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  :  إعداد الطالبة
 فاطمة ظريف       
 

  : إشراف الأستاذ الدكتور
 عابد شريط        

  - تيارت  -ـدون  ــلــابن خ  ةـعــامـجـ
  ةـة العلوم الإنسانية والعلوم الإجتماعيـكلي

  قسم العلوم التجارية وعلوم التسيير

 2007-2006 :السنة الجامعية

 التجارية مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم

  تسيير وإقتصاد المؤسسة: تخصص
 

  التكوين كأداة لتكوين العنصر البشري 
  في المؤسسة الاقتصادية المسير

 : ة ـــلجنة المناقشأعضاء 
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  كلمة شكر وتقدير
   
  

  العلم أبوابلي الدرب، وفتح لي  أنارالشكر الله عز وجل الذي 

  .والإرادةبالصبر  وأمدني

المشرف الدكتور عابد شريط على توجيهاته  للأستاذثم الشكر 

  .ونصحه السديد

  .على مساعدته لي دحمأجبارة  أن يفوتني شكر الأستاذدون 

  .العلوم التجارية بقسم والإداريين الأساتذةشكر وكذا أ

                             متنان لكل الذين قدموا لي يد المساعدة من قريبوالإالشكر 

  .يدبع أو                           
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  الاهداء
 ألهمانيالناس على قلبي والداي الكريمين، الذين  اغلي إلىاهدي هذا العمل 

  روح الصبر والنضال وغمراني بعطفهما وحناما

  وأخواتي إخوتي إلى

  كل العائلة إلى

  لزميلاتاو الزملاء إلى

في تنمية مواهبي في مجال العلم والتي هي  اساهموالكرام الذين  أساتذتي إلى

  .اليوم ثمرة من ثمرات هذا العطاء

 إلاا  بغييلاويعمل على تحقيقها  إليهاكل من يقتنع بفكرة فيدعو  إلى

 .وجه االله ومنفعة الناس في كل زمان ومكان
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  ــةـمـقــدمــ
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   ةـــمدـــقــــم
 

  دمةـقم
  

الباحثون الإقتصاديون أن التنمية الإقتصـادية لا   أيقنفي ظل التغيرات الإقتصادية الراهنة   
تقتصر على مدى توفر الموارد الطبيعية أو رؤوس الأموال بقدر إعتمادها على توفر الموارد البشرية 

  .من الوعي والتأهيل المكونة والمؤهلة، القادرة على إتخاذ القرارات وتحمل المسؤوليات على درجة
إسـتثمار وأنفعـه لمسـتقبل     ىلنا أن إعداد الموارد البشرية وتكوينها أجد ومن هنا يتضح       

المؤسسة الإقتصادية، سواء تم بواسطة منظومة التربية والتعليم والتكوين بإعتبارها البيئة الخصبة التي 
، أم تعـدى ذلـك   هارات نظريا وتطبيقياوتنمو بإكتساب المعارف والمتنشىء فيها الموارد البشرية 

قدرة المسيرين والمشرفين في المستويات التنظيمية من حيث الكفاءة ومدى تمكنهم بوعي تخطيطـي  
المؤسسات، أولا في ظل نظام الإتصال لما لدوره في تدفق نشاء على إختيار الأفراد وإ وقدرة قيادية
الأفـراد  فراد العاملين وإعادة تأهيلهم بمـا فـيهم   القرارات قصد تكوين الأ ثانيا اتخاذالمعلومات، 

اوالكوادر المسيرة ذا.   
ادة المنافسة تجبر المسـيرين والقـادة في   فإن البيئة الإقتصادية حمن المعالم السابقة الذكر، 

فهم من خلال بعد إستراتيجي وطويل المدى المؤسسات على النظر والتطلع إلى تحقيق أهداف ذات 
تنظيم المـوارد الماليـة    فمن يستطيع، سسام على طريق النمو والإزدهارووضع مؤ قواعد البقاء

سوف يحتل الريادة طالما  ،وتكنولوجيات المعلومات وقبل هذا وبعده تنظيم الموارد البشرية وإدارا
فالموارد البشرية لا تساهم فقط في المخرجات النهائيـة،  ، أن لديه قوة الأفراد وذكائهم ومعرفتهم

، لهذا فإن التحدي الذي يواجـه دوائـر   والتسيير ولكن أيضا في الطرق التي تطور أساليب الإدارة
ل إلتـزامهم، وهـو   الأعمال اليوم يتمثل بالأساس في تحرير الطاقة الإبتكارية للأفراد وكسب كام

لهذا  كوين،خاصة تلك التي تواجه نقص شديد في العمالة العالية التأهيل والت التحدي للمؤسسات
  .الأكثر كفاءة وتأهيلاالسبب سوف تستتند المنافسة على العمالة 

نظرا لى تزايد الإهتمام بوظيفة التكوين شرات ومختلف الدراسات والأبحاث إوتدل كافة المؤ
لإرتباطها بمستوى أداء المسير بشكل خاص، حيث نجدها تعمل على بناء قوة بشرية مؤهلة وكفأة 
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 في الإتجاهات الذهنية والسلوكية من جهة يروقدرام من جهة وإلى التغيترفع من مهارات الأفراد 
   .وع دراستناضأخرى وهذا مو

بفعل تأثير العولمة خاصـة في   الإقتصادية الجزائرية، ةلتطورات التي تعيشها المؤسسكما أن ا   
 التي تبنىة البشرية إستدعت إعادة النظر في إستراتيجية التنميين من القرن الماضي، تيرين الآختالعشري
بمـا   باستمرار،المتواصل والتجديد  من منظور التكوينتحسينها المعارف والمهارات و اكتسابعلى 
ر القـادر علـى   نشوء مؤسسات ذات كفاءة تستمد قوا من العنصر البشري خاصة المسي يهيئ

لإقتصاد الجديد الذي رسي دعائم التقدم والتطور في ظل االإبداع والإبتكار، والذي من شأنه أن ي
  .التكنولوجية الجديدةيرتكز على المعرفة 

  :البحثشكالية إ - 
التي وانطلاقا من المعطيات التي أتينا على ذكرها آنفا، تتضح معالم الإشكالية الرئيسية 

مامدى أهمية التكوين في تحسين فعالية الأداء التسيري : تتمحور حول السؤال الجوهري التالي
  المؤسسة الاقتصادية ؟للمسير في 

أفكارها الأصلية تبرز من جديد الأسـئلة   وتحليلها إلى الرئيسية لضوء على الإشكاليةوبتسليط ا
  :الفرعية التالية

إذا سلمنا بأن الموارد البشرية هي مصدر تقدم المؤسسـة الاقتصـادية وتطورهـا ماضـيا      -
وعن تطور النظرة إليها في المؤسسة وحاضرا، فإن الضرورة تقتضي التعرف على الموارد البشرية 

ما مدى أهمية الموارد البشـرية في المؤسسـة   : الاقتصادية وعليه نطرح السؤال بالكيفية الآتية
الاقتصادية ؟ فيما تتمثل العوامل البيئية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية ؟ ما هي طرق تنميـة  

 الموارد البشرية ؟ 
بشرية تعنى باهتمامات ووظائف الموارد البشرية وذلك باسـتخدامها  إدارة الموارد ال نوبما أ -

لوظيفة التكوين كأداة لتأهيل هذه الموارد والعمل على تنمية قدراا وجعلها قوة بشرية كفأه، 
على أي أساس توضـع  سياسـة      إذن ما طبيعة التكوين؟ ما هي أهدافه، أساليبه ومبادئه ؟

  م البرنامج التكويني ؟ يسند إليها عملية تقيتق التي التكوين ؟ وما هي الطر
كل هذه الإيضاحات تلزمنا بضرورة دراسة درجة أهمية التكوين في تحسين الأداء التسييري  -

فيما تتمثـل أسـس النظـام    : لآتيةفي المؤسسة الاقتصادية، وذلك بالاجاية عن التساؤلات ا
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لإستراتجية في تطوير الأداء التسييري للمسير التسييري في المؤسسة الاقتصادية ؟ ما دور التنمية ا
  ؟ في المؤسسة الاقتصادية  ؟ ما دور التكوين كأداة للاستثمار البشري

  : صياغة الفرضيات -
وللإجابة عن الأسئلة الفرعية قمنا بصياغة مجموعة الفرضيات التي نراها تمثل الإجابات الأكثر 

  : احتمالا وهي
سة الاقتصادية دورا مهما في تحريك وتنشيط وظـائف المؤسسـة   للموارد البشرية في المؤس -

  . الأخرى، وهي تساهم بشكل فعال في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة
يعد التكوين أداة  فعالة لتأهيل البشري المسير من خلال خطة إعداد البرنامج التكويني الذي  -

 . يرمي إلى تحقيق الأهداف المرغوب في التوصل إليها

يعتبر المسير العنصر البشري الأكثر كفاءة وفعالية في المؤسسة الاقتصادية  كونه مسؤول عن  -    
وقيادة المؤسسة إلى طريق النجاح والاستمرارية، وهذا ما يعمل البرنامج اتخاذ القرارات الإستراتجية 

  .التكويني على تحقيقه
  :وأهميته الاختياردواعي  -

يع التي كانت تشغلنا إشكالية ضلى سبيل المفاضلة من بين الموالم يكن من اليسير أن نختار ع
 التكوين كأداة لتأهيل العنصر البشري: بحثها، والتي كان من بينها موضوع الدراسة المعنون بـ

وذلك لإرتباطه بالمحور الرئيسي في تنمية وتطوير المؤسسة عمومـا   ،المسير في المؤسسة الإقتصادية
 تأخذ على عاتقهـا مسـؤولية تحقيـق    وين الإطارات القيادية والمسيرة التية وتكوالمتمثل في تنمي

مجموعة من الإستراتيجيات والبدائل المبنيـة علـى أسـس علميـة     مركزة على أهداف المؤسسة 
  .وموضوعية

كما نتصور أن موضوع التكوين بجميع مبادئه وأسسه وأنواعه يعد البوابة التي تكشف عن 
 بـذلك  يأخذ التكوينحيث طر والكوادر ذات القيادات والتسيير الأعلى، الطاقات الكامنة في الأ

هذا من جهة، وأن نجعل مـن   مجديةبعدا إستراتيجيا في إدارة الموارد البشرية بإعتباره أداة إستثمار 
من إنجاز دراسات أخـرى  الباحثين مستقبلا   أرضية نظرية ودعم يمكنموضوع التكوين في حد ذاته 

  .االمكملة في هذا 
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  :أهداف البحث -
  :نسعى من خلال هذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف نلخصها فيما يلي

بإعتبارها المسؤولة عن أهم الأصول والموارد في  تبيان الأهمية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية - 
  .المؤسسة الإقتصادية حيث يسند إليها تحقيق وتنفيذ الأهداف المسطرة

براز الدور الفعال لوظيفة التكوين والتي تساهم في تنمية وإستثمار رأس المال البشري بـالرفع  إ - 
من مهاراته وقدراته طبقا لأصول التعليم والتكوين المتصلين بالعلاقة مع المتغيرات العالمية المتسارعة 

 .على إعتبار هذا النوع من الإستثمار أجدى رؤوس الأموال وأنفعها على الإطلاق
مسـؤولة عـن إتخـاذ    تتمتع بنقاء التفكير وصفاء الرؤية ة تبيان أن تنشأة طاقات بشرية كفأ - 

 ظـل أبعـاد    التطوير والتغيير المتواصلين فييساعد على البناء المادي والمعرفي المؤدي إلىالقرارت 
 . والمعلوماتية الإقتصاد الجديد المبني على سلطة المعرفة التكنولوجية

  :ستخدمالمنهج الم - 
وذلـك   ، فهو مزيجا من الوصفي والتحليليج المستخدم في صياغة موضوع البحثأما المنه

لإبراز أساليب وطرق التكوين في صقل مهارات وكفاءات العنصر البشري المسير مـن خـلال   
التشخيص الدقيق للوسائل الفعالة، ومن ثم تبني البرنامج التكويني الذي يساعد على تنمية قـدرات  

    .لمسير في المؤسسة الاقتصاديةا اءات العنصر البشري وكف
  :أدوات الدراسة -

تتمثل هذه الأدوات في المسح المكتبي والهدف منه الوقوف على ما تناولته المراجـع والمصـادر    
دثـات  لمحاوا  ، إضافة إلى المقابلاتالعربية والأجنبية منها، سواء كانت قديمة أو جديدة في هذا الموضوع

  .  ها مع بعض المهتمين في مجال التكوين في التسيراالتي أجرينخصية الش
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  :طة البحثخ -

، التكوين كأداة لتأهيل العنصر البشري المسير في المؤسسة الاقتصاديةللتفصيل في موضوع  
  :تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول تتمثل في ما يلي

  :الموارد البشرية، إذ قسم إلى ثلاثة مباحثة بوظيفوهو فصل تمهيدي خصص للإلمام  الفصل الأول

موارد البشرية وما مدى أهميتها في المؤسسـة الاقتصـادية،   تطور النظرة لل إلى فيه ناتطرق المبحث الأول
المبحـث  من خلاله مختلف العوامل البيئية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية، أمـا   عالجنا والمبحث الثاني

  . في المؤسسة الاقتصادية تنمية الموارد البشرية فيه نافتناول لثالثا

يتعلق بالتكوين وأهميته في المؤسسة الاقتصادية والذي يتكون من ثلاثة مباحث، يتطـرق   الفصل الثاني
فيه إلى سياسة التكـوين   نافأشر المبحث الثانيمنها إلى تحديد طبيعة التكوين وأهميته، أما  المبحث الأول

  .فعالية وتقييم برنامج التكوين لمبحث الثالثا تناولنا فيفي حين 

يهدف إلى دراسة دور التكوين في تحسين الأداء التسييري للمسير، وتم تقسيمه إلى ثلاثة  الفصل الثالث
فيه دور  نافعالج المبحث الثانيمنه النظام التسييري للمؤسسة الاقتصادية،  المبحث الأولمباحث، يضم 

فيضم التكوين كأداة لاستثمار  المبحث الثالثطوير الأداء التسييري للمسير، أما التنمية الإستراتيجية في ت
  .في رأس المال البشري
من إبداء بعض التوصـيات   فيها عدة نتائج مكنتنا ناهذا البحث بخاتمة عامة لخص ناوأخيرا ختم

  .والاقتراحات مع إعطاء آفاق للبحث
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  :الفصل الأول

الموارد البشرية في المؤسسة وظيفة 
  الإقتصادية

  
  في    لموارد البشريةتطور النظرة ل:المبحث الأول

  المؤسسة الاقتصادية                              
  العوامل البيئية المؤثرة على إدارة :ثانيلمبحث الا

                                                               الموارد البشرية                              
  في المؤسسة  تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث

  الاقتصادية                                
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 الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةوظيفة                         : الفصل الأول
  

  : الفصل الأول
  الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةوظيفة 

عرفت المؤسسة الاقتصادية تطورا ملحوظا من خلية للإنتاج إلى أن أصبحت مركـزا لاتخـاذ   
جديدة لم تكن لها أهمية في واقع المؤسسـة   القرارات، وقد صاحب هذا التطور ظهور وظائف وإدارات

وظيفة الموارد  لال السنوات الأخيرة وتأتي في مقدمة هذه الوظائف من قبل، لتحتل بذلك مكانة هامة خ
البشرية التي يوكل لها دور محوري واستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية كوا تم بالفرد العنصر الأكثـر  

  .أهمية والعامل الأساسي المحدد لنجاحها وتطورها
هم في تحقيق أهدافها لذلك تعمل على هذا المورد الذي يعد من أهم أصول المؤسسة، والذي يسا 
الأداء بفعالية وفي نفـس الوقـت مواكبـا    على فيه بتنمية مهاراته وكفاءاته حتى يكون قادرا  استثمار
التي تحمل الكثير من الفرص السانحة والتي تقوي من القدرة التنافسية مؤدية بـذلك إلى  البيئية  للتغيرات

مل المخاطر و التهديدات التي قـد تضـعف مـن القـدرات     نجاح واستمرارية المؤسسة من جهة، ومج
  . والكفاءات من جهة أخرى

يعد المورد البشري ميزة تنافسية لابـد أن تسـتغلها المؤسسـة وتسـتثمرها      سوعلى هذا الأسا
، وسنحاول في هذا الفصل معالجة مختلف المحاور المتعلقة بوظيفة الموارد البشـرية في المؤسسـة   لصالحها

  : ة كمايليالاقتصادي

  لموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةتطور النظرة ل: المبحث الأول
  الموارد البشرية ةالعوامل البيئية المؤثرة على إدار: المبحث الثاني

  تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث
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  سة الاقتصادية  للموارد البشرية في المؤس ةالنظر تطور:المبحث الأول
  تعتبر الموارد البشرية من أهم الموارد الإستراتيجية في المؤسسة فهي تحدد مستوى أداء المؤسسة   
على المساهمة ايجابيا في تحقيق أهداف المؤسسة  الفائقة للموارد البشرية وقدرا ونظرا للأهمية  ،ونجاحها

ية اعتقادا منها أن البشر لديهم طاقات وقدرات ذهنيـة  تولي الإدارة الحديثة اهتماما بقضايا الموارد البشر
  .تفوق كثيرا ما يتم استغلاله  أو الاستفادة منه

  وعمومياتمفاهيم : المطلب الأول
في الخاصة بالموارد البشرية   تالمفاهيم والعمومياتعريف بأهم لل لقد تم تخصيص هذا المطلب    

   .لاقتصاديةالمؤسسة ا
   المؤسسةالمورد البشري و: أولا

المؤسسة عبارة عن إطار قانوني لتجمع تسييري هادف يتم في نطاقه توحيد وتنسيق جهود الأعضاء 
هيكل "على أا L.Von.Bertalanffyطرف لتحقيق أهداف المؤسسة، وقد عرفت المؤسسة من 

  :تمتع بخصائص تنظيمية يمكن وصفها كنظام مفتوح بمعنى أنيمتعامل اقتصادي  اجتماعي واقعي و
  . المؤسسة مكونة من أقسام مستقلة مجمعة حسب الهيكل خاص ا -
تتكيف المؤسسة مع تغيرات المحيط بفعل القرارات المتخذة من طرف مسييرها بواسطة نشـاط   -

 . )1(أعضائها

  :أسس المؤسسة-1
  : )2(هناك مجموعة من الأسس التي تقوم عليها المؤسسة وهي

  :البشري سالأسا -ا 
ع البشري الذي  ينتمي إلى المؤسسة والذي يضم رؤساء ومرؤوسين مـوزعين  ويعبر عنه التجم

هو أهم أساس تقوم عليه المؤسسة فهو الغاية والوسيلة، على كافة المستويات الإدارية، فالعنصر البشري  

                                                
 . 43،ص1998ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، الجزائر، الدار المحمدیة العامة،  )1(
  .8- 7ص.،ص2005ضرات في مقياس التسويق،الشلف، المكتبة الجامعية،نوري منير، محا ) )2(
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نتقـل المعلومـات   وعليه تعتبر المؤسسة مجموعة بشرية منظمة على أساس مجموعات عمل وفي اطارها ت
  .علاقاتوتنشأ ال

  :الأساس القانوني-ب
المؤسسة كما ذكرنا هي كيان قانوني بمعنى يجب أن يخضع لمبادئ وشروط يحددها القانون 

الذي يحكم أهدافها ونشاطها وتحصل بموجبه على ترخيص لمزاولة نشاطاا المحددة، فالقانون يعطي 
  .الشرعية للمؤسسة ويعني قبول اتمع لأهدافها ونشاطاا

  : ساس الماليالأ - ج
يشير هذا الأساس إلى ضرورة وجود موارد مالية خاصة بالمؤسسة لتكون قادرة على مزاولة 

  . نشاطها وتحقيق أهدافها مما يكفل لها الاستمرارية والديمومة
  :الأساس الإداري -د

ويعني هذا الأساس تطبيق العملية الادارية في كافة مراحل العمل حسب القوانين والـنظم  
التبادل بين العاملين والمتعاملين ويضمن التعاون  اليمات التي تحكم نشاط المؤسسة وأهدافها لموالتع

  . معها، وهذا الأساس هو الذي يدير ويحرك كلا من الأساس البشري والمالي
  :الأساسي العلمي للأهداف والنشاط -و

لنشاطها  يفرض هذا الأساس بأن يكون للمؤسسة وجود في اتمع كمقر لها، ووجود
  .  كموارد مادية وسلع أو خدمات ملموسة

  المورد البشري -2
الأداة  رد هـي االمـو  هـذه  في أن  ، تصب جميعهاةرد البشريات تعاريف عديدة للمويلقد أعط  
الركيزة الأساسية في تحقيق أهداف المؤسسة ككل، ويظهر ذلك جليا من خلال الإشـارة إلى  والحقيقية 

  : التعاريف الآتية 
مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المنظمة في وقت معـين  " ف الموارد البشرية على أا تعر

م، سلوكهم، اتجاهاـ مويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرا   اوطموحام، كم
(1)" الوظيفية ميختلفون في وظائفهم والمستويات الإدارية وفي مسارا.  

  

                                                
 . 25،ص  2004، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، ، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة  (1)
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أصل مـن أصـول   " ، كذلك هي )1(" أصل تملكه المؤسسة " أا الموارد البشرية تبر أيضا تع          
  . )2("المنظمة يمكن الاستثمار فيها وزيادة قيمتها بالنسبة للمنظمة

هتمام ا مـن خـلال   ا لابد من الإقتصادية المستديمة، لذفالموارد البشرية هي ركيزة التنمية الإ
وعليه تعتبر الموارد البشرية هي مصدر ز على المعرفة و إضفاء صفة المنافسة، قتصادي يرتكاخ إإحداث من

الموارد المادية المتاحة، كما تساهم مسـاهمة  ما في الفكر والتطوير، وهم القادرون على تشغيل وتوظيف 
  .يجابية التي تدفع الفرد للعمل والعطاءداف المؤسسة إذا توفرت الظروف الإفعالة في تحقيق أه

  المعارف والمهارات والكفاءات  : ياثان
  .نه توليفة من المعارف والمهارات والكفاءات التي يمثلها الفرديعرف رأس المال البشري على أ

  المعارف -1

ستثمار قدراته الذهنية واعتبـاره  فة والذي يهتم بالفرد والتنمية وايعرف العصر الحالي بعصر المعر
ييم البشـر والمؤسسـات، وأن   ز على المعرفة كمعيار أساسي لتقالأساس في تحقيق أي تقدم، كما يرك

هتمام بالبحث العلمي ركيزة أساسية في المنظومة العالمية الجديدة، مما يخول للمعرفة أن تأخذ سمة من الإ
 . سمات العصر الحديث

تـاج  فالمعرفة تشير إلى القدرة على التمييز والتلاؤم، فهي كل ما هو معرف أو مفهوم ينبع عن ن
   وا مجموع المعلومات المحصل عليهاإضافة إلى ك العلمي، العقل الإنساني ورصيده من البحث والتطوير

    :)3(تصنف المعرفة عموما إلى نوعينوالمفاهيم، والتي تساعد على الإحاطة بمجموعة من 

  : المعرفة النظرية  -أ
قرارات أو أوامر رسمية تصدر  شكل إجراءات أوالعلمية والتقنية التي تطبق على هي المعرفة 

   .لتسيير المؤسسة

  

                                                
  .31، ص 1992، مصر، دار الجامعة ،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  )1(
  .29، ص 2002/2003مصر، الدار الجامعية،  ،خطيط وتنمية الموارد البشريةمدخل استراتيجي لتراوية حسن،  )2(
 .25ص  ،مرجع سبق ذكره  ،إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة، )3(
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  :المعرفة التطبيقية  -ب
بالخبرة والتجربة وترتبط بالشخص ذاته الذي حصل عليها ولا تنتقل  اهي المعرفة المتحصل عليهف   

  .إلا عن طريق التكوين المباشر في مكان العمل أو خارجه
  . **فة غير معلنةأو المعر *خر وهو المعرفة المعلنةآويوجد تصنيف   

  : المهارات  -2
  خصائص الفرد والمواصفات المطلوبإن قياس مهارات الأفراد يمكن من معرفة مدى التوافق بين    

  لمهارات على أا مقدرة ذهنية وتعرف ار لتقييم عمل الفرد داخل المؤسسة، في الوظيفة وهى معيا
للقيـام بالعمـل   قدرته على التصرف بطريقة معين ىعقلية مكتسبة أو طبيعية في الفرد وتشير إلى مد أو

  : (1)ونجد أن المهارات بدورها تنقسم إلى ،المطلوب منه

  : المهارات التقنية -أ
هي القدرة على استعمال التقنيات والإجراءات والأساليب المتخصصة في مجـال معـين وهـذه      

  .لتسييري في القاعدةاالمهارات هي الأكثر أهمية على المستوى 

  : الإنسانية اتالمهار -ب
 تصال والتحفيز وقيادة الأفراد واموعات مما يسـاعد علـى الإقنـاع   تتمثل في القدرة على الإ  

جل إنجاح المهمة المخولة إليه داخل المؤسسة، وهذا النوع مطلوب في المستوى أوالتفاوض والتنسيق من 
  .  لتسييري الأوسطا

  : يةيرنظتالمهارات ال -ج 
القدرة على التخطيط والتنسيق وتحقيق التكامل بين مختلف المصالح والأنشطة داخـل   تتمثل في    

وبـين  ) تالوحـدا والأقسام، المصالح، الـدوائر  ( المؤسسة، مما يوازن بين متطلبات البيئة الداخلية 
  .متطلبات البيئة الخارجية

                                                
  .يعبر عنها باللغة وأشكال التعبير الرياضية كالمعادلات أو الكتابات المختلفة وهي قابلة للإنتقال بين الأفراد بشكل معلن *

التجارب الشخصـية للإنسـان   مѧن    معرفة كامنة في الإنسان، وتتمثل في مختلف المقتصدات والإتجاهات والمدركات والقيم الذاتية النابعةتعتبر **
  .والمخزنة بداخله، ولا يتم تناقلها بين الأفراد بشكل معلن

  .15ص  1995لمطبوعات الجامعية، ، الجزائر، ديوان ا1ج، تقنياتوظائف،أساسيات، :لتسيرمدخل لمحمد رفيق الطيب،   (1)
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  .تشكيل المهارات تختلف حسب المستوى التسييري: )  1 -1(الشكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  .15، مرجع سبق ذكره، ص 1وظائف،أساسيات وتقنيات،ج: يريلتسمدخل لمحمد رفيق الطيب، : المصدر     
 

  بعد التعرف على مختلف المهارات التسييرية،و تصنيفها إلى مهارات تقنية،إنسانية وتنظيرية،
  .بقيينإذ يتطلب كل مستوى تسييري نوع من هذه المهارات أكثر من النوعين المت

يبين لنا ذلك، حيث نجد أن تشكيلة المهارات تختلف حسـب المسـتوى    )  1 -1(رقـم   و الشكل
التسييري، فالادارة القاعدية تتطلب وجود أفراد عامليين يتميزون بالمهارات لبتقنيـة أكثـر مـن    

حين تتطلب الانسانية و التنظيرية، أما الادارة الوسطى فتتطلب المهارات الانسانية بشكل أكبر، في 
  .  الادارة العليا توفر أفراد ذوي مهارات تنظيرية ثم تليها المهارات الانسانية فالمهارات التقنية

  : تالكفاءا-3 
تجمـع بـين مختلـف    ، حيث عي في المؤسسةالتطور المستمر للتعلم الجمنتيجة لتعتبر الكفاءات   

 ـة للأشخاص المحاكمت المترابرالعناصر من المعارف النظرية والتطبيقية والمهارات والخ إذ  ،ين عليهـا لص
يجابيـا عـبر الـبرامج    صرفام إجه تتوبالعمليات والأنشطة في إطار وظائفهم، كما تمكنهم من القيام 

  . التي تسمح للمؤسسة بخلق القيمةه فنية لتنمية الذكاء الفردي وتطوير مواقيكوتال
ارف والخبرات المحصل عليها من طـرف  المع"ت من الجانب القانوني على أا وتعرف الكفاءا 

  . (1)" الشخص في أي مجال أو تخصص
  

                                                
(1) - Cecile Dejoux, les compétences au Coeur de l'entreprise, France; édition d'organisation, 2001, p 67. 

 تنظیریة  م
 إنسانیة . م

 تقنیة . م

 تنظیریة  م
 إنسانیة . م

 تقنیة . م

 یةتنظیر  م

 إنسانیة . م

 تقنیة . م

 علیا إدارة  وسطى إدارة  إدارة قاعدیة



17 
 

كبر ا، لذلك فهي تم بدرجة أمحوري القد أصبح تركيز المؤسسات على المهارات والمعرفة تركيز
نه القيام بأداء المهام المطلوبة، فإفعند  ،على أنواع المهارات والمعرفة التي تحتاجها لتحقيق أهدافها وعملياا

ولكـن المفـروض أن    لمطلوب من الأفراد لأداء كل مهمة هو المفروض ما يجب الإهتمام بهليس العدد ا
ن الـذي وهتمام منصبا على تحديد الأفراد الذين يمتلكون مهارات ومعرفة متخصصة ومتطـورة  يكون الإ

ت التنظيمية ث والممارساوترتبط تنمية المهارات والمعرفة بكثير من الأحدايحققون مستويات الأداء العالية 
بسلسـلة المقـدرات في    يسمى يوضح لنا ما )1-2(رقم  والشكل الكفاءة،مثل إعادة التنظيم والمنافسة و

  .المؤسسة
  )المهارات والمعرفة ( سلسلة المقدرات :)1-2(رقم  الشكل

  
  

  
  
  
  

  
 .244بق ذكره ، ص مرجع س ،لتخطيط و تنمية الموارد البشرية يستراتيج، مدخل إية حسناور: المصدر

  
حيث تعتمد ) الكفاءات( كتساب المهارات والمعرفة والمقدراتمراحل عملية إ الشكل ثل هذا يم

  : ، ويمكن شرح كل مرحلة كمايليكل مرحلة على النواتج التي تم تحقيقها في المرحلة التي سبقتها

  :المعرفةمرحلة تخطيط المهارات و -1
 مية و النوعية لهذه المهارات ومـن ثم تقـدير الاحتياجـات   تقوم المؤسسة بتخطيط الجوانب الك

وتـرتبط   سعى المؤسسة الى سدها،في المهارات و المعارف التي ت *المستقبلية بناءا عل ظهور فجوة

                                                
 ...وغيرها تترجم الفجوة في شكل تحديد العدد المطلوب تعيينه واالات التي تحتاج لهذا العدد كالانتاج، التسويق  *

 كتساب المعرفة و المهارات الخارجيةإ

 تخطيط المهارات والمعرفة والمعرفة ستخدام المهاراتإ

 تنمية المعرفة و المهارات
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المعرفة و المهارة بثقافة المؤسسة، بحيث إذا كانت لها ثقافة جيدة فهذا يعني أن للفرد العامل فيهـا  
  . ثقافة جيدة

   :المهارات الخارجيةالمعرفة و اكتساب -2
ان عملية اكتساب المهارات و المعرفة تكون من سوق العمل الخارجي، وتشمل كم مـن  

  . استقطاب أفراد جدد، أو شراء خدمات استشارية، أو التعاون مع مؤسسات أخرى
  :تنمية المعرفة والمهارات -3

ضمنها تكوين الأفراد، تخطيط تتكون في بعض البرامج المخططة و الأنشطة المنظمة ويدخل 
و قد تتم تنميـة البمهـارات   ...المسارات الوظيفية، برامج التكوين المهني، حلقات البحث العلمي

  . **أو المهارة *والمعارف بالتعلم الذي يعني الحصول على المعرفة
   :المعرفةاستخدام المهارات و -4

ني ثمار مجهودهـا المبـذول في   هي آخر مرحلة من سلسلة المقدرات، تمكن المؤسسة من ج
  .ال التكوين واكتساب المهارات و المعارف للأفراد العامليين امج
  الاقتصادية  أهمية المورد البشري في المؤسسة :ثالثا 

خذ القرارات د البشري الذي يقوم بالمبادرة وأرتحتاج أكثر إلى الموالاقتصادية أصبحت المؤسسة   
جعل من المورد البشـري رأسمـال    كل ذلكإن ف من الوعي والتأهيل،ليات على درجة وتحمل المسؤو

توفير أفراد أكفاء يجب تحفيزهم وتأهيلهم من خلال تنمية قدرام  تدعيحيوي بالنسبة للمؤسسة مما يس
  .، مما ينعكس إيجابيا  على المؤسسة حيث يمكن من تنميتها وتطويرهاالفردية والجماعية

أهمها تطور الفكر التنظيمي والضغوطات  من  البشري إلى عدة عوامل ويرجع إدراك أهمية المورد  
نتج عن تطور الفكر التنظيمي مجموعة من المبادئ نـذكر  ، حيث قتصاديةلمتزايدة الناتجة عن المنافسة الاا

  :(1)منها
  .ؤسسةمكافآت طويلة الأجل للم اون يحققأوتنميتهم يمكن  مستثمار إذا أحسن إدارفراد هم االأ - 
  .قتصادية للفردتخلق لإشباع الحاجات النفسية والالسياسات والبرامج والممارسات لابد أن ا - 

                                                
 هي كل مايتعلق بالجزء النظري من التعلم أي الاجابة عن السؤال لماذا؟ المعرفة *

 المهارة هي كل مايتعلق بالجزء العملي  من التعلم أي الاجابة عن السؤال كيف؟  **
 .21، ص 1999/2000 ،معيةا، مصر، الدار الجإدارة الموارد البشريةحسن، محمد راوية  (1)
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برامج وممارسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ وتتحقق بطريقة تراعي تحقيق التوازن بـين حاجـات    -
  .الأفراد وأهداف المنظمة

شرى وتوفير فرص الـتعلم والتكـوين   هتمام بالمورد الببالاالاقتصادية ة ومن ثم بدأت المؤسس  
جتماعية، لتحصل بذلك على نوعية أفضل من الموارد البشرية ذات قدرات والرعاية الصحية والا الأفضل

لـذا تعمـد   في الأداء والممارسة بشكل متجـدد،   مهارات أعلى وبالتالي يتطلعون إلى أساليب أفضلو
   .لموارد البشرية لها مكانتها وقيمتهاالمؤسسات المتطورة إلى تخصيص إدارة كاملة تم با

  قتصاديةة الموارد البشرية في المؤسسة الاإدار: المطلب الثاني
العمليـات المتصـلة    إن إدارة الموارد البشرية هي نظام متكامل ومترابط يتضمن مجموعة مـن   

ماشى مع المفـاهيم  ابعة عن السياسات المتنافسة بما يتناسب وأهداف المؤسسة من جهة، ويتوالمتداخلة الن
  .النظرة الصحيحة إلى المورد البشري باعتباره شريك من جهة أخرى والجديدة لإدارة الموارد البشرية 

    مفهوم إدارة الموارد البشرية: أولا 
لقد اختلفت وجهات النظر في تحديد مفهوم موحد لإدارة الموارد البشرية من نظرة تقليديـة إلى  

اب النظرة التقليدية أن إدارة الموارد البشرية هـي مجموعـة الأنشـطة    نظرة حديثة، حيث يرون أصح
ليتسـع دور إدارة  ، ...)حفظ الملفات وسجلات العاملين وضبط وقت الحضور والانصراف( الروتينية

الموارد البشرية ويفوق مجرد إدارة الأنشطة التقليدية لتصبح إحدى الوظائف الأساسية في المؤسسة ولهـا  
  .....)التمويل، الإنتاج، التسويق( وظائف الكغيرها من نفس الأهمية 

و من المفيد في هذا المقام إعطاء بعض التعاريف لإدارة الموارد البشرية، للوصول إلى تعريف موحد        
  : وأكثر وضوحا من بينها 

 ـالعام تعويض المـوارد البشـرية  نمية وإدارة الموارد البشرية هي عملية اختيار واستخدام وت"        ة ل
  .(1) "بالمنظمة 

ة ستخدام القوى العاملة داخل المنشأة أو بواسطة المنشـأ ا أا"إدارة الموارد البشرية كذلك تعرف 
  عويضالأداء، التكوين والتنمية، الت ين، تقييميختيار والتعالعاملة، الإ ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى

  
                                                

   .15ص  ،2002عة الجديدة للنشر، مصر، الجا،م اهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالاتجصلاح الدين عبد الباقي،  (1)
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  .)1("بحوث العاملين اصحية  للعاملين و أخيرو ال جتماعيةالاتقديم الخدمات  و المرتبات
 دد طرق وتنظـيم ارة عن القانون أو النظام الذي يحإدارة الموارد البشرية عب" هناك من يرى أن   

سـتخدام الأمثـل لقـدرام    معاملة الأفراد العاملين بالمنشأة بحيث يمكنهم من تحقيق ذوام و أيضا الإ
  .)2(" انتاجيةوإمكانام لتحقيق أعلى 

الموارد البشرية هي النشـاط الاداري المتعلـق بتحديـد     إدارة" إضافة إلى تعريف أخر هو أن   
احتياجات المنظمة من القوى العاملة وتوفيرها بالاعداد و الكفاءات المحددة و وتنسيق الاستفادة من هذه 

  .)3("الثروة باعلى كفاءة ممكنة 
البشرية هي إحدى الركائز الأساسـية في المؤسسـة    توضح لنا هذه التعاريف أن إدارة الموارد  

وذلك اعتقادا منها و اهتماما بامتلاك هذه الموارد  ،الحديثة والتي تختص باستخدام الموارد البشرية بكفاءة
ن واقع العمـل المختلفـة، و أ  فعلا في مفوق كثيرا ما يتم استغلاله أو الإستفادة منه لطاقات و قدرات ت
للمورد البشري وجعل منـه ميـزة    الفكر الإداري الحديث هو خلق القدرة التنافسية المحور الأساسي في

  .وبين المؤسسات المنافسة ختلافات فيما بينهاتنافسية للمؤسسة تظهر الإ

الفروقات الموجودة بـين الادارة التقليديـة للمـوارد     يبين لنا أهم )1 - 1( رقمو الجدول   
ع العنصر البشري على أنه تكلفة يجب تدنيتها وعليـه كانـت   البشرية و التي امتازت بتعاملها م

اهتماماا منصبة على  البناء المادي للفرد و قواه العضلية و قدراته الجسمانية، ومن ثم ركزت على 
الأداء الآلي للمهام التي يكلف ا دون أن يكون له أي دور في التفكير و اتخاذ القـرارات بحيـث   

ميكانيكية يسـتخدمها في   مهاراتشكل التكوين المهني على اكساب الفرد  اتخذت التنمية البشرية
أداء العمل دون السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها والادارة الحديثة للمـوارد البشـرية   
والتي ساعدت في ظهورها مجموعة من التغيرات و التطورات مـن تقـدم تكنولـوجي، انفتـاح     

مغيرة بذلك من أسلوا و دورهـا التقليـدي   ... عولمة، بروز عصر المعرفةالأسواق، الاتجاه نحو ال
ليصبح أكثر قدرة على احداث التغيرات اللازمة لمواكبة المتغيرات البيئيـة و التنظيميـة المختلفـة    
مرتكزا على أساس أن السبيل لاكتساب القدرة التنافسية يكمن في العنصر البشري وفي النظر اليه 

  .ستثمار فيهكمورد يجب الا
                                                

 .4المكتب العربي الحديث، ص، ، مصرإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية صلاح الدين عبد الباقي وعبد الغفار حنفي،   )1(
 .17، مرجع سبق ذكره، صد البشريةالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارصلاح الدين عبد الباقي،   )2(
 .27، ص 1996، 1، الأردن، دار الشرق للنشر و التوزيع، ط إدارة الأفرادمصطفى نجيب شاوش،  )3(
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  .الجذرية بين مفاهيم إدارة الموارد البشرية التقليدية و الحديثة الإختلافات): 1 - 1(جدول رقم 

  إدارة الموارد البشرية الحديثة  إدارة الموارد البشرية التقليدية
اهتمت بالبناء المادي للإنسان و قواه العضلية _ 

وقدراته الجسمانية ومن ثم ركزت على الأداء 
لي للمهام التي يكلف ا دون أن يكون له الآ

  .دور في التفكير و اتخاذ القرارات
ركزت على الجوانب المادية في العمل و  -

اهتمت بقضايا الأجور و الحوافز المالية وتحسين 
  .البنية المادية للعمل

 
اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل  -

د التكوين المهني الذي يركز على إكساب الفر
مهارات ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل 

دون السعي لتنمية المهارات الفكرية أو 
  .استثمارها

تم بعقل الإنسان و قدراته الذهنية  -
وإمكانياته في التفكير والابتكار والمشاركة في 

  .حل المشاكل و تحمل المسؤوليات
  
تم لمحتوى العمل والبحث كما ينمي   -

للفرد ولذاته بالحوافز المعنوية القدرات الذهنية 
و تمكين الإنسان ومنحه الصلاحيات 

                                                                     .للمشاركة في تحمل المسؤوليات
تنمية البشرية أساسا هي تنمية إبداعية ال -

وإطلاق لطاقات التفكير والابتكار عند 
ل الجماعي وبث روح الإنسان وتنمية العم

   .الفريق

  .45، ص2001، مصر، دار غريب للطباعة و النشر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلى السلمي، : المصدر

  
  دارة الموارد البشرية مهام وممارسات إ:ثانيا

سة من هتمام و العناية بتوجيه المورد البشري نحو اختيار الوظائف الملائمة، و تمكين المؤسن الإإ  
ذولة من جانب تدبير الكوادر و المهارات التي تحتاج إليها حتى يمكن تحقيق أقصى استفادة من الجهود المب

  .ن واحدداف المنشودة من قبل المؤسسة في آنجاز الفعال للأهالعنصر البشرى و الإ
و يتبين  نتيجة لذلك ظهرت الحاجة إلى وجود إدارة الموارد البشرية متخصصة في شؤون الأفرادو  

  :(1)ذلك من خلال مجموعة من الممارسات أهمها

                                                
 .20،ص 2004، مصر، دار الجامعة الجديدة، إدارة الموارد البشريةمحمد إسماعيل بلال،  (1)
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خـلال وضـع الأهـداف     نظمة من العمالة الملائمة وذلك مـن حتياجات المتقدير و تدبير إ -
وقـت  حتياجات في التساعد المنظمة على توفير هذه الإ والسياسات والبرامج والإجراءات التي

  .المناسب و بالتكلفة المناسبة
 .نتقاء أفضلهاإالأكثر كفاءة للعمل في المنظمة و العمل على   البشرية  جلب عناصر الموارد -

هداف و طرق الأداء رد البشرية لضمان استمرار الأداء الفعال ولمواكبة التغيرات في الأاتنمية المو -
 .بالإضافة إلى التغيرات في هيكل احتياجات و تطلعات هؤلاء الأفراد

نظم الحوافز والأجـور  ( الصيانة و المحافظة على قوة العمل وضع النظم و البرامج التي تمكن من  -
ين وترقية حـتى  يالتي تحقق دورة حياة ملائمة للفرد في المنظمة من تع ،...)جتماعيةوالرعاية الإ

 .التقاعد أو ترك العمل

ة تحليل دائم لطبيعة الأنشطة و المهام التي تتضمنها الوظائف الموجودة بالمنظمة لمعرفة طبيعة درج -
ير النجاح المهني مما يمكن اختيار يعتماد فيما بينها لإعداد  معاقد التقني لهذه المهام و درجة الإالتع

 .الأفراد الملائمين لهذه الوظائف

التعرف على طبيعة العلاقة بين المتغيرات البيئية و التنظيمية المؤثرة في سـلوك الأداء للأفـراد في    -
  .المنظمة

  وارد البشريةأهمية إدارة الم: ثالثا
 ـ  لعل أ   اهيم الإدارة برز ما أحدثته المتغيرات و التوجهات العالمية من تـأثيرات جذريـة في مف

نشغال التام و العناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارها حجر الأساس و المورد الذي الجديدة، هو ذلك الإ
  .تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها

دورها في تـوفير ميـزة   كنتيجة ل الموارد البشرية بالنسبة المؤسسة ية إدارةوهذا ما يزيد من أهم  
ستفادة مـن  لأسلوب إداري متميز يسمح لها بالاستراتيجي باستخدامها تنافسية لها، فهي تلعب دور إ

 ـ يستراتيجفرة، ومما زاد في أهمية الدور الإالكفاءات و المهارات المتو          ل لإدارة الموارد البشرية هي العوام
ة، تطور تكنولـوجي  قتصادية، عولممشاكل ا( في المؤسسة بشكل عام من و المتغيرات المحيطة و المؤثرة 

و التي تؤدي إلى خلق بيئة تتميز بعدم التأكد و انخفاض القدرة علـى  ...) ختلافات في القوى العاملةالإ
ثر عدم التأكد و اعتبارها جزءا لتقليل أ ة الموارد البشرية وسيلةالتنبؤ، و على هذا الأساس أصبحت إدار
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، كما تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية من واقع أن متكاملا وضروريا في الإستراتيجية  التنافسية للمؤسسة
  :العنصر البشري هو محور عملية الإنتاج وإدارا وتطورها، وتتجلى هذه الأهمية في الجوانب الآتية

مسيرين المشرفين في الأمور المتعلقة بالعاملين، فذلك يساعدهم على صـياغة  تقديم النصح والإرشاد لل -
  .وإدارة وتنفيذ السياسات وحل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملين بالمؤسسة

مساعدة المسيرين على كشف الصعوبات والمشاكل الأساسية للأفراد العاملين والمؤثرة علـى فغاليـة    -
  .التنظيم

جراءات المتعلقة بالعمل لضمان الإنتاجية والأداء الأعلـى، ومـن هـذه الإجـراءات     توفير جميع الإ -
  ...).الخدمات، إعداد البرامج التكوينية، إدارة الأجور والحوافز(
ضمان التنسيق بين جميع النشاطات المتعلقة بالعمال والوحدات الإدارية في المؤسسة من خلال مناقشة  -

النشاطات، ويدخل في هذا توفير المزايا والحوافز المادية والمعنوية لإشـباع  الإدارات التنفيذية حول هذه 
  .حاجام ورغبام الفردية والجماعية

وعلى هذا الأساس، فان إدارة الموارد البشرية تكتسب أهمية كبيرة في عصرنا، فهي إدارة أهـم    
ق الاستخدام الأمثل للموارد عنصر وأغلي الأصول كون هذا الأخير عنصر منتج ومفكر ومساهم في تحقي

وهذا ما يظهر علاقة ارتباط بين الأداء العالي و الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و النابعـة    المادية،
  .عن إدراك قيمة إسهاماا في تحقيق نجاح المؤسسة

  وظائف إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث
ة، فهي عنصر ا موارد بشرية كفأت يكمن في اكتساح و تفوق العديد من المؤسسان سر نجاإ  

نجد المؤسسات تسعى لإعطائه مكانة خاصة في إدارة المـوارد  م لا يمكن تجاهله و التقليل من شأنه لذا ها
ارس مجموعة من الوظائف البشرية، و تسييره بطريقة فعالة، و في هذا السياق نجد إدارة الموارد البشرية تم

  : تتمثل في

  توصيف الوظائف  :أولا 
يأتي توصيف الوظائف كناتج لعملية التحليل الوظيفي الذي يتم  بغرض الحصول علـى جميـع   
         الحقائق المتعلقة بالوظيفة و من ثم تشكل قاعدة يتم على أساسها خلق المواصفات الخاصـة بالوظيفـة  
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يف تفصيلي مكتوب لتحديد وضع الوظيفة في شكل تعر" نه ظيفي على أو يمكن أن نعرف التوصيف الو
  .(1)"الوظيفةشاغل هدفها، طبيعتها، مهامها، أنشطتها، ظروف العمل و مواصفات 

  :(2)و يراعى عادة احتواء التوصيف على العناصر التالية
  التعريف بالوظيفة  -
  .ملخص عن الوظيفة -
  .المهام المنجزة -
  .الآلات المستعملةوالأدوات و الإشراف وظروف العمل -
  .المواصفات المفروض توافرها في الشخص دتحدي -
  .الأخير كتابة الملاحظات و التعليقات و يترك مكان لتوقيع خبير التحليل و الإدارة في و يخصص -

  تخطيط الموارد البشرية : ثانيا 
بما أن الموارد البشرية عنصر هام و مورد أساسي من موارد المؤسسة، فان تخطيطها يعتبر من أهم   

ف إدارة الموارد البشرية، بحيث دف عملية تخطيط الموارد البشرية إلى تحديد أنـواع الوظـائف   وظائ
    .)3(المطلوبة، و عدد الأفراد في كل نوع من أنواع الوظائف

و إذا عرفنا هذه الوظيفة فهي عملية التأكد من توفر الكمية و النوعية الجيدة من القوى البشرية  
لائمين، و القيام بما هو مطلوب منها من أعمال تتناسب مع احتياجات المؤسسـة  في المكان و الزمان الم
  .)4( العاملين ىوتؤدي إلى تحقيق رض

وترجع أهمية الحاجة إلى تخطيط الموارد البشرية إلى وجود فترة زمنية بين إدراك الحاجة إلى شغل 
نه لا يمكن الحصول على نى آخر أالمؤهل لشغل هذه الوظيفة، بمعوظيفة ما، وضمان الحصول على الفرد 

  .)5(الفرد المناسب بصورة لحظية أو فورية

                                                
 .60، ص  ، مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  (1)
  . 116-115ص  .،ص 2001، 2ط،ار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، مصر، دالأسس و الوظائف :الإدارة بيح محمد رزيق، ص هابيإ (2)

 .88، مرجع سبق ذكره، ص ،  إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان  )3(
 .285،ص 1999، 1دار وائل للنشر، ط، الأردن، أساسيات ومفاهيم حديث: التطور التنظيميموسى اللوزي،  )4(
 . 75، ص 2000، مصر، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،  )5(
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فعال يساعد على تخفيض معدل دوران العمل من خلال توفير فرص التطور كما أن التخطيط ال 
ذه الوظيفة تساعد في إنجاح باقي فراد في مؤسستهم، مع ما يزيد من فرص بقائهم، كما أن هلأالوظيفي ل

  .الخ...ين و التكوين يتيار و التعخالوظائف كالإ

  ستقطاب الموارد البشرية إ: ثالثا 
لة، تأتي مرحلـة وظيفـة البحـث                بعد عملية التوصيف الوظيفي و تخطيط حجم القوى العام  

عملية اكتشـاف مرشـحين محـتملين    " ستقطاب هو قطاب للعمال الأكفاء أو المؤهلين،  فالإستو الإ
يقوم على الوصل بين من يبحثون الذي نه النشاط لية أو المتوقعة في المؤسسة، أي أالحاللوظائف الشاغرة 

  .)1("عن وظائف و من يعرضون وظائف
ستقطاب الأيدي العاملة منها الداخلية و هي المصادر المتاحة داخل المؤسسة وهناك مصدرين لإ 

سسة حتى يمكن لمن تتوفر فيه الشـروط  فمثلا إذا خلت وظيفة معينة في المؤسسة، فيعلن عنها داخل المؤ
 عـادة  مثـل وتت ،من شغلها، أما الثانية فهي المصادر الخارجية و هي تعبر عن سوق العمل بصفة عامة

الخ، ...الإعلان في الصحف، توصيات موظفي المؤسسات، المدارس أو المعاهد :)2(المصادر الخارجية في 
  .بشري المتميز و الكفءو الهدف من هذه الوظيفة هو إيجاد المورد ال

  ينيختيار و التعالإ: رابعا
ين الأفراد صدارة الترتيب من حيث الأهمية ضمن وظائف إدارة الموارد يتحتل عملية اختيار و تع  

ستغلال الأمثـل  هارات العالية و القادرة على الإالبشرية، فهي تكمن في جذب العناصر البشرية ذات الم
الإضـافة إلى  ه فرد يعين ويختار اعتمادا على المؤهلات المهنية للفرد وشخصيتلبقية الموارد، قديما كان ال

ختيار تعتمد على الكامن الثقافي و الذكاء والقـدرة  عملية الإ" ابه، أما حديثا فأصبحتمقابلته واستجو
ندماج و العمل في الفريـق  كما تحرص على مدى قدرته على الإ حشستعداد للتعلم لدى الفرد المتروالإ

  .)3("مدى توفر الخصائص اللازمة لديه لإرضاء الزبونو
  

                                                
 .117، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  )1(
دولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ، الملتقى الإدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصالح مفتاح،  )2(

 .14، جامعة ورقلة، ص2004مارس  10 – 9و الكفاءات البشرية،  
غير منشورة، معهد العلوم  ،رسالة ماجستير. ، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملةموزاوي سامية )3(

 .67، ص  2003/2004عة الجزائر، جام -الاقتصادية 
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  التنظيم والرقابة : خامسا
خلال وظيفة التنظيم إلى تجميع الموارد البشرية ووضعها بطريقـة  دف إدارة الموارد البشرية من   

قة منظمة ومرتبطة بتحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية بفعالية، حيث يشمل التنظيم كل الترتيبات المتعل
بالعمل كتحديد واجبات العمال ومسؤوليام، في حين تكمن وظيفة الرقابة لإدارة الموارد البشرية مـن  
مراجعة الوظائف للتأكد من عمل والتزام الأفراد العاملين بشروط عملهم وبالأداء والسـلوك الايجـابي   

كما تتضمن عملية الرقابة  لتصحيحها، ةوالقيام بالتعديلات اللازم تالسليم، ومن ثم اكتشاف الفرو قا
  :)1(أربع مراحل هي

  .وضع سياسات وإجراءات وقواعد الأداء -
 .قياس الأداء الحقيقي -

 .مقارنة الأداء الحقيقي بالقواعد -

 .القيام بالتعديلات اللازمة -

  التوجيه والتحفيز: سادسا
، حيـث  عدة أنظمة لتوجيه العامل وحثه على العمل بشكل صحيح تضع إدارة الموارد البشرية

تقوم بتصميم الوظائف، وضع أنظمة التكوين والتطوير والتحفيز المناسبة لتوجيه إرادة العامل وتوضـيح  
  .مسؤولياته في العمل

  العوامل البيئية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني 

يات كبيرة تؤثر بشكل المتزايد للأسواق العالمية تحدجه المؤسسات الاقتصادية في ظل الانفتاح اتو  
مباشر على أداءها التنافسي، كما أن التوجه نحو عالمية السوق يفرز الكثير من العوامل البيئية التي تؤثر 

عن مختلف الأنشطة المرتبطة بالموارد  ةبشكل مباشر على وظيفة إدارة الموارد البشرية، بحكم أا مسؤول
  .يواجه المؤسسات الاقتصادية البشرية، فالحصول عليها أصبح يمثل أهم تحدي

ناول بالدراسة مجموعة العوامل البيئية المؤثرة في إدارة الموارد البشرية ومدى نوفي هذا السياق س      
  .تداخل هذه العوامل فيما بينها

  
                                                

  .35، مرجع سبق ذكره ، صإدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  )1(
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  العوامل الخارجية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول
لتغيرات الدائمة التي يجب اكتشافها، ملاحظتها ثم تقديرها تظهر ديناميكية المحيط الخارجي عبر ا

وأخذها بعين الاعتبار لأا تؤثر في كيفية أداء إدارة الموارد البشرية لعملها عبر وظائفها المختلفة وسأشير 
في هذا اال إلى مراحل تطور إدارة الموارد البشرية ومدى ترابطها مع مختلف المؤثرات الخارجية 

  .اووظائفه

  إدارة الموارد البشريةمراحل تطور  :أولا
  :لقد مر تطور إدارة الموارد البشرية بثلاث مراحل هامة 

  : تكوينمرحلة ال -1
والتي تتصف بالعشوائية م 1900في السنوات ما قبل  ،وارد البشريةن الأنشطة الخاصة بالمإ 

فراد في الصناعات لألأنشطة الخاصة باغم من وجود حالات تم الاستعانة بالخصائص في اروعدم النظام بال
إلا أن عدد هؤلاء الأخصائيين كوين التوء ادالخاصة للمساعدة في عمليات التعيين وتحديد مستويات الأ

درت  قوانين وتم تأسيس صالقرن التاسع عشر  خرااعات الأمريكية وفي أوصنكان قليلا على مستوى ال
غالبا ما كان بطريقة عشوائية وغير منتظمة في الواقع  مؤسسات اهتمت بتنمية البرامج ولكن حدوثها

  .العلمي 

  :  مرحلة النمو  -2
ذلك من م 1946وم 1900 حددت مرحلة النمو لإدارة الموارد البشرية بين الفترة الممتدة بين 

عمال حيث كانوا يقومون لأفراد في منظمات الأو أخصائي شؤون المعيشة لالاجتماعات  خلال سكرتير
ي بوظيفة المحافظة على الموارد البشرية وصيانتها ويعتبر الدفع لإنشاء هـذه الوظيفـة إلى محاولـة    بما سم

تميزت هذه الفترة بالاعتراف بشرعية الأنشـطة  ،كما منظمات الأعمال الحد من نمو التنظيمات العمالية
  . الخاصة بإدارة الأفراد وأهميتها في كل مؤسسة

  :مرحلة النضج -3
    الحكومة التزاموكذا م 1946سنة  *أ.م.الوادر في ـل الصــبقانون العم ةرحلتبدأ هذه الم 

                                                
 . الولايات المتحدة الأمريكية: أ.م.الو *
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ونجد توسع التدخل الحكومي في البرامج الخاصة لإدارة الموارد ، الفيدرالية بتوفير فرص عمل ملائمة
 .المؤسساتالبشرية في كل 

ن لها أثر كبير في تقييد أ والتي كا. م. تعتبر الزيادة المستمرة في التشريعات التي صدرت في الو
حركة المنظمات في المسائل الخاصة بالموارد البشرية ونجد أن السياسات الحكومية خلال هذه المرحلة قد 
أثرت تأثيرا كبيرا في المسائل الخاصة بإدارة القوى العاملة مثل تحديد معايير التعيين والترقية والتدخل في 

  .وكذا شاغلي الوظائف الفعليينأساليب تقييم المرشحين لشغل الوظائف 

  المؤثرة على إدارة الموارد البشرية الخارجية العوامل: ثانيا
 ، ويمكن حصرها التي لها تأثيرا محتملا على إدارة الموارد البشرية عديدة البيئة الخارجية إن عوامل

  .المحيط الكلي، المحيط الوسيط والمحيط الجزئي: في ثلاثة أقسام

  : ويشمل العوامل الآتية: الكلي يطالمح -1

  :العوامل الاقتصادية -أ
الرواج ففي هذه  تتمثل في عناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة كالدخل، فترات 

الحالة تتجه المؤسسات إلى التوسع في الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية و العكس في فترات الكساد، 
ة وأيضا هناك الارتفاع المستمر لمستوى المعيشة في اتمع، كل هذه السياسات النقدية و المالية للدول

  .الظروف الاقتصادية المحيطة تؤثر على إدارة الموارد البشرية

  :العوامل السياسية والقانونية  - ب
تشمل القوانين و التشريعات التي تصدرها الدولة، والتي تنظم عمل المنظمات الاقتصادية المختلفة  

    )1(.ةتشجيع الاستثمارات، القوانين الجبائيةم و الضريبي مثل قوانين
ونجد أن البعد القانوني له اثر اكبر على السياسات و الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في 
كل المؤسسات، بحيث تتدخل بتحديد دور المنظمات العمالية وحقوقها، الحد الأدنى للأجور، الحد 

  .المتعلقة بوظائف إدارة الموارد البشرية التي سبق ذكرها توكل السياسا الأقصى لساعات العمل،
   
   

                                                
  .39ذكره، ص ، مرجع سبقإدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،   )1(
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  :تتمثل في :الاجتماعية و الثقافية العوامل  -ج
لها تأثير جد مباشر على ممارسات الموارد البشرية، ومن أهم متغيراته  :العوامل الاجتماعية  -

  .لخا...معدل الزيادات السكانية، مستوى التعلم، متوسط الدخل

تؤثر بما تشمله من عادات وتقاليد ومعتقدات وقيم على قدرة المؤسسة، حيث  :العوامل الثقافية -
 .تحكم تصرفات الأفراد العاملين ا

  : العوامل التكنولوجية -د
المؤثرة على إدارة الموارد البشرية، فالنظرة إلى إن التقدم التكنولوجي يعتبر من أهم المتغيرات 

وإمكانية إدارا وتفعيلها و تطويرها تختلف اليوم عن ما كانت عليه قبل وستكون اشد الموارد البشرية 
  :اختلافا في المستقبل والسبب في ذلك 

  .الانتشار السريع لتقانة المعلومات -
 .العولمة واتفاقية التجارة العالمية -

 . الانتشار السريع لتقانة المعلومات التي أثرت على الموارد البشرية كما ونوعا -

  :المحيط الوسيط -2
يتكون المحيط الوسيط من المنافسة، الموردين، المستهلكين وغيرهم من المؤسسات الموجودة في   

  .سسةمستوى وسيط بين المحيط الكلي و المحيط الداخلي للمؤ

  :المنافسة  -أ
 مباشرة ومنافسة غير مباشرة، حيث تتمثل الأولى في التنافس القائم بينتصنف إلى منافسة  

منظمات الأعمال التي تقوم بإشباع نفس الحاجة، في حين تتمثل الثانية في التنافس القائم بين المنظمات 
  .المختلفة للحصول على الموارد وعلى حصة تنافسية في السوق

  :  المستهلكون - ب
ة، دف المؤسسة من خلال تقديم منتجاا و خدماا إلى إشباع حاجات المستهلكين المتغير

ا ما يحتم على المؤسسة ضرورة تحديد هذه الاحتياجات، وتحديد الفئات المختلفة من المستهلكين، ثم وهذ
  .دراسة حاجام دف الاستجابة لها
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 الصيانة -

  : الموردون -ج
المورد من أهم العناصر التي تتعامل معها المؤسسة بحيث يقوم بعملية تموينها بالمواد الأولية يعد 

  .ؤسسة كما ونوعا بشكل كافي و مستمر وبنوعية مقبولةالتي يتوقف عليه نشاط الم

  : المحيط الجزئي -3
، المؤسسات الإدارية المختلفة ين المباشرين مع المؤسسة كالبنوك،موع المتعاملمن مج نيتكو  

  .المؤسسات الاجتماعية كغرفة التجارة والصناعة ونقابة العمال وغيرها
   بين المؤثرات البيئية الخارجية ووظائف إدارة الموارد البشرية و الشكل الآتي يبين لنا علاقة الارتباط 

  الترابط بين المؤثرات والتطور الزمني ووظائف إدارة الموارد البشرية)  :  1 - 3(شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

   
  44 ص ره،سبق ذك عمرج ،البشريةإدارة الموارد محمد سعيد سلطان،  :المصدر

 لزمنا

 العوامل الاجتماعية العوامل الاقتصادية

 الوظائف

   التوصيف-

 التكوين ةمرحل

 1900قبل 

  النمو ةمرحل

1900-1946 

  النضج ةمرحل
 حتى اليوم 1946

   التوصيف
  التخطيط
الاختيار 
  والتعيين

   التوصيف
  التخطيط
الاختيار 
  والتعيين

  التنمية 

العوامل القانونیة      لعوامل التكنولوجية ا
  تأثير العوامل البيئية على إدارة

 الموارد البشرية و وظائفها

  العوامل المؤثرة
  على إدارة   

  الموارد البشرية 
  اقتصادية -
  اجتماعية  -
  قانونية  -
  تكنولوجية -

  تطور إدارة  الموارد البشرية
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ة الترابط بين المؤثرات ووظائف ادارة قمدى تطور علا)   1 - 3(رقم  في الشكل الملاحظ من     
الموارد البشرية، حيث نجد في مرحلة التكوين وجود وظيفة التوصيف بشكل رئيسي، أما مرحلـة  

 ـ  ائف النمو فعرفت ظهور كل من وظيفة التخطيط ووظيفة الاختياروالتعيين لتكتمل مجمـع الوظ
بالتحاق وظيفة التنمية، ليساهم كل ذلك في دعم الدور الأساسي لادارة الموارد البشرية وإعطائها 

  .كانة جيدة في المؤسسة الاقتصاديةم

  العوامل الداخلية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية   :المطلب الثاني
لتي تضم مجموعة من العوامل التي يعبر عن المحيط الداخلي الذي يعمل فيه الفرد ببيئة المؤسسة و ا  

  : د البشرية و أهم هذه العوامل نذكر مايليرلها علاقة مباشرة بوظائف إدارة الموا

  رسالة المؤسسة و أهميتها: أولا
من وجود المؤسسة و الأساس في بناء الغايات التي تسعى إلى تحقيقها تمثل رسالة المؤسسة الغاية   

التي تنطلق منها السياسات و التوجيهات الإستراتيجية، و هي في النهاية و الوصول إليها، فهي القاعدة 
  .الأداة لتحديد هوية المؤسسة ومدى تفردها عن غيرها من المؤسسات الأخرى

  :تعريف رسالة المؤسسة -1
ات الأخرى، مـن  الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظم" على أاالمؤسسة  تعرف رسالة

منتجاا وعملائها وأسواقها والتي تعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها ا وحيث مجال نشاطه
  .(1)" ونوعيات عملياا و أشكال ممارستها

أن تكون عليه المؤسسة حيـث تـبين    عىتقوم رسالة المؤسسة على نظرية ضمنية لما يس 
داف، والتي تمثل في الواقـع  الأهداف المتوخاة و الاجراءات المطلوب اتخاذها للوصول الى هذه الأه

  .القيم التي يتحلى ا أصحاب المؤسسة و موار دها البشرية
  :أهمية رسالة المؤسسة -2

عداد بيان فلسفة المؤسسة يعطي للأفراد العاملين فكرة عن القيم التي بفترض أن يعملوا إن إ
قة التي ينبغي للجميـع  لطرييضا طرق التصرف في هذه المؤسسة و اأا و يتقيدوا ا، كما يوضح 

  .ستراتجياااكما يبين نشاطات المؤسسة و  تفهمها،
                                                

، 2002/2003، مصر، الدار الجامعية،مفاهيم ونماذج تطبيقية: الإستراتيجية الإدارة  ،المرسيجمال الدين محمد ثابت عبد الرحمن ادريس و (1)  
   .92ص 
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هي بيان للفلسفة التي تعمل بموجبها المؤسسة،فيحدد القيم،القواعد فرسالة المؤسسة 
والأهداف التي يتحلى ا كل المسؤولين القياديين وجميع الأفراد العاملين في المؤسسة، مما يصمن 

  لتحقيقهاالتعاون فيما بينهم 
تتماشى مع البيئة الخارجية أن تتميز بالرؤية الإستراتيجية ووجب على رسالة المؤسسة هذا ما ي

المشكلات التي قد تعترضها بالنظر  والأزمات ، كي تتمكن المؤسسة من مواجهة دائمة التذبذب و التغير
  .ايهترغب في الوصول إل قبلي الذي تتوجه نحوه والصورة التيإلى المسار المست

  الثقافة التنظيمية و خصائصها : ثانيا
التي تؤثر في المؤسسة، وتعبر الثقافة التنظيمية عن مجموع القيم والعادات والتقاليد وأنماط السلوك   

وتعتبر هذه العوامل كنقاط قوة تؤدي إلى تحقيق أهداف  ،على سلوك وتصرفات الأفراد العاملين ا
  .قيق أهدافهاالمؤسسة أو كنقاط ضعف تحول دون تح

  تعريف الثقافة التنظيمية-1
كيان مركب مكتسب يؤثر على سلوك الفرد سواء كان " تعرف الثقافة التنظيمية على أا

  .)1("التفكير أو سلوكا ظاهرا في تعامله مع البيئة المحيطة مثل سلوكا مستترا

التي اخترعها أو  *يةالمبادئ الأساسمجموع  "وهناك تعريف آخر يرى أن الثقافة التنظيمية هي
اكتنشفها أو طورا المنظمة أثناء حل مشكلاا للتكيف الخارجي و الاندماج الداخلي، والتي أثبتت 

   . "فعاليتها و من ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات و إدراكها و فهمها
من طريقة التفكير،  لتلك اموعة التي ترتبط ك"يوجز الثقافة التنظيمية في أا أيضا تعريف آخر  

وأن هذه الطرق تركب متعارف عليها، حيث تتقاسم و توزع بواسطة أغلبية الشعور و الحركة بطريقة 
   . )2("هؤلاء الأفراد في مجموعة متعاونة خاصة و متميزة

  

                                                
 .44، صهمرجع سبق ذكر ،  إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة، )1(
خلي كمبدأ الاستماع يقصد بالمبادئ الأساسية احترام المحيط المحلي أو الفتح على العالم الخارجي، إضافة إلى القيم التي تساعد على التكيف الدا *

 .للغير و احترام القواعد

 )2(  Hélene Dénis, strategies d'entreprise et incertitudes environnomentales, Desingn organisationnel et   
technologie Ed Economica,1990,p122.  



33 
 

الأفراد فيما يخص هي التي تربط بين  الثقافة التنظيميةما تفحصنا هذه التعاريف نجد أن إذا 
تصرفام وإحساسهم وذكائهم، حيث أن دراسة الإطار الثقافي للمؤسسة يساعد على فهم وتفسير 
سلوك الأفراد وبسيكولوجيام و القيم التي يؤمنون ا، فأهمية الوقت، السلوك المنظم، المثابرة، الرغبة في 

جاح في أي ميدان، وان كيفية استخدامها كلها سمات ضرورية للن...الانجاز، الإرادة وإتقان العمل 
  .تختلف باختلاف الثقافات

و التحكم فيه  العاملين وكل هذه المعلومات تساعد رجال التسيير على التنبؤ بسلوك الأفراد 
وبناءا على كل هذه المعطيات يمكن لإدارة المؤسسة رسم السياسات الناجحة و الكفيلة بتوجيه سلوك 

  . الأفراد

  لثقافة التنظيميةخصائص ا -2
من مزايا الثقافة التنظيمية و التي تساهم بصفة مباشرة في تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق التأثير 

  : على مستوى أداء الفرد عبر العناصر التالية
   .بالكيان و الهوية لدى العاملين الإحساس  يئة -
  .الولاء للمؤسسةسهام في توليد الالتزام والإ -
   .على استقرار وتوازن المؤسسة كنظام اجتماعيالمساعدة  -
فهم اتجاهات و أنشطة المؤسسة ويستعمل كمرشد للسلوك  يئة إطار مرجعي للعاملين يساعد على -

  .المناسب
  .الإسهام في تعميق قيم بناءة مثل قيم العمل و الالتزام و الاحترام  والتراهة -

  القيادة والسياسة الإدارية: ثالثا
موضوع القيادة الكثير من الدراسة من قبل الباحثين في مجال السلوك الإنساني، فالمسألة المحورية لقد نال 

  .للعلاقة القيادية هي مسألة القيادة

   مفهوم القيادة -1
جل تحقيق الأهداف المطلوبـة  لى المرؤوسين، لتوجيه جهودهم من أعملية التأثير ع"القيادة هي   
، تبعا لفلسفته القيادية ولمدى رغبته في تفـويض السـلطة،   ير إلى آخرتلف طريقة التأثير من مسوتخ

  ب، وهناك من يكتفي بإعطاء صلة ومن ثم تنفيذها عن كثفهناك من يركز على إعطاء تعليمات مف
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  لمرؤوسين، وهناك من يفضل عدم التدخل إلا في حالات هات عامة تاركا صياغة التفاصيل ليجتو
ليست مجموعة المهارات الميكانيكية أو الخارجيـة  " عرف القيادة أيضا على أات اكم، (1)استثنائيةقليلة 

مزيج من الشخصية و السلوك إضافة إلى مزيج مـن  القائد الذي يجمع كل السلطات ولكنها في الحقيقة 
  .)2("الثقة بالنفس و التواضع

  ئاسي داخل ر فالقيادة هي احدى المؤوليات الأساسية التي ترتبط بعمل كل من يشغل منصب
  حركية بين الرئيس و مرؤوسيه، يحاول فيها هذا الأخير أن يشبع الحاجاتالمؤسسة، فهي علاقة وظيفية 

   .المتنوعة لهؤولاء المرؤوسين 

  النماذج القيادية-1
من الأنماط  في مجال السلوك الإنساني على تعريف و تحديد ثلاث نماذج اهتم الكثير من الباحثين      

  : كمايلي القيادية

  :أوالأترقراطي القائد المتسلط-ا
اتخاذ و القائد الذي يجمع كل السلطات في يده،فينفرد بوضع السياسات و الاستراتيجياتهو     

الذي يراجع كل شيء باستمرار  والقرارات و الإجراءات عبر خطوط المؤسسة وأساليب الرقابة، فه
وامره و قراراته و تنفيذها بدون مناقشة، فلا يثق في إلا بالامتثال لأ لومتسلط على الأفراد ولا يقب

المبادرة و ينعدم بذلك مبدأ المشاركة وبالتالي فان عمل الجماعة بالكامل تقريبا كان يتم بمعرفة القائد أو 
، يؤدي هذا النوع من القيادة إلى انعدام معالم كفاءة الموارد البشرية والى خلق بالتوجيه المباشر من جانبه

منهم والتراخي وضعف  من جانب بعض الأفراد و إلى كسل البعض ةالمعارضة و المقاوم روح
إلى انخفاض  مما يؤديالشخصي، الأمر الذي يزيد  من الاحتجاجات بينهم و ينعدم التعاون بذلك 

   .القائد موجودا بذاته لإعطاء الأوامر الإنتاج إذا لم يكن 
  
  
  

                                                
  .189ص  ،سبق ذكرهمرجع  ،2أساسيات، وظائف، تقنيات، ج: مدخل للتسييريق الطيب، فمحمد ر (1)

  .42،صمرجع سبق ذكره ،محاضرات في مقياس التسويقنوري منير،  )2(
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  :القائد المتساهل - ب
دافا محددة لقيادة لايوجه وغير قادر على إصدار الأوامر، بحيث لايضع أههذا النوع من ا

النموذج خلق جو من الفوضى الإدارية بفعل انعدام التوجيه وتشعب  وواضحة، كما يترتب على هذا
و الاتجاهات، فلا أحد يعرف مايجب عليه عمله أو ماذا يتوقع منه، مما يؤدي إلى انخفاض الروح الآراء 

  .)1( الإنتاجيةوعدم استخدام كل الطاقات و الكفاءات وبالتالي انخفاض المعنوية 

  القائد المشاور أو الديمقراطي  -ج
البشرية، فهو يعمل على تشجيع  بعلم أن وسيلة تحقيق أهداف المؤسسة تكمن في مواردها

كة في اتخاذ ومساعدة معاونيه على النمو في أعمالهم و ذلك يمنحهم الفرص الكافية والناسبة للمشار
 رالقرارات وبتحليل المشاكل التي تتعرض لها مؤسستهم واختيار البدائل وتقديم الاقتراحات و الأفكا

     . )2(والحلول اللازمة لاتخاذ قرارات فعالة

  :علاقة القيادة برسم السياسات الإدارية-3
تتطلب ضرورة توافر أكثر محدد فالقيادة الفعالة قد آنفا لاترتبط بنموذج واحد  القيادة كما رأينا

من النماذج كما أا عملية حركية تتغير بتغير الموقف فأي نموذج في نفس الوقت الواحد، جمن نموذ
 دالمذكورة قد يتفق مع نوعية معينة من أصناف الموارد البشرية، فنموذج القيادة المتساهلة قد يلاءم الأفرا

والفنية و العملية والسلوكية كما يحفزهم على  ةميالذين يكونون على مستوى عال من الكفاءات العل
فدور القائد هو التوجيه  أما في حالة القيادة التشاورية ،الابتكار والعمل على تنمية قدرام وكفاءام

 أداء لمساعدم في الإيضاحاتوالبحث و تشجيع المبادرات وتزويد الموارد البشرية بالبيانات اللازمة و 
كما يؤدي هذا النموذج إلى إشباع الرغبات النفسية للموارد البشرية إلى  سير العمل،عملهم و متابعة 

أعلى معنويات وخلق جو  العلاقات الإنسانية الايجابية وجماعة متضامنة قادرة على الابتكار و المبادرة 
يتم اتخاذها  ، وهذا يؤدي إلى أن إجراءات وأوجه النشاط والقرارات اللازمةواصلة العمل بدون القائدمو

   .وتبادل الآراء مما يؤدي إلى إنتاجية أعلى وجودة ممتازة بشكل جماعي بعد المناقشة

                                                
 .45، صمرجع سبق ذكره ،محاضرات في مقياس التسويقنوري منير،  )1(
  .56ص ،1985 ، مصر، مكتبة غريب للنشر،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،  )2(
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تؤثر قيادة المؤسسة على القرارات المختلفة التي تواجهها المؤسسة وعلى كيفية اتخاذها ومن ثم    
ارية ثابتة لفترة طويلة وعلى السياسات و الأساليب الإدارية المتبعة فيها، فقد تكون بعض السياسات الإد

  .وأخرى متغيرة باستمرار حسب المؤشرات المستعملة من طرف متخذي القرارات

  خصائص الفرد وسماته الشخصية: رابعا
، دوافعه مهاراته، الخصائص التي تميز الفرد عن بقية الأفراد و تتمثل في قدرات الفردتشمل كل   

   :)1(عدة عوامل هيليعتبر سلوك الفرد وتصرفه محصلة  قيمه، مواقفه، سلوكه وتصرفه في المؤسسة، حيث
  . الخصائص الشخصية للفرد -
 .البيئة الخارجية التي يستمد منها ثقافته العامة، وقيمه الشخصية -

 .بيئة المؤسسة التي يعمل فيها -

السمات  جل ا يوجب في هذا المقام ذكر مم ،العنصر البشري المسير أن موضوع دراستنا يخص وبما
   )2(:والتي نجملها فيمايلي هذا العنصرلابد أن يتصف ا التي 

أن المسير يعرف نفسه، يحلل مواطن القوة في نفسه لكي يتمكن من ذلك لابد أن يكون في اتصال  -
  .مباشر من المحيطين به، أن يسمع مايقوله الآخرون اتجاهه، وأن يتقيل آراء هم فيه

للأمور و بين نظرة الآخرين لها، وأن لاينتقدهم على أم لم  أن يعلم ويحس أن هناك فروقا بين نظرته -
  .يكونوا كما يريد أو كما يحب هو أن يكونوا

أن يعرف كيف يقيم الآخرون، لكي يكون العنصر البشري مسيرا فلابد أن يعرف كيف يحيط به  -
للعمل مع أفراد  أفراد لهم صفات تكاملية، إذ هناك عدد كبير من المسؤولين غير واثقين في أنفسهم

  . تختلف طريقتهم عن طريقة المسؤولين
أن يعلم أنه من الضروري أن تظهر نزاعات لأا من طبيعة الظروف، فالمسير الحقيقي هو ذلك  -

  . لح مؤسستهاالشخص الذي يعرف كيف يسير التراعات ويتجاوزها ويحولها إلى فرص لص
لاستقامة والإنصاف، فالشخص الذي يتحلى ذه أن من أهم خصائص المسير الحقيقي الأمانة وا -

  .الخصائص هو الذي يعامل كل فئات الأفراد العاملين بنفس القدرة من الاحترام والتقدير
                                                

 .52، مرجع سبق ذكره ، ص البشرية إدارة المواردسيلة، حمداوي و  )1(
 (2) Ishak Adizes, l'aire de travail en équipe, méthodes de diagnostic et règles d'action, Traduit par Jean Luis 
Barasaco, Paris, Edition d'organisation, 1980, P 166.   
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أن المسير يعمل على تشجيع العلاقات الاجتماعية بين مرؤوسيه وتشجيع التعاون فيما بين أفراد  -
  .امجماعته ومساعدم في أعمالهم ومشاركتهم اهتمام

أن المسير يعمل على تشجيع مشاركة مرؤوسيه في مناقشة واتخاذ القرارات التي تؤثر في أعمالهم، فإنه  -
  .يبني علاقات ايجابية وفعالة معهم

ن الشخص الذي تتوفر فيه الصفات المذكورة آنفا يمكن الثقة به واعتباره رأس المال البشري إ
  . إحداث التغيير والتطوير يساعد فيالذي يعتمد عليه الآخرون، مما 

  تحليل عناصر البيئة المحيطة: المطلب الثالث
خذ بعين الاعتبار العناصر الموجودة في المحيط الخارجي يجب عليها أ كون المؤسسة نظام مفتوح

  .ياكله المختلفة، والتكيف معها من خلال التحكم في عناصر المحيط الداخلي

  تحليل المحيط الخارجي  :أولا
 )الخارجي( المحيط اؤسسة في علاقة مستمرة مع المحيط الخارجي، مما يتطلب مراقبة ومتابعة لهذالم  

تتحكم فيه، لكن قدرا على يع السيطرة على محيطها الداخلي وعلى أساس أا تستط اللتكيف معه
قليل من التتبذل قصارى جهدها للاندماج معه و نيطها الخارجي محدودة، لذلك يجب أالتأثير على مح

  .ديداته و أثاره السلبية
كذلك على كيفية إدارة الداخلية للمؤسسة و تؤثر التطورات الخارجية على مختلف العمليات

مواردها البشرية ولإحداث التغير والحفاظ على نجاحها وتطورها، المؤسسة ملزمة على تطوير الكفاءات 
تتطلب متابعة المحيط الخارجي بصورة فعالة حيث  ،و القدرات الداخلية للتكيف مع محيطها الخارجي

  :)2(القيام بخطوتين
  .المعلومات المطلوب جمعها و مصادر الحصول عليها أنواعتحديد  -

ل التعرف على مختلف المتغيرات الفعال لهذه المعلومات في التحليل البيئي من خلا ستخدامالا - 
  .المؤسسة ليفية تأثيرها على عموك
  
  

                                                
  .41، ص  حمداوي وسیلة، إدارة الموارد البشریة، مرجع سبق ذكره (2)
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على  صوصال المحيط الخارجي تعرف المؤسسة عموما وإدارة الموارد البشرية خيترتب على تحلي
              ، حيث تتمثل هذه الفرصأو المحتملة و المخاطر أو المهددات القائمة أو المتوقعةالفرص المتاحة 

م سياسات والتهديدات في بعض العناصر منها عرض العمالة و المتطلبات القانونية المتزايدة و التي تحك
المنافسين  توممارسات إدارة الموارد البشرية، والتغير التكنولوجي السريع، وأيضا الإلمام باستراتيجيا

فكل هذه التغيرات المذكورة سابقا تؤثر على الاتجاهات المستقبلية للعمل مثل  ،المتعلقة بالموارد البشرية
  . تاحةالقدرة على جذب و الحفاظ على أفضل المهارات البشرية الم

  تحليل  العناصر الأساسية للمحيط الداخلي : ثانيا 
المحيط الداخلي للعمل، تساعد المسير على تحسين فعالية إدارة  إن دراسة العناصر الأساسية في  
زمة لتسييرها و يتطلب ذلك توفر لدى المسير المعرفة الجديدة لبشرية، حيث توفر له التقنيات اللاالموارد ا

  .درة على تعديل وظائفه حسب احتياجات ومهارات الأفراد العاملين لتحقيق نتائج جديدةلواجباته والق
مختلف الإدارات  هركا تتعاون في سبيل انجازتتحليل عناصر المحيط الداخلي يمثل عملا مشف

أهم مجالات تحليل المحيط الداخلي التي تم ا  ، ومناحتياجاابالمؤسسة كل في اختصاصه وبحسب 
  : ة الموارد البشرية نجدإدار
  .مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها وغايتها -
 .الكفاءةرية من حيث الإعداد و المؤهلات والخبرات ومستويات المهارات وتحليل الموارد البش -

 .متطلباا من الموارد البشريةتحليل التقنيات المستخدمة و -

 .البشرية في تفعيلها واستثمارها بكفاءة تحليل نظم وتدفقات المعلومات ودور الموارد -

  .عنصرا أساسيا في تحديد كفاءة الأداء وانجاز الأهدافو هي تحليل الثقافة التنظيمية التي تميز المؤسسة  -
تتبلور نتائج تحليل المحيط الداخلي في التعرف على نقاط القوة ومصادر التميز في المؤسسة ونقاط 

اني منها وبالتالي تحديد ماهية العوامل التي قد تقوي او تضعف وتحد من الضعف ومصادر التخلف التي تع
  .اختبار تصرفات معينة من مجموعة التصرفات المستقبلية المحتملة للمؤسسة

وفي أغلب الأحوال تكون نتائج تحليل المحيط الداخلي مصدرا مهما للمعلومات في بناء 
الوظيفية بالمؤسسة، كما توفر عملية تحليل  تراتيجيااستراتيجيات الموارد البشرية وغيرها من الاست

عناصر البيئة المحيطة قاعدة أساسية تساعد المسير في المؤسسة على أداء دوره بشكل مميز و المتمثل في 
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تطوير وخلق إحساس واضح بالقيم المعرفة في رسالة المؤسسة وإقناع الأفراد العاملين بأهمية هذه القيم 
  . فوقها على منافسيهالنجاح مؤسستهم، وت

  علاقة التداخل بين العوامل البيئية:ثالثا
 طلما تحكمها من علاقة التداخل و الترابيمكن الفصل بين العوامل البيئية المحيطة بالمؤسسة  لا   

الموارد البشرية، ونتيجة درجة  وبالتالي عدم القدرة على معرفة مدى تأثير كل منها على ممارسات إدارة
ير والتفاعل يقترح بعض العناصر ونواحي اتخاذ القرارات في إدارة  الموارد البشرية والتي يمكن أن هذا التأث

  : من بين هذه المحاور نذكر مايليتتأثر بالعوامل البيئية 
  .الطرق المستخدمة في التوظيف -
 . اختيار وترقية الموارد البشرية معايير -

 .لعاملين وقياس كفاءام الأساليب المستخدمة في تقييم أداء الأفراد ا -

   . مستويات الأجور والمرتبات -

  .ج التكوينية والتعليمية اللازمةطبيعة درجة ووقت البرام -

  في المؤسسة الاقتصادية تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث
على احتلت أهمية بالغة مساعدة بذلك نمية الموارد البشرية أصبحت من أكثر المواضيع التي إن ت      

دى فعالية إدارة الموارد البشرية للقيام بالوظائف التي من شأا تنمية رتبطة مباشرة بمالمنجاح التنمية إ
  .العنصر البشري

  ماهية تنمية الموارد البشرية :المطلب الأول
  بشرية مدربة ومؤهلة لتنفيذ كافة عناصرحجامها إلى أنواعها وأ تحتاج المؤسسات على اختلاف   

 واتساع مع ظهور وظائف جديدةطبيعي أن تزداد الحاجة إلى تنميتها وعملياا، ومن ال نشاطاا
نتاج أو الإ فيرافقها من تعديل أو تغيير مع ما عقدة، المديثة والحتكنولوجيات لاستخدام المؤسسات ل

  .ساليب العمللوظائف جديدة أو تغيرها لأ هااستحداثإلى جانب . الخ...تسويق ال
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  البشريةالموارد تنمية  وممفه: أولا
تمثل تنمية الموارد البشرية أحد المقومات الأساسية في تحريك وصقل القدرات والكفاءات  

العلمية والعملية والسلوكية، ومن ثم فهي وسيلة تعليمية تمد الفرد بمعارف ومعلومات البشرية في جوانبها 
كوا وسيلة تكوينية تمده بالطرق العلمية الحديثة على العمل والإنتاج، إضافة إلى ومبادئ تزيد من طاقته 

والأساليب الفنية المتطورة والمسالك المتباينة في الأداء الأمثل في العمل، وهي كذلك وسيلة ذاتية تعيد 
  . )1(تشكيل سلوك الفرد وتصرفاته

أا رفع مرحلة تأتي بعد الحصول على الأفراد الملائمين لأداء العمل، كما " يقصد ا أيضاو   
    .)2("مستوى مهارام وخبرام وذلك عن طريق التكوين الملائم لطبيعة العمل المطلوب انجازه

إذن تنمية الموارد البشرية نشاط مستمر ومنتظم ينطوي على أربعة أنشطة أساسية متكاملة 
فر فيهم الصلاحيات الأفراد الحاصلين التأهيل والإعداد العلمي الأساسي للذين تتو رومترابطة وهي اختيا

للنجاح في العمل والتكوين لهؤولاء الأفراد والتحسين المعرفي  ةوالقدرات الشخصية والنفسية اللازم
  .المستمر والمنظم

   أهمية تنمية الموارد البشرية :ثانيا
تتمثل تنمية الموارد البشرية مجمل الوظائف المتمثلة في التحفيز، التكوين، تقييم الأداء، تخطيط 

الخ، التي تعمل على رفع وزيادة كفاءة الموارد البشرية بشكل يسمح له من تحقيق ...سار الوظيفيالم
من أبرز الأسباب  الكامنة وراء لعل  في ظل التنافسية الحادة، و استمراريتهاأهداف المؤسسة وضمان 

  . )3(:الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية ما يلي
  .تقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع الخدماتمواكبة التحول الحاصل في ان  -
توجيه الأفراد الجدد لفهم شتى أنواع النشاطات و الوظائف المعطاة لهم  وإرشادهم وتعليمهم كيفية   -

 . ونوعية الأداء المتوقع منهم

   . ددة لهمتحسين المهارات وزيادة قدرات الأفراد ورفع مستوى أدائهم مما يطابق المعايير والأدوار المح -

                                                
 .195،ص1975وكالة المطبوعات، ، الكويت،قراءات في تنمية الموارد البشريةأحمد منصور،  )1(
 .28،ص1971شمس،  مكتبة عين مصر، ،إدارة الموارد البشريةماهر أعليش ، )2(
   .237،ص2002، لبنان، دار النهضة العربية،من منظور استراتيجي الموارد البشريةحسن ابراهيم بلوط،  )3(
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التي تفرضها البيئة الخارجية على المؤسسات في مجالات عدة منها عولمة يئة الأفراد لمواجهة التحديات  -
اليد العاملة وانتشار المساحات التنافسية بين السلع والخدمات المنتجة، وذات المواصفات والأحجام 

  .زات وتركيبات وتشغيلات متنوعةوالمزايا والنوعيات المختلفة لما لها من تصاميم وتجهي
   ووعلى هذا الأساس يمكن إبراز أهمية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية على النح

تكمن الأهمية الأولى لتنمية الموارد البشرية من خلال قيام حاجة فعلية لتكوين الأفراد حيث  التالي
 همية الثانية تعبر عنها النتائج الملموسة التي يحققها التكوين فيأما الأ، مواقع العمل والتغيير معا وتنقلهم إلى

حال ما إذا ارتكز على سياسات وقواعد واضحة ومدعومة من قبل القمة الإدارية، إذ أن الفاعلية 
العامة دارة الإوالكفاية في الإنتاج والأداء واللذان يعتبران مطلبين أساسين يقعان في صلب واستراتيجيات 

كما أن الحوافز المادية والمعنوية التي ترفع من مستوى  ،يتحققان غالبا عن طريق التكوينو ، للمؤسسة
  .تطوير وتحديث برامجهوكذا ارتفاع مستوى دوافع التكوين بوتزداد  تنمو أداء وإنتاجية الأفراد

يمكن  التيللأهداف المرجوة وتحقيقه الأهمية الثالثة للتكوين تتضح أكثر من خلال في حين     
  :  تلخيص بعضها فيما يلي

  . الزيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التكوين لأداء الأفراد للعمل بكفاية وفاعلية -
  .الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة نتيجة التغيير أو الهدر أو الاستيراد في مواد معينة  -

وذلك عن طريق مد الأفراد بالمهارات والقدرات التي  ،لتحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعم -
 .تساعدهم على القيام بمسؤوليات الأعمال التي توكل لهم

الوظيفي  استقرار في دوران العمل بما يؤمن متابعة إنتاج المؤسسة لمشاريعها المختلفة ولما يوفر الاستقرار -
  .ع المؤسسةفراد المكونين على تلبية حاجيات وشروط مختلف مشاريللأ
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  كأسلوب لتنمية الموارد البشرية تقييم الأداء :الثانيالمطلب 
ف تقييم الأداء على أنه تلك العملية التي لا تقتصر على إحصاء مقدار ما أسهم به الفرد فعـلاً  يعر

اء المعياري في العملية الإنتاجية فحسب، وإنما تتعداه إلى ضرورة معرفة كفاءة الأداء الفعلي مقارنة بالأد
على ضوء جملة من الاعتبارات والشروط العملية والواقعية كالوقـت، الجـودة    سابقاالذي يتم تحديده 

  .(1)وظروف العمل

 الطرق التقليدية لتقييم الأداء: أولا

للوقوف على حقيقـة الأداء   المؤسسةمرآة عاكسة للنتيجة المتوصل إليها في يعد تقييم الأداء أداة 
لوصول إلى تحقيـق  العاملين لأدوارهم لومدى تنفيذ  ،لتقدم نحو تحقيق الأهداف المخططةومعرفة مدى ا
  . ومساعدة الإدارة على دعم نقاط التميز ومعالجة الخلل إن وجد ،تلك الأهداف

بالإضافة إلى أنه عبارة عن تحليل دقيق لما يؤديه الفرد من واجبات وما يتحمله مـن مسـؤوليات   
ثم تقييم هذا الأداء تقييما موضوعيا وفقا لنظام كامل يضمن تسجيل عمل  ، يشغلهابالنسبة للوظيفة التي

كل فرد وقياسه بمقياس موحد عادل ودقيق يكون في النهاية ممثلا للكفاءة الحقيقية للعامل في فترة زمنية 
  .)2( ة والضعفمعينة، الأمر الذي يساعد الإدارة على اتخاذ القرار بشأن العامل وإرشاده إلى مواضع القو

  : ومن أهم الطرق التقليدية نذكر ما يلي

  : طريقة الترتيب -1
ولكن عيـب هـذه    ،م تقييما عاما وشاملا وترتب ترتيبا تنازلياتقيوتؤخذ مجموعة من العمال 
سوأ، فإذا تم ذلك حسـب  الأحكم به على عامل أنه الأفضل والآخر الطريقة يكمن في الأساس الذي ي

لآخر، للشخص والعكس بالنسبة لمكن أن تكون هذه الخاصية ذات أهمية كبيرة بالنسبة خاصية معينة في
ما يجعل لأن كل منا لديه تفضيل لميزة معينة وبالتالي الحكم ذه الطريقة على العامل هو حكم عام وهذا 

  .غير مثلى هذه الطريقة
  
  

                                                
معهد العلوم  ،غير منشورة رسالة ماجستير، ،"، الترقية والتحفيز على أداء الموظفينممحاولة دراسة فعالية أنظمة التقيي" مقداد شفيقة،  (1)

  .42، ص  1999، جامعة الجزائر -الاقتصادية 
  .465 - 464 ص . ،ص  2001، مصر،  دار الكتب ،الإدارة و تحديات التغييرسعيد يس عامر،  )2(
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  :طريقة المقارنة المزدوجة -2
 هنـا   نى مثنى، كل عامل مع جميع العاملين الآخرين، فالحكممث تؤخذ مجموعة من العمال وتقارن

  .حكم إجمالي وعام

  :طريقة التوزيع الطبيعي -3
فـوق   %25متوسـط،   %25ضعيف،  %25: هنا يجب تمييز العاملين إلى أربع مجموعات

جيد، إلا أنه يمكن أن يكون للعاملين نفس المستوى أو يتميزون إلى أقل مـن أربـع    %25المتوسط و 
  .مجموعات، كما أنه لا يمكن الحصول على نفس العدد في كل مجموعة

  :طريقة البيانات -4
يتم تحديد مجموعة من الصفات، وتعطى لكل صفة درجة معينة وبناءاً عليها نحصل على مسـتوى  

  .العامل وفق هذه النسب وبذلك تعطى علامات للعمال ونتمكن من ترتيبهم
م العـاملين دائمـا   صفة ما قيمة أكبر، وبالتالي سوف يقيلطى هذه الطريقة تع ومن الملاحظ أن 

  .حسب هذه الصفة بنسب منخفضة مهما كان مستواهم

  :طريقة الوقائع الحرجة -5
م الفرد وفق هذه الطريقة على أساس سلوكه في حالة الوقائع الحرجة الـتي قـد تحـدث في    يقي

  .كالوضعيات السيئة مثلاًؤسسة الم
ب أهمها أنه يغلب عليها التحيز لأن المقيمون هم أشخاص، فهناك من يميـل  لكل هذه الطرق عيو

  .إلى التشدد وهناك من يميل إلى التساهل وبالتالي فإن التقييم لن يكون عادلاً

  التوجهات الحديثة في تقييم الأداء: ثانيا 
  :إلى نوعينقسم وتن ؤسسة لأخرىد وفق مجموعة من المعايير تختلف من مافريتم تقييم أداء الأ

  : لنوع الأول كل ما يتعلق بالصفات والمميزات المتعلقة بالشخص ذاته ونذكر منهاا
مدى درجة تعاون الفرد مع الإدارة والزملاء، روح المسؤولية لديه ومدى اعتماده على ذاته، الانضباط 

  .نسبة للرؤساءودوام العمل، القدرات الشخصية والرغبة في البحث والتطوير، الإشراف والتنظيم بال
أما النوع الثاني من معايير تقييم الأداء فيتمثل في معدلات الأداء ونقصد هنا المخرجات الكمية والنوعية 

  .والزمن اللازم للإنجاز وكيفية أداء العمل
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  :من بين الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين هناك الطريقتين التاليتين

  :طريقة الإدارة بالأهداف -1
وتتكون  ،شتراك العاملين في وضع الأهداف وتقييمهم على أساس تحقيقهاإه الطريقة على تقوم هذ

  :من الخطوات التالية
  .لتحقيقها بوضوح المؤسسةتكوين وتعريف مجموعة الأهداف التي تسعى  -
ولتحقيق أهدافها ذلـك حـتى يتمكنـوا     للمؤسسة صال الإدارة بالعمال لإرشادهم لما هو أنسبتإ -
 .من وضع خطة مستقبلية لتحقيق هذه الأهداف )العمال(

جتماع مع الموظفين لمناقشة الخطة التي قاموا بوضعها والتعديل فيهـا ومحاولـة دمـج    عقد الإدارة لإ -
تفاق الطرفين وهنا يمكن لـلإدارة  وإ ىللوصول في النهاية إلى رضالمؤسسة أهداف العاملين مع أهداف 
 .في التقييمتحديد المعايير التي تستند إليها 

 .إعطاء فرصة للفرد لتقييم ذاته -

وأخيراً تقييم النتائج التي توصل إليها العاملين ومقارنتها بالأهداف والمعايير المحددة سابقا ثم البحـث   -
عن الأخطاء والفروق إن وجدت، ودراسة أسباا ثم تصحيحها ومحاولة إيجاد الوسائل التي تمنع حدوث 

  .عد ذلك يقوم الطرفان مرة أخرى بوضع خطة جديدة للفترة الزمنية القادمةمثلها في المستقبل وب
إن هذه الطريقة أي الإدارة بالأهداف لا تركز على الصفات الشخصية للفرد ولكن تركز علـى  

  .كيفية إنجاز الأهداف

  THE 360° Feed-back: (L'évaluation 360°)طريقة  -2
              ت من طرف عـدد مهـم مـن أكـبر المنظمـات     ظهرت هذه الطريقة عند الأمريكيين وطبق

م الفرد من طرف زملائه، الزبائن الخـارجيين  وتعتمد على تعدد مصادر أو مراكز التقييم، إذ يقي ،هناك
الزبائن الداخليين، مساعديه المباشرين، المسؤولين بالإضافة إلى تقييمه لذاته، وينتج عن هذا التعـدد في  

وتعتبر هذه النتيجة مـن   يير التي يتم على أساسها التقييم،لتقييم تعدد واختلاف في المعاالجهات القائمة با
ممـا   العاملين في عمليات تقيـيم الأداء إيجابيات هذه الطريقة بالإضافة إلى أا دف إلى إشراك مجمل 

  .يشعرهم بالأهمية والاعتبار
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  وارد البشريةكأسلوبين لتنمية الم التحفيز والتكوين: المطلب الثالث
أن تتوفر من اجل رفع مستوى  يعتبر عامل التحفيز والتكوين من أهم العناصر التي يجب  

الكفاءة لدى الأفراد العاملين داخل المؤسسة، وهما داعمان أساسيان لتنمية الموارد البشرية، حيث 
  .يأخذ كل واحد منهما طرق وأشكال يجب مراعاا للوصول إلى الهدف المنشود

  التحفيز: أولا
رغبات يمثل عاملا أساسيا يتفاعل مع قدرات            الإن تحفيز الموارد البشرية وتحريك الدوافع و

 لمؤسسة من النمو والاستمراريةالفرد، ليؤثر على سلوك الأداء الذي يبديه في العمل، بحيث يمكن ا
من محيطه في من داخل الشخص ونشيطة التي تصدر التحفيز في ميدان العمل هو مجموعة من القوى الو

  إلخ...مدته معين في عمله وتحديد اتجاهاته وشكله و آن واحد وهي تحث الفرد على تصرف

  :تعريف التحفيز وأهميته -1
، وللحوافز أهمية  )1( "إثارة وتوجيه الأفراد العاملين لأداء أعمالهم بشكل أفضل "يقصد بالتحفيز       

  :تعمل على تحقيق ما يلي اواستنهاض هممهم كم مكبيرة في تنمية الأفراد وتشجيعه
  .لين، وزيادة معدل الإنتاج وسرعتهتنمية روح التعاون بين العام -
سين مستوى المعيشة الاجتماعية وهذا بتحاملين وإشباع حاجام الضرورية والع تحقق رضى -

يعمل على المؤسسة و العليا مما يحقق أهدافخلق الثقة بين العمال ومستوى الإدارة وظروف العمل و
 .ديمومتها وإستمراريتها

 .تشجيع الابتكارات لدى العمال الممتازين مما يرفع من معدلات الإنتاج -

 .تحقيق مبدأ العدل للعمال الأكثر اجتهادا -

  
  
  
 

                                                
 .251، ص 2003التوزيع ، ، الأردن، دار وائل للنشر وإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيثي،   (1)
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  :أنواع التحفيز   -2
هناك طرق عديدة لتصنيف الحوافز فنجدها تصنف إلى حوافز فردية، جماعية وكذلك مادية       

  .نويةومع

 :الحوافز الفردية   - أ

احتياجاته الخاصة باعتباره إنسان له تي تعمل على إشباع رغبات الفرد وتسمى أيضا الحوافز ال         
كيانه المستقل وشعوره، أي أا تقوم على أساس فردي يهدف إلى وضع الأسس التي تكافئ الأفراد 

رية الحافز الفردي تصلح عندما تكون بصرف النظر على النتائج التي حققوها كجماعة وعلى ذلك فنظ
الأعمال داخل أقسام مصممة بحيث يؤدي كل عامل دوره في استقلال عن غيره و لكن يشترط فيها أن 

  .افأة وأن يعرف كيف يحسبها بسهولةيحصل العامل على المك

 :الحوافز الجماعية   -  ب

كائنا مستقلا مجازاة لهم على هي التي تقدم إلى العاملين كمجموعة عاملة وليس للفرد باعتباره      
مهام محددة وهي التي دف إلى تحفيز وتشجيع العمل ، أو تحقيق أعمال وجبلوغ حجم معين من الإنتا

الجماعي، وكذلك زيادة الإنتاجية وهي تحسين مستوى كفاءة العاملين كمجموعة كما يعمل الحافز 
الجماعي فيما بين العمال والملائمة مع  على تحقيق عدة إيجابيات كالارتباط والاستخدام والتوافق

 .ظروف العمل 

 : الحوافز المادية    - ج

تمثل الجانب الملموس في الحوافز والذي يأخذ صورا مختلفة في طريقة دفع للعاملين على شكل     
أو أجور إضافية أو زيادات استثنائية على اهودات، بالإضافة إلى الأجور التشجيعية على  مكافآت

  .المميزة لكل عاملالخدمات 

  :الحوافز المعنوية -د
هذا من أجل حث و فردالحاجات الاجتماعية والذاتية لل عهي تلك الحوافز التي تقوم بإشبا     

تحريض العمال على العمل ومن صور هذه الحوافز المعنوية تبني مقترحات العاملين واشتراكهم في و
وهذا ما يعتبر مدخلا  ،نه وبأنه صاحب رأي في مؤسستهفالعامل دائما يحتاج إلى أن يشعر بكيا ،التسيير

ن تتبادل وجهات نظر مع العاملين في المسائل ذات المصلحة أهاما في التحفيز، كما تستطيع الإدارة 
توضح فيها  فة إلى لوحات الشرف داخل المؤسسةالمشتركة كوسائل وتحسين ظروف العمل بالإضا



47 
 

لى المؤسسة، التكوين ومساعدة العمال في إيم النقل والانتقال من وأسماء العاملين ادين، كما أن تنظ
لعمل أكثر لتحقيق بالتالي زيادة ايز العمال من الناحية المعنوية وحل مشاكلهم، كل هذا يساعد على تحف

  . أهداف مؤسستهم

  التكوين : ثانيا
أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها تدل كافة المؤشرات على تزايد الاهتمام بالتكوين نظرا لارتباطه بمستوى 

إدارة الموارد البشرية والكفاءة الإنتاجية، فانخفاض أداء الفرد يعتبر علاقة واضحة للتدخل المباشر من فبل 
لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض، بحيث ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى 

سير إذ يحتاج هذا الأخير إلى مهارات فكرية تساعده في تقدير وبالأخص لدى الم وب،المستوى المطل
المشكلات واختيار الحلول المناسبة كما يحتاج إلى المهارات الإدارية في اختيار مساعديه  المواقف وتقييم

تكامل د إليها في مهام تتطلب التعاون وو تشكيل فرق العمل المتجانسة و الفعالة والتي يعه
التكوين دورا هاما في تنمية واكتمال مهارات المسير الفعال وغيره من العاملين التخصصات، ويلعب 

  .من خارجها أوالذين يتصل عمله م سواء من داخل المؤسسة 
ويمكن أن نقول أن التنمية عن طريق التكوين قد حققت أهدافها إذا نجحت في التوصل إلى      

  :لا و هيأالقواعد التي يجب أن يتصف ا المسير الفعال 
  . للوصول إلى الأصعب من الأمور البدء بالممكن  -
 .رؤية النافع في الضار و الضار في النافع  -

 تغيير مكان العمل إذا ساءت الأحوال أو ضاقت الأمور -

 .المحافظة على الأصدقاء -

 .تحويل السالب من الأمور و المواقف إلى الإيجابية و الفعالية  -

 . لإقناع أفضل  من الفرض والتهديداواستخدام المنطق  -

  . التفكير الحر المتجدد -
 .التدرج في التغيير والإقناع و التوضيح   - 

  .والتعصب للرأي تماس الواقعية والبعد عن التشدد ال -
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مدى فعاليته في تنمية وتحسين أداء المسير هو موضوع دراستنا وفي الأخير و بما أن التكوين و      
  .صيل في الفصل المواليفسنتناوله بالتف

  و اللامركزية ضالتفوي: ثالثا
، حيث **والتفويض *اللامركزيةبترتبط تنمية الموارد البشرية بوجود محيط ملائم من جو محفز 

سمح باستخلاف الرؤساء تعملية التفويض من تنمية بعض القدرات المعينة لدى المرؤوسين، كما تسمح 
عبـارة  ، في حين أن اللامركزية ...ب تنقل، تقاعد شاغليها وترقيةفي حالة بعض المناصب الإدارية بسب

، فالمرؤوسون الذين يحصلون على السلطات في إطـار  عمليـة   اعن تشتيت سلطة اتخاذ القرار وتوزيعه
فق التوجهات واللامركزية لهم الفرصة للتصرف، اتخاذ المبادرات وفي مقابل تحمل المخاطر المقابلة وهذا 

  .)1(المعطاة
تعتبر اللامركزية وسيلة جيدة لتنمية الموارد البشرية، خاصة المسيرين، فإذا أردنا من شـخص أن  
ينمي قدراته، كفاءاته، مؤهلاته واستعداداته يجب أن يعيش وضعيات أين يجب أن يتقرب من الآخـرين  

ية القرارات تتحسن نوع كالضرورية لممارسة الدور المناسب وبذل تيله المسؤولياوبتفهم، كما يجب تخ
    . لأا صادرة عن أشخاص يعرفون المشكل جيداالمتخذة التي تكون أكثر كفاءة 

  
  
  
  
  
  

                                                
  
  . تعني إعطاء حق اتخاذ القرارات غير مبرمجة أو غير متوقعة: اللامركزية * 

الاداري ،كما أنه يخول بعض المسؤوليات للمرؤوسين يقصد به تفويض السلطة والذي يعتبر من أهم العمليات الأساسية في التنظيم : التفويض ** 
  . لاتخاذ قرارات مبرمجة

)1( Ishak.Adizes,L'aire de travail en équipe,  Op cit, p166. 
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  :الفصل الأولخاتمة  
  

تخلص مدى أهمية المـوارد البشـرية في المؤسسـة    نسمن خلال ما تم عرضه في هذا الفصل، 
والتقـدم   سة في البقاء والنجاح دد فرص المؤسرد الإستراتيجية والتي تحالاقتصادية، حيث يعتبر أهم الموا

  .ه يحدد قدرة المؤسسة على المنافسة وعلى التفوق على مثيلاا من المنظمات في السوقكما أن
التخصصات هـي  سة من مختلف الفئات والمستويات وفالموارد البشرية متمثلة في العاملين بالمؤس  

والتطوير، وهم القادرون علـى تشـغيل    الدعامة  الحقيقية لتحقيق أهداف المؤسسة، فهم مصدر الفكر
  .وتوظيف باقي الموارد المادية المتاحة

كما أن المؤسسة تتعلم بتعلم أفرادها وتبادل مهارام ومعارفهم مع الآخرين، ويقع هذا الـتعلم  
في صميم قدرة أي مؤسسة على التكيف مع بيئة سريعة التغير وهو مفتاح القدرة على التعرف في الوقت 

إليها، فالمؤسسة التي تتعلم مستعدة وقادرة على تنظيم نشـاطها   لاتسبقها مثيلااب على فرص المناس
  . الاقتصادي الذي يضمن لها الحفاظ على قدرا التنافسية في المدى الطويل
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  : الفصل الثاني

التكوين وأهميته في المؤسسة 
  الإقتصادية

  
  ديد طبيعة التكوينتح: المبحث الأول

  سياسة التكوين في المؤسسة : المبحث الثاني
                                  الإقتصادية                              

  فعالية وتقييم برنامج التكوين: المبحث الثالث
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 .التكوين و أهميته في المؤسسة الاقتصادية                                                                        :الفصل الثاني 
 

  :الثانيالفصل 
  .الاقتصاديةالتكوين وأهميته في المؤسسة 

الحديثة من أهم مقومات التنمية البشـرية الـتي    الاقتصاديةتعد وظيفة التكوين في المؤسسات   
في بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة الضـغوطات والتحـديات    الأخيرةتعتمدها هذه 

طـوير  لتي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة والمحرك الأساسـي لت التقنية والإدارية ا، الإنسانية
  .وتنمية المؤسسة من جهة أخرى

بمسـتوى أداء الفـرد    ها لارتباطبوظيفة التكوين نظرا  الاهتمامتزايد  إلىوتدل كافة المؤشرات   
المباشر من قبـل إدارة  أداء الفرد وكفاءته يعتبران علامة واضحة للتدخل  فانخفاض للوظيفة التي يشغلها،

بحيث ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى  ،الانخفاضكافة الإجراءات لمواجهة هذا  لاتخاذالموارد البشرية 
هو المشاكل التي تعاني منها المؤسسات اليوم  مهمن أ نأإذ نجد  مستوى المقاييس المطلوبة، إلىأداء الفرد 

بـات  ة حساسة ومهمة في تمكين المؤسسة من مسايرة المتطلتعتبر وظيفالتي مشكل تكوين الموارد البشرية 
وحتى يؤدي العنصر  المؤسسة،  باعتبار التكوين وسيلة فعالة في خدمة مصالح ،الداخلية والآفاق المستقبلية

   .البشري وظائفه كاملة  بالمستوى المطلوب وفقا لما تحدده المؤسسة من أهداف
يتعلق بالتكوين مـن   هذا الفصل لمعالجة كل ما ناؤسسة خصصولما للتكوين من أهمية بالغة في الم  

  :التاليةخلال المباحث 

  .تحديد طبيعة التكوين :المبحث الأول  

  .الاقتصاديةسياسة التكوين في المؤسسة  :الثانيالمبحث   

  .مج التكوينفعالية وتقييم برنا :المبحث الثالث  
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  تحديد طبيعة التكوين :المبحث الأول
اعترف العديد من الاقتصاديين أن جلب المرونة اللازمة للتكيف السريع مع المحيط الدائم والمتغير          

وهذه السياسات لا تتواجـد   ،معينة لتطوير مواردها البشريةيؤدي بجل المؤسسات إلى وضع سياسات 
بشـرية داخـل   إذ يعتبر التكوين نشاطا عاديا تختص به مصلحة تسيير المـوارد ال  تكويني،بدون نشاط 

   .المؤسسة

  ماهية التكوين :المطلب الأول
أي  فتصاد لقد تعدد مفهوم التكوين من مؤلف إلى باحث إلى عالم اجتماع ولكن في الحقيقة لمّ        

  .ذا المفهومالتباسات أو غموض فيما يتعلق 

  تعريف التكوين: أولا 
من التصـرفات  مجموعة وك المبرمج أو متتابعة عملية تعلم سلسلة من السل"على أنه  التكوينيعرف       

  .)1(" المحددة مسبقا
بير اللازمـة  اعملية شاملة ومعقدة تتناول جميع التـد " هو يرى  بأن التكوين آخر  فهناك أيضا تعري 

معينة وإنجاز المهام التي تتطلبها وجعله قادرا على متابعة  يفةوظبالإطلاع به لالفرد إلى وضع يخو للإيصا
  .)2("عمله

عملية تستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يسـاعده علـى أداء   " كذلك التكوين هو  
الوظيفة بطريقة أفضل ويتمثل التكوين في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا والتي تستهدف تزويـد  

في المنظمة ومن تحقيـق   والتصرفات التي تمكن من تسهيل اندماجهم فالمواق ،المهارات العمال بالمعارف،
تكـوين  : وله عدة أمثالالعامة في المنظمة  ةوهو عملية مخططة في إطار الإستراتجي ،الفعالية فيهاأهداف 

  .)3("ران في ميدان العمل على عدة وظائفدو داخلي أو خارجي، قي،يأو تطب ينظر
فـس المـدلول حيـث أن    نما تفرق بين مصطلحي التكوين والتدريب لأن له إن أغلب التعاريف لا   

تطوير المهارات الفنية والقدرات العقلية للأفراد من أجل تحسين مسـتواهم المهـني    إلىيهدف  كلاهما
إمكانية ترقيتهم في درجات العمل إلى مستوى أعلى من الذي يشغلونه فـلا يختلـف مـدلول    وبالتالي 

                                                
 . 3 -2 ص. ص ،2003دار صفاء للنشر والتوزيع، مصر، ، الإدارة الرائدة ،محمد عبد الفتاح الصيرفي   )1(
 . 25ص ،1982 ، 2ط منشورات كويدات،لبنان،  ،تدريب الموظف حسن حلبي،  )2(
 .99ص ، مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،   )3(
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يتلقاها الفرد مـن قـيم ومهـارات     الكلمتين في شيء، ما عدا أنّ التكوين يعني كل أوجه التعلم التي
تعلم فقط لكن في نطـاق معـين   الوالتدريب يسري مفهومه على ، ومعلومات عامة وثقافات وأفكار

عمل بكثرة من ستصفة عامة نجد بأنه يبلذلك فمن الناحية الواقعية و...بالجانب النظري  باعتبار ارتباطه
  .)1(قبل القطاع الإنتاجي

لعامل مهنيا وتدريبه على مهنة معينة بقصد رفـع مسـتوى كفايتـه    ويقصد بالتكوين إعداد ا
من خلال هذا التعريف نجد أنه لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة دون الاهتمام بالعنصر البشري  ،الإنتاجية

و  توية عن طريق الحوافز مثل المكافآوتوفير كل العوامل الأساسية التي تساعد على الرفع من روحه المعن
ليشمل الملاحظـين  إنما يتعدى ذلك و ب،فحس ترشاالوفالتكوين لا يقتصر على العمال في ،  الترقية

حيث يتلقون برامج تكوينية تؤهلهم للوظائف العليا والقيادية التي سوف يشغلوا  ،وقادة العملالمشرفين 
   .في المستقبل

  أسباب التكوين: ثانيا
  :عدة أسباب أهمهالتكوين للاللجوء تعود ضرورة 

 ـ   :التطورات الخارجية - يط الخـارجي كـالتطورات   وتتمثل في مختلف التغيرات الـتي تقـع في المح
  ...ةالاقتصاديوالثقافية الاجتماعية،  ،التكنولوجية

 المنافسة نظرا للتطورات في الأنظمـة الاقتصـادية،   ةقد زادت حد  :المنافسة الداخلية والخارجية  -
 .التكتلات الاقتصاديةوالعولمة 

  ورغبام وميولهم إلى تحقيق الجودة في المنتجات منظرا لتطور احتياجا  :تغير متطلبات العملاء -
 .الخدمات المعروضةو 

 .اكتساب معلومات جديدة -

   .وسائل التسييرك تغيير إيجابي في الأذهان والوسائل -
  .وارد البشريةالمتحقيق المعلومات الشخصية للمستخدمين في مجال تسيير  -
  ...التحكم في مختلف وسائل التسيير كالإعلام الآلي -
 

                                                
 .82،ص1993 طبوعات الجامعية،ديوان الم،الجزائر  ،رشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةالت ، أحمد طرطار  )1(
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  وأهدافهته أهمي التكوين: ثالثا
أي جهد لعملية التكوين يجب  حيث أن الأهداف المرجوة،يحتل التكوين أهمية بالغة في مجال تحقيق   

مح لنا بوضع ستفالأهداف توضح لنا إلى أين تتجه المؤسسة وبالتالي ، إلى أهداف المؤسسة نظرأن يبدأ بال
    .تحديد احتياجات التكوينيمكننا من إطار عام 

  :همية التكوينأ -1 
   :عوامل من بينهاترجع أهمية التكوين إلى عدة        
  .الحاجة إلى التجديد والاختراع لمواجهة التغيرات في الأنظمة الاقتصادية والاجتماعية -
 .عنها ةمة وتعتبر مسؤولالزيادة الكبيرة في الوظائف التي تقدمها الحكو -

   .المهارةوالقدرة على عرض الأفراد الأكفاء  -
 :)1( ن في ثلاثة جوانب أساسيةاختصار أهمية التكويويمكن        

  :تظهر فيما يلي :الأهمية بالنسبة للمؤسسة –أ 
  .ر مهاراموذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوي يوالأداء التنظيم الإنتاجيةزيادة  -
  .بأهداف المؤسسة الأفراد العاملين يساعد في ربط أهداف  -
  .يساعد في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية للمؤسسة -
  .يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي -
  .يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة -
   .ت الإداريةالقرارايؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد  -
  .يساعد في تجديد وإثراء المعلومات -
   .ةارات الداخليالاستشيساعد في فعاليات الاتصالات و -

  
  

                                                
 .115ص  ،2000، ،1، عمان ، دار الصفاء للنشر و التوزيع ،ط إدارة الموارد البشرية  ،آخرونو نظمي شحاذة )1(
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   :تتمثل فيما يلي :همية بالنسبة للعمالالأ - ب

  .يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعام لدورهم فيها -

   .في العمليساعد الأفراد في تحسين قرارام وحل مشاكلهم  - 

  .للأداء) زيفحتال( ر الدافعية يتطو -

  .يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد -

  .بما يقوم به من أعمال عامل  كل فرد ارض -

  .الأفراد العاملينالمهنية على  ريقلل من الأخطا -

  : يليتتمثل فيما   :المؤسسةداخل  الإنسانيةالأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات  –ج 
  .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين أفراد العمال -
   .تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة -
   .توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين ا -
   .تساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤسسة -

   :التكوينأهداف  -2
يجعل من  معينة،على أساس تكوين العمال فقط دون تحديد أهداف قائما ون التكوين عندما يك

التي يمكـن   الأساسية الأهداف بعض من يمكن إدراجعليه و ،امج التكويننالصعب تقييم نقاط القوة لبر
  : فيما يليأخدها بعين الاعتبار عند إعداد البرنامج التكويني  

   :الأهداف التوجيهية والإرشادية -أ
كالتكوين المهني الذي يخـتص  ،تكتسب من خلال برنامج التكوين تتضمن المبادئ التي يجب أن

عمال عـاديين إلى عمـال   يرقيهم من درجة  و بتعليم العمال المهارات المهنية المطلوبة لأداء عمل معين
وبين الأداء  ؤساءمعايير الأداء الذي يحدده الربين الفجوة يضيق يضمن أداء العمل بفعالية و كما،مهارة

أصول ومبادئ الإدارة وأنواع القيادة  بتعلمهم  بالإضافة إلى تكوين المسؤولين ،للأفراد العاملين الفعلي 
  .)1( أساليب الإشراف والتوجيه وأسس العلاقات الإنسانيةو

                                                
 . 30ص  ،1999مصر، الدار الجامعية،  ، الكفاءة الإداريةعبد الرحمن العيسوي،   )1(
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   :الإدارية الأهداف التنظيمية و-ب
التنظيمية والإدارية والمتمثلة في رفـع  تتجلى في مدى التأثير الذي سيحدثه التكوين على النواتج 

أساليب العمل  و تطوير تغييرخاصة عند  ،إتاحة الفرصة أمامهعامل عن طريق فرد الكفاءة الإنتاجية للال
دث تححوادث العمل التي والعمل والغياب  نيكون أكثر الماما واهتماما بالعمل مما يقلل من دورا حتى 

م ؤالـتلا م علـى  قدرعدم و ،ومهارام الفنيةكفاءام انخفاض  ،العاملين نقص كفاءة الأفراد بسبب 
  .والتكيف مع التغييرات التي تطرأ على المؤسسة

   ـ أهداف النمو الفكري ج
إنتاجه كما  توفير الدافع الذاتي لزيادة كفاءته وتحسين ةفي عملي العامل  تتجلى في ترغيب الفرد   

أهمية عمله ومدى فعاليتـه في تحقيـق    ،سياساا و المؤسسةلأهداف  علمه وإدراكه ونوعا من خلال 
علومات أكثر عن العمـل  ممهارات و الفرد العامل تلقي المنوطة به، وهنا يهدف التكوين إلى  الأهداف

لمناصب العليا كما تعطيـه  لللترقي بمقومات تؤهله نيده وتج ،داخلي بالأمن والأهميةشعور الذي يعطيه 
  .)1(الماديفرصة لتحسين مستواه 

  :تكتيكيأهداف ذات بعد  -د
  :نذكر التكتيكيةمن بين الأهداف     

 سـواء إن أغلب الاقتصاديين يرون أن التكوين يرمي دائما إلى الترقيـة   :التكوين من أجل الترقية  -
 انخـراط ويلجأ مسؤولو المؤسسات إلى الترقية خاصة لجلب  كانت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية،

  .به إيجابي الاهتمامحتى يكون  ؤسسةدمين في مشروع المالمستخ

متنـوع  يهدف التكوين في هذا الإطار إلى جعل المسـتخدم   :التكوين من أجل تنويع اليد العاملة -
فـع الفـرد   مما ين ى المناصب الأخرى،وعلى مستوى المنصب المخول إليه أو على مست سواءالأشغال 

  .الثانيةلدرجة الأولى والمؤسسة بالدرجة با

  .أنواع التكوين: رابعا
حيث يصنف حسب عدة أسس منها  ،هناك عدة أنواع من التكوين الذي يعتمد في المؤسسات

، أو عدد المتكونين فتقسم إلى برامج تكوينية طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل  مدة البرنامج التكويني

                                                
 .200صمرجع سبق ذكره،  ،إدارة المواد البشرية محمد سعيد سلطان،  )1(
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عامة و لا تمس جوهر  صنيفاتالتأن هذه يلاحظ ، تقسم إلى برامج تكوينية جماعية وبرامج فرديةحيث 
  :)1(عتمد على أسلوبين آخرين لتحديد أنواع التكوين وهما نك سللذ ،كوينيالبرنامج  الت

  :أنواع البرامج التكوينية حسب المستوى التنظيمي -1
حسب هذا التصنيف يتم تقسيم البرامج التكوينية حسب الفئة الوظيفيـة للأفـراد الخاضـعين    

  :يلي الك كمللتكوين وذ

   :التكوين المهني -أ
وهذا التكوين يتعلق بالأفراد العاملين الذين يمارسون الأعمال المباشرة على خطوط الإنتاج أو في 

مهارة ومعرفة لأداء مهنة معينة ويطلق عليـه   ويهدف هذا التكوين إلى اكتساب الأفراد مراكز أخرى،
ويحتـل هـذا   معينة،  اء مهنةأدالفرد المتكون في  يهدف إلى تخصص البعض  التكوين المتخصص لكونه 

واستخدام الآلية فيها وهذا التوسـع   التكوين مكانة خاصة وأهمية كبيرة بسبب توسع المشاريع الصناعية
جديدة تساعدهم على التكيف مع هذه الآليات والمحافظة على  استلزم مساعدة الأفراد لاكتساب مهارة

  .أعمالهم

  : التكوين الإداري -ب 
وقد يرتكـز بشـكل    ةوهذا النوع من التكوين ينصب على الأفراد العاملين بالوظائف الإداري

ويركز على أساليب اتخاذ القرار وعلى كيفية  خاص على العاملين في الوظائف الإدارية العليا والوسطى،
  .وانب السلوكية والعلاقات الإنسانيةالجرفع كفاءا وعلى 

لأن فاعليـة   كبيرة في تحسين إنتاجية الوحدة أو المؤسسة بصفة عامة، ويحتل هذا التكوين أهمية
وكذا العمل على الاستخدام  الإدارة تتبلور في تنسيق جهود الأفراد العاملين وتوجيهها توجيها صحيحا،

لذلك فـإن رفـع كفـاءة الإدارة    ، تحقيق الأهداف الإنتاجيةلمادية،مالية وبشرية للموارد المتاحة من 
  .ل هذا النوع من التكوين يعتبر مساهمة إيجابية ومباشرة في تحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصاديةباستعما

  :الإشرافيالتكوين  -ج
شـراف  الإويشمل هذا التكوين المشرفين ويكون الغرض الرئيسي منه زيادة قدرات الفرد على  

لومات عن التنظيم الرسمي وغـير  مل هذا التكوين على معتويش ،والتعامل مع الأفراد الذين يشرفون علية
                                                

دراسة حالة المؤسسة العامة لصناعة  - إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية" مولاي لخضر عبد الرزاق،  )1(
 .111 -110 ص. ص،2002/2003دفعة ، الجزائر،  جامعة تلمسان -غير منشورة  ،يررسالة ماجست الأنابيب الناقلة للغاز بغرداية،
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شكل كافي للقيـام  بالرسمي والصراعات العمالية وأنماط القيادة وغيرها من الجوانب التي تؤهل المشرف 
  .واجبه الإشرافي بأفضل صورة ممكنةب

  : تكوين المكونين -د
 ـ للقيام بدورهم معلق بالأفراد المكونين لتهيئتهتوهذا التكوين ي ة المختلفـة  ضمن البرامج التكويني

ية تسهل عملية نقل المعرفة نهذهذا النوع من التكوين على تزويدهم بمهارات سلوكية وفي ويتم التركيز 
علم النفس والعلاقـات الإيجابيـة   كما يشمل هذا التكوين على جوانب تتعلق بات إلى المتكونين، بروالخ
  .راد الخاضعين للتكوينتربوية بغرض رفع درجة كفاءم في التعامل مع الأفال ساليبوالأ

  :أنواع البرامج التكوينية حسب غايتها -2
حسب هذا التصنيف يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه وبموجبه يمكن عرض الأنواع 

  :التالية

  : التكوين التوجيهي -أ
بمعلومات أساسية تخـص   تزويد عنيقدم هذا النوع من التكوين للموظفين الجدد، وهو عبارة 

حول سياسة الأفراد في المؤسسة وطبيعة خرى ومعلومات أ ف المؤسسة وبيئتها وهيكلها التنظيمي،أهدا
، إن مثل هذه البرامج تساعد على سرعة ارتباط الفرد الجديد بعمله وبالمؤسسة مما أدائهمعملهم وكيفية 

  .يولد لديه الرغبة في العمل وتحسين روحه المعنوية

  :العلاجيالتكوين  -ب
برامج تكوينية معنية قد يحتاجون إلى تكوين علاجي لسـبب   اق وأن اجتازوبراد الذين سإن الأف

ض مستوى أدائهم يعـود إلى نسـيان   والسبب في انخفا مالمطلوبة منه الأداءفشلهم في تحقيق مستويات 
سـبب  لالطرق والأساليب التي تعلموها في البرامج التكوينية السابقة نتيجة لمرور الوقت أو قد يكون ا

الحاجة إلى تأهيل بعض الأفراد لمعالجة ة وإتباع طرق مختصرة، أو قد تكون ناتجا عن إهمال الطرق السليم
ومهما يكن السبب فهذا النوع  بأخرى حديثة، المشاكل الناتجة عن استبدال المكان والآلات المستخدمة 

 .ل أدت إلى انخفاضهنتيجة إلى عواممن التكوين يهدف إلى معالجة النقص في آراء الأفراد 

  : التكوين للترقية -ج
يستخدم هذا التكوين كوسيلة لترقية الأفراد العاملين إلى وظائف أعلى في الهيكل التنظيمي فيتم 

  .ديدة قصد تمكينهم من شغل مناصب أعلىالجهارات الملمعارف و باتزويد بعض الأفراد 
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  مبادئ التكوينوقواعد وحوافز  :الثانيالمطلب 
  جديدة ملية التكوين بعض التغيرات لتصرفات الأفراد فالحصول على معارف وتقنيات تتطلب ع

 عـارف المأو مواقف أو تصرفات جديدة يتركز على إدارة التخلي عن الأسـاليب القديمـة وتطبيـق    
  .والتصرفات الجديدة وإدماجها في السلوك الوظيفي

  القواعد الأساسية للتكوين: أولا  
  :لتي ترتكز عليها عملية التكوينأهم القواعد ا نم    
  .من طرف المشاركين في عملية التكوينالإحساس بالمسؤولية  -
 .توفير إمكانية تطبيق المعارف والمهارات المحصل عليها مباشرة -

 .كل مشارك تاحترام احتياجا -

 .مناقشة أهداف التكوين وقبولها من طرف جميع المشاركين -

 .سابقة للمشاركينالات برالأخذ بعين الاعتبار الخ -

 .تنويع أساليب التكوين -

تكون حتى كما أنه من الضروري أن يكونوا الأفراد المشاركين في التكوين محمسين لهذه العملية 
  .النتائج ايجابية ويرجع ذلك إلى أهمية التكوين وأهدافه بالنسبة لهم وعلاقته بوظائفهم

  كوينعوامل تحفيز المورد البشري على الت: ثانيا
  :تكوين ما يليالعلى ) العامل ( ن أهم العوامل التي بإمكاا تحفيز المورد البشري م

  .منهمأي معرفة الأفراد المتكونين بما هو منتظر : مسبقا ةتعريف النتائج المستهدف -
فالفرد المشارك لا بد أن يكون بحاجة إلى ذلك : تعريف احتياجات التكوين والإعلان عنها بوضوح -
 .كوين في عملهالت

ة لا بـد أن تكـون   ندف كل عملية تكوينية إلى تحقيق أهداف معي :نشرهوضع أهداف التكوين و -
 .واضحة منذ البداية

ممكن أن تختلف سياسة التكوين حسـب الهـدف مـن عمليـة     : سياسات التكوين ونشرها وضع -
 .التكوينية



60 
 

 .وينيم وتنفيذ عمليات التكصمتشجيع مشاركة المسيرين في ت -

 .إعلام الأشخاص بالتغيير وإقناعهم بضرورة تطوير كفاءام وتصرفام -

مسؤوليات جديدة وسلطة لتشجيع المشاركين على  علاوات، ترقية، :وضع نظام واضح للمكافآت -
 .التكوين بجدية

عارف ويرتبط تأمين فعالية التكوين بمشاركة العمال بحيوية في برنامج التكوين وإمكانية تطبيق الم
  .ستهدفة مسبقانامج التكوين باعتبار النتائج موتقييم فعالية بر المحصلة في ميدان عملهم،

  مبادئ التكوين: ثالثا
  :)1(للتكوين مبادئ أساسية لضمان فاعليته ونذكر بعضها فيما يلي

                                                                               :التكوين نشاط مستمر -1

واصفات الوظيفة وتعيين متطلبات المديد يوية من سلسلة الحلقات تبدأ من تحإن التكوين حلقة ح   
ومـن  ، المختلفة عن توفر تلك المتطلبات لديه اراتبالاختي تفصح ذإلى اختيار الفرد ال تتجهشغلها، ثم 

مليات الإعداد والتهيئة للعمل وبعد ذلك تأتي ع قوي لنجاحه في تنفيذ واجبات وظيفية، الحتماوجود 
 ـ   هكمرحلة تكوينية أولية لمساعدة الموظف الجديد على استكشاف طبيعة العمل وإدراك موقـع وظيفت

الإشـراف  وهـي القيـادة،    حلقة أخرىهناك و اء،دبالنسبة للوظائف الأخرى وشروط وأساليب الأ
الحكم على مدى كفـاءة الفـرد في   وء عمله، ثم تأتي حلقه تخص تقييم الأداوالتوجيه للفرد في ممارسة 

لتعديل السلوك الوظيفي واكتسـاب الفـرد المهـارات     ةوبالتالي يبرز التكوين مرة أخرى كأداعمله، 
            الحالية أو لإعداده ويئته للترقـي إلى وظيفـة أعلـى    تهتاجها لتحسين أدائه في وظيفيحوالقدرات التي 

من منطلـق شمولـه    لذا فإن التكوين يمثل نشاطا رئيسيا مستمرا د،إلى موقع تنظيمي جدي الانتقالأو 
مـرورا بـالأفراد وشـاغلي     ،للمستويات الوظيفية المختلفة بدءا من شاغلي وظائف القاعدة التنفيذية

  .الإدارة العلياووانتهاء بشاغلي وظائف القمة  ،الوظائف المعاونة والوظائف الإدارية الوسطى

    :كاملالتكوين نظام مت-2 
نشاطا عشوائيا بل لـه  فالتكوين ليس أن للتكوين صفة التكامل والترابط، إن هذا المبدأ يؤكد  

تقوم بينهما وعناصر متداخلة فالتكوين ينظر إليه باعتباره نظام متكاملا يتكون من أجزاء  أهداف محددة،
  .ج الذي يحققه النظام كلهظائف تكون محصلتها النهائية بمثابة الناتوعلاقات تبادلية من أجل أداء 

                                                
 .111ص ، مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية مولاي لخضر عبد الرزاق، )1(
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  :التكوين نشاط متغير ومتجدد -3
أن يتصف بالتغيير والتجديد  مما يستدعي  ،أن التكوين يتفاعل مع متغيراتإلى يشير هذا المبدأ  

تغير سلوكه وعاداته وكـذا مهاراتـه   يفالمتكون  ...ل والوسائ سواء في الأساليب أو في الإستراتجيات
لمواجهـة المـتغيرات   تتغير هي الأخرى  المتكونينأن الوظائف التي سوف يشغلها  بالإضافة إلى ،ورغباته

كما تتغير سياسات واستراتجيات المؤسسة وأهدافها وحصيلة كل ذلـك أن  والتكنولوجية،  الاقتصادية
 :تصبح إدارة الموارد البشرية مسؤولة عن تكييف نظام التكوين مع هذه المتغيرات وذلك من خلال

أوجه نشاطها وأساليب العمل  المستمر على الأوضاع الإدارية والفنية في المؤسسة والتغير فيالتعرف  -
  .  فيها

 .المستخدمةالتجديد المستمر في أنماط البرامج التكوينية وأساليب ومعدات التكوين  -

  :ملية إدارية وفنيةالتكوين ع -4
  :وهي الكفءلعمل الإداري يعتبر التكوين عملا إداريا ينبغي أن يتوفر على مقومات ا

  .وضوح الأهداف وتناسقها -
 .وضوح السياسات والأساليب -

 .توازن الخطط والبرامج -

 .توفر الموارد المالية والبشرية -

 .والتوجيه الرقابةتوفر  -

  :وأهمهاتخصصات محددة ينبغي توافرها و اتبركذلك فإن التكوين عملا فنيا يحتاج إلى خ
  .ديد الاحتياجات التكوينيةخبرة تخصصية في تح -
 .يةالعلم المناهج والمواد وإعدادخبرة تخصصية في تصميم البرامج التكوينية  -

 .اختيار الأساليب التكوينية المساعدة من وسائل الإيضاح وغيرها خبرة تخصصية في -

 .خبرة تخصصية في متابعة وتقييم فعالية التكوين -
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  :لضمان نجاحه للتكوين مقومات إدارية وتنظيمية -5
يجب توفر مقومات أساسية تجعل  هإن التكوين يعد أحد الأنشطة الإدارية ولضمان تحقيق أهداف

  :يلي أهمها ماللتكوين عائد إيجابي ومن 
  .الدقيق للمتكونين الاختيارضرورة مراعاة  -
 .ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد والمرشحون إلى نفس البرنامج التكويني -

 .المتكون بعد التكوينمتابعة ة ضرور -

 .ضرورة ربط التكوين بحوافز معينة للمتكون -

 .يةمضرورة احتواء البرامج التكوينية على الممارسات العل -

  .  ضرورة تدرج العملية التكوينية و توزيعها على مراحل -

  مسؤولية التكوين وأساليبه : المطلب الثالث 
عن  ةمسؤولبد من وجود جهة  لااف التي يمكن التوصل إليها هدالأبالنظر إلى أهمية التكوين و 

  .وارد البشريةهذه الوظيفة الهامة ضمن وظائف إدارة الم

   مسؤولية التكوين: أولا  
  :في عن التكوين يفيد ةالمسؤولمما لا شك فيه أن تحديد الجهة 

  .يدل على مدى اهتمام المؤسسة بالنشاط التكويني نأ -
بما يمكن معه مكافئتها إذا كان هناك اهتمـام   د مسؤولية هذه الجهة اتجاه التكوين،أن يمكن من تحدي -

 .اا حالة التقصير بالقيام بواجبهازمن جانبها بتطوير النشاط التكويني أو مجا

اختلفت الآراء حول مسؤولية تبعية التكوين ومن الذي سوف يكون مسؤولا عنها هـل هـي   
وسطى أم الرئيس المباشر أم تخص إدارة مستقلة للتكوين عـن هـذا النشـاط    الإدارة ال مالإدارة العليا أ

 .الحيوي تخطيطا وتنفيذا ومتابعة
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  :مسؤولية التكوين  مسؤولية مشتركة -1
فلا بد أن تقع مسؤولية تخطيطه ومتابعته على عـاتق   ،لبعض أنه نظرا للأهمية البالغة للتكوينايرى  

الإدارة العليا وحدها  أهداف أداء المؤسسة بكفاءة، ولا يجب أن تتحمل الإدارة العليا حتى يمكنها تحقيق
  :معها مسؤولية التكوين وهما لايتحمبل أن هناك طرفان آخران يجب أن  ،هذا العبء

  .وتكون مهمته تحديد مجال التكوين ونوعه ومستواه: المباشرالرئيس  -أ

 كن هناك استعداد داخلي للفرد نفسه للتكـوين لم ي بمعنى أنه ما:  يراد تكوينه الذيالفرد نفسه  -ب
  .فلن تجدي معه أية وسيلة للتكوين

  :مسؤولية التكوين مسؤولية العاملين القدماء -2
يرى أن تكوين الفرد الجديد يكون من مسؤولية فرد قديم عن طريـق تعيينـه    خرهناك رأي آ  

تم تعيينه  هة التي الجيعرف طبيعة العمل في ينه لا يوذلك لأن الفرد في بداية تع، )1(مساعدا له في العمل 
  .ظهر مسؤولية الفرد القديم اتجاه الجديدتفيها ولا الدور الذي يجب أن يقوم به، وهنا 

  :مسؤولية التكوين مسؤولية الإدارة التنفيذية -3
عن التكـوين بصـفة    ةهناك رأي آخر يقضي بأن تكون الإدارة التنفيذية في المؤسسة هي المسؤول

 .أو يتم الاستعانة بالخبراء  في التكوين وأحيانا تتبع الطريقتان معاشرة مبا

  :مسؤولية التكوين مسؤولية الإدارة العليا -4
للتكوين يجب أن تقع أولا وأخيرا على عاتق الإدارة العليـا  الأساسية المسؤولية يرى البعض أن 

ية تخطيط بـرامج التكـوين ومراقبـة     وتتحمل الإدارة العليا مسؤول تحقق الهدف منه،يحتى يمكن أن 
 :)2( تظهر النتائج التاليةومن ذلك  عتها للتأكد من تحقيقها لأهدافها،تنفيذها ثم متاب

بصفة مسـتمرة   ومتابعتهاتكون الإدارة مسؤولة عن تخطيط نظم التكوين داخل المؤسسة وخارجها  -
  .منها معلى نصيبه ن كل العاملين يحصلونأين منفذة، ووبرامج التك أنلتتحقق من 

الـتي   هي يتعلق بالتكوين، و ماكل الإدارة العليا عن  مبد من إنشاء إدارة متخصصة مسؤولة أمالا  -
 .هاحتياجات التكوين وتقرير ميزانيتتقوم بدراسة وتحديد 

                                                
 .163،ص 1968،لنهضة العربية دار امصر،  ، دراسة في التنظيم: سياسات الأفراد شوقي حسين عبد االله،  )1(
 .  265،ص1975، عالم الكتب  مصر،، ت في تطبيق علوم الإدارة الحديثة في الأعمالنظريا: المديرمحمود فهمي ،  )2(
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 . وتكاليفها ةمن الضروري أن تشارك كافة الإدارة في المؤسسة بالإنفاق على البرامج التكويني -

فالإدارة  ،لية مشتركة بين كافة الإدارات في المؤسسةتكوين عمالضح لنا أن يتلرأي السابق من ا
 ـوخارجهاوالتكوين داخل المؤسسـة   عليا تتولى مهمة التخطيط والتنظيمال سـتقلة  الم أن الإدارة ا،كم
كما سة، يعطي للتكوين أهمية ومكانة في المؤس ما ، وهذاتنفيذ هذا النشاط تكون مسؤولة عن ينلتكول

  .التكوينيجميعها تشترك في عملية الإنفاق على النشاط ات الإدارأن 

  أساليب التكوين: ثانيا
 اختيـار ويعتمـد   ،للتكوينأكثر من أسلوب  إتباعمن الأفضل  لزيادة فعالية النشاط التكويني

ن النشاط اة مهداف المتوخالأ ،نشاطها وطبيعةحجم المؤسسة  هامجموعة من العوامل منعلى سلوب الأ
أساليب  وتنقسم ،ة للمؤسسةحالمادية والبشرية المتا ،المالية نوع البرنامج التكويني والإمكانياتالتكويني، 

خارج مكـان  وأساليب التكوين  ،في مكان العملتكوين الأساليب : مختلفين نوعينإلى التكوين عادة 
  .)1(العمل

  :أساليب التكوين في مكان العمل -1
ويرجـع  وشـيوعا   اطرق التكوين انتشـار  أوسعالعمل في مكان ثناء العمل أو يعتبر التكوين أ

أي ويتم هذا التكوين في نفس موقع العمـل   ،بأنه قليل التكلفة عتقادالاو بساطته  إلىالسبب في ذلك 
  :ويأخذ هذا النوع الأشكال التالية داخل المؤسسة التي يعمل فيها المتكون

من خلال إعداد دليل عمل مكتوب يتضمن التعليمات  بذا الأسلويتم ه :أسلوب تعليمات العمل  -
والإرشادات التي يتوجب على المتكون تطبيقها أثناء تكوينه لكسب المهارات المطلوبة ويقوم المكـون  

  .اللازمةبشرح التعليمات والإشراف على التنفيذ والمتابعة والتصحيح وإعطاء التوجيهات 
  .ئيس المباشرعن طريق الر أسلوب التكوين  -
 .أسلوب التكوين عن طريق عامل قديم  -

 .توجيه وملاحظة مشرف أسلوب التكوين تحت إشراف و  -

يهدف هذا التكوين أساسا إلى توسيع معارف الشخص : نقل بين مراكز العملتأسلوب التكوين بال  -
  .المتكون و إلمامه بكافة نشاطات المؤسسة

                                                
 . 236 ، ص 1999دار الرضا للنشر،  مصر، ،د البشريةرإدارة المواأسس محمد مرعي،   )1(
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يسمى هذا الأسلوب كذلك بأسـلوب الإدارة المتعـددة و    :عمالالأبالاشتراك في أسلوب التكوين  -
 .تتضح من خلال هذه التسمية بأنه يناسب تكوين و تنمية رجال الإدارة فقط

   :العملأساليب التكوين خارج مكان  -2
للعاملين في غير أوقات العمـل   ىمكان العمل ذلك التكوين الذي يعطيقصد بالتكوين خارج  

 مكان مخصص للتكوين داخل المؤسسة أو في مركز خـارج المؤسسـة كالمعاهـد    الرسمية وقد يتم في
التكاليف للجهـة المكلفـة   بعض  وفي هذه الحالة تتحمل المؤسسة مقابل ذلك المتخصصة والجامعات،

  :وفيما يلي أهم هذه الأساليب بالتكوين،

   :أسلوب المهمات الفردية -أ
تكليف عمل للمتكون خلال فترة زمنية محددة يقـوم  على هذا الأسلوب يقوم المكون ب بالاعتماد

العمل مهمة لإنجاز عملا ما أو بحثا يقوم وقد يكون هذا  ،مع زملائه ذا العمل منفردا دون أن يتعاون
 الانتـهاء ثم بعد  وإعدادهابإعداده أو إعداد تقرير عن حادثة أو ظاهرة معينة وتترك له حرية معالجتها 

  .نتائج التي توصل إليها المتكونيم الييقوم المكون بتق

   :أسلوب المحاضرة -ب
المادة التكوينيـة   بإلقاء) المكون(وبموجبها يقوم المحاضر  تمثل المحاضرة أحد أبرز أساليب التكوين،

ويقتصـر دور   المكون في المحاضرة بشكل عـام  مالمتكونين، ويتحكالتي يتضمنها البرنامج التكويني على 
  .فقط عالاستماالمتكون على 

   :أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث -ج
 الخروج بتوصـيات دف عدد من المشاركين لدراسة موضوع معين  يعني هذا الأسلوب اجتماع

ويتميز بالتفكير  الآخرين،ات ومعارف بروالمناقشة والحوار والتعرف على خ الآراءيتم تبادل  حيث محددة
  .ختلفةستعراض وجهات النظر المالجماعي وبا

   :أسلوب التطبيق العملي -د
  ثم قيام المتكونين بالتطبيقات  به،القيام  وإجراءاتويتمثل في عرض وقيام المكون لأداء العمل 

  .)1(العلمية بأنفسهم على التجهيزات التي توضع تحت تصرفهم 

                                                
 .103ص، 1994 لمركز العربي للتدريب،ليبيا، ا ،ملية التعليم والتدريب المهنيأسس التخطيط وتنظيم ع علي محمد نصر االله،  )1(
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  :أسلوب دراسة الحالة  -ـه
تحليلها والوصـول إلى  ومنهم دراستها عبر تقديم مشكلة أو فكرة معينة للمتكونين والطلب  يتم 

ويهدف هذا الأسلوب إلى زيادة القدرة على حل المشكلات واتخاذ القـرارات عـن    حلول ونتائج لها،
وتفيد ، ات المتكونينبروخ طريق التفكير المنظم والتحليل ووضع الحلول والبدائل بالاعتماد على معارف

  .القرار واتخاذتحليلها ولى دراسة المشكلات بتنمية القدرة لديه عدراسة الحالة المتكون 

  :الأدوار تمثيلأسلوب  -و 
تكوين وبموجبه يقوم بعض المتكـونين  في اللى استخدام هذا الأسلوب ع يعتمد بعض المكونون 

لكل من المشاركين فكرة ى وتعط ل أدوار أشخاص مشتركين في حدث أو مشكلة إدارية أو أكثر،يتمثب
ثم يتصور أنه في الحياة العملية فيقوم بأداء الدور الذي يفترض أن يؤديه في مثل  ة،عن الموضوع أو المشكل

ويعتمد كل متكـون علـى   ترك للمتكونين تفاصيل النقاش، نهذه الحالة ثم تجري عملية تمثيل الأدوار و
من هـذه   الانتهاءقدراته الذهنية والخبرة والمهارة التي يمتلكها للتصرف في حالات من هذا النوع وبعد 

  .ديد نقاط الضعف والقوة في أداء الأدوار في حل هذه المشكلةحبتالعملية يقوم المكون 

   :أسلوب المباريات الإدارية - ز
إلى مجموعات صـغيرة   المتكونينالمباريات حيث يقسم من أهم هذه الأساليب التكوينية الحديثة 

باتخـاذ  تبدأ أفراد كل مجموعـة  لمبدئية وعلى أساس بعض المعلومات ا ،تمثل شركة وهميةمجموعة كل 
وتستمر المباريات لمدة طويلة  ،سلسلة من القرارات الإدارية في نواحي البيع والإنتاج والأفراد والتمويل

  .قرارات كل دورة على أساس نتائج الدورة التي تسبقها وهكذا حتى اية المباراة حيث تبنى
شون ظروفا قريبة من تلـك  ي يعينيرة لجعل المتكونفرصة كب يتيحإن هذا الأسلوب في التكوين 

بين القرارات وتفهـم  تجعلهم يستوعبون أهمية توفر قدر عال من الترابط  ا عند اتخاذ القرارالتي يواجهو
  .ترتبة عليه على صعيد المؤسسة ككلالآثار الم

   :أسلوب تكوين الحساسية -ح 
حيـث   ،ن النقد ما يسمى بتكوين الحساسـية م امن وسائل التكوين الحديثة والتي أثارت كثير

في ذلـك  ته ووسـيل  ،يهدف إلى زيادة حساسية الفرد بتكوينه الشخصي وطرق تعامله مع الآخـرين 
المناقشات المفتوحة الموجهة بين أعضاء مجموعة صغيرة من المتكونين يتبادلون الرأي في شخصيام ويتلقى 

  .ةشخصيال رائهلآكل منهم رد فعل الآخرين 
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  المؤسسة الاقتصاديةسياسة التكوين في : لمبحث الثانيا
ثم  التخطـيط   ومن، من أجل الوصول إلى تصور واضح للتكوين إتباعهاإن أهم السبل الواجب 

مة يوسل تنفيذه ومراقبته على أسس علمية جيدة هي انتهاج نظام تكويني وفق دراسات علمية حديثةله، 
  .النظم الخاصة بعملية التكوينتبع بعض نومن أجل هذا كله لا بد أن 

  نظام التكوين: الأول المطلب
إذا نظرنا إلى المؤسسة فإننا نجدها نظاما متكاملا تؤدي مهمة معينة للوصول إلى هدف محدد، وهي 

ونظام اج، نظام التسويق، نظام التمويل ضها البعض، فهناك نظام الإنتعتتكون من أنظمة فرعية مرتبطة بب
استنادا إلى مفهوم النظم فإن العلاقة بين هذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر فهي و ...وارد البشريةالم

ا المستمر في بلوغ النتائج المطلوبة وتحقيق أهداف النظام الكبير هعلاقات تبادلية تساهم عن طريق تفاعل
نظمة حركية متعددة باعتبارها نظاما في حد ذاا، فهي تتألف من أ وارد البشريةفإذا أخذنا إدارة الم

          .)1(يشكل التكوين واحدا منها

  منهاج النظم في دراسة التكوين: أولا
وقـد أصـبح في    ،علم الإدارةساليب والطرق التحليلية المستحدثة في الأج النظم من ايعتبر منه

هذه الفكرة هو  مما زاد في قوة الفكر الإداري الحديث،الوقت الحاضر من الاتجاهات العلمية السائدة في 
درجة الأولى في التفكير والإبداع الذهني وقد الوالمتمثل في  ،إدراك الإدارة المعاصرة لقيمة العمل الإنساني

تمييـز  الة علـى  قائفزاد اقتناع الإدارة المعاصرة ذه الحقيقة بعد أن ظهرت الصناعة اليابانية وقدرا ال
  .مريكية على وجه الخصوصوالأ ة عمومايوالمنافسة على الصناعات الغرب

  :منهاج النظم -1 
ويتناول الأجزاء الداخلية فيـه   ،على نقطة أساسية هي أن النظام كل لا يتجزأ هذا المنهج يرتكز

وتحليـل   ولكنها في نفس الوقت أنظمة فرعية تتفاعل مع النظام الكـبير،  ،باعتبارها أنظمة في حد ذاا
  .ج النظماقوم عليه منهالذي ي مالنظم يدخل ضمن الإطار العا

  
  
  

                                                
Jean Brilman, Etude systématique des actions de formation, paris , P.U.F. 1982, p 67. )1(  
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  :تحليل النظم -2
 ببعضـها وربط هذه الأجـزاء   ،المكونة له الأجزاء إن تحليل النظم هو عملية تقسيم الكل إلى 

  دراسة الشاملة والمتكاملة للنظام الذي يجعله يتسم بعدد من الصفات الفتحليل النظم هو  البعض وبالكل،
   :التاليةوالخصائص 

تطلب الدراسة الشاملة لأي نظام تحيث  والمعارف تالخبراظم على أنواع متعددة من يعتمد تحليل الن  -
ومن ثمة فإن هذا الأسلوب يتصف بالعمل الجمـاعي   ضرورة اللجوء إلى خبراء في مجال العمل المختلفة،

 حيث تتعاون مجموعة من الخبراء في مجالات عمل وخبرة مختلفة في دراسة وتحليل نظم محدودة ومحاولـة 
 .التوصل إلى حقيقة واضحة في هذا اال 

يتصف أسلوب تحليل النظم باستخدامه منطق الأسلوب العلمي في البحث من حيث الاعتماد على  -
إجراءات محددة واستخدام أساليب موضوعية لقياس واختيار الفروض والبدائل في ضوء تكوينات 

  .علمية
 .وذج يمثل النظام الذي تجري دراستهيتميز تحليل النظم بأنه يعتمد على تكوين نم -

  :مفهوم النظام -3
هو الكل المنظم " إن الفكرة الأساسية لمنهاج النظم تعتمد على مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه بأنه 

 )1("كليا موحدا أو الوحدة المركبة التي تجمع وتربط بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا
ن العناصر أو الأجزاء المترابطة والمتفاعلة فيما بينها بانتظام ويؤدي كل جزء منها فالنظام هو مجموعة م

  .وظيفة محددة لازمة للنظام بأكمله ومن أجل تحقيق أهداف مشتركة

  :نظام التكوين -4
والتكوين باعتباره نظاما له خصائص أساسية يجب مراعاته عند كل عملية وذلك ضمانا لفاعليتها 

  : )1(وأهمها
هو نظام تسيير الموارد البشرية، فمنطق والتكوين نظام متكامل وهو نظام فرعي لنظام أشمل وأعم  نإ -

  .النظم لا يستقيم في حالة الانعزال لأنشطة التكوين عن جهود تخطيط الموارد البشرية واختيارها

                                                
  .55، ص 1995،  5الأردن ، مركز الكتب الأردني، ط ،المفاهيم الإدارية الحديثةوآخرون،  ، فؤاد الشيخ سالم ))1(
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اطا وثيقا بغيرها ن نظام التكوين متكامل ذاتيا، يعني أن كل مرحلة من مراحل التكوين ترتبط ارتبا -
أولا، ثم على  ىن الكفاءة الكلية للنظام تتوقف على كفاءة كل من مرحلة على حدأمن المراحل، و

 .مجموع كفاءات تلك المراحل في تفاعلها معها ثانيا

ي يستهدفها، فالتكوين لا يستهدف فقط إحداث ذنظام التكوين المتكامل من حيث النتائج ال نإ - 
ن تكامل هذه الأهداف أالمتكونين، يرمي أساسا إلى تحقيق نتائج اقتصادية، وتغيرات سلوكية في 

 .السلوكية والاقتصادية ينبغي أن يتخذ أساسا لتقويم التكوين

  مكونات نظام التكوين: ثانيا
بتطبيق مفهوم النظام على التكوين، نجد أن التكوين يمثل أحد الأنظمة الفرعية في المؤسسة وله 

نه نظام بالغ التنفيذ، فهو إما فقط بل اعمل معا لتحقيق أهداف معينة، فالتكوين ليس نظعناصر مرتبطة ت
ية خاصة في حركة النظام الكلية يتكون من عناصر ترتبط معا في تكامل وثيق وقوي ولكل منها أهم

  . فماهي هذه العناصر التي يتكون منها نظام التكوين

 :المدخلات

نظام (النظام وتدفعه إلى الأمام من أجل تحقيق هدف النظام هي بمثابة الأسباب التي تحرك  
، فالمدخلات هي الأجزاء التي يتم إخضاعها لعمليات معينة لتتحول من طبيعتها الأولى إلى )التكوين

شكل آخر يتناسب واحتياجات النظام ويمكن تصنيف مدخلات نظام التكوين إلى الأنواع الثلاثة 
 :الرئيسية التالية

 :ت إنسانيةمدخلا -أ

بنشاط ام وأنماط سلوكهم ذات العلاقة وتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغبام واتجاه  
أي أن المدخلات الإنسانية لنظام المتكونين تتكون من كافة الأفراد اللذين يشتركون   ،)1(النظام وأهدافه

لأفراد باختلاف اويختلف هؤلاء في عملية التكوين من متكونين ومكونين، وإداريين وفنيين ومساعدين، 
  .البرامج التكوينية التي يشتركون فيها، أي حسب نوع هذه البرامج وأهدافها ووسائلها

 أو الموظفين التنفيذيين أو عمال فبالنسبة للمتكونين فقد يكونون من المديرين ورؤساء الأقسام
ن من اللذين لهم إنتاجية ضعيفة ويراد وقد نجدهم من العاملين الجدد أو الذين يراد ترقيتهم، وقد يكونو

                                                
 .129 ص مرجع سبق ذكره،، الإعداد والتدريب الإداري بين النظرية والتطبيقحسين الدوري،  )1(
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تحسين مستوى أدائهم، أو قد يكونون من الذين يراد تنمية مهارات معينة لديهم أو من الذين يراد إثراء 
  .معلومام أو تحسين السلوك أو الاتجاه لديهم

لخبراء في وإذا أخذنا المتكونين نجد أم قد يكونون من أساتذة الجامعة أو متكونين متخصصين أو ا
لمتكونين أما الإداريون والفنيون والمساعدون فهم معنيون لشؤون معينة أو مديرين ممارسين أو رؤساء 

والذين يجب أن ، الخ...بأمور التكوين من تخطيط وتنظيم وتنسيق وإشراف على التنفيذ ومتابعة وتقييم
  .الأعباءلقيام ذه اتتوفر فيهم خصائص محددة يلزم وجودها 

  :ت ماديةمدخلا  -  ب

تتمثل في كافة الموارد غير الإنسانية والأموال ومعدات وتجهيزات وموارد، والتي تصل إلى النظام   
وتستخدمها في عملياا، أي أن المدخلات المادية لنظام التكوين تتكون من الأموال اللازمة للإنفاق 

 .يها التكوينعلى التكوين واستمرار مراحله، بالإضافة إلى المباني التي سيقام ف

 المعلومات –مدخلات معنوية   - ج

مل على بيانات خاصة بالمؤسسة التي يأتي منها تتعتبر المعلومات نوع هام من المدخلات، وتش   
، تاريخها وتطورها وأهدافها وسياساا وهيكلها وتركيبة القوى العاملة ا ونقاط القوة المتكونين

التي تقدم للمتكونين، كما تتضمن الطرق والأساليب  والضعف ا، كما تشمل المدخلات التكوينية
والإجراءات والمعايير، وتضم النظريات والبحوث والتجارب التي تخص موضوع التكوين، كما تحتوي 

 .على بيانات عن الظروف والأوضاع المحيطة بالنظام، وما يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار

مصدرها البيئة الداخلية والخارجية للنظام وهي مدخلات وهذه المدخلات بأنواعها الثلاثة، 
تتفاعل مع بعضها البعض وضرورية مع بعضها البعض، وبدوا لا يوجد نظام وقد يتوالى دخول 

  .   ت تعطل النظامففق مستمر أو في تدفقات متقطعة فإذا توقدالمدخلات إلى نظام في ت

  :العمليات -1

لنظام بعد المدخلات، فهذا الجزء يختص بأداء العمليات والأنشطة تعتبر العمليات الجزء الثاني من ا
من أجل تحويل المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيق أهداف النظام، أي أنه يختص بعملية التكوين نفسها، 

 .والمعالجة الفعلية للمتكونين حتى يمكنهم اكتساب الصفات والخصائص المطلوبة
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  :قسمها إلى ثلاثة مراحلإن العملية التكوينية يمكن أن ن

 :المراحل التحضيرية أو التمهيدية  -أ 

تبدأ بتحديد الاحتياجات التكوينية التي تعتبر نقطة البداية في النشاط التكويني، من خلال ذلك      
يوضع الهدف أو الأهداف المطلوب تحقيقها من التكوين لتلبية الاحتياجات التكوينية للمؤسسة وبعد 

تكوينية ووضع الأهداف تأتي عملية تقييم البرنامج التكويني فيحدد الأفراد الذين تحديد الاحتياجات ال
سيختارون لهذا التكوين، والنتائج المنتظرة بعد اية التكوين، وتختار البرامج التكوينية من حيث 

 . الموضوعات والزمان والمكان

فيكون بذلك كل شيء محضر  ودائما في المرحلة التحضيرية لابد من التأكد من وجود المدخلات،
  .ومعد من أجل البدء في العملية التكوينية

 :المرحلة التنفيذية  - ب 

تتفاعل عناصر المدخلات وتتم عملية التحويل، وذلك بإضافة  نلية أيعفوهي عملية التكوين ال   
  .خصائص جديدة للتكوين أو علاج خصائص سلبية موجودة فيه

 :مرحلة  المراقبة  -ج 

لعملية التكوين كلها ويراد ا الوقوف على سير البرنامج التكويني وتقييم  فهنا تتم المتابعة 
نتائجه والتأكد من حسن انسياب العمليات التكوينية والتنبه إلى الأخطاء إذا حدثت وبحثها في 
حينها والتعرف على أسباا وعلاجها واتخاذ الإجراءات اللازمة لعدم تكرارها، وتستمر عملية 

  .ية المتابعة المصاحبة لها حتى ينتهي البرنامج التكوينيالتكوين وعمل

  :المخرجات -2

بها سكتاالمهارات والقدرات التي (إن المخرجات تتمثل في سلسلة الانجازات المحققة 
عن العمليات، وتعبر  المخرجات عن نتيجة النظام وهي تمثل قيمة ما أسهم به النظام في ) المتكونون

ود تلك المخرجات إلى اتمع في صورة سلع أو خدمات أو تغيرات معنوية في خدمة البيئة المحيطة وتع
الأفراد وحيث يتلقى اتمع نتائج عمل النظام فإنه يعوضه عن ذلك بالمزيد من المدخلات، وبذلك 

 . )1(تتوالى حركة النظام ويستمر في أداء أنشطته

                                                
  .26، مرجع سبق ذكره، ص ، الإعداد والتدريب الإداري بين النظرية والتطبيقحسين الدوري  )1(



72 
 

  :صنيف المدخلات وهيويمكن تصنيف مخرجات نظام التكوين على أسس متوافقة مع ت

 :المخرجات الإنسانية  - أ

وهم المتكونون بعد أن مروا بالعمليات التكوينية، ويفترض الآن أم اكتسبوا خصائص  
  .جديدة كتغير في بعض الخصائص الشخصية أو الزيادة في مفاهيم أو إضافة لمهارام أو تجديد لقدرام

 : المخرجات المادية  -  ب

أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتكونون بعد أن اكتسبوا الخصائص الجديدة، ويمكن 
أن تظهر هذه النتائج في صور كثيرة ومتنوعة مثل زيادة الكفاية الإنتاجية، عن طريق تخفيض التكاليف، 

  .تحقيق الوفرات في الوقت والجهد وارتفاع مستويات الأداء

  :لمعلوماتا –المخرجات المعنوية  -ج
تتمثل في الجانب الفكري والنفسي للعاملين والذي ينعكس بدوره على الجانب المادي، وتظهر   

هذه المخرجات في شكل تطوير معلومات المتكونين، وارتفاع مستوى وعيهم بمشكلام ومشكلات 
   . مؤسستهم، وازدياد ولائهم بالمؤسسات التي يعملون فيها

 :الأهداف -3

إن الهدف من نظام التكوين هو عبارة عن النتيجة التي يراد من التكوين الوصول إليها، وبالنظر    
مثل التغيير الكتابي  ،إلى أهمية الهدف الذي يعتبر أساس أي نظام، هناك شروط يجب مراعاا عند وضعه

والتكامل مع الأهداف  تناسقالوالرقمي والوضوح والاقتناع والاتفاق مع قيم اتمع وقيم المؤسسة و
ليفي االكلية للمؤسسة وأهداف إدارا وأقسامها، والواقعية والقابلية للقياس الكمي والنوعي والتك

 .والتوجيه نحو التحسين والقابلية للتغيير والتطوير

التكوينية وتكتشف نقاط  توتحدد الأهداف لكل من المكون والمكون، بعد أن تحدد الاحتياجا
 يجب معالجتها أو نقاط القوة التي يجب تقويتها وتنميتها، وتساعد الأهداف بعد صياغتها الضعف التي

 .على تصميم البرامج التكوينية اللازمة

 : البيئة -4

بما تحتويه من فرص وقيود، والتي تحيط بالنظام وتتأثر به وتؤثر فيه، هي مجموعة الظروف 
 .شاطه في وسط بيئة أو محيط معينعلى غرار بقية الأنظمة يمارس ن فالتكوين كنظام 
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  .بيئة داخلية وخارجية :ويمكن أن نقسم بيئة نظام التكوين إلى قسمين
لعلاقات افالبيئة الداخلية تتكون من الجانب الإنساني، الجانب التكنولوجي، الأنظمة واللوائح، 

الظروف الاقتصادية  تتكون منأما بالنسبة للبيئة الخارجية فالنظام، القيم السائدة في النظام، بين أعضاء 
والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والطبيعية وتتداخل هذه الأنواع مكونة الإطار الذي يعمل في 

  .ا تأثريية التكوين ولعلى عمالأفراد والذي يؤثر 

  :المعلومات المرتدة -6
تم تسجيلها والاحتفـاظ  كي يرة النظام لكاذتعود إلى المعلومات التي  المعلومات المرتدة بنقصد 

  .تسير النظام وتراقب عملهالتي لأا هي  حتى تقوم إدارة النظام بالإجراءات المناسبة،ا، 

  تحديد الإحتياجات التكوينية: المطلب الثاني
 قف اتكوينهم لمواجهة أي موقف من المو  عن الأفراد المطلوبيرالإحتياجات التكوينية هي تعب نإ

السابقة إلى احتمال حدوثها، كما أن تحديد الحاجات تكون بدراسة حاجة كـل   تشير المؤشرات التي
تعيينهم حاليا أو اللذين هم   ة للتكوين من خلال الكشف عن جوانب الضعف، فمن ثمؤسسفرد في الم

كوينية يتم مـن خـلال   تا القول أن تحديد الحاجات النويمكن ،ؤسسةخرى في المفي المواقع التنظيمية الأ
  :)1( ثلاث مؤشرات والمتمثلة فيدراسة 

  .مؤشر الأداء التنظيمي، مؤشر أداء العاملين، مؤشر حاجة ومتطلبات الأفراد للتكوين

  تخطيط التكوين: أولا
يبين البرنامج التكويني وفق احتياجات المؤسسة لإعداد الأفراد القادرين على القيام بمهام وظيفية 

طور والتقدم التقني والتغيرات الحضارية تؤثر على الأفراد سلبا أو الت ومهنية بدرجة عالية، وبما أن سرعة
تنمية المعارف والمهارات لـدى  على التركيز  ية والتكوينيةمكان من الواجب على الأنظمة التعلي ،إيجابا

  .الأفراد لمواكبة هذا التغير
فمهام  ،ملية التنميةطيط هو العمل على إيجاد الإطار التنظيمي والنظري لعتخإن الدور الرئيسي لل

عد من الأبعاد التنمويـة الثلاثـة أي البعـد الاقتصـادي     بالتخطيط الرئيسية هي تحديد أهداف كل 

                                                
 .580  ص ،1995ر، ، مصر، دار المعرفة الجامعية للنش، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور  )1(
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التخطيط للتكوين يأخذ ثلاثـة مراحـل   سم الطرق الأكثر فعالية لتحقيقها، والاجتماعي والتنظيمي ور
  :أساسية هي

  :مرحلة دراسة وتحليل الوضع الراهن -1
عد معرفة المسـتوى المهـني أو   بنقطة انطلاق البرنامج التكويني  مة جدا لتحديدهذه المرحلة مه

  .التعليمي للمؤسسة والأفراد المراد تكوينهم الإداري أو

 :الإمكانياتمرحلة دراسة وتحليل  -2

المادية والبشرية وتحديد حجـم الاحتياجـات    الإمكانياتهي مرحلة تتم فيها دراسة وتحليل  
  .للتنفيذ د البرنامج والجدول الزمنيالتكوينية عند تحدي

 : هاز التكوينيالجمرحلة تعيين واختيار  -3

و اختيار الجهاز التكويني يتم وفق معايير تحـددها   ،واء كان داخل المؤسسة أو من خارجهاس
  . الدراسات الأولية للوصف الوظيفي أو المهني للمتكونين

تي تجريها المؤسسة أو الأشخاص الموكل لهم تشكل الدراسات الأولية ال كل هذه المراحل الثلاثة
  .عملية التخطيط للبرنامج التكويني

  تحديد الاحتياجات التكوينية: ثانيا
إن الاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها في معلومـات  

وللتغلب على المشاكل التي  ،ةمللازاحتياجات الاعلى  االعاملين ومهارم وسلوكهم لرفع كفاءام بناء
  . )1(لات الإنتاج والخدماتاوبالتالي تعرقل تنفيذ السياسة العامة في مج ،تعترض سير العمل في المؤسسة

دث فعلا للمؤسسة وبين يحرق بين الذي فالتكوينية على أا ال الاحتياجاتما يمكن النظر إلى ك
فهي بذلك تعتبر الأساس الذي يقـوم عليـه   ، تقبليةوالمس ةيحدث في ظل الظروف الحالي  المفروض لأن

التكوين السليم لتحقيق الكفاءة وحسن أداء العاملين والارتقاء بمعلومام ومهارم وتحسين اتجاهـام  
 الاحتياجـات كما يمكن النظر إلى مفهـوم  ة بل هو وسيلة لتحقيق تلك الغاية، لأن التكوين ليس غاي

 مستوى الأداء المرغوب فيه ومستوى الأداء الحالي الضعيف الـذي يـراد   التكوينية على أا الفرق بين
  .علاجه أو تفاديه

                                                
 .149، ص  1973،مصر، عالم الكتب، التدريب والتنميةمحمد جمال البرعي،   )1(
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  الأداء والسلوك الفعلي الحاليين ـ غوب فيهمارالأداء والسلوك المستقبلي الم: الحاجة إلى التكوين
ن ضرورة وجود حاجة للتكوين تظهـر عنـد   إالتكوينية ف جاتالاحتيلالمفهوم  هذا وبناءا على

  :جود مؤشرات عامة على سلوك وأداء الأفراد، وهذه المؤشرات تأخذ الشكل التاليو
المستوى المرغوب فيه نتيجة  الموارد البشرية أن الأداء الفعلي لبعض الأفراد لا يصل إلى رأت إدارةإذا  -

 .العمل ءنقص في مهارم وقدرام في أدا

 .لات جديدة على مستوى العمل دارة ضرورة إدخال تغيرات أو تعديالإإذا رأت   -

 .إذا قررت إدارة المؤسسة إدخال تكنولوجيا جديدة كإدخال الإعلام الآلي مثلا -

 إذا قررت الإدارة ضرورة إدخال وظائف جديدة أو أنشطة جديدة لم يسبق للأفراد أن أدوها من قبل -

فإم يحتاجون في أدائهـم إلى   ،جدد بالمؤسسة بنقل أو ترقية إلى وظائف أخرىأفراد في حالة تعيين  -
  .تكوين

ات ومهارات جديدة لتنفيذ الخطـط  برإذا قررت إدارة المؤسسة التوسع في نشاطها فإا تحتاج إلى خ -
  .التوسعية

 إن تحديد الاحتياجات التكوينية يترجم في اية الأمر إلى عدد الأفـراد  المطلـوبين للتكـوين   
وكما أن الدقـة في تحديـد    حدوثها، الاحتم المؤشرات السابقة إلى لتي تشيرلمواجهة أياً من المواقف او

 ـالاحتياجات التكوينية تعتبر حجر الأساس في نجاح هذا النشاط و في تحقيق الأهـداف المتو   اة منـه خ
  :)1( لتحديد الاحتياجات التكوينية نستخدم ثلاثة مداخل و هي كما يليو

 : تحليل التنظيم -1

د الاحتياجات التكوينية على دراسة و تحليـل التنظـيم القـائم في    يعتمد هذا المدخل في تحدي
والنوع الذي يلزمهـا   ديد المواقع التنظيمية والتي تحتاج إلى تكوين،حالمؤسسة بشكل إجمالي و ذلك لت

كما تتم دراسة موارد المؤسسة  ،حيث تتم دراسة أهداف المؤسسة المستقبلية والمشاريع المخطط تنفيذها
وكذا  دراسة الهيكل التنظيمي و التعـرف علـى    ادية وتوزيعها وسياسات العمل المعتمدة،البشرية والم

و ذلك بالاعتمـاد   ةوحداته وأقسامه وإداراته وتحليل مدى كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها المتاح

                                                
 .83،ص1988،مصر،دار النهضة العربية ، سياسات الأفرادشنوفي حسين عبد االله ، )1(
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لطاقـة  معدل استقلال ا معدلات الإنتاجية، على مجموعة مؤشرات منها التكاليف، التالف من الموارد،
  .إلخ...الإنتاجية
يم وتحليل وضعية المؤسسة من جميع نـواحي  يبمعنى آخر فإن هذا المدخل يهتم بتشخيص و تقو

إن نتائج هذه التحاليل تساهم في التعرف على الاحتياجات التكوينية و ذلك بتحديد الجهة  نشاطات،ال
فـإذا   ولم يصل إلى المستوى المطلـوب،  أو القسم في المؤسسة التي تبين النتائج السابقة بأن أدائه ضعيف

كان سبب هذا الانخفاض أو الضعف لا يعود إلى الكفاءة في الآلات فإن انخفاض الأداء يرجع إلى نقص 
  .في كفاءة القوى العاملة ذا القسم لذا يستلزم تطبيق برامج تكوينية للأفراد في هذا القسم

  :تحليل العمل  -2
من الموارد البشرية و إدارةل تستعمل كمدخلات في بعض أنشطة أن نتائج العم ناسبق وأن أشر   

حيث أن تحليل العمل يحدد المهام التي تتكون منها الوظيفة أو العمل والمهارات والمعرفة  وين،كنشاط الت
والقدرات والمسؤوليات المطلوبة من الفرد شاغل الوظيفة لكي يحقق مستوى أداء ناجح ،بمعنى آخر فأن 

يحدد ما يجب أن يعرفه و يتعلمه العامل حتى يؤدي وظيفته بالشكل الذي يسمح بتحقيـق   تحليل العمل
وفقا لهذا المدخل على نـوع المهـارات    يمكن تحديد الاحتياجات التكوينية و من ثم  أهداف المؤسسة،

عملـه  والصفات المطلوبة لأداء العمل، وعلى ما يمتلكه من صفات وقدرات حالية لا تعتبر كافية لتأدية 
  .بالوجه الصحيح

  :تحليل الفرد -3
وذلك دف تحديد ما إذا كان الفرد يحتـاج   ،ويقصد بتحليل الفرد قياس وتقييم أدائه في عمله

تكوين أم لا، وينصب هذا النوع من التحليل على الأفراد أنفسهم دف تحديـد طريقـة أدائهـم    إلى 
ديد أنواع المهارات والمعارف الواجب تنميتها من تح ثم ومن ،لأعمالهم وتحديد مواطن الضعف في الأداء

  .خلال التكوين
ونظرا لأهمية تحديد الإحتياجات التكوينية في نجاح برامج التكوين فإن ضرورة توافر الدقـة في  
تحديدها أمر مطلوب، وعلى هذا الأساس فإنه من الأفضل إعتماد المداخل الثلاثة السـابقة في تحديـد   

فتحليل التنظيم يحدد لنا المواقع الإدارية والأقسام التي تحتاج إلى التكـوين، أمـا    ة،الإحتياجات التكويني
يحـدد  في حين أن  تحليل الفرد تحليل العمل فيحدد محتويات التكوين أي ماذا يجب أن يتعلمه المتكون، 

ديد دقيق الأشخاص الذين يجب تكوينهم وترتبط هذه الأنواع الثلاثة مع بعضها البعض وينتج من هذا تح
  .للإحتياجات التكوينية
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        صياغة برنامج التكوين: المطلب الثالث

إن سياسة التكوين تعكس مدى الأهمية التي توليها المؤسسة في تطوير القوة العاملة لديها بحيث  
تنطلق من منطق رئيسي يقوم على تحديد الإحتياجات الخاصة بالمشروع من مختلف الكفاءات والمهارات، 

صر الموارد المتاحة من هذه الكفاءات والمهارات ثم مقارنتها بالإحتياجات وهو أمر يمكن الإدارة من وح
تحديد النقص المطلوب وبالتالي إمكانية وضع سياسة تكوين تكفل تأمين هذه الكفاءات عن طريق مـا  

  .يسمى ببرامج التكوين

   إعداد برنامج التكوين: أولا
و برامج التكوين على الإدارة أن تأخذ ألتي تساعد في وضع السياسة التكوينية إن من بين العوامل ا       

  :بعين الإعتبار دراسة المواضيع التالية قبل البدء في رسم وإعداد برنامج التكوين
 .دراسة إحتياجات التكوين وتحديد المطلوب منها -

 .حلها عن طريق برامج التكوينالتأكد من أن المشاكل أو نقاط الضعف الحاصلة في المؤسسة يمكن  -

 .امج التكوينندراسة الأسلوب أو الطريقة المثلى لإقناع الأفراد بأهمية وضرورة بر -

 .دراسة مدى فعالية برامج التكوين وأثره على أداء الأفراد وسلوكهم، وبالتالي الزيادة في كفاءام -

  امج التكويننخطوات إعداد بر: ثانيا
عة العمل الذي سـيتم التكـوين   التكوين بأمرين إثنين وهما ظروف العمل وطبيامج نرتبط بري       
ترافق إعداد  أنومن الممكن إعداد بيان هذه الخطوات بشكل عام والتي نرى أنه من الواجب عليه، 

  :امج التكوين وهي كما يلينبر
 .امج والإشراف عليهنإعداد البر نبيان الجهة المسؤولة ع -

 .بالتكوينإقتناع الأفراد  -

 .ج التكوينيمتحديد المواضيع التي يتضمنها البرنا -

  مخطط التكوين: ثالثا
إن مخطط التكوين هو شرح مفصل لسياسة التكوين داخل المؤسسة وتحليله يمثل الخطـوة الأولى         

  :لهذا المخطط ويتمثل ذلك فيما يلي
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   :تحليل المتطلبات -1
الأشخاص ودراسة مكان العمل، والتغيرات التكنولوجية  يرتكز تحليل المتطلبات على إستجواب

والهيكلية لذلك يلجا المعنيون إلى إجراء تحقيق يجمع بين المقابلات الفردية والجماعية والأسئلة الشـفوية  
كما أن إستغلال جهاز الأسئلة الشفهية أو الإستنطاقية يسمح لنا بإعـداد أول قائمـة للإحتياجـات    

ن سلسلة المقابلات والتحليلات الدقيقة حول مراكز العمل تساعد علـى تحسـين   بالإضافة إلى ذلك فإ
الأجوبة مما يسمح بتحديد عناصر التكوين التكميلية الضرورية للسيطرة على الوضعية المهنيـة وتحليـل   

عليهـا مسـتقبل مخطـط     ذات أهمية كبيرة لأا هي التي يتوقـف  الإحتياجات المعبر عنها والتي تعتبر
  .)1(نالتكوي

  :ار سياسة التكوينيإخت -2
كما أا  ،تعتبر سياسة التكوين واحدة من أهم وظائف مصلحة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة       

واحدة من الوسائل التي تجيبنا عن توقعات العمال من أجل السعي إلى تلبية رغبام في أحسن الظـروف  
 أنولكن وقبل كل شـيء يجـب    ،مال والأفراد داخل المؤسسةهذه العناية المزدوجة تلبي إحتياجات الع

بإختيـارات المؤسسـة، وتتمثـل هـذه      نشير إلى أن الطلب المعبر عنه من طرف العمال يتصل مباشرة
  :الإختيارات فيما يلي

أجـرة   ،وهي المبالغ المالية المخصصة لتلبية إحتياجات العمال من المكونين، أماكن التكوين: الميزانية -أ
  .الخ...لمكونينا

قد يكون عاما ويخصص لها من أجل الرفع من مستوى المعلومات  نقصد ا أن التكوين: المحتويات -ب
  .لدى المستفيدين من التكوين وقد يكون تقنيا من أجل تنمية وتطوير الصلاحية المهنية

سـتويات  ؤسسة حسب الموهم جميع الأفراد المعنيين بعملية التكوين والذين تربطهم الم: المستفيدون -ج
، فهناك العمال الأقل تأهيلا كما أن هناك التقنيين المؤهلين، والهدف من هذا المهنية، وحسب إحتياجاا

  .أبسط الرغبات المطلوب تحقيقها تنمية ممتلكات المؤسسة مع النظر إلىالترتيب التركيز على 

المسـتخدمة في عمليـة   ية والخارجيـة  وتتمثل في مجموع الوسائل والإمكانيات الداخل: الأساليب -د
  .كان ذلك أثناء العمل أو خارجه التكوين سواء

  

                                                
)1(   Jean marie peritti,gestion de ressources humains ,paris,édition vuiber,1994,p:374. 
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  التخطيط في مجال التكوين: رابعا
، فالتخطيط أبدا عن المفهوم العام للتخطيطإن مفهوم عملية التخطيط في مجال التكوين لا يختلف        

قواعد وإجراءات تتكيف مع تعقيد المؤسسة في مجال التكوين هو مجرد بناء أو صياغة لمخطط يرتكز على 
  .فهو يتطلب تحديد الأهداف وصياغة المخطط مع تحديد الوسائل ثم تقدير الميزانية

مة في أي تخطيط للتكوين تكون واضحة لأا تنطلق من تحديـد الإحتياجـات   اإن الأهداف العف       
، ويعتـبر مخطـط   ....)لقضاء على النقـائص اجات تتعلق باإحتياجات تتعلق بالأفراد، إحتي( التكوينية 

حتياجات المؤسسة أثناء قيامها بعملية التكوين فبعد أن تتوفر ن أو محتوى التخطيط ترجمة مفصلة لإالتكوي
لدى المسؤول عن عملية التخطيط في مجال التكوين المعلومات الدقيقة والكافية عن الإمكانيات والوسائل 

أنواع التكوين الذي ستقوم به المؤسسة كما يجب عليه أن يقف علـى   الموجودة، عليه بعد ذلك تحديد
  .طبيعة البرامج التي تحققها والطريقة التي تعتمد عليها

  تحليل سيرورة عملية التكوين: خامسا
إن القيام بعملية التكوين دون وضع خطة مسبقة ومتابعة دائمة تعتبر تبديدا للوقت والمال والطاقة        

  :رور بعدة مراحل ندرجها فيما يليلذا يجب الم

عندما تكون هناك حالة عدم التوازن بين إعداد العمليات التقنية من جهـة  : الطلب على التكوين -1
تكون هناك ضرورة ملحة للقيام بعملية التكوين من أجل  مال أكفاء لإنجاحه من جهة أخرى، وغياب ع

  .تجاوز المشكل

ديد خصائص ومستوى الفـرد  تشخيص جوانب الضعف، تح من خلال: تحليل مشاكل التكوين -2
  .المتكون

تتميز هذه المرحلة بإعتمادها على البحث والتحضير : تحضير وإعداد الإستراتيجيات البيداغوجية -3
لعملية التكوين وإرتكازها على المعطيات الموجودة والغايات المرجوة من هـذه العمليـة بالإضـافة إلى    

  :تعمل على الأهداف المنتظرة وهي
 .تحقيق الأهداف العامة للتكوين -

تحقيق الأهداف البيداغوجية للمكونين، تحديد الوسـائل  (  تحقيق المضمون الأساسي لعملية التكوين -
 ).....المادية والبشرية، تصميم وتخطيط العملية
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مـن  يقة حول كل قبل المباشرة في عملية التكوين لابد من توفر معلومات دق: تنفيذ عملية التكوين -4
، وإنطلاقا من هذه المعلومات تبدأ ن هذا لا يسمح بالتحضير للمشروع، لأالمؤسسة والمكونين والمتكونين

  :عملية التكوين والتي تعتمد على ما يلي
 :التوضيح والضبط التام للأهداف البيداغوجية والموضوعة والمستهدفة والتساؤل المطروح هو -

  اح برنامج التكوين وتحقيق الأهداف المسطرة ؟هل المؤسسة قادرة على إنج
تحديد الطرق المتبعة، فإذا كان التكوين من أجل المعرفة الفعلية فهذا يقتضي التكوين التطبيقي، أما إذا  -

 .كان من أجل المعرفة الذاتية فنحصل عليها عن طريق التغيير وتعديل التصرفات

 ...، النقل، وسائل العملالسكن الأجور،:  فيما يخصتسيير المتكونين -

 .الإلتفاتة الدائمة والمستمرة لتطور اموعة المتكونة ومعالجة مشاكلها وإنشغالاا- 

  : التقييم والرجوع إلى الحالة المهنية -5
أدائه قبل عملية التكـوين   لا يقصد بالتقييم قياس مدى تحسن المتكون لإجراء المقارنة بين درجة

ابع من طرف المكون الذي يسعى تتل الفترة التكوينية كلها، التي تة للتصحيح خلا، وإنما هو وسيلوبعدها
وتحقيق الأهداف المرغوبة، كما أن التقييم لا يتوقف هنا بل يتواصل حتى  جاهدا لتطوير اموعة المتكونة

سـيرورة عمليـة     بعد الإنتهاء من إنجاز برامج التكوين ومنه فإن إنتهاء الفترة التكوينية لا يعني إنتهاء
  .الحالة المهنيةالمتكون من الحالة التكوينية إلى  التكوين لهذا لابد من التأكد من إجتياز

  فعالية وتقييم برامج التكوين : المبحث الثالث
تعتبر فعالية وتقييم برامج التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على إدارة التكوين أن تولي لهـا       
لها من خلال عملية التقييم أن تعرف مدى تحقيق التكـوين للأهـداف    حتى يتسنى اذخاصة، وهأهمية 

  .التكوينالتحقق من فعالية نظام  يالمسطرة، أ

  امج التكوين نفعالية بر:المطلب الأول
  امج التكوين  نمفهوم فعالية بر: أولا 
سـواء كـان    ،م من أجلهامدى كفاءته في تحقيق الأهداف التي صمامج التكوين نيقصد بفعالية بر    

  أو مهارات جديدة أو تغيير اتجاهات الأفراد العاملين نحو العمل براتالهدف إضافة معلومات أو تلقين خ
  .والمؤسسة أو كل هذه العوامل مجتمعة معا
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  المتكونالعنصر الأول والمهم هو : التكوينعملية إذا فإن الفعالية تحصل من ثلاثة عناصر أساسية في     
  .التكوينامج نالعوامل مجتمعة تحدد لنا مدى فعالية بر هالتكويني، وهذعنصر الآخر هو المحتوى ال و

  امج التكوين نشروط فعالية بر: ثانيا
عل هذا النظـام يحقـق   تجأن فعالا لا بد من توفر خمسة خصائص كفيلة  نيكولكي يكون برنامج الت   

   :)1( يلي أهدافه و هي كما

   :البساطة – 1
بل على العكـس مـن    ن الضروري أن يكون البرنامج معقدا حتى يكون ناجحا وفعالا،ليس م

  .النتائجذلك وقد ثبت أن هناك علاقة بين البساطة وفعالية 
  كانت العلاقات بين الأجزاء  اواضحا، وإذا كان معرفا تعريفا ذويكون البرنامج التكويني بسيطا إ   

  .إيجابيةالبيئة التي يعمل فيها ونفسه  وبعضها وبين الأجزاء والكل وبين النظام
وتعريف نوع العلاقة بين  مثلا وضوح الهدف منه تهعد على نجاح نظام التكوين وفعاليما يساك     

   والبيئة التي سيعمل فيها بعد تكوينه وتحديد أدوار المكـون  اختصاصاتهالنظام التكويني ووظيفة المتكون و
  .كونينالمتالمتكونين وطرق تقييم أداء و

   : المرونة – 2
 ـويجب أن يكون البرنامج مصمما بح وهي قدرة البرنامج على التكيف ومواجهة التغيرات، ث ي

يكون لديه الوسائل  نغيرها، وأأو في الظروف البيئية أو  تالمداخلايستوعب التغيرات التي تحدث إما في 
  .التغيراتالتي تمكنه من التكيف مع هذه 

   :الثقة  – 3
القرارات مثلا  اتخاذفبرنامج  ،في النتائج اتساقالثقة عندما يكون هناك تماثل في العمليات وتتوافر 

طرقا ووسائل تكوينية معينة حـتى يتخـرج   يعطي منهجا أو مناهج محددة في هذا الموضوع، ويستخدم 
ن هناك اختيـار  النتائج إذا كا قاتساوويتحقق تماثل العمليات  ،تالمكونون منه بمهارات في اتخاذ القرارا

واضح للعلاقات بينهما وبـين  د ، وتحديوالعمليات والترتيب المنظم لها تامج المدخلانكونات برلمدقيق 
  .مراحلها

                                                
Johnson Kast and Rosenzweig , The theory and management of systems, new york,  1973,p 144 )1(  
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  : الاقتصاد  – 4
حسب  -يمكن للبرنامج التكويني أن يكون فعالا إذا اقتصر الإنفاق على الأوجه الضرورية فقط  

  .اق الذي لا تقتضيه مهام البرنامجاحي الإسراف أو الإنفوإذا استبعدت نو –الاحتياجات التكوينية 
فمثلا ليس هناك داع أن يقرر مسؤول التكوين شراء عدد كبير من الأجهزة السمعية البصرية إذا     

لم تكن هناك برامج تستخدمها أو إذا لم تكن هذه البرامج بالعدد والانتشار الذي يستدعي تشغيل هذه 
إذا لم يكن المتكونين ممهدين ذهنيا أو نفسيا لتلقي المعلومات والمهـارات عـن    ،االأجهزة بأقصى طاقا

أو إذا كانـت   ،قليلة - أي الفائدة الجديدة -الإضافة التي ستضيفها هذه الأجهزةا كانت ذأو إ طريقها،
  .أو إذا لم يكن هناك متخصصون يحسنون استخدامها  الأجهزة سريعة التلف أو التقادم هذه 

   :والقبولقتناع الا – 5
لأا تتعلـق بقبـول    كالفعال، وذلربما كانت هذه الخاصية أهم خصائص البرنامج التكويني  

  .النظامالعاملين لأهداف البرنامج واقتناعهم بأساليبه وسياسته وحبهم للوظيفة أو الخدمة التي يمارسها 
 ،ل النجاح يرتفع إلى حـد كـبير  ماتاد للنظم التي يعملون فيها فإن إحدرجة قبول الأفر  ارتفعتفكلما 

وأما إذا لم يقبلوا الأهداف أولم يقتنعوا بأهمية العمل أو مارست الإدارة عليهم ضغطا بقبـول أهـدافها   
  .يمتها  فإن البرنامج مصيره الفشلوق

الموضوع فيه إذا لم يقتنع بأهمية هذا  تكونتوقع أن يستفيد المتكون من الموضوع الذي ينفكيف 
  .داخلية أو ذاتية عندهرغبة ان رئيسه قد أرسله للتكوين دون إذا ك أو

   )1(امج التكويننالعوامل المؤثرة على فعالية بر:  ثـالثا
  :من خلال خلق الرغبة لدى الأفرادامج التكوين نزيادة فعالية بر – 1
أن يكون يمكن  ،ير سلوكهم من خلال برنامج التكوينإن خلق الرغبة لدى الأفراد العاملين لتغي   

وهذا مـن   ،علية في العمل من أجل حل مشاكلهمفبرنامج التكوين معدا ومصمما وفقا لحاجة الأفراد ال
 ـوتحقيق حاجام ورغبامالعمل  خلال زيادة قدرام في ت آ،كما أنه من الضروري يئة نظام للمكاف

أيضا إتاحة الفرصة للمتكونين والحوافز باعتبارها عوامل مشجعة لتعلم المهارات الجديدة ،ومن الضروري 
  .تساعد على ترسيخ ما يتعلمه الفردفي المناقشة والمشاركة في البرنامج ،حيث أن هذه المشاركة 

                                                
   . 119ص،  1999، 1طدار وائل للنشر ، ،، مصر  إدراة الموارد البشريةعلي حسين علي ،  و سهيلة محمد عباس  )1(
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  : نامج التكوينبرفعالية المكون ودوره في زيادة  – 2
ولزيادة فعالية المكونين لابد من توفر عدة  ،ير في نجاح أو فشل برنامج التكوينللمكون دور كب   

بموضوع التكوين ة الشاملة حاطشروط حيث أنه من الضروري توفر الخبرة اللازمة والمعرفة بالعمل والإ
  رغباته أثناء عمليات التكوين التحسس لدى المكون لاحتياجات المتكون ووكما يجب توفر الإدراك 

فـة المسـتلزمات   الواجب أيضـا يئـة كا   نموللمكونين، ت والحوافز المادية المناسبة آوتوفير المكاف
يجب أن يكون المكون ماهرا في قيـادة  و ،بمهمتهم التكوينية على أكمل وجه والتسهيلات اللازمة للقيام

وأن يكون قـادرا علـى    ،امج والمتكونيننالجميع عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل من البر
عملية لتغـيير السـلوك في الاتجـاه    ومحاولة تطبيق الأفكار بطريقة  مجال تخصصه،التفكير الإبداعي في 

  .الهادف

  :امج التكوين و دوره في زيادة الفعالية  نمحتوى بر – 3
من أجل زيادة فعالية برنامج التكوين لا بد من التركيز على محتوى البرنامج من عدة جوانـب  

   :يليندرجها فيما 
حتم تزويد المتكونين ا في محتـوى  من المعلومات والخبرات التي يت نىالتأكيد على ضرورة توفر حد أد -
    .التكوينامج نبر
حيث أن تدقيق حاجيات الأفراد مـع المتطلبـات    فقا لنوع الأداء المطلوبضرورة تحديد الأهداف و -

  .التشغيلية تساعد في تحديد مستوى الأداء 
   .النضج الفكريامج التكوين مع تعيين العناصر الأساسية المساعدة على التعلم كنتوافق محتوى بر - 
  .العاملينامج التكوين بشكل يتناسب مع الخبرات وخلفيات الأفراد نتخطيط وتصميم بر -
امج التكوين وفقا لأساس التدرج في عملية التقدم والتطوير وبذلك يتم التقليـل مـن   نالتخطيط لبر - 

  .كلفةتالهدر في الوقت وال
ن تنوع الطرق يساهم في تقليل سلبيات كل طريقة الإمكان حيث أ قدر ةطرق التكوين متنوع اختيار - 

  .اإيجابيا يموتدع
 ثنـاء أتوفير المساعدات والتسهيلات الخاصة للمتكونين الذين يعانون من بعض الصعوبات في التعلم  -

  .التكوينيالبرنامج 
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ليـة  امج التكوين فإن عمنافة إلى ما تقدم ذكره من عناصر أساسية ومؤثرة على فعالية بربالإض   
بمعلومات حول مستوى هذه الفعاليـة ولـذلك فمـن     وارد البشريةامج التكوين تمد إدارة المنتقويم بر

  .امج التكوين نامج لغرض الكشف عن أي خلل في برنالضروري الاعتماد على طرق معينة في تقويم البر

  امج التكوين نتقييم بر: المطلب الثاني
كان ناجحا واقع لا يعتبر كافيا للحكم عليه إن على أرض الامج التكوين وتطبيقه نإن تصميم بر     

ولهذا السبب يجب أن يتبع برنامج التكـوين بعـد    ،حقق الأهداف التي أنشأ من أجلها وأنه قد ،أم لا
والنتائج التي توصلت  ،تعليمه للأفراد من خبرات ومهاراته ونتطبيقه بعملية تقييم شاملة حول ما تم تلقي

الحكم على مدى فعالية ونجاح هذا البرنامج  ذلك حتى يتسنى للإدارة ن جراء هذه العملية وإليها الإدارة م
  .تحقيق الغاية التي أنجز من أجلهاأو فشله في 

  مفهوم تقييم برنامج التكوين : أولا   
والـتي   ،ند إليها المشرفين على البرنـامج تلك العملية التي يستيقصد بتقييم برنامج التكوين أنه 

والتي يمكن من خلالها الحكم  ،تكوينالف إلى الوصف الدقيق لمستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية د
جـاوز تلـك   تلتإلى الأهداف التي كانت قد سـطرا  بموضوعية على مدى نجاح المؤسسة في الوصول 

  .اء الأفراد للمهام الموكلة إليهمالنقائص والمشاكل التي تحد من قدرات أد
 هـا تحقيق رالتكوينية، ومقـدا كفاءة الخطة ين هو عملية هادفة لقياس فاعلية وم التكون تقييإو    
فالتقييم هو قياس مدى تحقيق البرامج التكوينيـة  ، نواحي الضعف والقوة فيها زالمطلوبة، وإبرالأهداف ل

   .كوينيةالتة التكوين وهذا من أجل تطوير هذه البرامج حتى تلبي الاحتياجات طللأهداف المقررة في خ
   :أمرينوعلى هذا الأساس فإن إشكالية تقييم التكوين تبرز في     
  تحديد ما إذا كانت أساليب وإجراءات التكوين المتبعة أدت إلى تحقيق التغيير المطلوب في سلوك - 
  .المتكونينوتصرفات الأفراد  

  .أهدافهالى تحقيق تحديد ما إذا كانت نتائج التكوين لها أي أثر ملحوظ على قدرة المؤسسة ع -
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  امج التكوين نأهمية تقييم بر :ثانيا
  استمرار أذهان القائمين على تنظيم بيعتبر موضوع التقييم من الموضوعات التي يجب أن تشغل 

فإنه يـتعين   ،بكفاءة من تحقيق أهدافها بفعالية اوظائفه فحتى تتمكن المؤسسة من أداء التكوين،وإدارة 
  .للأداء والأهدافعليها القيام بتقييم 

حيث يكتمل بوضع نظام متابعة ورقابة وتقويم نب الأخير في العملية التكوينية فيعتبر التقييم الجا    
تتمثل هـذه  ،كما فعال يضمن تحقيق مستوى مستمر مرضي من الأداء ويعني تحقيق الأهداف وتجسيدها

الضرورية في  ةاذ الإجراءات التصحيحيالوظيفة في مقارنة ما تم تنفيذه مع الخطط الموضوعة من أجل اتخ
  .المحققة فيما يخص برنامج التكوينحالة وجود انحراف بين الأهداف المسطرة والأهداف 

  التقييم بعد انتهاء البرنامج التكويني  : ثالثا 
 في حاجة إلى توضيح وتأكيد أهمية التقييم قبل وأثناء البرنامج التكويني فإننا لسنا بحاجـة  اإذا كن    

تقييم أنه يـتم بعـد   أن أول ما يتبادر إلى الذهن من مصطلح ال إذ ،انتهاء البرنامجإلى توضيح ذلك بعد 
للأهداف المسـطرة   كوينيالتدف عملية التقييم هنا إلى قياس مدى تحقيق البرنامج ، حيث تنفيذ العملية

كوينية مـن  كلفته الأنشطة الت ماووما عاد من نفع مقابل  ،ه في تلبية الاحتياجات التكوينيةمدى نجاحو
  .نفقات مالية وجهد ووقت

وبطريقة شاملة يشارك فيها المشـرفون   كوينيالتعقب انتهاء البرنامج  ةوتتم هذه العملية مباشر    
  على تنفيذ البرنامج والمكونين والمتكونين بأسلوب هادف وبناء وعلى أساس ما تم تجميعه من معلومات 

 يالخلل في تصميم البرنامج التكويني لتـداركها واكتشـاف نـواح    ينواحشاف توبيانات من أجل اك
والتوصل إلى التعديلات الجوهريـة   ،اعدته التكوينية الأخرى وتطويرهاالقصور في وسائل الإيضاح ومس
وتعديل التوقيـت   ات التكوينية،جلية لتحقيق التغطية الكاملة والاحتيامفي المادة العلمية والتطبيقات الع

وتعديل وتطوير نظام  ،ي الإدارية إذا ظهر أي قصور فيهاامج إذا لزم الأمر والارتقاء بالنواحن للبرالزمني
  حيث أا معيار لما تم نقله من معلومات ومهارات للمتكونين  ،ات وأسس تقييم المتكونينراختبالا
أمـا   ،امج التكويننلية بروالقيام بتطوير أو تعديلات أخرى في زيادة كفاءة وفاع ستعام لها،اومقدار  

  اكتسبهاالمكونات التي يجب تقييمها في هذه المرحلة فتتمثل في رد الفعل من المتكون والمعلومات التي 
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 الأفعـال، ردود ( ت هذه العناصر الأربعة صبحأ دالأداء، وقير سلوكه ثم الأداء والنتائج الفعلية في يوتغ 
طبيقه على البرامج التكوينية إذا أريد قيـاس النتـائج   تستحسن من الم نموذجا)  جالتعلم، السلوك، النتائ

  .وموضوعيةالمحققة بدقة 

  خطوات تقييم التكوين  : رابعا
  يم البرنامج التكويني والكشف عن قابلية لا بد من إجراء الخطوات التالية يلغرض تق    

   :التاليالتي يمكن أن يوضحها الشكل 
  برامج التكوين خطوات تقييم ) :  2 - 1( الشكل  

  
      

  
     
  
  

                             
  .112، مرجع سبق ذكره ، ص  ، إدارة الموارد البشريةعلى حسين على  سهيلة محمد عباس و: المصدر 

  
من خلال تتبعنا لخطوات تقييم البرنامج التكويني نلاحظ أنه لا بد من تحديد معـايير التقيـيم   

أي التي حـددها البرنـامج   وهذه المعايير تمثل الأهداف التكوينية  ،ل البدء في عملية التكوينبقمسبقا و
من خلال اختبارات لاختيار الأفراد العـاملين   تحديدها وفي بعض الأحيان فإن هذه المعايير يتم  ،التكويني

هـذا البرنـامج     ل من خلال تطبيقحصوبعد إاء برنامج  فإن هناك اختبارات للكشف عن أي تطوير 
كان الاختلاف  افإذا كان هناك أداء فعال يختلف عن ما كان يختلف عليه الفرد قبل تطبيق البرنامج  وإذ

فهو دليل   ،ام التكوين ويطبق كسلوك في العملفي الأداء بعد البرنامج التكويني يتوافق مع معيار تقييم نظ
بعد أشـهر أو حـتى سـنوات     تتبعيهتجري دراسات على فعالية البرنامج في هذه الحالة من الممكن أن 

  .مدى استمرارية المهارات المتعلمةللكشف عن 

تحديد معايير 
 التقويم

  لاختيارا

 المسبق

 البرنامجنجاح  فشل البرنامج

  تكوين
  الأفراد
 العاملين

نقل 
  المتكون
  الى موقع

دراسات 
 تتبعية
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إن طريقة تقييم برنامج التكوين التي تعتمد على الخطوات السابقة تعد من الطرق المهمة والهادفة 
 ملاحظـة  مـن باستخدام مختلف أساليب وإستراتيجيات التقييم  ذلك ،الموضوعيللوصول إلى الحكم 
  .المقابلةو  الاختبار، الاستبيان،

   التكويــنامج نطــرق تقييم بر :خامســا 
وذلك حسب وجهات نظـر وآراء   ىخرأامج التكوين من مؤسسة إلى نتختلف طرق تقييم بر    

  :)1( يلي عن هذه المهمة ومن أهم أنجع هذه الطرق نذكـر ما ولينؤالمس

  : في البرنامج  طريقة تحليل ردود فعل المشــاركــين – 1  
يتم ذلك بعد الانتهاء من البرنامج بحيث تقوم الإدارة أو المشرفين على تصميم استمارة استبيان     

هناك وسـائل أخـرى    ن، كما أمن الأفراد العاملين من البرنامجللكشف عن مدى استفادة المشاركين 
  : منها ج والتي نذكريمكن الاستعانة ا لقياس ردود الفعل اتجاه البرنام

مدى التناسب بين مستوى المتكونين والمادة وتقارير المشرفين على البرنامج من ناحية انتظام المتكونين  -
  .البرنامجالتي يحتويها 

  .نامج التكوينئهم فيما يخص برشخصية مع المتكونين للتعرف على آراالمقابلات ال -

  : طريقة قياس التغير في السلوك – 2
ة يرى المختصون أنه من الضروري قياس مدى التغير في السلوك بعد الانتهاء حسب هذه الطريق    

  : هناك بعض المؤشرات لتقييم وقياس التغيرات السلوكية في برنامج التكوين منهاو ،من برنامج التكوين
ثر مـن التـالي   يم من طرف أحد الأفراد أو أكيأن يكون هناك تقييم منظم لأداء الأفراد وأن يتم التق -

  .زملاء المتكون المشرف المباشر و ،المرؤوس ،ذكرهم وهم  المكون
  .بعد البرنامج وربط المتغيرات التي ساهمت في الأداءإجراء تحليل ودراسة الأداء قبل وضرورة  -

   :التجريبية الطريقة - 3
لـذكاء  شاة في قابليتها ومهارا ودرجة  اتفراد مه الطريقة  تتحدد مجموعتين من الألإجراء هذ
حيث تدخل اموعة التجريبية بينما تبقي اموعة الضابطة تمارس  ،يم أدائها في العمليلكل منها ويتم تق

                                                
   . 123 - 122ص. رجع سبق ذكره ، ص، م إدارة الموارد البشريةعلي حسين على ،  سهيلة محمد عباس و  )1(
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على العمل فإذا كان هناك اخـتلاف  يتم قياس أداء اموعة التكوينية  ،عملها وبعد الانتهاء من التكوين
  .التكوين كان فعالا والعكس صحيح جيمكن الاستنتاج أن برنامة يملموس لصالح اموعة التجريب

  أهــداف تقييم برنامج التكويـن : سـادسـا
،كما تساعدنا علومات وافية حول مستوى فعاليتهإن عملية التقييم لبرنامج التكوين تمد الإدارة بم    

 تمكننـا  ،من أجلهعلى أخذ القرار بشأن هذا البرنامج في الحكم على نجاحه أو فشله في تحقيق ما صمم 
هذه العملية من معرفة النقائص التي كانت سببا مباشرا في الحد من فاعلية البرنامج  وبالتالي المساهمة في 

  .تحديد واقتراح البدائل الملائمة عند إعادة تطبيقه في الفترات المقبلة
تقديم  تساعدنا هذه العملية أيضا في الكشف عن أي خلل في البرنامج التكويني سواء في مرحلة         

يمكننا هذا التقييم من تصميم برنامج تكويني جيد وفعـال   االميداني، كمالدروس النظرية أو عند التطبيق 
  .المستقبللتطبيقه في 
  :في الأخير وحتى نضمن فعالية أكبر لعملية التقييم يجب مراعاة المبادئ التاليةو

وبعبارة أخرى فإن معرفـة   امج،نا للبرعملية التقييم على ضوء الأهداف المحددة سلف ىيجب أن تجر - 
  .عنهاضرورة لا غنى وكويني قبل البدء في عملية التقييم تمثل أهمية تأهداف البرنامج ال

  .يجب أن يكون التقييم لعملية التكوين شاملا لكل المتكونين ولكل عناصر البرنامج التكويني -
أن استعمال نفس  ا، كملوصول إلى دقة التقييمفي اكوين إن استعمال أكثر من أسلوب لتقييم فعالية الت-

    .الدقةلة خلال مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية يزيد من هذه ستعمالأساليب الم
  للتقليل من صعوبة هذه العملية والتغلب على الهفوات عملية التقييم يجب تكوين القائمين على  -

  .والأخطاء المتعلقة ا
المتكـون   المكون،( قييم عملية تعاونية بين مختلف الأطراف المعنية بالتكوين يجب أن تكون عملية الت  -

  .وهذا التعاون شرط أساسي للنجاح) ...التكوين  ولومسؤ
إذا كان يرجي من وراء التقييم وضع أسـاس سـليم    ،لتقييمي جهدا مستمراايجب أن يكون الجهد  - 

يم لا يمكـن أن  عمفـالت  ،لتقييم محددا تحديدا نوعيايكون اويجب أن  لتحسين وتطوير البرامج التكوينية،
يؤدي إلى تحسين البرنامج التكويني والتحديد النوعي يتطلب أن تسفر عملية التقييم عن نتـائج توضـح   

  نقاط الضعف ونقاط التفوق على سبيل التحديد والحصر وأخيرا يجب النظر إلى نتائج التقييم على أا 
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  .والتحسينلتطوير لالنتائج هي الطريق وسيلة وليست غاية لأن هذه 
يجـب   اوعليه فإننا نستنتج أن تقييم فعالية التكوين عملية صعبة ومعقدة كما أا عملية هامة لذ

أهمية بالغة وهذا لضمان فعالية برنامج التكوين وخاصة إذا علمنـا أـا    لهالي توعلى إدارة المؤسسة أن 
  .البرنامجالحلقة الأخيرة لهذا 
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  :خاتمة الفصل الثاني 
ة إلى مختصين في القيام به  ذلك كبير بالتكوين وإلى الحاجة الماستشير جميع الدلائل إلى الاهتمام ال

وتطـويرا   أن التكوين في المؤسسات الاقتصادية الحديثة ضرورة أساسية لبناء كفاءة الأفراد والمسـيرين 
وظيفة التكـوين  وتعد  هذامن ناحية والمؤسسة من ناحية أخرى، رد لقدراا إلى مراكز وظيفية تفيد الف

  .قات الإنسانية للمؤسسات الحديثةمن أهم مقومات بناء جهاز لتسيير الأفراد والعلا
م وضروري لبناء قوة بشرية منتجة ومؤهلة وعلى الرغم مـن أن المؤسسـة قـد    االتكوين ه  

فإن إغفال عملية تكوين العاملين ضمن الخطة قـد   ،لتنفيذهاكل الوسائل  تت خطة العمل ووفرعوض
ومنه نستخلص مـدى   ،ن القدرة لتحقيق الأهداف المرجوةيكون أكثر المسببات لإثبات عجز الخطة ع

أهمية التكوين في تسيير الأفراد الذي يسعى إلى تحقيق عدد من الفوائد باعتماد برنامج تكويني منها زيادة 
  .ويتم هذا سواء قبل الخدمة أو أثناء الخدمةالعمل تخفيض حوادث راد وت الأفرفع معنوياوالإنتاجية 

يرية وبالتالي يإلى مدى أهمية العنصر البشري المكون والمؤهل في العملية التس ولونؤالمسوقد تفطن    
  .امةالمؤهلة هي التي تعرف تحقيقا لأهدافها الع اراتطلإقول أن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات وان
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  :الفصل الثالث
دورالتكوين في تحسين الأداء 
  التسييري في المؤسسة الإقتصادية

  
  النظام التسييري للمؤسسة الإقتصادية : المبحث الأول

  دور التنمية الإستراتيجية في تطوير: المبحث الثاني
                الأداء التسييري للمسير                         

  التكوين كأداة للإستثمار في رأس : المبحث الثالث
  المال البشري                              
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 لإقتصاديةا الفصل الثالث                                               دور التكوين في تحسين الأداء التسيييري في المؤسسة
 

  :الفصل الثالث
  في المؤسسة الإقتصاديةيري يدور التكوين في تحسين الأداء التس

التسـير   إن المسير هو العنصر الفعال والأساسي في عملية تنظيم المؤسسة من خلال كل مستويات       
 .كالتخطيط، التنظيم، التحفيز والرقابة

ة التي تعاني من نقص الخبرة والمهارة في عنصرها يعتبر التكوين أداة فعالة داخل المؤسسة الاقتصادي       
 تفي نجـاح الاسـتراتجيا   يسـاهم الذي البشري وأصبح من الضروري التحول نحو التسيير الاستراتجي 

التنافسية خاصة في ظل ارتباط تحسين الأداء التسييري التنافسي بالأصـول المعنويـة غـير الملموسـة     
الدور  عل وظيفة الموارد البشرية تتحول من إطارها التسييري إلىكالكفاءات والمعرفة والجودة، هذا ماج

 .استراتجيا في قيادة ونجاعة الأداء الاقتصادي االاستراتيجي مما يعطي للمؤسسة بعد

  : وعليه تم دراسة هذا الفصل من خلال التطرق إلى العناصر التالية

 .النظام التسييري للمؤسسة الاقتصادية  :المبحث الأول

 .في تطوير الأداء التسييري للمسير الإستراتجيةدور التنمية  :ث الثانيحبالم

  .في رأس المال البشري لاستثمارلالتكوين كأداة  :المبحث الثالث
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  النظام التسييري للمؤسسة الاقتصادية: المبحث الأول
تسمح لها بتحقيق بقائها أو  إن دراسة المكونات الأساسية للمؤسسة تقودنا إلى معرفة العناصر التي       

ن القـدرة  وأوهذا في بيئة تتميز بأقل التوقع أو بشـدة التعقيـد،    تحسين قوا التنافسية بصفة مستديمة
  .تطلب نظام تسييري محكمتالتنافسية الدائمة للمؤسسة 

  التسيير ةماهي: المطلب الأول
سة، بإعتباره يعمل على إحـداث التكامـل   وضروريا داخل المؤس ااستراتيجيالتسيير عاملا  يعتبر       
وعلى كل المستويات، هذا مايسمح لها بتحقيق أداء فعال لنشاطها ويساهم  بين كل الوظائف، قوالتناس

  .بصفة إيجابية في تحقيق أهدافها المسطرة
ة التي إن نجاح أي مؤسسة مقترن بدرجة كفاءا في تطبيق أساليب ومبادئ التسيير الفعالة والناجع       
أرباحها لتوسيع مكانتها في السوق من خلال  استثماروبالتالي  الأمثل لكل مواردها، الاستغلالتضمن 

  .مشاريع أخرى
  تعريف التسيير: أولا 

  .دون إدراك المعنى الصحيح له دائما وتكرارا ولكن االحقيقة أن مصطلح تسيير نجده يستعمل مرار       
  .)1(فيذ ومراقبة كل الأنشطة المحددة داخل المؤسسة بصفة واضحةإن التسيير يعني التخطيط التن

للنشـاطات   والهادفة لتنفيـذ المخطـط النـهائي    وبالتالي يظهر كمسار موعة من القرارات المتتابعة
   .من خلال تنفيذ المراقبة واستخدامها

 ة ومن جهة ثانية فـإن تسـيير  والمالية والإدار فالتسيير قائم بصفة أساسية على عنصر المراقبة إذن       
  .المؤسسة يعني ضمان حياا وازدهارها

مخطط عمل يقود المؤسسة من مرحلة أولية إلى مرحلـة  إن تنفيذ هذا الهدف الهام يقوم على وضع        
، والوسائل التي تسمح بتطبيق الطـرق لنظـام   الإجراءاتمجموعة من القواعد،  ام التسيير هوظائية، فن

  .)2(يق أهداف معينةمادي لتحق

                                                
 ، كلية العلوم الاقتصادية، غير منشورة، رسالة ماجستيرحالة مؤسسة  نفطال -المحاسبة التحليلية لمراقبة التسيير  ،  أهمية نظاممرابطي نوال )1(

 .40، ص  2006 -2005ئر، جامعة الجزا -وعلوم التسيير
 .48مرابطي نوال، المرجع المذكور أعلاه،  ص  )2(
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 جياا من منتوجـات جديـدة  يالعامة وإسترات أين تحدد المؤسسة سياسياا :هداف البعيدة المدىالأ -
 .خطة العمل فاقأسواق جديدة، خطط البحث وآ

إلى  للمؤسسة الـتي ـدف   ةالتكتيكييرتبط هذا النوع من الأهداف بالدراسات  :بةيالأهداف القر -
تنظيم الإنتاج  ،قرارات التكتيكيةال تطبيقب، والتي يتم تجسيدها فيما بعد برمجةالمف تجسيد حقيقي للأهدا

 ...توازن الخزينةو تسيير المخزونات

المؤسسة عـن  بوصول العلى يعمل حيث نه علم الاختيارات والعمل، أكما يعرف التسيير على        
  .)1(اتخاذ القراراتللمساعدة في طريق إستعمال العديد من التقنيات والإجراءات 

مزج بين العلوم  وممارسات التطبيقات لعدة علوم هي نظريات ستنتج من هذا التعريف أن التسييرن       
وبالتالي فهي مفترق الطرق  ،الإنسانيةالصلبة والمتمثلة في العلوم الدقيقة والعلوم المرنة والمتمثلة في العلوم 

  ....)، علوم الإجتماع، الرياضياتقسية، حقوعلوم سيا ،تاريخإقتصاد، ( لعدة تخصصات 
  :)2(بعدين أساسيين هماحاليا  ملشيحيث  ونية سسيكهو كلمة أنقلومصطلح التسيير 

إن فعالية كـل الأعمـال    ة، التكرار في كل ميادين التسيير،يتميز بالتعددية، اليومي: التسيير العملي -
رقم المبيعات  الكمية كالإنتاجية بالنسبة للإنتاج المادي،على المدى القريب بواسطة المعايير  الجارية تقاس

  .قياس الميزانية الإجتماعيةبمبالنسبة لكل بائع أو 
يكمن في تشغيل الطاقة المتواجدة في المؤسسة وهـذا   التسيير العملي أنبإختصار نستطيع القول 

  .بأقصى فعالية ممكنة

للمؤسسة أن تحقق أهدافها والتسيير الإسـتراتيجي  ادي يسمح لعإن التسيير ا :التسيير الإستراتيجي -
بالمعنى العام  البشري إذ أن هذه الوضعية تكون متصلة بمفهوم الإستثمار ،أهدافها يضع المؤسسة في تحقيق

  .يث تنميهبح الإنسان،
 فكثير من الأخطاء ترتكب، ادي في تحويل الإستثمار إلى نتائجلعير اية تكاملية يتمثل التسفوبص 

  .ليةوفهم هذا الفرق وهذا يؤدي إلى ضعف في المسؤ بسبب
  
  

                                                
)1(  C.Alazard et S. Separi , contrôle de gestion , 5éme édition , Paris- 1992, P 6  .  

  .139،ص  2002ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،  ،إقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  )2(
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  :من خلال الشكل الموالي التسييرالنوعين من ذين يتبين الفرق بين ه

  أبعاد التسيير): 3 - 1(شكل رقم 

,contrôle de gestion op,cit,p:6. C.Alazard et S. Separi  
  

دائمة أي موضع تنافسي قـوي للأسـعار    عن تنافسيةإن المهمة الحالية للتسيير هي التي تبحث        
  الأداء والقيمة ولمحددات أخرى، وفي هذا المضمون يظهر معنيان هامين ضمن أهداف التسيير هما

  .إجتماع الكفاءة والفعالية فتسيير الأداء هو

 .هي أن تكون النتائج مطابقة للأهداف المسطرة: الفعالية -

رد والقدرات بالنظر إلى النتائج أما القيمة فتخص المنتـوج  تعكس أفضل تسيير ممكن للموا :الكفاءة  -
 :والمؤسسة بحيث أن

ولكن في الميل الموجه إليه المنتوج من قيمة أي منتوج ليس فقط في الفرق بين سعر البيع وسعر التكلفة، -
 .المنفعة المحصل عليهامع خلال الطلب بالموازاة 

ضافة وحسب، بل تكون القيمة الم مبمفهوة ما ولا عأولية لسلهذه القيمة لاتنتج من تحويل مادة  أنكما -
  .أيضا بالعلاقة مع كل الأنشطة الأساسية وأنشطة الدعم للمؤسسة

 
  

  التسيير
  )تسيير المؤسسة( التسيير العملي      )                          تسيير السوق(التسيير الإستراتيجي 

  .الهيكلة - تحليل إستراتيجي                                                       -
 .        أنظمة القرار –.                                                                توجيه -
 .        المعلومات –                       .                             إستخدام الوسائل -
 .حركة الأفراد –      .                                                          المراقبة -

  
 أيضا نظام يتوسع مجاله في الداخل أكثر من الخارج
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  المسير: ثانيا
فهـو ذلـك   ، الفنـاء نه الأسرع إلى أالمسير مورد أساسي للمؤسسة وأندر مورد وأغلاه كما 

من خلال الآخرين فهـو مخطـط ومنشـط     عمال وإنجاز المهامالشخص الذي يستطيع القيام بالأ
مسيرا كل  من الناحية الأصولية، يعتبرقب ومنسق بجهود الآخرين لبلوغ غرض مشترك وعليه اومر

عن أعمال الآخرين، ولابد أن تكون للمسير سلطة معينة لإتخاذ القرارات وإلا فإنه يفقـد   مسؤول
  .)1(صفته كمسير ويتحول عمليا إلى منفذ فحسب

  ويات المسيرينمست: ثالثا
  :من المستويات كما يبنه الشكل التاليأنواع يمكن ذا الصدد التمييز بين ثلاثة 

  مستويات المسيرين):   3 – 2(  رقم شكل

  
  

                          
  باعة                    

  .13 صمرجع سبق ذكره،، 1ج ،أساسيات، وظائف، تقنيات :مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،: المصدر             

  
                                                

 .10مرجع سبق ذكره ، ص  ، 1ج ،أساسيات، وظائف، تقنيات: للتسييرمدخل محمد رفيق الطيب،  )1(

 مدير التمويل مدير التسويق

 2مسؤول المنطقة

 مدير الإنتاج

 3المنطقةمسؤول 

 مدير عام

 مدير الإعلان مدير البيع مدير بحوث السوق 

  1مسؤول المنطقة

 مسؤول وحدة مسؤول وحدة

 مدير التوظيف

 مسؤول وحدة
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 :المسيرون القاعديون -1

 في أدنى المسـتويات التنظيميـة  يقومون بالإشراف على المستخدمين وعلى إستعمال الموارد         
سـن  حيث يتفقون مع زملائهم من حيث ح م التقنية،اويجري إنتقائهم عادة بالنظر لخبرم ومهار

مـن   تنفذ  بالشكل المناسـب  ملمرؤوسيهالموكلة  الأداء، أما مهمتهم فتتمثل في التأكد من أن المهام
وهم يقضون معظم أوقام مع هؤلاء المرؤوسين بغـرض النصـح    حيث الكم والكيف والتوقيت،

 .والإرشاد

 :المسيرون الأواسط -2

، ويتمثـل  أخرى دارة العليا من جهةوالإ يلعبون دور الوسطاء بين المسييرين القاعديين من جهة  
يقضون معظـم أوقـام في    دورهم في تنظيم وإستعمال ومراقبة الموارد للتأكد من حسن سير التنظيم،

كتابة التقارير وحضور الإجتماعات وإجراء الإتصالات وتأمين الحصول على المعلومـات الضـرورية   
 .احلإيضاوتوزيعها على الجهات المعنية مع تقديم الشرح و

 :الإدارة العليا -3

أمـا   يمارس المسيرون هنا مهامهم في قمة الهرم التنظيمي ويقومون برسم المسار العام للمؤسسة،       
العامة وتنسيق أنشطة الإدارة الوسطى والتأكد عملهم الأساسي فيتمثل في التخطيط ورسم السياسات 

قية هؤلاء المسيرين من الإدارة الوسـطى  وتجري تر ،ى القاعدةمن سلامة المخرجات النهائية في مستو
 .يل والبيعوتاج والتملإنوخاصة من التخصصات الأساسية أي ا

       :ية والكفايةلافعالمهارات التسييرية وال: رابعا
سعة وقدرة على توزيع الإهتمامـات بـين   مستوى القمة يتطلب رؤية وا ىعمل المسير علإن 

ثير في خصوص مجال معين مـن العمليـات،   كيعرف ال اعدي تقنيابينما نجد المسير القمواضيع مختلفة، 
يصبح المسير في مستوى القمة عموميا يعرف قليلا عن كل من مختلف الأنشطة التنظيمية، هذا الأخـير  

من أفكار مختلفة وأن تكون  اله القدرة على التجريد وبناء إطار متجانس ومتكامل إبتداء يجب أن تكون
  . لوقت المناسب للتحرك وإتخاذ القرارار له القدرة على اختيا
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  :المهارات التسييرية -أ
ذلك أن أهمية المهارة التقنية تتنـاقص مـع    تختلف المهارات التسييرية حسب المستوى التسيري،   

يتصح لنا المهارة التنظيرية، وهذا ما  إرتفاع المستوى التسييري بينما تتزايد أهمية المهارة الإنسانية، ومن ثم
  : فيمايلي

  :التقنية ةالمهار -
وهـذه   وهي القدرة على استعمال التقنيات والإجراءات والأساليب المتخصصة في مجال معـين،        

يكون قادرا على أداء العمل بكفاية  أنالمهارة هي الأكثر أهمية بالنسبة للمسير القاعدي الذي يشترط فيه 
ه وحل المشكلات التي تعترضه في معـرض قيـامهم   عالية إذ بدون ذلك سيصعب عليه توجيه مرؤوسي

  .بأعمالهم

  :المهارة الإنسانية -
هذه المهـارة في العلاقـات    ،صال والتحفيز وقيادة الأفراد واموعاتلإتتتمثل في القدرة على ا       

 مصـالح  الأوسط الذي يترتب عليه أن يوازن بين جهـات ذات  الإنسانية كبيرة الأهمية بالنسبة للمسير
 وأن يكون قادرا على الإقناع والتفاوض والتنسيق مع كل من يكون تعاونه معه حيويا وضروريا مختلفة،

على مجرد أداء الدور الرسمـي   ، لاتتطلب منه أن يركز على نتيجة العملتلك المهمة التي  نجاح مهمته،ل
 .المكلف به

 :المهارة التنظيرية -ب

والتنسيق وتحقيق التكامل بين مختلف المصالح والأنشـطة داخـل    تتمثل في القدرة على التخطيط        
وبين هذه المتطلبات  التنظيم وكذا القدرة على الموازنة بين متطلبات مختلف الأقسام والدوائر والوحدات،

المحيط وخصوصيات البيئة المحلية أمر ضروري جدا للمسـير  ظروف  إن فهم  ومتطلبات البيئة الخارجية،
 عن ةسخير تقنيات ونظريات ومفاهيم غريبالأمر ت حيث يتطلب على وجه الخصوص، النامية في البلدان

   . المحليين من أجل خدمتهاالبيئة وعن اتمع 

  :الفعالية والكفاية -2
تعني إنجـاز   يةفالفعال يستعمل المسير الناجح المهارات المشار إليها في إطار الفعالية والكفاية،       

           المطلوب ويمكن قياسها مثلا بحصة المؤسسة في السـوق التنافسـي   بالعمل أو القيام سبةالمهمة المنا
وتقاس  نجاز المهام بطريقة سليمةالكفاية فتتعلق بإ أما ،أو بمقدار إسهامها في الهدف التنموي المحدد لها
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 اى النوعية يعتبر مؤشـر بالنظر لعلاقة المدخل بالمخرج فتخفيض تكلفة الوحدة المنتجة مع الحفاظ عل
  .لزيادة الكفاية وكذا زيادة الإنتاج مع بقاء التكاليف على حالها

الفعالية والكفاية متكاملان، فإنه يمكن النظر إليها بشكل منفصل على الرغم من أن مفهومي        
   مل بطريقة مناسبةالكفاية إلى القيام بالع شيربينما ت بالعمل المناسبالفعالية تشير إلى القيام  أنبما 

غير الفعال، من حيث نتيجة  الكفءأفضل من المسير  الكفءفإنه يمكن القول بأن المسير الفعال غير 
الواقع أن معظـم فشـل   في مكاا ويلاحظ على أرضية  يستعمل على الأقل الموارد لفالأو عمله،

  .الكفاية الفعالية أكثر مما يرجع إلى عدم المؤسسات يرجع إلى عدم
ان غالبا في السلع والخدمات المنتجة حيث تجمع بين نعكسن عدم فعالية تسيير المؤسسة وعدم كفايتها يإ 

  .رداءة الكيفية وإرتفاع التكاليف

  أدوار المسير: خامسا
  : من بين أدوار المسير الرئيسية نحد  

 :وهيدف تأمين سير العمل بصورة منتظمة تسته :الأدوار العلائقية -1

         مر في وحدتـه صاحب الأ أومثل مـ المسير ـ هو الم   بأنههام الآخرين فالتي يقصد منها إ :المواجهة -
 .أو دائرته

 .كوينهميتمثل في هذا الدور في توجيه المرؤوسين ونصحهم وت :القائد -

الآخرين من داخـل   والمسؤولينحيث يمثل المسير دور همزة وصل بين وحدته وبين المسيرين : الرابط -
 .نظيم وخارجهالت

  :تستهدف الحصول على المعلومات وإيصالها إلى الجهات المعنية :دوار الإعلاميةالأ -2
 .وحدته نشؤوللمعلومات التي تفيده لتسيير  الملتقط  -

 .على مجريات الأمور الموصل لتعريف المرؤوسين -

  .والخارجأأو صاحبة النفوذ في الداخل  المتحدث مع الجهات الرسمية -
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  :تتمثل هذه الأدوار في إتخاذ القرارات الأدوار التقريرية -3
 .حيث يقوم المسير بالمبادرات اللازمة للتكيف والتطوير وزيادة الإنتاج :المستحدث -

 .عالجتها عندما تقعبميتفادى المشكلات قبل وقوعها ويقوم  :كلامعالج المش -

د الأشخاص المعنيين بأداء المهـام وبإسـتعمال   فهو الذي يوزع المهام والوسائل وتجد :موزع الموارد -
 .الوسائل

  .مات ويقدم التنازلاتازتيبرم العقود ويقبل الإل هو الذي: المفاوض -
لبيع مـثلا  فمدير ا ،المسؤول أوالمسير  السابقة تختلف تبعا لاختصاص همية النسبية للأدوارالأإن 

كز على يرف أما المستشار اج على الأدوار التقريرية،بينما يركز مسؤول الإنت ،يةقئار العلاويركز على الأد
  .الأدوار الإعلامية

  وظائف المسير: المطلب الثاني
 قصد بـه المسـاعدة   يرية وعن أدوار المسيريالسابق عن طبيعة التسيير وعن المهارات التس الحديث       

  :مايليلال بدراسة هذه الوظائف من خ قومن وسيرالعام لوظائف المس على تفهم الإطار

  :التخطيط -1
   :يتضمن لمستقبل وكيف ومتى يتم هذا العمل إذ أنههو عملية التفكير بما يجب عمله في ا 

 .تحديد الأهداف -

  .تحديد الخطط والوسائل والخطوات اللازمة لبلوغها -
 ـللتنظيم الأساسية، تتحدد المهمة ا ة والرؤية المستقبلية المرتبطةيالبيئ فعلى ضوء الظروف        ق ت، تش

تتضـح   على ضوء ذلك كله ،هوخلايا هالفرعية لمختلف أقسام الأهداف منها أهدافها الرئيسية وبالتالي
  .خطط العمل اللازمة لتحقيق الأهداف على المستويات التنظيمية المختلفة، من عليا ومتوسطة وقاعدية

فهو يشكل القاعدة التي تتوقـف نوعيـة    توقع ما ستكون عليه الأمور في المستقبل أما التنبؤ أي       
  .التخطيط وجدواه على مدى قوا
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  :ويفرق عادة من حيث طول الفترة الزمنية التي يغطيها التخطيط بين

  :التخطيط طويل الأجل -أ
لإرتباطـه   الذي يغطي أكثر من خمسة سنوات ويعرف أيضا بالتخطيط الاسـتراتيجي، نظـرا         

  .ؤسسة تلك الأهداف التي ينبغي الوصول إليها في ظروف تنافسيةئيسية للمبالأهداف الر

  :التخطيط متوسط الأجل -ب
هذا النوع من التخطـيط بـالتخطيط    ىيدع الذي يغطي مابين سنة وخمسة سنوات وكثيرا ما        

  .على أساس أن التخطيط خطة فرعية مشتقة من الإستراتجية التكتيكي،

  :التخطيط القصير الأجل -ج
       التشغيلي نظـرا لإرتباطـه بالقاعـدة   فترة أقصر من سنة والذي يعرف بالتخطيط  الذي يغطي        

يلاحظ أن تحديـد   ع الخطط المشيرة إلى المستوى أو المستويات الإدارية المسؤولة عن إعدادها،اوأهم أنو
إختصاص الإدارة العليا من  وهو إستراتجية طبذلك من أهداف وخط لوما يتصالمهمة الأساسية للتنظيم، 

الإدارية الأدنى، أما البرامج والموازنات  لوحدها بينما تترك مسألة تحديد الإجراءات والقواعد للمستويات
عملية التخطيط من البيئة المحيطة حيث يـتم   تبدأ ،التقديرية فهي من إختصاص الجميع كل على مستواه

وإجتماعية وسياسية وتقنية مثـل هياكلـها التنظيميـة     اديةمن إقتص مسح هذه البيئة بأبعادها المختلفة
معطيات السوق الخارجية  المورد، ،ة مثل الزبونارجياا الخوالموارد البشرية والموارد المالية المتوفرة ومتغير

  .وغيرها
 فاقالآ صياغة الخطط انسجاما مع ىأهداف التنظيم تجرضوء نتيجة تحليل البيئة وبالنظر إلى على        

على إستيعاب تجارب الماضي ومعطيات  بناءا، التخطيط الذي يتطلع إلى مستقبل الزمنية الثلاثة للتخطيط
ثم تشتق منها الخطط متوسطة الأجل وأخـيرا تصـاغ الخطـط     ،الحاضر يتم وضع الخطط الإستراتجية

  .التشغيلية على المستوى القاعدي

   :التنظيم -2
ل من خلال عملية التخطيط يأتي دور التنظيم لتحديد البنية الهيكلية بعد تحديد الأهداف وطرق العم       

صفات المرتبطة ا وكذا الوسائل والعلاقات اللازمة لتأمين التنسيق فيمـا  اوالمهام المطلوب تأديتها، والمو
  .هام والأشخاصالمبين 
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  :عموما تغطي عملية التنظيم نوعين من الإعتباراتو
الإداريـة ونطـاق    ظائف والتقسـيمات ووال ويدخل فيها تحديد الأنشطة إعتبارات تصميم الهيكل -

 .عتبارات توفير القوى البشرية اللازمةوتتبعها إ الإشراف وتوصيف الأعمال والمهام 

إعتبارات التنسيق الذي يترتب تأمينه من خلال إستعمال السلطة وتفويضها، ومن خلال إسـتخدام    -
 .اللجان وتصميم العمل

لذا فهي تغطي إعتبارات تصميم  ةومتناسقهدف عملية التنظيم هيكلة المؤسسة بكيفية متكاملة تست       
 التي تشمل تحديد الأنشطة والوظائف والتقسيمات الإدارية ونطاق الإشراف والمهـام  الهيكل التنظيمي،

التنسيق التي يتعين وتغطي إعتبارات  ،عمال وشغل المناصبداء الأتوفير القوى البشرية اللازمة لأ ومن ثم
هنـاك   ويضها ومن خلال إستخدام اللجان وتصـميم العمـل،  فتأمينها من خلال إستعمال السلطة وت

وهي حجم المؤسسـة وتنـوع    تهالتنظيم وهيكل بنيةإعتبارات أساسية داخلية ثلاثة تنعكس آثارها على 
    .جاا وخصائص العاملين فيهاتعملياا ومن

  :التحفيز -3
حـول الهـدف    ئة طاقامعبلوك الأفراد لضمان تركيز جهودهم وتلب التحفيز التأثير على سيتط       

  .)1(هذا الأمر تفهم لطبيعة السلوك الإنساني و حسن القيادة والإتصال ، يستلزمالمقصود

  : الرقابة -4
فة رقابيـة  لابد لها من وظيولابد للمؤسسة من قياس درجة تقدمها وتقرير مدى كفاءة إنجازها،        

  .تطبق على كل مستوى تنظيمي فيها وتشمل أنشطتها ووظائفها على إختلاف أنواعها
فالوظيفة الرقابية هي عملية تسييرية تعني تقييم إنجازات المؤسسة بإستعمال معايير محـددة سـلفا          

وقياسه ومقارنة نتيجـة  التقييم كما أا تتطلب تتبع الأداء بناءا على نتيجة  ،وبإتخاذ القرارات الصحيحة
إذا كـان   إذا كان الإنجاز مرضيا أم لا، بعبارة أخرى لمعرفـة مـا   يير المحددة لمعرفة مااالقياس مع المع

  .يتطلب إتخاذ قرار تصحيحأو يستدعي الإهتمام  الإنحراف طفيفا لا
 ـهها يشديدة الإرتباط بالتخطيط حيث يمكن تشبوتجدر الإشارة إلى أن الرقابة         وجهين لعملـة  ب

ا، التخطـيط  متصور وجود تسيير بدو أحدهما دون الآخر ولا يمكن تصور وجود تسيرية واحدة، ولا
عمـا إذا  تحقق الأهداف  يثبت الأهداف والمعايير الرقابية، والرقابة تقيس الإنجازات وتكشف عن مدى

                                                
 .للتفصيل أنظر المبحث الثالث من الفصل الأول  )1(
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العكسية اللازمة لتعديل المخطط أم شكليا بدون أساس، فيهيئ الرقابة النقدية  كان التخطيط علميا مجديا
  :تى يكون نظام الرقابة فعالا لابد من توفر الخصائص التاليةحمن غير تأخير، و

 .حسن توقيت المعلومات المقدمة -

 .الإقتصاد في التكاليف -

 .سهولة الفهم -

 .التركيز -

 .تسهيل إتخاذ القرارات -

  يري للمسيريداء التسالتنمية الإستراتيجية في تطوير الأ: المبحث الثاني
التكوين في تحسين الأداء التسيري من خلال دف من خلال المبحث إلى تحليل الدور الذي يلعبه        

  .ير الإستراتيجي للتنمية الإستراتيجية للمسير وإستراتيجية تكوين وتنمية المسيريالتس

  للمسير الإستراتيجيالتسيير : المطلب الأول
ت  وأبعاده الفكرية من حيث الإعتبـارا يرللمس يالإستراتيجير يذا المطلب التسضمن ه اولنتنس       

  .كمورد بشري والأسس الداعية للإهتمام بالمسير

  مفهومه: أولا
الخاصة بالعاملين  الإستراتيجيةنه مدخلا لصنع القرارات أ على الاستراتيجي للمسير يريعرف التسي       

يث يتم توجيهه في ظل التسيير الاستراتيجي للمؤسسة واستراتيجياا بحعلى كافة المستويات التنظيمية، 
ية إتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيـق نظـام   ل، كما يعد التسيير الإستراتيجي للمسير عم)1(التنافسية

المؤسسة، وبالتـالي هـو مجمـوع     إستراتيجيةوعلى تدعيم  تكيف الموارد البشرية مع البيئة التنافسية،
 فإن التسيير الإسـتراتيجي  عليهاتيجيات والخطوط الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية والإستر

خلال إستثمار  وهذا من دى الطويل،المعبارة عن نظام فعال، يمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية في 
برامج تعمل على تحسين ، وتطبيق خطط وإعتمادا على إستراتيجيات ملائمة القدرات والمهارات البشرية

  .أدائها
  :الإستراتيجي فيما يليوتتمثل عناصر التسيير 

                                                
 .46، ص  2000 ،دار الكتبمصر، ،  إدارة الموارد البشرية، أحمد سيد مصطفى )1(



104 
 

وهذا من خلال دراسة وتحليل العوامـل التنافسـية    التعرف على الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة، -
 .المحيطة بالمؤسسة

لضـعف المطلـوب   ، وتحديد نقاط القوة لإستثمارها  ونقـاط ا دراسة وتحليل نظام الموارد البشرية -
 .معالجتها

 .صياغة البدائل الإستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة التنافسية -

 .وضع الخطط الوظيفية والسياسات والبرامج الخاصة بالموارد البشرية -

 .مراقبة إستراتيجيات الموارد البشرية وتقييم مدى تحقيق الأهداف -

ير من الدراسات في إدراك المؤسسات الإقتصادية لأهمية التسيير الإستراتيجي ولقد ساهمت الكث
للموارد البشرية في تعزيز الأنشطة الرئيسية والثانوية المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية، خاصة وأن وظيفة 

قدرة الموارد البشرية قد تحولت بالفعل من مجرد وظيفة متخصصة ومستقلة إلى إعتبارها مصدرا لل
 . التنافسية للمؤسسة

إن تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات الإقتصادية في ظل تحديات البيئة التنافسية الجديدة لا يتوقف 
بل على قدرة إستقطاب الموارد والكفـاءات البشرية  ،على إمتلاك الموارد المادية أو المالية أو التكنولوجية

فالعديد من المنظمات يعزى نجاحها أساسا إلى ما  "للتميز  وإستثمارها، ذلك أا تمثل المصدر الثالث
هم في تنمية هذه ونجد أن التسيير الإستراتيجي للمسير يسا ،)1( " تملكه من مهارات وقدرات بشرية

  : القدرات من خلال
  .إختيار الأفراد ذوي الكفاءات القادرة على الإبتكار والتطوير، والتي تتصف بالأداء الجيد   -
  .العاملين على تكنولوجية الأداء الإنتاجي والفني كوينت  -
  .تنمية ولاء العاملين وإنتمائهم للمؤسسة من خلال تحسين بيئة العمل الملائمة  -
  .رفع الإنتاجية من خلال حفز وتنمية القدرة والرغبة في العمل  -

  للمسيرالإطار الفكري للتسيير الإستراتيجي : ثانيا 
دعامة الحقيقية التي تستند عليها المؤسسات الإقتصادية من أجل تحقيق أهدافها ال المسيرعتبر ي

هم مصدر الإبداع والتطوير وتوظيف باقي الموارد المادية، ولقد أكدت الدراسات الحديثة أن  فرادفالأ
  : )1(وإستغلال الموارد البشرية يعد مصدرا لخلق القيمة وتحسين القدرة التنافسية بسبب  إستثمار

                                                
 .10 - 9ص، . ، مرجع سبق ذكره، ص ة التنافسية، نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزمعالي فهمي حيدر )1(
 . 42، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  )1(
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التحولات التنافسية الشديدة التي فرضت على المؤسسات ضرورة إستغلال مواردها الداخلية خاصة  -
  .غير الملموسة ذات الصلة برأس المال الفكري

  .الإتجاه المتزايد لتقديم قيمة تحقق الإشباع والولاء الدائم للمستهلكين والمتميز عن ما يقدمه المنافسون -
المصدر الأساسي لتكوين القدرات التنافسية، فهو الذي يحسن عمليات  كون المورد البشري أصبح -

  .التخطيط الإستراتيجي والإبداع الفكري
يتمثل في ضرورة إحترام المورد البشري وإستغلال  للمسيرإن المنطق الأساسي للتسيير الإستراتيجي 

هيم التسيير الإستراتيجي قدراته وطاقاته وإعتباره شريكا في العمل لا أجيرا، وهذا ما سيغير مفا
  .للموارد البشرية بشكل جذري عن مفاهيم تسيير الموارد البشرية

  : )2(اتيجي في مجموعة جوانب أساسية هيوتبرز ملامح الإطار الفكري المميز للتسيير الإستر

  .ايعد نظاما متكاملا ومترابطا يضم مجموعة من العمليات والأنشطة المتصلة والمتداخلة فيما بينه -
  .تتوقف فعاليته على مجموعة ممارسات الموارد البشرية وسياساا بما يتلاءم والأهداف الإستراتيجية -
يعتمد نجاحه في الوصول إلى أهدافه على الفهم الصحيح والتحليل الموضوعي لمتطلبات الأداء وعلى  -

  .إدراك خصائص الموارد البشرية المتاحة
  .إلخ...مع الإستراتيجيات الوظيفية، التسويق، الإنتاج يتوقف نجاحه على مدى تناسقها  -

  : ومن هنا فالتسيير الإستراتيجي يتطلب ما يلي 
  . تحليل هيكل الموارد البشرية المتاحة بالمؤسسة وتقييم قدراا ومهاراا قياسا مع متطلبات الأداء -
، وبين الهيكل )إلخ...ت، إتجاهاتمهارات، قدرا( تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف -

  .المتاح والبحث عن المداخل المناسبة لسد الفجوة بينهما
تخطيط الأداء البشري وتوجيه هيكل المهارات والقدرات بالتوافق مع متطلبات الأداء الحالي  -

  .والمستقبلي
  .التخطيط لأساليب وحوافز تعظم العائد من الإستثمار البشري -
  .مل الجماعي والمشاركة الإيجابية للعناصر البشرية في حل مشاكل المؤسسة وتطوير أدائهاتوفير بيئة الع -

                                                
، الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية والتميز التنافسي للمؤسسة الصغيرة والمتوسطةسملالي يحضية،   )2(

 .جامعة الشل ،2006أفريل  18 -17. ت الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية، المؤسسا
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   للمسيرأهمية التسيير الإستراتيجي  :ثالثا
في المؤسسات الإقتصادية بسـبب، أولا   للمسيرتزداد الحاجة إلى الإهتمام بالتسيير الإستراتيجي 

أصولها وحاجتها إلى إبتكارات وجودة شاملة توفر لها إدراكها لأهمية الموارد البشرية كأصل أساسي من 
غير قابل للتقليد من قبل المؤسسات الأخرى  "ميزة تنافسية، وهذا ما يصنعه ويمتلكه المورد البشري لأنه

المنافسة، فيمكن تقليد الآلة ويمكن تقليد أسلوب العمل أو طريقة الإنتاج أو قناة التوزيع، ولكن لا يمكن 
، وثانيا بفضل زيادة الحاجة إلى كفاءات تحسن إسـتخدام تكنولوجيـا   )1("ق فخالقه واحدتقليد المخلو

المعلومات، فالمؤسسات الإقتصادية لا تعاني من فقر في المعلومات بل صعوبة تشغيلها وتحليلها بسـبب  
  .سرعة تغيير البيئة التنافسية

كأحـد الأصـول   ين بصفة خاصة بصفة عامة والمسيرومن هنا ينبغي النظر إلى الموارد البشرية 
  .الإستراتيجية التي يجب تسييرها بعناية فائقة، وأن تكون جزءا أساسيا ومكملا للتسيير الإستراتيجي

وتتجلى أهمية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية بسـبب تحـديات   
  : تطوير الأداء التنافسي ومنها البيئة الداخلية وإتجاهات العاملين السلبية المؤثرة على 

  .احتياجامالأفراد عن الأجور والمزايا الممنوحة لعدم قدرا على تلبية  ىنقص رض -
  .رغبة الأفراد للمشاركة في إتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم وأدائهم -
- م وتحسين أدائهمشعور الأفراد بقلة المعلومات المتاحة لهم في بيئة العمل واللازمة لتنمية مهارا.  
الشعور المتزايد للأفراد بعدم الأمان الوظيفي بسبب نقص المهارات نتيجـة إسـتخدام تكنولوجيـا     -

  .المعلومات
  .شعور الأفراد بعدم عدالة تطبيق معايير تقييم أدائهم وعدم إرتباط الأداء المتميز بالحوافز المكافئة -

الإتجاه الإستراتيجي في تسيير مواردهـا البشـرية   وتتوقف قدرة المؤسسات الإقتصادية على تبني 
  : ية تطوير بيئة داخلية تحقق ما يليوعلى إمكان

  .أن تكون الموارد البشرية عنصرا أساسيا ضمن القرارات الإستراتيجية والتشغيلية -
  .الأداء الفعلي واحتياجاتالقرارات المتعلقة بالموارد البشرية  ارتباطتوافق و  -
  . إدارة الموارد البشرية وبقية موارد المؤسسةالتكامل بين -
  .تكامل سياسات ووظائف الموارد البشرية وتدعيم بعضها البعض -

المؤسسة لأهمية التغيرات إدراك كما يتطلب تطبيق مفهوم التسيير الإستراتيجي على مدى 
  : الضرورية في بيئة الموارد البشرية وهي

                                                
  .12، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيثي،   )1(
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بطة بالعمل، برفع درجة ولائهم للمؤسسة وأهدافها وزيادة دافعيتهم العاملين المرت واتجاهاتتغير قيم  -
للعمل من خلال تنمية أسس التعامل العادل وتحسين أخلاقيات وسلوكيات العمل، مع محاولة تفجير 

لديهم كتنمية  والابتكار الالتزامقدرات العاملين وتحسين مهارام تحقيقا للأمان الوظيفي وتنمية روح 
  .المشروعة واحتياجاميلبي توقعام نظام حوافز 

تغيير طبيعة مهارات مديري الموارد البشرية، إذ من الضروري لإنجاح إستراتيجية المؤسسة التنافسية  -
  .الفردية  الاختلافاتإلخ، لتحسين قدرام على التعامل مع ...تطوير مهارام التخطيطية والتسويقية 

  .على التنفيذ فقط الاقتصارية في الإهتمام بقضايا تسيير العاملين دون تطوير دور وظيفة الموارد البشر -

  فرضيات التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية: ارابع
ثلاثة لقد شهد تسيير الموارد البشرية تطورا وتسارعا إتجاه المنظور الإستراتيجي بناءا على 

  : مجموعات كبرى من الملاحظات
  .ئية التنافسيةحجم وسرعة التحولات البي -
  .ضرورة خلق كفاءات إستراتيجية وتنظيمية جديدة -
 .الإبداع في تسيير الموارد البشرية -

ويبرز دور التسيير الإستراتيجي من حيث ماهية وطبيعة العلاقة التي يفترض أن تكون بين تسيير 
ة للإبداع والمحفزة على الجودة الموارد البشرية والإستراتيجية دف تطوير الهياكل التنظيمية المرنة المولد

والكفيلة بضمان تنافسية ونجاعة المؤسسات الإقتصادية في بيئة ذات تغيرات سـريعة، كما أن تنوع 
وإستراتيجية المؤسسة يتوقف على طبيعة قرارات وأنشطة  للمسيروكثافة العلاقة بين التسيير الإستراتيجي 

 .سيةالمورد البشري ذات الصلة بتحسين التنافهذا 
وأمام تعدد المقاربات فإن من الضروري القيام بتوطئة وقراءة نقدية للنماذج والفرضيات  

  .المفسرة لطبيعة العلاقة بين تسيير الموارد البشرية والإستراتيجية
ويتضح مما سبق أن التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية لا يساهم في إقتراح نظرة جديدة 

  .دة التموقع الإستراتيجي لوظيفة الموارد البشريةللمؤسسة فقط بل وفي إعا
  
ار الفرضيات وفي إقتراح أساليب جديدة لزيادة الإعتبار للموارد البشرية أخذا بعين الإعتب 

  : نذكر منهاالمتعلقة بتسييرها و
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تعد المؤسسة نظاما مفتوحا تتوقف نجاعته على طبيعة التعديل المطلوب بين مكوناته أو بين النظام  -
وبيئته وهذا ما يتطلب وجود علاقة بين تسيير الموارد البشرية والتخطيط الإستراتيجي وتطوير الثقافة 

  .التنظيمية الملائمة
يمكن للعنصر البشري أن يطور مؤهلاته وكفاءاته بإلتزامه في ظل بيئة عمل مشجعة ومحفزة وبالتالي  -

  .شري وليس كتكلفة تتحملها المؤسسةينظر إلى الموارد البشرية كإستثمار في رأس المال الب
ضرورة إحداث تغيير في أساليب التسيير مما يؤدي إلى تداخل مصالح مختلف الأطراف المكونة  -

  .للمؤسسة
  .العامل بدل علاقة التصادمويساهم الإتصال الفعال في تنمية الثقة بين المسؤول  -
إتخاذ القرار ساهم في زيادة إلتزامهم إن مساهمة العاملين في تحديد المشكلات والمشاركة في  -

  .بإستراتيجية المؤسسة
ولقيام وظيفة الموارد البشرية بدورها الرئيسي يجب أن تكون شريكا أساسيا في صياغة وتنفيذ 
إستراتيجية المؤسسة، وأن تعمل على التنبؤ بالتحولات التنافسية المؤثرة على كفاءة وفعالية تسيير الموارد 

  .دى الطويلالبشرية على الم
في المؤسسة الإقتصادية يمثل الإتجاه طويل المدى  للمسيرومما سبق يتضح أن التسيير الإستراتيجي        

لوظيفة الموارد البشرية، بحيث يهدف إلى الحفاظ على كفاءة العاملين وتنمية وتوظيف قدرام ومهارام 
.متميزفي ضوء التغيرات البيئية السريعة وتحقيق أداء تنافسي   

   التنمية الإستراتيجية للمسير: لمطلب الثانيا

 طويل المدى لوظيفة تنمية الموارد البشرية في المؤسسـة  التمثل التنمية الإستراتيجية للمسير الاتجاه           
        بعين الاعتبـار طبيعـة الأهـداف    اخذأمسيريها إذ يتم ضمنها إيجاد أنسب خيارات المؤسسة في تنمية 

   .، إضافة إلى وضع متغيرات البيئة التنافسيةظم والعمليات والموارد المتاحةلنوا
   التنمية الإستراتيجية ومتطلبات التغيير: أولا

إن التنمية الإستراتيجية للمسير دف إلى الحفاظ على كفاءته وتنمية وتوظيف قدراته ومهاراته           
يئة التنافسـية مثـل   فهي مدخل يرتبط بجوانب جوهرية في الب في ضوء التغيرات البيئية السريعة، وبالتالي

، وبالنظر لكون حقل الموارد والكفاءات البشرية دائـم الـتغير   ارة، تغيير الثقافة، بناء الجدإدارة التغيير
، بل التنبؤ بحدوثه والبحث عن الفـرص ذات  فقط بإدارة التغيير التنظيميني والتوسع فإن المسير ليس المع

  .المورد البشري واقتراح الحلول الملائمة في إطار إستراتيجي الصلة ب
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ن تحقيق كفاءة التسيير الإستراتيجي للمسير تتوقف على مدى إدراك أهمية التغيير وحدوثه كما أ         
والحاجة إلى توجيهه بطريقة منظمة، فالتغييرات الكبيرة تحتاج إلى خبراء للموارد البشرية وقادة مؤسسات 

ن التعامل مع تلك التغيرات المستقبلية، وبالتالي فإن المؤسسة الاقتصادية معنية بتحديـد الطـرق   يحسنو
ن إدراك فـا ، وقف التنافسي الحـالي والمسـتقبلي  المناسبة للتعامل مع التغيرات المحيطة بما يحافظ على الم

ي على نظـم تنميـة   المؤسسات لأهمية التحولات ومتطلبات التكيف معها زاد من التركيز الإستراتيج
  .  وتسيير الموارد البشرية 

   أهمية التنميــة الإستراتيجية للمسيــر :ثــانيا
تزداد الحاجة إلى الاهتمام بالتنمية الإستراتيجية للمسير كمورد بشري في المؤسسات الاقتصادية          

  :بسبب
ؤسسات بحاجـة إلى ابتكـارات   ، فالمكأصل أساسي من أصول المؤسسة اد الوعي بأهمية التسييريزدإ -

، وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاءات البشرية مما زاد من أهمية التركيـز  ودة شاملة توفر لها ميزة تنافسيةوج
  .ول المؤسسة المالية والتكنولوجيةعليها مقارنة بأص

ولمـة لا  زيادة الحاجة إلى كفاءات تحسن استخدام تكنولوجيا المعلومات، فالمؤسسات في ظل هذه الع -
، وتوظيف الكميات الضخمة والسـائلة منـها   ومات، بل صعوبة تشغيلها وتحليلهاتعاني من فقر في المعل

  .بسبب سرعة تغير البيئة التنافسية
وتتجلى أهمية تسيير وتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية بسبب تحديات البيئة الداخلية       

  : لى تطوير الأداء التنافسي ومنهالبية المؤثرة عومنها اتجاهات العاملين الس
  .ات الضروريةجالأفراد عن الأجور والمزايا الممنوحة لعدم قدرا على تلبية الاحتيا ىانخفاض رض -
  . أدائهمينالمتاحة لهم في بيئة العمل واللازمة لتنمية مهارام وتحس تشعور الأفراد بقلة المعلوما -
فراد بعدم الأمان الوظيفي الناتج عن نقص المهارات بسبب استخدام تكنولوجيـا  الشعور المتزايد للأ -

  .المعلومات
  .المتزايد للأفراد بعدم استغلال وتوظيف قدرام بشكل كامل وفعالالاعتقاد  -
وعدالة تطبيق معايير تقييم أدائهم، وعدم ارتباط الأداء المتميـز بـالحوافز    حشعور الأفراد بعدم وضو -

  .ئةالمكاف



110 
 

لقرارات المرتبطة بعملـهم  ا تخاذاوالطلب المتزايد من العاملين للمشاركة الفعالة في تقديم الاقتراحات  -
  .وأدائهم

   متطلبات التنمية الإستراتيجية للمسير :ثالثا
 ـ تبني تتوقف قدرة المؤسسات الإقصادية على        يرها ومواردهـا  يالاتجاه الإستراتيجي في تنمية مس

  : لى إمكانية تطوير بيئة داخلية تحقق مايليالبشرية ع
  .لقرارات الإستراتيجية والتشغيليةأن تكون الموارد البشرية عنصرا أساسيا ضمن ا – 1
  .ات الأداء الفعليجضرورة ارتباط القرارات المتعلقة بالموارد البشرية باحتيا -
  .ةوجيالتكامل بين الموارد البشرية وبقية الموارد المالية والتكنول -
  .وتدعيم بعضها...) كوين، التحفيز، التالاستقطاب( رية تكامل سياسات الموارد البش -

كما يتطلب تطبيق المفهوم الإستراتيجي لتنمية المسير مدى إدراك المؤسسـة لأهميـة الـتغيرات    
  : الضرورية في بيئة الموارد البشرية وهي 

هم تبرفع درجة ولائهم للمؤسسة وأهدافها وزيادة دافعيتغيير قيم واتجاهات المسيرين المرتبطة بالعمل،  -
، مع محاولة تفجـير  وتحسين أخلاقيات وسلوكيات العمل للعمل من خلال تنمية أسس التعامل العادل،

روح الالتزام والابتكار لديهم كتنميـة  ا تحقيقا للأمان الوظيفي وتنمية قدرام وتحسين مهارام وتنميته
  .ام واحتياجامنظام حوافز يلبي توقع

إذ من الضروري لإنجاح إستراتيجية المؤسسة التنافسـية   ،تغيير طبيعة مهارات مديري الموارد البشرية -
والتمويلية لتحسين قدرام على التعامل مع الاختلافات الفرديـة   تطوير مهارام التخطيطية، التسويقية،

  .كذا تباين الإستراتجيات المستهدفة و
وظيفة الموارد البشرية في الاهتمام بقضايا تسيير العاملين وحل مشـاكلهم إلى المشـاركة    تطوير دور- 

  .دون الاقتصار على التنفيذ فقط اتالفعالة في صياغة الأهداف ووضع الإستراتيجي
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   إستراتجية تكوين وتنمية المسير :المطلب الثالث

، نظرا للتـأثير الكـبير الـذي    نحو إدارة التميز ط تحول المؤسسةيعتبر المسير عنصرا مهما في تنشي       
  .يمارسه في باقي عناصر المؤسسة

فالمسيرين هم كل الأفراد القادرين على إنجاز مهام المؤسسة وتحقيق أهدافها بالتأثير على الآخرين        
ولكنـهم  ، من شاغلي مناصب الإدارة والرؤساءوحفزهم على الأداء المتميز، أي أم ليسوا بالضرورة 

ات المتعارضـة  رتيـا خالعمل وحسـم الا في أفراد ذوي قدرات قيادية يستخدموا في حل مشاكلهم 
وذا المعنى يصبح المسير مفهوما أوسع نطاقا  ،معتمدين على خبرام وعلاقتهم بالآخرين وتأثيرهم فيهم

باعتباره  المدير والرئيس   يق الذي يرتبط في الأذهان حيث الحديث عن المسيرضوأكثر شمولا من المعنى ال
والمعنى أيضا أن يتوفر للمؤسسة عدد وافر من أصحاب القدرات القيادية في مواقـع العمـل المختلفـة    
ومستوياته المتعددة يباشرون تأثيرهم القيادي في تحويل خطط وبرامج وأهداف المؤسسة وغاياا إلى واقع 

  .مشهود وملموس

  )1( المسيرمفاهيم أساسية في تكوين  : أولا
  : من المفاهيم الأساسية الضرورية في تكوين المسير نجد 

  .يرية المستهدفة والمتناسبة مع متطلبات قطاعات المؤسسة وأنشطتها المختلفةيتحديد االات التس -
تحديد عناصر ومكونات الأعمال التسييرية المطلوبة والتي تعكس ظروف الأداء وضغوط العمل وطبيعة  -

  .ملين في المؤسسة وأنواع النتائج والإنجازات المستهدفة االعالأفراد 
 . فلة للمسير المستهدضتحديد الصفات الشخصية النفسية والاجتماعية والأنماط السلوكية المف -

  .تحديد الخبرات الإدارية والقدرات المعرفية والذهنية والتخصصات المهنية والتقنية للمسير المستهدف -
القيادي في مواقع العمل المختلفة وذلك  التأثيرتصميم برامج لاختيار العناصر الصالحة والواعدة لمباشرة  -

 منذ المرحلة الأولى لاتصالهم بالمؤسسة أثناء عملية الفرز والاختبار للمتقدمين لشغل وظائف شاغرة ـا 
  .تلفة من خلال عملية تقويم الأداءوأثناء مراحل العمل المخ

  
  

                                                
   .101،ص  2002،مصر، دار غريب ،  نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة:  ، إدارة التميزعلى السلمي  - )1(
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   تكــوين و تنميــة المسيـــرخطة :اثاني
  :ين المرشحين على عدة محاور كمايلييتم تصميم وتنفيذ خطة التكوين والتنمية للمسير       

  .وذلك بتزويد القادة المحتملين بالمعارف والاتجاهات اللازمة لمباشرة التأثير القيادي :الإعداد المعرفي -

ات القيادية وإتاحة الفرصة للقادة المحتملين أن يباشروا في الواقـع  بمعني صقل المهار :يارالتدريب المه -
  .تجربة قدرام القيادية

إن التطور المستمر في المحيط و التعقيدات المتزايدة، حتم على المؤسسات الحديثـة اتخـاذ     :التمكين -
، و التمكين هو احد إستراتيجية تتبناها في تمكينها من التكيف و التأقلم مع شتى الظروف في وقت قصير

تحقيق نتـائج   تويل القادة المحتملين بالصلاحيات وتحميلهم مسؤولياويقصد به تخهذه الاستراتيجيات، 
مستهدفة وإطلاق حرية الحركة والتصرف لهم في علاقام بالقائمين على أداء الأعمال المؤدية إلى تلـك  

  .النتائج

  : محاور الإعداد المعرفي -1
تفكيرهـم   قؤسسات عادة إلى تكوين المسيرين فيها بحيث تتنوع معارفهم وتتسع آفـا تسعى الم       

وقدرام الفكرية من خلال تزويدهم بالمعارف والمعلومات المتصلة بطبيعة العمل القيادي بشـكل عـام    
 ، وتضم عمليةوذات الاتصال بطبيعة عمل المؤسسة وغاياا الإستراتيجية وظروفها الذاتية بشكل خاص

  :الإعداد المعرفي المحاور التالية

  : محور المعرفة السياسية -أ
، وتمكينـهم مـن   لنظم السياسية المحلية والعالميةويهتم بتزويد الأفراد بالمعلومات الأساسية حول ا       

  .الإحاطة بالظروف العامة في اتمع وفهم حركة المتغيرات ودلالاا بالنسبة للمؤسسة 

  : الإدارية محور المعرفة -ب
ويرمى إلى تزويد القادة المحتملين بالمفاهيم والتقنيات الإدارية الأساسـية ، وتعـريفهم بـأدوات           

التحليل وأسس اتخاذ القرارات ومضامين الوظائف الإدارية الرئيسية من تخطيط ومتابعـة وتقـويم الأداء    
لسلوك التنظيمي وأدوات التعامل مع الأفـراد  كما يتم في هذا المحور تزويدهم بالمعلومات الأساسية عن ا

  .وجماعات العمل وقواعد التوجيه الإيجابي والحسم الإداري من أجل تحقيق الغايات والأهداف المخططة
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  : محور المعرفة الاقتصادية -ج
ويحاط المسير في هذا المحور بالمعلومات الأساسية عن النظم الاقتصادية وقوى العـرض والطلـب          

، كما يتم تزويدهم بمفاهيم أساسية عن الاسـتثمار  المؤسسة صتأثيرات السوق وحركة المناقشة في فرو
والمعاني المختلفـة للتكلفـة وأنـواع     ،ومقارنة النفقة والعائد ومعنى الجدوى الاقتصادية للمشروعات

  .اليف في مجالات الأعمال المختلفةومستويات التك

  : محور المعرفة الثقافية -د
معارفهم وتنشيط قدرام الذهنية مـن   فاقآيهدف هذا المحور إلى تثقيف القادة المحتملين وتوسيع        

، وما تؤدي إليه من قدرات أفضل في أداء الأعمال مـن  يب الفكريتخلال إدراك مفاهيم التنسيق والتر
  .مستويات أعلى من الإتقان والجودةتحقيق 

  : محور المعرفة التقنيةهـ 
يث يرتكز هذا المحور على الجوانب التقنية المتخصصة في عمل القادة المحتملين وتعميق فهمهـم  ح       

  .تهم للتعامل مع التقنيات الجديدةتأثيرات التقنية ومتطلباا وزيادة حساسيلل

  : محاور إعداد المهارات -2
، ولكن يجـب  ثير على الآخرينيرين في التأتوفر المعرفة على اختلاف مجالاا لنجاح المس يلا يكف       

أيضا أن يكون لديهم المهارات والقدرات اللازمة لمباشرة أعمالهم بمستوى من الإتقان والجودة والفعالية 
وصـقل المهـارات    نميـة علـى ت  كوينولذا يكون الجانب الثاني والمهم في برنامج إعداد المسير هو الت

  :)1(ة رئيسيةوالقدرات القيادية والتي تتركز في مهارات ثلاث

   :الفكريــةالمهارة  -أ
ورصد المشكلات  ،العلاقات بين العوامل والمتغيراتوهي القدرة على تصور المشكلات، وترتيب        

  . العلاقات بين الأسباب والنتائج، والقدرة على التحليل والوصول إلىالتي تواجه العمل
  
  
  

                                                
   .103،  ص  سبق ذكرهرجع ، منماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة: ، إدارة التميزالسلميعلى  - )1(
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  : المهارة الإنسانية  -ب
التعامل مع الأنواع المختلفة من البشر وفهـم مشـكلام وإدراك دوافعهـم     وهي القدرة على       

وتمثل المهارة الإنسانية العنصر الحاسم في فعالية القيـادة   ،حالةواستخدام النمط القيادي المناسب في كل 
  .بقيادتهوالاقتناع  ملين له وإقبالهم على التعامل معهاالإدارية حيث لا يتصور نجاح المسير دون قبول الع

  : المهارة الفنية -ج
معرفة الأسس العلمية والتقنية و المسير والعاملين معه ههي فهم طبيعة العمل المتخصص الذي يباشر       

كما ،، مما يمكن للمسير من مساعدة ومساندة العاملين معه في حل ما قد يواجههم من مشكلات فنيةله
، ويعمل على توفيرها في التوقيـت الصـحيح    الآلية والمادية لفة ومتطلبااأنه يدرك جوانب العمل المخت

  .الأمر الذي ييسر للعاملين معه تحقيق أهداف الأداء المنوطة م
ة لتنفيذها وتحقيـق أهـدافها   كما يتضمن بناء إستراتيجية  تكوين المسير تطوير الآليات اللازم   

  : ومنها
  .خطط وبرامج عمل المؤسسةاتيجيات والربط بين عملية التكوين وبين استر -
   .ا جميعا من أجل رفع مستوى كفاءة التنفيذير لتحقيق التكامل والتنافس بينهتجميع أنشطة تكوين المس -

  ر ة المسيـمـراحـل إستراتيجيـة تنمي : ـاثـالثـ
لمعرفة تحتاج من الواقع أن إستراتيجية تنمية المسير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل اقتصاد ا       

  : يلي  إلى زمن طويل نسبيا وإلى مراحل تتمايز فيما بينها والتي تتمثل فيما

  : المرحلة الأولى –1
بصفة دائمة ومتواصلة وتعميق فرص البحث داخل المؤسسـة  يادة التكوين والرسكلة والتأهيل ز       

مة الجامعيـة  سية فعالة بين المنظو، وكذا توطين علاقات مؤسلمعارفالاقتصادية بما يتماشي مع اقتصاد ا
  .والمؤسسة الاقتصادية

  : المرحلة الثانية –2
 ـ، والتكوين والرسكلة ) منا كما ونوعا وز( تحقيق الاستجابة المتناسقة          ذا  تطـوير منـاهج   ك

يجية وأساليب إدارة الكفاءات البشرية وإزالة كل المعوقات التي من شأا عرقلة التطبيق الحسن لإسـترات 
  .الجزائرية في ظل اقتصاد المعارف تنمية المسير في المؤسسة الاقتصادية
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  : المرحلة الثالثة –3
ستويات المالتوسع الكمي لإستراتيجية تنمية المسير في المؤسسة الاقتصادية من خلال شمولها لكافة        

  .)وان التحكم، منفذين ، أعمدراء( التنظيمية 

  ـية  المسير يجيـة تنمنتائـج إسترات : ارابعـ
عرفـة  من خلال تطبيق إستراتيجية تنمية المسير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل اقتصـاد الم       

ج عديـدة  ، ذلك أن عملية التطبيق الناجحة لهذه الإستراتيجية ستتوج بنتـائ والمتمثلة في البديل الطموح
  : يمكن ذكر أهمها فيما يلي

  .زيادة الفعالية التنظيمية للمسيريرية ويسرفع القدرات الت -
  .عرفية وتدعيم الخبرات التطبيقيةزيادة المؤهلات البشرية الم -
  .سسة الذي يوصف بتعدد في المكوناتالتكيف المستمر مع محيط المؤ -
  .أمام القدرات والكفاءات الأجنبيةتقوية المزايا التنافسية للمسير  -
لموضوعية منها أمام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية للانـدماج في الاقتصـاد   إزالة المعوقات الذاتية وا -

  . الدولي 

   ال البشريالم ستثمار في رأسلإأداة لالتكوين ك:  المبحث الثالث

اليـة   إن العولمة كظاهرة اقتصادية متشابكة بتحولاا السريعة والعميقة في االات الإنتاجيـة الم        
بمـا    ، تفرض على الدول النامية بما فيها الجزائر تسريع عملية التكيف الإيجـابي علوماتيةالتكنولوجية والم

فلقد أصبح التنافس يعتمد على تكـوين وتنميـة المـوارد     ،يحقق لها اندماجا فعالا في الاقتصاد العالمي
علومات وحسـن  والكفاءات البشرية القادرة على الإبداع والتطوير والتجديد التكنولوجي واستثمار الم

ت الجديـدة  ، والتي تستطيع صياغة وتنفيذ الإستراتيجيات التنافسية الملائمة للتحدياير من جهةيإدارة التغ
الأمر ال المادي الم مما جعلها تمثل رأس مال فكري وبشري فاق في أهميته رأس. والمستمرة من جهة أخرى

  :الذي يتطلب مايلي
البشري باعتباره مدخلا استثماريا كليا أساسيا لتنميـة المـوارد    الاهتمام بتكوين وتنمية رأس المال -

  .لميزة التنافسيةا لوالكفاءات البشرية وحتمية الاستثمار فيها باعتبارها محدد
   .قياس العائد على الاستثمار البشري -
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  .اءات البشرية في ظل عالمية السوقتنمية الموارد والكف -

  ـهوالاستثمار في ريال البشـالمرأس : المطلب الأول
صـول  لأالأصول غير الملموسة التي تملكها المؤسسة وتضـم هـذه ا   رأس المال البشري يمثل  

، ء ويقبلون على الشراء بحـافز منـها  العلاقات التجارية المميزة لمنتجات المؤسسة والتي يدركها العملا
تياجـام  حإهـا في إشـباع   السمعة الجيدة التي تكونت نتيجة نجاح المؤسسة في خدمة عملائها وتفوق

وقواعـد   ، براءات الاختراع، دراسة الجـدوى ، الخبرات المتراكمة والتقنيات التي يتم تطويرهاالمتزايدة
، وتتجمع منتجات فكر العاملين في المؤسسة لتشـكل  وغير ذلك من منتجات العقل البشريالمعلومات 

  .ال البشريالمرأس 

  ـوناتـه  مفهومه ومك:  أولا
وقد . هيم الاقتصادية التي تتضمن الأرض، العمالة، رأس المالمن المفاالبشري إن مفهوم رأس المال        

أقتبس هذا المفهوم الاقتصادي ليطبق في مجال العلوم الاجتماعية والإدارية حيث أطلق علـى مجموعـة   
، وما زال التطـوير  ريالبشري اصطلاح رأس المال البش المهارات والخبرات والتعليم المتراكمة في العنصر

ال البشري كأصل مـن  الممستمرا حيث تحول الاهتمام في مرحلة عصر المعلومات إلى التركيز على رأس 
  .ة المؤسسة تماما كأصولها المادية، والذي يؤثر على ربحيير الماديةأصول المؤسسة غ

أيضـا   ، تطورها بقيم ماليةم المؤسسة معبرا عنوعلى نمط ميزانية الأموال التي تحصر أصول وخصو       
  : النحو التاليى عل )Mayo   )1 ال البشري التي قدمهاالممفهوم ميزانية رأس 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
)1(  -  Mayo , The learning organisation and management , presentation at the IPD annual conference , octobre 

.1998, p 227. 
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  ميزانية رأس المال البشــري) :  3 - 1( دول رقــم ج

  الأصـــــــــــول  الخصـــــــــــوم 
  .التكويـن الغيـر المخطط والمتقطــع   - 
  . الخبرات المتقدمــة  - 
   .رار وتفكــك الفــرققعدم الاست  - 
  .انحباس المعرفــة داخل الفــرد   - 
   .الهيكــل التنظيمي الجــامــد  - 
   .خبــرات منعــزلة ومتباعــدة  - 
ثقـافة إلقاء اللوم علـى الآخـرين عنـد     - 

 .الخطأ

  .التعليم المستمـر   - 
  .الخبرة المتجددة   - 
  .ون اعمل المتعاستمرارية فرق ال  - 
  .المعرفـة المشتـركة القابلة للتداول   - 
   .تشكيلة متكاملـة من التخصصـــات  - 
 .و تجارب كانت مصدر للتعليم اءأخطـ  - 

 إجمــــالي الأصــــــول    إجمـــــالي الخصـــــوم 
  .374ص  مرجع سبق ذكرهن، ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلى السلمي :المصدر

         
إن تنمية الأصول البشرية وتخفيض الخصوم البشرية أي المعوقات والتوجهات السالبة يحقق تنمية 

  .رأس المال البشري للمؤسسة الذي هو مصدر كل إنجاز وتفوق 
  : )1(مكونات غير المادية وهي ةيتكون رأس المال البشري من عد       

  .الخبرة لمهارات، الإبداع ووهي المعرفة، ا :الأصول البشرية – 1

، الخطـط  وهي المعلومات، المذكرات المكتوبـة، الإرشـادات والمنشـورات   : الأصول الفكرية – 2
  .التصميمات الهندسية، وبرامج الحاسب الآلي

  .والعلامات التجارية حقوق الطبع،وهي براءة الاختراع: الملكية الفكرية – 3

، الإجراءات وقنـوات  ثقافة، النماذج التنظيمية والعملياتوهي تشمل ال  :الأصول الهيكليــة - 4
  .التوزيع 

 بعملائهـا ومورديهـا    وهو يعكس طبيعة العلاقات التي تـربط المؤسسـة  : رأس مال العلاقات – 5
  .، أو أي طرف آخر يساعد في تطوير وتحويل الفكرة إلى منتوج أو خدمةومنافسيها

                                                
. 366 – 365 ص.  ، صمرجع سبق ذكره وارد البشرية ،مدخل استراتيجي للتخطيط وتنمية المراوية حسن ،  )1(  



118 
 

  ومكوناته الرئيسيــة رأس المال البشري):  3 – 3( شكــل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 367، ص ، مرجع سبق ذكره، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن :لمصدر ا     

  

   البعــد الاستثماري  في تنميــة الموارد البشــرية  :ثانيا
لمعارف والقدرات لدى جميع أفراد إن التنمية البشرية باعتبارها جهدا استثماريا يرتكز على زيادة ا       

بصورة فعالة، وإذا كانت  هاروم بتجميع رأس المال البشري واستثماتمع القادرين على العمل، حيث تق
فإن التنمية البشرية تم بتشكيل قدرات البشر، مـن   ،التنمية الاقتصادية تعمل على زيادة الدخل الوطني

، لـذلك فـإن   م على الانتفاع من تلـك القـدرات  اعدخلال تحسين مستوى المعرفة والصحة ومس
  : تيجية التنمية البشرية ترتكز علىإسترا

وزيادة القدرة على العمل والإنتاج عـن طريـق    كوينتنمية القدرات البشرية عن طريق التعليم والت -
  .الرعاية الصحية

مع القـدرات البشـرية    الانتفاع من القدرات البشرية عن طريق خلق فرص عمل منتجة بما يتناسب -
  .المكتسبة

  .ها هدفا لمختلف الجهود الإنمائيةتحقيق الرفاهية باعتبار -

  رأس المال البشري
  
  الخبرة
  

  المهارات
  

  الإبداع
  

 معرفة فنية

  الأصول الفكرية
  برامج                        المنهجيةال

  الإختراعات                   الوثائق
  العمليات                      الرسومات
  قاعدة البيانات                التصميمات

الملكية الفكرية  
البراءات 

حقوق النشر 
العلامات التجارية 
 الأسرار التجارية.
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وضمن مسار التنمية البشرية أصبح التركيز يتزايد على العناصر الأساسـية المميـزة للكفـاءات           
 ـ ص الـدقيق   البشرية، يث أدخلت مفاهيم جديدة مثل النوعية البشرية التي تتحكم فيها عناصر التخص

التعليم ذو الجودة العالية، والمشاركة الفعالة للفرد في إدارة التنمية، بحيث يكون العنصر البشري محـور  
الذاتية المكتسبة عند  مما يبرز أن التنمية البشرية عملية متكاملة، فهي تم بتطوير الخصائص جميع العناصر

اج سياسات تنموية توفر مستويات تعليمية ذات العنصر البشري واستثمارها بشكل أمثل من خلال انته
  .نوعية متميزة

مع زيادة حدة المنافسة نتيجة لتحرير وعولمة الاقتصاد تظهر أهمية الاستثمار بشكل مسـتمر في           
أم بشرية وهـو مـا    الموارد والكفاءات البشرية بشكل يتحقق معه استخدام الموارد المتاحة مادية كانت

  :سيؤدي حتما إلى
تنمية الموارد البشرية بما يؤدي إلى الاستغلال الجيد لمختلف القدرات  اتزيادة فعالية ونجاعة إستراتيجي -

.                                                     والمهارات واستثمارها في عملية الإبداع والتطوير وإدارة التغيير لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة

  ـال البشــري المأهمية الاستثمار في رأس   :ثالثـا
نتيجة للدور الفعال الذي تقوم به العناصر البشرية داخل المؤسسة الاقتصادية عزز ذلك الاهتمـام         

يعرف بالاستثمار في الفرد خاصة في مجال الإبداع التكنولوجي وذلك للأسـباب  بما  والاستثمار فيها ا
  : )1(التالية

يادة في معدل تكوين رأس المال المادي لا تؤتي ثمارها في عملية التنمية الاقتصادية إذا لم تتم إن الز  - 1
، ولذا فإن النظرية التقليدية للاستثمار يجـب أن  ت البشرية بنفس المعدل على الأقلزيادة المعرفة والخبرا

ي ورفع كفايته الإنتاجية مثل ال البشرالممل على الاتفاقيات التي تساهم في تحسين نوعية رأس تتتسع لتش
، فالعمال ذوي الحالة الصحية السيئة لا يستطيعون القيام بأكثر ق على الخدمات التعليمية والصحيةالإنفا

  .، ومن الناحية الاقتصادية فإن هذا يعني قصر حيام الإنتاجيةن العمل الشاقودة مدمن ساعات مح

من الاستثمار وتظهر حاجته في استخدام مواردها المتاحة  شدة حاجة الدول النامية إلى هذا النوع  - 2
سـتثماراا في المـوارد   لإ، وحتى تتمكن هذه الدول من التحديد الدقيق كفاءة اقتصادية ممكنة بأقصى

  :طبيعة مشاكل القوى البشرية والعامة منها على الخصوص، وتتطلب هذه الدراسة معرفة البشرية، عليها 

  
                                                

   . 330 – 129 ص.  ، ص1986، دار النهضة العربية ، الموارد و اقتصادياا، محمود يونس و نعمة االله نجيب )1(
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  .برات الأساسية للقطاعات المختلفةقص في الختشخيص وتحديد الن -
وتحديد الخبرات التي تعاني من . تحديد القطاعات التي تعاني من فائض في القوى البشرية وأسباب ذلك -

  .وجود هذا الفائض
وضع أهداف محددة للاستثمارات اللازمة وتخطيطها في ظل التغيرات المتوقع حـدوثها في الاقتصـاد    -

، حتى يمكن الاستفادة مـن  القطاعات المختلفة ببعضها البعض عند وضع الخطة وربط الوطني، ويراعي
  .القوى البشرية الموجودة كما ونوعا وتحديد النوعيات المطلوبة في ظل التغيرات المتوقعة

يقترح من أجل النهوض بعملية الاستثمار في رأس المال البشري مجموعة من الأنشطة المتصـلة   و
  : ة نذكر على سبيل المثال لا الحصر مايلينشطنوعيته، ومن هذه الأبتنمية وتحسين 

كما وذلك عن طريق تخفيض  .حيث أا تؤثر في رأس المال البشري كما ونوعا: الخدمات الصحية - 
ومن ثم . نسب الوفيات، ونوعا بواسطة التأثير في مقاومة الأفراد للأمراض وزيادة حيوية العنصر البشري

  .اجيةكفايته الإنت

بصفة خاصة إذ أن الاسـتثمارات في هـذه    تقني والتعليم الهنيالم كوينالتعليم بصفة عامة ومراكز الت –
الأنشطة تؤثر في نوعية وكفاية رأس المال البشري وإضافة إلى ذلك يجب إعادة التوزيع الجغرافي للسكان  

  .ى العمل والغرض منهمع متطلبات التطور وتحقيق التوازن الجغرافي للطلب عل بما يتلاءم

    البشري عـوامـل الاستثمار: رابعـا
إن الاستثمار في التعليم يزيد من مجالات العمل وفرص الاختيار المتاحة أمام الأفراد والأمر الـذي         

حدا جعل بعض الاقتصاديين ينظـرون إلى   قد يزيد من رفاهيتهم الاقتصادية، ولقد بلغ الاهتمام بالعنصر
  .والطلب على خدماته يزداد بازدياد ذلك الخبرة والمواهب العلمية كما لو أن له ثروة كبيرة،الفرد ذو 

  :التعليــم والتكــوين – 1
وقد تولد الاهتمام بالتعليم وذلك لاعتباره صناعة تحتاج إلى موارد اقتصـادية وهـو في الـدول           

 ،ثر أهمية التي تواجه عند وضع برامجهـا التعليميـة  المتقدمة بالغ الأهمية ولا شك أنه في الدول النامية أك
مشكلة ضخامة الميزانيات اللازمة لتنفيذ هذه البرامج وعليه يجب أن تضع في أولوياـا ربـط التعلـيم    

  .بالأهداف الاقتصادية
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  : البـرامج الصحية وأهميتها – 2
رتفع أمكن تخفيض إى العاملة وكلما يؤثر المستوى الصحي للأفراد تأثيرا مباشرا على إنتاجية القو       

وقت العمل تماشيا مع زيادة حجم الإنتاج، وقد حاولت بعض الدراسات قياس أثر تحسين الصحة على 
زيادة الإنتاج وكذا الاستثمارات في البرامج الهادفة إلى تعميم وتوسيع الخدمات الصحية التي لها أهمية في 

  .  )1(عا التأثير على رأس المال البشري كما ونو

   قيـاس العـائد على الاستثمار البشـري: المطلب الثـاني
  .ئد على الإستثمار البشريايتم في البداية تحديد قيم مالية لبيانات التقييم ومن ثم حساب الع       

  تحديــد قيم ماليـة لبيـانات التقييــم : أولا
ييم بالتكاليف لابد من تحويلـها إلى قـيم ماليـة    قبل اتخاذ القرارات في عملية مقارنة بيانات التق       

  : لتسهيل عملية التقييم وعلى هذا الأساس يمكن توضيح بعض الأمثلة المقيمة ماليا، والتي نذكر منها

   :ادة المخرجــاتيتحديد قيمة لز –1
 كن قيـاس لها ، وعليه في أغلب المواقف لا يم الأسمىيعتبر التغيير في مخرجات مؤسسة ما الهدف        

الزيادة في المخرجات، فعلى سبيل المثال في برنامج تكويني لمندوبي المبيعات يمكن بسـهولة قيـاس    قيمة
نتائج التكوين وذلك من خلال مقارنة متوسط المبيعات قبل البرنامج بالمتوسط بعدها، ومتوسط الأرباح 

م في شكل قيم مالية فزيادة المكاسب من عملية البيع، وعليه يصبح من السهل الحصول على بيانات التقيي
  .نتيجة لزيادة المبيعات هي الزيادة التي توضح متوسط الربح من خلال البيعك

  : تحديد قيمة التكاليف – 2
يمكن لأي برنامج تكويني ما للموارد البشرية أن يعطي أرباحا لابد من مقارنتها مع التكاليف التي        

م جدا، وتوضيح ذلك يكمن في الأرباح المحصلة من خـلال  عمـل   صرفت على هذا الأخير وهذا ها
أو مجموعة موظفين في فترة طويلة من الوقت بالرغم من أن هذه الفترة الممتدة أعطت قيمـة   موظف ما

  .عالية من الأرباح، لابد من مقارنتها بالزيادة الطبيعية في التكاليف خلال هذه الفترة
  
  

                                                
  . 29، ص ، مرجع سبق ذكرهالموارد و اقتصادياامحمود يونس ونعمة االله نجيب،  )1(
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   :تحديد قيمة توفير الوقت – 3
ركين في تنفيذ وظيفة أو امج التكوينية تخفيض الوقت المخصص للمشاإن الهدف الأساسي من البر       

مرتبات أو أرباح  يساوي مالا في صورة أجور،فتوفير الوقت أمر هام جدا، لأن وقت الموظف  مهمة ما،
  : ت ولتمس كلا منفوائد إقتصادية عديدة تنتج عن ادخار الوق ككما أن هنا تدفع مباشرة للموظف،

  : الأجور والمرتبات –أ 
تظهر أهمية إدخار الوقت في انخفاض تكاليف القيام بمهمة أو عمل ما، بمقارنة الوحدات النقديـة         

  .العمل والمدخرات اتعبسا

  : خــدمــة أفضــل –ب 
قت الإنتاج، وقت إن توفير الوقت يؤدي إلى الحصول على خدمة أفضل، بمعنى أنه إذا تم خفض و       

التنفيذ ووقت الإنشاء فإن العميل أو المستهلك يحصل على المنتوج أو الخدمة في وقت أقل، بالتالي يمكننا 
  .العملاء والمستهلكين ىأن نربح صفقة ناجحة تكمن في رض

  :تجنب العقوبات –ج 
تحرير فاتورات الحساب ومثال ذلك عند  في بعض الأحيان يؤدي توفير الوقت إلى تجنب العقوبات       

كما أن خفض الوقـت المخصـص في    المدفوعة يخدم ادخار الوقت في تجنب دفع غرامات تأخير الدفع،
  .تنفيذ مشروع ما يؤدي بصاحب المشروع إلى الحصول على مكافئة نتيجة ما فعل

  : فرصة لتحقيق الربح –د 
المثال إذا قام رجل البيع بخفض مدة الزيادة إن ادخار الوقت فرصة لزيادة تحقيق الربح فعلى سبيل        

عند كل عميل فإن الوقت المتوفر يتيح له القيام بزيارات أخرى عند عملاء آخرين وبالتالي يحقق أرباحا 
  .من خلال ما قام به ىخرأ

    ى الاستثمار البشريلطريقة حسـاب العائد ع:  ثانيا
ئمة للاستخدام في مجال تكوين الموارد البشرية، فهو تعبير تعتبر عبارة العائد من الاستثمار غير ملا       

  .نشأ من مجال المحاسبة والتمويل
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  تعريف العائد من الاستثمار –1  
العلاقة بين ما حققته المؤسسة قبل دفع الضـرائب والأصـول المسـتثمرة    العائد من الاستثمار يقصد ب 

  :ويحسب هذا الأخير بالمعادلة التالية
  

           =من الاستثمار العائد 
                                    

 أداءوتستخدم بمقياس معتـرف بـه لقيـاس     رباح المتوقعة من الاستثمار،لأهذه المعادلة تقيس ا       
مج تكـوين  نـا الإدارات ومراكز الاستثمارات في مجال قطاع الأعمال والسمسرة، أما بالنسبة لتقييم بر

  :تغير وتصبح من الشكل الآتيتفإن المعادلة  الموارد البشرية

                                
  =   العــائـد    

                                          
مختلف التكاليف التي أنفقت على البرنامج من معـدات   فكلمة استثمار في المعادلة السابقة تعني   

  : تالي يوضح كيفية حساب هذا العائدوأدوات وتكاليف الإنتاج والمثال ال
مج سيقدر نانقدية، هذا البر حدةو 100.000لدينا برنامج تكوين الموارد البشرية تكلفته المبدئية        

 60.000سنوات وخلال هذه الفترة سيحصل البرنامج على صـافي مـدخرات    3ار لمدة رله الإستم
                                       ). نقدية في السنة  حدةو 20.000( دة نقدية حو

                                  50.000=                       =  متوســط الإستثمـار    
  

  :)1(سبية يساوي نصف التكاليف ومنه متوسط العائد يحسبالأن متوسط القيمة المح       
  

  40=                =          =                    العـائد من الاستثمار  
                                   

                                                
   . 425، ص 1998، مصر، مركز الخبرات المهنية للإدارة بميك، التدريب ، تقييمعبد الرحمان توفيق )1(

  الإيرادات قبل خصم الضرائب
 متوسط الإستثمارات    

  صافي فوائد ومدخرات البرنامج التكويني
 مج وإستثماراتهتكاليف البرنا

100.000  
2 

  المدخرات السنوية
  متوسط الإستثمار

 

20.000  
50.000 
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  : ويمكن تفسير هذا العائد نسبة إلى وضع أهداف للمقارنة فعلى سبيل المثال 
فهو نتيجة مرضية جدا عندما يكون   30: تحصلت مؤسسة ما على عائد من الاستثمار قدره       

  . 40العائد المتوقع 

   حلتحـول إلـى مـركـز يهـدف إلى الربـا:  ثالثــا
امج التكوين للموارد البشـرية وهـي   نيعتبر التحول إلى مركز ربحية كمدخل لاحتساب عائد بر       

لأن هذه الطريقة تعد أو تحل محل حسـاب العائـد أو    حعبارة عن تحويل الإدارة إلى إدارة هدف للرب
مرحلة النمو إلا أن الكثير من المؤسسات تسعى دائما نحـو  وبالرغم من أن هذا المفهوم في  ،معهى تتماش

التخطيط للتحول، ويحتاج هذا الأخير مجموعة من المدخلات للوصول إلى مراكز الربح كإصدار بطاقات 
نترنيت لتوليد عوائد لمركز التكوين وبصفة عامة هنـاك العديـد مـن    تكوينية أو استخدام خدمات الإ

  :سسة استخدامها في إدارة الموارد البشرية للتحول إلى مركز الربحية نذكر منهاالمصادر التي يجب على المؤ

   :خدمات الخبراء –1
 تشمل هذه الخدمات الوقت الذي يخصصه الأفراد ذو الخبرات لحل مشاكل وصراعات المؤسسـة        

بحيث بإمكام بأن  للاحتياجات التحليلية والأنشطة الأخرى التي دف إلى تنمية الأفراد داخل المؤسسة
  .  امج تنمية الموارد البشريةنة الأعمال اللازمة لإنتاج برييقوموا بتطوير وتنم

  : رسوم البرنامج-2
تشمل هذه الرسوم مجمل رسوم البرامج التكوينية وورش العمل، بحيـث بإمكاـا أن تغطـي            

  .ية وتقييمتكاليف تنفيذ البرنامج والعناصر المرتبطة ا من تحليل، تنم
  : المنتوجـات – 3

والأقسام المختلفـة داخـل    وهي تعني البرامج الموضوعة في حقائب تكوينية والتي تباع للإدارات       
تكـوين   دورة تعليمية مبرمجة قائمة بذاا لا تحتاج إلى مساعدة من أفـراد إدارة : المؤسسة، ومثال ذلك

توج بسعر محدد، الأفـلام التكوينيـة، الملصـقات، بـرامج     الأفراد، لأا تعتبر برنامج يمكن بيعه كمن
  .الكمبيوتر
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  : الخدمـات الإدارية – 4
تشمل هذه الخدمات النفقات الخاصة بالنظام والخدمات التي يقدمها أفراد التنمية البشرية كعملية        

لخارجي أو إنشاء نظام التدريس، إيجار مراكز التكوين أو القاعات، تنسيق الإشتراك في جلسات البحث ا
  تم التطرق إليها تجعـل  مختلف الخطوات التي إتباع، وعليه يمكن القول أن )1(لتخطيط القوي العاملــة

المؤسسة تسير نحو التطوركما يمكنها تقييم مختلف برامجها التكوينية مـن أجـل الوصـول إلى كفـاءة     
أن هدفها الأساسي والرئيسـي يشـمل   ة يمكن أن تنافس ا مختلف المؤسسات خاصة وتمؤسساتية بح

  .التقدم

  تنمية الموارد والكفاءات البشرية في ظل العولمة الإقتصادية :  المطلب الثالث
تواجه المؤسسات في ظل الإنفتاح المتزايد للأسواق العالمية تحديات كبيرة تؤثر بشكل مباشر على        

رد والكفـاءات  ايتطلب بشكل أساسي الإهتمام بالمو ذلك أن التوجه نحو عالمية السوق أداءها التنافسي،
وتعـد وظيفـة     جودة وتكلفة المنتجات المصدرة إلى الأسواق العالميـة،  البشرية وتطويرها بما يؤثر على

الموارد البشرية من أكثر الوظائف تأثرا بتلك التغيرات بحكم أا مسؤولة عن مختلف الأنشطة المرتبطـة  
سسة، لذا يجب إجراء التعديلات الملائمة على اسـتراتيجيات وسياسـات المـوارد    بالمؤ ةالمتاحبالموارد 

البشرية لضمان تكيف إيجابي للمؤسسة يساهم في استغلال الفرص البيئية التنافسية ويقلل مـن مخـاطر   
ا ولقيام وظيفة الموارد البشرية بذلك الدور الهام يجب بالضرورة أن تكون شريك ،التهديدات المحتملة فيها

بالتحولات التنافسية المؤثرة علـى   ؤالتنبوأن تعمل على  المؤسسة، ةيإستراتيجأساسيا في صياغة وتنفيذ 
كفاءة وفعالية تنمية الموارد والكفاءات البشرية على المدى الطويل، ولقد واجهت تلك الوظيفة في سبيل 

  :هاكفاءات العديد من التحديات منتحقيق تنمية مستديمة لتلك الموارد وال

  نحو العـولمـة الإقتصـادية الإتجاه : أولا
أن من أهم العوامل التي تدفع بالمؤسسات المحلية أو الدوليـة لزيـادة    تغيرات المعاصرةلقد بينت الم       

والتقـدم التكنولـوجي    الأسواقمام بنظم تسيير الموارد البشرية، تزايد الإتجاه نحو العالمية وتحديد تالإه
المعلومات، وأن السبب الرئيسي الذي يدعو المؤسسات الاقتصادية الهادفة للـدخول إلى   المتسارع وثورة

                                                
  .86، ص 1996الطبعة الأولى، بيروت، دار النشر الجامعية،  إدارة الموارد البشرية،و آخرون، نظمي شحادة،  )1(
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الأسواق العالمية إلى تطوير إستراتيجية الموارد البشرية كون هذه الأخيرة كانت مصمصة لملائمة السـوق  
    .)1(المحلي 

سـائل تحريـر   ه المؤسسات الاقتصادية في ظل عالمية السوق هو إيجـاد و هإن أهم تحدي تواج
لتزامهم، وتزداد أهمية هذا التحدي خاصة بالنسبة للشركات دولية النشاط إإبتكارية الكفاءات وكسب 

لـذا يتوقـع    ،الكفاءات عالمية التأهيل والتعليم حتى في البلدان الصناعية المتقدمة في التي قد تواجه نقصا
سترتبط بالمؤسسات القـادرة علـى تلبيـة    زيادة شدة المنافسة على الكفاءات البشرية التي لاشك أا 

 كـوين           احتياجاا المادية والمعنوية وبالتالي تطلب الأمر من تلك الشركات العمل على تطوير أنظمـة الت 
  .والتحفيز الملائمة لجذب الكفاءات عالية الأداء

في سوق عالمي  اديامام غالبية الدول في مسار تحرير التجارة الدولية إلى اندماج اقتصاضأدى إن 
واحد تسوده المنافسة الشديدة، لأجل هذا يتوقف تحقيق المؤسسات لميزة تنافسية بشكل خـاص علـى   
        تنمية وتأهيل الموارد والكفاءات البشرية خاصة في الشركات عالمية النشاط أو ذات التوجه التصـديري  

  : وذلك من خلال التركيز على
         وارد البشرية لإمتلاك وتطوير فن التعامل مع العاملين متعـددي الجنسـيات  تنمية مهارات مديري الم –

  .بما يسمح بتعديل الأنظمة الحالية بشكل إيجابي  فهم أساليب تسيير الموارد البشرية، ومحاولة
     الكفاءات البشرية على اكتساب مهارات الاتصال وصياغة الإستراتيجية وحل الصـراعات،  كوينت –
  .اء فرق العمل الجماعيوبن
التأكد من إدراك وفهم الكفاءات البشرية لمهامها وواجباا ضمن الثقافة والقوانين المعمـول ـا في    –

  .البلدان المستضيفة
  .اكتساب مهارات اللغات المتعددة كأداة اتصال لنجاح الكفاءات البشرية في بيئة العمل الدولية –

   لتصغيـــرالاتجاه المتــزايد ل: ثانيـــا
في سبيل زيادة كفاءا التنافسية، زاد اتجاه المؤسسات الاقتصادية إلى تخفيض حجـم العمليـات          

           كتقليل المستويات التنظيمية وتخفيض عدد المنتجات والتخلص من العمالة أو اندماج بعض الوحـدات 

                                                
 ، "ءات البشـرية في ظـل العولمـة   نحو تنميـة اسـتراتيجية للمـوارد والكفـا    " 2005/  05/  20 ،وسملالي يحضيةعبد  ايد قدي . د )1(
 www.sarambite.com  
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العمالـة المتاحـة    كـوين ملزمة  بتنمية وت أو إلغائها ضمن هذه التحولات تكون وظيفة الموارد البشرية
  .لاكتساب مهارات تتطلب الطبيعة المتغيرة للنشاط وإدارة الصراع التنظيمي

  الاتجاه نحـــو اللامركزية في التسييـــر :  ثالثـــا
تقتضي ظروف المنافسة ومتطلبات تحقيق الجودة الشاملة مشاركة الموارد والكفاءات البشـرية في         

ف المستويات التنظيمية من خلال زيادة هامش التدخل للكفاءات لتحليـل المشـكلات وتقـديم    مختل
                   الاقتراحات والاحتكاك بالعميل، لذا يجب تنمية مهارات التفاعل مع المشكلات المختلفـة والتفـاوض  

الثقة بـالنفس واحتـرام   كالتعاون و والتسيير بالمشاركة، كذا تنمية مهارات العمل ضمن فريق جماعي
  .الآخرين

   الاتجاه نحـو تنوع المهـارات: رابعـا
لم تعد المهارات الفنية سواء المرتبطة بأداء العمليات أو اتخاذ القرارات هي المطلوب اكتساا مـن         

لمية طرف الموارد والكفاءات البشرية، بل في ظل نمو قطاع الخدمات عالميا أصبحت متطلبات الجودة العا
لتلبية حاجيات العملاء محورا لاهتمام المؤسسات الاقتصادية خاصة الخدمية كـأداة فعالـة لمواجهـة    
               التحديات التنافسية لذلك كان لزاما على المؤسسات تنمية مهارات جديدة تتعلـق بخدمـة العمـلاء   

  .والتفاعل معهم

   إعادة هندسـة العمليات: خـامسـا
ناسق مع التحولات التنافسية لجأت كثير من المؤسسات إلى إحداث تغييرات هيكلية في دف الت       

وبالتـالي   العمليات، وفي أسلوب أدائها وهو ما أثرا بشكل مباشر على نظم وسياسات الموارد البشرية،
ت الـتي  ة تقنع بأهمية التغيير ودوافعه وتجاوز الصـعوبا كوينييجب التركيز على إخضاع الأفراد لبرامج ت

امج لتنمية مهارات استخدام التكنولوجيا نيتعرض لها  العاملين أثناء التغيير، إضافة إلى الاهتمام بتقديم بر
  .الحديثة في ظل اقتصاد المعلومات وسرعة الاتصالات

  تنويع مزيج الموارد البشرية: سادسا
والأعمار، مما يعني اختلافا في تضم الشركات دولية النشاط عاملين متعددي الجنسيات والثقافات        

  .القدرات والمهارات التي تتطلب بالضرورة المزيد من التنمية والتكوين الجيد
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ف الإيجابي مع تحولات البيئة التنافسية يستدعي انتهاج إستراتيجية فعالة للتنمية البشرية يإن التكي 
ل اكتساب المعرفة والاهتمام بالبحث والتطـور  ترتكز على تنمية القدرات البشرية والانتفاع ا من خلا

خاصة في مجال تكنولوجيا المعلومات كأداة تساعد الموارد والكفاءات البشرية على الإبداع والتجديـد  
وبالنظر إلى حتمية الاستثمار في الموارد والكفاءات البشرية كون الميزة التنافسية أضـحت   ،التكنولوجي

في ظل التحول إلى اقتصاد المعرفة، أصبح لزاما على المؤسسة الاقتصادية  مرتبطة أساسا بالعنصر البشري
  .في الدول النامية تنمية إستراتيجية لمواردها البشرية تستجيب للتحديات التنافسية الجديدة
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  :الثالثخاتمة الفصل 
  
م الأخرى والمناهج المعمول ا يعد الاستخدام الفعال للعناصر البشرية طريقة لتعظيم فعالية النظ    

والإرادة  تازون بالأهلية، المعرفة، التجربةيمتعتمد كل مؤسسة على عدد ملائم للموظفين المؤهلين  ،سابقا
الضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة، ونظرا لأهمية هذه الموارد يتوجب على المؤسسة أن تعتني ـا مـن   

البشرية في خطط نشاط المؤسسـة الاقتصـادية، تطبيـق     خلال ضمان اندماج الاستراتيجيات للموارد
  .نشاطات تسمح بتحسين خدمات الموارد البشرية مع مراجعة فعالية المبادرات في مجال الموارد البشرية

إن تحقيق التميز في أداء المؤسسة الاقتصادية في ظل تحديات البيئة التنافسية الجديدة لا يتوقف على        
المادية أو المالية أو التكنولوجية، بل على قدرة استقطاب المـوارد والكفـاءات البشـرية     امتلاك الموارد 

والاستثمار فيها، ذلك أن مفهوم القدرة التنافسية يشير إلى إمكانية المؤسسة في الحفاظ وزيادة حصـتها  
رة إشـباع  السوقية في القطاع المنتمية له، كما يرتبط أيضا بفعالية المؤسسة التي تتحـدد ضـمن قـد   
  . احتياجات العملاء، حيث يساهم التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في تنمية تلك القدرة
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  خـــاتمــــــة
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 ـــاتمةخ

  خـــاتمة
  

فيما يخص أهمية العنصر البشري المسير ودوره في رفع كفاءة  تم عرضه في الموضوع، من خلال ما       
 الاهتمامالمورد البشري أصبحت عاملا أساسيا، لابد من وتطوير المؤسسة، يمكننا القول أن عملية تكوين 

على المـدى   استثماراالمورد  اتكوين هذإذ يعد  ،فيه الاستثماربه والتخصيص له ميزانية كافية من أجل 
وأن العصر الحـالي   ةوفعالا خاصعنه، كون العنصر البشري عنصرا حساسا  الاستغناءالبعيد ولا يمكن 

التي تفرض بدورها على المؤسسات تصور ... والتسييرية والاقتصاديةيتميز بتلاحق التغيرات التكنولوجية 
ستجابة السريعة لهذه الـتغيرات  لاالإجراءات التي تكفل ا اتخاذويجاد السبل إإستراتيجيات جديدة قصد 
من القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق، يضمن لها تحقيق مركـز تنافسـي   والتطورات على نحو يرفع 

 الاقتصاديملائم بين المؤسسات المماثلة، فتحليل هذه الإستراتيجيات الخاصة بتكيف المؤسسة مع المحيط 
لمختلف  الاستجابةالعنصر البشري المسير يعد من أهم الركائز التي تساعد المؤسسة على  يبين بأنالجديد 

  .التطورات وفي مختلف االات
على تسـيير التكنولوجيـات   كبيرا بتكوين أفرادها وتأهيلهم  اهتماماوعليه فالمؤسسة التي أولت        

تمكن بلا شك من تحقيق التميـز  توالمنافسة س حبالانفتايتميز  اقتصادالحديثة ومنه منافسة الغير في ظل 
  .الذي تسعى إليه جل المؤسسات المعاصرة

  .علاقة مباشرة ذا الموضوعالخروج ببعض النتائج والتوصيات التي لها  ومن هنا يمكنني
  :النتائج

  :فيما يلينوجزها ستخلص بعض النتائج التي أأن  نيمن خلال هذه المذكرة يمكن 
بشري أهم مورد من موارد المؤسسة الذي يساهم مساهمة فعالـة في تحقيـق التنميـة    إن العنصر ال -1

  .المؤسسة وانحطاط، وفقدانه يؤدي إلى تدهور الاقتصادية
من الطاقات والكفـاءات   الاستفادةيعتبر التكوين الوسيلة الفعالة التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق  -2

  .الكامنة في العنصر البشري
وتعـديل   طير مهارام وقدرام وتغـيير سـلوكهم،  أين إلى تنمية معارف الأفراد وتيهدف التكو -3

  .في سبيل رفع كفاءات المؤسسة وزيادة فعاليتها اتجاهام
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قصور في تخطيط التكوين ويرجع ذلك إلى صعوبة عملية التخطيط وكثرة المتغيرات ونقـص  هناك  -4
د من التنبيه إلى أن المشكلات التي يتم تحديـدها لا  غير صحيحة عن التكوين لابالوعي ووجود مفاهيم 

  .تعالج جميعها عن طريق التكوين
تمتلكها المؤسسة، لذا يجب أن تتعامل معـه بمرونـة    يعد العنصر البشري المسير من أهم الموارد التي -5

  .وذكاء كي تستفيد من طاقاته قدر ما يمكن
  .وإستمرار المؤسسات الإقتصادية تأهيل العنصر البشري المسير شرط لازم لبقاء -6
التكوين هو من أهم الإستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة الإقتصادية أن تتبناهـا لتأهيـل العنصـر     -7

  .البشري المسير
 ورفع الأداء يبقى التكوين من أهم وظائف تنمية الموارد البشرية، والذي يلعب دورا هاما في تحسين -8

  .التسييري للمسير لمواجهة مختلف التحديات الراهنة التي تفرض نفسها على بيئة العمل
  : التوصيات

موعة من النتائج التي أراها كافية لصياغة بعض التوصيات ممكن أن تساهم في  استعراضيبعد 
  :تجنب بعض النقائص

تعبر على جانب كبير من الأهمية ويجب أن يقترن إن دراسة أهداف التكوين في المؤسسات المختلفة،  -1
ذلك بدراسة الأهداف الكلية للمؤسسة والأهداف الفرعية للإدارات والأقسام حتى يمكن التعرف علـى  

  .مدى التوافق بين أهداف التكوين وأهداف العمل
هذه الوجهات التكوين وربط  اتجاهيجب التعرف على وجهات الإدارة العليا في المؤسسات المختلفة  -2

  .بطبيعة نشاط المؤسسة والبيئة المحيطة ا
برامج  ةومن المهم أيضا بحث التغيرات المختلفة التنظيمية والإنسانية التي تطرأ على المؤسسات ودراس -3

التكوين التي تعدها الإدارة لأفرادها لمواجهة هذه التغيرات والتعرف على الأثر الذي تتركه هذه الـبرامج  
  .عملية التغير وزيادة فعاليته في تسهيل

وقد يكون من المفيد دراسة الوسائل التكوينية التي تستخدم في برامج التكوين المختلفـة والتعـرف    -4
المتكـونين   انتبـاه على الدور الذي تلعبه في عملية التكوين من حيث تسهيل نقل المعلومات وجـذب  

  .والاستيعابومساعدم على الفهم 
لى تفهم الأسباب التي تساعد على نجاح مجهودات التكوين وتلك التي تعوقه أو تحـد  كذلك نحتاج إ -5

  .من فعاليته
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  :آفاق البحث
لبحث في الموضوع مستقبلا لتوسيع اوجد بأن هناك إمكانية  ه،تمن خلال الموضوع الذي درس  

  :من المواضيع كما يلي البعضقترح على أساسها أوالتي سوف 
  .قيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دور المسير في تح -
  .جية للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةيالتنمية الإسترات -
  .كيفية تنمية المورد البشري بالتحفيز -
  .للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الاختيار الاستراتجي  -

  :صعوبات البحث
لفت النظر إليها بغية تسهيل مهمة  ناهذا البحث أرد صعوبات أثناء إعداد وتجسيد القد واجهتن

  :الباحثين مستقبلا، نوجزها في الآتي
 .قلة الدراسات السابقة المتناولة لموضوع فعالية التكوين في تحسين الأداء التسييري -

  .قلة الإمكانيات التي تساعد على أداء العمل وعدم وجود تسهيلات تساعد على الدراسة -
 .نحمد االله عز وجل على إتمام هذا العمل كل الصعوبات التي واجهتنا وبالرغم من  

  
في اختيار موضوع البحث وفي دراسته بالشكل الذي يحقق  ناكون قد وفقنمل بأن نأوفي الأخير 

  .المستقبلالنفع العام، وبأن يكون مرجعا يستفيد منه الباحثون في 
  

  
  

  



134 
 

 
 
  

  قـائـمـة الجـداول 
  و الأشكـال البـيـانـيـة 
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 قائمة الجداول والأشكال البيانية 

 
  قائمة الجداول والأشكال البيانية

  قائمة الجداول: أولا
  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول
لموارد البشرية التقليدية االجذرية بين مفاهيم إدارة  الاختلافات  1-1

  والحديثة
17  
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