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  :ملخص

تهدف هذه المقالة إلى تناول موضوع مهم متعلق بأهم عنصر بالمؤسسة ألا وهو المورد البشري.والذي 

الاهتمام البالغ في الوقت الحالي من طرف الإدارة المعاصرة، خاصة أن تحقيق أهداف المؤسسة أصبح يلقى 

،فنظرا للتغيرات التكنولوجية التي أسهمت في تغيير العديد من المفاهيم يكون من خلال هذا العنصر الهام

وعليه وجب  ،المورد البشريوالأساليب الإدارية حيث مست هذه التغييرات العديد من المجالات بما في ذلك 

تحسين أدائه من خلال تطوير قدراته ومهاراته وإمكانياته مواكبة لهذه التغيرات،ويتم كل ذلك من خلال عملية 

تكوين وتدريب هذا العنصر بالمؤسسة وفق أسلوب مخطط ومكيف بتطبيق الإجراءات وإعداد البرامج الملائمة 

رؤية المؤسسة عن طريق ابتكار إستراتيجية لتحقيق الأهداف  وحتى يتم تطبيقها بشكل فعال وجب تطوير

  .وانجازها وتنفيذها بالإضافة إلى تقييم أداء الإستراتيجية ومراعاة متطلبات التكوين المادية

   .، المؤسسةالموارد البشرية، التكوين الإستراتيجية،: الكلمات المفتاحية

Abstract : 
      This article aims to address an important topic related to the most important component of the 
organization, which is the human resource, Which is receiving great attention at the present time by 
the contemporary administration, Especially since achieving the goals of the institution is through this 
important element, Because of the technological changes that have contributed to changing many 
administrative concepts and methods, as these changes touched many areas, including the human 
resource, attention to this resource has become very necessary for the survival and continuity of the 
institution, and it is necessary to improve its performance by developing its capabilities, skills and 
capabilities to keep pace with these changes, All this is done through the process of formation and 
training of this element in the institution according to a planned, adapted and accurate method by 
applying the procedure and preparing appropriate and appropriate programs and in order to be 
appliedapplied effectively.  

Key words: Strategy, configuration , human resources, organization. 
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   :مقدمة

تكمـن أهميـة المـوارد البشـرية مـن خـلال عمليــة تكـوين الأفـراد ونقلهـم إلـى مواقـع الإنتـاج والأهميــة 

حـال ارتكـز أو اسـتند علـى سياسـات وقواعـد واضـحة  فـي الثانية للمـوارد البشـرية يحققهـا التكـوين،

مدعمة من قبل الإدارة العليـا فـي المؤسسـة، فتحقيـق الفعاليـة فـي الإنتـاج والأداء يعتبـران مطلبـين 

  أساسيين يتحققان غالبا عن طريق التكوين الجيد.

سـطرة أو كما أن الأهمية الأساسية للتكوين تظهر أكثر فأكثر من خلال تحقيق تلـك الأهـداف الم

لذلك تعتبـر تنميـة المـوارد البشـرية مـن المتطلبـات الأساسـية لأي مؤسسـة ومـن بـين أهـم ، المرجوة

مــداخلها: التكــوين والــذي يعــد مــن المواضــيع المهمــة التــي شــغلت بــال المختصــين فــي مجــالات 

نتاجيـة. مختلفة، وذلك لما له من علاقة وطيدة ومباشرة بتنمية الموارد البشرية وتحقيق الكفايـة الإ

إن معظــم البــاحثين قــد اتفقــوا علــى الوظــائف الأساســية لــلإدارة التــي يؤديهــا المــديرون فــي معظــم 

  بوضع إستراتيجية مناسبة لذلك. المؤسسات  وأهمها تكوين الموارد البشرية

ــــى فهــــم البيئــــة الداخليــــة للمؤسســــة، ومتطلباتهــــا  فإســــتراتيجية تكــــوين  المــــوارد البشــــرية تعمــــل عل

الأساسية والمؤثرة؛ وأيضا فهمها للبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، والإحاطة بجميع  ومتغيراتها

  والخارجية للمؤسسة. متغيراتها، وقوانينها، واتجاهاتها المؤثرة، وهذا الفهم للبيئة الداخلية

ا وهكذا أصبحت مسؤولية تكوين الموارد البشرية كبيرة جدا، هدفها  تكييف إستراتيجيتها ونشاطاته

وممارســــاتها مــــع المتغيــــرات والتحــــديات البيئيــــة الداخليــــة والخارجيــــة التــــي تــــؤثر فــــي إســــتراتيجية 

في ضوء ما سبق، ومن أجل تحقيق الهدف من هذه الورقة البحثية التي تسعى  المؤسسة العامة.

فـي ،ارتأينا أن نقـدم هـذا المقـال المؤسسـة إستراتيجية تكـوين المـوارد البشـرية فـيإلى التعرف على 

بــدءا بـالتطرق إلـى أهـم المفــاهيم المتعلقـة بالموضـوع كمفهـوم الإســتراتيجية  ثلاثـة محـاور أساسـية،

متعلـق بـالتكوين، واحتياجاتـه واهـم برامجـه،   محـور ،ثم عرضـناومفهوم التكوين ومفهوم المؤسسـة

  لبشرية.ا إستراتيجية تكوين الموارد الموارد البشرية، لنصل إلى محورثم نعرج إلى محور ماهية 

  تحديد المفاهيم الأساسيةأولا:  

   :تعريف الإستراتيجية 1 

توصف على أنها العمليـة التقريريـة المرافقـة لإدارة مـوارد المؤسسـة، فـي تفاعلهـا مـع محيطهـا، 

وعليـه فبمـا  .1وأثناء عمل هذه المؤسسـة فـي المحافظـة علـى المهمـات التـي نشـأت مـن أجلهـا"

أن الإستراتيجية تمثل عملية تقوم بها إدارة المؤسسة فهي إذن تتضمن مجموعة من الأساليب 
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، ونحـن فـي هـذه المقالـة نسـعى إلـى والطرق مدروسـة جيـدا مـن اجـل تحقيـق الأهـداف المرجـوة

  .توضيح أهم الأساليب المعتمدة من اجل تكوين أفضل للموارد البشرية 

  : تعريف التكوين 2

عرف التكوين بأنه عملية إعداد وتحضير الفرد لمنصب تسيير وإشراف حيث يكتسب رصيدا ي

معرفيـــا جديـــدا يؤهلـــه لإبـــراز قدراتـــه وذلـــك قصـــد النهـــوض بالطاقـــات وتحســـين الأداء وزيـــادة 

  .2والاستمرارية الفاعلية

التدريبيـة  كما أن مفهوم التدريب (التكوين) لم يعد مفهوما تقليـديا يقتصـر علـى تنظـيم الـدورات

  الاعتبار. التقليدية و منح شهادات

والتـدريب عنـد صـلاح عبـاس "يعنــي عمليـة مـن الأهميـة بمكــان بحيـث لا تـتم هكـذا اعتباطيــا  

وفــــي أي وقــــت ولكــــن لهــــا ضــــرورة فــــي المكــــان والزمــــان، ويجــــب اللجــــوء إليهــــا عنــــد الحاجــــة 

  .3الضرورية حتى لا تفقد أهميتها واهتمام المتدربين"

أيضـا "بأنـه عبــارة عـن عمليـة تعلـيم مبرمجـة لمســلكيات معينـة بنـاء علـى معرفـة مــا كمـا يعنـي 

   .4"محددة  يجري تطبيقها لغايات محددة تضمن التزام المتدربين بقواعد وإجراءات

يلاحظ مما سبق أن عملية تكوين المورد البشري التابع لمؤسسة معينة يكون الغرض منه هو 

د البشـــري مـــن اجـــل تحســـين أدائـــه وبالتـــالي تحســـين أداء تحســـين وتطـــوير قـــدرات هـــذا المـــور 

  استمراريتها. المؤسسة ككل وتحقيق أهدافها المرغوبة وأيضا الحفاظ على

  :تعريف الموارد البشرية   3 

، القـوى العاملـة، اليـد العاملـةمرادفا لعدة مفاهيم منها:  الموارد البشرية يستخدمنجد أن مفهوم  

  وغيرها. العمالة... القوى البشرية، الأفراد،

وتعني الموارد البشرية بأنها" مجموع الأفـراد الـذين يشـتركون فـي تقـديم العمـل لإنتـاج السـلع أو 

الخــدمات وتتضــمن ذلــك لــيس فقــط العــاملين وقــت إجــراء التعــداد وكــذلك تشــمل المتعطلــين أي 

  .5عنه" القادرين على العمل والباحثين

تحقق ثروة أو إيرادات من خلال اسـتخدام الفـرد مهاراتـه " بأنه يمكن أن راوية حسنكما ترى  

ومعرفتــه و لــيس مــن خــلال عمليــة التحويــل والتغيــر الــذي تحــدث للمــوارد الماديــة لكــي تحقــق 

الثــروة، فبــدون هــذه المعــارف والمعرفــة يصــبح الفــرد عــاجزا أو ذو قــدرات محــدودة تمنعــه مــن 

لابد أن يمتلك الخبرة والمهارات والقـدرات  إحداث التحول والتغيير لذلك لكي يصبح الفرد مورد

  .6متخصصة" والاستعدادات اللازمة لإعداد مهام
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و  18بناء على ما تقدم فالموارد البشرية هي تلك الفئة من السكان الذين تتراوح أعمارهم بين 

ـــة  60 ـــات واســـتعدادات تجعلهـــا تعمـــل بكـــل رغب ســـنة فهـــي تتميـــز بامتلاكهـــا لمـــؤهلات وإمكان

  .و أنها تبحث عن عمل مقابلواقتناع أ

   :تعريف المؤسسة 4

ــريعرفهــا  " بأنهــا عبــارة عــن مجموعــة بشــرية متكونــة مــن أخصــائيين يعملــون معــا لأداء دروك

مهمـــة مشـــتركة، وهـــي تتميـــز بخـــلاف التجمعـــات الاجتماعيـــة التقليديـــة، المجتمـــع، الجماعـــة، 

  . 7معينة" العائلة، بتصميم قصدي إنتاجا بشريا لمدة

نلاحظ تركيز هذا التعريف على التخصـص للمـورد البشـري مـن أداء مهمـة معيـة داخـل وعليه 

   مجموعة بشرية معينة.

كما تعرف المؤسسة أيضا بأنهـا " كـل مـا ينشـأ فـي مجـال يجمـع كلـه أو بعضـه بـين الجمهـور 

لمدة معينة أو غير معينة، سـواء كانـت هـذه المؤسسـة تقـوم بـأداء خدمـة إنسـانية أو علميـة أو 

مــن خــلال التعريــف أعــلاه  .8فنيــة أو صــناعية أو زراعيــة أو  رياضــية أو لأي غــرض آخــر"

يتضح أن المؤسسة يتنوع مجال عملها بين الخدمات الإنسانية أو قـد تكـون علميـة أو زراعيـة 

أو صناعية أو رياضية وغيرها ومن خلال نوع العمل يكون تجمع المورد البشري لأداء المهام 

  الموكلة.

فيعرفهــا  بأنهــا" كــل تنظــيم اقتصــادي مســتغل ماليــا فــي إطــار قــانوني بلقاســم ســلاطنية بينمــا 

واجتماعي معين هدفه دمج عوامل الإنتاج أو التبادل للسلع أو خدمات مع أعوان اقتصـاديين 

آخرين بغرض تحقيق نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شروط اقتصادية قد تختلف باختلاف الحيـز 

  . 9نشاطه" يوجد فيه وتبعا لحجم ونوعالمكاني والزماني الذي 

وعليه يركز هذا التعريف على أن المؤسسـة عبـارة عـن تنظـيم اقتصـادي فهـي تضـم مسـتويات 

ـــد الأنشـــطة اللازمـــة وتبادلهـــا مـــع  ـــتم تحدي ـــا للهيكـــل التنظيمـــي لأي مؤسســـة كمـــا ي ـــة وفق إداري

  معين.مؤسسات أخرى في إطار قانوني 

فمن خلال كل ما سبق نجد أن أي مؤسسة تضم هيكل تنظيمـي مقسـم إلـى وحـدات ومصـالح 

حســب طبيعــة نشــاط أي مؤسســة ويــتم تقســيم الأعمــال وفقــا لتخصــص المــوارد البشــرية حتــى 

  يكون أداء الأعمال بكفاءة وفعالية أكثر وبالتالي تحقيق أهدافها.  

  

  

     



 -ا�������ت وا������ت–إ���ا����� إدارة و����
 ا���ارد ا������ 

 د���� ��ران            #��ة ���" ه�دف،            ،$وردة ��و� 

       
 

  

  
 40 

  :تكوين احتياجاته وبرامجهالثانيا: 

   :مراحل التكوين 1 

  وهي :تمر عملية التكوين بمراحل عديدة 

 : التكوينيةتحديد الاحتياجات  •

الاحتياجــات التكوينيــة لأي مؤسســة بأنهــا" مجموعــة مــن التغيــرات  محمــد جمــال برعــييعــرف 

والتطورات المطلوب إحداثها في معلومات العاملين ومهاراتهم وسـلوكياتهم لرفـع كفـاءاتهم بنـاء 

على احتياجات لازمة وظاهرة يتطلبها العمل لتحقيق هدف معين والتغلب على المشاكل التي 

  .10المؤسسة" تعترض سبيل العمل في

وعليــه وجــب بتــوفير البيانــات عــن مختلــف عناصــر النظــام التكــويني وكــذا بيانــات عــن كافــة 

المتغيرات الداخلية أو الخارجية للمؤسسة والتي لهـا علاقـة بعمليـة التكوين.وتوجـد أربعـة أنـواع 

تحديـــــد احتياجــــــات  -تحديـــــد احتياجـــــات المؤسســـــة -مختلفـــــة للاحتياجـــــات التكوينيـــــة وهـــــي:

  .11تحديد احتياجات العمل أو الوظيفة -ياجات العاملتحديد احت -الجماعة

 : البرامج التكوينية   •

  وهي:تكوينية بإتباع جملة من الخطوات يتم تنفيذ البرامج ال

 تلقى مستندات الاشتراك في البرنامج. - 

 جعل القاعات جاهزة بالشكل المطلوب للتدريب. - 

 توفير المادة العملية،حماية المدربين والمتدربين. - 

 مختلف المساعدات التدريبية والتأكد من مدة صلاحيتها للأداء. توفير - 

 ضبط الحضور والغياب طوال أيام البرنامج. - 

 تدليل المشاكل التي تطرأ يوميا للوصول بالبرنامج إلى بر الأمان. - 

 تجميع كافة المعلومات والوثائق والسجلات الخاصة بالبرنامج ونقلها إلى إدارة المؤسسة. - 

 . 12مكافآت عن جلسات التدريب بعد الجلسات مباشرة تسليم المدربين - 

يتبن من خلال العنصر أعلاه أن تحديد الاحتياجات التدريبية كمرحلة أولى لعملية إذن 

تكوين الموارد البشرية تعتبر خطوة تكتسي أهمية بالغة، حيث يتم تحديد أهم المتطلبات 

  والمهارات اللازم

المورد البشري، كما يجب قبل بدء العملية التكوينية ة لتحسين سلوكات ومهارات وقدرات 

توفير البرامج البناءة وتوفير التجهيزات اللازمة وغيرها من الجوانب الضبطية حتى يتم 

  التكوين بشكل فعال.
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  : أهمية التكوين  2

  ة :والمؤسسة والعلاقات الإنسانيأهمية بالنسبة للأفراد للتكوين 

 : للمؤسسةأهمية التكوين بالنسبة  •

فالتكوين يجب أن يتبعه تحسين نوعية  تطوير الإنتاج والنهوض به كما ونوعا. - 

  المنتجات والرفع من كميتها.

،وذلك بهدف تطوير برامجها المساهمة في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي  - 

  وإمكانياتها .

الأفراد العاملين أو عجزهم التقليل من الحوادث التي يكون سببها في الغالب عدم كفاءة  - 

  أكثر مما هو عيب في الأجهزة أو ظروف العمل.

المساعدة في تجديد وإثراء المعلومات التي تحتاجها المؤسسة لصياغة أهدافها وتنفيذ  - 

  سياستها.

  المساهمة في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المؤسسة. - 

 : أهمية التكوين بالنسبة للموارد البشرية  •

  مساعدة الأفراد العاملين على تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها. - 

مساعدة الأفراد العاملين على تطوير مهارات الاتصال والتفاعلات بما يحقق الأداء  - 

  الفعال.

  تنمية العوامل الدافعة للأداء وتوفير الفرصة أمام العاملين للترقية في العمل. - 

  إمكانية الحصول على المعلومات العلمية الضرورية في العمل .منح الأشخاص  - 

 .13رفع الروح المعنوية للعامل بتقليل الحوادث - 

  : التكوينيةدوافع العملية  3

برزت الحاجة إلى التكوين نظرا لوجود مجموعة من الدوافع والأسباب حتمت على المؤسسة  

، وجود جملة من العقبات  والمعوقاتالمفاضلة بين مجموعة من الطرق والأساليب التي من 

  لي:ونذكر دوافع العملية التكوينية ماي

إن إعداد أي برنامج تكويني يتطلب تحديد الدوافع والأسباب بدقة ووضوح لأنها المقياس   •

 .الأساسي لتقييم الأهداف والحكم على مدى النجاح والفشل

فالزيادة في كمية وجودة الإنتاج أمر ضروري لزيادة القدرة على المنافسة  زيادة الإنتاج: •

 للعمل. إتقانهمأي تكوين العاملين على كيفية القيام بواجباتهم ودرجة 
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وقيامه بالنقد الذاتي وبهذا لا  وإتقانهالتقليل من الإشراف: أي قدرة العامل على أداء عملة  •

 يحتاج إلى مزيد من الإشراف لإرشاده ولرقابته.

إذ يعد مصدرا للطلبات الملحة للأيدي العاملة خاصة  توفير القوة الاحتياطية في المؤسسة:  •

  فعن طريقه يتم تخطيط وتهيئة القوى العاملة المطلوبة.أيام الرخاء الاقتصادي، 

التكوين معناه معرفة العاملين بأحسن الطرق  تصاد في النفقات:تقليل حوادث العمل والاق •

لتشغيل الآلات وهذا مصدر للقضاء على الحوادث الصناعية حيث لا تجد لها مجالا في 

، وعليه فتكوين العاملين على استخدام حياة العاملين أو التقليل من الحوادث على الأقل

  قتصاد في المواد والتقليل من المخاطر.الآلات وفق الطرق السليمة فيه الكثير من الا

إن تكوين العاملين وتلقينهم المعارف التي تتفق مع مدركاتهم  :التقليل من دوران العمل •

وزيادة قدرتهم في متابعة أعمالهم يعني إيجاد نوع من الاستقرار والثبات في حياة العاملين 

 رار في الاستخدام وقلة دورانوزيادة رغبتهم في خدمة المؤسسة كل هذا يؤثر على الاستق

 .14العمل

  :ماهية الموارد البشرية:ثالثا

  وظائف الموارد البشرية: 1

ن إدارة الموارد البشرية تنطوي على عدة وظائف،وهذا التقسيم بينهما لا يعني الفصل بين هذه إ

الوظائف أو استقلالها عن بعضها البعض، بل هذه الوظائف مرتبطة ومتداخلة مع بعضها 

وظائف فنية تتعلق بتخصص وظيفة  :وهي 15البعض، ويمكن تقسيم هذه الوظائف إلى نوعين

  للإدارة. الموارد البشرية، ووظائف إدارية تساعد على تنفيذ المهام الفنية

وتتعلق بالوظائف الفرعية المتخصصة لإدارة الموارد البشرية، وتشمل  الوظائف الفنية: •

وحمايتها وإجراء البحوث والدراسات لتغيير   ومكافئتها وتطويرهائة قوة العمل تأمين وتهي

 :وتطوير هذه الأنظمة وتشمل هذه الوظائف بما يلي

يعني توصيف الوظائف" بأنه الفحص والدراسة التفصيلة المنظمة لما  توصيف الوظائف: -

ظيفة، وبيئة هو أبعد من الوظيفة، وذلك بغرض تحديد الواجبات والجزئيات التي تتكون منها الو 

العمل المحيطة، إلى جانب الأدوات والمعدات والآلات المستخدمة لانجازها، والخصائص 

 .16والسمات الإنسانية الواجب توافرها في الفرد الذي يستطيع أداءها بكفاءة عالية"

يشير الاستقطاب لفظا إلى "تلك المراحل أو العمليات المختلفة  :الاستقطاب والاختيار -

أما الدكتورة راوية و  .17 المرشحين الملائمين لملء الوظائف الشاغرة بالمؤسسة"للبحث عن 
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من الأفراد المؤهلين لشغل  ستقطاب أنه" يتضمن البحث عن وعاءحسن فتقول بخصوص الا

 .18الوظائف الشاغرة"

حتى يتم الاختيار المناسب للأفراد المتقدمين للوظيفة، هناك مجموعة من الخطوات  - 

  اللازمة لذلك، ويمكن حصر أهم الخطوات في عملية الاختيار في التالي:الضرورية 

الإعلان  - تحديد مواصفات الشخص المطلوب للوظيفة - تحديد الوظائف المطلوب شغلها -

 - المقابلة التمهيدية - مليء نموذج التوظيف -استقبال طالبي العمل -عن الوظائف الشاغرة

 . 19 (كالفحص الطبي)استكمال خطوات قانونية  -الاختبار

وعليه مما سبق تضم الوظيفة الفنية للموارد البشرية كل من عمليتي التوصيف واستقطاب 

المورد البشري وهما عمليتان مهمتان جدا فالأولى تعمل على دراسة وتشخيص الوظيفة وما 

فية يمكن أن تتطلبه حتى على المدى البعيد إما العملية الثانية فالهدف من خلالها هو كي

  .الوصول إلى الموارد البشرية الكفؤة ومدى نجاحها في أداء عملها بالمؤسسة

"فالتوجيه المهني هو عملية تقويم قدرات الفرد من الناحية الجسمية  جيه وتحفيز العمال:تو  -

والعقلية، إضافة إلى ميوله الشخصي،إذا ما كانت تتناسب مع مجموع الوظائف 

" عدة مخططات يمكن استعمالها في تحفيز العاملين،برامج .أما التحفيز" هناك 20المناسبة

التحفيز الفردية والتي يمنح بمقتضياتها الفرد دخل يزيد عن راتبه الأساسي بسبب وفائه لمعايير 

 .21"الأداء الموضوعية

يير المسارات الوظيفية:" يعني الاهتمام بمستقبل الوظيفة الخاص بالأفراد العاملين، وكذا تس -

 .22بمستقبل المهنة أي على المدى الطويل"اهتماماتهم 

 .23تقييم أداء العمال -

ونلاحظ أن عمليتي التوجيه والتحفيز  تلعب دورا مهما في جعل الموارد البشرية تحسن أو 

تعدل من أدائها، وذلك كون التوجيه يعمل على حل المشاكل المختلفة التي تعترض المورد 

بالإضافة إلى عملية التحفيز تعمل على تشجيع المورد البشري فيتم توجيهه حسب قدراته، 

البشري على مضاعفة جهده وتطوير قدراته وتشجعه أيضا على الابتكار والإبداع بما يخدم 

أهداف المؤسسة ويكون التحفيز من خلال مضاعفة أجره أو الترقية وغيرها من التحفيزات التي 

  .ةنتكون في مناسبات معي

 الوظائف الإدارية:  •

 تتمثل في عدة وظائف سيتم التعرض إليها فيما يلي:
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" بأنه عملية إدارية متشابكة تتضمن البحث والمناقشة والاتفاق ثم هيمزوعرفه  التخطيط: -

 . 24"العمل من أجل تحقيق الأهداف التي ينظر إليها باعتبارها شيئا مرغوبا فيه

فيعرف كل عضو من  "عن طريق التنظيم تتحدد المسؤوليات والاختصاصات،التنظـيم: -

"فالتنظيم بمثابة النغم فهو . 25أعضاء التنظيم الواجبات ومجموعة الأنشطة التي يجب القيام بها"

وبذلك فالتنظيم . 26لا يتكون من مجرد الأصوات الفردية ولكن بين العلاقات التي تتم فيما بينها"

الترتيب والتوزيع يتم في ضوء هو التوزيع المنظم للأنشطة والأفراد لتحقيق هدف محدد، هذا 

 .متغيرين هما، الاختصاص والمسؤولية

يمكن تعريفها " بأنها عبارة عن قياس وتصحيح أداء المرؤوسين للتأكد من أن الرقــابة:  -

 .27"أهداف المؤسسة والخطط الموضوعية لبلوغ هذه الأهداف قد ثم تنفيذها

في مستقبل الإدارة على المدى الطويل، "تتمثل أساسا في التفكير  مسؤوليـات إستراتيجية: -

خصائص وشروط نجاحها وهذا الأمر يتطلب من مدير الموارد البشرية  ومن ثم التأكد من توفر

 .28"معرفة إستراتيجية المؤسسة وخططها المستقبلية على المدى الطويل

يط وتنظيم وعليه من خلال هذا العنصر المتمثل في مختلف العمليات الإدارية المختلفة من تخط

وأيضا المسؤوليات الإستراتيجية  نلاحظ أن مثل هذه العمليات تعمل على تدعيم وتحقيق أهداف 

المؤسسة من خلال المناقشات المختلفة على الخطط سواء تتعلق بأداء الأعمال أو بكيفية تسيير 

الموارد المؤسسة ومدى تحقيق أهدافها، أيضا نجد عملية الرقابة تلعب دورا مهما في توجيه 

البشرية لأداء أعمالها بشكل أفضل بالإضافة إلى عملية مسؤوليات الإستراتيجية والتي من 

  .خلالها يتم العمل على التفكير  في مختلف الشروط الواجب توفيرها على المدى البعيد

  إستراتيجية تكوين الموارد البشرية: :رابعا

  عناصر إستراتيجية التكوين: 1    

  هناك عدة عناصر لإستراتيجية التكوين تتمثل فيما يلي:      

الرؤية الإستراتيجية مهمة وضرورية فهي مسار  :ومهمة المؤسسة تطوير رؤية  •

المؤسسة نحو المستقبل، أما المهمة فهي تعبر عن أهمية المؤسسة والأسباب الكامنة وراء 

 .وجودها

من خلال إستراتيجيتها المتبعة على  :إدارة الموارد البشرية يجب أن تركزوضع الأهداف  •

الفرص والعوائق معا، وخاصة تلك المتعلقة بالعمال والقوانين والثقافات، بمعنى تحديد 

 .الأهداف وفقا لما يتماشى مع مصالح المؤسسة
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:فهي إشراك الموارد البشرية في صياغة الإستراتيجية ابتكار إستراتيجية لتحقيق الأهداف  •

 .الأساس في أي نشاط وهو المورد الحقيقي لأي مؤسسةفالمورد البشري هو 

:أي تنفيذ القرارات وتتطلب هذه العملية التزاما وتضحية لا مثيل انجاز وتنفيذ الإستراتيجية •

 لهما.

يجب على المدراء المشاركة في وضع ومتابعة وتنفيذ  :تقييم أداء الإستراتيجية  •

تلك الإستراتيجيات للتأكد من أن الرقابة والتقدم الإستراتيجية وكذا المشاركة في تقييم أداء 

، توضح وأيضا يرى محمد مسلم أن التكوين هو إستراتيجية شاملة للمؤسسة .29قد تحققا

مختلف المناهج التي تطبق فيها،فكل عمل كبير تقوم به المؤسسة، يستبدل بسياسة توضيح 

بمدة زمنية لا يمكن تجاوزها، ويتم إستراتيجية الوظيفة المعنية بالأمر تجدد هذه الأخيرة 

مادة التكوين  يوضح أن بعدها مباشرة خلق مخطط لتنفيذ العمل،ومن خلال هذا التعريف

 .مخطط التكوين إستراتيجية التكوين، سياسة التكوين، خلق السلم الهرمي التالي:

 كيفية ؟تتضمن إستراتيجية التكوين ما يلي:من يجب تكوينهم بوفلجة غياثوحسب 

؟طرق تكوينهم إضافة إلى تفاصيل على مصاريف التكوين المالية المتوقعة والنتائج كوينهمت

لهذه العملية ما يمكن ملاحظته في سياسات التكوين وتطوير الموارد البشرية في البلدان 

تعتمد المنظمات الكبيرة في  النامية هو اعتمادها على التكوين السطحي والسريع بينما

ة إستراتيجية التكوين المعمق والمستمد تحسبا لتطورات وتغيرات كما يوجد البلدان الصناعي

هناك نوع  آخر هو الشيء الذي يدخل الإستراتيجية العامة وطويلة المدى بحيث يقوم 

المسؤولون بالتنبؤ للتغيرات المستقبلية فيخططون لها ويعملون على الاستعداد لها من خلال 

  .30التكوين برامج

المعالم الإستراتيجية للكفاءات القصوى والعالية للعمال والإطارات بوفلجة غياث  كما أوضح

في التكوين كونها تمتلك مهارات ليست اقل شانا من التكنولوجيا المتطورة في الإنتاج لهذا 

يجب تبني إستراتيجية جديدة ف تطوير الموارد البشرية،بحيث تكون شاملة وبعيدة المدى. 

لكل  تكوين في المسار المهني للعامل،في إطار تشخيص أولي معمق،إذ  يجب إدراج ال

القدرات والكفاءات المعرفية والتقنية،مع سيطرة برامج طويلة الأمد للتكوين بحيث تتكفل 

المؤسسة بإيجاد برنامج مكيف لكل فرد يهدف إلى تنمية كل القدرات النفسية والاجتماعية 

  .المستمر والثقافية والتقنية،في إطار التكوين

في السياق نفسه  برامج للإعلام الآلي تساعد على تشخيص  بوفلجة غياثكما أضاف 

الحاجات التكوينية ومتابعة المستخدمين واعتماد الكفاءات المحصل عليها ومستوى التطور في 
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، حيث يتم اعتبار ذلك عند البحث التكوين في عملية الترقية في إطار المسار المهني لكل عامل

عمال للقيام بمهام خاصة داخل المؤسسة.ويؤكد أنها عملية تتطلب إعادة النظر في عن 

إستراتيجية شاملة  لتطوير  ليه من منظور  واسع يدخل في إطارإستراتيجية التكوين،والنظر إ

وتسيير الموارد البشرية في المؤسسة، حيث تكون لدى المسؤول نظرة كاملة عن المهارات 

  .31رة استشرافية لمهارات المستقبل التي يجب التفكير الآن في إعدادهاالمتوفرة وامتلاك نظ

 قق هدفين:تسمح للعمال بالتكيف معسياسة التكوين يجب أن تح أن Perettiبيرتي  وبرى

المتغيرات الهيكلية وتعديلات ظروف العمل التي تساهم في التطور التكنولوجي والتطور 

 المؤسسة الإبداعات والتغيرات التي تساهم في تطوير وتنمية، كما تسمح بتحديد الاقتصادي

أن سياسة التكوين تعكس مدى الأهمية التي  عبد الرحمن عبد الباقي بينما يرى  والتكفل بها.

توليها المنظمة لتطوير القوى العاملة لديها بحيث تنطلق من منطق رئيسي على تحديد 

فاءات والمهارات وحصر الموارد المتاحة من هذه الاحتياجات الخاصة بالمشروع من مختلف الك

الكفاءات والمهارات ثم مقارنتها بالاحتياجات أي تحدي النقص المطلوب ومن بين العوامل 

  .32المساعدة في وضع السياسة التكوينية هو عامل التنبؤ

وعليه نلاحظ من خلال هذا العنصر مدى ايلاء الأهمية البالغة للعنصر البشري وبضرورة 

إشراكه في وضع الخطط والاستراتيجيات والمشاركة أيضا في تقييم أداء تلك الخطط 

والاستراتيجيات وتحديد الاحتياجات الخاصة بالمشروع من مختلف الكفاءات والمهارات وتحديد 

النقص حتى يمك القيام بالعملية التكوينية والعمل على تحقيقها على ارض الواقع وبالتالي تحقيق 

  ؤسسة.أهداف الم

 : متطلبات تكوين الموارد البشرية بالمؤسسة .2

ويمكن  ،يقصد بمتطلبات التكوين كل الإمكانيات التي تحتاج إليها عملية التكوين في المؤسسة

  :توضيح هذه الإمكانيات فيما يلي

أي وضع ميزانية للتكوين بالتعرف على التكاليف التقديرية لبرامج تكوين  الإمكانيات المالية:  •

الموارد البشرية، ويؤثر هذا في اتخاذ قرار البدء في التكوين من عدمه كما قد يؤدي إلى تعديل 

 .33محتوى البرنامج حتى يكون برنامجا اقتصاديا

 :: تتمثل فيالإمكانيات المادية  •

يجب توفر المساحة المناسبة والكافية لقاعة أو قاعات التكوين،  مركز التكوين وتجهيزاته: -

أجهزة  وغرف المشرفين والإداريين وأيضا توفير سبل راحة المتكونين من خلال مثل المكتبة

 .34التكيف والإضاءة المناسبة
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وهي أجهزة وأدوات ومواد يستخدمها لتحسين عملية  :وسائل الإيضاح السمعية والبصرية -

 .35وتقصير مدتها وتوضيح المعاني وشرح الأفكار ،التعليم والتعلم

 وتتمثل فيما يلي: الإمكانيات البشرية: •

  ويشمل الأخصائيين من داخل وخارج المؤسسة وهم:أعضاء جهاز التكوين بالمؤسسة: - 

  المختصون بالتكوين (تحديد الاحتياجات التدريبية). - 

  المختصون بالتنفيذ وتصميم البرامج التدريبية. - 

ويسهم تأهيل أعضاء جهاز التكوين بالمؤسسة في تحسين كفاءة ، المختصون بالتحويل -

 .36ملية التكوينع

  : يجب أن تتوفر الصفات التالية لدى المدرب:اختيار المدرب - 

 يجب أن يراجع مفهومه عن شخصية الآخرين. - 

 أن يحصل على معلومات حقيقية عن جميع الأمور. - 

 أن ينمي مهاراته خاصة في مجال العلاقات الإنسانية. - 

 أن يكون مؤهلا للعمل في هذا المجال. - 

 .37واللياقةأن يتصف بالصبر  -

من خلال ما سبق نلاحظ انه حتى يتم تكوين الموارد البشرية وجب توفير مجموعة من 

المتطلبات من بها توفير الأخصائيين والمدربين ويجب أن تتوفر فيهم مجموعة من الصفات 

كالمهارة في العلاقات الإنسانية وكفاءته في عملية التكوين بالإضافة إلى توفير الأجهزة 

لى أجهزة التكيف السمعية والبصرية وتهيئة المكان الملائم للتكوين كتوفر القاعة ع اللازمة

  .والإضاءة وغيرها

  : مشاكل تكوين الموارد البشرية :خامسا

  هناك مشاكل عدة يمكن إيجازها فيما يلي: 

مشاكل انخفاض الإنتاجية أو ارتفاع تكاليف العمل: فالمؤسسة قد تعاني من انخفاض   •

أو ارتفاع تكاليف العمل وغيرها، ويتبين السبب وراء ذلك هو ليس ضعف وقدم الإنتاج 

الأماكن أو نوعية وطريقة تصميم العمل وتوزيعه فهناك سبب آخر، وغالبا ما يتم معالجته 

 .وحله بإزالة تلك الأسباب الفنية

لجة تكوين وتنمية مهارات الأفراد العاملين، فهذا هو السبب الأساسي الذي بجدر معا  •

والاهتمام به، وبالتالي المساهمة في إزالة تلك المشاكل، وتقديم إنتاج عالي ومن ثم العمل على 

 .38تطوير العمل في المؤسسة
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فارتفاع معدل دوران العمل، وعدم استقرار العامل  مشاكل ارتفاع معدلات الترك والدوران:  •

فيها ألا وهو الفرد العامل، هذا  في عمله يرجع في الأساس إلى عدم الاهتمام بالمورد الأساسي

الأخير الذي يعاني من عدم الرضا وعدم ارتياحه في عمله نتيجة عدة ضغوطات مثلا لا توجد 

فترات راحة أو لا توجد محفزات معنوية تشجع العامل على استمراره في العمل وتقديمه الأحسن، 

ج أيضا إلى حوافز وتشجيعات فالفرد لا تهمه فقط الأجور وارتفاعها أو المرتبات فهو محتا

الأهم، كما جاء في مدرسة العلاقات الإنسانية، ففي حالة عدم  فالجانب النفسي هو .معنوية

ارتياح العامل جراء عدم حصوله على تأهيل نجده لا يعرف كيف يعمل فقد يضطر إلى ترك 

 .39يناسبه  عمله، ليبحث على عمل آخر

فأي مؤسسة من المؤسسات تحتاج إلى  بالأعداد المطلوبة:مشاكل الخلل في تأهيل العاملين   •

سد حاجياتها من خلال حصولها على أفراد مؤهلين لهم مهارات ومعارف لازمة، فحصولهم على 

 هذه الأمور يكون كالتالي:

فالأفراد بحاجة إلى تلك المهارات والمعارف الجديدة، وذلك بسبب التغيرات التكنولوجية  - 

  الجذرية.

الحاجة إلى إعادة تأهيل اليد العاملة، وذلك في حالة إدخال تغيرات وتكنولوجيات حديثة  - 

تفرض إعادة التأهيل، وفي المقابل المؤسسة لا تستغني على خدمات الأفراد بسبب ذلك التنوع 

أو التغيرات التكنولوجية، كما أنها محتاجة إلى أشخاص جدد يحتاجون إلى تأهيل قبل أن 

تلام مسؤولياتهم، أشخاص مرشحين للترقية إلى مناصب عمل جديدة، يحتاجون إلى يستطيعوا اس

  .تأهيل حتى يتمكنون من استغلالها

هذه المشكلة تختلف عن سابقاتها من  :"التكوين المستمر" لمجابهة تحديات المستقبل - 

 ، فمن الضروري أن تصبح عملية التكوين مستمرة وأساسية تمارس من طرف جميعالمشاكل

إدارات الموارد البشرية، مثلها مثل نشاط منح الإجازات أو النقل وغيرها، ما يلاحظ أن أهم ميزة 

وهذا ما يجعل عملية تعلم العاملين لمهارات  ، تميز العصر الحالي هي تلك التغيرات المستمرة

ت جديدة حالة مستمرة وهذا مالا يتطلب تكوين مستمر،فالمؤسسة عندما تبدأ باستخدام شبكا

الاتصال أو أنظمة المعلومات أو أجهزة حديثة وغيرها، فإنها تحتاج إلى إعداد برامج لتدريب 

  استعمالها.العاملين على 

فالمشرفين والمدراء قد لا يملكون  مشاكل عدم تمكن المشرفين والمدراء من أداء مهامهم:  •

كتساب المهارات والذي يمكن معالجته بتكوينهم لا المهارات الضرورية لأداء أعمالهم،

هو منهج  عيسوي عبد الرحمان .فالمنهج المناسب لتكوين المدراء والمشرفين حسب40اللازمة
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تنمية حساسية المشرف، ويستخدم هذا المنهج في جامعة كاليفورنيا، ويقصد به تأكيد أهمية 

المشرف لنفسه، بحيث يفهم ميوله واتجاهاته ورغباته وغيرها، وأن يفهم أيضا كيفية قيام العلاقات 

بين الأفراد، فمن خلال حكمه على نفسه وعلى غيره يمكن أن ينمي في نفسه القدرة على تناول 

المشكلات الخاصة بالعلاقات الإنسانية، فهذا المنهج علاجي في ذاته، يعتمد على معرفة الفرد 

في أساليب تدريب المشرفين  كبير فقد كان لهذا المنهج تأثيرلذاته وإدراك دوافعه وسلوكه، 

  ويستهدف ما يلي:

  كل مشرف يجب أن يعرف الصورة الحسنة التي تكون عليها شخصيته. - 

 راجع مفهومه عن شخصية الآخرين.يجب أن ي - 

 أن يحصل المشرف على معطيات أو معلومات حقيقية عن جميع الأمور. - 

أن ينمي المشرف مهاراته خاصة في مجال العلاقات الإنسانية، فهذه المهارات تتضمن القدرة  - 

 على التعامل مع الصراعات والنزاعات.

القوى الكامنة في وسط جماعته لأن ذلك  على المشرف أن يدرك العملية الجماعية ومختلف - 

  .41يحدد مدى نجاحه أو فشله

من هذا العنصر نلاحظ أن المؤسسة تواجه مجموعة من التحديات وجب التصدي لها 

ومواجهتها منها ما تعلق بالمؤسسة والعمل في حد ذاته كارتفاع تكلفة الإنتاج بالإضافة إلى 

كما قد تكون هناك تحديات تتمثل في نقص المهارة نقص الإمكانيات اللازمة لعملية التكوين 

اللازمة للمكونين بالإضافة إلى العدد اللازم من الموارد البشرية الذي يجب تكوينه.كل هذه 

المشاكل يجب أن تعمل المؤسسة على التصدي لها من خلال دراسات مختلفة وفقا لخطط 

  واستراتيجيات معينة.

الموارد البشرية تطوير الآليات اللازمة لتنفيذها وتحقيق  كما يتضمن بناء إستراتيجية تكوين

 : أهدافها ومنها

 الربط بين عملية تكوين الموارد البشرية وبين استراتيجيات و خطط و برامج عمل المنظمة. –  

تجميع أنشطة تكوين الموارد البشرية لتحقيق التكامل والتنافس بينهما جميعا لرفع مستوى    –

  . كفاءة التنفيذ

إن إستراتيجية تكوين الموارد البشرية لها موضوعات هامة لها علاقة و صلة بكفاءة تكوين 

  :الموارد البشرية منها ما يلي

 .تسطير برنامج خاص بتكوين العمال على المدى المتوسط و البعيد - 

 .وضع برامج للمتابعة الميدانية الخاصة بعمال الذين تلقوا دراستهم النظرية    –
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المفاضلة بين المصادر الداخلية والمصادر الخارجية لاستقطاب الموارد البشرية لاحتياجات   –

  . المنظمة

المفاضلة بين إجراء عمليات البحث والاستقطاب ذاتيا بإمكانيات المنظمة وأساليبها الخاصة  –

 .أو إسنادها إلى مكاتب البحث والاستقطاب و مراكز التقييم المتخصصة

تحديد أسس ومعايير ين للعمل بالمنظمة و برامج اختيار المتقدمتطوير أساليب و تصميم و   –

 . الاختيار

 . مراجعة تصميم الأعمال و التأكد من ملائمة التصميم و إمكانية تحقيقه  –

أجراء المقارنات مع والتعويضات المالية للعاملين و  مراجعة واقتراح تطوير هياكل الرواتب  –

 . في سوق العملالمستويات السائدة 

، ومسارات التقدم الوظيفي التكوين وتنمية الموارد البشريةاقتراح تطوير نظم وفرض مراجعة و   –

  .التي تتيحها المنظمة للعاملين منها

مراجعة واقتراح تطوير نظم وأساليب القيادة والإشراف في ضوء معرفة نوعيات ومستويات  - 

 .الموارد البشرية اللازمة للمنظمة

 

  :خاتمة

من خلال ما سبق نلاحظ أن الموارد البشرية تعتبر كعامل مهم في أي مؤسسة، ويعتبر  

لذا  التكوين عنصر أساسي لتحضيرها وإعدادها لمواكبة مختلف التغيرات والتطورات التكنولوجية،

وجب على المؤسسة تبني إستراتيجية مناسبة وفعالة لتكوين الموارد البشرية حتى تتمكن من 

فكل مؤسسة بحاجة إلى موارد فعالة وكفاه ومناسبة من  ،لعديد من المشاكل أو تجاوزهامعالجة ا

اجل نجاحها، لذا يجب دائما على المؤسسة العمل على تدريب وتأهيل وتحفيز هذه الموارد 

البشرية بشكل جيد، من خلال برامج تكوينية وتدريبية، تضعها إدارة الموارد البشرية لرفع وتنمية 

ارة داخل المؤسسة أهدافها الإستراتيجية وبالتالي تعم قدراتها، والتي عن طريقها ستحقق كل إد

  الفائدة على كل من المؤسسة والمجتمع ككل.
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