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 :مقدمة

إن قدرات الموارد البشرية لا تقل أىمية عن باقي الموارد الأخرى، فالعنصر البشري ىو أساس 

النشاط الإنتاجي الذي أتاح الفرصة للاستغلال الأمثل لباقي الوارد المتوفرة بالمؤسسة، والعنصر البشري 

يعد أىم القوى وأعظميا ويشكل أيضا القوة الدافعة لفعالية المؤسسة ومصدرىا ونجاحيا، ىذا ما يجعمو 

ن اختمفت درجة الأىمية والمعايير المستخدمة في  يحظى باىتمام كبير من مختمف الباحثين والمفكرين، وا 

 .ذلك، فيم يجمعون عمى دوره الفعال في الإبداع والتجديد

أن نجاح المؤسسة من عدمو يقاس حاليا بما تممكو من جودة في رأس ماليا البشري التي تشير إلى 

الكمّ المعرفي والمعموماتي المتراكم لدى العنصر البشري، وجب عمييا تنمية رأسماليا البشري كونو قابل 

ولمسايرة التغيرات التي يفرضيا الاقتصاد الدولي وسوق المنافسة، ومواجية التحديات . لمتطور والخمق

كان عمى المؤسسة أن تيتم بالتكوين الذي يسيم في . التي يفرضيا التطور العممي والتكنولوجي والمعرفي

زيادة المعارف والميارات سواء ارتبط ذلك بعمل محدد أو غير محدد، فالتكوين لا يزال يحظى باىتمام 

الدول عمى اختلاف توجياتيا، حيث نجد أن التكوين وسيمة تحفيزية تحفّز الأفراد لمعمل بكل فعالية كونيا 

وتمكينيم . وسيمة وأداة تعميمية فنّية تمنح الفرد خبرات إضافية وميارات تعكس قدراتو الذىنية والجسدية

ويساعد العاممين عمى التعرف عمى الأىداف التنظيمية، . أيضا من التجاوب مع المعموماتية المتسارعة

صابات العمل  .كما يقمل التكاليف ويخفض التكوين من الحوادث وا 

ليذا تزايد الاىتمام بالتكوين وأصبحت الحاجة ممحّة لمموظفين لمقيام بو من أجل تحسين قدراتيم 

ومعارفيم، ومن جية تولي أيضا المؤسسة اىتماما بالغا بالتكوين من أجل الوصول إلى المستوى المرغوب 

 .من الاستقرار والفعالية

 :في ىذا الإطار قمت بتقسيم الدراسة إلى جانبين
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 :جانب نظري ويضمّ أربعة فصول

الإطار المنيجي لمدراسة بدءا بتحديد مشكمة البحث، أىمية وأىداف : تناولنا في الفصل الأول

 .الدراسة، تحديد المفاىيم، ثم عرض لأىمّ الدراسات المشابية لمموضوع

تحديد طبيعة عممية التكوين، حيث تناولنا فيو مبادئ التكوين، أىداف وأىمية : الفصل الثاني

التكوين، خصائص عممية التكوين، اتجاىات التكوين المعاصرة، تصميم وتنفيذ البرامج التكوينية، وتقييم 

 .ومتابعة البرنامج التكويني

حاولنا عرض تنمية الموارد البشرية من خلال أسباب الاىتمام المتزايد لمموارد : وفي الفصل الثالث

البشرية، أىمية، أىداف ووظائف الموارد البشرية، خصائص تنمية الموارد البشرية، أسباب ومسؤوليات 

 .تنمية الموارد البشرية والمتطمبات الواجب مراعاتيا لتنمية الموارد البشرية

قدّمنا فيو الأطر النظرية لمموارد البشرية والتكوين من خلال المداخل النظرية : وفي الفصل الرابع

 .لدراسة تكوين الموارد البشرية

أما الفصل الخامس فيو الإجراءات المنيجية لمدراسة، تناولنا فيو مجالات الدراسة، منيج الدراسة، 

 .أدوات جمع البيانات، العينة وكيفية اختيارىا

 .تحميل بيانات الدراسة وتفسيرىا: الفصل السادس

مناقشة وعرض نتائج الدراسة، عرضنا فيو النتائج العامة لمبحث عمى ضوء : الفصل السابع والأخير

الفرضيات، النتائج العامة لمبحث عمى ضوء التساؤل الرئيسي، النتائج العامة لمبحث عمى ضوء الدراسات 

 .  السابقة
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 :مشكمة الدراسة/ أولا

يعدّ المورد البشري في المجتمع من أىم الموارد وأساس أي نشاط الذي أتاح الفرصة للاستغلال 

الأمثل لباقي الموارد المتوفرة بالمؤسسة، وعميو يمثل العنصر البشري المحرّك الأساسي في عجمة التنمية 

والحراك الاقتصادي والسياسي والاجتماعي والمعرفي، ويعدّ أيضا أىم القوى وأعظميا ويشكّل أيضا القوة 

ن اختمفت درجة الأىمية والمعايير المستخدمة في ذلك بين الباحثين والمفكرين،  الدافعة لفعالية المؤسسة وا 

 .فيم يجمعون عمى دوره الفعال في الإبداع والتجديد

كما أنو . ولمعنصر البشري دورا حاسما في قيام المؤسسة وبقائيا ونموّىا والمساىمة في تطويرىا

محدّد أساسي لموقع المؤسسة ومكانتيا في محيط الذي يتميز بالدّيناميكية وعدم الاستقرار، ولمسايرة 

التغيّرات التي يفرضيا الاقتصاد الدولي ولسوق المنافسة، ومواجية التحدّيات المختمفة الاقتصادية، 

 .الاجتماعية، التكنولوجية والمعرفية

ومن أجل التسيير الأحسن لممؤسسة، والتكيّف مع التغيرات المالية والمستقبمية، وخاصة مع التقدّم 

التكنولوجي في شتى المجالات وتطوّر تقنيات التسيير أصبح لزاما عمى المؤسسة التفكير الجدّي في تنمية 

وترقية موظفييا، وتجديد وتحديث معموماتيم ومعارفيم وتعديل اتجاىاتيم وتطوير مياراتيم وذلك عن 

 .طريق تكوينيم سواء داخل المؤسسة أو خارجيا

كون التكوين سمة المؤسسة الناجحة في ىذا العصر الذي يشكل تطورا سريعا في مختمف الميادين، 

ولا يمكن تطور جياز متقدم يعمل بكفاءة عالية ما لم يكن قد اىتم بتكوين العمال وتحسين وزيادة 

كفاءتيم، وذلك لمقناعة بأن التكوين ىو أحد المقومات الأساسية التي تساعد عمى تزويد الموظفين 

بالمعارف والميارات حيث نجد أن التكوين أيضا وسيمة تحفيزية تحفّز الفرد لمعمل بكل فعّالية، وعمى ىذا 
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وأقرّ المسؤولون فييا . الأساس شيدت السنوات الأخيرة اىتماما كبيرا بالتكوين من قبل مختمف المؤسسات

بأىمية وفائدة التكوين في منح الموظفين خبرات إضافية وميارات تعكس قدراتو الذىنية و الجسدية 

ومن أجل الوصول إلى المستوى المرغوب من الاستقرار . وبالتالي التأثير الايجابي عمى أداء المؤسسة

 .والفعّالية

ومن ىنا زاد استثمار المؤسسات في التكوين وارتفعت نسبة مخصصاتو في الميزانيات والبرامج، 

 .حيث أصبحت فييا مخصصات التكوين تشكل جزءا رئيسيا في ميزانية المؤسسة

وبناء عمى ما سبق سنحاول في دراستنا تسميط الضوء عمى واقع التكوين وطبيعتو، بغية معرفة دور 

 :ومن ىذا المنطمق جاءت ىذه الدراسة للإجابة عمى ىذا التساؤل. التكوين في تنمية الموارد البشرية

   كيف يساىم التكوين في تنمية الموارد البشرية؟ 

 :وتتفرّع عنو أسئمة فرعية

 ىل يساىم التكوين في تنمية الميارات لدى العامل؟ 

 ىل يؤدي التكوين إلى زيادة تنمية روح الابتكار والإبداع لدى العامل في المؤسسة؟ 

 :فرضيات الدراسة/ ثانيا

 :فرضية عامة .1

 التكوين يؤدي إلى تنمية الموارد البشرية. 

 :فرضيات جزئية .2

  ميارات العاممين (تنمية)التكوين يؤدي إلى زيادة. 

 التكوين يؤدي إلى تنمية الإبداع لدى العاممين. 
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 :أسباب اختيار الموضوع/ ثالثا

 :أسباب ذاتية - أ

 .رغبة الباحث في دراسة واقع التكوين في المؤسسة -

 .اندراج ىذا الموضوع في اختصاص تنمية الموارد البشرية -

 :أسباب موضوعية - ب

 ظيور مشاكل في المؤسسات يعود إلى ضعف التكوين. 

 مواكبة التكنولوجيا الحديثة تتمثل في تجييزات المؤسسات بالوسائل الحديثة. 

  عمم النفس، عمم )التكوين من أكثر المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا من العديد من الميادين

دارة الأعمال  .(الاقتصاد، عمم الاجتماع وا 

  محاولة التعرف عمى كيفية تأقمم العامل مع التطورات الحاصمة وكيف يتم تكوين الموارد البشرية

 .لمسايرة ىذا التغير والتطور

 :أهداف الدراسة/ رابعا

 .إظيار مدى تطبيق وممارسة التكوين عمى مستوى المؤسسة مجال الدراسة .1

التكوين . رفع كفاءة الباحث نفسو من خلال الإطلاع عمى الأسس النظرية لمتغيرات البحث .2

 .والموارد البشرية

 .تقييم فعالية نظام التكوين في المؤسسة .3
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 :أهمية الدراسة/ خامسا

أىمية الموضوع والدور اليام الذي يمعبو في المنظمات نظرا لنتائجو الايجابية باعتبار التكوين  .1

 .وسيمة فعالة من وسائل التنمية البشرية

أىمية العنصر البشري داخل المؤسسة الاقتصادية في مسايرة التحدّيات والتطورات السريعة في  .2

 .مختمف الميادين

التكوين استثمار حقيقي ذي مردودية، منتج منذ اعتماده وليس مجرد نفقة أو وسيمة ترقية  .3

 .اجتماعية فردية

 :تحديد المفاهيم/ سادسا

 :مفهوم التكوين (1

بمعنى ركّبو بالتأليف بين أجزائو، وكوّن الشيء بمعنى حدّثو ويقال كوّنو، " كوّن الشيء ":لغة - أ

 (57إبراىيم أنيس وآخرون، ص). فتكوّن وتحرك

.  وتعني اكتساب معمومات في التربية والثقافةFormationفيي في المغة اللاتينية 

(www.art.gov.sa/t15488.html-encache page similaires )

 :اصطلاحا - ب

رغم الغموض الذي يعتري مفيوم التكوين واحتوائو في الكثير من الرؤى والتوجييات التي أضفت 

عميو الكثير من الغموض، إلا أن العمماء والباحثين حاولوا إزالة ىذا الغموض بإعطائو العديد من 

التعاريف المعبّرة ولو نسيا عنو، وذلك لتداخمو مع العديد من المفاىيم التي تمتصق بو كالتعميم، والإعداد 

 .والتأىيل والتدريب
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 أن التكوين يقصد بو ترقية الفرد وتنمية ممكاتو الخاصة كالذكاء والإدارة Foulkiéوبشير فولكييو 

 .ومفيوم الخير والجمال

التكوين يحتوي مجموعة نشاطات لمتعمم المخطط، تيدف إلى اكتساب المعارف الحقيقية من أجل 

تسييل تكيّف الفرد والجماعة في محيطو الاجتماعي والميني، كما تساىم في تحقيق فعالية المنظمة 

(Blaid 2009 ,78) 

تنمية منظمة وتحسين الاتجاىات والمعرفة والميارات ونماذج السموكات : "ويعرّف التكوين عمى أنو

" المتصمة بمواقف العمل المختمفة، من أجل قيام الأفراد بمياميم المينية أحسن قيام وفي أقل وقت ممكن

 (05، ص1984بوفمجة )

تعديل إيجابي يتناول سموك الفرد من الناحية المينية، أو الوظيفة، وىدفو : "ويقصد أيضا بالتكوين

اكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إلييا الفرد من أجل رفع مستوى كفايتو في الأداء، بحيث تتحقق 

 (267، ص1998بوعبد الಋ )." فيو الشروط الضرورية لإتقان العمل

العممية التي تيدف إلى تنمية القدرات وميارات الأفراد المينية والتقنية " بأنّو Pierre Casseويعرّفو 

أو السموكية من أجل زيادة كفاءتيم وفعاليتيم في إطار تنفيذ الميام والأدوار المتصمة بوظائفيم الحالية أو 

المستقبمية، فيو وسيمة لمترقية الفردية وتنمية الموارد البشرية، أو ضرورة لمتكيّف مع التقنيات الجديدة 

والقيود الاقتصادية ووسيمة فعالة لتسيير الموارد البشرية، الشيء الذي يسمح بنمو وتطور المؤسسة وىو 

 ,Casse )لذلك يعتبر استثمارا لمعامل، ويجب أن يشمل التكوين كل أعضاء المؤسسة بما فييم المسؤولين

1994, 48) 
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مجموعة من نشاطات التعمم المبرمجة بيدف إكساب الفرد والجماعات "ويعرّف التكوين بأنو 

المعارف والميارات والاتجاىات التي تساعدىم عمى التكيّف مع المحيط الاجتماعي الميني من جية، 

 (37، ص2010بوحفص، )وتحقيق فعالية التنظيم الذي ينتمون إليو من جية ثانية 

بأنو مجموعة النشاطات المصممة والموجّية إما لرفع مستوى ميارات : "ويعرف التكوين كذلك

 (236، ص2002بموط، )" ومعارف وخبرات الأفراد أو لتعديل ايجابي في ميوليم وتصرفاتيم أو سموكياتيم

مجموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء المنظمة أن يكونوا في حالة من "والتكوين كذلك ىو 

. الاستعداد والتأىب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفيم الحالية والمستقبمية في إطار منظمتيم وبيئتيا

 (138، ص2008حسونة، )

" عممية تعمم تتضمن اكتساب ميارات ومفاىيم وقواعد أو اتجاىات لزيادة وتحسين أداء الفرد"وىو 

 (167، ص2000راوية، )

 تعريف إجرائي : 

عممية التحاق الموظفين بدورة تكوينية داخل المؤسسة أو خارجيا بغرض زيادة معارفيم ومعموماتيم 

يترتّب عنيا تحسين في قدراتيم ومياراتيم وتغيير في سموكياتيم بغية تحسين الأداء وذلك من أجل تحقيق 

 .أىدافيم وأىداف المؤسسة المرجوّة

 :مفهوم الموارد البشرية (2

 .المورد يعني المنيل، الطريق: لغويا - أ
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 :اصطلاحا - ب

ىو الذي يمكن أن يحقق ثروة أو إيرادات من خلال استخدام مياراتو "يعرف المورد البشري عمى أنو 

ومعرفتو، وليس من خلال عممية التحويل والتغيير التي تحدث لمموارد المادية لكي تحقق الثروة، فبدون 

ىذه الميارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعو من إحداث التحوّل والتغيير لذلك، 

ولكي يصبح الفرد موردا لابدّ من أن يمتمك الخبرة، الميارات، القدرات والاستعدادات اللازمة لأداء ميام 

 (15، ص2002عبد الباقي، ). متخصصة

تمك المجموعة من الأفراد المؤىمين ذوي الميارات : "كما يعرف عمي السممي الموارد البشرية أنيا

 .والقدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال والراغبين في أداء الأعمال بحماس واقتناع

، 2004غربي، ). والمورد البشري يدل عمى العنصر البشري سواء كان داخل قوة العمل أو خارجيا

 (15ص

مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أىداف وسياسات : "يعرف حسن إبراىيم بموط الموارد البشرية

ونشاطات وانجازات العمال التي تقوم بيا المؤسسات وتقسّم ىذه الموارد إلى خمسة مجموعات وىي 

 :التالية

 الموارد الاحترافية                           الموارد القيادية

 الموارد الإشرافية                            باقي الموارد المشاركة

 (16، ص2002بموط، ). الاتحادات العمالية
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 :مفهوم تنمية الموارد البشرية (3

إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفق واحتياجات "تعرّف تنمية الموارد البشرية بأنيا 

المجتمع، عمى أساس أنو بزيادة معرفة وقدرة الإنسان يزداد ويتطوّر استغلالو لمموارد الطبيعية، فضلا عن 

 (16، ص2012بوكميش، ). زيادة طاقاتو وجيوده

تمثل أحد المقومات الأساسية في : "ويعرف الدكتور أحمد منصور تنمية الموارد البشرية بأنيا

تحريك وصقل وتنمية القدرات والكفاءات البشرية، في جوانبيا العممية والعممية والفنّية والسموكية، ومن ثمّ 

فيي وسيمة تعميمية تمدّ الإنسان بمعارف أو معمومات أو نظريات، أو مبادئ أو قيم أو فمسفات، تزيد من 

طاقتو عمى العمل والإنتاج، وىي أيضا وسيمة تدريبية تعطيو الطرق العممية الحديثة والأساليب الفنّية 

المتطورة والمسالك المتباينة في الأداء الأمثل والإنتاج، وىي كذلك وسيمة فنية لمنح الإنسان خبرات 

مضافة وميارات ذاتية تعيد تشكيل سموكو وتصرفاتو في الوظيفة، وعلاقتو مع زملائو ورؤسائو 

 (53، ص2007بوكفوس، )." ومرؤوسيو

تنمية الموارد البشرية ىي نشاط مستمر ومنتظم : "تعريف تنمية الموارد البشرية بالنسبة لعمي السممي

 :ينطوي عمى أربعة أنشطة أساسية متكاممة ومترابطة

اختيار الأفراد الحاصمين عمى التأىيل، والإعداد العممي الأساسي والذين تتوفر فييم الصلاحيات 

 .والقدرات الشخصية والنفسية لمنجاح في العمل

 (139، ص1975السممي، ). التدريب العممي ليؤلاء العاممين والتثقيف المستمر ليم

 .الإشراف والتوجيو

 .إتباع أساليب عممية سميمة لتقييم الأداء
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 التعريف الإجرائي: 

تمك العممية التي تعمل عمى زيادة معارف : أما بالنسبة لنا وفي الأخير نقصد بتنمية الموارد البشرية

وميارات، وقدرات وكفاءة الموارد البشرية التي يتمتع بيا المجتمع قصد جعميا فاعمة عند دخول سوق 

التدريب : العمل ضمن مؤسسات صناعية أو خدماتية، وتكون تنميتيا وفق نشاطات وأساليب منيا

 .والتعميم، التكوين والترقية والعلاقات الإنسانية

 :مفهوم المؤسسة (4

وىو يدل عمى بناء حدود الشيء " أسس" كممة مؤسسة في المغة العربية مشتقة من فعل :لغويا - أ

قامتو ورفع قواعده، ويقابميا في المغات الأجنبية لفظ   وىو لفظ مشتق من فعل Institutionوا 

 يدل معنى ىذا الفعل عمى البناء وبالتالي فإن Etablir، بمعنى Instituerلاتيني الأصل 

 .المؤسسة في ىذه المغات كميا إنما تدل عمى معنى التأسيس والبناء والتشييد

تعني كممة مؤسسة في عمم الاجتماع مجموعة الأحكام والقوانين الثابتة التي تحدد السموك 

 .والعلاقات الاجتماعية في المجتمع

نسق اجتماعي أنشئ بطريقة مقصودة : عمى أنيا (تالكوت بارسونز)ويعرفيا العالم الأمريكي 

 .لتحقيق أىداف محددة

ويضيف الاتجاه الجديد لمبنائية الوظيفية بأن المؤسسة نسق اجتماعي فني تسود فيو علاقة متبادلة 

، 1983الحسيني، ) .(البيئة، التكنولوجيا، عواطف الأعضاء والييكل التنظيمي)بين ىذه المتغيّرات الأربع 

 (83ص

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



            الإطار المفاهيمي لمدراسة                   :                                 الفصل الأول

 

[14] 

 

والباحثين في مجال الإدارة يرون المؤسسة عبارة عن منظمة اجتماعية تضمّ أفراد أو مجموعات من 

مينية، ومستويات مينية -الأفراد، تتمتع بخصائص نفسية واجتماعية، تترجم في شكل فئات اجتماعية

شراف معينة تساىم في تطوير النظام الاجتماعي الذي ينتمي إليو عبود، ). تفرض وجود علاقات سمطة وا 

 (58، ص193

 :مفهوم التنمية (5

" يوجين ستيمي" بالمعنى المعاصر يرجع إلى Développementإن أول استخدام لكممة تنمية 

 .1939الذي اقترح خطة لتنمية العالم 

التحريك العممي المخطط لمجموعة من العمميات الاجتماعية والاقتصادية والثقافية من "وتعرف بأنيا 

خلال إيديولوجية معينة، لتحقيق التغيير المستيدف من أجل الانتقال من حالة غير مرغوب فييا إلى حالة 

 .مرغوب الوصول إلييا

 عرّفيا كارل ماركس بأنيا عممية ثورية تتضمن تحولات شاممة في البناءات :مفهوم التنمية

، 2012بوكميش، ). الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والقانونية فضلا عن أساليب الحياة والقيم الثقافية

 (16ص

عممية تيدف إلى تطوير المجتمع عبر استخدام كافة الوسائل المادية والبشرية بالشكل  ":التنمية

 ."الذي يضمن تغيرات ايجابية لصالح الفرد والمجتمع

التنمية فعل اجتماعي يساعد الناس في المجتمع عمى تنظيم أنفسيم لمتخطيط والتنفيذ حيث يقومون "

برسم الخطط الكفيمة بسدّ ىذه الاحتياجات، وعلاج تمك المشاكل، وتنفيذ ىذه الخطط، معتمدين في ذلك 
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عمى الموارد إذا لزم الأمر عن طريق الخدمات والمساعدات المادية التي تقدّميا الييئات الحكومية والأىمية 

 (09، ص1986الجوىري، )." خارج نطاق المجتمع المحمي

 :الدراسات السابقة/ سابعا

تكتسي الدراسات السابقة أىمية بالغة في تدعيم أي بحث جاري، لأنيا توفر لو الكثير من 

المعمومات ابتداء من الإطار النظري مرورا بمناىج الدراسة وقوفا عند أىم ومختمف الصعوبات التي 

اعترتيا والتي تمكن الباحث من الاستفادة منيا، كما يمكن لنتائج الدراسات السابقة أن تكون كمنطمقات 

حقيقية لدراسات أخرى، تختبر تمك النتائج في مجالات مكانية وزمانية مغايرة وتشكل في مجمميا تراكما 

 . في المعرفة العممية التي تفيد البحث العممي

 التكوين في المؤسسة: دراسة متعمقة بالمتغير الأول (1

_ دراسة حالة مركب المحركات والجرارات )فاعمية التكوين في تطوير الكفاءات : العنوان

 .(_قسنطينة

 .التحميل والاستشراف الاقتصادي: التخصص_ 

 .عن جامعة منتوري قسنطينة: منشورة

 بلال جغري: الباحث

 .2009_2008: السنة

نظرا للأىمية المتزايدة لمموارد البشرية التي أصبحت أحد الركائز الأساسية لتمكين : المشكمة

المؤسسة من التحكم أكثر في الظروف السائدة وسط محيط سريع التغير، وباعتبار ىذا الاىتمام يعكس 
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دراك أىميتو في تضييق الفجوة بين ميارات وكفاءات الأفراد وبين  اتساع دورة التكوين في المؤسسة وا 

 :متطمبات الوظائف، يظير التساؤل الرئيسي ليذه الدراسة فيما يمي

 ما مدى فعالية التكوين في تطوير كفاءات العاممين في المؤسسة؟_ 

 :الأسئمة الفرعية

 كيف يتم تحديد الاحتياجات وتصميم البرامج التكوينية في المؤسسة؟_ 1

 كيف يتم تنفيذ وتقييم البرامج التكوينية في المؤسسة؟_ 2

 ما ىو واقع التكوين في المركب محل الدراسة؟_ 3

 :الفرضيات

 .التكوين يؤدي إلى زيادة معمومات وميارات العاممين مما يساعد في تحسين الأداء_ 1

 .التكوين يؤدي إلى زيادة إنتاجية العاممين في المؤسسة_ 2

اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي التحميمي في الجانب النظري، وكذا : المنيج المتبع

 .الاعتماد عميو في الجانب التطبيقي، إلى جانب منيج دراسة حالة والمنيج الإحصائي

 :اعتمد الباحث عمى: أدوات الدراسة

 :المقابمة وتمت مع الأطراف التالية

 .مسؤولي مديرية الموارد البشرية_ 

 .مسؤولي المديرية التقنية للاستغلال_ 
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 . مسؤولي مديرية النوعية_ 

 .عينة من العمال المستفيدين من برامج التكوين_ 

 .عينة من المكونين_ 

 .الملاحظة والاستبيان والتقارير والسجلات

 متكون وتم 334اختيار الباحث مجموعة من المكونين التابعين لممركب يقدر عددىم ب : العينة_

 .سحب مفردات العينة عشوائيا

 .اتضح لمباحث من خلال دراستو لفاعمية التكوين ومن اجل تطوير الكفاءات: نتائج الدراسة_ 

ضرورة الاعتماد عمى الاحتياجات التكوينية التي ىي نقطة البداية والحمقة الأولى الأساسية من _ 

 .سمسمة حمقات تكون العممية التكوينية

 .اعتبار عممية تصميم البرامج التكوينية الترجمة الفعمية للأىداف التي يسعى التكوين إلى تحقيقيا_ 

نما لكل فرد لزيادة _  إن أىمية التكوين لا تقتصر عمى المؤسسة فقط لموصول إلى الفعالية وا 

 .رضائو والعمل عمى تحسين الكفاية والإنتاجية

 :دراسة متعمقة بالمتغير الأول (2

 .التكوين الميني والفعالية التنظيمية:  العنوان

 .دراسة ميدانية بالمحطة الوطنية لمكيرباء والغاز جيجل

 .مذكرة لنيل شيادة الماجستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية
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 .عمم الاجتماع والديمغرافيا: قسم

 .صبرينة ميلاط: الباحثة

 .2006/2007: السنة

 .منشورة_ الجزائر _  قسنطينة _ جامعة الإخوة منتوري :  الجية

 :الإشكالية

 .تشير الدراسة إلى أن ىناك علاقة بين التكوين الميني والفعالية التنظيمية

 :تساؤلات الدراسة

 ىل التكوين المستمر لمعمال يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاج؟_ 1

 ىل ىناك علاقة بين زيادة ميارات العامل وكفاءتو وبين ارتفاع الروحية المعنوية لديو؟_ 2

 إلى أي مدى يسيم التكوين في زيادة معدلات الرضا والاستقرار في العمل؟_ 3

 :الفرضيات_

 .ىناك علاقة دالة بين التكوين الميني والفعالية التنظيمية: الفرضية العامة

 :الفرضيات الجزئية

 .ىناك علاقة بين التكوين المستمر وزيادة الإنتاج_ 1

 .يؤدي التكوين الميني إلى ارتفاع الروح المعنوية لدى العمال_ 2
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 .ىناك علاقة ارتباطيو بين التكوين والرضا الوظيفي_ 3

 .التكوين وزيادة معدلات الانتماء والاستقرار في المؤسسة_ 4

اعتمد الباحث عمى طريقة المسح بالعينة وىي إحدى تطبيقات المداخل : المنيج المستخدم_ 

حدى أساليب المنيج الوصفي  .الوصفية، وا 

 :أدوات جمع البيانات

تمكن الباحث من خلال استخدام الملاحظة والمقابمة والسجلات والوثائق واستمارة التبيان من أن 

: يحصل ويجمع عدد كبير وكاف من المعمومات حول موضوع الدراسة العينة استخدم الباحث في دراستو

 .التكوين الميني والفعالية التنظيمية عينة عشوائية طبقية منتظمة

 :نتائج الدراسة

 .تولي المؤسسة العناية الفائقة لامتلاك الفعالية التنظيمية في جوانب عدة_ 

 .يمعب التكوين دورا ىاما في عممية التنمية وتطوير قدرات العمال_ 

 الموارد البشرية: دراسة متعمقة بالمتغير الثاني (3

دراسة ميدانية ). أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية: العنوان

 .("سوناريك فرجيوة " بمؤسسة 

 .تنمية الموارد البشرية: التخصص_ 

 .عمم الاجتماع والديموغرافيا: قسم_ 
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 .ىشام بوكفوس: الباحث_

 .2005/2006: السنة_

 .منشورة_ الجزائر _ قسنطينة _ جامعة الإخوة منتوري : الجية_ 

 : المشكمة

 .إبراز حدود ومواصفات أساليب التنمية المعتمدة

 :فرضيات الدراسة

 : الفرضية العامة

تعتمد المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية أساليب تنمية تخص ميارات واتجاىات المديرين 

 .والعمال

 :الفرضيات الجزئية

يفرض نظام اقتصاد السوق عمى المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية تنمية ميارات _ 1

 .واتجاىات العمال

يفرض نظام اقتصاد السوق عمى المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية تنمية ميارات _ 2

 .واتجاىات المديرين

اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج المسح الاجتماعي والذي بدوره يتوقف فيو العمل : المنيج_ 

عمى جمع البيانات والحقائق من مجتمع البحث بالقدر الذي نصل من خلالو إلى وصف وتوضيح وقياس 

 .المتغيرات التي تتحكم في ظواىر القائمة وزيادة عمى ذلك دقة النتائج
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 :مجتمع الدراسة_ 

 108 عاملا منيم 123تم اختيار مجتمع الدراسة الذي يشمل العمال الدائمين والذي كان عددىم 

 . إطار ومسير15عاملا فنيا و 

  الموارد البشرية:دراسة متعمقة بالمتغير الثاني (4

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة : العنوان_ 

 .الاقتصادية

 .إدارة الأعمال الإستراتيجية لمتنمية المستدامة: التخصص_ 

 .وىيبة سراج: الباحثة_ 

 .2012_2011: السنة_ 

 .(منشورة  )_ الجزائر _ جامعة فرحات عباس سطيف : الجية_ 

مدى مساىمة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام لممؤسسة : المشكمة_ 

 .الاقتصادية

 :فرضيات الدراسة_ 

 :الفرضية العامة_ 

تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بنسبة كبيرة في تحسين الأداء المستدام لممؤسسة 

 .الاقتصادية
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 :الفرضيات الجزئية_ 

 .تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسة الاقتصادية_ 1

 .تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسة الاقتصادية_ 2

 .تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء البيئي لممؤسسة الاقتصادية_ 3

 . استراتيجيات حديثة ومتنوعة في تنمية مواردىا البشريةSANIAKتتبع مؤسسة _ 4

 بنسبة كبيرة في تحسين أدائيا SANIAKتساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بمؤسسة _ 5

 .المستدام

اعتمد الباحث في دراسة الفصول النظرية عمى المنيج الوصفي التحميمي كما تم : المنيج_ 

 .الاعتماد عمى طريقة دراسة الحالة في الفصل التطبيقي

 .SANIAKتمت الدراسة في مؤسسة : مجتمع البحث_ 

 . فقطSANIAKالعينة اقتصرت عمى مؤسسة 

 :صعوبات الدراسة_ 

تركزت الصعوبات أساسا في مواجية مشكمة التواصل مع إدارة المؤسسة وىذا نتيجة لمتغيير الذي 

ما شكل صعوبة في الحصول عمى " جونابر"مس إدارة المؤسسة بسبب إشراكو مع المتعامل الاسباني 

 .المعمومات والبيانات
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 : نتائج الدراسة_ 

 ومن اجل تحسين أدائيا وتحقيق أىدافيا أصبح من الضروري SANIAKاتضح لمباحثة أن مؤسسة 

 :عمييا التركيز عمى

ستراتيجية الموارد البشرية بمؤسسة _   .SANIAKالتكامل بين الإستراتيجية العامة لممؤسسة وا 

أنظمة الأجور : ضرورة الحفاظ عمى القوى العاممة من خلال انتياج بعض الأساليب مثل_ 

 .والتكوين والتحفيز

 .ضرورة مضاعفة عدد العمال للاستفادة من برامج التكوين_ 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة: 

 :لقد تمت الاستفادة من الدراسات السابقة فما يخص

الاستفادة في تحميل الكثير من التطورات حول قضايا التكوين والتنمية والتطوير وأساليب تنمية _

 .الموارد البشرية وكيفية التعامل مع القوى البشرية

فالدراسات السابقة ويعد الاطلاع عمى جانبيا النظري أو المنيجي، اتضح لنا أىميتيا بالنسبة _ 

 .لمدراسة التي نجرييا حاليا، حيث تعتبر مساعدة أو مكممة لمموضوع

ضرورة التكوين بالنسبة لمعمال سواء داخل المؤسسة أو خارجيا، فمن جيتو يساعد في تنمية _ 

الميارات المختمفة، ومنو برزت الضرورة الممحة لمتعرف عمى واقع عممية التكوين في المؤسسات باعتبارىا 

أنجع إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية لمعرفة مدى تأثيرىا عمى الكفاءة والمردود الإنتاجي ومواكبة 

 .التغيرات والتطورات المتسارعة
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تكثيف التعاون والتناسق بين العمال من جية والإدارة، من اجل خمق جو تنظيمي يسوده التعاون _ 

فيبرز من خلالو الإبداع وتبادل الأفكار التي تتماشى وتوجيينا ىذا ما نريد الوصول إليو في ىذه الدراسة 

 .التي تدور حول التكوين ودوره في تنمية الموارد البشرية

وليذا فان الدراسات السابقة قد أعطتنا تصور شامل لموضوع البحث، وكانت الموجة لبعض جوانب 

 .الظاىرة التي ندرسيا
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 :تمهيد

إن التطور الحادث في المجتمعات اوجب أن تكون تمك المجتمعات دائمة التغيير في مختمف 

 .الجوانب ذلك التغيير الذي يتطمب تكيف مستمر مع معطيات العصر التقنية

إن معطيات التقنيات كثيرة ومجالاتيا متعددة فأخذت تغير في سموك الفرد، لمواجية تحديات 

العصر وتسخير جميع الإمكانات لاستغلال الموارد الطبيعية والبشرية الاستغلال الأمثل وىذا ما تسعى 

 .إليو المجتمعات

ويعد التكوين في المنظمات الاقتصادية من أىم مقومات التنمية التي تعتمدىا في بناء جياز قادر 

عمى مواجية التحديات الإنسانية والتقنية والإدارية والإنتاجية الذي يرتبط مباشرة بالفرد كونو المحرك 

 .الأساسي لكافة عناصر الإنتاج
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 :مبادئ التكوين/ أولا

ينطمق التكوين ميما كان نوعو من مبادئ تعتبر كأرضية لبناء البرامج، وتحديد الطرق الأنسب 

 :لتنفيذ ىذه البرامج وتتمخص ىذه المبادئ في

 :ضرورة خمق الدافعية لدى المتكوّن -1

يتضمن ىذا الاعتبار تحضير العاممين عمى الاشتراك في الدورات والبرامج التكوينية، لما ليذا 

الاشتراك من نتائج ايجابية عمى صعيد الوظائف التي سيشغميا المتكوّن والأجور والرواتب والامتيازات 

 (229، ص2003الييتي، ). التي سيحصل عمييا مستقبلا

فكمما كان الدافع قويا لدى المتكون كمما ساعد ذلك عمى سرعة التعمّم واكتساب المعارف والميارات 

 (171، ص1993حنفي، ) .الجديدة، ويعني ىذا ربط التكوين بيدف يرغب فيو المتكوّن

ويسعى الفرد لتحقيق أىدافو الشخصية من خلال المؤسسة ومن أكثر الأىداف التي يرغب الفرد في 

تحقيقيا في مجال العمل، ىي تحقيق الأمان الوظيفي والحصول عمى حوافز العمل المادية والمعنوية، 

ذا كان برنامج التكوين يساعد الفرد عمى تحقيق  تقدير الآخرين والمركز الاجتماعي، المسؤولية والانجاز وا 

 (170، ص1999راوية، ). بعض من ىذه الأىداف، فإن ىذا يسيل كثيرا من عممية تعمّم الفرد

 :مراعاة الفروق الفردية لممتكوّنين -2

أي لابدّ من القائمين بالتكوين أن يتعرّفوا بالمدى الواسع من الفروق الفردية بين المتكونين، إذ أن 

بعض الأفراد يتعممون بشكل أسرع بكثير من الآخرين، كما أن بعض الأفراد يظيرون اختلافات كبيرة عن 

غيرىم في سرعة تقبّميم لأنواع معيّنة من التكوين إذ توجد فروق فردية بين الأفراد من حيث خمفيتيم 
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السابقة، وتعميميم وخبرتيم وميوليم الشخصية، لذلك فإن كل ىذه الأمور لابدّ من مراعاتيا عند تخطيط 

 (233، ص2005شاويش، ). البرامج التكوينية

 :علاقة التكوين بتحميل الوظائف -3

إن تحميل الوظائف يتضمن وصف الوظيفة وتحديد المواصفات الخاصة بيا كما يستيدف في 

 (288، ص2003الييتي، ). النياية إلى تحقيق الملائمة ما بين الفرد والوظيفة

كما أن وصف الوظائف وشروط الترقية يمكن أيضا أن يعتمد عمى تمك المعرفة الإضافية والخبرة 

 .اللازمتين لحصول الموظف عمى الترقية والتي يمكن لمبرامج التكوينية تزويد المتكونين بيا

ليذا تظير الحاجة التكوينية عندما تكون مؤىلات الفرد دون المتطمبات الوظيفية لذلك يجب أن 

 .تستيدف الجيود التكوينية سدّ الفجوة بين متطمبات الوظيفة ومؤىلات الشاغل

 :الاعتبارات القانونية -4

ترتبط ىذه الاعتبارات بتحديد الاحتياجات التكوينية، إذ يجري العرف القانوني عمى عدم استبعاد 

مرشح من مجموعة المرشحين للاختبار لكونو يفتقد إلى معرفة يمكن أن يتعمميا خلال البرنامج التكويني، 

لذا يصبح من الضروري تحديد أنواع الميارات التي يحتاجيا الفرد العامل لكي ينجز عممو بكفاءة 

 (299، ص2003الييتي، ) .واعتبارىا المعيار المميز لمن سيمتحق بالبرنامج التكويني من عدمو
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 :إعداد المكون وتأهيمه -5

يجب أن يممّ المكون مختمف الجوانب المتصمة بالعمل الذي يكون الأفراد عميو، ومدخل وأسموب 

تعميميم وبمعنى آخر أن يكون مؤىلا لذلك وقادرا عمى تحميل العمل إلى مكوناتو وأجزائو ويمكنو تعميم 

 (361، ص1993حنفي، ). وتكوين الأفراد عمى جزء معيّن وبيان علاقة ذلك بالأجزاء الأخرى والعمل ككل

وأن يقترن التكوين بمسؤوليات وميام فعمية يتقمّدىا المتكون في المجال العممي بالقطاعات 

المستخدمة حيث تتحدد عمى أساس ىذا التنسيق الأىداف التكوينية والميارات والمعارف المطموب من 

 (58، ص2008مقلاتي، ). المتكون اكتسابيا عند انتياء البرنامج التكويني

 :اختيار المتكونين -6

عمى الرغم من أن التكوين يمكن أن يكون ضروريا لجميع العاممين الجدد، إلا أن عددا من البرامج 

التكوينية يمكن أن تخصص العاممين الذين يظيرون اىتماميم بالتكوين والذين تكون ليم ميول وشواىد 

 .لمثل ىذا التكوين

إن حقيقة أن أفرادا معينين يتم اختيارىم لمتكوين يمكن أن يعتبر في حدّ ذاتو دافعا وحافزا ليم 

 .لمتكوين

 :اختيار أساليب التكوين المناسبة -7

عمى الرغم من تعدد الأساليب التي يمكن استخداميا في مجال التكوين إلا أنو من الميم أن ىذه 

الأساليب ليست بدائل لبعضيا البعض بحيث يمكن استخدام إحداىا أو بعضيا مكان البعض الآخر أو 

في جميع المواقف والظروف، بل إن لكل منيا المجال أو الاستخدام الخاص الذي يمكن أن تحقق فيو 
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شاويش، ). أفضل النتائج إلا أنو يمكن أيضا استخدام أكثر من أسموب واحد بآن واحد في عممية التكوين

 (239، ص2005

 :وبصفة عامة تحكم عممية انتقاء الأسموب الأفضل عدة اعتبارات أىميا

نوعية المادة التعميمية التي ستنقل لممتكونين فيما إذا كانت ميارات أو معارف أو سموكيات وفيما 

إذا كانت لعلاج نقاط ضعف أو تنمية نقاط قوة، أو إكساب المتكونين جوانب جديدة يتطمبيا عمل 

 (473، ص2005عقيمي، ). المؤسسة مستقبلا

  المستوى الوظيفي، فالأساليب التكوينية التي قد تلائم تكوين المشرفين أو المديرين في

 .مستويات الإدارة قد لا تلائم بالضرورة تكوين المديرين في مستويات الإدارة الوسطى والعميا

 حيث تعتبر المحاضرة أسموبا مثاليا إذا كان : مستوى العمق والشمول في عرض الموضوعات

اليدف من التكوين ىو تزويد المتكون بأكثر وأشمل قدر من المعارف المرتبطة بموضوع 

 .البرنامج

التعرف عمى المبادئ التنظيمية التي يتضمنيا كل نوع من أنواع التكوين والأساليب الفنية والعممية 

 (240، ص2005شاويش، ). التي يتطمب الأمر استخداميا

 :مبادئ التعمم -8

إن كثيرا من مبادئ التعمم تعتبر ملائمة وقابمة لمتطبيق في مجال التكوين الميني لممؤسسات 

 :الصناعية، ومن ىذه المبادئ التي يجب أخذىا بعين الاعتبار
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بعد تعمم الميارات من خلال التكوين لابد من ربط النتيجة أو الأثر : ربط التكوين ببرنامج التدعيم

الناتج بنظام لمثواب والعقاب، ومن المدعمات الايجابية وجود فرص لمترقية، زيادة الأجر، توجيو الشكر لما 

 .قام بو الفرد من انجاز

يتطمب توجيو سير العمل ترتيب خطواتو، وذلك : الطريقة الكمية والطريقة الجزئية في التكوين

بتحميمو إلى وحدات فرعية تتناسب مع قدرة المكون وبخاصة في الأعمال المعقدة التي لا يمكن التكوين 

 (23، ص2001عميوة، ). عمييا ككل

 :أهداف التكوين/ ثانيا

يعتبر التكوين أداة فعالة من أدوات الإدارة لتحقيق التنمية الإدارية لممنظمة ولمواردىا البشرية، 

 .بالإضافة إلى أنو يمثل المواجية لمشكلات المنظمة وأفرادىا

 :بالنسبة لممنظمة .1

 :يؤدي التكوين إلى تحقيق عدد من الفوائد لممنظمات من أىميا

   زيادة الإنتاجية. 

 .حيث تعكس زيادة ميارة الفرد إلى حجم الإنتاج وجودتو

   تخفيض حوادث العمال. 

تكثر الحوادث نتيجة لمخطأ من جانب الأفراد عن تمك التي تحدث نتيجة لعيوب في الأجيزة 

والمعدات أو ظروف العمل، ومنو فالتكوين الجيد عمى الأسموب في العمل وعمى كيفية أدائو يؤدي بلا 

 .شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث

 يؤدي إلى استمرارية التنظيم واستقراره  . 
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استقرار التنظيم وثباتو بمعنى قدرة التنظيم الحفاظ عمى فاعميتو رغم فقدانو لأحد المديرين الرئيسيين، 

أما المرونة فتعني قدرة التنظيم عمى التكيف مع أي تغيرات من حجم العمل، ويتطمب ىذا توافر الأفراد 

 (146، ص2002حنفي، ).ذوي الميارات المتعددة لمتنقل إلى الأعمال التي تحتاج إلييم

 :بالنسبة للأفراد .2

  إعداد الفرد مينيا وتدريبو عمى مينة معينة قصد رفع كفايتو الإنتاجية، واكتساب معارف

 .وميارات جديدة وتمكينو من حسن استغلاليا واستثمارىا في مواقع عمل مختمفة، وفي أقل وقت ممكن

  تقانو يعتبر ميزة رفع الروح المعنوية لدى الفرد، لأن معرفتو بكيفية إنجازه لعممو مع إجادتو وا 

 .نفسية، وبالتالي زيادة الاىتمام بالعمل، والتقميل من معدلات الغياب

 إتاحة الفرص لمفرد المتكون لمترقي سواء في شكل أجر مرتفع أو منصب وظيفي أفضل. 

  التقميل من الحاجة إلى الإشراف يخفض العبء عمى المشرفين، والمديرين، لأن تكوين الفرد

. يؤدي إلى صقل قدراتو وتعميق معموماتو، وتكثيف مياراتو وتعزيز اتجاىاتو الإيجابية نحو العمل والزملاء

 .وبالتالي التقميل من الحاجة إلى الإشراف والمتابعة المستمرة

  النيوض بالإنتاج، فالقدرات والميارات العالية تؤدي إلى زيادة الإنتاج كما وكيفا، مع تخفيض

 (30، ص2009أقطي، ). نسب الضياع

كما يسمح بالتدرج في انجاز الأىداف الشخصية مع تحسين ميارات التفاعل وميارات الاتصال 

. ويساعد عمى التآلف مع الضغوطات. شفويا وكتابيا ويساعد عمى طرد الخوف المرتبط بالميام الجديدة

 (40، ص2005إبراىيمي، المختار، )
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 :أهمية التكوين/ ثالثا

أصبح لمتكوين دور ميم في حياة الأفراد والمنظمات في العصر الحديث لأنو يمثل مكانة خاصة 

بين الأنشطة الإدارية اليادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين أساليب العمل، وذلك عن طريق محاولة 

إحداث تغيير في ميارات الأفراد وقدراتيم من ناحية، وتطوير أنماط السموك الذي يتبعونو في أداء أعماليم 

 .وعمى ذلك فيناك مجموعة من العوامل التي عمى أساسيا ظيرت الحاجة إلى التكوين. من ناحية أخرى

 :الحاجة إلى التكوين (1

 التطور السريع في ميادين الحياة المختمفة: 

من أىم سمات عصرنا التطور السريع في كل الميادين بسبب التطور الذي عرفتو معارف الإنسان 

الصناعة : مما أدى إلى استغلالو استغلالا كبيرا وتبعا لذلك زادت الاكتشافات والمخترعات في ميادين

 ...والزراعة

 المؤسسات التعميمية ليست إعدادا لأعمال معينة: 

إنّ خرّيجي المؤسسات التعميمية يكونون بحاجة إلى التكوين عمى العمل الذي يتولونو كل حسب 

فالطالب الذي يتخرّج من كمية الحقوق والذي أتمّ دراستو بنجاح حيث . تخصصو قبل أن يزاول عممو فعلا

يبدأ عممو كمحام، في حياتو العممية عميو أن يكون عمى بنية بقواعد العمل في المحاماة قبل أن يزاول تمك 

 .وغيرىم كثير... الميمة وبالمثل المدرس والأخصائي الاجتماعي
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 الحاجات النفسية: 

لأن العمل باستمرار متطور وليس جامدا، فالإنسان في حاجة إلى وسيمة تساعده لمتابعة التطورات 

التي تستجدّ في ميدان عممو، لأن الفرد مرتبط برغبتو في تحسين نفسو حينما يدرك أنو متخمّف ولا 

 .يستطيع أن يمحق بالرّكب لذلك ظيرت الحاجة إلى التكوين

 ضرورة الاحتفاظ بالعمال الحاليين: 

إذا دعت الحاجة إلى تطوير العمل في المؤسسات فإنو قد يتمّ الاستغناء عن بعض العمال الذين 

يقومون ببعض الأعمال، ولكن حرصا عمى مستقبميم يجب تكوينيم عمى أعمال أخرى تتصل بعمميم 

 .السابق وتتماشى مع التطوير في العمل داخل المؤسسة حتى نضمن ثقة وولاء ىؤلاء العمال بالمؤسسة

وتكمن أىمية التكوين في تأثيره الواضح عمى تنمية القوى البشرية وجعميا قادرة عمى مواكبة التقدم 

العممي والاستفادة من التطور التقني في أساليب الإنتاج، وضرورة بالميارات التي تمكنيا من استيعاب 

 .المستجدات الحديثة في مجال أعماليم وأدائيا بكفاءة وفعالية

فالتكوين يعتبر أمرا ىاما أساسيا من أجل تحسين كمية ونوعية العمل، تخفيض تكاليف الإنتاج، 

. رفع المعنويات وتحفيز العاممين، فيو يعتبر إحدى الوسائل الرئيسية لرفع الكفاءة الإنتاجية بالمؤسسة

وتزداد أىمية التكوين إذا ما عرفنا أن أبرز سمات العصر الحديث تمك التغيرات اليائمة والمستمرة في 

المعارف الإنسانية وما يترتب عمى ذلك من تغيرات مستمرة في نظم العمل، ما يستوجبو ذلك من ضرورة 

إعادة تنمية القوى العاممة لمواجية تمك التغيرات واستيعابيا والتكيف مع مقتضياتيا، لذلك تزيد الحاجة إلى 

التكوين الفعال المستمر الذي يستجيب ليذه التغيرات المستمرة في مختمف المجالات وأصبح تكوين القوى 
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العاممة ضرورة لا غنى عنيا في أي قطاع بحثي يثار لذلك التطور اليائل في المعرفة وتطبيقاتيا 

 .المختمفة

وتبرز أىمية التكوين لأنو يؤدي إلى تحسين الأداء في الحاضر، والتأىيل لمسؤوليات أكبر في 

المستقبل، كما أنو ىام بالنسبة للأفراد الذين يمتحقون بالعمل لأوّل مرّة وخاصة الأعمال التي لم يسبق ليم 

 .التكوين عمييا

 :فوائد التكوين (2

مما سبق نستنتج أن لمتكوين فوائد كبيرة، حيث ييدف إلى تحقيق المصمحة العامة والخاصة، لذا 

 :ففوائده تتجمى فيما يمي

 زيادة الإنتاجية: 

إن التكوين الجيّد يؤدي إلى تطوير ميارة الفرد مما ينعكس عمى حجم الإنتاج كمّا وكيفا وبالتالي 

 .الزيادة في الإنتاجية الكمّية

 رفع معنويات الأفراد: 

إن التكوين الجيد والفعال ينمّي قدرات الفرد الفكرية مما يولّد لديو الثقة بنفسو ويحقق لو نوعا من 

الاستقرار النفسي، ويكسبو ميارات جديدة تؤىّمو إلى الارتقاء لشغل مناصب عميا وتحمل مسؤوليات أكبر، 

 .أي أنّ التكوين يفتح أمام الفرد أبواب المستقبل
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 تخفيض حوادث العمل: 

إن التكوين الجيّد عمى كيفية أداء العمل يؤدي إلى زيادة قدرة العامل عمى التعامل مع المواد 

 .والآلات، الأمر الذي يؤدي بلا شك إلى تخفيض معدل تكرار الحوادث وبالتالي خفض التكاليف

 استمرارية واستقرار التنظيم: 

 .أي قدرة التنظيم عمى الحفاظ عمى فعاليتو رغم فقدانو لأحد المديرين الرئيسيين

وبلا شك يتحقق ىذا من خلال توفر المؤسسة عمى رصيد كاف من الأفراد ذوي الكفاءة العالية 

أما المرونة فتعني قدرة المؤسسة عمى . والمؤىمين لشغل ىذه المراكز فور خموّىا لأي سبب من الأسباب

التكيف في الآجال القصيرة، أي تغيير حجم العمل ويتطمب ىذا توفر الأفراد ذوي الميارات والكفاءات 

 .العالية والمتعددة لنقميم إلى الأعمال التي تحتاج إلييم

 رفع مستوى الرقابة الذاتية: 

فالعامل أو الموظف الذي يتم تكوينو يعرف ماذا يعمل وكيف يؤدي عممو بإتقان، بينما يمثل العامل 

 .غير المكوّن مشكمة لرؤسائو ولممشرفين عميو

 توفير الوقت: 

وكنتيجة لما سبق يمكن القول . بسبب الكفاءة في العمل وعدم توقف الآلات أو حدوث أعطال بيا

أن أىمية التكوين ترتبط بما يوفره لمفرد من معرفة ومعمومات وخبرات وميارات تؤدي إلى تنمية اتجاىات 

ايجابية نحو العمل، كما أنّ أىمية التكوين ترتبط بما يوفره لممؤسسة من توفير الوقت والجيد والمال 

 (43، ص42، ص41، ص2009جغري، ). ويضمن ليا التنافس والبقاء
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 التكوين 

 معمومات 

 معارف

 طرق جديدة

 الموارد البشرية

 تغيير في السموك، اكتساب معرفة

 اكتساب ثقافة، رفع الكفاءة، تقميل الأخطاء

 .تنمية الميارة، ثقة أكبر في النفس، ولاء أكبر لممنظّمة

 (المؤسسة)المنظمة                              (الموظفين)العاممين 

 كسب رضا العاممين                             تقميل التكاليف

 الولاء المطمق لممنظمة                          القدرة عمى التميز والمنافسة

 الأمان المعتمد عمى الثقة                        تحسين مناخ العمل الذي يخمق الرضا الوظيفي

                                                 تقميل معدلات دوران العمل

 (104، ص2004حمزاوي، )
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 :خصائص عممية التكوين/ رابعا

 :التكوين نشاط رئيسي مستمر -1

فالتكوين ليس بالأمر الذي تمجأ إليو المؤسسة أو تستغني عنو باختيارىا، ولكنو حمقة حيوية في 

سمسمة من الحمقات تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة وتعيين متطمبات شغميا ثم تتجو إلى اختيار الفرد، ومن 

 .ثم تنفّذ واجبات الوظيفة

فالتكوين يستمر مع الموظف بعد تولّيو الوظيفة أو الوقوف عمى أحدث التطورات والأساليب العممية 

 (95، ص1998الجميمي، ). في مجال تخصصو

كساب الفرد الميارات والقدرات التي يحتاجيا لتحسين أدائو  فالتكوين أداة لتعديل السموك الوظيفي وا 

في وظيفتو الحالية أو لإعداده وتييئتو لمتّرقي إلى وظيفة أعمى أو الانتقال إلى موقع تنظيمي جديد، لذا 

 .فإن التكوين نشاط رئيسي ومستمر من زاوية تكرار حدوثو عمى مدى الحياة الوظيفية لمفرد

 :نظام متكامل -2

النظرة إلى التكوين باعتباره نظاما متكاملا، يتكون من أجزاء أو عناصر متداخمة تقوم بينيا علاقات 

تبادلية من أجل أداء وظائف تكون محصمتيا النيائية بمثابة الناتج الذي يحققو النظام كمو، تفيد ىذه 

النظرة الشمولية لمتكوين في توضيح العلاقة الوثيقة التي تقوم بينو وبين البيئة التنظيمية المحيطة بو، وكذا 

 .المناخ العام الذي يتم فيو العمل التدريبي
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 :النظرة المستقبمية -3

إن برامج التكوين ليا نظرتيا المستقبمية من خلال برامجيا لمموظفين في العمل الذي سوف يقومون 

بو وبأحدث إيديولوجية تمكنو من التطبيق بأيسر الطرق وبأقل التكاليف وفي أسرع وقت ممكن تحقيقا 

 .لأىداف المنظمة

 :التكوين نشاط متغيّر ومتجدّد -4

نما  ويشير ىذا المبدأ إلى أن التكوين يتعامل مع متغيرات ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب وا 

يجب أن يتّصف بالتغيّر والتجدّد، فالإنسان الذي يتمقى التكوين عرضة لمتغيير في عادتو وسموكو وكذا في 

مياراتو ورغباتو، والوظائف التي يشغميا المتكونون تتغير ىي الأخرى لتواجو متطمبات التغير في الظروف 

والأوضاع الاقتصادية، وفي تقنيات العمل ومستحدثاتيا، والرؤساء يتغيرون كما تتغير نظم وسياسات 

 (358، ص1975السممي، ) .الشركات وتعدل أىدافيا واستراتيجياتيا

 :الشمولية -5

بحيث لا يقتصر عمى فئة من العاممين دون أخرى، بل توجو إلى العاممين جميعيم صغيرىم 

 (183، ص1981راشد، ). وكبيرىم فيتعاون الجميع لتنمية ميارات وخبرات مختمف الفئات في وقت واحد

 :اتجاهات التكوين المعاصرة/ خامسا

تشكل مجموعة الاتجاىات المعاصرة في مجال تكوين الموارد البشرية البعد والعمق الاستراتيجي 

ليذا الموضوع، وتوضح لنا ما يجب تبنّيو من قبل المنظمات وعمى اختلاف أنواعيا وسنعيد فييا ما يمي 

 .إلى عرض أىم ىذه الاتجاىات
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 :التكوين نظام لمتعمم الاستراتيجي المستمر (1

تعبّر مسألة التكوين جزءا من إستراتيجية المؤسسة التي ىي بمثابة مفتاح استراتيجي لتحقيق نموّىا 

وبقائيا، انطلاقا من ذلك أصبحت إستراتيجية التكوين نظاما استراتيجيا لمتعمم المستمر يتكون من أربعة 

 :عناصر رئيسية أساسية ىي

 : المؤلفة من: المدخلات -

 المكوّنون، المتكوّنون، المساعدون، الإداريون: العناصر البشرية. 

 الأموال، التجييزات، المعدّات: العناصر المادية. 

 الخبرات والميارات والسموكيات والمشكلات: العناصر المعنوية. 

 : المؤلفة من: العمميات التنفيذية -

 الأىداف والبرامج والإمكانيات: العمميات التحضيرية. 

 نقل المعارف والخبرات والتجارب والسموكيات والقيم والاتجاىات: العمميات التنفيذية. 

 متابعة التكوين، تقييم الأداء التكويني: العمميات التكميمية. 

 : المؤلفة من: المخرجات -

 زيادة معدلات الأداء، ارتفاع الإنتاجية، زيادة الأرباح وتحسين طرق العمل: المخرجات المادية. 

 تحسين العلاقات الوظيفية في المؤسسة وتطوير ميارات المكونين وتغيير : المخرجات المعنوية

 .سموكاتيم واتجاىاتيم في العمل

والتي تتم من خلال مقارنة المخرجات مع الأىداف المحددة مسبقا وبيان : التغذية العكسية -

 (62، ص2000مرعي، ). مدى الانحراف الحاصل بينيا وتعديمو باستمرار

 :تحوّل التكوين من سياسة إلى إستراتيجية (2
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يعدّ تكوين الموارد البشرية في الوقت المعاصر إستراتيجية تعمل في خدمة إستراتيجية المؤسسة 

الكمية، حيث توضع في ضوء متطمبات انجازىا من الكفاءات البشرية الحالية والمستقبمية، وفي ظل ىذا 

التوجو استمزم الأمر التحوّل من سياسة لمتكوين إلى إستراتيجية تتكامل وتتوافق مع احتياجات إنجاز 

إستراتيجية المؤسسة الكمية، وىذا التحول تجمّى في التغيير في اليدف، والبعد الزمني والمادة التعميمية 

 .وأساليب التكوين، وفي القواعد والمبادئ التي تقوم عمييا سياسة التكوين سابقا

 :التوافق مع متطمبات التّغير (3

شيدت ساحات العمل في المؤسسات بوجو عام والصناعية والخدمية بشكل خاص، تغيرا واسعا 

دارتيا، ففي إطار التوجو الحديث في ىذا المجال أصبحت الموارد  وكبيرا في مجال تصميم الأعمال وا 

البشرية فييا بحاجة إلى تنوّع، وتعدّد وتحديث مستمر في مياراتيا من أجل تمكينيا من ممارسة عدّة 

أعمال سواء عمى صعيد المؤسسة أو صعيد فرق العمل، ولقد استمزم ىذا التوجّو الاستغناء عن مواد 

التكوين وأساليبو والاستعاضة عنيا بمواد وأساليب حديثة ومتطوّرة تركّز عمى ميارات العمل الجماعي، 

فتعمّم الفرد كيف يعمل مع الآخرين من أجل إنجاز ميمة محددة مشتركة وكيف يتبادل العمل مع زملائو 

 .أعضاء الفريق وكيف يندمج في العمل الجماعي التعاوني

 :التكوين استثمار بشري (4

يرى التوجو المعاصر في مجال تكوين الموارد البشرية أن الاتفاق في ىذا المجال ىو إنفاق 

رأسمالي وحقل استثماري خصب، فما يتفق فيو ىو ليس بتكمفة إنما ىو إنفاق استثماري لو عائد شأنو شأن 

وبالتالي يجب اعتباره بندا استثماريا في الموازنة ... أي استثمار آخر في الآلات أو في برامج التسويق

التخطيطية أو الاستثمارية في المؤسسة الحديثة، فعوائد ىذا الاستثمار ىامة جدا تتمثل في تحسين المنتج 
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وتقديم كل جديد لمزبون لمحصول عمى رضاه وتوسيع حصة المؤسسة السوقية بما يضمن ليا البقاء 

 .والنمو

 :حتمية التنبّؤ في التكوين (5

عمى إدارة الموارد البشرية التي ىي مسؤولة عن رسم إستراتيجية التكوين، تولّي زمام المبادرة والتنبّؤ 

باحتياجات المؤسسة المستقبمية من المعارف والميارات ضمن إطار إستراتيجية المؤسسة الكمية، التي 

رسمت أصلا في ضوء نتائج التنبؤ بمتغيرات البيئة المتوقعة، فقد أصبحت إستراتيجية التعمّم المعاصرة 

 .تعتمد عمى التنبّؤ والتوقع لما سيحدث من تغيرات في العمل والاستعداد ليا قبل وقوعيا

 :تكوين وتنمية فرق العمل (6

يؤكد التوجو المعاصر في مجال تكوين الموارد البشرية عمى تبنّي موضوع تكوين فرق العمل، وذلك 

 .بعد أن تحوّل أسموب تنفيذ الأعمال في المؤسسات إلى فرق عمل مدارة ذاتيا

بموجب ذلك يقوم ىذا التكوين بتعميم أعضاء الفريق ميارات وأشياء تمكّنيم من العمل بشكل 

 :جماعي وأىم ىذه الميارات

 ميارة الاتصال مع الآخرين بشكل يدعم الرغبة في العمل الجماعي. 

 ميارة اتّخاذ القرار الجماعي وتبنّي روح المسؤولية. 

 إثارة روح التحدّي وقبول التغيير والتفاعل معو. 
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 :تكوين المديرين (7

يؤكّد التوجّو المعاصر في مجال التكوين إلى حدّ كبير عمى مسألة رفع مستوى ميارة المديرين 

التنفيذيين الذين يتّخذون القرارات التنفيذية لوضع إستراتيجية المنظمة موضع التنفيذ الصحيح، فميارة 

 .ىؤلاء يتوقف عمييا نجاح العمل في المؤسسة التي يقودونيا في موقف حرج بل خطير

 :تحديد ومصادر الاحتياجات التكوينية/ سادسا

 :تحديد الاحتياجات التكوينية (1

تعرف الحاجة إلى التكوين بأنيا فجوة بين الوضع الراىن لمستوى كفاءة الموارد البشرية من جية 

 .ومستوى الكفاءة المطموب الوصول إلييا سواء في الميارات، السموكيات أو المعارف من جية ثانية

 (458، ص2005عقيمي، )

 مستويات تحديد الاحتياجات التكوينية: 

يمكن تمخيص أىم الطرق لتحديد الاحتياجات التكوينية في ثلاث مستويات رئيسة، من خلال القيام 

 .بتحميل المؤسسة أولا والميام ثانيا وأخيرا احتياجات العاممين

 تحميل المؤسسة: 

يتم تطبيق مفيوم النظام عمى المؤسسة، بحيث يتم تحديد المعارف والميارات والقدرات التي 

ستحتاج إلييا المؤسسة مستقبلا، نتيجة التغيرات التي تطرأ عمى المؤسسة وعمى النشاطات التي تمارسيا، 

دخال الحاسوب عمى  ومن الطبيعي أن يرد في الخطط السنوية لممؤسسات متطمبات التوسع في العمل وا 
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بعض أو كافة أساليب العمل، وينتج عن ذلك الحاجة إلى إعادة تكوين العاممين عمى أساليب العمل 

 .الجديدة، واستخدام الأجيزة والمعدات المتطورة

وعمى المؤسسة أيضا تحميل الييكل التنظيمي بيدف التعرف عمى الأقسام والوحدات التنظيمية التي 

 .تتكون منيا المؤسسة وأساليب الاتصال ومستوى التفويض نطاق الإشراف

كما يجب أيضا تحميل المناخ التنظيمي بالاستناد إلى عدد من المؤشرات مثل معدل دوران العمل، 

ومعدلات التغيّب والتأخر عن العمل، شكاوى وتظممات العاممين وكذلك تحميل القوى العاممة لممؤسسة 

حيث يستيدف التحميل ىنا الوقوف عمى طبيعة التركيب الحالي لمقوى العاممة بيا، كذلك التعرف عمى 

حاجاتيا الآتية والمستقبمية وتحميل مدى كفاءتيا من خلال عدد من المؤشرات كتكاليف العمل المباشرة 

، 2000أبو شيخة، ). والغير مباشرة لإنتاج السمع والخدمات، وتكاليف المواد اللازمة لإنتاج السمع والخدمات

 (273ص

 تحميل العمل أو الوظيفة: 

إن تحميل العمل يساعد عمى تحديد معايير العمل في وظيفة معينة وكذلك التحديد الأدنى لمصفات 

والميارات والقدرات والمؤىلات المطموبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقيق الأداء الجيد، وعمى 

ذلك يتم في ىذه الخطوة مقارنة الطريقة التي يتبعيا في أداء عممو، مع وصف الوظيفة ومواصفاتيا وكذلك 

الوقوف عمى رأي المشرف المباشر في الطريقة التي يؤدي بيا الموظف عممو وما إذا كانت تحتاج إلى 

 .تحسين وما ىي تفاصيل ذلك التحسين

 :ويقترح الاكتفاء بالمعمومات التالية حول الوظائف لغرض تحميميا

 خلاصة للأىداف ونطاق ومجال العمل والمسؤوليات الوظيفية: الوصف الوظيفي. 
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 خلاصة لممعرفة والميارات الضرورية لأداء العمل بفعالية: مواصفات الوظيفة. 

يشمل تحميل الخطوات المطموبة لتنفيذ الميام والتي تأخذ شكل إجراءات تفصيمية : قائمة بالواجبات

 .تتبع في تنفيذ الميام

 تحميل المهارات:  

، 2006الطائي، ). يتضمن تحميلا لمميارات المطموبة لأداء الميام سواء اليدوية أو الآلية أو الذىنية

 (299ص

 تحميل الفرد: 

يعدّ ىذا المستوى ىاما وغنيّا، لكونو يزودنا بالمعمومات واضحة ودقيقة حيث إن ىذا المستوى يبين 

لنا من يحتاج من الموارد البشرية في المؤسسة إلى تكوين وتنمية، سواء لعلاج نقاط ضعفو أو تدعيم 

 .جوانب القوة لديو لتطوير أدائو الحالي وتحسينو في المستقبل

وتنصب عممية التحميل ىنا عمى الموظف نفسو وليس عمى العمل حيث تقوم الإدارة بتحميل الفرد 

فتدرس قدراتو الحالية والقدرات والميارات الجديدة التي يمكن تعمميا واستيعابيا وتطبيقيا في عممو الحالي 

 .والمستقبمي

وييدف تحميل الفرد إلى التعرّف عمى نوع المعمومات والميارات والاتجاىات التي تمزم شاغل 

الوظيفة لكي يطوّر أداءه ويرفع إنتاجيتو ويشبع دوافعو الوظيفية والشخصية، ويقوم مسؤول التكوين بدراسة 

المواصفات الوظيفية لمفرد كمؤىلاتو وخبراتو ومياراتو والخصائص الشخصية التي يتمتع بيا الفرد 

 .كاتجاىاتو ودوافعو واستعداده لمتعمم وكذا حاجاتو التي يطمح لإشباعيا
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 :مصادر الاحتياجات التكوينية (2

ىناك العديد من المصادر التي يمكن من خلاليا معرفة فيما إذا كان لدى المؤسسة فجوات أو 

 :حاجات لمتكوين يستوجب دراستيا وفيما يمي أىم ىذه المصادر

 الاطلاع عمى المسارات الوظيفية والترقيات المحتممة: 

إن كل من يعمل في المؤسسة وبعد تعيينو بفترة زمنية، يكون بإمكانو معرفة وتحديد إمكاناتو التي 

عمى أساسيا يرسم ليا مسارا يوضح الوظائف التي يمكن أن يشغميا مستقبلا خلال حياتو الوظيفية سواء 

في طريق الترقية أو النقل الوظيفي الأفقي، وبالطبع أن لكل وظيفة تقع عمى ىذا المسار متطمبات قد لا 

تكون متوفرة لديو لذلك تحدد ىذه المتطمبات ويبدأ بتوفيرىا لديو عمى مدى فترة من الزمن عن طريق 

 .التكوين لتأىيمو بشكل جيد لشغل ىذه الوظائف مستقبلا

 إنتاجية المؤسسة وفعاليتها التنظيمية: 

يعد ىذا المصدر مؤشرا عاما لتحديد حاجات التكوين، فعند انخفاض مستوى إنتاجية وفعالية 

المؤسسة يجب البحث عن المسببات التي تكون في غالب الأحيان العنصر البشري في العمل وفي ىذه 

. الحالة يمكن تحديد حاجات التكوين التي نحتاجيا من أجل رفع إنتاجية المؤسسة وفعاليتيا التنظيمية

 (462، ص2005العقيمي، )

 استقصاء رأي الموارد البشرية: 

وىو الأخذ برأي العاممين من خلال سؤاليم عن النواحي التي يشعرون أنيم بحاجة إلى تكوين فييا 

سواء في مجال مياراتيم، أو معرفتيم، أو سموكياتيم، وذلك لزيادة مقدرتيم وكفاءتيم فالعامل نفسو ىو 
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أدرى من أي جية أخرى في معرفة وتحديد نقاط الضعف لديو، لذلك يتوجب في ىذا المجال توعية 

 .العاممين بأن تطوير وتحسين أدائيم ىو لمصمحتيم ومصمحة المؤسسة

 رضا الزبائن: 

يمثل رضا الزبائن مرآة تعكس مستوى أداء المؤسسة ككل، فرضاىم يعني أن ما يقدم من منتجات 

 .يمبي حاجاتيم وتوقعاتيم وبالتالي يعد ىذا الرضا مؤشرا عمى أداء الموارد البشرية

والعكس من ذلك صحيح فتحميل آراء الزبائن إلى نتائج توضح لنا جوانب القوة في تعامل المؤسسة 

مع زبائنيا التي تحتاج إلى تنمية وتفعيل وجوانب الضعف التي تحتاج إلى معالجة وماىية الأشياء الجديدة 

التي يريدون توفرىا لموصول إلى تحقيق مستوى عال من الرضا لدييم، ىي جميعيا تمثل حاجات تكوين 

 .يجب العمل عمى تمبيتيا

 صابات العمل  :سجلات وحوادث وا 

توفر ىذه السجلات عادة معمومات وفيرة عن عدد ونوع حوادث العمل ومسبباتيا ونتائجيا والمواقع 

التي حدثت فييا داخل المؤسسة، فمن خلال المعمومات يكون بالإمكان معرفة مجالات العمل الخطرة ذات 

المعدلات المرتفعة من الحوادث والأمراض التي سببيا نقص الميارة  والإلمام بالعمل وىذا بحدّ ذاتو يعتبر 

 (465، ص2005العقيمي، ). حاجة تعميمية تدريبية يجب تغطيتيا عن طريق التكوين

 تحميل الأعمال: 

فمن خلال تحميل وتوصيف الوظائف وما توصمت إليو من تحديد لميام كل وظيفة ومتطمبات 

شاغميا، ومقارنتيا مع الإمكانات المتوفرة حاليا لدى كل موظف لمعرفة مدى حاجة كل فرد لمتكوين 
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ونوعيتو، فعندما تكون مواصفات الشاغمين أقل مما ىو مطموب لأدائيا معنى ذلك وجود فجوة وحاجة 

 .لمتكوين

 تقييم الأداء: 

تمثل نتائج تقييم الأداء مصدرا ىاما وغنيا يزودنا بمعمومات واضحة تبين لنا من يحتاج من الموارد 

البشرية إلى تكوين، إذ تشير تقارير قياس الأداء من قبل الرؤساء إلى نواحي الضعف في أداء مرؤوسييم 

 (237، ص2005شاويش، ). ونوع التكوين الذي يحتاجون إليو لعلاج نواحي الضعف

 أنواع التكوين: 

 :ينقسم التكوين إلى

 التكوين الأوّلي: 

ويتم في المعاىد التكنولوجية لمتربية، ومراكز التكوين وفي الجامعات أيضا، ويتمثل في تحسين 

عداده لممارسة وظيفتو  .مستوى الموظف، وتوعيتو وا 

 التكوين المتواصل: 

ويعتبر ىذا التكوين امتدادا لمتكوين الأولي، وىو مرحمة ضرورية وىامة من مراحل التكوين ومتممة 

 .لممرحمة الأولى، لذا سمّيت بالتكوين المتواصل

 التكوين أثناء الخدمة: 

 .ويتم إذا كان التكوين أثناء الخدمة ضرورة لازمة في جميع الوظائف والمين

 :كما يمكن تصنيف التكوين
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 ويصنّف إلى ما يمي: التكوين من حيث الأهداف: 

 أي زيادة الفرد عمى التفكير المبدع الخلّاق بما يمكنو من التكيّف مع عممو، :تزويد المعمومات 

 .ومواجية المشكلات والتغمب عمييا

 وذلك عن طريق رفع مستوى أداء الفرد عن طريق إكسابو الميارات :التكوين عمى المهارات 

 .المعرفية، والعممية المستحدثة في ميدان عممو، أو تطويرىا بصورة مستمرة

 تنمية الاتجاىات السميمة لمفرد نحو تقديره لقيمة عممو، وأىميتو والآثار :تكوين الاتجاهات 

 .الاجتماعية المتصمة بو والمترتبة عميو

 وذلك عن طريق إعداده جيدا لممارسة الميمات التي يتطمبيا العمل الجديد، :التكوين لمترقية 

 .بإكسابو المعمومات والميارات والاتجاىات اللازمة

. حيث أن ىناك احتمال كبير لاختلاف المعارف المطموبة في الوظيفة التي سيرقى أو سينتقل إلييا

 (21، ص19، ص2002الطعاني، )

 التكوين وفقا لمعايير الزمان والمكان: 

 من حيث الزمان: 

يمكن التمييز بين نوعين من التكوين أحدىما يتم قبل أن يمتحق الفرد بالخدمة بقصد إعداد الفرد 

المراد توظيفو إعدادا سميما، وتييئتو لمقيام بعممو عمى أكمل وجو، ويشتمل عمى برامج تكوينية توجييية، 

وأخرى التكوين عمى ممارسة العمل الفعمي، والنوع الآخر يتم أثناء الخدمة كتزويد الموظف بالميارات 

 .والمعارف، ويصقل خبراتو ويحفزه لمترقية، وينمّي قدراتو عمى حل المشكلات التي تواجو العمل
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 من حيث المكان: 

ينقسم التكوين إلى نوعين أحدىما التكوين داخل موقع العمل ويقوم بو رؤساء الموظف أو زملاؤه 

الذين لدييم خبرة سابقة في العمل، وأحيانا تقوم بو إدارات التكوين أو إدارات شؤون الموظفين في المنظمة 

أو الجياز الذي يعمل فيو الموظف، والآخر ىو التكوين خارج موقع العمل وثم من خلال الالتحاق 

بالدورات التكوينية في أحد مراكز التكوين أو المعاىد أو الجامعات، ويمتقي فيو المتكونين بنظرائيم من 

 .جيات أخرى حيث يتبادلون الخبرات والآراء والتجارب

 وفقا لمعيار عدد الأفراد المتكونين: 

 :التكوين الفردي -

ويكون ذلك عندما تتركز العممية التكوينية عمى أفراد معينين بحيث يتم تناول كل فرد عمى حدى 

وقد يتم ذلك بعد التعيين مباشرة، وذلك لتوظيف وتكييف الفرد مع المناخ العام لممنظمة، ولتصريفو بميام 

وظيفتو وبغير ذلك من الأساسيات، وقد يتم أثناء العمل إذا ما أريد تطوير المعارف وميارات أحد 

الموظفين عمى أداة جديدة أو أساليب جديدة، وقد يحدث ذلك عندما يتم ابتعاث بعض الموظفين في صورة 

 .فردية إلى المشاركة في دورات أو برامج خارج المنظمة سواء كانت داخل الدولة المعنية أو خارجيا

 :التكوين الجماعي -

ويكون ىذا بالنسبة لمجموعات العمل التي تشترك معا في انجاز ميام محددة، ويكون مطموب 

تكوين أفرادىا عمى ىذه الميام، أما بالنسبة لمعاممين الذين تبين دراسات الاحتياجات التكوينية وجود قواسم 

مشتركة بينيم من ىذه الناحية فتعمل إدارات التكوين، عمى تجميع ىؤلاء في جماعات تكوينية، 

خضاعيم معا لبرامج تنسجم مع ىذه الاحتياجات  (309، ص2006الخطيب، ). وا 
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 :يمكن تقسيم أنواع التكوين حسب

 مرحمة التوظيف                          نوع الوظائف                  المكان

 توجيو الموظف الجديد                   تكوين ميني وفنّي             داخل المؤسسة

 التكوين أثناء الخدمة                     تكوين تخصصي               خارج المؤسسة

 تكوين لتجديد المعارف والميارة        تكوين إداري

 تكوين بغرض الترقية والنقل

 (323، ص2001ماىر، ).                                                تكوين لمتييئة لمتقاعد

 :تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني/ سابعا

بعد تحديد الاحتياجات التكوينية بدقة تبدأ عممية بناء وتصميم البرنامج التكويني بطريقة تحقق 

الأىداف المطموبة من سياسة التكوين، وتتضمن عممية تصميم البرامج التكوينية مجموعة من الإجراءات 

تحديد الأىداف، تحديد المحتوى، تحديد الموضوعات المطموب التكوين عمييا، تحديد درجة العمق : أىميا

عداد ميزانية البرنامج التكويني  .والشمول في عرض الموضوعات، تقدير وا 

 :وتشمل ىذه المرحمة عمى: تنفيذ البرنامج التكويني -

 إعداد الجدول الزمني لمبرنامج. 

 اختيار أسموب التكوين المناسب. 

 عداد مكان التكوين  .تجييز وا 

 عداد المتكونين والمكونين  .اختيار وا 
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  :تقييم ومتابعة البرنامج التكويني/ ثامنا

وذلك من خلال إجراءات منظمة تحدد جدوى البرنامج التكويني في جميع مراحمو، ومتابعة ما تم 

 .تحقيقو بعد نياية البرنامج

 المخرجات: 

 .تمثل المخرجات النتائج المحققة بفضل العمميات، فيي نتيجة النظام

بربر، ): ويمكن تصنيف مخرجات نظام التكوين عمى أسس متوافقة مع تصنيف المدخلات وىي

 (166، ص1997

 وىم المتكونون بعد أن مرّوا بالعممية التكوينية، ويفترض الآن أنيم : المخرجات الإنسانية

اكتسبوا خصائص جديدة، كتغير في بعض خصائص الشخصية أو زيادة في معارفيم أو إضافة لمياراتيم 

 .أو تجديد لقدراتيم

 أي النتائج الممموسة التي سوف يحققيا المتكونون بعد أن اكتسبوا : المخرجات المادية

زيادة الكفاية الإنتاجية، تخفيض : ويمكن أن تظير ىذه النتائج في صور متنوعة مثل. الخصائص الجديدة

 إلخ... التكاليف، تحقيق الوفرات في الوقت والجيد، ارتفاع مستويات الأداء

 وتتمثل في الجانب الفكري والنفسي لمعاممين، والذي ينعكس بدوره عمى :  المخرجات المعنوية

الجانب المادي، وتظير ىذه المخرجات في شكل تطوير معمومات المتكونين، وارتفاع مستوى وعييم فييا، 

 (57، ص2009جغري، ). وتحسين وجيات نظرىم نحو العمل وتعميق الانسجام في علاقاتيم
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 :خلاصة

يعتبر التكوين أىم نشاط يمكن المنظمة من استغلال القدرات الذىنية والجسمية والإبداعية لمواردىا 

البشرية باعتبارىا الميزة الحقيقية لمتفوق، فيو يساىم بذلك في تحقيق اليدف الجوىري لممنظمة المتمثل في 

بقائيا ونموىا ىذا من جية، ولا يتحقق ىذا الغرض من التكوين إلا إذا قام عمى أساس الاحتياجات الفعمية 

للأفراد التي يتم تحديدىا مسبقا وفقا لمتغيرات البيئية المختمفة، وما يزيد من فعالية التكوين حرص المنظمة 

عمى تصميم البرامج التكوينية وتنفيذىا بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة، وأيضا تقييم نتائجو 

التي تعتبر عممية صعبة لارتباطيا بالمورد البشري، وعميو يمكن القول أن التكوين ىو نشاط إنساني 

مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة بيدف رفع مستوى ميارات ومعارف وخبرات الأفراد أو تعديل 

 .  في ميوليم وتصرفاتيم
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 :تمهيد

إن مصطمح الموارد البشرية يعتبر حديثا، وقد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد، الذي كان سائدا 

أو القوى العاممة، فمضمون الموارد البشرية كمفيوم حديث الاستعمال والتداول يختمف عن مضمون إدارة 

 ىي 1970الأفراد، وذلك لاختلاف الفمسفة والأسس التي ينيض عمييا كلا المفيومين، ولقد كانت سنة 

نقطة التحول التدريجية، عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد وىي اكبر منظمة متخصصة في 

مجال الإدارة إلى اعتبار الأفراد كأصل من أصول المؤسسة ، وبالتالي فيم الموارد البشرية كباقي الموارد 

التنظيمية الأخرى، وىذا ما أكدتو البحوث والدراسات في مجال العموم السموكية عمى اعتبار الأفراد كموارد 

 .وليس مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط عمى أساس مشاعرىم وعواطفيم

حيث تذىب النظرة الجديدة إلى حد اعتبار الأفراد أصلا من أصول المؤسسة وموردا نظرا لما 

مكانيات في التفكير والإبداع وبناءا عمى ذلك باتت الموارد البشرية تعرف  يمتمكو من قدرات ذىنية وا 

بالأصول الذكية مع ضرورة اعتبار ميارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الذي يمكن 

 .الاستثمار فيو
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 :أسباب الاهتمام المتزايد لمموارد البشرية/ أولا

لعل أبرز ما أحدثتو المتغيرات والتوجيات العالمية وروافدىا الإقميمية والمحمية من تأثيرات جذرية 

الحالي، ىو ذلك الانشغال التام . في مفاىيم الإدارة الحديثة، أصبحت لإدارة الموارد البشرية مكانة مرموقة

والعناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارىا حجر الأساس والمورد الأىم الذي تعتمد عميو المنظمة في 

تحقيق أىدافيا، وقد تبمور ىذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي لمموارد البشرية في مجموعة من الأسس 

 :التالية

أن المورد البشري بالدرجة الأولى طاقة ذىنية، وقدرة فكرية، ومصدر لممعمومات والاقتراحات  -1

 .والابتكارات، وعنصر فعال وقادر عمى المشاركة الايجابية بالفكر والرأي

أن الإنسان في المنظمة يرغب بطبيعتو في المشاركة وتحمل المسؤولية، ولا يقتنع بمجرد  -2

الأداء السمبي لمجموعة من الميام التي تحددىا لو الإدارة، بل ىو يريد المبادرة والسعي إلى التطوير 

 .والانجاز

سناد العمل المتوافق مع ميارتو ورغباتو، فإنو  -3 عداده وتكوينو وا   أن الإنسان إذا أحسن اختياره وا 

يكفي بعد ذلك توجييو عن بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخل التفصيمي عمى المشرف أو 

 .الرقابة المصيقة لضمان أداءه لعممو

أن الإنسان يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو إذا عمل في مجموعة من الزملاء يشتركون معا في  -4

 (44، ص2001السممي، ). تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة

 :ومن أىم الأسباب أيضا
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التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث، ساعد عمى ظيور التنظيمات العمالية في  -

المنظمة، وبدأت تظير المشاكل والصراعات بين الإدارة والعاممين وحاولت الإدارة استخدام بعض 

الأساليب لمواجية ىذه المشاكل، لكن ذلك لم يقمل من الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى العاممين 

 .ومعالجة مشاكميم

الانتشار الكبير والمتزايد لمشركات المتعددة الجنسيات والتي أدت إلى زيادة في عدد العمال  -

بمختمف جنسياتيم ومياراتيم وتخصصاتيم الأمر الذي خمق مجموعة من الصعوبات في التعامل معيم 

مما أجبر المؤسسة بالتفكير في إعداد إدارة متخصصة تسير عمى تأىيل ومراقبة وتتبع كل ما يتعمّق 

 .بالموارد البشرية لتحقيق إستراتيجية ورسالة المؤسسة

التدخل الحكومي في علاقات العمل بين أرباب العمل والعمال من خلال إصدار مجموعة من  -

القوانين والتشريعات والتي أدت إلى خمق إدارة متخصصة ميمتيا الحفاظ عمى تطبيق القوانين بصورة 

 .صحيحة تفاديا لدخول المؤسسة في مشاكل قانونية مع الجيات الحكومية

ظيور النقابات العمالية التي تعمل عمى حماية حقوق العمال وعميو أصبح من اللازم وجود إدارة  -

 .أو جياز مختص يعمل عمى حل جميع مشاكل العمال وخمق تعاون بين الإدارة والمنظمات العمالية

زيادة تطمعات العمال الراجع إلى ارتفاع مستوى معيشتيم وزيادة درجة الوعي والثقافة لدييم، ىذا  -

ما جعل العامل يتوقع الحصول عمى عممو أكثر من عائد مادي بل ارتقى إلى أكثر من ذلك وىو إشباع 

العديد من حاجاتو الاجتماعية والنفسية والذاتية ىذا ما يتطمب وجود خبراء مختصين في عمم النفس 

 .الإداري وعمم الاجتماع الميني وىذا للاستعانة بيم في مجال حل مشاكميم

عبد الباقي، ). وتطور الظروف والأوضاع الاقتصادية، والسياسية والتقنية والاجتماعية والثقافية

 (21، ص2000
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 :أهمية الاستثمار في رأس المال البشري/ ثانيا

 خصائص الموارد البشرية: 

 :النتائج الجيدة ىي السموك وليست الإمكانيات المادية (1

لدراسة " مارشال"عندما ذىب خبراء أوروبا وفنيوىا إلى الولايات المتحدة الأمريكية تحت مشروع 

الأسباب التي تكمن وراء ارتفاع مستوى النتائج الأمريكية دىشوا عندما وجدوا أن الإمكانيات والأدوات 

والأساليب التي تستخدميا المنظمات الأمريكية سواء العسكرية، والاقتصادية ىي نفسيا لا تختمف كثيرا 

عنيا في أوروبا ومن ثم أدركوا أن الإمكانيات المادية ليست السبب، ولكن وراء كل صور التقدم الآلي 

 .والأدائي والإجرائي ىو سموك الإنسان العامل

أي أن النتائج " أن الإنتاجية سموك: "ومن ثم استنتجوا شعارا عاما لا يزال ساريا إلى اليوم وىو

 .الجيدة تأتي بفضل سموك الإنسان وليست بفضل أدوات العمل

 :التحفيز بالترغيب (2

ن ىذه  إن التحضير التقميدي، أي التحفيز بالقير لم يعد لو وجود في المجتمعات المتقدمة وا 

المجتمعات قد حققت نتائج أعمى مما كانت تحققو تحت تأثير التخويف، وفي حد ذاتو لا يمكن أن يخمق 

الحافز لمعمل فمذلك لابد أن نستبدلو بدوافع ايجابية، ويمثل الوصول إلى ىذه الدوافع أمرا أصعب وأىم 

 .واجبات ومسؤوليات القائد حاليا

 :قدرة الإنسان عمى التحكم والسيطرة (3

إن المورد البشري دون كل الموارد الأخرى يمكنيا أن تتحكم وتسيطر عمى جودة ما تعمل وكم، 

ومتى، وأين تعمل، ولماذا؟ فيي تساىم مساىمة كبيرة وايجابية، عكس الموارد الأخرى التي تعتبر 
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الكمبيوتر : مساىمتيا مرتبطة بإدارة الإنسان وفقا لشروطو ودوافعو التي يحددىا، ونأخذ عمى سبيل المثال

فيو أحدث الآلات دقة لا يزيد عمى نظام يمعب الإنسان فيو الدور الأول في كفاءة تشغيمو بل و في أصل 

وجوده، ىذا ناىيك عن الأعمال والواجبات التي تحتاج إلى تصورات وتخيلات الإنسان وأحاسيسو 

 .وعواطفو وتقديراتو

 :الميول الاجتماعي للإنسان (4

فالمخموق البشري اجتماعي يميل لمعمل دائما في شكل أو آخر من أشكال الجماعة بل إنو يسعى 

عمدا إلى تكوين ىذه الجماعة التي تمتف حول عمل مشترك يتبادل التأثير بينو وبين أفراد جماعتو، ولذلك 

 .وجب أن ينسق ويوفق بين الفرد ككيان لو ذاتيتو وبين الجماعة كتكوين لو لاعتباره

 :تطور الإنسان وتنميتو عممية داخمية ذاتية (5

فالإنسان يتميز بأن تنميتو وتطويره ليست عممية من خارجة تصنع لو، ولكنيا شيء داخمي اسمو 

ن خصائص التفوق أقوى دائما وأكثر دوما إذا بدأت من  النمو، لأن النمو يبدأ من الداخل والذات، وا 

الداخل، ومع ذلك فإن نوع العمل لابد وأن يساعد عمى خمق وتشجيع الجو الذي يخمق لدى الفرد الشعور 

 .والسعي لمنمو والتطور

 :طاقة الإنسان عمى إحداث التغيير (6

فيو يسعى دوما إلى الأشياء الجديدة والمغايرة، وكل ما ىناك . إن الكائن البشري لو طاقة التغيير

ىو أنو يتعين توفير عدد من الشروط التي تييأ للإنسان نفسيا لقبول التغيير، ومن ىذه الشروط أن يبدو 

لو التغيير منطقيا ورشيدا أو أن يطمب منو أن يتعمم الجديد فيو يتعمم بسرعة مذىمة، ولا يمكن أن يتحقق 
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تعريف الفرد بالوظيفة بطريقة فعالة بدون الفيم الواضح لمتطمبات الوظيفة فلابد من تعريف الواجبات 

 (48، ص2007بوكفوس، ). والمسؤوليات الوظيفية بوضوح قبل أن يتعمم الفرد الجديد كيفية أداء الوظيفة

 :ولقد زاد اىتمام الاقتصاديين ورجال الأعمال بالاستثمار في رأس المال البشري ويرجع ذلك إلى

أن الزيادة في معدل تكوين رأس المال المادي لا تؤتي ثمارىا في عممية التنمية الاقتصادية إذا  -1

لم تتم زيادة المعرفة والخبرات البشرية المعدل نفسو عمى الأقل، ولذا فإن النظرية التقميدية للاستثمار يجب 

أن تتسع لتشمل الإنفاقات التي تساىم في تحسين نوعية رأس المال البشري ورفع كفايتو الإنتاجية مثل 

ولا نخفي أن اختلاف المستويات الصحية والتعميمية يؤدي . الإنفاق عمى الخدمات الصحية والتعميمية

حتما إلى اختلاف النوعيات والكفاءات الإنتاجية، فالعمال المعتمّين صحيا عمى سبيل المثال لا يستطيعون 

القيام بأكثر من ساعات محددة من العمل الشاقة ومن الناحية الاقتصادية فإن ىذا يعني قصر حياتيم 

 .الإنتاجية، ولا يخفى أن المنظمات تقوم سياستيا عمى الاستغلال الكامل لكل قدرات الأفراد

شدة حاجة الدول النامية إلى ىذا النوع من الاستثمار، وتظير حاجة الدول النامية بصفة  -2

خاصة إلى الاستثمار في رأس المال البشري حتى يمكنيا من استخدام مواردىا المتاحة بأقصى كفاية 

 .اقتصادية ممكنة

يقترح الاىتمام بالاستثمار في " شولتتر"ولمنيوض بعممية الاستثمار في رأس المال البشري، فإن 

 :مجموعة من الأنشطة المتصمة بتنمية وتحسين نوعية رأس المال البشري ومن بين ىذه الأنشطة نذكر

عن طريق : حيث أنيا تؤثر في رأس المال البشري كمّا ونوعا؛ كمّا: الخدمات الصحية - أ

عن طريق التأثير في مقاومة الأفراد للأمراض وزيادة حيوية العنصر البشري : تخفيض الوفيات، ونوعا

 .ومن ثم كفايتو الإنتاجية
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إذ أن الاستثمار في : التعميم بصفة عامة ومراكز التكوين الميني والتعميم الفني بصفة خاصة - ب

 (47، ص2007بوكفوس، ). ىذه الأنشطة تؤثر في نوعية وكفاية رأس المال البشري

 :أهداف ووظائف الموارد البشرية/ ثالثا

 :أهداف إدارة الموارد البشرية (1

إن لإدارة الموارد البشرية أىدافا متعددة لكنيا تيدف كميا إلى تنمية قدرات الأفراد وتطويرىم 

باستمرار بحيث تمبّى احتياجاتيم ورغباتيم وكذا احتياجات المنظمة، وعموما يمكن تقسيم أىداف إدارة 

 :الموارد البشرية إلى ثلاثة أىداف ىي

تتمثل ىذه الأىداف في مساعدة الأفراد بأن تجد ليم أحسن الأعمال : الأىداف الاجتماعية -1

وأكثرىا إنتاجية وربحية مما يجعميم سعداء يشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوياتيم 

قباليم إلى العمل برضا وشغف، وكل ىذا من أجل تحقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع  .وا 

 :وتتمثل في: أىداف العاممين -2

العمل عمى تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزىم عمى أداء العمل بإتقان  -

 .وفعّالية وىذا ما يرفع من دخميم

انتياج سياسات مخططة تحدّ من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي اللاإنسانية في معاممة  -

 .الأفراد العاممين

 :وتتمثل في: أىداف المنظمة -3

جمب أفراد أكفّاء تتوفر فييم جميع المؤىلات اللازمة وذلك عن طريق الاختيار والتعيين حسب  -

 .المعايير الموضوعة
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الاستفادة القصوى من الجيود البشرية عن طريق تكوينيا وتطويرىا بإجراء فترات تكوينية وذلك  -

 (12، ص2004مفتاح، ). لتجديد الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة

 :وظائف إدارة الموارد البشرية (2

تختمف أنشطة الموارد البشرية من منظمة لأخرى، نظرا لأن وظيفة الموارد البشرية من الوظائف 

المرتبطة بالمنظمة ذاتيا وظروفيا، أي أنيا متميزة، وىناك عديد من الأنشطة التي تقوم بيا إدارة الموارد 

البشرية فمنيا ما تقوم بو منفردة مثل التعويضات والمزايا، وبرامج تحميل العمل، وأبحاث الاتجاىات 

وخدمات الأفراد، ومنيا ما تقوم بو للاشتراك مع إدارات أخرى في المنظمة مثل المقابلات الشخصية، 

 .برامج الإنتاجية، الدافعية وبرامج التنمية والتكوين، والتخطيط الميني وتقييم الأداء

وتشير وظائف الموارد البشرية لتمك الميام والواجبات التي تؤدى سواء في المنظمات الصغيرة أو 

الكبيرة، وتيتم وظائف إدارة الموارد البشرية بالعديد من الأنشطة المتوسعة والتي تؤثر تأثيرا عمى مجالات 

 :عديدة لممنظمة، وتشمل ىذه الأنشطة بعضا مما يمي

 .تحميل العمل لتحديد المتطمبات الخاصة بالأعمال الفردية لممنظمة -1

 .التنبؤ بالمتطمبات للأفراد اللازمين لممنظمة لتحقيق أىدافيا -2

 .تنمية وتنفيذ خطة لمقابمة ىذه المتطمبات -3

 .استقطاب الأفراد الذين تحتاجيم وتتطمبيم المنظمة لتحقيق أىدافيا -4

 .اختيار وتعيين أفراد لشغل وظائف معينة داخل المنظمة -5

 .تقديم الفرد لمعمل وتكوينو -6

 .تصميم وتنفيذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي -7

 .تصميم أنظمة تقييم الأداء -8
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 .مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير -9

 (23، ص2002راوية، ). تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاممين -10

ويظير الشكل الموالي عجمة الموارد البشرية التي تمثميا الجمعية الأمريكية لمتنمية والتكوين كجزء 

 :من المجيودات لإظيار ميام إدارة الموارد البشرية
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 عجمة الموارد البشرية: (1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (24، ص2003راوية، ) 

 

 مجالات الموارد الكبيرة

 .جودة الحياة العممية -

 .الإنتاجية -

 .رضا الموارد البشرية -

 .الاستعداد لمتغيير -

 

 تطوير المنظمة

ضمان صحة العلاقات  -
 داخل وبين الوحدات

 :التنمية والتدريب

تحديد وتقييم من خلال التعميم  -
المساعدة عمى تنمية - المخطط

 الكفاءات الرئيسة

 :علاقات العمال والنقابة

ضمان علاقة  -
صحية بين 

 .النقابة والمنظمة

 :مساعدة الأفراد

حل المشاكل  -
 .الشخصية للأفراد

 أبحاث الأفراد وأنظمة المعمومات

ضمان قاعدة لممعمومات  -
 .عن الأفراد

 الاختيار والتشكيل

مقابمة الأفراد واحتياجاتيم المينية  -
واستعداداتيم وقدراتيم عمى العمل 

 والمسارات المينية

 تخطيط الموارد البشرية

تحديد الاحتياجات  -
الرئيسية لممنظمة من 

الموارد البشرية 
 والاستراتيجيات والفمسفات

 :تصميم العمل والمنظمة

تعريف كيفية تنظيم  -
وتكامل الميام والسمطة 
والأنظمة عبر الوحدات 

التنظيمية والأعمال 
 الفردية

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  تنمية الموارد البشرية                                                                 :الفصل الثالث

 

[67] 

 

 :خصائص تنمية الموارد البشرية/ رابعا

 :تنمية الموارد البشرية عممية إستراتيجية - أ

فتنمية الموارد البشرية في الوقت الراىن يمكن النظر ليا عمى أنيا عممية إستراتيجية، تأخذ شكل 

 .نظام فرعي مكوّن من أجزاء متكاممة، وتعمل في إطار إستراتيجية أكبر ىي إستراتيجية لممؤسسة

وعميو فإن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تتكون من مجموعة مخططة من برامج التكوين والتنمية 

المستمرة، التي تيدف لتطوير وتحسين أداء كل من يعمل في المؤسسة وتعميمو كل جديد بشكل مستمر، 

بيدف مساعدتيم عمى تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيّد، وفي نفس الوقت تسعى ىذه 

الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية من الميارات البشرية التي تحتاجيا المؤسسة في الحاضر والمستقبل، 

بغرض رفع الكفاءة الإنتاجية والفعالية التنظيمية باستمرار لتحقيق الرضا لدى زبائنيا، وكذلك التأقمم 

والتكيف مع التغيرات الحاصمة في البيئة، وبالتالي ينعكس أثرىا عمى نشاط المؤسسة في المدى القصير 

كسابيا الميارات الجديدة والمتنوعة لمتعايش  والطويل، ىذه التغيرات التي تحتاج إلى تعميم الموارد البشرية وا 

معيا، وعميو فإن ىذه التغيرات التي تحدثيا التنمية تساىم بحدّ كبير في تخفيض الضغوط التي تشكّميا 

 .التغيرات عمى الموارد البشرية

 :تنمية الموارد البشرية عممية تعمم مستمرة - ب

 تعتبر تنمية الموارد البشرية إستراتيجية وعممية منتظمة تعتمد عمى التعمم، حيث تيدف بذلك إلى بناء 

معارف، ميارات وسموكيات واتجاىات لدى الموارد البشرية، بغرض تطوير وتحسين أدائيا الحالي 

والمستقبمي والتكيف مع التغيرات البيئية، وبالتالي فيي تعبر عن مساعي جادة لإحداث الموائمة بين 
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خصائص الموارد البشرية من ناحية وبين خصائص أعماليا الحالية من ناحية أخرى، وجعل أدائيا في 

                           (437، ص2005العقيمي، ). تحسن مستمر ودائم

 :أسباب تنمية الموارد البشرية/ خامسا

إن تنمية الموارد البشرية والحاجة إلييا أصبحت الشغل الشاغل لإدارة الموارد البشرية، وىذا في ظل 

 .التحديات والضرورات الحالية والتي لا يمكن التحايل عمييا أو تجنبيا

لذا فان أىم وأبرز الأسباب التي ساىمت في بناء الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية في المؤسسات 

 :ىي كالتالي

زيادة تعقد الوظائف من حيث مكوناتيا ومياراتيا، وظيور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة  .1

 .أو الوظائف المفتوحة

تحسين ميارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية لمحفاظ عمى مستويات الأداء المخططة، وتوجيو  .2

 .الموارد البشرية الجديدة وتعريفيم بوظائفيم

 .توفير الدافع الذاتي لمموارد البشرية لزيادة كفاءتيم وتحسين إنتاجيتيم كما ونوعا .3

 .تييئة الفرص لمموارد البشرية للارتقاء إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبر .4

تييئة الموارد البشرية لمواجية المتغيرات المحيطة بالمؤسسة في مجالات متعددة، وجعميا خط  .5

 .الدفاع الأول في حماية واستقرار المؤسسة

تييئة الموارد البشرية لمواجية التحديات التي يفرضيا المحيط الخارجي عمى المؤسسة في عدة  .6

مجالات، كعولمة اليد العاممة وانتشار المساحات التنافسية بين السمع والخدمات المنتجة وذات 
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المواصفات والأحجام والمزايا والنوعيات المختمفة، بما ليا من تصاميم وتجييزات وتركيبات 

  (237، ص2002بموط، ) .وتشغيلات متنوعة

 :مسؤوليات تنمية الموارد البشرية/ سادسا

الإدارة  ): في معظم المؤسسات مسؤوليات تنمية الموارد البشرية تعتمد عمى أربع مستويات رئيسية

 .(العميا، الإدارة الإشرافية، المورد البشري، المتخصصين

 مسؤولياتيا ىي تكوين وتوصيل رؤية مستقبمية واضحة عن مفيوم تنمية الموارد :الإدارة العميا .1

البشرية في المؤسسة، وعميو فان كل تصرف تتخذه ينتج عنو نمو أو تقدم لقوة العمل، لذلك 

وسياسات الموارد البشرية، خمق البيئة المناسبة  (ىيكل المؤسسة )فيي مطالبة بمراجعة النظم 

لنجاح الموارد البشرية، وكذا توفير الموارد المالية اللازمة، والسير عمى تطبيق خطة العمل 

 .من قبل الإدارات والأقسام المختمفة بالمؤسسة، ومتابعة الإجراءات اللازمة

 مسؤوليتيا ضمان البيئة المناسبة حتى يستطيع الأفراد تأدية وظائفيم بكفاءة :الإدارة الإشرافية .2

وفعالية، والتمتع بفرص التعمم المستمرة لتنمية قدراتيم وطاقاتيم الكامنة، ىذه المسؤولية سواء 

 : كان ذلك بشكل منفرد أو بمساعدة جية مختصة تعني الآتي

توفير عمل يشجع ويدعم اكتساب الميارات، المعرفة، الاتجاىات التي تحتاجيا الموارد البشرية -

 . حتى تتمكن من أداء أعماليا بشكل جيد

مراجعة أىداف العمل بشكل قياسي، وتقييم الأداء لمساعدة الموارد البشرية عمى تنمية مياراتيم -

 . ومراجعة وتقييم النتائج
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وفي حقيقة الأمر فان المدير المباشر يعتبر من أىم عناصر تنمية الموارد البشرية، لأنو الأقرب 

لملاحظة السموك الفعمي والأقدر عمى اكتشاف  إمكانيات المورد البشري ومشكلاتو، وبالتالي فيو الأقدر 

 تحديد احتياجاتو التكوينية، إذن فالمسؤوليات  الأساسية التي يقوم بيا المدير المباشر لعممية التنمية ىعل

 : ىي

سناد الأعمال ليم    -  .المشاركة في اختيار الموارد البشرية وا 

 .الكشف عن الاحتياجات التكوينية لمموارد البشرية    -

 .التكوين أثناء العمل    -

 .استخدام انظمو التحفيز بيدف توجيو السموك الفعمي في الاتجاىات السممية    -

 المورد البشري كعضو في فريق العمل بالمؤسسة تقع عمى عاتقو مسؤولية :المورد البشري .3

لتعمم احتياجاتو المرتبطة بالعمل اليومي، تغيرات وطموحات المستقبل الوظيفي وكذا التنمية 

 .الذاتية

فالمؤسسة قد يكون ليا وظيفة متخصصة، فتكون بذلك مسؤولة عن تنمية : الجهة المتخصصة .4

الموارد البشرية وأحيانا تكون إدارة الموارد البشرية ىي المسؤولة، وأحيانا أقسام التكوين سواء 

كان ذلك داخل قسم الموارد البشرية أو بشكل منفصل عنو، وأحيانا يكون التكوين والتنمية جزء 

  (79، ص2009احمد،  ).  من مجال آخر لمنشاط
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 : المتطمبات الواجب مراعاتها لتنمية الموارد البشرية/ سابعا

إن تنمية الموارد البشرية ىي التي تنشأ من رؤية مستقبمية قوية عن قدرات الموارد البشرية وطاقتيم 

الكامنة، وليا ىدف واحد مرتبط بيذه الرؤية، وكذا إستراتيجية ملائمة لإنجاز ىذا اليدف          

 : ولتحقيق تنمية الموارد البشرية لابد من مراعاة المتطمبات الآتية

تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يمكن من تحقيق الملائمة بين الخصائص الفردية  .1

 .واحتياجات المؤسسة

 :توفير الأفراد والخبرة في تنمية الموارد البشرية عمى ثلاث مستويات .2

الفيم الصادق والاقتناع : مستوى الإدارة العميا والذي يتطمب خصائص حيوية وأساسية منيا    -

التام بالموارد البشرية، القناعة الكافية بأىمية المدخل الإستراتيجي والرغبة في الاستثمار فيو، تييئة المناخ 

 .المناسب لمعمل

خط )ىذا المستوى يمكن من العمل عن قرب مع المديرين المباشرين : مستوى الوحدة أو القسم   -

لممساعدة في وضع خطط وسياسات تنمية الموارد البشرية، عمى اعتبار أن المدير  (الإشراف الأول 

المباشر ىو أىم عناصر تنمية الموارد البشرية، لكونو الأقرب لملاحظة السموك الفعمي لممورد البشري 

 .والكشف عن سموكياتو ومشكلاتو وبالتالي القدرة عمى تحديد الاحتياجات التكوينية

تحديد الميارات الخاصة بالعلاقات بين الموارد البشرية، خبرة فنية في : مستوى العمميات   -

 .وظائف معينة محددة لمتكوين والتنمية

إدارة موارد بشرية فعالة وانجاز الأعمال والميام الخاصة بيم بكفاءة عالية، وىذا يتطمب وجود  .3

 .مختصين عمى درجة عالية من الخبرة العممية والعممية
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الربط بين تنمية الموارد البشرية والمؤسسة، وذلك كتحديد احتياجات كل من المستوى  .4

الإستراتيجي، المستوى الإداري ومستوى العمميات، وكذا رسم الخطط الإستراتيجية لمقابمة تمك 

 .الاحتياجات

وذلك عن طريق توفر قيم ايجابية عن أىمية : رؤية مستقبمية وثقافية لتنمية الموارد البشرية .5

المورد البشري لممؤسسة، و رؤية مستقبمية عن المساىمة المستمرة لتكوين وتنمية قوة العمل و 

 .دورىا في انجاز أىداف المؤسسة

تحديد ىدف وسياسة لتنمية الموارد البشرية، بمعنى التحرك من الرؤية المستقبمية العامة عن  .6

أىمية تنمية الموارد البشرية إلى التعبير عن تمك الرؤية بسياسات تقرر بوضوح اليدف من 

  (83، ص2009أحمد، ).  التنمية بالمؤسسة

 :العوامل المؤثرة عمى تنمية الموارد البشرية/ ثامنا

يركز المدخل الإستراتيجي عمى اعتبار أن المنظمات تتفاعل مع البيئة المحيطة بكل مدخلاتيا، 

فالمنظمة لا تعمل بمعزل عن البيئة الموجودة بيا، فيي تؤثر وتتأثر بما يحدث من تغيرات خارجية، والتي 

تفرض بدورىا بعض التغيرات الداخمية، لذا فيي لا تستطيع أن تقف مكتوفة الأيدي أمام تمك التغيرات 

 .ولكن يجب أن تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتممة وتخطط ليا مقدما حتى تستطيع أن تواجييا

 .يوضح التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية ( 2 )والشكل رقم 
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 التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية: (2)الشكل رقم 

   

 

 

 

 

 

 (51، ص2013بودوح، )

 

فدراسة البيئة المحيطة بالتنظيمات الإدارية تعتبر من أولويات الإدارة لأن المؤسسة تتأثر كثيرا 

بالبيئة التي تنمو فييا، إذ أن ىناك تفاعل متبادل بين المنظمة والبيئة الخارجية، فدراسة البيئة وجمع 

المعمومات عنيا وتحميميا يقدمان للإدارة بعدا عمميا يساعد عمى تجاوز المعوقات والمشاكل ويعطييا 

 .فرصة للاستعداد لتطوير آليات عمل جديدة تساعدىا في التصدي لكل متغيرات البيئة المحيطة

 :وفيما يمي نعرض بعض العوامل والمتغيرات وأثرىا عمى تنمية الموارد البشرية

 

 

 

 المنظمة

عوامل 
 سياسية

عوامل 
 تاريخية

عوامل 
 اقتصادية

التقدم العلمي 
 والتكنولوجي

عوامل 
 جغرافية

عوامل 
 اجتماعية
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 :العوامل التعميمية -1

تعتبر العوامل التعميمية من أىم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، فالنظام التعميمي 

ىو الذي يمدّ المؤسسات باحتياجاتيا من القوى العاممة، من حيث أنواع التخصصات والأعداد المطموبة 

من كل تخصص، وعجز النظام التعميمي عن أداء ىذه الميمة ينعكس عمى كفاءة الموارد البشرية في 

 .تحقيق أىدافو وفي ىذه الحالة تعتبر العوامل التعميمية من معيقات تنمية الموارد البشرية

 :ومن ىذه المعوقات نجد

 ارتفاع نسبة الأمية بين المواطنين. 

 قصور نظام التعميم عن توفير بعض التخصصات الفنية والمينية. 

  تضخم خريجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غير المطموبة لخطط التنمية

 .الاقتصادية، ويتسبب ذلك في وجود فائض وبطالة بين الخرّيجين

  قصور في البرامج التكوينية والتنمية الإدارية التي تقوم بيا أجيزة التكوين الحكومية ومؤسسات

 .الأعمال

وتقع عمى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة مسؤولية تنمية الكفاءات التي تتطمبيا مجالات العمل، 

 (63، ص2002عبد الباقي، ). وذلك من خلال برامج تكوينية

 ويقصد بيا مجموعة العوامل المتعمقة بالقيم والعادات والتقاليد، وتأثيراتيا :العوامل الاجتماعية -2

عمى السموكيات العامة لمناس، وىناك الكثير من الجوانب التي تؤثر عمى أداء المؤسسة الإدارية 

 :والأفراد كذلك، وىذه الجوانب تعود لمعوامل الاجتماعية، يمكن حصر ىذه الجوانب فيما يمي
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 المسؤولية الاجتماعية: 

فييئات الأعمال تضمّ الأفراد والجماعات ذات المصالح المختمفة، لذا عمى الإدارة ضرورة مراعاة 

ىذه الأمور، خاصة أنيا تستطيع خمق وممارسة ضغوطات كبيرة عمى التنظيم وبالتالي قد يؤثر عمى أداء 

 .المنظمات

 الجوانب الأخلاقية: 

وىذه الجوانب تشير إلى مجموعة من القواعد والأعراف التي تشكل دليلا للأفراد لبيان ما ىو خاطئ 

 .وما ىو صحيح، حيث تؤدي ىذه القواعد إلى تبني أنماط سموكية معينة إضافة إلى اتجاىات ايجابية

 يشير ىذا الجانب إلى أن الزيادة السكانية سوف يترتب عمييا زيادة في الطمب : الزيادة السكانية

عمى السمع والخدمات، الأمر الذي يتطمب ضرورة وضع إستراتيجيات معينة تساعد التنظيم عمى تجاوز ما 

 (252، ص2000الموزي، ) .قد يظير من المعوقات

 إن النظام السياسي لمدولة وما يفرضو من قيود والتزامات وآراء :العوامل السياسية والقانونية -3

سياسية يمثل عاملا ىاما مؤثرا عمى تنمية الموارد البشرية وعمى كفاءتيا، وتمعب أجيزة الإدارة العامة دورا 

جراءاتيا عمى السمع والأجور يساعدان  ميما في التأثيرات الإيجابية عمى التنظيمات، فأنظمة الرقابة وا 

عمى تخفيف الاستقرار والأمن الوظيفي، إضافة إلى وجود الأنظمة والقوانين التي تنظّم عمميات التصنيع 

 .والتسويق والمحافظة عمى البيئة ومنع التموث

من ناحية أخرى أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي عمى سياسات الموارد البشرية لممؤسسة، 

حيث أنيا تشلّ الإطار الذي يجب أن تعمل إدارة الموارد البشرية من خلالو وتمتزم بتطبيق التشريعات 

 .والقوانين التي تيم العاممين
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 لمظروف الاقتصادية دور كبير في التأثير عمى التنظيمات الإدارية وعمى :العوامل الاقتصادية -4

كفاءات ىذه التنظيمات، إلا أن العلاقة بين الوحدات التنظيمية والظروف الاقتصادية ىي علاقة قوية، 

الأمر الذي يتطمب ضرورة القيام بدراسة الظروف والأوضاع الاقتصادية والعمل عمى تطوير استراتيجيات 

تساعد الإدارة عمى التصرف وعمى مواجية ىذه الظروف، فإذا كانت الأوضاع الاقتصادية مزدىرة فإن 

ذلك يؤثر ايجابيا عمى التنظيم، أما إذا كانت الظروف والأوضاع الاقتصادية في حالة ركود فإن ذلك يؤثر 

سمبيا عمى التنظيم، ففي وقت الازدىار والنمو الاقتصادي يكون حجم المال المتداول كبيرا وىذا ما يتطمب 

وضع استراتيجيات التعامل مع ىذه الأوضاع، أما إذا كانت الظروف في حالة تراجع أو ركود فإن ذلك 

 .يتطمب من الإدارة ضرورة اتخاذ إجراءات وتدابير معينة

 :تأثير التكنولوجيا عمى تنمية الموارد البشرية -5

يقوم جوىر التنمية عمى تغيير نمط تقسيم العمل المتخمف وتشجيعو لمّحاق بتكنولوجيا العصر 

زالة ىياكل الجمود والتبعية التي يطمق عمييا  تميّزا ليا . اسم التضامن الآلي" دور كايم"وتحديث القيم وا 

 (330، ص1997قباري، ). عن أنماط التضامن العضوي

تواجو الدول النامية تحديات ناتجة من التقدم التكنولوجي اليائل الذي يصعب من القدرة التنافسية 

 .ليا في مواجية المنافسة الشديدة في الأسواق سواء المحمية أو العالمية

فتقدم الأساليب التكنولوجية الحديثة لو عدة مضامين تطبيقية بالنسبة لمموارد البشرية ويرجع ىذا 

 :لعدّة أسباب

افتقار الدول النامية إلى الأعراف والتقاليد الصناعية والتكنولوجية والتي تؤثر عمى الاستخدام  .أ 

 .والحفاظ عمى التكنولوجيا
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طرق العمل ونماذج علاقات : تتطمب التكنولوجيا الحديثة لعدة تغيرات داخل المنظمة مثل .ب 

عادة ىيكمة وبناء المنظمة في بعض الأحيان  .العمل وتغيير الإجراءات وا 

الكيفية التي يرى بيا الأفراد التكنولوجيا الجديدة، وىي أكبر المشاكل التي يمكن أن تواجو تبني  .ج 

التكنولوجيا الحديثة، فعمى سبيل المثال تطبيق التكنولوجيا الجديدة يعني فقدان الوظائف والمراكز 

الاجتماعية أو قد تعني بالنسبة للأفراد اىتمام المديرين بدرجة أكبر بالآلات عمى حساب اىتماميم 

 (25، ص2003راوية، ) .بالأفراد

وفي كل الأحوال فإن ىناك عديد من العوامل التي يجب أخذىا بعين الاعتبار وكثير من القرارات 

التي يجب أن تؤخذ عند التقدّم التكنولوجي الجديد، أو حتى تقدم الطرق والوسائل لضمان أقصى إنتاج 

لمتكنولوجيا الموجودة فعلا، وبصفة عامة يمكن القول أن إحداث التغيرات التكنولوجية تميل لخمق طمب 

عمى تنمية الميارات الجديدة أو إعادة التكوين لصقل الميارات وترقية بعض الأفراد وتنمية برامج لتشجيع 

 .وتدعيم قبول وتعاون الأفراد الذين يتوقع استخداميم لمتكنولوجيا الحديثة

ويتم تحقيق ىذه الأنشطة، إما من خلال مراجعة البرامج الموجودة فعلا أو تصميم برامج جديدة 

 .لضمان الاستجابات السموكية المرضية من قبل الأفراد

 :آليات تطوير تنمية الموارد البشرية/ تاسعا

 :أنظمة التعميم المتعددة في إعداد قوة العمل -1

يبدأ الاىتمام بتطوير ىذا العنصر من الاىتمام بأنظمة التعميم وسياستو، حيث تعتبر ىذه العناصر 

الأساسية في تقويم وتنمية الأفراد، وكذلك يعكس الاىتمام بأنظمة التعميم حاجات المجتمع وحاجات 

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  تنمية الموارد البشرية                                                                 :الفصل الثالث

 

[78] 

 

المنظمات من التخصصات والتنوع في المؤىلات، واستراتيجيات التعميم يجب أن تتضمن الأنظمة 

 :التعميمية الأبعاد التالية

 .توفير الحد الأدنى من التعميم ومحو الأمية -

 .تنمية قدرات الأفراد عمى التفكير والإبداع -

 .تعزيز برامج بما يتلاءم مع التغيرات البيئية -

 .استخدام التكنولوجيا التعميمية -

 (43، ص1998زويمف، ). ربط برامج التعميم بمتطمبات التنمية الشاممة -

 :تطوير آليات تخطيط قوة العمل -2

لقد عرف تخطيط القوى العاممة عمى أنو وسيمة لضمان الحصول عمى الأفراد اللازمين لسير 

العمميات الإنتاجية والتسويقية والإدارية المختمفة خلال فترة زمنية مستقبمية من كفاءات محددة وبأعداد 

 :وتكمن أىمية تخطيط القوى العاممة بالأىداف المتعددة التي تيدف إلييا وىي. معينة

 .العناية بالإنسان -

 .تقدير الميارات والقدرات لمنمو الاقتصادي -

 .رفع نصيب الفرد من الناتج القومي -

فتخطيط قوة العمل يتطمب وجود إستراتيجية جيدة واضحة المعالم ذات أبعاد شمولية تساعد عمى 

معرفة تركيبة القوى العاممة، وكذلك ككيفية العمل عمى تنميتيا وتطويرىا من خلال إتباع آليات تكوينية 

 .معتمدة وذات كفاءة وفعالية تساعد في الحصول عمى قوة فعمية حالية ومستقبمية ذات تكاليف معقولة
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كما تنطوي عممية التخطيط أساسا عمى عممية التنبؤ بالمستقبل وذلك في ظل الظروف التي تحيط 

بالبيئة العامة لممؤسسة، وكذلك في رغبة المؤسسة استخدام فعال وناجح لمواردىا وتوجيو الجيود نحو 

 .ىدف محدد

 :تطوير آليات الاختيار والتعيين -3

إن عممية اختيار الأفراد وتعيينيم لا تقل أىمية عن بقية متطمبات التخطيط الجيد لمموارد البشرية 

لأن البعد الإنساني ىو البعد القادر عمى تخفيف الاستغلال الأمثل لبقية العناصر الأخرى، فكفاءة وفعالية 

 .العناصر الأخرى ليست ذات قيمة في حالة غياب العنصر البشري السميم

تمك العمميات التي تقوم بيا المنظمة لانتقاء أفضل المرشحين لموظيفة "يعرف الاختيار عمى أنو 

وىو الشخص الذي تتوافر فيو مقومات ومتطمبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم ىذا الاختيار طبقا 

 (155، ص2003ماىر، ). لمعايير الاختيار التي تطبقيا المنظمة

فالفروق الفردية بين الأفراد ليس فقط في الصفات الظاىرة كالطول والوزن والقوة، بل ىي أيضا في 

القدرات العقمية والخصائص النفسية، ىذا ما يفسر فشل الأفراد في بعض الميام والمين ونجاحيم في 

أخرى مما يؤكد أىمية اختيار العمل وحسن توجيييم إلى المين والميام التي تناسب ميوليم وقدراتيم 

 .الجسمية والعقمية

 :لذلك يجب أن تستند عممية التعيين والاختيار لقوة العمل عمى

 .مبدأ الاستعداد والصلاحية -

 .مبدأ العمل الملائم لممؤىلات والقدرات -

 (122، ص2003حريم، ). مبدأ الجدارة والكفاءة -
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فيناك تزايد مستمر في أىمية المستخدمين في أي مؤسسة وأول خطوة لمحصول عمى عمال 

جديرين يستجيبون لحاجات المؤسسة ىي الاختيار، إلا أن الخمط في التقييم والفشل في اختيار أنسب 

العمال يؤدي إلى انعكاسات خطيرة ومكمفة، إذ أن العامل الجديد يحتاج إلى تكوين وتكييف خلال فترة من 

التجريب وىي عوامل مكمّفة لممؤسسة، إضافة إلى ذلك عوض كون العامل الجديد عونا مساعدا عمى رفع 

الإنتاج وتحسين الجودة، أصبح عالة يزيد من مشاكل المؤسسة وصعوباتيا ونفقاتيا ليذا يجب اعتماد 

المؤسسات عند التوظيف عمى طرق عممية أثبتت نجاعتيا، كما يجب أن توكل ميمة الاختيار إلى 

أخصائيين في الميدان حتى تضمن المؤسسة الحصول عمى أياد عاممة كفئة تساىم في رفع نجاعتيا 

 .وفعاليتيا

وبالتالي يعتبر الاختيار والتعيين من أىم مسؤوليات إدارة الموارد البشرية بالاشتراك مع الإدارة العميا 

في وضع الفرد المناسب في المكان المناسب حسب مياراتيم وخبراتيم واستعداداتيم وتحقيق الملائمة بين 

القدرات وميول ومؤىلات الأفراد من ناحية ومتطمبات وظيفية من ناحية أخرى، مما يؤدي إلى الحصول 

 .عمى أعمى إنتاجية ورفع معنويات الأفراد

 :تطوير آليات التكوين -4

حيث يمعب التكوين دورا حيويا في تنمية ميارات وسموكيات الأفراد لغاية رفع الأداء وتحسينو لذلك 

عمى المنظمة أن تأخذ بالاعتبار التكوين وأىميتو لما يتركو من آثار عمى الأفراد في تحقيق الكفاءة 

والفعالية، وتؤثر عممية التكوين في التنظيم الإداري كون التنظيم يتكون من مجموعة من الأدوار المتداخمة 

واللازمة لموصول إلى اليدف، ويقوم بذلك الأفراد العاممين ممن يجب أن يكونوا عمى مستوى عال من 

الكفاءة والقدرة والمعمومات والخبرات المتنوعة والمتطورة التي تتلائم مع التغيرات المتنوعة في المجال 

التنظيمي والتكنولوجي، فالدور الوظيفي الذي يقوم بو ىؤلاء الأفراد يعتبر مصدر لمخبرات المتنوعة بما 
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يتضمّنو من توقعات وأفكار وقيم وميارات ذات تأثير عمى الأفراد العاممين، ويكون تأثيرىا عمى أفكار 

الأفراد واتجاىاتيم وتطوير معموماتيم وعمى تشكيل دوافعيم وتنمية مياراتيم، وتتأثر الأدوار التي يقوم بيا 

الأفراد بما يممكونو من صفات وقدرات وذكاء ودوافع، فالعلاقة المتبادلة بين الأفراد والأعمال التي يقومون 

بيا تحتاج إلى تحديد وتنشيط وتطوير، وىنا يظير دور أىمية التكوين الذي يقدم معرفة جديدة ويعمل 

عمى زيادة ما يحممو الفرد من معمومات جديدة متنوعة ويزيد ميارات الأفراد ويؤثر عمى اتجاىاتيم ويعدّل 

خلاص وزيادة  أفكارىم ويعمل عمى تعديل سموكياتيم داخل التنظيمات شكل ينعكس عمى العمل بحبّ وا 

الإنتاجية، فتحديد الاحتياجات التكوينية يعتبر في غاية الأىمية لمتعرف عمى نقاط الضعف وتحديد 

المستويات التي تبدو بحاجة إلى تكوين، كما يتم التعرف عمى الأفراد وقدراتيم وتحديد من سيتم تكوينيم، 

بعد ذلك يتم تصميم البرنامج التكويني وتحديد موضوعاتو وأساليبو وأماكن عقده، كما يجب التركيز عمى 

 (63، ص2009الوليد، ). عممية اختيار المكوّن والذي يجب أن يتمتع بقدرات عالية

 :تطوير آليات الأجور والحوافز -5

تعتبر سياسات الأجور والحوافز والتعويضات من أىم الآليات ذات التأثير المباشر عمى سموك 

نتاجية الفرد العامل، لذا عمى التنظيمات أن تعمل عمى تطوير ىذه السياسات بصورة مستمرة مع مراعاة  وا 

الظروف الاقتصادية للأفراد العاممين ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بين الأوضاع الاقتصادية 

والعوائد المادية لمعاممين حتى تستطيع المنظمة المحافظة عمى الكفاءات البشرية الداخمية خوفا من تسرّبيا 

 .إلى الخارج

يمكننا اعتبار الأجر مفيوما أكثر شمولية فيناك أجر مباشر، وىو المبمغ الذي يتقاضاه الموظف 

مقابل الجيد المبذول، أما بالنسبة للأجر غير المباشر فيتمثل في المكافآت التحفيزية التي تمنح لمموظف 

 .نظرا لأدائو الجيد في العمل
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وتحتل سياسة تحديد التعويضات المادية لمعنصر البشري مكانة إذ أنيا الوسيمة والأسموب الأكثر 

أىمية في تحديد العلاقة بين ذلك العنصر البشري والمنظمة، فيي تربط بين الجيد والتكمفة التي تحددىا 

المنظمة، فميمة إدارة الموارد البشرية تقريب وجيات نظر الطرفين في ىذا المجال بالذات لتحقيق توقعات 

 .كل منيا مما يعود بالنجاح عمى المنظمة

ويعتبر انتياج سياسة رشيدة للأجور وأنظمة الحوافز من أىم عوامل نجاح برامج إدارة الموارد 

 .البشرية في المنظمة، بل تعتبر ىذه السياسات دوافع وحوافز لمعمل ومبدأ لمعدالة والمساواة

أن تحدد الشروط -  من خلال إدارة الموارد البشرية–وبناءا عمى ذلك يجب عمى كل منظمة 

الواجب مراعاتيا لنجاح خطة الأجور الرامية إلى تحفيز الأفراد ودفعيم لمعمل ويجب أن تتوفر في ىذه 

 :الخطة التشجيعية للأجور الخصائص التالية

 .الوضوح والبساطة .أ 

 .ضمان حدّ أدنى من الأجور .ب 

 .مشاركة العاممين في وضع الخطة الجديدة .ج 

 .التوازن بين قيمة الأجر وبين الأداء .د 

 .تحقيق فائدة لأكبر عدد من الأفراد .ه 

 .أن يكون مقدار المكافأة التشجيعية ممموسا .و 

إن ىذه الخطة التشجيعية لا تعمل بصورة منفردة بل لابدّ من إتباع أنظمة حوافز جيدة لتحريك 

الأفراد ودفعيم لمعمل، وعمى المنظمة التي تسعى لتطوير أنظمة الحوافز المعمول بيا أن تتبع الخطوات 

 :التالية
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 .تحديد الأىداف الرئيسية والفرعية لمحوافز .أ 

 .إعداد دراسات شاممة لحوافزىا .ب 

 (28، ص1984غياث، ). الطمب من الجميع المشاركة في اقتراح وتبنّي أنظمة حوافز جيدة .ج 
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 :خلاصة

تعتبر تنمية الموارد البشرية وسيمة فعالة تستعمميا المؤسسات بغية تحقيق الاستفادة الكاممة من 

مواردىا البشرية، والتي تيدف بصورة أساسية إلى تطوير وتحسين معارف وقدرات وميارات الموارد 

وعميو كان لزاما اعتبار تنمية الموارد البشرية أمرا . البشرية بالشكل الذي يضمن تحقيق أىداف المؤسسة

. أساسيا لتطوير المؤسسات عمى اختلاف أنواعيا

إذن فالاىتمام المتزايد بتنمية الموارد البشرية ينطمق من الدور الذي تمعبو في خمق وتنمية القدرات 

. وفي تطوير وابتكار الخدمات والسمع وتفعيل الاستخدام الكفء لمتقنيات والموارد المتاحة ليا
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 :تمهيد

النظرية والبحث بينيما علبقة تكامل واندماج في نفس الوقت، فالنظرية تدعم البحث العممي بالأطر 

 .والأنساق التي تعطي معنى لمبيانات المستمدة من الميدان

إن جدّية البحث السوسيولوجي تأتي من القدرة عمى اختيار النظريات الملبئمة لبحثو ومنطمقاتو 

النظرية، لذلك سنحاول استعراض أىم النظريات التي درست واىتمت بالموارد البشرية عامة وتناولت 

النظريات الكلبسيكية، النظريات النيوكلبسيكية، : متغير التكوين بصفة خاصة، وقد ارتأينا أن نقسّميا إلى

 .والنظريات الحديثة
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 :النظريات الكلاسيكية/ أولا

 (1920، 1864)ماكس فيبر : النظرية البيروقراطية .1

 ويعود الفضل في إرساء مبادئيا وقواعدىا لمعالم الألماني 20لقد برزت ىذه النظرية في أوائل القرن 

الذي صاغ نظريتو العممية التي تُعنى بالبناء التنظيمي، ولقد ركّز عمى مميزات النموذج " ماكس فيبر"

المثالي وفقا لمفيوم البيروقراطية، محاولا تحديد مدى رفض أو وجوب مزايا النموذج المثالي وتقييم 

الجياز "مساىمة تمك المزايا في تعظيم الفعالية، وقد انطمق من تعريف البيروقراطية التي تشير إلى 

 ".الإداري وكيف يؤثر عمى الأداء والسموك التنظيمي

مجموعة صارمة وثابتة عن القواعد والعقوبات "فالبيروقراطية عند ماكس فيبر ىي عبارة عن 

الجزائية والمكاتب التي تحكم المؤسسة ككل، والمسؤولية موكّمة بصفة خاصة لبعض الموظفين، ويتم تنفيذ 

يعرّف فيبر المؤسسة "الواجبات طبقا للبئحة ثابتة، كما أن تنظيم المكاتب يتبع مبدأ التسمسل اليرمي و

 .عمى أنيا مجموعة من الميام والأعمال التي تتوزع عمى أعضاء التنظيم بطريقة محكمة ومنظمة

كما أنيا نظام مغمق لا يتبادل التأثير عمى المحيط الخارجي، لان تدخل عوامل خارجية عن التنظيم 

قد يعيق وضوح الأدوار التي يجب عمى الموظفين القيام والالتزام بيا، ولذا يتعين عمى المؤسسة الاعتماد 

مكاناتيا الداخمية لتحقيق الكفاءة  .عمى مواردىا وا 

ولقد ناقش البيروقراطية كوسيمة لترشيد السموك البشري لتحقيق الفعالية التنظيمية، حيث يعتقد أن 

التنظيم بإمكانو الوصول إلى تمك الفعالية عند القضاء عمى العوامل الشخصية والعاطفية غير الرشيدة، 

وقد اقترح ضرورة التركيز عمى البناء الرسمي القانوني والعلبقات القانونية المحددة بو، وما عمى الأفراد 
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سوى التكيف مع ذلك البناء وقواعده وتطوير قدراتيم وتنمية مياراتيم ليكونوا قادرين عمى الأداء المرغوب 

 : فيو وفقا لممعايير الآتية

الأفراد كأشخاص لدييم الحرية الكافية وكميم يخضعون لمسمطة نتيجة للبلتزامات الرسمية غير _

 .الشخصية الموقعة عمييم

تحديد نطاق اختصاص محدد لكل وظيفة مع تحديد واجبات والتزامات وسمطة كل وظيفة استنادا _

لمبدأ تقسيم العمل، والموظفون الذين يشغمون ىذه المناصب يعرفون عمميم وىم مكونون عمى أدائيا تكوينا 

 .مناسبا

تنظيم المناصب عمى مبدأ التدرج اليرمي طبقا لقواعد محددة وتوجد في قمة اليرم للئدارة العميا _

 .التي تتكون من أفراد متخصصين وعمى مستوى كبير من الخبرة والتأىيل والتكوين

توضيح جميع الإجراءات الإدارية والقرارات والقواعد وتثبيتيا كتابتا لا شفويا ووجود نظام مستندي _

يحتوي عمى معمومات تفصيمية لكل أوامر العمل وجزئياتو، مع مراعاة جممة من الشروط الدقيقة 

والموضوعية والمحددة سمفا عند تعيين الأفراد، بناء عمى مؤىلبتيم وخصائصيم الفنية وتكويناتيم المينية 

 .التي تطابق العمل والصلبحيات الموكمة إلييم

الرجل )تكوين الموظفين تكوينا دقيقا عمى أعباء وظائفيم حتى يكون العامل ذا كفاءة عالية _

 .(المناسب في المكان المناسب

حلبل _ لا يوجد أي حق في تممك المنصب أو ما فيو، واستبعاد العلبقات الشخصية أو الذاتية وا 

لأن العلبقات الشخصية ... الموضوعية في العلبقات سواء بين العاممين أو بينيم وبين المشرفين والإدارة

 .تعيق الأداء وتكرس الاتّكالية وتضعف الكفاءة المينية
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ومن خلبل خصائص النظرية البيروقراطية يتضح لنا ومن مواطن عدة الأىمية التي أولتيا ىذه 

 البشرية ولتحقيق دالنظرية لتكوين الموارد البشرية كمتطمب أساسي وضروري لتحقيق التنمية وتطوير الموار

 .الكفاءة في الأداء كمّا ونوعا

ففي مبدئيا القائل بتخصص العمل ينتج عنو عدد من الوظائف المتخصصة الفرعية، يتم إعداد 

وتكوين الأفراد عمييا، الأمر الذي يساىم في زيادة الإنتاجية الفردية، ويعتبر التكوين المسبق للؤفراد 

ضرورة أساسية لشغل الوظائف، حيث أن مبدأىا في التعيين والتوظيف يتم عمى أساس الخبرة والشيادة 

العممية، بحيث يتم اختيار المرشحين لمتعيين عمى أساس الخصائص الفنية التي يتحقق منيا بواسطة 

اختيارات أو بما يضمن أنيم قد لقوا تكوينا كافيا أو حصموا عمى الدبمومات أو كمييما، وىذا وان دل عمى 

شيء فإنما يدل عمى وعي ىذه النظرية بالدور الميم الذي يمعبو التكوين الميني في زيادة قدرات الأفراد 

 .وتنميتيا للؤداء الجيد والفعال

 :وعمى العموم فان ىذه النظرية توجو الانتباه إلى مجموعة من العناصر أىميا

المؤسسة يجب أن يكون ليا أىداف واضحة ومعقولة ومحددة مسبقا فالمؤسسة وسيمة لتحقيق _

 .الأىداف

يتم النظر إلى السياسات والإجراءات والقواعد الجارية وكذا اختيار وتعيين الأفراد بطريقة واعية _

 .ورشيدة كوسيمة لتحقيق أىداف تمك المؤسسات

يتم النظر إلى المؤسسة عمى أنيا تتضمن مجموعة من التعميمات والقواعد الشاممة والعامة _

والثابتة، ىذه العمومية والثبات النسبي تمكن الموظفين من تعمميا وفيميا، وكمما زاد فيم الموظف لتمك 
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القواعد والإجراءات، كمما ارتفعت خبرتو وكفاءتو، ويعيد إلى الشخص بواجبات وظيفية معينة بناءا عمى 

 .المؤىلبت الفنية، وبيذه الطريقة يمكن زيادة الكفاءة لممؤسسة

إن اتخاذ القرارات بناء عمى الاستقصاء الرشيد لممواقف المختمفة، ومحاولة فيميا والإحاطة بكل _

 .عناصرىا وبناء عمى الاستفادة الكاممة من المعمومات المتاحة حتى يتم في النياية اختيار القرار الأنسب

ورغم أن فيبر كان ييدف إلى صياغة نموذج يضمن تحقيق الكفاءة وزيادة الربح وانجاز الميام _

بطريقة مرضية وكفأة، إلا انو لم ينج من النقد، وذلك لأنو قد أىمل جممة من العوامل ليا تأثيرىا المباشر 

الخ، حيث أشاروا إلى أن ...عمى الأداء وعمى السموك البشري خاصة من قبل بارسونز وغولدنر ومركون

 :فيبر قد أىمل جممة من المنجزات منيا

 .إىمالو لمشكمة الحرية والديمقراطية في المؤسسة_

إىمالو لتأثير الروح المعنوية والرضا الوظيفي والعلبقات غير الرسمية بين العمال وجماعات _

 .العمل عمى الأداء الأمثل

جراءاتيا الدقيقة، الأمر _ مبالغتو في التركيز عمى إتباع الإجراءات التنظيمية والرقابة المحكمة وا 

تاحة الفرصة لممبادرة والإبداع، مما يؤدي إلى الجمود والممل روث،  ). الذي يعيق تحمل المسؤولية وا 

 (48، ص2001

وما يمكن قولو في الأخير وبعد تعرضنا لبعض جوانب البيروقراطية وخاصة فيما يتعمق بموضوع 

يتضح لنا مدى وعي ىذه النظرية بأىمية التكوين في " التكوين وتنمية الموارد البشرية"الدراسة ألا وىو 

زيادة كفاءة الأفراد ورضاىم، لأنو من شان التكوين أن يمنحيم مكانة خاصة في التنظيم البيروقراطي، لان 

 .مكانة الفرد تتحدد بمقدار المعمومات والخبرة التي يمتمكيا والتي تمنحو درجات أعمى في السمم الوظيفي
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 :التصور الماركسي لمتكوين .2

ركزت الماركسية عمى دراسة مسالة الصراع والقوة والتبعية وأعارت أىمية كبيرة لمجانب الاقتصادي 

 ".العمال"والمالك لقوة العمل " الإدارة"حيث يتجمى الصراع في أسمى صوره بين المالك لوسائل الإنتاج 

ويرى ماركس أن كل مجتمع يقوم عمى أساس اقتصادي في كل مرحمة من مراحل تطوره يعرف 

 :  والذي ينجر عنو بناءان اقتصاديانmode of productionبنمط الإنتاج 

 . وتعبر عن التنظيم الفيزيقي والتكنولوجي لمنشاطForce of production القوى الإنتاجية_1

 وىي العلبقات التي يكونيا للؤفراد بعضيم مع Productive relationالعلبقات الإنتاجية _2

 (41، ص2002الزيات،  ). بعض في النشاط الاقتصادي

حيث تعمل قوى الإنتاج عمى تحقيق وظيفة ىامة في المجتمع وىي العمل عمى زيادة الإنتاج، تمك 

وتنظيم القوى العاممة المؤىمة، أما . الوظيفة التي تقوم عمى أسس المعرفة العممية والفنية والتكنولوجية

علبقات الإنتاج فإنيا تشير إلى علبقات الممكية في المجتمع وارتباطيا بنظام العمل وتوزيع الدخل 

 .والأرباح

ويرى ماركس أن داخل ىذا البناء تنشا علبقات اجتماعية داخل عمميات الإنتاج تتسم في اغمبيا 

بالصراع مما يؤدي إلى تعارض المصالح بين أرباب العمل الذين يممكون وسائل الإنتاج وبين المنتجين 

 .الذين لا يممكون إلا مجيودىم الفكري أو العضمي وبيع قوة عمميم

وقد ركزت الماركسية عمى تفسير كيفية سيطرة الأفراد عمى وسائل الإنتاج وتحكميم في الوظائف 

الأساسية، وميما كان الأمر فان بناءات السمطة تعكس سيادة الطبقة المالكة لوسائل الإنتاج والتي تكرس 

اعتمادىا عمى الآلات وتمجا إلى تقسيم العمل من اجل إحكام سيطرتيا عمى الأفراد، الذين يجدون أنفسيم 
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وبلب وعي يعانون من مشكمة الاغتراب ويجدون أنفسيم تدريجيا يبتعدون عن العممية الإنتاجية ويفقدون 

القدرة عمى التخيل والإبداع والابتكار، والخوف من تحمل المسؤولية نتيجة للبعتماد عمى المكننة 

والتخصص وتقسيم العمل، وبذلك فيم لا يجدون أماميم سوى محاولة السعي لتدعيم أوضاعيم ووجودىم، 

 عندما أحمت المصانع الكبيرة والمكننة محل ميارة العامل الحرفي وذكائو، اوقد تكرس ىذا الشعور ىن

وأدى ىذا الفقدان لمحرية والتبعية للآلة إلى إحساس دائم لمعامل بفقدان القوة، لان تقسيم العمل والتخصص 

 .لا يتطمبان فيما شاملب وواسعا لمنشاط الكمي لممؤسسة

وقد اىتم كارل ماركس بتحميل عناصر الصراع بين طرفي العممية الإنتاجية وكان يرده دائما إلى 

التناقض الحاصل بين الأىداف المزمع تحقيقيا لكل من الطبقة العمالية والطبقة المالكة، وقد اعتبر أن 

 .ليذا الصراع وظيفة جوىرية باعتباره الدافع الأساسي لحركة التطور والتغير

ونشير في موضوع آخر أن ماركس يرى أن التنظيمات البيروقراطية تحطم كفاءة الفرد وتعوق قدرتو 

عمى المبادأة والإبداع والتخيل وتحمل المسؤولية، وقد تنبأ بحتمية زوال ىذه التنظيمات بعد أن تسيطر في 

النياية الطبقة العاممة عمى البناء الاجتماعي والاقتصادي برمتو، وىنا تختفي كل أشكال التنظيم الذي أدى 

لكن العكس كان صحيحا، فيذا المسار الذي رسمو ماركس لزوال التنظيمات البيروقراطية . إلى الاغتراب

 (31، ص1981سعيدان،  ).ومنيا الدولة

ذا ما أمعنا النظر في الإطار الماركسي لوجدنا انو يتناول مسالة إعداد العمال وتكوينيم بفعالية  وا 

دراك في العممية الإنتاجية إذا ما أرادوا تحسين وضعيم والمحافظة عمى وجودىم، ويرى أن العمل الفردي  وا 

 .يكتسب أىميتو في ضوء العمل الجماعي

إن عممية التكوين المتواصل ىي إحدى الشروط الأساسية لضمان استمرار الصراع والتقسيم ذلك _

أن التكوين والتعميم يؤديان وظيفة مزدوجة في المؤسسة، فالتكوين الميني من ناحية يحقق التوازن في 
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الميارات من خلبل وضع العامل المناسب في العمل المناسب، أي وضع العامل في المكان الذي يتناسب 

 .مع متطمبات الوظيفة ومع السمات الشخصية لمعامل

 : لـــيـنين .3

إن الدراسة المتعمقة لما تركو لينين تمثل خطوة أساسية في سبيل الوقوف عمى جوىر الاتجاه 

الماركسي في الإدارة والتنظيم، فمقد تولى لينين ميمة توضيح كثير من القضايا التي أثارىا ماركس حيث 

شرع في صياغة قواعد ومبادئ عممية واقعية في الإدارة والتنظيم الصناعي واىم القضايا التي صاغيا 

 :لينين حول التنظيم والإدارة ما يأتي

 الحوافز المادية والمعنوية _قواعد التنظيم العممي لمعمل                  _

 الأسموب الجديد في الإدارة_مبادئ التخطيط الشامل                      _

 .مساوئ الإدارة ومحاربة التنظيم الرسمي_الديمقراطية في الإدارة           _المركزية _

حيث يرى أن لممركزية الديمقراطية في التنظيم الإداري أىمية نظرية وتطبيقية بالغة، لأنيا تسمح 

بإعطاء الفرصة لمعامل لتنشيط طاقتو اليائمة واعتبرىا أكثر أشكال الإدارة فعالية، فيي تسمح بنشر التعميم 

تاحة الفرصة لمقيام بدور أكثر فعالية في التصدي لمختمف المشكلبت المتصمة بالإدارة طالما  والثقافة وا 

كان اليدف من ىذا الأسموب ىو تحسين الإنتاج وزيادتو، والإفادة القصوى من القدرات العمالية الفعمية 

والتحقق من انجاز الأعمال بروح معنوية عالية، وقد طالب لينين بضرورة السماح لمعامل بالمشاركة في 

اتخاذ القرارات عن طريق إتاحة الفرصة لممنافسة الجماعية إلى جانب المسؤولية، والتسميم بضرورة تنمية 

عداد الأفراد  القدرات وتكوين الأفراد من اجل تسييل عممية اتخاذ القرارات، وطبقا لأراء لينين فان التكوين وا 

وتعميميم من المتطمبات اليامة التي ينبغي عمى الإدارة الاىتمام بيا، ومن اجل ذلك فيو يرى في التكوين 
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عممية أساسية وسياسة شاممة عمى المؤسسة إتباعيا ولا يجب أن تقتصر ىذه العمميات عمى العمال الجدد 

نما جميع المستويات المينية، قادة ومشرفين وعمال، بل من الضروري القيام بنوع من إعادة التقييم لمقادة  وا 

حداث تغيرات وتنقلبت بينيم  حتى يتسنى لمكل امتلبك الخبرة والموىبة التي تؤىمو " تبادل الأدوار " وا 

فمينين يحتاج . لمقيام بعممو بكفاءة وفعالية، وتكون لديو القدرة عمى العمل والتحمي بالمعرفة الفنية والعممية

 (24، ص1999جمبي، ).من العامل طاقتو القصوى سواء العضمية أو العقمية

وعمى ىذا الأساس فقد ركز لينين عمى أىمية التكوين في رفع مستويات الإدارة لضمان الفعالية 

نما لا بد من التكوين والتعميم  التنظيمية، لأنو لا يمكن تحقيق ذلك عن طريق القوانين المجردة والآلية وا 

 .وتمقين الأفراد مختمف المبادئ والمعمومات اللبزمة لأداء الأعمال بكفاءة

 (1915_1856)الإدارة العممية فريدريك تايمور  .4

لقد نشأت حركة الإدارة العممية وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكية في العشرينية الأولى من 

، حيث شيدت الولايات المتحدة الأمريكية تطورا كبيرا في شتى المجالات خاصة المجال 20القرن 

الاقتصادي، وارتبط اسم النظرية العممية باسم رائدىا الأول فريدريك تايمور، حيث كان يرى أن اليدف من 

دراسة تغيير العلبقة القائمة بين الإدارة والعمال في ذلك الوقت والتي طبعت بالشك وعدم الثقة والنزاع بين 

لا لجئوا إلى سلبح  طرفي العممية الإنتاجية، فقد كان العمال يطالبون الإدارة بالزيادة في الأجور وا 

الإضراب عن العمل أو البطء فيو، في حين كانت الإدارة تعمل عمى تخفيض التكاليف مستعممة في ذلك 

 . سلبح الفصل عن العمل

ولحل ىذه المشكمة رأى تايمور ضرورة إحداث تغيير جذري في طريقة تفكير كل فرد من الإدارة 

والعمال، وىذا لا يتم إلا بقبول طرفي الإنتاج بتطبيق الإدارة العممية التي يرى أنيا تتضمن في المقام 

الأول ثورة يقع عبؤىا عمى طرفي الإنتاج، وذلك بتوجيو اىتماميا لزيادة الإنتاجية وبالتعاون عمى ذلك 
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حتى يتمكن كلبىما من جني الثمار في صورة أجور أعمى لمعاممين وأرباح اكبر لصاحب العمل أو 

 .المؤسسة

ومن ىذا المنطمق اخذ تايمور وأتباعو يفكرون في أسباب انخفاض الإنتاجية الصناعية وكيفية 

التوصل إلى إيجاد حمول كفيمة لتجاوز تمك المشاكل والثغرات، وقام بالعديد من الدراسات التي استيدفت 

تحسين العلبقة بين العمال والإدارة وتوفير الوسائل الملبئمة واكتشاف أفضل السبل الممكنة لزيادة الإنتاج، 

 .وبذلك فيي أول دراسة عممية منظمة تقوم عمى أساس عممي تجريبي تحميمي

لقد كانت الفكرة الرئيسية التي انطمقت منيا مدرسة الإدارة العممية انو يمكن تحقيق الفعالية 

 .التنظيمية والزيادة في الإنتاج، عن طريق إتباع أسموب عممي قوامو التخصص والتكوين الفني

 :ولقد قامت ىذه النظرية عمى مجموعة من المبادئ

استخدام طرق دراسة الحركة والزمن لتحديد أحسن طريقة لأداء العمل ليكون أكثر فعالية وذلك _

 .عن طريق تحميل العمل إلى جزيئات مع دراسة  كل جزيئة عمى حدى

فنتيجة كل التجارب والدراسات التي قام بيا تايمور توصل إلى أن كل عممية من عمميات الإنتاج 

تتكون من عدد كبير من الحركات البسيطة التي بالإمكان تحميميا بعد ملبحظتيا وتوقيتيا، وبذلك يمكن 

حذف الحركات غير الضرورية وتحسين الأساسية منيا، وبالتالي يمكن التوصل إلى وقت قياسي لكل 

 .عممية من العمميات

 :ومن الأمور الأساسية ذات العلبقة المباشرة بالعمل التي أولاىا تايمور اىتمامو

 .الطاقة أو الحد الأقصى من العمل الذي يستطيع العامل انجازه_
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السرعة وتعني الوقت المستغرق لانجاز العمل ضمن مستوى كفاءة محددة وكمية محددة من _

 .الجيد

 .القدرة عمى الاستمرار_

استخدام الحوافز لإغراء العمال عمى تأدية العمل بالطريقة المطموبة وبالسرعة والمعدل المطموب _

، 2002ماىر،  ). عن طريق تقدير الأجور الأساسية والإضافية بناء عمى نوع العمل ومستويات أدائو

 (29ص

 .استخدام الجزاء والمتخصصين لتحديد الظروف والشروط المحيطة بالعمل_

تولي النظرية العممية لعممية التكوين أىمية كبيرة نظرا لمدور الذي يمعبو في تحسين أداء العمال 

وتنمية مياراتيم إذ ما كون العامل عمى طريقة الأداء الصحيحة واستفاد من فترات تكوينية منظمة 

ومستمرة، وتعتبر النظرية العممية عممية التكوين عممية داخمية تقوم بيا المؤسسة الاقتصادية لرفع كفاءة 

العامل والإنتاج، إلى جانب ىذا نجد أن النظرية العممية اىتمت بنظام الحوافز كعنصر أساسي لإغراء 

 .العمال عمى تأدية العمل بالطريقة المطموبة والسرعة والمعدل المطموب

إن أىم ما جاءت بو النظرية العممية ىو الاختيار العممي لانتقاء أفضل العمال وتكوينيم بالشكل 

 .الذي يضمن إتقانيم لوظائفيم

وما يمكن قولو في الأخير أن تايمور بالرغم من عدم فلبحو في فض النزاع بين العمال والإدارة 

يجاد الطريقة الناجعة لتحقيق الفعالية المرجوة إلا أنو لفت الأنظار والانتباه لزيادة الإنتاجية، وتولي ىذه  وا 

النظرية لعنصر التكوين كمتغير أساسي في تنمية الموارد البشرية اىتماما كبيرا نظرا لمدور الذي يمعبو في 
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تحسين أداء العمال، حيث أن العامل إذا ما كون عمى طريقة الأداء الصحيحة فلب شك سيقضي عمى 

 (18، ص1997حنفي،  ).الإبطاء في العمل

بيد أن القضية المحورية في ىذه النظرية تتركز في طروحاتيا حول مسالة التكوين والتأىيل 

كشرطين أساسيين لمقيام بالأدوار حسب المخطط التنظيمي لممؤسسة، حيث تسعى ىذه النظرية إلى 

اكتشاف الأساليب الفعالة الواجب إتباعيا لرفع كفاءة العمل والإنتاج، إن عممية التكوين تعتبر جزءا لا 

 .يتجزأ من ىذه العممية

 :نظريات التكوين الإداري .5

ترجع البدايات الأولى ليذه النظريات إلى معالجة الييكل التنظيمي لممؤسسة وكيفية تكوينو من 

حيث تجديد الأىداف، تجميع الأنشطة والوظائف اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداف، تجميع الأنشطة المتشابية 

في أعمال ثم في أقسام ثم في دوائر من اجل تسييل العلبقات بين وحدات البناء التنظيمي، حيث كانت 

المشكمة الرئيسية ىي كيف يمكن تجميع ىذه الأعمال في شكل ميام فردية ثم تجميع الميام في وحدات 

 .إدارية وتجميع الوحدات الإدارية في وحدات اكبر وأخيرا تحديد المستوى الأعمى للئدارات

وقد ركزت ىذه النظريات عمى التخصص وتقسيم العمل من خلبل خمق ىيكل تنظيمي متناسق، 

ومنتظم ويفترض انو يمكن السيطرة عمى السموك الإنساني من خلبل العممية الإدارية والقواعد والأوامر، 

أي تصميم محكم بمختمف العمميات الإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة وتوجيو من خلبل وضع ضوابط 

 .محددة للؤداء

ومن ىذا المنطمق أولت ىذه النظريات لمتغير التكوين اىتماما بالغا نظرا لمدور الذي يمعبو في 

 .تنمية قدرات وميارات الموظفين والإبداع
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كما نجد ذلك واضحا في أعمال ىنري فايول الذي يعتبر رائد نظرية الإدارة التي قامت عمى أساس 

الاىتمام بالييكل التنظيمي والعمميات الإدارية عكس الإدارة العممية التي ترتكز عمى الأجر والحوافز 

 .المادية وتقسيم العمل والطرق المثمى للؤداء من قبل الأفراد

 مبدأ للئدارة سماىا مبادئ التنظيم، واعتقد أن ىذه المبادئ صالحة ويمكن 14وقد وضع فايول 

تعميم تطبيقيا عمى جميع المواقف الإدارية، بمعنى انو يمكن من خلبليا الاضطلبع بأنشطة الإدارة عمى 

 :خير وجو، وىذه المبادئ ىي

بحيث يؤدي تفتيت العممية الإدارية إلى جزيئات إلى سيولة تكوين : تقسيم العمل والتخصص_1

 .الأفراد وتعميميم لمدور المنوط بيم وتأديتيم لو عمى أكمل وجو

 .السمطة والمسؤولية_2

 .الضبط_3

 .وحدة الأمر_4

 .وحدة اليدف_5

 .الأولوية لمصمحة المؤسسة_6

 .عدالة العوائد_7

 .المركزية_8

 .التسمسل الرئاسي_9

 .النظام أو الترتيب_10
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 .العدالة و المساواة_11

 .استقرار العمالة_12

 .المبادأة_13

 .تنمية روح الجماعة بغرض التعاون_14

وقد ركزت أعمال فايول عمى ضرورة توفير عامل الخبرة والكفاءة الفنية في المستويات الإدارية 

والوظائف والمراكز، حيث حرص عمى التأكيد أن كلب من العمال والمدراء يحتاجون بصورة مستمرة 

لعمميات التكوين من اجل تدعيم القدرات والكفاءات واكتساب ميارات جديدة سواء كانت فنية أو إدارية، 

ويأتي ذلك عن طريق التعميم والتكوين المستمر وفقا لما يقتضيو مبدأ تقسيم العمل والتخصص مؤكدا في 

 .The right man in the right place" الرجل المناسب في المكان المناسب"ذلك مقولتو 

ومعنى ذلك انو من الضروري حسب ىذه المعادلة إعداد الأفراد إعدادا جيدا وتكوينيم لما يتوافق مع 

الوظائف التي يشغمونيا من جية، ولما يتوافق وقدراتيم وخبراتيم من جية أخرى، ويقر فايول أن النظام 

الاجتماعي الكامل إنما يتطمب أن يناسب الموظف وان الموظف يجب أن يناسب المكان، ويدعم في نفس 

الوقت السياسات الرامية إلى التنمية والتطوير واكتساب الميارات الفنية الجديدة، حيث كمما كان الأفراد 

بداعاتيم كمما نقصت التكمفة الناتجة عن سوء  مكونون أكثر عمى أداء وظائفيم واعتمدوا عمى كفاءاتيم وا 

الأداء وتراجعو وضياع الوقت وارتفعت نسبة الإنتاج والإنتاجية، ويرى فايول أن الأداء الجيد والإنتاجية 

المرتفعة مرىونان باستمرارية الإدارة في تبني سياسة التكوين، ومن ىذا المنطمق فقد وضع نظاما تقميديا 

لتكوين الموظفين الإداريين في الصناعة مؤكدا عمى القدرة الإدارية لا يمكن تنميتيا عن طريق التكوين 

 .الفني فقط بل يجب الاىتمام بيا من الناحية العممية أيضا

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  الأطر النظرية لمموارد البشرية                                                          :الفصل الرابع

 

[101] 

 

ونستنتج من ىذا كمو أن فايول كان واعيا بضرورة أن تتميز الموارد البشرية في المؤسسة ببعض 

الخصائص كالخبرة العممية والقدرات الفنية والميارات الإدارية، كما أكد عمى ضرورة التعميم والتطوير 

 : عناصر4والتكوين المستمر وقد وضع من اجل تحقيق الوظيفة الإدارية 

 .التخطيط_ 1

 .التنظيم_2

 .التوجيو والتنسيق_3

 .الرقابة_4

 :وقد ركز عمى

أىمية التخطيط كوظيفة تستند إلى بعد النظر والتنبؤ، ولا بد أن تكون النتائج والخطوات المرسومة 

تتصف بالمرونة والدقة مع مراعاة الخبرة والميارة لمقائمين بيذه الوظيفة، والتنسيق بين كافة الأقسام 

 .الأساسية والفرعية، ورفع الروح المعنوية لزيادة درجة الرضا وتحقيق الفعالية

أما التنظيم فلب بد أن يقوم عمى شبكة من الاتصالات الواضحة التي تكفل ترابطو وانسجامو مع _

تحديد العلبقات والشروط الموضوعية والمناسبة لتحقيق الفعالية، وأما بالنسبة لمرقابة فقد عبر عنيا فايول 

بالإشراف الدائم عمى تنفيذ الأعمال المتتابعة، وعموما فان النظام الرقابي لابد أن يتلبءم مع الأىداف 

العامة وان يتصف بنوع من المرونة والفيم ومراعاة الجانب الإنساني من اجل تحقيق الأىداف الخاصة 

 (31، ص2002ماىر، ). والعامة
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 :النظريات النيوكلاسيكية/ ثانيا

 :نظرية العلاقات الإنسانية

تغير اتجاه الإدارة نتيجة لتجارب ىاوثورن حيث كان  ( 1940_1930 )في الفترة الممتدة بين 

ظيور حركة العلبقات الإنسانية كرد فعل لممبادئ التي جاءت بيا الإدارة العممية، حيث أوضح إلتون مايو 

أن زيادة الإنتاجية وتحقيق الفعالية التنظيمية لا تخضع فقط لمطريقة التي يصمم بيا العمل أو السموك 

نما يتأثر بعوامل اجتماعية ونفسية معينة، حيث أن زيادة الإنتاج  الاقتصادي الذي يكافئ بو الفرد، وا 

والرضا عن العمل يتطمب اتصالات واضحة ومعمومة لمجميع ومفتوحة بين المشرفين والعاممين والإدارة، 

وذلك من شانو أن يساىم في إيجاد العوامل النفسية المريحة لدى العاممين وتولد الشعور بالمكانة والأىمية 

وبأنيم جزء من العممية الإنتاجية، وليس مجرد آلة ضمن الآلات الموجودة، ويزيد شعورىم بالمسؤولية 

 .ويرفع معنوياتيم، ويحقق اندفاعيم لزيادة معدلات الإنتاج والمحافظة عمى العمل

نما  إن ىذا التناول قد جعميم ينظرون إلى المتغيرات التنظيمية ليس في ضوء القواعد الرسمية فقط وا 

أيضا في ضوء التفاعلبت الاجتماعية، الشيء الذي دفعيم إلى إقرار حقيقة مفادىا أن تحقيق الفعالية 

. التنظيمية يرتبط لا محالة بطبيعة العلبقات السائدة عمى مستوى الجماعة والمؤسسة عمى حد السواء

  (18، ص1999راوية، )

وعمى ىذا الأساس ينظر رواد ىذه المدرسة إلى التكوين عمى انو جزء لا يتجزأ من المكانة 

الاجتماعية لمعامل، فكمما تحسن العامل في وضعة الميني وأتيح لو فرصة التكوين كمما زادت وتيرة الولاء 

 .التنظيمي والدافعية، الأمر الذي يزيد من الإنتاجية ويحقق الرضا والاستقرار لمعامل

 : وعميو يمكن تمخيص مساىمة العلبقات الإنسانية فيما يمي
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ترتبط العلبقة الجيدة بمناخ العمل السائد، كما ترتبط مساواة الرقي أمام الأفراد بمسألة التكوين _

عداد الأفراد  .وا 

 .تتكون الجماعات غير الرسمية في كثير من الأحيان عمى أساس ميني_

تندرج العلبقات الاجتماعية المشجعة عمى العمل في إطار مناخ العمل السائد الذي يشكل شبكة _

 .من العلبقات الاجتماعية الأفقية والعمودية والجانبية

وعمى إدارة المؤسسة أن تنظم دورات تكوينية من شانيا إمداد العمال بالمعمومات والمعرفة اللبزمة، 

وبأساليب وطرق الأداء الضرورية، والتي تتضمن تفاصيل أداء وظائفيم بما أن برامج التكوين تكسب 

دارية تميد ليم الطريق إلى تحمل المسؤوليات وتفتح ليم آفاقا للببتكار والإبداع  .الأفراد ميارات فنية وا 

 :النظريات الحديثة/ ثالثا

 :مدخل الموارد البشرية .1

 يعتبر مدخل الموارد البشرية حديثا نسبيا في إدارة الأفراد إذ يعتبرىم كموارد بدلا من اعتبارىم عاملب مثمو 

 :مثل عوامل الإنتاج الأخرى، ويقوم ىذا المدخل عمى مجموعة من الأسس

 .إن الأفراد ىم استثمار إذا أحسن إدارتيم وتنميتيم -1

 .لابدّ أن توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية لمفرد -2

 .تييئة بيئة العمل بما يوافق ويشجع الأفراد عمى تنمية واستغلبل مياراتيم وقدراتيم لأقصى حدّ  -3

يجب أن توضع جميع السياسات والبرامج وممارسات الموارد البشرية بشكل يحقق التوازن بين  -4

 .حاجات الأفراد وأىداف المؤسسة
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وتولي إدارة الموارد البشرية لعنصر المنافسة أىمية كبيرة عمى اعتبار أن مصير أي مؤسسة اليوم 

وما تحققو من أرباح ونتائج مرتبط بقدرتيا عمى البقاء والصمود أمام المنافسة الشرسة التي تأتي من 

مؤسسات أخرى، وعمى كل واحدة أن تحقق أكبر قدر من التفوق والكفاءة حتى تضمن أعمى نسبة من 

القدرة الإنتاجية والتنافسية التي لن تأتي ليا إلا بالتخطيط والإعداد الجيد والتكوين لمموارد البشرية الفعالة، 

 .لأن ىذا الأخير ىو المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارىا

ويتضح مما سبق أن مدخل الموارد البشرية يعتبر عممية ضرورية لكل عامل باعتباره طاقة ذىنية 

وقدرة فكرية ومصدر لممعمومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر فعال إذا أحسن اختياره، إعداده وتكوينو 

 (117، ص2004غربي، ) .ثم إسناد العمل المتوافق مع مياراتو وقدراتو ورغباتو

كما ترى أيضا أن العامل يزيد عطاؤه، وترتفع كفاءتو إذا عمل في إطار فريق عمل متجانس، 

يشتركون جميعا في تحمل مسؤوليات العمل، وىذه النظرية لا تعتبر التكوين عممية مؤقتة وأحادية بل 

عممية متواصمة ومستمرة تشمل جميع الفئات العمالية والإدارية والفنية وحتى القادة والمدراء، فلب بدّ أن 

تكون قضية استثمار الموارد البشرية من منظور شامل ومتكامل ومتجدد بحيث تسعى دائما إلى اكتساب 

الميارات الجديدة والخبرات الفنية العالية وتطوير الكفاءات حتى تكون في درجة تسمح ليا بالتصدّي 

 .لممستجدّات والمنافسة

وخلبصة القول أن مدخل الموارد البشرية قد اتخذ من التنمية البشرية أساسا لمتطور والاستمرارية 

وتولي لمتكوين، حيث لابدّ أن يكون مستوى التكوين عال حتى يكون لو دور أساسي في التقدم الميني 

 .وفي رفع قدرات العمال وتحقيق الفعالية التنظيمية
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 :اتخاذ القرار .2

الذي قدّم تصوّرا " ىنري سيمون"ىذه النظرية من أىم الأبعاد التحميمية في دراسة التنظيمات بزعامة 

عاما لنظرية تتخذ من مفيوم اتخاذ القرارات أساسا تدور حولو العمميات التنظيمية المختمفة من حيث 

 .طبيعتيا وبنائيا، وتطوير نظم فعالة لممعمومات، يمكن عمى إثرىا اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة

حيث تناول سيمون كيفية بناء التنظيم، ووضع الأسموب الذي تسير عميو عممية العمل، وكيفية 

تحقيق الأىداف بفعالية وكفاءة عن طريق الاختيار بين البدائل المتاحة لحل المشكلبت التي تواجو تحقيق 

أىداف المؤسسة، وأن تحقيق ىذه الأخيرة يتطمب تنسيقا واعيا ودقيقا للؤنشطة والأعمال التي يؤدييا 

 .الأفراد، بحيث من الضروري أن يحدد التنظيم لكل شخص نوع من القرارات التي يتعين عميو اتخاذىا

وبالتالي فإن فيم السموك والتنبّؤ بو يقتضيان دراسة تتخذ القرارات التنظيمية، وما ىي المؤشرات 

 .التي تحددىا، وما ىي المعالم الجديدة التي قد يضيفيا التكوين

إن ىذه العمميات تشترط عمى المؤسسة لموصول إلى أىدافيا ضرورة أن يمتزم الأفراد في سموكيم 

بالقرارات المتخذة في المستويات العميا وذلك باستخدام أساليب مختمفة من التأثير عمى الأعضاء وىذه 

 :العناصر تؤثر بدورىا في صنع القرار وتحدد طبيعتو

 .استخدام السمطة -

 .خمق الولاء والانتماء إلى المؤسسة -

 .فتح قنوات الاتصال -

 .التكوين المستمر لجميع الفئات العمالية -
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نشر الكفاءة وكافة العوامل المساعدة عمى مشاركة العمال واستقرارىم كعناصر فعالة في اتخاذ  -

 (137، ص1994الحسيني، ). القرارات

ونخمص إلى أن ىذه العمميات تتطمب بدورىا تقسيما واضحا لمعمل وتخصصا دقيقا لموظائف 

والأنشطة حتى تسيل عممية حصر كل المعطيات الواقعية، بحيث لا بدّ أن تحدد مسؤوليات وأعباء كل 

من أجل تسييل اختيار " سيمون"فرد تحديدا دقيقا وتحديد الأىداف التي بمقتضاىا يصدر القرار، ويشترط 

 .البديل الأنسب والأنجع، توفر الميارة والكفاءة وتنمية القدرات الفكرية والعممية عن طريق التكوين

حيث يقرّ حقيقة مفادىا أن التكوين يضمن اتخاذ القرارات السممية والفعالة وذلك بتغييره لأسموب 

الفرد في الاختيار بين البدائل إلى طريقة أفضل وأيسر وتكمفة أقل، ويرى سيمون أن ىناك نوعان من 

القرارات في المؤسسة يتم اتخاذىا وكل نوع يحتاج إلى مستوى من الميارة والكفاءة، فالقرارات تتطمب توافر 

وىذا النوع من القرارات " أي خلبل المسار الميني"الخبرة والتجارب المكتسبة خلبل الفترة الزمنية المينية 

لا يحتاج إلى ميارات إبداعية كثيرة، بل يكفي أن يتمقى العامل تكوينا بسيطا حول كيفية أداء الأعمال، 

بداع،  أما القرارات غير المبرمجة فيي تمك القرارات التي تتناول موضوعات تحتاج إلى دراسة وتفكير وا 

وبالتالي تتطمب إعدادا جيدا للؤفراد وتكوينا مستمرا لتنمية الميارات وتجديدىا والإطلبع الواسع بكل 

 .مجريات العمل

وعمى ىذا الأساس فإن نظرية اتخاذ القرار تعتبر التكوين الميني عممية ضرورية لتنمية الميارات 

تقسيم العمل، التخصص، السمطة والاتصال : وتحقيق الكفاءة وتنظر إليو في ضوء جممة من المتغيرات

 (32، ص1999الموزي، ). وربطيا جميعا بالولاء والانتماء
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 ":ليكرت رنيسيس"نظرية الدافعية  .3

 قدم ليكرت إطارا جديدا لنظرية التنظيم، حيث تؤكد ىذه النظرية عمى أىمية 1967في سنة 

العنصر البشري في العممية الإنتاجية وتأثير سموكو عمى فعالية التنظيم، فالمؤسسة بالنسبة إليو ليس فقط 

ىيكل تنظيم يضمّ مجموعة من الأقسام والإدارات، إنيا مجموعات عمل ترتبط ببعضيا من أدنى التنظيم 

 .حتى قمّتو

عبارة عن تكوين إنساني يتوقف نجاحو عمى الأعمال المتناسقة "حيث يعرف التنظيم عمى أنو 

لأعضائو، كما أنو عبارة عن نظام متكامل ومتوازن داخميا، يقوم عمى أساس مجموعة من الأنشطة 

 .عمما أن تمك الأنشطة كميا مكمّمة لبعضيا البعض. الرئيسية كالاختيار والتكوين والاتصال والإشراف

بحيث يقترح ليكرت أن السبيل لمحصول عمى طاقات وجيود الأفراد ىو أن تتم الأعمال عمى أساس 

جعل كل فرد عضوا في جماعة أو أكثر تتصف بالانسجام والتوافق، وتتميز بدرجة عالية من فرص 

 .التفاعل، ذلك لأن كفاءة المؤسسة وفعاليتيا يتوقفان عمى كفاءة وفعالية كل جماعات العمل

وليذا فقد اىتم ليكرت بالعمل والأفراد عمى السواء، حيث يعتبر الأفراد عنصرا أساسيا من عناصر 

النجاح أو الفشل، ويتكون الأفراد من قدرات وميارات واستعدادات وحاجات شخصية عمى التنظيم الاىتمام 

بإشباعيا، من أجل رفع الروح المعنوية وتأمين الاستقرار وزيادة الإنتاجية، وفي ىذا الصدد يقول ليكرت 

عمى المديرين أن ييتمّوا دائما بالقوى الدافعة الأساسية التي تحكم السموك لأنيا بذلك سوف تضمن توحد "

 .الأفراد مع التنظيم وأىدافو

 :ومن بين العوامل المساعدة
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تسييل قنوات الاتصال ورفع الأجور الكافية والتكوين المستمر للؤفراد، حيث نجد أن ليكرت يركز 

 (131، ص1994الحسيني، ) .عمى التكوين والحوافز كعوامل أساسية لإنتاج الدافعية لمعمل

ومن ىنا فإن ليكرت يقرّ بالدور الفعال الذي يمعبو التكوين في تنمية الميارات والقدرات وتنمية روح 

 .الإبداع، ودفع الأفراد إلى العمل وبذل المزيد من الجيد في إطار العلبقات التعاونية

 :لماجريجور (Y)و  (X)نظرية  .4

تقوم نظرية ماجريجور عمى أساس أن كل عمل يرتكز عمى نظرية تنظيمية معينة، بمعنى أن لكل 

مدير فمسفتو وطريقتو التي تؤثر في السموك التنظيمي، وقد أوضح أن الأشخاص يتعاممون مع بعضيم 

البعض وفقا للبنطباعات التي يكونونيا، حيث ركز ماجريجور عمى ضرورة مراعاة الطبيعة الإنسانية 

للؤفراد وتنمية قدراتيم وتكوينيم بما يتلبءم مع متطمبات الوظيفة، ويعتقد أن السمطة الرسمية لوحدىا لا 

تستطيع التأثير عمى السموك الإنساني بطريقة فعالة لأنو يمتدّ ليشمل النواحي الاجتماعية والنفسية لمعمال، 

وقد انطمق من فكرة أساسية ىي أن العلبقة بين القائد والعامل ىي علبقة اعتماد وتكامل، لأن المرؤوس 

يعتمد عمى رئيسو في إشباع الكثير من حاجاتو، كالحاجة إلى الاستقرار في العمل، والحاجة إلى الترقية 

لى الأمن، والحاجة إلى  اعترافا بالميارات والإبداعات في مجال العمل، الحاجة إلى زيادة الأجر وا 

 .التكوين

ويقول ماجريجور أن وراء أي قرار أو فعل إداري توجد مجموعة من الافتراضات عن الطبيعة 

البشرية، أي أن الإدارة تتعامل عمى أساس ما تعتقده موجودا في عماليا، وىو يصنف ىذه الافتراضات 

. إلى مجموعتين متميزتين نتيجة لاتصالو بعدد كبير من المدراء" الوجو الإنساني لممنظمة"في كتابو 

 (131، ص1975السممي، )
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 :وتفترض (X)النظرية الأولى أطمق عمييا اسم 

إن الإنسان لا يحبّ العمل ويحاول تجنّبو، فالعامل العادي كسول لا يتمتع بذكاء، وليس لديو 

الطموح الكافي، ويتجنّب المسؤولية ويرغب في أن يقوده الغير، ومثل ىذا العامل ىو إنسان أناني كونو 

ييتم بنفسو فقط ولا يبالي بمصمحة الجماعة أو المؤسسة، وأن الحاجات التي يريد إشباعيا ىي الحاجات 

الجسمية والأمن، وبسبب ىذه العوامل لابد أن يجبر العامل عمى العمل وتضبط تصرفاتو ويوجّو سموكو 

 .إذا كانت الإدارة ترغب في تحقيق أىدافيا وفعاليتيا

 :عمى افتراضات مغايرة (Y)في حين استندت نظرية 

إذ تفترض أن الإنسان نشيط وطموح وذكي ويريد أن يعمل ويحب عممو، كون العمل بالنسبة إليو 

مطمب ضروري ورغبة طبيعية مثمو في ذلك مثل المعب والراحة، كما أنو يتمتع بالقدرة عمى المبادأة 

والإبداع والرغبة في تحمل المسؤولية ومشاركة الجماعة في تحقيق أىدافيا، بالإضافة إلى ذلك فإن 

الحاجات التي يريد إشباعيا تقتصر عمى الأمن والحاجات الجسمية ولكنيا تمتد لتشمل الحاجات النفسية 

والاجتماعية كالتقدير والاحترام واثبات الذات، وبالتالي فيو ليس بحاجة لإرغامو عمى العمل أو إحكام 

، 1975عبد الوىاب، ). المراقبة عميو لأنو يممك رقابة ذاتية بإمكانو استعماليا إذا أحسنت الإدارة معاممتو

 (131ص

الأىمية إلى تكوين الموارد البشرية، فالأفراد  (Y)ويظير من خلبل الغرض الذي تقوم عميو نظرية 

في ظل ىذه النظرية يتصفون بكون المجيود العضمي والفكري لدييم في العمل تصرف طبيعي، كما أنيم 

قادرون عمى تحمّل المسؤوليات، ولدييم كل الاستعداد لتحقيق أىداف المؤسسة، إلى جانب ذلك فالأفراد 

 .يمتمكون القدرات عمى الابتكار والإبداع، ويبحثون في كيفية استغلبليا
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 :نظرية التدرج الهرمي لمحاجات ماسمو .5

لقد حاول ماسمو تقديم نظرية عامة لتفسير الدافعية لدى الأفراد، ويعتبر ىرم الحاجات التي وضعو 

أساس نظريات الدافع الإنساني، فقد أشار إلى أن السموك يتحرك بسبب وجود حاجات غير مشبعة، وان 

حاجات الإنسان تحدث في تسمسل معروف ومتوقع بحيث كمما تم إشباع حاجة معينة فان حاجة أخرى 

 .تنشأ وتصبح نشطة وممحة حتى يتم إشباعيا

 أنواع من الحاجات التي يمكن ترتيبيا في تدرج ىرمي، يبدأ 5ووفقا لنظرية ماسمو فإن الفرد لديو 

في قاعدتو بالحاجات الفسيولوجية وينتيي في القمة بالحاجات ذات المستوى الأعمى كما ىو موضح في 

 (:3)الشكل 

   حاجات تحقيق الذات

                   حاجات التقدير    

                                         حاجات اجتماعية 

                                                          حاجات الأمن

                                                                          حاجات فسيولوجية

  (153، ص1993العديمي، )

الطعام، الماء، " فالحاجات الفسيولوجية تتمثل في الحاجات الأساسية والضرورية لبقاء الإنسان _

وبالتطبيق عمى المؤسسة فان ىذه الحاجات بالنسبة لمعمال تتمثل في الأجور، ". الخ...الأكسجين، النوم، 

 ...الحوافز المادية بأنواعيا، الاستراحة،

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  الأطر النظرية لمموارد البشرية                                                          :الفصل الرابع

 

[111] 

 

الحاجة للؤمن ويقابميا في المؤسسة حاجات العمال إلى الأمان الوظيفي والحاجة لمحصول عمى _

 .الخ...معاش نياية العمل والحماية ضد الإصابات وحوادث العمل

وتضم تمك الحاجات اللبزمة لتحقيق التفاعل الاجتماعي، وبالتطبيق عمى : الحاجة إلى الانتماء_

المؤسسات فان ىذا النوع من الحاجات يكمن في حاجة العمال للبنتماء إلى الجماعات الرسمية والغير 

 .الرسمية والانتماء لممؤسسة وتكوين صداقات

وتضم تمك الحاجات المتعمقة بالشعور بالكفاءة والجدارة والاستقلبلية والقوة والثقة : الحاجة للبحترام_

والتقدير، ومن بين العوامل التنظيمية التي تقابل ىذه الحاجة نجد توافر الفرصة لمفرد لمقيام بأعمال ىامة 

 .ومميزة تجعمو يشعر بالانجاز وتحمل المسؤولية وأيضا التقدير المعنوي والاعتراف بالكفاءة

وتمثل قمة الحاجات في ىرم ماسمو وىي تتعمق بالحاجات الخاصة : الحاجة إلى تحقيق الذات_

بنجاح الفرد في التعبير عن ذاتو، وممارسة قدراتو، ومواصمة تطوير شخصيتو والقدرة عمى الإبداع 

 .والابتكار

وتضم الحاجة إلى تحقيق الذات الرغبة في تكوين وتنمية القدرات والتعبير عن الميارات بالطريقة 

التي تحقق ذاتية العامل في الواقع العممي، ويمكن إشباع ىذا النوع من الحاجات عن طريق توفير الفرص 

. لمعاممين لمخمق والإبداع والابتكار والنمو وتوفير الفرص لمتكوين والتنمية الذاتية وتحقيق التقدم الشخصي

  (154، ص1993العديمي، )

ويرى ماسمو أن سموك الفرد في بيئة العمل إنما يتحدد ويوجو عمى أساس دوافعو الداخمية، وىذه 

الدوافع لا يمكن فرضيا عمى الفرد، فالعامل كما يرى ماسمو يندفع في البداية نحو العمل لتمبية احتياجاتو 

الفيزيولوجية، وعندما تمبى ىذه الحاجات تبرز حاجات عميا جديدة تنال نفس الأىمية التي تحوز عمييا 
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الحاجات الأولى، ويضيف ماسمو إلى أن الحاجة التي تمبى سوف لن تشكل دافعا لمعمل، لذلك فإن 

الإنسان يخمق دائما حاجات جديدة تبرز عندما تطمئن الحاجة القديمة، إلا أن الحاجة إلى النمو وتحقيق 

الذات تتزايد قوة كمما أشبعت، وعميو وفي إطار ىذه الحاجات نجد أن ماسمو يعتبر الحاجة إلى تحقيق 

الذات والاحترام ىي أسمى ىذه الحاجات ويتم إشباعيا بعدة طرق وأساليب مختمفة من بينيا عمى سبيل 

المثال التكوين الذي يتمقاه العامل وىو الذي يزيد من مياراتو ويساىم دون شك في تحقيق حاجة الأمن 

كما يزيده احتراما في وسطو الاجتماعي فترتفع روحو المعنوية مما يدفعو . لديو عمى منصبو وعمى نفسو

  (140، ص2001بوخمخم،  ). إلى بذل مجيود اكبر

 ":لفريدريك هرزبرغ"نظرية المحتوى ذات النوعين من العوامل  .6

 200 وذلك عن طريق عمل مقابلبت مع 1950لقد قام ىرزبرغ بتطوير نظريتو لتفسير الدافعية في 

 وعن تمك المقابلبت استطاع معرفة الاتجاىات التي يممكيا الأفراد "Pittsburg" محاسب وميندس في

اتجاه الأعمال، حيث وجد أن ىناك نوعان مختمفان من العوامل أحدىما يرتبط بالرضا والآخر بعدم الرضا 

 .عن العمل

وقد وجد أن السبب في رضا الأفراد يرجع إلى عوامل متعمقة بمحتوى العمل والثاني ويتمثل في 

مجموع المؤشرات الخارجة عن إطار العمل الذي يمارسو ويكون محل تفاعل لمعامل مثل سياسات 

 .الخ...المؤسسة والإشراف

واستطاع ىرزبرغ أن يحدد العلبقة بين العوامل الصحية والعوامل الدافعة وبين الرضا وارتفاع الروح 

المعنوية لمعمال، حيث أوضح ضرورة توافر العوامل الصحية لممحافظة عمى إحساس الفرد بالرضا وعدم 

وجود حالة عدم الرضا، وعميو فمتحقيق الاستغلبل الأمثل لمموارد البشرية وعوامل الإنتاج الأخرى فان 
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ظروف - العلبقة مع الزملبء- الإشراف- الراتب: المؤسسة مطالبة بإشباع ىذه العوامل وىذه العوامل ىي

 .سياسة المؤسسة- العمل

وترتكز نظرية ىرزبرغ عمى زيادة الإشباع الكمي، وتركز عمى العوامل الدافعة التي تحقق الرضا 

بوخمخم، ). الكمي عن الوظيفة ومن ثم تحسين وتطوير الأداء الذي تسعى إليو الإدارة لتحقيق الفعالية

  (141، ص2001

إن أساس النظرية العوامل المزدوجة تقوم عمى ضرورة قيام المؤسسة بإشباع العوامل الصحية إلى 

المستوى الذي يزول فيو الشعور بعدم الرضا عن العمل، ويعتبر التكوين كأحد العناصر الفعالة التي يمكن 

أن تستند إليو المؤسسة لإشباع بعض تمك العوامل، فاستفادة العمال من فترات تكوينية تكسبيم أجرا أكبر 

كما يؤمن ليم وظائفيم وينقص من حدة الرقابة والإشراف المباشر عمى أدائيم، وتعمل المؤسسة بعد 

إشباع العوامل الصحية التركيز عمى إشباع العوامل الدافعة، ويمعب التكوين ىنا كذلك دورا جوىريا في 

تمكين العمال من تحقيق رغباتيم مثل الرغبة في التقدم الوظيفي والمسؤولية، وىذه الحاجات لا يمكن لمفرد 

 .إشباعيا إلا إذا تمتع بقدرات عممية ومعارف وميارات عالية

 : نظرية ماكميمند في الحاجات .7

لم ييتم ماكميمند بتحديد العلبقات المتدرجة أو اليرمية بين الحاجات الإنسانية، كما فعل ماسمو، 

واىتم بالنتائج السموكية المحددة ليذه الحاجات وكان يعتقد أن محرك السموك أساسا ىو الحاجات الرئيسية 

 :الثلبث

  Achievement needsالحاجة للبنجاز _1

 Power needsالحاجة لمقوة _2
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 Affiliation needsحاجات الانتماء _3

ويرى أن ىذه الحاجات تحدث في إطار كمي متكامل ومتماسك وتنصرف مفيوم الحاجة للبنجاز 

إلى حاجات الفرد لتحقيق الكفاءة أو التفوق، ويعرفو ماكميمند بأنو الأداء في ضوء مستوى الامتياز أو 

مجرد الرغبة في النجاح، وىو من أىم دوافع العمل وترتبط ىذه الحاجة بوجود فريق عمل ذو مستوى عال 

من الانجاز والكفاءة، وىؤلاء يفضمون المواقف التي يمكن بيا تحمل المسؤولية الشخصية لمنتائج المتوقعة، 

وييتمون بالابتكار والسعي لتحقيق الأىداف، حيث يشعرون بالرضا بدرجة كبيرة عند انجاز شيء ما، 

 .ومن ىنا فان المكافآت مقابل الانجاز أقل أىمية من الإحساس بالانجاز نفسو

ولقد وجد أن المديرين في المستويات العميا والوسطى أكثر اىتماما بتحقيق الانجازات من أولئك 

 :الذين ىم بالمستويات الدنيا، والفرد الذي يتمتع بيذا الدافع يتميز بمجموعة من الخصائص ىي

 .الرغبة في تحمل مسؤولية حل مشكمة معينة_

 .وضع أىداف معقولة وتحمل مخاطرة معقولة_

الرغبة في الحصول عمى نتائج ممموسة في عممو والتي تكون عادة في صورة زيادة في الأرباح _

نما النتائج المادية  والإنتاج أو المبيعات أو تخفيض التكمفة واليدف الحقيقي ىنا ليس الربح المادي فقط وا 

 .والمعنوية وتحقيق الأىداف العامة والخاصة

أما بالنسبة لحاجات الانتماء فتتمثل في الرغبة في تكوين الصداقات والمحافظة عمييا وتكوين 

العلبقات الشخصية التي تتسم بالتوافق والانسجام، والقدرة عمى التعمم واكتساب الميارات التي تنمي 

استعدادات العمال وقدراتيم لتحمل المسؤولية والوصول إلى أوضاع اجتماعية معينة، وىذا يعني المزيد 

 .من السمطات والقوة، وعموما لقد ركز ماكميمند عمى الحاجات إلى الانجاز وربطيا بالأداء الفعال
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وتوصل إلى أن الأفراد ذوي حاجات الانجاز العالية يحققون مستويات أفضل من الأداء، وعمى ىذا 

الأساس ترى ىذه النظرية انو بالإمكان تعميم الفرد تنمية حاجاتو للبنجاز عن طريق التكوين، وبالتالي 

تحسين أدائو، وقد توصل أن التكوين يمكن أن يزيد الفرد للبنجاز بالشكل الذي يساعد عمى تحقيق 

  (117، ص2004حريم،  ). مستويات أفضل من الأداء

 :نظريات البنائية الوظيفية .8

 :نظرية النسق الاجتماعي لتالكون بارسونز - أ

انطمق بارسونز من تصور التنظيم بوصفو نسقا اجتماعيا يتألف من أقسام فرعية كالجماعات 

، وان ىذا التنظيم يعد بدوره نسقا فرعيا يدخل في إطار نسق اجتماعي اكبر ...المينية والأقسام والإدارات

 ".توجيو أساسي نحو تحقيق ىدف محدد " وىو المجتمع، ويعرف التنظيم عمى انو 

بحيث يقوم بتحميل العلبقات والعمميات المتداخمة مع الأنساق الفرعية المكونة لو، حتى يتلبءم 

الموقف مع المتطمبات الوظيفية والبيئية الخارجية، ويرى بارسونز أن النسق القيمي ىو الذي يحدد كل 

الظروف الداخمية والخارجية التي يواجييا التنظيم، مؤكدا عمى أن التوجيات الثقافية والقيم السائدة ىي 

التي تمنح الأىداف التنظيمية طابعا شرعيا، بحيث لابد من فيم طبيعة وتأثير المحيط في دراسة 

المؤسسات كعمميات وليس كيياكل، ولا شك أن ىذا الطرح قد تعدى النظرة الميكانيكية الضيقة لمسموك 

التنظيمي ونشاط المؤسسات لان ىذه الأخيرة في تفاعل مستمر مع البيئة الخارجية وتشمل العناصر 

الموردون، العملبء، المنافسون، ومختمف القوانين  )اليامة في البيئة والتي ليا تأثير مباشر عمى المؤسسة 

 .(والإجراءات السارية المفعول و المجتمع بصفة عامة 

الشيء الذي يفرض وجود قدر معين من الانسجام والتوافق بين قيم التنظيم وقيم المجتمع الذي 

يوجد فيو، وعمى أساس ىذا التوافق تم وضع الأىداف الأساسية لممؤسسة أولا بعدىا يتم التنسيق بينيا 
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وبين الأىداف الأخرى في الأنساق الفرعية، ومن ىنا نستخمص أن بارسونز توصل إلى نتيجتين ىامتين 

 : من خلبل اعتبار التنظيم كنسق اجتماعي بنائي ىما

أن نسق القيم ىو عنصر أساسي لمموافقة أو الرفض من طرف الأعضاء وجميع الأنساق _ 

 .المتصمة بو

قيمة النسق تبرز جميا عمى ملبمح التنظيم وىي المحددة لشرعيتو ووجوده، لذلك يتطمب وجود _

قواعد معيارية تضبط جميع العمميات والممارسات وىذه القواعد ىي التي تؤدي وظيفة التكامل من خلبل 

إلزام الأفراد بأداء أدوارىم ووظائفيم، وىنا تعتمد المؤسسة عمى قادة ليم ميارات فنية عالية لرسم السياسات 

، ويقوم التنظيم حسب بارسونز عمى عدة متغيرات  (345، ص 2003عبد الرحمن،  )العامة واتخاذ القرارات 

 : وظيفية ىي

 .مبدأ تقسيم العمل_

عممية اتخاذ القرارات كوظيفة ميكانيزمية تعبر عن طبيعة التغيرات الداخمية والخارجية لمتنظيم، _

 .وىذا الأخير موجود لتحقيق ىدف محدد يتم في إطار تبادلي بين النسق الأكبر والأنساق الفرعية الأخرى

وعمى ىذا الأساس تبرز الأىمية الكبرى التي تولييا ىذه النظرية لعمميات التكوين والتعميم واكتساب 

المعرفة، وضرورة وجود كفاءة عالية لدى العمال وكافة الشرائح الموجودة في المؤسسة حتى تكون 

المؤسسة قادرة عمى التأقمم مع المستجدات والمتغيرات والضغوطات التي تتعرض ليا، سواء من الداخل أو 

 .من الخارج
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 متطمبات وظيفية أساسية يتعين عمى كل نسق أن يواجييا إذ ما أراد البقاء 4ويحدد بارسونز 

 (المواءمة وتحقيق اليدف )وتحقيق الفعالية، اثنان منيما ييتمان بالعناصر الخارجية لمنسق الاجتماعي 

 .يرتكزان حول استقرار وتوازن النسق الداخمي (التكامل والكمون  )والآخران 

فمطمب المواءمة يعبر عن مشكمة تدبير الموارد البشرية والمادية الضرورية لتحقيق الأىداف مثل 

 .ضمان الحصول عمى الميارات الضرورية والكفاءات المينية

وما يتطمبو من موارد، ويشير ىذا المطمب حاجة المؤسسة إلى التكوين لاكتساب الميارات الجديدة 

 .والاستفادة من الموارد المتاحة

ومن خلبل تعرضنا ليذه النظرية فالتنظيم يقوم عمى عدة متغيرات منيا تقسيم العمل والتخصص، 

وبذلك فيو ينظر إلى التكوين كمطمب وظيفي يساعد عمى تحقيق التكامل والتوازن، ويسيم في تحقيق 

الأىداف، حيث يتحدد وضع كل فرد حسب دوره ومكانتو داخل المؤسسة اعتمادا عمى عدد من 

 .الخصائص والسمات العامة كالميارات اللبزمة

 :روبرت مرتون - ب

قدم مرتون إسياما متميزا في نظرية التنظيم يختمف عن اغمب الإسيامات التي قدميا عمماء التنظيم 

الذين تأثروا تأثيرا كبيرا بالاتجاه البنائي الوظيفي في عمم الاجتماع، كما أن نظريتو كانت كرد فعل لنظرية 

فيبر في التنظيم التي اىتمت بالرشد والعقلبنية، وركزت عمى الجانب الرسمي لمتنظيم من إشراف دقيق 

ورقابة صارمة عمى سموكات الأفراد وتطبيق القواعد البيروقراطية حرفيا، أما مرتون فقد اىتم بالآثار 

السمبية المترتبة عمى ظاىرة التعميم التنظيمي، وتعميم المواقف والإجراءات عمى جميع الأنشطة 

 .والسموكات
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وقد بدا مرتون بقضية أساسية ىي ضرورة وجود ضبط تمارسو المستويات الرئاسية العميا عمى كافة 

الأجزاء التنظيمية اعتمادا عمى محكّات ومعايير موضوعية وبالاستناد إلى المعرفة الفنية المتخصصة 

  (39، ص2001السممي، ). لأفراد أكفاء مكونين تكوينا جيدا لمثل ىذه الوظائف

وىذا الضبط ىو الذي يؤدي إلى ثبات السموك والتنبؤ بو، وقد ركز مرتون عمى الجانب غير 

الرسمي والطابع غير الشخصي لمعلبقات بين العمال والأعضاء وككل، وقد انطمق من مجموعة من 

 :المفاىيم

وتتمثل الوظيفة الظاىرة في الدور الذي يقوم بو كل : الوظيفة الظاىرة في مقابل الوظيفة الكامنة_1

نسق من واجبات والتزامات، أما الوظيفة المستمرة فيي تمك الوظائف غير المتوقعة أو غير المرغوب بيا، 

بمعنى آخر تمك التي لم يتوقع وجودىا في النسق بطريقة مستيدفة بل وجدت بطريقة ضمنية أو لا 

 .شعورية

بالنسبة لموظيفية فيي الإسيام الذي يقدمو كل متغير من : الوظيفية في مقابل اللبوظيفية_2

 .المتغيرات التنظيمية

 .أما الجانب اللبوظيفي ليذه المتغيرات فيو ذلك الجانب غير المتوقع لمسموك

وىي الحمول التي تمجا إلييا المؤسسة لتجاوز معضمة التناقض بين الوظيفية : البديل الوظيفي_3

 .واللبوظيفية

ومن ىذه المفاىيم أقام مرتون نظريتو وانطمق من افتراض الحاجة إلى مركزية الضبط والإشراف 

 .الذي يفرضو التسمسل الرئاسي والتدرج اليرمي لمتنظيم
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وبالنسبة لمرتون فان ثبات السموك يولد الرغبة والحاجة إلى الشعور بالمسؤولية والقدرة عمى التنبؤ، 

 : نتائج3وقد رتب عنو 

تضائل العلبقات الشخصية، إذ تنحصر تمك العلبقات بين الوظائف وليس الأفراد شاغمي _ 1

 .الوظائف

جراءات العمل نتيجة لتكرارىا_ 2  .زيادة استيعاب أعضاء التنظيم لمقواعد والقوانين وا 

كمما كان السموك ثابتا كمما اعتمد التنظيم عمى مقولات موضوعية ثابتة ومحددة في اتخاذ _ 3

القرارات، مما يؤدي إلى التقميل من البحث عن البدائل، فتقسيم العمل يقتضي بالضرورة تكوين الأفراد 

عدادىم إعدادا جيدا ووضعيم في التخصص الذي يوافق قدراتيم ومؤىلبتيم وعمى ىذا الأساس يصبح  وا 

التكوين الميني إحدى المتطمبات الوظيفية لتحقيق تنمية وتطوير المورد البشري، فمن خلبل ىذه العممية 

  (81، ص1994الحسيني،  ). يمكن التنسيق بين الوظائف وشاغمي الوظائف

وما يمكن قولو أن التكوين إحدى المتطمبات الوظيفية المصاحبة لمتكامل وتحقيق الأىداف فيو 

 .ينظر إلى ىذا المتغير كعنصر بنائي في المؤسسة يحقق التناغم والتوازن

 : النظرية الموقفية .9

تقضي النظرية الموقفية بان الممارسات الإدارية ومياميا وأدوارىا المختمفة تتطمب من المديرين 

الأخذ بعين الاعتبار متطمبات المواقف الذي تمارس فيو الأدوار، ما تحتويو من مبادئ وأساليب، وطرق 

 .تحكم تطبيقيا

حيث تركز ىذه النظرية عمى محاولة فيم المواقف المختمفة التي تواجو التنظيم ليدف إيجاد الحمول 

بمعنى يكيف السموك التنظيمي يتلبءم مع ". الابتعاد عن المثالية " المناسبة لكل موقف بصورة واقعية 
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بعاد المواقف المختمفة، ويتم ذلك من خلبل دراسة الواقع ومقارنتو مع الظروف البيئية المحيطة،  طبيعة وا 

فحاجة الجانب الإنساني المتنامية والمتغيرة تقتضي التغيير في الييكل والسموكات والميارات وفقا ليذه 

الحاجات ووفقا لمتطمبات البيئة الداخمية والخارجية، وكذلك المرونة والسرعة في اتخاذ القرارات وفقا 

لمظروف، وىذا يتطمب المزيد من ترك الحرية والمسؤولية للؤفراد في مواقع العمل المختمفة لاختيار طريقة 

 .التعامل مع المتغيرات، وتنسيق مواقفيم دون الالتزام بطريقة محددة

حيث يظير ىذا المدخل أن ىناك العديد من الطرق الفعالة كل منيا تعتمد عمى الظروف المحيطة 

 .بالموقف في بيئة العمل
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 :تمهيد

إن الدراسة السوسيولوجية المتكاممة مبنية عمى ضرورة تحقيق الربط بين المعالجة النظرية والتحقيق 

الميداني لموضوع الدراسة وذلك باعتماد إجراءات منيجية معينة تتماشى وطبيعة موضوع الدراسة وأىدافو 

وكذا الواقع الذي توجد فيو الظاىرة المدروسة، وسيتم في ىذا الفصل تناول مختمف الإجراءات المنيجية 

التي من خلاليا يمكن أن نتعامل مع التحقيق الميداني ليذه الدراسة، وذلك بتحديد مجالات الدراسة 

والمنيج الملائم ليا، بالإضافة إلى تحديد حجم مجتمع الدراسة وخصائصو الديموغرافية والوظيفية، بعدىا 

سيتم الكشف عن الأدوات المنيجية والوسائل المساعدة في جمع المعمومات قصد تحضيرىا لمدراسة 

 .والتحميل والتفسير
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 مجال الدراسة/ أولا

 .الوحدة الأم لممؤسسة_ المجال الجغرافي لمدراسة  .1

 .تقديم عام لشركة نفطال

 :تعريف بالشركة_ 

إن الجزائر من الدول التي تسعى جاىدة إلى التطور والتقدم وتنمية اقتصادىا، ومن اجل ىذا فيي 

 من %97تعتمد بقوة عمى قطاع المحروقات، فمداخيل الجزائر من العممة الصعبة والتي تمثل حوالي 

الدخل الوطني ىي من قطاع المحروقات الذي يعد قطاع استراتيجي وحيوي ومن أىم المؤسسات الوطنية 

التي تساىم بفعالية في تحريك ىذا القطاع وتنميتو نجد شركة نفطال التي تعد الرائدة عمى المستوى 

 .الوطني في مجال التخزين، النقل وتوزيع المنتجات البترولية ومشتقاتيا

 .%100وىي شركة عمومية تابعة لسوناطراك بنسبة 

 .1982، بدأت النشاط في جانفي 1981 أفريل 06 بتاريخ N° 80/101ت بقرار حكومي رقم أأنش

 . تم الفصل بين فرع التكرير وفرع التوزيع1987وفي سنة 

علامة نفطال عرفت عمى الصعيد الوطني والدولي باسم المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات 

 :البترولية، يتكون المصطمح الاجنبي لمؤسسة نفطال من

_ Naftعربي ويعني النفط . 

_al اختصار لكممة الجزائر . 
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 .يقع المقر الرئيسي لممؤسسة في الشراقة الجزائر العاصمة

 خطوط تمثل فروع مؤسسة نفطال وىي فرع الوقود، فرع الغاز المميع، فرع 5ورمزىا يتكون من 

 .الزيوت، فرع الزفت والعجلات وأخيرا فرع الشراكة والنشاطات الدولية

الدور الرئيسي لشركة نفطال ىو تسويق وتوزيع الموارد البترولية ومشتقاتيا عبر كامل التراب 

 .الوطني

Naftal News. Numéro spécial -Avril 2009. 

 :وتتدخل أساسا في المجالات التالية

 .توزيع، تخزين وتسويق الوقود، غاز البترول المميع، الزيوت والزفت، العجلات والمواد الخاصة_ 

نقل المواد البترولية ومشتقاتيا من مراكز التكرير والتصنيع إلى المراكز الرئيسية والى الزبائن _ 

 .عبر وسائل النقل المتاحة والمتمثمة في الأنابيب، الشاحنات، الباخرات وكذا عربات السكك الحديدية

 : قامت شركة نفطال بتوزيع وتسويق2003في سنة 

 (.Carburants ) طن من الوقود 75000000_ 

 (.GPL) طن من غاز البترول المميع 1570000_

 (.Lubrifiants) طن من الزيوت 94000_ 

  (.Les bitumes ) طن من الزفت 350000_ 

 . طن من المنتجات الخاصة23000  _
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 مميون طن 9,2 مميون طن من المنتجات مقابل 9,6 قامت الشركة بتسويق ما يقارب 2012سنة 

 مميار دينار جزائري في حين 178 كان 2012 وقد عرف رقم أعماليا ارتفاعا ميما حيث سنة 2010في 

 يعود ىذا الارتفاع في رقم أعمال شركة نفطال إلى زيادة استثماراتيا 2010 مميار دينار 163لم يتجاوز 

 . مميار دينار جزائري5,3والتي قارب 

 .وكذلك إلى الإستراتيجية التكوين الموارد البشرية

حيث أجريت فعاليات التكوين عموما عمى مستوى معاىد تكوين المؤسسة والمنظمات الوطنية، 

 وقد بمغت تكمفة %78 موظف أي 17445، خصت 2010 حصة تكوين خلال 2053كذلك أجريت 

 . مميار دينار6,26: 2010التكوين لعام 

 :ومن أىداف التكوين

تطوير ميارات إدارة الأعمال، تعزيز ثقافة الأمن، الصحة والبيئة وتطوير الميارات في الأمن 

الصناعي وكذلك جعل الموظفين أكثر مينية في مجال الموارد البشرية المالية والشؤون القانونية وكذلك 

 .تعميم إجراء الإدماج للإطارات الموظفة حديثا حيث يشكل تكوين وتنمية قدرات وميارات الموظفين

 :عناصر أساسية في إستراتيجية سوناطراك

 :حيث يتكون المعيد الجزائري لمبترول من ثلاث منشات تقع في

لمتكوينات الموجية لمميندسين والمتخصصين وماجستير العموم في الميادين العممية : بومرداس_ 

 .والتقنية لمغاز والبترول

 .  لمتكوينات الموجية لمتقنيين السامين المتخصصين ولميندسي التطبيق: سكيكدة ووىران_ 
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وعميو، يقصد بالمجال الجغرافي النطاق المكاني لإجراء التحقيق الميداني، وىو تحديدا في ىذه 

 .بأم البواقي التابعة لمشركة الأم نفطال (GPL)" وحدة توزيع وتخزين البترول المميع"الدراسة 

 في المنطقة الصناعية في 2كم53882م تم إنشاء مركز عين البيضاء بمساحة 1973ففي سنة 

 :وىي مكمفة بالنشاطات الآتية. طريق قسنطينة

 توزيع وبيع المواد البترولية إلى فروع نفطال بالولايات المجاورة تبسة، خنشمة وونزة. 

  تخزين وتسويق غاز البترول المميع بأنواعو(B2 ،B3 ،B13 ،P11 ،P35.) 

 :المجال البشري .2

ويقصد بو عدد الأفراد في المؤسسة مجال الدراسة، وىي وحدة نفطال لتوزيع وتخزين الغاز المميع 

 : عاملا موزعين كما يمي146بعين البيضاء، حيث يشتغل بيا 

 . تنفيذ49 تحكم، و83 إطار، 49

 : المجال الزماني .3

ويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقيا التحقيق الميداني بوحدة تخزين وتوزيع الغاز المميع بعين 

/ 03/ 03، لذلك فقد دامت مدة التربص الميداني قرابة الشيرين ونصف من -ولاية أم البواقي–البيضاء 

 : والتي كانت موزعة كالآتي2015/ 04/ 21 إلى 2015

تمثل الدراسة الاستطلاعية مجالا ىاما من مجالات بحثنا عمى : المرحمة الاستطلاعية -1

اعتبار أىمية الموضوع من جية ولحاجتنا لأخذ صورة عن واقع التكوين كما ىو موجود ميدانيا، لذلك فقد 

بدأت ىذه المرحمة بالاتصال برئيس المركز حيث تعرفنا خلاليا عمى المسؤول عن قسم الإدارة والمالية 

 .والذي أبدى ترحيبو واستعداده الكامل لمساعدتنا عمى إجراء ىذه الدراسة من خلال تقديمو كل التسييلات
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بعدما تم تعديل وضبط أسئمة الاستمارة، قمنا بتوزيعيا عمى أفراد : مرحمة توزيع الاستمارة -2

 .2015/ 04/ 21 إلى 2015/ 03/ 18العينة، فدامت فترة النيائي من 

 المنهج المستخدم/ ثانيا

إن موضوع البحث ىو الذي يفرض عمى الباحث استخدام منيج معين دون غيره يمكنو من دراسة 

موضوعو دراسة عممية سوسيولوجية، لذلك فتحديد المنيج أو المناىج المستخدمة في البحث تعتبر خطوة 

ىامة وضرورية لتوضيح الطريق الذي سوف يتبعو الباحث في مسار بحثو لموصول إلى إجابات عن 

 .الأسئمة التي يطرحيا في بداية بحثو

فالمنيج يعني مجموعة من القواعد التي يتم وضعيا بقصد الحصول عمى الحقيقة في العمم أي انو 

الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاف الحقيقة، والمناىج أو طرق البحث عن الحقيقة 

 (.43، ص 1995بوحوش،  )تختمف باختلاف طبيعة المواضيع، وليذا توجد عدة أنواع من المناىج العمم   

وبما أن العموم الاجتماعية وبخاصة عمم الاجتماع يخوض قي مواضيع عديدة ومختمفة، نجده 

 .يتطمب أنواع مختمفة من المناىج بحسب نوع الظاىرة المراد دراستيا والنتائج المراد الحصول عمييا

لذلك فقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الوصفي لان المنيج الوصفي يعتمد عمى دراسة 

الظاىرة كما ىي موجودة في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرا كميا أو كيفيا، فالتعبير الكيفي 

. يصف الظاىرة ويوضح خصائصيا، والتعبير يعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار الظاىرة وحجميا ودرجتيا

  (.258، ص 2000ممحم،  )
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والذي يمكننا من الكشف عن الطرق الواجب إتباعيا من اجل إدارة تمك القوى العاممة بالمؤسسة ىذا 

من جية، ومن جية أخرى فإننا سنقوم بتحميل البيانات والنتائج التي ستحصل عمييا بالاعتماد عمى 

 .القاعدة النظرية التي تشكل منيا بحثنا

 الأدوات المستخدمة في جمع البيانات/ ثالثا

 :الملاحظة .1

من البدييي أن الملاحظة من أىم أدوات جمع البيانات لأنيا تعد أول خطوة لإجراء التحقيق 

محاولة منيجية "الميداني، فيي التي لا تخمو منيا أي دراسة من الدراسات ميما كان نوعيا فالملاحظة 

، ص 2010بن دريدي )" يقوم بيا الباحث لمكشف عن تفاصيل الظواىر والعلاقات التي توجد بين عناصرىا

 فالباحث لا يكتفي بمجرد الحصول عمى تسجيل سريع لمبيانات، لذلك فقد استخدمنا ىذه الأداة عدة (140

 :مرات أثناء الدراسة خصوصا في النقاط التالية

 .استكشاف ميدان الدراسة حتى نتمكن من التقرب لواقع  الظاىرة

 .التعرف عمى واقع وطبيعة وظروف العمل بالوحدة

 تحتل المقابمة مركزا ىاما في البحث السوسيولوجي، وتعتبر من الأدوات الأساسية :المقابمة .2

الأكثر استعمالا وانتشارا في الدراسات الامبريقية، وذلك لما توفره من بيانات حول الموضوع المراد دراستو، 

 (190، ص1999دليو، ). وتقوم عمى حديث لفظي بين الباحث والمبحوث

حيث تم الاعتماد عمى الحوارات الشفيية مع بعض المبحوثين حول موضوع التكوين ودوره في 

تنمية الميارات وما يقدمو ليم من إضافات في الصعيد الميني والشخصي ومن أجل التعرف كذلك عمى 
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ردود أفعاليم وسموكيم بعد عممية التكوين، تمت ىذه المقابلات في شكل مناقشات جماعية مع عدد من 

 .العمال، وقد حاولت أن تكون ىذه المقابلات ذات طابع عفوي

 تعد استمارة الاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات الخاصة في :الاستبيان .3

العموم الاجتماعية، فيي عبارة عن مجموعة من الأسئمة حول موضوع معيّن، والتي يتم إعدادىا إعدادا 

لتسجيل إجاباتيم ثم يتم  (المبحوثين)محددا، وترسل بواسطة البريد أو تسمّم إلى الأشخاص المختارين 

 (115، ص2006شفيق، ). إعادتيا ثانية

لقد تم استخدام الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات في ىذه الدراسة، وقبل ضبطيا بصفة نيائية 

 .تم القيام في بداية الأمر بتصميم استمارة بحث تجريبية

تدور في  (07)عبارة عن مجموعة من الأسئمة يصل عددىا إلى سبعة : الجزء الأول من الاستمارة

مجمميا حول البيانات العامة لممبحوث والمتمثمة في الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، 

عدد سنوات الأقدمية، تصنيف الرتبة داخل المؤسسة، طريقة التوظيف، وىي معمومات تيدف إلى تحديد 

 .المواصفات العامة لمجتمع البحث

 :يتضمن ثلاث محاور مرتبطة بإشكالية الدراسة: الجزء الثاني من الاستمارة

 .يخص التكوين وأنواعو ومدى مشاركة العمال في اختيار البرامج التكوينية: المحور الأول

يخص دور التكوين في تنمية وتطوير قدرات وسموك العامل، وتضمّن ىذا المحور : المحور الثاني

 أسئمة مفتوحة ومغمقة تتضمن خيارات محددة مرتبطة بمؤشرات ميدانية لممحور، حيث يختار المبحوث 8

 .الإجابة المناسبة لو
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يخص تأثير التكوين عمى أداء العمال والتغيرات الطارئة عميو بعد الحصول عمى : المحور الثالث

التكوين وتمثمت في ترسيخ روح المبادرة، انجاز الأعمال بأسموب متجدد وكذلك توقع حل لمشكلات العمل 

 .وىي خيارات مرتبطة بمؤشر زيادة الإبداع. وتقديم أفكار جديدة واكتساب ميارة في النقاش والحوار

تعتبر السجلات والوثائق من الأدوات اليامة والمساعدة عمى جمع : السجلات والوثائق .4

البيانات والمعمومات، ومن خلال الزيارة المتكررة لممؤسسة كانت السجلات من بين ما نبينا إلى الاطلاع 

عمى سياسة المؤسسة وبعض القوانين الداخمية، وكذا الوثائق التي ساعدتنا بشكل كبير عمى اختيار 

 .مجتمع الدراسة

 العينة وكيفية اختيارها/ رابعا

حينما يصعب عمى الباحث أن يجمع بيانات دراستو عن طريق الحصر الشامل الذي يطبق عمى 

ذلك النموذج "جميع أفراد المجتمع الأصمي فلا مفرّ من أن يمجأ إلى أسموب المعاينة، وتعرّف العينة بأنيا 

من الأفراد أو الوحدات المختارة من مجتمع البحث بالطريقة العمدية أو العشوائية والذي يمثل وحدات 

 ".مجتمع البحث بالصفات الديموغرافية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والمينية التي ييتم بيا الباحث

وبما أننا نحاول الكشف عن كل ما يتعمق بالتكوين في المؤسسة، فإن مجتمع البحث الذي نحن 

بصدد دراستو، ىو كل الأفراد الذين استفادوا من عممية التكوين وبالتالي فإن عيّنة الدراسة ىنا تعدّ بالعينة 

 .القصدية، لأننا قمنا باستيداف أفراد العينة منذ بداية الدراسة

 :وقد تمّ اختيار عينة البحث عمى أساس ثلاث فئات مينية

 فئة الإطارات. 

 فئة عمال التحكم. 
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 فئة عمال التنفيذ. 

فقد تمّ توزيع الاستبانة عمى الأفراد المشاركين في الدورات التكوينية والذين وافقوا عمى الإجابة عمى 

 .أسئمة الاستبانة

 .%45 مبحوثا، وىو ما يعني أنيا ممثمة لممجتمع الأصمي بنسبة 50وشممت عينة بحثنا 

%45: وقد تم استنباط ذلك كما يمي =
100×50

110
 

 النسبة المئوية العينة المأخوذة العدد الإجمالي الفئات المينية

 %32 16 31 إطار

 %28 14 30 تحكّم

 %40 20 49 تنفيذ

 110 50 45% 
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 :تحميل البيانات وتفسيرها

  :البيانات العامة: أولا
جنس أفراد العينة : (1)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية تكرار الاحتمالات 

 %92 46ذكر 

 %8 4أنثى 

 %100 50المجموع 

 (  1) إلى الشواىد الكمية المتعمقة بمتغير الجنس في الجدول رقم بالاستناد

  عاملا وتمثميم أعمى نسبة في الجدول، 46أغمبية أفراد العينة من الذكور والبالغ عددىم 

 . من إجمالي العينة%92والمقدرة ب 

  من إجمالي العينة%8 عاملات بنسبة 4أما الإناث فقد بمغ عددىم . 

: وىذه القيمة الإحصائية تفسر كالآتي

  إن طبيعة العمل في وحدة تخزين وتوزيعGPL تتلاءم أكثر مع العنصر الرجالي لأنو يتطمب 

: جيدا كبيرا ويقظة نظرا لحساسية موقع العمل وخطورتو، وكذا لطبيعة المنتجات البيتروكيماوية مثل

 .البنزين ديزل،  سيرغاز، الزيوت، وغاز البوتان والتي تتطمب المخاطرة

 العمل الميمي يناسب الرجل أكثر من المرأة . 

  يفيد العرض التحميمي والتفسيري لمبيانات في الجدول أعلاه أن العمال بالمؤسسة يغمب عمييم

 .تمثيل العنصر الرجالي في العينة أكثر من النسوي
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. وىذا يدل عمى أن المرأة تفضل الوظائف التي تتيح ليا الفرصة للاستفادة من العطل مثل التعميم

لقد استممت الدراسة عمى أفراد في مراحل عمرية مختمفة جاء في مقدمتيا الأفراد الذين تبمغ أعمارىم 

(. 2  ) سنة كما يتضح في الجدول رقم 50-30بين 

سن أفراد العينة : (2)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية تكرار  الاحتمالات

20-30 6 12% 

31-40 20 44% 

41-50 22 40% 

51-60 2 4% 

 %100 50المجموع 

: سن المبحوث أن (2)يبين التحميل الإحصائي لممعمومات التي تضمنيا الجدول 

  و 41، 40 و 31 متمركزون عمى التوالي ما بين 20 و22أغمب أفراد العينة والبالغ عددىم 

 .%40 و%44، وتمثميم أعمى النسب في الجدول عمى التوالي الفئتين العمريتين 50

  وأصغر نسبة 30-20 تتراوح أعمارىم في الفئة العمرية %12 مبحوثين بنسبة 5تمييا مباشرة 

 .%4 من عدد أفراد العينة تمثميم نسبة 2 حيث نجد 60-51نجدىا في كبار السن من الفئة العمرية 

يمثل فييا عنصر الكيول النسبة الأعمى والأىم  (GPL)وما يمكن القول أن الوحدة مجال الدراسة 

وذلك لتمتعيم بالخبرة، وكذلك قدرتيم عمى تحمل أعباء العمل ومسؤوليتو وتوجيو الطاقات الشبانية، كما 

. أنيا تحمييم بالانضباط والمواظبة لو تأثير ايجابي عمى المؤسسة
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وبالنسبة لفئة الشباب وىي تمثل نسبة معتبرة في المؤسسة وذلك كون الشباب يتمتعون بقدرات 

جسدية تساعدىم عمى الحركة كما أن ليم القدرة عمى استيعاب الأوامر وتنفيذىا بسرعة ودقة وكذلك القدرة 

. عمى الإبداع والابتكار والقابمية لاكتساب ميارات جديدة

يساعد العمال عمى التوافق في  (GPL) ووجود التقارب في الأعمار في الوحدة مجال الدراسة 

. التفكير والطموح والعمل مما ينعكس عمى نفسية العمال بتشكيل جماعات متضامنة

 فنجد عدد قميل إذا ما قارناه بنسبة المتخرجين من التخصصات 30أما بالنسبة لمعمال أقل من 

فبالنسبة . المطموبة في المؤسسة، وذلك راجع إلى عدم التجديد في القوى العاممة وفتح فرص التوظيف

لممتخرجين الجدد يعد العمل بيذه المؤسسة المييمنة عمى السوق في مجال إنتاجيا مطمع الكثيرين نظرا 

. لمرواتب العالية والحوافز الكبيرة

.  فيي تمثل أقل نسبة وذلك لإقبال معظميم عمى التقاعد60-51أما بالنسبة لمفئة العمرية 

تؤثر الحالة الاجتماعية في اتجاىات الأفراد وتكوينيا لموضوع معين، وقد اشتممت الدراسة عمى 

مجموعة من فئات الحالة الاجتماعية وجاء في مقدمتيا الأفراد المتزوجون كما يتضح من الجدول رقم 

(3 .)
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الحالة العائمية : (3)الجدول رقم 

النسبة المئوية تكرار الاحتمالات 

 %28 14عازب 

 %70 35متزوج 

- - مطمق 

- - أرمل 

 %100 50المجموع 

 وجود فئتين من العمال تتشكل منيا العينة فئة المتزوجين الإحصائيةتوضح البيانات والمعمومات 

 وىذا يكون لو تأثير ايجابي عمى نفسية العامل داخل المؤسسة %70حيث قدرت النسبة المئوية ب 

. وخارجيا

 وىي نسبة كبيرة وىذا راجع إلى تأخر سن الزواج في %30أما بالنسبة لفئة العزاب فتمثل نسبة 

الفترات الأخيرة، بالإضافة إلى ارتفاع مستوى ومتطمبات المعيشة وتكاليف الزواج، فأغمب العزاب يفكرون 

في بناء أسرة بعد التأمين عمى مستقبميم ولعل السبيل لنيل ذلك يوفره التكوين الذي توليو المؤسسة عناية 

. كبيرة حتى أصبح من الأولويات التي ييتم بيا العامل لتطوير مياراتو وقدراتو

أما بالنسبة لمعمال المطمقين والأرامل فكانت النسبة معدومة في عينة الدراسة وىذا ما يمثل مؤشر 

. جيد للاستقرار النفسي والاجتماعي

نظرا لمتغيرات المينية التي تطرأ باستمرار في المجال الصناعي، فالتعمم لا يزال يشكل الإشكالية 

. المحورية وأداة فعالة في ىذه المجال إلى جانب ذلك فيم يمثل إحدى متطمبات سوق العمل
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(. 4)حيث جاء في مقدمتيم الذين يحممون شيادات جامعية كما يتضح في الجدول رقم 

المستوى التعميمي : (4)جدول رقم 

مئوية النسب التكرار احتمالات 

 %4 3ابتدائي 

 %40 20ثانوي 

 %54 27جامعي 

 %100 50المجموع 

: أن (4)تشير الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم 

  من إجمالي العينة لدييم المستوى الجامعي%54نسبة . 

  من إجمالي العينة لدييم مستوى تعميمي ثانوي%40ثم يمييا . 

  من إجمالي العينة لدييم مستوى ابتدائي%6ثم يمييا . 

: يمكن تفسير ىذه النتائج كالآتي

تحتل نسبة الإطارات ذوي المستوى التعميمي الجامعي المرتبة الأولى، وىذا راجع لتولي المؤسسة 

أىمية كبيرة لخرجي الجامعات والمعاىد، وذلك يتضح من خلال شرط الالتحاق بالمؤسسة الأخيرة في 

. الأولوية لمحاصمين عمى الشيادات الجامعية

حيث أكد مسؤول في الإدارة عمى تمتع خريجي الجامعة بالذكاء والسرعة في اكتساب الميارات 

 .والمعمومات
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مجال الدراسة تعترف بالكفاءات المينية المتقدمة في السن نوعا ما، نظرا  (GPL)ولازالت مؤسسة 

لمخبر التي اكتسبوىا في العمل ومعرفتيم بميدان العمل وتعقيداتو، كما أن معظم إطاراتيا من ذوي 

 .المستوى التعميمي الثانوي حيث يدخل ضمن الخبرة في العمل الكفاءة المينية

 .ونجد في المقابل انخفاض المستوى التعميمي الابتدائي وذلك لطبيعة العمل

 :يتم التطرق إلى عينة الدراسة حسب الأقدمية، بحيث تم تقسيم مستويات الأقدمية إلى فئات كالآتي

 عدد سنوات الأقدمية: (5)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات الاحتمالات

 %22 11 5أقل من 

5-10 29 58% 

11-15 10 20% 

 %100 50 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغمب العمال لدييم أقدمية في العمل، حيث سجمنا أعمى نسبة 

 بنسبة 15-11 من إجمالي العينة تمييا مباشرة الفئة بين %58 سنوات إذ بمغت 10-5للأقدمية ما بين 

 . سنوات5 بالنسبة لمفترة أقل من %20 و 22%

ويبدو من عمميتي التحميل والتفسير لمبيانات التي جاءت في الجدول أن أغمبية العمال لدييم فترة لا 

،ولدييم الرغبة في الاستمرار في العمل قصد تكوين تراكم معرفي (GPL)بأس بيا في العمل بيذه الوحدة 

والتخصص أكثر في المينة التي يقوم بيا كل عامل عمى اختلاف مركزه، خصوصا وأن المؤسسة تيتم 

بدرجة كبيرة بالتكوين وتحسين طرق العمل، فحسب ما أدلى بو رئيس فرع الإدارة والمالية أن المؤسسة من 
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أولوياتيا الاىتمام بتكوين الموارد البشرية لأن الاستثمار في المورد البشري أصبح أحسن أنواع 

الاستثمارات في الاقتصاد المعاصر، فالطاقة البشرية ىي التي يمكن الاعتماد عمييا في تسيير موارد 

 .المؤسسة، ومن ىنا تبرز أىمية المدة الزمنية التي يقضييا العامل بالمؤسسة

 .واشتممت الدراسة عمى فئات جاءت في مقدمتيا الإطارات كما يتضح في الجدول

 الوضعية المينية: (6)جدول رقم 

 

 

 

 

 %40 مفردة بنسبة 20والمتعمقة بالوضعية المينية  (6)تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم 

 .ينتمون إلى فئة عمال التنفيذ

 (.16عددىم ) ينتمون لفئة الإطارات %32في حين 

 . ضمن فئة عمال التحكم%26 مفردة نسبة 13ويندرج 

وأغمب أفراد العينة من فئة عمال التنفيذ الذين يعايشون العمل الميداني وبالتالي يستفيدون من برامج 

 .التكوين

 

 النسبة المئوية تكرارات احتمالات

 %32 16 إطار

 %26 13 تحكم

 %40 20 تنفيذ

 %100  50              المجموع
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 كيفية حصول أفراد العينة عمى منصبيم الحالي: (7)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات احتمالات

 %36 13 مسابقة

 %26 18 طمب مباشر

 %30 15 عقد ما قل التشغيل

 %100 50 المجموع

 :يوضح لنا الجدول سياسة المؤسسة في التوظيف حيث أن

 36% من أفراد العينة تحصموا عمى منصبيم الحالي عن طريق مسابقة نظمتيا المؤسسة، أين 

 .كان ىناك وفرة في الأيدي العاممة وكثرة خريجي الجامعة

 30%من أفراد العينة تحصموا عمى منصبيم الحالي عن طريق طمب مباشر . 

  تحصموا عمى منصبيم الحالي عن طريق الاستفادة من عقد ما قبل التشغيل%26أما . 

ويمكن القول أن المؤسسة في عممية التوظيف قد مرت بمراحل حسب احتياجاتيا، فالتوظيف 

المباشر ىو أول طريقة اتبعتيا المؤسسة وىذا لمحاجة الماسة لمموارد البشرية، ومع التطور في العممية 

الإنتاجية واتساع رقعة السوق، فقد لجأت المؤسسة إلى التوظيف المباشر من خلال استقطاب العمال، 

فالعمال سبق ليم وأن شغموا مناصب بالمؤسسة من خلال عقود ما قبل التشغيل أما طريقة المسابقة 

فاليدف منيا ىو استقطاب عمال جدد ليم كفاءة في العمل ويحممون أفكارا جديدة تفيد المؤسسة والعمال 

 .الآخرين
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 طبيعة التكوين في المؤسسة: المحور الأول: ثانيا

 نوع التكوين: (8)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات - احتمالات

 %55.35 31 تكوين تخصص نعم

 %44.64 25 تكوين إشراف

 - - - لا

 %100 56  المجموع

 عاملا أي بنسبة قد استفادت من 31يتبين من خلال الجدول أن أغمبية أفراد العينة والمقدرة ب

تكوين تخصصي، فيم يؤكدون عمى أن ىذا النوع من التكوين يعد أنسب طريقة لمتكوين باعتبار أن نشاط 

المؤسسة يعرض الأفراد دائما إلى خطر الإصابات وحتى البيئة المحيطة، وليذا فتمقييم ليذا النوع من 

 .التدريب يحمييم أولا ويمكنيم من أداء مياميم عمى أكمل وجو

وىذا ما يعكس الاىتمام الكبير الذي توليو المؤسسة ليذا النوع من التكوين والتي ترى أنو الأقرب 

والممم بكامل نواحي نشاط المؤسسة، وعن طريقة يتسنى للأفراد اكتساب الميارات والتقنيات الأساسية 

لتعزيز نشاط المؤسسة، وىذا ما أكده رئيس مصمحة المستخدمين بأن المؤسسة تعتمد بشكل أساسي عمى 

ىذا النوع من التكوين باعتباره يكفل للأفراد تمقي جميع الميارات التي تتطابق مع مواصفات مناصب 

 .عمميم

فمثلا إذا استفاد عامل الصيانة من تكوين متخصص في مجال الصيانة فإنو يتكون عمى كيفية 

التشخيص الدقيق للأعطاب وأماكن تسرب المواد البيتروكيماوية وكيفية حماية نفسو وحماية ممتمكات 

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  تحميل البيانات وتفسيرها                                                            :الفصل السادس

 

[143] 

 

الدعم المستمر لمقدرات والميارات بما يكفل "الوحدة وبالتالي فإن ىذا التكوين يعتبر بالنسبة للأفراد بمثابة 

 .تنمية مواىبيم وكفاءاتيم

 إرسال العمال إلى بعثات تكوينية: (9)الجدول رقم 

 النسب المئوية التكرارات احتمالات

 48 24 دائما

 52 26 أحيانا

 - - أبدا

 %100 50 المجموع

أن المؤسسة تقوم بإرسال عماليا إلى بعثات تكوينية بإجابات  (9) يتبين من خلال الجدول رقم 

 .متقاربة

 26 من إجمالي العينة أفادوا أن المؤسسة تقوم %52 مفردة من المبحوثين التي تمثميم نسبة 

 .بإرسال عماليا من حين إلى آخر في بعثات تكوينية

 24 من إجمالي العينة أفادوا أن المؤسسة تقوم %48 مفردة من المبحوثين التي تمثميم نسبة 

 .بإرسال عماليا دائما إلى بعثات تكوينية خارج المؤسسة

ما يمكن تفسيره بالنسبة لممبحوثين الذين أقرروا بأن المؤسسة تقوم بإرساليم من حين إلى آخر في 

بعثات تكوينية ىذا يعود إلى أنيم يفضمون حضور الخبراء والمتخصصين إلى داخل المؤسسة لو أىمية 

كبيرة في تثبيت الأفكار وترسيخيا في أذىانيم كطرق السلامة والأمن ويمكن أيضا استحضار الصعوبات 

 .الميدانية ومناقشة مشكلات العمل
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 ارتباط التكوين بالمنصب الذي يشغمو العامل: (10)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات احتمالات

 %72 36 نعم

 %28 14 لا

 %100 50 المجموع

والمتعمقة بالعمل في نفس  (1)من خلال تحصيل استجابات أفراد العينة الواردة في الجدول رقم 

 .التخصص الذي تمقى عميو المبحوثين تكوينا

 36 أكدوا أنيم يعممون في نفس التخصص الذي تمقوا عميو %72 مفردة من العينة بنسبة 

تكوين وىو ما يؤكد أن المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار ضرورة التوافق والارتباط بين منصب العمل والتكوين 

الذي خضع لع العامل وبالتالي اعتمادىا عمى مبدأ التخصص ولعل ما يدعم ذلك ىو اىتماميا الكبير 

 .بالتكوين التخصصي

 ضرورة استقصاء آراء المبحوثين: (11)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %68 34 نعم

 %32 16 لا

 %100 50 المجموع

  من أفراد العينة يصرحون أنو يتم اختيار البرامج %68يتضح من خلال الجدول أن نسبة 

 .التكوينية وفقا لاحتياجات ورغبات الأفراد
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 32% من أفراد العينة صرحوا عكس ذلك، واتفقوا عمى أن مصمحة التكوين ىي المسؤولة عن 

 .تحديد الاحتياجات التكوينية

  وقد أكدت الأغمبية عمى أن المسؤول المباشر عمييم ىم من تقع عميو مسؤولية تحديد

الاحتياجات وذلك لأنو الوحيد الذي يعي تماما احتياجاتيم التكوينية، فمثلا احتياجات فريق عمل ميداني 

لا يمكن تحديدىا إلا من خلال فرد متخصص في تخصص الفريق وعميو يتم  (فريق مكمف بالصيانة)

 .اختيار البرامج التكوينية وفقا لاحتياجات ورغبات الأفراد

 ضرورة إشراك المبحوثين في تقديم اقتراحات عند تخطيط البرامج التكوينية: (12)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات احتمالات

 %50 25 نعم

 %14 7 لا

 %38 19 أحيانا

 %100 50 المجموع

المتعمقة بضرورة إشراك المبحوثين في تقديم  (12)من خلال الشواىد الإحصائية في الجدول 

 :اقتراحات عند تخطيط البرامج التكوينية نوضح ما يمي

  أقروا بضرورة إشراكيم في تقديم اقتراحات عند التخطيط لبرامج %50 مفردة بنسبة 25أن 

 .تكوينية

  أقروا بضرورة إشراكيم بين الحين والآخر في تقديم اقتراحات عند %38 مفردة بنسبة 19أن 

 .التخطيط لمبرامج التكوينية
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  أكدوا عمى عدم ضرورة وأىمية إشراكيم في تقديم واستقصاء آرائيم %14 مفردات بنسبة 7أن 

 . عند التخطيط لمبرامج التكوينية

 .الجوانب النظرية والتطبيقية: (13)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات احتمالات

 %10 5 جوانب نظرية

 %70 35 جوانب عممية

 %20 10 كمييما

 %100 50 المجموع

المتعمقة بالاستطلاع عمى الجوانب التي يتم  (13)تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم 

 :التركيز عمييا في تطبيق البرامج التكوينية ما إذا كانت نظرية أو تطبيقية

 :وقد دلّت إجابات المبحوثين عمى ما يمي

 .أجابوا بأن التركيز في عرض البرنامج التكويني يرتبط بالجوانب التطبيقية (%70)أن نسبة  -

 .أجابوا بأن التركيز في عرض البرنامج التكويني يرتبط بالجوانب النظرية (%10)أن نسبة  -

أجابوا بأن التركيز في عرض البرنامج التكويني يرتبط بالجوانب التطبيقية  (%20)أن نسبة  -

 .والنظرية في آن واحد

إن التركيز عمى الجوانب التطبيقية بنسبة كبيرة يرجع إلى طبيعة العمل وخطورتو، فالعامل  -

مطالب بضرورة معرفة الحوادث التي يمكن أن يتعرض ليا في مجال عممو وعن طريق الدورات التكوينية 

كما أن المؤسسة تعتمد عمى المنتوجات . يتم توعيتيم بكيفية إتباع إجراءات الأمن الصناعي
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البيتروكيمياوية، وىذا ما يتطمب رفع مستوى المؤىلات العممية والخبرات العممية التي ينبغي عمى العامل 

 .اكتسابيا والتزود بيا

من أجل العمل مع أفراد أكفاء نرى أن الاستطلاع عمى رغبة وحاجة العامل إلى فترة تكوينية جديدة 

 .يساعدنا في بناء قوى عاممة كفؤ وماىرة في نفس الوقت

 .الحاجة إلى فترة تكوينية جديدة: (14)الجدول رقم 

الاستفادة من 

دورة تكوينية 

 جديدة

النسبة  إطار

 المئوية

النسبة  تحكّم

 المئوية

النسبة  تنفيذ

 المئوية

النسبة  التكرار

 المئوية

 %84 42 90 18 100 14 62.5 10 نعم

 %16 8 10 2 - - 37.5 6 لا

 %100 50 100 20 100 14 100 16 المجموع

والمتعمقة برغبة وحاجة العامل من الاستفادة  (14)تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم 

 :من دورة تكوينية جديدة إلى ما يمي

 أدلوا برغبتيم في الإستفادة من دورات تكوينية %62.5 مفردات من الإطارات بنسبة 10 -

 .جديدة

 أكدوا عمى عدم حاجتيم في الاستفادة من دورات %37.5 مفردات من الإطارات بنسبة 6 -

 .تكوينية جديدة

 . أدلوا برغبتيم في الاستفادة من دورات تكوينية جديدة  من فئة التحكم100% -

 . عمى رغبتيم في الاستفادة من الدورات التكوينية%90أما فئة عمال التنفيذ فقد أكد ما نسبتو  -
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 . من عمال التنفيذ أدلوا عمى عدم حاجتيم لدورات تكوينية جديدة10% -

 عن رغبتيم %84بنسبة  (GPL)لقد أكد المبحوثين في وحدة تخزين وتوزيع الغاز المميع  -

 .وحاجتيم في الاستفادة من دورة تكوينية جديدة

فقد جاءت نسبة فئة عمال التحكم عالية حيث ترى ىذه الفئة أن الدورات التكوينية تؤىميم لمتعامل 

مع المواقف الصعبة خصوصا في مجال الأمن الصناعي واتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات المناسبة 

وكيفية صيانة المعدات، ويرجع ىذا إلى مدى خطورة العمل وطبيعتو التي تتمثل في استعمال منتوجات 

 .بيتروكيماوية

 حيث أن الدورات التكوينية تثبت في أذىانيم أفكارا  %62.5كما أكدت فئة الإطارات ذلك بنسبة 

ايجابية اتجاه العمل واتجاه تحقيق أىداف المؤسسة، كما أنيم يبحثون بالدرجة الأولى عن تحقيق ذواتيم 

 .وزيادة إنتاجية المؤسسة، وزيادة اطمئنانيم عمى مستقبميم الوظيفي داخل المؤسسة

وحسب عمال التنفيذ فقد أقروا أن اكتساب المعارف التقنية تؤىميم لامتلاك قدرات واستعدادات 

تؤىميم لمنجاح، وتوفر الميارة اللازمة لانجاز الأعمال بكفاءة وفعالية معتمدين عمى الخبرة والمعرفة 

 .المكتسبة خلال ىذه الدورات التكوينية ومسارىم الوظيفي

 .الصعوبات خلال فترة التكوين: (15)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %20 10 نعم

 %80 40 لا

 %100 50 المجموع
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والمتعمقة بوجود صعوبات معينة خلال عممية  (15)تدل النتائج الإحصائية الواردة بالجدول رقم 

 من المبحوثين كانت ردودىم بالنفي حول ىذه العبارة، أي أنيم لم يتمقوا أي %80التكوين أن ما يقارب 

، أي بمعنى أنيم تمقوا %20صعوبات، في حين جاءت ردود الفئة الثانية معاكسة لمفئة الأولى وىي تقارب 

صعوبات خلال فترة التكوين، ويمكن تفسير ىذه النتيجة في الحالة الأولى بإرجاعيا إلى مشاركة 

المتكونين في العديد من الدورات مما ساعدىم عمى اكتساب خبرات جديدة ومتنوعة وبالتالي التغمب عمى 

 .بعض الصعوبات المادية والبشرية التي تصادفيم خلال عممية التكوين ومحاولة تجاوزىا

. أما بالنسبة لممبحوثين الذين تمقوا صعوبات خلال عممية التكوين فيم أقل بكثير من الفئة الأولى

وصعوبة إتقان المغة . ويمكن أن يعود ذلك إلى نقص التجربة والخبرة الكافية لمواجية تمك الصعوبات

الأجنبية في حالة المشاركة في الدورات التكوينية خارج الوطن وعمى الخصوص دول شرق آسيا وعدم 

كفاية الجانب المادي المخصص لكل متكون، ومحدودية الفترة الزمنية المخصصة لإجراء بعض الدورات 

 .التي لا تتعدى أسبوعا

 .وضع الاىتمام بالتكوين في المؤسسة: (16)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %84 42 في تزايد

 %16 8 في تراجع

 %100 50 المجموع

 من أفراد العينة صرحوا أن الاىتمام بالتكوين في تزايد %68من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن 

فالتوجو الذي تسير فيو المؤسسة يدل . وىو ما يؤكد عمى استفادة أغمبية العمال من عدة دورات تكوينية

عمى وعييا بضرورة تأىيل أفرادىا حتى يواكبوا التطورات الحديثة من جية ومحاولة منيا لتطوير وتنمية 
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قدراتيا وكفاءتيا، فالمؤسسة تعتبر رأس المال البشري من أىم المقومات التي ترتكز عمييا لموصول إلى 

 .المراتب الأولى اقتصاديا

 . من أفراد العينة صرحوا عكس ذلك%36أما نسبة 

 .تناسب محتويات البرنامج التكويني مع متطمبات العمل: (17)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 %76 38نعم 

 %28 14لا 

 %100 52المجموع 

 أكدت تناسب محتويات البرنامج %76يتضح لنا من الجدول أن أغمبية أفراد العينة والمتمثمة في 

التكويني مع متطمبات العمل وأكدت بذلك أنيا تعمل في نفس الاختصاص الذي تمقّت عميو تكوينا وىو ما 

يؤكد أن المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار ضرورة التوافق والارتباط بين منصب العمل والبرامج التكوينية التي 

 .خضع ليا العامل وبالتالي اعتمادىا عمى مبدأ التخصص

 في الجدول أعلاه ترى أن محتويات %28 مفردة من المبحوثين التي تمثل نسبة 14أما  -

 .البرنامج التكويني لا تتناسب مع متطمبات العمل

 .مساهمة التكوين في تنمية المهارات: المحور الثاني

تأتي أىمية التكوين من كونو مدخلا عمميا يزيد من فاعمية الأفراد بالإضافة إلى إحداث تغيرات 

 :ايجابية في سموكيم والعمل عمى ترسيخ الأفكار الآتية
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 .ترسيخ الثقافة التنظيمية: (18)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات الاحتمالات

 %41.07 23 احترام معايير الجودة المطموبة

 %55.35 31 حسن استعمال الموارد المتاحة في العمل

 %100 56 المجموع

والمتعمقة بمساىمة الدورات التكوينية في  (18)تبين المعمومات الإحصائية الواردة في الجدول رقم 

ترسيخ الثقافة التنظيمية لدى العامل بالنسبة لممتكونين بالوحدة الفرعية لتخزين وتوزيع الغاز المميع 

(GPL) ما يمي: 

 أن الدورات التكوينية تساىم في حسن استعمال الموارد المتاحة %55.35 مفردة بنسبة 31أقر  -

 .في العمل

 . أن الدورات التكوينية تساىم في احترام معايير الجودة41.07 مفردة بنسبة 23أوضح  -

حيث أكد المبحوثين بالوحدة مجال الدراسة عمى أن الدورات التكوينية تعزز من زيادة وعييم 

 .بالأىداف التنظيمية التي تصبو المؤسسة لتحقيقيا

كما أكد المبحوثين عمى ترسيخ ىذه الأفكار وتثبيتيا في أذىانيم مرتبط بشكل مباشر بالمكون 

فحسن استعمال الموارد المتاحة في العمل، واحترام معايير الجودة سوف يحقق ليم بالتأكيد . ومدى كفاءتو

 .اعترافا من قبل المشرف المباشر بكفاءتيم في الأداء

 

 

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  تحميل البيانات وتفسيرها                                                            :الفصل السادس

 

[152] 

 

 .الدقة في الميام والتحكم التقني: (19)الجدول رقم 

 النسبة المئوية تكرارات الاحتمالات

 %35.71 20 التحكم في الوسائل التقنية

 %67.85 38 الدقة في أداء الميام

 %100 58 المجموع

 (19)تبين من خلال الجدول أعلاه رقم 

( GPL) من العينة الإجمالية من وحدة توزيع وتخزين الغاز المميع %67.85 مفردة بنسبة 38 -

 .أقروا أن التكوين يساعد عمى الدقة في أداء الميام

 أقروا أن التكوين يساعد عمى الدقة في أداء الميام تتشكل من فئة %35.71 مفردة بنسبة 20 -

التحكم والتنفيذيين في الوحدة وىذا ما يصبو إليو التكوين عموما من خلال نوع البرامج التكوينية 

 .(التخصصي و الإشرافي)

 .مساىمة التكوين في تحسين عممية الاتصال: (20)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %92 46 نعم

 %8 4 لا

 %100 50 المجموع
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تدل النتائج الإحصائية المتعمقة بمساىمة التكوين في تحسين عممية الاتصال بين الموظفين وجميع 

أن أغمبية المبحوثين في ىذه الدراسة  (20)أفراد المؤسسة من مسؤولين وزملاء والمدونة بالجدول رقم 

 يقيّمون عممية التكوين بالايجابية وذلك لأىميتيا في تحسين عممية الاتصال بين جميع %92بنسبة تقارب 

وفي ىذه النقطة يمكن أن نشير إلى أن المستوى التعميمي . وفي جميع الاتجاىات (GPL)أفراد وحدة 

الجامعي لأغمب أفراد المبحوثين، يساىم بشكل كبير في خمق جو ملائم لانسياب الاتصالات في جميع 

 فيي ترى عكس الفئة الأولى ويمكن أن يعود ذلك إلى %8أما النسبة المتبقية والتي تقارب . الاتجاىات

 .العوامل كالأقدمية والعوامل النفسية والاجتماعية ليؤلاء المبحوثين داخل وخارج المؤسسة

 .قدرة العمال عمى العمل في أكثر من منصب: (21)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %66 33 نعم

 %36 18 لا

 %100 50 المجموع

 :نوضّح ما يمي (21)من خلال البيانات الإحصائية في الجدول رقم 

 ترى أن التكوين الذي استفادت منو يؤىميا لمعمل في أكثر من %66 مفردة بنسبة 33 -

 .منصب

 ترى أن التكوين الذي استفادت منو لا يؤىميا لمعمل في أكثر من % 36 مفردة بنسبة 18 -

 .منصب
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بالنسبة لمفئة التي ترى أن التكوين الذي استفادت منو يؤىميا لمعمل في أكثر من منصب  -

تتكون من رتب التحكم والإطارات فمن واجبيا معرفة طرق العمل في ورشات الإنتاج والتخزين لتسييل 

 .التحكم في كمية المنتوج وحجم التخزين ودورات الصيانة

 .التقميل من أخطاء العمل: (22)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %82 41 نعم

 %18 9 لا

 %100 50 المجموع

لتخزين وتوزيع الغاز بالدقة المتناىية والحذر الشديد في أداء  (GPL)يمتاز العمل داخل وحدة 

فالتكوين . الخدمة، وأي خطأ قد يؤدي إلى كارثة، وأغمب حوادث العمل يكون سببيا عدم كفاءة الأفراد

 .يؤدي إلى تخفيض معدل تكرار الحادث، نتيجة فيم الفرد لطبيعة عممو وسيره

 :ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن

 . من المبحوثين يرون أن التكوين يساعد في التقميل من أخطاء العمل 82% -

 من أفراد العينة يرون عكس ذلك وصرحوا أن السبب من عدم مساعدة التكوين في 18% -

التقميل من أخطاء العمل، أن ىناك الدورات التكوينية التي شاركوا فييا تعتبر شكمية يغمب عمييا الجانب 

وأن بعض البرامج التكوينية كان ىدفيا تزويد المكونين بمعارف . النظري وىي مفروضة عمى المكونين

 .جديدة في مجال عمميم وليس ليدف تعديل السموكات
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وبالنسبة لمفئة التي رأت بأن التكوين ساعدىم في التقميل من أخطاء العمل، من خلال الاستفادة من 

 .مقياس الأمن الصناعي في الدورات التكوينية

 . دور التكوين في زيادة تكيف العامل مع المنصب الذي يشغمو (:23)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 

 

 

 نعــــــم

الرغبة في العمل 

 بكفاءة عالية

 

 

 

65 

 

 

 

87,83% 

الشعور بالراحة 

 والطمأنينة

الرغبة في التقدم 

والتطور في السمم 

 الميني

 %12,16 9  لا

 %100 74  المجموع

والمتعمقة بدور التكوين في زيادة  (23)من خلال تحصيل استجابات أفراد العينة الوارد في الجدول 

 .تكيف العامل مع منصب عممو

 الذي يتمثل في زيادة تكيف ي من إجمالي العينة نسبة اقروا بدور التكوين الايجاب87,83%_ 

 . العامل مع منصب عممو

وذلك من خلال الرغبة في العمل بكفاءة عالية والشعور بالراحة والطمأنينة والرغبة في التقدم 

والتطور في السمم الميني وذلك ينبع من الأىمية الكبرى التي يولييا التكوين بالربط بين أىداف الأفراد 
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والمنظمة ومعالجة نقاط الضعف للأداء من خلال نوعية البرامج التكوينية واستقصاء آراء  المبحوثين في 

 .تسطير البرامج التكوينية

 .وتركيز المادة التكوينية عمى أنواع الحوادث والأسباب الكامنة وراء عدم التكيف مع مناصب العمل

 .تحصيل معارف جديدة بعد التكوين: ( 24 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %90 45 نعم

 %10 5 لا

 %100 50 المجموع

 من المبحوثين يرون أن الدورات التكوينية تسمح %90أن ما يقارب  ( 24 )تبين نتائج الجدول رقم 

 .لمموظف بالحصول عمى معارف وأفكار جديدة

 معاكسة للأولى وذلك بنفي حصول ىذه الفئة المتكونة %10 ـبينما كانت النسبة الثانية والمقدرة ب

 بتأثير الخصائص الشخصية لممبحوثين، %90ويمكن تفسير النتيجة الأولى . عمى أي معارف جديدة

بالإضافة إلى أن مشاركة الموظف في العممية التكوينية تسمح لو بالاحتكاك بموظفين آخرين من مصالح 

 .أخرى لتبادل الآراء والأفكار ومناقشة مختمف القضايا التي تتعمق بالمؤسسة

زد عمى ذلك الدور الرئيسي الذي يقوم بو المكون من اجل الشرح والتفسير والتحميل المعمق 

كل ىذه العوامل سمحت لأفراد مجتمع البحث بالشعور بالفارق في . لمختمف محاور الدورة التكوينية

 .المعمومات والمعارف والأفكار والاتجاىات المتحصل عمييا بعد نياية التكوين
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 .إضافة ميارات سموكية واكتساب المعرفة: ( 25 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %26,92 14 إضافة ميارات سموكية

اكتساب المعرفة لمعمل عمى 

 الأجيزة المحيطة بك

38 73,07% 

 %100 52 المجموع

أن التكوين يساعد عمى اكتساب  ( 25 )قد كشفت البيانات والمعمومات الإحصائية في الجدول _ 

ضافة ميارات سموكية بنسب متفاوتة  .المعرفة وا 

 أن التكوين يساعد عمى اكتساب المعرفة لمعمل عمى %73,07 من المبحوثين بنسبة 38حيث أقر 

الأجيزة المحيطة حيث كمما زادت معارفيم كمما أصبح العمل الذي يزاولونو سيلا وأيضا تزيد قابميتيم 

فمضمون ونوع التكوين كان بأكممو يدور حول ميام منصب العمل ومسؤولياتو . لتنفيذ الأوامر دون تماطل

 .الوظيفية واكتساب المعرفة عمى الأجيزة المحيطة يعتبر من الأولويات التي تسمح ليم بممارسة وظائفيم

 .مساهمة التكوين في زيادة الإبداع: المحور الثالث

 .التكوين متغير تنظيمي يؤثر بشكل مباشر عمى الأداء العام لمفرد والمؤسسة
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 .التكوين والأداء: ( 26 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %53,03 35 بكفاءة أكثر

 %42,42 28 بوقت أسرع

 %4,54 3 لم يتغير أدائي في العمل

 %100 66 المجموع

والمتعمقة بالأداء بعد حصول العامل  ( 26 )تشير الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم  

 :لتخزين وتوزيع الغاز ما يمي ( GPL )عمى التكوين بالوحدة مجال الدراسة 

 . أن التكوين يدفعيم إلى أداء عمميم بكفاءة اكبر%53,03 مفردة بنسبة 35أوضح _ 

 . أن التكوين يدفعيم إلى أداء عمميم في وقت أسرع%42,42 مبحوث بنسبة 28اقر _ 

 .%4,45 مبحوثين أوضحوا أن أدائيم لم يتغير في العمل بعد التكوين ما يعادل نسبة 3أما _ 

حيث أكد المبحوثين فمن خلال إدماجيم في دورات تكوينية أدى ذلك إلى تأىيميم لمقيام بعمميم 

بكفاءة وأصبحوا أكثر إدراكا لممشاكل والمخاطر التي تعترضيم في محيط العمل وكذلك اتخاذ القرارات 

 .المناسبة في الأوقات المناسبة وبأسرع وقت

 .إذ يعتبر التكوين حسب المبحوثين من الحوافز التي تؤىميم لمقيام بعمميم بوقت أسرع
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 .مدى مساعدة التكوين عمى ترسيخ روح المبادرة: ( 27 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %88 44 نعم

 %12 6 لا

 %100 50 المجموع

والمتعمقة بمساعدة التكوين عمى ترسيخ  ( 27 )تشير الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم 

 :لتخزين وتوزيع الغاز المميع ما يمي ( GPL )المبادرة بالوحدة مجال الدراسة 

 . أن التكوين يساعد عمى ترسيخ روح المبادرة%88 مفردة بنسبة 44أوضح _ 

 . أن التكوين لم يساعدىم عمى ترسيخ روح التعاون والمبادرة%12 مبحوثين بنسبة 6اقر _ 

أما الفئة التي أقرت أن التكوين يساعدىم عمى ترسيخ روح المبادرة والتعاون التي ىي من سمات _ 

الطلاقة التي تحمى بيا البرنامج التكويني الذي خضعوا لو ويرجع ذلك لمقدرات الذىنية المتفاوتة النسب 

بين المبحوثين وتأثير المناخ التنظيمي عمى ذلك الذي يتمثل في نقص التوترات والعلاقات الحسنة مع 

 . أدى إلى خمق جو المبادرة والتعاوننالمرؤوسي
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 .إحداث تغيرات في أساليب العمل: ( 28 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %78 39 نعم

 %22 11 لا

 %100 50 المجموع

 بإمكانيم تقديم اقتراحات %78نرى من خلال الجدول أن أغمبية أفراد العينة لجميع الفئات وبنسبة 

وتحرص عمى إحداث تغيرات في أساليب عمميم، وىذا يعود في المقام الأول إلى . فيما يخص العمل

وجود وضوح في ميام منصب عمميم، فحسب العمال فان ىذه الاقتراحات تشمل في اغمب الأحيان بعض 

التعديلات لطرق العمل والكيفيات التي يجب أن يتم بيا، وبيذه الطريقة يصبح العامل ميتما بتنفيذ الميام 

فالثقة التي يتمقاىا العمال من طرف المسئولين . الموكمة بكل سيولة وفعالية مما ينقص عميو أعباء العمل

ترجع إلى أن الأفراد المتكونين تمقوا تكوينا جيدا يسمح ليم ويؤىميم إلى تقديم حمول مناسبة لبعض 

 .المشاكل المينية في العمل

 .القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة: ( 29 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %88 44 نعم

 %12 6 لا

 %100 50 المجموع

 .بالاستناد إلى الشواىد الكمية المتعمقة بالقدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة
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 من %88 وتمثميم أعمى نسبة في الجدول والمقدرة بـ 44أغمبية أفراد العينة والبالغ عددىم _ 

إجمالي العينة اقروا أن لدييم القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة أما العدد المتبقي 

 يقرون عكس ذلك بان ليس لدييم القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة %12من العينة الذين تمثميم نسبة 

 .خلال فترة زمنية قصيرة

 :وىذه القيم تفسر كالآتي

 .أن الأغمبية اىتموا بكل كبيرة وصغيرة خلال فترة التكوين

الاستفادة من التكوين فما يتعمق بالميارات السموكية التي تعمل عمى تحسن العلاقة مع الزملاء 

وخاصة المشرفين فما يتعمق أيضا بحرية إبداء الرأي وتقديم بدائل وخيارات يمكن أن تؤخذ بعين الاعتبار 

 .ىذا ما شجعيم عمى تقديم أفكار والاجتياد في ذلك

 .انجاز الأعمال بأسموب متجدد: ( 30 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %86 43 نعم

 %14 7 لا

 %100 50 المجموع

 أكدت أنيا تنجز ما %86أن أغمبية أفراد العينة الممثمة بنسبة  ( 30 )يتضح لنا من الجدول رقم 

 .يسند إلييا من أعمال بأسموب متجدد

الذي يندرج ضمن الإبداعات التنظيمية ويعرف أيضا بخمق تنظيم جديد أو إدماج طرق جديدة في 

 .العمل لم تكن معروفة من قبل
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 .ىذا من خلال المشاركة في فترات تكوينية متفاوتة من عدة جوانب نظرية وعممية

 .توقع حل مشكلات العمل: ( 31 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %86 43 نعم

 %14 7 لا

 %100 50 المجموع

والمتعمقة بتوقع حل مشكلات العمل بعد  ( 31 )تشير الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم 

  (.GPL )الحصول عمى التكوين بالوحدة مجال الدراسة 

 أن التكوين ساعدىم في كثير من الأحيان عمى توقع %86 مفردة من المبحوثين بنسبة 43أقر _ 

 .حل مشكلات العمل

 أن التكوين لم يكسبيم أفكار متنوعة لتوقع حل لمشكلات %14 من المبحوثين بنسبة 7أوضح _ 

 .العمل

فالنسبة لمفئة التي ترى أن التكوين يساعدىم في كثير من الأحيان عمى توقع حل مشكلات يرجع 

ذلك إلى ما امتمكتو ىذه الفئة من ميارات ومعارف وخبرات في حصر القضايا والمشكلات وملاحظة 

ثارة التساؤلات حوليا والتي يمكن أن تكون موضع معالجة . الأشياء غير العادية في محيط العمل وا 

 .بغرض التوصل إلى حمول مبدعة
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 .القدرة عمى تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل: ( 32 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %76 38 نعم

 %24 12 لا

 %100 50 المجموع

والمتعمقة بالقدرة عمى تقديم  ( 32 )تبين البيانات والمعمومات الإحصائية الواردة في الجدول رقم 

 .أفكار جديدة لتطوير العمل في وحدة توزيع وتخزين الغاز مجال الدراسة

 . فرد من المبحوثين أن لدييم القدرة عمى تقديم أفكار جديدة بعد الفترة التكوينية38أوضح _ 

 ترى أن ليس لدييم القدرة عمى تقديم أفكار %24أما الفئة الثانية من المتكونين التي تمثل نسبة _ 

جديدة ىذا راجع إلى نوعية البرامج التكوينية التي استفادت منيا ىاتو الأقمية ومستوى قدراتيم العقمية 

 .المتفاوتة بين فرد وأخر

وأما في ما يخص المبحوثين الذين يقرون أن لدييم القدرة عمى تقديم أفكار جديدة بعد الفترة 

التكوينية ىم تمك الفئة الغير راضية عن الأمر الواقع والرغبة في خمق شيء جديد بحيث عادة ما يبدأ 

بالتقميد ثم التطوير ثم السعي نحو تقديميما في شكل جديد وىذا ما يكون إلا عن طريق المشاركة في 

 .وىذا ما يسمى بالأصالة في الإبداع. دورات تكوينية
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 .اكتساب الميارة في النقاش والحوار بعد انتياء الفترة التكوينية: ( 33 )الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %72 36 نعم

 %28 14 لا

 %100 50 المجموع

والمتعمقة باكتساب العامل لميارة النقاش والحوار بعد انتياء  ( 33 )تدل النتائج الواردة في الجدول 

 أكدوا عمى اكتساب ىذه الميارة في حين نجد وجية %72الفترة التكوينية بان معظم أفراد العينة بنسبة 

 . لم توافق مع باقي أفراد العينة%28نظر معاكسة تقدر بـ 

ونستطيع تفسير ىذه النتيجة بإرجاعيا إلى الخصائص الشخصية لممبحوثين كالمستوى التعميمي 

الجامعي والثانوي لمعظميم، بالإضافة إلى الأسموب المعتمد من طرف المكون في إلقاء محتوى البرامج 

 منح الفرصة لممتكونين من اجل المشاركة في الحوار والنقاش الدائر بينو وبين ىالتكوينية والذي تركز عل

المتكونين، وفي ىذه يشعر المتكون بأىميتو وأىمية أفكاره مما يدفعو لممبادرة في إدارة الحوار والنقاش والى 

 .التجاوب مع مجريات الدورة التكوينية والاندماج مع الزملاء المتكونين

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



  نتائج الدراسة                                                                         :الفصل السابع

 

[167] 

 

 : في ضوء فروض الدراسة نتائج الدراسة/أولا

عمى العموم تأكد من خلال التحقيق الميداني أن وحدة توزيع وتخزين الغاز المميع تيتم بعممية 

التكوين كعممية أساسية لتنمية ميارات العمل وزيادة كفاءتيم، حيث نجدىا تقوم بإرسال عماليا إلى بعثات 

 من العينة ككل، حيث يرتبط ىذا التكوين بالمنصب الذي يشغمو كل عامل، %52تكوينية، وىذا ما أكده 

 من %55.35حيث أن المؤسسة تعتمد اعتمادا كبيرا عمى نوع التكوين التخصصي وىو ما أكدتو نسبة 

. العينة، ذلك أن المؤسسة تعتبر نوعية أداء العامل لمعمل يرتبط ارتباطا وثيقا بنوعية التكوين الذي تمقاه

ومن جية أخرى ثبت أيضا أن اختيار البرامج التكوينية تم وفقا لاحتياجات ورغبات الأفراد وىو ما 

 من %50، ويؤكدون أن المسؤول المباشر يأخذ بعين الاعتبار اقتراحات العمال بنسبة %68أكدتو نسبة 

.  بالجوانب العممية%35أفراد العينة وتتعمق ىذه الاقتراحات غالبا بنسبة 

 من العمال بأنيم بحاجة إلى فترات تكوينية جديدة وذلك لوعييم بضرورة %74كما أدلى ما يقارب 

. ووجود الاستمرارية في التكوين

 :في ضوء الفرضيات

.  يساىم التكوين في تنمية الميارات لدى العامل:الفرضية الأولى -

تتضمن ىذه الفرضية أسئمة مغمقة وأخرى مفتوحة تتضمن خيارات محددة مرتبطة بمؤشرات ميدانية 

 .لممحور

  :حيث أثبت التحقيق الميداني أن
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  الدورات التكوينية تساىم في حسن استعمال الموارد المتاحة في العمل وىذا ما أكدتو نسبة

  .الأداءوىذا ما يحقق لمعمال اعترافا من قبل المشرف المباشر بكفاءتيم في .  من العينة55.35%

  :من جية أخرى ثبت أيضا أن

  من العينة وىذا ما يصبو %67.85التكوين يساعد عمى أداء الميام بدقة ىذا ما أكدتو نسبة 

ذلك أن المؤسسة تعتبر نوعية أداء  (يالتخصص)إليو التكوين عموما من خلال نوع البرامج التكوينية 

 .العامل لمعمل يرتبط ارتباطا وثيقا بنوعية التدريب

  أيضا في التحقيق الميداني بالمؤسسة مجال الدراسة أن التكوين يساىم في تحسين يساىم كما

.  وفي جميع الاتجاىات%92بنسبة عالية  (GPL)عممية الاتصال بين جميع أفراد الوحدة 

  : من العينة صرحت أن%66كما أن 

  التكوين الذي استفادت منو يؤىميا لمعمل في أكثر من منصب، كما يساعدىم عمى التقميل من

. %82ىذا ما أكدتو نسبة . أخطاء العمل

  من إجمالي العينة أقروا بدور التكوين الإيجابي الذي يتمثل في زيادة تكيف %87.83أما 

. العامل مع منصب عممو وذلك من خلال الرغبة في العمل والشعور بالراحة والطمأنينة

 :كما أثبت التحقيق الميداني أن

  من إجمالي %90الدورات التكوينية تسمح لمموظف بالحصول عمى معارف وأفكار جديدة بنسبة 

 . العينة

  كما ثبت أن التكوين يساعد عمى إضافة ميارات سموكية واكتساب المعارف التي زادت أصبح

. العمل الذي يزاولو سيلا
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وعمى ضوء ىذه المعطيات نؤكد تحقق الفرضية الجزئية الأولى والتي مفادىا أن التكوين يؤدي إلى 

(. GPL)تنمية ميارات العمل في وحدة توزيع وتخزين الغاز المميع 

 مساىمة التكوين في زيادة الإبداع لدى العامل :الفرضية الثانية -

.  أسئمة مغمقة وأخرى مفتوحة8تتضمن ىذه الفرضية 

  :حيث أثبت التحقيق الميداني أن

  من العينة أكدوا أنيم يؤدون عمميم بكفاءة أكثر بعد الحصول عمى التكوين %53.03نسبة 

. بعدما أصبحوا أكثر إدراكا لممشاكل والمخاطر التي تعترضيم واتخاذ القرارات في وقتيا المناسب

  : أن%88كما أدلى أفراد العينة وبنسبة 

  التكوين يساعد عمى ترسيخ روح المبادرة من خلال نوعية البرامج التي خضعوا ليا التي تؤكد

. عمى العمل الجماعي والعمل عمى خمق جو ملائم لمتعاون

  :من جانب آخر نجد أنو قد ثبت ميدانيا أن

  من إجمالي العينة، وىذا راجع %39 تغيرات في أساليب العمل بنسبة إحداث بإمكانيمالعمال 

إلى أن المتكونين تمقوا تكوينا جيدا مما أدى إلى تطور العلاقة بين العمال والمشرفين، فظيور ثقة بينيم 

. أىميم إلى تقديم اقتراحات وتغيرات في أساليب العمل

  :كذلك ثبت أن
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  بعد التكوين أصبح العمال لدييم القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة بنسبة

 من خلال الميارات السموكية المكتسبة التي تعمل عمى تحسين العلاقة مع المشرفين وكذلك حرية 88%

.  في تقديم الأفكارالاجتياد الرأي والأخذ بعين الاعتبار الخيارات مما يشجعيم عمى إبداء

  :ومن جية أخرى ثبت أن

  أنيا تنجز ما يسند إلييا بأسموب متجدد%86أغمبية أفراد العينة الممثمة بنسبة  .

  :والشيء الملاحظ أيضا أن

  من العينة، من خلال حصر %86التكوين يساعد عمى توقع حل مشكلات العمل بنسبة 

. القضايا والمشكلات ومعالجتيا

  :كما أثبت التحقيق الميداني أن

 76% من العينة لدييم القدرة عمى تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل وتأتي عن طريق الرغبة في 

. خمق شيء جديد والسعي نحو تقديمو

 في المؤسسة الإبداعالتكوين يساىم في زيادة روح أن وعمى ضوء البيانات السابقة يمكن القول 

. مجال الدراسة

 :النتيجة العامة

وىذا ما أكده . من خلال ما تم عرضو يمكننا القول بأن لمتكوين دور كبير في تنمية الموارد البشرية

 :تحقيق الفرضيات الفرعية التي مفادىا

 .يساىم التكوين في تنمية ميارات العمال -1
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 .يساىم التكوين في زيادة روح الإبداع والابتكار -2

فوجوده بالمؤسسة يعدّ عاملا مشجعا لموصول إلى الأىداف المسطرة وىي زيادة الإنتاجية والعمل 

 .بكفاءة

 :نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة/ ثانيا

تناولنا في الجانب النظري من الدراسة الراىنة بعض الدراسات تناولت موضوع التكوين وتنمية 

 بعض الجوانب منيا والتي ترتبط ارتباطا مباشرا أو غير مباشر، وسوف نحاول في ىذه أوالموارد البشرية 

الدراسة من خلال نتائج التحقيق الميداني، أن تقارب بين ما تم التوصل إليو في دراستنا بنتائج بعض 

: الدراسات السابقة

حول فاعمية التكوين في تطوير الكفاءات فقد اتضح  جغري .أول دراسة نعرضيا ىي دراسة ب

لمباحث من خلال دراستو أن عممية التكوين تؤدي إلى زيادة ميارات العاممين مما يساعد عمى تحسين 

. الأداء ويؤدي كذلك إلى زيادة الإنتاجية

ميلاط مفادىا أن ىناك علاقة بين التكوين المستمر . ونفس النتيجة تقريبا توصمت إلييا دراسة ص

وزيادة الإنتاج من خلال زيادة معدلات الانتماء والاستقرار في المؤسسة وارتفاع الروح المعنوية لدى 

. العامل

ونشير في ىذا الصدد أن الدراسة الراىنة قد توصمت إلى نفس النتيجة تقريبا، فقد عبر أفراد العينة 

بنسبة كبيرة أن التكوين يؤدي إلى تنمية الميارات وزيادة روح الإبداع والمبادرة وىذا ما ينتج عنو بطبيعة 

. الحال زيادة الإنتاج
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من جية أخرى نشير إلى دراسة الباحث بوكفوس حول أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة 

الاقتصادية التي اتضح من خلاليا أن نظام اقتصاد السوق يفرض عمى المؤسسة الجزائرية تنمية ميارات 

. واتجاىات كل من العمال والمديرين

ذا رجعنا إلى دراسة سراج وىيبة حول   تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء إستراتيجيةوا 

 تنمية الموارد البشرية تساىم في تحسين الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي أنالمستدام تأكد لدينا 

. لممؤسسة الاقتصادية

. وتتبع المؤسسة استراتيجيات حديثة ومتنوعة في تنمية مواردىا البشرية منيا التكوين

. وقد توصمنا إلى نفس النتيجة في الدراسة الراىنة

 التكوين في الارتقاء أىميةوعمى العموم فإننا نتفق بشكل كبير مع الدراسات السابقة التي تؤكد عمى 

. بميارات وأداء العمال

: النتائج المتوصل إليها/ ثالثا

ومن خلال تفسير نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الفرعية يمكن القول أن الفرضيات قد تحققت 

 :عمى العموم ونستطيع تمخيص ىذه النتائج أكثر في النقاط الآتية

 الجانب النظري من الدراسة نعتقد أنو باستطاعة المؤسسات الجزائرية بصفة ضمن خلال استعرا

ظيار الإبداععامة والمؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة البدء في بناء إستراتيجية مشجعة عمى   وا 

. (الفرد، الجماعة، المنظمة)الميارات والقدرات من خلال التكوين وذلك في كل المستويات 
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تقوم إدارة المؤسسة محل الدراسة بالتخطيط لمتكوين من خلال وضع خطط متعمقة في مكان وزمان 

. ونوع النشاط التكويني

تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار ضرورة معرفة العامل لمميام المتعمقة بوظيفتو ومسؤوليتو وواجباتو 

اتجاه منصب عممو عند تحديد الاحتياجات التكوينية، وبالتالي فيي تحدد الاحتياجات التكوينية لمعاممين 

. بوضوح

أظيرت نتائج البحث أن المؤسسة محل الدراسة أن الاىتمام بالتكوين في تزايد كما أنيا تعتمد عمى 

 .الأساليب التكوينية المناسبة في طرح المواضيع التكوينية

دلت نتائج البحث أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تعمل وتحرص عمى تقييم البرنامج التكويني أثناء 

 .وبعد التكوين

يعتبر التكوين خيارا استراتيجيا لأي جية تتطمع إلى إعداد كوادر بشرية مبدعة قادرة عمى تمبية 

حاجات العمل ومواكبة التغيرات السريعة التي تحدث في مجالات العمل بطرق جديدة وكذلك القدرة عمى 

 .تقديم أكثر في فترة زمنية قصيرة

يساىم التكوين في توفير أىم عوامل القدرة التنافسية والتي يقصد بيا تحقيق النمو والبقاء، فيو يمد 

 .الأفراد بالمعرفة المتجددة التي تؤىمو لمعمل في أكثر من منصب

لمتكوين دور ميم وكبير في تنمية القدرات الإبداعية والميارات السموكية وذلك من خلال البرامج 

التكوينية المتخصصة في ذلك التي تساعدىم عمى التفكير بطرق مختمفة ولمعمل عمى تقديم وطرح أفكار 

 .جديدة، كذلك تطوير قدراتيم في توقع حل مشكلات العمل التي تواجييم

 .تعتمد المؤسسة في تكوين أفرادىا عمى التدريب التخصصي في مراكز التكوين التابعة ليا
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 :الاقتراحاتوالتوصيات / رابعا

 .اقتراح التمديد في فترات تكوين العمال مما يساىم في تعميق المعمومات والمعارف -

اقتراح برمجة دورات تكوينية لمموظفين في المغات الأجنبية نظرا لردود بعض المبحوثين حول  -

 .تمقييم صعوبات أثناء المشاركة في الدورات التكوينية خارج الوطن

اقتراح زيادة وتدعيم الجانب المالي المتعمق بالتكوين خارج الوطن وجعمو يتوافق مع المدة  -

 .المقررة

 .اقتراح تعميم عممية التكوين عمى كل الموظفين والعمال حسب التخصص والميام -

الاتصال بالعمال تحفيزىم والتقرب منيم والاستماع إلييم إلى جانب التكوين مما يساعد  -

 .المشرفين عمى دفع العاممين إلى العممية الإنتاجية

اقتراح القيام بتطوير ثقافة المؤسسة وأنماط وأساليب القيادة فييا، حيث تسمح بتدفق الميارات  -

 .المتكونة أثناء التدريب عمى مواقع العمل دون معوقات

يجب عمى مؤسسة نفطال بكل وحداتيا أن تسعى إلى انتياج أساليب مختمفة في التكوين، كأن  -

 .تعمد عمى التكوين الداخمي، لما لو من أثر عمى أداء العاممين

يجب عمى المؤسسة أن تعمل عمى تنمية فرص الحوار والاتصالات المفتوحة فيما بين الموارد 

البشرية، مجموعات العمال والقيادة مما يثري فرص التوصل إلى الخبرات المخزنة لدى الموارد البشرية 

 : بالمؤسسة مثل

ضرورة أن يجد نشاط التكوين مكانو في الييكل التنظيمي لممؤسسة، وىذا من خلال إنشاء  -

مصمحة خاصة بو تكون مستقمة عن مصمحة تسيير الموارد البشرية وىذا مع توفير الإمكانيات 

 .والتسييلات اللازمة
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  نتائج الدراسة                                                                         :الفصل السابع

 

[175] 

 

ضرورة الاعتماد عمى أكثر من أسموب في تحديد الاحتياجات التكوينية حيث تعتمد المؤسسة  -

 .مجال الدراسة عمى تقارير المشرفين فقط

ىناك مبادئ عامة لمتكوين يجب أن تتعرف عمييا الإدارة وتنتقي ما يجب انتقاؤه وتطبقو في 

 :وىذا ما تقتضيو طبيعة التكوين التي تتميز بالحركة والتغير ومن بين ىذه المبادئ. الظروف المناسبة

 .(رؤساء ومرؤوسين)مبادئ عامة لمتنمية والتطوير تنطبق عمى الجميع  -

مبادئ تنظيمية تنصب عمى اليدف العام لممؤسسة، وارتباط التكوين بعمل المكون ومساىمتو في  -

 .حل مشكمتو

مبادئ اجتماعية تتعمق بالتعامل مع جماعة المتكونين، ومبادئ نفسية تتمخص في الفروق  -

 .الفردية والاتجاىات والدوافع

 .لابد من التنبيو إلى المشكلات التي تم تحديدىا قد لا تعالج عن طريق التكوين -
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 :خاتمة

يبقى موضوع الموارد البشرية من أهم قضايا الساعة التي أثيرت حولها نقاشات عديدة نتيجة 

للأهمية التي يكتسيها العنصر البشري فهو بمثابة محرك النمو في المؤسسة، وهو  الوسيمة الناجعة 

لتحقيق وضمان استمرارية ووجود أي مؤسسة لذلك فهي تحاول دائما سعيها للاهتمام بأفرادها من خلال 

توفير عوامل تساعد عمى تنميتها، لأن تنمية الموارد البشرية تعتبر هدفا بالنسبة لمفرد نفسه ووسيمة بالنسبة 

 .لممؤسسة من أجل تحقيق وبموغ مستوى أعمى من الفعالية

فالموارد البشرية هي المصدر الذي تحصل منه المؤسسة عمى احتياجاتها ومن واجب المسؤولين 

الاهتمام والتركيز عمى العنصر البشري واكتشاف جوانب القوة والضعف لديه حتى لا تقل حاجته باعتبار 

مكانيات الموارد البشرية والتكوين  .أن هناك علاقة بين التغير في قدرة وا 

ولقد تأكدنا من خلال دراستنا أن الاعتماد عمى التكوين بصفة مستمرة يعد من أنجع الأساليب الحديثة 

التي تساهم بشكل كبير وفعال في تنمية مهارات الأفراد من خلال تزايد فرص واحتمالات نجاحهم 

وتحقيقهم للأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلالهم، حيث يتطمب هذا الاعتماد عمى طرق 

 .واضحة تأخذ بعين الاعتبار مكان، نوع، واستمرارية العممية التكوينية
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 جامعة العربي بن مهيدي

 -أم البواقي -

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 قسم العموم الاجتماعية

 تخصص عمم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية

 استمارة استبيان

 بحث
 

 

 

 من إعداد الطالبة                                                    إشراف الأستاذة                  
 شريفة معدن- آمنة عمري                                                                 -

في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شيادة الماستر في العموم الاجتماعية عمى مستوى كمية 
دور "العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة العربي بن مييدي، والتي نحاول من خلاليا معالجة موضوع 

 ".التكوين في تنمية الموارد البشرية

 .نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان راجين منكم الإجابة بجدّية عمى ىذه الأسئمة -

جاباتكم سوف تبقى  (x)يُرجى منكم ملء الاستمارة بوضع علامة  - أمام الإجابة المختارة وا 
 .سرّية لأغراض عممية

2014-2015 

 دور التكوين في تنمية الموارد البشرية

 - نفطال–دراسة ميدانية بمؤسسة 

 -عين البيضاء-
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- ......................................................................................... 

 تحصمت عمى معارف جديدة بعد التكوين؟ -24

 نعم       لا
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 :ىل ساعدك التكوين عمى -25

 .إضافة ميارات سموكية تعمل عمى تحسين العلاقات مع الزملاء -

 .اكتساب المعرفة لمعمل عمى الأجيزة المحيطة بك -

 كيف تؤدي عممك بعد الحصول عمى التكوين؟ -26

 . لم يتغيّر أدائي في العمل–بكفاءة أكثر          -

 بوقت أسرع -

 ساعدك التكوين عمى ترسيخ روح المبادرة؟ -27

 نعم       لا

 بعد حصولك عمى التكوين، تحرص عمى إحداث تغيّرات في أساليب عممك؟ -28

 نعم       لا

 فيما تتمثّل؟": نعم"إذا كانت الإجابة 

- .........................................................................................
..................................................................................................... 

 بعد التكوين، لديك القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة؟ -29

 نعم       لا

 تنجز ما يُسند إليك من أعمال بأسموب متجدّد؟ -30

 نعم       لا

 ىل ساعدك التكوين في كثير من الأحيان توقّع حل مشكلات العمل؟ -31

 نعم       لا

 لديك القدرة عمى تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل؟ -32

 نعم       لا
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 "نعم"إذا كانت الإجابة 

 .قدّم بعض الأمثمة حول تمك الأفكار الجديدة -

- .........................................................................................
.....................................................................................................
..................................................................................................... 

 اكتسبت الميارة في النقاش والحوار بعد انتياء الفترة التكوينية؟ -33

 نعم       لا

 حسب رأيك، يساىم التكوين فعلا في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ كيف ذلك؟ -

- .........................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
.....................................................................................................
..................................................................................................... 

 وشكــرا عمى تعاونــك
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Summary: 

      the importance of human resource within the economic establishment knew many 

changes, where the idea of investing in the human resource has been put forward as an 

alternative, that should be taken into account in the development process and also in order to 

enable the institution to control  the prevailing conditions in an environment that is fast-

changed. Those conditions require the important and the significant role of the formation, that 

is a strategic choice to prepare skilled, creative and capable human organizations to meet the 

work needs and thus accessing to the organization's goals. 

      We have focused in the problem of the study on highlighting the nature of the formation 

and its various stages, its principles, the sources of determining its needs, the design and the 

implementation of formation program, As well as the role of the formation in developing  

skills and increasing the creative abilities of the individual within the organization field of 

study. 

From all of that,  the main question for this study emerged as following: 

 How is the formation in the organization the field of study? 

 Does the formation contribute to the development of human resources? 

Since the formation is a vital and an effective factor used  in developing human 

resources and rehabilitating to carry out all the tasks and functions assigned to workers, we 

decided to treat the questions through the following assumptions: 

 formation leads to the development of skills of workers.   

 formation leads to increasing creativity among employees. 

I have been using the descriptive method in this study and design a questionnaire 

composed of 33 questions in three sections. the questionnaire distributed to the individuals 

who participated in the formation sessions. this confirms our dependence on intentional 

sample that has a number of 50 individuals.  

Among the most important results obtained: 

 study showed that the  interest about formation is increasing, as it provides individuals 

with  renewable knowledge. 

the formation has an important role in the development of creativity through: 

 accomplish what assigns to them in a renewed manner. 

 the ability to propose more than an idea in a short period of time 

 the desire to create something and trying to  submit it 
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The study showed also that the formation contributes to developing skills through: 

 minimizing work  problems and using the available resources in a good way. 

adding suggestions and making changes in working methods. 

 acquiring behavioral skills that improve the relationship with supervisors, as well as the 

freedom of giving opinions, and taking into account the options provided. 

At last, it is shown that the formation contributes actually to the development of human 

resources in Naftal center the field of study. 
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 :ممخص

إن أهمية المورد البشري داخل المؤسسة الاقتصادية عرف تغيرات كثيرة، حيث أن فكرة الاستثمار 
في المورد البشري تم طرحها كبديل، يؤخذ بعين الاعتبار في عممية التطوير والتنمية، ولتمكين المؤسسة 

هذه الأخيرة تتطمب الدور الحاسم . من التحكم أكثر في الظروف السائدة وسط محيط سريع التغير
لمتكوين، فهو خيار استراتيجي لإعداد كوادر بشرية ماهرة، مبدعة وقادرة عمى تمبية حاجات العمل وبالتالي 

 . الوصول إلى أهداف المؤسسة

 سؤال خلال 33ولقد تم استخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة وتصميم استبانة متكونة من 
ثلاث محاور أساسية، وزّعت هذه الاستبانة عمى الأفراد الذين شاركوا في دورات تكوينية، هذا ما يؤكد 

 .  مفردة50اعتمادنا عمى العينة القصدية ويتراوح عدد مفرداتها 

 . المورد البشري، التكوين ،تنمية المهارات ،القدرات الابداعية: الكممات المفتاحية
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