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الإهداء  

بي   ن لحمد لله وكفى، والصلاة والسلام على ال ا
ه   ت نعم تم ب ي ت ذ ل دلله ا حم ل طفى. ا لمص ا

ات، ح ل ا لص  ا
للهم لك الحمد حتى ترضى، ولك الحمد إذا   ا

ا، لرض د ا د بع حم ل ت، ولك ا ي  رض
ن   لى كل م واضع إ ت لم لعمل ا ا ا ذ ي ه د أه
ب،   ن قري د أو م ي ن بع ني م اندني ورافق س
لى   ه، إ ي ة الله عل لى روح والدي الغالي رحم إ

، إلى زوجي  أطال الله في عمرها  أمي العزيزة
وتي   تي، إخ ا ن تي،وب وا أخ  

تي   ئل ا لى  وع تي  كل  إ ا يق  د  .ص

 

 

الإهداء  

بي   ن لحمد لله وكفى، والصلاة والسلام على ال ا
ه   ت نعم تم ب ي ت ذ ل دلله ا حم ل طفى. ا لمص ا

ات، ح ل ا لص  ا
للهم لك الحمد حتى ترضى، ولك الحمد إذا   ا

ا، لرض د ا د بع حم ل ت، ولك ا ي  رض
ن   لى كل م واضع إ ت لم لعمل ا ا ا ذ ي ه د ه أ
ب،   ن قري د أو م ي ن بع ني م اندني ورافق س

ة   لى روح والدي الغالي رحم لى  إ ه، إ ي الله عل
، إلى زوجي  أطال الله في عمرها  أمي العزيزة

وتي   تي، إخ ا ن تي،وب وا أخ  

تي و ئل ا لى  ع تي  كل  إ ا يق  د  .ص

 



 
 فهــــرس الأشكـــا :

 
 

 

ةــالصفح وانـــــــــــــــالعي  مـــالرق   
 19 أهداف التكوين بالنسبة لمفرد ولممنظمة 98
 12 أهمية التكوين بالنسبة لمفرد ولممنظمة 22
 12 المؤشرات الداعية لمتكوين 22
التكوينمراحل  23  13 
 14 أساليب تحديد الحاجة لمتكوين 27
 15 تصميم برنامج التكوين 28
 16 خطوات تقييم برامج التكوين 32
 17 سمم الحاجات لماسمو 57
 18 الاستجابة المرتبطة بإدراك العدالة أو عدم العدالة 63
التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية والقانونية  75

تؤثر عمى إدارة الموارد البشريةوالاجتماعية التي   
91 



 

 

 

 

 

 مقـــدمـــة
 



 دمةـمق

 

  
 ‌أ

 
  

المفاىيم والأساليب  التي أسيمت في تغيير كليعيش العالم فترة من التحولات الجذرية      
منذ مختمفة تماما عما كان سائدا وأوجدت مناخا جديدا وأوضاعا  التقميدية،واليياكل الإدارية 

 سنوات.بضع 

 مسبوقة،بسرعة غير والتطور ل بالحركية والتبدالجديدة في ذاتيا وتتميز تمك الأوضاع     
الذي يضاعف من تأثيرىا في مجمل الحياة  الأمر البيئية،وتفاعلاتيا تداخل تأثيراتيا فضلا عن 
 المعاصرة. الإنسانية

 أصبحت، حيث المتغيراتر القطاعات تأثرا بتمك وكان نظام الأعمال في العالم من أكث    
نجاح في تحديد تأثيرا المنافسة العنصر الأكثر ، كما تمثل والحاسمالتكنولوجيا العنصر الحاكم 

نجاز النتائج المنظمات في الوصول إلى تحقيق أىدافيا أو فشل  ولم  ،التي قامت من أجمياوا 
 .وتحسين قدراتيا البشرية وتكوينياتنمية مواردىا يعد أمام تمك المنظمات من سبيل إلا 

الوسيمة ىي الأىمية القصوى لمعنصر البشري باعتباره حقيقة أساسية اتضحت  ،من ىنا    
 .في أساليب العمل والأداء ابتكارأو لإنجاز أي تطوير والمصدر الحقيقي الفعالة 

لمتفكير والإبداع الذي يتمتع بميزة العقل والقدرة الذىنية إن الإنسان ىو المورد الوحيد     
 وىو مصدر التجديد والتطوير ومن ثم التميز.، روالابتكا

وتطوير والعمل عمى ابتكار  البشري،بالمورد الإدارة المعاصرة  اىتماممن أجل ذلك يزداد     
نذ أن وجدت مف والإبداعية،وتوظيف قدراتو الذىنية لاستثمار طاقاتو السبل والآليات أفضل 

وىي تبحث عن الطرق المثمى لتنظيم سموك أفرادىا لما يضمن ليا المجتمعات الإنسانية 
 الاستمرار والاستقرار سواء كانوا يدركون ذلك أم لا.

ىذا الأخير  مضى، لأنفأصبحت المنظمات اليوم تيتم بالعنصر البشري أكثر من أي وقت     
نتاجيا مقارنة أن تحققو في  منظمةىو أساس التميز والتفوق الذي يمكن لأي  خدماتيا وا 

 ليا.المنافسة  ظمةبالمن
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ومع التقدم التكنولوجي والمعرفي والتغييرات اليائمة التي يشيدىا العالم في جميع مجالات     
 إلىالذي ييدف طريق التكوين  عنأصبح من الضروري لممنظمات مواكبة ىذا التقدم  ،الحياة

حداث تغييرات في سموكو ،وخبرات ،ومعارف ،لديو من ميارات تنمية قدرات الفرد وتطوير ما  وا 
 .من أجل أداء أعمالو واتجاىاتو

فإن المنظمات الحديثة تحرص عمى وضع برامج تكوينية متكاممة تصرف فييا الوقت  لذلك،    
 وللأفراد.والجيد والمال الكثير من أجل الحصول عمى مردود إيجابي ليا 

وىذا عن  والريادة، التفوقد عمييا المنظمات لتحقيق إن التكوين من أىم الوسائل التي تعتم    
من خلاليا العمال عمى اكتشاف وتطوير مياراتيم وقدراتيم  عدتكوينية، تساطريق إقامة دورات 

المنظمة، إذ يعتبر عممية تحاول والتغيير في سموكيم من أجل استثمارىا بما يخدميم ويخدم 
بشكل المنظمات من خلاليا وبيا تحسين الميارات، وتطوير الخبرات، بحيث يصبح الفرد مجيزا 

 تنطوي عمى مسؤوليات أوسع.ئقا لمقيام بوظيفة أعمى أفضل لتولي ميامو الحالية، ويكون لا

 باعتبارىاعمى مستوى العالم المعاصر  الاىتمامالمرتبة الأساسية في تحتل الموارد البشرية ف    
 والنامية عمى السواء في تركيزىا دول العالم المتقدمة التنمية، وتجمعأىم عنصر من عناصر 

مدروسة عمى أسس عممية بالاعتماد البشرية الموارد تنمية عمى إعداد برامج شاممة وطموحة ل
 .والرغبةالكفاءة والمقدرة لخمق أفراد مكونين ذوي 

خاصة تتناول سموك الفرد من  اتجاىات عممية تعديل إيجابي ذومن ىنا فإن التكوين ىو     
وتحصيل المعارف والخبرات التي يحتاج إلييا  ووذلك لإكساب ،الوظيفيةو الناحية المينية أ

والميارات الصالحة لمعمل والإدارة والأنماط السموكية  والاتجاىاتالمعمومات التي تنقصو 
و الشروط حقق فيتبحيث ت ،كفاءتو في الأداءوالعادات اللازمة من أجل رفع مستوى الملائمة 

ظيار أدائوالمطموبة لإتقان  وفي  د المبذولفي التكمفة ، و الجي والتخفيضالسرعة  فيفعاليتو  وا 
 الوقت المستغرق.
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وكما ىو معروف في إدارة الأعمال بأن " الإنسان قبل المشروع"، فإنو يتعين المزيد من     
، ولن يتأتى ذلك إلا من الرعاية والاىتمام بالموارد البشرية وتطويرىا والرفع من أدائيا باستمرار

في  المنظمةوممارستيا ممارسة عممية موجية لتمبية احتياجات خلال إدراج البرامج التكوينية 
 ظل محيط يتسم بالتغيرات والتقمبات والمفاجآت.

، السرعة، تسم بالانفتاحالتي تو اليوم  منظمات اي تعيشيالتحولات التكنولوجية التوفي ظل     
لما لو من المعرفة والمبادرة، وفي ظل المناخ المركب المتعدد الأبعاد، أوجد التكوين لو مبررات 

والمجتمع ككل، حيث أصبح ينظر لمتكوين كوسيمة  تماوالمنظآثار إيجابية عمى مستوى الأفراد 
ودوام كما يزيد من مردودية ، الأداء، تساىم في تحسين نوعية والاجتماعية الإداريةلمتنمية 
 .وقدرتيا عمى المنافسة اتالمنظم
باىتمام المنظمات عمى اختلاف توجياتيا، كون أن تنميتو إن تنمية المورد البشري تحظى     

تمكنو من التجاوب مع وخاصة في مجال التكنولوجيات تمنح الفرد خبرات وميارات إضافية 
العنصر البشري  وتكوين تنمية، حيث أصبحت الإدارة الإلكترونية وأالمعموماتية المتسارعة 

 .لكل تنظيم حتمية
سييا ىذا الموضوع، سنحاول من خلال بحثنا ىذا تسميط ونظرا للأىمية القصوى التي يكت    

العامة، فيو أحد  عمى الدور الذي يمعبو التكوين في تنمية الموارد البشرية في المنظماتالضوء 
مستوى أداء الفرد في ث يساىم في الارتقاء ب، حيالدعائم الأساسية لأي منظمة تسعى لمبقاء

 ، كما يساعده في الاطلاع عمى المستجدات الحاصمة في الميدان الميني.التنظيم
 

 مبررات اختيار الموضوع: /أولا
يط لمحياة التخطعممية يعتبر التكوين أداة حقيقية لتسيير الموارد البشرية بشكل فعال، و     

لمساىمة في جودة القيام بإصلاحات وتعديلات من شأنيا اقتضي المينية لمموظف العام ت
والتي توضع بموجبيا البرامج الخدمة العمومية، بدءا بتحديد الأىداف الخاصة بالمنظمة، 

وتحدد العناصر المادية والبشرية اللازمة، عمى أن تكون ملائمة وفي ضوء الخاصة بالعمل، 
 الإمكانيات المتاحة.
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 الموضوعية:أ/ المبررات 
 يعتبر التكوين من أىم الاستراتيجيات التي تستطيع الإدارة من خلاليا رفع الأداء الوظيفي،    

فالتكوين كعممية إدارية تنظيمية تضمن  كونو من أىم وظائف إدارة الموارد البشرية، إلى جانب
إمكانية لمموظفين القدرة عمى مواكبة التطورات والتغيرات الحاصمة في مختمف المجالات وتسيل 

داء لدى الأفراد، وتنمية مياراتيم وقدراتيم الفنية تحسين مستوى الأالتكيف معيا، كما ييدف إلى 
 والإدارية والسموكية.

 ب/ المبررات الشخصية:
يعتبر التكوين من أكثر المواضيع أىمية بالنسبة لمموظف في المنظمات العمومية باعتباره     

حقا من حقوقو، ولما لو من أثر عمى أدائو الوظيفي وتنمية قدراتو المعرفية وتعديل سموكو 
 نامي الإحساس بالولاء والانتماء.تالتنظيمي وتوجيو اتجاىاتو نحو حب العمل والاخلاص فيو و 

وتحقيق الرضى الوظيفي ومتابعة المسار الوظيفي لا إن إشباع حاجات العاممين الشخصية     
 شك يحتاج إلى قدر لا بأس بو من اىتمام إدارة الموارد البشرية.

 ثانيا/أهمية الموضوع: 
لما تكتسيو ونظرا تعرف عمى دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، لمتم اختيار الموضوع     

والأفراد من خلال  المنظمةعممية التكوين في الموارد البشرية من أىمية كبرى في تطوير 
، وميارات فرق العمل ، والتعرف عمى أساليب العملمعالجة نقاط القصور وتعزيز نقاط القوة

ية تكيف مع المتغيرات البيئبيدف الالإداري، والتحفيز، والثقافة التنظيمية، ومناخ العمل، 
 المتسارعة ومواجية التحديات التي تفرضيا ىذه المتغيرات.

 أ/الأهمية العممية:
وزيادة ثقافة الفرد وتطوير القيم  يعتبر التكوين أداة فاعمة في حسن تسيير الحياة المينية،    

وكوسيمة ىادفة لتحقيق  ومبادئو وزيادة قدرتو عمى التكيف مع البيئة المحيطة بو، الخاصة بو
بحاجة إلى أفراد مكونين ومؤىمين  نظمةوحاجات الأفراد، فالم المنظمةالتوازن بين حاجات 

 لتحقيق أىدافيا.
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 ب/الأهمية العممية:
التأكيد عمى أىمية العنصر البشري داخل المنظمات باعتباره أىم مواردىا والعنصر الأكثر      

خراج والاعتراف بالدور الذي تقدمو البرامج التكوينية لمرفع من مستويات الأد فييا،تأثيرا  اء، وا 
، إضافة إلى إشباع الاحتياجات الأساسية لدييم القوة الدافعة لدى الأفراد لمنمو وتحقيق الذات

 .مسؤولياتلم أوسع ، وتحمللقدراتيمأكبر مما يدفعيم لمبحث عن أعمال أخرى فييا تحدي 
 اف الدراسة:ثالثا/ أهد

 المنظمةـ تيدف الدراسة إلى تسميط الضوء عمى موضوع التكوين كعممية وفمسفة لتحقيق أىداف 
 لمسايرة التقدم التكنولوجي.

تحسين أداء العاممين ورفع ترقية و تيدف الدراسة إلى إثبات مدى أىمية البرامج التكوينية في ـ 
 الروح المعنوية للأفراد وزيادة الثقة بالنفس.

 تيدف الدراسة إلى تقديم معمومات حول التكوين وأثره الإيجابي في تنمية الموارد البشرية. ـ
وبأنو الوسيمة التي  المنظمةـ تيدف الدراسة إلى الإقرار بأىمية العنصر البشري وبأنو أىم موارد 

لديمومة تواجو التحديات الداخمية والخارجية، وبأنو الوحيد القادر عمى خمق المنافسة وتحقيق ا
 .المنظمةوالاستقرار، لذا لا بد من الاىتمام بو وتكوينو تكوينا جيدا خدمة لو وتحقيقا لأىداف 

 رابعا/ أدبيات الدراسة:
ىناك العديد من الدراسات العممية التي حاولت أن تعطي مقاربات متنوعة وحديثة لتنمية     

الجزائرية، ومنو نستعرض أىم ىذه الدراسات  نظماتوتطبيقاتيا المختمفة في الم الموارد البشرية
عمى سبيل المثال لا الحصر، آخذين بعين الاعتبار النتائج التي تم التوصل إلييا في كل 

 الجزائرية.  نظماتالموارد البشرية بالنسبة لممدراسة، وىذا لمتأكيد عمى أىمية تنمية 
 :10الدراسة رقم 

يل شيادة دكتوراه في العموم الاقتصادية، تخصص قدميا الباحث حسين يرقى، أطروحة لن    
، والموسومة بعنوان" استراتيجية تنمية الموارد البشرية في 2002تسيير، جامعة الجزائر، 

 المؤسسة الاقتصادية" ، دراسة حالة مؤسسة سوناطراك.   
في وقد ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية     

المؤسسة الاقتصادية، والتعرف عمى أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى الأداء المتميز 
 لممؤسسة الاقتصادية.
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 وخمصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثمت في الآتي:
أصبح المورد البشري المورد الحقيقي لنجاح وتفوق المؤسسات لما يممكو من  -

 الموارد المادية إلى عوامل مساعدة.ميارات بينما تحولت 
إن تنمية الموارد البشرية ىو بالأساس استثمار مستقبمي، يجب أن يحاط بكل  -

 الضمانات، وأن توفر لو كل المقومات الصحية لتحقيق العائد منو.
يمكن أن يسيم الاستثمار في تنمية الموارد البشرية في تحسين قدرات الموظفين  -

 مع التغيرات والتزاميم بذلك.عمى التعامل بفعالية 
 :10الدراسة رقم 

قدمتيا الباحثة ياسمينة برعودي، في إطار أطروحة لنيل شيادة دكتوراه العموم في عمم     
الاجتماع، تنظيم وعمل، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

رية في تطوير أداء المؤسسة الاقتصادية"، والموسومة بعنوان  "دور تنمية الموارد البش  2012
 دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية باتنة .

وىدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية     
الجزائرية، من خلال الكشف عن عمميات تنمية الموارد البشرية ومدى تكامميا ومعرفة الدور 

 ذي تضطمع بو إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.ال
 وخمصت الدراسة في الأخير إلى أىم النتائج التالية:

أن المؤسسة مجال الدراسة لا تتواجد في محيط تنافسي فيي المؤسسة الوحيدة من  -
 حيث نشاطيا.

المؤسسة مجال  تؤكد مجمل البيانات الميدانية أن وظائف الموارد البشرية في -
 الدراسة ىي وظائف تقميدية .

 ظروف أداء الوظائف غير ملائمة خاصة من حيث الظروف الفيزيقية. -
تنمية الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة يتعامل معيا كإجراءات مستقمة  -

 ومنفصمة عن بعضيا البعض ، بدلا من اعتبارىا عمميات متكاممة ومترابطة .
رد البشرية في المؤسسة محل الدراسة ينظر إلييا عمى أنيا أعمال إجرائية تتعمق إدارة الموا    

بتنفيذ سياسات ونظم العاممين ، بدلا من اعتبارىا وظيفية استراتيجية تتعامل مع أىم موارد 
 المؤسسة وتتشابك مع الأىداف والاستراتيجيات العامة ليا .    
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 :10الدراسة رقم 
اني فوزية، في إطار مذكرة مكممة لنيل شيادة ماجستير في عمم النفس قدمتيا الباحثة شيب    

 العمل والتنظيم، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، قسم عمم النفس وعموم التربية والأرطوفونيا،
والموسومة بعنوان  "دور البرامج التكوينية في   2002/2010، قسنطينة ، جامعة منتوري

وك التنظيمي "، دراسة ميدانية بوحدة من وحدات قطاع الأمن بأم إحداث التغيير في السم
 البواقي.

ىدفت الدراسة إلى تحديد دور البرامج التكوينية في إحداث تغييرات عمى مستوى الدافعية     
 في العمل، إلى جانب إحداث تغييرات عمى مستوى الانتماء الوظيفي.

 التالية:وخمصت الدراسة في الأخير إلى أىم النتائج 
ىناك علاقة مرتفعة جدا لمبرامج التكوينية في إحداث التغيير في السموك التنظيمي  -

 بمجالات إثارة الدافعية وتحقيق الانتماء الوظيفي.
إن أىم مجالات الدافعية التي تعرضت بشكل كبير لتغييرات بعد انتياء الدورة  -

 التكوينية تمثمت في:
 تقبل الوظيفي.تعزيز الشعور بالاطمئنان عمى المس -
 تعزيز الرغبة في تحمل المسؤولية. -
 زيادة السموك الإيجابي في التعامل مع الرؤساء والزملاء. -

 :10الدراسة رقم 
قدميا الباحث بن دريدي منير، في إطار مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع،     

ة والاجتماعية، قسم عمم الاجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية ، كمية العموم الانساني
" استراتيجية والموسومة بعنوان   2002/2010ة، والديموغرافيا،  جامعة منتوري، قسنطين

الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية : التدريب ، الحوافز"، دراسة ميدانية بالمديرية 
 الجيوية لنقل الكيرباء سونمغاز ـ عنابة.

الدراسة إلى  التأكيد عمى أىمية التدريب والتحفيز في الارتقاء بميارات وأداء ىدفت     
العاممين وبالتالي تطوير قدراتيم وكفاءاتيم التي تساىم بشكل مباشر في تطوير المؤسسة 

 .وتحقيق أىدافيا
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 وخمصت الدراسة في الأخير إلى أىم النتائج التالية:

أىدافيا لابد من وجود استراتيجية واضحة إذا أرادت المؤسسة الوصول الى  -
ومدروسة تأخذ بعين الاعتبار كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية وكيفية تقييم ىذه 

 العممية مع وضع نظام حوافز يقوم عمى أسس وأساليب متعارف عمييا.
تساىم السياسة التي تتبعيا المؤسسة بصفة عامة في استقرار الافراد مما يجعميم لا  -

 رون في ترك العمل .يفك
 تقوم المؤسسة بتوفير كل ظروف الراحة لمعمال لمقيام بعمميم عمى أحسن وجو. -
تعتمد المؤسسة في تقييميا لمعممية التدريبية عمى طريقة قياس الأداء التي تعبر  -

عمى مستويين: المعيار السموكي )تحسين مستوى ميارات وقدرات الأفراد باكتسابيم 
 يار النتائج )من خلال تحسن مردود الأفراد(.سموكات جديدة(، ومع

 :وحدودها الدراسة إشكالية /خامسا
لتكوين في تنمية الموارد البشرية، عمى ضوء ما سبق، ورغبة منا في التعرف عمى دور ا    

والتي جعمت منيا العمود الفقري ونظرا لممكانة اليامة التي احتمتيا ىذه الأخيرة في المنظمات 
تكوينيا وتنميتيا واعتماد التكوين كعممية ليا، الأمر الذي دفع إلى ضرورة  الحقيقيوالمورد 

يمكن لما ليا من نتائج وأبعاد عمى المستوى الفردي والتنظيمي،  يتم التخطيط ليا استراتيجية
 طرح الإشكالية التالية:

في المنظمات العامة عمى  ساهم التكوين في تنمية الموارد البشريةي إلى أي مدى -
 ؟ضوء التشريع الجزائري

 كالآتي: ا، يمكن طرحيةفرعي تندرج تحت ىذه الإشكالية تساؤلات
 ماىو الدور الذي يمكن أن يؤديو التكوين في تنمية المورد البشري؟ -
 ىل يساىم التكوين فعلا في تنمية الموارد البشرية؟ -
 ؟الأفراد بحث عنياونوعية البرامج التكوينية التي ي ما طبيعة -
 ىل تؤدي البرامج التكوينية إلى رفع مستويات الأداء؟ -
في الإدارة  البشريوتنمية العنصر  كيف يمكن اعتماد التكوين كآلية لتحسين الأداء الوظيفي-

 ؟الجزائرية العمومية
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 فرضيات البحث: /سادسا
 فرعية منيا: اترئيسية لمبحث، وتم اشتقاق فرضي لقد تم تصور فرضية    

 الفرضية الرئيسية:
يجابيفعال و  لمتكوين دور  .في المنظمات العامة في الجزائر في تنمية الموارد البشرية ا 

 الفرعية: اتالفرضي
 لمتكوين دور في تنمية الموارد البشرية. -
 يساىم التكوين في تنمية المورد البشري. -
 .تغطي البرامج التكوينية متطمبات واحتياجات الأفرادلا بد أن  -
يجابي في رفع أداء الأفراد -  .لمبرامج التكوينية دور فعال وا 
أحد الآليات الموصمة لتجويد باعتباره  وتنميتو لا بد من التركيز عمى تكوين المورد البشري-

 الخدمة العمومية.
 :لمدراسة يالمنهجالإطار  /سابعا
دراسة الموضوع وتحميل أبعاده وقصد دراسة دقيقة لعناصر الإشكالية المطروحة من أجل     

ثبات صحة الفرضيات التي تم وضعيا، و  وتماشيا مع طبيعة  بغرض الإلمام بجوانب البحث،وا 
في الفصمين الأول  التحميمي مع الاستعانة بالأسموب تم اعتماد المنيج الوصفي وأىداف البحث،

 .والثاني
موضوع التكوين في ظل  إسقاطفي الفصل الثالث تم ولمتعمق أكثر في جوانب الموضوع     

واعتماد المقاربة القانونية لإخراج الموضوع من المجال الأكاديمي التشريع الوظيفي الجزائري 
مواطن الضعف فيما ، من خلال تسميط الضوء عمى بعض مواطن القوة و إلى الميدان العممي
  .التشريع ارتبط وتعمق بيذا

 الدراسة: / تقسيمثامنا

للإجابة عمى الإشكالية المطروحة، واختبار صحة الفرضيات المقترحة، قمنا بتقسيم ىذا     
لمتكوين في الموارد الإطار النظري ضمن الفصل الأول ، حيث تالبحث إلى ثلاث فصول

أما الفصل  المنظمات الإدارية،رد البشرية في البشرية، والفصل الثاني تناول موضوع تنمية الموا
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الثالث فقد خصص لدراسة أثر التكوين عمى تنمية الموارد البشرية في المنظمات العامة عمى 
 ضوء التشريع الجزائري.

من خلال ثلاث تناولنا في الفصل الأول ماىية عممية التكوين في إدارة الموارد البشرية     
 عمى النحو التالي:مباحث 

 الموارد البشرية.إدارة ماىية التكوين في  الأول:المبحث  -
 القواعد الأساسية لتكوين الموارد البشرية.أنواع التكوين، أساليبو و  :الثاني المبحث -
 كيفية تصميم البرامج التكوينية.:الثالثالمبحث  -

أما في الفصل الثاني، فقد تطرقنا إلى موضوع تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإدارية من 
 خلال ثلاث مباحث عمى النحو التالي: 

 الموارد البشرية.إدارة ماىية  الأول:المبحث  -
 الأطر النظرية المفسرة لتنمية الموارد البشرية. :الثاني المبحث -
 الموارد البشرية في المنظمات العامة.محددات تنمية  المبحث الثالث: -

وأخيرا تناولنا في الفصل الثالث أثر التكوين عمى تنمية الموارد البشرية في المنظمات العامة 
 عمى ضوء التشريع الجزائري من خلال ثلاث مباحث عمى النحو التالي:

 تكوين الموارد البشرية في التشريع الوظيفي الجزائري.المبحث الأول:  -
 .بتنمية الموارد البشرية عمى ضوء التشريع الجزائريالتكوين  علاقةالمبحث الثاني:  -
واقع أفاق تحسين الأداء التنظيمي لمموظف الجزائري من خلال المبحث الثالث:  -

 عممية التكوين.

 

 



 

 الفصل الأول
 

وين ـة التكـاهية عمميـم
ريةـفي إدارة الموارد البش  
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لتكويف في إدارة الموارد البشرية، حوؿ الإطار المفاىيمي لعممية ايدور مضموف ىذا الفصؿ     
، ومف ثـ كيفية تصميـ القواعد الأساسية لتكويف الموارد البشريةوالوقوؼ عمى  ،بتبياف مفيومو

 التكوينية.البرامج 

 .في الموارد البشرية التكوين ماىية:المبحث الأول 

متكونيف جيدا ومحمسيف  أكفاء، موظفيفمنظمة في أعماليا عمى وجود أي يتوقؼ نجاح     
لذا  الناجحة، ةالمنظموالمميز في فالعنصر البشري ىو المؤشر المحدد بجدية،  يـعمم لأداء

التنمية تظير في التخطيط والتنظيـ السميميف  أف مؤشراتكما  ،بو والاىتماـوجب التركيز عميو 
 .لمموارد والطاقات البشرية

 بؿ إرادة المنظمة واستراتيجيتيا ،لإزالة عوائؽ التوظيؼ فقطالتكويف ليس وسيمة مف ىنا ف    
الضروري أف  إذ مف ،رص التقدـ في مساراتيـ الوظيفيةوتوفير ف أفرادىايامة لتأميف تطوير ال

 .كفاءاتيـ باستمراربتطوير  والاىتماـ الموظفيفتقوـ المنظمة بتصميـ برنامج لتوجيو وتكويف 

مستواىـ وفي تسيير لتحسيف إبداء التحسف والمبادرة في المشاركة  الموظفيفومف واجب     
 1الوظيفي.مسارىـ 

 التكوين: عممية  مفيوم الأول: المطمب

، قد يكوف في الموارد البشرية استثماراالتكويف لأف ما ينفؽ فيو يمثؿ عممية ب المنظماتتيتـ     
الإدارية ، وعميو يعد التكويف مف مقومات التنمية يظير في شكؿ زيادة الأداء التنظيمي اعائد لو
 .التي تتطمب إعداد الأفراد والأخذ بأسباب التطور الحضاري  الاجتماعيةو 
 بالتأليؼ.أو ركبو بيف أجزائو  الشيءمف كوف  لغة التكويفف

 .مف العدـ إلى الوجود المعدوـإخراج ، وىو في عمـ الكلاـ مصدر كوفمف  التكويف
 2مكوف.والمفعوؿ  مكوف،فيو  تكوينا، يكوف، كوف،

 ومف أىـ التعاريؼ ، نجد :

                                                                 
 .97، ص  2004قالمة ،الجزائر،   1945ماي  08مديرية النشر لجامعة  ، إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي،  1
  .معجم المعاني الجامع  2
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يعرفو الدكتور عمر وصفي عقيمي بأنو :" برامج متخصصة تعد وتصمـ مف أجؿ إكساب ػ    
يدة وتطوير المعارؼ المنظمة في كافة مستوياتيا معارؼ وميارات وأنماط سموكية جد عماؿ

 1والميارات"
" النشاط المستمر لتزويد الفرد بالميارات : أنويعرفو الدكتور عمار بف عشي عمى و     

 2".والخبرات والاتجاىات التي تجعمو صالحا لمزاولة عمؿ ما
عممية تعمـ سمسمة مف السموؾ "  :الفتاح الصيرفي عمى أنوعبد محمد يعرفو الدكتور  كما    

 3" .المبرمج أو مجموعة متتابعة مف التصرفات المحددة مسبقا
التي تكسبو  بالمعمومات والمعارؼالتكويف ىو تمؾ الجيود اليادفة إلى تزويد الموظؼ "    

مما يزيد مف ، أو تنمية وتطوير ما لديو مف ميارات ومعارؼ وخبرات ميارة في أداء العمؿ
 4."عماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿكفاءتو في أداء عممو الحالي أو بعده لأداء أ

رفع مستوى العمؿ عمى زيادة قدرات الأفراد العامميف ومياراتيـ ،  " :يقصد كذلؾ بالتكويف    
ب القدرة عمى تولي مسؤوليات ، وكذا الغرض اكتسالوظائفيـ الحاليةمياميـ وأدائيـ قياميـ ب

 5."أكبر
التي يستند عمييا مجموع العمميات والوسائؿ والطرؽ ": فيعرؼ التكويف بأنو SEKIOLIأما     

وكذا قدراتيـ الذىنية الضرورية لموصوؿ إلى أىداؼ العماؿ لتحسيف معارفيـ وسموكيـ 
 6."المنظمة

في قدرات الفرد مما يساعده عمى أداء الوظيفة ىو عممية تستيدؼ إجراء تغيير دائـ نسبيا     
 أفضؿ.بطريقة 

                                                                 
دار وائؿ لمطباعة والنشر والتوزيع ، عماف،  ،ادارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيمي،  1

 .438، ص  2005الأردف،
، سالة ماجستير، جامعة محمد بوضياؼ)ر ، دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب"عمار بف عشي، " 2

 .56، ص 2006.2005المسيمة( 
 .13، ص2003لمنشر والتوزيع، مصر ، ،  دار صفاء 2ط  .الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،   3
 . 255، ص  1989جامعة الكويت،  ،إدارة الموارد البشريةزكي محمد ىاشـ،  4
 .88، ص  2007دار الفجر لمنشر والتوزيع، مصر،  ،تنمية الموارد البشريةإسماعيؿ قيرة،   5
 .308، ص  2008شر، عماف ، الأردف ، دار وائؿ لمطباعة والن ،إدارة الموارد البشريةعبد الباري إبراىيـ درة ، 6
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 الأفرادويتمثؿ التكويف في مجموعة مف الوظائؼ المخططة مسبقا والتي تستيدؼ تزويد     
ومف في المنظمة  اندماجيـالمواقؼ والتصرفات التي تمكف مف تسييؿ  الميارات، بالمعارؼ،

 .فعاليةيا بتحقيؽ أىداف
 ولو عدة أشكاؿ : العامة لممنظمة، الاستراتيجيةىو عممية مخططة في إطار     

 1.اف في ميداف العمؿ عمى عدة وظائؼدور ، تكويف نظري أو تطبيقي، داخمي أو خارجي
بدورة تكوينية داخؿ أو خارج  الموظفيفإلحاؽ التكويف عممية ومنو نستطيع القوؿ بأف     

إعداد وتحضير الفرد لمنصب تسيير ، إلى جانب بغرض زيادة معارفيـ ومعموماتيـ المنظمة
شراؼ و مع الوضع الجديد ، وكذا تكييفعرفيا جديدا يؤىمو لإبراز قدراتو، بحيث يكتسب رصيدا موا 

 .لفاعمية والاستمراريةاء وزيادة ا، وذلؾ قصد النيوض بالطاقات وتحسيف الأدفي ظروؼ جديدة
عممية تعمـ سمسمة مف السموؾ المبرمج أو مجموعة متتابعة مف التصرفات المحددة ىو     

ده عمى أداء الوظيفة ، مما يساعتغيير دائـ نسبيا في قدرات الفردإلى إحداث  تيدؼ، مسبقا
ي مف في القياـ بالأعماؿ المرتبطة بمنصبو الحال الفردزيادة فعالية  بغرض، بطريقة أفضؿ

 .خلاؿ اكتسابو معارؼ وميارات
، خاصة ةيقمـ ومسايرة التطورات الخارجأجؿ التأ ذلؾ يتـ الاستثمار في التكويف مفل    

لمة وما ، ولا سيما العو افسة سواء كانت داخمية أو خارجية، وكذلؾ المنالمتغيرات التكنولوجية
إذا تـ التصرؼ معيا بشكؿ صحيح وأخيرا  ، وكذلؾ مف فرصوتيديدات تحممو مف مخاطر

 ولف تكوف كذلؾ .  اليوـ  خدماتىي  تالأمس ليسخدمات ، لأف لتحسيف نوعية الخدمات
 ىما:ترتكز عممية التكويف عمى محوريف أساسييف     
 .تزويد الأفراد بالمعمومات -1
 .يـمحاولة تغيير سموك -2   
التكويف أىدافو مف خلاؿ ظاىرة التعميـ التي تعرؼ بأنيا "عممية تنمية ثقافية لمفرد لا  ويحقؽ    

 2عاـ.ومف خلاليا تتـ تنمية القدرات الفكرية التطبيقية بشكؿ  محدد،تحتاج لوجود ىدؼ وظيفي 
 
 

                                                                 
 .99ص   .ابقمرجع س ، إدارة الموارد البشرية، حمداوي وسيمة 1
 . 11، ص  1978دار النيضة الحديثة ، القاىرة ،  ،أسس التدريبأحمد الباشات،   2
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 التكوين.عممية مبادئ  :الثاني المطمب
عطاء العماؿ قدرا مف إف جوىر عممية التكويف يكمف في تشكيؿ وتعديؿ      السموؾ وا 

وتتطمب ىذه العممية معرفة معمقة لخصائص التعمـ البشري ، المعمومات والميارات والاتجاىات
 1المصاريؼ والوقت والجيد. واقتصادالطرؽ المناسبة لمتكويف  اختيارحتى تسيؿ عممية 

 2لقد توصمت الدراسات والأبحاث إلى جممة مف مبادئ التكويف، يمكف حصرىا في:    
 وسائميا.ػ التكويف جزء مف التنمية الإدارية ووسيمة مف 

 الحديثة.ػ التكويف وسيمة أساسية تتكامؿ مع وظائؼ وأنشطة إدارة الموارد البشرية 
 ػ التكويف عممية شاممة.

 ػ التكويف عممية مستمرة .
 مترابطة.يف عممية مخططة تتكوف مف عمميات فرعية ػ التكو 

 معنى لممشاركيف. ػ التكويف يجب أف يكوف ذا
 ػ التكويف يجب أف يستند الى نظريات العموـ السموكية.

 ػ التكويف ينبغي أف يراعي مبدأي الكفاية والفعالية.
 ػ التكويف يجب أف يكوف متجددا دوما.

 الإدارية والبحوث الإدارية. ستشاراتالاػ التكويف يجب أف يتكامؿ مع 
 3:كذلؾ  التكويف مف أىـ مبادئ    
 المكون:/ ضرورة خمق الدافع لدى 1

ى زيادة مستويات الجيود ث تؤدي اليمف الضروري تنمية رغبة الأفراد عمى التعمـ بح    
 كتساباو فكمما كاف الدافع قويا لدى المتكوف كمما ساعد ذلؾ عمى سرعة التعمـ  ،المبذولة

 .الميارات والمعارؼ

                                                                 
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي : 1 ،  2002والتوزيع ، مصرالدار الجامعية الجديدة لمنشر  ،السموك التنظيمي وا 

 .348ص
دار وائؿ   ،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، منحنى نظميعبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ،  2

 .308، ص 2008لمطباعة والنشر، عماف ، الأردف  
 ماستر، جامعة أحمد دراية ، أدرارمذكرة  ) ،" دور التكوين في تنمية الموارد البشريةلعزري ، فنيش صباح، "  أوريدة 3

 .15، ص ( 2018/2019
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 والاقتناع ،الذاتي والاستعداد ،تييئة الموظؼ لأف تكوف لو الرغبةلمتكويف يتطمب  فالاستعداد    
 .بأىمية التكويف

 :المرتدة / التغذية2
المساعدة عمى تعتبر معرفة نتائج الأداء أو ما يطمؽ عميو التغذية المرتدة مف أىـ العوامؿ     
 .التعمـ
مما يسمح  ويمكف القوؿ أف أحسف تغذية مرتدة ىي تمؾ التي تحدث مباشرة وبعد الأداء    

طبيعة التغيرات الواجب إجراؤىا عمى الأداء لمحصوؿ عمى النتائج  الناجح، وفيـبتعزيز الأداء 
 المقصودة.

 :التعزيز وأ /المكافأة3
 استشارةأي  ،المكافأة أو التعزيزويف ىو مبدأ اليامة التي تسيؿ عممية التك المبادئمف     

 .المتكوف وتشجيعو نتيجة جيوده
أو عمى شكؿ زيادة  بالنجاح،كافأة أو في شكؿ الشعور وقد يكوف ىذا التعزيز عمى شكؿ م    

 مالية.أو مكافأة  العامؿ،إنتاج 
 / ضرورة الممارسة العممية لممتكون :4

حيث أف تصنيؼ ونقؿ ما ، التكوينية في مكاف التكويفوسائؿ لا بد أف تتوافر الأدوات وال    
، لأف التطبيؽ الفعمي يؤدي إلى وفي نفسإلى الواقع الفعمي يؤدي إلى ثقة الفرد تعممو الفرد 

 البرنامج التكويني.ما تعممو الفرد أثناء وعدـ نسياف تحميؿ الأخطاء 
 :من الكميات إلى الجزئيات الانتقال/5

 ىما:ىناؾ طريقتاف لمتكويف     
 واحدة.أداء العمؿ كمو دفعة تقتضي أف يتعمـ المتكوف  والتي :الكمية الطريقة 
  يتعمميا العامؿ جزءا فجزءا.إلى وحدات جزئية تقسيـ المادة  تقتضي والتي الجزئية:الطريقة 
 / ضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد:6

مف حيث لكف نظرا لاختلاؼ الأفراد ، أقؿ تكمفةالتكويف الجماعي عمى الرغـ مف أف     
، وبناء برامج التكويف بحيث الفردية ضرورة مراعاة الفروؽ يدعو إلى  والاستعدادمستوى الذكاء 

مما  الاختلافاتلمقابمة مثؿ ىذه أجيزة التكويف الفردية بيف الأفراد باستخداـ  الاختلافاتتتلاءـ 
 يجعميا أكثر منطقية وعممية.
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 التكوين بإيديولوجية التكنولوجيا المعاصرة : ارتباط/ 7
بما يخدـ يجب ربط سياسة التكويف بتكنولوجيا الأساليب العممية لمسايرة التغير الحضاري     

مما يحقؽ في النياية تقدـ المنظمة والوصوؿ صيغة المنظمات والظروؼ البيئية المحيطة بيا 
 الإدارية.متطور يحقؽ أىداؼ التنمية إلى تكويف 

 
 التكوين. عممية أىداف :الثالث المطمب

إلى جانب في مجاؿ العمؿ، ييدؼ التكويف إلى تغيير سموؾ الأفراد وترشيد تصرفاتيـ     
لمميارات القيادية التنظيمية بالنسبة بحيث يرتفع معدؿ الكسب إعدادىـ لتولي مسؤوليات أكبر 

 والخبرات التخطيطية.
بيف المستويات الإدارية المختمفة، كما يساىـ إلى تحقيؽ أكبر قسط مف التعاوف  إضافة    

في المنظمة، فقد تتمثؿ لدى الأفراد  التكويف في الكشؼ عف أسباب انخفاض الروح المعنوية
 1تعقد العلاقات أو عدـ إتقاف العمؿ.تمؾ الأسباب في عدـ الرضا الوظيفي أو 

يع القطاعات وعمى كافة العامؿ في جمييدؼ التكويف إلى النيوض بالعنصر البشري كما     
عداده إعدادا يلائـ القياـالمستويات  .بدوره وأداء ميامو بكفاءة عالية ، وا 

فيي أىداؼ  العماؿ،معارؼ وميارات واتجاىات  بتنمية وتطويرتتعمؽ أىداؼ التكويف ف    
ومنيـ مف يستخدـ عبارة  التنظيمية،ليذا فمف الباحثيف مف يستخدـ عبارة الأىداؼ  عامة،

 النيائية.ومنيـ مف يستخدـ عبارة الأىداؼ  التنظيـ،أىداؼ 
تمثؿ الأىداؼ التنظيمية حسب بعض الباحثيف أىداؼ التنظيـ الذي ينتمي إليو طالب     

 .عمميات التكويفوالنتائج التي يصبو إلى تحقيقيا التنظيـ مف وراء  التكويف،
أو تحسيف إذ تعتبر ىذه الأىداؼ كاقتراحات لمعمميات التكوينية لمعالجة المشاكؿ التنظيمية     

في  الوظائؼ، ويكوف الحكـ عمى مدى تحقيؽ عممية التكويف ليذه النتائج في نياية البرنامج
 2العمؿ.موقع 

                                                                 
 .135،  ص  2020مركز الكتاب الأكاديمي، عماف،   ،تنمية المورد البشري في التنظيمعبد العزيز زواتيني ،  1
ديواف المطبوعات الجامعية ، الساحة المركزية ،  بف  ،التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريـ بوحفص،   2

 .167،  ص  2010عكنوف الجزائر .
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، أو ب أو دوراف العمؿ أو حوادث العمؿ، التقميؿ مف التغيممكف أف تكوف ىذه الأىداؼ    
 .الاتصاؿغيرىا مف الظواىر المينية كإعادة توزيع المسؤوليات داخؿ التنظيـ أو تغيير قنوات 

ولمواردىا  ،لممنظمة يعتبر التكويف أداة ىامة مف أدوات الإدارة لتحقيؽ التنمية الإدارية    
 1.مواجية لمشكلات المنظمة وأفرادىاالبشرية بالإضافة الى أنو يمثؿ ال

 لممنظمة: ـ بالنسبة1
 2يؤدي التكويف الى تحقيؽ عدد مف الفوائد لممنظمات مف أىميا :    

 .حيث تعكس زيادة ميارة الفرد الى حجـ الإنتاج وجودتو :ـ زيادة الإنتاجية
لتي تحدث نتيجة لمخطأ مف جانب الأفراد عف تمؾ االحوادث تكثر : ـ تخفيض حوادث العمل
ويف الجيد عمى الأسموب في ومنو فالتك ،وظروؼ العمؿ ،والمعدات ،نتيجة لعيوب في الأجيزة

 وعمى كيفية أدائو يؤدي بلا شؾ الى تخفيض معدؿ تكرار الحادث.العمؿ 
عمى التكيؼ مع أي قدرة التنظيـ بمعنى  التنظيـ وثباتو استقرار :واستقرارهالتنظيم  استمرارية ـ

 المتعددة.ذوي الميارات ويتطمب ىذا توافر الأفراد  العمؿ،تغيرات في حجـ 
 3عموما ييدؼ التكويف إلى:  
 أف تكوف أكثر فاعمية في حؿ المشكلات واتخاذ القرارات. مساعدة المنظمة عمى 
  الرئيس والمرؤوس.والإدارة وبيف يحسف العلاقة بيف الموارد البشرية العاممة 
 .تحسيف المعرفة والميارات الوظيفية في جميع مستويات المنظمة 
 .تحسيف الربحية وتحقيؽ النمو والبقاء لممنظمة 
 .يساعد في تكويف صورة ذىنية أفضؿ عف المنظمة 
  والجودة في العمؿ. الإنتاجيةيساعد عمى زيادة 
  بناء قوة عمؿ فاعمة ومتعاونة.يساعد في 
  تحقيؽ التطوير لمترقية مف الداخؿ.يساعد في 

 
 

                                                                 

 24ص  ،ابؽمرجع س،  ، دور التكوين في تنمية الموارد البشريةلعزري ، فنيش صباح أوريدة1 
 .168ص  ،ابؽمرجع س  ،التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشرية عبد الكريـ بوحفص ، 2
 127،  ص 2020، مركز الكتاب الأكاديمي، عماف،  الموارد البشرية بين الكفاءة والفعاليةعبد العزيز زواتيني،  3
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 للأفراد: ـ بالنسبة2
 1منيا: بالمؤسسة،العامميف  للؤفراديحقؽ التكويف فوائد عديدة     
 في حؿ المشاكؿ كما يزيد مف قابميتيـ وميارتيـ  الأحسف،لأفراد عمى اتخاذ القرار تساعد ا

 التي تواجييـ في بيئة العمؿ.
  والصراع داخؿ المنظمة. والاغترابيساعد العامميف عمى التغمب عمى حالات القمؽ والتوتر 
  القيادية والاتصالات والاتجاىات.يقدـ للؤفراد معمومات جديدة عف كيفية تحسيف مياراتيـ 
 .يفتح المجاؿ لمفرد نحو الترقية والتقدـ الوظيفي 
  العمؿ.يقمؿ مف أخطاء العامميف ومف حوادث 
  الوظيفي والإنجاز.يعمؽ الإحساس بالرضا 
  وزيادة رغبتيـ في في حياة العامميف ، ياد الاستمرار والثبات دلاز يقمؿ مف دوراف العمؿ نتيجة

 المنظمة والاخلاص ليا.
 جديدة في مجالات العمؿ والحديث والاستماع. يح لمفرد تكويف مياراتيت 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
 .169ص  ،ابؽمرجع س  ،التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريـ بوحفص ،  1
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 :لمفرد ولممنظمةبالنسبة التكوين  أىداف: 01الشكل رقم 

 إرســال المتكونين لتنمية معارفيم وقدراتيم 
 
 

  
 عودة المتكونين ومصاحبتيم                                 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 .210، ص2002دار اليدى، الجزائر،  ،تنمية الموارد البشريةعمي غربي وأخروف، : المصدر

وينــــمركز التك ةـــــالمؤسس   

 الاستقرار الميني
اط ـــــير أنمـتغي
ات ـــــــــــلاقـــــــالع

 الاجتماعية القائمة

راعــــــــالص  الترقية 

مرتبة 
اجتماعية 

 أعمى

رفع 
مستوى 
 المعيشة

احترام 
جماعة 
 العمل

الصراع 
ين المتكونبين

والعمال 
 القدامى

ن لا يمقى بعض المرقيي
أية معارضة أو احتجاج 

وا مؤىمين لأنيم كان
نصب لمحصول عمى م

مى قبل ذىابيم لممركزأع  
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 .التكوينأىمية  :الرابع المطمب
كما ىو وسيمة  البطالة،الاجتماعي والتأميف عمى  والازدىاريعتبر التكويف وسيمة لمتنمية     

 الوظيفي،لتطوير قدرات الموظفيف لسد الثغرة بيف الأداء العقمي والمستوى المطموب والتقدـ 
وذلؾ عف طريؽ زيادة مياراتو وتطوير سموكو والتدرج الوظيفي طواؿ حياتو العممية. فيما يمي 

 1في:نذكر فوائد تكويف الموارد البشرية المتمثمة 
 العمل:/ تخفيف حوادث أولا
تخفيؼ  ، إلى جانبالأعماؿ بشكؿ سميـ وبدوف أخطاءالتكويف العامميف عمى أداء يساعد     

 ئد كثيرة ووفرة كبيرة في النفقات.وىذا بدوره يقدـ لممنظمة فوا ،معدلات حوادث العمؿ
 :العملثانيا/ تخفيف معدلات دوران 

وتخفيض أيضا المنازعات يؤدي التكويف دورا ميما في تخفيؼ حالات ترؾ العمؿ والغياب     
 .بيف العامميف

 :ثالثا/ زيادة الإنتاجية
، بالإضافة الى ؿ التكويف تنعكس عمى حجـ الإنتاجالفرد لمميارات مف خلا اكتسابإف     

 .الجوانب الفنية لموظائؼ والأعماؿ التزايد الذي يكوف مستمرا في 
 :رابعا/ رفع معنويات الأفراد

الفرد القدر المناسب مف الميارات التي تؤدي الى زيادة ثقتو  بمعنى أف التكويف يكسب    
 النفسي . الاستقرارويحقؽ لو نوع مف  بنفسو
 2والإدارة العامة يؤدي الى رفع الروح المعنوية للؤفراد.كما أف تعميؽ العلاقات بيف الأفراد     

 واستقراره:التنظيم  استمراريةخامسا/ 
التنظيـ وقدرتو عمى الحفاظ عمى فاعميتو رغـ فقدانو لأحد المديريف الرئيسييف  استقرار إف    
فور لشغؿ ىذه المناصب أو المراكز يحقؽ مف خلالو وجود رصيد مف الأفراد المكونيف مثلا 

 الأسباب.حموليا لأي سبب مف 
 
 

                                                                 
  126ص   .ابؽمرجع س، الموارد البشرية بين الكفاءة والفعاليةعبد العزيز زواتيني ،  1
 . 218، ص 1991، مطابع الإدارة العامة، السعودية ،إدارة شؤون الموظفينحسني حسف عمار،  2
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 المرونة:سادسا/ 
ويتطمب ىذا تعني قدرة التنظيـ عمى التكيؼ في الأجؿ القصير مع التغيرات في حجـ العمؿ 

مف ذوي الميارات المتعددة لنقميـ الى أعماؿ قد تحتاج إلييـ بالإضافة الى ذلؾ  توافر الأفراد
يكوف لدييـ دراية عف الأعماؿ فالأفراد المكونيف حتما فالتكويف يسمح بتخفيض دوراف العمؿ 

 1.التي يقوموف بيا 
 سابعا / تحسين سمعة المنظمة :

حيث تؤدي عممية التكويف الى تحسيف علاقات المنظمة بجماىيرىا الخارجية مف زبائف 
 ديف ومنظمات وىيئات حكومية وعامميف.ومور 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
،  ص  2000منشورات جامعة دمشؽ ، سوريا ،  ،إدارة الموارد البشريةسميماف خميؿ فارس ، عيسى شحادة يسري مبارؾ،   1

166. 
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 الشكل رقم 02: أىمية التكوين بالنسبة لمفرد والمنظمة:
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
مراحل العممية التدريبية، تخطيط وتنفيذ وتقويم البرامج مدحت محمد أبو النصر،  :المصدر
 .18، ص  2009، ، القاىرة، مصر المجموعة العربية لمتدريب والنشر .التدريبية

 
 

تقميل تكاليف 
 المشروع

 

معمومات، ميارات،  التكوين
 خبرات وسموكيات

رفع مستوى أداء العمل 
 والموظف

أداءالفردزيادة  تقميل تكاليف المشروع 

المنظمةزيادة دخل  أداءالمنظمةزيادة   

الدخل القوميزيادة  الخـدمــــــــاتزيادة زيادة إنتاجالمنظمة   

 الـتنـــــــــمـــــــــــــــــــــــــــيــــــــــــــة
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 لتكوين الموارد البشرية.القواعد الأساسية أنواع التكوين، أساليبو، و : المبحث الثاني
 ىي: التكويني،مف العناصر الأساسية التي لا بد مف تحديدىا عند تصميـ البرنامج     

كف أف يتـ ، حيث مف المموطرؽ التكويف، الضرورية لتنفيذ التكويفتسييلات ، والموقع التكويف
اف مف قبؿ سواء كأحد العامميف مف ذوي الخبرة تحت إشراؼ وتوجيو ، التكويف في مكاف العمؿ

، وقع الوظيفي، وقد يكوف التكويف خارج المالمشرؼ المباشر أو مكوف متخصص بعممية التكويف
 .المنظمةأو خارج 

المتوافقة مع  يتطمب البرنامج التكويني تحديدا مسبقا لمؤىلات المكونيف والمتكونيف كما    
وتحديد الوقت المناسب  لمتكويف،المساعدة والأجيزة والمستمزمات  التكوينية،الحاجات والأىداؼ 

 1لو.
 

 .في الموارد البشرية التكوينأنواع  :الأول لمطمبا
 2مرجع إلى آخر، ويمكف اعتماد التصنيؼ التالي:مف  التكويفيختمؼ تصنيؼ أنواع     
 :من حيث المكانالتكوين / أولا
 :)التكوين الداخمي )داخل المنظمة 

حيث يكوف المكوف موظفا لممنظمة، داخؿ المراكز التكوينية التي يتـ عقدىا وىي البرامج      
 .لتخطيط الإدارة، ويتـ التكويف وفقا ويعمؿ لدييا وقد يكوف مف خارجياداخؿ المنظمة 

وفي حدود تجارب وخبرات ولكف يعاب عميو أنو يقتصر عمى المحيط الداخمي لمتنظيـ      
 3ومف ثـ لا يوجد تبادؿ لخبرات خارجية كقوة.الموظفيف 

ية الكاممة في تحديد وقت تتميز بقمة الميزانية، كما تممؾ المرونة والحر  إلا أف ىذه البرامج    
 .وتعمؿ عمى معالجة المشاكؿ الفعمية ليماالتكويف بما يتلاءـ مع حاجة الموظفيف والمنظمة 

ىو ذاتو أف مكاف التكويف  ىذا النوع مف التكويف،ومف المزايا الأساسية التي يتصؼ بيا      
، وبالتالي يرتبط المتكوف ماديا ونفسيا بجو العمؿ وىو بذلؾ ينقؿ خبراتو مكاف العمؿ الحقيقي

 4مف التكويف وبالكامؿ حينما يمارس العمؿ ويتدرب عميو .التي يستعمميا مف ىذا النوع 
                                                                 

 .255،  ص  2010المطبوعات الجامعية، شمؼ، الجزائر،  ديواف ،  تسيير الموارد البشريةمنير نوري ،  1
 .01، ص 2019/2020جامعة بسكرة، الجزائر،  ،محاضرات في ىندسة التكوينسماح صولح ، 2
 .186/187ص  ،ابؽمرجع س  ،التكوين الإستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريـ بوحفص ،  3
 .282،  ص  1985مكتبة غريب لمنشر ، القاىرة ،   ،الإنتاجية إدارة الأفراد لرفع الكفاءةعمى السممى،  4
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 :) التكوين الخارجي ) خارج المنظمة 
ويتضمف إرساؿ المنظمة موظفييا إلى يكوف المكوف في ىذا النوع عادة مف خارج المنظمة،     

لى شركات والمعاىد التكوينية الخاصة المتخصصة كالجامعات مراكز التكويف   استشاريةوا 
لمموظفيف مف أجؿ تبادؿ ، ومف مميزاتو ىو إتاحة الفرصة متخصصة في مجاؿ التكويف

 ، واكتساب الميارات.الخبرات، الأفكار، التجارب
ئؿ قد لا تتوفر داخؿ كانيات ووسابإممراكز التكويف خارج المنظمة عادة ما تكوف مجيزة  إف    

مف خلاؿ توفير مكوف فعاؿ المنظمة، إضافة إلى ضماف جودة محتوى البرامج التكوينية 
 .ومتخصص

أو انعداـ الرقابة عمى المتكونيف، منيا ضعؼ إلا أف ىذا النوع لا يخمو مف بعض العيوب،     
بصورة موضوعية، حيث تعتمد المنظمة عمى التقارير التي تالي يصعب تقييـ نتائج التكويف وبال

، إلى جانب أف الدورة التكوينية والذي لا يخمو مف التحيز وعدـ الدقةيعدىا المتكوف في نياية 
المنظمة تتحمؿ نفقات إضافية في التكويف الخارجي أكثر مف تمؾ التي يتحمميا في التكويف 

 الداخمي.
 

 1:/ التكوين من حيث الزمانثانيا
 :)التكوين التمييدي أو التوجييي ) تأىيل القادم الجديد لموظيفة 

لوظيفة وعلاقتيا )ا الخاصة بالمنظمةعممية توجيو وتزويد الموظؼ الجديد بالمعمومات  ىو    
 عاما في الأمور التالية:، وتوجييو توجييا بالوظائؼ الأخرى(
، الشروط العامة لمخدمة واجباتو في الوظيفةوقوانيف ولوائح المنظمة، أىداؼ وأنظمة 

 ومسؤوليات الموظؼ...
بمجموع مف خلاؿ الإحاطة تكويف الفرد عمى العمؿ الفعمي يقصد بالتكويف عمى العمؿ     

متخصصة، في العمؿ أو رئيسو أو فرؽ سواء مف زميمو الوظيفة التوجييات المتعمقة بواجبات 
 ويتـ ذلؾ في الموقع نفسو الذي يعمؿ بو الفرد أو مف منظمة أخرى.

                                                                 
) أطروحة دكتوراه ، جامعة أبي  ،دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية "عمر بمخير جواد،"  1

 .76، ص 2015بكر بمقايد، تممساف، الجزائر( ، 
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وىو فترة وقد يكوف التكويف التوجييي متخصصا في عدة منظمات وىو ما يسمى بالتربص     
إلى تكويف فعمي تقني أو إداري عمى حسب الوظيفة وتختمؼ مدتو مف وظيفة يخضع فييا الفرد 

 رى.إلى أخرى ومف منظمة إلى أخ
  بالعمل ) أثناء الخدمة(: الالتحاقالتكوين بعد 

حاطتو إف اليدؼ الرئيسي      في بأحدث التطورات مف التكويف أثناء الخدمة ىو صقؿ الفرد وا 
وتحسيف أساليب العمؿ، ويعتبر ىذا النوع وتحسيف مستوى أدائو الوظيفي  اختصاصومجالات 

 نظرا لتجدد الوظائؼ وأساليب العمؿأمرا ضروريا لجميع الفئات في المنظمة مف التكويف 
 ومتطورة.باستمرار والتغيرات الواقعة في العمؿ، واستخداـ تقنيات حديثة 

 1ثالثا/ التكوين من حيث اليدف:

 التكويف إلى إعطاء المتكوف معمومات النوع مف ييدؼ ىذا : التكوين لتجديد المعمومات
عف مجالات العمؿ وأساليبو ووسائمو الحديثة، أو تأكيد وتدعيـ ما لديو مف معمومات جديدة 
 ومفاىيـ.

 ورفع كفاءاتيـ لأداء أعماؿ معينة الأفراد بميارات إضافية يعني تزويد  :تكوين الميارات
 .الوظيفيبيدؼ زيادة فعاليتيـ وتحسيف مستوى أدائيـ في الأداء 

 إلى تغيير أنماط السموؾ وأساليب  ىذا النوع مف التكويف ييدؼ: التكوين السموكي
الرؤساء لخمؽ اتجاىات إيجابية لدى الأفراد ومساعدتيـ في التي يتبعيا والاتجاىات التسيير 

 التخمي عمى أنماط السموؾ السمبية أو غير المناسبة لطبيعة الوظيفة.
 تحضيره إلى تحسيف إمكانيات الفرد بغية  ىذا النوع مف التكويف ييدؼ: التكوين لمترقية

 سوؼ يتولاىا بفعؿ الترقية.لتولي وظائؼ إدارية جديدة، كما قد يتضمف مياـ ومسؤوليات جديدة 
 معمومات جديدة عمى إعطاء المتكوف ينطوي ىذا النوع مف التكويف : التكوين التكيفي

 العمؿ المتجددة.المختمفة لمتأقمـ مع بيئة ومفاىيـ حديثة عف مجالات العمؿ 

 

 

                                                                 
 .78ص  ،نفس المرجع، في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية "دور تكوين الموارد البشرية عمر بمخير جواد،"  1
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 1:رابعا/ التكوين من حيث التطبيق

 والدورات وحمقات النقاش، يسعى ويشمؿ المحاضرات النظرية  :التكوين النظري
بخصوص إيصاؿ المعمومات لممتكونيف إلى المحاضروف مف خلاؿ ىذا النوع مف التكويف 

 بجوانب العمؿ.التقنية والتنظيمية والوظيفية المتعمقة تفسير بعض المفاىيـ 
 مكانيات : التكوين العممي ويكوف إما عف طريؽ تكويف مبرمج يعتمد عمى قدرات وا 

، ويتـ ىذا النوع مف التكويف في المنظمةتفرضو طبيعة التكويف المكوف، أو يكوف عملا متكاملا 
أو عف طريؽ مف قبؿ مصممي البرامج التكوينية  ةوفؽ خطوات معدغالبا في مراكز التكويف 

 المحاكاة والمشاىدة.

 2:خامسا/ التكوين من حيث عدد المتكونين

 ييدؼ ىذا النمط مف التكويف إلى تطوير الميارات والقدرات الفردية  :التكوين الفردي
 والتي غالبا ما تتعمؽ بالموظفيف الذيف تمت ترقيتيـ لشغؿ مراكز إدارية أو فنية أعمى.

 إذ غالبا ، التكويف الجماعيأسموب يعتمد ىذا النوع مف التكويف عمى : الجماعي تكوينال
 ما تمتحؽ مجموعة مف الموظفيف بمراكز التكويف لغرض تطوير مياراتيـ في مجالات عمميـ.

 3:سادسا/ التكوين من حيث الوظائف

 الفنية، يتـ ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعماؿ : التكوين الميني والفني
 كالصيانة، الميكانيؾ، الكيرباء....

 أعمى مف الوظائؼ يتضمف معارؼ وميارات تخص وظائؼ : التكوين التخصصي
 المينية والفنية، ويشمؿ عادة الأعماؿ المحاسبية واليندسية والتقنية بمختمؼ أنواعيا.

 مف تخطيط، ويشتمؿ ىذا النوع عمى التكويف عمى العمميات الإدارية : التكوين الإداري
 اتخاذ قرارات، تنسيؽ، إتصاؿ....تنظيـ، رقابة، توجيو، 

 

                                                                 
 .79ص  ،نفس المرجع، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية "،" ، عمر بمخير جواد 1
 .44ص ، (رسالة ماجستير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر ، )"فعالية التكوين في تطوير الكفاءاتبلاؿ جغري، " 2
 .45ص  ،المرجع  نفس  ، "فعالية التكوين في تطوير الكفاءات" ،بلاؿ جغري  3



 بشرية ماىية عممية التكوين في إدارة الموارد الالفصل الأول                                   

 

  
27 

 
  

 .في الموارد البشرية التكوينأساليب  :الثاني المطمب
،  ، ويرتبط ذلؾ بطبيعة وأىداؼ التكويف تحدد المنظمة الأسموب الذي يستخدـ في التكويف    

أىـ حيث يمكف أف يستعمؿ في تكويف الإطارات أساليب تختمؼ عف تكويف العماؿ البسطاء ،
 1:ىذه الأساليب ىي

 :/ أسموب المحاضرة1
نشاط وأسموب تكويني ميـ، حيث يقوـ المكوف بالعرض النظري وغالبا ما  " المحاضرة ىي    

لمموضوع أو النشاط أو تمخيص  أو التمييديكوف اليدؼ منيا ىو إعطاء المعمومات والمفاىيـ 
 2نتيجة النشاط والتأكيد عمى النقاط المستخمصة منو".

مف الأساليب  ويعتبر ىذا الأسموب ،ة تعني نقؿ المضموف الفكري بسرعةالمحاضر ف    
حيث يمكف تعريفيا بأنيا عممية توصيؿ المعمومات والبيانات مف المحاضر  ،الكلاسيكية لمتكويف

، وترتكز فاعمية المحاضرة كأسموب لمتكويف عمى عدة ؿ يتـ إعداده مسبقاالدارسيف بشك الى
معاف  واستخداـعوامؿ منيا درجة معرفة المحاضر ومدى إلمامو بالمادة التي يقوـ بنقميا 

لى الدارسيف إذه المعمومات الفنية أو العممية وكفاءتو في نقؿ ى ،واصطلاحات ومعمومات جديدة
 . عمييـ والسيطرة عمى سموكيـ وانتباىيـوقدرتو عمى التأثير 

 :حمقات المناقشة / 2
تعتبر حمقات المناقشة مف الأساليب الأكثر فاعمية وبخاصة في تكويف الموظفيف أثناء "    

بعض المفاىيـ  وعرض ، يتـ فييا حوار مفتوح حوؿ بعض الأفكار وتبادؿ وجيات النظرالخدمة
وتبادؿ خبرات بعض الموضوعات، وىذا الأسموب يتغمب عمى عيوب المحاضرة حيث يستطيع 

 3المتكونيف والتعرؼ عمى قدراتيـ عمى الاستيعاب ".المكوف ملاحظة استجابات 
 الأسئمة،كونيف ويشجعيـ عمى طرح تديناميكي يسمح بمناقشة الم مكوفويعتمد عمى وجود     

 .، إذ تكوف ىناؾ مرونة في طرح المعمومات والموضوعاتأنفسيـ كونيفتوكذلؾ بيف الم
                                                                 

 .258ص ،سابؽمرجع  ،  تسيير الموارد البشرية منير نوري ، 1
، دار المنيؿ لمنشر، عماف، الأردف، التدريب التربوي والأساليب القيادية الحديثة وتطبيقاتيا التربوية،  محمد قاسـ مقابمة 2

 .37ص ، 2011
 .639، ص 1995الأجمو المصرية،  ،أصول الإدارة الحديثة، القاىرةعبد الكريـ دويش ، ليمى تكلا ،  3
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 / أسموب دراسة الحالات :3
يقصد بو تنمية قدرات المتكونيف عمى حؿ المشكلات بالأسموب العممي واكساب ميارات "    

عف طريؽ جمع البيانات وتحميميا واستغلاليا لحؿ المشكلات، يقوـ عمى الأساس المشاركة 
الفعالة بيف المتكونيف لدراسة حالة معينة، ويقدـ وصؼ الحالة مكتوبا إلى المتكونيف لتحميميا 

 1ا لطبيعة المشكمة".وفقودراستيا 
الحالات التي تعرض  باختيارإذ يقوـ المكوف  ،الاستخداـأصبح ىذا الأسموب شائع      

وتيدؼ ىذه الطريقة  ،المشاكؿ التي تتناوليا المناقشة باقتراحلممناقشة بدلا مف قياـ الحاضريف 
صحيح لمحالات الى تشجيع المتكونيف عمى التحميؿ أكثر مف محاولة الوصوؿ الى حؿ معيف 

، وذلؾ عف طريؽ تشجيعيـ عمى الملاحظة ومحاولة معرفة الأسباب التي أدت الى المستخدمة
 .بطريقة أو بأخرىخمؽ المشكمة والنتائج التي قد تتحقؽ 

 : الأدوار تقمص / طريقة4
ؼ، وىو يجمع عف عروض تمثيمية قصيرة لتشخيص مشكمة أو موق تمثيؿ الأدوار عبارة"    

بيف المناقشة والشرح، ويعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ الأفراد بتمثيؿ الأدوار التي تقابميـ في 
 2أو واقعية في مجاؿ العلاقات الإنسانية أو مجالات أخرى". افتراضيةالعمؿ لمعالجة مشكلات 

بحيث  وفقا لياأطراؼ الحالة ليتصرفوا يقوـ خلالو المكوف بتوزيع أدوار أوسيناريوىات عمى 
خر مف آخر دور المرؤوس بينما يبقى فريؽ يمعب أحد المتكونيف دور المدير ويمعب الطرؼ الأ

 .لمشاىديف والمراقبيف ليذا الأداءالمتكونيف يمثموف دور ا
يتـ  أفضؿ، بحيثخر بطريقة التمريف يزيد مف تفيـ كؿ فريؽ للآويفترض أف مثؿ ىذا     

زالة  العمؿ، كماالحقيقي في التعرؼ عمى محددات السموؾ  يساعد في توسيع إدراؾ المتكونيف وا 
 .سوء الفيـ الذي قد يكوف لدييـ مسبقا

 (:صف الذىني ) التحريك الحر للأفكار/ الع5
عمى المجموعة بإشراؼ رئيس ليا أحد أساليب المناقشة الجماعية التي يشجع فييا أفراد "    

، وتسجؿ مف الزمفنسبيا فترة قصيرة مف الأفكار والمقترحات المبتكرة خلاؿ توليد أكثر ما يمكف 
                                                                 

: الدليؿ المرجعي لتدريب المعمميف بالمدارس ذات الفصؿ الواحد، ط 1 ، تونس،  1المنظمة العربية لمتربية والثقافة والعموـ
 . 105، ص 2004

،  2001مركز التوثيؽ العممي ، مركز التوثيؽ للاستشارات ، إيتراؾ ، القاىرة ،  ،الاحتياجات التدريبيةتحديد السيد عميوة ،  2
 . 113ص 
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بعد جمعيا دوف ليقوـ رئيس المجموعة أو الإدارة بتقديميا أو انتقادىا أو تحميميا ىذه الأفكار 
 1مناقشتيا".

ة وبعد تحديد قواعد إثارة الأفكار، يقوـ مقرر الجمسة بتسجيؿ مقترحات المتكونيف المطروح"    
 2أو أف يقدـ مقترحات إيجابية لحؿ المشكمة المطروحة"حيث يكوف دوره إعطاء بعض الحموؿ 

 :/ المباريات الإدارية6
عف لمواقؼ واقعية يقوـ فييا الفريقيف بالتنافس تتكوف المباراة مف مواقؼ افتراضية مضاىية     

، تتميز روتوزيع الأدواإلى نتائج تؤثر عمى الفريؽ المنافس تؤدي طريؽ سمسمة مف القرارات 
، إلا أنيا تختمؼ عف وأخذ كافة الظروؼ في الحسبافبتفيـ المتكونيف لعممية اتخاذ القرارات 

إلى المواقؼ التي  المتكونيفصعوبة نقؿ الميارة التي يتعمميا الحياة الواقعية مما يؤدي إلى 
 3تواجييـ في منظماتيـ.

وضع  يتـ مف خلالو بعد توزيع الأدوار يجتاز ىذا الأسموب الحالة بحيث يتـ تطوير نظاـ    
عمى ما يترتب عمى كؿ  بحيث يتـ وضع نقاط أو علامات أو حواجز ،الأدوارقواعد ليذه 

عور المتكوف وكأنو معني بما مما يؤدي الى ش خطوة مف خطوات أطراؼ العممية التكوينية
النتائج عند كؿ  واحتساببحيث يتخذ قرارات ويترتب عمى ذلؾ تنمية التفكير العممي  ،يجري
 .خطوة 

 مزاياىا: مف
  في التقدير لمبيئةتمكيف المشاركيف مف التفكير. 
 محاكاة المراحؿ المختمفة لأخذ القرار.ػ 
  الاختيارات.مقارنة مختمؼ البدائؿ أو 
  مع مراعاة متطمبات الأمد الطويؿ وفيـ إعادة التصرؼ وفؽ الأىداؼ في المدى القصير

 العلاقات المتداخمة بيف مختمؼ نشاطات المؤسسة.

                                                                 
دار  . تفريد التعميم في إعداد وتأىيل المعممين ) نموذج في القياس والتقويم التربوي(سييمة محسف كاظـ التلاوي ،  1

 .105، ص  2004الشروؽ ، 
ص  ،سابؽ، مرجع الدليل المرجعي لتدريب المعممين بالمدارس ذات الفصل الواحد: تربية والثقافة والعموـ عربية لمالمنظمة ال 2

182. 
  2007/2022المتندى العربي لإدارة الموارد البشرية،  ،أسموب المباريات الإداريةعبد الرحمف تيشوري ،   3
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 والاستراتيجيةفي مجاؿ السياسات الإدارية يعتبر ىذا الأسموب وسيمة لتنمية قدرات العامميف     
 .والتخطيطية في المؤسسة

 :  الندوة/ 7
يشترؾ فييا مف ثلاثة إلى ستة أفراد لمعالجة موضوع معيف، وىي عبارة عف محادثة ىادفة     

وقد تتخذ شكؿ محاورة الإجابات عنيا، بطرح الأسئمة وتنظيـ تسييرىا الندوة موجو يتولى ويدير 
الخبراء أشخاص بعضيـ يمثؿ المحاضريف والبعض الآخر يمثؿ تضـ ستة او ثمانية 

 1لتبادؿ وجيات النظر" .والمختصيف 
 المؤتمرات:/ 8

بيف طرؽ وأساليب التكويف الجماعي، تستخدـ في عدة أغراض منيا التكويف وىي مف     
فف التشاور الجماعي  : " ، ويعرؼ المؤتمر بأنومف أجؿ رفع مستوى كفاءة الموظفيفالإداري 

 2في شكؿ رسمي، أو أنو اجتماع محدد لمناقشة بعض الموضوعات أو الأعماؿ ". 
 الإيضاحية:/ الأفلام 9

تعتبر مف أنجح الوسائؿ في تعمـ الكثير مف الميارات الصناعية، فالفيمـ يستطيع أف يبيف     
يسر العممية وتسمسميا وتفاصيميا وصمة بعض أجزائيا ببعضيا، كما أنو يبيف الطريقة 

طئة مف انفاؽ وقت وجيد كبيريف لو اتبع طريقة خاالصحيحة لأداء العممية، فإنو يعفي المتكمـ 
في العمؿ، غير أف الأفلاـ ميما كانت قيمتيا لا تستطيع تعميـ ميارات حركية، كما أف أثرىا 

 3في تعميـ العلاقات الإنسانية غير كبير.
 
 
 
 

                                                                 

، ص 2001، مؤسسة الوراؽ، عماف ، الأردف، 1ط  ،والتطبيقعمم النفس الميني بين النظرية بديع محمود مبارؾ القاسـ،  1
212. 

رسالة ماجستير، ،)"تحميل أسس  عممية التكوين والتدريب بمراكز التكوين الإداري في الجزائرنايت عبد الرحمف عبد الكريـ، " 2
 .72، ص1982الجزائر(  

 .56، ص  1996، دار الكتب العممية، بيروت، لبناف،  1ط ،عمم نفس الإشاعةكامؿ محمد محمد عويضة،  3
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 / الملاحظة:10
تشبو إلى حد كبير أساليب التكويف أثناء الخدمة، إلا أنيا تقتصر عمى ملاحظة الغير  وىي    

حدوث التعمـ الخطأ واحتماؿ تعمـ القياـ أثناء تأدية عمميـ، ومف مشاكؿ ىذا النوع إمكانية 
دراؾ.  1بتأدية نشاط معيف دوف فيـ وا 

 / الزيارات الميدانية:11
ىذا الأسموب كثيرا في بعض الجوانب التي يمكف تممسيا أو التعرؼ عمييا مف  ويفيد"     

 2."خلاؿ عمميات المشاىدة، كمشاىدة الأوضاع التنظيمية، أو النماذج الإدارية المستخدمة
 : / برنامج إعادة التكوين12
وبصفة  ليذا الأسموب تنظـ بعض البرامج التكوينية لمواجية التطورات التكنولوجية وفقا    

إذا فقد أحد العامميف عممو وأصبح مف الضرورة إعادة تكوينو عمى أعماؿ  الآلية، أوخاصة 
 أخرى.
 :/ تشكيل السموك13
يتعمـ نظرية التعمـ الجماعي ؿ"باندورا"، التي تؤكد عمى أف الفرد يقوـ ىذا الأسموب عمى     

الاقتداء بسموكيـ عندما يكوف السموؾ بصورة غير مباشرة مف خلاؿ مراقبة الآخريف، ومحاولة 
 3ذلؾ مناسبا.

 
 
 
 
 
 

                                                                 

، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية ، مصر،  1ط ،العموم السموكية في مجال الإدارة والانتاجرمضاف محمد القذافي ،  1
 .430، ص  1997

، عالـ الكتب الحديث، اربد، 1ط ،ةتصميم البرامج التدريبية والقيادات التربويأحمد الخطيب ، عبد الله زامؿ العنزي،  2
 .28، ص 2008الأردف، 

)أطروحة دكتوراه ، جامعة محمد -،"تقويم البرامج التدريبية لمموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةنصيرة بويعمي، "  3
 .139، ص2017/2018خيضر، بسكرة(، 
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 متكوين:المؤشرات الداعية ل: 03الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

المصدر: مدحت محمد أبو النصر، مراحل العممية التدريبية، تخطيط وتنفيذ وتقويم 
.26ص  ،البرامج التدريبية  

 

.ـ تغٌٌر فً السٌاسات  

 ـ تغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً.

 ـ إضافة خدمات جدٌدة.

 ـ عمل تصمٌمات جدٌدة.

 ـ إنشاء أفرع أو أقسام جدٌدة.

 ـ استخدام تكنولوجٌا حدٌثة.

 ـ انضمام موظفٌن جدد.

 ـ ترقً إلى وظٌفة أعلى.

 ـ نقل إلى وظٌفة أخرى.

 ـ زٌادة نسب الغٌابات ودوران العمل.

 ـ كثرة شكاوي الموظفٌن.

 ـ انخفاض مستوٌات الأداء.

 ـ كثرة حوادث العمل.

 اتساع أعمال المنظمة

 تغٌٌر فً المنظمة

 موظفون جدد

 مشاكل إدارٌة أو سلوكٌة
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 .الموارد البشرية تكوين: القواعد الأساسية لالمطمب الثالث
فالحصوؿ عمى معارؼ وتقنيات  الأفراد،تتطمب عممية التكويف بعض التغيرات في تصرفات     

وتطبيؽ  القديمة،يرتكز عمى إرادة التخمي عف الأساليب  ةجديدة أو مواقؼ وتصرفات جديد
دماجيا في السموؾ  الجديدة،المعارؼ والتصرفات  ومف أىـ القواعد التي ترتكز  الوظيفي،وا 

 1التكويف:عمييا عممية 
  التكويف .الإحساس بالمسؤولية مف طرؼ المشاركيف في عممية 
 .توفير إمكانية تطبيؽ المعارؼ والميارات المحصؿ عمييا مباشرة 
 كؿ مشارؾ احتياجات احتراـ. 
  المشاركيف.مناقشة أىداؼ التكويف وقبوليا مف طرؼ جميع 
 لممشاركيف.الخبرات السابقة  الاعتبارخذ بعيف الأ 
 تنويع أساليب التكويف. 
  حتى  العممية،محمسيف ليذه  المشاركيف في التكويفاد كما أنو مف الضروري أف يكوف الأفر

 بوظائفيـ.ويرجع ذلؾ إلى أىمية التكويف وأىدافو بالنسبة ليـ وعلاقتو  إيجابية،تكوف النتائج 
 

 .كيفية تصميم البرامج التكوينية :المبحث الثالث 
يتطمب القياـ بعممية التكويف بصورة منظمة إعداد وتنفيذ برنامج مسبؽ لمتكويف يحدد     

 2التكويف.أنواعو والأفراد المعنييف بعممية  أىدافو،
 3لدورة حياة التكويف أربع مراحؿ متداخمة ىي:

 .تقدير الاحتياجات التكوينية 
 .تصميـ وتجييز التكويف 
 .تنفيذ التكويف 
  التكويف.متابعة وتقييـ 
 

                                                                 

 . 101ص  ،مرجع سابؽ  ، إدارة الموارد البشرية وسيمة حمداوي،1
 .103وسيمة حمداوي، نفس المكاف،  ص2
 .12، ص2014دار المنيؿ لمنشر، عماف ، الأردف ،   ،تصميم وتنفيذ وتقييم برامج التدريبمحمود عبد الفتاح رضواف،  3
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 : يوضح تمك المراحل الأربع :04الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ،مرجع سابؽ ،وتقييم برامج التدريبتصميم وتنفيذ  عبد الفتاح رضواف، : محمودالمصدر
 .12ص  

 
 
 
 
 
 

 اختٌار أسالٌب التكوٌن

الاحتٌاجات التكوٌنٌة تحدٌد  

 تحدٌد الأهداف

 بناء المنهج

 متابعة وتقٌٌم التكوٌن

 تنفٌذ التكوٌن
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 التكوينية. الاحتياجاتتحديد : المطمب الأول

 
المتعمقة يرات المطموب إحداثيا في الفرد و " مجموعة التغبأنيا:  التكوينية الاحتياجات تعرف    

وواجبات  اختصاصاتلائقا لشغؿ وظيفة أو أداء بما يجعمو  واتجاىاتوبمعموماتو وخبراتو وأدائو 
 1".وظيفتو الحالية بكفاءة عالية

مجموعة التغيرات والتصورات المطموب إحداثيا في "بأنيا :  مصطفى ىاني محمودويعرفيا     
لتجعميـ قادريف عمى  واتجاىاتيـمعمومات العامميف وخبراتيـ ومعارفيـ ورفع كفاياتيـ ومياراتيـ 

 2أداء أعماليـ عمى الوجو الأكمؿ". 
التي يحتاجيا والاتجاىات المحددة الميارات والمعارؼ التدريبي ىو:" مجموعة مف  حتياجالا    

 ."كفاءة وفاعميةمؤسسة أو وظيفة معينة مف أجؿ القياـ بأداء مياـ معينة بشكؿ أكثر فرد في 
أو المنظمة، يحدث الاحتياج التكويني عندما تكوف ىناؾ فجوة بيف الأداء الفعمي لمفرد     

معينة مف أجؿ القياـ بمياـ معينة المحددة التي يحتاجيا فرد في منظمة أو وظيفة والاتجاىات 
 3بشكؿ أكثر كفاءة وفاعمية." 

التكويف إلى تخفيض النفقات، والتقميؿ مف ىدر الجيد  احتياجاتتيدؼ أىمية تحديد     
لواقعية الدراسات المسحية ا وذلؾ مف خلاؿ معالجة نقاط ضعؼ الأداء عف طريؽ، والوقت

 ، مما ينعكس بنتائج إيجابية عمى مستوى الإنتاجية الكمية لممنظمة .وبالأسموب العممي الدقيؽ
 
 
 
 

                                                                 

دانية دراسة مي ،لمديري مدارس التعميم العام في المممكة العربية السعودية التدريبية الاحتياجات الغامدي ،عبد الله  مغرـ ، 1
 .44ص  ،، مجمة كميات المعمميف

بناء برنامج تدريب لمديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية لتطوير كفاياتيم الإدارية في مصطفى ، ىاني محمود :  2

 .36دار جرير لمنشر ، عماف ،ص ، يةضوء إحتياجاتيم التدريب
 .13ص  ،مرجع سابؽ ،ريبتصميم وتنفيذ وتقييم برامج التدعبد الفتاح رضواف،  محمود 3
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 .ةامج التكوينيتصميم البر  :المطمب الثاني
ىداؼ المنشودة فيي الأتحقؽ  يبدأ تصميـ البرنامج التكويني بطريقة الاحتياجاتبعد تحديد     

وىي ترجمة عممية لسياسة  الترتيبات الخاصة بأنشطة التكويف مصممة لممستقبؿمف مجموعة 
 التكويف.

بعده تحضير البرامج التكوينية  ،لتكوينية بجرد وتحميؿ الاحتياجاتويتـ تحضير الخطة ا    
، وتجميع البرامج في خطة عامة ىي خطة التكويف الخاصة ىداؼ المراد بموغياالى الأ استنادا

 1.المصادقة عمييابالمنظمة 
 2:ساسيةأإف التصميـ يأخذ ثلاث مراحؿ     
 مرحمة دراسة وتحميل الوضع الراىن : 

بعد معرفة المستوى الميني ىذه المرحمة ميمة جدا لتحديد نقطة انطلاؽ البرنامج التكويني     
 .فراد المراد تكوينيـوالأ لممنظمةو التعميمي أداري أو الإ
  الامكانياتمرحمة دراسة وتحميل  : 

والطبيعية والبشرية وتحديد حجـ  دراسة وتحميؿ الامكانيات الماديةىي مرحمة تتـ فييا     
 .التكويف عند تحديد البرنامج والجدوؿ الزمني لمتنفيذ حتياجاتا
 مرحمة تعيين واختيار الجياز التكويني : 

التكويني يتـ وفؽ معايير سواء كاف داخؿ المنظمة أو مف خارجيا ، فاختيار الجياز     
 تحددىا الدراسات الأولية لموصؼ الوظيفي أو الميني لممتكونيف .

، ويتـ ذلؾ المنظمة في التكويف احتياجاتكز برامج التكويف عمى ترتمف الضروري أف إذ     
، الوحدات والمستويات وتحديد مختمؼ المصالح لاحتياجاتعبر الدراسة المعمقة والمسبقة 

 .تريد عممية التكويف الوصوؿ إلييالتي الأىداؼ ا
، خاصة في كشؼ التغيرات الخارجية في ىذه المرحمة دورا كبيرا وميما ويكوف لممسيريف    

وكذلؾ في مراقبة وتقييـ  ،المختمفةالمنظمة ووظائفيا  استراتيجيةوالداخمية والتي تؤثر عمى 
 .برنامج تكويف وتطوير العماؿ

                                                                 

دار الأكاديميوف لمنشر والتوزيع،عماف ، الأردف ، ص  ،الدليل التدريبي لتنمية الموارد البشرية ،ور زياد عبد الكريـ المنس  1
113. 

 .46، ص (2003رسالة ماجيستير ،جامعة الجزائر ،)، في رفع انتاجية المؤسسات "دور التكوين طاطاي كماؿ زعباط ، " 2 
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 1التكويف عمى ثلاثة مستويات : احتياجاتويتـ تحديد      
 :التنظيمي التحميل/ أولا
التكويف عمى مستوى المنظمة المرتبطة بالأىداؼ  احتياجاتيساىـ ىذا التحميؿ في تحديد      

 .الاستراتيجية
 والنمو. الربحية، الفاعمية ويتـ ذلؾ بدراسة المؤشرات العامة مثؿ     
 :المعمومات تحميل/ثانيا
، عف طريؽ دراسة مناصب العمؿ جراء التحميؿ التنظيمي في الغالبيتـ ىذا التحميؿ بعد إ    

المشاكؿ وأسبابيا والإدارة  اكتشاؼمما يمكف مف ، عمى تحديد الميارات المطموبة بالاعتماد
 .التي أدت إلى وقوعيا  والعممية

 :الفردي / التحميلثالثا
ومقارنتيا  والقدرات(،الكفاءات بالأفراد ) ميؿ المعمومات الخاصةيتـ عف طريؽ تح    

 تكويف.ومف ثـ تحديد الأفراد الذيف ىـ بحاجة إلى بالمواصفات المطموبة لأداء العمؿ بفعالية 
ممفات  كالمقابلات،تقنيات مختمفة لمحصوؿ عمى المعمومات الخاصة بالأفراد  استخداـويتـ     

 الوظيفي.تقييـ النتائج وبرامج تسيير المسار 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .48ص  ، سبؽ ذكره مرجع ،دور التكوين في رفع انتاجية المؤسسات "طاطاي كماؿ زعباط ، " 1
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 : أساليب تحديد الحاجة لمتكوين:05الشكل رقم 

 
 
 

 نعم      لا 
 
 
 
 

 المعموماتفي قصور                                                                         
 
 
 
 
 
 

 مـنع                                  لا                                                 
 
 
 
 
 

حميثرا لمنشر والترجمة، دار ، أساليب تدريب الموارد البشرية: مبروكة عمر محيريؽ، المصدر
 .63 ، ص2018

 

؟ما نوع القصور  

 قارن بٌن الأداء الفعلً بالأداء المطلوب

 هل هناك قصور

 هل هذا القصور هام؟

 اختٌار وسٌلة أخرى للحل غٌر التكوٌن ضع أهداف التكوٌن



 بشرية ماىية عممية التكوين في إدارة الموارد الالفصل الأول                                   

 

  
39 

 
  

 : تصميم برنامج التكوين06الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 نعم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2007الدار الجامعية الاسكندرية، مصر،، إدارة الموارد البشرية: أحمد ماىر، المصدر
  177ص

 وضع أهداف ومحتوٌات برنامج التكوٌن

 هل البرنامج متوفر داخل المنظمة

صمم برنامج التكوين 
 في ضوء الموارد ومن
أنواع البرامج البديمة، 
الزيارات الميدانية ميام 
خاصة بالتكوين العممي 

 بواسطة المشرفين

 ابحث عن برنامج خارجي ملائم

 ضع أمامك عدة برامج بديمة

قارن بين البرنامج وأساليب 
مطابقة ىذا التكوين مع البرنامج 

 الخارجي

 ىل توصمت إلى برنامج مناسب

البحثاستمر في   تأكد من الآتي: 
اليـدف والمنــيج ومحتويات 
التكوين وأسموبو واختيار 
 المكونين والمكان المناسب

 

 تأكد من الآتي:
اليـدف والمنــيج 
ومحتويات التكوين 
وأسموبو واختيار 
المكونين والمكان 

 المناسب

 إبدأ التكوين
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 تحديد الأىداف التكوينية.: المطمب الثالث
ليا وعمى ضوء ما تـ والترتيب الزمني تتضمف ىذه المرحمة تحديد الأىداؼ الكمية والنوعية     

 تحديده مف احتياجات في المرحمة الأولى.
ترتبط بأداء الأفراد، تتضمف في الحقيقة ما الذي ينبغي تحقيقو مف جوانب إف تمؾ الأىداؼ     

تحديد الأىداؼ الفرعية والتي ىي سمسمة النتائج التي تؤدي بالتالي وتشمؿ ىذه المرحمة أيضا 
 1إلى تحقيؽ اليدؼ الأساسي أو الأولي.

ي تـ بالاعتماد عمى احتياجات التكويف الت ىداؼالأيتطمب تصميـ برنامج التكويف تحديد     
وتكوف ىذه الأىداؼ واضحة ومحددة بدقة وتستعمؿ لتوجيو  ،تحديدىا في المرحمة السابقة

ويتـ التعريؼ عمى أساس  ،ـ برنامج التكويفالمشاركيف في عممية التكويف كمعايير أساسية لتقيي
 ، المواقؼ ،الميارات ،ؼ المعارؼج التكوينية وكذلؾ مختمىذه الأىداؼ، بمحتويات البرام

 2السموكيات والأساليب المستعممة لتحقيؽ ىذه العممية.
ويمكف تصميـ  ،يعتمد تصميـ برنامج التكويف عمى تحديد الفئة أو المستوى المعني بالتكويف    

 :مف أجؿ البرنامج
 دماج العامميف الجدد أي  ، أنظمتيا ،ىياكميا ،تعريفيـ بمنتجات وخدمات المنظمة لتكويف وا 

 .لمياـ الخاصة بكؿ إدارة أو مصمحةمسؤولييا وكذلؾ با
  لتغيير سموكيات العامميف في الخدمة سواء لتحسيف أدائيـ أو لتييئتيـ لوظائؼ جديدة عمى

 المدى الطويؿ.
  تتلاءـ مع احتياجاتيـ وشخصياتيـ الأنشطة التيو مختمؼ المستويات  فيلتييئة الإدارييف ،

 مختصيف في وظائؼ مختمفة.  التييئة و 
 حيث تيتـ المنظمة بتكويف بعض أفرادىا المذيف لدييـ قدرات في توصيؿ  مكونيفال لتييئة

 المعارؼ.
مكانيات المنظمة فإذا كاف      يتـ اختيار الموقع المناسب لمتكويف حسب أىداؼ التكويف وا 

ذا كانت المنظمة تريد تنفيذ اليدؼ ىو التكويف في الوظيفة يتـ في موقع العمؿ نفسو ، أما إ

                                                                 

 .218، ص 2020دار  اليازوري العممية  لمنشر والتوزيع، عماف ، الأردف ،  ،وظائف منظمات الأعمالفريد فيمي زيارة،  1 
 2 . 104ص ، ذكره  بؽمرجع س ، إدارة الموارد البشرية ،حمداوي وسيمة 
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رجية أو ، تختار مراكز تكويف خاتمرة ودوف التأثير عمى سير العمؿنشاطات تكويف بصورة مس
 .مركز تكويف خاص بياتقوـ بتشييد 

 
 تنفيذ وتقييم البرامج التكوينية. :الرابع المطمب

 
معرفة مدى فعالية التكويف المقدـ إلا أف الكثير مف منظمات الأعماؿ لا رغـ أىمية التقييـ ل    

 ومنيجي.يقوموف بو عمى أساس عممي 
ؽ أىدافيا المسطرة يلمتأكد مف تحقومف الضروري أف تقوـ المنظمة بتقييـ برامج التكويف     
 1أىميا:ويمكف إجراء التقييـ باستعماؿ عدة طرؽ  ،مسبقا

  لتقييـ  استمارةتقوـ عمى تصميـ  المنظمات،وىي طريقة شائعة في أغمبية  :المشاركيفأراء
 . ....الخالمكوف الموضوع، المدة، أىمية كالمحتوى،مختمؼ الجوانب الخاصة بالتكويف 

وىو أسموب بسيط وسيؿ التنفيذ إلا أنو لا يقيـ البرنامج التكويني بدقة كما أف أراء     
 وضوعية.المشاركيف تكوف مختمفة وغير م

  ميارات  باكتسابيتـ التأكد في ىذه الحالة مف تغير سموؾ المشارؾ سواء  :السموؾتغيير في
ويتـ ملاحظة سموؾ المشاركيف وتقييمو سواء بتوجيو بعض  جديدة، واتجاىاتمحددة أو قيـ 
 لرؤسائيـ.الأسئمة ليـ أو 

 يقوـ المسؤوؿ في ىذه الحالة بتقييـ أداء المشارؾ بعد فترة ومقارنتو التكويف المحقؽ فعلا :
ويمكف تطبيؽ ىذا الأسموب في حالة البرامج التي تيدؼ الى تزويد المشارؾ  ،بالأداء السابؽ

 بمعارؼ وميارات محددة تنعكس مباشرة عمى أداء العامؿ .  
عمى القائميف عمى تقييـ البرامج التكوينية أف يضعوا مقاييس سميمة لتقييـ التكويف  يجب    

      .وتسيؿ قياس مخرجاتيا وملاحظاتيا ثر البرامج التكوينيةأمقاييس تفيد  لأنيا مرتبطة بأىدافو
 :2ف نميز بيف نوعيف مف المقاييسأفي ىذا السياؽ يجب 

                                                                 

107ص ، مرجع سابق ، إدارة الموارد البشرية ،حمداوي وسيمة   1 
 .127ص ، مرجع سابؽ ،الدليل التدريبي لتنمية الموارد البشرية ،زياد عبد الكريـ المنور 2
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نات المرغوب وىي البياداء ساسية لتحسيف الأىي المقاييس الأ :أولا/ المقاييس غير المرنة
دارة تقع عمى لقياس فعالية الإ ف معايير القياس النيائيةأكبر، حيث أالحصوؿ عمييا بصورة 

 عناصر ىذا النوع مف البيانات.
 .رالكمفة وعائد الاستثما النوعية، النتائج، الوقت، تشمؿ:والمقاييس غير المرنة     
 ربع مجموعات ىي: ألى إف تصنؼ البيانات غير المرنة أويمكف     
 .، تحسيف النوعية ، تقميؿ الوقت وخفض الكمفةزيادة المخرجات    

 وتشمؿ مقاييس مثؿ : ثانيا/ المقاييس المرنة:
فيي ، فيز ، المناخ والثقافة التنظيميةداري ، التحليب العمؿ ، ميارات فرؽ العمؿ الإأسا 
 .رقاـ في كثير مف الحالاتألى إاييس يصعب قياسيا ويصعب تحويميا مق
 

 : خطوات تقييم برامج التكوين07الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

، مصر، دار وائؿ إدارة الموارد البشرية: سييمة محمد عباس وعمى حسيف عمى، المصدر
 .112، ص1999، 1لمنشر، ط

 

دراسات 
 تتبعية

 نجاح البرنامج فشؿ البرنامج

تحديد 
يير معا

 التقويـ

الاختيار 
 المسبؽ

 تكويف 

 الأفراد 

 نقؿ 

 المتكوف
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يجب أف يتـ تقدير وقياس كفاءة عممية التكويف سواء في مجاؿ عممية تقييـ برامج التكويف،     
تصميـ بشكؿ كمي أو غير كمي، وذلؾ لمتعرؼ عمى مدى الوفاء بالحاجات التكوينية التي تـ 

 1.البرامج لإشباعيا
كفاءة الأفراد، وىذا يمكف قياسو مف خلاؿ قياس أثر برنامج تكويني لزيادة فقد يتـ تصميـ     

 .عمى الأداء والتكاليؼ كمقياس كميالبرنامج 
 .ف ىذا التكويفيمكف التعرؼ عمى رضا الأفراد ع ،وكمقياس غير كمي    
 الأحواؿ، تحتاج المنظمة إلى قياس العائد مف الاستثمار في التكويف. وفي جميع 

نوع وطبيعة التكويف في حد ذاتو )تقني أو إداري أو  يختمؼ تقييـ عممية التكويف حسب    
أو  استثمار) التقييـ، نظرة المؤسسة لمتكويف سموكي(، الميزانية المخصصة لمتكويف ولعممية

طبيعة التسيير واستراتيجية تطوير الموارد ، ( ) عامة أو خاصة مة، طبيعة المنظإجراء إداري(
 .البشرية في المنظمة

 ويعتبر قياس وتقييـ برامج التكويف مف الأمور الصعبة والمعقدة، وذلؾ للؤسباب التالية:    
 .صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات عف نتائج عممية التكويف 
  لقياس العائد مف التكويف.الحاجة إلى مرور وقت طويؿ 
  عف الآثار الأخرى )التكنولوجيا، الحوافز، بيئة صعوبة فصؿ الأثر التكويني عمى الأداء

 .العمؿ....(
  بجوانب سموكية ونفسية كثيرة، تؤثر عمى كفاءة عممية التقييـ.تتأثر عممية التكويف 

 تتـ عممية تقييـ البرامج التكوينية مف خلاؿ مستوييف، ىما:
 يتـ مف قبؿ: :التقييم داخل المنظمة 
لجنة خاصة مف داخؿ المنظمة )مسؤوؿ مباشر، مدير التكويف أو الموارد البشرية، مدير  -

 أعضاء المجنة حسب المنظمة، امكانياتيا وأىمية التكويف. يختمؼالمنظمة...(، 
تكوينية، خبراء لجنة خبراء في مجاؿ التكويف مف خارج المنظمة )  مكتب دراسات، مؤسسات  -

 .مستقموف...(
 يتـ مف قبؿ: التقييم خارج المنظمة : 
 الأساتذة أثناء التكويف )تقييـ كمي أو كيفي(. -

                                                                 
 .1ص  ،مرجع سابؽ ،محاضرات في ىندسة التكوين سماح صولح، 1
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 لجنة خاصة. -
 ، محاكاة، تماريف....امتحانات -
مائدة مستديرة تقييمية في نياية التكويف مف قبؿ مسؤولي ومنسقي التكويف وبحضور الأساتذة  -

 أحيانا.
البرامج التكوينية عموما لممنظمة، لا بد مف آلية تضمف النجاح لمبرنامج  بالنظر لأىمية    

 وكؿ مفرداتو، وىكذا تصبح عممية تقييـ كؿ برنامج تكويني ممزمة بالوقوؼ عمى مدى فاعميتو
 في تحقيؽ غاياتو والأىداؼ المنشودة منو.

شكلات الانحرافات والملممنظمة عمى بينة مف إف ذلؾ التقييـ يضع إدارة الموارد البشرية     
آنفا، لضماف تلاقييا  ةمج المحددرااقة تحقيؽ أىداؼ البعإوالصعوبات وكؿ ما مف شأنو 

 1بما يخدـ فاعمية البرنامج التكويني.وتجاوزىا 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
 .218ص  ،مرجع سابؽ ،وظائف منظمات الأعمال فريد فيمي زيارة، 1
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 :ة واستنتاجاتخلاص
الإدارة نظرا لما إف التكويف في عصرنا الحاضر يعتبر موضوعا أساسيا مف موضوعات        
بالتكويف وأصبحت الحاجة ممحة  الاىتماـلذا تزايد مباشر بتنمية الموارد البشرية ،  ارتباطلو مف 

 .تحسيف قدراتيـ ومعارفيـلمموارد البشرية لمقياـ بو مف أجؿ 
المختمفة ىو تزويد المتكونيف بالمعمومات والأساليب فاليدؼ مف التكويف  ،ومف ثـ     

تغيير ، ومحاولة وقدراتيـالموكمة ليـ وتحسيف وتطوير مياراتيـ عف طبيعة الأعماؿ والمتجددة 
 .ي، وبالتالي رفع مستوى أدائيـإيجابسموكيـ واتجاىاتيـ بشكؿ 

وخيارا لرفع التحدي ومسايرة التقدـ  المنظمةحيث يعبر التكويف عف مدى تدرج الفرد داخؿ     
وذلؾ عبر الرفع مف ، جديدة ومف أىميا الثقافة الرقميةالالتكنولوجي وتعميـ الثقافات المينية 

تنمية مردودىا والمحافظة عمى جودة ومياراتيـ حتى تتمكف المؤسسة مف مواردىا البشرية 
، ومنح فرص لمعامميف وتمكينيـ مف تحسيف مستواىـ العممي والميني مف خدماتيا مف جية

جية أخرى مما يؤىميـ لمترقيات المينية والاجتماعية مف أجؿ الوصوؿ إلى المستوى المرغوب 
تولي أىمية بالغة بعناصر تحسيف أداء مواردىا  المنظمة، لذا نجد والفعالية الاستقرارمف 

وتنفيذىا مف طرؼ أساتذة ذوي وذلؾ بوضع برامج خاصة  ،كويفمف بينيا التوالتي البشرية 
خبرة ومتخصصيف في مجاؿ التكويف حتى يتسنى الحصوؿ عمى موارد بشرية ليـ الصفات 

 وذوي ميارات عالية .الايجابية المرجوة 
وتبرز أىمية التكويف مف خلاؿ أثره عمى تنمية وتطوير الموارد البشرية بكافة مستوياتيا     

التأثير مف خلاؿ تحسيف طرؽ ويتجمى ىذا  ،والخبرات التي تمزميـوتزويدىا بجميع المستجدات 
مر ، الأختصار الوقت المستغرؽ في الانجاز، وتقميؿ تكاليؼ العمؿ، ورفع جودة الأداءوا، العمؿ

 .ي ينعكس عمى تحسيف أدائيـالذ
عداد لو بشكؿ عممي يقوـ عمى التحديد و إذا تـ تصميمو والإويحقؽ نشاط التكويف أىداف    

عة السير الحسف والسير عمى متاب والمنظمةالتكوينية لكؿ مف الفرد  حتياجاتللاالدقيؽ 
 .القياـ بتقييـ نتائجو، إضافة إلى لأنشطتيا

في غاية الأىمية كونيا تساعد في التعرؼ عمى فائدة عممية تقييـ البرامج التكوينية  وتعتبر     
لتخمي عنيا أو العمؿ عمى قرار با اتخاذ، وبالتالي امج بالوقوؼ عمى أوجو الضعؼ فيياالبر 

 .تطويرىا



 

 الفصل الثاني
 

رية ـية الموارد البشمــتن

ات الإداريةـفي المنظم  
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مف خلبؿ وضرورة تنميتيا في المنظمات الإدارية  ةرد البشرياأىمية المو ىذا الفصؿ  يتضمف    
وذلؾ بالتركيز المنظمة، لتحقيؽ أىداؼ  اىوتسيير  اوتنميتي اىإعداد استراتيجيات خاصة لتطوير 

 .عمى أحسف وجو لممؤىلبت العممية والخبرات اللبزمة لأداء الوظيفة ياسابعمى إك

الإشارة إلى الأطر النظرية  الموارد البشرية، ومف ثـ ماىية إدارة الوقوؼ عمىكما تـ     
 .المفسرة لإدارة الموارد البشرية

 .الموارد البشريةإدارة : ماىية المبحث الأوؿ

، فمولا إنتاجية أو خدمية منظمةية في أي الحقيقية والأساس تعبر الموارد البشرية عف الثروة    
، ومف ناحية أخرى فإف رأس الماؿ النقدي والعيني ىو مف ساف لما تحققت العممية الإنتاجيةالإن

 1إنتاج الموارد البشرية.

 أىدافيا:نوعيف مف الموارد لتحقيؽ  اختلبفياعمى  المنظماتتستخدـ     

 2.ىو المحرؾ والمستخدـ لمنوع الأوؿىذا النوع الأخير  البشرية،والموارد الموارد المادية  

إدارة العلبقات "ظيرت مفاىيـ إدارة القوى العاممة، إدارة المستخدميف، إدارة العلبقات الصناعية، 
 3وصولا إلى إدارة الموارد البشرية."إدارة الأفراد، الإنسانية، 

فبعد أف كاف يمثؿ كائنا اقتصاديا، أصبح اليوـ أحد أىـ وذلؾ نتيجة تطور النظرة للئنساف، 
 الموارد الأساسية في المنظمة.

رى إلا أنو ومفيوـ الموارد البشرية يضع الإنساف عمى نفس مستوى الموارد المجتمعية الأخ    
، ذلؾ الطبيعية إلى طاقة منتجة ونافعة ، فيو القادر عمى تحويؿ المواردمورد مف أغنى الموارد

                                                                 

 .13، ص 2015دار دجمة ، عماف ، المممكة الأردنية الياشمية ،  ،إدارة الموارد البشرية وتنميتيانزار عوني المبدي ،  1
الجامعة الإفريقية ، أدرار ، الجزائر ،  ،مدخؿ الى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدوؿ العربيةلعمى بوكميش ،  2

 .15، ص 2012
مركز الكتاب الأكاديمي لمنشر  ،ربية في عصر الإدارة الإلكترونيةإدارة الموارد البشرية العؽ وآخروف،  عنترة بف مرزو  3

 .61، ص 2018والتوزيع، عماف، الأردف ، 
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يو في نياية الأمر ف ،ي الموارد الأخرى وىو الموظؼ ليافىو صانع ىذا التحوؿ الإنساف  أف
 .وتشغيؿ طاقات مختمؼ الموارد الأخرى استثمارالغاية واليدؼ الذي مف أجمو يتـ 

في ضوء أىمية العنصر البشري في العمؿ لـ يعد يستخدـ مصطمح العامميف أو القوة     
العاممة أو العماؿ أو الأفراد بؿ أصبح يستخدـ مصطمح المورد البشري لمدلالة عمى أىميتو 

العمؿ وىذا أحد الأسباب التي أدت الى تغيير مصطمح إدارة عناصر مدخلبت أحد أىـ  باعتباره
 1.رة الموارد البشريةالى إداالأفراد 

 إدارة الموارد البشرية. مفيوـ: المطمب الأوؿ

قبؿ الحديث عف معنى إدارة الموارد البشرية في المنظمات العامة، لا بد مف التطرؽ إلى     
مة رؤساء المذيف يعمموف في المنظ الأفرادجميع الموارد البشرية التي تعبر عف مدلوؿ 

فييا لأداء وظائفيا وأعماليا تحت مضمة ثقافتيا التنظيمية والذيف جرى توظيفيـ  ،ومرؤوسيف
مجموعة مف الخطط والأنظمة والسياسات ، و ضح وتضبط وتوحد أنماطيـ السموكيةالتي تو 

وتنفيذىـ لوظائؼ المنظمة قصد تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا لإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ وا
مقابؿ ذلؾ أف تتقاضى الموارد البشرية مف المنظمة في عممية تبادؿ مية واستراتيجياتيا المستقب
 2.رواتب والأجور والمزايا الوظيفية: النيا تتمثؿ في تعويضات متنوعة وىيلممنفعة تتـ بينيـ وبي

في مختمؼ الإدارة التي تؤمف بأف أصحابيا العامميف " :فيقصد بيا الموارد البشريةأما إدارة     
عمى تزويدىـ بكافة الوسائؿ ، ومف واجبيا أف تعمؿ أو النشاطات ىـ أىـ المواردويات المست

، وأف تراقبيـ وتسير عمييـ لما فيو مصمحتيا ومصمحتيـالتي تمكنيـ مف القياـ بأعماليـ 
 3." باستمرار لضماف نجاحيـ ونجاح العامة

                                                                 

دار اليازوري العممية لمنشر  ،إدارة الموارد البشرية ، المفاىيـ والأسس الأبعاد والاستراتيجياتعبد الرحمف بف عنتر ،  1
 .21، ص 2020أغسطس  08، المممكة الأردنية الياشمية ، والتوزيع

مجمة اقتصاديات شماؿ ، تنمية الموارد البشرية وأىميتيا في تحسيف الانتاجية وتحقيؽ الميزة التنافسية"نعيمة بارؾ ،"  2
 .275، ص  2009، العدد السابع ، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، الجزائر، السداسي الثاني  إفريقيا

 .32، ص2016دار الأسرة لمنشر والتوزيع ، الأردف ،  ،تنمية وادارة الموارد البشريةحمزة الجبالي ،  3
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ي فعالية الوظيفية المؤثرة فإدارة الموارد البشرية ىي سمسمة القرارات الخاصة بالعلبقات "    
 ."المنظمة والعامميف فييا

 ".والمنظمةمجموعة الوظائؼ والبرامج والأنشطة المصممة لتنظيـ كؿ مف أىداؼ الفرد "

 " ) الأنشطة ( المتصمة والمتداخمةنظاـ متكامؿ ومترابط يتضمف مجموعة مف العمميات "

داخؿ أو مجموعات وعلبقتيـ الذي ييتـ بالناس كأفراد  ىي ذلؾ الجانب مف الإدارة"    
 :الوظائؼ التاليةالمساىمة في الكفاءة ، وتشمؿ يستطيع بيا الأفراد وكذلؾ الطرؽ التي  ،التنظيـ

مكافأة ، العلبقات الصناعية، التدريب، التنمية الإدارية، القوى العاممة، تخطيط تحميؿ التنظيـ
مومات والسجلبت الخاصة المع، وأخيرا والصحية الاجتماعيةتقديـ الخدمات ، وتعويض العامميف

 1".بالعامميف

الذي يضمف دائمية المتمثؿ في وضع تخطيط لمقطاع البشري "ىي ذلؾ النشاط الإداري     
مدادىا بالعناصر البشرية المطموبة، إوجود الموارد العاممة التي تحتاج إلييا المنظمة، ودائمية 

ثـ الفنية والعممية والعممية،  روفع كفايتيـدائيـ، لعامميف، وتحسيف أيتمثؿ في تنمية قدرات اكما 
وحثيـ عمى فيو،  ستمراروالاع معنوياتيـ، وترقيتيـ في العمؿ الوسائؿ اللبزمة لرف إيجاد

 2المشاركة بولائيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة."

 البشرية.ؼ إدارة الموارد ػمياـ ووظائ :الثانيالمطمب 

واسع للئدارات البشرية المختصة بإدارة الموظفيف، "إدارة الموارد البشرية ىي مفيوـ عممي     
إلى  وبإدارة شؤوف الموظفيف، والعامميف، والأفراد، وبإدارة الأفراد القديمة وتنميتيا وتطويرىا

، باعتبارىا ية حديثةدراسات أكاديمية حديثة في إدارة الموارد البشرية، لتصبح إدارة موارد بشر 
 ."نظاـ ىاـ وفعاؿ في الأنظمة الإدارية لممنظمات والمنشآت

                                                                 

دار الجامعة الجديدة لمنشر ، الاسكندرية ، مصر ،  ،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلبح الديف عبد الباقي ،  1
 .16، ص  2002

دار وائؿ  ،إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعشريف، منحنى نظميعيـ الصباغ، عبد الباري ابراىيـ درة، زىير ن 2
 .19، ص 2008، 01لمنشر، عماف، ط 
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والميارات الاجتماعية كما أف إدارة الموارد البشرية الحديثة تسعى إلى تنشيط الأىداؼ      
 1والتنظيمية والإدارية والانسانية."

تؤمف بأف الأفراد العامميف في  الإدارة التيتعرؼ إدارة الموارد البشرية الفاعمة عمى أنيا     
مختمؼ المستويات ىـ أىـ الموارد ومف واجبيا أف تعمؿ عمى تزويدىـ بكافة الوسائؿ التي 

 باستمراروأف تراقبيـ وتسير عمييـ  ،تمكنيـ مف القياـ بأعماليـ لما فيو مصمحتيا ومصمحتيـ
 لضماف نجاحيا ونجاحيـ ونجاح المصمحة العامة .

القرارات التي تؤثر مباشرة عمى الأفراد  واتخاذتعرؼ إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ وضع     
 2.أو الموارد البشرية العاممة

والممارسات المتنوعة مجموعة مف الأنشطة  HRMتؤدي ىذه الإدارة التي يرمز ليا بالرمز     
 واستراتيجيةخاصة بيا وتخدـ رسالة  استراتيجيةالمتعمقة بالموارد البشرية وذلؾ في ظؿ 

 .المنظمة

تضطمع إدارة الموارد البشرية بالعديد مف المياـ والوظائؼ التي تتداخؿ فيما بينيا وتتكامؿ     
 3أىدافيا.لتحقيؽ 

  nalysisAescription and Dob J : أولا/ تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ

والمتطمبات مف الميارات والقدرات والخبرات وذلؾ بيدؼ تحديد الواجبات والمسؤوليات     
 .المختمفة لكؿ وظيفة وعلبقتيا بالوظائؼ الأخرى وتحديد شروط شغؿ الوظيفة

 

 

                                                                 

 .13، ص 2012دار المنيؿ لمنشر، عماف، الأردف،  ، إدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحريري،  1
 ػ 11، ص ص 2002دار النيضة العربية ، بيروت،  ،اتيجيإدارة الموارد البشرية مف منظور استر حسف إبراىيـ بموط ، 2

18. 
العبيكاف لمنشر، الرياض ، السعودية  ،إدارة الموارد البشرية: نحو منيج استراتيجي متكامؿمحمد بف دليـ القحطاني ،  3
 .27، 26ص  ،،  ص2015،
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  Human Resource Planningالبشرية:ثانيا/ تخطيط الموارد 

مستقبمة بالعدد المناسب مف الموارد البشرية خلبؿ فترة زمنية  الاحتياجاتحيث يتـ تخطيط     
وبالنوعية المناسبة وفي الوقت المناسب وذلؾ في كافة المجالات بالمنظمة في الحاضر 

 والمستقبؿ.

  Recruitment and Selection :والاختيار الاستقطابثالثا/ 

، ياأو خارج المنظمة ئؼ سواء مف داخؿالمرشحيف لشغؿ الوظا استقطابونركز ىنا عمى     
ماكف يد مف الاختبارات وتعيينيـ في الأاختيار أفضؿ المرشحيف وذلؾ باستخداـ العدحيث يتـ 

 .والوظائؼ المناسبة لقدراتيـ

 Training and Development :البشرية/ تدريب وتنمية الموارد رابعا

وتعتبر ىذه مف الوظائؼ اليامة والضرورية وذلؾ بالنسبة لكؿ مف الموظفيف الجدد      
، حيث يتـ إكساب الموظفيف الجدد الميارات المختمفة التي تجعميـ قادريف والموظفيف القدامى

وكذلؾ يتـ تطوير وتنمية قدرات  ،متوقعة منيـ بطريقة مرضية وصحيحةعمى أداء الواجبات ال
 .مى عمى أداء أعماليـاالعامميف القد

 Performance Appraisal :العامميفخامسا/ تقييـ أداء 

لعمميـ وقياس الموظفيف وىنا يتـ التقييـ الدوري لأداء العامميف وذلؾ بتحميؿ وتقييـ أداء     
، وذلؾ مع الأخذ ء الوظائؼ الحالية التي يشغمونيافي النيوض بأعبامدى صلبحيتيـ وكفاءتيـ 

 كلب مف الأداء الحالي ليـ وقدراتيـ المستقبمية. الاعتبارفي 

   Wages and Incentives :/ الأجور والحوافزسادسا

وضع وتصميـ نظاـ الأجور والحوافز والمكافآت بما يحقؽ الأمف والأماف الوظيفي والمادي     
 إنتاجيـ.والمساىمة في رفع الروح المعنوية ليـ وزيادة لمموظفيف 

 

 



 تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإدارية                                               الثانيالفصل  
 

51 
 

  Monement and Promotionوالترقية:سابعا / النقؿ 

وىي وظيفة ىامة حيث أنيا بمثابة العامؿ الرئيسي والحاسـ في جذب أو طرد الكفاءات     
 .أدائيا عمى مستوى عاؿ مف الكفاءةعمى  لى المنظمة لذلؾ يجب العمؿوا   مف البشرية

  Human Maintenanceثامنا/ تصميـ وتنفيذ برامج الصيانة البشرية:

لى تحسيف وتطوير بيئة العمؿ سواء المادية أو الاجتماعية أو الصحية أو إوالتي تيدؼ      
 .لمموظفيفالأمف والسلبمة  العمؿ فضلب عف توفيرالنفسية وتطوير نوعية 

 أىداؼ إدارة الموارد البشرية. :الثالثالمطمب 

دارات الموارد البشرية      ، لا تعكس تمؾ الأىداؼعمى تحقيؽ مجموعة مف يعمؿ المديروف وا 
بيف متطمبات كؿ مف المنظمة  التوازف ، ولكنيا تيتـ بتحقيؽ ىتماـ الإدارة العميا فقطإالأىداؼ 

 .رذوي التأثي، والمجتمع وكافة الأفراد الآخريف ووظائؼ وسياسات الموارد البشرية
 1:إدارة الموارد البشرية تتمثؿ في ويمكف القوؿ بصفة عامة أف أىـ أىداؼ

    bjectivesOrganizationO التنظيمية:/ الأىداؼ أولا
الطرؽ التي  ابتكارإذ تعمؿ عمى في تحقيؽ الفعالية التنظيمية تسيـ إدارة الموارد البشرية     

كؿ أداء مرؤوسييـ ، ويبقى المديروف مسؤوليف عف أدائيـوتطوير تساعد المديريف عمى تنمية 
 في تخصصو.

أىداؼ المنظمة لتعضد المديريف وتساعدىـ عمى تحقيؽ إدارة الموارد البشرية لقد وجدت     
نما لـ توجد لتحقيؽ فيي  في تيسير أىداؼ كافة يتمثؿ نجاحيا أىدافيا بصورة خاصة وا 

 .بشكؿ عاـبالمنظمة بما يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية دارات الإ
 Objectives  Functionalالوظيفية:/ الأىداؼ ثانيا
عمى مستويات مناسبة لمتطمبات المختمفة مف المحافظة حتى تتمكف الإدارات والأقساـ     

 والنوعية مف الأفراد.إدارة الموارد البشرية باحتياجاتيا الكمية يجب أف تمدىا  المنظمة،

                                                                 

،  2019دار اليازوري العممية،  ،رؤية استراتيجية ومنيجية متكاممة –إدارة الموارد البشرية  سعد عمي ريحاف المحمدي،  1
 .26،27 ، صص



 تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإدارية                                               الثانيالفصل  
 

52 
 

إدارة الموارد إذ لـ تقـ منيا  ستفادةوالاتفقد قيمتيا وسيتأثر تشغيميا سإف الموارد المتاحة     
الأفراد وتعيينيـ واستقطاب واختيار  البشرية،بدءا مف تخطيط الموارد بوظائفيا المتعددة البشرية 

الخدمات والمزايا لمعامميف ورعايتيـ مع انتياء حتى تقديـ  ...الوظائؼ.مختمؼ وتحميؿ ووصؼ 
 الوظيفية.حياتيـ 

  Social Objectivesالاجتماعية:/ الأىداؼ ثالثا
وذلؾ والأخلبقية  الاجتماعيةعمى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ تعمؿ إدارة الموارد البشرية     

، مف ىنا تسعى إلى تحجيـ الآثار الاحتياجات والتحديات الاجتماعيةلممتطمبات و استجابة 
 .تواجو المنظمةالسمبية والمعوقات البيئية التي 

التي تعود عمى المجتمع لتحقيؽ المزايا والفوائد مواردىا في استخداـ إف فشؿ المنظمة     
مف المشكلبت والمعوقات لممنظمة ومراعاة الطرؽ الأخلبقية في التعامؿ سينتج عنو العديد 

 وجودىا.والتي ىي في غنى عف 
بقوانيف العمؿ وتشريعاتو ومواكبة  الالتزاـوليذا تسعى إدارة الموارد البشرية جاىدة نحو     

 .المجالات التي ييتـ بيا المجتمعمتطمبات النقابات ومراعاة قواعد الأمف والسلبمة وغيرىا مف 
 Personal Objectives:  / الأىداؼ الشخصيةرابعا
وذلؾ بما يساعد عمى تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف     

 .وتحفيزىـ عمى العمؿ والإنتاجوبقائيـ وتنمية قدراتيـ حمايتيـ والحفاظ عمييـ 
وتحقيؽ الرضى الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية إف إشباع حاجات العامميف الشخصية     

 .رد البشريةإدارة الموا اىتماـليـ لا شؾ يحتاج إلى قدر لا بأس بو مف 
 

 الأطر النظرية المفسرة لتنمية الموارد البشرية .:  الثانيالمبحث 
 

وؿ يختمؼ عف مضموف إدارة إف مضموف الموارد البشرية كمفيوـ حديث الاستعماؿ والتدا    
، حيث أف كؿ مفيوـ س التي ينيض عمييا كلب المفيوميف، وذلؾ لاختلبؼ الفمسفة والأسالأفراد

والخصائص التي يتميز بيا ىو نتيجة منظور معيف ساىـ في توضيح بعض الجوانب الفنية 
 داري في ثلبث مداخؿ أساسية ىي :رت التطورات التي لحقت بالفكر الإ، فقد تبمو التنظيـ
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 : النظريات الكلاسيكية. المطمب الأوؿ
 

 النظريات التي ساىمت بشكؿ كبير في تطور الفكرىـ سيكية مف أتعتبر النظريات الكلب    
تنظيمية مف خلبؿ اعتمادىا دوار لتحقيؽ الفعالية ال، فقد عممت عمى تقنيف المياـ والأالتنظيمي
سس المحكمة، ولعؿ ما يثبت ذلؾ ىو اشتراكيا العممي القائـ عمى القوانيف والأ سموبعمى الأ

 1التسمسؿ اليرمي لمسمطة ، نطاؽ الاشراؼ .... في مجموعة مف المبادئ مثؿ : تقسيـ العمؿ ،

 
 Max WEBER  (1846- 1920:)/ النظرية البيروقراطية لماكس فيبر أولا
داري لى وصؼ الجياز الإإالنظرية في بداية القرف العشريف، حيث تيدؼ  ظيرت ىذه    

 داء والسموؾ التنظيمي.لمتنظيمات وكيؼ يؤثر عمى الأ
، لي لمتنظيـسس ومقومات نموذج مثاأيبر مفيوما بيروقراطيا يقوـ عمى لقد وضع ماكس ف    

ولكؿ مكتب نطاؽ عمؿ  ،يخضع لنظاـ ترتيب التدرج اليرمي ف تنظيـ المناصبأفقد اعتبر 
ساس مؤىلبتيـ العممية والفنية، حيث أواضح ومسؤوليات محددة يتـ فييا اختيار الموظفيف عمى 

التكويف نما مرتبط با  ، و بالصدفة ولا وفقا لرغبة المسيريفف تولي المناصب لا يكوف أكد عمى أ
نما ا  غير قائمة عمى اعتبارات شخصية و  ، والموافقة عمى تولي مثؿ ىذه المناصبالمناسب

 حسب الشيادة.
عاؿ مف  فراد عمى مستوىألى وظائؼ يشغميا إجانب حتمية تقسيـ نشاطات العمؿ  لىإ    

حديد ف يتـ تقسيـ العمؿ تبعا لمخبرة ومتطمبات التخصص مع تألكفاءة العممية، عمى الخبرة وا
 داري بكفاءة وفعالية.لى عمؿ الجياز الإإلصلبحيات والمسؤوليات، مما يؤدي وا ختصاصاتالا
 

نيا أ، ذلؾ يا السمبية الشائعة اليوـف معنى البيروقراطية عند فيبر بعيد كؿ البعد عف معانيإ    
 دارية مف خلبؿ مجموعة مف الخصائص تتمثؿ خاصة في تقسيـلى رفع الكفاءة الإإتيدؼ 

ساس أفراد عمى ، تعييف وتوظيؼ الأرطة، التوزيع اليرمي لمشالعمؿ والتخصص الوظيفي
 داء.و حسف الأأقدمية ساس الأأ، الترقية تكوف عمى تيـ الفنيةقدراتيـ ومؤىلب

                                                                 
، ) رسالة "استراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية، التدريب ، الحوافز،" منير بف دريدي 1

 . 47ص (، 2009/2010ماجيستير، جامعة منتوري ، قسنطينة ، 
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ساسي في ظرية لمتدريب كعامؿ رئيسي ومطمب أىذه النولتيا ىمية التي أمف ىنا تتضح الأ    
ينة ، فالشخص مطالب بأداء واجبات محددة يؤدييا بطرؽ معلتنظيميةتحقيؽ الكفاءة والفعالية ا
ميا ما يجعمو ممما ف كؿ فرد يدرب عمى الوظيفة التي يشغ، ذلؾ أومف ثـ التدريب عمييا

و لى تنمية مياراتو ومعارفجدارة، إضافة إ ؤدي مف خلبليا ميامو بكؿنجازىا يبتفاصيؿ وطرؽ إ
رشيد يسعى  قتصاديانساف في نظر فيبر يعتبر ذو سموؾ ، فالإبغية زيادة كفاءتو وفرص ترقيتو

 تو المادية .اشباع حاجإ
 1تتمثؿ أىـ خصائص النموذج البيروقراطي لماكس فيبر في:    

 :/ التخصص وتقسيـ العمؿ1
عمى مختمؼ المستويات  حيث تقتضي التنظيمات البيروقراطية تقسيـ العمؿ وتوزيع المياـ     
 .ووضع الأفراد في الوظائؼ التي تلبئـ تخصصاتيـ داريةالإ
 : التسمسؿ الرئاسي/ 2

، حيث داخؿ المنظمةأساس الترابط بيف الوظائؼ المختمفة يعتبر التدرج اليرمي لمسمطة     
 الارتباط وظيفيا وليس شخصيا.تتولى الإدارة العميا الإشراؼ عمى الإدارة الدنيا مما يجعؿ 

 :رة البيروقراطيةا/ عمومية القواعد التي تطبقيا الإد3
والثبات والحرص عمى ا الإدارة البيروقراطية بالشموؿ والعمومية تتسـ الإجراءات التي تطبقي    

 لتدريبيـ عمييا.يعمموف وفقا جعؿ الأفراد 
 :النقػػػػد
نو تعرض إلا أ ،مة في طريقة تسيير الافرادعمى الرغـ مما قدمو ىذا النموذج مف مساى    

 تتمثؿ فيما يمي : الانتقاداتلمجموعة مف 
 ىذا ما يوقعو في دائرة الممؿ باتو بطرؽ محددة ثـ تدريبو عمييااعتبار الانساف كآلة يؤدي واج ،

 .الناتجة عف الروتيف 
 ىماؿ الجانب الانساني لمعمؿ وتجريده مف مكوناتو النفسية باعتباره ذو سموؾ رشيد يسعى دائما إ

 لا شباع حاجتو المادية فقط.

                                                                 
، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عماف ، نظاـ التسيير بالأىداؼ في المؤسسات العامة بيف النظرية والتطبيؽوفاء رايس،  1

 .20، 19ص  ،، ص2020الأردف ، 
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  اعتبار المؤسسة نظاـ مغمؽ )اعتمادىا عمى امكانياتيا الذاتية والداخمية لتحقيؽ الكفاءة(، وليس
 الخارجية.نظاما مفتوحا تتبادؿ التأثير والتأثر مع البيئة 

 
 Frederick Taylor (1856-1915:)ثانيا/ نظرية الادارة العممية لفريديريؾ تايمور

بيف  دارة العممية في الولايات المتحدة الامريكية ماظيرت وتطورت نظرية الإ    
دارة نت ىذه النظرية سببا في تنبيو الإوؿ تايمور ، حيث كاعمى يد رائدىا الأ 1920و1900
ساسا لتحقيؽ الفعالية مف خلبؿ أخيرة التي تعتبر دارة الافراد، ىذه الأإمية وظيفة ىألى إالعميا 

 بحثيا الدؤوب عمى الميكانيزمات الفعالة لمحفاظ عمى قوة العمؿ ورفع مستويات الكفاءة .
 1تقوـ ىذه النظرية عمى جممة مف المبادئ، ىي:     

  في كؿ مجالات العمؿ بدلا مف الاعتماد عمى الطرؽ العشوائية  العمميضرورة توظيؼ المنطؽ
 والتخميف.

 العامميف، ومف ثـ تدريبيـ وتطويرىـ بطرؽ عممية حسب متطمبات العمؿ. ختيارا 
  ضرورة تحفيز العامميف لضماف قياميـ بعمميـ حسب الطرؽ والأػساليب العممية التي تـ

 تطويرىا.
  والمسؤولية بيف العامميف والإدارة عمى أف تركز الإدارة عمى ضرورة أف يكوف ىناؾ تقسيـ لمعمؿ

 مياـ التخطيط والإشراؼ، وأف يركز العامموف عمى مياـ التركيز.
 

، فالإدارة ىي مسؤوليات العامميفدارة و لى ضرورة الفصؿ بيف مسؤوليات الإإلقد دعا تايمور     
نو يمكف أحيث كانت فكرتو الرئيسية ، خطيط والعماؿ مسؤولوف عف التنفيذالمسؤولة عف الت

و التخصص والتدريب وتحميؿ العمؿ سموب عممي قوامأتباع إنتاجية عف طريؽ زيادة الإ تحقيؽ
ب المعرفي والتدريبي لمعماؿ حيث لى جزئيات ودراسة كؿ جزئية عمى حدى، فقد اىتـ بالجانإ
لتدريب لمعمؿ وا الديو استعدادذا كاف إلا إؿ لف ينتج بالطاقة المطموبة منو ف العامأكد عمى أ

لى المستوى إجوىري لموصوؿ  مرأف تدريب العامؿ وتطويره إالمناسب عمى العمؿ ومنو ف
 المطموب .

                                                                 
 .75، ص Blurd Incorporated ،2023، مبادئ إدارة الأعماؿ ونظريات المنظمةفاطمة سعدي،  1
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ف أجر الذي لا بد ىتماـ بعامميف ىاميف ىما عامؿ الألى ضرورة الاإخرى نادى أمف جية     
 .المردودية يب كأداة فاعمة لتحقيؽ، وتثميف التدر يدفع حسب مجيود كؿ عامؿ

لا يمكف  ف الموظفيفأ، حيث افترض ية الحوافز الماديةىمأوعميو فقد ركز تايمور عمى     
 لا مف خلبؿ الرواتب والحوافز المالية فقط.إتحفيزىـ 

 :النقػػػػد
، وتطبيؽ مبادئيا في رة العممية في أوساط الرأسمالييفعمى الرغـ مف شيوع حركة الإدا    

، ذلؾ أنيا مثمت إلا أنيا لـ تسمـ مف الانتقادات ،الصناعية في أمريكا وأوروباوائر العديد مف الد
، وضماف أقصى ؿ حرص تايمور عمى زيادة الإنتاجدعما قويا لمرأسمالية ومشاريعيا مف خلب

معدلات الربح والمنفعة لصاحب العمؿ في مقابؿ المزيد مف الاستغلبؿ والاستنزاؼ لقوى العماؿ 
 .وطاقاتيـ في سوؽ العمؿ لسد رمقيـالذيف لا يممكوف سوى بيع قدراتيـ 

إلى جانب تجاىميا لمجوانب الاجتماعية والنفسية الأفراد في التنظيمات، ولـ تنظر إلييـ إلا     
الناحية الميكانيكية والفيزيولوجية في الإنتاج دوف الالتفاؼ إلى قدرتيـ عمى الابتكار  مف

، ما حوؿ العامؿ إلى آلة مجرد مف كؿ مظاىره ر خدمة لمعمؿ والعممية الإنتاجيةوالتطوي
 الفكرية.

 
 Henri Fayol  (1841/1925: )الإداري لينري فايوؿ  التقسيـ/ نظرية ثالثا
الإداري في فكرة متلبزمة تقريبا مع نظرية الإدارة العممية كمحاولة  التقسيـظيرت نظرية     

، والمتمثمة في وظائؼ الإدارة ؾ النقص في الجوانب التي أغفمتيالتعديؿ أفكار تايمور وتدار 
 .لبناء والعمميات التنظيمية عموماالعميا والمشكلبت التحميمية الخاصة با

 –ة في دراستيا عمى أقؿ المستويات الإدارية والتنفيذي ففي حيف ترتكز نظرية تايمور    
، ترتكز نظرية التكويف الإداري عمى في المصنع، ثـ التدرج إلى أعمى -المستوى الإنتاجي

، مدير الإداري والإدارة التنفيذيةمف خلبؿ الاىتماـ بال -المستوى الإداري –دراسة الإدارة العميا 
 .مستويات الإدارية التنفيذيةفؿ الأي التدرج مف القمة إلى أس
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 1:فيالإدارة  مبادئفايوؿ  لخصوقد   
 :مبدأ تقسيـ العمؿ 

بأف المجتمعات الإنسانية كمما يعتبر فايوؿ التخصص أمرا طبيعيا ويستدؿ عمى ىذا المبدأ     
 عماؿ.ا في القدرة عمى أداء معيف مف الأازدادت رقيا كمما ازداد أعضاءىا وضوحا وتمييز 

  المسؤولية والسمطة:مبدأ 
إما السمطة ىي حؽ إصدار الأوامر مف الرئيس ويكوف عمى المرؤوسيف الطاعة التامة،     

لية أولا ثـ تفويض و ة وعمى ذلؾ يجب تحديد درجة المسؤ المسؤولية فيي نتيجة طبيعية لمسمط
 السمطة المناسبة لصاحبيا.

  :مبدأ النظاـ والطاعة 
أىمية النظاـ إلى قدرتو عمى توفير حسف سير العمؿ في المنظمة والنظاـ يعني  ترجع    

 إطاعة الأوامر وتنفيذ ما اتخذ مف قرارات.
 :مبدأ وحدة الأمر 

، إذ أف ررئيس واحد فقط وىو رئيسو المباش يجب أف لا يتمقى الموظؼ تعميماتو إلا مف    
شاعة عدـ الاستقرار في بالسمطة والإخلبؿ بالنظاـ  الاستيانةىذا المبدأ ينتج عنو  احتراـعدـ  وا 
 العمؿ.

  :مبدأ وحدة التوجيو 
تعني رئيس يعتبر ىذا المبدأ شرطا أساسيا لتنسيؽ القوى وتركيز الجيود، ووحدة التوجيو     

، وذلؾ لأف رمع مبدأ وحدة الأمواحد وخطة واحدة لتحقيؽ ىدؼ واحد، وىذا المبدأ لا يتعارض 
 السميـ.تمارس عمى الأشخاص بينما وحدة التوجيو يقتضييا التنظيـ  وحدة الأمر

 
  :مبدأ خضوع المصالح الفردية لممصمحة العامة 

يشتؽ ىذا المبدأ مف الفمسفة التي تنادي بأف الفرد يعمؿ لصالح المجتمع، إذ أف المجتمع     
أحد موظفييا أو أىـ مف الفرد، ويتطمب ىذا المبدأ تغميب مصمحة المنظمة عمى مصمحة 

 مجموعة مف الموظفيف.
 

                                                                 

 .76ص  ،سبؽ ذكرهمرجع ،  مبادئ إدارة الأعماؿ ونظريات المنظمة ،فاطمة سعدي 1
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  مكافأة الأفراد:مبدأ 
إف دفع الأجور بطريقة عادلة تؤثر تأثيرا ممحوظا عمى تقدـ المنظمة، ويمكف استخداـ     

 ينية كحوافز لتحسيف مستوى الأداء.أو أي مزايا أخرى عمكافآت مالية 
 : عند فايوؿ / الصفات الإدارية1

بضرورة وجود مجموعة مف الصفات يتحمى بيا الأفراد داخؿ المؤسسات  لقد نادى فايوؿ    
 الصناعية والادارية ، إف لـ تكف موجودة بالفطرة فإنيا تكتسب بالتدريب ، وقد صنفيا إلى:

 الصحة ، القوة ، النشاط..... صفات طبيعية بدنية : 
 التصرؼ والحكـ عمى : القدرة عمى الفيـ والتحميؿ والاستيعاب وحسف صفات عقمية وذىنية

 الأشياء بشكؿ جيد.
 الولاء ، القدرة عمى التجديد والابتكار والرغبة في تحمؿ  صفات خمقية ، : الحيوية ، الحزـ

 المسؤولية .
 ف كانت لا تتصؿ مباشرة بالعمؿ الذي يؤديو المدير. الثقافة العامة  : الإلماـ بالمعمومات حتى وا 
 التي تخص الوظيفة التي يؤدييا المدير.: الالماـ بكؿ المعمومات  صفات فنية 

 :عند فايوؿ / المبادئ الأساسية للإدارة2
 ، تتمثؿ في :دارة الرشيدةلقد حدد فايوؿ أربعة عشر مبدئا للئ    

 رفع : يترتب عميو زيادة التخصص مما يتيح لمعامميف والمدراء كسب الدقة والضبط لتقسيـ العمؿ
 .الكفاءة وزيادة الثقة بالنفس

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

 عدـ الإخلبؿ بالأوامر واحتراـ النظـ.النظاـ : 
 لا : يجب أف يتمقى الموظفيف الأوامر مف مشرؼ أو رئيس واحد فقط حتى روحدة مصدر الأوام

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

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

 العامة.بمعنى خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة 
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 تعويض الأفراد تعويضا عادلا، سواء في أجورىـ أو باستخداـ مكافآت نظير مكافآت الموظفيف :
 جيودىـ المبذولة مما يحقؽ رضاىـ.

 تركيز السمطة في شخص معيف لتنفيذ القرارات والأوامر، ثـ تفويضيا لما تقتضيو المركزية :
 الظروؼ .

 ت إلى أدناىا، مع تحديد العلبقات المينية بيف : أي تسمسميا مف أعمى المستوياتدرج السمطة
 الفرد ورئيسو.

 المنظمة: يجب أف يكوف كؿ شيء وكؿ فرد لو مكانو الخاص بو في الترتيب. 
 بحيث تكوف العلبقة عدـ التمييز في معاممة المرؤوسيف: مراعاة الإنصاؼ بالعدالة والمساوات ،

 بيف الأفراد ورؤسائيـ عمى أساس العدؿ والمساواة.
 لمدة طويمة لتخفيض  المنظمة: أي المحافظة عمى استمرار العامميف في الاستقرار في العمؿ

 معدلات دوراف العمؿ.
 السماح لمموظفيف بالتعبير بحرية عف مقترحاتيـ وآرائيـ وأفكارىـ عمى كافة المبادرة والابتكار :

 المستويات حتى يكوف ليـ القدرة عمى الابداع والتجديد.
 ضرورة العمؿ بروح العمؿ الجماعي وبشكؿ الفريؽ حتى يكوف ىناؾ روح التعاوف إضفاء :

 تناسؽ ووحدة داخؿ الجماعة بما يخدـ الأىداؼ العامة.
 :  عند فايوؿ / عناصر الإدارة3

: " التخطيط، التنظيـ، إصدار الأوامر، لعناصر التي تختص بيا الإدارة ىييرى فايوؿ أف ا    
 ."، الرقابةالتنسيؽ
التوظيؼ، فيما ذىب لوثر جوليؾ لتحديدىا عمى النحو التالي:" التخطيط، التنظيـ،      

"، فيما ذىب آخروف لتحديد عناصر الإدارة ب" التخطيط، التسجيؿ، وضع الميزانيةالتنسيؽ، 
توظيؼ الطاقات البشرية، الرقابة" وربما ب" التخطيط، التنظيـ، التوجيو، التوظيؼ، التنظيـ، 
 1، التمويؿ".التدريب
يتضح لنا مما سبؽ أف فايوؿ قد حرص مف خلبؿ نظريتو عمى التأكيد عمى أف كؿ مف     

، فالتكويف ستمرة إلى تعزيز قدراتيـ، سواء كانت فنية أو اداريةالعامؿ والمدير يحتاجاف بصورة م
                                                                 

 2023يناير  25العربي لمنشر والتوزيع ، القاىرة، مصر ،  .إدارة المتاحؼ نظـ الإدارة الحديثة لممتاحؼمحمد جماؿ راشد ، 1
 .45،ص 
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عمى أحسف وجو المستمر يجعؿ الأفراد يتمتعوف بروح الابتكار مما يساعدىـ في القياـ بأعماليـ 
، حيث تعد المكافآت حافزا قويا في رفع وؿ عمى مكافآت وزيادات في الأجوروبفعالية ، ولمحص

 الروح المعنوية للؤفراد.
فيذه النظرية تفرض وجود صفة الرشد في العامؿ، وبذلؾ فيو يحفز أكثر مف خلبؿ     

 المكافآت المادية.
 

 : مدخؿ العلاقات الإنسانية.المطمب الثاني
 

لـ تتمكف النظريات الكلبسيكية مف فيـ خصائص التنظيمات وذلؾ لإىماليا الجانب البشري     
، ففي القرف العشريف بدأ التأكيد عمى العامؿ الإنساني في لو مف أثر عمى فعالية التنظيمات وما

 1منظمات الأعماؿ يترؾ أثره عمى تفكير الادارة .
لتي ركزت واىتمت بالجوانب النفسية والاجتماعية لمفرد فظيرت حركة العلبقات الانسانية ا     

في المنظمة باعتبار أف العوامؿ الانسانية والشخصية وغير الرسمية تمارس تأثيرا حاسما عمى 
 الكيفية الأداء.

استمدتيا مف تجارب مصانع يقوـ مدخؿ مدرسة العلبقات الانسانية عمى جممة مف المبادئ     
 2:يوثورف، وىي كالتالى

 لتي تنشأ بيف مجموعات مف الأفراد، وليس إف التنظيـ ىو عبارة عف تمؾ العلبقات ا
 وجود عدد مف الأفراد المنعزليف، غير المترابطيف فيما بينيـ.مجرد 
  بضغوط يتحدد وفقا لسموؾ أفراد التنظيـ، المذيف يتأثروف ىـ بدورىـ إف السموؾ التنظيمي

 مستمدة مف العرؼ والتقاليد.اجتماعية 
  وتعديؿ تقاليدىا في التأثير عمى تكويف الجماعات إف القيادة الإدارية تمعب دورا أساسيا

تحقيؽ درجة أكبر مف التقارب ، فتعمؿ القيادة الإدارية عمى بما يتناسب مع أىداؼ التنظيـ
 والتعاوف بيف التنظيميف الرسمي وغير الرسمي.

                                                                 
"، )مذكرة ماستر ، جامعة العقيد آكمي  البشريةدور التكويف في تنمية الموارد نور الديف ساقة ، عبد النور منصوري ، "  1

 .  23( ، ص 2018/2019محند أولحاج ، البويرة ، 
 .22، ص 2019مركز الكتاب الأكاديمي، عماف ، الأردف ،  ،الأداء البشري في الإدارة المحميةآماؿ بف سمشة،  2
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  عف الرسمي في التنظيـ الرسمي  إدماج التنظيـ غيرلتحقيؽ ىذا التقارب، لا بد مف
 مسؤولية العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.في عممية الغدارة وتحميميـ طريؽ إشراؾ العماؿ 

  بؿ الرسمية الاتصالاتليست قاصرة عمى شبكة بيف أجزاء التنظيـ  الاتصالاتإف ،
في التأثير عمى فقد تكوف أكثر فاعمية والتي يجب العناية بيا ة شبكة اتصالات لا رسمي ىناؾ

 سموؾ العامميف.
في أداء العامميف ودور القيادة والاجتماعية أظيرت ىذه الحركة أىمية العوامؿ الإنسانية     

 1والتنظيمات غير الرسمية في دراسات ىوثورف التي حاولت وضع المبادئ العممية التالية:
 .المواءمة بيف الفرد والجماعة والمنظمة 
  بإنتاجيتيـارتباط الروح المعنوية لمعامميف. 
  والمعنوية لمعامميف وأثرىا عمى إنتاجيتيـ.أىمية الحوافز المادية 
 .النظر إلى الفرد العامؿ باعتباره إنساف لو أفكار ومبادئ وأحاسيس 
  يجاد أفراد مختصيف  البشرية.بإدارة الأفراد ومف ثـ إدارة الموارد تفعيؿ دور إدارات الاستخداـ وا 

 2ولقد أدت العديد مف العوامؿ في فترة الثلبثينات إلى تبني حركة العلبقات الانسانية منيا:    
 لأمريكية دارة في الولايات المتحدة اساومة الجماعية بيف النقابات والإظيور تشريعات نظـ الم

 دارة تبحث عف طرؽ جديدة لمتعامؿ مع الأفراد.، حيث بدأت الإ 1935سنة 
 ؿ الإنساني، أو الباحثوف السموكيوف الذيف أجروا أبحاث في مجاؿ العمؿ للبىتماـ بالعام طالب

، فالمديروف الذيف فشموا في كؼ أيدي النقابات في التدخؿ في شؤوف الجانب الإنساني
سياسة بديمة لمتصالح مع مصانعيـ وسعوا إلى تقوية العلبقات الانسانية وتحسيف شروط العمؿ ك

 .النقابات
 دارة يعنى ت الانسانية في مجاؿ العمؿ بأنيا: " مجاؿ مف مجالات الإمكف تعريؼ العلبقاوي

بإدماج الافراد في موقؼ العمؿ بطريقة تحفزىـ الى العمؿ معا بأكبر انتاجية مع تحقيؽ التعاوف 
 1"بينيـ واشباع حاجتيـ الاقتصادية والنفسية والاجتماعية

                                                                 
( ، ص 2012معة عبد الحميد ابف باديس، مستغانـ، " ، ) مذكرة ماستر ، جا التكويف في الموارد البشريةخيرة بوفرة ، "  1

23. 
الدار الجامعية لمنشر والتوزيع ، الاسكندرية ، مصر ،  ،مدخؿ استراتيجي لمتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية ،   حسف 2

 .17، ص  2003
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 لانسانية اىدافا ثلبثة ىي :ويتضح مف ىذا التعريؼ اف لمعلبقات ا
 تحقيؽ التعاوف بيف العامميف. 
 الانتاج. 
  الاقتصادية والنفسية والاجتماعيةاشباع حاجات الافراد. 
  تعتبر الدراسة التي تمت تحت إشراؼ إلتوف مايو أستاذ عمـ النفس في جامعة ىارفرد بيف سنتي

، بداية الحركة في أمريكارف التي تمت في شيكاقو المعروفة بتجارب ىوثو  1932و  1926
ىناؾ ترابطا بيف السموؾ ، وقد بينت ىذه الدراسة أف ة في الادارة خلبؿ القرف العشريفالإنساني

ى ، وأف لممعايير الجماعية أثر كبير عملفرد، وأف لمجماعة الأثر عمى سموكيات اوالعواطؼ
ثانويا بالنسبة لمخزونات  ثر متغير النقود يعتبرأف أوضع أسس مخرجات المستخدـ الفرد، و 

 2.حساسيا بالأمفا  ثر معايير الجماعة وعواطفيا و أذا ما تمت مقارنتو بإالفرد 
 

 : النظريات الحديثة.المطمب الثالث
مداخؿ النظرية الحديثة في نظرتيا لمتنظيـ، فعمى عكس النظريات الكلبسيكية وما  تعددت    

ميزىا مف صرامة وجمود، اىتمت النظريات الحديثة بمحاولة فيميا لمجوانب السيكولوجية 
والاجتماعية لمعماؿ داخؿ التنظيمات مف خلبؿ التركيز عمى دراسة تأثير أفكارىـ ومشاعرىـ 

 اء.واتجاىاتيـ عمى الأد
بالإضافة إلى ذلؾ فإف السمبيات ونقاط الضعؼ في النظريات التقميدية حفزت الباحثيف     

لتطوير النظريات وتعديؿ الفمسفات السابقة بإدخاؿ أساليب جديدة تؤمف بأف التنظيـ عبارة عف 
د نظاـ مفتوح يؤثر ويتأثر بمجموعة مف المحددات كالبيئة الاجتماعية والتكنولوجيا، وأنو توج

 3قوى دافعة تحرؾ سموؾ العامميف.
 

                                                                                                                                                                                                                 
، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ،  05دد ، الع مجمة العموـ الانسانية،  العلاقات الانسانية في المؤسسة"بمقاسـ سلبطنية ،"  1

 .41-40، ص ص 2003الجزائر ، ديسمبر 
،  2001، دار وائؿ لمنشر ، الاردف  03الطبعة  ،الادارة التربوية والسموؾ التنظيميىاني عبد الرحماف صالح الطويؿ ،  2

 .41ص 
 مرجع سبؽ"، العمومية الجزائرية، التدريب ، الحوافزاستراتيجية ادارة الموارد البشرية في المؤسسة ،" منير بف دريدي،  3

 55ص   ، ذكره
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 مف أىـ النظريات الحديثة، نذكر ما يمي:    
Chester Barnard "-Co/ نظرية النسؽ التعاوني لتشسر بارنارد "1

OperativeSystem Theory: 
 

، كما أف استمرار يعتمد عمى فعالية تعاوف أعضائونظاما تعاونيا يعتبر برنارد التنظيـ "    
يتوقؼ عمى قدرتو عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ مف ناحية وأىداؼ أعضائو مف ناحية وجوده 
 1أخرى" .

وطرحت أفكارا واضحة حوؿ علبقتو لقد اىتمت نظرية بارنارد بالتنظيـ غير الرسمي     
ينشأ بالضرورة عف تنظيـ غير رسمي، فكؿ تنظيـ رسمي في رأي بارنارد بالتنظيـ الرسمي 

علبقة دائرية، فعندما يشرع التنظيـ الرسمي في العمؿ، فإف تنظيما غير  فالعلبقة بينيما ىي
 ينبع مف داخمو. ارسمي
يرى برنارد أف التنظيـ عبارة عف نظاـ أو نسؽ مفتوح يقوـ عمى أساس التعاوف بيف الأفراد     

 في التنظيـ، ىذا التعاوف تمعب فيو العوامؿ النفسية والاجتماعية دورا حيويا.
أكد برنارد عمى أىمية التنظيـ غير الرسمي ونادى بمبدأ التخصص للؤفراد، ولفت النظر لقد     

 إلى أىمية التدريب وضرورة إعداد القادة داخؿ المنظمة.
إف اتساع منطقة قبوؿ الأفراد للؤوامر بحسب برنارد يتحدد بنوعية وكمية الاغراءات     

تنظيـ إذا كانت المغريات والحوافز بأشكاليا والحوافز الممنوحة ليـ، فالإنساف يتعاوف مع ال
 المختمفة تزيد مف المساىمات التي يطمب مف الفرد تقديميا.

 وقد قسـ برنارد المغريات والحوافز إلى:    
 .مغريات مادية مثؿ النقود 
 .مغريات شخصية مثؿ الفرص المتاحة لمتقدـ والتفوؽ والوصوؿ إلى مراكز السيطرة في التنظيـ 
 ظروؼ العمؿ الملبئمة تمثؿ نوعا مف المغريات التي يكوف ليا أىميتيا في بعض  كذلؾ فإف

 الأحياف.
 .المغريات المعنوية مثؿ تقدير الجيود المبذولة والشعور بالخدمة والولاء لمتنظيـ 

                                                                 
 .111، ص 2010، دار الشروؽ لمنشر، القاىرة ، مصر، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةزيد عبوي،  1
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 .حافز الارتباط الجماعي والشعور بالانتماء إلى الجماعة 
 في عممية اتخاذ القرارات. حافز المشاركة والشعور بالأىمية نتيجة المشاركة 

وعمى ىذا الأساس نجد برنارد ينادي بضرورة وجود مجموعة مف الحوافز تدفع بالعماؿ إلى 
 التعاوف وتحثيـ عمى العمؿ وبذؿ مجيودات أكثر.

 
 . Theory X and Y Mc Gregor/ نظرية الفمسفة الإدارية لدوقلاس ماؾ غريغور2

.Organization Theory (1906-1964:) 
 

يقدـ عالـ النفس الاجتماعي غريغور وجية نظره الخاصة بالطبيعة البشرية مف خلبؿ     
توضيحو أف الانطباع الذي يأخذه شخص اتجاه شخص آخر يؤثر تأثيرا بالغا عمى طبيعة 

 تعاممو وعلبقتو معو.
 Y:1ونظرية  Xومف ىذه الفكرة، عرض نظريتيف مختمفتيف أطمؽ عمييما نظرية     

 :X/ نظرية 2-1
المتعمقة بالعنصر البشري، تقوـ فرضيات ىذه نظرية عمى افتراضات النظرية الكلبسيكية 

 والمتمثمة في:
 .أف الإنساف كسوؿ بطبعو يكره العمؿ، يمجؤوف إليو فقط لتمبية حاجاتيـ الاقتصادية 
 .أف الإنساف يسعى إلى الاعتماد عمى الغير والتيرب مف المسؤولية 
 الإنساف يفضؿ أف يقاد، لذلؾ يجب إجباره عمى العمؿ. أف 
 .أف الإنساف يخشى العقاب، لذلؾ يجب فرض عقوبات عميو إذا ما تمادى في الكسؿ 
 .الرقابة ضرورية جدا عمى الإنساف 
 .الإنساف شخص مادي 

 تنطمؽ ىذه النظرية مف افتراض أف العامؿ كسوؿ بطبيعتو وغير طموح ويكره المسؤولية، لا    
تيمو أىداؼ المؤسسة بقدر اىتمامو بذاتو وبتحقيؽ رغباتو، لذلؾ فإف تحفيزه يكوف مف خلبؿ 
المكافآت والحوافز المادية الاقتصادية فقط، فتصبح الإدارة مرغمة عمى انتياج أساليب القوة 

 والرقابة الصارمة والإشراؼ المباشر.
                                                                 

 .24، 23ص  ،ص ، ذكرهبؽ مرجع س ،نظاـ التسيير بالأىداؼ في المؤسسات العامة بيف النظرية والتطبيؽ وفاء رايس، 1
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 أىميا:وتقوـ ىذه النظرية عمى مجموعة مف المسممات،     

 .العماؿ يكرىوف العمؿ بطريقة فطرية ويتجنبونو قدر الإمكاف 
 .إجبار العماؿ عمى العمؿ عف طريؽ التوجيو والرقابة والتيديد بالعقاب 
 .يتيرب العماؿ مف المسؤولية ويبحثوف دائما عف التوجييات الرسمية 
 العماؿ أىمية الشعور بالأمف عف غيره مف العوامؿ المصاحبة لمعمؿ وبذلؾ تقؿ  يقدر

 طموحاتيـ.
 
 :Y/ نظرية 2-2

حيث تفترض أف الإنساف يحب العمؿ ويعتمد عمى لقد خالفت ىذه النظرية، النظرية السابقة     
اؼ العقاب ولا يخ ـ بميامو ولا يتيرب مف المسؤولية، كما أنو لا يحتاج إلى الرقابةفي القيانفسو 

 1نجاز وظائفو عمى أكمؿ وجو.إوالجزاء ما داـ يقوـ ب
يرى غريغور في ىذه النظرية أف الإنساف يحب العمؿ ويسعى لتحمؿ المسؤولية إذا ىيئت      

لديو الظروؼ، وأف زيادة الأجور والمكافآت المادية ليست الوسيمة الوحيدة لتحفيز العامميف، 
كالترقية التي تحفز الأفراد عمى العمؿ ورفع مستوى الأداء،  فيناؾ طرؽ أخرى معنوية

 والانضباط واحتراـ القيـ التنظيمية.
 وأىـ المسممات التي تقوـ عمييا ىذه النظرية:    

 .ينظر العماؿ إلى عمميـ بوصفو قيمة إيجابية يرغبوف في أدائو بقدرة وفعالية 
 ى أىدافو وشاركوا فييا، ىذا ما يدفعيـ إلى يتولد لمعماؿ توجو ذاتي لمعمؿ إذا ما تعرفوا عم

 توظيؼ سموكيـ في سبيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ.
  تحرير العماؿ مف ضغط الرقابة المباشرة وترؾ الحرية ليـ في توجيو أنشطتيـ وتحمؿ

مسؤوليتيـ لإشباع حاجاتيـ ورغباتيـ مف خلبؿ تفويض السمطة والمشاركة في اتخاذ القرارات، 
 .المنظمةإلى تحقيؽ أىداؼ الفرد وأىداؼ  الأمر الذي يؤدي

                                                                 
 .24ص ، بؽ ذكره نظاـ التسيير بالأىداؼ في المؤسسات العامة بيف النظرية والتطبيؽ، مرجع سوفاء رايس،  1
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  الابتكار والقدرة عمى اتخاذ القرارات الرشيدة ليست حكرا  فقط عمى مف يحتموف المراكز الإدارية
 العميا.

 .يقوـ الأفراد بتوجيو أنفسيـ، والالتزاـ لدييـ مرتبط بشخصيتيـ إذا ما تـ تحفيزىـ بشكؿ مناسب 
سبؽ، يمكف القوؿ أف افتراضات النظريتيف تختمفاف بشكؿ كبير، حيث تقوـ الأولى عمى  مما

 أفكار متشائمة ومتشددة، بينما تقوـ الثانية عمى أسس مرنة متفائمة.
 
 Abraham Maslow Les Theories des/ نظرية الحاجات لأبراىاـ ماسمو 3

Besoins: 
 

تعتبر نظرية سمـ الحاجات التي وضعيا أبراىاـ ماسمو مف أكثر النظريات المفسرة لمسموؾ      
الإنساني في سعيو لإشباع حاجاتو المختمفة، حيث تقوـ نظريتو عمى عدة افتراضات مؤداىا أف 
لكؿ إنساف عدد مف الحاجات، ىذه الأخيرة ىي السبب وراء كؿ سموؾ، حيث أف الحاجة أو 

 ىي التي ستحدد سموكو، فالحاجة الأقوى في وقت معيف تؤدي إلى سموؾ معيف. الدافع الأقوى
يبدو أف ماسمو لـ يتوقؼ عف التفكير عند حدود اليرـ الخماسي لمحاجات الإنسانية الذي 

الأمر الذي دعاه إلى مراجعة ىرمو فأجرى عميو بعض  1954و  1943وضعو بيف عامي 
الجديدة التي طرأت عمى المجتمعات مف الأوجو  التعديلبت والإضافات نتيجة المعطيات

 1السياسية والاقتصادية والثقافية، والتطورات الصناعية والتشريعات العمالية.
 وقد افترض ماسمو خمسة حاجات رئيسية تحكـ سموؾ الأفراد ، تظير فيما يمي:    

 / الحاجات الفيزيولوجية ) الجسمية (:3-1
البيولوجية والفيزيولوجية لمفرد كالماء واليواء والمسكف والمأكؿ وتتمثؿ أساسا في الحاجات     

والمشرب....وىي التي تعمؿ عمى حفظ التوازف الجسدي للئنساف لمبقاء والاستمرار، فيعتقد 
 ماسمو أنيا أقوى دوافع الفرد حتى يتـ إشباعيا، بعد ذلؾ تظير الحاجات الأخرى في الظيور.

 
 

                                                                 

دار اليازوري لمنشر والتوزيع ، عماف  .نظريات الغرائز والدوافع والحوافز والحاجات الإنسانيةميدي صالح ميدي السامرائي،  1
 .159، ص 2021، الأردف ،  
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 والسلامة:/ الحاجة إلى الأمف 3-2
عندما يتـ إشباع الحاجات الفيزيولوجية، تسيطر عمى الفرد حاجات أخرى ىي حاجات     

الأمف والسلبمة مف أجؿ حماية الذات مف الأذى والمخاطر مثؿ المخاطر الصحية وحوادث 
 العمؿ.

 / الحاجات الاجتماعية والعاطفية:3-3
عتو ويعيش ضمف جماعة ويتفاعؿ تنبع ىذه الحاجات مف كوف الإنساف اجتماعي بطبي    

 معيا، وتتمثؿ ىذه الحاجات في الشعور بالانتماء والحب والاحتراـ والدعـ مف الآخريف.
 / حاجات التقدير والاحتراـ:3-4

تكوف مف خلبؿ احتراـ الآخريف واعترافيـ بو وبمجيوداتو لأف الفرد يبحث دائما عف     
عتراؼ بو مف قبؿ المسؤوليف والزملبء مما يحقؽ الإحساس بأىمية ما يقوـ بو مف عمؿ، والا

 نوعا مف الرضا والارتياح النفسي والشعور بالثقة بالنفس.
 / حاجات تحقيؽ الذات:3-5

إلى  تظير حاجات إثبات الذات بعد أف تكوف الحاجات الأخرى قد أشبعت، فقد أشار ماسمو    
ثبات ذاتو في العمؿ وقبوؿ التحدي بما  أف إثبات الذات تمثؿ رغبة الفرد المتنامية في التميز، وا 

 يفتح لو فرصة التقدـ والرقي.
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 سمـ الحاجات لماسمو:يوضح :08رقـ  الشكؿ
 

 
"عقود العمؿ ودورىا في إشباع حاجات خريجي الجامعة حسب ىرـ شريفة جناف،المصدر:

 .82،  ص  2015) أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر(، -".ماسمو
 

في تكويف مفاىيـ الشخصية الإنسانية، مؤكدا عمى يتضح مف ىرـ ماسمو أف لو أىمية كبيرة     
ضرورة إشباعيا وتجنب إحباطيا مف طرؼ الفرد، اعتبارا مف أف إحباط الحاجة ىو العامؿ 

 1المتكامؿ لمشخصية.الرئيسي في النمو غير 
 
 

                                                                 
 ـماسموشريفة جناف،"1 ) أطروحة دكتوراه، جامعة محمد  ،"عقود العمؿ ودورىا في إشباع حاجات خريجي الجامعة حسب ىر

 .82،  ص  2015خيضر، بسكرة، الجزائر(، 
 

 حاجات
الذات تحقيؽ  

الحاجات إلى التقدير 
 والاحتراـ

 الحاجات الاجتماعية والعاطفية 

ػػػػػة إلى الأمف والسلبمة ػ ػ  الحاجػ

(الجسمية ) الحاجات الفيزيولوجية   
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 Theories des deux facteurs1/ نظرية العامميف لفريديريؾ ىرزبورغ 4
 

بعد  1957سنة   Syndermanوسيندرماف  Mausnerخمص ىرزبورغ وزميلبه موسنر      
مراجعة شاممة حوؿ اتجاىات أو مواقؼ العامميف إزاء أعماليـ في كافة المجالات إلى وجود 

 علبقة منظمة بيف دوافع العامميف ومدى الرضا الوظيفي.
الوظيفي ىما عمميتيف منفصمتيف، فنقيض الرضا الوظيفي ىو  ستياءوالاإف الرضا الوظيفي      

الاستياء، وأف نقيض الاستياء الوظيفي ىو عدـ وجود الاستياء عدـ الرضا الوظيفي وليس 
وليس الرضا، وبالتالي فوجود الاستياء لا يعني عدـ وجود الرضا، وأف العوامؿ المسببة لمشعور 
بالرضا الوظيفي التاـ ليست نفسيا المسببة لمشعور بالاستياء الوظيفي التاـ، وأف العوامؿ 

 ظيفي الكمي ليست نفسيا المسببة لمشعور بالرضا الوظيفي الكمي.المسببة لمشعور بالاستياء الو 
إف العوامؿ المسببة لمشعور بالرضا الوظيفي الكمي ىي تمؾ التي أصطمح عمييا بالعوامؿ     

 الدافعة والتي منيا:
 .الانجاز في العمؿ 
 .فرص الترقية في العمؿ 
 .طبيعة ومحتوى الأعماؿ التي يتـ القياـ بيا 
  ولية.زيادة المسؤ 
 .إمكانية النمو والتطور الشخصي 
 .الاعتراؼ بالإنجاز مف قبؿ الزملبء والإدارة 

ف العوامؿ المسببة لمشعور بالاستياء الوظيفي الكمي ىي تمؾ التي أصطمح عمييا بالعوامؿ  وا 
 الصحية، والتي مف بينيا:

 .جراءات الإدارة  سياسة وا 
 .الظروؼ الفيزيقية لمعمؿ 
  العامؿ.الحياة الشخصية لمفرد 
 .العلبقة مع الرؤساء وزملبء العمؿ والمرؤوسيف 

                                                                 
"،  محددات النجاح في العمؿ الإداري في المؤسسات الوطنية في إطار نظرية فريديريؾ ىرزبرغ لمدافعيةزىيرة بغوؿ،   1

 .136( ، ص 2006/2007)أطروحة دكتوراه ، جامعة الإخوة منتوري ، قسنطينة ، 
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 .طبيعة الإشراؼ 
 .الأمف الوظيفي 
 .الأجر 
 .المنح والعلبوات 
  .المركز والمكانة 

إف زيادة درجة إشباع العوامؿ الصحية تؤدي إلى انخفاض مستوى الشعور بالاستياء     
الصفر أو درجة الحياد والتي تشير الوظيفي إلى الحد الذي يصؿ فيو ىذا الشعور إلى درجة 

إلى انعداـ الشعور بالاستياء الوظيفي، أما عند زيادة درجة إشباع العوامؿ الدافعة فإف الشعور 
 بالرضا الوظيفي يزداد ويصؿ إلى حالة الرضا الوظيفي الكمي.

 
 VroomExpectancy theory1/ نظرية التوقع لفكتور فروـ 5
 

تحفيزية تقوـ عمى أف الناس يعتقدوف أف الجيد سوؼ يؤدي إلى  نظرية التوقع ىي نظرية    
 النتائج المرجوة التي تساعدىـ عمى تمبية احتياجاتيـ.

وفقا ليذه النظرية، يتمخص الدافع في تحديد مقدار الجيود التي يجب بذليا في موقؼ     
 معيف، وقد افترضت ىذه النظرية أربعة افتراضات، وىي:

 أف الأفراد ينضموف إلى المنظمات ولدييـ بعض التوقعات حوؿ : الافتراض الأوؿ
 دوافعيـ واحتياجاتيـ وخبراتيـ السابقة، ىذه تؤثر عمى كيفية تصرؼ الأفراد في المنظمة.

 أف سموؾ الفرد ىو نتيجة اختيار واعي، وىذا يعني أف الناس مستقموف الثاني الافتراض :
 لمتوقعة.في التصرؼ بطريقة معينة وفقا لحساباتيـ ا

 أف الأفراد يتوقعوف أشياء مختمفة مف المنظمة مثؿ الأمف الوظيفي، الافتراض الثالث :
 الراتب الجيد، الترقية...

 أف الأفراد سوؼ يتصرفوف بطريقة معينة مف أجؿ تحسيف النتائج الافتراض الرابع :
 بالنسبة ليـ شخصيا.

 تنص نظرية التوقع عمى ثلبث مكونات مرتبطة بدوافع الشخص، ىذه المكونات ىي:    
                                                                 

 :comentrepreneur.-arabic-//thehttp  2022فبراير  04، "رواد أعماؿ المستقبؿ" رائد الأعماؿ العربي، 1
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 ويعني اعتقاد الفرد بأف درجة معينة مف الجيد ستؤدي إلى زيادة الأداء التوقع :
 )العلبقة بيف الجيد والأداء(.

 مثاؿ: إذا عممت بجد فسيكوف ىذا أفضؿ.
 تمد عمى مستوى معيف مف : وتعني اعتقاد الشخص بأف نتيجة معينة تعالوسيمة

 الأداء ) علبقة الأداء بالمكافأة(.
 مثاؿ: الأداء المتفوؽ أساسي في الحصوؿ عمى ترقية.     
 ويشير إلى القيمة الايجابية والسمبية التي يضعيا الناس عمى النتيجة التكافؤ :

 )العلبقة بيف المكافآت والأىداؼ الشخصية(.
 قوي لمحصوؿ عمى مكافأة، فإف التكافؤ يكوف إيجابيا.مثاؿ: إذا كاف الموظؼ لديو تفضيؿ 

 اقترحت نظرية التوقع لفروـ الصيغة لحساب القوة التحفيزية:
 التكافؤ.× الوسيمة × الدافع = التوقع 

 
 Need For Achevement Thesy McClelland1/ نظرية الإنجاز لدافيد ماكمينالد 6
 

في عممية فيـ الحفز الانساني تتمخص في تحديده لثلبثة أنواع مف  إف مساىمة ماكميلبند    
الحاجات الاساسية التي تؤثر في سموؾ الفرد وىي الحاجة للئنجاز ، الحاجة الى الانتماء 

 والحاجة الى السمطة.
 ( الحاجة للإنجاز :6/1

قوية لمعمؿ ،وذلؾ فراد الذيف يظيروف حاجتيـ القوية للئنجاز يتوفر لدييـ دافعية ف الأإ    
رغبة في تحقيؽ النجاح والتطور وتحسيف الميارات ، فمنيـ "يتميزوف بكونيـ يرغبوف في تحديد 
أىداؼ معتدلة لأنفسيـ ، وفييا نوع مف التحدي ، كما تكوف لدييـ رغبة في تحمؿ المسؤوليات 

 طريقيـ،المنوطة بيـ والعمؿ لساعات طويمة ،ومواجية الصعوبات والمشاكؿ التي تعترض 

                                                                 
 .108ص  ف(، .ت.ف(، )د.ب.)د .إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، كامؿ برير 1
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، والحصوؿ عمى ئؿ التي تمكنيـ مف تحقيؽ أىدافيـوذلؾ عف طريؽ التحكـ والسيطرة في الوسا
 1".ىداؼومحددة تساعدىـ في تحقيؽ الأمعمومات سريعة 

 ( الحاجة للانتماء:6/2
خريف حيث عندما يكونوف محبوبيف مف قبؿ الآىذه الفئة مف الناس تشعر بالسرور والفرح     

، أما إذا ما شعروا أنيـ معزولوف خريفلى بناء علبقات اجتماعية مع الآإشخاص لأيميؿ ىؤلاء ا
لى الانتماء في إالأفراد يستطيعوف إشباع حاجاتيـ ، فالمجتمع فإنيـ يشعروف بألـ كبير في

 2مف خلبؿ ما يأتي : المنظمات
  مف العامميف والمديريف. طمئنافوالاؿ عمى الموافقة أو الاستحساف الحصو 
 .الامتثاؿ لرغبات جماعات العمؿ والادارة 
 . مساعدة الاخريف ودعميـ في المنظمة 
 .القياـ باتصالات متكررة وعلبقات جيدة بيف الاشخاص 

 ( الحاجة الى السمطة:6/3
طاعة الآنيأفراد الذيف لدييـ ىذه الحاجة ب" يتميز الأ    خريف ليـ ـ يحبوف إلقاء الأوامر وا 

بداع في العمؿ"، فيذا النوع منـ الأفراد يسعى دائما لمحصوؿ عمى ويحرصوف عمى التفوؽ والإ
 السمطة ويميؿ دائما لممارسة التأثير والرقابة القوية والحصوؿ عمى مناصب قيادية.

 : Theory of Justice/ نظرية العدالة لستاسي آدمز7
وما يتمقاه في المقابؿ مف  يعطيو لعمموترى ىذه النظرية بأف الشخص يقارف بيف ما      

 3.مدى عدالة المنظمةيعطيو غيره وما يتمقاه، ومف ثـ يحدد العمؿ، وبيف ما 
حيث تشير إلى أف  1963ظيرت ىذه النظرية وتطورت عمى يد رائدىا الأوؿ آدمز سنة     

 الأفراد يحفزوف بتحقيؽ العدالة الاجتماعية بالمكافآت التي يتوقعوف الحصوؿ عمييا مقابؿ
الإنجاز الذي يقوموف بو، فيي تقوـ عمى أساس أف الفرد يرغب في الحصوؿ عمى معاممة 
عادلة تضمف لو التعويض العادؿ عمى مجيوداتو ونشاطو، في حيف أف عدـ العدالة ىي اعتقاد 

                                                                 

معيد الادارة العامة ، المممكة العربية السعودية   ،الاشراؼ، مدخؿ عمـ السموؾ التطبيقي لادارة الناسجيري جراي ،  1
 .288، ص  1988،
 .122، ص 1996 ،دار الكتب الوطنية ،بنغازي ،، مدخؿ الى الادارة التربوية عبد الله بمقاسـ العرفي ،  2
 ـالإدارة الحديثة، بيانات  لمنشرمحمود حسف جمعة، مبادئ  3  .128، ص  2017عماف ، الأردف ،  ،عم
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الفرد بأنو لا يعامؿ معاممة عادية مقارنة بالآخريف، فنجد آدمز يؤكد عمى أف عممية مقارنة 
ـ عمى أساس العلبقة بيف نسبة المدخلبت والمخرجات، حيث أف المدخلبت تمثؿ العدالة تقو 

، أما النواتج فتتمثؿ فيما يحصؿ عميو الفرد مقابؿ ما قدمو مف لممنظمةإسيامات الفرد 
 1مدخلبت.

 وعميو يكوف إدراؾ الفرد ليذه العدالة مف خلبؿ أربع خطوات ىي:    
  وما يحصؿ عميو مف نواتج. المنظمةتقييـ الفرد لمموقؼ الشخصي مف خلبؿ مدخلبتو إلى 
  ونواتجيـ منيا. المنظمةيقيـ المقارنات الاجتماعية للآخريف مف خلبؿ مدخلبتيـ إلى 
 .يقارف الفرد نفسو مع الآخريف عمى أساس المعدلات النسبية لممدخلبت والمخرجات 
 .كنتيجة لممقارنة يميؿ الفرد إلى إدراؾ العدالة أو عدـ العدالة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .88ص  ،2004، منشورات جامعة منتوري قسنطينة  تنمية الموارد البشريةعمي غربي ،  1
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 1الاستجابة المرتبطة بإدراؾ العدالة أو عدـ العدالةيوضح :09رقـ  الشكؿ

 
 
 
 
 
 

  
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : Robinson Russel/ نظرية رأس الماؿ البشري لروبنسوف روسؿ 8
 

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

                                                                 

 .126، ص 1999المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية ، مصر ،  ،السموؾ في المنظماتراوية محمد حسف،  1

مقارنة الفرد لنفسو مع 
 الآخريف

 عدـ عدالة عدالة

دافعية وحماس الفرد للئبقاء عمى 
 الموقؼ

: الدافعية والحماس لتخفيؼ عدـ العدالة  

 تغيير المدخلبت  -
 تغيير المخرجات -
 تغيير إدراؾ الفرد لنفسو -
 تغيير إدراؾ الفرد للآخريف -
 تغيير المقارنات  -
 .ترؾ الموقؼ -
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دخاؿ ميارات الفرد كأحد مكوناتو، والتركيز عمى الاستثمار البشري  ماىية رأس الماؿ البشري، وا 
نتاجية الفرد.لتحسيف مي  ارات وا 

فيذه النظرية ترى بأف التدريب يعد استثمارا ىاما ويظير ذلؾ مف خلبؿ أىمية الاستثمار     
الصحيح في الموارد البشرية نتيجة التطورات الاقتصادية والتكنولوجية والتوسع في استخداـ نظـ 

دخاؿ الحاسبات الإلكتروني  1ة في طرؽ وأساليب الإنتاج.العمؿ وتغيير مفاىيـ وأساليب الإدارة وا 
نو حتمية  لممنظمةوبالتالي فالتدريب يعتبر بمثابة استثمار حقيقي      ويعود عمييا بالفائدة، وا 

، تعدد اختصاصاتيا وزيادة حدة المنافسة ىذا ما يؤدي إلى المنظمةنظرا لاتساع نشاطات 
وحسف توزيعيا، والتقميؿ مف مدة  المنظمةوجوب تخطيط الموارد البشرية وربطيا باحتياجات 

الإنجاز، وانخفاض نسبة التغيب ودوراف العمؿ، وىذا كمو يؤدي إلى تحقيؽ فعالية المنظمات 
 .2وتحقيؽ أىدافيا

 يركز مفيوـ رأس الماؿ البشري عمى الأبعاد التالية:    
 بعنصر العمؿ كعنصر مف عناصر الإنتاج، وبكيفية إعداد وتدريب الأفراد للؤداء  الاىتماـ

 .المنظمةوظائؼ تحدد ليـ مف طرؼ 
 عمى عممية إعداد الأفراد للؤداء الوظائؼ مف خلبؿ المجالات التي تساىـ في بناء  الاتفاؽ

 الإنساف بدنيا وعقميا ومياريا.
  ارات الفرد في العمؿ.تطوير الميارات والقدرات وتوسيع نطاؽ خي 

بدلا مف كونو  استثمارالقد قدـ روبنسوف مف خلبؿ نظريتو نظرة جديدة لمتدريب باعتباره     
وتطوره يحتـ عمييا  المنظمة، فالتطور التكنولوجي الحاصؿ واتساع نشاط المنظمةتكمفة عمى 

بتدريب أفرادىا حتى تستطيع مواكبة ىذه التطورات والتغيرات الحادثة عمى مستوى  الاىتماـ
 .والسوؽ الداخمية والخارجية  المنظمة

 
 
 

                                                                 

دار الرضا لمنشر ،  ،نظرية في الإدارة وممارستيا ووظائفيا 401نظريات الإدارة والأعماؿ، دراسة ؿرعد حسف الصرف،  1
 .371، ص 2004سوريا 

 .371ص .نفس المرجع 2
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 :Kohls Robert/ نظرية التعمـ في التدريب كولز روبرت 9
 

تعتبر نظرية التعمـ بمثابة القمب لنظرية التدريب، فبرامج التدريب ماىي إلى تطبيؽ لنظرية     
التعمـ، والتي تنطوي عمى جيود واضعي ومصممي البرامج التدريبية الذيف يعتقدوف بأف ىذه 
البرامج ستكوف فعالة في تعميـ الأفراد، لذلؾ يعطي مسؤولي برامج التدريب أىمية كبيرة لممدافئ 

 1الأساسية لعممية التعمـ، ومف أىـ مبادئ التعمـ في التدريب ما يمي:
  الحافز 
  التقدـ في التدريب.قياس مدى 
 .إتاحة الفرصة لمتطبيؽ العممي 
 .تعمـ الكؿ دفعة واحدة مقابؿ تعمـ الكؿ عمى أجزاء 
 .السرعة والدقة في عممية التعمـ 
 .ضرورة التركيز 
 والتذكير. الاستيعاب 
 .أىمية القائميف بالتدريب 

التدريب ويرجع مف جية أخرى ركزت ىذه النظرية عمى الظروؼ التي يجب أف يتـ فييا     
ذلؾ الى المكانة الخاصة في تعميـ الأفراد وآثاره عمى مردودية العمؿ، فالتدريب حتى يكوف 

بالمتدربيف وشروط تدريبيـ والوسائؿ اللبزمة في ذلؾ مف مؤطريف  الاىتماـيجب  اناجح
أكثر الكفاءة والميارة وتنفيذىا في  لاكتسابومحتوى التدريب وأىدافو حتى تتاح ليـ الفرصة 

 فعالية.
 

 / مدخؿ الموارد البشرية:10
مع مطمع  استعمالويعد مدخؿ الموارد البشرية مدخلب حديثا في إدارة الأفراد حيث شاع     

السبعينات مف القرف العشريف، ويركز ىذا المدخؿ عمى ضرورة توحيد أىداؼ الفرد والتنظيـ 

                                                                 

 ،مرجع سبؽ ذكره ،نظرية في الإدارة وممارستيا ووظائفيا 401عماؿ، دراسة ؿنظريات الإدارة والأرعد حسف الصرف، 1
 .374ص
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شباع حاجات الأفراد،" فبدلانظيملرفع الفعالية الت  مف النظر إلى الأىداؼ التنظيمية ية وا 
 اعتبر، وأف تحقيؽ أيا منيما يكوف عمى حساب الآخر حاجات الأفراد عمى أنيما منفصميفو 

 .1مدخؿ الموارد البشرية أف كؿ مف الأىداؼ التنظيمية وحاجات الفرد يكملبف بعضيما البعض"
 2ويقوـ ىذا المدخؿ عمى جممة مف المبادئ تتمثؿ في:    
 الاستثمار، يمكف أف يحقؽ تيـ وتنميتيـ بكفاءةر إذا تـ إدا استثمارالأفراد ىـ عبارة عف  أف 

 .جؿ تظير مف خلبؿ زيادة الإنتاجيةمكاسب طويمة الأ
  لمفرد. والاقتصاديةلا بد أف توجو السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية 
  مياراتيـ لأقصى حد. واستغلبؿالعمؿ بحيث تشجع الأفراد عمى تنمية  لا بد مف تييئة  بيئة 
  برامج وممارسات الموارد البشرية يجب أتوضع وتنفذ مراعية لتحقيؽ التوازف بيف حاجات الأفراد

 والأىداؼ المنظمة.
بالإضافة الى ذلؾ فإف الفكرة الأساسية لمدخؿ الموارد البشرية تقوـ عمى أساس خمؽ      

مف خلبؿ موارد بشرية تتسـ بالكفاءة والفعالية، ذلؾ أف سر  لممنظمةوتنمية الميزة التنافسية 
الحديثة يقوـ عمى أسس مرىونة بجودة منتوجاتيا، خدماتيا ورضا  المنظماتونجاح وبقاء 
 استخداـعف طرؽ  أدائيابمستوى  والارتقاءتحرص دوما عمى التميز والتفوؽ عملبئيا، فيي 

" الوحيد القادر عمى البناء رأسيا المورد البشري الذي يعتبر أنجع الآليات والأساليب وعمى
واليدـ، فلب السياسات ولا الخطط  والبرامج تكوف ناجحة التنفيذ وتحقؽ الأىداؼ المسطرة إلا 

 لأدائوالعمؿ مع توفر الرغبة لديو  أداءبيـ، فالفرد الفاعؿ ىو القادر عمى مف خلبؿ الأفراد و 
"  .3بشكؿ جيد وممتزـ

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

أحد  باعتباره، لممنظمةالعمميات وأقوى الأساليب المؤثرة في تنمية القدرات التنافسية 
 الاستراتيجيات الإدارية الرامية لتحقيؽ التميز والنجاح.

                                                                 

 .20، ص 1998/1999المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية ،  .إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسف ،  1
 .115ص  ، ذكره مرجع سبؽ،  تنمية الموارد البشريةعمي غربي،  2
( ، منشورات 02، العدد )مجمة الإقتصاد والمجتمع،  الموارد البشرية ودورىا في خمؽ ميزة تنافسيةإدارة فييمة بديسي ، 3

 .234، ص  2004جامعة منتوري قسنطينة ،
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تأسيسا عمى ما سبؽ فإف مدخؿ الموارد البشرية يعتبر أحد المداخؿ التنظيمية اليامة في       
ففعالية التكويف  1لمفرد بما يوفره لو مف فرص الحراؾ والتدرج الوظيفي،تطوير المسار الميني 

 واتساقوتعتمد عمى مدى ترابطو وتكاممو مع باقي العمميات كالاستقطاب والاختيار والتقييـ... 
 .المنظمة واستراتيجياتمع توجيات 

 
 .في المنظمات العامةالموارد البشرية تنمية محددات  :الثالثالمبحث 

 
إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفؽ واحتياجات " البشرية:يقصد بتنمية الموارد     

المجتمع، عمى أساس أنو بزيادة معرفة وقدرة الإنساف يزداد ويتطور استغلبلو لمموارد الطبيعية 
 2فضلب عف زيادة طاقاتو وجيوده ".

العاممة القادرة عمى العمؿ في جميع  " زيادة عممية المعرفة والقدرات والميارات لمقوى ىي:    
 3المجالات والتي يتـ انتقاؤىا واختيارىا في ضوء ما يجري مف اختيارات مختمفة".

وتعرؼ كذلؾ بأنيا:" مرحمة تأتي بعد الحصوؿ عمى الأفراد الملبئميف لأداء العمؿ، ويقصد     
لطبيعة العمؿ المطموب  بيا رفع مستوى مياراتيـ وخبراتيـ وذلؾ عف طريؽ التدريب الملبئـ

 4إنجازه ".
" تمثؿ أحد أىـ المقومات الأساسية ور تنمية الموارد البشرية بأنيا:عرؼ الدكتور أحمد منص    

ية ، في جوانبيا العممية والعممتنمية القدرات والكفاءات البشريةفي تحريؾ وصقؿ وصيانة و 
ظريات أو ساف بمعارؼ أو معمومات أو ن، ومف ثـ فيي وسيمة تعميمية تمد الإنوالفنية والسموكية

، وىي أيضا وسيمة تدريبية يد مف طاقاتو عمى العمؿ والإنتاج، تز مبادئ أو قيـ أو فمسفات
تعطيو الطرؽ العممية الحديثة والأساليب الفنية المتطورة والمسالؾ المتباينة في الأداء الأمثؿ في 

                                                                 

دار الجامعة الجديدة لمنشر، الاسكندرية ، مصر،  ،لحديثة في إدارة الموارد البشريةالإتجاىات اصلبح الديف عبد الباقي،  1
 .271، ص2002

،  2000دار وائؿ لمنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،  ،التنمية الادارية : المفاىيـ ، الأسس ، التطبيقاتموسى الموزي ،  2
 . 87ص 

ورقة مقدمة "، التدريب كأحد المقومات الأساسية لتنمية الكفاءات البشريةبف زاىي منصور ، الشايب محمد الساسي ،  3
 .  "الجزائر ،، ورقمة 2005الكفاءات البشرية ، التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و ضمف الممتقى الدولي حوؿ 

 .28، ص  1971مكتبة عيف شمس ، القاىرة  ،إدارة الموارد البشريةماىر عميش ،  4
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اف خبرات إضافية وميارات ذاتية تعيد صقؿ ، وىي كذلؾ وسيمة فنية تمنح الإنسالعمؿ والإنتاج
سموكو وتصرفاتو ، وىي أيضا وسيمة سموكية تعيد تشكيؿ اتو ومياراتو العقمية أو اليدويةقدر 

، كو في العمؿ وتصرفاتو في الوظيفة، وتمنحو الفرصة لإعادة النظر في مسمالمادية والأدبية
 1" .وعلبقتو مع زملبئو ورؤسائو ومرؤوسيو

شكؿ  تأخذ استراتيجيةتنمية الموارد البشرية عمى أنيا عممية  إلىينظر في الوقت الراىف     
 استراتيجيةأكبر ىي  واستراتيجيةنظاـ  وتعمؿ ضمف ،نظاـ فرعي مكوف مف أجزاء متكاممة

 .ضمف إطار ودور تسيير الموارد البشرية فييا المنظمة
تشكيؿ بنية تحتية مف الميارات البشرية التي تحتاجيا  إلى الاستراتيجيةكما تسعى ىذه     

 .وفعاليتيا التنظيمية باستمرارفي الحاضر والمستقبؿ لرفع كفاءتيا  المنظمة
 : أىمية تنمية الموارد البشرية.المطمب الأوؿ

 2تكتسي إدارة الموارد البشرية أىمية بالغة لما تحققو مف أىداؼ لممنظمة تتمثؿ في:    
  خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤىمة عمى استقطاب أفضؿ إف وجود

 العامميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة ثـ الحفاظ عمى ىذه العناصر سيزيد مف انتاجية ىذه المنظمة.
  إف الانساف كائف حركي متجدد، متغير، مبدع، قادر عمى الابتكار والاختراع والتطوير

مى التكييؼ والتطوير الذاتي أو بفعؿ الغير كدورات التكويف والتأىيؿ والاكتشاؼ...، فيو قادر ع
 مثلب ولما ليا مف دور في تحقيؽ المخرجات المطموبة لأي تنظيـ.

  إف قدرة المنظمة عمى توفير مناخ تنظيمي صالح لمعمؿ، مف خلبؿ تبني برامج لمموارد البشرية
ف قدراتيـ، سينعكس بدوف شؾ عمى رضاىـ يساىـ في تحفيز العامميف ودفعيـ إلى بذؿ المزيد م

 الوظيفي، وىذا سيزيد مف انتاجيتيا ومف ثـ زيادة فعالية المنظمة ككؿ.
تستيدؼ عممية الموارد البشرية زيادة ثقافة الفرد وتطوير القيـ الخاصة بو ومبادئو وزيادة     

 قدرتو عمى التكيؼ مع البيئة المحيطة بو ومف ثـ زيادة الفعالية الكمية لديو.
ومف أجؿ ذلؾ فإف العمؿ نحو تنمية الموارد البشرية لو أىمية كبيرة سواء عمى مستوى     

 1عمى مستوى جماعات العمؿ أو عمى مستوى المنظمة التي يعمموف بيا.العامميف أو 
                                                                 

 .195، ص 1975وكالة المطبوعات، الكويت  ،قراءات في تنمية الموارد البشريةأحمد منصور،  1
دار ابف النفيس لمنشر والتوزيع، عماف، المممكة الأردنية الياشمية ،  ،إدارة الموارد البشريةمصطفى محمد الجربوعة ،  2

 23، ص 2017
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 :أولا / الأىمية عمى مستوى العامميف
 إف الأخذ بمفيوـ تنمية الموارد البشرية يحقؽ للؤفراد مات يمي:   

 .ضماف توافر المناخ الملبئـ لزيادة إنتاجية الفرد 
 ات .إخراج القوة الدافعة لدى الأفراد لمنمو وتحقيؽ الذ 
 وبالتالي يبحثوف عف باع الاحتياجات الأساسية للؤفراديزيد الأخذ بمفيوـ التنمية مف إش ،

 الأعماؿ التي فييا تحدي لقدراتيـ .
  يكشؼ الأخذ بمفيوـ تنمية الموارد البشرية عف الفروؽ الفردية بيف الأفراد وبالتالي الاستفادة

 .ه الفروؽفؽ تكميفات تتناسب مع ىذمنيا في إنجاز المياـ و 
  يساعد الأخذ بمفيوـ تنمية الموارد البشرية في إحداث التنمية للؤفراد وبالتالي زيادة تحمميـ

 لممسؤوليات .
 :  ثانيا / الأىمية عمى مستوى جماعات العمؿ

 تتضح أىمية تنمية الموارد البشرية عمى مستوى جماعات العمؿ مف خلبؿ :   
 مف الموارد المتاحة  تنمية الموارد البشرية عمى تعاوف جماعات العمؿ مف أجؿ الاستفادة تساعد

 وتحسيف الكفاءة الإنتاجية.
  تؤدي تنمية الموارد البشرية إلى زيادة قدرة الجماعة عمى تحميؿ المشكلبت ووضع الحموؿ

 المناسبة ليا .
 : ثالثا / الأىمية عمى مستوى المنظمة

 لتنمية الموارد البشرية أىمية كبيرة عمى مستوى المنظمة تتضح مف خلبؿ:    
  إف نجاح تنمية الموارد البشرية في أي جزء مف أجزاء المنظمة سيدفع بيا إلى إجراء تنمية

 لمموارد البشرية في الأجزاء الأخرى.
 نمو والقدرة عمى تؤدي تنمية الموارد البشرية إلى زيادة قدرة وفاعمية المنظمة وبذلؾ تحقؽ ال

 مواجية المنافسة في البيئة المحيطة بيا .
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                 

 41، ص  2013العبيكاف لمنشر والتوزيع ،  .إدارة الموارد البشريةمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،   1
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 مموارد البشرية .الإداري والاستراتيجي لتخطيط ال: الثانيالمطمب 

 
 بأنيا:الموارد البشرية الحديثة  إدارةفي  والاستراتيجي الإدارييقصد بمفيوـ التخطيط     
ووضع الخطط المستقبمية ورسـ السياسات وتوضيح الاستراتيجيات في ىي التنبؤات المستقبمية " 

الموارد البشرية  إدارةالموارد البشرية الحديثة والعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ  لإدارة الإداريالتخطيط 
 1." الحديثة
ودراسة التنبؤات دراسة والتفكير الاستراتيجي والتنبؤ بالمستقبؿ الويتسنى ذلؾ مف خلبؿ     

ودراسة أىدافيا وتوضيح استراتيجياتيا المستقبمية والمتعمقة بماىية  ،منظمةالتنظيمية لكؿ 
 .الإداريةالموارد البشرية المطموبة لمنيوض بمستوى الشركات والمنظمات 

الموارد البشرية الحديثة يركز عمى معرفة  لإدارةالاستراتيجي  الإداريإف مفيوـ التخطيط     
ومعرفة مستوى عمؽ ومدى التغمغؿ في وضع الخطط  الإداريةور الشركات والمنظمات د

 لممنظمة ككؿ. الاستراتيجية
 

 :أىمية التخطيط الاداري والاستراتيجي في ادارة الموارد البشرية الحديثة 
 

الموارد البشرية الحديثة ومف  إدارةفي  والاستراتيجي الإداريىميات لمتخطيط أىناؾ عدة     
 : ما يميىذه الاىميات 

 إلىالموارد البشرية الحديثة  إدارةوالاستراتيجي في  الإداري/ يؤدي القياـ بعمميات التخطيط 1
 ت الإدارية وتحسيف عممياتيا وزيادة إنتاجياتيا وعوائدىا المادية.رفع مستوى المنظمات والمنشآ

الموارد البشرية الحديثة يعمؿ عمى تطوير  إدارةوالاستراتيجي في  الإداريف التخطيط إ/ 2
كما يقوـ  ،الإداريةفي المنشآت والمنظمات  والإدارييفوتدريب الموظفيف والعامميف  الأفراد

تطوير ورفع كفاءات وخبرات  إلىواستراتيجي عمى المستويات البعيدة المدى  الإداريالتخطيط 
 . والإدارييفالموظفيف 

                                                                 

،  2012دار صفاء لمنشر والتوزيع ، عماف ،  ،ت تنمية وتطوير الموارد البشريةطرؽ واستراتيجيامحمد سرور الحريري ،   1
 .49،50ص 
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لحديثة بتحقيؽ توازف عاـ والاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية ا الإداري/ يقوـ التخطيط 3
حداث  عمى المستوى الداخمي في المنظمات والمنشآت  والإدارييفبيف الموظفيف  نسجاـاوا 
 والإدارييف، كما تعمؿ عمى ترتيب عمميات التواصؿ والاتصاؿ بيف الموظفيف الإدارية

 والتنفيذية. يةوالإشرافالعميا والعامة  داريةالإوالمستويات 
الحديثة يساىـ مساىمة فعالة الموارد البشرية  إدارةفي  والاستراتيجي الإداريف التخطيط إ/ 4

، كما تعمؿ عمى العميا الإداريةثر قوي في زيادة الموظفيف الناجحيف ذوي الخبرات أذات 
 .الإداريةتوظيؼ ىذه الخبرات في المجالات الخاصة بيا بيدؼ تطوير المنشآت والمنظمات 

توفير الموارد البشرية الحديثة يساعد عمى  إدارةوالاستراتيجي في  الإداريالتخطيط  إف/ 5
البشرية والكوادر البشرية التي تتوافؽ مع احتياجات ومتطمبات التكنولوجيا المعاصرة  الخبرات

والآلات والمعدات وكؿ ما يساىـ مف رفع  والأدوات الإداريةوالحديثة والمستخدمة في النظـ 
 .الإداريةوتقديـ الخدمات في المنظمات  الإنتاجعمميات 

الموارد البشرية الحديثة عاملب  إدارةفي  تيجيوالاسترا الإداري/ تعتبر عمميات التخطيط 6
وتنمية مواىبيـ ووضع استراتيجيات متعمقة بكيفية  الأفرادلتطوير القوى العاممة وتدريب  أساسيا

وأعماؿ المنشأة  أنظمةوالصحيح لمموظفيف المثالييف وتعيينيـ وتدريبيـ عمى  الأمثؿالاختيار 
 .الإدارية

الموارد البشرية الحديثة  إدارةوالاستراتيجي في  الإداريخطيط ىناؾ مستويات عميا مف الت/ 7
جؿ وذلؾ لوضع استراتيجيات ة البعيدة المدى وطويمة الأتركز عمى المستويات المستقبميوىذه 

 .الإداريةومياـ ومخططات المنظمة  وأعماؿ أىداؼعميقة ومفصمة وشاممة لكؿ 
الموارد البشرية الحديثة عمى  إدارةفي  والاستراتيجي الإداريوأخيرا تساعد عمميات التخطيط / 8

والكبيرة والاستراتيجي بالنسبة لممنظمات الصغيرة والمتوسطة  الإداريتوضيح دور التخطيط 
عمى حد سواء وأي كانت ىذه المخططات المستقبمية  التي تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنشأة 

الموارد البشرية وتطوير المواىب فيي تساىـ في رفع وتحسيف وزيادة خبرات وكفاءات  الإدارية
 .ادر البشرية في المنظماتوتنمية الكو 
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 أسباب الاىتماـ بتنمية الموارد البشرية. :الثالثالمطمب 
 

 1يمي: تكمف فيمابتنمية الموارد البشرية  الاىتماـالكامنة وراء  الأسبابإف أبرز     
  رشادىـ وتعميميـ  ،ع النشاطات والوظائؼ المعطاة ليـالجدد وتعريفيـ بشتى أنوا الأفرادتوجيو وا 

 المتوقع منيـ . الأداءكيفية ونوعية 
  المحددة  الأداءورفع مستوى أداءىـ بما يطابؽ معايير الأفراد، تحسيف ميارات وزيادة قدرات

 ليـ.
  لمواجية كافة التغيرات التكنولوجية والمعموماتية والتسويقية.مستقبمية، لتقمد وظائؼ  الأفرادتييئة 
  في مجالات  المنظماتلمواجية التحديات التي يفرضيا المحيط الخارجي عمى  الأفرادتييئة

 .نتشار الواسع لممساحات التنافسيةوالا ،عدة، منيا: عولمة اليد العاممة
  الموارد البشرية تسعى  إدارةجعؿ  ،الواحدة المنظمةالتنوع والتعداد الثقافي لمموارد البشرية داخؿ

 .فينوع والتعداد الثقاتتدريبية بيدؼ الاستفادة القصوى مف ىذا اللإعداد برامج وحمقات 
  مف أجؿ التأىيؿ، تسطير برامج لإعادة  إلى بالمنظماتىرمية أو شيخوخة الموارد البشرية دفع

 التطورات.تسميحيـ مجددا بميارات وقدرات ومعارؼ لمواكبة مختمؼ 
 : الآتيتتمثؿ في  أخرى أسبابكما يمكف إضافة     

 وظيور وظائؼ ذات نوعيات خاصة ومعقدة وظائؼ مف حيث مكوناتيا ومياراتيازيادة تعقد ال ،
 أو الوظائؼ المفتوحة.

  حفاظ عمى مستويات الاداء المخططةالبشرية لمتحسيف ميارات وقدرات ومعارؼ الموارد ،
 وتعريفيـ بوظائفيـ.وتوجيو الموارد البشرية الجديدة 

 كما ونوعا. توفير الدافع الذاتي لمموارد البشرية لزيادة كفاءتيـ وتحسيف إنتاجيتيـ 
 
 
 
 

                                                                 
مجمة التنمية  ،"معاصر تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة ، تأصيؿ نظري" ،عتيقة حرايرية،  ىشاـ بوخاري  1

دارة الموارد البشرية  .07الجزائر ، ص  البميدة، جامعة، 31/10/2018، 8، العدد 4، المجمد وا 
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 العوامؿ المؤثرة في تنمية الموارد البشرية. :الرابعالمطمب 
 1:الموارد البشرية لتشمؿتتعدد العوامؿ المؤثرة عمى سياسات استراتيجيات     

  فيعوامؿ داخمية تتمثؿ: 
 حيث تختمؼ طريقة التعييف حسب حجـ المنظمة ففي المنظمات الصغيرة الحجـ : حجـ المنظمة

وىو الذي يقوـ باختيار العامميف وتعيينيـ غالبا يقوـ صاحب العمؿ بأعماؿ إدارة الموارد البشرية 
، أما في المنظمات الكبيرة فاف تعدد الوظائؼ والأفراد وتبايف نوعيات مياراتيـ يصبح مف 

 .إدارة متخصصة في الموارد البشريةالضروري وجود 
 يؤثر الييكؿ التنظيمي عمى سياسات الموارد البشرية وذلؾ اذا كاف طبيعة الييكؿ التنظيمي :

، تكوف ىناؾ مركزية في اتخاذ القرارات وتشجع العمؿ الفردي ، أما اذا كاف نظيـ بيروقراطي الت
 ، ومف ثـ شكؿ ونوعية الموارد البشرية داخؿ المنظمة.التنظيـ شبكيا فاف شكؿ التنظيـ يختمؼ

 وتطبيقات ادارة فقيـ وثقافات الادارة العميا تؤثر عمى حجـ التدعيـ للئدارة : ثقافة الإدارة العميا
 الموارد البشرية.

 تأثير قسـ الموارد : فالسياسات تتأثر بقوة الميارات المتوفرة لمعامميف بإدارة الموارد البشرية
كمما أثر ذلؾ عمى وجود والعامميف، لدى المديريف فكمما توافرت الميارات والكفاءات  البشرية،

 صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية.
 وتطبيقاتيا في المنظمة ككؿ استراتيجيات المنظمة العامة واتجاىاتيا. 
 عوامؿ خارجية وتشمؿ: 
  والعتاد والآلات حيث والحسابات الالكترونية  وتتمثؿ في نظـ الاتصالات: التكنولوجيةالمتغيرات

وكذلؾ مستوى في ىيكؿ العمالة مف خلبؿ التغير الذي يحثو يصؿ إلى المستوى التكنولوجي 
 المطموبة.الميارات 

  المحمية والدولية الاقتصاديةتتعدد تمؾ المتغيرات لتشمؿ المتغيرات : الاقتصاديةالمتغيرات، 
، فقد يؤدي الانتعاش واضح نظـ وسياسات الموارد البشرية تػأثير تمؾ المتغيرات عمى ف

مف المنظمات عمى تخفيض قوة العمؿ أو تغيير السياسة المتبعة وما يترتب عميو الاقتصادي 
 مف نظـ دائمة إلى نظـ مؤقتة .

                                                                 

 . 40ص   ، ذكره يؽمرجع س ،  تنمية وادارة الموارد البشرية، حمزة الجبالي 1
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 فقد نتج عف ظيور الشركات متعددة الجنسيات والاتجاه إلى : الجنسياتالشركات متعددة  ظيور
أو مثؿ أىمية والاندماج في المستوى العممي ظيور أىمية إدارة الموارد البشرية التكتؿ 
 البشرية.ات والتطبيقات الخاصة بالموارد السياس

 حيث تؤثر القوانيف والتشريعات والموائح عمى سياسات الموارد البشرية : التشريعات الحكومية ،
 فعمى سبيؿ المثاؿ تتدخؿ القوانيف في :

 العمؿ.تحديد حد أقصى لساعات  -
 الأجور.تحديد حد أقصى وأدنى مف  -
 نظـ التأميف . -
 الصناعي.الأمف  -
 السياسات المتبعة مف قبؿ المنافسيف . -

في ظؿ ندرة الميارات في سوؽ العمؿ ورعاية إدارة الموارد وتظير ىذه العوامؿ خاصة     
قادرة عمى وذلؾ عف طريؽ استقطاب موارد بشرية لممنظمة  والارتقاءالتميز في تطبيؽ البشرية 

 والمنافسة.تحقيؽ التميز 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 تنمية الموارد البشرية في المنظمات الإدارية                                               الثانيالفصل  
 

86 
 

 والتكنولوجية والقانونية والاجتماعيةيبيف التغيرات الاقتصادية  :10رقـ  الشكؿ
 التي تؤثر عمى إدارة الموارد البشرية :

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مجموعة النيؿ العربية طباعة نشر  ،إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت أبو النصر، : المصدر
 .77، ص 2007توزيع، 

 
 
 
 
 

 التغيرات القانونية:                                                                                                      التغيرات الاقتصادية:

 تعدد التشريعات والقوانين. -.                                                                                        الاقتصاد وفتح الأسواقعالمية  -

 .                                                           ضارب اللوائح والتعليماتت –                                                                                  إزاحة الإقليمية وتدويل الإدارة. -

 عصر إدارة الجودة الشاملة . -

 المنافسة العالمية. -

 .مشاكل الطاقة وتقلبات الأسعار -

 

 

 

 التغيرات الاجتماعية:                                                                                            :التغيرات التكنولوجية  

 قيم تنظيمية وثقافات عمل جديدة. –.                                                                     الانفجار العلمي وتوالي الاختراعات -

 .مالصراع بين القديم والجديد واهتزاز القي -.                                  ر في نظم ثورة المعلومات والحاسوب الآلي والانترنتالتطو -

 رة.                  التفكك الأسري وزيادة الهج –.                                                       خلق أساليب إدارية جديدة لزيادة تحفيز العاملين -

 .التغير في العوامل الديموغرافية -.                                                                                                          

 مزيد من الحريات للعاملين. –                                                                                                            

 

                                                              . 

 

 

 

 

 

 

 

وارد ــإدارة الم

ةـــالبشري  
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 :خلاصة واستنتاجات
في تنمية الموارد البشرية وضرورة تبني المنظمات للآليات  الاستثمارظير جميا أىمية ت      

، لأف ؽ المزايا التنافسية بكؿ أنواعيالتحقيالتي تمكف مف الاستثمار الحقيقي في المورد البشري 
بة بتكثيؼ جيودىا ، لذلؾ فيي مطالالدعامة الرئيسية لنجاح المنظماتالمورد البشري ىو 

ف محاولة التكيؼ مع مختمؼ ، تحقيؽ أىدافيا المنشودةى تستطيع ، حتللبستثمار فييا وا 
ي مجاؿ الأعماؿ والموارد التحولات والتغيرات والتطورات المتسارعة في عالـ اليوـ وخاصة ف

و لأنللبستثمار في مواردىا البشرية البحث عف السبؿ الكفيمة ، يحتـ عمى المنظمات البشرية
كيز والاستثمار توجب عمى الحكومات والمنظمات التر مما اس، يشكؿ مصدرا لمثروة وخمؽ القيمة

دراجو ضمف في المورد البشري  .طات التنموية بغية تحقيؽ التنميةالمخط، وا 
 



 
 

 الفصل الثـــالث
 

ٍة ـتنموٌن على ـأثر التك

وارد البشرٌة فًـالم  

المنظمات العامة على 

 ضوء التشرٌع الجزائري



 تنمٍة الموارد البشرٌة فً المنظمات العامة الثالث                         أثر التكوٌن على الفصل 
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في المنظمات  تبيان أثر التكوين عمى تنمية الموارد البشرية سنحاولخلال ىذا الفصل  من    
حتى تكون الدراسة دراسة قانونية وليست مجرد دراسة  ،العامة عمى ضوء التشريع الجزائري

علاقة تكوين الموارد البشرية في التشريع الوظيفي الجزائري، مرورا ب إلىتطرقنا ، حيث نظرية
وصولا إلى واقع آفاق تحسين ، التكوين بتنمية الموارد البشرية عمى ضوء التشريع الجزائري
 الأداء التنظيمي لمموظف الجزائري من خلال عممية التكوين. 

 الجزائري.تكوين الموارد البشرية في التشريع  :الأولالمبحث 

أىدافيا أساسا عمى مدى اىتماميا  تحقيقأو إدارة عمومية في  منظمةيعتمد نجاح أي     
 يعملالدولة،  عمييا تقومالركائز التي  أحد أىم الكفءالمورد البشري  إذ يعد، ريالبشبالمورد 

 المرفق خدمات من المنتفعينحاجيات  خلال تمبيةمرافقيا من  سيرو  م مصالحياى تنظيـعم
في قياس  العقلانية يضمن البشرية؛وىو ما يوجب عمى الدولة وضع إطار قانوني لمموارد  ،العام

لا يتأتى إلا بالتركيز  وذلك ى كفاءة،وأعمأكثر إنتاجية  تكون أن للإدارة يضمن بشكل الكفاءات
 وبالتالي، ةة لتجويد الخدمة العموميبشري باعتباره أحد الآليات الموصمالمورد ال تكوينى عم

 1.يعالمستوى ذات خدمة عمومية  ذاتوعمومي ناجح وفي الوقت عمى مرفق  الحصول

ىو المحرك لدواليب التنمية في ، و الإداري يعتبر العنصر البشري الركيزة الأساسية لمجياز    
إيجابا  ذلك؛ ينعكس لأن العنصر البشري عندما يحسن من مردوديتو ،رعايتيا ليذا أولتو الدولة،

سعى المشرع الجزائري لإرساء نظام  ذايللمجميور، العمومية المقدمة  الخدمة حسنى عم
 بين التوازن يحققبما  لمموظف العامالمادية والمعنوية  المزايا منالكثير  يحققباعتباره  التكوين
 .حة الخاصةالعامة والمصمحة المصم

 الحقوق، حيث توسع في تكريس مني منظمسار ميمعالم ، 2 06/03وقد أرسى الأمر     
بالوظيفة العمومية المكرس  الالتحاقمبدأ المساواة في  منابتداء  لمموظفالممنوحة  والضمانات

                                                                 
المجمة الأكاديمية لمبحوث ، تكوين الموارد البشرية في التشريع الوظيفي الجزائري"نورة داسي ، محمد الصالح فنينش ، " 1

 .31/03/2022 خ النشر. تاري1294، ص  2022 ،، المجمد السادس، العدد الأولالقانونية والسياسية
، "المتضمن القانون الأساسي العام  2006جويمية   15المؤرخ في  06/03الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، الأمر  2

 (.2008جويمية  28الصادر بتاريخ ،   46لموظيفة العمومية "،) الجريدة  الرسمية ،  العدد 
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لفكرة وأسس  ،كفاءتو منرفع لم موظفملني فكرة تنمية المسار المي ىدستوريا، كما أكد عم
 خلال منلا يتأتى إلا  وذلك ،رؤية واضحة لترقيتو ووضع تحفيزه وأولى اىتمامو بتقييمو

 ن.بآلية التكوي الاىتمام

 أهمية التكوين في التشريع الجزائري. الأول:المطمب 

مورد البشري في المنظمة العمومية، حيث إن التكوين لو دور ميم وحيوي في تطوير ال    
خلال من المطموبة في تأدية الميام، وىذا تعمل ىذه الأخيرة عمى توفير المعمومات والميارات 

ومن ثم صياغة البرامج التي تبنى عمى أساس  تحديد الاحتياجات التكوينية لمموظف
استخدام أساليب مختمفة ومتنوعة من أجل تسييل العممية إلى إضافة  وتطبيقياالاحتياجات 

 1التكوينية عمى الموظف.

المنظمات جاىدة كما أن الكفاءة في المنظمات العمومية تعتبر ضرورية اليوم، إذ تعمل     
 ية، ويكون الاستقطاب داخميا أو خارجيا أو معا.عمى استقطاب الموارد البشرية ذات النوع

 الأستاذ يقول ىذاوفي ، في تسيير الموارد البشرية التكوين استثمارااعتبر المتخصصون     
M.CROIZIEE  : "الأخرى ر في المورد البشري أكثر صعوبة من الاستثمارات الاستثما إن

ن عمى مستويين ميمين مية التكويأىر وتظي، 2" أكثر مردودية نجاحو فإنو يكون في حالة لكن
 :ا في الجوانب التاليةيمكن اختصارى البشري،دارة العمومية والمورد الإ :ماى

 :أهمية التكوين بالنسبة للإدارة العمومية /أولا

 3:تظير ىذه الأىمية من خلال

  والأداء الوظيفي بالنسبة لمموظف الخاضع لعممية التكوين.زيادة الانتاجية 

                                                                 
مجمة نور لمدراسات " ، دور التكوين في تطوير كفاءات موظفي المؤسسات العموميةمحمد جواد بمقايد، فاطمة علام، " 1

 .19، ص  2018يونيو/حزيران  30،  06،  العدد 04، الجزائر، المجمد الاقتصادية
، جامعة  مجمة العموم الانسانية،  كوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية"دور التعبد الله براىيمي ، المختار حميدة ، "  2

 . 2005محمد خيضر،  بسكرة ، العدد السابع، 
 . 15،  ص  2000دار الصفا لمنشر والتوزيع ، عمان ، ، إدارة الموارد البشريةنظمي شحاذة وآخرون ،   3
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  الإدارة عمى الانفتاح عمى العالم الخارجي.يساعد 
 .يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة الرشيدة 
 .توثيق العلاقة بين الموظف والمواطن 

نقاط ضعف الأداء، سواء كوين تتمثل في إزالة أو معالجة ، فإن أىمية التلممنظمةبالنسبة     
نقاط ضعف الأداء يمكن أن يتحسن الأداء، كان ذلك للأداء الحالي أو المستقبمي، فبمعالجة 

 عمى مستوى المؤسسة، ويساىم في تطورىا واستمرارىا.مما ينعكس بنتائج إيجابية 

 أهمية التكوين بالنسبة لمموظف:/ ثانيا

  المستويات، فبالتكوين يتـم وضع الرجل المناسب في زيادة الرضا الوظيفي لمموظفين في جميع
 المكان المناسب.

 .تطوير الدافعية والتحفيز لتحسين الأداء الوظيفي 
 .تطوير ميارات الاتصال بين الموظف والمواطن 
  المنظمة داخلاستيعاب الموظف لمدور المنوط بو. 
  وتنمية قدراتو الشخصية.تحديث معمومات الموظف 
  وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي.مساعدة الموظف العام عمى الترقية في الرتبة 
 .اعتبار التكوين أثناء الخدمة نوعا من التعمم المستمر لمموظف العام 
  الحد من الأخطاء الإدارية وزيادة الاستفادة من مجيودات الأفراد مما يؤدي إلى توفير الوقت

 والجيد.
 في العالم المتغير، إذ عمى الموظف اء ما يعيد إليو من أعمال جعل الموظف العام صالح لأد

 1تبعا لمحاجات الجديدة في العصر الجديد.أن يكيف تصرفاتو وأساليبو باستمرار 

تنمية قدراتو العممية إذا، فالتكوين ىو العممية التي من خلاليا يتمكن الموظف العام من     
 2لغرض تحسين أدائو الوظيفي.والعممية وتزويده بالمعمومات اللازمة 

                                                                 
 .27، ص  1992، ، مصر مجمة العموم القانونية،  الوظيفة العمومية"الإعداد الفني في مجال محمد سيد الدماسي ،"  1
والقوانين الأساسية الخاصة  03/06، دراسة في ظل الأمر  الوظيفة العامة في ضوء التشريع الجزائريعمار بوضياف ،  2

 .112، ص  2015مدعمة باجتيادات مجمس الدولة ، الطبعة الأولى ، جسور لمنشر والتوزيع ، 
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 في التشريع الجزائري.أنواع التكوين  :الثانيالمطمب 

القائمين عمى جياز  عيقانون الوظيفة العمومية، وذلك لو  لقد حظي بمكانة كبيرة في    
نص الأمر  الوظيفة العمومية بأىمية التكوين بالنسبة لمموظف والمنظمة في نفس الوقت، حيث

 ،1، المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العامة2006يوليو  15في  المؤرخ 06/03رقم 
عمى وجوب تنظيم دورات التكوين وتحسين المستوى من قبل الإدارة الوصية عمى الموظف، 
، وذلك قصد تأىيمو وترقيتو مينيا من جية، إلى جانب تأىيمو لميام جديدة من جية أخرى

 104:2وىذا ما جاء في نص المادة 

وتحسين المستوى بصفة دائمة، قصد ضمان  تكوينال"يتعين عمى الإدارة تنظيم دورات     
 وتأىيمو لميام جديدة".تحسين تأىيل الموظف وترقيتو المينية، 

، قانون شروط الالتحاق بالتكوين وتحسين المستوى، وكيفيات تنظيمو ومدتوكما حدد ىذا ال    
إلى غير ذلك من الاجراءات التي تضمن عممية تدريجية فعالة، وىذا ما يدل عمى وجود نظرة 

أىداف مسطرة من قبل الإدارة تسعى إلى مستقبمية لدى القائمين عمى العممية التكوينية، ووجود 
" تحدد شروط الالتحاق 105:3وىذا ما جاء في نص المادة من خلال ىذا التكوين، تحقيقيا 

المترتبة عمى وين وتحسين المستوى وكيفيات تنظيمو ومدتو وواجبات الموظف وحقوقو بالتك
 ذلك عن طريق التنظيم".

لمميام :" يخصص الموظفون كل نشاطيم الميني 03-06من الأمر  43نصت المادة     
 التي أسندت إلييم، ولا يمكنيم ممارسة نشاط مربح في إطار خاص ميما كان نوعو.

غير أنو يرخص لمموظفين بممارسة ميام التكوين أو التعميم أو البحث كنشاط ثانوي     
 عن طريق التنظيم.ضمن شروط ووفق كيفيات تحدد 

 كما يمكنيم إنتاج الأعمال العممية أو الأدبية أو الفنية.
                                                                 

، المتضمن القانون الأساسي 2006يوليو سنة  15المؤرخ في  06/03الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الأمر رقم  1
 العام لموظيفة العامة.

 .2006يوليو سنة  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم   104المادة  2
 .2006يوليو سنة  15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم   105المادة  3
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لا يمكن لمموظف ذكر صفتو أو رتبتو الإدارية بمناسبة نشر ىذه الأعمال، وفي ىذه الحالة، 
 1إلا بعد موافقة السمطة التي ليا صلاحية التعيين."

المتعمق بتكوين  2020يوليو  25المؤرخ في  194-20 التنفيذي تضمن المرسوم كما    
الذي و  2في المؤسسات والإدارات العمومية والأعوان العموميين وتحسين مستواىم الموظفين

 :المورد البشري أو الموظف العامي أنواعا عديدة من التكوين ف 3 96/92ألغى المرسوم 

 التكوين المتخصص:/ أولا

تزويد الفرد بالمعمومات والمعارف التي تمكنو التكوين المتخصص ىو العممية التي تضمن     
التكوين الذي تضمنتو من الالتحاق ببعض الوظائف التي ينص قانونيا الأساسي عمييا، مثل 

مدارس الجمارك وغيرىا، كما نصت عميو المدرسة العميا للإدارة، معاىد التكوين شبو الطبي، 
المتعمق بالمسابقات والامتحانات والفحوص  194-12من المرسوم التنفيذي رقم  30المادة 
 4المينية.

ـــــ: ـ ـ ـ ـ  وىو إجراء إداري يسمح بـ

 .شغل منصب عمومي لأول مرة 
 .الالتحاق بسمك عالي أو برتبة عميا بالنسبة لمموظفين الموجودين في وضعية الخدمة 
  .التحضير لممسابقات والامتحانات المينية 

                                                                 
 .03-06من الأمر   43المادة  1
و"المتعمق بتكوين  2020يوليو  25المؤرخ في  20/194الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي رقم  2

 ، الصادر في 43الموظفين والأعوان العموميين وتحسين مستواىم في المؤسسات والإدارات العمومية"، )الجريدة  الرسمية العدد 
 (.2020يوليو سنة  28

،" المتضمن تكوين  1996مارس  03المؤرخ في  96/92الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي  3
 .16الموظفين والأعوان العموميين وتحسين مستواىم وتجديد معموماتيم" ، )الجيدة  الرسمية العدد 

الموافق  1433جمادى الثانية عام  03المؤرخ في  194-12ة، المرسوم التنفيذي رقم الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبي4
" يحدد كيفيات تنظيم المسابقات والامتحانات والفحوص المينية في المؤسسات والإدارات العمومية  2012أبريل سنة  25ل 

جرائيا" ، ) الجريدة الرسمية العدد   (.2012مايو سنة  03، الصادر في  26وا 
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ا ي الترقية التي يخضع فيي، وىوظيفة العموميةنصت عميو القوانين الأساسية لمكما     
المادة  عميوما نصت  ىوو والكفاءات  المعارف تكوينية ينتج عنيا تحسين لدورات الموظفين

مؤىلات الموظفين  " يستيدف التكوين تحسين :20/1941التنفيذي  مالمرسوـ من 02
 .."جديدة مياموممارسة ، نيةىم لمترقية الميوتحضير  والأعوان العموميين

تكوين منصوص عميو  كليعد تكوينا متخصصا "م ذاتو:المرسوـ من 08نصت المادة  كما    
 ، ىأعمالمباشر في الرتبة أو الترقية إلى رتبة  التوظيف، قصد الأساسية الخاصةفي القوانين 

النظرية  المعارفاكتساب  من التمكينالمتخصص إلى  التكوين بيدفالإدماج في رتبة  وكذا
 ."طة بالرتبة المراد الانتماء إليياالمرتب المياملممارسة  والتطبيقية الضرورية

ومات التي والمعمفالتكوين المتخصص ىو العممية التي تضمن تزويد الفرد بالمعارف     
 التكويند معاىدارة، للإالمدرسة الوطنية  تضمنو الذي الوظائفببعض  الالتحاق من تمكنو
 2 12/194من المرسوم 30المادة  عميوا، كما نصت غيرىو  الجمارك الطبي، مدارس شبو

المؤسسات والإدارات  نية فيوالامتحانات والفحوص المي المسابقات تنظيم المحدد لكيفيات
 .العمومية واجراءاتيا

 :الوظيفي تحسين المستوىأداة ل/ التكوين ثانيا

ثرائيا وتعميقيا يسمح ىذا التكوين      بتحسين المعارف والكفاءات الأساسية لمموظفين وا 
وضبطيا، وكذلك يضم العمميات المنظمة محميا أو تمك التي تجري في الخارج والذي صدرا 

                                                                 
و"المتعمق بتكوين  2020يوليو  25المؤرخ في  20/194الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي رقم  1

، الصادر في  43الموظفين والأعوان العموميين وتحسين مستواىم في المؤسسات والإدارات العمومية"، )الجريدة  الرسمية العدد 
 (.2020يوليو سنة  28

،"المحدد لكيفيات  2012أفريل  25المؤرخ في  12/194الجزائرية الديمقراطية الشعبية، لمرسوم التنفيذي رقم  الجميورية 2
جراءاتيا "، )الجريدة الرسمية العدد   26تنظيم المسابقات والامتحانات والفحوص المينية في المؤسسات والإدارات العمومية وا 

 (.2012مايو  03المؤرخ في 
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المتعمق بالتكوين وتحسين  196-14رقم  الرئاسيآخرىا المرسوم بشأنو نصوص كثيرة، 
 1المستوى في الخارج.

 03-06العموميين طبقا للأمر  تكوين وتحسين الموظفين: 

لى ، فقد أشار إلعام لموظيفة العامةالمتعمق بالقانون الاساسي ا 06/03بالرجوع للأمر     
 :عمى أنو منو 38حقوق الموظف العمومي ذات الطابع الميني نصت عمييا المادة 

 2."المينيةل حياتو " لمموظف الحق في التكوين وتحسين المستوى والترقية في الرتبة خلا 

مؤىلات جديدة عن طريق تخصص ييدف تكوين تحسين المستوى إلى إكساب الموظفين     
الأولي أو تكييفيم مع المتطمبات الجديدة لممنصب بغرض استكمال أو تحيين تكوينيم معين 

 11، حيث نصت المادة 194-20مرسوم التنفيذي من ال 13و  11وىو ما تضمنتو المادتان 
 عمى أنو:

من إلى تمكين الموظفين والأعوان العموميين أو دراسات التخصص "ييدف التكوين     
و/أو تحيين مؤىلاتيم عن طريق تخصص معين بغرض استكمال اكتساب مؤىلات جديدة 

 الأولية".

من بين الحقوق المينية والوظيفية لمموظف العمومي نستشف انو نص الأمر، من خلال     
 3.توى سواء داخل الادارة او خارجياالمسالحق في التكوين وتحسين 

                                                                 
 06الموافق ل  1435رمضان  08المؤرخ في  196-14رقم  ائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم الرئاسيالجميورية الجز  1

المؤرخ في  42،" يتضمن تنظيم التكوين وتحسين المستوى في الخارج وتسييرىما" ، ) الجريدة الرسمية العدد  2014يوليو سنة 
 (.2014يوليو  09

، "المتضمن القانون الأساسي  2006جويمية  15المؤرخ في   06/03الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الامر رقم  2
 (.                2006جويمية  16المؤرخة في  46العام لموظيفة العامة" ، )الجريدة الرسمية العدد 

، دائرة  194-20والمرسوم التنفيذي  03-06بين الأمر تكوين وتحسين مستوى الموظفين العموميين جمال قروف،  3
 .159-141، ص  01/2022/ العدد: 06، المجمد: 2022البحوث والدراسات القانونية والسياسية، جامعة سكيكدة، الجزائر، 



 تنمٍة الموارد البشرٌة فً المنظمات العامة الثالث                         أثر التكوٌن على الفصل 

 على ضوء التشرٌع الجزائري   
 

95 
 

فكاره موظف الحق في التكوين وتحسين المستوى بصفة دائمة لتجديد معموماتو وألمإن     
دارية أو خارجيا في مدارس التكوين الإ المنظمةومعارفو ،سواء كان ذلك في إطار الييئة أو 

 1المختصة.

" لمموظف الحق في التكوين أنو:عمى  06/03مر من الأ 38وليذا فقد نصت المادة     
 والترقية في الرتبة خلال حياتو المينية ".ن المستوى يوتحس

طار سيير المسار الميني لمموظفين في إ:" يتم تمن نفس الأمر أنو 111وأضافت المادة     
تقديرية لمموارد البشرية تكرس من خلال المخططات السنوية لتسيير الموارد ير سياسة تسي

،تحدد كيفيات البشرية والمخططات السنوية أو المتعددة السنوات لمتكوين وتحسين المستوى 
 تطبيق ىذه المادة عن طريق التنظيم". 

حكام لأد االذي يحد 2 322-17ن الملاحظ عمى المرسوم التنفيذي تجدر الإشارة أ    
أنو لم ينص في المادتين  ،المطبقة عمى المتربص في المؤسسات والادارات العمومية 

، ولا حقيم في التكوين متربصين في الترقية أثناء التربصعوان الالأمنو عمى حق  3 07و06
من نفس المرسوم التنفيذي وىو في ىذه الحالة  16الا في حالة واحدة نصت عمييا المادة 

المادتين المشار الييما أعلاه عمى حقيم في ايام الراحة  واكتفتالتكوين وليس بحق ،واجب 
 4.يابوالغيابات المرخص القانونية والعطل 

                                                                 
تمم المرسوم ، يعدل وي 1996جويمية 29المؤرخ في  262-96الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوم التنفيذي  1

،"المتضمن تنظيم تخطيط التكوين وتحسين المستوى في الخارج وتسييرىما  1987سبتمبر  08المؤرخ في  209-87التنفيذي 
 (. 1996جويمية  31، المؤرخة في  46"، )الجريدة الرسمية عدد 

 02الموافق  1439صفر عام  13 المؤرخ في 322-17الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، المرسوم التنفيذي رقم 2
 ، يحدد الأحكام المطبقة عمى المتربص في المؤسسات والإدارات العمومية. 2017نوفمبر سنة 

، الذي يحدد الاحكام المطبقة عمى  2017نوفمبر  02، المؤرخ في  322-17من المرسوم التنفيذي  06نصت المادة  3
، عمى أنو : "يتقاضى  2017نوفمبر  12، المؤرخة  في  66عدد  المتربص في المؤسسات والادارات العمومية ،ج ر

المتربص بعد الخدمة المؤدات الراتب المرتبط بالرتبة التي من المقرر ترسيمو فييا ، كما لو الحق في الحماية الاجتماعية ، أيام 
 الراحة والعطل القانونية ، عطمة الامومة وساعات الرضاعة"

 س المرسوم التنفيذي .  من نف 07كما نصت المادة  
 .144ص   .ابقمرجع سجمال قروف،  4
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والنصوص المنبثقة عنو من أجل ترقية الأداء  03-06عمى الرغم من تأكيد الأمر رقم     
، من التكوين أىمية كبيرة وتحسين المستوى، إلا أن الإدارات العمومية لم تولي ىذا النوع

والتكوين التكميمي قبل وانحصر نشاطيا في مجال التكوين التحضيري أثناء فترة التربص، 
والتي تحث الإدارات المركزية  2014-198مى ىذا الأساس صدرت التعميمة رقم الترقية، وع

مستوى أداء من أجل رسكمة وتحسين والمحمية عمى المبادرة بتنظيم دورات تكوينية متواصمة 
 1العون العمومية.

  194-20تكوين وتحسين مستوى الموظفين العموميين طبقا لممرسوم التنفيذي: 

وتحسين المستوى لموظفييا القيام بدورات لتكوين والإدارات العمومية ينبغي عمى المؤسسات     
سياسة يتم اعدادىا  194-20من المرسوم التنفيذي  04و 03، وذلك حسب المادتين وأعوانيا

وتتحدد بدورات حسب احتياجات مختمف المجمس الأعمى لموظيفة العمومية، من طرف 
والمناصب المالية المتوفرة، بيدف تحسين قدرات المعتمدة،  القطاعات، والمخصصات المالية

والمردود ، وتحسين الأداء وتقمد منصب آخرلمترقية المينية الأعوان تمييدا  ومؤىلات الموظفين
 2من نفس المرسوم. 02، وىذا ما جاء في المادة ونوعية الخدمات في مختمف المصالح الإداري

 :) التكوين من أجل تجديد المعمومات (والتكيف الوظيفيثالثا / التكوين 

يرمي ىذا النوع لمتكيف مع وظيفة جديدة نظرا لتطور الوسائل والتقنيات أو بسبب التغيرات     
يا أو في داخم، متواصل بشكل ذلكم ـويت ،ام المصمحة أو عمميا أو مياميتنظيـ امة فيالي

 3.قصيرة المدى دورات طريق عن الميدان

                                                                 
المؤرخة في  198الصادرة عن الوزير الأول بخصوص تنفيذ التعميمة رقم  31/12/2014المؤرخة في  1517المراسمة رقم 1

 " المتعمقة بالتكوين، تحسين المستوى والرسكمة " .  13/08/2014
 .145ص   .ابقمرجع سجمال قروف،  2
المتضمن منح زيادات في إطار المشاركة في التكوين، تحسين المستوى  1999أوت  09المؤرخ في  263المنشور رقم  3

 والرسكمة .
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ييدف تجديد المعارف والندوات وكل  :" 194-20من المرسوم التنفيذي  13نصت المادة     
والأعوان العموميين أو لتحسين المستوى إلى تجديد أو تحسين مؤىلات الموظفين شكل آخر 

 مع المتطمبات الجديدة لممنصب".تكييفيم 

نتيجة تطور ييدف ىذا النوع من التكوين لتكييف الموظفين عمى وظائف جديدة، سواء      
وسائل وتقنيات، أو بتغيرات ىامة في التنظيم وعممو وميامو، مثل تكوين الموظفين في إطار 

 رقمنة الإدارة.

لمموظفين وتحسين يح أنو يمكن إنجاز عمميات التكوين المتخصص لا بد من التوض    
مستواىم وتجديد معموماتيم حسب الأسلاك والرتب في شكل متناوب أو متواصل باستثناء 

أن يتم إلا في شكل المتخصص لشغل وظيفة عمومية لممرة الأولى، والذي لا يمكن التكوين 
 متواصل.

وتحسين المستوى ية من عمميات التكوين الخاصة بكل عممتعمق بمدة التكوين أما فيما ي    
 وتجديد المعمومات، فيي تتمثل كالآتي:

 ( سنوات أو تقل عنيا، 03دورات طويمة المدى، تفوق سنة واحدة وتساوي ثلاث ) تخصص
 التكوين المتخصص.

 ( أشير وتساوي سنة واحدة أو تقل عنيا، تخصص 06وسطة المدى، تفوق ستة )دورات مت
 يات تحسين المستوى.لعمم

 ( أشير أو تساوييا، 06دورات قصيرة المدى، تقل عن ستة ) تخصص لعمميات تجديد
 المعمومات.

 1لكي يحقق التكوين الفعالية المطموبة، لا بد من توفر الشروط التالية:   

 .وضع ميزانية متعمقة بالتكوين 

                                                                 
ستر، جامعة جيجل، الجزائر، ، ) مذكرة ما" أثر التكوين عمى تحسين أداء المورد البشري "كنزة بوزنيط، فريدة فقعاص،  1

 .39، ص (2014
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  يتمكن المتكونين من التوفيق بين يحتاج تنفيذىا وقتا معقولا حتى تكوينية اختيار أساليب
 وعممية التكوين. وظائفيم

  ويشمل الاختيار الجيد لممكونين، الذي يعد من المتطمبات الأساسية لكي يحقق التكوين أىدافو
 .اختيار مكونين من داخل أو خارج المنظمة

 .الاختيار المناسب لمكان التكوين، فيجب أن يكون ىناك تصميم مناسب لغرفة التكوين 
 .تجييز مكان التكوين بالمستمزمات الحديثة من حواسيب وغيرىا 
  من حيث التحديد الدقيق لمحاجات التكوينية، حيث يجب أن يكون ملائما للأشخاص المتكونين

 العدد، المستوى التعميمي، المؤىلات الوظيفية.

 رابعا / التكوين الذاتي لمموظف:

حيث يمكن الموظف من تطوير ، النوع من التكوينينص قانون الوظيفة العمومية عمى ىذا     
كما جاء في نص بنشاطاتو التي يمارسيا، من خلال السماح لو بمتابعة دراسات مرتبطة نفسو 
الموظف شريطة تقديم مبرر مسبق، الاستفادة من :"يمكن  03-06من الأمر  208المادة 

 رخص لمتغيب دون فقدان الراتب في الحالات الآتية:

لمتابعة دراسات ترتبط بنشاطاتو الممارسة، في حدود أربع ساعات في الأسبوع تتماشى مع  -
أو لممشاركة في الامتحانات أو المسابقات لفترة تساوي الفترة التي ضرورات المصمحة، 

 تستغرقيا.
 لمقيام بميام التدريس حسب الشروط المنصوص عمييا في التنظيم المعمول بو. -
 المجالس التي يمارس فييا عيدة انتخابية إذا لم يكن في وضعية انتداب.لممشاركة في دورات  -
داء ميام مرتبطة لمتمثيل النقابي، أو المشاركة في دورات لمتكوين النقابي طبقا لمتشريع لأ -

 المعمول بو.
 1لممشاركة في التظاىرات الدولية الرياضية أو الثقافية." -

                                                                 
 .03-06الأمر من  208المادة رقم  1
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" يمكن الموظف أيضا الاستفادة من تراخيص : 03-06من الأمر  209كما نصت المادة     
لمغياب، دون فقدان الراتب لممشاركة في المؤتمرات والممتقيات ذات الطابع الوطني أو الدولي، 

 1التي ليا علاقة بنشاطاتو المينية".

 04-08والأكثر من ذلك، يستفيد موظفو الأسلاك المشتركة طبقا لممرسوم التنفيذي رقم     
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين إلى  2008جانفي  19المؤرخ في 

الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية، المعدل والمتمم، من تكوين مستمر 
 2لتحسين مداركيم العممية وكفاءاتيم المينية".

 خامسا / التكوين التحضيري أثناء فترة التربص:

:" يجب عمى المتربص، حسب طبيعة الميام المنوطة  03-06مر من الأ 84نصت المادة     
ويمكن بالنسبة لبعض الأسلاك أن تتضمن تكوينا تربص مدتيا سنة، برتبتو، قضاء فترة 

 3تحضيريا لشغل وظيفتو".

تحدد كيفيات تنظيم  2009يناير  03المؤرخة في  02في ىذا السياق صدرت التعميمة رقم     
أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات التكوين التحضيري 

محتوى ومدة وكيفيات قة بو، تيدف ىذه التعميمة إلى تحديد والإدارات العمومية والبرامج المتعم
عون إدارة رئيسي، عون أثناء فترة التربص لمرتب التالية: ممحق إدارة، تنظيم التكوين التحضيري 

 4إدارة وعون مكتب.

 
                                                                 

 .03-06من الأمر  209المادة رقم  1
 02الموافق ل  1438صفر عام  02المؤرخ في  280-16الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، المرسوم التنفيذي رقم  2

اير سنة ين 19الموافق ل   1429محرم عام  11المؤرخ في  04-08، يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم  2016نوفمبر سنة 
، " المتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية"،  2008

 (.2016نوفمبر سنة  09المؤرخ في  66)الجريدة الرسمية العدد 
 .03-06من الأمر  84المادة رقم  3
" تحدد كيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب  2009يناير  03المؤرخة في  02التعميمة رقم  4

 الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية والبرامج المتعمقة بو".
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 الترقية: قبلسادسا / التكوين التكميمي 

يحدد كيفيات تنظيم التكوين قبل الترقية إلى  2019ديسمبر  19جاء القرار المؤرخ في      
مغي أحكام ات العمومية، ليبعض الرتب المنتمية للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدار 

نظيم برامج التكوين قبل الترقية المحددة لكيفيات ت 01/12/2008المؤرخة في  45التعميمة رقم 
تيدف ىذه التعميمة إلى في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية، 

 1.يفيات تنظيم التكوين قبل الترقيةمدة وكذا كتحديد محتوى البرامج، 

بعد النجاح في الامتحان الميني أو بعد  يتم الالتحاق بالتكوين التكميمي قبل الترقية حيث    
ىيل وفقا لمتنظيم الساري المفعول، القبول عمى سبيل الاختيار عن طريق التسجيل في قائمة التأ

 شرط لمتعيين في الرتبة التي تمت ترقية الموظف إلييا .وىو بمثابة 

 سياسة تكوين الموارد البشرية في الإدارة الجزائرية.  :المطمب الثالث

وقدرتيم  إن الإدارة الجزائرية مثل أي منظمة أخرى، تحسين أدائيا يرتكز عمى أداء موظفييا    
 الداخمية والخارجية.عمى وظائفيم وفقا لمتغيرات البيئية التي تطرأ تغيرات عمى التكيف مع ال

ىذا أساسي لمصاحبة أن تيتم بالعامل التكويني كعنصر لموصول ليذا اليدف، عمى الإدارة     
 2عممية التكوينية.الذين ليم علاقة بالعمى مخطط تكويني يشرك جميع الفاعمين التحول معتمدة 

التي أقيمت من أجميا، ولا عممية التكوين يظير عند وصول الإدارة لأىدافيا  إن نجاح    
جراءات وطرق تعمل سياسة خاصة بيا يتأتى ذلك إلا بإعداد  عمى تحقيق مرتكزة عمى قواعد وا 

تيا لمتوجيات الكبرى التي رسمعمى المدى القصير والمتوسط والطويل وفقا أىداف الإدارة 
 3:تنظيم واستقراره، والتي تنحصر فيال استمراريةإلى التوظيف مسبقا، وبالتالي  سياسة

                                                                 
وين قبل الترقية في بعض الأسلاك ، " تحدد كيفيات تنظيم برامج التك2008ديسمبر  01المؤرخة في  45التعميمة رقم  1

 (.2020غشت سنة  02الصادرة بتاريخ   45المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية"، ) الجريدة الرسمية العدد 
،  ص 2011جامعة بشار،  ldouli@yahoo.fr،  سياسة تكوين الموارد البشرية في الإدارة الجزائريةدولي لخضر ،  2

 .21/02/2023 ، تاريخ التصفح307
 .165، ص  1989، الدار الجامعية ، الاسكندرية، مصر ،  إدارة الأفرادينظر عبد الغفار حنفي ،  3
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  والتحولات التي تفرضيا التطورات العمل عمى تكييف المستخدمين لمتغيرات والتحولات التنظيمية
 البيئية.

  لضمان وصول الإدارة إلى أىدافيا.وضعيا  الواجبوالتغيرات  بالابتكاراتالتكفل 

في نجاح التكوين، ومن ثم مساىمة فعالة إن اليدف من سياسة التكوين ىو ما تقدمو من     
نما أداء وفاعمية المنظمة، إضافة إلى أنيا  وتنمية  عاملا في تسييرليست نشاطا معزولا، وا 

 .الموارد البشرية

الذي عن والجماعي لمموارد البشرية تمتد إلى التسيير الفردي وعميو، فإن سياسة التكوين     
التكوينية، وبعد معالجتيا، نصل إلى تنمية الكفاءات  يتم التعرف عمى الاحتياجاتطريقو 
 لمستخدمي الإدارة.المينية 

تمف سياسة بمعرفة مكوناتيا ومحدداتيا وعلاقتيا مع مخفإن إعداد سياسة التكوين يتم أولا     
 :ن بين مكونات سياسة التكوين نذكروم ،أنشطة الموارد البشرية

  الاحتياجات:يتكونون من المتكون مرورا بالمسؤول المباشر لمعرفة الاشخاص المتدخمون 
 الذي يقوم بعممية التكوين . بالمكون انتياءالتكوينية 

  عمى الموظف ان يمارس ميامو بكل أمانة وبدون تحيز واضعا فقوق كل الادارة:قيم وثقافة
 .اعتبار ارضاء المواطن وتقديم الخدمة في احسن الظروف 

 : عند إعداد سياسة التكوين يجب الاخذ بعين الاعتبار القوانين والمراسيم  الاطار التشريعي
 .والمناشير المنظمة لعممية التكوين

، سياسة الحركية شرية من سياسة التوظيف، سياسة الأجورسات الموارد البمختمف سيان إ    
لضمان ىداف تتلاقى في اتجاه نفس الأأن  ، يجب...التكوين.سياسة  المينية،وتسيير الحياة 

بإعداد سياسة التكوين يجب عمييا أن دارة الموارد البشرية الفاعمية والأداء وليذا، عندما تقوم إ
 بأنشطة الموارد البشرية.المتعمقة مع السياسات الأخرى تنسيق والانسجام من ال تحققت
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 الجزائري.بتنمية الموارد البشرية عمى ضوء التشريع التكوين  علاقةالمبحث الثاني: 

العنصر البشري ىو مصدر الأفكار والأداة الرئيسية في تحويل التحديات والمعوقات إلى     
باستثمار فاعميتو وطاقاتو الذىنية ومعارفو التي تمثل الثروة فرص وقدرات تنافسية، وذلك 

 1الحقيقية التي تمتمكيا المنظمة، وتفوق قيمتيا أي أصول أخرى تمتمكيا.

إلى مباشرة التصرف تمكين الموارد البشرية يعني تكوين صلاحيات الفرد في العمل ودفعو     
 ارات.واتخاذ القر وتحمل المسؤوليات والابتكار والإبداع 

بأنيا:" العممية التي يكون فييا الفرد ذو يعرف قاموس اكسفورد عممية تمكين الموارد البشرية     
 2قوة وتمكن".

تحسين مشاعر المقدرة الذاتية بين بأنيا:" عممية ( CONGER 1988وعرفيا كذلك )    
من خلال تييئة الظروف التي تساعدىم عمى السيطرة وزيادة الممارسات العاممين بالمنظمة 
 بمعمومات عن مقدرتيم الذاتية".غير الرسمية لمدىم الرسمية والأساليب 

شعر قدرة الفرد عمى أداء الأنشطة، فالفرد الذي ي ( بأنيا:"GIBSON 1991كما عرفيا )    
داء الفعال والتقدم والأبدرجة مرتفعة من تمكين العمل، يكون لديو شعور كبير بالاحترام الذاتي 

 في العمل".

 .رالوظيفي لممورد البشري في الجزائدوافع التمكين الإداري أو  :المطمب الأول

 تتمثل أىم الأسباب الداعية إلى التمكين فيما يمي:  

  ،وارتفاع حالات عدم التأكد والمخاطرة.القدرة عمى التعامل مع عالم يتصف بالتقمب 

                                                                 
 عمى الموقع الالكتروني:   ،2015مارس  12، الخميس الموارد البشرية من التكوين إلى التمكينمنيف عمي المطرفي ،  1

https:// www.manhal.net 
 لأكاديمية لمعموم،، جامعة مصر لمعموم والتكنولوجيا، الدار اعالمية معاصرة في الموارد البشريةقضايا عاطف جابر طو،  2

 .42،  ص 2013
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  ظروف إلى الأساليب غير الجامدة لمواكبة من الأساليب النمطية المرونة والقدرة عمى التخمص
 البيئتين العامة والخاصة.

  ضيق لا  في نطاقالتحرر من أسر الخبرات السابقة وحصر المورد البشري الكفء الفاعل
 يتجاوز حدود وظيفتو.

  وتنمية القدرات الإبداعية والابتكارية لمموارد استثمار الطاقات الذىنية ورأس المال الفكري
 لتحسين إنتاجية المنظمة.البشرية 

  إلى ما حققو الفرد من نجاحات الطموح والتطمع إلى مستقبل أفضل باستمرار، وعدم الركون
 سابقة.

  بتحميميم مسؤوليات ومنحيم صلاحيات ودرجة من الاستقلالية.القدرات القيادية اكتشاف 

القوة، المورد البشري الذي يستحق التمكين، يجب أن يتصف بمواصفات أىميا: الأمانة،     
الحماس، تحمل المخاطر، الحرص عمى تحقيق الذات، العدل، العمم، الاستقامة، الصدق، 

وأن يكون صاحب الحرص عمى مصالح المنظمة، الجودة،  الاقتناع بفكرالرغبة في الإنجاز، 
 تفكير ورأي مستقل.

 

 ولا يمكن أن تتحقق تمك الأسباب إلا من خلال:    

  والابتكار والمشاركة في وقدراتو الذىنية وامكانياتو في التفكير والإبداع الاىتمام بتفعيل الإنسان
 حل المشكلات وتحمل المسؤوليات.

  تمكين الفرد ومنحو الصلاحيات التي تخول لو اتخاذ القرارات التي تسيم في إتقان الأداء
 وتحقيق الأىداف بفاعمية وكفاءة.

 .تنمية العمل الجماعي، والعمل بروح الفريق الواحد 
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 .في التشريع الجزائري الموارد البشريةعناصر تمكين  :الثانيالمطمب 

 1تتمثل عناصر تمكين الموارد البشرية في:    

 :أولا/ مشاركة المعمومات

حيث تتم الأعمال بروح جماعية من متطورة لمشاركة العاممين يعتبر تمكين العاممين مرحمة     
، حيث تكون الفردي، ويتم اتخاذ القرار بين الإدارة والأفراد الأداءخلال فريق عمل بدلا من 

 مدخلا لمقرارات الاستراتيجية الميمة.آراؤىم ومقترحاتيم 

ىي المادة الأولية وتعتبر مشاركة المعمومات ضمن أولويات التمكين، ذلك أن المعمومات     
 .مما يؤدي إلى تحمل المسؤولية من منطق موضوعيلاتخاذ القرار 

 في متناول العاممين المتمكنين في:وتتمثل المعمومات التي يجب أن تكون     

 وتشمل:تيدف إلى توضيح أبعاد الصورة العامة لمبيئة المحيطة بالمنظمة : عامة معمومات 
 وما تتضمنو من فرص وتحديات.ـ الفيم والإدراك الجيد لمبيئة المحيطة 

 في البيئة، وتفيم الواقع الجديد والمؤشرات المستقبمية.ـ الإلمام بالتغيرات التي حدثت وتحدث 
والسياسية...واتجاىاتيا ـ استيعاب التغيرات العالمية في الجوانب التكنولوجية والاقتصادية 

 مستقبلا.
 عمى المفاىيم الإدارية.في البيئة المحمية والعالمية التعرف عمى انعكاسات التغيرات ـ 
 :والقدرات لممنظمة تيدف إلى توضيح أبعاد الصورة العامة  معمومات الصورة العامة لممنظمة

 الخارجية، وتشمل:التي تممكيا لمتكيف مع البيئة 
 ـ الرسالة الأساسية لممنظمة ومجالات عمميا ونشاطاتيا.

 وتعمم الأصول العممية لتصميم ىذه الخطط.والتسويقية ـ الخطط الاستراتيجية المالية 

                                                                 
رسالة ماجستير في عموم التسيير ، فرع إدارة أعمال ، كمية العموم الاقتصادية وعموم  ، ) تمكين العاممينتوفيق كرمية،  1

 82ص ،  2008-2007التسيير ، جامعة الجزائر( ، 
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المنظمة، والمتمثمة في الميارات، الخبرات،  الحقيقية التي تمتمكياالتعرف عمى الامكانيات ـ 
 التكنولوجيا، الموارد ورأس المال.

لإحداث المزج والتفاعل التي تتخذىا الإدارة العميا والتنظيم والتنسيق الإلمام بعمميات التوجيو ـ 
 لإنتاج المنتجات والخدمات التي تمبي رغبات وتوقعات عملاء المنظمة.

 حساب المعاملات والمؤشرات المالية تيدف إلى تدعيم العاممين بكيفية : معمومات متعمقة بالأداء
 وذلك من خلال تدريبيم عمى:لممنظمة، الدالة عمى كفاءة الأداء العام 

 تحميل نسب ومؤشرات الأداء.ـ 
 قراءة قوائم الحسابات والميزانيات وتفيم دلالات أرقاميا.ـ 
 الأجور والحوافز...".التعرف عمى أنظمة الدفع والتعويضات " ـ 
 المكمفة بيا الأقسام التي يعممون بيا.تقييم فاعمية وقيمة كل المعمومات والأنشطة ـ 
 وميارات تقدير نسبة مشاركة كل تيدف إلى إكساب الميارات القيادية : المعمومات الشخصية

 بالمعارف التالية:وفريق في النتائج من خلال إمداد العاممين فرد 
الأخرى بالمنظمة، وعلاقتو بسائر الأدوار ـ تعريف كل فرد بدوره والمنطق من وجود ىذا الدور 

 الكمية لممنظمة.وكذلك تأثيره عمى النتائج 
التي يستحقيا كل فرد وكيفية ربطيا بالنتائج المالية التي تحققيا قواعد حساب المكافآت ـ 

 المنظمة.
 كل فرد عمى المعمومات المتعمقة بعممو.التي يقوم بيا كيفية تقدير الأعمال ـ 

 1إن لمشاركة الأفراد لممعمومات فوائد تتمثل في:

  في الوقت المناسب.تساعد في عممية صنع القرارات واتخاذىا 
  لممستفيدين تمبية لاحتياجاتيم.تعزيز المعمومات من الخدمات المقدمة 
  نوعية الخدمات وما يترتب عمى ذلك من تحسين تحقق المعمومات التحسين المستمر لمعمميات

 المقدمة.

                                                                 
، اليازوري العممية  لمنشر إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفيةأحمد عمي صالح، زكريا الدوري،  1

 .80، 79،  2008والتوزيع، عمان، الأردن، 
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  التي يمكن لممنظمة أن تحقق نتائج إيجابية "الفاعمية والكفاءة" عند منح الأفراد المعمومات
 يعممون عمى اثرىا.

 .تستفيد المنظمة من ميارات الأفراد وخبراتيم كاممة عندما يمتمكون المعمومات الملائمة 
  من الالتزام الذاتي للأفراد عن طريق منحيم الثقة.يعزز توفر المعمومات 
  لا يوجد شيء يجعل الأفراد يتفقون في الإدارة مثل مشاركتيم في المعمومات الخاصة بمنظمتيم

 مما لا يعرفيا الآخرون خارجيا.
  لممعمومات رسالة ميمة لكل فرد تؤكد أن تمك الإدارة تثق بيم إشراك إدارة المنظمة أفرادىا

 د تمك المعمومات وتوظيفيا بميارة خدمة لغاية المنظمة وأىدافيا.أن يستخدم الأفرا وترغب في
  مما يسيل ليم وضع أقداميم المعمومات تعزز الثقة لدى الأفراد، وتضعيم أمام مسؤوليات أكبر

 .عمى أول لبنة لبناء الثقة الحقيقية بقناعة الإدارة

 ثانيا/ الإدارة الذاتية:

ومن أجل وخمط الأمور والخروج عن الأىداف العامة لممنظمة، إن التمكين، ولتجنب الفوضى 
 من التحريك الذاتيإلى تحديد إطار يمكن العاممين تحديد أفضل المسؤوليات، فإنو يمجأ 

 والاجابة عن التساؤلات التالية:

 وما ىو نطاق مسؤولياتيم؟.ـ ما ىي حدود تصرفات العاممين ؟

 دارة طاقات العاممين وقدراتيم الابداعية في المسار السميم ؟توجو الإـ كيف 

 دوار التي سيمعبيا العاممون؟ي الأـ ما ى

 ما ىو الارشاد ، التدريب ، التوجيو المطموب لدعم قدرات العاممين؟ـ 

عمول بيا لتحقيق تمكين ماىي الا قواعد ونظم العمل المبمعنى أخر إطار الادارة الذاتية     
بحيث يحدد الييكل والقواعد العامة التي يتم من خلاليا تنظيم عممية مشاركة العاممين  العاممين 

، ويتحدد دور القيادة في من درجة الغموض والتأكدوتوجيو جيودىم وترشيد قراراتيم مما يقمل 
 في اتجاىين :فرض النظام والالتزام 
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أو من من الدولة  والأنظمة الرسمية المفروضةيتعمق بتحديد مقاييس الاداء : الاول الاتجاه -
 .المنظمة

تتعمق بالعلاقات الانسانية والتي تحبذ يتحدد في وضع أنظمة متحركة  :الثاني الاتجاه -
 .المنافسة والابتكار والجودة والبحث والتطوير

 1تتضح سمات الإدارة الذاتية في النقاط التالية:    

  ومعمومة لجميع الأعضاء مقابمة إلى تحقيق رسالة واضحة ومتطورة تيدف الإدارة الذاتية
 جميعا. لإسياماتيم

  وفريدة ومتميزة.عمى ثقافة منظمة وواضحة وقوية تعتمد الإدارة الذاتية 
  طبقا لخصائصيا وحاجاتيا. ذاتيةترتبط الإدارة الذاتية بأنشطة 
  الطبيعة الإنسانية المتكاممة، كما تيتم بعمميتي المشاركة والتنمية.كرة بفتتأثر الإدارة الذاتية 
  والتي تقوم عمى أساس مبدأ المشاركة النمط السائد في صنع القرارات، تعد اللامركزية الإدارية

 بين الرئيس والمرؤوسين.
  كما أن قائدىا يمتمك المعرفة قيادة إنسانية فنية متعددة المستويات، القيادة في الإدارة الذاتية

 في التعمم.الاستمرار وفنيات الإدارة الحديثة، مع 
  مكانياتيا تعمل الإدارة الذاتية عمى حل المشكلات ومواردىا أولا بأول في ضوء حاجاتيا وا 

 والتي تستثمر أفضل استثمار لتنمية المنظمة.الذاتية، 
  فرادىا برسالتيا وأىدافيا، كما تقوم عمى مبدأ لإيمان أعممية الإصلاح الفعال تنبثق من المنظمة

 مشاركة جميع الأطراف في اتخاذ القرارات. 

 ثالثا/فرق العمل:

لممنظمة بحيث لا ينتيي بانتياء يصبح الفريق ركيزة الييكل التنظيمي  في المنظمة المتمكنة    
 1.في المنظمةالميمة، وىو بذلك يتميز بخاصية الاستمرار كما أنو يشمل كافة الأنشطة 

                                                                 
يل لمنشر، عمان ، ، دار المنإدارة الأصول الفكرية "منظور استراتيجي"عزة جلال مصطفى نصر، عدنان محمد أحمد،  1

 .11، ص  2014الأردن،  
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، فأعضاء الفريق جميعا يشتركون في رسم الإدارة الذاتيةكما يتميز تنظيم الفريق بخاصية      
 ة العمل من البداية حتى النياية.الخطط وفي تنفيذىا وفي إدار 

فالتمكين ىنا ينصب عمى وحدة تنظيمية ليا كيانيا المستقل وليس عمى مجموعة من      
، والغاية من التمكين في ىذا الإطار ىو إرشاد المذين لا تربطيم روابط واضحةالأفراد العاممين 

 العاممين بالكيفية التي تجعميم أقل اعتمادا عمى الإدارة العميا في إدارة نشاطيم.

، اذ ان لفرق العمل من الاشكال الاخرى لتمكين العاممين الاتجاه نحو الاستخدام المكثف    
وسيطرة سمسمة الاوامر لم يعد حيث توجد حدود فاصمة لمسمطة البيروقراطي التقميدي الييكل 

 .مناسبا لممنظمة الحديثة 

ن يمتقوا معا في القطاعات والإدارات والأقسام المختمفة أ الموظفينلقد أصبح مطموبا من     
ن فكرة مواقع العمل التقميدية قد تم الاستغناء وبالتالي فإ ،المعقدة بنجاح وفعالية المياملإنجاز 

المميزة لكل عمى الميارات المتنوعة والخبرات لمجيد الجماعي الذي يرتكز عنيا لتفسح المجال 
الذي يعرف بأنو مجموعة صغيرة من العاممين يمتمكون ميارات  ،عضو من أعضاء الفريق

ظمة من ، وتيدف المنعن تحقيقيامتكاممة ويعممون مع بعضيم لتحقيق أىداف ىم مسؤولون 
 :لىخلال اعتماد ىذا الاسموب إ

  صحية.العمل عمى خمق مناخ تنظيمي مناسب وبيئة 
 . الشعور بالمسؤولية المشتركة والرقابة الذاتية 
  المحيطة.مواكبة التغيرات في البيئة 
 .ممارسة عممية التفويض بطريقة أكثر فاعمية 
  الالتزام بتحقيق الاىداف. 
 .التخطيط المشترك لمواجية المشكلات قبل حدوثيا 
 اتخاذ القرارات الأكثر فاعمية وعقلانية. 
 جيد.نظام اتصالات  اعتماد 
  وقدرات الافرادتطوير ميارات. 

                                                                                                                                                                                                                 
 .32ص  .ابقمرجع س مد عمي صالح، زكريا مطمك الدوري،أح 1
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وتطوير قدراتيم وتعزيز أداء يستخدم لتمكين الأفراد العاممين إن عمل الفريق يعد أسموبا     
من حيث توسيع ينسجم مع التغيرات الييكمية في المنظمات، كما أن تمكين الفريق المنظمة، 

 1.المنبسط بدلا من التنظيمات اليرميةنطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقية والتنظيم 

ن منح التمكين لمفريق      لأن يعطي لو دورا كبيرا في تحسين مستويات الأداء، ىذا وا 
من استقلالية الموظف، كما الاعتمادية المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة أكبر 

عندما تتحقق شروط الميارة والمعرفة لكل تتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق 
من أعضاء الفريق عندما يقدم كل منيم مساىمة نوعية تضيف شيئا جديدا إلى القرار  عضو

 عتماد عمى الرأي الفردي الذي يعد عرضة لمخطأ والقصور.بدلا من الا

ولكي يتم التطبيق الناجح لتمكين الموظفين في المنظمات، لا بد من توفر مجموعة من     
 2المتطمبات الأساسية قبل وبعد عممية التمكين، وىي:

 :الثقة الإدارية/ 1
مرؤوسيو، مما ينتج عنو معاممتيم أساس عممية التمكين ىو الثقة، أي ثقة الرئيس في     

معاممة تفضيمية، مثل إمدادىم بالمزيد من المعمومات، وحرية التصرف والاختيار، فثقة الرئيس 
 تزيد من تمكين سمطة الموظف.

 
 :الدعم الاجتماعي/2

لكي يشعر الموظفون بالتمكين الفعمي، فلا بد أن يشعروا بالدعم والتأييد من رؤسائيم     
وىذا من شأنو أن يزيد من ثقة الموظف بالمنظمة، وبمرور الوقت يحدث زيادة في  وزملائيم،

 مستوى انتمائو التنظيمي والتزامو.

                                                                 
جامعة  ،ابقمرجع س استراتيجية تمكين العاممين ودودها في تشجيع الإبداع التنظيميحميمة عبد المؤمن، يمينة قوفي،  1

 . 26،  ص 2014آكمي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 
، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، آلية التمكين الإداري في الفكر التنظيمي الحديث)عبد العالي دبمة، وفاء العمري،  2

 .10-08 ص -، ص(جامعة بسكرة، الجزائر
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 :الأهداف والرؤية المستقبمية/ 3
يمكن لممنظمة أن تحقق درجة عالية من التمكين، إذا أدرك الأفراد بيا أىداف ورؤية الإدارة     

والاتجاه الاستراتيجي لممنظمة، ويترتب عمى ذلك شعور العميا في التعامل مع الأزمات، 
 الموظف بقدرتو عمى التصرف ذاتيا.

 الاتصال الفعال:/ 4
يعد الاتصال الفعال مع كل المستويات الإدارية، ىو المفتاح الأساسي  لتمكين الأفراد،     

قد لا تكون ة ة لا تستطيع حل أي مشكمة بمفردىا، لأن المعمومات المتعمقة بالمشكمفالإدار 
نما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكمة، متوفرة لدييا،  ولذلك يجب إشراكيم في الحل، وا 

 ل المشكمة، ولن يكون ىناك التزام، وبدون التزام لن يتحقق التمكين.لأنو بدون مشاركتيم لن تح
 التدريب المستمر:/ 5

الملائم، لأنو لا يجب أن يفترض الرئيس أن  تدريبتوفير اللا يمكن تمكين الأفراد من دون     
إكسابو أو يمتمك الخبرة عن وظيفتو، لذلك فإن تمكين الموظف يتطمب الموظف يفيم عممو 

 الفعال بصفة مستمرة.اللازمة لمتصرف المعرفة والميارة والأدوات 
 / مكافأة الموظفين:6

تعطييم رسالة بأن سموكو وتصرفاتو لأنيا تعد المكافآت من أىم متطمبات تمكين الموظفين،     
 وأدائو معقولين، كما أنيا تشجع عمى بذل مزيد من الجيد والتحسين المستمر للأعمال.
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 .في التشريع الجزائري أىداف تمكين الموارد البشرية: الثالثالمطمب 

زاد الاىتمام بدراسة تمكين الموارد البشرية في المنظمات خلال العقدين الماضيين،     
من زيادة المنافسة، خفض التكاليف،  ونتيجة لما تواجيو المنظمات في الوقت الحاليالمختمفة، 

 1لتحسين أدائيا.اتجيت إلى استخدام استراتيجية تمكين أفرادىا زيادة الأداء...، فإن المنظمات 

يجاد كما أن تمكين الموظفين ييدف إلى التغمب عمى البيروقراطية من خلال خمق      وا 
ساىمة والمشاركة في اتخاذ القرارات، المكما أنو يساعدىم عمى ، المرتفعالاندماج الوظيفي 

وأخيرا، فإنو يساعدىم عمى حل المشكلات التي يواجيونيا وتحمل مخاطر عمميم بشكل فعال، 
 من قبل رؤسائيم.دون انتظار حميا 

محور عممية اتخاذ القرار، وىي كفمسفة تعني السماح للإدارة والأفراد أن يعتبر التمكين     
إلى حالة وأىداف المنظمة عن قرارات عمميم، وتجاوز الأىداف الشخصية مسؤولين يكونوا 

إلى أقصى حد أن تتطور وتستخدم مياراتيا والسماح لمقوة العاممة لممنظمة الرؤية المشتركة 
يتم تخويميا إلى باتخاذ القرار، ولأنفسيم، أي أن المسؤولية الخاصة لصالح المنظمة ممكن 

حيث يمكن للأشخاص أداء الميام واتخاذ القرارات  المستويات الأدنى من الييكل التنظيمي
ومحاسبتيم ممين يديرون أنفسيم بأنفسيم ان الع، وتكون الرقابة غير ضرورية لأالخاصة بمياميم

 2عمى النتائج.

إذ تعود نتائجو عمى الفرد والجماعة إن التأثير الإيجابي لمتمكين، أمر لا شك فيو،     
 3:من خلالوالمنظمة ككل، 

                                                                 
موم، ، جامعة مصر لمعموم والتكنولوجيا، الدار الأكاديمية لمعقضايا عالمية معاصرة في الموارد البشريةعاطف جابر طو،  1

 .41،  ص 2013الطبعة الأولى، 
  92ص  .مرجع سابق، توفيق كرمية 2
) مذكرة ماستر، جامعة -"، دور التمكين في تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممينأمينة فتح الله، شيرزاد صيار، منال سعداوي،"  3

 05( ، ص 2019الشييد حمة لخضر ، الوادي ، الجزائر، 
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  والمشاركة في القرار، وتنمية وتطوير  لضرورة تحقيق اللامركزية في الأداءيعتبر استجابة
من القوى البشرية  الاحتياجات، واعدادىم لمواجية لممرؤوسينوالإدارية القدرات والميارات الفنية 

 الوظائف العميا مستقبلا.القادرة عمى تحمل مسؤوليات 
  مما يؤثر عمى ارتفاع مستويات بناء الثقة لدييم، ارتفاع الروح المعنوية لممرؤوسين نتيجة

وبالتالي تحقيق الأىداف نوعية وجودة الأعمال المسندة إلييم، مياراتيم وكفاءاتيم، وتحسين 
 الوظيفية والأىداف التنظيمية.

  تأدية مياميم بدافعية ذاتية يحقق التمكين إرضاء الموظفين وتنمية شعورىم بالانتماء، وبالتالي
تقان، مما ينعكس إيجابا عمى مخرجات التنظيم.  ورغبة وا 

 1/ أىداف التمكين بالنسبة لمموظف:أولا

  ،ويمنحو فرصة لتنمية قدراتو ويزيد من احتمالية تحقيق أىدافو تمكين الموظف يضمن لو حقوقو
 ضمن الأىداف العامة لممنظمة.

 مى تحسين العلاقات بين المرؤوسين، ويساعد عمى فيم أوسع لمسياسات التنظيمية.يشجع ع 
 .يساعد عمى طرد المخاوف المرتبطة بالميام الجديدة 

 : التمكين بالنسبة لمزبونأىداف / ثانيا

  من قدرة المخرجات لإشباع  رفع مستوى الخدمات المقدمة، ويوسعيزيد تمكين الموظف من
 الحاجات ومقابمة التوقعات إلى حد عال.

 .تطوير ميارات الاتصال مع الزملاء والعملاء 
 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي 

 / أىداف التمكين بالنسبة لممنظمة:ثالثا

  درتيا عمى المنافسة، بقائيا واستمرارىا وق تمكين الموظف يضمن تحصيل المنظمة عمىإن
 .وبالتالي كسب رضا وولاء متمقي خدماتيا

  وحل المشاكل.يحسن من فعالية المنظمة عمى اتخاذ القرارات 
                                                                 

 .13ص  .مرجع سابقكنزة بوزنيط، فريدة فقعاص،  1
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 .يساعد عمى التكيف مع التغيرات المتجددة والمستمرة 

ن اليدف من     عمى الأداء الوظيفي، يجابية الآثار الإىو الاستفادة من  التمكين عممية وا 
 1وتتمثل ىذه الأىداف في:

  التي ينجزىا.أكبر للأعمال وجعل الفرد يتحمل مسؤولية زيادة الدافع لتقميل الأخطاء 
  والابتكارزيادة فرصة الإبداع. 
 .دعم التطور المتواصل لمعمميات والمنتجات والخدمات 
  حيث أن قرب العامل من الزبون يساعد عمى اتخاذ القرارات بسرعة.تحسين إرضاء الزبون 
 .تقميل الغياب عن العمل ودوران العمل 
  افتخار العامل بنفسو واحترام الذات.زيادة الانتاجية بزيادة 
  وتطوير خطط العمل.وتفرغيا لمتخطيط الاستراتيجي تقميل العبء عمى الإدارة العميا 
  تمبية متطمبات الزبون.للأداء كزيادة الانتاجية و الحصول عمى أفضل نتائج نيائية 
 .القدرة عمى المنافسة 

ين ىو سعي المؤسسة لتحسين أدائيا، ولكن ىذه التمكأىداف إن الشيء الواضح من خلال     
ممكنة وصالحة لمتطبيق، بحيث يحصل الأفراد بإيجاد بيئة عمل لا يمكن تحقيقيا إلا الأىداف 

 عمى المعمومات التي يحتاجونيا لصنع قرارات تتعمق بسير الأعمال التي يقومون بيا.

بما يصل إلى تمام التمكين بشكل عام ىو بناء القدرة البشرية بكل عناصرىا ومكوناتيا "    
يقتصر عمى مجرد إكساب الفرد  الفعل، وفعالية وقوة الإنجاز، ومن ثم فيو منظور شامل لا

لإنجاز عمل محدد بأعمى قدر من الفعالية والكفاءة مثل والاتجاىات اللازمة لممعارف والميارات 
الأساسية التي تجعمو التكوين، ولا يقتصر عمى مجرد إكساب الفرد الخمفية المعرفية والميارية 

                                                                 
المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز )،  مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق:  1

 .42، ص  (2005لممنظمات والحكومات ، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية ، جامعة ورقمة ، مارس 
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، أو و وظيفة أو مينة محددةوميارات جديدة مرتبطة بعمل أومؤىلا لاكتساب معارف  قادرا
 1."ليكون عمى قادرا عمى التصرف الإيجابي في الحياة بشكل عام

 .معوقات تمكين الموارد البشرية في المنظمات العامة: المطمب الرابع
 2من بينيا:ىناك بعض المعوقات التي تحد من تمكين الأفراد بالشكل الفعال، 

  للأفراد.إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة 
 .زيادة العبء والمسؤولية عمى أفراد غير قادرين عمييا 
  وتفضيمو عمى نجاح الجماعة.تركيز بعض الأشخاص عمى نجاحيم الشخصي 
  تدريب وتكوين الأفراد.زيادة التكاليف التي تتحمميا المنظمة نتيجة 
 .زيادة الوقت المطموب لأداء العمل الجماعي 
  النظرية والشكمية أكثر من إقباليم عمى الموضوعية وفعالية التطبيق.إقبال الأفراد عمى المفاىيم 
 .زيادة الصراع بين الأفراد عند أداء العمل الجماعي 
 .عدم تمكن بعض الأفراد من المعرفة الكاممة لاتخاذ قرارات فعالة 
  شخصية وليس عمى أسس ومبررات منطقية وموضوعية.اتخاذ القرارات بناء عمى أسس 
 نظيمي اليرمي.البناء الت 
 .المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات 
 .خوف الإدارة العميا من فقدان السمطة 
  في التغيير.عدم الرغبة 
 .خوف الموظفين في الإدارة الوسطى من فقدان وظائفيم وسمطتيم 
 .خشية الموظفين من المساءلة والسرية في تبادل المعمومات 
  3لمعاممين.ضعف التطوير والتدريب الذاتي 

                                                                 
، مركز الخبرات المينية للإدارة بميك، الطبعة دارة الموارد البشرية سؤال في إ 100موسوعة مصطفى محمد كمال،  1

 .88،  ص 2015الأولى،  الجيزة، مصر ، 
،  ص 2014، دار المنيل لمنشر، عمان ، الأردن، مفاهيم إدارية معاصرةأحمد محمد الشياب، عنان محمد أبو حمور، 2

239. 
، دار الكتاب الثقافي لمنشر والتوزيع، إربد، عمان، معالم في الفكر الإداريخالد سميمان أحمد المومني، محمد عمي القضاة،  3

 .54، ص 2009
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 .ضعف نظام التحفيز ونظام المكافآت 
 

واقع آفاق تحسين الأداء التنظيمي لمموظف الجزائري من خلال عممية  الثالث:المبحث 
 التكوين.

يظير أثر التكوين عمى أداء الموارد البشرية من خلال العائد من ىذا التكوين حيث أن      
 وذلك بتحديد مدى فاعميتو وأثره عمى أداء الأفراد.التكوين يقيم كأي وظيفة أو ميمة إدارية 

بحيث يعمل عمى تزويد الأفراد بالنسبة لمفرد والمؤسسة ككل، يكسب التكوين أىمية كبيرة كما و 
 أدائيموتغيير اتجاىاتيم بيدف تطوير بالمعمومات الضرورية وصقل قدراتيم وتنمية مياراتيم 

 بما يحقق أىدافيم وأىداف المؤسسة.

تأثير عمى زيادة وكفاية المنظمات، حيث أصبح من في اليمعب التكوين دورا أساسيا     
من أجل تطوير وتنمية القدرات العممية الأساسية المسندة إلى إدارة الموارد البشرية النشاطات 
اكتساب المعمومات الجديدة ، فيو ييدف إلى مساعدتيم عمى للأفراد العاممينوالسموكية 

لأداء مياميم، وبالتالي تحقيق أىداف المنظمة خاصة والأساليب الحديثة وتزويدىم بالمعارف 
 1والتدفق المعموماتي والتقدم التقني.في ظل الانفجار المعرفي 

 أثر التكوين عمى سرعة أداء المورد البشري. :الأولالمطمب 

بحيث يجب استغلالو يعد الوقت من الموضوعات اليامة في مجالات الإدارة المختمفة،     
، وقد أصبحت إدارة بشكل فعال في المستقبل منو للاستفادةبكفاءة في الحاضر والتخطيط 

في تحديد وتقييم النجاح الإداري، التي تؤخذ بعين الاعتبار أحد أىم المعايير الأساسية الوقت 
 .التحديات أفضل لمواجية في الأداء أو تقديم الخدمة بشكل وفاعمية إدارتو 

واحتياجاتيم وطبيعة وظائفيم، إلا أن مفيوم إدارة الوقت يختمف باختلاف العاممين ودوافعيم     
تجاه الوقت سموكا مكتسبا لأخرى، ويعد سموك العامل  منظمةمن كما يختمف تقدير قيمة الوقت 

                                                                 
، قالمة، الجزائر، 1945ماي  08) مذكرة ماستر، جامعة -"، دور التكوين في تحسين أداء العاممينسميرة بن شعبان، "  1

 .79( ، ص 2018
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وقيمتو وأىميتو، إذ أن الوقت ومن القيم التي تكونت لديو عن مفيوم الوقت من البيئة المحيطة 
مورد نادر يختمف عن الموارد الانتاجية الأخرى في كونو لا يمكن تجميعو أو تخزينو أو إحلالو 

 أو توفيره أو مضاعفتو.

نية معينة، داف المحددة في فترة زملتحقيق الأىأن يستغل بشكل فعال ولذلك من المفروض     
 :وكما يقول بيتر دراكر

 1آخر. " شيء" إن الشخص الذي لا يستطيع إدارة وقتو، لا يستطيع إدارة 

من العوامل المؤثرة عمى الأداء، بحيث ينجم عنو من جية أخرى، يعتبر سوء إدارة الوقت     
في المنظمة وكذلك تراكم التيرب من التقيد بالقوانين والاجراءات المعمول بيا غياب التنظيم، 

 2الأعمال.

تؤدي بالعامل إلى السرعة في إنجاز الأعمال إن ىذه السمات المصاحبة لسوء إدارة الوقت     
عبئا لا بد التخمص منو بغض النظر عن جودة مخرجاتيا أو  اعتبارىاعمى أساس بأقل كفاءة 

 3نتائجيا.

الوقت التي تقدميا المؤسسة إلى خفض من ىنا، تيدف الكثير من البرامج التكوينية     
يساوي الوقت  لأنجدا العمل أو الميمة، فتوفير الوقت أمر ىام لممشاركين في تنفيذ المخصص 

 4تدفع مباشرة لمعامل.ور أو أرباح أجمالا في صورة 

                                                                 
، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال ،  "الشاممة وأثرها في الأداء الوظيفيإدارة الوقت والجودة "زكي عبد المعطي أبو زيادة ،  1

 .177-168، ص ص  2012مارس / آذار  31المجمد الثامن ، العدد الأول ،
-91، ص 2001، دمشق ، دار الرضا لمنشر والتوزيع ،  1، الطبعة  2الجزء  ،فن وعمم إدارة الوقتحسن رعد الصرن ،  2

92. 
 66مركز الكتاب الأكاديمي ، ص  ،ضغوط العمل والأداء الوظيفينبيمة عدان ،  3
مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير ، تخصص )،  أثر التدريب عمى الأداء في المؤسسةبلال كرامش ،  4

،  (2007موم التسيير ، جامعة جيجل ، إدارة أعمال المؤسسات ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ، قسم ع
 .57ص 
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عمى تخفيض مدة التمرين بالنسبة لمعمال الجدد، إذ أن كل كما تساعد برامج التكوين     
بيا بالاعتماد إما عمى نفسو  التحقالتي فترة للإلمام بظروف الوظيفة شخص جديد يحتاج إلى 

المدة وتساعده عمى والتعميمات التي تعطى لو والتي تقمل من الارشادات والتوجييات أو عمى 
 القيام بعممو عمى الوجو المطموب وبأسرع ما يمكن.

 أداء المورد البشري. حجمأثر التكوين عمى : المطمب الثاني

الذي يحققو كل يعتبر المورد البشري من بين العوامل الأساسية المؤثرة عمى كمية الأداء     
بيا عمى وتعاون كل عضو إلى قدرات وميارات  منظمة، بحيث تحتاج كل والمنظمةمن الفرد 

من قبل تؤثر عمى كمية الأداء المقدم  المنظمةفي وبالتالي فإن توفير العوامل المادية حدا، 
من أجل تحسين أداء المورد البشري، حيث لا بد من إعطاء الأفراد، إلا أنو يبقى غير كاف 

 من أجل القيام بالأداء المحدد لو.الاىتمام الكبير لعاممي القدرة والرغبة في العمل 

في ىذه الحالة ومنو، إذا كان قصور الفرد من جانب القدرة فإنو من بين الوسائل المستعممة     
والعممية، الأمر الذي واكسابو المؤىلات العممية الفرد  عمى تأىيل ىي التكوين، حيث يساعد

، حيث نجد أن في أداء عمموسموكو  عمىوىو ما ينعكس يؤدي إلى زيادة معارفو ومياراتو 
أمر ميم خاصة بالنسبة لمفرد الذي تتقادم معارفو أو عند إدخال أساليب تكوين المورد البشري 

ىؤلاء الأفراد، باختيار أسموب التكوين المناسب الذي يحتاجو  المنظمة، حيث تقوم عمل جديدة
 1التي تمكنيم من أداء عمميم.والذي يضمن ليم اكتساب المعارف والميارات والاتجاىات 

وباعتبار أن التكوين يؤثر عمى قدرات وميارات الأفراد، فيو يؤدي إلى تحسين أدائيم     
 وتمكينيم من إنجاز مياميم بفاعمية وكفاءة عالية.

ويساعد في  التكوين حجم التكوين، عمى أن يلائمة ومنو فكمية إنتاج العامل ترتفع بزياد    
فيو يعبر عن كفاءة مواردىا  لممنظمةتحسين الأداء، إذ تعتبر كمية الأداء مؤشرا ىاما بالنسبة 

 .التي تعكس كمية الأداء الذي يقدمو الفرد العامل في عمموالبشرية 

                                                                 
)رسالة ماجستير في عموم التسيير ، تخصص تسيير المنظمات ،  ، تأثير التدريب عمى انتاجية المؤسسة"الربيع بوعريوة ،"  1

 .87، ص  2007كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ، جامعة أحمد بوقرة ، بومرداس (، 
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وتتمثل العوامل عمى المستوى  والتنظيمية،بالعديد من العوامل البيئية وتتأثر كمية الأداء      
كبيرة عمى بدرجة  المنظمةفي متغيرين رئيسيين ىما القدرات والاتجاىات، وتسيطر دي الفر 

برامج إدارة الموارد العوامل التي تؤثر عمى قدرة ورغبة الأفراد في العمل من خلال إعداد وتنفيذ 
 1قدرة الفرد عمى الأداء.البشرية، ومن أىميا برامج التكوين التي تساىم في تحسين 

 أثر التكوين عمى جودة أداء المورد البشري.: الثالثالمطمب 

كانخفاض ذلك لما تحققو من مزايا اليوم إلى تحسين جودة منتجاتيا  منظماتتسعى     
أقل، ومعدلات تأخير أقل، والاستغلال التكاليف نظرا لعدم تكرار الأعمال والوقوع في أخطاء 

 الإنتاجية.الأمثل لعامل الوقت، وكنتيجة لذلك تتحسن 

الأمر  السوق من حصصعمى نصيب أعمى  الاستحواذكما أن الجودة العالية تؤدي إلى     
فالجودة ىي انخفاض نسبة العيوب  ويمكنيا من البقاء والاستمرار.الذي يؤدي إلى زيادة أرباحيا 
عادة العمل،  وانخفاض شكاوي المستيمكين، ىي وىي انخفاض معدلات الفشل أو التمف وا 

تعبر عن درجة وفاء تحسين الأداء، وبذلك فيي مجموعة من الخصائص والمواصفات التي 
 منتج معين لاحتياجات ورغبات الزبائن.

، قدرتيا عمى استيعاب وتكريس مفيوم الجودةالمعاصرة  المنظماتسمات إن من أبرز     
والتأكد من صلاحيتيا العناية بصنع السمع حيث أن الاىتمام بالجودة لم يعد مقصورا عمى 

نما تعداه ليصبح مفيوما شاملا في كل مراحل للاستخدام ومطابقتيا  وكل العمل لممواصفات، وا 
مستويات الأداء، ومن ثم فإن إدخال مفيوم الجودة الشاممة يعني أن كل جزء وكل مجال من 

عادة تصميم وتنظيملعمل ينبغي أن يخضع لمراجعة دقمجالات ا كل اشكال  باستبعاد، يقة وا 
، كذلك فان اشراك العاممين عمى مختمف المستويات سببات ضعف الاداء وانخفاض الجودةوم

لبحث اساليب تطوير وتحسين الجودة في الانتاج والتسويق والادارة وكل مرافق في نظام مستمر 

                                                                 
، ص  2004الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  ،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، ود أبو بكرمصطفى محم 1

46. 
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العمل يصبح ىو الضمان الحقيقي لمواصمة الاستمرارية في تحقيق مستويات اعمى من الجودة 
 1.المنظمةالتي تساىم ايجابا في ارباح 

لى إوين الموارد البشرية ىداف التي تسعى برامج تككثر الأأمن أىم و إن تحسين الجودة     
ىمية ودور الموارد البشرية في عممية تحسين الجودة من اختيار العمال ذوي أتطويرىا، وتظير 

جية أخرى يتم ومن ، برامج الجودة الشاممة ىذا من جيةالقيم التي تتماشى مع متطمبات تطبيق 
فراد عد برامج تكوينية يستفيد فييا الأوذلك بفراد عمى الالتزام بمبادئ الجودة الاىتمام بتكوين الأ

عمال بمستوى عال من الجودة لتحقيق لأداء الأ ن من أجل تنمية الميارات التحميميةالمشاركي
 لإشباععممية التحفيز من خلال التشجيع الدائم لمعمال وذلك  لا ننسى، كما ككل المنظمةأداء 

 حاجاتيم التي لا تكون بالضرورة حاجات مادية كأخذ مقترحاتيم بعين الاعتبار وتقدير المشرفين
 2لما يبذلونو من جيد.

 أثر التكوين عمى كفاءة أداء المورد البشري. الرابع:المطمب 

ساسي فيو المحرك الأ ،المنظماتحيا بيا يعد المورد البشري من العناصر الميمة التي ت    
نظرا لما يمتاز بو ىذا العنصر والمصدر الرئيسي لفاعميتيا الداخمية والخارجية لجميع نشاطاتيا 

في تقديم  المنظماتوفقا لخصوصية مع طبيعة الأعمال من معارف وقدرات وميارات تتلاءم 
 3وخدماتيا والوصول لتحقيق غاياتيا وأىدافيا.منتجاتيا 

كيفية الإنجاز والطريقة والتي تتضمن والأداء ىو عبارة عن جممة من الأبعاد المتداخمة     
مع المعايير والمقاييس المحددة تنفيذ التوجييات، ومدى تطابق ما تم إنجازه المتبعة في 

 ئيسيين ىما : والتوقيت، فالأداء يتوقف عمى عنصرين ر بالكمية والنوعية والمتعمقة 

 ، والرغبة في العمل.القدرة عمى الإنجاز
                                                                 

) استمارة بحث ، السنة الثانية -،تفعيل الموارد البشرية واثره في تحسين الاداء الاقتصادي لممؤسسة" إلياس بوجعادة ، " 1
، 2006، سكيكدة (،  1955أوت  20العموم الاقتصادية وعموم التسيير ، جامعة ماجيستير ، اقتصاد وتسيير المؤسسة ،كمية 

 .  86ـ  84 ص-ص
 . 85ص .نفس المرجع 2
 مجمة الإدارة والاقتصاد،  دور التدريب في تقويم كفاءة أداء العاممين ضمن القطاع الفندقي""  ،بطرس الشكر ، لؤي لطيف 3

 .153، ص  2008، بغداد ، العراق، العدد الحادي والسبعين ، 



 تنمٍة الموارد البشرٌة فً المنظمات العامة الثالث                         أثر التكوٌن على الفصل 

 على ضوء التشرٌع الجزائري   
 

120 
 

لممعرفة والميارة التي يكتسبيا العامل، أما الرغبة في فالقدرة عمى الإنجاز ىي محصمة     
الفردية لمعامل لمقيام بإنجاز العمل وىي تعكس آراءه واتجاىاتو تعبر عن الدوافع العمل فيي 
 وسموكياتو.

والرشيد في المفاضمة بين البدائل واختيار العقلاني  الاستخدامعن وباعتبار الكفاءة تعبر     
العائد إلى أكبر درجة ممكنة، ويكون ذلك عند اختيار ، والذي يقمل من التكاليف ويعظم أفضميا

 1.لموصول إلى ىدف معين أسموب عممي معين

كما تعبر أيضا عن الرشد في استخدام الموارد المتاحة بالشكل الذي يحقق أعمى مردودية،     
لدييم لتعزيز رغبتيم العاممين ورفع الروح المعنوية وذلك لإشباع حاجات ورغبات الأفراد 

 2واندفاعيم لمعمل.

فيي من خصوصيات مكونا أساسيا للأداء ميمة إذا لم تكن إن الكفاءة لا يمكن أن تكون     
وارد، وميما تنوعت مصادر الكفاءة، فإن العنصر البشري يظل المالفرد عندما يقوم بتحريك 
 3والتدريب مكان الريادة. وراءىا ويحتل فييا التكوين

بكفاءة الأداء لا تقتصر فقط عمى مجرد تمقي المعمومات ميما بمغت قيمتيا فعلاقة التكوين     
ومن ثم يمكن لأساليب الأداء الجديدة، بل يجب أن يقترن ىذا بالممارسة الفعمية وأىميتيا، 

مختمفة في الأفراد بجعميم يستخدمون طرقا وأساليب تصنيف التكوين بأنو محاولة لتغيير سموك 
أداء أعماليم، أي يجعميم يسمكون طريقا يختمف بعد التكوين عما كانوا يتبعونو من قبل، 

أداء الوظيفة والميام الموكمة إلييم بكفاءة عالية، والذي يظير من ويصبحون قادرين عمى 
 4خلال:

                                                                 
 -، ممتقى المنظومة المصرفية الجزائرية والتحولات الاقتصادية  تقييم كفاءة الأداء في القطاع المصرفيصالح خالص ،  1

 .388، 387 ، صالواقع والتحديات، المعيد الوطني لمتجارة ، الجزائر ، ص
 .331، ص  2000دار المسيرة ، عمان ،  ،نظرية المنظمةع ، خيضر كاظم حمود ، خميل محمد محسن الشما 2
، جامعة قاصدي  مجمة الباحث"،  أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسةرشيد مناصرية ، " 3

  .194، ص  2012مرباح ، ورقمة، الجزائر،  العدد الحادي عشر ، ، 
، )رسالة ماجستير في عموم التسيير ،  دور العممية التدريبية في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة"ج ،" الياشمي بعا 4

 .125، ص  2009، (، الجزائر  3الجزائر تخصص إدارة الأعمال ، جامعة 
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 .الإحساس بالرضا لدى العاممين 
 الاتصالعلاقات بين العاممين من خلال تفعيل تقوية ال. 
 .تخفيض حوادث العمل 
  إلى العمل.تنمية الرغبة في الدافع 
 .تنمية تعاون الأفراد مع الرؤساء من خلال المشاركة 
  التفوق والتميز في العمل....تنمية الشعور بأىمية 

كيف يؤدي وظيفتو بطريقة فعالة وعمى ومنو، فكفاءة الأداء تتحقق من خلال معرفة الفرد     
في بيئة العمل، كما أن امتلاك المعرفة النظرية والعممية شرط ضروري لنجاح الوجو المطموب 

 الفرد والمؤسسة بما يسيل الوصول إلى تحقيق الأىداف المخطط ليا.
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 :خلاصة واستنتاجات
 الميمةمن الموضوعات الادارية موضوع التكوين وأثره عمى تنمية الموارد البشرية إن       

في اتخاذ القرار وكسر  الثقة بين الادارة والعاممين وتحفيزىم ومشاركتيم حيث ييتم بإقامة وبناء
ن الاىتمام فالمنظمات الرائدة تدرك أ ،امميندارة والعوالتنظيمية الداخمية بين الإدارية الحدود الإ
التكوين من بمفيوم ولا شك أن الاىتمام  ،سة وتحقيق التميزالبشري ىو السبيل لممنافبالعنصر 

والتغيرات  ساسيا لممؤسسات خصوصا في ظل التحدياتأيشكل عنصرا  التنمية والتمكينأجل 
 .والضغوط المرادفة لممنافسة العالميةعمال المتسارعة في بيئة الأ

لى مستويات راقية من إومنو يرتقي التكوين بالعنصر البشري في المنظمة المعاصرة     
كة أوسع في تحمل المسؤولية بداع وروح المبادرة ومشار والإالتعاون وروح الفريق والثقة بالنفس 

لممنظمة والتضحية من أجل مكانيات خدمة يؤدي إلى تكريس كل الطاقات والإكبر ووعي أ
 .بقائيا ونجاحيا
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الموارد بعد الدراسة النظرية لموضوع دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، تبين أن       
واحدة من أىم الركائز الأساسية لتحقيق التنمية الشاممة والمستدامة، وقد أصبحت ىي البشرية 

الدول والحكومات اليوم تتنافس عمى تحسين أدائيا بالاعتماد عمى مواردىا البشرية من خلال 
كسابيا ميارات تتماشى  تكوينيا رات إيجابية عن نشر مؤش مع متطمبات الوظيفة، إلى جانبوا 

، كما تحاول أن تنمي مواردىا البشرية في ظل المنظماتعن باقي  ىاميز التي ت التنمية البشرية
 عمى المعرفة، وتسيير يعتمد عمى الكفاءات. ةمبني فمسفة

يتوافق أداء العمل بشكل جيد فالتكوين ىو الحجر الأساسي لتوفير عمالة مؤىمة قادرة عمى     
وصول إلى الخطط والبرامج والأكثر فعالية  نتائجوتحقيق مع التطورات التكنولوجية المتسارعة 

تؤدي دورا حاسما وحيويا في مختمف الأنشطة باعتبارىا عاملا ميما المسطرة، فالقوى العاممة 
، وعمى ىذا الأساس يمثل تكوين وتنمية الموارد البشرية أحد المقومات التنميةمن عوامل 

ة الكفاءات البشرية في جوانبيا العممية الأساسية لصقل القدرات وتفعيميا، وبعث المواىب وتنمي
من  المنظمةوالعممية والفنية والسموكية والمينية لتوريد سوق العمل، وتمبية أدق احتياجات 

العمالة المؤىمة لشغل المناصب وبقدر عال من الكفاءة والفعالية في مختمف المستويات 
 والتخصصات.

ر واستحداث مين ووظائف جديدة تتطمب ومما يزيد من أىمية التكوين وأولويتو ظيو     
ميارات خاصة، والتطور المتسارع جدا في التكنولوجيا المستخدمة والحواسيب والبرامج، والحاجة 

 إلى الاستفادة من الفرص التي يعرضيا المحيط وتفادي المخاطر.

ن أي سياسة طموحة لتجتماعيةإدارية أو اإن التكوين ىو في قمب كل إصلاحات      ثمين ، وا 
وتنمية الموارد البشرية لا يمكن أن تتحرك بدون سياسة طموحة لمتكوين، توسع من مدارك 

وتنمي مياراتيم وتفجر طاقاتيم وترفع من تطمعاتيم ومشاركاتيم، وتزيد من نسبة  الموظفين
مناعة لمقاومة  المنظمةاندماجيم، وتضمن التجديد في الأفكار والإبداع في التسيير، وتعطي 

 المنافسة، إما عمى المستوى الوطني أو عمى المستوى الدولي.
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 نتائج الدراسة: 
 من خلال البحث، نذكر: بالنسبة لمنتائج المتوصل إلييا

 ظيرت الحاجة ومحيطيا المنظمةالارتباطات بين  مع تعقد المحيط وتشابك العلاقات وزيادة ،
ي رفع مردوده مرونة تساعد فالتعامل معو بتتمثل في إلى إعطاء نظرة جديدة كميا لمتكوين 

نظم كسابو القدرة عمى التجدد المستمر والتأقمم الفاعل مع مستجدات والتحكم في كمفتو وا  
 وحاجاتيا من العمالة الفنية والإدارية. المنظماتالعمل ومتطمبات 

  وتوجيو، نظرا لارتباطو تسيير التكوين بكل ما تعنيو كممة تسيير من تخطيط وتنظيم ورقابة
مكانيات مادية  بمبادئ واجراءات وبرامج وتقنيات وطرق وأبعاد وأىداف وميام ووسائل وا 

 وبشرية.

 حقيقي ذو مردودية، وليس مجرد نفقة أو وسيمة ترقية اجتماعية فردية. ستثمارالتكوين ا 

  حقيقة المنفعة تسيير عن طريق الكفاءات، حتى تظير الالانتقال من تسيير الكفاءات، إلى
 من التكوين.

  اعتبار التكوين عممية مستمرة وحيوية مرتبطة بفمسفة وجود المؤسسة، حتى لا تفقد ىذه
العممية عنصر التجديد، وحتى تتعاظم فرص النجاح في الاندماج والتفاعل الايجابي مع 

 متغيرات ومستجدات المحيط.

  حمقة ضمن سمسمة ليا ما بعدىا يجب أن لا ينظر إلى التكوين كحمقة منفصمة، ولكن ك
وليا ما قبميا وكل حمقة فييا تكمل الحمقة الأخرى، وىذه السمسمة تمثل محتوى وظيفة تسيير 

 الموارد البشرية. 

  واعتلاء مناصب أعمى، كما يساعد عمى يؤدي التكوين إلى زيادة فرص الترقية لمموظف
ويجعميم أكثر استيعابا لموائح والقوانين للأفراد ويرفع معنوياتيم، تنمية الروح الإيجابية 

 المعمول بيا في مجال تخصصاتيم.

  مستوى إن عممية التكوين والرسكمة أصبحت عممية ضرورية لعصرنة الإدارة من جية، ورفع
 الموظفين من جية أخرى.
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 الأفراد المكونون ىم المسؤولون عن تحقيق أعمى مستويات الأداء من خلال تعظيم 
يض تكمفة المدخلات، وىنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية من خلال ما المخرجات وتخف

ولاء محفزا ولديو تجعل من المورد البشري مؤىلا، مدربا، تقوم بو من ممارسات ووظائف 
 وانتماء لمعمل ولممنظمة.

  التحولات أضحى التكوين في الوقت الراىن أكثر من ضرورة حتى تستطيع المنظمة مواكبة
، إلى جانب كونو فرصة كبيرة للأعوان المستخدمين من أجل في البيئة الخارجيةالحاصمة 

 رفع مستوياتيم وتحسين أدائيم لموصول إلى إدارة عصرية ناجحة.

 :توصيات الدراسة

والتي قد  بعد الاطلاع عمى أىم النتائج التي تم التوصل إلييا، خمصنا إلى التوصيات التالية    
 :بمستويات الأداء من خلال للارتقاء المنظماتدور التكوين في  يكون ليا دور في تفعيل

  كسابيم من شأنيا الرفع من معنوياتيم وا  وتنظيم دورات تكوينية التكفل بانشغالات الموظفين
 ثقة أكبر بذاتيم.

  مما يؤدي إلى إنجاز الأعمال في وقت وجيز الطمأنينة والأمان إن التكوين يساىم في خمق
 وأكثر دقة.

  أن لا تقتصر مجالات التكوين عمى التكوين الإداري فحسب، بل لا بد من التركيز يجب
 عمى التكوين التقني ومتطمبات التسيير المرافقة لو.

  عمى مواكبة المتغيرات الداخمية والخارجية. المنظمةإىمال التكوين يؤدي إلى عدم قدرة 

 الرئيسية التي تساىم  التنميةلأي بمد، وىي من عوامل رية عمود التنظيم تعتبر الموارد البش
في رسم سياسة رشيدة تتماشى مع خطط التنمية الشاممة، لذا لا بد من التركيز عمى تنمية 

 ىذه الموارد، ومن ثم تنمية قدرات المنظمات عمى التنافس.

 الأموال  برمجة حمقات تكوينية وفق الاحتياجات الضرورية لممنظمة وللأفراد وعدم تبذير
 وتضييع الوقت فقط لمجرد تغطية الدورة التكوينية.
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  منيا من أجل تطوير  الاستفادةىو محور العممية التكوينية، لا بد لو من الموظف  أنبما
 ورفع درجة تأىيمو في المنظمة. وتحسين مستواهمعارفو 

 كساب الموظفين مؤىلات جديدة عن طريق تخصص معين أو مجال من شأن التكوين إ
صب امع متطمبات المنمحدد بغرض استكمال أو تحيين تكوينيم الأولي، أو تكييفيم 

 .ةالجديد

  جندت ليا إدارة الموارد البشرية كل سياسة تكوين الموارد البشرية من المحاور الأساسية التي
التكوينية وفق استراتيجيات مدروسة في ضوء  اللازمة بيدف إنجاح الدوراتالوسائل 

 والتدفق اليائل لممعمومات. والتطورات التكنولوجيةالتغيرات الدولية المتسارعة 

  بمجرد إدخال تكنولوجيا أو تقنية جديدة، لا بد من إعادة النظر في رفع مؤىلات
 المستخدمين من أجل معرفة أفضل وأداء أحسن لموصول إلى أعمى درجات النجاح. 



 
 

 المصادر والمراجع
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ــقائمة المص ــ ــادر والمراجـ ــ  عــ

 المصادر القانونية: -أولا

،  2006جويمية   15المؤرخ في  06/03الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، الأمر  .1
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 .2006 سنة يوليو 15 في المؤرخ 03-06 رقم الأمر من  104 المادة .2
 .2006 سنة يوليو 15 في المؤرخ 03-06 رقم الأمر من  105 المادة .3
 .03-06 الأمر من  43 المادة .4
 يوليو 25 في المؤرخ 20/194 رقم التنفيذي المرسوم الشعبية، الديمقراطية الجزائرية الجميورية .5

 والإدارات المؤسسات في مستواىم وتحسين العموميين والأعوان الموظفين بتكوين المتعمق"و 2020
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 الخارج في المستوى وتحسين التكوين تنظيم يتضمن" ، 2014 سنة يوليو 06 ل الموافق 1435
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 (. 1996جويمية  31



ــقائم ــ ــ ــ ــ ــ ــة المصــ ــ ــ ــ ــادر والمراجـ ــ ــ ــ ــ عـ  
 

127 
 

صفر  13المؤرخ في  322-17الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، المرسوم التنفيذي رقم  .11
، يحدد الأحكام المطبقة عمى المتربص في المؤسسات  2017نوفمبر سنة  02الموافق  1439عام 
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عاطف جابر طو، قضايا عالمية معاصرة في الموارد البشرية، جامعة مصر لمعموم والتكنولوجيا،  .90
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