام التدریب وتقییم : رسالة)برقي حسین(الشكل من إعداد وتصمیم : المصدر
.45ص 1996فعالیته في المؤسسات الصناعیة جامعة الجزائر 

البیئة المحیطة بالنظام-
البيئة الداخلية- 

 -

المدخلات 
الإنسانية

المدخلات 
المادية

المدخلات 
المعنوية

المتكون
الإعداد النفسي 

الإهتمام الشخصي 
المكون

كثافة المعلومات 
مهارات الإتصال
المعلوماتالقدرة على نقل 

مسؤول التكوين
الكفاءة في تسيير البرنامج 

التكويني

المیزانیة
كفاية الأموال 

إستمرار تدفقها 
عات التكوين قا

ملائمة لنوع التكوين
 الأدوات والأجهزة

تتطابق وأهداف التكوين

النظريات والبحوث
علمية وعملية

المواد التكميلية
معلومات ضروریة

تتلائم وأهداف التكوين
  ظروف البيئة

بيانات أساسية
ضرورة تجددها
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العملیات -2

ا الجزء یختص بأداء تعتبر العملیات الجزء الثاني من النظام بعد المدخلات فهذ
مخرجات بغیة تحقیق أهداف النظامالعملیات والأنظمة من أجل تحویل المدخلات إلى

حتى یمكنهم إكتساب نأي أنه یختص بعملیة التكوین نفسها، والمعالجة الفعلیة للمتكونی
.الصفات والخصائص المطلوبة

(OUTPUT)المحرجات -3

المهارات والقدرات -لإنجازات المحققة إن المخرجات تتمثل أساسا في سلسلة ا
عن العملیات، والتي تعبر أن المخرجات عن نتیجة النظام وهي ) المتكونوناكتسبهاالتي 

تمثل قیمة ما أسهم به النظام في خدمة البیئة المحیطة، وتعود تلك  المخرجات إلى 
في الأفرادات أو تغییرات معنویةفي صورة سلع أو خدم) البیئة المحیطة(المجتمع 

عوضه عن ذلك بالمزید من المدخلاتوحیث یتلقى المجتمع نتائج عمل النظام فإنه ی
.وبذلك تتولى حركة النظام ویستمر في أداء أنشطته

ویمكن تصنیف مخرجات نظام التكوین على أسس متوافقة مع تصنیف المدخلات 
:1وهي 

بعد أن مروا بالعملیة وهم المتكونین : (Human Output)المخرجات الإنسانیة-أ
في بعض خصائص كتغیرالتكوینیة،ویفترض الآن أنهم إكتسبوا خصائص جدیدة، 

الشخصیة أو زیادة في معارفهم أو إضافة لمهاراتهم أو تحدید لقدراتهم 

أي النتائج الملموسة التي سوف : (Material Output)المخرجات المادیة-ب
ائص الجدیدة، وتكمن أن تظهر هذه النتائج في الخصاكتسبوایحققها المتكونون بعد أن 

وتحقیق نتاجیة، عن طریق تخفیض التكالیفصور كثیرة متنوعة ، مثل زیادة الكفایة الإ
الوفرات في الوقت والجهد، وارتفاع مستویات الأداء 

:د من التفاصیل راجع للمزی: 1
37- 36التدریب والتطویر، مرجع سابق ص : علي محمد عبد الوهاب-
.37محمد عبد الفتاح باغي، مرجع سابق ص -
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وتتمثل : (Morale Output Information)المخرجات المعنویة المعلومات-ج
سي للعاملین، والذي یعكس بدوره على الجانب المادي، وتظهر في الجانب الفكري والنف

هذه المخرجات في شكل تطویر معلومات المتكونین، وارتفاع مستوى وعیهم بمشكلاتهم  
وتحسین وجهات لائهم للمؤسسات التي یعملون فیهاو وازدیادومشكلات مؤسساتهم، 

.مفي علاقاتهالانسجامنظرهم نحو العمل والإنتاجیة وتعمیق 

:وانطلاقا مما سبق ذكره، وتلخیصا لهذا العنصر یمكن وضع الشكل الآتي

مخرجات نظام التكوین: 5الشكل رقم 

48یرقى حسین مرجع سابق  ص : المصدر 

إن الهدف في نظام التكوین هو عبارة عن النتیجة التي یراد من التكوین : الأهداف. 4
لى أمیة الهدف الذي یعتبر أساس أي نظام، عناك شروط یجب الوصول إلیها، بالنظر إ

مراعاتها عند تصمیمه لأي نظام تكویني یكون الهدف من وراءه إلى تحقیق مبتغى الفرد  
.والمؤسسة في آن واحد

المدخلات

العملیات 

المخرجات 

المتكونون*
اكتساب خصائص - 

جديدة 
تقوية شخصية - 
الزيادة في المعارف - 
تطوير المهارات- 
تجديد القدرات - 

الإنتاجیةالكفایة*
خفیض التكالیفت-
مستوى الأداءارتفاع-
تحسین نوعیة المنتوج-
الأرباحارتفاع-
العائدازدیاد-

الجانب الفكري والنفسي*
رفع معلومات المتكونين -
وعيهم بالمشكلاتارتفاع-
م- تحسين علاقا
تحسين نظريتهم للعمل -

والإنتاجية 
ولائهم للمؤسسةادازدي-
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هي مجموعة الظروف لما تحتویه من فرص وقیود، والتي تحیط بالنظام : البیئة. 5
كنظام على غرار بقیة الأنظمة یمارس نشاطه في وسط وتتأثر به وتؤثر فیه، والتكوین 

.بیئة أو محیط معین

شروط فعالیة النظام : المطلب الثالث 

یعتبر التكوین نظام متكامل،لأن أسلوب النظم یحقق النظرة الشمولیة ویأخذ في 
المفهوم الكلي للتكوین، ویدرس العلاقة بین الأجزاء وبعضها، وبین الأجزاء اعتباره

.القرار المناسب لعملیة التكویناتخاذكل، وبالتالي فإنه یعمق الفهم ومن ثم یساعد في وال

خمس ) روزتروي(و) كاست(،)جونسون(ولكي یكون النظام فعالا، یقترح 
خصائص یرون أنها كفیلة بجعل النظام یحقق أهدافه، وترى أن هذه الخصائص یمكن 

1:یلين وهي كمامنها وتطبیقها على نظام التكویالاستفادة

بل دا حتى یكون ناجحا وفعالالیس من الضروري أن یكون النظام معق: البساطة .1
فإنه ما . على العكس من ذلك، فقد ثبت أن هناك علاقة بین البساطة وفعالیة النتائج

العلاقة وضوح الهدف منه، وتعریف نوع :یساعد على نجاح نظام التكوین وفعالیته مثلا
والبیئة التي سیعمل فیها بعد واختصاصاتهالمتكون وظیفتهلتكویني و بین البرنامج ا

.تكوینه، وتحدید أدوار المكون والمتكونین وطرق تقسیم أداء المتكونین

وهي قدرة النظام على التكیف ومواجهة التغیرات، ویجب أن یكون النظام : المرونة.2
أو في الظروف البیئیة مصمما، بحیث یستوعب التغیرات التي تحدث إما في المدخلات

.ن التكیف مع هذه المتغیراتمأو غیرها، وأن یكون لدیه الوسائل التي تمكنه 

ت وتنسیق في النتائج ففي تتوافر الثقة عندما یكون هناك تماثل في العملیا: الثقة.3
تخاذ القرارات مثلا، یعطي منهجا أو مناهج محددة في هذا الموضوع، ویستخدم ابرنامج 

.تخاذ القراراتایتخرج المتكونون منه بمهارة في ائل تكوینیة معینة، حتىطرقا و وس

1 Johnson، Kast and Rosenzweig : the theory and management of systems 3rd edi، New
York، MC GRAW، Hill 1973 P 144-146.

.44- 42التدریب والتطویر مرجع سابق ص : عبد الوهابنقلا عن علي محمد
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الإنفاق على الأوجه الضروریة اقتصریمكن للنظام أن یكون فعالا إذا : الإقتصاد.4
الإنفاق الذي التكوینیة، وإذا استبعدت نواحي الإسراف أو الاحتیاجاتفقط، حسب 

تقتضیه مهام النظام
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:ة الفصـلـخلاص

متخصصین في لر جمیع الدلائل إلى الاهتمام الكبیر بالتكوین وإلى الحاجة تشی
الحدیثة ضرورة أساسیة لبناء كفاءة الأفراد الادارة ذلك أن التكوین في مجال القیام به،

.ن ناحیة والمشروع من ناحیة أخرىوتطویرا لقدراتها إلى مراكز وظیفیة تفید الفرد م

أهم مقومات بناء جهاز لإدارة الأفراد والعلاقات هذا وتعد وظیفة التكوین من
.الإنسانیة في المشروع الحدیث

مشروع قد الالتكوین هام وضروري لبناء قوة بشریة منتجة وعلى الرغم من أن 
وضع خطة العمل ویوفر كل الوسائل لتنفیذها، فإن إغفال عملیة تكوین العاملین ضمن 

عجز الخطة عن القدرة لتحقیق الأهداف الخطة قد یكون أكثر المسببات لإثبات
الموجودة، ومنه نستخلص مدى أهمیة التكوین لدى الأفراد الذي یسعى إلى تحقیق عدد 
من الفوائد منها زیادة الإنتاجیة، رفع معنویات الأفراد، تخفیض حوادث العمل ویتم هذا 

لیوم على هذه الطریقة سواء قبل الخدمة أو أثناء الخدمة ومنه تعتمد المؤسسات الجزائریة ا
التي أصبحت تحظى بأهمیة كبیرة مقارنة مع السنوات السابقة إذا نلاحظ تفطن بعض 

وبالتالي رب والمؤهل في العملیة الإنتاجیةالمسؤولین إلى مدى أهمیة العنصر البشري المد
تقول أن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات والأطر المؤهلة هي التي تعرف مستوى 

جي كبیر أو كفایة إنتاجیة، وهذا دون الاستغناء عن التطورات التكنولوجیة ونذكر منها إنتا
.الآلات الحدیثة ،والوسائل الإنتاجیة الحدیثة

إذا ما یمكن أن نستخلصه كنتیجة من عملیة التكوین في رفعه لإنتاجیة المؤسسات 
لومات بل یجب أن یقترن وأداء الأفراد أن التكوین والتطور لا یقتصران على إعطاء المع

.بالممارسة الفعلیة بأسالیب الأداء الجدید
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:تمهید

جاء إنشاء حقل إدارة الأفراد متأخرا بالقیاس إلى الحقول الأخرى في إدارة الأعمال 
.البشريحیث كان التركیز على الجوانب المادیة في العملیة الإنتاجیة بدلا من العنصر 

ة التطور في الجوانب الإداریة المختلفة أصبح لزانا على الإدار وبزیادة المعرفة و 
لیأخذوا دورهم لعمل و تكییفهم في افراد العاملین لدمجهم و متطلبات الأجات و الاستجابة لحا

الإنتاجیةعنصر الفعال والمؤثر في العمل و توجیه الموارد المادیة فهم الفي إدارة و 

لإنتاج عند ذلك تغیرت اتجاهات الإدارة نحو الأفراد العاملین من كونهم أدوات لو 
تبارهم هدف العملیة الإنتاجیة التنظیمیة في أیة ، إلى اعشأنهم شأن العناصر الأخرى

منظمة 

ة من خلال هذا قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث تعتبر كمدخل لإدار و 
، ثم بیانالموارد البشریة تتضمن التعریف، التطور التاریخي، النشأة ، الوظائف والأهداف

.أهمیتها ودورها
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رد البشریةماهیة إدارة المـوا: المبحـث الأول

كان المفهوم السائد بشأن إدارة الأفراد هو أن كل مدیر في المؤسسة یقوم بـإدارة 
ارة متخصصة في شؤون الأفراد الذین یعملون ضمن مسؤولیته دون الحاجة إلى وجود إد

مثل هذا المفهوم صغر حجم المشروعات التي كانت نجاحقد ساعد على العاملین ، و 
حدوث التطورات المختلفة أدى ة ، ولكن بعد الثورة الصناعیة و الفترة الزمنیمنتشرة في تلك

.إلى اختلاف وجهات النظر لمفهوم إدارة الموارد البشریة 

ة البشریواردمتعاریف حول إدارة ال: المطلب الأول

عا لاختلاف وجهات نظر المفكرین لقد تعددت تعاریف إدارة الموارد البشریة تب
:وفي ما یلي البعض من هذه التعاریفالمؤلفین ،و 

إدارة الأفراد بأنها استخدام القوى العاملة داخل " W_SIKULA"ولیام سیكولاعرف
یات تخطیط القوى العاملة للمؤسسةالمؤسسة أو بواسطة المؤسسة ، ویشمل ذلك عمل

یة لاقات الصناعالعتتباالمر ، التعویض و ختیار والتعیین، تقییم الأداء، التدریب والتنمیةالا
1.الصحیة للعاملین، تقدیم الخدمات الاجتماعیة و 

لقوى كما تعرف بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من ا
تنسیق الاستفادة من هذه بالأعداد والكفاءات المحددة ، و العمل على توفیرها العاملة و 

2.الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة

إدارة الموارد البشریة هي تلك النشاط الإداري الذي یتمثل في وضع : رف أیضاتعو 
العاملة التي تحتاجها المؤسسة تخطیط للقطاع البشري الذي سیضمن دائمیة وجود القوى

3.دائمیة إمدادها بالعناصر البشریة المطلوبةو 

.16ص، 2001،الطبعة الأولى، الإسكندریةجامعة ، كلیة التجارة، إدارة الأفراد:صلاح الدین عبد الباقي1
.27ص.1996،الجامعة الأردنیة،الموارد البشریةإدارة: مصطفى نجیب شاوش2
.10ص. 1997، الكویت ، وكالة المطبوعاتالمبادئ العامة في إدارة القوى العاملة: أحمد منصور3
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رفع كفاءتهم ن أدائهم و كما یتمثل هذا النشاط في تنمیة قدرات العاملین و تحسی
الذاتي لتحقیق أهداف المشاركة بولائهمعلى الاستمراریة فیه، و حثهم الفنیة والعملیة و 

المعنویة فیر المزایا والحوافز المادیة والأدبیة و یدخل في كل هذا كل من تو و . المؤسسة
.لإشباع حاجیاتهم أو رغباتهم الفردیة أو الجماعیة

ة الأفراد بأنها تلك الجانب من الإدارة الذي إدار "MARTIIN"ج .كما تعرف مارتین
كذلك الطرق التي یستطیع وعات ، وعلاقتهم داخل التنظیم و یهتم بالناس كأفراد أو مجم

تحلیل التنظیم: لوظائف التالیة هي تشمل او . د المساهمة في كفاءة التنظیم بها الأفرا
تعویض مكافئة و قات الصناعیة، العلایة الإداریةالتنمتخطیط القوى العاملة ، التدریب و 

ومات والسجلات الخاصة الصحیة ثم أخیرا المعلوتقدیم الخدمات الاجتماعیة و العاملین 
.بالعاملین

بأن إدارة الأفراد هي عبارة " MYRESمیرس"و " BIGROSبیقروس "فیما یرى 
سة بحیث تنظیم معاملة الأفراد العاملین بالمؤسقانون أو النظام الذي یحدد طرق و عن ال

1.الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانیاتهم لتحقیق أعلى إنتاجیةهم، و یمكنهم تحقیق ذوات

و كمفهوم حدیث لإدارة الموارد البشریة هناك أربع نقاط جوهریة یمكن تلخیصها في ما 
:یلي

....)المواصفات العلمیة (البحث عن الرجل أو الشخص المناسب. 1

التناسب مع الحجم العددي (جات التوظیف تبعا للاحتیایجب أن تكون عملیة. 2
).العمليو 

).الاهتمام بعنصر الوقت(یجب أن تكون عملیة التوظیف في الوقت المناسب . 3

).الاختصاصاتدیدتح(وضع الأشخاص في أماكنهم المناسبة . 4

.17مرجع سابق ص ، صلاح الدین عبد الباقي1
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نشأة إدارة الموارد البشریة : المطلب الثاني

بشریة من العلوم الحدیثة إذا ما قورن مع بقیة العلوم یعتبر علم إدارة الموارد ال
البشریة الأخرى، فقد بدأ الاهتمام بهذا المیدان مع بدایة القرن التاسع عشر من خلال 
ظهور إیدیولوجیة جدیدة تخص عنصر الأفراد كعامل أساسي في تحریك العجلة 

" فریدیریك تایلور"یادة كانت الدراسات بر صمود المؤسسات أمام العراقیل، و الاقتصادیة و 
" .فایول"و بعده 1911في 

لقد أضحى من الضرورة الملحة على الدول المساهمة في وضع برنامج ینظم 
صدار قوانین واضحة في هذا المجالذلك بإوالعمال و العلاقة الموجودة بین المؤسسة

أبحاث و ماع الصناعي إلى القیام بتجارب ضف إلى ذلك فقد عمد أخصائیو علم الاجت
تسهر على تسییر شؤون العاملین لدراسة الجانب النفسي للعامل كان لابد من إنشاء إدارة

.الإدارة والهدف منها تحقیق الاندماج بین الأفراد و 

یرجع الفضل إلى میلاد و تواجد إدارة متخصصة إلى اندلاع الحرب العالمیة و 
كن من السلاح ولذلك فإن الأولى، حیث كان على المصانع أن تنتج أكبر قدر مم

تقوم بوجود إدارة تسیر هذه المصانع و الوصول إلى حد أقصى من الإنتاج لا یتحقق إلا
لم تكن هناك مساهمة في 1936و في عام . بالاستغلال العقلاني لمواردها البشریة 

الاضطرابات ظهر جلیا أنه لا بدیل یطرح إلا القرارات غیر أن ظهور النزاعات و اتخاذ 
ما قد عملت الدول المتقدمة سی، و "فایول"و" تایلور"ي جاء بها عودة إلى الأفكار التال

ر على ؤثكشف الحقائق التي تلومات و بریطانیا إلى توفیر المعالولایات المتحدة الأمریكیة و 
إنتاجیة العمال و الرفع من روحهم المعنویة خصوصا أثناء الحرب التي كانت السبب 

العلمیة نة تهتم بتلك المشاكل، إضافة إلى ذلك فقد تشكلت الإدارةالأساسي في إنشاء لج
سرعة تغییر یابات و غارتفاع نسبة ال:العراقیل الحاصلة بهدف مواجهة الصعوبات و 

1.المناصب

1 Werther.J.R . la gestion des ressources humaines , canada ,1990,P57.
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التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة : المطلب الثالث

ذلك عندما بدأت یة، و ارسات مستقلة للموارد البشر مملقد ظهر الاحتیاج إلى علم و 
ظهر ذلك واضحا منذ الثورة العاملین في التعاقد، و لأعمال و علاقات العمل بین أصحاب ا

سنعطي فیما یلي لمحة عن التطور ظهور الآلات في مجتمعات العمل، و الصناعیة و 
1.التاریخي لإدارة الموارد البشریة

الثورة الصناعیة : الفرع الأول

استغنائها أحیانا المصانع الكبیرة و الفترة ظهور الآلات و ن یمیز هذه أهم ما كا
احتیاجها أحیانا إلى عمالة متخصصة، كما أدى ذلك إلى سوء ظروف على العمال ، و 

، إضافة إلى ذلك ظهور فئة ملاحظین و مشرفین ...)ساعات عمل طویلة(العمل مثلا 
.فهمأساءوا إلى العاملین، الأمر الذي أدى إلى ضرورة تحسین ظرو 

ظهور الحركات العمالیة : الفرع الثاني

نظرا للمساوئ التي ظهرت في المرحلة الأولى، كان على العمال مواجهة أصحاب 
الأعمال، و تجلى ذلك في شكل انتفاضات عشوائیة، ثم إضرابات منظمة، ثم انقلبت إلى 

.تكوین اتحادات و نقابات عمالیة تطالب بحقوقهم

العلمیةالإدارة: الفرع الثالث

ل العماأن ینظم العلاقة بین الإدارة و "fredrick_taylorفریدیریك تایلور "حاول 
الوقت العمل وفق قواعد دراسات الحركة و تصمیم : وذلك من خلال عدة مبادئ أهمها

.الاختیار المناسب للعاملین، و تدریبهم ، و إعطائهم أجورا حافزة و 

.36-35ص ص 1999،الدار الجامعیة، الإسكندریة،البشریةإدارة الموارد : أحمد ماهر 1
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اعي ظهور علم النفس الصن: الفرع الرابع

راسة ظواهر معینة مثل دبلمرحلة اهتمام من طرف علماء النفس اتلا هذه 
أهم ما ركزوا علیه هو تحلیل العمل بغرض معرفة المتطلبات ، و الإصاباتالإجهاد، و 

تي لقد أظهرت هذه الحركة نجاحا كبیرا في الشركات الة للقیام به، و الذهنیة و الجسمی
.ختبارات النفسیةالااستخدمت أسالیب تحلیل العمل و 

ظهور حركة العلاقات الإنسانیة : الفرع الخامس

أثر فقط بتحسین ظروف العملركزت هذه الحركة على أن إنتاجیة العاملین لا تت
1.الخدمات المقدمة إلیهمالنمط الإشرافي علیهم، و ملین، و أیضا بالاهتمام بالعابل و 

الأفرادفي ظهور بعض ممارسات إدارةءالبد: الفرع السادس

العلمیة، و علم النفس الصناعيكانت أولى المنظمات أخذا بمفاهیم الإدارة و 
، و كان من أهم )الخدمة المدنیة.(العلاقات الإنسانیة هي منظمات الجیش و الحكومةو 

.وضع شروط للتعیین، استخدام الاختبارات النفسیة، الاهتمام بأنظمة الأجور: الممارسات

ء في ظهور بعض المتخصصین في إدارة الأفرادالبد: الفرع السابع

الأجهزة الحكومیة بتوظیف عاملین متخصصین في قامت بعض الشركات الكبیرة و 
خدمات جالات التوظیف، التدریب، الأجورالأنشطة المختلفة، مثل المتخصصین في م

....العاملین

ظهور حركة العلوم السلوكیة : الفرع الثامن

التي كان تأثیرها على النصف الثاني من القرن العشرین و ظهرت هذه الحركة في
لمسار من أمثلتها تخطیط اكبة التطور في العلوم السلوكیة و تطویر ممارسات الأفراد لموا
.مراكز التقییم الإداریةالوظیفي، إثراء الوظائف، و 

.19مرجع سابق ص ، صلاح الدین عبد الباقي-1
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التشریعات دولة بالقوانین و تدخل ال: الفرع التاسع

بها قامت الكثیر من الدول مع نهایة القرن العشرین بإصدار تشریعات تقنن 
هذه التشریعات على موضوعات لقد ركزت و . العلاقة بین أصحاب الأعمال والعاملین

1.الحد الأدنى للأجور، التأمینات، المعاشات و صحة العاملین: أهمها

37-36ص ص ،مرجع سابقأحمد ماهر ، 1
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أهمیة إدارة الموارد البشریة دور و : المبحث الثاني

سسات الكبیرة التي بصورة خاصة للمؤ رة الأفراد في المؤسسة أهمیتها و تبرز إدا
الإداریة المختلفة وبالتخصصات والمؤهلات تهیئة الموارد البشریة لوحداتها تتطلب إعداد و 

مما جعلها لك یمكن القول أن إدارة الأفراد ذات أهمیة كبیرة في المؤسسة ذلالمتنوعة، و 
1.تلعب الدور الرئیسي لتنمیة الموارد البشریة

2دور إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

یتمثل دور هذه الإدارة في مساعدة المؤسسة عل بلوغ أهدافها و ذلك بالمبادرة إلى 
تقدیم الدعم بشأن كافة المجالات الخاصة بالموارد البشریة، و الهدف الرئیسي هنا هو 

یشمل و شأن العاملین و العلاقات بینها وبینهمعلیة توجهات و قرارات الإدارة باد من فالتأك
هذا الدور أیضا تهیئة بیئة تساعد العاملین على أفضل استخدام لقدراتهم مما یحقق 

.مصالحهم مع مصالح المؤسسة في آن واحد

هر بالسوقتظتطور سبل الإفادة من الفرص التي إذ یتوقع من الإدارة أن تصمم و 
ثبوت احتیاج السوق لمنتج معین لم ولا یقدمه : التي تخلقها إدارة المؤسسة مثلاأو تلك

في أي من ق یتقبل و یقتنع بفكرة منتج جدیدمنافس، أو نجاح المؤسسة في جعل السو 
بعض العناصر هاتین الحالتین یتطلب استغلال هذه الفرصة بإنتاج المنتج الجدید، تدبیر ل

تهیئة هذه العناصر لأن تساهم بنجاح في إخراج و . ن تخصصات وقدرات معینةالبشریة م
هذه مهمة رئیسیة لا غنى عنها لإدارة الموارد المنتوج بشكل ناجح إلى السوق، و هذا

. البشریة

كذلك على هذه الإدارة أن تجد حلولا لأیة مشكلة تواجه المؤسسة في مجال الموارد 
دافعیتهم ببعض العاملین، أو قصور في تحفیزهم و دي فيالبشریة مثل قصور فني أو عد

.القطاعات أو الإدارات 

.24ص، 2000،دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشریة: سهیلة محمد عباس، علي حسین علي1
.21ص ، 2000القاهرة ،)بنها(جامعة الزقازیق، إدارة الموارد البشریة: أحمد سید مصطفى2
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العمل مع ) مساعدوهالمدیر و (على ذلك یتعین على مختصوا الموارد البشریةو 
التأكد من سلامة تصمیم صیاغة إستراتیجیة المنظمة، و ل و فریق الإدارة العلیا على تشكی

یسهم في تحقیق الأهداف هذه الاستراتیجیات و ینسجم و بماتنفیذ سیاسات الموارد البشریة و 
:الإستراتیجیة و التي نذكر منها

 البعد الاستراتیجي للمورد البشري.

البعد الأخلاقي في التعامل مع العاملین.

الجودة الشاملة للأداء البشري في كافة مواضیع الأداء.

استثمار في رأس المال البشري.

لإدارة و العاملینتوحید مصالح و توجهات ا.

أهمیة إدارة الموارد البشریة : المطلب الثاني

یة أهمیة كبیرة فهي تكتسب إدارة الموارد البشریة كإحدى وظائف المؤسسة العصر 
أغلى أصول المنظمة، إذ أن ما یمیزها عن باقي هذه الأصول أنها أصول إدارة لأهم و 

اردها البشریة من خلال لمثلى من مو هذا بافتراض أن الإدارة تعمد للإفادة ا. مفكرة
1.دفعهم للاجتهاد و الابتكارتشجیعهم و 

2:فیما یلي یمكننا إجمال أهمیة إدارة الموارد البشریةو 

في جمیع الجوانب ) Line_managers(الإرشاد للمدیرین التنفیذیین تقدیم النصح و : أولا
تنفیذ السیاسات إدارة و في صیاغة و لاء المدیرین المتعلقة بالأفراد العاملین، فذلك یساعد هؤ 
.و حل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملین

.25ص ، 2000، مرجع سابق، أحمد سید مصطفى1
.24ص، مرجع سابق، لة محمد عباس، علي حسین عليسهی2
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ل المتعلقة الكفایة التنظیمیة من خلال بعض الوسائتساعد على تشخیص الفاعلیة و : ثانیا
معدل الغیابات كفایة الأداء، و كذلك المؤشرات القیاسیة كقیاس بالأفراد العاملین، و 

.التأخراتو 

یة المتعلقة بالأفراد العاملین المشاكل الأساسالمدیرین في كشف الصعوبات و ساعد ت: ثالثـا
1.المؤثرة على فاعلیة المؤسسةو 

الأداء عاملین لضمان الإنتاجیة الأفضل و توفر جمیع الإجراءات المتعلقة بالأفراد ال: رابـعا
لعاملین، تهیئة الأفراد اداد و إعالخدمات توصیف العمل و جراءات و من هذه الإو الأعلى، 

...المرتبات رامج التدریبیة و إدارة الأجور و إعداد البو 

الوحدات الإداریة ات المتعلقة بالأفراد العاملین و ضمان التنسیق بین جمیع النشاط: خامسا
.في المؤسسة من خلال مناقشة الإدارات التنفیذیة حول هذه النشاطات

.26ص، مرجع سابق، سهیلة محمد عباس، علي حسین علي- 1
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شریةوظائف و أهداف إدارة الموارد الب: المبحث الثالث

مترابطة مع بعضها الأفراد متداخلة و الوظائف التي تِؤدیها إدارةتعتبر الأنشطة و 
هذا یؤدي إلى تسهیل عملیة لیها بأنها وحدة واحدة متكاملة و البعض، بحیث ینظر إ

یتجلى التكامل من خلال أداء بعض ها لغرض بلوغ الأهداف المحددة، و التنسیق فیما بین
بحد ذاتها إلا أنها تعتبر ضروریة لأجل التمكن من هدفاتحققوظائف الأفراد التي لا 

1.أداء وظائف أخرى

وظائف إدارة الموارد البشریة : المطلب الأول

2:تقوم إدارة الأفراد بممارسة عدد كبیر من الوظائف تتجلى فیما یلي

وظائف تخطیط الوظائف، توظیف الأفراد، توجیه الأفراد، تنظیم الأفراد، التنسیق مع ال
بعة الأفراد، تحسین أداء الأفرادالأخرى، الرقابة على الأفراد، تقییم كفاءة الأفراد، متا

.مراجعة وظائف الأفراد

3:كما یمكن تقسیم هذه الوظائف إلى ثلاث مجموعات رئیسیة هي

:المجموعة الأولى

:زیادة المقدرة على الأداء، و تشمل الوظائف التالیةتهدف إلى تحقیق و و 

یتم بموجبه انتقاء أفضل المتقدمین للعمل على ضوء و :رالاستقطاب والاختیا. 1
ذلك لیجرى تعیین الفرد المناسب في العمل لتي تحتاجها الوظیفة والعمل، و المواصفات ا
توقف إلى حد كبیر على ، فمن المعروف أن تحقیق الفرد النجاح في عمله یالذي یناسبه

مدى ملائمة الوظیفة للمواصفات التي یمتلكها، لأن ذلك یمكنه من استخدام كل إمكاناته 
.یرفع من روحه المعنویةله، مما یدخل السعادة إلى نفسه و في أدائه لعم

.46ص ، 1994طرابلس . الانتصارمطبعة. إدارة الموارد البشریة:صالح عودة سعید1
1999- 1998،كندریةمؤسسة شباب الجامعة الإس،تنمیة الموارد البشریةوظائف الأفراد و إدارة: فرید النجار2

.62ص
.7. 6. 5ص ص ص ، 1991جامعة حلب،كلیة الاقتصاد،إدارة الموارد البشریة:عمر وصفي عقیلي3
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الخبرات المتوافرة لدى ومن خلاله یمكن تنمیة وتحسین القدرات والمهارات و : التدریب. 2
.، مما یزید من انتاجیتهم في العمل العاملین

ي تهیئة الظروف المناخیة المناسبة فبرامج جیدة للأمن الصناعي و نفیذتتخطیط و .3
مما یساعد العاملین الخ، ... التهویة، الحرارة المناسبة مكان العمل كالإضاءة الجیدة، و 

عمال التي یؤدونها المحافظة على سلامتهم من أخطار الأنتاجاتهم، و إرفع الأداء، و على
.داخل أماكن العمل

: المجموعة الثانیة

خال السعادة إلى نفوس العاملین إددة الرغبة في العمل، و زیایق و تهدف إلى تحق
1:شمل هذه المجموعة على الوظائف الآتیةتورفع روحهم المعنویة، و 

املین ضمن ت العالمعنویة، لإشباع حاجانظام سلیم للحوافز الاقتصادیة و وضع.1
انیة على أسس سلیمة معتمدة في ذلك على قیاس الدافعیة الإنسنطاق المعقولیة و 

العادل الذي یضمن مستوى رأس هذه الحوافز الأجر المناسب و على في العمل، و 
.معیشیا مناسبا للعاملین

في یساعدهم ل تنفیذ برنامج یخدم هذا الغرض و المعاملة الحسنة للعاملین من خلا.2
تجنب هم المتعلقة بالعمل والخاصة أیضا وتوفیر معاملة إنسانیة لهم و حل مشاكل
الرأي لهم والمحافظة علیهم، توفیر حریة التفكیر و اللاإنساني لجهودهم، و الاستخدام

2.إقامة علاقات حسنة بین العاملین أنفسهمو 

لى قدر جهده المبذول في تقدیر جهود العاملین المبذولة بحیث یكافأ كل فرد ع.3
.ذلك باستخدام قیاس الكفاءةعمل، و ال

:المجموعة الثالثة

.50ص ، 1994مرجع سابق:صالح عودة سعید1

1999-مرجع سابق: فرید النجار- 2
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تشمل على ى مساعدة المجموعة الأولى والثانیة في تحقیق أهدافها و تهدف إلو 
:الوظائف التالیة

، حیث من خلالها یتم تحدید تخطیط القوى العاملة وتصمیم وتحلیل الأعمال.1
.دالبعیالقریب و داحتیاجات المنشأة من العمالة في الأم

تحدید المواصفات التي یجب توفرها في شاغلي الوظائف الشاغرة لتقوم وظیفة و 
.الاختیار بانتقاء أفضل المتقدمین للعمل في المنشأة على ضوء المواصفاة المحددة

كل وظیفة لتحدید الأجر تحدید الأهمیة النسبیة لیتمبموجبهتقویم الوظائف، و . 2
.العادل لهاالمناسب و 

غیرها، یتم التوصل بموجبها هدف إلى القیام بدراسات سلوكیة و تفراد و بحوث الأ.3
.أداء عملهاتساعد الوظائف الأخرى في عملها و إلى نتائج علمیة 

أهداف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني

یتبلور الهدف الرئیسي لإدارة الموارد البشریة في التأكد من قدرة المنظمة على 
تفرع من هذا الهدف أهداف فرعیة یلوغ أهدافها، من خلال العاملین و و بتحقیق النجاح أ

1:أهمها

.ویر المستمرطالتداء الفعال بتقدیم فرص التعلم و تعزیز قدرات العاملین على الأ.1
العاملین تحت مظلة من الثقة فیه علاقات منسجمة بین الإدارة و تهیئة مناخ تسود .2

.المتبادلة
ب للمتغیرات إدارة فرق عمل فاعلة بأداء مرن یستجیو تهیئة مناخ مشجع لتكوین .3

.الخارجیة الداخلیة و 
رهاتوقعات أصحاب المصلحة في استمراة المنظمة على موازنة احتیاجات و مساعد.4

).الموردونإدارة، و الملاك، الحكومة، العاملون، (

.49-48ص ص ،مرجع سابق، أحمد سید مصطفى1
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.المناسبفیزالتحالبشر كعاملین یتلقون الاهتمام والتقییم و التأكد من أن .5
الاعتبارخذ في مع الأ...) السن، الجنس، الجنسیة، العرق(إدارة قوة عمل متنوعة.6

ما تفرزه من اختلاف في توقعات وتطلعات العاملین الجماعیة و الفروق الفردیة و 
.في الحاجات المطلوب إشباعها و 

.الشفافیةقوم على العدالة وتكافؤ الفرص و یتبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملین .7
.تحسین الصحة العقلیة والجسمیة للعاملین ضمن مبدأ صیانة العاملینلة و كفا.8

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

.عمل متجانسةةتكوین قو .1
.كفوءةتكوین قوة عمل منتجة، فعالة و .2
.ظمةت، منمل مستقرةتكوین قوة ع.3
.الموارد البشریةإمكانیاتتنمیة قدرات و .4
.الولاء من الموارد البشریة للمؤسسةو الانتماءتحقیق .5

التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة : المطلب الثالث

قد عمل المختلفة في وقتنا الحاضر و لقد حدث الكثیر من التغیرات في مجالات ال
الموارد البشریة لتحقیق العقبات أمام إدارةذه التغیرات كثیرا من التحدیات و صاحبت ه

.اتجاه المؤسسة من ناحیة أخرىأهدافها اتجاه العاملین من جهة و 

2:ا یلي بعض الأمثلة لهذه التحدیاتسوف نذكر فیمو 

زیادة الإعتمادات على التكنولوجیات الحدیثة : الفرع الأول

لى الإدارةات الآلیة تشكل قیدا عاستخدام الحاسبلا شك أن التطورات التكنولوجیة و 
تغیرات جذریة في أنواع فسوف تِؤدي التغیرات الملحوظة في التكنولوجییة الإلكترونیة إلى 

.135ص ،1995، دار عزیب للطباعة والنشر والتوزیع ، القاهرة البشریةإدارة الموارد: علي السلیمي1
.103ص ،مرجع سابق، صلاح الدین عبد الباقي2
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لأنشطة مثل سوف تزداد أهمیة بعض االمؤسسة و المهارات التي تحتاج إلیهاالأعمال و 
التدریب، التنمیة، التخطیط الوظیفي للمستقبل بما یتناسب مع تلبیة احتیاجات هذه 

التغیرات 

العاملین كما ینتج عن التوسع في استخدام التكنولوجیا، الإستغناء على بعض 
البحث عن فرص عمل أخرى لهم، كما ینبغي على إدارة الموارد البشریة أن تغیر من و 

.تتكیف وفقا للتغیرات التكنولوجیة سیاستها اتجاه العمالة لتتلائم و 

التغیرات في تركیب القوى العاملة: الفرع الثاني

تلف المنشئات لقد لوحظ أن هناك تغیر في تركیب القوى العاملة الحالیة بمخ
من هذه التغیرات زیادة نسبة النساء العاملات حیث أصبحت المرأة وخاصة الحكومیة، و 

تنافس الرجل في العدید من الوظائف فقد یلقي هذا عبئا جدیدا على إدارة الموارد البشریة، 
المشاركات في قوة العمل سوف یخلق متطلبات جدیدة عاملات و فتزاید معدلات النساء ال

فرص الترقي الوظیفي، كما أن عدد النساء اللاتي سوف یادة المساواة في الدفع و لز 
ادرات على إیجاد یقومون بمهام الإدارة العلیا، یعني أن العدید من النساء لن یكن ق

ادة في معدلات ك تتطلب الزیالرجال، كذل) هو ما یتاح بشكل أفضلو (الناصح المخلص
یة الطبیة وإنشاء إعداد سیاسات خاصة بهن، خاصة الأمهات كالرعاالنساء العاملات و 

على إدارة الموارد البشریة أن تكون و . ات الحمل، الولادة، والرضاعةإجاز دور الحضانة و 
لتوفیر خطط أفضل للمستقبل الوظیفي الخاصة بالعمالة من الجنس مستعدة للتجاوب

1.الآخر

نظم المعلومات في إدارة الموارد البشریة : الفرع الثالث

لكي تساهم إدارة الموارد البشریة في تحقیق أهداف المنشآت بطریقة أفضل فإنها 
ثة تشتمل على كل بیانات و خطط إدارة الموارد البشریة في یتحتاج إلى نظم معلومات حد

غي أن تتوافر للإدارة قاعدة من شكل قسم متخصص یقدم النصح للإدارة لذلك ینب

.138ص ،  1995،، مرجع سابق علي السلیمي- 1
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فالتحدي الذي یواجه معظم . المعلومات الأساسیة اعتمادا على خدمات الحاسب الآلي
المنشآت الكبیرة الحجم في الوقت الحاضر هو مقدرتها على التقدم بمعلومات ذات قیمة 

1.للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشیدة اتجاه الموارد البشریة

الاتجاهات تغیر القیم و : بعالفرع الرا

ة، فلا شك أنها تؤثر المعتقدات دورا هاما بالنسبة لإدارة الموارد البشریتلعب القیم و 
.سلوك العاملین في مختلف المستویات التنظیمیةعلى دوافع و 

الدول الكبیرة مثل بعضلو أمعنا النظر إلى التقدم الإقتصادي الذي حققتهو 
ریكیة نجد أنه یستند على قیم معینة مثل احترام العمل، قبول الولایات المتحدة الأم

قد لوحظ أن ول مبدأ التنافس من أجل الأفضل و الرغبة في تحملها، كذلك قبالمخاطر و 
ر سلبي هناك اتجاهات واضحة بین القوى العاملة خاصة في الأجهزة الحكومیة لها تأثی

النظرة سؤولیةلى التهرب عن المإالمیل من أمثلة هذه الاتجاهات و والإنتاجیةعلى الأداء 
إلى الأسلوب العلمي في التجدید، انخفاض دافع الإنجاز، الافتقار المضادة للتغیر و 

، عدم الانتماء للعملكلات، وتفشي ظاهرة اللامبالاة وعدم الولاء و حل المشالتفكیر و 
.یةالصلات الشخصو الإنسانیةقوة تأثیر العلاقات الانصراف و الالتزام بمواعید الحضور و 

كل هذه التغیرات في قیم العمل تعتبر تحدیا لإدارة الموارد البشریة، حیث على 
.عاتق الإدارة مسؤولیة مواجهة قادرة على الإستفادة الكاملة من القوى العاملة للمنشآت 

العائد و التعویض المادي للعاملین : الفرع الخامس

عدم قدرة الكثیر من املین أجور أعلى و دي إلى طلب العیؤدي التضخم الاقتصا
املین تتناسب مع مستوى التضخم، وضعف مستوى المنشآت على دفع أجور أعلى للع

عدم توفر الحوافز الایجابیة یعتبر عاملا مؤثرا على مستوى الأداء في كثیر من الأجور و 
ال إضافیة البحث عن أعملك إلى عدم الانتظام في العمل و ذالأجهزة الحكومیة، قد یؤدي 

.خارج العمل الرسمي

.104ص ،مرجع سابق، صلاح الدين عبد الباقي1
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فعالیة الحوافز السلبیة أیضا عدمالسنویة عن العاملین، و عدم جدیة تقاریر الأداءو 
ث عدم قدرتها على دفع العاملین قي عبئ جدید على إدارة الموارد البشریة من حیلهذا یو 
.تحفیزهم ببذل مجهود أكبر للعملو 

ةحجم القوى العاملزیادة: الفرع السادس

كنتیجة لاتساع رقعة التعلیم الجامعي، أصبح العاملون الیوم یختلفون عن العاملین 
هذا یلقي على إدارة الموارد البشریة بقة في درجة تعلیمهم وثقافتهم ومهاراتهم و منذ فترات سا

:مسؤولیتین

یجب أن یكونو إدارة الموارد البشریة مسؤولة عن إدارة عاملین متعلمین كونست: الأولى
القدرات حتى یتمكنوا من التعامل المهاراتالعاملون بإدارة الموارد البشریة على قدر من
.مع الطوائف المهنیة المتخصصة في المنشأة

الإلمام بالجوانب السلوكیة بل یمتد یقتصر الأمر على مجرد المعرفة والمهارة و لا: الثانیة
شریة من إعداد برامج تنمیة معارف إلى أبعد من ذلك لیشمل مسؤولیة إدارة الموارد الب

.قدراتهم الإداریةومهاراتهم و المدیرین

كذلك یجب على إدارة الموارد البشریة تنمیة الكفاءات التي تتطلبها مجالات العمل 
ریق استخدام البرامج التدریبیة ذلك عن طة بما یوفر التخصصات المطلوبة، و المختلف

1.برامج التنمیة الإداریة المتجددةو 

التشریعات و اللوائح الحكومیة : الفرع السابع

إدارة الموارد البشریة من خلاله تشكل هذه اللوائح الإطار الذي یجب أن تعمل
أصبحت هذه الإدارة تقوم بأعمال روتینیة تنفیذیة تنحصر في تطبیق نصوص هذه و 

الترقیةالمرتباتالاختیار والتعیین، الأجور و : لعمالة المختلفة مثلاللوائح في سیاسات ا

.109ص ،مرجع سابق، صلاح الدين عبد الباقي- 1
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إعدادالتأدیب والحوافز، التأمینات الاجتماعیة والخدمات الطبیة، تقییم الأداء و النقل، نظم 
.الاستغناء عن العاملینالتقاریر السنویة عن العاملین وأخیرا التقاعد و 

لتعدیلات الحكومیة في قوانین وتشریعات العمل احیة أخرى نجد أن كثرة التغیرات و من نا
وارد البشریة لذلك فإن معیار الكفاءة لمدیري المتطبیقها و المشاكل فيالتضارب و بسبب

.الاجتهاد في تفسیرهاهم على الإلمام بهذه التشریعات و قدراتهو درجة مهاراتهم و 

تزاید في مما سبق یتضح أن أداء وظیفة الموارد البشریة في المستقبل سوف ی
بهذا وي القدرات والمهارات و ید من التخصیص لذذلك یتطلب المز درجة صعوبته وتعقیده و 

من التعلیمنجد أن الموظفین الذي سیتم الإشراف علیهم سوف یكونوا على درجة عالیة 
لذلك فإن مدیري الموارد البشریة سیحتاجون إلى المزید من المعرفة المهارة، التدریب، و 

.الفنیة والعلمیة من أجل أن یقوموا بالعمل بفعالیة أكثر

:هناك أسباب متعددة أخرى تِؤید وجهة نظرنا منها و 

.إعداد الموظفین المتخصصینتزاید نمو و .1

.رقابة الأداء بفعالیةي الإدارات المختلفة على تقییم و عدم قدرة المدیرین التنفیذیین ف.2

.تزاید مسؤولیة إدارة الموارد البشریة عن الإنتاجیة و الربحیة .3

.تعقد علاقات العملآت و زیادة حجم المنش.4

.تزاید عدد الوظائف الذهنیة مع التناقص في الأعمال الیدویة.5

یتطلب ذلك تعدیل برامج التنمیة الحاجة المتزایدة إلى تنمیة وتطویر قدرات العاملین، و .6
.استمراریةحالیة حتى تصبح أكثر دینامیكیة و ال
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:ـلالفصخلاصة

أصلا من أهم الأصول التي م موارد المنظمة و أهتمثل الموارد البشریة موردا من
كما تعتبر . دبدون هذه الموار ) المؤسسة(تمتلكها هذه الأخیرة فلا یمكن تحقیق أهدافها

الماضي عرفت الانتعاش في منتصف القرن . العلوم الحدیثة نسبیاوظیفة من الوظائف و 
.الأهدافمن حیث الأسس والمبادئ و 

ة تنجر المعدات المتوفرة لدى المؤسسرد كباقي الآلات و فحیث قدیما كان یعتبر ال
لتطورات والتغیرات الاقتصادیة بروز اعنه تكالیف یجب تنمیتها ومع مرور الوقت و 

بح عبارة عن مورد یجب الفكریة التسییریة أصبح ینظر للفرد من منظور آخر حیث أصو 
.ته الإنتاجیةفاءكائه و في سبیل تنمیة أدالباهظةاستثمار الأموال استغلاله و 





فصل الرابع الجانب المیداني

72

:دراسةمجالات ال-أولا

ن، فلـــم یكـــحقیقـــالقـــد شـــكل فضـــاء الدراســـة منـــذ البدایـــة فـــي إنجـــاز البحـــث هاجســـا 
بدایـة یكسـوه الوضـوح فمنـذشـوبه الغمـوض و متبلورا كما ینبغي ، بل كان التصـور للمیـدان ی

.تفرضه من إشكالات، و مالتساؤل یتمحور حول معضلة المیدانالبحث كان ا

النظـــري الإطـــارلقـــد كـــان هـــاجس المیـــدان یبـــرز الاســـتمرار فـــي كـــل مراحـــل إعـــداد 
المیدانیـةالإشـكالیةأما هذه ، و الأخربین الحین و رات والمخاوفمشكل بذلك جملة من التوت

من خلال توظیـف المقابلاتاستقر بنا الرأي على إجراء مجموعة من الإشكاليو الموقف 
ا أداتــــین هــــامتین لتقصــــي الحقــــائق والمعلومــــات مــــن المقابلــــة باعتبارهمــــة الملاحظــــة و تقنیــــ

التسـییر و میدانیة في مؤسسة دیوان الترقیـةالدراسة الإجراءمن ثم الاستقرار على و .المیدان
:هذا لعدة مبررات كونها المیدان المناسب للدراسة و ، تأكدنا من (OPGI)العقاري  بالجلفة

متمثلة فـي جدیدة نهوضالتسییر العقاري بالجلفة سیاسة انتهاج مؤسسة الدیوان الترقیة و -
أكثــــر بــــالمورد البشــــري و جعلــــه الركیــــزة الأساســــیة لتحقیــــق أهــــدافالاهتمــــامالعمــــل علــــى 

.المدى بعیدة القریبة و الإستراتیجیةالمؤسسة 

مؤسســـــة بالمعـــــاییر عمـــــل المؤسســـــة بنظـــــام الجـــــودة الشـــــاملة هـــــو مؤشـــــر علـــــى ســـــیر ال-
مراتـب ریادیـة اكـز الأولـى علـى المسـتوى الـوطني و المقاییس الوطنیة مما یجعلها تحت المر و 

.في المجال 

فــي الســنوات وعــاء عقــاري كبیــر النتــائج المحققــة خــلال الســنوات الأخیــرة ، حیــث حققــت -
.الأخیرة 

المجــال المكــاني أو : مجــالات كمــا یلــيتوضــیح حقــل الدراســة فــي ثــلاث إلــىوســنتطرق -
.الجغرافي ، المجال البشري ، المجال الزماني 
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: المجال المكاني-1

.بالجلفة(OPGI)أجریت هذه الدراسة بدیوان الترقیة و التسییر العقاري  

:لمحة تاریخیة عن المؤسسة-

دیوان الترقیـة و التسـییر العقـاري لكـل ولایـات الـوطن بموجـب المرسـوم رقـم إنشاءتم 
بالجریــــدة 1976اكتــــوبر 23هجــــري الموافــــق ل 1396شــــوال 29المــــؤرخ فــــي 143/76

هــذا وفقــا لقانونیــة لتحمــل الصــفى التجاریــة و ثــم تغیــرت طبیعتــه ا1991الرســمیة الــى غایــة 
12هجــــري الموافــــق ل 1411شــــوال 27المــــؤرخ فــــي 147/91للمرســــوم التنفیــــذي رقــــم 

التسـییر العقـار انین الأساسـیة لـدواوین الترقیـة و ثـم تغیـرت الطبیعـة القانونیـة للقـو 1991مایو
تجاریــــة تشــــرف علیهــــا وزارة الســــكن تحدیــــد كیفیــــة تنظیمهــــا و عملهــــا لتصــــبح ذات صــــفة و 
.الاستغلال المالي ذه الدواوین بالشخصیة المعنویة و هتتمتعو 

الجلفــة بحــي بــربیح علــى بعــد (OPGI)یقــع مقــر دیــوان الترقیــة و التســییر العقــاري  
كم عن مقر الولایة یحده جنوبا مقر الهیئة الوطنیة للمراقبـة التقنیـة للبنـاء بالسـلف 2حوالي 

حاشــــي "ومــــن الجهـــة الغربیــــة إكمالیــــة و مــــن الناحیـــة الشــــمالیة ســــكنات-وكالـــة الجلفــــة–
تتربـع و (DLEP)لشرق فتحدها مدیریة البناء و التجهیزات العمومیة أما من جهة ا" بلقاسم

متــر 1605قـدرها إجمالیـةالمدیریـة العامـة لـدیوان الترقیــة و التسـییر العقـاري علـى مســاحة 
:مربع و نظرا لتوسع نشاطاته و مهامه فالدیوان یشمل على عدة فروع 

 جویلیة05وحدة
وحدة عین وسارة
وحدة محمد بوضیاف
وحدة مسعد
وحدة الشارف
 وحدة حاسي بحبح

:ترقیة و التسییر العقاري بالجلفةمن مهام دیوان الو 
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الترقیة العقاریة
 المساكن العقاریة إیراداتتحصیل
لسكنات ذات الطابع السكن التجاريبیع او تأجیر.
یخص السكن لاجتماعيتجسید سیاسة الدولة فیما.
 یعة الاستغلال من طرف المستفیدكذا طبمتابعة جرد الممتلكات و.

مسـتویات الهـرم التنظیمـي للمدیریـةلقد تم اختیارنا لهذه المدیریة نظرا لتوفرها علـى جمیـع و 
.وهذا یخدم في نظرنا فرضیات الدراسة

:المجال الزماني للدراسة-2

:حیث تم تقسیم هذه المرحلة إلى مرحلتین

وخـــلال هـــذه 12/02/2017غایـــة إلـــى02/02/2017المرحلـــة الأولـــى كانـــت بتـــاریخ -
علمیــة المرحلـة قمنـا بعـدة جـولات اسـتطلاعیة حتــى نعطـي للدراسـة هـدفا علمیـا و مصـداقیة

وقـد : ضوع بطریقة علمیـة فـي میـدان العمـلحتى لا تبقى مجرد أفراد و یتم دراسة هذا المو و 
ي موضـوع و ذلـك بهـدف التأكـد مـن رغبـتهم فـي التعمـق فـفـي هـذه الجولـة الاسـتطلاعیة تم

طلبنـا تسـهیل بعـد شـرحنا لهـم موضـوع بحثنـا هـذا و عملیـة التحفیـز و التكوین المورد البشري و 
المســئولینمهمتنــا و مســاعدتنا كــان لنــا مــا أردنــا ووجــدنا تجــاوب و تفهــم كبیــرین مــن طــرف 

.هلة الأولىالو قدموا لنا ید العون من و 

لوقــت قمنــا بزیــارة العمــال فــي مختلــف أقســام المدیریــة و ذلــك بغیــة تقــدیم فــي نفــس او 
تكـون الصــورة و أكثـرلبحــث حتـى نقـرب لهـم الفكـرة بعـض الشـرح لهـم فیمـا یخـص موضـوع ا

.واضحة حول طبیعة الموضوع 

فـــــي هـــــذه 14/03/2017غایـــــة إلـــــى06/03/2017المرحلـــــة الثانیـــــة كانـــــت بتـــــاریخ -
توزیــع اســتمارات إلــىبالإضــافةالمرحلــة قمنــا بمقــابلات مــع تســییر المــوارد البشــریة بالــدیوان 

).أفراد العینة(طرف العمال المبحوثین استرجاعها بعد ملئها منو 
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: المجال البشري للدراسة-3

بالجلفـــة علـــى قـــدرات كبیـــرة مـــن (OPGI)التســـییر العقـــاري  الترقیـــة و یحتـــوي دیـــوان
عامـــل مـــوزعین علـــى كافـــة 397المـــوارد البشـــریة ، حیـــث یبلـــغ مجمـــوع العـــاملین بالـــدیوان 

.امرأة39بینهمالفروع بالولایة منوحدات و 

: العمال بحسب الفئات المهنیة كالتالي عیتوز 

25الإطارات -

119أعوان التحكم-

325أعوان التنفیذ -

:ع وطریقة اختیار العینة وخصائصهاالمجتم-ثانیا

:أسلوب اختیار العینة-1

یلجـــأ الباحـــث فـــي العلـــوم الاجتماعیـــة فـــي إطـــار جمعـــه للمعلومـــات والبیانـــات حـــول 
ظـــاهرة اجتماعیـــة إلـــى انتهـــاج أســـلوب العینـــة التـــي تعتبـــر جـــزأ مـــن الكـــل بمعنـــى أمـــه تأخـــذ 

.تكون ممثلة للمجتمع الأصلي لتجرى علیها الدراسةمجموعة من أفراد المجتمع 

والعینة تهدف إلى الحصول على معلومات ومعطیات عـن طریقـة تمثیـل الكـل بـالجزء وهـي 
.تؤدي في أغلب الأحیان إلى إظهار معطیات یمكن استغلالها وتكمیمها مباشرة 

:مجتمع البحث الأصلي-2

بهـا علــى مسـتوى دیــوان الترقیـة والتســییر مجتمـع البحــث الأصـلي للدراســة التـي قمنــا 
العقــاري بولایــة الجلفــة ، وهــو مجمــوع العمــال مــن إطــارات وأعــوان تحكــم ومنفــذین یزاولــون 
مهـــامهم علـــى مســـتوى مؤسســـة دیـــوان الترقیـــة والتســـییر العقـــاري بالجلفـــة مـــع جمیـــع فروعـــه 

: عامل موزعین كما یلي397غ عددهم والذي بل



فصل الرابع الجانب المیداني

76

25إطارات-

119أعوان تحكم-

253أعوان تنفیذ-

:العینة وكیفیة اختیارها -3

لـــیس بمقـــدورنا دراســـة كـــل الطاقـــة البشـــریة العاملـــة فـــي المدیریـــة العامـــة نظـــرا لكبـــر 
مـــن حجــم العمـــال مــع مراعـــاة كـــل فئــات العمـــل مـــن %20وبالتـــالي اخترنــا نســـبة عــددهم 

إطــارات تحكــم وتنفیــذ ، وقــد تــم اختیارنــا لهــذه العینــة بطریقــة طبقیــة وكــان الســحب عشــوائي 
.لإعطاء كل مفردة حق الظهور 

:تمثیل مجتمع البحث

التســییر عامــل فــي مؤسســة دیــوان الترقیــة و 397یتكــون مجتمــع البحــث الكلــي مــن 
:بالجلفة على جمیع على جمیع فروعها و هم موزعین كما یليالعقاري  

إطار مسیر25-

عون تحكم119-

عون تنفیذ253-

بالمائـــــة مـــــن المجتمـــــع الكلـــــي 20ة عامـــــل مـــــا یعـــــادل نســـــب80أخـــــذنا عینـــــة تظـــــم 
نفــس النســبة بإنتــاجالمجتمــع الكلــي قمنــا إنتــاجمراعــاة لإعــادة و الطبقیــةباســتعمال العینــة و 

:الخاصة بالعمال كما یلي 

فئة الإطارات -

397x100%:لدینا 

25x
X =6.25%

من فئة الإطارات
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:فئة أعوان التحكم -

397x100%:لدینا 

119y

:فئة أعوان التنفیذ -

397x100%:لدینا

119z

:تمثیل حجم العینة

: عامل تم توزیعها حسب العینة الطبقیة كما یلي 80قمنا باختیار عینة تظم 

فئة الإطارات -

عامل80%100: لدینا 

12.5x

:أعوان التحكم فئة -

80%100: لدینا 

62.5y

:فئة أعوان التنفیذ -

80%100: لدینا 

25z

y =30%

أعوان التحكممن فئة 

z =63.75%

التنفیذأعوان من فئة 

X =10

من فئة الإطارات

y =50

أعوان التحكممن فئة 

z =20

أعوان التنفیذمن فئة 
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یــتم التعــرض فــي هــذا الفصــل مــن الدراســة لمختلــف الأســئلة المطروحــة فــي أثــر التكــوین * 
التســـییر العقـــاري  بالنتـــائج هـــذا بمؤسســـة دیـــوان الترقیـــة و فعالیـــة إدارة المـــوارد البشـــریة و فـــي

النتــائج فــي إطـــار الفرضــیة المطروحــة فـــي إلـــىالمستخلصــة مــن العینــة حیـــث تــم التطــرق 
.یلي عرض لمختلف النتائجالبحث و في ما

.یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس) 01(جدول رقم 

نلاحظ من خلال الجدول أن معظم أفراد العینة هم من جنس الذكور التي تقدر 
طبیعة المجتمع إلىیرجع هذا التباین .من أفراد العینة محل الدراسة 75%نسبتهم 

الأصلي والذي یغلب علیه الجانب الذكري بالإضافة إلى طبیعة العمل الذي لا یختصر 
على العمل داخل المؤسسة فقط بل هناك مهام توكل خارج المؤسسة مثل متابعة 

.مشاریع البناء والمراقبة التقنیة التي تتطلب جهد كبیر ومتابعة میدانیة في أرض الواقع

ین توزیع أفراد العینة  حسب السنیب)02(جدول رقم 

النسبةالتكرارالجنس

%6075ذكر

25%20أنثى

100%80المجموع

النسبةالتكرارفئات السن

%354050ـــــــــــــــــــــــــ 25

30%4624ـــــــــــــــــــــــــ 36

20%16فما فوق47

100%80المجموع
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: من خلال تحلیلنا للجدول یتضح لنا أن معظم أفراد العینة تتراوح أعمارهم مابین
من مجموع العمال تلیها الفئة الثانیة التي یتراوح سنها 30%بنسبة تقدر ب 35ـــــ 25

فما فوق بنسبة  47سنة ثم الفئة الثالثة التي یبلغ سنها مابین 46- 36ما بین 
%20.

مما یعني 50%بأكبر  نسبة وهي35ــــــ25نلاحظ أن الاتجاه العام هو لفئة 
أن المدیریة تحوي فریق عمل شاب وذلك لحاجة المدیریة للفئات الشابة التي تتوفر فیها 

الخارجیة كون حمل المهام و الأعمال الداخلیة و المؤهلات والخبرات والقدرة على ت
.المؤسسة نشاطها خارجي تقني

.یبین توزیع أفراد العینة حسب الخبرة) 03(جدول رقم 

قلیلة في أقدمیةنلاحظ أن نسبة العمال الذین لهم ) 03(من خلال الجدول رقم 
من العینة المدروسة تلیها نسبة العمال 30%: العمل یمثلون النسبة الأكبر المقدرة بـ 

من العینة المدروسة تلیها فئة 25%سنة في العمل یمثلون نسبة 24ـــ 20الذین لهم م 

النسبةالتكرارفئات السن

%92430ــــــــــــــــــ 1

20%1916ــــــــــــــ 10

25%2420ــــــــــــــ 20

15%2912ــــــــــــــ 25

10%08فما فوق30

100%80المجموع



فصل الرابع الجانب المیداني

80

من العین 15%سنة بنسبة 29ــــ 25في العمل من أقدمیةالعمال الذین لهم 
.10%سنة فما فوق  بنسبة 30أقدمیةالمدروسة و أخیراً نسبة العمال الذین لدیهم 

بناءاً على هذه النسب المتفاوتة فغالبیة أفراد العینة المدروسة تتكون من أصحاب 
اقات المتجددة تلیها مباشرة الخبرة القلیلة مما یعني أن المؤسسة تعتمد أساساً على الط

الفئة المتوسطة الخبرة كدلالة على أن المؤسسة لا تستطیع أن تستغني على ذوي الخبرة 
المهنیة مما یشجع الفئة السابقة على المواظبة في العمل غیر أن النسبة الأقل فهي 

عتمد نسبة أصحاب الخبرة المهنیة  ویدل ذلك على أن العمر التاریخي للمؤسسة قدیم وم
. على وسیلة ترك الخبرات المكتسبة للأجیال القادمة

لعینة حسب متغیر الحالة العائلیةیبین توزیع أفراد ا) 04(جدول رقم 

والذي 75%نلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة ) 04(خلال الجدول رقم من
مدعمة بخانة أعزب 20%یمثل الحالة العائلیة متزوج هي النسبة العالیة وتلیها نسبة 

حالة أرمل من مجموع تمثل1.25%تدعمها خانة مطلق وأخیراً نسبة 3.75%وبنسبة 
ـ عینة الدراسة

التحلیل الإحصائي للجدول یتضح لنا أن غالبیة أفراد العینة متزوجون وهذا بعد
. وجود استقرارا وظیفي وأسريإلىراجع بالأساس 

النسبةالتكرارالحالة العائلیة

%6075متزوج

20%16أعــزب

1.25%01أرمــل

3.75%03مطلــق

100%80المجموعــة
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.یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي) 05(جدول رقم 

یتضح لنا أن أفراد العینة الذین لهم مستوى تعلیمي ) 05(من خلال الجدول رقم 
لهم مستوى ة العمال الذین ئثم تلیها ف75%:جامعي یمثلون الأغلبیة بنسبة تقدر بـ

لهم مستوى تعلیمي ثم في الأخیر نجد فئة العمال الذین 18.75%تعلیمي ثانوي بنسبة 
ـ %6.25متوسط بنسبة 

بعد تحلیل الأرقام الإحصائیة یتضح لنا أن معظم عمال المدیریة لهم مستوى 
یتطلب الكفاءات العلمیة العالیةكون التوظیف أصبحإلىتعلیمي جامعي والسبب راجع 

أفراد العینة حسب المنصب المهني یبین توزیع ) 06(جدول رقم 

النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي

%056.25متوسط

18.75%15ثانوي

75 %60جامعي

100%80المجموع

النسبةالتكرارالمنصـــب

12.50 %10الإطارات

62.50 %50أعوان التحكم

25 %20المنفذیــن

100%80المجموع
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تمثل النسبة العالیةالتيالفئة السوسیو مهنیة أنمن خلال الجدول یتضح لنا 
وفي 25 %ثم تلیها فئة المنفذین بنسبة 50 %هي فئة أعوان التحكم بنسبة تقدر بـ

12.50 %: الأخیر نسبة الإطارات بـ 

من خلال النتائج والنسب المتفاوتة نجد أن أكبر نسبة هم أعوان التحكم  هذا 
طبیعة نشاط المنظمة والتي تتطلب وجود إداریین مهرة ذو درجة مهنیة من إلىراجع 

لآلي م اطبیعة عملهم مثل الإعلاإلىفئة التحكم وبعدها فئة المنفذین ویرجع ذلك 
طبیعة المجتمع إلى، أما الإطارات فهي أضعف نسبة وهذا راجع والصیانة وغیرها

.إطارات 10الأصلي والذي یتكون من 

:عرض وتحلیل البیانات-ثالثا

الفرضیة الأولى-

العنصر البشري یعتبر عنصراً أساسیاً في التنمیة

لا ؟هل المنصب الذي تشغلونه یناسب تخصصكم  أو) 07(جدول رقم 

من خلال الجدول تلاحظ أن نسبة العمال الذین یتناسب تخصصهم مع طبیعة 
أما فئة العمال الذین أجابوا بعدم توافق 93.75 %: منصبهم یمثلون النسبة العالیة بـ

.06.25 %منصبهم مع تخصصهم یقدرون بنسبة 

النسبةالتكرارإحتمالات

93.75 %75نــعم

06.25 %05لا

100%80المجموع
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من خلال النتائج المتحصل علیها یتضح لنا أن المدیریة تعمل على توافق بین 
المنصب والكفاءة ومؤهلات الموظف من أجل التحكم الأفضل في العمل ووضع الرجل 

.ودیة عمل أكبرالمناسب في المكان المناسب من ومر 

هل تطور الموارد البشریة عود في الأساس إلى تكوین الأفراد فقط ؟) 08(جدول رقم 

أما 81.25 %من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن أغلب الإجابات بنعم وبنسب 
ـ .18.75 %لا فكانت النسبة : فئة العمال الذین أجابوا بـ

من خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن الاتجاه العام للعمال كان مع المؤیدین 
انه یلعب دوراً أساسیا وفعالا في تطویر الموارد البشریة داخل المنظمة لتحسین ,للتكوین 

نرى فئة من المال لا ترى أن للتكوین تأثیر في بینما .الأداء والعمل على أكمل وجه
. من التكوین في التحكم الأمثل للعملأهمالحیاة العملیة وأن الخبرة 

ق لك وأن استفدت من برنامج تكوینهل سب) 09(جدول رقم 

النسبةالتكرارإحتمالات

81.25 %65نــعم

18.75 %15لا

100%80المجموع

النسبةالتكراراحتمالات

85 %68نــعم

15%12لا

100%80المجموع
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استفادوا من دورات ننلاحظ أن نسبة الذین سبق لهم وأمن خلال نتائج الجدول 
:أم الذین لم یستفیدوا من برامج التكوین تقدر نسبتهم بـ85 %: تكوینیة سابقاً یقدر بـ

ـ .%15

من خلال القراءة الإحصائیة نجد أن الأغلبیة قد استفادوا من برامج التكوین وهذا 
الموارد البشریة داخل المؤسسة الاقتصادیة ،وهذه راجع لحرص الإدارة على تطویر أدارة 

.الإستراتجیة من شأنها أن تحقق درجة عالیة من التطور لذا فإن توفیر التكوین ضروري

جدول خاص بعدد الدراسات التي تلقیتها ) 10(جدول رقم 

تلیها فئة 30%: نلاحظ مما سبق أن نسبة العمال الذین تلقوا دورتین تقدر بـ
وأخیراً العمال الذین تلقوا أكثر من دورتین 37.50%المال الذین تلقوا دورة واحدة بنسبة 

ـ .12.50%تكوینیتین بنسبة 

تكوین أكبر عدد نستنتج من القراءة الإحصائیة أن المؤسسة تعمل جاهدة على 
من موظفیها من خلال تنظیم دورات تكوینیة لتطویر إدارة الموارد البشریة وحرصها على 

.تنظیم دورة واحدة على لكل موظف

النسبةالتكراراحتمال

37.50%30دورة

30%40دورتان

12.50%10أكثر من دورتین

100%80المجموع



فصل الرابع الجانب المیداني

85

ما رأیك في أسالیب التكوین؟) 11(جدول رقم 

من خلال قراءتنا للجدول یتضح أن نسبة العمال الذین سبق لهم وأن استفادوا من 
81.25%: كانت أسالیب التكوین مناسبة هي النسبة الأعلى و مقدرة بـ. دورات تكوینیة 

وتعود نسبة العمال الذین سبق لهم أن استفادوا من دورات تكوینیة كانت فیها أسالیب 
ویعود هذا لحرص الإدارة على تطویر إدارة الموارد %18.75التكوین غیر مناسبة بـ 

.البشریة بتوفیر اختصاصات مناسبة

هل التكوین حسن من أدائك لعملك؟) 12(جدول رقم 

من خلال قراءتنا للجدول یتضح أن نسبة العمال الذین تحسن أدائهم من خلال 
وهذا دلیل على أن إستراتجیة التكوین المتبعة في 75%البرامج التكوینیة جاء بنسبة 

25%: ت نسبة الذین لم یتحسن أدائهم بـوقد جاء. تحسین أداء العامليالمِؤسسة على
رات التكوینیة المنظمة من طرف المؤسسة أو قلة الوعي وهذا راجع إلى قلة الاهتمام بالدو 

.بالبرامج التكوینیة لدیهم

النسبةالتكراراحتمال

81.25%65مناسبة

18.75%15غیر مناسبة 

100%80المجموع

النسبةالتكرارالاحتمالات

60نعم

20لا

100%80المجموع
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هل التكوین حسن من أدائك لعملك؟) 13(جدول رقم 

خلال قراءتنا للجدول یتضح لنا أن اقتناع العاملین بالمعارف و المهارات من
ان العاملین الذین یرون أنها غیر ,87.50%المكتسبة من البرامج التكوینیة جاء بنسبة 

12.50%كافیة بنسبة  

نستنتج أن البرامج التكوینیة ساهمت في اكتساب العمال مهارات ومعارف كان لها 
.في تحسین أدائهم الوظیفي وشعورهم بالرضي الوظیفيدور إیجابي 

هل تحصلت على ترقیة بعد فترة التكوین؟) 14(جدول رقم 

من خلال قراءتنا للجدول نجد أن نسبة الترقیة لدى العمال أخذت بعین الاعتبار 
وجاءت 50%الاحتمال الأول سیاسة التكوین في مجال الترقیة وقد جاءت النسبة بـ 

.50%نسبة الذین لم یتحصلوا على الترقیة بنسبة 

من القراءة الإحصائیة أنم سیاسة غدارة الموارد البشریة للمؤسسة تعتمد نستنتج
.في ترقیة العمال على تقییم الأداء والخبرة بالإضافة للعامل في منصبه

النسبةالتكرارالاحتمالات

87.50 %70كافیة

12.50 %10غیر كافیة

100%80المجموع

النسبةالتكرارتلاحتماالا

50%40نعم

50%40لا

100%80المجموع



فصل الرابع الجانب المیداني

87

قة بین المستوى التعلیمي والجنسیبین العلا) 15(جدول رقم 

المستوى 
التعلیمي 

سالجن

المجموعجامعيثانويمتوسط

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبة

53.3308%53.33086003%6003ذكر

46.607 %46.6074002 %4002أنثى

10015 %10005 %10015 %10005 %المجموع

والذي یمثل جنس 75%من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
46.67%:أما الإناث فتقدر النسبة بـ81.66%الذكور وتدعمها خانة الجامعي بنسبة 

بعد تحلیل هذه الأرقام الإحصائیة أن غالبیة أفراد العینة یتراوح مابین الجامعي والثانوي 
وینتمون إلى جنس الذكور وهذا راجع إلى نسبة التفوق الدراسي الخاصة بالذكور أكثر من 

.الإناث بسبب أن التخصص العلمي عند الذكور أكثر من الإناث

سنیبین العلاقة بین المستوى التعلیمي وال) 16(جدول رقم 

المستوى 
التعلیمي

المجموعجامعيثانويمتوسط

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالســن
52.542%66.6640%13.3302%0000%35ــ25من 
31.525%2515%53.3308%4002%46ــ36من 
16.2513%08.4405%33.3305%6003%فما فوق47من 

10080%10060%10015 %10005 %المجموع
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والذي یمثل  52.50 %من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
وتدعمها خانة الجامعي بنسبة  35ـــ 25الفئة العمریة من  أما أقل نسبة %66.66

فما فوق بنسبة  47تمثل الفئة العمریة من  وتدعمها خانة المتوسط بنسبة %16.25
%60.

من خلال المعطیات الجدول الإحصائي یتضح لنا أن غالبیة أفراد العینة لها 
هذا یعیني أن فئة 35ــ 25الفئة العمریة من إلىوینتمون مستوى تعلیمي جامعي

، كما یتمیزون تمثل الغالبیة في مجتمع المؤسسةالشباب هي المسیطرة في المؤسسة وهي
بالمستوى لتعلیمیي العالي ویتمثل في الشهادات والتربصات التي تسمح لهم بالتكیف 

.السریع ومتطلبات مناصبهم داخل الإدارة

.یبین العلاقة بین التكوین والفئة السوسیو مهنیة) 17(جدول رقم 

والذین أجابوا بنعم 85 %من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
.85%:بینما أعوان التنفیذ تقدر نسبتهم بــ90%مدعمین بخانة الإطارات بنسبة 

من خلال القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة 
تعمل جاهدة على تكوین موظفیها لفرع أدائهم ومستواهم للتحكم الأكبر في وظائفهم ورفع 

. قدراتهم المعرفیة من أجل الوصول غالى فعالیة اكبر وتحقیق أهداف المؤسسة

المجمــــوعأعوان التنفیذأعوان التحكمالإطاراتالفئة مهنیة

استفادة من 
التكوین

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبة

8568%8517%8442%9009%نعــم

1512%1503%1608%1001%لا

10080%10020%10050 %10010 %المجموع
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.یبین العلاقة بین الفئة السوسیو مهنیة و أسالیب التكوین) 18(جدول رقم 

والذي تدعمه 81.25%من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
خانة أن أسلیب التكوین مناسبة بینما الذین یرون أن أسالیب التكوین غیر مناسبة فتقدر 

.18.75 %: نسبتهم بــ

من خلال القراءة الإحصائیة المنتهجة في التكوین تحضا برضي وقبول مختلف 
الفئات السوسو مهنیة وهذا بدل على أن البرامج التكوینیة والتخطیط لها لم یتم بطریقة 

.ممنهجة ومتمیزة وفعالة وتحضا بقبول لدى أغلب الفئات السوسو مهنیة

:نتائج الفرضیة الأولى

من أهم النتائج المستخلصة من بحثنا هذا أن للتكوین تأثیر كبیر في الحركة التنظیمیة 
على جمیع الفئات السوسیو مهنیة وتنمیة قدارات المورد البشري  وتطویره الذي ینطبق 

كما ان التكوین یحقق مبادئ تنظیمیة تنصب على الهدف ) مدیرین ، رؤساء ، موظفین (
باط التكوین بعمل المتكون ومساهمته في مشكلته ، كما أن تحقق والمادة التكوینیة وارت

كما هم البیئة الثقافیة والاجتماعیةمبادئ اجتماعیة تتعلق بالتعامل مع جماعة المتكونین وف
أنه یحقق مبادئ نفسیة تتلخص في الدوافع والاتجاهات والفروق الفردیة ودرجة النضج 

تعلم والترقیات والنتائج هذا من جهة ومن جهة وعائدات التكوین والممارسة وتجزئة ال
.أخرى تتحقق مبادئ تعلیمیة تختص بطرق التعلیم وأسالیبها

المجمــــوعمنفیذینأعوان التحكمالإطاراتالفئة مهنیة

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةأسلیب التكوین

81.2565%5010%90.648%90.707%مناسبة

18.7515%5010%402 .09%09.303%غیر مناسبة

10080%10020%10050 %10010 %المجموع
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إن التحدید السلیم للاحتیاجات التكوینیة تقوم على تحلیل التنظیم الذي یبین لنا أین تقع 
ي الحاجة للتكوین وتحلیل العمل الذي یوضع نوع التكوین المطلوب وتحلیل الفرد والذ

یحدد الأشخاص الملائمین لتكوین وتتكامل في منظومة فرعیة مدخلاتها المعلومات 
، كما أن الاحتیاجات محددة الأنواع والمواقع والأشخاصومخرجاتها لا احتیاجات تكوینیة 

التكوینیة تختلف باختلاف الوظائف من حیث كونها إشرافیة أو غیر إشرافیة وذلك راجع  
طبیعة الوظائف فكلما اتجهنا نحو الوظائف الإشرافیة زادت المشكلات الفنیة ، كما إلى

.أن الاحتیاجات التكوینیة تختلف حسب  المستوى الإداري المطلوب تكوینه

ـ خاص بإدارة الموارد البشریة

ـ الفرصیة الثانیة

بالتكوین الجید للإفراد یسمح برفع مستوى أدائهم ومنه تخفیض معدل الاهتمامإنـ
. حوادث العمل

ستوى الإداري في یخص الاطلاع على ما یحدث من تطور على الم) 19(رقم جدول ـ
الموارد البشریة

من خلال الجدول یتضح أن نسبة الموظفین الذین لدیهم اطلاع على ما یحدث 
وأكبر من نسبة الذین لا 85%: من تطور على مستوى إدارة الموارد البشریة یقدر بـ 

.15%یعلمون بهذا التطور وذلك بنسبة  

النسبةالتكرارتلاحتماالا

85 %68نعم

15 %12لا

100%80المجموع
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نستنتج من القراءة الإحصائیة أن فئة العمال الذین لدیهم اطلاع یرجع بالأساس 
إلى معاینة التطورات والتغیرات داخل المؤسسة أو عن طریق المنشورات وغیرها ، أما 

.  فئة العمال الذین لیس لدیهم اطلاع فیعود بالأساس إلى الإهمال وعدم المشاركة

هو المدى الذي یؤثر فیه محتوى التكوین في تطویر إدارة الموارد ما:)20(جدول رقم 
البشریة داخل المؤسسة؟

من خلال دراستنا الإحصائیة للجدول نجد أن نسبة الاحتمال الأول تبین بأن تأثیر 
وهذا راجع إلى إقناع 75%:التكوین في تطویر إدارة الموارد البشریة تحتل نسبة كبیرة بـ

العاملین بضرورة التكوین كعمل أساسي في تطویر إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة 
ثم الاحتمال 18.75%: تأتي المرتبة الثانیة في الاحتمال الثاني بنسبة ,الاقتصادیة 

.06.25%: الثالث بـ

داخل المؤسسةالبشریةیخص الخطط التكوینیة لتطویر الموارد ) 21(جدول رقم 

النسبةالتكرارتلاحتماالا

75 %60یؤثر

18.75 %15نوعاً مـا

06.25 %05لا یؤثر

100%80المجموع

النسبةالتكرارتلاحتماالا

87.50 %70نعم

12.50 %10لا

100%80المجموع
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وهذا 87.50%:من خلال النتائج الإحصائیة وجدت أن الإجابة بنعم تمثل نسبة 
راجع إلى دور الإدارة ووعیها بدور التكوین البارز من خلال نشاط التكوین في جهازهم 
والأسالیب التي یتبعونها في تحدید وتخطیط الاحتیاجات من أجل الوصول إلى أحسن 

.الطرق لرفع الكفاءة والنجاعة في تطویر إدارة الموارد البشریة

رسمیة في الدورات التكوینیةبصفةیخص إدراج العاملین ) 22(جدول رقم 

وهذا 83.75%تمثل نسبة من خلال النتائج الإحصائیة وجدت أن الإجابة بنعم
كون الاهتمام البالغ الذي تولیه إدارة الموارد البشریة للتكوین وإعطاءه الأهمیة إلىراجع 

.البالغة في رفع مستوى الموظفین لتحسین أدائهم والحصول على أفضل النتائج

هل تواجهون صعوبات في القیام بالعمل؟) 23(جدول رقم 

ن خلال النتائج الإحصائیة  نرى أن المبحوثین الذین أجابوا بعدم وجود صعوبات م
وهذا راجع إلى المسؤولیة والخبرة أو إلى دور 62.50 %في العمل تقدر نسبتهم بـ 

النسبةالتكرارتلاحتماالا

83.75 %67نعم

16.25 %13لا

100%80المجموع

النسبةالتكرارتلاحتماالا

37.50 %30نعم

62.50 %50لا

100%80المجموع
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عوبات في القیام بالعمل فتقدر التكوین في تطویر العمل أما نسبة العمال الذین وجدو ص
. هذا راجع إلى عدم وجود روح المسؤولیة أو إلى طبیعة عملهم37.50%: بـ

الجنسیبین العلاقة بین الفئة السوسیو مهنیة و ) 24(جدول رقم 

والذي یمثل جنس 75 %من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
مدعمة 25%: أما الإناث فتقدر النسبة ـ80%الذكور وتدعمه خانة أعوان التحكم بنسبة

.35%بخانة أعوان التنفیذ بنسبة 

بعد تحلیل هذه الأرقام الإحصائیة نرى أن الغالبیة من فئة أعوان التحكم وینتمون 
إلي جنس الذكور وهذا راجع إلى طبیعة العمل والتخصص العلمي إضافة إلى طبیعة 

. العمل المیداني

ترقیةلعلاقة بین الفئة السوسیو مهنیة و الیبین ا) 25(جدول رقم 

المستوى 
التعلیمي

الفئة مهنیة

المجمــــوعأعوان التنفیذأعوان التحكمالإطارات

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبة

7560%6513%8040%7007%ذكــر

2520%3507%2010%3003%أنثى

10080%10020%10050 %10010 %المجموع

المستوى
التعلیمي

المجمــــوعأعوان التنفیذأعوان التحكمالإطارات

التكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالترقیة

5040%8016%3216%8008%نعــم

5040%2004%6834%2002%لا

%المجموع 10010% 10050%10020%10080



فصل الرابع الجانب المیداني

94

والذین أجابوا بنعم 50%من خلال الجدول تلاحظ أن الاتجاه العام یقدر بنسبة  
الشيء الذي یوضح أن سیاسة الترقیة تعتمد على 50 %ونسبة الذین أجابوا بــ لا 

الشفافیة من خلال اعتماد مبدأ الأقدمیة والتدرج في المناصب داخل المنظمة ، بالإضافة 
. إلى الكفاءة والمستوى التعلیمي ومر دودیة كل عامل داخل المؤسسة

:نتائج الفرضیة الثانیة

الأفراد وتطویر مهاراتهم وقدراتهم إن الهدف العام من التكوین هو تنمیة معلومات 
وتغییر سلوكیاتهم وتعدیل اتجاهاتهم حیث یصبح هذا الهدف وسیلة لهدف أخر وهو رفع 
كفاءتهم وزیادة فعالیة الأدوار ، الأمر الذي ینعكس إذا تحقق لجمیع الأفراد العاملین على 

ف منظومة مساعدة المنظمة على رفع كفائها وزیادة فعالیتها ، حیث یجب أن تتص
التكوین بعدة خصائص أهمها البساطة المرونة والثقة والاقتصاد والإقناع والقبول ، قد 
یختلف في تحدید تعریف مفهوم التكوین عند الفئات المختلفة من الناس لكنه بوجه عام 
واضح في أذهان العاملین ووجود إدارات متخصصة له ومنه ، ولأهمیة العنصر البشري 

أساسیاً في التنمیة فإن التكوین داخل المنظمة بعد تحدید احتیاجاته واعتباره عنصراً 
والبرامج التي تعمل على رفع كفاءته وفعالیته لأقصى درجة من أجل رفع مستوى الأداء 

.   وتحقیق الأهداف المراد الوصول إلیها
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خاتمة 

دوره في تنمیة الموارد البشریة بعد دراستنا النظریة والتطبیقیة لموضوع التكوین و 
وارد البشریة ووظیفة التكوین حیث تطرقنا إلى أبرز العناصر التي تتضمنها وظیفة الم

:على الجانب التطبیقي توصلنا إلى جملة من النتائج منهابعد إسقاط الجانب النظري و 

أن للتكوین علاقة مباشرة مع مختلف نشاطات وظیفة الموارد البشریة حیث 
التي تعبر عن تخطیط الموارد الحاجیات من الید العاملة بصفة و یستطیع التكوین أن یلبي 
ا له علاقة بتحلیل تقییم كماءة الید العاملة بصفة مستمرة، و البشریة بالحفاظ على كف

.الوظائف بتعویض النقص الموجود بین الكفاءات التي یملكها العامل

كما أن للتكوین علاقة برفع مستوى العامل و كنتیجة ترفع رتبته و أجره، و للتكوین 
جدد لأن علاقة بالتوظیف حیث تختار المؤسسة تكوین الموظفین بدل تشغیل مترشحین 

للتكوین تأثیر على تقییم الموارد البشریة ففي إطار تكوین الموارد تا، و ذلك یكلف مالا و وق
.البشریة یمكن أن یسمح هذا النشاط بتحدید الحاجیات من التكوین لكل موظف

طریق تكوینه و تطویر معلوماته نجاح المؤسسة یتوقف على الاهتمام بالفرد عنو 
النمو الدینامیكي ط الاجتماعي للتقدم و فرضها المحیالتغیرات التي یتكیفه مع التحولات و و 

هذا ما دفع المؤسسات إلى إعطاء أهمیة كبیرة لعملیة التكوین قصد مواكبة للمؤسسة، و 
إدراكها أن الفرد مورد یجب التكنولوجي الحاصل في الدول، و و التطور الاقتصادي 
لیس ج و تغلال ولیس تكلفة یجب تدنیتها وأن التكوین استثمار منتاستغلاله أحسن اس

.جامد
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فقط08 الأفراد تكوین الى الأساس في یعود البشریة الموارد تطور ھل

لانعم

الشخصیة البیانات

البشریة بیالموارد التكوین علاقة
وتخصصكم یتناسب تشغلنوه الذي المنصب ھل

لانعم
المؤسسة09 داخل والمستوى الأداء بفرفع یسمح الأفراد تكوین ھل

لانعم
سابقاً 10 تكوین برنامج من استفدت ھل

لانعم
11: الدورات عدد كم التكوین برامج من إستفادتكم حالة في

أكثردورتان
12

مناسبةمناسبة غیر
13

مانعم لانوعاً 

14

كافیةكافیة غیر
15

لانعم

واحدة دورة

لعملك أداءك من حسن علیھ تحصلت الذي التكوین أن تعتقد ھل

عملك لإنجاز كافیة علیھا تحصلت التي والمھارات التكوین ھل

التكوین أسالیب في رایك ما

التدریب فترة بعد ترقیة على تحصلت ھل
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لانعم

البشریة17 الموارد تطویر في التكوین محتوى یؤثر مدى أي الى
مایؤثر یؤثرنوعاً  لا

المؤسسة18 داخل البشریة الموارؤد لتطویر تكوینیة خطط ھناك ھل
لانعم

19

لانعم
20

لانعم
21

الجماعي العمل الى أخرىالحاجة التكوینیة الدورات قلة

المؤسسة بھا قامت التي التكوینیة الدورات مختلف في رسمیة بصفة إدراجك تم ھا

بعملك القیام في صعوبات تواجھ ھل

الى: ذلك یرجع بنعم الإجابة حالة في

البشریة لموارد بغدارة خاص
المؤسسة داخل البشریة الموارد إدارة مستوى على تطور من بمایحدث علم على أنت ھل
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