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 شكر وعرفان
     نحمد الله الــــــــــــــــــــــــــــــــــذي وفقـــــــــــــــنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا لانجـــــــــــــــــــــــــــــــاز ىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذا العــــــــــــــــمـــــــــــــل ونشكــــــــــــــــــــره،

 كمــــــــــــــــــــــا نتقـــــــــــــــــــــــــدم بخــــــــــــــــــــــــالص عبـــــــــــــــــــــــارات الشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر والتقديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر لمدكتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور

  عمــــــــــــــــــــــــــــــــــى كــــــــــــــــل مـــــــــــا قدمـــــــــــــــــــــــــــــــــو لنـــــــــــــــــــــــــــــا"مـــــــــــــــحـــــــمـــــــــــــــــــد عــــــــــــمـــــــــــــــــــــــــــــــور"الفـــــــــــــــــــــاضل 

 "الأســــــــــــــــــــــــــــــاتــــــــــــــــــــــــــذة "مــــــــــــــــــــــــــــــــن التوجــــــــــــــــــــــــــــــــــــييـــــــــــــــات ، والشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر موصـــــــــــــــــــــــــــــول لكـــــــــــــــــــــــــافة 

 الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذيـــــــــــــــــــــن قدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوا لنـــــــــــــــــــــــــــــــــا يــــــــــــــــــــــــــــــــد العـــــــــــــــــــــــــــــون عمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى رأســــــــــــــــــــــــــيــــــــــــــــــــــــــــــــم 

،والاســـــــــــــــــــاتــــــــــــــــــــــذة الـــــــــــذيــــــــــــــــــــــــن رافقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــونـــــــــــــــــــــــــا مــــــــــــــــنــــــــــــــذ  " الأخـــــضـــــــــــــــر شــــــــــــــــتــــــــــــــــــــوي"
انـــــــــــــــــــطلاق مســــــــــــــــــــــــــــارنا الجـــــــــــــــــــــــــامــــــــــــعــــــــــــــــــــــــــــــي ،كمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا نتقــــــــــــــدم بالشكـــــــــــــــــــــــــــــــر الخــــــــــــــــــــــــــاص 

 .لعمـــــــــــــــــــــــــــــال مقـــــــــــــــــــــر مديـــــــــــــــــــــــــــــرية سونـــــــــــــــــــــــمغـــــــــــــــاز بالمديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

لمــــــــــــــجــــنـــــــة "كـــــــــــــــــــــــــمـــــــــــــــا لاننـــــــــــــــــــــــســــــــــــــــــــى تـــــــــــــقــــــــــديـــــــــــــــــــــــــــــم الشكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر الجزيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
  عمــــــــــــــــــــــى قبـــــــــــــــــــــــــوليــــــــــــــــــــــــــــــــا منــــــــــــــــــــــــــــــاقشــــــــــة ىـــــــــــــــــــــــــــــــــذا العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل"المنــــــــــــــــــاقشـــــة

 كمـــــــــــــــــــــــــــــــــــا نتقــــــــــــــــــــــــــــــــــــدم بالشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر الجزيـــــــــــــــــــــــــــــل لمزمــــــــــــلاء الذيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــن قدمــــــــــــــــــــــــــوا لنـــــــــــــــــــــــــــــا

 .يــــــــــــــــــــــــــــــــد العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون 

 

 

  



 إهداء
 

 

 الميالي وتعبا عمى راحتي والدي الى من سهرإأهــــــــــــــــدي هذا العمل المتــــــــــواضع         
، ني الله لهما بطول عمرهماعالمذان لـــــــــــــــــــم يبخلا يوما بعطائهمــــــــــــــــــــــا مت الغاليين،

 ،شـــــــــــاء الله إن مدهما بطول العمرأو الصحة والعافية،بلــــــــــــــــى جدتي وجدي متعهما الله إو
. يوسف زينب، فاطمة، خميفة، ،ارعم  اخوتي حمزة، منلـــــى كلإ

لـــــــــــــــى كل الأصدقاء والزملاء وكل من يعرفني من إ.سفيان  لـــــــــــى زهور العائمة بلال،     إ
لـــــــــــــــــــــى من ، إقارب لألــــــــــــــى كل عائمتـــي الكريـــــــــــــــــــــــــمة بختيار وكــــــــــــــــــل ا إقريب وبعيد،

خوالي وأعمامي أها ،ائبنأمن عمتي و  لـــــــــــــى كل إمين يوس،أقاسم عبىء انجاز عممنا هذا 
. لى الجـــــــــامعـــــــــــةإساتذتي من الإبتدائــــــــــــــي ألــــــــــــــــى كل إوأبنائهم و

لى إلايفوتني أن أتقدم بالإهداء  كما لـــــــــــــــــــى كل من سعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي،    إ
  .كل من ساعدني لإنجاز و اتمام هذا العمل سواء من قريب أو بعيد

 

 ودــــــــــــــمـح



إهداء 

 
أىـــــــــــــدي عممــــــــــــــــــــــــــــــي ىــــــــــــــــــــــــــــذا إلـــــــــــــــــــــــى الــــــــــــــــــــــــــوالديـــــــــــــــــــــــــن العــــــــــــــــــزيـــــــــــزيـــــــــــــــــــن المذان 

سيرا عمى راحتي، والعـــــــــــــــــائــــــــــــــــــمة الــــــــكريمـــــــــــــــــــــــــة المتــــــــــــــــــــــــــــــكونـــــــــــــــــة مـــــــــــــــــــــــــــــــن 
إخـــــــــــــــوتـــــــــــــــــــــــــــــي أيوب، محمد، كمال واخـــــــــــــــواتــــــــــي الثلاثة وبالخصوص إنصاف و أختـــــــــــــــــي 

لــــــــــــــــــــــــــــــــــــى زوجـــــــــــــــــــــــــــــــة عمــــــــــــــــــــــــــــي .الكبرى وزوجيا وابنـــــــــــــــــــــــيما وائل وأختي الوسطى أمينة  وا 
وابـــــــــــــــنــــــــــيا منصف وابنــــــــــــــــتـــــــــــــــــيـــــــــــا أشواق، وزوجـــــــــــــــــــة أخــــــــــــــــــــــي وابنتــــــــــــــــــــــــــــيا سجود، 

وكـــــــــــــــذلك عمــــــــــــــــــــــــاتـــــــــــــــــــي والى ابن عمتي سمير، وأعمامي  وخــــــــــــالاتي وأخــــــــــــــــــوالــــــــــــــــي ادام الله 
عمييـــــــــــــــــــــــــــــم حفظـــــــو وستـــــــــــــــــره، وكذلــــــــــــــــك الــــــــــــــــــــــــــــى الزميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــل حـــــــمـــــــــــــــود بختيـــــــــــــــــــــــار 

 .الذي قاسمني متعة انجاز ىذا البحث 

لـــــــــــــــــــــــــــى   والــــــــــــــــــــــــــى  كـــــــــــــــــل الأصدقـــــــــــــــــــــــــاء بالجـــــــــــــــــــــــــامعــــــــــــــــة وخــــــــــــــــــــارجيــــــــــــــــــــــا،  وا 
 .كـــــــــــــــــــــــــــــل طــــــــــــــالب عــــــــــــــمـــــــــــــــــــم أو بــــــــــــــــــــاحث فـــــــــــــــــــــــــــى شتـــــــــــــــــى المجــــــــــالات
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 مقدمـــــــــــــــــــــــة عـــــــــــــــــــــــــامــــــــــــــــة 

 

      لقد شيد العالم تطورات عممية وتكنولوجية بدرجة كبيرة ومتقدمة،  فقد أصبح من الواضح أن المؤسسات 
بشكل عام أصبحت تعيش في بيئة مميئة بالتغيرات والتطورات في شتى المجالات خاصة التنظيمية لدى 

المؤسسات والمتعمقة بأساليب وبرامج وآليات العمل وغيرىا، أصبحت المؤسسة مضطرة لمواكبة كل تقدم وتطور 
حتى تضمن استمراريتيا وبقاءىا ومد زبائنيا بمختمف الخدمات، ولقد ترتب عن ىذه التكنولوجيات والتطورات 

استخدام المؤسسات لأساليب حديثة ومتطورة في العمل ، وظيور العديد من المنتجات ، وفي المقابل زيادة حدة 
المنافسة من قبل المؤسسات الموازية ، الأمر الذي أدى الى ظيور العديد من المشاكل الخاصة بالعمال ، بحيث 
ظيرت أعمال ووظائف جديدة واستبعدت أخرى ، فكان عمى المؤسسات عمى اختلاف مناىجيا وأىدافيا العمل 

 .عمى سد اليوة بين قدرات وكفاءات افرادىا من جية ومتطمبات التطور التكنولوجي والعممي من جية أخرى 

    وبعد أن أدرك العالم أن العنصر البشري ىو أىم العناصر المحركة لعممية الانتاج من حيث الجودة والكم، 
أصبحت المؤسسات تعطي أىمية وعناية كبيرين لتنمية العناصر البشرية لدييا، وذلك لتدعيم كفاءاتيم واكتسابيم 
القدرات والميارات وتوسيع معارفيم وتجديد المعمومات لدييم من أجل أداء العمل بالشكل اللازم، كما تعتبر تنمية 

الموارد البشرية أمرا محوريا وىاما لدى المؤسسة لذلك وجب عمييا اتخاذ أىم الإجراءات لذلك واتباع الطرق 
 .المتقدمة في تكوين العمال اذ يعتبر التكوين أىم الوسائل وأنجعيا لذلك 

    وبناءا عمى ما سبق ذكره سنتطرق في ىذا البحث الى أربعة فصول، الفصل الأول يعبر عن الإطار 
المنيجي لمدراسة بحيث حددنا فيو الإشكالية والفرضيات وأىداف الدراسة والمفاىيم المتعمقة بيا ، والدراسات 

 .السابقة والمنيج المستخدم وأدوات الدراسة، كما حددنا الأطر النظرية لمبحث 

والفصل الثالث فيتحدث عن تنمية الموارد البشرية  والمفاىيم     أما الفصل الثاني فيو يمثل مدخلا لمتكوين ،
المصاحبة ليا ،ثم يأتي الفصل الرابع كفصل تطبيقي قمنا فيو باختبار فرضيات البحث والخروج باستنتاجات 

 .فرعية واستنتاج عام 
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:تمــــــــــــهيد  

ي دراسة موضوعو ؼ أولية لمباحث  مرحمة والذي يعتبر, يحتوي ىذا الفصؿ عمى الإطار المنيجي لمدراسة     
 الخاصة بالدراسة بحيث كانت الانطلاقة مف الاشكالية التي يتـ فييا والأطرحتى يتمكف مف توضيح المعالـ 

 البحث ،بحيث كانت بمجموعة مف الاسئمة ترجمت الى فرضيات موضوع في مشكمة مبدئية الولوج بصفة 
،وكذلؾ تحديد المفاىيـ التي توضح فيو حدود الدراسة المتناسبة مع الدراسة الميدانية بصفة خاصة ،كما نجمع 

 والأدوات المنيج إلىالدراسات السابقة المتعمقة بالموضوع لتكوف ىناؾ استمرارية في البحث العممي ،كما نتطرؽ 
 .  المستخدمة لمبحث 

 :الإشكالـــــــــــــــــــــــية

 سعت مختمؼ التوجيات الحديثة وكاف ليا الحرص الشديد عمى إعطاء الأىمية والدور الكبيريف لنوعية قد ؿ    
العامؿ البشري والذي يمثؿ عاملا أساسيا في تحقيؽ النمو والتطور في شتى مجالات استخدامو ،إذ انو ومع 

نمط الكلاسيكي في أداء العمؿ كاف لابد مف ؿالتطور السريع لمتكنولوجيات الحديثة والتي صارت وسيمة بديمة ؿ
إيجاد استراتيجيات متطورة تعمؿ عمى دمج الموارد البشرية مع ىذه التطورات ليكوف ليا القدرة الكافية عمى التأقمـ 

. والتماشي مع مختمؼ التيارات الداخمية والخارجية التي بموجبيا أف تحوؿ بيف المنظمة وتحقيؽ أىدافيا

فالموارد البشرية ذات الكفاءة والتي بمقدورىا الخوض في مجاؿ العمؿ دوف ترؾ أي ثغرة مف الثغرات التي     
بإمكانيا إحداث خمؿ سواء في عرقمة سير العمؿ بشكؿ خاص ومف الناحية الإستراتيجية الخاصة بالمنظمة 

 ،ومف خلاؿ تنمية المورد البشري مادي أىمية عف رأس الماؿ اؿلا يقؿبشكؿ عاـ ،أصبحت اليوـ رأس ماؿ 
وتطوير كفاءتو المينية والفنية والفكرية ووضع خطط مدروسة لذلؾ يصبح مييأ كعنصر فاعؿ في تحقيؽ أىداؼ 

. المنظمة

إذف فوظيفة تنمية قدرات المورد البشري تقع عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية ،فيي التي تخطط لتأىيمو ليصبح    
أكثر فعالية في  تحقيؽ أىداؼ المنظمة ،وباعتبار كؿ منظمة ليا معدات عمؿ خاصة وقانوف خاص بيا ،كاف 

لابد مف تكويف المورد البشري وتزويده بمختمؼ المعمومات الخاصة بالعمؿ ،بحيث يتـ تكويف الأفراد حسب 
. يتطمبو العمؿ  الإمكانيات المتاحة وكذلؾ حسب ما
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وفي الوقت الذي طغت فيو المعموماتية بحيث تغير نمط العمؿ الإداري مف نمط بسيط يعتمد عمى وسائؿ عمؿ  
 الاعتبار باف ى المؤسساتمعينة إلى نمط معقد يعتمد عمى الحواسب ومختمؼ الوسائؿ التكنولوجية بات لزاما عؿ

. يستطيع مواكبة ىذه التغيرات إلا بالاعتماد عمى التكويف الدقيؽ لمعامؿ بمختمؼ أشكالو وطرقو المورد البشري لا

إذ يعتبر طريقة تعتمد عمييا مختمؼ الإدارات لتحقيؽ  فالتكويف مف أىـ العوامؿ التي تنمي المورد البشري،   
  سواء قصير المدى أنواعوفالتكويف بمختمؼ  أىداؼ واستراتيجيات المنظمة مف تطوير كفاءات الأفراد العامميف،

ىذا الأمر يرجع بالأساس إلى ما تحتاجو المؤسسة مف رأس ... سواء كاف داخميا أو خارجيا  أو طويؿ المدى،
 . في بناء ركائز متينة لممؤسسةأساسيابات مطمبا   ماؿ بشري وكذلؾ الإمكانيات المالية المتاحة

إف ىذه التحديات تجعمنا نؤكد بأف الموارد البشرية ىي الثروة الحقيقية التي يجب المراىنة عمييا في أي    
منظمة كانت وتنميتيا ىو السبيؿ الأوحد لمواجية كؿ التحديات والتغمب عمييا ،والتكويف احد الأساليب التي 

. بإمكانيا تنمية الموارد البشرية 

وعميو فقد ألقينا الضوء عمى الدور الذي بإمكاف التكويف أف يقدمو لتنمية الموارد البشرية ىذه الأخيرة     
أصبحت واجية ذات اىتماـ خاص مف قبؿ المنظمات والتي تعتبر رأس ماؿ بشري يحاذي الموارد الأخرى 

. الخاصة بالمنظمة 

ومف ىنا اتجينا إلى أشكمو واقع المؤسسة العمومية الذي بات عاجزا عف الخروج بنتائج ذات طابع ايجابي    
،بحيث القينا النظر إلييا مف زاوية تكويف العماؿ مف خلاؿ الدور الذي يمكف أف يقدمو بالنسبة لتنمية الموارد 

: البشرية ،وبالتالي كاف عمينا طرح التساؤؿ الأتي 

ماىو الدور الذي يمكف أف يقدمو التكويف لتنمية الموارد البشرية ؟  

 :الأسئمة الفرعية*

ىؿ التكويف الداخمي يعمؿ عمى جعؿ الموارد البشرية  متكيفة وظيفيا ؟ -

ىؿ أصبح التكويف الخارجي  مصدر اعتماد لدى المؤسسات في تجميع القوى العاممة ومدىا بمختمؼ -
المعمومات التي تجعميا مييأة لممارسة نشاطيا وتطوير مياراتيا و كفاءتيا الفكرية والفنية ؟ 
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 :الفرضيات*

 .التكويف الداخمي يساعد العامؿ عمى تكيفو وظيفيا بالمؤسسة -1

 .التكويف خارج المؤسسة يعمؿ عمى تطوير قدرات وميارات العامميف بالمؤسسة -2

 :أهداف الدراسة 

 :إف أىـ الأىداؼ التي نسعى إلييا مف خلاؿ بحثنا ىذا ىي 

معرفة الدور الذي يقدمو التكويف داخؿ أو خارج المؤسسة لتنمية الموارد البشرية المستخدمة مف خلاؿ تكيفيـ 
 .وظيفيا وتطوير قدراتيـ و مياراتيـ

معرفة ما إذا كاف عدـ فعالية التكويف أحد الأسباب التي تحوؿ دوف تنمية الموارد البشرية مف خلاؿ التطرؽ إلى 
وبالتالي الخروج بنتائج جديدة قد تطمعنا عمى أحد , أساليبو و أىدافو و أىميتو واختبار ذلؾ بالمعطيات الميدانية

 .والتي قد تكوف سببا في إضعافيا,العوامؿ الأخرى التي تعمؿ عمى تفعيؿ عممية تنمية الموارد البشرية 

متحديد المفاهي  

التكوين: أولا   

  " التكويف ييدؼ إلى توفير فرص اكتساب الفرد خبرات تزيد مف قدرتو عمى أداء ميامو، ونشاط التكويف
بيذا المعنى ينبع مف الحاجة إلى رفع مستوى الأداء مف خلاؿ تنمية قدرات الفرد، وذلؾ بتوفير فرص 

 .1"تعمـ الفرد لميارات أو معمومات يتطمبيا الأداء الفعاؿ
  تمؾ العممية المنظمة والمستمرة التي تيدؼ إلى إكساب الفرد معارؼ وميارات " كما يعرؼ أيضا بأنو

حوؿ العمؿ الذي ىو بصدد التكويف لو، ولذلؾ فإتقاف الفرد لعممو أو عجزه عف أدائو، إنما يقتصر عمى 
 . 2"مدى اكتساب الميارات التي يتطمبيا العمؿ

 نشاط مخطط ييدؼ إلى إحداث تغييرات في الفرد والجماعة مف " كما أف ىناؾ مف يرى بأف التكويف ىو
ناحية المعمومات والخبرات والميارات ومعدلات الأداء وطرؽ العمؿ والسموؾ والاتجاىات بما يجعؿ ىذا 

نتاجية   .3"الفرد أو تمؾ الجماعة لائقيف لمقياـ بأعماليـ بكفاءة وا 

                                                             

.28، ص1979، 2 أحمد صقر عاشوري، إدارة القوى العاممة، دار النيضة لمطباعة والنشر، بيروت، طـ 1  
. 107، ص1965أحمد عزة رابح، عمـ النفس الصناعي، الدار القومية لمطباعة والنشر، الإسكندرية، -  2
.  579، ص1976عبد الكريـ درويش وليلا تكلا، أصوؿ الإدارة العممية، مكتبة الإنجمو مصرية، -  3



                      الإطار المنيجي لمدراسة             ؿالفصؿ الأو

 

7 
 

  كما عرفوWILLIAM F CLUECK النظاـ الذي يعمؿ عمى تزويد الفرد بالمعمومات وصقؿ "  بأنو
  1"قدراتو وتنمية مياراتو، وتغيير اتجاىاتو بيدؼ تطوير أدائو بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة 

  مجموعة مف نشاطات التعمـ المبرمجة بيدؼ إكساب الفرد والجماعات "وىناؾ مف يعرؼ التكويف بأنو
المعارؼ والميارات والاتجاىات التي تساعدىـ عمى التكيؼ مع المحيط الاجتماعي الميني مف جية، 

 .2"وتحقيؽ فعالية التنظيـ الذي ينتموف إليو مف جية ثانية
 تغيير الاتجاىات النفسية والذىنية لمفرد اتجاه عممو، تمييدا لتقديـ " كما يمكف اعتبار التكويف بأنو

 .3"معارؼ ورفع ميارات الفرد في أداء عممو
  إلحاؽ الموظؼ بدورة تسمى الدورة التكوينية بيدؼ تحديث معموماتو وتنمية "ويمكف تعريفو أيضا أنو

  4".قدراتو الشخصية

 التكويف عبارة عف عممية منظمة ومستمرة تقوـ بيا المؤسسة مف خلاؿ :التعريف الإجرائي لمتكوين     
برمجة دورات تكوينية، سواءا داخؿ المؤسسة أو خارجيا ، لإكساب الأفراد القدرات والميارات الفنية 

مكانياتيـ  والإنسانية اللازمة لمواكبة التطورات العممية والتكنولوجية بالشكؿ الذي يتلاءـ مع طموحاتيـ وا 
.  ودفعيـ إلى أداء العمؿ بالشكؿ الفعاؿ الذي يضمف استمرار المؤسسة وتطورىا وتحقيؽ أىدافيا المرجوة

 :المفهوم الاجرائي لمتكوين الداخمي 

ىو تمؾ العممية التكوينية التي تتـ داخؿ المؤسسة والتي تتضمف برامج التكويف اثناء العمؿ مف خلاؿ تسطير 
برامج متعمقة بتوجيو الموظؼ الجديد وتأىيمو ،وكذلؾ عممية رسكمة وتجديد معارؼ وميارات العماؿ 

 .واطلاعيـ عمى المستجدات 

 :المفهوم الاجرائي لمتكوين الخارجي 

ىو عممية تكويف العامميف خارج المؤسسة مف خلاؿ الاعتماد عمى الشركات التكوينية الخاصة بيا ،أو 
 .بعثات التكويف الجامعي ،ومعاىد التكويف الميني المختمفة 

 

                                                             
عمي يونس ميا وآخروف،قياس أثر التدريب في آداء العامميف، مجمة جامعة تشريف لمبحوث والدراسات العممية، سوريا، المجمد - 1

.   6 ، ص2009، 01، العدد31
. 37، ص2010عبد الكريـ بوحفص، التكويف الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، -  2
.  453،ص2003أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية،الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، -  3
العممية الإدارية والوظيفية العامة والإصلاح الإداري، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، بيروت، -طارؽ المجذوب،الإدارة العامة-  4

.  335، ص2000
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التنمية :ثانيا    

. 1زاد وكثر: الزيادة، ونمي: اشتقت مف النماء: لغة  - 01

 ىناؾ اختلاؼ بيف العمماء والمفكريف في تحديد مفيوـ التنمية كؿ حسب توجيو وتخصصو، :صطلاحاا - 02
: وفيما يمي سنعرض بعض ىذه التعريفات

 تعريؼ شراـ وليرنرSCHRAM & LERNER ":  التنمية ىي ذلؾ التغيير نحو الأنماط المجتمعية التي
تسمح لمجتمع ليس فقط بتحقيؽ القيـ الإنسانية الأفضؿ، بؿ وأيضا بزيادة قدرتو عمى التحكـ والسيطرة 

 .2"عمى بيئتو ومكانتو السياسية وبزيادة مدى سيطرة أفراده وتحكميـ في توجيو أمورىـ وشؤونيـ
 ىي عممية تغيير اجتماعي مخطط يقوـ بو الإنساف للإنتقاؿ بالمجتمع مف :"تعريؼ عبد اليادي الجوىري

مكانياتو الاقتصادية والاجتماعية والفكرية  .3"وضع إلى وضع أفضؿ، وبما يتفؽ مع احتياجاتو وا 

      مف خلاؿ التعريفيف السابقيف يتضح أف المحور الأساسي والرئيسي لمتنمية ىو الإنساف والمجتمع، فيي 
. تتضمف مبادئ وقواعد إنسانية ىادفة، للإنتقاؿ بالمجتمع مف وضع لوضع أفضؿ

  توفير التعميـ والصحة والمسكف الملائـ والعمؿ المناسب لقدرات "كما عرفيا المصمحيف الإجتماعييف أنيا
الانساف، والدخؿ الذي يوفر لو احتياجاتو، وكذلؾ الأمف والتأميف الاجتماعي المجدي، وكافة الفرص، 

 .4"والانتفاع بالخدمات الاجتماعية
 عممية ديناميكية تتكوف مف سمسمة مف التغيرات الييكمية والوظيفية في المجتمع، وتحدث " وىي أيضا

نتيجة لمتدخؿ في توجيو حجـ ونوعية الموارد المتاحة لممجتمع، وذلؾ لرفع مستوى رفاىية الغالبية مف 
 .5"المجتمع، عف طريؽ زيادة فعالية أفراده في استثمار طاقات المجتمع إلى الحد الأقصى

    فالتنمية مف خلاؿ ىذيف التعريفيف عممية ىادفة ومستمرة تسيـ فييا جميع الأنظمة واليياكؿ الاجتماعية 
. مف اجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ يسعى ليا المجتمع

 

                                                             
. 262، ص1997، المجمد السادس، دار صادر، بيروت، 01ابف منظور، لساف العرب، الطبعة-  1
. 12نبيؿ رمزي وعدلي أبو طاحوف، التنمية، دار الفكر الجامعي، مصر، دوف سنة نشر، ص-  2
. 72، ص1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر، 03عبد اليادي الجوىري، قاموس عمـ الاجتماع، ط-  3
. 35، ص2003أحمد مصطفى خاطر، تنمية المجتمع المحمي، المكتبة الجامعية، مصر، -  4
، 2007الاتجاىات المعاصرة، مجموعة النيؿ العربية، القاىرة ، مصر، -مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية-  5
. 189ص
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:  التعريف الإجرائي لمتنمية

عممية تيدؼ إلى تطوير المجتمع مف خلاؿ استخداـ كافة "     مما سبؽ ذكره يمكف أف نعرؼ التنمية بأنيا
". الوسائؿ والإمكانيات المادية والبشرية بالشكؿ الذي يضمف تغييرات ايجابية لصالح الفرد والمجتمع

الموارد البشرية :ثالثا  

  مجموعات الأفراد المشاركة في رسـ أىداؼ و "يعرؼ حسف إبراىيـ بموط الموارد البشرية عمى أنيا
سياسات ونشاطات وانجازات العماؿ التي تقوـ بيا المؤسسات وتقسـ ىذه الموارد إلى خمسة مجموعات 

 :وىي كالتالي

 .الموارد الاحترافية-01

 .الموارد القيادية-02

 .الموارد الإشرافية-03

 .باقي الموارد المشاركة-04

 1.الاتحادات العمالية-05

 
  تمؾ الجموع مف الأفراد المؤىميف ذوي الميارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة "يقصد بالموارد البشرية

مف العماؿ والراغبيف في أداء تمؾ الأعماؿ بحماس واقتناع، مف ذلؾ نتعرؼ عمى صفتيف أساسيتيف في 
 :تركيب الموارد البشرية ىما

 .صفة القدرة عمى أداء الأعماؿ - أ
 2. " صفة الرغبة في أداء الأعماؿ - ب

         مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف الموارد البشرية ىي مجموعة الأفراد المؤىميف الذيف يمتمكوف ميارة 
. لأداء الأعماؿ والرغبة في بذؿ جيود معتبرة وبحماس مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ وبالتالي تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

                                                             
 35أحمد مصطفى خاطر، مرجع سبؽ ذكره، ص-  1
. 16، ص2002، دار النيضة العربية، بيروت، 1حسف إبراىيـ بموط، إدارة الموارد البشرية مف منظور استراتيجي، ط-  2
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  مجموعة الأفراد والجماعات التي تكوف المنظمة في وقت معيف، ويختمؼ ىؤلاء "كما تعرؼ أيضا بأنيا
الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكوينيـ، خبراتيـ، سموكيـ، اتجاىاتيـ، وطموحيـ، كما يختمفوف في وظائفيـ 

   1"ومستوياتيـ الإدارية وفي مساراتيـ الوظيفية

: التعريف الإجرائي لمموارد البشرية     

الموارد البشرية ىي مجموعة الأفراد العامميف داخؿ مؤسسة "        مما سبؽ ذكره يمكف أف نقدـ التعريؼ التالي
أو منظمة ما، مف ذوي الميارات والقدرات والمؤىلات التي تتناسب ومتطمبات أعماليـ، والراغبيف في أدائيا 

.  بحماس ورضا، ميما كاف موقعيـ في الييكؿ التنظيمي

 : تنمية الموارد البشرية:رابعا

  إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفؽ و "يعرؼ موسى الموزي تنمية الموارد البشرية بأنيا
احتياجات المجتمع، عمى أساس أنو بزيادة معرفة وقدرة الإنساف يزداد ويتطور استغلالو لمموارد 

 2"الطبيعية، فضلا عف زيادة طاقاتو وجيوده
  تمؾ الجيود المخططة والمنفذة لتنمية ميارات، وترشيد سموكيات الأفراد العامميف بالمنظمة، "وكذلؾ ىي

سياميـ في تحقيؽ  بما يعظـ مف فعالية أدائيـ، وتحقيؽ ذواتيـ مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيـ الشخصية،  وا 
 .3"أىداؼ المنظمة

  كؿ جيد عممي منظـ، يبذؿ مف اجؿ تعظيـ الاستفادة مف الموارد البشرية "كما تعرؼ أيضا عمى أنيا
التي تممكيا المنشأة، بما يضمف الارتقاء بالمستوى المياري والمعرفي لمعنصر البشري مف الوضع 

 4"الحالي إلى الوضع المستيدؼ وبصورة مستمرة
  بالنسبة لتنمية الموارد البشرية مف منظور إداري وفي سياؽ العمؿ بالمؤسسات فيعرفيا عمي السممي

تمؾ العممية المتكاممة، المخططة موضوعيا والقائمة عمى معمومات صحيحة، اليادفة إلى "عمى أنيا 
إيجاد قوة عمؿ مناسبة مع متطمبات العمؿ في منظمات محددة، والمتفيمة لظروؼ وقواعد أساليب 

مكانياتو، والقادرة عمى تطبيؽ تمؾ القواعد والأساليب، والرغبة في أداء العمؿ  الأداء المطموب وا 
 5"باستخداـ ما لدييا مف قدرات وميارات

                                                             
. 147، ص1997عمي السممي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، -  1
.  87، ص2000، در وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1المفاىيـ، الأسس، التطبيقات، ط:موسى الموزي، التنمية الإدارية-  2
. 197مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبؽ ذكره، ص-  3
. 133، ص1994عبد الرحماف توفيؽ،التدريب المبادئ والأصوؿ العميمة، مركز الخبرات المينية للإدارة، القاىرة، مصر، -  4
. 62مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبؽ ذكره، ص-  5
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:  التعريف الإجرائي لتنمية الموارد البشرية

العميمة التي تعمؿ عمى زيادة معارؼ وميارات "         مما سبؽ يمكف تعريؼ تنمية الموارد البشرية عمى أنيا 
وقدرات وكفاءات الموارد البشرية التي تتمتع بيا المؤسسة، والقادرة عمى العمؿ في جميع المجالات، وىذا ما يزيد 

.   مف طاقاتيا وقدراتيا عمى العمؿ والإنتاج في أعمى مستوياتو لتحقيؽ أىدافيـ الشخصية وأىداؼ المنظمة

 :المفهوم الإجرائي لمتكيف الوظيفي 

ىو قدرة العماؿ عمى التأقمـ مع الموارد المادية المتاحة مف آلات ومعدات وأجيزة الكترونية متعمقة بالعمؿ 
وكذلؾ الموارد البشرية ويتجسد ذلؾ في العلاقات بيف العماؿ فيما بينيـ وبيف الرؤساء والعماؿ ،بالإضافة الى 

 .اطلاعيـ عمى معوقات سير العمؿ 

 :المفهوم الإجرائي لتطوير قدرات ومهارات العمال  

ىو تنمية القدرة لدى العماؿ عمى حؿ المشكلات المينية مف خلاؿ اطلاعيـ  عمى أسس المشكلات وأسبابيا 
الحقيقية ،وكذلؾ استعدادىـ لمعمؿ في الوظائؼ المختمفة ،بحيث يتجسد ذلؾ في تقميص دور المسؤوليف مف 

 .خلاؿ اعتماد العماؿ عمى أنفسيـ 

 :الدراسات السابقة 

 :الدراسة الاولى

التكويف اثناء الخدمة ودوره في تحسيف أداء الموظفيف في المؤسسة الجامعة، دراسة ميدانية :عنوان الدراسة 
 في عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿ سنة   الماجيستيربجامعة عباس لغرور خنشمة ،وىي مذكرة مكممة لنيؿ شيادة

 : الذي عبر عف اشكالية بحثو التساؤل" بوقطؼ محمود"لقد صاغ الباحث (2014-2013)

 كيؼ يسيـ التكويف أثناء الخدمة في تحسيف أداء الموظفيف بالمؤسسة الجامعية الجزائرية؟

 : تمثمت فيما يمي أسئمة فرعيةبحيث تفرع ىذا التساؤؿ إلى 

 كيؼ يساعد التكويف أثناء الخدمة في تطوير قدرات وسموؾ الموظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية؟_

 كيؼ يؤثر المكوف عمى نجاح عممية التكويف أثناء الخدمة بالنسبة لمموظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية؟_

كيؼ تؤثر برامج التكويف عمى نجاح عممية التكويف أثناء الخدمة بالنسبة لمموظؼ بالمؤسسة الجامعية -
 الجزائرية؟
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 .كيؼ يساىـ التكويف أثناء الخدمة في تحقيؽ أىداؼ الموظؼ و المؤسسة الجامعية الجزائرية؟-

 :فأما الرئيسية فتمثمت فيما يمي ,ولتحقيؽ ىدؼ البحث وضع عدة فرضيات رئيسية و فرعية *

 .يسيـ التكويف أثناء الخدمة في تحسيف أداء الموظفيف بالمؤسسة الجامعية الجزائرية -

يساعد التكويف أثناء الخدمة في تطوير قدرات و سموؾ الموظؼ أثناء الخدمة _:وأما الفرضيات الفرعية 
 .بالمؤسسة الجامعية الجزائرية 

 .تؤثر برامج التكويف عمى نجاح عممية تكويف الموظؼ أثناء الخدمة _

 .يساىـ التكويف أثناء الخدمة في تحقيؽ أىداؼ الموظؼ والمؤسسة الجامعية الجزائرية 

 الدراسة إلى معرفة دور التكويف أثناء الخدمة في تحسيف أداء الموظفيف مف خلاؿ الكشؼ عف هدفتبحيث *
وتحقيؽ أىداؼ الموظؼ وكذا ,مدى تأثير برامج التكويف والمكونيف أثناء الخدمة عمى نجاح العممية التكوينية 

 والذي استند مف خلالو عمى  المنهج الوصفيبحيث اعتمد الباحث عمى  .    (الترقية)التقدـ الوظيفي لو
   .  كتقنيات بحثلاستبيافاالملاحظة و المقابمة وكذا 

 :ويتجسد ذلؾ في النتائج التي توصؿ الييا , بحيث توصؿ الى صدؽ الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية 

 .التكويف أثناء الخدمة يسيـ في تحسيف أداء العامؿ و ويساعد في تطوير قدرات و سموؾ الموظؼ _

 .ىناؾ تاثير لممكونيف عمى نجاح عممية التكويف أثناء الخدمة بالنسبة لمموظؼ_

 .يساىـ التكويف أثناء الخدمة في تحقيؽ اىداؼ الموظؼ والمؤسسة 

 "دور التكويف المتواصؿ في تنمية الموارد البشرية  في المؤسسة الصحية بالجزائر "بعنوان:   الدراسة الثانية 

 . في عمـ الاجتماع تنمية الموارد البشرية لماجيستيروىي مذكرة لنيؿ شيادة ا.مستشفى بشير بناصر أنموذجا 

ىؿ يسيـ التكويف المتواصؿ في تنمية الموارد البشرية في : التالي لتساؤل تجسدت في ااشكاليةوقد صاغ 
 :المؤسسة الصحية بالجزائر؟   بحيث تفرعت الى التساؤلات التالية 

 ما أىمية التكويف المتواصؿ في سياسة المؤسسة الصحية ؟_

 ما طبيعة و نوعية البرامج التكوينية المقدمة؟_

 ىؿ تواكب ىذه البرامج المستجدات المعموماتية الحديثة؟_
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 .ىؿ تحقؽ ىذه البرامج الأىداؼ المرجوة مف العممية التكوينية ؟   

كما ىدفت الدراسة إلى العمؿ لموصوؿ إلى مجموعة مف التوصيات و المقترحات لموقوؼ عمى المشاكؿ التي 
 .ومحاولة التخفيؼ مف ىذه المشاكؿ , تعاني منيا المؤسسات الصحية عامة و المستشفيات خاصة 

 في الدراسة الأدوات المستخدمةوكانت , بيدؼ تتبع مواصفات الظاىرة  المنهج الوصفياذ اعتمد الباحث عمى 
 .والملاحظة والاستبياف و كذا السجلات و الوثائؽ,المقابمة 

لمتكويف المتواصؿ دور كبير في تنمية الموارد البشرية بالرغـ : التي توصؿ إلييا الباحث ىي أف النتائجومف أىـ 
حيث يعمؿ عمى تحسيف أداء الأفراد مف خلاؿ تييئتيـ لمقياـ بالمياـ الممقاة عمى ,مف وجود بعض المعوقات 

وىذا ما ينعكس بالإيجاب عمى أداء , عاتقيـ و بالتالي إعدادىـ لمترقية و الانتقاؿ إلى الوظائؼ الأخرى 
 . المستشفى و مرد وديتيا و تحقيؽ الأىداؼ المرجوة

  :المنهج المستخدم

    يعتبر المنيج المستخدـ في البحث بمثابة طريؽ الباحث الذي بإمكانو أف يقوده الى تحقيؽ الأىداؼ المرجوة 
 .بحيث يختمؼ المنيج مف دراسة إلى أخرى حسب طبيعة الموضوع المراد دراستو,مف البحث 

 المنيج الذي يستخدـ في دراسة الأوضاع الراىنة لمظواىر مف حيث المنهج الوصفي   لذلؾ قمنا بانتياج 
 .وتقوـ عمى رصد و متابعة دقيقة لمظاىرة , أشكاليا وعلاقاتيا و العوامؿ المؤثرة في ذلؾ ,خصائصيا 

الأمر الذي قادنا الى استخداـ المنيج الوصفي ىو وصؼ دور التكويف الداخمي و الخارجي تأثيره عمى العماؿ 
 .مف خلاؿ تكيفيـ وظيفيا بالمؤسسة وزيادة قدراتيـ و مياراتيـ 

 :أدوات البحث

 والذي الاستبيانلذلؾ اعتمدنا في دراستنا عمى ,    يتطمب كؿ بحث عممي وسائؿ و أدوات لجمع البيانات 
أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عف طريؽ استمارة معينة تحتوي عمى عدد مف :"يعرؼ بأنو 

 1"يجري توزيعيا عمى أشخاص معينيف لتعبئتيا,الاسئمة المرتبطة بأسموب منطقي مناسب 

فالاستبياف يستخدـ في الدراسات الاجتماعية بغية التحقؽ مف الفرضيات مف خلاؿ الإجابة عمى الأسئمة التي 
 . تتضمنيا الاستمارة

                                                             
، دار صفاء لمنشر والتوزيع، 1مناىج وأساليب البحث العممي النظرية والتطبيؽ، ط-  يحيى مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ 1

. 82، ص2000عماف، 
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 : الأطر النظرية لمموارد البشرية

 : م 1925-م1841نظرية التكوين الإداري لهنري فايول -01

       ظيرت نظرية التكويف الإداري في فترة متلازمة تقريبا مع نظرية الإدارة العممية، كمحاولة لتعديؿ 
وظائؼ الإدارة العميا والمشكلات "أفكار التايمورية وتدارؾ النقص في الجوانب التي أغفمتيا، والمتمثمة في

. 1"التحميمية الخاصة بالبناء والعمميات التنظيمية عموما

      ففي حيف تركز التايمورية في دراستيا عمى أقؿ المستويات الإدارية والتنفيذية ػ المستوى الإنتاجي ػ في 
المصنع ثـ التدرج إلى أعمى، تركز نظرية التكويف الإداري عمى دراسة الإدارة العميا ػ المستوى الإداري ػ مف 
. خلاؿ الإىتماـ بالمدير الإداري والإدارة التنفيذية أي التدرج مف القمة إلى أسفؿ المستويات الإدارية التنفيذية

إلى ثلاث موضوعات رئيسية في مجاؿ الإدارة " الإدارة العامة والصناعية"     وقد تعرض فايوؿ في كتابو
: وىي 

 لقد نادى فايوؿ بضرورة وجود مجموعة مف الصفات التي يتحمى بيا الأفراد داخؿ :الصفات الإدارية- أ
المؤسسات الصناعية والإدارية، ىذه الصفات إف لـ تكف موجودة بالفطرة فإنيا تكتسب عف طريؽ التكويف، 

: وقد صنفيا إلى 

 وتتمثؿ في الصحة، القوة البدنية، النشاط: صفات طبيعية بدنية. 
 تتمثؿ في القدرة عمى الفيـ والتحميؿ والاستيعاب وحسف التصرؼ والحكـ عمى : صفات عقمية ذىنية

 .الأشياء بشكؿ جيد
 الولاء، القدرة عمى التجديد والابتكار والرغبة في تحمؿ المسؤولية : صفات خمقية ،  .الحيوية، الحزـ
 ف كانت لا تتصؿ مباشرة بالعمؿ الذي يؤديو: الثقافة العامة  .الإلماـ بالمعمومات حتى وا 
 الإلماـ بكؿ المعمومات التي تخص الوظيفة التي يؤدييا المدير: صفات فنية. 

         زيادة عمى ذلؾ فقد رأى أف كلا مف المدير والعامؿ يحتاجاف باستمرار إلى تنمية مياراتيـ، 
وتحسيف قدراتيـ سواء الفنية أو الإدارية، فالفعالية التقنية ليست كافية لتحمؿ المسؤولية بؿ لابد مف وجود 

فالموظؼ الجيد سواءا كاف تقني، تجاري، مالي، إداري، لا يعتبر منتوجا "تكويف منيجي منظـ ومستمر
تمقائيا مف الطبيعة، ولكي يكوف فعالا يجب أف نقوـ بتكوينو، وىذا التكويف يعد بمثابة مجيودات كبيرة 

                                                             
. 132، ص1982محمد عمي، عمـ اجتماع التنظيـ، دار المكتبة الجامعية، الإسكندرية، -  1
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تخضع لمجموعة مف المبادئ والقواعد والمناىج والإجراءات المستمدة مف برامج تكوينية مخططة تضمف 
 . 1"الفعالية

 :المبادئ الأساسية للإدارة- ب

:     لقد حدد فايوؿ أربعة عشر مبدءا للإدارة الرشيدة تتمثؿ فيما يمي

 يترتب عميو زيادة التخصص مما يتيح لمعامميف والمدراء كسب البراعة والضبط والدقة : تقسيـ العمؿ
 .لرفع الكفاءة وزيادة القدرة والثقة بالنفس

 تكوف السمطة والمسؤولية مرتبطتاف، فالمسؤولية تنبثؽ مف السمطة، ىذه السمطة : السمطة والمسؤولية
 .الرسمية التي تمنح الرئيس حؽ إصدار الأوامر وقدرة الإلزاـ بيا

 عدـ الإخلاؿ بالأوامر واحتراـ الاتفاقات والنظـ: النظاـ. 
 يجب أف يتمقى الموظفيف أوامرىـ مف رئيس أو مشرؼ واحد فقط ، حتى لا : وحدة مصدر الأوامر

 .تتعارض التعميمات والأوامر مع بعضيا البعض
 مف خلاؿ انبثاؽ كؿ مف الأنشطة ذات اليدؼ الواحد عف خطة واحدة لضماف وحدة : وحدة التوجيو

 . تنسيؽ المشروع و
 يجب أف لا يطغى اىتماـ فرد أو مجموعة في العمؿ عمى اىتمامات المنظمة ككؿ، : الخضوع

 .بمعنى خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة
 في أجورىـ، أو باستخداـ مكافآت نظير وساءاتعويض الأفراد تعويضا عادلا : مكافآت الموظفيف 

 .جيودىـ المبذولة، بحيث يحقؽ ذلؾ رضاىـ
 ويقضي ىذا المبدأ بتركيز السمطة في شخص معيف لتنفيذ القرارات والأوامر، ثـ تفويضيا : المركزية

 .بما تقتضيو الظروؼ
 أي تسمسميا مف أعمى المستويات لأدناىا، فيكوف حجـ السمطة أقؿ كمما اتجينا إلى : تدرج السمطة

 .أسفؿ اليرـ الإداري، وينبغي ىنا التقيد بتحديد العلاقات المينية بيف الفرد ورئيسو
 يجب أف يكوف كؿ شيء وكؿ فرد لو مكانو الخاص  بو في المؤسسة:الترتيب. 
 مراعاة الإنصاؼ بعدـ التمييز في معاممة المرؤوسيف، بحيث تكوف العلاقة بيف : العدالة والمساواة

 .الأفراد ورؤسائيـ عمى أساس مف العدؿ والمساواة
 أي المحافظة عمى استمرار العامميف في المؤسسة لمدة طويمة، لتخفيض : الإستقرار في العمؿ

 . معدلات دوراف العمؿ
                                                             

1 -Monic Hic Hom: max Weber et la sociologie française ,péface de julien ,FREUND EDITION 
L’harmattan ,paris ,1988,p31 . 
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 السماح لمموظفيف بالتعبير بحرية عف مقترحاتيـ وآرائيـ وأفكارىـ عمى كافة : المبادرة والإبتكار
 .المستويات حتى يكوف ليـ  القدرة عمى الإبداع و التجديد

 ضرورة العمؿ بروح العمؿ الجماعي وبشكؿ فريؽ حتى يكوف ىناؾ تناسؽ : إضفاء روح التعاوف
 .ووحدة داخؿ الجماعة بما يخدـ الأىداؼ العامة

 :عناصر الإدارة- ج

التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر، التنسيؽ، "  يرى فايوؿ أف العناصر التي تختص بيا الإدارة ىي 
الرقابة، الضغط، السيطرة والتحكـ، التنبؤ وبعد النظر المذيف يجب أف يتحمى بيما أصحاب الفئات الإدارية 

 . 1"والتنفيذية العميا خاصة عند وضع السياسات والخطط

       يتضح لنا جميا مما سبؽ ذكره، أف فايوؿ قد حرص مف خلاؿ نظريتو عمى تأكيد أف كؿ مف العامؿ 
والمدير يحتاجاف بصورة مستمرة إلى تعزيز قدراتيـ سواء كانت فنية أو إدارية، فالتكويف المستمر يجعؿ 
الأفراد يتمتعوف بروح الابتكار مما يساعدىـ في القياـ بأعماليـ عمى أحسف وجو وبفعالية، وحتى في 

الحصوؿ عمى مكافآت وزيادات في الأجور، حيث تعد المكافآت حافزا قويا في رفع الروح المعنوية للأفراد، 
. فيذه النظرية تفرض وجود صفة الرشد في العامؿ، وبذلؾ فيو يحفز أكثر مف خلاؿ المكافآت المادية

 : Robinson  Russel رأس المال البشري لـةنظري- 02

          سيطرت خلاؿ فترة الستينات نظرية رأس الماؿ البشري عمى اقتصاديات التدريب، فقد وجدت عدة 
محاولات في ىذه الفترة ىدفت إلى جذب الانتباه إلى أىمية العنصر البشري، وتحديد ماىية رأس الماؿ البشري، 

نتاجية الفرد، فيذه  دخاؿ ميارات الفرد كأحد مكوناتو، والتركيز عمى الاستثمار البشري لتحسيف ميارات وا  وا 
النظرية ترى بأف التكويف يعد استثمار ىاـ، ويظير ذلؾ مف خلاؿ أىمية الاستثمار الصحيح في الموارد 
البشرية نتيجة التطورات الاقتصادية والتكنولوجية والتوسع في استخداـ نظـ العمؿ وتغيير مفاىيـ وأساليب 

دخاؿ الحاسبات الإلكترونية في طرؽ أساليب الإنتاج .  2"الإدارة وا 

 لاتساع        وبالتالي فالتكويف يعتبر بمثابة استثمار حقيقي لممؤسسة ويعود عمييا بالفائدة، وأنو حتمية نظرا 
نشاطات المؤسسة، وتعدد اختصاصاتيا ، والتطور والتغير في شتى المجالات العممية والتكنولوجية 

تخطيط الموارد البشرية وربطيا باحتياجات " والاقتصادية، وزيادة حدة المنافسة ىذا ما يؤدي إلى وجوب
                                                             

النشأة والتطورات الحديثة، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، -عبد الله محمد عبد الرحماف، عمـ الاجتماع الصناعي-  1
. 93-92، ص1999بيروت، 

 نظرية في الإدارة وممارستيا ووظائفيا، دار الرضا لمنشر، سوريا، 401دراسة لػ–رعد حسف الصرف، نظريات الإدارة والأعماؿ -  2
. 371، ص2004
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المؤسسة، وحسف توزيعيا، والتقميؿ مف مدة الانجاز، وانخفاض نسب التغيب ودوراف العمؿ، وىذا كمو يؤدي 
. 1"إلى تحقيؽ فعالية المنظمات وتحقيؽ الأىداؼ

       لقد أدركت ىذه النظرية أىمية الدور الذي تمعبو المؤسسات في تنمية رأس الماؿ البشري سواء كاف ذلؾ 
مف خلاؿ الإنفاؽ المباشر عميو أو عف طريؽ خمؽ الحوافز لتحفيز العماؿ، ففي الماضي كانت ىذه النفقات 
تعتبر بمثابة تكاليؼ بدلا مف اعتبارىا استثمارات ىامة، ىذا ما أدى إلى ظيور مفيوـ رأس الماؿ البشري 

: والذي يركز عمى الأبعاد التالية

  الاىتماـ بعنصر العمؿ كعنصر مف عناصر الإنتاج، وبكيفية إعداد وتكويف الأفراد لأداء وظائؼ تحدد ليـ
 .طرؼ المؤسسة

  الإنفاؽ عمى عممية إعداد الأفراد لأداء الوظائؼ مف خلاؿ المجالات التي تساىـ في بناء الإنساف بدنيا
 عمى الصحة والتكويف والتعميـ، ومف ثـ يقيـ رأس الماؿ البشري بدلالة الإنفاؽوعقميا ومياريا، ويشمؿ ذلؾ 

 .الاستثمارالدخؿ الإضافي الذي يولده ىذا 
  تطوير الميارات والقدرات وتوسيع نطاؽ خيارات الفرد في العمؿ. 

        لقد قدـ روبنسوف مف خلاؿ نظريتو نظرة جديدة لمتكويف باعتباره استثمارا بدلا مف كونو تكمفة عمى 
المؤسسة، فالتطور التكنولوجي الحاصؿ واتساع نشاط المؤسسة وتطوره يحتـ عمييا الاىتماـ بتكويف أفرادىا، 

حتى تستطيع مواكبة ىذه التطورات والتغيرات الحادثة عمى مستوى المؤسسة ومحيطيا الخارجي، والسوؽ 
. الداخمية والخارجية، فالتكويف في ىذه الحالة يدعـ تحقيؽ النوعية في الخدمات والإنتاج

 :مدخل الموارد البشرية- 03    

        يعد مدخؿ الموارد البشرية مدخلا حديثا في إدارة الأفراد، حيث شاع استعمالو مع مطمع السبعينات مف 
القرف العشريف، حيث يركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة توحيد أىداؼ الفرد والتنظيـ لرفع الفعالية التنظيمية 

شباع حاجات الأفراد،  فبدلا مف النظر إلى الأىداؼ التنظيمية وحاجات الأفراد عمى أنيما منفصميف، وأف "وا 
تحقيؽ كؿ منيما يكوف عمى حساب الآخر، أعتبر مدخؿ الموارد البشرية أف كؿ مف الأىداؼ التنظيمية 

. 2"وحاجات الفرد يكملاف بعضيما البعض

                                                             
 372نفس المرجع، ص-  1
.  20، ص1998رواية محمد حسف، إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، -  2
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 الموارد اعتبار      إف قياـ الفكر الإداري  الجديد عمى مجموعة مف الأسس اليامة، أملاىا بداية التحوؿ نحو 
 عمى أحسف وجو وأكثر الأصوؿ أىمية في استغلالوالبشرية المصدر الأساسي لنجاح المؤسسة إذا ما تـ 

 1:تعظيـ فعاليتيا، وذلؾ لأف 

. ػ الإنساف طاقة ذىنية في الأساس

. ػ الإنساف يعمؿ برغبة في الإنجاز

. ػ الإنساف يحتاج إلى نمط متحرر مف القيادة

. ػ الإنساف يعمؿ ويبدع حينما يعمؿ ضمف فريؽ متجانس

     ويعد التكويف في ىذا الفكر الجديد مقوما مف مقومات التنمية، ذلؾ أنو الوسيمة الأساسية لإكتساب 
الميارات والمعارؼ، والتكيؼ مع المستجدات المحيطة بالمؤسسة، فيو يشكؿ أىـ العمميات، وأقوى الأساليب 

المؤثرة في تنمية القدرات الإنتاجية لممؤسسة، باعتباره أحد الاستراتيجيات الإدارية الرامية لتحقيؽ التميز 
والنجاح، فلا تستطيع أي مؤسسة تريد التقدـ والريادة أف تستغني عف العممية التكوينية لمواردىا البشرية، لأف 

. التكويف المستمر والمخطط وحده الكفيؿ بإيجاد مورد بشري فعاؿ، مستقر، منتج، ذات قدرات عالية

تطوير "          بناءا عمى ما سبؽ، فإف مدخؿ الموارد البشرية يعتبر أحد المداخؿ التنظيمية اليامة في 
والذي يقصد بو تحقيؽ التوافؽ والتطابؽ بيف الأفراد والوظائؼ التي يتقمدونيا، ويركز عمى )المسار الميني لمفرد 

إتباع الأساليب الإدارية كالتكويف والنقؿ والترقية لوضع الفرد المناسب في المكاف المناسب تحقيقا لأىداؼ 
 2"بما يوفره مف فرص الحراؾ والتدرج الوظيفي (المؤسسة في الإنتاجية وأىداؼ الفرد في الرضا عف العمؿ

ففعالية التكويف تعتمد عمى مدى ترابطو وتكاممو مع باقي العمميات كالاستقطاب، الاختيار، التعييف، 
 ةواتساقو مع توجيات واستراتيجيات المؤسس...التقييـ

 :خلاصـــــــــــــة 

إذ يعد الإطار المنيجي صمة وصؿ بيف الإطار ,    لقد قمنا في ىذا الفصؿ بعرض أىـ الإجراءات المنيجية 
وبالتالي فيدؼ الفصؿ ىو توضيح سبؿ الباحث لمكشؼ عف حقائؽ عممية تنفي أو ,النظري والبيانات الميدانية 

 .تحقؽ فرضيات البحث

                                                             
. 38-37عمي السممي، مرجع سبؽ ذكره، ص -  1
، 2002صلاح عبد الباقي، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الحديثة لمنشر، الإسكندرية، مصر، -  2
 .271ص
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: تمهيـــد
     يعتبر التككيف مف أىـ العكامؿ التي تعمؿ عمى تنمية المكارد  البشرية، حيث لابد مف كضع خطط لذلؾ 

كالتي تعتبر بمثابة سيركرة  تتمحكر  حكؿ عدة مراحؿ بداء مف تحديد الأىداؼ مف عممية التككيف ثـ استحداث 
طرؽ تتضمف تصميما كتنفيذا كمتابعة كتقييـ لبرامج كسياسات محددة بدقة كبطريقة تمكف مف الكصكؿ إلى 

. الأىداؼ المحددة لعممية التككيف سكاءا كاف داخميا أك خارجيا

ماهية التكوين : المبحث الأول

      ىذا المبحث ىك عبارة عف مدخؿ لمتككيف، حيث تعرضنا فيو إلى مفيكـ عاـ لمتككيف، كما قمنا بتكضيح 
العلاقة بينو كبيف المفاىيـ المشابية لو ، كتطرقنا إلى أىـ المبادئ الأساسية كالأسس التي يجب مراعاتيا عند 

. القياـ بعممية التككيف

مفهوم التكوين : 01المطمب

      إف لمتغيرات الاجتماعية كالاقتصادية كالتكنكلكجية أثر كبير عمى الأىداؼ المبتغاة لأم منظمة ميما كاف 
نشاطيا كاىتماميا، كلما كاف المكرد البشرم عنصر أساسي كفعاؿ في تحقيؽ ىذه الأىداؼ ، لجأت الكثير مف 

المنظمات إلى القياـ بنشاطات التككيف مف أجؿ تجديد الميارات المكتسبة، كبالتالي ظيرت كجيات نظر 
الباحثيف كالدارسيف لمكضكع عممية التككيف، فمنيـ مف يرل أنيا عممية تيدؼ إلى تكفير فرص إكتساب الفرد 

خبرات تزيد مف قدرتو عمى أداء المياـ، كمنيـ مف يرل أنيا عممية تعمـ ، فكؿ عرفيا حسب اتجاىو كتخصصو 
ؼ السابقة الذكر ػ تـ التطرؽ إلييا في الفصؿ السابؽ في مرحمة تحديد المفاىيـ مالخاص، كمف خلاؿ التعار

تمؾ العممية المنظمة اليادفة التي تقكـ عمى أسس عممية "الأساسية الخاصة بالبحث ػ  نرل أف التككيف ىك 
مضبكطة تيدؼ إلى إكساب الفرد المعارؼ كالميارات المختمفة كالجديدة التي تمكنو مف إتقاف عممو كتأديتو عمى 

". أحسف كجو

 

 



التككيف إلى مدخؿ                                الثاني     الفصؿ  

 

21 
 

 الفرق بين التكوين والمفاهيم المشابهة له :02المطمب 

  :الفرق بين التكوين والتدريب-01

، كلغكيا يعني  FORMER ذات المصدر اللاتيني FORMER   كممة التككيف مف الفعؿ ككفاشتقت     
 الذم ترجمو مختمؼ  TRAININGإعطاء الشيء  شكلا، كيقابؿ ىذا المفيكـ في المغة الإنجميزية مفيكـ 

العمماء كالباحثيف العرب بمفيكـ التدريب لأف المغة الإنجميزية لا تستعمؿ المفيكـ الفرنسي لمتككيف 
FORMATION كلابد للإشارة في ىذا الشأف أف التشريع الجزائرم كحتى المغاربي يستعمؿ مصطمح التككيف ،

    1.خلافا  لكممة تدريب المتداكلة في المشرؽ العربي 

.     كعمى ىذا الأساس لـ نجد فرقا بيف المصطمحيف، كليذا استخدمنا مفيكـ التككيف مرادفا لمفيكـ التدريب

 :الفرق بين التكوين والتربية-02  

  2. مف فعؿ ربا أم زاد كنما، كأربيتو نميتو:التربية لغة  

التربية ىي حاصؿ العمميات كالسبؿ التي ينقؿ بيا " فيعرفيا جكف ديكم  : أما في التحديد الاصطلاحي    
  3"مجتمع ما ، سكاء أكاف كبيرا أـ صغيرا ، ثقافتو المكتسبة كأىدافو إلى أجيالو الجديدة بيدؼ استمراره ككجكده 

الكسيمة التي يتـ مف خلاليا إكتساب المعارؼ كالميارات  كالأفكار الضركرية "    بينما يعرؼ التككيف عمى أنو 
لمزاكلة العمؿ ، كالقدرة عمى إستخداـ نفس الكسائؿ بطرؽ أكثر كفاءة مما يؤدم إلى تغيير سمكؾ كاتجاىات 

 4"الأفراد في التصرؼ نحك الأفراد كالأشياء أك المرافؽ بطريقة جديدة

        فالتربية أكسع آفاقا مف التككيف كأىدافيا أبعد عمى المدل الطكيؿ تستغرؽ فترات طكيمة ، فيي بشكؿ 
. عاـ تستند إلى المعرفة، بينما ييدؼ التككيف إلى تغيير السمكؾ عادة مف خلاؿ تطكير الميارات 

                                                             
رابح العاٌب، استراتٌجٌات التكوٌن المهنً المتواصل فً المؤسسات الاقتصادٌة وتأثٌرها على فعالٌة  تسٌٌر الموارد البشرٌة ، -  1

 ـ نقلا عن بودوح غنٌة، دور التكوٌن المتواصل فً تنمٌة الموارد 29،ص2002اطروحة دكتورا غٌرمنشورة، جامعة قسنطٌنة، 

  .64البشرٌة، مذكرة شهادة ماجستٌر، جامعة بسكرة، ص
 .304، ص1994، دار صادر ، بٌروت، 14 ـ ابن منظور ، لسان العرب، الطبعة الثالثة ، المجلد  2
 .16، ص1990، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر، 2ـ رابح تركً ،أصول التربٌة والتعلٌم، ط 3
 .106،ص1999،دار وائل ، عمان،1ـ سهٌلة محمد عباس وعلً حسن علً، إدارة الموارد البشرٌة ، ط 4
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 :الفرق بين التكوين والتعميم03 -

      ىناؾ فرؽ بيف التعميـ كالتككيف فالأكؿ ما ىك إلا زيادة في مقدرة الفرد عمى التفكير بشكؿ منطقي كفيـ 
كتفسير المعرفة الظاىرة ، أما التعمـ فيك التغييرات السمككية لدل الفرد الناتجة عف الميزات التي يمر بيا ، أما 
الثاني كىك التككيف فيك عبارة عف عمميات تعميـ مبرمج لمسمكيات معينة بناءا عمى معرفة ما يجرم تطبيقيا 

  1.لغايات محددة تتضمف التزاـ المتككف بقكاعد إجراءات محددة

  كقد قاـ بعض العمماء بالتفرقة بيف التككيف كالتعميـ كالخبرة، فالتككيف في مفيكمو يرتكز عمى إمداد الإنساف 
بالكيفية التي يؤدم بمقتضاىا عملا ما أك يحؿ مشكمة أك مشاكؿ معينة، بينما التعميـ مف شأنو أف يزكد الإنساف 

 بمعمكمات تفسيرية أك تعميمة عامة تساعده عمى مكاجية المكاقؼ أك حؿ المشاكؿ العامة التي تكاجيو في 

 2.حياتو 

    فالتككيف يؤدم بالفرد إلى تعميؽ المعرفة المتخصصة كالميارة بخصكص إنجاز عمؿ أك أداء مياـ كظيفة 
. معينة، بينما التعميـ يؤدم إلى زيادة كتعميؽ المعرفة أك الثقافة العامة 

 :الفرق بين التكوين والتنمية 04-

   التنمية ىي كممة مرتبطة كثيرا بالتككيف ، فمصطمح التككيف كالتنمية غالبا ما يستعمؿ لإعطاء معنى مزدكج 
. (كقد تطرقنا لتعريؼ كؿ مصطمح سابقا)لحالة كاحدة 

التنمية المنتظمة مف المعرفة كالميارة كالإتجاىات لشخص ما لكي يؤدم "    كىناؾ مثلا مف يعرؼ التككيف بأنو
    3"الأداء الصحيح لكاجب أك عمؿ معطى لو كىك غالبا يتكامؿ بزيادة كاستمرارية التعميـ

                                                             
 .240، ص1997، دار المستقبل، عمان، 1فاٌز الزغبً ومحمد ابراهٌم عبٌدات، أساسٌات الادارة الحدٌثة، ط-  1
 .200، ص1976ـ منصور أحمد منصور ، قراءات فً تنمٌة الموارد البشرٌة، وكالة المطبوعات، الكوٌت،  2
 . 215 ، ص2003ـ منال طلعة محمود، أساسٌات فً علم الإدارة، المكتب الجامعً الحدٌث، مصر ، 3
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ؿ الديف المرسي أنو عمى الرغـ مف تشابو المفيكميف مف حيث الكسائؿ المستخدمة إلا أف ىناؾ مف ا  كيرل جـ
يفرؽ بينيما عمى أساس المدل الزمني لكؿ منيما ، فالتككيف يركز عمى كظيفة الفرد الحالية، كيستيدؼ تنمية 

. الميارات كالقدرات التي تساىـ بشكؿ كاضح في تطكير الاداء الحالي في الكظيفة الحالية

  كمف ناحية أخرل فتنمية المكارد العامميف تركز عمى الكظائؼ المستقبمية في التنظيـ كمع تطكر المسار الميني 
  1.لمفرد ستبرز أىمية الحاجة إلى ميارات كقدرات جديدة

.       كعمى ضكء ما سبؽ يمكف القكؿ أف التككيف ما ىك إلا أداة أك آلة مف آليات التنمية

 مسؤولية التكوين ومبادئه :03المطمب 

تتحدد في جية معينة أك طرؽ محددة ، فيي مسؤكلية مشتركة  مسؤكلية التككيف لا : مسؤولية التكوين -01
بيف جميع العناصر المشاركة فيو مف إدارة المكارد البشرية كالمديريف التنفيذييف في مكاقع عمميـ ككؿ الأفراد 

. التككينيةالمشاركيف في العممية 

  2: أىميا أساسيةتشمؿ مسؤكليتيا عدة عناصر  :  أ ـ مسؤولية إدارة الموارد البشرية

. ػ تصميـ نظاـ متكامؿ لمتككيف 

.  لبرامج التككيف سكاءا كاف خارج أك داخؿ المنظمة كمتابعتياالإعدادػ 

. مميف كتكعيتيـ بضركرة التككيفاػ نصح الع

. ار المتككنيف كانتقائيـمػ  اخت

. ػ التنسيؽ بيف جيكد التككيف في المنظمة 

. ػ تقديـ الخبرة كالمشكرة عمى مستكل الادارات كالأفراد

                                                             
 .333 ـ جمال الدٌن المرسً، مرجع سبق ذكره،ص 1
 . 122 ـ احمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 2
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. (المراقبة)ػ التأكد مف اف المديريف التنفيذييف يقكمكف بكاجبيـ التككيني

: يمي  ماأىمياكمف : ب ـ مسؤولية المديرين التنفيذيين

. ػ تقديـ الميارات كالمعمكمات لممتككنيف

دارتيـ  . ػ تحديد الحاجة التككينية لأفرادىـ كا 

. ػ الإيضاح للأفراد مياميـ في خطة التككيف

 (داخؿ المنظمة )ػ تقديـ المعارؼ الفنية لتصميـ البرامج الداخمية 

. ػ تنفيذ برامج التككيف داخؿ المنظمة 

.  ػ المشاركة في جيكد التطكير كالتككيف

يعتبر المتككف مسؤكؿ عف تككيف كتطكير نفسو مف خلاؿ العممية التككينية كأف يقكـ  : ج ـ مسؤولية المتكونين
. بتحديد نقاط الضعؼ لديو، كيطرحيا عمى رئيسو المباشر أك المككف

  كما أف التككيف ىك عممية لمتغيير في سمكؾ الأفراد كاتجاىاتيـ كجعميـ يستعممكف طرؽ كأساليب مختمفة في 
تظافر كتكامؿ ب المنظمة يككف أىداؼاداء أعماليـ لتككف مغايرة عف الطرؽ كالأساليب السابقة، كبالتالي لتحقيؽ 

. جيكد الأفراد كخبراتيـ ككفاءتيـ المطكرة نتيجة التككيف 

  :مبادئ التكوين-02

:  فيما يميأىميا       لنجاح كفعالية أم نشاط تككيني لابد مف مراعاة عدة مبادئ كأسس ، نحصر 

نما ىك نشاط ضركرم ، فبعد اختيار الفرد لشغؿ :أ ـ الاستمرارية   كىذا يعني أف التككيف ليس أمرا كماليا كا 
كظيفة معينة ، تأتي عممية الإعداد كالتييئة، كتيدؼ ىذه الأخيرة إلى تعريؼ الفرد بالعمؿ المسند إليو ، كىنا 

تككف العممية التككينية مف خلاؿ تنظيـ مقابلات الفرد الجديد مع المسؤكليف في إدارة المكارد البشرية ، بالإضافة 
عداد برامج التككيف لممكظفيف القدامى لإكسابيـ ميارات كتجديد معارفيـ لتتماشى مع التقدـ كالتطكر  إلى تنظيـ كا 
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التكنكلكجي، كما تعد البرامج التككينية الخاصة بالعامميف  المرشحيف لمترقية كتحمؿ مسؤكليات أكبر بيدؼ 
. إكسابيـ القدرات كالميارات التي تتطمبيا مسؤكليات كأعباء الكظائؼ الجديدة بعد الترقية

      كبالتالي فمبدأ الاستمرارية يتضح مف خلاؿ تككيف الفرد منذ بداية حياتو الكظيفية كالاستمرار في متابعة 
. تككينو قصد تطكيره كتمكينو مف تقمد كظائؼ أعمى كمكاكبة التطكر التكنكلكجي كالعممي

 يقصد بأف ىناؾ تكامؿ كترابط في العمؿ التككيني فيك ليس بالنشاط العشكائي ، كيظير ىذا :ب ـ التكامل
 1:التكامؿ فيما يمي 

 المطمكب تككينيـ ، كالمعارؼ كالميارات الأفرادػ التكامؿ كالتجانس كالتفاعؿ الإيجابي ، كالمقصكد ىنا 
. كالمعمكمات المراد إكسابيا ليـ ، ككذلؾ القائميف بيذا العمؿ التككيني كالمشكلات التي تكاجييا المنظمة

 كسمكؾ الأفراد كتحديد كالإجراءاتػ التكامؿ في الأنشطة التككينية مف حيث تكصيؼ كتحميؿ العمميات 
. الإحتياجات التككينية كتصميـ برامجيا ، كتنفيذىا كمتابعة كتقييـ العممية التككينية 

. ػ التكامؿ في النتائج التككينية

حيث تبدأ العممية التككينية بمعالجة العراقيؿ كالصعكبات البسيطة ثـ تتدرج كصكلا للأكثر صعكبة :ج ـ التدرج
 2.كىكذا لتصؿ إلى المشكلات الأكثر تعقيدا

 كذلؾ أف التككيف يتعامؿ مع متغيرات عديدة  في داخؿ كخارج  :(الديناميكية)د ـ التكوين نشاط متغير ومتجدد 
المؤسسة، فالإنساف المتككف عرضة لتغيير عاداتو كسمككاتو كمياراتو كذلؾ لمكاكبة متطمبات التغيير  كالتطكر 

. في الظركؼ الاقتصادية كفي تقنيات العمؿ، كذلؾ مف خلاؿ العمميات التككينية المختمفة

 باعتباره عملا إداريا ينبغي أف تتكفر لو مقكمات العمؿ الإدارم  :التكوين عممية إدارية وفنية هـ ـ

  1: الكؼء ، منيا

                                                             
، 1988صلاح عبد الباقً وعبد الغفار منفً، إدارة الأفراد والعلاقات الانسانٌة، المكتب العربً الحدٌث للنشر، الإسكندرٌة، -  1

  .357 ـ356ص
 . 13، ص2001ـ السٌد علٌوة، تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة، الدار الجامعٌة ، القاهرة،  2
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. ػ كضكح الأىداؼ كالسياسات كتناسقيا ككاقعيتيا

. ػ تكازف الخطط كالبرامج

. ػ تكفر المكارد المادية كالبشرية مع الرقابة كالتكجيو المستمريف

: ػ كما أف العممية التككينية تحتاج إلى عمؿ فني يتمثؿ فيما يمي

. ػ الخبرة المتخصصة في كيفية تحديد الاحتياجات التككينية كفي اختيار الأساليب التككينية اللازمة

. ػ  الخبرة في تصميـ كتنفيذ البرامج التككينية ، كمتابعة كتقييـ فعالية التككيف 

 نشاط التككيف يجب اف يمتد ليشمؿ جميع الأفراد العاممة بالمؤسسة في مختمؼ الكظائؼ :و ـ مبدأ الشمول 
كالتخصصات كالمستكيات الإدارية مف القاعدة إلى القمة ،حتى تضمف كجكد تككيف مكحد كعادؿ بيف جميع 

العامميف حسب جميع تخصصاتيـ، كىذا ما يؤدم بدكره إلى تنسيؽ كتنظيـ جيكدىـ كتكجيييـ نحك تحقيؽ ىدؼ 
. المؤسسة

 يككف اليدؼ مف التككيف محددا ككاضحا، حسب الاحتياجات الفعمية لممتككنيف، مع ضركرة :ي ـ مبدأ الهدف 
  2.مراعاة مكضكعية ككاقعية اليدؼ كقابميتو لمتطبيؽ كالقياس

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                          
 .358ـ علً السلمً، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .257 ـ مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 أنواع التكوين ومجالاته وعناصر العممية التكوينية : المبحث الثاني

أنواع التكوين :01المطمب 

 :التكوين الداخمي01-

رشاده أثناء تأدية           يككف التككيف ىنا داخؿ المؤسسة التي يعمؿ بيا العامؿ  كذلؾ عف طريؽ تكجييو  كا 
عممو ، فيذا النكع مف التككيف يقمؿ التكاليؼ عمى المؤسسة بحيث يتـ تككيف العامؿ أثناء الإنتاج فيك لايحتاج 

  " 1 معدات خاصة، كبالتالي فإف سير العمؿ لا يتكقؼ أثناء فترة التككيف، لإلى مكاف خاص لمتككيف كلا اؿ
يشمؿ كضع سياسات تجعؿ المكظفيف الجدد ينخرطكف في العمؿ بسرعة، كتكجد أنكاع " بالإضافة لذلؾ فإنو

  طاقـ خاص ىك عامؿ ذك خبرة اك مشرؼ عمى باستخداـعديدة ليذا النكع مف التككيف أكثرىا شيكعا التككيف 
التككيف ، كفي المستكيات الدنيا قد يكتسبكف خبرات تشغيؿ الآلات مثلا ،عف طريؽ ملاحظة المشرؼ ، كيمكف 
أيضا تطبيؽ ىذا الأسمكب في المستكيات العميا ، كىذه الطريقة تسيؿ التعميـ عمى المتككنيف مف خلاؿ الممارسة 

 2."الفعمية لمكظيفة

: التكوين حسب مرحمة التوظيف       ـ

إف المكظؼ الجديد يحتاج إلى جممة مف المعمكمات التي تعرفو كتكجيو لمعمؿ  : أ ـ توجيه الموظف الجديد
كالمؤسسة التي سيعمؿ فييا، كتؤثر ىذه المعمكمات التي يحصؿ عمييا ىذا المكظؼ الجديد في الاياـ الأكلى مف 
فترة عممو عمى أدائو كتحصيمو كاتجاىاتو النفسية لسنكات عديدة، كييدؼ ىذا التككيف إلى تييئة المكظؼ الجديد 

. لمعمؿ كتدريبو عمى كيفية أداء المياـ المنكطة بعممو

    كتختمؼ طرؽ تقديـ المكظؼ الجديد لعممو، فالبعض يعتمد عمى مقابمة المشرفيف المباشريف ليؤلاء المكظفيف،
كالبعض يعتمد عمى أسمكب المحاضرات كالبعض الآخر يعتمد عمى كتيبات مطبكعة بيا كؿ المعمكمات 

. الضركرية إضافة إلى غيرىا مف الطرؽ

                                                             
 .139 ـ قٌس مومن أخرون، التنمٌة الإدارٌة، دار زهران للنشر، عمان، الأردن، ص 1
 2003 ـ جاري دٌسلر، إدارة الموارد البشرٌة ، ترجمة محمد سٌد أحمد عبد المتعال، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض ، السعودٌة، 2

 .270،ص
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مؿ كليس في مكاف آخر، كذلؾ بيدؼ تحسيف ا نفس مكقع الع فيكىك تككيف العامؿ:ب ـ التكوين أثناء العمل
ؿ عف تككينو، كمما يزيد مف أىمية ىذا التككيف أف كثير ا مف ؤككفاءة العامؿ، كيككف الرئيس المباشر ىك المس

شرؼ عمييا  ـ الذم يستكجب أف يتمقى تككينا مباشرا عمى الآلة نفسيا كمف اؿالأمرالآلات اليكـ تتميز بالتعقيد ، 
كمف مزاياه ىك محدكدية كمفتو كما انو يككف الفرد عمى العمؿ مباشرة ، كيعاب عميو عدـ الكفاءة  في التككيف ما 

.  إعطاء كقت كافي لمتككيفعدـلـ يكف المشرؼ مككنا ماىرا ، كذلؾ 

 عندما تتقادـ معارؼ كميارات الأفراد كخاصة إذا أدخمت :ج ـ التكوين بغرض تجديد المعارف والمهارات 
أساليب عمؿ كتكنكلكجيا كأنظمة جديدة تستكجب تقديـ تككيف مناسب لذلؾ، كىذا بغرض رفع كفاءة الأفراد في 

 المنكطة بيـ ، كعمى سبيؿ المثاؿ بينما تتدخؿ نظـ المعمكمات الحديثة كأنظمة الكمبيكتر كمختمؼ الأعماؿتأدية 
جديد التكنكلكجيات الحديثة في الأعماؿ المختمفة ، كأعماؿ المشتريات يحتاج شاغمكا ىذه الكظائؼ إلى ت

  1.  الأنظمة الحديثةلاستخداـالمعارؼ كالميارات التي تمكنيـ مف أداء العمؿ 

 كىك ذلؾ التككيف اللازـ لإعداد الفرد كلسد الفركؽ في :د ـ التكوين بغرض الترقية أو النقل لوظيفة أخرى
الميارات كالمعارؼ المكجكدة بيف المنصب الحالي لمكظيفة كالكظيفة التي سيرقى إلييا، كترقية عامؿ مف كظيفة 

رؼ كالميارات الإدارية  كالإشرافية لسد ذلؾ النقص أك افنية إلى أخرل إدارية لابد مف تككينو كتدريبو عمى المع
            2.الفرؽ بيف كلا الكظيفتيف

  :التكوين الخارجي -02

  :التكوين حسب نوع الوظائف       ػ 

:  كىك تككيف ييتـ بالميارات اليدكية كالميكانيكية في الأعماؿ الفنية كالمينية مثؿ :أ ـ التكوين المهني والفني
كىناؾ نكع آخر مف التككيف الميني  كالذم يتمثؿ في ... التجارة ، المحاـ ، البناء ، كصيانة مختمؼ الأجيزة

                                                             
 . 325 ـ أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .325ـ نفس المرجع، ص 2
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التممذة الصناعية ، كفيو تقكـ بعض الشركات أك النقابات العمالية بتعميـ ىؤلاء الأفراد، كيحصمكف غالبا عمى 
 1.شيادة فنية تثبت نجاحيـ في مرحمة التككيف ، ككثيرا ما تتعيد الشركة بتكظيفيـ حاؿ نجاحيـ

 يتـ في مراكز التككيف الميني لإعداد فئة العماؿ المينييف كالميرة كالذيف يمتمككف الميارات اللازمة لمينة معينة 
بشكؿ متكامؿ ،  كيتضمف الجانب العممي كالمعمكمات الفنية كالنظرية ذات العلاقة ، كيمكف ىذا التككيف صاحبو 

. مف شغؿ منصب عامؿ ميني أك عامؿ ماىر بمؤسسات مختمفة ذات نشاطات معينة 

دارية متخصصة ، حيث :ب ـ شركات خاصة  بالمؤسسة  يتـ فييا التككيف التقني كىي معاىد تكنكلكجية كا 
تختص بإعداد التقنييف كالتقنييف السامييف في مختمؼ الاختصاصات ، كيكفر ىذا النكع مف التككيف لممتككف 

دارية ، كيضمف لو شغؿ منصب تقني اك تقني سامي في المؤسسات المستخدمة   2. ميارات فنية ، عممية كا 

 كىك تككيف تخصصي عالي يتـ في المعاىد كالمدارس العميا كالجامعات ، حيث يكفر :ج ـ التكوين الجامعي
لممتككف قدرا عالي مف الميارات العممية كالفنية كالإدارية، كيتحصؿ  بمكجبو المتككف عمى شيادات عميا كشيادة 

   3.كيضمف لو شغؿ منصب عامؿ مختص في المؤسسات المستخدمة... ميندس ، محاسب، طبيب، 

أهمية ومجالات التكوين :02 المطمب

: تكمف أىمية كدكر التككيف في مجاليف اثنيف كىما كالتالي

 :بالنسبة لمعامل01-

لتككيف تعمؿ عمى تنمية كتطكير نكاحي عديدة بالنسبة لمفرد العامؿ كيظير ذلؾ مف خلاؿ ما احيث أف عممية 
 4:يمي

 
                                                             

 .326ـ نفس المرجع، ص  1
. 2001ـ أحمد مصطفى ، مخرجات التدرٌب المهنً وسوق العمل فً الأقطار العربٌة،لٌبٌا، المركز العربً للتدرٌب المهنً،  2

  .35ص
 .36 ـ نفس المرجع، ص 3
 ـ صلاح عبد الباقً وعبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، المكتب العربً الحدٌث للنشر ،  4

 .253 ـ252،ص1988الإسكندرٌة،
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: أ ـ تنمية المعرفة والمعمومات لدى الفرد المتكون من حيث

. ػ معرفة كتنظيـ المؤسسة كسياساتيا أىدافيا

. ػ اكتساب معمكمات كافية عف منتجات المؤسسة كأسكاقيا

. ػ اكتساب معمكمات عف اجراءات كتنظيـ العمؿ بالمؤسسة

. ػ اكتساب معمكمات عف خطط المؤسسة كمشاكؿ تنفيذىا

. ػ المعرفة الفنية بأساليب  كأدكات الانتاج

. ػ المعرفة بالكظائؼ الادارية الأساسية كأساليب القيادة كالإشراؼ

:   مف حيثب ـ تنمية القدرات والمهارات  لممتكون

. ػ الميارات اللازمة لأداء العمميات الفنية المختمفة 

. ػ الميارات القيادية كالإدارية في التنظيـ كالتخطيط

.  ػ القدرة عمى تحميؿ المشاكؿ 

.  القرارات اتخاذػ القدرة عمى 

دارةػ الميارات في التغيير كالنقاش  .  الندكات كالإجتماعات كا 

.  مف الكقتكالاستفادةػ القدرة عمى تنظيـ العمؿ 

: ج ـ تنمية الاتجاهات لممتكون

. ػ الإتجاه لتفضيؿ العمؿ بالمؤسسة

.  ػ الاتجاه لتأييد سياسات كأىداؼ المؤسسة
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. عمؿاؿػ تنمية الرغبة في 

. ػ تنمية الاتجاه إلى التعاكف مع الرؤساء كالزملاء

. ػ تنمية الركح الجماعية لمعمؿ

. ػ تنمية الشعكر بالمسؤكلية

. ػ تنمية الشعكر بأىمية التفكؽ كالتميز في العمؿ

:  د ـ اكتساب الخبرة

نما ىي نتاج  حيث يختمؼ ىذا المجاؿ عف المجالات السابقة ، كما أنو لايمكف تعمميا داخؿ قاعات التككيف  ، كا 
  1.الممارسة كالتطبيؽ العممي لممعرفة كالميارة كالأسمكب لعدة مكاقؼ مختمفة خلاؿ فترة زمنية طكيمة

 :ـبالنسبة لممؤسسة-02

 2:كتكمف مجالات التككيف بالنسبة لممؤسسة فيما يمي 

. ػ تفادم كتجنب شكاكم العماؿ عف صعكبة العمؿ أك عدـ ملائمتو ليـ

. ػ اعداد أفراد قادريف عمى شغؿ المناصب القيادية عمى مختمؼ مستكيات العمؿ داخؿ المؤسسة

ػ التأقمـ مع التغيرات في نظـ العمؿ كأساليبو ككذا التطكر التكنكلكجي، كذلؾ  مف خلاؿ مكاكبة تطكرات العصر 
. كمسايرة النمك الاقتصادم

 عناصر العممية التكوينية  :03المطمب 

  إف العممية التككينية ىي مجمكعة مف العناصر المترابطة كالمتسمسمة كالمتكاممة كالمستمرة تنتظـ في حمقة 
 أداء كاجباتيـ  أجؿ ميارات كاتجاىات كمعارؼ لتطكير قدراتيـ مفاكتسابكاحدة ، كتصمـ لمساعدة الأفراد عمى 

                                                             
 .253ـ صلاح عبد الباقً وعبد الغفار حنفً، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .12، ص1985، 3ـ علً السلمً،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجٌة ، مكتبة غرٌب للنشر، القاهرة ، ط 2
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 ، كالثاني الايجابي كالاتجاهالكظيفية ، فمعممية التككيف ىدفاف الاكؿ بالنسبة للأفراد لتزكيدىـ بالمعرفة كالميارة 
بالنسبة لممؤسسة لتطكير الأداء لمكاجبات الكظيفية التي يشغميا المكظؼ، كلنجاح ىذه العممية التككينية ىناؾ 

 1:عدة عناصر ميمة كىي 

 كيقصد بو ذلؾ الفرد المؤىؿ عمميا لدرجة تمكنو مف أداء مياـ عممو، كما أنو يكتسب خبرة مع : أ ـ المتكون 
الزمف تساعده عمى التكيؼ كالتأقمـ مع المتغيرات المختمفة ، كتزكيده بالجديد كعدـ الاعتماد عمى الخبرة أك 

. المؤىؿ العممي فقط

قناعو ككذلؾ لنجاح العممية التككينية لابد ممف تحسيس المتككف   التككيف كضركرتو كالحاجة الممحة لو بأىمية كا 
 .

ىك ذلؾ الشخص الذم تتكافر فيو الشركط الملائمة ، كالتي تمكنو مف القياـ بدكره ، كطريقة أداء  : كونمب ـ ال
العمؿ بالشكؿ الذم يتلائـ مع التغيرات كالتطكرات الحديثة، أم إختيار المككف الذم يجمع بيف المؤىؿ العممي 
كالخبرة العممية الميدانية التي تجعمو قادرا عمى الاستخداـ كالتحكـ في كسائؿ كأساليب التككيف المتنكع بما يتفؽ 
مع مستكل المتككنيف كطبيعة التككيف كأىدافو ، لأف المككف يقكـ بدكر المرشد المكجو ،كالناقد الملاحظ ، كما 

. ناسبة لمكضكع التدريبـيقكـ بإعداد كاختيار المادة العممية اؿ

تحتكم المادة العممية عمى تطبيقات كتماريف كحالات دراسية يتـ استخداميا في مكاف أك : ج ـ المادة العممية
قاعة التككيف ، كبعضيا يؤدييا المتككف لكحده كبعضيا الأخر يؤدل بشكؿ جماعي ، كيقكـ بإعداد المادة 
العممية المككف الذم يتكلى تنفيذ البرنامج التككيني ، كما اف تقييميا يككف مف قبؿ مختصيف في التككيف ، 

. ككذلؾ مف خلاؿ المتككنيف بعد الانتياء مف عممية التككيف 

 كىي مكاف أك مكقع إجراء التككيف ، ككذا القاعات التي يزاكؿ فييا المتككنيف تككينيـ ، :د ـ بيئة التكوين 
بالإضافة إلى مايتكافر فييا مف كسائؿ كظركؼ صحية لمعمؿ كالتيكية ، الاضاءة ، المقاعد المريحة، السبكرة، 

إلخ، كما أنو مف بيف الشركط الميمة التي تساعد عمى نجاح ...النماذج التككينية ، جياز العرض كالشرائح

                                                             
 .20، ص1991، 1ـ ٌوسف محمد بن القبلان، أسس التدرٌب الإداري ، دار عالم الكتب، الرٌاض، ط 1
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البرنامج التككيني ، ككما يرل بعض المختصيف ىك عزؿ التككيف مكانيا كنفسيا عف مكاف العمؿ كعف مديرم 
. التككيف

: هـ ـ أساليب التكوين

 تختمؼ الأساليب عف الكسائؿ ، كىي طرؽ تتناسب كطبيعة التككيف كمستكل المتككنيف مف الناحية العممية 
 بالنسبة لمكسائؿ في النماذج ، أما  فيي طرؽ المككف في تنفيذ البرنامج التككيني ، الأساليبكالعممية، فأما 

. الخ ...الأفلاـ ، المقاعد

   1:   كمف بيف الطرؽ التي يستعمميا المككف كالتي تحقؽ ىدؼ التككيف نجد

. ػ المحاضرة

. ػ المؤتمرات كالندكات أك حمقات البحث

. ػ دراسة الحالات 

. ػ تمثيؿ الأدكار

.   ػ تككيف الحساسية

  إستراتيجية التكوين والمشاكل التي يعالجها :المبحث الثالث

إستراتيجية التكوين  : 01المطمب

  تساىـ مصمحة التككيف بالمؤسسة في حؿ المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسات كذلؾ مف خلاؿ تحسيف كفاءة 
 مف متطمبات مكاكبة عمميات التطكر تكمف في تككيف العماؿ كمدىـ بالمعارؼ العممية فالمستخدميف ، حيث أ

. كالتقنية كرفع المستكل الثقافي كالعممي ليـ حتى يككنكا في مستكل المسؤكلية 

                                                             
 .185ـ ٌوسف محمد بن القبلان ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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 1:   كيمكف تقسيـ التككيف إلى تككيف استجابي كتككيف تنبئي 

  :التكوين الاستجابي  -01 

   يعرؼ التككيف الاستجابي بأنو التككيف الذم يتـ عند بركز الحاجة إليو، كذلؾ بعد شغكر منصب عمؿ ما 
داخؿ المؤسسة أك بمناسبة التطكرات التكنكلكجية التي تحدث داخؿ المؤسسة كتغيير آلات أك ظيكر بعض 
الصعكبات التي تنعكس عمى الإنتاج ، ففي مثؿ ىذه الحالات يككف التككيف كضركرة حتمية تجرل بطريقة 
سريعة لتمبية الطمب الممح كالقضاء عمى الصعكبات التي تقؼ أماـ استمرارية التنظيـ كتيدد الاستقرار داخؿ 

. المؤسسة

 :التكوين التنبئي -02

، حيث يقكـ المسؤكلكف بالتنبؤ بالتغيرات المستقبمية الأمديدخؿ التككيف التنبئي  في إطار استراتيجية عامة طكيمة 
 ليا مف خلاؿ برامج تككينية مستمرة ، كىنا الاستعدادالتي قد تطرأ عمى المؤسسة فيخططكف ليا كيعممكف عمى 

يككف أفراد المؤسسة عمى استعداد دائـ لكؿ تغيير يحدث كبالتالي المؤسسة لا تتأثر بالتغيرات بصكرة كبيرة سكاءا 
.  خارجيةأكأكانت داخمية 

 المشاكل التي يعالجها التكوين :02المطمب

 في الاعتماد عميو في كافة الأكفر القسط تأخذ التككيف ىك كسيمة لتطكير قدرات الأفراد ، كما أنو عممية ميمة 
حساس كىاـ في تنمية كتطكير قدرات الأفراد   العالـ ، كذلؾ لما لو مف دكرأنحاءالمؤسسات عمى مستكل 

.  كصقؿ مياراتيـ كخبراتيـ كتأىيميـالعامميف 

  كما اف التككيف يعتبر كسيمة لمعالجة الكثير مف المشاكؿ التي يمكف أف تكاجييا أم منظمة ، كالتي غالبا ما 
 2:  العامميف ، كفيما يمي نتطرؽ لأىـ المشاكؿ التي قد تعاني منيا كتكاجييا المؤسسةالأفراديككف سببا فييا أداء 

 
                                                             

 .77ـ 76 ـ غٌات بوفلجة، مبادئ التسٌٌر البشري ، دار الغرب للطباعة والنشر، الجزائر ، دون سنة نشر،ص 1
 .220، ص2001 ـ سعاد نائف برنوطً، إدارة الموارد البشرٌة وإدارة الأفراد، دار وائل للنشر ، عمان، الاردن،  2
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:  أ ـ مشكل الخمل في تأهيل العاممين بالأعداد المطموبة 

 ذات تأىيؿ كميارات معينة ، كىذا يحصؿ لأم سبب مف الاسباب بأفراد  كنعني ىنا تغطية حاجة المؤسسة 
كالحاجة لميارات جديدة بسبب تغيرات تكنكلكجية جذرية عمى كسائؿ العمؿ اك لأف عددا مف الكظائؼ الجديدة 

.  التغير التكنكلكجي أك غيرهأك بسبب التكسع استحدثت

   ككما اف المكظفيف الجدد ىـ بحاجة إلى تأىيؿ قبؿ مباشرة مياميـ كمسؤكلياتيـ ، ككذلؾ بالنسبة للأفراد 
المرشحيف لمترقية إلى مناصب شغؿ جديدة ، فيـ بحاجة إلى تأىيؿ كتككيف حتى يتمكنكا مف تحمؿ مسؤكلياتيـ 

. الجديدة 

:  ب ـ مشاكل تقصير المشرفين والمديرين في اداء اعمالهم 

يترؾ ليـ الكقت الكافي لأداء المياـ   العامميف لدييـ كالذم لاك تكجيو بتعميـ لانشغاليـبدرجة كبيرة   ك يرجع ىذا
الأخرل الميمة ، ىذا الأمر يمكف معالجتو مف خلاؿ عممية التككيف مف اجؿ التقميؿ مف حاجة الافراد العامميف 

 لمميارات كالمؤىلات الضركرية لأداء امتلاكيـلتكجييات المشرفيف ، كما قد يككف السبب الرئيسي في ذلؾ عدـ 
. اعماليـ كالذم يمكف معالجتو مف خلاؿ عممية التككيف لرفع قدراتيـ كمياراتيـ العممية 

: ج ـ مشاكل تدني الانتاج وارتفاع تكاليف العمل

تنسب إلى قدـ المكاف كنكعية المكاد الاكلية كجكدتيا ككسائؿ العمؿ أك   فقد تعاني المؤسسة مف عدة مشاكؿ لا
 نقص المؤىلات كالميارات كالخبرات كالمعارؼ لمعامميف بيا الىطريقة تصميـ العمؿ كتكزيعو ، بؿ يرجع السبب 

، مما يستكجب ضركرة تككيف ىؤلاء الأفراد لمعالجة ىذا الخمؿ أك الضعؼ كبالتالي تزداد إنتاجيتيـ كقدرتيـ عمى 
 1.التكيؼ مع محيط العمؿ الداخمي كتقؿ تكاليؼ العمؿ لدييـ

 

 

                                                             
 221 ـ سعاد نائف برنوطً، مرجع سبق ذكره، ص 1
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مراحل العممية التكوينية  : المبحث الرابع

إف نجاح أم دكرة تككينية بفعالية يعكد إلى حد كبير لمطريقة أك الكيفية التي يتـ فييا تصميـ ىذه العممية ، 
فعممية التخطيط لمتككيف ىي عبارة عف عميمة منظمة كىادفة كمعقدة لإرتباطيا بعكامؿ داخمية كأخرل خارجية 

:  محيطة بالنظاـ التككيني ككؿ مثؿ

. ػ طبيعة نشاط المنظمة كحجميا 

. ػ أىمية ىيأة التككيف في المنظمة 

. ػ الضغكط المالية

. ػ  كضعيات شركط العمؿ

 1.ػ المحيط الخارجي لممنظمة

( 01)الشكؿ رقـ :  كتمر عممية التككيف بعدة مراحؿ كىي كالتالي 

. ػ تحديد الاحتياجات التككينية

. ػ تخطيط كتصميـ التككيف

. ػ التنفيذ

. ػ التقييـ

 

 

 
                                                             

 .78 ـ77ـ رابح العاٌب، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 ـ تحليل النظم

 ـتحليل المهام

 ـ تحليل الأفراد

. يكضح مراحؿ عممية التككيف (   01   )الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

. 386 جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سبؽ ذكره، ص:المصدر

تحديد الاحتياجات التكوينية :المطمب الأول

مجمكعة مف التغيرات كالتطكرات المطمكب "   يعرؼ محمد جماؿ برعي الاحتياجات التككينية لأم منظمة بأنيا
إحداثيا في معمكمات العامميف كمياراتيـ كسمككياتيـ ، لرفع كفاءتيـ  بناءا عمى احتياجات لازمة كظاىرة يتطمبيا 
العمؿ لتحقيؽ ىدؼ معيف ، كالتغمب عمى المشاكؿ التي تعترض سبيؿ العمؿ في المؤسسة كبالتالي تعرقؿ تنفيذ 

  1"السياسة العامة في مجاؿ الانتاج كالخدمات

                                                             
 .149 ، ص1973ـ محمد جمال برعً ، التدرٌب والتنمٌة ، عالم الكتب، القاهرة،  1

 التصمٌم

 ـ تحدٌد الأهداف
 ـتهٌئة المتكونٌن
 ـ مبادئ التعلٌم

 تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة

 ـ التكوٌن على رأس العمل 
الخ...ـ التكوٌن خارج العمل  

 التنفٌذ

 ـ رد الفعل
 ـ التعلم

 ـ السلوك

 التقٌٌم
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    كتتعمؽ ىذه المرحمة بتكفير البيانات عف مختمؼ عناصر النظاـ التككيني ككذا بيانات عف كافة المتغيرات 
.  خارجيا أك داخؿ المؤسسة سكاءاالمتصمة بعممية التككيف 

 إجراء تككيني ، فيي اتخاذ إف مرحمة جمع كتحميؿ المعمكمات لابد أف تؤخذ بشكؿ دائـ كليس أثناء الحاجة إلى 
ينبغي اف تككف جزءا متكاملا مف نظاـ أشمؿ لممعمكمات الادارية يكفر للإدارة كافة البيانات كالمعمكمات عف 

 عمييا في رسـ السياسات كالتخطيط بالاعتمادمختمؼ أكجو النشاط بطريقة منتظمة في نفس الكقت يسمح ليا 
  1. القراراتاتخاذ

 التككينية كالتي تستخدميا جميع المنظمات كىذه للاحتياجات مختمفة أنكاع أربعة    يرل كلياـ ترسي انو تكجد 
:  الأنكاع متكاممة كىي

.  المنظمة احتياجات ػ تحديد أ

 الجماعة احتياجات ػ تحديد ب

. ػ تحديد احتياجات العامؿج 

 2.ػ تحديد احتياجات العمؿ أك الكظيفة د 

:  عمى مستوى المؤسسةالاحتياجاتأ ـ تحميل 

 بما أف استراتيجة التككيف مرتبطة بالاستراتيجيات الاخرل لممؤسسة كتساىـ في تحقيؽ أىدافيا بكفاءة عالية لابد 
 تحميؿ لأىداؼ المؤسسة كمكاردىا كخططيا كالمراحؿ الزمنية اللازمة لبمكغ بإجراء المكارد البشرية إدارةمف قياـ 

. تمؾ الأىداؼ كمدل قدرة كفعالية المكارد المتاحة البشرية كالنادية ، في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة 

     كتستعيف الادارة عند القياـ بتحميؿ ىذه المتغيرات بعدة مؤشرات كمعدلات الانتاجية كتكمفة العمؿ ، الغياب 
الخ، حيث مف خلاؿ ىذه ...، التأخر، حكادث العمؿ ، كالمناخ التنظيمي ، معنكيات العامميف، دكراف العمؿ 

                                                             
 362ـ علً السلمً، مرجع سبق ذكره،  1
 .284،ص1990ـ ولٌام ترسً، ترجمة سعد احمد الجبالً، نظم التدرٌب والتطوٌر، معهد الإدارة العامة ، السعودٌة ، 2
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تجاىات  المؤشرات تتضح احتياجات التككيف ، كما اف ىذا التحميؿ يساعد في تحديد الاطار العاـ لمستكل كا 
 1.كأسبقيات كمكاقع التككيف

:   ب ـ تحميل احتياجات الجماعة 

تعتبر احتياجات الجماعة أقؿ صعكبة مف تحديد احتياجات المنظمة ، كذلؾ نظرا لككنيا أكثر محدكدية 
 مف العامميف كتنتج مف تحميؿ احتياجات الجماعات ، ظيكر معينة بمستكيات كظيفية معينة كفئات كارتباطيا

الحاجة إلى القياـ ببرامج تككينية تستيدؼ تككيف ركح العمؿ لدل الفريؽ كتماريف تكضيح الأدكار بالإضافة إلى 
التككيف عمى القيادة كالمسؤكلية كحؿ المشكلات بكاسطة مجمكعات صغيرة بالاعتماد عمى الحؿ الابتكارم 

. لممشكلات  كالتخطيط التنفيذم

:  ج ـ تحميل العمميات أو الوظائف 

كالمقصكد ىنا ىك مقارنة معدلات الانتاج الحالية كالمعدلات المرغكب تحقيقيا ، مف حيث معايير المكاصفات 
 تغيرات جديدة في الانتاج عمى باقي الكظائؼ الأخرل، كإدخاؿ إدخاؿمدل تأثير  كالجكدة ، كمحاكلة معرفة ما

خطط لمنتجات جديدة كالتكيؼ مع كسائؿ جديدة للإنتاج ىذا الامر الذم يؤدم إلى تغيير بعض الاعماؿ مما 
. يتطمب ضركرة تككيف شاغمييا لمكاكبة التطكرات الحديثة

  كليذا فقد يكتشؼ تحميؿ العمميات كالكظائؼ باف السبب الرئيسي مثلا لمشكمة الكفاءة ىك العامميف في قسـ 
، كسبب ضعؼ الفعالية في تحقيؽ ىدؼ إضافة منتكج جديد ىـ لمديريف في دائرة المالية ، بينما سبب الإنتاج

  2.تخمؼ معدلات النمك ىـ العمميف في نشاط البيع 

:  د ـ تحميل احتياجات العامل

ترتكز عممية التحميؿ ىنا عمى المكظؼ نفسو كليس عمى العمؿ الذم يقكـ بو ، حيث تقكـ الإدارة بتحميؿ الفرد 
بالتركيز عمى دراسة قدراتو الحالية كمياراتو كالقدرات كالميارات الحديدة التي يمكنو تعمميا كاستيعابو كمف ثـ 

                                                             
، عالم الكتب 1ـ مؤٌد سعٌد سالم وعادل حربوش صالح، تنظٌم المنظمات ، دراسة فً تطور الفكر التنظٌمً خلال مئة عام، ط 1

 . 136، ص2002الحدٌث، الاردن ، 
 .498ـ سعاد نائف برنوطً، مرجع سابق، ص 2
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تطبيقيا في عممو الحمي كالمستقبمي ، كيمكف التعرؼ عمى ىذه الاحتياجات مف تحميؿ الخصائص الجسمية 
كالعقمية كالفكرية كالسمككية، كالخبرات كالاداء اسبؽ كالتكجو الميني لو ، فإحتياجات الفرد ىي تمؾ الإحتياجات 

التي تنبع مف عمؿ المكظؼ كما ىك حاليا اك بعد اف يتـ تغييره لعمؿ آخر أك تغيير نمط كطريقة العمؿ في حد 
 1.ذاتو، بالإضافة إلى المياـ كالكاجبات المحتممة مستقبلا 

 التخطيط لمبرنامج التكويني :02المطمب

ىك عممية منظمة تستند عمى الدراسة العممية في الكشؼ عف الاحتياجات التككينية  ":تخطيط التكوين-01
 السبؿ كالكسائؿ المناسبة لتحقيؽ تمؾ الاىداؼ بمراعاة الإمكانيات البشرية كاختياركتجديد الأىداؼ الكاضحة ، 

"  كالمادية المتاحة 

 2: أىمية تخطيط التككيف تكمف فيما يمي

ػ يساعد عمى كضع الأىداؼ بدقة ككضكح لتحديد الاتجاىات المختمفة لمتككيف لأف الاىداؼ ىي بمثابة مقياس 
. لمبرامج التككينية

. ػ يربط مجمؿ الأىداؼ مع بعضيا بالتالي يكفر التكامؿ كالتناسؽ كالترابط

عداد البرامج التككينية كالطرؽ  .  لتنفيذ ىذه البرامج بفعاليةكالأساليبػ يحدد مراحؿ كخطكات تصميـ كا 

. ػ يزيد مف فعالية تحقيؽ الاىداؼ كالتصميـ كالمتابعة كالتقييـ لمبرامج التككينية

.  الخطة المدركسة تقمؿ الأخطاء أفػ يحقؽ الامف كالراحة النفسية لأفراد المؤسسة، حيث 

 

 

 
                                                             

 .334ـ أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .117، ص2010 ـ محمد عبد الفتاح ٌاغً، التدرٌب بٌن النظرٌة والتطبٌق، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن،  2
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  1:خطوات التخطيط لمتكوين  -ػ02

 تحديد أىداؼ الخطة التككينية ، كذلؾ مف خلاؿ طرح مجمكعة مف الأسئمة ، كمف : التمهيدي لمخطةالإعدادأ ـ 
خلاؿ الإجابة عمييا يتـ حصر كتحديد الاحتياجات ، أما الإجراء الثاني فيتمثؿ في التنبؤات للاحتياجات 

.  المخطط التككينياستخداـالتككينية كالتي ترتكز عمى لنتائج التي يمكف أف تترتب عمى 

ىك مطمكب لحؿ  البيانات كالمعمكمات المطمكبة لحؿ مشكمة ما تختمؼ عف ما : ب ـ جمع  المعمومات والبيانات
مشكمة أخرل، كبالتالي المصادر التي يمكف الحصكؿ منيا عمى البيانات كالمعمكمات اللازمة لتحديد الاحتياجات 

كالسجلات الرسمية ، التقارير  )التككينية تحدد كفقا لطبيعة كحجـ كنكع المشكمة، كأف تككف مصادر رسمية 
 كالاتصالات) ، أك مصادر غير رسمية (كالأنظمةالمكتكبة ، التعميمات ، التكصيات، الاجتماعات ، القكانيف 

. (الإتصاؿ غير الرسمي مع الآخريف  الشخصية مع الأفراد المعنييف أك

 بعد تجميع البيانات كالمعمكمات الأكلية يتـ تحميؿ أبعادىا كمعرفة أسباب :ج ـ تحميل البيانات والمعمومات
كجكدىا كتحديد كفحص العلاقة بينيا ، كقد يككف ىذا التحميؿ عمى مستكل المؤسسة ككؿ اك يرتكز عمى تحميؿ 

. القكل العاممة أم التعرؼ عمى حاجات افراد التنظيـ التككينية

 بعد تحديد الأىداؼ كترتيب الأكلكيات للاحتياجات يتـ قياس النتائج الفعمية مف خلاؿ :د ـ تحديد المعايير 
تحديد المعايير التي تسمح بذلؾ ، كتككف في شكؿ أىداؼ تفصيمية تعرؼ بمؤشرات الخطة التي تستخدـ 

 بشكؿ دقيؽ يساعد عمى كضع معايير الأىداؼكمعايير رقابية يتـ تقييـ النتائج في ضكئيا ، كبالتالي فتحديد 
: تككف أساس في عممية تقييـ النتائج الفعمية،كما ىك مكضح في الشكؿ الأتي

 

 

 

 
                                                             

 .118ـ المرجع السابق، ص 1
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. يكضح دكرة الخطة التككينية ( 02  )شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 تكجد  انحرافات   

 

 

. 130محمد عبد الفتاح ياغي، مرجع سبؽ ذكره،ص: المصدر

 يقصد بسياسات التككيف تمؾ الكسائؿ اك الأدكات اللازمة لمعمؿ كىي في :هـ ـ رسم سياسات التكوين وتطبيقها
أغمب الأحياف ترجمة للأىداؼ اك الاستراتيجيات العامة، 

 يجب اف تشمؿ بنكد ىذه الميزانية عمى بنكد الإنفاؽ كأبكابو ، مف حيث :و ـ إعداد الميزانية التقديرية لمتكوين 
الإنفاؽ الاستثمارم عمى التككيف في القاعات كالأجيزة كالإنفاؽ المستمر كالجارم عمى الأجكر كالمرتبات كالمنح 

 1.ب مف الأرباح أك مف المبيعات سكالمكاد التككينية ، كما يجب تحديد الإيرادات كف

قرارها   بعد إعداد الخطة الفعمية يتـ عرضيا عمى السمطة المختصة :ي ـ إعداد الخطة التكوينية الفعمية وا 
لإقرارىا ، حيث تتضمف ىذه المرحمة دراسة الخطة دراسة كاقعية كالبحث عف مدل مطابقتيا مع السياسات العامة 

   2.كالأىداؼ كمدل تأثير الخطة عمى قيـ المؤسسة 

                                                             
 .119 ـ118ـ محمد عبد الفتاح ٌاغً، مرجع سبق ذكره، ص 1
 ,192، ص2010ـ حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن،  2

 تعدٌل الخطة

 معاٌٌر متوقعة
 خطة معدلة

 الأهداف

 تقٌٌم الخطة التكوٌنٌة

الخطة التكوٌنٌة 
 الموضوعة
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تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني : 03المطمب

ة عدة خطكات مف حيث تحديد محتكل التككيف كنكعو، كمكانو كالأسمكب المناسب لمستكل ؿتتضمف ىذه المرح
: كطبيعة الأفراد المطمكب تككينيـ كىذا ما سكؼ نتطرؽ إليو

تصميـ البرنامج التككيني   : أولا

يعد التصميـ الجيد كالكاقعي لممنيج التككيني الأداة الرئيسية كراء نجاح "       تعريؼ تصميـ البرنامج التككيني  
 برنامج تككيني، كالجيد الذم يجب عمى المسؤكليف المينييف في مجاؿ التككيف بذلو في عممية التصميـ يعد أم

بحد ذاتو استثمارا ىاما يحقؽ عائدا كأثرا عمى المستكييف المادم كالمعنكم كذلؾ مف خلاؿ ما يتضمنو التصميـ 
  1".مف تكاكب محتكيات البرنامج التككيني للاحتياجات التككينية التي تـ التكصؿ إلييا

:   كيشمؿ تصميـ البرنامج التككيني الإحاطة بالعناصر التالية

الأىداؼ ىي ما يتـ الكصكؿ لتحقيقو في نياية البرنامج التككيني، كىذه  : تحديد أهداف البرنامج التكويني-01
الأىداؼ ىي نتائج يجرم تصميميا كالتخطيط ليا إقرارىا مقدما ، كتكضح ما يراد إحداثو مف تغيير في اتجاىات 

. الأفراد كسمككيـ كقدراتيـ كأدائيـ ،كفي ضكئيا يتـ كضع المادة التككينية 

كيقصد بو السياؽ الذم يتـ فيو عرض اك تناكؿ المكضكعات أك المفردات، : تحديد الترتيب والتتابع -02
كينبغي تحديد مبادئ كقكاعد التعمـ الأساسية كالانتقاؿ مف المكاضيع العامة إلى المكاضيع الخاصة ، كمف 

   2.المفردات السيمة كالمعركفة لممشاركيف في العممية التككينية إلى المفردات الصعبة كالغير المعركفة

تعد محتكيات البرنامج ذات اىمية بالغة لأم برنامج تككيني ، كالمقصكد بيا : ـ مستويات البرنامج-03
المكاضيع التي سيتـ التككيف عمييا كالتي تحدد في ضكء الاحتياجات التككينية ، كبالتالي فيي تتضمف كؿ ما 

مثؿ المادة المطبكعة بأسمكب إنشائي ، أك  مكضكعة عمى شرائح  )سيتـ تحضيره مف مكاضيع المادة التككينية 
 ( أك عمى شكؿ مقالات ك بحكث أك عمى شكؿ فيديك العرض power pointالعرض في برنامج 

                                                             
 .191، ص2002، مركز الخبرات المهنٌة للإدارة، القاهرة ،مصر ، 1ـ توفٌق عبد الرحمان، العملٌة التدرٌبٌة ، ط 1
 . 192، ص2010ـ محمود أحمد جودة، إدارة الموارد البشرٌة ، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن،  2
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حيث يتـ تحديد أساليب التككيف المناسبة لكؿ برنامج مف البرامج التككينية ، : تحديد أساليب التكوين 04-
كيعتمد الأسمكب المناسب عمى عدة عكامؿ أىميا اليدؼ المرجك مف التككيف ، فالبرامج التككينية التي تيدؼ 

 تتطمب أساليب تختمؼ عف الأساليب التي تتبع في البرامج التي تيدؼ إلى تعديؿ ةإلى تحسيف الميارات الفني
 التي تناسب تككيف المديريف قد فالأساليب ، الأسمكبالاتجاىات ، كما أف لممستكل الكظيفي دكر في تحديد نكع 

  1. (عماؿ التنفيذ مثلا )تتناسب مع البرامج التي تقدـ لممكظفيف الآخريف  لا

مف أىـ عكامؿ نجاح البرنامج التككيني في الكصكؿ إلى الاىداؼ المسطرة عند  :  المكونيناختيار -ـ05
 المعمكمات كفيميا، بحث يمثؿ اختيار إيصاؿتصميمو ، ىك المككف الذم يقع عميو الدكر الأساسي في 

 2.المككنيف عنصرا ىاما في العمؿ التككيني لذا يجب اف يحظى بالعناية اللازمة مف قبؿ المسؤكؿ عف التككيف 

  فلا شؾ اف تحديد نكعية المككنيف يعتبر مف العناصر اليامة التي يجب مراعاتيا عند القياـ بعممية التخطيط 
:  يمي لمبرامج التككينية ، كاختيار المككف يرتكز عمى ما

. ػ المادة التككينية المراد إكسابيا لممتككنيف

. ػ نكعية المتككنيف

  3:  كما أنو يكجد أربعة  أنكاع مف المككنيف 

 كيقصد بو الشخص الذم يقكـ بنقؿ المعمكمات لممتككنيف عف طريؽ أسمكب : المككف المحاضر
 .المحاضرات، كيككف ىك المتحدث الأساسي فييا

 كىك الشخص الذم يتكلى تككيف مجمكعة مف الأفراد خلاؿ قيادتو لمؤتمر أك ندكة اك : المككف القائد
 .مناقشة

  كىك الشخص الذم لديو الخبرة العممية إلى جانب الخبرة النظرية ، كىذا النكع مف : المككف التطبيقي
 .المككنيف يككف قادرا عمى التككيف بإستخداـ أساليب دراسة الحالات كالمناقشات

                                                             
. 192ػ محفكظ أحمد جكدة، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
. 374ػ عمي السممي ، مرجع سبؽ ذكره ، ص 2
.  245، ص1990التكزيع،  ك ػ مصطفى نجيب شاكيش، إدارة الأفراد، دار الشركؽ لمنشر 3
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  كىك الشخص الذم لديو الخبرة كالمعرفة بالعمكـ السمككية ككيفية التأثير كالتعديؿ في :المكون النفسي
 .السمكؾ

      كىناؾ مجمكعة مف الصفات الأساسية التي يجب أف يتحمى بيا المككف الجيد كالكؼء مف أىميا، 
الخ  كالقدرة عمى التككيف، ككذلؾ يجب ...الصفات الشخصية كالمظير كالييئة، الذكاء، البدييية كالمباقة، المبادرة

 1. المكضكع التككيني أكأف يككف عمى كفاءة كخبرة تخصصية كالتحضير الجيد لمبرنامج 
 بعيف الاعتبار يأخذمف أجؿ أف تككف عممية الاختيار ناجحة لابد لمصمـ البرنامج أف :اختيار المتكونين 06-

: الشركط الكاجب تكافرىا في مف يتـ اختياره مف المتككنيف كالتي تتمثؿ فيما يمي 
.  ػ الاستعداد الكافي لمتعمـ كرفع المستكل

. ػ الرغبة في تعمـ ميارات جديدة
.     ػ الحد الأدنى مف الخبرة الشخصية التي تمكنو مف المشاركة الفعالة في البرنامج

. ػ المستكل الفعمي الذم يمكنو مف مسايرة كاستيعاب مكضكعات البرنامج
لابد مف اختيار مكاف التككيف ، كالذم يرتبط بنكعية التككيف ، حيث نميز بيف  :  تحديد مكان التكوين-07 

التككيف الجماعي كالذم يتـ فيو تككيف مجمكعة مف الأفراد ، كالتككيف الفردم الذم يككف فيو كؿ فرد عمى حدل 
 2:كفي ىذا المجاؿ نتعرض إلى ثلاث اختيارات رئيسية  كىي

 قد يككف مكاف التككيف في مكاف الكظيفة أك العمؿ نفسو، كىذا يناسب التككيف الفردم الذم يطمؽ عميو اسـ أ ـ
. التككيف أثناء العمؿ ، إذ يقكـ المككف بالإشراؼ عمى المتككف، كتككينو أثناء العمؿ 

ػ قد يككف التككيف في غرفة متخصصة لذلؾ داخؿ المؤسسة حيث يؤثر الترتيب الداخمي لقاعة التككيف عمى ب 
. (الخ...كترتيب المقاعد كالمناصب ، مكاف المككف  )فعاليتو 

ػ قد يككف في مكاف خارج العمؿ أك المؤسسة ، كما يككف عمى مستكل معيد تككيف خارجي متخصص اك ج 
. الجامعة

                                                             
. 245ػ مصطفى نجيب شاكيش ، مرجع سابؽ، ص 1
. 248ػ نفس المرجع، ص 2
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  كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الحالة الأكلى تناسب تعمـ الميارات الفنية الفردية التي يتطمبيا الأداء أيف 
تكفر الآلات كالأجيزة كالمعدات التي يحتاج إلييا المتككف كالمككف عمى حد سكاء في عممية التككيف ، أما 

.  الحالتيف الأخيرتيف فيما يناسباف التككيف الجماعي 
   

تنفيذ البرنامج التكويني  :   ثانيا
  تعتبر مرحمة تنفيذ البرنامج التككيني ترجمة الأنشطة كالخطة السابؽ إعدادىا إلى كاقع عممي ، كتعتبر مف أىـ 

المراحؿ الميمة كالمؤثرة عمى تحقيؽ أىداؼ الخطة التككينية كتتضمف ىذه المرحمة التحضير لمتنفيذ كالتنفيذ 
. الفعمي 

 
  1:كتتمثؿ ىذه الإجراءات فيما يمي: الإجراءات الفنية كالإدارية التي تسبؽ التككيف 01-  

 المشاركيف في العممية ل يتـ تجييز المكاد كالمكاضيع العممية التي ستكزع عؿ:أ ـ تجهيز المواد العممية اللازمة 
. التككينية بكمية تكفي عددىـ 

حيث أف الترتيب الداخمي لحجرة التككيف لو تأثير عمى فعالية التككيف ، : ب ـ تجهيز المكان المخصص لمتكوين
مكانية  فالطريقة التي ترتب بيا المقاعد كالمناضد ، كمكاف المككف ،ليا تأثير عمى إمكانية تكصيؿ المعمكمات كا 

. مشاركة كاستجابة المتككنيف في المناقشة 

 انتظاـ المقاعد عمى المناضد عمى شكؿ دائرة مستديرة يسمح بدرجة عالية مف أف  فنجد عمى سبيؿ المثاؿ ، 
الديمقراطية كالمشاركة، كما أف تعبيرات الكجو كحركة الجسـ تككف كاضحة لكؿ المتككنيف، مما يمكف مف تعزيز 

الآراء كالاتصاؿ، ليذا قد يككف مف المفيد استخداـ المائدة المستديرة في  أساليب التككيف الخاصة بالمناقشة 
. الجماعية كتككيف الحساسية

فيك يسمح بتقسيـ الدارسيف إلى ثلاثة صفكؼ أك مجمكعات  " U"  أما تنظيـ المقاعد كالمناضد في شكؿ حرؼ 
، كيسمح بالمشاركة في الرأم ، كما يسمح بإضافة نكع مف الرسمية كالبركتكككؿ في ترتيب الدارسيف ، كيعاب 

                                                             
. 350ػ أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية،مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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يسمح لكؿ المشاركيف أك الدارسيف أف يركا بعضيـ البعض بكضكح ، كيستخدـ ىذا النكع  عمى ىذا الشكؿ انو لا
.   غالبا في حمقات التنمية الإدارية

 يقكـ مسؤكؿ تنفيذ البرنامج بإعداد جدكؿ زمني لبرنامج التككيف :ج ـ إعلان الجدول الزمني لمبرنامج التكويني
يتضمف عدد أياـ البرنامج ، كعدد الجمسات في كؿ يكـ كزمف بداية كنياية كؿ جمسة ، كمكعد الراحة 

. كالاختبارات كحفؿ الختاـ
كليف مف إرساؿ جميع التعميمات اللازمة للإعلاف عف تاريخ ؤ كىي عممية يتأكد مف خلاليا المس:د ـ المتابعة 

. العممية التككينية كالمكاف الذم تقاـ فيو ككذا القائمة النيائية لممشاركيف
:   الإجراءات الفنية كالإدارية لمتنفيذ الفعمي - ػ02 

:         تتمثؿ ىذه الإجراءات فيما يمي
ىي الخطكة الأكلى في بداية تنفيذ البرنامج التككيني يتـ فييا الترحيب  : إستقبال المتكونين وتسجيمهمػ 

.  تسجيؿ المتككف لممئيااستماراتبالمتككنيف بأسمكب لائؽ ، لإعطائيـ نظرة مف المناخ التككيني ثـ يتـ تكزيع 
يتـ الترحيب بالمتككنيف مع تعريفيـ بالقكاعد العامة لمتككيف الذم يسير عمى أساسيا : ـ إفتتاح البرنامج والتعارف

. العمؿ منذ البداية، بالإضافة إلى تعريفيـ بالخدمات المتاحة للاستفادة منيا 
يتـ ذلؾ بطرح أىداؼ البرنامج كالمكضكعات التي سكؼ يغطييا  : أهداف البرنامج وحصر توقيعات المشاركينػ 

 استمارة حصر تكقيعات المشاركيف كتمخيصيا كعرضيا عمييـ للإتفاؽ عمى البرنامج استيفاءلممناقشة، مع 
 1.التككيني

  متابعة وتقييم برنامج التكوين:04المطمب  
تمؾ "         تعتبر المتابعة كالتقييـ عمميتاف متلازمتاف تيدفاف إلى تطكير التككيف ، كيعرؼ التقييـ عمى أنو 

الإجراءات التي تقاس بيا كفاءة البرامج التككينية ، كمدل نجاحيا في تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة ، كما تقاس بيا 
كفاءة المتككنيف ، كمدل التغيير الذم نجح التككيف في إحداثو فييـ ، ككذلؾ تقاس بيا كفاءة المتككنيف الذيف 

. 2"قامكا بتنفيذ العمؿ التككيني
 

                                                             
 .  253 ػ252ػ أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
. 251ػ مصطفى نجيب شاكيش، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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ىك إعطاء الشيء قيمتو ، كىك ينطكم عمى النقد كابراز "         كأيضا يعرفو يكسؼ محمد بف القبلاف انو
 ، فتقييـ البرامج التككينية كالمتككنيف ىك عممية جد ميمة ، ليذا يجب اف تحظى بعناية 1"الايجابيات كالسمبيات

كبيرة لتحقيؽ الفعالية كاليدؼ مف ذلؾ ىك التككيف، كما يمكف مف خلالو تكضيح ما إذا كانت خطط كبرامج 
التككيف الحالية ناجحة أـ لا ، كبالتالي الإعتماد عمييا في العمميات التككينية المستقبمية أك استبداليا ببرامج 

.  كخطط أخرل
 

المتابعة  :     أولا 
 2: ىك التعرؼ عمى ما يمي:الهدف من متابعة برامج التكوين ػ 01-

ػ مدل تكافر الشركط الضركرية لمتنفيذ المناسب لمبرامج مف حيث المكاف كراحة المتككنيف ، كسلامة كالحفاظ 
. عمى الاجيزة التي تساعد عمى العممية التككينية 

. ػ مدل علاقة المادة العممية بالمكضكع الذم يجرم التككيف عميو، كمدل تماشييا مع اليدؼ العاـ لمبرامج
. ػ مدل حسف اسغلاؿ الكقت المخصص لكؿ برنامج تككيني كمدل التسمسؿ المنطقي لمكضكعات البرنامج

ق المتككنيف ، كتفاعميـ معيا كمدل التأثير العاـ في مقدرة المتككف اػ مدل نجاح كسائؿ التككيف في جذب انتب
. كاستيعابو لممكضكع

ػ مدل تكافر صفات المككف الجيد ، كالمراجع العممية لمبرامج مع مكضكعاتو ، كما تشمؿ المتابعة تقارير 
لا بملاحظاتيـ عمى كسائؿ التككيف، كالكقت المخصص لكؿ عالمككنيف عمى العمؿ التككيني الذم يتـ تنفيذه ؼ

متو ، ككذلؾ تجميع تقارير المشرفيف كالمسؤكليف عف تنفيذ البرنامج التي تتناكؿ مدل انتظاـ ءمكضكع كمدل ملا
. اككنيف ، كمدل استجابتيـ لمبرنامج  كاىتماميـ  بومتاؿ

 تتـ متابعة العممية التككينية إعتمادا عمى البيانات التي يتـ :طرق جمع بيانات متابعة برامج التكوين-02
. جمعيا بطرؽ عديدة منيا الملاحظة ، المقابمة ، الاستمارة

 تظير الملاحظة بعض نكاحي القصكر في الأداء كالتصرفات لبعض المتككنيف ، كىذا يستكجب :أ ـ الملاحظة 
القياـ بمقابلات شخصية مع ىؤلاء المتككنيف مف طرؼ المشرؼ عمى البرنامج بغرض ارشادىـ كتكجيييـ لتجنب 

                                                             
. 48ػ يكسؼ محمد بف القبلاف ، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
. 201، ص1981ة كالنشر، عػ أحمد عاد راشد، مذكرات في إدارة الأفراد، دار النيضة العربية لمطبا 2
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القصكر كرفع مستكاىـ فالملاحظة ىي طريقة مباشرة في تقييـ جكدة نظاـ التككيف أثناء تنفيذه نظرا لككنيا طريقة 
ىر مجالات التغير بفعؿ التككيف ، فمف خلاؿ الملاحظة يمكف تحديد السمكؾ الظاىر للأشخاص اممتازة لإظ

   1:كخاصة فيما يتعمؽ بػ 
. مة في مجاؿ النشاط التككيني اػ طرؽ الاداء الع

. ػ مقدار الجيد المبذكؿ كالقدرة عمى التحصيؿ كالممارسة كالتطبيؽ
. ػ القدرة عمى اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحييا بطريقة بناءة في الكقت المناسب

. ػ مدل الإىتماـ بالتككيف كالإقباؿ عميو
. ػ النكاحي السمككية ك التصرفات الشخصية كالانتظاـ في التككيف

 إف المقابمة الشخصية مع المتككنيف تكفر ايجابات عف أسئمة لا يمكف الحصكؿ عمييا باستخداـ :ب ـ المقابمة 
كسائؿ كتقنيات أخرل ، كذلؾ بالنظر لمركنتيا ،  حيث أنو باستخداميا تتاح الفرصة لممتككف لمحكار كالايضاح 

:  ، كالمقابمة نكعاف  (التعبير بحرية تامة)دكف عراقيؿ أك قيكد 
. ػ مقابمة فردية لا تستغرؽ كقتا طكيلا كىي مناسبة 

. ػ مقابمة جماعية تستغرؽ كقتا طكيلا
بلات دكرية خلاؿ فترة التككيف مع المككنيف كعمى فترات متقاربة ،مف اجؿ تبادؿ ا إضافة لذلؾ يجب إجراء مؽ

  2.الأراء كالملاحظات حكؿ سير أنشطة التككيف ، كمدل تفاعؿ المتككنيف معيـ 
 كبالتالي فالمتابعة ىي عممية لمراقبة تنفيذ الخطة كالبرنامج التككيني ، كذلؾ لمتأكد مف انو تـ في حدكد 

التكقعات المقدرة لإنجاز مراحؿ الخطة لتحقيؽ اليدؼ كالغرض العاـ ليا ، مع التدخؿ في عممية التنفيذ لإزالة 
كمنو . العراقيؿ كالصعكبات التي قد تعترض سيرىا ، كالتعديؿ كالتطكير في الإجراءات التنفيذية لمبرنامج أحيانا 

فإف الميمة الاساسية لعممية المتابعة ىي تجميع البيانات كالمؤشرات الإحصائية التي تعتبر أساسا لعممية التقييـ 
. ، كبالتالي فعممية التقييـ مرتبطة ارتباطا كثيقا بعممية المتابعة 

:  تقكـ إدارة التككيف في إطار ىذه المتابعة بتكزيع إستمارة عمى المتككنيف كالمككنيف :ج ـ الإستمارة 

                                                             
 208ػ مصطفي نجيب شاكيش ، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
. 97، ص2001ػ بكعكد نزيية ، دكر التككيف في تنمية المكارد البشرية بالمؤسسة، جامعة قسنطينة،  2
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عداد التكصيات بشكؿ يكمي كمنتظـ مف مؤىلات عالية الملاحظاتيتمثؿ دكرىـ في جمع :  بالنسبة لممككنيف   كا 
كخبرة كاسعة في مجاؿ تككينيـ ، كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى صكرة مركبة عف التنفيذ اليكمي لبرامج التككيف 

مف أمثمة الاسئمة المفتكحة التي يمكف اف تتضمنيا الاستمارة التي تكزع عمى المككنيف ككاتخاذ قرارات تعديمية ، 
  1:يمي  ما
ىي الأنشطة التي تـ تنفيذىا بشكؿ جيد ىذا اليكـ ؟  ػ ما
ىي أسباب ىذا النجاح؟  ػ ما
ىي التغييرات المصاحبة ليا؟   التي تتـ بالشكؿ المطمكب، كماالأنشطةىي  ػ ما
برىا سمبية ؟ تىي التغييرات التي تعتبرىا ايجابية  كتمؾ التي تع ػ ما

ػ  ما نكع المشاكؿ التي اعترضت تنفيذ البرنامج المرغكب؟ 
  

. كغيرىا مف الأسئمة التي مف خلاليا يمكف متابعة التككيف مف طرؼ المككنيف
 

التقييم : ثانيا 
نظـ كخطط لو ، كما انو لا   ىذه المرحمة بعد المتابعة ، أم بعد التأكد مف أف برامج التككيف تسير كفؽ ماتأتي 

ة التقييـ تعتمد بعض معاىد ؿيمكف القكؿ باف برنامج التككيف ناجح إلا بعد القياـ بعممية التقييـ ، ففي مرح
ككف ككسائؿ التككيف ، كانطباعاتيـ عف الدكرة التككينية ، ـراء المتككنيف حكؿ أداء اؿآ  استطلاعالتككيف عمى 

حيث يتبادر في أذىاف المشرفيف كالمسؤكليف انو التقييـ ، في حيف أف ىذا الأسمكب لا يعبر عف حقيقة التقييـ، 
كىك غير سميـ بما أنو لا يغطي جميع الجكانب في العممية التككينية ، كليذا فإف عممية التقييـ تككف كفقا لتحديد 

 2:معايير فعالية  التككيف حيث تتمثؿ ىذه المعايير فيما يمي 
 يتـ ذلؾ مف خلاؿ تصميـ استمارة لمعرفة ردكد فعؿ المتككنيف كانطباعاتيـ كأرائيـ حكؿ ما :راء المتكونينآأ ـ 

. تعممكه  كشاىدكه خلاؿ فترة التككيف 

                                                             
 . 96ػ بكعكد نزيية، مرجع نفسو، ص  1
 .361ػ سعاد نائؼ برنكطي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 يتعمؽ بما تعممو المتككف كما حصمو مف معمكمات ، كىذا يتـ عف طريؽ الإختبارات ، أك :ب ـ التعمم المحقق
بالاستفسارات مف الرؤساء ،فإذا أخذنا مثلا مجمكعة مف المتككنيف يعممكف عمى آلة أك جياز معيف نقارف أداء 

كؿ منيـ قبؿ كبعد التككيف ، أما بخصكص أراء الرؤساء  يمكف أف يخضع لمتمييز الشخصي كيبقى ىذا 
. الأسمكب صالح لمبرامج اليادفة إلى إكساب المعارؼ كالميارات التي تنعكس عمى اداء المتككف 

جراء المقابلات مع المشرفيف حيث :ج ـ تغيرات سموكية محققة   يعتمد ىنا القائـ عمى التقييـ عمى الملاحظة كا 
 ، كبذلؾ يمكف التأكد مف حصكؿ تغيير فعمي كالاتجاىاتأف ىذا الأسمكب ىدفو زيادة ميارات محدكدة  أك القيـ 

.  سابقة لمتككيف أك التقييـ السابؽاختبارات عمى كبالاعتمادشرفيف ـفي سمكؾ الفرد المتككف عف طريؽ اؿ
ىذا الجانب يركز عمى مكاسب التككيف، فقد يككف التككيف فعاؿ لممتككف يحقؽ : د ـ مدى تنفيذ أهداف التكوين

. لو نجاحا كيستفيد منو في عممو ، كذلؾ يرجع بمكاسب عمى المؤسسة القائمة بعممية التككيف كذلؾ
   إذف فالتقييـ السميـ لمبرامج ىك قياس مدل تحقيقو للأىداؼ المسطرة، كعميو يجب تحديد أىداؼ البرنامج بدقة 

.  كبشكؿ يسمح بقياسيا
فوائد متابعة وتقييم برنامج التكوين : ثالثا   

ففيما يتعمؽ بالمتخرجيف    إف لعمميتي المتابعة كالتقييـ أىمية بالغة كخاصة بالنسبة للأفراد المعنييف بالتككيف،
يضمف ليـ التقييـ المكضكعي كالحصكؿ عمى طرؽ لمتأكد مف تحديث معارفيـ كمياراتيـ كتجنبيـ الكقكع في 

الأخطاء السابقة كتصحيحيا، كما يكفر لممككنيف معمكمات عف مدل فاعميتيـ في إعداد الأفراد لكظائؼ محددة 
: كليذا فإف ليذه العممية عدة فكائد نذكر منيا.كالتي بدكنيا سيمتنعكف عف إدخاؿ أم تغييرات 

. ػ تحسيف كتطكير الأنظمة كالبرامج التككينية التي يتكقع القياـ بو في المستقبؿ
ػ معرفة نقاط الضعؼ التي حدثت خلاؿ مرحمة تنفيذ البرنامج التككيني، مف حيث إعداده أك تنفيذه كمعرفة 

. أسبابيا لمعالجتيا في المستقبؿ
. ػ بياف مدل استفادة المتككنيف مف التككيف 

ػ التقييـ الذاتي لإدارة كأجيزة التككيف كالقائميف عمى ىذه الأجيزة ، فيتحسف مستكل الميارات كالقدرات كالفعالية، 
.   مما يدؿ عمى أف ىذه الأجيزة كانت  فعالة كالقائميف عمى إدارتيا قامكا بدكرىـ عمى أحسف كجو
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: خلاصة
 الكطني  بصفة عامة، فنجد أف كؿ كالاقتصاد       يعتبر التككيف مف أبرز عكامؿ النجاح للأفراد كالمؤسسات 

، كصكلا إلى الحياة العممية  (التنشئة)شخص يتكلى عممية تككيف في الحياة اليكمية، انطلاقا مف الحياة المنزلية 
أيف نجد المشرفيف كالمديريف القائميف عمى المؤسسات يتكلكف تككيف العامميف التابعيف ليـ، كفقا لحاجات محددة 

. ليذا التككيف
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 : تمهيـــــد   

         يعتبر الأفراد في المنظمات أحد أىم موارد المنظمة، التي تساىم مع باقي الموارد الأخرى في تحقيق 
أىداف المنظمة، عن طريق إنتاج خدمات وسمع ورفع الإنتاجية، من خلال الاستغلال الأمثل لكل من الموارد 
البشرية والموارد المالية، ولذلك ينبغي عمى كل منظمة الاىتمام بإدارة الموارد البشرية حتى تعمل عمى زيادة 

إنتاجيتيا، من خلال تنمية مواردىا البشرية، حيث أنو لا يكفي التركيز عمى الموارد المادية كمدخل لرفع 
الإنتاجية وتحقيق الأىداف، وعميو يتناول ىذا الفصل نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية كونيا الإدارة 

المسؤولة عن الموارد البشرية، كما تطرقنا فيو إلى مفيوم تنمية الموارد البشرية وأىميتيا وأىدافيا، وكذلك تم 
التطرق إلى معرفة عمى عاتق من تقع مسؤولية تنمية الموارد البشرية ومتطمباتيا؟  بالإضافة إلى خصائص 

.   وأىداف وأسباب تنمية المورد البشري ، والآليات المستخدمة في عممية تنميتو والعوامل المؤثرة عمى ذلك

 

عموميات حول إدارة الموارد البشرية :المبحث الأول

         ىذا المبحث عبارة عن نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية ، حيث يتضمن نشأة وتطور ىذه الأخيرة 
. ،ومفيوميا عند بعض المفكرين ، بالإضافة إلى أىدافيا وأىميتيا

النشأة والتطور : 01المطمب

تكوينيا، نموىا، "         سنقوم بتقسيم تاريخ إدارة الموارد البشرية إلى ثلاث فترات لكي نوضح مراحل
 حيث جاءت كل مرحمة من مراحل ىذا التطور ببرامج أكثر رقيا وتعقيدا وشمولا لإدارة الموارد 1"ونضوجيا
. البشرية

ترتبط سنوات التكوين بتمك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية قبل بداية القرن العشرين، :  مرحمة التكوين01
م  وبالرغم من وجود حالات تم فييا الإستعانة بأخصائيين في الأنشطة الخاصة بالأفراد في 1900فقبل عام

مجال الصناعات الخاصة لممساعدة في عممية التعيين، وتحديد مستويات الأداء، والتكوين، والنواحي الصحية، 
                                                             

 .40، ص1993، 1محمد سعيد سمطان، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، بيروت، ط-  1
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ول عن الأفراد كان لا يتعدى تطبيق التشريعات ؤإلا أن عدد ىؤلاء الأخصائيين كان قميلا، ويمكن القول أن المس
. وىذا من خلال ميامو والمتمثمة في معالجة المشكلات اليومية

       ونجد أنو في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانين وتم تأسيس مؤسسات بدأت تضع المبنة الأساسية 
ولكن تنفيذ ىذه الأنشطة كان يحدث غالبا بطريقة  لتنمية برامج حظيت بقبول عام لإدارة الموارد البشرية،

. عشوائية في الواقع العممي

 ، في التطور النظري والعممي لإدارة الموارد البشرية في الفترة الممتدة مرحمةحدثت ىذه ال:  ـ مرحمة النمو02  
بالسكرتير الاجتماعي أو أخصائي شؤون " م ، لقد بدأت ىذه الحقبة بظيور ما يسمى1946م و1900بين عام 

الاعتراف المتزايد بشرعية وضرورة الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد، ب ، وتتميز ىذه المرحمة 1" المعيشة للأفراد
وأىمية القيام بيا في كل منظمة، حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية تتولى اقتراح سياسات تتعمق بالجوانب 

سياسات التوظيف والتكوين والترقية والمكافآت : الاجتماعية والإنسانية في إطار التطور المتوقع لممنظمة مثل
 ،أصبح مسؤول الأفراد يأخذ بعين الاعتبار انعكاسات القرارات ذات الطابع التكنولوجي والاقتصادي عمى الإفراد"

 ، 2"بتحديده ليذه السياسات والإجراءات وتطبيقيا، فأصبح يقوم بدور مساعد للإدارة التنفيذية في المنظمة
وتختمف ىذه المرحمة عن مرحمة التكوين في كون تنظيميا لا يختمف اختلافا جوىريا عن الأنشطة الحالية لإدارة 
الموارد البشرية، والفرق بينيما يكمن أساسا في مدى رقي ودقة ىذه الأنظمة وليس في محتواىا، فالأنشطة لم 

. تختمف ولكن البرامج تطورت وفقا لمتطورات الحاصمة عمى مستوى المجتمعات والمنظمات

تبدأ ىذه المرحمة بقانون العمل الذي صدر في الولايات المتحدة الأمريكية سنة :  ـ مرحمة النضج 03      
م، وأيضا التزام الحكومة الفدرالية بفرص عمل ملائمة، ويعتبر التوسع الكبير لنطاق التدخل الحكومي في 1946

البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشرية في كل المنظمات، الخاصية الرئيسية لمرحمة النضج المستمر حتى يومنا 
. 3ىذا 

        وىذه المرحمة ليا علاقة بالتحدي الذي تواجيو منظمات الأعمال اليوم، فوظيفة الأفراد تسعى اليوم إلى 
تحقيق التوافق بين متطمبات الاختيارات الاقتصادية ومتطمبات التطور  للأفراد، وبالتالي فدور وظيفة الأفراد 

                                                             
 .42محمد سعٌد سلطان، مرجع سبق ذكره، ص -  1
 . 09، ص2001عبد الفتاح بوخمخم، إدارة الموارد البشرٌة، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطٌنة، -  2
 .43محمد سعٌد سلطان، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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يعنى بتحرير قوة الإبداع والاختراع والمبادرة للأفراد وتحسين المستوى والأداء مما يضمن تقوية المركز التنافسي 
. لممنظمة والقدرة عمى التكيف لمواجية التغيرات السريعة لمبيئة الخارجية والمحيطة بالمنظمة

          وتجدر الإشارة إلى أن التطور الذي شمل الأنشطة والمفيوم، امتد حتى إلى التسميات التي تطمق عمى 
ىذه الوظيفة والأفراد الذين يتولون تسييرىا، فالتسمية التي كانت شائعة أكثر ليذه الوظيفة ىي تسمى رئيس 

الأفراد وىذه التسمية لازالت مستخدمة ليومنا ىذا عمى مستوى المنظمة أو عمى الوحدات التابعة ليا، ومع مرور 
الوقت دخمت مصطمحات جديدة في وظيفة الأفراد وىذا ناجم عن تطور ىذه الوظيفة، والمصطمحات الأكثر 

: استعمالا ىي 

 مدير الأفراد والعلاقات الإنسانية. 
 مدير الأفراد وعلاقات العمل. 
 مدير الأفراد والعلاقات الصناعية. 
 مدير الأفراد والشؤون الاجتماعية. 
 1.مدير الأفراد والموارد البشرية 

 
 
دارة الموارد البشرية إتعريف : 02المطمب

           تتباين مفاىيم إدارة الموارد تبعا لممداخل التي ينطمق منيا كل باحث ، سواءا كانت اقتصادية، أو 
ولعل كثرة البحوث والدراسات والمؤلفات التي تناولت إدارة . الخ...سياسية، أو إدارية، أو اجتماعية، أو ثقافية 

الموارد البشرية تعكس أىمية ىذا المفيوم في عصرنا ىذا الذي يتسم بالتطور التقني والتكنولوجي والمعرفي في 
: شتى المجالات، وفيما يمي بعض التعاريف لإدارة الموارد البشرية

 مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أىداف الفرد "إدارة الموارد البشرية ىي
 .  2"والمنظمة

                                                             
 .10عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .13رواٌة محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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 كافة العمميات المتعمقة بالإدارة بوجو عام، وىي التخطيط والتنظيم والتوجيو " إدارة الموارد البشرية تعني
والمتابعة، وتقييم كافة العمميات والأنشطة التي تؤدي إلى بذل أقصى الجيود لمموارد البشرية، وذلك لتحقيق 

 .1"أىداف المنظمة وأىداف الأفراد، مع زيادة تنمية ىذه الجيود باستمرار 
  جوىرىا ىو تحقيق ميزة تنافسية لممنظمة من خلال توظيف فاعل لعمالة عالية " إدارة الموارد البشرية

  .2"الميارة، والإلتزام في بيئة ديناميكية سريعة التغيير
        

       في ىذا التعريف يرى الكاتب أن جوىر إدارة الموارد البشرية ىو تحقيق ميزة تنافسية في بيئة تتميز 
بالديناميكية، ومنافسة عالية وتغير سريع في شتى المجالات، حيث يكون ىناك صراع وتزاحم شديدين عمى 

 لاحتواءتوظيف عمالة عالية الميارة، وبطبيعة الحال المنظمة التي تطبق سياسة توظيف فعالة تكون السباقة 
. تمك الميارات

 عرف معيد إدارة الأفراد في بريطانيا  كما   Institude of personnel management إدارة الموارد 
 .3"بأنيا ذلك الجزء من الإدارة الميتم بالأفراد في العمل وبعلاقاتيم داخل المنظمة" البشرية

:  أن إدارة الموارد البشرية ترتكز عمى مبادئ أساسية ىي aswathapp     ويؤكد أساواثابا 
نما ىي الأشخاص الذين يديرون المنظمة،  ـ إن المنظمات ليست المعدات والمباني، وا 

. ـ إن إدارة الموارد البشرية تسيم في تطبيق مبادئ ووظائف الإدارة 
. ـ ضرورة تكامل جميع القرارات ذات العلاقة بالعاممين 

. ـ إن القرارات يجب أن تكون ذات تأثير فعال عمى المنظمة 
  

  ثلاث  تعاريف لإدارة الموارد البشرية بناءا عمى المبادئ الأساسية السابقة، استنباط      وقد خمص إلى 
: ىذه التعاريف ىي 

أ ـ إدارة الموارد البشرية ىي مجموعة من القرارات المتكاممة، التي تشكل عمميات التوظيف بالمنظمة،  بما 
. يمكن المنظمة والعاممين من تحقيق أىدافيم 

                                                             
 .17جمال الدٌن المرسً، مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .62مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص -  2

3 -Aswathapp , K  human resourse and personnel management, the  Mc graw, hill,5 th edition 
newdelhi ,2005. 
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ب ـ إدارة الموارد البشرية تعنى بالبعد البشري في الإدارة، حيث أن كل منظمة تتكون من مجموعة أشخاص 
تتطمب خدماتيم، وتطور مياراتيم، وتحفزىم للأداء المتميز ، وتتأكد من استمرارية إلتزاميم  لممنظمة كأساس 

. لتحقيق أىداف المنظمة 
ج ـ أنيا تخطيط ، وتنظيم، وتوجيو، ومراقبة ، وتطوير ومكافأة وصيانة الموارد البشرية، بغرض الإسيام في 

.   تحقيق الأىداف الكاممة لكل من الفرد والمنظمة والمجتمع
        وبالتالي ىناك عامل مشترك بين التعاريف السابقة متمثل في أن اليدف من الإدارة الفعالة لمموارد 

البشرية ىو تحقيق أىداف الفرد والمنظمة عمى حد سواء، من خلال الاستخدام الفعال والأمثل ليا ، وتنميتيا 
 .وتطويرىا

    
 أهداف إدارة الموارد البشرية  و أهمية:03المطمب

 إدارة لأىم عنصر من عناصرىا وىناك العديد من باعتبارىا        تتمتع إدارة الموارد البشرية بأىمية كبيرة 
دارة ناجحة لمموارد البشرية وتحقيق المنظمات لأىدافيا إالدراسات التي أجريت تؤكد عمى العلاقة بين وجود 

 .وغاياتيا 
  أهمية إدارة الموارد البشرية: أولا  

         يرتبط وجود المنظمات في الأساس بوجود غايات تسعى لتحقيقيا في الحاضر والمستقبل، وتظل 
. الإنتاجية في مقدمة الأولويات لأىداف أي منظمة

        حيث تعتبر الموارد البشرية العنصر الميم لموصول إلى تحقيق الأىداف المسطرة والمرجوة فأىميتيا 
تكمن في دورىا المؤثر والفعال في رفع كفاءة الإدارات في المنظمة وفعاليتيا في أداء مياميا وأنشطتيا، 

 واختيار وتعيين استقطابباعتبارىا محصمة نيائية لكفاءة وفعالية المنظمة، ويتحقق ىذا إذا ما أحسن 
الكفاءات المتميزة والمؤىمة والمدربة، ثم التخطيط ليا بعناية وبذل كل جيد في المحافظة عمييا والاىتمام بيا 
وصيانتيا وتطويرىا، ووضع نظام عادل لممرتبات والمكافآت والحوافز، وتبني القرارات الموضوعية في الترقية 

 ومعايير عادلة، تكون معمومة وواضحة لمجميع، ولقد ازدادت أىمية العنصر البشري في ضوء اعتباراتوفق 
إن التطورات ." المتغيرات العالمية المعاصرة، حيث أدت إلى إعادة النظر في ممارسات إدارة الموارد البشرية
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الحديثة أسيمت في إعادة التفكير في ممارسات إدارة الموارد البشرية من استقطاب العاممين، والتكوين 
 . 1"   ذات قيمة أو عائد اقتصادياستثماراتوغيرىا، عمى أنيا ...والحوافز، وتقييم الأداء 

ومما "         ومنذ ذلك أصبح ينظر إلى إدارة الموارد البشرية باعتبارىا إدارة لأىم وأغمى أصول المنظمة 
ضاعف من أىمية إدارة الموارد البشرية تجاوزىا الدور التقميدي، ولعب أدوار أكثر حيوية، وابعد مدى من 
خلال مواجية الظروف المستقبمية، والتكيف معيا عبر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، بوصفو 
محورا رئيسيا في عممية التخطيط الاستراتيجي لممنظمات، والذي رتب فيما لكيفية ربط وظائفيا بالبيئة 

دراك مدى أىميتيا لكافة المستويات الإدارية  .  2"المحيطة، وا 
        وتتباين أىمية إدارة الموارد البشرية من منظمة لأخرى، حسب حجميا، نشاطيا، وطبيعة عمميا، 

وعدد الأفراد العاممين فييا، وانتشارىا الجغرافي، ومدى تدخل الدولة في مجال أعماليا، ووجود النقابات ومدى 
ستراتيجية المنظمة المستقبمية . قوتيا، وا 

   
أهداف إدارة الموارد البشرية : ثانيا

      تيدف إدارة الموارد البشرية إلى تزويد المؤسسة بموارد بشرية فعالة، بحيث ىناك إتفاق بين معظم 
الباحثين أن أىداف إدارة الموارد البشرية ىي أىداف المنظمة أيضا، فمن أجل تحقيق المنظمة لأىدافيا يجب 

عمييا أولا الحصول عمى الأفراد الأكفاء لمعمل في مختمف الوظائف، والاستفادة القصوى من جيودىم، 
. والمحافظة عمى إستمراريتيم في العمل بالمنظمة

:        بينما يرى باحثين آخرين أن أىداف إدارة الموارد البشرية مقسمة عمى ثلاثة مستويات وىي 
شاغمييا، أي التوازن  عن طريق المحافظة عمى التوازن بين الأعمال  و: ـ الأىداف عمى مستوى المجتمع"

. بين الفرص المتاحة والطاقات البشرية التي يمكنيا التقدم لمحصول عمى ىذه الفرص
. عن طريق إتاحة فرص التقدم لمعاممين، عندما يصبحون مؤىمين لذلك : ـ الأىداف عمى مستوى العاممين
من خلال الحصول عمى الأفراد الأكفاء عن طرق تحديد مواصفات : ـ الأىداف عمى مستوى المؤسسة

 . 3"الأعمال 

                                                             
 .83جمال الدٌن مرسً، مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .03رواٌة حسن محمد، مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص-  2
 .65مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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 1:        ومن خلال ما سبق، يمكن تحديد الأىداف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية  فيما يمي

. ـ توفير الموارد البشرية المناسبة، بالمواصفات المطموبة وفي الوقت المناسب

. ـ الإرتقاء بإنتاجية القوى العاممة طبقا لإمكانيات المنظمة

. ـ تييئة ظروف عمل مناسبة

. ـ تحفيز العاممين عمى التعاون وزيادة الإنتاج

. ـ بناء وتدعيم الولاء لممؤسسة لدى العاممين، وتحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي لدييم

. ـ الاىتمام بمقترحات العاممين وتطبيق المناسب منيا

. ـ التقييم الموضوعي لآراء وشكاوي العاممين

. ـ تحقيق المسار الميني والوظيفي السميم لمموظفين

. ـ حل مشكلات العاممين الخاصة بالعمل 

. ـ صيانة الموارد البشرية وتنميتيا وتطويرىا بصفة مستمرة

     

 تنمية الموارد البشرية :المبحث الثاني 

         تعد تنمية الموارد البشرية من أىم الركائز الأساسية لتحقيق التنمية الشاممة والمستمرة، وذلك بحكم الدور 
الذي تمعبو في صقل الميارات، وتحريك القدرات وتنمية الكفاءات البشرية في جوانبيا المختمفة العممية والتقنية 

 الأفراد والمنظمات لرفع كفاءتيا الإنتاجية، لتحقيق أىدافيا واحتياجاتوالمينية اللازمة لتمبية متطمبات التنمية، 
. المبتغاة

                                                             
 .66مدحت محمد ابو النصر،مرجع سبق ذكره، ص-  1
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مفهوم تنمية الموارد البشرية : 01المطمب

عمى مستوى )        حظيت تنمية الموارد البشرية باىتمام الكثير من الباحثين سواءا عمى المستوى الكمي 
 الموارد البشرية وأحد لاستثمار، باعتبارىا مدخلا (عمى مستوى المؤسسة)، أو عمى المستوى الجزئي(الدولة

محددات النمو الاقتصادي ، وبالتالي زاد الاىتمام بتنمية الموارد البشرية وتحسين نوعية القوى العاممة، ورفع 
. كفاءتيا الإنتاجية وتنمية قدراتيا عمى الإبداع والابتكار في المجالات التقنية الحديثة

 ىي إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفق واحتياجات المجتمع، عمى أساس " تنمية الموارد البشرية
لموارد الطبيعية ، فضلا عن زيادة طاقاتو ل استغلالوأنو  بزيادة معرفة وقدرة الإنسان يزداد ويتطور 

 أن التنمية البشرية تعنى 1990وقد أشار تقرير التنمية البشرية الصادر عن الأمم المتحدة سنة   ،1"وجيوده
 .بتوسيع نطاق الاختيار أمام الأفراد، وذلك بزيادة فرصيم في التعميم والرعاية الصحية والدخل والعمالة 

  وبالنسبة لمفيوم تنمية الموارد البشرية من منظور إداري وفي سياق العمل بالمؤسسات فيعرفو عمي السممي
تمك العممية المتكاممة، المخططة موضوعيا، والقائمة عمى معمومات صحيحة، واليادفة إلى إيجاد "عمى أنو 

قوة عمل مناسبة مع متطمبات العمل في منظمات محددة، والمتفيمة لظروف وقواعد وأساليب الأداء 
مكانياتو، والقادرة عمى تطبيق تمك القواعد والأساليب، والرغبة في أداء العمل باستخدام ما لدييا  المطموب وا 

 .2"من قدرات وميارات 
 

        من خلال التعريف يتضح أن تنمية الموارد البشرية تقوم عمى أساس ومنيجية عممية، اليدف منيا 
توفير ظروف عمل مناسبة بكل جوانبيا تسمح بإثارة دافعية وحماس الأفراد نحو العمل، والحصول عمى 

.   مستويات الأداء المطموبة 

                                                             
 . 87المفاهٌم، الأسس، التطبٌقات، مرجع سابق، ص:موسى اللوزي، التنمٌة الإدارٌة-   1

 
 .197مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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 تمك الجيود المخططة والمنفذة لتنمية الميارات، وترشيد سموكيات الأفراد العاممين بالمنظمة، بما " وأيضا ىي
سياميم في تحقيق أىداف  يعظم من فعالية أداءىم، وتحقيق ذواتيم من خلال تحقيق أىدافيم الشخصية، وا 

 . 1"المنظمة

:         وقد عبّر عن تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة في معادلة رياضية كما يمي 

الأجور، )المقابل+ (تقييم الأداء)المتابعة + (إعداد الموارد البشرية)الإعداد=  تنمية الموارد البشرية 
) الضبط(+ الرعاية الاجتماعية والنفسية،والاقتصادية) المحافظة+ (الرواتب، المكافآت، الحوافز

( التكوين ورفع الكفاءة) التنمية+ (الإشراف والتوجيو

      وبذلك فإن تنمية الموارد البشرية الفعالة بالمؤسسات تتحقق من خلال النشاطات السالفة الذكر، التي تمعب 
إدارة الموارد البشرية الدور الأساسي فييا من خلال صياغة برامج فعالة لتييئة وتكوين أيدي عاممة قادرة عمى 

. العمل وراغبة فيو

أهمية تنمية الموارد البشرية : 02المطمب

         ىناك العديد من التغيرات في بيئة العمل الداخمية والخارجية التي تواجييا المؤسسات، وقد زادت ىذه 
التغيرات من الضغوط المفروضة عمى المؤسسة لإحداث التغييرات اللازمة لتتماشى وىذه التحديات، وقد أصبح 
لازما عمى المؤسسات التي ترغيب في البقاء والاستمرار في مجال صناعتيا، أن تسعى لتنمية وتكوين مواردىا 

لم يعد " ، وليذا والتزامالبشرية، التي تعتبر  من أىم موارد المؤسسة، لتصبح أكثر ميارة وكفاءة، وقدرة ومعرفة 
الدور التقميدي لإدارة الموارد البشرية، مثل حفظ سجلات الموظفين مقبولا أو كافيا، في ظل التحديات التي 
تواجو المنظمة من تقدم تكنولوجي، وعولمة، وتنوع الميارات المطموبة، واختلاف مزيج القوى العاممة، كميا 

تحديات تتطمب أدوارا مختمفة لإدارة الموارد البشرية، لذلك أصبح لزاما عمى وظائف إدارة الموارد البشرية الحديثة 
أن تواكب مراحل التطور، وأن تتبنى توجيات إستراتيجية في تعامميا مع مواردىا البشرية خاصة في مجال 

. 2"التنمية البشرية

                                                             
 197مدحت محمد أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .3رواٌة محمد حسن، مدخل إستراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص- 2
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وعندما تستطيع المنظمة الحصول عمى موارد بشرية تتوافر لدييا المعرفة والميارة، يمكن القول أن ىذه        " 
المنظمة لدييا مخزون من الموارد البشرية، وتكون المعرفة والميارات والاتجاىات ىي المكونات الحرجة واليامة 
ليذا المخزون، ومن ثم ينبغي عمى المنظمة أن تحافظ عمى بقاء ىذا المخزون، لوجود الأفراد الذين يمتمكون 
الاستعدادات عندما يتم تنمية مياراتيم بشكل مناسب وكافي، يمكن من ضمان قدراتيم عمى العمل بكفاءة 

. 1"لتحقيق الأىداف

       وتستمد تنمية الموارد البشرية أىميتيا أكثر من طبيعة القرارات التي تكون أساسا ليا، وىي قرارات تتعمق 
. بالعنصر البشري، وتشتمل عمى مختمف الميام ومجالات إدارة الموارد البشرية 

       فالأىمية الأولى لتنمية الموارد البشرية، تكمن في الحاجة الممحة لممؤسسات باختلاف أنواعيا وأحجاميا، 
إلى موارد بشرية عمى قدر كاف من التكوين والتأىيل، لتنفيذ كافة نشاطاتيا وعممياتيا، ومن الطبيعي أن تزداد 
ىذه الأىمية مع ظيور وظائف جديدة، واتساع استخدام المؤسسات لمتكنولوجيات الحديثة والمتطورة التي تمتاز 
بالتعقيد، أما الأىمية الثانية  فتعبر عنيا النتائج الممموسة التي تحققيا في حال ما إذا ارتكزت عمى سياسات 

وقواعد واضحة ومدعومة من الإدارة العميا، إذ أن الفعالية والكفاية في الإنتاج والأداء والمذان  يعتبران أساسيان 
دارة المؤسسة يتحققان غالبا عن طريق تنمية الموارد البشرية، أما الأىمية الثالثة فتتضح أكثر  في استراتيجيات وا 

.  فأكثر من خلال تحقيق التنمية للأىداف الموجودة منيا 

أهداف تنمية الموارد البشرية : 03المطمب

        من أجل تحقيق أىداف تنمية الموارد البشرية، ينبغي ترجمة أىدافيا إلى واقع عممي، ووضع نتائجو 
موضع التنفيذ العممي، و عمى ىذا الأساس ينبغي منح الأفراد الذين مارسوا التكوين مسؤولية أو الفرصة لتطبيق 
ما توصموا إليو من ىذا التكوين كالحمول والاقتراحات البناءة والجديدة في مختمف مجالات العمل، وتتمثل تنمية 

: الموارد البشرية فيما يمي 

. ـ إحداث تغيير في سموك الفرد وتصرفاتو مع نفسو ومع الجماعة

                                                             
 .4رواٌة محمد حسن ، مرجع سبق ذكره،ص -  1
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ـ إحداث تغيير في طبيعة الفرد بالشكل الذي يجعمو أكثر استجابة لمتقويم، وأكثر استعدادا لتطوير طبائعو 
. لصالح المنظمة، وأكثر قبولا لمتضحية والولاء، والتكيف مع الموارد المادية المتاحة

ـ تحريك دوافع الأفراد، إعطاء كل ما يمكن إعطاؤه من ولاء ووقت وجيد لممنظمة، لتحقيق غاياتيا وأىدافيا 
المسطرة عندما تحقق ليم أىدافيم وغاياتيم في العمل، كالترقية، الزيادة في الأجر، الاعتراف بالمجيودات 

. المبذولة

. ـ مواجية التحديات الخارجية والداخمية لممنظمة بفعالية

ـ المحافظة عمى الموارد البشرية من حيث التقميل من حوادث العمل أو تجنب التعرض للأمراض المينية عن 
.  الوسائل المادية المتاحة بالطريقة الصحيحةاستعمالطريق 

 . ـ معالجة مشاكل العمل كحالات التغيب أو دوران العمل وكثرة الشكاوي والتظممات

 عمى ىذا الأساس فالتنمية الفعالة لمموارد البشرية تعتبر الأساس في امتلاك المؤسسات الحمول ومواكبة 
التغيرات والتطورات العممية والتكنولوجية التي يمكن أن تحدث من خلال موارد بشرية مؤىمة وذات تكوين عالي 

. قادرة عمى التكيف مع كل التطورات

  مسؤوليات ومتطمبات تنمية الموارد البشرية:المبحث الثالث

مسؤوليات تنمية الموارد البشرية : 01المطمب

  1:      في أغمب المؤسسات تنمية الموارد البشرية تعتمد عمى أربعة مستويات رئيسية

. (الإدارة العميا، الإدارة الإشرافية، المورد البشري، المتخصصين) 

 مسؤولياتيا ىي تكوين وتوصيل رؤية  واضحة عن مفيوم تنمية الموارد البشرية في :الإدارة العميا-01
المؤسسة، وعميو فإن كل تصرف تتخذه ينتج عنو نمو أو تقدم في العمل، لذلك فيي مطالبة بمراجعة ىيكل 

                                                             
، 2009، دار المٌسرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، 1محمد سمٌر أحمد، الإدارة الإستراتٌجٌة وتنمٌة الموارد البشرٌة، ط-  1
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المؤسسة وسياسات الموارد البشرية، خمق البيئة المناسبة لتكيف ونجاح الموارد البشرية، وكذا توفير الموارد 
ف العمميات التكوينية، والسير عمى تطبيق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام لالمالية اللازمة لمخت

 .المختمفة بالمؤسسة، ومتابعة كل الإجراءات اللازمة 

 مسؤوليتيا ضمان البيئة المناسبة حتى يستطيع الأفراد تأدية وظائفيم بكفاءة وفعالية، :لإدارة الإشرافيةا02 
والتمتع بفرص التكوين المستمرة لتنمية قدراتيم وطاقاتيم الكامنة، ىذه المسؤولية سواءا كان ذلك بشكل خاص 

 :       ومنفرد أو بمساعدة جية معينة، و تتمثل في الآتي

 التي تحتاجيا الموارد البشرية الاتجاىات الميارات، والمعرفة، وتطوير اكتسابـ توفير جو عمل يشجع ويدعم 
. حتى تتمكن من أداء عمميا بالشكل المطموب

ـ مراجعة أىداف العمل بشكل قياسي ومستمر، وتقييم الأداء الموضوعي لمساعدة الموارد البشرية عمى تنمية 
. مياراتيم ومراجعة وتقييم النتائج

. ـ تحديد النقائص واحتياجات الأفراد لتكوينيم وتنمية قدراتيم

       المدير المباشر يعتبر من أىم عناصر تنمية الموارد البشرية، لأنو الأقرب  لملاحظة السموك  الفعمي 
 التكوينية، احتياجاتو إمكانيات المورد البشري ومشكلاتو، وبالتالي فيو الأقدر عمى تحديد اكتشافوالأقدر عمى 

: وعميو فالمسؤوليات التي يقوم بيا المدير المباشر لعممية التنمية ىي

 سناد العمل ليم  .المشاركة في اختيار الموارد البشير وا 
  لمموارد البشريةكوينية التالاحتياجاتالكشف عن . 
  متابعة الأداء الفعمي وتقييم مستواه مما يساعد عمى إعطاء التوجيو والمساعدة اللازمة لمتغمب عمى نقائص

 .الموارد البشرية ومشكلات الأداء
 التكوين أثناء العمل. 
  السميمةالاتجاىاتاستخدام أنظمة التحفيز بيدف توجيو السموك الفعمي في . 
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 كعضو في فريق العمل بالمؤسسة تقع عمى عاتقو مسؤولية تعّمم احتياجاتو المرتبطة :المورد البشري-03
بالعمل اليومي في إطار منصبو، بالإضافة إلى مختمف التغيرات العممية التكنولوجية التي تطرأ عمى 
 1. المؤسسة، وطموحات المستقبل الوظيفي لو  كالترقية وتحمل المسؤوليات الأعمى وكذا التنمية الذاتية

 كل مؤسسة قد يكون ليا وظيفة متخصصة، فتكون بذلك مسؤولة عن تنمية : الجهة المتخصصة-04
الموارد البشرية أحيانا تكون إدارة الموارد البشرية ىي المسؤولة، وأحيانا أقسام التكوين سواءا كان ذلك داخل 

 .قسم الموارد البشرية أو بشكل منفصل عنيا، وأحيانا يكون التكوين والتنمية جزء من مجال آخر لمنشاط 

 المتطمبات الواجب مراعاتها لتنمية الموارد البشرية :02المطمب

        إن تنمية الموارد البشرية ىي التي تنشأ من رؤية مستقبمية قوية عن قدرات الموارد البشرية وطاقاتيم 
الكامنة، من اجل تنميتيا  لتحقيق أىداف المؤسسة وفق خطة إستراتيجية ملائمة، ولتحقيق تنمية الموارد البشرية 

 2:لابد من مراعاة المتطمبات التالية

 أ ـ تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يمكن من تحقيق الملائمة بين الخصائص الفردية واحتياجات 
. المؤسسة

: ب ـ توفير الأفراد والخبرة في تنمية الموارد البشرية عمى ثلاث مستويات 

 الفيم الصادق والاقتناع التام بالموارد  )الذي يتطمب خصائص حيوية وأساسية منيا :مستوى الإدارة العميا
 .(البشرية، القناعة الكافية بأىمية التكوين في تنمية الموارد البشرية، تييئة المناخ المناسب لمعمل

 خط الإشراف  ) ىذا المستوى يمكن من العمل عن قرب مع المديرين المباشرين :مستوى الوحدة أو القسم
لممساعدة في وضع خطط وسياسات تنمية الموارد البشرية، عمى إعتبار المدير المباشر ىو أىم  (الأول

العناصر في ىذه العميمة، لكونو الأقرب لملاحظة السموك الفعمي لممورد البشري، والكشف عن سموكياتو 
 .ومشكلاتو وبالتالي القدرة عمى تحديد احتياجاتو التكوينية 

                                                             
 .80محمد سمٌر أحمد ،مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .81نفس المرجع، ص-  2
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 تحديد الميارات الخاصة بالعلاقات بين الموارد البشرية، خبرة فنية في وظائف معينة :مستوى العمميات 
 .وعمميات محددة لمتكوين والتنمية

ج ـ إدارة موارد بشرية فعالة إنجاز الأعمال والميام الخاصة بيم بكفاءة عالية، وىذا يتطمب وجود مختصين 
. عمى درجة عالية من الخبرة العممية والعممية

 كل من المستوى الاستراتيجي، المستوى احتياجاتد ـ الربط بين تنمية الموارد البشرية والمؤسسة، وذلك بتحديد 
. الإداري، ومستوى العمميات، وكذا رسم الخطط الإستراتيجية لمقابمة تمك الاحتياجات 

وذلك عن طريق توفر قيم ايجابية عن أىمية المورد البشري : ىـ ـ رؤية مستقبمية وثقافية لتنمية الموارد البشرية
لممؤسسة، ورؤية مستقبمية عن المساىمة المستمرة لمتكوين وتنمية قوة العمل ودورىا في إنجاز أىداف 

لقيم تأثير مباشر وواضح بين خصائص المديرين في لالمؤسسة، حيث أنو لثقافة المؤسسة النظرة المستقبمية و
. كل من القطاع العام والخاص، وىذا ما ينعكس عمى فمسفة الرؤية المستقبمية والأىداف 

و ـ تحديد ىدف وسياسة لتنمية الموارد البشرية، بمعنى التحرك من الرؤية المستقبمية العامة عن أىمية تنمية 
. الموارد البشرية إلى التعبير عن تمك الرؤية بسياسات تقرر بوضوح اليدف من التنمية بالمؤسسة

 1:ي ـ وضع خطط واستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية بحيث توجد ثلاث استراتيجيات لتحقيق ىذا اليدف وىي

 تتضمن تعديل الأفكار والمعتقدات وطريقة التفكير بالاعتماد عمى العديد من المناىج مثل :إستراتيجية معرفية 
الخ، كميا تعتبر أشكال أساسية لإيصال المعمومات وتمقين المعرفة المينية ...الكتب، الأفلام، برامج التكوين

 .والعممية
 ىذه الإستراتيجية تحاول تغيير السموك مباشرة داخل بيئة معينة مثل نموذج السموك :إستراتيجية سموكية 

 .وتمثيل الأدوار،بحيث يتغير السموك ولا تتغير البيئة 
  بغرض تعديل بيئة العمل الحالية لممورد البشري مثل التدوير الوظيفي أو بناء الفريق، وتتم : إستراتيجية البيئة

  .تنمية ميارات واتجاىات جديدة بعممية أساسية يمكن توضيحيا بما يسمى بدورة النجاح السيكولوجية

                                                             
 .82محمد سمٌر أحمد ،مرجع سبق ذكره ، ص- -  1
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  يوضح دورة النجاح السيكولوجية    (03  )الشكل رقم 

 

                                معمومات 

                                 مرتجعة

                                
 

 
 
 

     

. 83محمد سمير احمد، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر

 

خصائص وأهداف وأسباب تنمية الموارد البشرية : المبحث الرابع 

: تقوم تنمية الموارد البشرية عمى جممة من الخصائص والأىداف نذكرىا فيما يمي

خصائص تنمية الموارد البشرية  : 01المطمب

:   من أىم خصائص تنمية الموارد البشرية نجد 

 فتنمية الموارد البشرية في الوقت الراىن يمكن النظر إلييا عمى :تنمية الموارد البشرية عممية إستراتيجية-01
أنيا عممية إستراتيجية، تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاممة، وتعمل في إطار أكبر ليا ىي 

 .إستراتيجية المؤسسة

         وعميو فإن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تتكون من مجموعة مخططة من برامج التكوين والتنمية 
المستمرة، التي تيدف إلى تطوير وتحسين كل من يعمل في المؤسسة وتعميمو كل جديد وبشكل مستمر لمواكبة 

 الأداء
جهد مستقل 

       

 الأهداف

 المكافآت الدوافع
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التطورات والتغيرات، ومساعدتيم عمى تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد، وفي نفس الوقت تسعى إلى 
تشكيل بنية تحتية من الميارات البشرية التي تحتاجيا المؤسسة في الحاضر والمستقبل، بغرض رفع الكفاءة 

الإنتاجية والفعالية التنظيمية باستمرار لتحقيق الرضا لدى زبائنيا، وكذا التأقمم والتكيف مع التغيرات والتطورات 
  1.الحاصمة في البيئة الداخمية والخارجية ،وبالتالي ينعكس أثرىا عمى نشاط المؤسسة في المدى القصير والطويل

كسابيا الميارات الجديدة والقدرات  المتنوعة لمتكيف،         ىذه التغيرات التي تحتاج إلى تعميم الموارد البشرية وا 
معيا وعميو فإن ىذه التغيرات التي تحدثيا التنمية تساىم إلى حد كبير في تخفيض الضغوط التي تشكميا 

 2.التغيرات والتطورات المختمفة عمى الموارد البشرية

 تعتبر تنمية الموارد البشرية عممية منتظمة تعتمد عمى التكوين، :تنمية الموارد البشرية عممية مستمرة-02
 لدى الموارد البشرية بغرض تطوير وتحسين واتجاىاتحيث تيدف بذلك إلى بناء معارف، ميارات وسموكيات 

أدائيا الحالي والمستقبمي والتكيف مع التغيرات البيئية، وبالتالي فتنمية الموارد البشرية ىي عممية ىادفة لتحسين 
. أداء الموارد البشرية بصفة مستمرة ودائمة من خلال التكوين المستمر

 أهداف تنمية الموارد البشرية :02 المطمب

       إن تنمية الموارد البشرية تيدف إلى تجديد وتنمية الميارات والخبرات المطموبة لممورد البشري بالمستقبل 
ووضع الخطط والاستراتيجيات الملائمة لتحقيق ذلك، وتوعيتو بأىمية التكوين والتنمية لتحسين أدائو وزيادة 

. إنتاجيتو

      ولكي تتحقق تنمية الموارد البشرية، فإن ىذا يتطمب تحميل الفرص والخطط المستقبمية لتنمية ميارات 
الموارد البشرية، وبما أن تنمية الموارد البشرية تعتبر عممية ميمة لتدعيم المستقبل الوظيفي لممورد البشري فإن 

  3:اليدف الأساسي منيا ىو تحقيق أربعة مخرجات تقيس فعالية المستقبل الوظيفي وىي

.  ـ الأداء ، الاتجاىات ، اليوية الذاتية، التكيف

  (04 ) ىذه المخرجات يمكن توضيحيا كما ىو مبين في الشكل رقم

 

                                                             
 .437، ص2005، دار وائل للنشر، الأردن، 1عمر وصفً عقٌلً، إدارة الموارد البشرٌة المعاصرةـ بعد استراتٌجً، ط-  1
 .437نفس المرجع، ص-  2
 .84محمد سمٌر أحمد، مرجع سابق،ص-  3
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 .مخرجات التعمم (  04   )الشكل رقم 

 

 

                              الذات                                   المينة        

                                                                             المدى القصير 

                     

 

         المدى الطويل 

                                                                              

. 84محمد سمير أحمد، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر

   

تحقيق أىداف العمل العالية )يتضح أن الأداء والاتجاىات تيتمان بالحاضر (04)    من الشكل رقم 
، والتكيف يعبر عن (الخ...الالتزاموحاجات ومشاعر الموارد البشرية عن المستقبل الوظيفي، كالمشاركة، 

 المورد البشري لمقابمة متطمبات المستقبل الوظيفي، أما اليوية الذاتية فيي تعني رؤية الموارد البشرية استعداد
 أكثر من الأىداف الأربعة يدخل ضمن  اولمكونات مستقبمو الوظيفي، وبالتالي فإن أي نشاط يعزز ىدف واحد

إطار تنمية الموارد البشرية وتكوين قوة عمل ذات جودة عالية ومستقرة، منتجة ممتزمة وليا القدرة عمى اكتساب 
. ميارات واتجاىات ومعرفة جديدة وبطريقة مستمرة

 أسباب تنمية الموارد البشرية :المطمب الثالث    

        إن تنمية الموارد البشرية أصبحت الشغل الشاغل لممؤسسات وخاصة إدارة الموارد البشرية، وىذا في 
ظل التحديات والمتطمبات الحالية والتي لا يمكن مواجيتيا والتكيف معيا، إلا من خلال موارد بشرية ذات 

 هدف التعلم

 الهوٌة الذاتٌة

 الاتجاهات الأداء

 التكٌف

النطاق 
 الزمنً
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كفاءة وتأىيل عالي ، ولذا فإن أىم وأبرز الأسباب التي ساىمت في بناء الحاجة إلى تنمية موارد بشرية 
 1:بالمؤسسات ىي كالتالي

ـ زيادة تعقد الوظائف من حيث مكوناتيا ومياراتيا، وظيور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة أو الوظائف 
. المفتوحة

. ـ توفير الدافع الذاتي لمموارد البشرية لزيادة كفاءتيم وتحسين إنتاجيتيم كما ونوعا

.  إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبرللارتقاءـ تييئة الفرص لمموارد البشرية 

ـ تحسين ميارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية لمحفاظ عمى مستويات الأداء المخططة ، وتوجيو الموارد 
. البشرية الجديدة وتعريفيم بوظائفيم 

ـ تييئة الموارد البشرية لمواجية التغيرات المحيطة بالمؤسسة في مجالات متعددة، وجعميا بمثابة خط الدفاع 
.  المؤسسة استقرارالأول في حماية و 

ـ تييئة الموارد البشرية لمواجية التحديات التي يفرضيا المحيط الخارجي عمى المؤسسة في عدة مجالات، 
كعولمة اليد العاممة وانتشار المساحات التنافسية بين السمع والخدمات المنتجة وذات المواصفات والأحجام 

 2.والمزايا والنوعيات المختمفة بما ليا من تصاميم وتجييزات وتركيبات وتشغيلات متنوعة

 آليات تنمية الموارد البشرية والعوامل المؤثرة عميها :المبحث الخامس 

 آليات تنمية الموارد البشرية :01المطمب

          إن وظيفة إدارة الموارد البشرية بطبيعتيا وظيفة استشارية تتمخص ميمتيا في مساعدة المديرين 
 بالاعتمادالتنفيذيين في التعامل مع قضايا ومشكلات العنصر البشري وما يمكنيم من تحقيق الأىداف المحددة 

. عمى المورد البشري

            فالتنظيم يعتمد بدرجة كبيرة في تحقيق أىدافو  عمى الموارد البشرية ولمحصول عمى خدمات جيدة 
من ىذه الأخيرة وجب تنمية مياراتيم وتحفيزىم وتكوينيم لتحقيق أعمى مستوى من الأداء، وضمان ااستمرار 

                                                             
 .257، ص2008، دار المنهل، بٌروت، 1 كامل بربر ، إدارة الموارد البشرٌة ـ إتجاهات وممارسات، ط 1
 .237حسن إبراهٌم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص-  2



البشرية الموارد لتنمية مدخل                            الثالث الفصل  

 

72 
 

ولائيم وانتمائيم لممنظمة يعتبر مطمبا أساسيا لتحقيق أىداف المنظمة، وىناك العديد من الآليات التي يمكن 
   1: اعتمادىا لتكوين وتنمية الموارد البشرية منيا

ويبدأ الاىتمام بتطوير ىذا العنصر من الاىتمام بأنظمة : أنظمة التعميم المعتمدة في إعداد قوة العمل-01
التعميم وسياساتو، حيث تعتبر ىذه العناصر أساسية في تقويم وتعديل وتنمية الأفراد، وكذلك يعكس الاىتمام 

بأنظمة التعميم حاجات المجتمع وحاجات المنظمات من التخصصات والتنوع في المؤىلات واستراتيجيات التعميم 
:  يجب أن تتضمن الأنظمة التعميمية الأبعاد التالية

. ـ توفير الحد الأدنى من التعميم ومحو الأمية

. ـ تعزيز القيم والاتجاىات التنموية

. ـ تنمية قدرات الأفراد عمى التفكير والإبداع

. ـ توافر حرية التفكير والعمل الأكاديمي 

. ـ تعزيز برامج بما يتلاءم مع التغيرات البيئية والمستجدات  

.  ـ استخدام التكنولوجيا التعميمية

. ـ ربط برامج التعميم بمتطمبات التنمية الشاممة

. ـ التنسيق والربط بين أجيزة التعميم القائمة عميو

 :تطوير آليات تخطيط قوة العمل-02

        لقد عرف تخطيط القوى العاممة عمى أنو الوسيمة لضمان الحصول عمى الأفراد اللازمين لسير العمميات 
. الإنتاجية والتسويقية والإدارية المختمفة خلال فترة زمنية مستقبمية من كفاءات محددة وبأعداد معينة

عممية الحصول عمى العدد الصحيح من الأفراد المؤىمين لموظائف "       ويعرف تخطيط الموارد البشرية بأنو 
 2"المناسبة وفي الوقت المناسب

                                                             
 ،284،ص1999، دار وائل للنشر، عمان، 1موسى اللوزي، التطوٌر التنظٌمً أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة، ط-  1
 .75 رواٌة محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 قد عرّف تخطيط القوى العاممة عمى كونيا إستراتيجية الحصول عمى  STAINER       بينما نجد ستينر 
موارد بشرية لممنظمة واستخداميا وتطويرىا وعرضيا، كما عرفو كذلك بكونو الموازنة بين عرض القوى العاممة 

. والطمب عمييا

 1:  وتكمن أىمية تخطيط القوى العاممة بالأىداف التي تيدف إلييا وىي 

. ـ العناية بالمورد البشري

. ـ تقدير الميارات والقدرات لمنمو الاقتصادي 

. ـ رفع نصيب الفرد من الناتج القومي

         فتخطيط قوة العمل يتطمب وجود إستراتيجية جيدة واضحة المعالم ذات أبعاد شاممة تساعد عمى معرفة 
تركيبة القوى العاممة، وكذلك كيفية العمل عمى تنميتيا وتطويرىا من خلال إتباع آليات تكوينية معتمدة وذات 
كفاءة وفعالية تساعد في الحصول عمى قوة فعمية من الموارد البشرية في الوقت الحالي وفي المستقبل ذات 

. تكاليف معقولة 

      كما تنطوي عممية التخطيط في أساسيا عمى عممية التنبؤ بالمستقبل وذلك في ظل الظروف التي تحيط 
بالبيئة العامة لممؤسسة، وكذلك في رغبة المؤسسة ممثمة في إدارة الموارد البشرية استخدام فعال وناجح لمواردىا 

. البشرية وتوجيو كل الجيود نحو اليدف المحدد والمسطر

:        ولتبني إستراتيجية لتخطيط قوة العمل يجب أخذ الأمور التالية في الاعتبار

. ـ الموارد المالية لممنظمة ووضعيا الحالي وتأثير ذلك عمى خطط المنظمة في الجانبين البشري والتنظيمي

. ـ ضرورة ربط أىداف المنظمة الإدارية بتخطيط القوى العاممة 

. ـ سياسات التشغيل الخارجية، لأن تخطيط الموارد البشرية يتأثر دائما بالتنظيم والتشريعات العامة لممنظمة

. ـ أوضاع سوق العمالة من حيث العجز والفائض في النوعية والمستويات

 2ـ سياسات اليجرة وما يترتب 

                                                             
 .49ـ 48،ص1998،دار مجدلاوي ، الأردن،3مهدي حسن زوٌلف، أدارة الأفراد مدخل كمً ، ط-  1
 .285موسى اللوزي ، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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  :تطوير آليات الاختيار والتعيينـ -03

        إن عممية اختيار الأفراد وتعيينيم لا تقل أىمية عن بقية متطمبات التخطيط الجيد لمموارد البشرية لأن 
البعد الإنساني ىو البعد القادر عمى تحقيق الاستغلال الأمثل لبقية العناصر الأخرى، فكفاءة وفعالية العناصر 

. الأخرى ليست ذات قيمة في حال غياب العنصر البشري السميم

 أفضل المرشحين لموظيفة وىو لانتقاءتمك العمميات التي تقوم بيا المنظمة "       يعرف الاختيار عمى انو 
الشخص الذي تتوافر فيو مقومات ومتطمبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم ىذا الاختيار طبقا لممعايير التي 

 1"تطبقيا المنظمة 

         فالفروق الفردية بين الأفراد ليست فقط في الصفات كالطول والوزن والقوة، بل ىي أيضا في القدرات 
العقمية والخصائص النفسية، ىذا ما يفسر فشل الأفراد في بعض الميام والمين ونجاحيم في أخرى مما يؤكد 

.  العمال وحسن توجيييم إلى المين  والميام التي تناسب ميوليم وقدراتيم الجسمية والعقميةاختيارأىمية 

:  والتعيين لقوة العمل عمىالاختيار     لذلك يجب أن تستند عممية 

. ـ مبدأ الاستعداد والصلاحية

. ـ مبدأ العمل الملائم لمقدرات والمؤىلات

  2.ـ مبدأ الجدارة والكفاءة

       فيناك تزايد مستمر لأىمية المستخدمين في أي مؤسسة، بحيث أن أول خطوة لمحصول عمى عمال 
جديرين يستجيبون لحاجات المؤسسة ىي عممية الاختيار، إلا أن عميمة الخطأ في التقييم والفشل في اختيار 

 سمبية ومكمفة، إذ أن العامل الجديد يحتاج إلى التكوين والتكييف خلال الفترة انعكاساتأنسب لمعمال يؤدي إلى 
التجريبية، وىي عوامل مكمفة لممؤسسة، إضافة إلى ذلك أصبح العامل الجديد عالة يزيد من مشاكل المؤسسة 

 المؤسسات اعتمادوصعوباتيا ونفقاتيا بدلا من أنو عونا مساعدا عمى رفع الإنتاج وتحسين الجودة، وليذا يجب 
عند عممية التوظيف عمى طرق عممية ثبتت نجاعتيا، كما يجب أن توكل ميمة الاختيار إلى أخصائيين في 

. الميدان حتى تضمن المؤسسة الحصول عمى أيادي عاممة ذات كفاءة وقدرات تساىم في رفع إنتاجيا وفعاليتيا 
                                                             

 .155، ص2003أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرٌة ، الدار الجامعٌة، مصر، -  1
 .287ـ286موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره،ص-  2
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 مع الإدارة العميا في بالاشتراك والتعيين من أىم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية الاختيار      وبالتالي يعتبر 
مة بين ءلاموضع الفرد المناسب في المكان المناسب، حسب مياراتيم وخبراتيم وقدراىم واستعداداتيم، وتحقيق ال

ن المتطمبات الوظيفية من ناحية أخرى، مما يؤدي إلى الحصول يقدرات وميول ومؤىلات الأفراد من ناحية وب
. عمى أعمى إنتاجية ورفع معنويات الأفراد 

:  تطوير آليات التكوين-04

      لقد أصبح التكوين حاجة ممحة في المؤسسات، وسلاح تستخدمو في مواجية تحديات البيئة، والتغيرات 
السريعة المذىمة في عالم التكنولوجيا، وتجييزات العمل وأساليبو يستخدميما العالم اليوم، فيذه التجييزات 

. والأساليب بمغت درجة من التعقيد تتطمب ميارات متعددة ومتنوعة بمستوى عالي 

حيث أن التكوين يمعب دورا حيويا في تنمية ميارات وسموكيات الأفراد لغاية رفع الأداء وتحسينو لذلك عمى 
المنظمة أن تأخذ بالاعتبار التكوين وأىميتو لما يعود بو من أثار عمى الأفراد في تحيقي الكفاءة والفعالية، وتؤثر 
عممية التكوين في التنظيم كون التنظيم يتكون من مجموعة من الأدوار المتداخمة واللازمة لموصول عمى اليدف، 

ويقوم بذلك الأفراد العاممين ممن يجب أن يكون عمى مستوى عالي من الكفاءة والقدرة والمعمومات والخبرات 
المتنوعة والمتطورة التي تتلائم مع مختمف التغيرات والتطورات المتنوعة في المجال التنظيمي والتكنولوجي 

،فالدور الوظيفي الذي يقوم بو ىؤلاء الأفراد يعتبر مصدر لمخبرات المتنوعة بما يتضمنو من توقعات، أفكار وقيم 
 وتفكيرىم، وتطوير معموماتيم وعمى اتجاىاتيموميارات ذات تأثير عمى الأفراد العاممين، ويكون تأثيرىا عمى 

تشكيل دوافعيم وتنمية مياراتيم، وتتأثر  الأدوار التي يقوم بيا الأفراد بما يمتمكونو من صفات وقدرات وذكاء 
.     ودوافع

        فالعلاقة المتبادلة بين الأفراد والأعمال التي يقومون بيا تحتاج إلى تجديد وتنشيط وتطوير دائم، وىنا 
يظير دور أىمية التكوين الذي يقدم معرفة جديدة ويعمل عمى زيادة ما يحممو الفرد من معمومات جديدة 

 ويعدل أفكارىم ويعمل عمى تعديل سموكياتيم داخل اتجاىاتيمومتنوعة، ويزيد ميارات الأفراد ويؤثر عمى 
خلاص وولاء وزيادة في الإنتاجية  والأداء، فتحديد الاحتياجات  التنظيمات بشكل ينعكس عمى العمل بحب وا 

التكوينية يعتبر في غاية الأىمية لمتعرف عمى نقاط الضعف وتحديد المستويات التي تبدو بحاجة إلى التكوين، 
مكانياتيم ومتطمبات الوظيفة اختياركما يتم   الأفراد المعنيين بالتكوين من خلال التعرف عمى قدراتيم وا 

، بالإضافة إلى انعقادهأماكن و, أساليبو, وتحديد موضوعاتو كوينيالمشغولة، بعد ذلك يتم تصميم البرنامج الت
.  عممية اختيار المكونين الذين يتميزون بصفات وقدرات عالية
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: تطوير آليات الأجور والحوافز-05

نتاجية         تعتبر سياسات الأجور والحوافز والتعويضات، من أىم الآليات ذات التأثير المباشر عمى سموك وا 
الفرد العامل، والحفاظ عمى العاممين الأكفاء  واستقرارىم بالمؤسسة، لذا عمى التنظيمات أن تعمل عمى تطوير 

 للأفراد العاممين ومحاولة الوصول إلى حالة من الاقتصاديةىذه السياسات بصورة مستمرة مع مراعاة الظروف 
 والعوائد المادية للأفراد العاممين حتى تستطيع المنظمة المحافظة عمى الكفاءات الاقتصاديةالتوازن بين الأوضاع 

. البشرية الداخمية خوفا من تسربيا لمخارج

 للاتفاقما يستحقو العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكمف بو، وفقا "       ويعرف الأجر عمى أنو 
 1."الذي يتم بينيما  وفي إطار ما تفرضو التشريعات المنظمة لمعلاقة بين العامل وصاحب العمل

 الأجر مفيوما أكثر شمولية فيناك الأجر المباشر، وىو المبمغ الذي يتقاضاه الموظف اعتبار       يمكننا 
مقابل الجيد  المبذول، أما بالنسبة للأجر غير المباشر فيتمثل في المكافآت التحفيزية التي تمنح لمموظف نظرا 

 وتحتل سياسة تحديد التعويضات المادية لمعنصر البشري مكانة خاصة إذ أنيا الوسيمة 2. الجيد في العمل لأدائو
 سياسة رشيدة للأجور انتياجوالأسموب الأكثر أىمية في تحديد العلاقة بين العنصر البشري والمنظمة، إذ يعتبر 

والحوافز من أىم عوامل نجاح برامج إدارة الموارد البشرية في المنظمة، بل وتعتبر ىذه السياسات دوافع وحوافز 
. لمعمل ومبدأ لمعدالة والمساواة بين الأفراد

          وبناءا عمى ذلك يجب عمى كل منظمة من خلال إدارة الموارد البشرية، أن تحدد الشروط الواجب 
مراعاتيا لنجاح خطة الأجور الرامية إلى تحفيز الأفراد ودفعيم لمعمل، يجب أن تتوفر في ىذه الخطة التشجيعية 

: للأجور الخصائص التالية

. أ ـ الوضوح والبساطة

. ب ـ ضمان حد أدنى من الأجور

. ج ـ مشاركة العاممين في وضع الخطة الجديدة

                                                             
صلاح الدٌن عبد الباقً وعلً عبد الهادي مسلم ورواٌة حسن، إدارة الموارد البشرٌة، المكتب الجامعً الحدٌث، القاهرة، -  1

 .323،ص2007مصر، 
2 - Fracois cocula , Introdiction Générale a’la gestion ,Donod, paris,1999,p65. 
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. د ـ التوازن بين قيمة الأجر وقيمة الأداء

. ىـ ـ تحقيق الفائدة لأكبر عدد من الأفراد

. و ـ أن يكون مقدار المكافأة التشجيعية ممموسا

       إن ىذه الخطة التشجيعية لا تعمل بصورة منفردة، بل لابد ليا من إتباع أنظمة حوافز لتحريك الأفراد 
: ودفعيم لمعمل، وعمى أي منظمة تسعى لتطوير أنظمة الحوافز المعمول بيا إتباع الخطوات التالية

. ـ تحديد الأىداف الرئيسية والفرعية لمحوافز 

. ـ إعداد دراسات شاممة لحوافزىا 

 1.ـ الطمب من الجميع المشاركة في اقتراح وتبني أنظمة حوافز جيدة

             وتختمف النظرة إلى الأجور والحوافز حسب السياسة العامة لأي دولة، فينظر إلى العمل في 
المجتمعات الرأسمالية كسمعة مثميا مثل أي سمعة أخرى يتحدد مقدارىا في سوق العمل بناءا عمى عوامل العرض 

، وفي " الثمن الذي يحصل عميو العامل نظير المجيود الذي يبذلو"والطمب، وبناءا عمى ذلك يعرف الأجر بأنو 
النظم الاشتراكية ينظر لمعمل عمى انو مجيود مشترك وعلاقة إنتاجية محددة تيدف إلى رفع مستوى الإنتاج 

". نصيب العمال من الإنتاج " لممجتمع، وبالتالي يعرف الأجر عمى أنو

 النظرة للأجور بين مختمف الأنظمة، يجب النظر لممورد البشري الكفء كمورد نادر عمى اختمفت      وميما 
براز قدراتو وتنميتيا، والحفاظ عمى أدائو  المؤسسات الاجتياد في استقطابو وتوفير الشروط المناسبة لتكوينو وا 

وتحفيزه لمعمل والإنتاج، فزيادة الاىتمام بالمورد البشري يعود عمى المؤسسة والمجتمع بالربح من حيث المردودية 
. ومواجية التحديات والتكيف مع مختمف التطورات والتغيرات في شتى المجالات

 العوامل المؤثرة عمى تنمية الموارد البشرية :02المطمب

     إن المنظمات تتفاعل مع البيئة المحيطة بكل مدخلاتيا، فالمنظمة لا تعمل بمعزل عن البيئة الموجودة بيا، 
فيي في علاقة تأثير وتأثر بما يحدث من تطورات وتغيرات خارجية، والتي تفرض بدورىا بعض التغيرات 
الداخمية، لذا فالمنظمة يجب عمييا أن تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتممة وتخطط ليا مسبقا حتى تستطيع أن 

. تواجييا وتتأقمم معيا
                                                             

 .291ـ290موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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يوضح التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية ( 05  (الشكل رقم
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. 43المعرفة الجامعية،دون سنة نشر، ص
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        فدراسة البيئة المحيطة بالتنظيمات الإدارية تعتبر من أولويات الإدارة في المؤسسة لأنيا تؤثر بصورة 
واضحة عمى سير التنظيم، وذلك بحكم التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية، فدراسة البيئة وجمع 

المعمومات عنيا وتحميميا بصفة مستمرة يقدمان للإدارة رؤية إستراتيجية تساعد عمى تجاوز المعوقات والمشاكل، 
 1.  لتطوير آليات عمل جديدة تساعدىا في التصدي لكل التغيرات البيئية المحيطةللاستعدادويعطييا فرصة 

      وتعتبر الموارد البشرية ىي أول من يتأثر بيذه التغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية ومن ثم فإن 
إدارة الموارد البشرية ىي أكثر الإدارات التي تتأثر بيذه التطورات نظرا لكونيا المسؤولة عن الأنشطة المتعمقة 

بالموارد البشرية، ويتطمب ىذا الأمر منيا أن تكون شريكا في إعداد وتنمية وتطبيق خطط تنمية الموارد البشرية 
عمى مستوى المنظمة، أن تتبنى دورا في التنبؤ بكل الظروف والمتغيرات التي تؤثر عمى إدارتيا لمواردىا البشرية 

. بطريقة فعالة

:      وفيما يمي بعض هذه العوامل والمتغيرات وأثرها عمى تنمية الموارد البشرية

 :العوامل التعميمية-01

       تعتبر ىذه العوامل من أىم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، فالنظام التعميمي ىو الذي 
 من القوى العاممة، من حيث الأنواع ، التخصصات والأعداد المطموبة لكل باحتياجاتيايمد المؤسسات 

تخصص، وعجز النظام التعميمي عن أداء ىذه الميمة ينعكس عمى كفاءة الموارد البشرية في تحقيق أىدافيا، 
   2:وفي ىذه الحالة تعتبر العوامل التعميمية من معوقات تنمية الموارد البشرية، ومن ىذه المعوقات نجد

 ارتفاع نسبة الأمية في المجتمع. 
 قصور نظام التعميم عن توفير بعض التخصصات الفنية والمينية. 
 المطموبة لخطط التنمية الاقتصادية، رتضخم خريجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غي 

 .جينيويتسبب ذلك في وجود فائض وبطالة بين الخر
 قصور في برامج التكوين والتنمية الإدارية التي تقوم بيا أجيزة التكوين الحكومية ومؤسسات الأعمال. 

 

                                                             
 .61صلاح الدٌن عبد الباقً، مرجع سبق ذكره، ص-  1
 .63صلاح الدٌن عبد الباقً، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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 :العوامل الإقتصادية-02
         ويقصد بيا مجموعة العوامل المتعمقة بالقيم والتقاليد والعادات، وتأثيراتيا عمى السموك العام للأفراد، 

وىناك الكثير من الجوانب التي تؤثر عمى أداء المؤسسة الإدارية والموارد البشرية بصفة خاصة، ويمكن حصر 
    1:أىم ىذه الجوانب فيما يمي

 فييئات الأعمال تظم الأفراد والجماعات ذات المصالح المختمفة، لذا عمى الإدارة :المسؤولية الإجتماعية 
في المنظمة ضرورة مراعاة مثل ىذه الأمور، خاصة أنيا تستطيع خمق وممارسة ضغوطات كبيرة عمى 

 .التنظيم، وبالتالي قد يؤثر ذلك عمى أداء المنظمات
 وىذه الجوانب تشير إلى مجموعة من القواعد والأعراف التي تشكل دليلا للأفراد لبيان :الجوانب الأخلاقية 

ما ىو خاطئ وما ىو صحيح، حيث تؤدي ىذه القواعد إلى تبني أنماط معينة من السموك تضفي إلى 
 .اتجاىات إيجابية

 سوف يترتب منيا بالضرورة زيادة في الطمب ة يشير ىذا الجانب إلى أن الزيادة السكاني:الزيادة السكانية 
عمى السمع والخدمات، الأمر الذي يتطمب ضرورة وضع خطط إستراتيجية معينة تساعد التنظيم عمى تجاوز 

 . ما قد يظير من معوقات

 وأراء سياسية يمثل التزامات إن النظام السياسي لمدولة وما يفرضو من قيود و :العوامل السياسية والقانونية-03
عاملا ميما وذات تأثير كبير عمى تنمية الموارد البشرية وزيادة كفاءتيا، حيث تمعب أجيزة الإدارة العامة دورا 

جراءاتيا عمى السمع والأجور يساعدان في  ميما في التأثيرات الإيجابية عمى التنظيمات، فأنظمة الرقابة وا 
الاستقرار والأمن الوظيفي، إضافة إلى وجود الأنظمة والقوانين التي تنظم عمميات التصنيع والحفظ والتسويق، 

. والمحافظة عمى البيئة ومنع التموث

      من ناحية أخرى أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي عمى سياسات الموارد البشرية بالمؤسسة، حيث 
أنيا تشمل الإطار الذي عمى إدارة الموارد البشرية العمل من خلالو وتمتزم بتطبيق التشريعات والقوانين التي تيم 

. العاممين بالمنظمة

 لمعوامل الاقتصادية أثر بالغ عمى التنظيمات الإدارية وعمى كفاءات ىذه التنظيمات، :العوامل الاقتصادية-04
إلا أن العلاقة بين الوحدات التنظيمية المختمفة والظروف الاقتصادية ىي علاقة قوية، الأمر الذي يتطمب من 

الإدارة ضرورة القيام بدراسة وتحميل الظروف والأوضاع الاقتصادية والعمل عمى تطوير خطط إستراتيجية تساعد 

                                                             
 .252موسى اللوزي، التنمٌة الإدارٌة ـ المفاهٌم، الأسس، التطبٌقات، مرجع سبق ذكره،ص- 1
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عمى التصرف بحكمة ومواجية ىذه الظروف، فمثلا إذا كانت الأوضاع الاقتصادية مزدىرة فإن ذلك لو تأثير 
. ايجابي عمى التنظيم، أما إذا كانت في حالة ركود وأوضاع مزرية فإن ذلك يؤثر سمبا عمى النظام

تواجو الدول النامية تحديات ناتجة من التقدم التكنولوجي : تأثير التكنولوجيا عمى تنمية الموارد البشرية-05
اليائل الذي يصعب من القدرة التنافسية ليا ، نتيجة افتقارىا إلى تنمية مواردىا البشرية بصفة مستمرة تواكب 

. وتواجو التقدم التكنولوجي 

   فتقدم الأساليب التكنولوجية الحديثة لو عدة مضامين تطبيقية بالنسبة لمموارد البشرية ويرجع ىذا لعدة أسباب 
: منيا

 افتقار الدول النامية إلى الأعراف والتقاليد الصناعية والتكنولوجية والتي تؤثر عمى الاستخدام الأمثل والحفاظ أ ـ
. عمى التكنولوجيا

عادة الييكمة وبناء المنظمة في ب  ـ تتطمب التكنولوجيا الحديثة عدة تغييرات داخل المنظمة كطرق العمل وا 
. بعض الأحيان، علاقات العمل والإجراءات 

كيفية التي يرى بيا الأفراد التكنولوجيا الجديدة، وىي أكبر المشاكل التي يمكن أن تواجو تبني التكنولوجيا الج ـ
 في الاجتماعيةنجد أن تطبيق التكنولوجيا الجديدة يعني فقدان الوظائف والمراكز : الحديثة، فعمى سبيل المثال

 1. المديرين بالآلات بدرجة أكبر عمى حساب الموارد البشريةاىتمامالتنظيم، أو قد تعني بالنسبة للأفراد 

 ، بالإضافة إلى العديد من القرارات الاعتبار      وعميو فإن ىناك الكثير من العوامل التي يجب أخذىا بعين 
التي يجب أن تؤخذ بمناسبة التقدم التكنولوجي الجديد أو حتى تقدم في الطرق والوسائل لضمان أقصى إنتاجية 
لمتكنولوجيا الموجودة فعلا، وبصفة عامة يمكننا القول أن إحداث التغييرات التكنولوجية تستوجب تنمية الميارات 
عادة تكوين الأفراد لصقل مياراتيم وتنمية قدراتيم عمى التكيف مع ىذه التغيرات، بالإضافة إلى ترقية  الجديدة وا 

. بعض الأفراد وتنمية برامج لتشجيع وتدعيم قبول وتعاون الأفراد الذين يتوقع استخداميم لمتكنولوجيا الجديدة

        كل الظروف السابقة تزيد من الحاجة إلى تخطيط وتنظيم بعض الأنشطة مثل تنمية ميارات جديدة، 
التكوين لصقل الميارات العالية، التكوين المتواصل، وتطوير معارف الأفراد ومياراتيم وبناء فرق عمل وما إلى 

. غير ذلك من الأنشطة اللازمة لتطبيق واستخدام التكنولوجيا الجديدة

                                                             
 .35ـ 34رواٌة محمد حسن، مرجع سابق ، ص-  1
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          ويم تحقيق ىذه الأنشطة ، إما من خلال مراجعة البرامج التكوينية المجودة فعلا أو تصميم برامج 
.  جديدة لضمان الاستجابات السموكية المرضية من طرف العاممين

  :العولمة وأثرها عمى تنمية الموارد البشرية-06

   يعني اصطلاح العولمة  في مجال إدارة الأعمال ، عدم وجود حواجز إقميمية أو دولية بين دول العالم 
المختمفة ،مما يسمح بحرية التبادل التجاري والثقافي وحرية الاستيراد والتصدير لتسويق المنتجات عمى مستوى 

. أنحاء العالم المختمفة، ويزيد ىذا من حدة المنافسة من ناحية أخرى

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة أن تتكيف        وفي ىذه الحالة إذا لم تستطع المؤسسات بصفة عامة وا 
وتستوعب التغيرات المطموبة نتيجة العولمة لن تستطيع مواجية المنافسة فتفشل في تحقيق أىدافيا، بل وقد 

 بتنمية مواردىا البشرية خاصة في ظل ىذه الاىتمامينتيي وجودىا في مجال الأعمال، و ليذا يجب عمييا 
. التغيرات 

        ومن أولى الميارات التي عمى الموارد البشرية أن تكتسبيا ىي ميارات المغة ، حيث أن تكوين الأفراد 
عمى اكتساب لغة الدولة التي يعممون مع أفرادىا في منظمات متعددة الجنسية، فالمغة تعتد عاملا أساسيا في 
نجاح الفرد في بيئة العمل الدولية الآن المغة ىي أساس الاتصال كما يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تتأكد 
من تفيم الأفراد المكمفين بأداء واجبات وميام في دول أخرى، لثقافة ىذه الدولة، أي فيم العادات والتقاليد والقيم  

  1.والقوانين الموجودة والسائدة في ىذه الدول 

         بالإضافة إلى ذلك يجب أن تكون إدارة الموارد البشرية أفرادىا عمى اكتساب ميارات الاتصال وبناء 
الإستراتيجيات وفرق العمل خاصة التي يكون أعضائيا من ثقافات مختمفة، وأيضا اكتساب ميارات حل 

 2الصراعات التي قد تنشأ من الخمفيات المختمفة لأعضاء الفريق

 

 

 

                                                             
 .14رواٌة محمد حسن، مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  .15نفس المرجع ، ص -  2
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:  خلاصــــة 

 من طرف المفكرين، بالإضافة إلى المؤسسات التي ات          لقد حظي المورد البشري بالكثير من الدراس
يعمل بيا، لما لو من أىمية بالغة في نجاح المؤسسات وتحقيق أىدافيا من خلال رفع مردوديتيا وزيادة الإنتاج، 

 والإبداع، وعمى الابتكاروكفاءتيا الإنتاجية ، وذلك باعتبار العنصر البشري المفكر في المؤسسة والقادر عمى 
ىذا الأساس تسعى المؤسسات إلى إعطائو أىمية ومكانة خاصة في إدارة الموارد البشرية، والتوجو إلى الاىتمام 

. أكثر في إدارتو وتنميتو بطريقة عممية وفعالة

ف الإدارات عمى جميع لت الموارد البشرية بالمؤسسات بتكاثف الجيود مع مختا         وتساىم مسؤولية إدار
المستويات في تنمية وتطوير القدرات، وكذا توجيو سموكيات الأفراد العاممين من خلال العديد من النشاطات 
المتمثمة في تحديد الاحتياجات من ىذه الموارد البشرية بالكم والعدد اللازم والتخصصات المطموبة، ثم العمل 

عمى تكوينيا وتنميتيا بما يسمح بالحفاظ عمييا وزيادة قدراتيا عمى العمل، بما يتوافق مع الأىداف المسطرة، وبما 
يوفر ليا القدرة عمى التكيف ومواجية مختمف التغيرات المفاجئة، التي تحدث في البيئة المحيطة في مختمف 
المجالات، بالإضافة إلى إدارة البرامج المتعمقة بالحوافز والتعويضات التي ليا الأثر الكبير في زيادة ورفع 

معنويات الأفراد وكسب ولائيم وانتمائيم، وىذا ما يسمح للأفراد بتحقيق أىدافيم، وبالتالي المشاركة في تحقيق 
. الأىداف العامة لممنظمة 
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 :تمييد

     باتت شتى المؤسسات تعتمد عمى الموارد البشرية، فمذلك كان لزاما عمييا إدارتيا وتسييرىا والعمل عمى 
تنمية قدراتيا ومياراتيا وتكييفيا وظيفيا من خلال الاعتماد عمى مختمف أنواع التكوين، سواء كان داخل 

 .المؤسسة أو خارجيا 

   لقد قمنا بيذه الدراسة التطبيقية بغية إبراز دور التكوين الداخمي والخارجي في تنمية وتطوير قدرات وميارات 
الموارد البشرية وتكيفيا وظيفيا ،بحيث اعتمدنا عمى فصل منيجي وفصمين نظريين ليكون الفصل الرابع تطبيقيا 
لإسقاط ماتم التحصل عميو في الجانب النظري ميدانيا، وىذا بالمؤسسة العمومية مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز 

 .سونمغاز بالمدية 

 مجال الدراسة :المبحث الأول

   لمقيام بالدراسة يقوم الباحث بالانتقال شخصيا إلى ميدان الدراسة من اجل اختبار فرضياتو ،لذلك كانت 
 .وجيتنا لإجراء ىذه الدراسة مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز سونمغاز بالمدية 

 المجال الزماني :01المطمب

   لقد قمنا بدراستنا ىذه ابتدءا من شير فيفري إلى غاية منتصف شير جوان ،حيث قمنا بجمع المعمومات 
الأولية حول الموضوع ،وأيضا تحديد الإشكالية وفرضيات الدراسة ثم بدأنا بتوظيف المعمومات التي جمعناىا من 

 .خلال الاعتماد عمى تقنية الاستمارة 

 

 

 

 

 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

86 
 

 

 المجال المكاني :02المطمب

    لقد قمنا باختيار مؤسسة سونمغاز كوجية لنا لاختبار فرضياتنا ميدانيا نظرا لكونيا مؤسسة تستحوذ عمى عدد 
كبير من الموارد البشرية التي يفرض عمييا المرور بعممية تكوينية سواء داخل أو خارج المؤسسة ،الأمر الذي 

شكالية تنمية الموارد البشرية : يجعمنا نجمع كم ىائلا حول موضوعنا الموسوم ب  لذلك سنطرق . التكوين وا 
 .لمتعريف بمديرية التوزيع بالمدية ،كما سنتناول ىيكميا التنظيمي وأىدافيا بالشرح

 تقديم مؤسسة سونمغاز :03المطمب

  :الفرع الاول

 وتم انشاء sdc   ان مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية تابعة لشركة توزيع الكيرباء والغاز وسط البميدة 
 لمتكفل بجميع السكان واليياكل العامة والخاصة لامدادىم بالكيرباء وبعض 1985مركز ولاية المدية سنة 

 المناطق بالغاز المذان يعتبران عنصران ضروريان لمحياة ولتستطيع المؤسسات ميما كان نوعيا  الاستغناء عنيا 

 موزعين عمى 2017 عاملا حيث انيا تضم عدد معتبر من العمال سنة 777   يبمغ عدد عماليا حوالي 
 :المصالح كما يمي 

 148 اطارات 
 373 اعوان التحكم 
 256 اعوان التنفيذ 
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  :اىدافيا/ 02

 :تشتمل عمى عدة اىداف 

  انتاج الكيرباء سواء في الجزائر او في الخارج ونقميا و توزيعيا وتسويقيا. 
  نقل الغاز لتمبية حاجات السوق. 
  تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة او غير مباشرة بالصناعات الكيربائية والغازية. 
  تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية بكل انواعيا. 
  تحقيق اكبر ارباح ممكنة باقل تكمفة. 
  تغطية حاجيات المواطنين اقتصاديا. 
  الحفاظ عمى مناصب الشغل. 
  المسايرة مع الوضع. 
  تحسين مستوى العمال. 
  البقاء والاستمرارية. 

 :مياميا /02

  ايصال الكيرباء والغاز لمزبائن الجدد. 
  تسيير منشآت الطاقة الكيربائية. 
  تطبيق السياسة التجارية لممؤسسة. 
  استمرارية توزيع الطاقة الكيربائية والغازية. 
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 الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية  :الفرع الثاني

 

 (06)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدير التوزيع

 سكرتيرة

 ميندس الوقاية والامن المصمحة القانونية

 مكمف بالاعلام

 مكمف بالامن الداخمي مصمحة الشؤون العامة

قسم التخطيط 

الكيرباء 
 والغاز

قسم ادارة 
 الصفقات

قسم دراسات 

التنفيذ والاشغال 

 الكيرباء والغاز

قسم 
تسييرالانظمة 
 المعموماتية

قسم المحاسبة 

 والمالية

قسم الموارد 

 البشرية

 قسم استغلال الكيرباء قسم العلاقات التجارية قسم استغلال الغاز

 قصر البخاري

 الرواقية

مقاطعة الكيرباء 

 المدية

 طبلاط
 قصر البخاري

 بني سميمان

مقاطعة 
الكيرباء بني 

 سميمان

 عين بوسيف
 البرواقية

 طبلاط

الشييد رويس 
 ىارون

مقاطعة الغاز 

 المدية

مقاطعة الغاز  

 عين بوسيف

 البرواقية قصر البخاري

 طبلاط

 عين بوسيف

قسم تجاري 

 المدية

 شيبونية

قسم تجاري 

 بني سميمان
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 مخطط وميام قسم الموارد البشرية:الفرع الثالث

 سم تنمية الموارد البشرية والتكوين ق/01

 :   يتضمن قسم الموارد البشرية الميام التالية 

  المساىمة في انجاز تحاليل ودراسات عمى التشغيل وفي الموارد البشرية في اطار المخططات عمى
 .المدى المتوسط والبعيد 

 ضمان استحداث احصائيات الموظفين وتكوين لوحات معموماتية لمديرية التوزيع. 
  المساىمة في صياغة برامج لتطوير الاحترافية. 
  ادارة اليياكل التنظيمية عمى اساس العايير والنسب المحددة وتثبيتيا من قبل الادارة العميا. 
  تطبيق قواعد واجراءات الترقية وتقييم النتائج المحصمة. 
  كشف وتقييم الاحتياجات التدريبية المنبثقة من خطة مينية لمديرية التوزيع. 
  تنظم وتنسق وتنشط الاجراءات الجماعية لمتكوين في اطار تنفيذ المخطط التكويني لمديرية التوزيع. 
  ضمان متابعة ومراقبة اجراءات التكوين لمديرية التوزيع. 
  التعمم (متابعة اجراءات التمين(.  
  انشاء مخططات التكوين. 

 

 

 

 

 

 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

90 
 

  مخطط الموارد البشرية/02

 

 (07)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                    ce=chargé d'étudesالمكمف بالدراسات         

Agpp=agent gestion principal de personnel                                                  

 عون التسيير الرئيسي لممستخدمين

قسم الموارد البشرية 

مصمحة التكوين 

 وتطوير الموارد البشرية

مساعد اداري 

1agpp 

مصمحة تسيير 

 الموارد البشرية

ادارة الموارد 

البشرية 

2ce+2agpp 

تطوير الموارد 

البشرية والتكوين 

3ce+1agpp 
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 التكوين في مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية والاطار القانوني لو :04المطمب 

 التكوين في مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية:الفرع الاول

   تعقد الشركة كل سنة اجتماع لبرنامج التكوين من شير جويمية وذلك بعد نتائج التقييم المحصل عمييا لكل 
موظف وملاحظة النقائص في كل مصمحة لكل الموظفين وكذلك حسب درجة الضعف للاستفادة من التكوين 

وقد يكون التكوين ليس لمعالجة نقاط الضعف انما لتطوير القدرات والمعارف مثلا استعمال اجيزة حديثة .
 . في ميدان الكيرباء)متطورة(

 التكوين حسب الحاجة :اولا

والذي يخص اكثر المصالح التقنية عند وجود الات وتقنيات جديدة وتكون :التكوين طويل المدى .1
 .مدتو تتراوح بين السنة الى تسعة اشير 

 15والذي يخص فئة الاطارات وىو عبارة عن ممتقيات وتكون مدتو لاتتجاوز :التكوين قصير المدى .2
 .يوما 

 .ىذا التكوين لو اطارات في تكوين الموظفين اثناء العمل داخل المؤسسة :التكوين الداخمي .3

والذي يتكون في المدارس الخاصة التابعة لممؤسسة ويكون المجوء الييا عند عدم :التكوين الخارجي .4
 .وجود اخصائيين في المؤسسة لمختمف المصالح 

  او .يتم اختيار الموظفين المراد تكوينيم من خلال دراسة نتائج التقييم المتحصل عمييا لمموظفين
يكون طمب من الموظفين انفسيم في حالة وجود قصور لدييم في الوظيفة التي يشغمونيا او تطوير 

 .قدراتيم ومعارفيم 
  وبالخصوص اعوان التحكم  .) اطارات ،اعوان التحكم ،المنفذين(التكوين يشمل جميع الموظفين

 .لانيا نقطة تواصل بين الاطارات والموظفين 
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  ىناك عدة اساليب متبعة في الدورة التكوينية: 

بالنسبة لفئة الاطارات يكون التقييم عن طريق علاج مشكمة ما كفحص شبكة الكيرباء والغاز مع ضرورة / 1
 .كتابة تقرير في حالة التكوين خارج الوطن 

بالنسبة لاعوان التحكم يكون التقييم عن طريق تحضير مذكرات تخرج يتم مناقشتيا واعداد تقرير / 2
 .تربصي

 .)كشف النقاط(بالنسبة لممنفذين يكون التقييم عن طريق الامتحانات / 3

 :المنصب الذي يمتحق بو الموظف المتكون بعد الدورة التكوينية :ثانيا 

 .قد لايكون التكوين لممنصب الذي يعمل فيو بوجود نقص في قدراتو وبذلك يستفيد ببعض المكافات / 1

 .اذا كان لو قدرات وميارات تفوق المنصب الاصمي يستفيد من الترقية وكذلك المكافات والعلاوات /2

 :تتمثل اىمية التكوين في :ثالثا

  مواكبة التطورات الاقتصادية والعودة بالمؤسسة الى الواجية 
  تحسين وتنمية الموظفين 
  تحسين ظروف العمل 
  تشجيع وتحفيز الموظفين 

 الاطار القانوني لمتكوين:الفرع الثاني 

 :الالتزامات المرتبطة بالتكوين )أ

من قانون العمل عمى حق العامل في التكوين الميني والترقية في العمل ،حيث يمزم قانون 06     نصت المادة 
العمل كل صاحب عمل بتقديم دورات تكوين يستفيد منيا العمال لتمكينيم من الاطلاع عمى افق جديدة وتحسين 

 .مؤىلاتيم المينية 
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يتعين عمى كل عون متابعة دروس دورات واعمال التكوين وتحسين :من النظام الداخمي 45حسب المادة 
المستوى التي تنظميا الييئة المستخدمة قصد تحسين وتعميق او زيادة المعمومات العامة او المينية او 

 .التكنولوجيا لمعامل دون ان يطالب ىذا الاخير بترقية الية عمى اثر ذلك التكوين 

  وفي حالة رفض غير مببر لمتابعة عمل تكويني مبرمج ومسجل في مخطط التكويني يتعرض العامل
 .من القانون الداخمي 127لمعاقبة من الدرجة الثانية حسب المادة

  تعاقب الاخطاء المينية من الدرجة الثانية من خلال التوقيف عن العمل من تسعة ايام الى ثلاثين يوما
 .مع الحرمان من الاجرة 

  تعتبر العودة للاخطاء كتكرار من الدرجة الثانية من نفس :في حالة العودة لمخطا من الدرجة الثانية
من 128التصنيف يرتكب في غضون لاثني عشر شيرا التي تمي ملاحظة الخطا الاول حسب المادة 

 .القانون الداخمي تعد من الدرجة الثالثة ويمكن ان يترتب عنيا التنزيل في الدرجات 

 :مصمحة تطوير الموارد البشرية والتكوين ) ب

 :تتضمن مصمحة التطوير والتكوين لممورد البشري الميام التالية 

  تحميل وتعداد الحاجيات الخاصة بالتكوين. 
  تدعيم المسيرين بالتحاليل والمعمومات الضرورية لمتحكم في تسيير الموارد البشرية وترجمتيا عمى مستوى

 .العمال والتكوين 
  مساعدة المسيرين لتحديد حاجيات التكوين. 
  تحظير مخططات التكوين ومتابعة انجازه عمى المستويان الكمي والنوعي. 
  الضمان في اطار الانجاز لمخطط التكوين للاعمال الداخمية والخارجية من خلال وسائل خاصة

 .،اعمال التميين والتربصات التطبيقية 
 ضمان متابعة نوعية التكوين. 
  تقييم جودة التكوين  في مستوى الوحدة . 
  تحضير وتاىيل دفاتر الشروط (ضمان الدراسات المرتبطة بيندسة التكوين(. 
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 العينة وكيفية اختيارىا :05المطمب

  ىي ذلك الاجراء العممي الذي يسمح باستخراج تمك المجموعة الفرعية من المجموع الكمي اي استخراج 
 .العينة من مجتمع البحث 

تقسيم مجتمع البحث الكمي المتمثل :   ويتطمب اختبار ىذه العينة اتباع مجموعة من الخطوات تتمثل في 
عاملا ونظرا لكون كل العمال يمرون بالمرحمة 228في عمال مقر مديرية سونمغاز بالمدية والذي يتشكل من 

 بحيث قمنا ,العينة العشوائية البسيطةالتكوينية سواء داخل المؤسسة او خارجيا ،قمنا بالاعتماد عمى 
 عامل 57 ،حيث تحصمنا عمى228*1/4،وكانت العممية كالاتي4 عمى (228)بتقسيم مجتمع البحث 

كوحدة صبر عينة بحث ،وعند نزولنا الى المؤسسة بالاستمارات التي اعتمدنا عمييا كتقنية لمبحث قمنا 
منيا نظرا لعدم اىتمام اصحابيا بالاجابة عمى كل 4،كما قمنا بالغاء 54استمارة ،واسترجعنا 57بتوزيع 

 مبحوثا والتي اعتمدنا عمييا في 50الاسئمة ووجود بعض التناقض في اجابتيم ،وعميو بمغ عدد عينة بحثنا 
 .الدراسة الميدانية 
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 تحميل الجداول  :المبحث الثاني

 تحميل الجداول الخاصة بالبيانات الشخصية  :01المطمب 

 . يمثل توزيع افراد العينة حسب الجنس:01الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 86% 43 ذكر
 14% 07 انثى

 100% 50 المجموع
وتمييا نسبة , من مجموع أفراد العينة يمثمون جنس الذكور86%خلال النتائج المتحصل عمييا نجد نسبة  من

 . من مجموع أفراد العينة يمثمون جنس الإناث %14

وذلك ,من خلال ىذه النتائج نستخمص أن مؤسسة سونمغاز تعتمد بشكل كبير عمى الرجال كيد عاممة أساسية
كما ان العنصر النسوي لو عدة إرتباطات تحول دون ,نظراً لما يتطمبو العمل من قوة بدنية وذىنية كبيرة

 .التماشي ومتطمبات العمل بالمؤسسة

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي:02الجدول

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 0% 0 إبتدائي
 0% 0 متوسط
 18% 09 ثانوي
 82% 41 جامعي
 100% 50 المجموع
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 من مجموع المبحوثين ىم ذوي مستوى تعميمي من الطور 82%    نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
في حين لا يوجد ،  من مجموع المبحوثين ذوي مستوى تعميمي من الطور الثانوي18%تمييا نسبة , الجامعي

 .    ضمن العينة عمال من الطورين الابتدائي والمتوسط 

    من خلال النتائج التي تحصمنا عمييا نستنتج أن مؤسسة سونمغاز تستقطب اكبر عدد ممكن من الموارد 
البشرية ذات المستوى الجامعي، وىذا نظرا لكفاءتيا المينية وجاىزيتيا لمعمل مما يقمل من مصاريف 

 .بالإضافة الى تعبئة المؤسسة بمختمف الميارات  العمالية ,التكوين

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة الإجتماعية:03الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات الحالة الإجتماعية
 76% 38 (ة)متزوج
 24% 12 عزباء/أعزب
 0% 0 (ة)أرمل
 0% 0 (ة)مطمق

 100% 50 المجموع
في , منيم عزاب24%تمييا نسبة , من مجموع المبحوثين متزوجون76%    نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

نستخمص من خلال النتائج المتحصل عمييا أن مؤسسة ..  حين خمت العينة من الأفراد المطمقين و الأرامل
 .سونمغاز وفرت لعماليا عدة احتياجات بغية تحفيزىم عمى العمل بإرياحية و مجيودات إضافية

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية المينيةيمثل : 04الجدول

 النسبة المئوية التكرارات الأقدمية
 22% 11  سنوات05أقل من

[05_10[ 15 %30 
[10_20[ 19 %38 

 10% 05 سنة فما فوق20
 100% 50 المجموع
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سنة   ]20_10] من مجموع أفراد العينة ىم من فئة 38%   من خلال بيانات الجدول نجد أن نسبة 
 من 22%وتمييا نسبة ,سنوات أقدمية ]10_05] من مجموع المبحوثين ىم من فئة 30%تمييا نسبة ,اقدمية

من مجموع المبحوثين يزاولون 10% سنوات، ثم تاتي نسبة 05مجموع المبحوثين فترة عمميم بالمؤسسة أقل من 
 . سنة فما فوق20العمل بالمؤسسة مذ 

 سنة شيدت ركوداً 20   نستخمص من خلال ىذه النتائج أن مؤسسة سونمغاز في الفترة السابقة التي تزيد عن 
من حيث جمب الموارد البشرية، وقد يرجع ذلك الى الأزمات التي مرت بيا الجزائر انذاك والتي مست بالمؤسسة 
و أثرت عمييا سمبا من حيث قمة الموارد المالية والبشرية،   ثم بعد ذلك بدات المؤسسة بتدارك الوضع من خلال 

توفير الموارد المالية الكافية لجمب اليد العاممة لمنيوض بقطاع توزيع الكيرباء و الغاز بغرض تقديم الخدمات 
لممواطنين،  ومنذ ذلك الحين وىي تسعى ألى التنسيق بين مدخلاتيا المتعمقة بمختمف الموارد و مخرجاتيا 

 .المتعمقة بمتطمبات الزبون

  تحميل بيانات الجداول الخاصة بالفرضية الأولى:02المطمب

يمثل آراء المبحوثين حول ما اذا كان التكوين الداخمي يساعدىم عمى التكيف :05الجدول 
 الوظيفي 

التكوين الداخمي يكيف العامل مع 
 وظيفتو

 النسبة المئوية التكرارات

 80% 40 نعم
 18% 09 نوعا ما
 02% 01 لا

 100% 50 المجموع
 من أفراد العينة يرون أن التكوين الداخمي ساعدىم عمى 80%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول ان نسبة 

 من افراد العينة رأوا أن التكوين الداخمي ساعدىم عمى 18%التكيف الوظيفي داخل المؤسسة، وتمييا نسبة 
من خلال ىذه النتائج . من الأفراد المبحوثين كانت اجاباتيم بالنفي02%التكيف الوظيفي نوعاما، ثم تاتي نسبة 

نستخمص ان التكوين الداخمي جعل معظم أفراد العينة يتكيفون وظيفيا وذلك من خلال توجيو الموظفين، والعمل 
عمى تجديد معارفيم ومتابعتيم من خلال برامج تكوينية اثناء العمل بحيث تجعميم متكيفون مع مختمف الموارد 
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المتاحة، اما فيما يخص الافراد الذين أجابوا بنوعا ما ولا فقد يفتقرون الى الاستيعاب السميم والكامل لمبرامج 
التكوينية كما قد تكون لدييم بعض الانشغالات الخارجية أسرية أو اجتماعية شغمتيم عمى التأقمم والتركيز مع 

في "كولز روبرز"برامج التكوين الداخمي، فالتركيز أثناء التكوين عامل أساسي في الاستيعاب لدى الأفراد حسب 
 .نظرية التعميم في التدريب 

 يمثل ما إذا كان التكوين الداخمي يعمل عمى توجيو الموظف الجديد :06الجدول 

التكوين الداخمي يوجو الموظف 
 النسبة المئوية التكرارات الجديد

 98% 49 نعم
 02% 01 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع المبحوثين رأوا ان التكوين داخل المؤسسة يعمل 98%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول ان نسبة 
 . من مجموع المبحوثين نفوا ذلك 02%عمى توجيييم داخل المؤسسة ، تمييا نسبة 

   من خلال النتائج المذكورة نستخمص أن معظم الأفراد كان ليم رصيد كاف من التوجيو الوظيفي المؤطر من 
طرف المؤسسة من خلال التكوين الداخمي لمعمال والذي يتم فيو تتبع العامل الجديد واعطائو مختمف المعمومات 

اما فيما يخص العامل الذي كانت    , المتعمقة بالوظيفة والعمل بشكل عام ،وىذا ما يجعميم اكثر تكيفا مع وظيفتيم
اجابتو بالنفي فقد تكون لديو ارتباطات خارجية شغمتو عن التركيز في العمل، كما قد تكون لديو نزاعات معينة 

 .داخل المؤسسة حالت دون تمقيو البرامج التكوينية واستيعابيا 

  يمثل ماإذا كان التكوين أثناء العمل يكسب العامل علاقات مختمفة بالموظفين :07الجدول 

التكوين أثناء العمل يكسب الموظف 
 النسبة المئوية التكرارات علاقات مختمفة

 88% 44 نعم
 12% 06 لا

 100% 50 المجموع
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 من مجموع المبحوثين رأوا أن التكوين أثناء العمل اكسبيم علاقات 88%   نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
 . من مجموع المبحوثين نفوا ذلك12%مختمفة ببعضيم البعض، تمييا نسبة 

   من خلال نتائج الجدول نستنتج أن التكوين أثناء العمل جعل معظم أفراد العينة يكتسبون علاقات مختمفة 
ببعضيم البعض، وذلك من خلال مجال الإتصال بين العمال الذي ينشأ عبر تبادل المعارف فيما بينيم ، وكذلك 
من خلال دور المكونين في ترسيخ العلاقات الإنسانية لدى العمال وتقوية روح الجماعة لدييم، أما فيما يخص 
الفئة القميمة الذين نفوا دور التكوين أثناء العمل في بناء شبكة علاقات بين العمال فقد يرجع غالبا الى  اختلاف 

 .اتجاىات الأفراد المتعمقة بالعمل وكل ما لو علاقة بو

يمثل آراء العمال حول ما إذا كان التكوين أثناء العمل يجعل العامل أكثر اطلاعاً  :08لجدول ا
 عمى معوقات سير العمل 

التكوين أثناء العمل يجعل العامل 
أكثر اطلاعا عمى معوقات سير 

 العمل
 النسبة المئوية التكرارات

 94% 47 نعم
 06% 03 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع أفراد العينة رأوا أن التكوين أثناء العمل يجعميم 94%   من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 

 . من مجموع المبحوثين نفوا ذلك06%أكثر اطلاعا عمى معوقات سير العمل، تمييا نسبة

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستنتج أن معظم العمال يشعرون أنيم مطمعون عمى معوقات سير العمل 
التي تواجييم غالبا أو أحيانا وذلك من خلال النصائح و التوجييات النظرية و التطبيقية المقدمة في التكوين 

  "جون بياجيو"لذلك ركز .أثناء العمل و كذلك اطلاعيم بمعظم المعيقات و المشاكل التي قد يواجيونيا مستقبلا 
 .عمى ضرورة التفاعل المباشر لمموضوع المراد تعممو من عممية التكوين 
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يمثل آراء العمال حول ما إذا كان التكوين من أجل تجديد المعارف يكسبيم ميارات :09الجدول 
 جديدة تكيفيم وظيفيا

التكوين من أجل تجديد المعارف 
 يكسب العامل ميارات جديدة

 النسبة المئوية التكرارات

 94% 47 نعم
 06% 03 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع أفراد العينة أجابوا بأن التكوين من أجل تجديد 94%  من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 

 . من مجموع المبحوثين نفوا ذلك06%المعارف يعمل عمى إكسابيم ميارات جديدة تكيفيم وظيفيا، تمييا نسبة 

  من خلال النتائج المتحصل عمييا نستنتج أن عممية تكوين العمال من أجل تجديد المعارف تجعل العاممين 
يتكيفون مع وظيفتيم من خلال تأقمميم مع مختمف التغيرات المصاحبة لمتغير التكنولوجي ومختمف المستجدات 
وذلك تبعا لمدور الذي يقدمو التكوين من أجل تجديد المعارف ففي ىذه العممية توضع البرامج التكوينية اللازمة 

التي تجعل العامل مطمعا عمى مختمف المستجدات،  أما فيما يخص الفئة المتبقية من العمال الذين نفوا ذلك فقد 
يرجع سبب نفييم إلى عدم استيعابيم لمبرامج التكوينية وذلك نظرا لمفروق الفكرية والجسمية وغيرىا الموجودة بيبن 

 .وكذلك عدم مراعاة المكونين ليا,البشر، فمنيم من يستوعب بسرعة ومنيم ببطئى ومنيم ما دون ذلك 

 يمثل تكيف العمال مع وظيفتيم بشكل خاص و المحيط الوظيفي بشكل عام :10الجدول 

تكيف العمال بالمحيط الوظيفي 
 والوظيفة

 النسبة المئوية التكرارات

 46% 23 نعم
 50% 25 نوعا
 04% 02 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع افراد العينة يرون أنيم متكيفون مع وظيفتيم 50%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن نسبة 

 من مجموع المبحوثين 46%تمييا نسبة , (نوعا ما)بشكل خاص والمحيط الوظيفي بشكل عام وذلك بشكل نسبي 
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 من المبحوثين نفوا تكيفيم بالوظيفة و المحيط 04%متكيفون مع الوظيفة و المحيط الوظيفي، ثم تأتي نسبة 
 .الوظيفي 

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص أن معظم الأفراد متكيفون مع وظائفيم و المحيط الوظيفي  
فيذا إن دل عمى شيء فيدل عمى انيم كانت لدييم القدرة الكافية لاستيعاب  " بنعم" فبالنسبة لمعمال الذين صرحوا,

بنوعا ما " و أما بالنسبة لمعمال الذين اجابوا,البرامج التكوينية من التركيز اثناء العمل مما جعميم يتكيفون وظيفيا 
فقد يرجع ذلك إلى المشاكل الإجتماعية والاسرية ومختمف الاحوال المصاحبة ليا أثرت سمبا عمى العمال " 

بحيث حالت دون استيعابيم لمبرامج التكوينية عمى أكمل وجو ويتجسد ذلك في عدم قدرتيم عمى التعامل مع 
 ....مختمف المشاكل المينية وكذلك صعوبة التحكم في العلاقات وما إلى ذلك

  يمثل استشارة العمال لبعضيم البعض في الأمور الخاصة بالعمل:11الجدول 

استشارة العمال لبعضيم البعض 
 حول الأمور الخاصة بالعمل

 النسبة المئوية التكرارات

 94% 47 نعم
 06% 03 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع أفراد العينة صرحوا بأن ىناك عمميةاستشارية بين 94%   من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

 . من المبحوثين نفوا ذلك 06%العمال، تمييا نسبة 

   نستخمص من خلال نتائج الجدول أن محيط العمل الخاص بالمبحوثين تسوده علاقات مختمفة تتجسد في 
تبادل الافكار والمعارف المكتسبة من التكوين والخبرة المينية بين العمال،  وتعاونيم عمى حل المشكلات المينية 

وىذا نظرا لدور التكوين داخل المؤسسة في غرس روح التعاون والجماعة لدى العمال، في حين يرجع سبب 
اجابة العمال المتبقين بالنفي الى سماتيم الخاصة التي قد لا تميل الى إنشاء علاقات صداقة وما إلى ذلك داخل 

 .العمل مما يجعل الآخرين لا يمجؤون إلى استشارتيم
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 يمثل تكيف العمال مع الوظيفة و المحيط الوظيفي وعلاقتو بالأقدمية:12الجدول 

    الاقدمية
 تكيف 
 العمال 

سنة فما 20 ]20-10] ]10-05] سنوات05اقل من 
 فوق

 المجموع

 46% 23 60% 03 42.1% 08 53.33% 08 36.36% 04 نعم
 50% 25 40% 02 57.89% 11 40% 06 54.54% 06 نوعا ما

 04% 02 0% 0 0% 0 6.66% 01 9.09% 01 لا
 100% 50 100% 05 100% 19 100% 15 100% 11 المجموع

 

 من المبحوثين صرحوا بأنيم متكيفون نوعاما مع الوظيفة، تدعميا 50%   من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
 من الذين لدييم 54.54%تمييا نسبة ,سنة أقدمية ]20-10]من المبحوثين يمثمون فئة 57.89%في ذلك نسبة 

 سنة فما فوق أقدمية، تحاذييا 20 من المبحوثين الذين لدييم 40% سنوات أقدمية ، وتمييا نسبة 05أقل من 
 من مجموع المبحوثين أجابوا 46%ثم تأتي نسبة ,سنوات أقدمية  ]10-05] من المبحوثين من فئة 40%نسبة 

 من الذين 53.33% سنة فما فوق أقدمية، تمييا نسبة 20 من الذين لدييم 60%بنعم، تدعميا في ذلك نسبة 
سنة أقدمية، ثم تمييا نسبة  ]20-10] ىم من فئة 42.1%سنوات أقدمية، تمييا نسبة  ]10-05]يمثمون فئة 
 من مجموع المبحوثين 04% سنوات أقدمية،  ثم تأتي نسبة 05 من المبحوثين الذين لدييم أقل من %36.36

 من الذين لا تتعدى فترة عمميم 9.09%نفوا تكيفيم بالوظيفة و المحيط الوظيفي، تدعميا في ذلك نسبة 
سنوات أقدمية، في  ]10-05] من المبحوثين المصنفين ضمن فئة 6.66% سنوات، تمييا نسبة 05بالمؤسسة 

 . سنة فما فوق20سنة أقدمية و  ]20-10]حين لا يوجد من مبحوثين  المصنفين ضمن فئة 

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص انا المؤسسة في عشريتيا الاخيرة سعت ولازالت تسعى جاىدة 
لاعتماد مختمف اساليب وطرق وآليات التكوين المتطورة لجعل العمال يتكيفون مع وظائفيم وكذلك المحيط 

الوظيفي ليقدموا مالدييم من طاقات تصب في صالح الموارد البشرية والمؤسسة وىذا من خلال خمق نطاق واسع 
من فرص الاستيعاب التي بموجب ىذه الاليات والاساليب ان توفرىا لمعامل ىذا عمى العموم، كما قد يرجع عدم 
التكيف التام لمعمال التي اجابتيم بنوعا ما ولا الى عدم القدرة عمى الانصيار داخل الجماعة التي ليا دور كبير 
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في خمق التكيف لدى العامل بالمؤسسة، بالاضافة الى العوامل الاجتماعية والتي غالبا ماتحول دون استيعاب 
 .العمال لمبرامج التكوينية  

يمثل اطلاع العمال عمى معوقات سير العمل اثر عممية التكوين اثناء العمل :13الجدول 
 وعلاقتو بالجنس 

      الجنس
 

 اطلاع العمال
  عمى  معوقات            

 العمل  
                   

           

 المجموع انثى  ذكر

 94% 47 100% 07 93.02% 40 نعم
 06% 03 0% 0 6.97% 03 لا

 100% 50 100% 07 100% 43 المجموع
من مجموع المبحوثين صرحوا بأنيم 94%   من خلال النتائج التي تحصمنا عمييا في الجدول نلاحظ أن نسبة 

من الذين يمثمون جنس الاناث تمييا نسبة 100%مطمعون عمى معوقات سير العمل، تدعميا في ذلك نسبة 
من مجموع المبحوثين نفوا اطلاعيم عمى 06%من المبحوثين الذين يمثمون جنس ذكور، ثم تأتي نسبة %93

من الذين يمثمون جنس الذكور، في حين لايوجد من الاناث من 6.97%معوقات سير العمل، تدعميا في ذلك 
 .نفين اطلاعين عمى معوقات سير العمل 

   من خلال التحميل الاحصائي نستخمص أن معظم المبحوثين من ذكور واناث صرحوا بأن التكوين أثناء العمل 
جعميم يطمعون عمى مختمف معوقات سير العمل، وىذا مايثبت أن مؤسسة سونمغاز تراعي عامل الجنس في 
عممية التكوين أثناء العمل من خلال تحديد الفورقات بين الجنسين وكذلك الانشغالات والارتباطات وتحديد 

البرامج التكوينية التي تتماشى مع كلا الطرفين،  أما في ما يخص الذكور الذين نفوا أن التكوين أثناء العمل 
يجعميم اكثر اطلاعا عمى معوقات سير العمل وقد يرجع ذلك الى عدم تركيزىم اثناء عممية التكوين وذلك 
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لانشغاليم الذىني بالامور الخارجية عن اطار العمل والمتعمقة بالارتباطات الأسرية أحيانا والمشاكل الاجتماعية 
 .احيانا أخرى

يمثل التكوين من أجل تجديد المعارف يكسب ميارات جديدة وعلاقتو بتكيف العمال :14الجدول 
 مع وظيفتيم 

      التكوين من اجل تجديد المعارف 
 يكسب العمال ميارات   

 جديدة تكيف العمال
 مع وظيفتيم

 

 المجموع لا نعم

 46% 23 33.33% 01 46.8% 22 نعم
 50% 25 66.66% 02 48.93% 23 نوعاما
 04% 02 0% / 25% 02 لا

 100% 50 100% 03 100% 47 المجموع
من المبحوثين اجابوا 50%   من خلال النتائج المتحصل عمييا في الجدول وحسب الاطار العام نجد نسبة 

من الذين نفوا أن التكوين 66.66%بأنيم متكيفون نوعا ما مع الوظيفة والمحيط الوظيفي، تدعميا في ذلك نسبة 
من الذين أكدوا عكس ذلك، ثم 48.93%من أجل تجديد المعارف يكسب العمال ميارات جديدة، تمييا نسبة 

من مجموع المبحوثين أجابوا بأنيم متكيفون تماما مع الوظيفة والمحيط الوظيفي، تدعميا في 46%تأتي نسبة 
من الذين أكدوا بأن التكوين من أجل تجديد المعارف يكسب العامل ميارات جديدة،  تمييا 46.8%ذلك نسبة 

من مجموع المبحوثين نفوا تكيفيم مع الوظيفة 04%من المبحوثين الذين نفوا ذلك، ثم نجد نسبة 33.33%نسبة 
من الذين أكدوا أن التكوين من أجل تجديد المعارف يكسب 4.25%والمحيط الوظيفي، تدعميا في ذلك نسبة 

 .العمال ميارات جديدة ، في حين لايوجد من نفى ذلك 

   من خلال نتائج الجدول نستخمص أن التكوين من أجل تجديد المعارف الذي يتم غالبا في إطار تكوين داخمي 
بالنسبة لممؤسسة والذي يتم من خلالو تحصل عمى مجموعة من الميارات الجديدة  التي تجعميم يتكيفون مع 

وظيفتيم بشكل خاص والمحيط الوظيفي بشكل عام،  ويتجسد ذلك في قدرة العمال عمى العمل دون التخوف من 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

105 
 

المشاكل و المعيقات، عمما أن التكوين من أجل تجديد المعارف يتم فيو اطلاع العمال عمى مختمف المستجدات 
والتقنيات الجديدة التي تطرأ عمى  آليات العمل و أساليبو و التكنولوجيات المتطورة و المتنوعة الخاصة بالعمل 
الأمر الذي يجعل العامل مييأ ومستعد دوما لمتعامل مع الطوارئ التي يمكن أن تحل بالعمل، ىذا حسب آراء 
معظم العمال المتقاربة بين نعم ونوعاما، في حين وجدنا  المبحوثين الذين صرحوا  من جية أن التكوين من 
أجل تجديد المعارف يكسب الميارات ونفوا من جية أخرى أنيم متكيفون بوظيفتيم، وقد يرجع ذلك الى نقص 
أحد أو مجموعة من الشروط اللازمة لراحة العامل كالحوافز مثلا، أو قد يواجيون بعض المشاكل الداخمية أو 

 .الخارجية تحول دون تكيفيم 

  تحميل بيانات الجداول الخاصة بالفرضية الثانية :03لمطمبا

    يمثل التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى تجديد المعارف والميارات لدى العاممين :15الجدول 

التكوين الخارجي يجدد ميارات 
 العمال

 النسبة المئوية التكرارات

 66% 33 نعم
 34% 17 نوعاما
 0% 0 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع المبحوثين رأوا أن التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى 66%   نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

 من مجموع المبحوثين كانت اجاباتيم بنوعاما، في 34%تجديد الميارات و المعارف لدى العاممين، وتمييا نسبة 
 .حين لم يكن ضمن العينة من المبحوثين من نفى ذلك 

   من خلال نتائج الجدول نستخمص أن التكوين خارج المؤسسة التي ليا دور فعال من حيث البرامج التكوينية 
المتطورة و المتنوعة، اذ انيا تعمل عمى إخراج العامل من الحالة  الروتيني لمعمل الى طابع تسوده الحيوية من 
خلال تشويق العمال للاكتشاف الجديد، وبالتالي تطوير الميارات و المعارف الشخصية لمعمال،  كما لا نستثني 

 اجابوا بنوعاما فقد يرجع ذلك الى عدم استيعابيم التام لمبرامج 34%الفئة المتبقية من المبحوثين المتمثمة بنسبة 
التكوينية نظرا لتغير المحيط الوظيفي وصعوبة تأقمميم معو بالشكل الذي يساعدىم عمى استيعاب البرامج 

 .التكوينية
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 يمثل آراء العمال حول  ماإذا كانت شركات التكوين الخاصة بالمؤسسة تحتوي :16الجدول 
 عمى برامج تكوينية متنوعة

 

برامج التكوين لمشركة الخاصة 
 بالمؤسسة متنوعة

 النسبة المئوية التكرارات

 80% 40 نعم
 20% 10 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع المبحوثين رأوا أن البرامج التي تعتمدىا شركات 80%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن نسبة 

 . من المبحوثين نفوا ذلك 20%تمييا نسبة ,التكوين الخاصة بالمؤسسة ىي برامج متنوعة 

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص أن معظم أفراد العينة أكدوا أن شركات التكوين الخاصة 
بالمؤسسة لدييا برامج تكوين متنوعة وىذا يعني أنيا تراعي مختمف حاجيات المتكونين واختلاف أنماط التفكير 

في " روبنسون روسل"لدييم وتنوع توجياتيم لتوسيسع نطاق خيارات الفرد في العمل الامر الذي تطرق اليو 
نظرية رأس المال البشري،  مما يترتب عن ذلك استيعاب واسع لمبرامج التكوينية لدى العاممين وبالتالي تطوير 

 .قدراتيم و مياراتيم المينية 

  يمثل بعثات التكوين الجامعي من طرف المؤسسة:17الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات بعثات التكوين الجامعي
 16% 08 نعم
 84% 42 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع المبحوثين لم يتمقوا تكوينا جامعيا إثر بعثة من 84%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن نسبة 

 من المبحوثين تحصموا عمى تكوين جامعي اثر بعثات برمجت من طرف 16%طرف المؤسسة،  وتمييا نسبة 
 .المؤسسة 
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    من خلال نتائج الجدول نستنتج أن المؤسسة لا تعتمد بشكل كبير عمى بعثات التكوين الجامعي ، وذلك نظرا 
لاعتمتدىا بشكل أكبر عمى شركات التكوين الخاصة بالمؤسسة، والتي تسعى دوما الى العمل عمى تمبية 

 .حاجيات الموارد البشرية والمؤسسة في نفس الوقت

يمثل آراء العمال حول دور الدورات التكوينية الجامعية في تنمية الميارات الخاصة :18الجدول 
 بالعمال

دورات التكوين الجامعي تنمي 
 ميارات العمال

 النسبة المئوية التكرارات

 62% 31 نعم
 38% 19 لا

 100% 50 المجموع
 من المبحوثين صرحوا أن دورات التكوين الجامعي ليا دور كبير في 62%   يظير من خلال الجدول أن نسبة 

 . من المبحوثين نفوا ذلك38%تنمية الميارات الخاصة بالعمال، تمييا نسبة 

   من خلال ىذه النتائج نستخمص أن معظم أفراد العينة لازالت لدييم الثقة الكبيرة في الدورات التكوينية 
الجامعية نظرا لما تخرجو من موارد بشرية يعتمد عمييا، في حين انعدمت ىذه الثقة لدى الفئة المتبقية من أفراد 

العينة وذلك نظرا لتناقل فكرة أن الجامعة اليوم باتت تعتمد عمى منح الكم اليائل من الشيادات دون نوعيتيا 
 .وجودتيا

يمثل آراء المبحوثين حول ما إذا كان التكوين بمعاىد التكوين الميني يساعد أعوان :19لجدول ا
 التنفيذ في الاعتماد عمى أنفسيم 

التكوين الميني يجعل أعوان التنفيذ 
 يعتمدون عمى أنفسيم

 النسبة المئوية التكرارات

 88% 44 نعم
 12% 06 لا

 100% 50 المجموع
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 من المبحوثين رأوا أن عممية التكوين بمعاىد 88%   نلاحظ من خلال النتائج التي تم عرضيا ان نسبة 
 . من المبحوثين نفوا ذلك 12%التكوين الميني تساعد أعوان التنفيذ في الإعتماد عمى انفسيم، تمييا نسبة 

   نستنتج من خلال الجدول ان التكوين الميني يساعد أعوان التنفيذ بشكل كبير في مزاولة عمميم والاعتماد 
 .عمى أنفسيم،  ويرجع نفي بعض العمال ليذا الدور إلى عدم وثوقيم بفعاليتيا

يمثل آراء العمال حول ما إذا كان التكوين في الشركات الخاصة بالمؤسسة يساعد :20الجدول 
 العمال عمى حل المشكلات التي تحول دون سير العمل 

التكوين بالشركات الخاصة 
بالمؤسسة يساعد العامل عمى حل 

 المشاكل المتعمقة بسير العمل

 النسبة المئوية التكرارات

 76% 38 نعم
 24% 12 لا

 100% 50 المجموع
 من المبحوثين رأوا أن التكوين بالشركات الخاصة بالمؤسسة  ساعدىم عمى حل 76%   نلاحظ أن نسبة 

 . من المبحوثين نفوا ذلك24%المشكلات المتعمقة بسير العمل، وتمييا نسبة 

   من خلال ىذه النتائج نستخمص ان أغمب افراد العينة اصبحوا قادرين عمى حل المشكلات المتعمقة بسير 
العمل  من خلال اعتمادىم عمى أنفسيم،  وذلك من خلال تمقييم تكوينا بالشركات الخاصة بالمؤسسة، بحيث 
كان ليا الدور الكبير في تزويد المبحوثين بالمعارف المختمفة والتعرف عمى أسس المشكلات المينية و أسبابيا 

 .الحقيقية

  في حين يرجع نفي الفئة المتبقية من المبحوثين إلى عدم مراعاة المكونين لمفروق الفردية للافراد، وكذلك بعض 
 . الاجتماعية الملازمة ليم
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 يمثل قدرة العمال بعد عممية التكوين الخاري عمى التعامل مع مختمف الموارد :21الجدول 
 المادية المتاحة 

قدرة المبحوثين عمى التعامل مع 
 مختمف الموارد المادية المتاحة

 النسبة المئوية التكرارات

 78% 39 نعم
 22% 11 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع المبحوثين صارت لدييم القدرة عمى التعامل  78%   نلاحظ من خلال نتائج الحدول أن نسبة 

  من المبحوثين نفوا ذلك 22%مختمف الموارد المادية المتاحة من آلات ومعدات و أنظمة الكترونية ، تمييا نسبة

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص أن عممية التكوين خارج المؤسسة ساىم في تنمية وتطوير عممية 
التوجو الذاتي لمعمال في تأدية الميام الموكمة ليم وبالتالي قدرتيم عمى التحكم في أسس المشكلات المينية من 

 .خلال القدرة عمى التحكم في الموارد المادية المتاحة 

 .  في حين يرجع نفي الافراد الباقون الى افتقارىم الى الدورات التكوينية الاضافية

  آراء المبحوثين حول رضى المسؤول المباشر عن عمميم :22الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات رضى المسؤول المباشر عن العمل
 84% 42 نعم
 16% 08 لا

 100% 50 المجموع
 من المبحوثين يرون ان مسؤوليم المباشر راض عن عمميم 84%   من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

 .من مجموع العينة نفوا ذلك 16%،تمييانسبة 

   من خلال ىذه النتائج المتحصل عمييا نستنتج أن معظم المبحوثين يشعرون بالرضى من قبل مسؤوليم 
المباشر وىذا راجع إلى استيعاب البرامج التكوينية وبالتالي تأدية العمل الموكل الييم  عمى أكمل وجو فغالبا 
مانجد المسؤول المباشر يرضى عن العمال الذين لايقومون بالأخطاء الفادحة ويؤدون مياميم في الوقت 
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المناسب أما فيما يخص الفئة التي تشعر بأن المسؤول المباشر غير راض عن عمميم فقد يرجع الامر الى 
عوامل تتعمق بذاتية العامل او المسؤول المباشر، كما قد يكون العامل غير ميتم بما اذا كان مسؤولو المباشر 

 .راض عنو أم لا 

 حول اطلاع العمال عمى المعيقات التي تحول دون سير العمل:23الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات اطلاع العمال عمى سير العمل
 84% 42 نعم
 16% 08 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع افراد المبحوثين لدييم معارف مسبقة والاطلاع عن 84%   نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 

من مجموع افراد العينة رأوا انيم ليس لدييم اطلاع تام 16%المعيقات التي تحول دون سير العمل، وتميو نسبة 
 .عمى المعيقات التي تحول دون سير العمل 

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستنتج ان معظم العمال لدييم اطلاع واسع عمى المعيقات التي تحول 
دون سير العمل الموكل الييم ويرجع ذلك الى البرامج التكوينية التي لاتبخل عمى العاممبمختمف المعمومات 

 الى ضرورة تكوين "روببسون "والاسس المتعمقة بالمشاكل المتعمقة بالوظيفة وكذلك طرق تجاوزىا لذلك اشار 
الافراد ليكون باستطاعتيم مواكبة التغيرات والمشاكل المصاحبة ليا من خلال تطوير قدراتيم، أما فيما يخص 

الافراد الذين نفوا اطلاعيم عمى المعيقات التي  تحول دون سير العمل ،فقد يرجع ذلك الى نقص خبرتيم بميدان 
 .العمل، أو عدم اجتياز مشكمة معينة حالت دون سير العمل عمى الوجو المطموب 

 حول مااذا تحصل العمال منذ بداية عمميم بالمؤسسة عمى قدرات وميارات إضافية:24الجدول 

تحصل العمال عمى قدرات وميارات 
 اضافية منذ بداية العمل بالمؤسسة

 النسبة المئوية التكرارات

 62% 31 نعم
 38% 19 نوعا ما
 %0 0 لا

 100% 50 المجموع
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 من مجموع أفراد العينة أجابوا بانيم اكتسبوا 62%    نلاحظ من خلال النتائج المعروضة في الجدول أن نسبة 
 في حين لم ينف "نوعا ما "" أجابوا ب 38%قدرات وميارات إضافية وذلك منذ التحاقيم بالمؤسسة، وتمييا نسبة 

 .ذلك أحد من افراد العينة 

    من خلال نتائج الجدول نستنتج أن معظم العمال تحصموا عمى قدرات وميارات مينية إضافية منذ التحاقيم 
بالمؤسسة وىذا نظرا لمخبرة المكتسبة من الدورات التكوينية المنتظمة التي كان ليا دور فاعل في جعل العمال 
اكثر استعدادا لحل مشاكل العمل بمفرده، وكذلك العمل باي وظيفة بالوحدة ،بالاضافة إلى الأفراد الذين كانت 

 فيم ليسوا متأكدون تماما أن لدييم ميارات اضافية، فعمى العموم جعميم التكوين يتماشون مع بنوعا مااجابتيم 
 .مختمف ظروف العمل 

حول ما اذا كان تكوين العمال خارج المؤسسة يمكنيم من التعرف عمى أسس :25الجدول 
 المشكلات المينية واسبابيا الحقيقية 

التكوين الخارجي يطمع العامل عمى 
 اسس المشكلات المينية

 النسبة المئوية التكرارات

 72% 36 نعم
 28% 14 لا

 100% 50 المجموع
من المبحوثين رأوا ان 72%   من خلال النتائج التي تم عرضياعرضيا عمى الجدول نلاحظ ان نسبة

 . من افراد العينة نفوا ذلك28%التكوينالخارجي جعميم اكثر اطلاعا عمى اسس المشكلات المينية وتمييا نسبة 

   من خلال النتائج والتحميل الاحصائي نستنتج أن معظم المبحوثين لدييم اطلاع عمى اسس المشكلات المينية 
واسبابيا الحقيقية وذلك بفعل التكوين خارج المؤسسة نظرا مؤسسات التكوين الخارجي عمى تطوير الجانب 

العقمي خاصة والبدني لمعامل، اما فيما يخص الأفراد الذين رأوا أن التكوين الخارجي لم يمكنيم من التعرف عمى 
اسس المشكلات المينية وأسبابيا الحقيقية فقد يرجع ذلك إلى عدم استيعاب تام لمبرامج التي تقدم ليم من خلال 

 .التكوين الخارجي، وكذلك عدم مراعاة الفروق الفردية لمعمال من قبل المكونين 
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 يمثل قدرة العمال عمى العمل في أي وظيفة من وحدتو :26الجدول 

قدرة العمال عمى العمل في أي 
 وظيفة

 النسبة المئوية التكرارات

 80% 40 نعم
 20% 10 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع أفراد العينة يرون انيم قادرون عمى العمل في أي 80%   نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 

 . من المبحوثين الذين نفوا ذلك 20%وظيفة في وحدتيم، وتمييا نسبة 

   من خلال النتائج التي تحصمنا عمييا نستخمص أن معظم المبحوثين لدييم القدرة عمى العمل في أي وظيفة 
وذلك راجع لمتكوين الذين سبق ليم وان تمقوه، أو الخبرة المكتسبة عبر الزمن نظرا لدور التكوين في تمقين 

مختمف الأساليب والتقنيات الخاصة بالعمل، لذلك يجد العامل نفسو مييأ لامتيان أي وظيفة، في حين يرجع 
 عدم قدرة العمال المتبقين من أفراد العينة عمى العمل في أي وظيفة إلى عدم استيعابيم لمبرامج التكوينية بالشكل

 اللازم، كما لاننسى أن ىناك فروق فردية بين الافراد في اكتساب وتجسيد الميارات المتعمقة بالعمل، وبالتالي 
 .الافتقار الى القدرة عمى التعامل مع المعمومات 

يمثل دور التكوين الخارجي في اكتساب العامل ميارات فكرية تساعده عمى حل :27الجدول 
 المشاكل المينية بمفرده دون المجوء الى مسؤولو المباشر 

التكوين الخارجي يكسب العامل 
 ميارات فكرية

 النسبة المئوية التكرارات

 82% 41 نعم
 18% 09 لا

 100% 50 المجموع
 من المبحوثين اصبحوا قادرين عمى حل المشاكل المينية 82%   من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 

 . نفوا ذلك18%بمفردىم دون المجوء الى المسؤول المباشر وذلك بعد عممية التكوين الخارجي ،تمييا نسبة 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

113 
 

   من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص أن التكوين الخارجي يعمل بشكل كبير عمى تطوير ميارات 
العاممين وجعميم يعتمدون عمى أنفسيم في حل مختمف المشاكل المعينة، وذلك نظرا لما تقدمو المؤسسات 

الخاصة بالتكوين التابعة لممؤسسة من برامج ذات تنوع وجودة تتلاءم مع مختمف الظروف التنظيمية والتطور 
التكنولوجي الحاصل في مختمف المجالات ،في حين نفى بعض أفراد العينة قدرتيم عمى حل المشاكل بمفردىم 
وقد يرجع ذلك الى عدم مراعاة مؤسسات التكوين الخارجي لمفروق الفردية  للافراد ومختمف المشاكل الاجتماعية 

 .المتعمقة بيم التي غالبا تقف حائلا بين العامل واستيعابو التام لمبرامج التكوينية 

يمثل ما اذا كان المبحوثين يممكون مؤىلات كافية لمعمل في الوظائف اكثر تعقيدا :28الجدول 
 من وظائفيم

العمال يممكون مؤىلات كافية 
 لمعمل في الوظائف الاكثر تعقيدا

 النسبة المئوية التكرارات

 84% 42 نعم
 16% 08 لا

 100% 50 المجموع
 من مجموع أفراد العينة يرون أنيم يممكون المؤىلات الكافية 84%   نلاحظ من خلال نتائج الجدول ان نسبة 

 . من مجموع أفراد العينة نفوا ذلك16%لمعمل في الوظائف الأكثر تعقيدا من وظيفتيم،  تمييا  نسبة 

   من خلال النتائج السابقة نستنتج ان معظم المبحوثين أصبحت لدييم مؤىلات كافية لمعمل في الوظائف 
الاكثر تعقيدا وىذا يرجع الى حرص الادارة عمى تأطير البرامج التكوينية المتعمقة  بالمسار الميني لمموظفين، 

في حين نجد النسبة التبقية من المبحوثين الذين كانت إجابتيم بالنفي فقد يرجع ذلك إلى حب الاسستقرار 
 .بالوظيفة وعدم تفكيرىم  في الانتقال الى وظائف اخرى
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 يمثل دور التكوين خارج المؤسسة في تعبئة الفكر الوظيفي بالنسبة لمعمال  :29الجدول 

التكوين الخارجي لمعمال يغذي 
 الفكر الوظيفي لمعمال

 النسبة المئوية التكرارات

 92% 46 نعم
 08% 04 لا

 100% 50 المجموع
 من المبحوثين رأوا ان التكوين الخارجي يعمل عمى 92%     من خلال النتائج المعروضة نلاحظ أن نسبة 

 . من المبحوثين نفوا ذلك 08%تغذية الفكر الوظيفي لمعامل، تمييا نسبة 

    من خلال النتائج المتحصل عمييا نستخمص أن معظم الافراد متأكدون من دور التكوين الخارجي في تطوير 
الفكر الوظيفي ليم من خلال تعبئتيم بمختمف المعارف والخبرات المتعمقة بالعمل،  في حين  ترجع إجابة القميل 

 .من المبحوثين بالنفي إلى عدم استيعابيم لمبرامج التكوينية المقدمة خلال التكوين الخارجي 

 يمثل بعثات التكوين الجامعي وعلاقتيا بالجنس:30الجدول 

 الجنس
          

 بعثات التكوين الجامعي

 المجموع انثى ذكر

 16% 08 42.85% 03 11.62% 05 نعم
 84% 42 57.14% 04 88.37% 38 لا

 100% 50 100% 07 100% 43 المجموع
 من مجموع المبحوثين لم يتحصموا عمى بعثات تكوين جامعي 84%   نلاحظ من خلال النتائج أن نسبة 

 من المبحوثين الذين 57.14% من الذين يمثمون جنس الذكور، تمييا نسبة 88.37%تدعميا في ذلك نسبة ,
 من مجموع المبحوثين سبق ليم وأن تحصموا عمى بعثات تكوين 16%يمثمون جنس الإناث، ثم تأتي نسبة 

  من الذين يمثمون جنس الذكور 11.62% يمثمون جنس الإناث، تمييا نسبة 42.85%جامعي، تدعميا نسبة 
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من خلال التحميل الاحصائي لمجدول نستخمص أنو عمى الرغم من غمبة جنس الذكور عمى افراد عينة البحث 
الا أنو لايوجد تفاوت كبير في ارسال العمال لبعثات تكوين جامعي من طرف المؤسسة وىذا مايثبت إىتمام 

المؤسسة وتركيزىا عمى خمق توازن بين الطرفين، وعدم اىمال الجنس الأنثوي وبالتالي المؤسسة تسعى لجعل كل 
العمال ينالون فرصة مثل ىذه الفرص، إضافة الى حاجة المؤسسة الى موارد بشرية ذات كفاءة بغض النظر عن 

 .نوع الجنس 

إحتواء شركات التكوين الخاصة بالمؤسسة عمى برامج تكوينية متنوعة وعلاقتو :31الجدول 
 بقدرة العمال عمى العمل في أي وظيفة من الوحدة أو من الوحدات الأخرى

     احتواء شركات التكوين الخاصة
               بالمؤسسة عمى برامج 

                        تكوينية متنوعة
 قدرة العمال عمى

  العمل في اي وظيفة

 المجموع لا نعم

 62% 31 0% 0 77.5% 31 نعم
 38% 19 100% 10 22.5% 09 لا

 100% 50 100% 10 100% 40 المجموع
 من المبحوثين صرحوا بأنيم قادرون 62%    من خلال نتائج الجدول و حسب الإطار العام نلاحظ أن نسبة 

 من الذين أكدوا بأن شركات 77.5%عمى العمل في أي وظيفة من مختمف الوحدات، تدعميا في ذلك نسبة 
في حين لايوجد من نفى ذلك، ثم تاتي نسبة ,التكوين الخاصة بالمؤسسة تحتوي عمى برامج تكوينية متنوعة 

 من مجموع المبحوثين نفوا قدرتيم عمى العمل في أي وظيفة من مختمف الوحدات،  تدعميا في ذلك نسبة %38
 من الذين نفوا احتواء شركات التكوين الخاصة بالمؤسسة عمى برامج تكوينية متنوعة،  تمييا نسبة %100
 . من المبحوثين الذين أكدوا عكس ذلك%22.5

   من خلال التحميل الإحصائي لمجدول نستنتج أن معظم المبحوثين الذين صرحو بان شركات التكوين التابعة 
لممؤسسة تحتوي عمى برامج متنوعة لدييم القدرة عمى العمل في أي وظيفة من الوحدة وىذا مايدل عمى ان 
المؤسسة تسعى دوما لتنمية قدرات وميارات العمال من خلال العمل عمى تنويع البرامج التكوينية وتطويرىا 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

116 
 

حسب التطور التكنولوجي والإيديولوجي الخاص بالتنظيم المؤسساتي، فاختلاف نمط تفكير الموارد البشرية 
واختلاف توجياتيم يستدعي من المؤسسة أن تنوع من البرامج التكوينية لنيل رصيد كبير من الاستيعاب لدى 

العاممين وبالتالي تحقيق الاىداف الخاصة بالعمال والمؤسسة في نفس الوقت ،  في حين يرجع عدم قدرة العمال 
الذين صرحوا بأن شركات التكوين التابعة لممؤسسة ذات برامج متنوعة عمى العمل في أي وظيفة إلى التيرب 

من المسؤولية الاضافية وحب الاستقرار الوظيفي أحيانا، وعدم استيعابيم لبعض البرامج التكوينية التي يستحسر 
عمى فئة من العمال إستيعابيا نظرا لمفروقات الفردية لممبحوثين،  كما نجد بعض المبحوثين الذين نفوا تنوع 
برامج شرات التكوين نفوا كذلك عدم قدرتيم عمى العمل في أي وظيفة من الوحدة الأمر الذي يرجع إلى عدم 

 .مزاولتيم لبرامج تكوينية متكررة ونقص الخبرة التي تأىميم لمعمل في اي وظيفة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

117 
 

 نتائج الفرضيات :المبحث الثالث 

 :من خلال تحميمنا لنتائج الجداول المتعمقة بالفرضيتين توصمنا إلى النتائج التالية 

 الاستنتاج الجزئي لمفرضية الاولى :01المطمب 

  التكوين الداخمي يساعد العامل عمى  تكيفو وظيفيا":من خلال تحميمنا لجداول الفرضية الأولى والتي مفادىا 

 :توصمنا إلى النتائج التالية " . بالمؤسسة

 ويتم ذلك من خلال (05)   أن التكوين الداخمي يساعد العامل عمى التكيف الوظيفي وىذا ما تضمنو الجدول 
الاعتماد عمى برامج مختمفة، كالتكوين أثناء العمل الذي يمعب دورا كبيرا في جعل العامل يكتسب علاقات 
مختمفة بالموظفين كاستشارتيم لبعضيم البعض في الأمور التي تخص العمل، الأمرالذي يقوي من ىذه    

 ، كما أن التكوين اثناء (11)و(07) العلاقات، وبالتالي تكيف العامل مع وظيفتو وىذا ماتضمنتو الجداول 
العمل يجعل العامل أكثر اطلاعا عمى معوقات سير العمل، كما يعمل كذلك عمى توجيو الموظف الجديد وىذا 

، وىذا نظرا لحرص إدارة المؤسسة عمى إحكام البرامج التكوينية (06)و (08)  ماتضمنتو نتائج الجدول
ستيعابيا لدى العمال وبالتالي تكيفيم وظيفيا، كما أن التكوين أثناء العمل من أجل تجديد المعارف يكسب  وا 
العمال معارف جديدة تكيفيم وظيفيا من خلال التعامل مع الآلات والمعدات والأجيزة الالكترونية ومختمف 

، إضافة إلى ىذه المعمومات نجدالجدول (14) و (10) و(09)التجييزات المتطورة وىذا ماتضمنتو الجداول
 الذي يظيمر لنا المجيودات التي تقوم بيا المؤسسة لجعل التكوين داخل المؤسسة مادة أساسية في جعل (12)

العمال يتأقممون ويتكيفون مع محيطيم الوظيفي عوض الأقدمية التي باتت تمعب دورا نسبيا أمام تطور البرامج 
 ان المؤسسة تسطر برامج تكوينية خاصة بكلا الجنسين دون استثناء أحد (13)التكوينية، كما يظير لنا الجدول 

الطرفين وىذا الأمر إذا ما دل عمى شىء فيدل عمى حرص المؤسسة عمى جعل مختمف العمال يتكيفون مع 
 .وظيفتيم ومحيطيم الوظيفي ليكون لدييم القدرة الكافية عمى مباشرة العمل 

   ىذا كما لانستثني بعض المبحوثين الذين كانت إجابتيم بالنفي أو نوعا ما فقد يرجع ذلك في أغمب الأحيان 
تارة الى الارتباطات الأسرية والاجتماعية والمشاكل المصاحبة ليا وتارة أخرى لبعض المعيقات الداخمية لممؤسسة 
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وما يصاحبيا من عدم القدرة عمى التأقمم  وكذلك الفروق الفردية التي تمعب دورا كبيرا في استيعاب البرامج 
 .التكوينية 

 :الاستنتاج الجزئي لمفرضية الثانية :02المطمب 

التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى تطوير قدرات " :من خلال تحميمنا لجداول الفرضية الثانية القائمة بأن
 :توصمنا الى النتائج التالية ."وميارات العاممين 

 (15)   التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى تجديد المعارف والميارات لدى العاممين وىذا يظير في الجدول 
، ويتم ذلك من خلال إحتواء شركات التكوين الخاصة "نوعاما" و"نعم"بحيث كانت تدور معظم الاجابات حول 

بالمؤسسة عمى برامج تكوينية متنوعة، الأمر الذي يزيد من تغذية الفكر الوظيفي لمعامل وبالتالي قدرتو عمى حل 
المشكلات المتعمقة بسير العمل وكذلك جعمو يكتسب ميارات وقدرات إضافية تساعده عمى مسايرة العمل عمى 

 (29) و (24) و (23) و (16)الطريقة السميمة التي تتسم بطابع من التفاني والإبداع وىذا ما تظيره الجداول 
، كما يعمل التكوين بالشركات الخاصة بالمؤسسة عمى جعل العمال قادرين عمى العمل في أي وظيفة (32)و

  (28)  و(26)حتى ولو كانت أكثر تعقيدا وىذا حسب معظم المبحوثين الذين صرحوا بذلك في الجداول 
،كما أن التكوين بمراكز التكوين الميني يساعد العمال عمى الإعتماد عمى أنفسيم وكذلك القدرة عمى حل (31)و

المشكلات المتعمقة بسير العمل دون المجوء غمى المسؤول المباشر وبالتالي التقميص من مركزية السمطة وىذا 
، كما لا نستثني دور بعثات التكوين الجامعي من طرف المؤسسة في مد العمال (20) و(19)مايظيره الجدول 

بالقدرات اللازمة لمعمل في أي وظيفة عمى الرغم من قمة ىذه البعثات وذلك نظرا لاعتماد المؤسسة عمى شركات 
 .(30) و(18) و(17)التكوين الخاصة بيا ىذا ما تظيره الجداول 

   ىذا وباعتمادنا عمى معظم إجابات المبحوثين في ىذا الاستنتاج يرجع نفي بعض المبحوثين لبعض الاجابات 
إلى  الأسباب المحصورة في كون  المبحوثين لم يكن بامكانيم أن يتأقمموا جيدا مع البرامج التكوينية التي تتم 

خارج المؤسسة وكذلك عدم التركيز فييا لانشغاليم بارتباطاتيم الأسرية وبعض المشاكل الاجتماعية التي تعزل 
 .الفرد نوعا ما عن المحيط الوظيفي 

 



الفصل  الجانب التطبيقي

 الرابع    
 

119 
 

 الاستنتاج العام :03المطمب 

ان التكوين داخل المؤسسة يساعد بشكل كبير عمى التكيف :   من خلال نتائج الفرضية الاولى نستنتج 
الوظيفي لمعامل، لذلك تركز المؤسسة عمى اعتماد ىذا النوع من التكوين نظرا لقمة تكاليفو وبالمقابل جودة برامجو 
وذلك من خلال توجيو الموظف الجديد وتأىيمو ليكون قادرا عمى التكيف مع مختمف الموارد المادية المتاحة من 

آلات  ومعدات وأجيزة الكترونية، وكذلك القيام بتكوين العامل أثناء العمل الذي يتم فيو إدخال طرائق وفنون 
واساليب جديدة عل العمل تجعل العامل مطمعا عمى معوقات سير العمل، ثم إن عممية التكوين من أجل تجديد 

المعارف والتي تمثل عممية رسكمة لممعارف التي يممكيا العمال ومدىم بمعارف جديدة تتماشى مع التطور 
التكنولوجي والأساليب والمعدات المصاحبة لو،  ىذه العممية تجعل الموظف قادرا عمى التعامل بشكل بسيط مع 
الموارد المادية المتاحة والبشرية من خلال العلاقات التي نشأت جراء ىذه العمميات التكوينية، والتي تساىم بشكل 

 .كبير في تكيف العامل وظيفيا، وىذا مايثبت صحة الفرضية الأولى 

ومن خلال نتائجيا يتبين أن التكوين الخارجي الذي تعتمد عميو المؤسسة    أما فيما يخص الفرضية الثانية 
،وخصوصا الشركات الخاصة بالتكوين التابعة ليا والبرامج التكوينية المتنوعة التي تعتمدىا والتي تتماشى مع 
التطور التكنولوجي والتغير الاجتماعي تساىم بشكل كبير في جعل العمال قادرين عمى حل المشاكل المتعمقة 
بسير العمل من خلال التعرف عمى أسس المشكمة وأسبابيا الحقيقية، كما تجعل العامل في استعداد تام لمعمل 

في أي وظيفة والوظائف الأكثر تعقيدا نظرا لمد العمال بمختمف المعمومات المتعمقة بيذا الشأن من قبل 
الشركات التكوينية الخاصة بالمؤسسة، الأمر الذي يقمص دور المسؤولين من خلال تحصل العمال عمى 

 .الميارات الكافية والقدرات لحل مختمف المشكلات وحتى الطارئة منيا، وىذا مايعزز صدق الفرضية الثانية 
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     تعتبر عممية التكوين عممية محورية في تنمية الموارد البشرية بالدرجة الأولى وتطوير 
المؤسسات بالدرجة الثانية ىذه الأخيرة باتت تعتمد اساسا عمى الموارد البشرية ذات الكفاءة ، 

ونظرا لمختمف التغيرات الحاصمة في شتى الميادين وجب عمييا الاعتمادعمى البرامج التكوينية 
وآليات تكوين تتماشى مع ىذا التطور، ليكون لممؤسسة القدرة عمى الوقوف أمام منافسييا 

رضاء زبائنيا  .وا 

   إذن المورد البشري ىو وجية المؤسسة لتحقيق أىدافيا واستراتيجتيا، و التكوين سواء داخمي 
أو خارجي ىو أداة أو وسيمة لتنمية قدرات وميارات المورد البشري لذلك تحرص المؤسسة أيما 

حرص عمى استيعاب البرامج التكوينية لدى العامل لتكيفو وظيفيا، وعمى الرغم من ىذه 
المجيودات من طرف المؤسسة في تطوير أساليب التكوين وبرامجو يبقى يموح في الأفق مشكل 

، فإن لم يكن ىذا المشكل يتعمق بالتكوين ونوعية برامجو وطرق تمقينو ...تنمية الموارد البشرية
فعمى عاتق من يقع أساس ىذا المشكل ؟ أىي التنشئة الاجتماعية للأفراد، وما يصاحبيا من 

 تمثلاتيم لمعمل، أم ماذا ؟
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 مخطط البحث 

 التكوين                               متغير 

 

 بعد      بعد

 

 شركات تكوٌنٌة خاصة تابعة للمؤسسة                                                      - )تأهٌل(توجٌه الموظف الجدٌد -

 تكوٌن مهنً                                      -    مؤشرات                               )الرسكلة (تجدٌد المعارف والمهارات -

 تكوٌن جامعً -تكوٌن أثناء العمل                                                                    -

 

      تنمٌة الموارد البشرٌة        متغٌر  

 

 بعد                                                                                                                   بعد 

 

 من خلال(القدرة على حل المشكلات -1القدرة على التكٌف مع الموارد                                                     م-

 المادٌة المتاحة                                                                           التعرف على أسس المشكلة وأسبابها 

 .القدرة على التكٌف مع الموارد                                                        الحقٌقٌة-

 استعداد العامل للعمل فً أي وظٌفة فً-2            مؤشرات                         م)..علاقات ،اتصال(البشرٌة المتاحة 

 .الاطلاع على معوقات سٌر العمل                                                    وحدته وحتى وحدة أخرى-

 تقلٌص دور المسؤولٌن من خلال زٌادة-3                                                                                       م

 )                                                                                           المهارات الفكرٌة والوظٌفٌة للعامل 

 :الفرضيات 

 .التكوٌن الداخلً ٌساعد العامل على تكٌفه وظٌفٌا بالمؤسسة  :1الفرضية*

  .التكوٌن خارج المؤسسة ٌعمل على تطوٌر قدرات ومهارات العاملٌن:2الفرضية *

 

 

 

 تكوٌن خارجً * تكوٌن داخلً *

 تطوٌر القدرات والمهارات التكٌف الوظٌفً
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 وزارة التعلٌم والبحث العلمً 

 جامعة الدكتور ٌحٌى فارس بالمدٌة 

 كلٌة العلوم الإنســـــــــــانٌة والاجتمــــــــــاعٌـة 

 

 استبيان:الموضوع  

 

ماستر تخصص عمم 02 بختيار مستوى حمود  يوس أمين و  بالمدية       نحن طمبة بجامعة الدكتور يحيى فارس
الاجتماع تنظيم وعمل نتقدم إليكم بهذه الوثيقة التي بين أيديكم بغرض معالجة أحد مواضيع الساعة في التنظيم 

شكالية تنمية الموارد البشرية ":المؤسساتي بعنوان  وذلك تحت إشراف الأستاذ الدكتور محمد عمور ،والتي "التكوين وا 
تحتوي عمى مجموعة من الأسئمة الهدف منها خدمة البحث العممي لا أكثر ،و كن أخي وأختي عمى ثقة بأنها لن 

. تستخدم لأي نوع من الأغراض الشخصية 

. هذا ونتقدم لكــــم بالشكـر والعرفـــــان عمــــى تعاونكم معنا فـــــــي خدمة البحــــــث العممــــي
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: البيانات الشخصية:المحور الأول

 

 :الجنس -1

 

            ذكر                                      أنثى  

 

 :المستوى التعلٌمً -2

 

           ابتدائً                متوسط                ثانوي                   جامعً  

 

 :الحالة الاجتماعٌة -3

 

 ) عزباء(                                    أعزب )ة(          متزوج 

 

 )ة (                                      مطلق )ة (          أرمل 

 

 :الأقدمٌة -4

 

 سنة 20الى 10                   مابٌن 10الى -05سنوات               مابٌن 5أقل من 

 

 سنة20أكثر من 

 :)التكوين(المحور الثاني 

 فً رأٌك ماهو دور التكوٌن بالنسبة للعمال؟-1

.....................................................................................................................................

.................................................................................................................................. 

 هل التكوٌن داخل المؤسسة ٌساعدك على التكٌف مع وظٌفتك ؟-2

 نعم                                    نوعا  ما                            لا                                         

 ٌساعد التكوٌن داخل المؤسسة على توجٌه الموظف الجدٌد ؟-3

 نعم                                  لا

 التكوٌن أثناء العمل ٌكسب الموظف علاقات مختلفة بالموظفٌن ؟-4

 نعم                              لا

 التكوٌن أثناء العمل ٌجعل الموظف أكثر اطلاعا على معوقات سٌر العمل ؟-6
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 نعم                            لا

 هل ٌعمل التكوٌن من أجل تجدٌد المعارف على اكتساب العامل مهارات جدٌدة تجعل أكثر تكٌفا مع وظٌفته ؟-7

 نعم                          لا

 التكوٌن خارج المؤسسة ٌعمل على تجدٌد المعارف والمهارات لدى العاملٌن ؟-8

 نعم                         نوعا  ما                                     لا

 هل شركات التكوٌن الخاصة بالمؤسسة تحتوي على برامج تكوٌنٌة متنوعة ؟-9

 نعم                       لا

 هل تلقٌت تكوٌنا جامعٌا اثر بعثة من طرف المؤسسة ؟-10

 نعم                      لا

 فً رأٌك هل تؤدي الدورات التكوٌنٌة الجامعٌة دورها فً تنمٌة المهارات الخاصة  بالعمال؟-11

  نعم                     لا

 

 

 التكوٌن المهنً ٌساعد أعوان التنفٌذ فً الاعتماد على أنفسهم من خلال صٌانة الآلات والمعدات ؟-12

  نعم                   لا

 

 

 هل التكوٌن بالشركات الخاصة بالمؤسسة ٌساعد العمال على حل مختلف المشكلات الخاصة بسٌر العمل ؟-13

 نعم                                           لا

 

تنمية الموارد البشرية  : 03المحور 

 ماهً أهمٌة تنمٌة الموارد البشرٌة بالنسبة للعامل ؟-1

................................................................................................................................- 

 هل تجد نفسك متكٌفا مع وظٌفتك بشكل خاص والمحٌط الوظٌفً بشكل عام ؟-2

 نعم                                   نوعا ما                           لا
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آلات (بعد تلقٌك عملٌة التكوٌن بالمؤسسة ، هل تجد نفسك قادرا على التعامل مع مختلف الموارد المادٌة المتاحة -3

 ؟)... ،معدات ،انظمة الكترونٌة 

 نعم                                لا

 هل ترى ان مسؤولك المباشر راض عن عملك ؟-4

 نعم                                لا

 هل ٌستشٌرك زملاؤك بالمؤسسة فً أمر ٌخص العمل ؟-5

 نعم                               لا

 هل لدٌك اطلاع على بعض أو مختلف المعٌقات التً تحول دون سٌر العمل الموكل إلٌك ؟-6

 نعم                             لا 

 هل لاحظت منذ قدومك إلى المؤسسة أنك اكتسبت مهارات وقدرات مهنٌة إضافٌة ؟-7

 نعم                            نوعا ما                                 لا

 هل مكنتك عملٌة التكوٌن الخارجً من التعرف على أسس المشكلات المهنٌة وأسبابها الحقٌقٌة؟-8

  نعم                          لا

 

 هل تشعر انه صارت لدٌك القدرة الكافٌة للعمل فً أي وظٌفة فً وحدتك او حتى الوحدات الأخرى ؟-9

 نعم                         لا

 اكسبك التكوٌن مهارات فكرٌة ساعدتك على حل المشاكل المهنٌة بمفردك دون اللجوء إلى مسؤولك المباشر ؟-10

 نعم                                     لا 

 هل لدٌك المؤهلات الكافٌة للعمل فً وظٌفة أكثر تعقٌدا من وظٌفتك ؟-11

 نعم                                   لا

 التكوٌن خارج المؤسسة ٌعمل على تغذٌة الفكر الوظٌفً للعامل ؟-12

 نعم                                  لا

 



 ملخص البحث

 
 

 

 لعينة من دراسة" التكوين و إشكالية تنمية الموارد البشرية"نحن اليوم بصدد إلقاء مذكرة بعنوان 
 بمؤسسة سونمغاز بالمدية العمال 

   :مقدمة

 عموما و المنظمات الاجتماعيةنظرا لمتطورات التكنولوجية المتسارعة أصبحت المؤسسات         
رضاء زبائنيا، بحيث ترتب عن  خصوصا مضطرة لمواكبة ىذا التطور لتضمن بقاءىا و استمراريتيا وا 

وظيور العديد من المنتجات المصاحبة  ىذه التكنولوجيات استخدام المؤسسات لأساليب متطورة في العمل،
وفي المقابل زيادة حدة المنافسة من قبل المؤسسات الموازية ليا بحيث ظير نوع من  لمتطور التكنولوجي،

 و التباعد بين التطور التكنولوجي و العممي من جية وقمة الخبرة و القدرة عمى التعامل مع ىذه الاختلاف
. التطورات من قبل العمال الذين لم يألفوىا جيدا من جية أخرى 

ىذا ما جعل العالم يدرك أىمية تنمية الموارد البشرية بالنسبة لنجاح المنظمات ،لذلك تسعى      
المؤسسات لمبحث عن السبل المختمفة والمتطورة لذلك والتي تتجمى خصوصا في التكوين الذي يعتبر أىم 

 .وسائل تنمية الموارد البشرية بالنسبة لممنظمات

وبناءا عمى ما سبق ذكره فقد تطرقنا في دراستنا ىذه إلى أربعة فصول في بحثنا ىذا ،انطلاقا من الفصل 
ماىو الدور الذي  : البحث وصياغتيا في التساؤل التالي إشكاليةالأول المنيجي الذي قمنا فيو بتحديد 

 :كما تفرع ىذا التساؤل إلى سؤالين  يمكن لمتكوين أن يقدمو لتنمية الموارد البشرية،

ىل التكوين الداخمي يعمل عمى جعل الموارد البشرية متكيفة وظيفيا ؟ :أوليما 

ىل أصبح التكوين الخارجي مصدر اعتماد لدى المؤسسات في تجميع القوى العاممة بالمؤسسة :وثانييما 
ومدىا بمختمف المعمومات التي تجعميا مييأة لممارسة نشاطيا و تطوير مياراتيا وكفاءاتيا الفكرية و 

الفنية ؟ 
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:  التالية الفرضيات كما صغنا ىذه الأسئمة إلى

. التكوين الداخمي يساعد العامل عمى تكيفو وظيفيا بالمؤسسة _1

. التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى تطوير قدرات وميارات العاممين _2

وتنمية الموارد   الأساسية المتعمقة بالدراسة المتمثمة في التكوين،المفاهيم و ،أهداف الدراسةثم قمنا بتحديد 
وتطوير القدرات و  وكذلك التكوين الداخمي والخارجي ،كما حددنا مفيومي التكيف الوظيفي،، البشرية

. الميارات 

 التي تمثمت في دراستين،   كما اعتمدنا في ىذا البحث عمى المنيج ةقبتحديد الدراسات السابوكذلك قمنا 
. كما تطرقنا إلى الأطر النظرية  ، كتقنية بحثالاستمارةالوصفي ،بالاستناد إلى 

الذي تجسد في الفصل الثاني وىو يمثل مدخلا لمتكوين بحيث الإطار النظري لمبحث وأما فيما يخص    
واستراتيجة التكوين و المشاكل التي يعالجيا كما  التكوين وعناصر العممية التكوينية، تطرقنا فيو إلى ماىية

إنطلاقا من مفيوم أدارة  عبر الفصل الثالث عن تنمية الموارد البشرية ومختمف المفاىيم الخاصة بيا،
وكذلك آلياتيا  لى تقديم تعريف وأىداف و أىمية تنمية الموارد البشرية، إونشأتيا و تطورىا الموارد البشرية

. و العوامل المؤثرة عمييا 

 لمدراسة،بحيث قمنا فيو باختبار فرضيات البحث الفصل الرابع والذي عبر عن الإطار الميدانيكما أن    
كما عرجنا عمى مجتمع البحث من خلال  تعريفو   لمدراسة،المكاني و جال ألزمانيمالفانطمقنا من تحديد 

. وكذلك تقديم كيفية إجراء المؤسسة لعممية تكوين العمال 

عامل بمقر  المديرية ، 228 مبحوثا من مجموع 50  تكونت من العينة عشوائية بسيطةكما كانت    
  وذلك نظرا لكون كل العمال يمرون بعممية التكوين كحق وواجب محمي من طرف القانون،  وبعد انتقالنا

ية الأولى ضيتين خرجنا باستنتاج جزئي لمفرض وتحميمنا لمجداول بالفربالاستماراتلى مجتمع البحث إ
 العام والذي عبر عن الاستنتاج في الاستنتاجينبحيث صغنا ىذين .واستنتاج جزئي لمفرضية الثانية 

 :النتائج النهائية لمبحث و التي جاءت عمى النحو التالي 

التكوين داخل المؤسسة يساعد بشكل كبير العمال عمى تكيفيم الوظيفي بالمؤسسة ،وذلك باعتماد   
من خلال توجيو الموظف   جودة برامجو،بالمقابلالمؤسسة عمى التكوين الداخمي نظرا لقمة تكاليفو و 
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كما تعتمد المؤسسة عمى إدخال طرق و أساليب  الجديد و تأىيمو ليكون قادرا عمى التكيف أثناء العمل،
ثم إن عممية رسكمة المعارف التي  جديدة في العمل تجعل العامل مطمعا عمى معوقات سير العمل،

 يمتمكيا العمال ومدىم بمعارف جديدة تتماشى و التطور التكنولوجي والمعدات والأساليب المصاحبة لو،
لكترونيات  تجعل الموظف قادرا عمى التعامل بشكل بسيط مع الموارد المادية المتاحة من أجيزة ومعدات وا 

 وبعد العممية التكوينية ىذا ما أثناءالتي تنشا   المختمفةالإنسانية والعلاقات الاتصالوكذلك توسيع مجال 
صحة الفرضية  ومن خلال ما سبق ذكره تعزز لدينا إثبات  يساىم بشكل كبير في تكيف العامل وظيفيا،

. التكوين الداخمي يساعد العامل عمى التكيف الوظيفي بالمؤسسة :التي مفادىا أن 

وخصوصا الشركات الخاصة  أما فيما يخص التكوين خارج المؤسسة الذي تعتمد عميو المؤسسة كذلك،   
بالتكوين التابعة لممؤسسة نظرا لتنوع برامجيا التكوينية والتي تتماشى مع مختمف التطورات التكنولوجية 

والتي تمس التنظيم خاصة ،تساىم بشكل كبير في جعل العمال قادرين عمى حل المشاكل التي تحول دون 
كما تجعل  وذلك من خلال التعرف عمى أسس المشكمة المينية و أسبابيا الحقيقية، السير السميم لمعمل،

نظرا  عممية التكوين الخارجي العامل عمى استعداد تام لمعمل في الوظائف المختمفة وحتى الأكثر تعقيدا،
لمد العمال بمختمف المعمومات المتعمقة بيذا الشأن من شركات التكوين الخاصة بالمؤسسة وىذا ما يحد 

وهذا ما  من دور المسؤولين من خلال تحصل العمال عمى القدرات و الميارت الكافية لمزاولة العمل،
:  الثانية التي تضمنت يثبت صدق الفرضية

. التكوين خارج المؤسسة يعمل عمى تطوير قدرات و ميارات العمال بالمؤسسة 

ىذه   أشرنا إلى الدور الدور الكبير الذي يمكن أن يقدمو التكوين لتنمية الموارد البشرية،وفي الختام  
وح في الأفق الذي أثر بدوره عمى تقدم المؤسسات وتطورىا و بموغ لالعممية الحيوية التي باتت مشكلا ي

غايتيا و ىذا عمى الرغم من تسطيرىا لبرامج تكوينية متنوعة وطرق وأشكال تكوين متطورة الأمر الذي 
إذا كانت المؤسسة تعمل جاىدة لتطوير وتفعيل البرامج التكوينية تبعا لمتغير : دفعنا إلى فتح تساؤل جديد 

أىي  فعمى عاتق من تقع مشكمة تنمية الموارد البشرية، التكنولوجي وذلك لزيادة وتطوير ميارات عماليا
.  أم ماذا؟ لمعمال وما يصاحبيا من تمثلاتيم لمعمل ؟الاجتماعية التنشئة 

. انتيى


