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 *شكر وعرفان*

 ق الررسال ال صلل ال صليل رصللل
"لمنلللليشكرل لنّ سلللليشكرل ا"

 صدلررسال ال صلل ال صليل رصللل
فق نللللتستطلعلفكنلمتعصن لفق نللللتستطعلفقأحبل لعصن ء،ل.. نل  لن لل"

".لفق نللللتستطعلفقلالتبغضهل

للرحصةلبحثل جهصل  جته دلتكصصتلب نج زلهذ ل لبحثلنحنصل ال زل جلل صلبعص
نعنةل لتتلمنلبه ل صلن لفهسل لعصتل للصير،ل ن ل يسعن ل  ل نلننخلبأرنللل
ةلل ر ب ر تل لشكرل  لتلصير،ل لللمنلشرفتن لبإشر فه ل صللمذ رةلبحثن ل لص ت

 لتتللنلتككله لحر ولهذذل لنذ رةل يكق اه لحله لبببره لل"لبنل هلبةلنسرة"
 لكبلرل صلن ،ل لتسجله ته ل لعصنلةل لتتل لتلصرلبثنن،ل ن ل لننس ل نلنتلصدلل

ل لش دلتلبنلجصيصل  يةل لط روبج معةلل"ل صلل لجتن ع"بأر لل ب ر تل لشكرل للل لل ر تذةل سللل
"ل ن ل تلصدلبن لخل لشكرل  نقل  متن نل فق اقل لتلصيرل للل لأرت ذل  لب حث

ل".مر د"ل  لسلصلل  تننللليل لنزيصلمنل لنج ح تل    ص ر ت"لزديرةلخن ر"
ل ن ال  إ ر تلممرةلديس نل لتر لةل  لتسللرل لعلق ررللس يةل لط رول حصللحسنل رتلب لهللبن لل  لننسللل

ل.لب لكرعل لت بعلله لبعلنل لعسل"بنلرتلتة"ل  لسلصل ريللل"حسلنل كرر"فلهلل لسلصلل
 ن لنتسجيلبن لخلشكرن ل تلصيرن ل للل للمنلر  صن لمنل ريبل  لمنلبعلصل  تن دلل

.لهذ ل لعنل
ل"ربلأ ز نتل نلنشكرلنعنتكل لتتل نعنتل صلن ل  نلنعنلل  لح لترض ذل  دخصن لبرحنتكلفتل ب دكل لب لحلن"
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 بدأنا بأكثا ما با وقناسينادأكثا ما ها ون يسينا الكسثا ما الصع نااا  ناا
أنما اسعوا  انحبا اأنعوااسثا السنالا وصعا ا نوا وخلاصا مع اأنا سماا

ا اهذاا ا ل وقلا ه ا اصحما احقع اضا الا ينارا اصلها  ا نوا احلنطلا الاا
ولها احقصلحسما الااسبا الللا الاااعاينا الث هااسبأنا نحبالاللا  اولسياا

.ا الهاا
 الا اسينعوا اهذا ا حما اصنناا الا ما نأكااصن ولا لسعوا ينعوصا ماا

.اوقلنسنا الا  ابولا اصع عراا
 الا مااصلا وشلااأصها ناث  صا  اسيناا اهذااها نلما ملاا ما وما دصلاا
دلا ث لا ايىناا اهذاولحيلادأا اوشلاالها انسنرا نلحصا لانثا الا  ابذاا

.ا اصع عاا
 ا ما نسها ىثذادلاوث ولا  لسها ه أث هاا ال

ا.ا ا رادوع ولا  الا القلعوصا الصسثراا ال
 ننو،ا اننق،ا اث ا،اوسحنا،اآ ص،ا اسه،از ب،از ن ،ااىل،اا:ا اىيصلاندسثو  الاا

ا.أعا،ا ث ه،از أل
ز خلالادلا اصحما ونلاصا احب ثا ناحثأعا ايطنلا انسب اعولااالاوحسضاا  

ا-ا صسما اصنماا–ال طقناا احصعوسما  يسناا
ا. اقلاوقناحقيلا انسنرا نلع نا  ث نا ينأالاب شقلا اننسنص الاا

أما ما ينباوقلنيا ننااسه ا اع ما اصنالاا
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 :الملخص

يكتسي المورد البشري أىمية عظمى، لذلك تسعى جل الدول إلي الاستثمار فيو 

لاعتباره أىم عامل ومتغير يمكنو التأثير وتحقيق معدلات عالية من النمو والتطور، ومرد 

ىذا الاىتمام أن نجاح المؤسسة لا يتحدد إلا من خلال الموارد البشرية نظرا لما يممكونو من 

خبرات ومعارف عممية وكفاءات تساعد عمى الابتكار في إدارة أي مؤسسة مما يرفع من 

قدرتيا التنافسية ومواكبة التطور والتغيير، فالموظف يعد استثمارا حقيقيا لابد من العمل 

 .الحثيث والمتواصل لحسن إدارتو وتنميتو وتطويره لتحقيق الأىداف وزيادة الإنتاجية

  وقد حاولنا من خلال دراستنا لموضوع استثمار الموارد البشرية وتأثيره عمى فعالية 

ديوان الترقية والتسيير العقاري " التنظيم الإداري بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية 

، بيدف التعرف عمى دور الاستثمار في الموارد البشرية في التأثير "لولاية الطارف نموذجا

عمى فعالية التنظيم الإداري، وتسميط الضوء عمى أساليب التدريب المعتمدة وكذلك مدى 

مساىمة المؤسسة في تأىيل مواردىا البشرية، بالإضافة إلي إبراز دور إدارة الموارد البشرية 

 .في التخطيط لممسارات الوظيفية

كما حاولنا في ىذه الدراسة تناول الموضوع في إطاره النظري والتطبيقي، والذي تم 

تقديمو في البداية من خلال المقدمة، بحيث تم تحديد الإشكالية وأسباب اختيار الموضوع 

وأىمية وأىداف الدراسة، بالإضافة إلي تحديد المفاىيم، المتعمقة بمتغيرات الدراسة، ثم 

 .التطرق إلي مجالات الدراسة وأدوات جمع البيانات، وتحديد عينة الدراسة

وقد تم التطرق من خلال الجانب النظري إلي النظريات المتعمقة باستثمار الموارد 

البشرية والتنظيم، وبعض الدراسات السابقة المتعمقة بمتغيرات الدراسة، الإداري ثم قمنا 

بدراسة استثمار الموارد البشرية من حيث أىميتو، ومرتكزاتو، وأبعاده، وأسبابو، بالإضافة إلي 

 (التدريب، تأىيل الموارد البشرية، المسار الوظيفي )محددات استثمار الموارد البشرية 



واستعراض أىمية التنظيم الإداري، والمبادئ التي تحكم إعداد وتطوير التنظيم الإداري داخل 

المؤسسة، والتنظيم المركزي واللامركزي لإدارة الموارد البشرية، بالإضافة إلي محددات 

 .(الاتصال التنظيمي، الييكل التنظيمي )التنظيم الإداري 

أما الدراسة التطبيقية فقد تم فييا استخدام العديد من الأدروات الخاصة بجمع 

المعمومات ومعالجتيا تمثمت في المقابمة والاستمارة، وقد تم تقسيم الاستمارة إلي ثلاثة 

محاور تخص موضوع الدراسة وىي محور البيانات الأولية لأفراد العينة، والمحور المرتبط 

باستثمار الموارد البشرية والذي تضمن عممية التدريب وتأىيل الموارد البشرية والمسار 

الوظيفي، وأخيرا المحور المرتبط التنظيم الإداري وضم الاتصال التنظيمي والييكل 

 .التنظيمي

وقمنا بإجراء الدراسة عمى عينة تضم الإطارات، أعوان التحكم وأعوان التنفيذ، ومن 

ثم قمنا بعرض البيانات في جداول حيث تم تحميميا وتفسيرىا، ثم قمنا بعرض نتائج الدراسة 

 .    وأخيرا تم تقديم الاقتراحات

وقد تم التوصل إلي مجموعة من النتائج تتمثل في أنو بالرغم من اىتمام المؤسسة 

بالاستثمار في مواردىا البشرية، وبالرغم من وجود مساعي من أجل تأىيل الموارد البشرية 

من خلال تدريبو ووضع مخطط خاص بالمسار الوظيفي وكذلك تفعيل العممية الاتصالية 

بالمؤسسة ووضعيا لييكل تنظيمي بناء يساىم في الرفع من كفاءة المورد البشري، إلا أنيا 

تعاني من نقائص تجعميا تفتقد إلي الخبرة والمختصين في مجال التخطيط الجيد للاستثمار 

البشري وكيفية تطبيقو وتطويره وىذا ما يؤثر سمبا عمى فعالية التنظيم الإداري فعممية إعداد 

المورد البشري تتطمب نظام تدريبي كفؤ وفعال بمؤىلات يتميز عممية ومعرفية يمكن اعتباره 

مفتاحا لزيادة تمبية حاجات المؤسسة من المتطمبات البشرية المؤىمة القادرة عمى استيعاب 

 . ضرورة التنمية والاضطلاع بمياميا الإدارية بشكل مناسب



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 



مـقــدمــة                                                                           

 

 ‌أ 

 :  المقدمة

تعد الموارد البشرية نعمة إذا ما أديرت بعناية، حيث أنيا تؤدي دورا ىما في خدمة كل 

من التنمية الاقتصادية والاجتماعية في جميع دول العالم دون استثناء، حيث تستخدم بعض 

الدول رأس المال البشري لمواجية النقص في الثروات الطبيعية، ومفاد ذلك أن أىمية تنمية 

رأس المال البشري تفوق أىمية رأس المال المادي، و يعود ذلك إلى التكمفة العالية في 

 .إعداده و تكوينو من الطفولة إلى أن يصبح قادرا عمى أداء عمل منتج

إن الأىمية البالغة لمعنصر البشري وما يمتمكو من طاقات خلاقة دعت الاقتصاديين 

إلى اعتبار العنصر الإنتاجي الأول في عمميات التنمية الاقتصادية والاجتماعية شريطة أن 

يكون ذا مستوى مناسب من التطور والتفتح والانتفاع الذاتي، ويعتبر الاستثمار في العنصر 

البشري إحدى الاستراتيجيات الإدارية الحديثة التي يرتكز عمى إنتاجية الموظف من خلال 

التدريب والتعميم و تطوير مياراتو وقدراتو الإبداعية، كما أنو تساىم في تحقيق النمو 

الاقتصادي بشرط توفر المناخ المناسب لتأىيمو بيدف تكوين رأس المال البشري الذي يؤدي 

بدوره إلى تحسين القدرة الإنتاجية والتطور التكنولوجي، فالعقل البشري ىو الذي يبدع ويبتكر 

ويصنع، و بالتالي فان تراكم الموارد البشرية الكفوءة تساىم في التقدم التقني الذي يعد 

 .مصدرا من مصادر النمو المستدام

وعميو فعميو بناء موارد بشرية ذات كفاءة عالية ىي عممية شاقة وطويمة وتحتاج إلى 

الأموال الطائمة التي تفوق قدرة القطاع العام وتحتاج إلى رسم السياسات ووضع الخطط 

وسن القوانين والتشريعات التي تطمق الإبداع عن جميع الشركاء وتضمن التوزيع العادل 

لمكاسب التنمية والشفافية والمسؤولية، إنيا عممية متصمة لكنيا تحتاج إلى مراجعة دورية 
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 ‌ب 

لسيولة تأثر نتائجيا بكثير من العوامل السموكية التي لا يمكن السيطرة عمييا كما ىو الحال 

 .في بناء رأس المال العيني

وقد ازداد الاىتمام العالمي برأس المال البشري في أعقاب التوجو الدولي نحو العولمة 

التي يتطمب تراكما كميا ونوعيا في الموارد البشرية بحيث يكون قادرا عمى إحداث نقمة كبيرة 

في ىياكل الإنتاج والتوزيع عمى مستوى الاقتصاد العالمي، مما دفع معظم دول العالم 

لتخصيص مبالغ مالية طائمة لإعداد ىيكمة التعميم وتطوير برامجو بيدف تحسين خصائص 

 .الموارد البشرية وجعمو أكثر ملائمة وانسجاما مع متطمبات التنمية

إن ىذه التغييرات كانت العامل الأساسي في تغيير نظرة الإدارة في المؤسسة 

المعاصرة إلى الموارد البشرية وبداية التحول باعتبارىا المصدر الأساسي لمقدرات التنافسية 

بحيث تمعب الموارد البشرية الدور الفعال دال المؤسسات الحديثة باعتبار الموارد البشرية  

والاستثمار فييا ىم بمثابة العنصر التنظيمي القادر عمى استيعاب المفاىيم والأفكار الجديدة 

التي تساعد عمى استغلال الفرص ومواجية التحديثات التي تفرضيا الظروف البيئية الحديثة 

 .داخل التنظيم الإداري

ومن أجل بموغ ىذه الغايات أصبحت المؤسسة المعاصرة تستيدف بالخصوص إدارة 

الموارد البشرية لاعتبارىا الإدارة الفعالة في المؤسسة نظرا لاحتوائيا عمى الكثير من 

أن دور إدارة الموارد البشرية تتسع بشكل كبير -  في الآونة الأخيرة –العمميات وليذا يبدو 

ليفوق إدارة الأنشطة التقميدية لمتوظيف، والتعويضات والمزايا والمنافع، وفي ىذا الإطار 

أصبحت الموارد البشرية يمتمكون مصمحة في المناصب التي دونيا بالمؤسسة فيم أول من 

 .يتأثر بفوائد و مكافآت نجاحيم في وظائفيم، وىم أول من يتأثر بنتائج فشميم في أدائيم
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 ‌ج 

ولقد أخذت أغمب المؤسسات حاليا باستثمار في مواردىا البشرية داخل المؤسسات، و 

كان من نتيجة ىذا الاىتمام بتحقيق تنظيم إداري فعال وناجح وزيادة معدلات الأداء 

قائما عمى أسس " استثمار الموارد البشرية"ودافعيتيم لمعمل بشكل ملائم، فكمما كان 

موضوعية وعممية كمما ساعد عمى اكتشاف الأفراد المؤىمين لتولي المناصب القيادية ومن ثم 

توجيييم إلى برامج التدريب والتنمية التي ستمكنيم من الوصول إلى ىذه المناصب، كما 

ستتجنب المؤسسة من خلالو مستقبلا حالات التكدس والاختناقات في الييكل التنظيمي 

 .والوظائف، وىذا سينعكس في النياية عمى دافعية الأفراد و عطائيم في العمل

واعتبار المؤسسة الجزائرية من المؤسسات الحديثة والتي تصبو إلى التطور والتقدم 

ومواكبة التغييرات البيئية الحاصمة في العالم فيي من المؤسسات التي بدأت بتبني عممية 

من أجل تحقيق تنظيم إداري ملائم ويساىم في تحقيق " الاستثمار في مواردىا البشرية"

 .الأىداف المنشودة لممؤسسة

دال المؤسسة فقد أردنا القيام بدراسة " استثمار الموارد البشرية"ونظرا لأىمية موضوع 

تحميمية استثمار الموارد البشرية داخل المؤسسة و تأثيره عمى فعالية التنظيم الإداري 

 .) ديوان الترقية والتسيير العقاري(بالمؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية 

ولتحقيق ىذا المسعى قسمت دراستنا إلى أربعة فصول من أجل الإلمام بالموضوع  

" والذي يشكل"وتغطية كل الجوانب المتعمقة بو، وعمى ىذا الأساس تناولنا في الفصل الأول 

الإطار المفيمي والمنيجي لمدراسة إشكالية الدراسة، كما تم تحديد المفاىيم الأساسية لمدراسة 

والمفاىيم المقاربة المرتبطة بمتغيرات الدراسة والمتمثمة في استثمار الموارد البشرية وعممية 
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 ‌د 

التنظيم الإداري، كما تم التطرق إلى الإطار المنيجي والذي اشتمل عمى المنيج المستخدم 

 . وأدوات جمع البيانات ومجالات الدراسة مع تحديد عيينة الدراسة

بينما خصص الفصل الثاني لعرض بعض من الدراسات السابقة التي تناولت أىم 

المواضيع المتقاربة مع موضوع بحثنا، كما تم عرض أىم النظريات والتي تعد كمداخل 

نظرية تستند إلييا من أجل تحميل المعمومات النظرية والميدانية في مجال استثمار الموارد 

 .البشرية وعممية التنظيم الإداري

وبخصوص الفصل الثالث فقد تطرقنا فيو إلى أىمية استثمار الموارد البشرية وأبعاده 

وأسبابو والعوامل التي تؤثر فيو بالإضافة إلى مجددات الاستثمار في الموارد البشرية 

، كما أنو تم التطرق إلى أىمية التنظيم الإداري )التدريب، تأىيل م،ب، المسار الوظيفي(

والمبادئ التي تحكم إعداد وتطوير التنظيم الإداري والتنظيم المركزي واللامركزي في إدارة 

 .الموارد البشرية

أما الفصل الرابع والأخير فقد تمثل في الجانب التطبيقي حيث تم التركيز فيو عمى 

تحميل البيانات وتفسيرىا وعرض النتائج النيائية لمدراسة، وتقديم جممة من الاقتراحات إضافة 

 .إلى الخاتمة العامة لمدراسة
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: الدراسةأسباب : أولا

عمى فعالية  ؿ المؤسسة وتأثيرهخالمورد البشرية دااستثمار  موضوع لاختيارمف بيف الأسباب التي دفعتني 

 :يػػػػػػػػػػػالتنظيـ الإداري نجد جممة مف الأسباب التي يمكف حصرىا ؼ

 العامؿ   الذاتي بالموضوع كونو يمس أىـ مورد في المجتمع ألا وىو المورد البشريالاقتناع

. داخؿ المؤسسة

 زاولنا  الذي صمة متينة وقوية بتخصص التسيير نوع التخصص الذي درسنا فيو الموضوع ذو

 .فيو دراستنا

  المكتبة مف أنواع  ىذه المواضيع  إثراء. 

  محاولة معرفة مستوى أداء الموارد البشرية  بمؤسستنا  نتيجة ما بداخميا  .

 التنظيـ الإداري الموارد البشرية وأثره عمى فعاليةي ؼالاستثمار التي يشغميا  الكبيرة المكانة 

.  داخؿ  المؤسسة

  تطورىاو الموارد البشرية في تحقيؽ نجاح المنظمات رستثماامدى مساىمة. 

 مكاسب وعمى أداءىا وأىمية في تحقيؽ تنظيـ إداري ناجح  البشرية في الموارداستثمار  رأث

 .مادية ومعنوية لمفرد والمنظمة عمى المدى الطويؿ

 

 

 

 

 



     مقدمة

 

 
6 

 :أهمية الدراسة: ثانيا

 وىذا لا يتحقؽ إلا إذا كاف أداء الموارد البشرية   والمتسـترغب  كؿ  مؤسسة في تحقيؽ  النجاح  الدائـ  

البشرية داخؿ المؤسسة نظرا    لممواردالاستثماروميارة  ويتـ ذلؾ مف خلاؿ عممية  ةمتميزا وذو كفاء

 :الأىمية في الإداري ونبرز الذي يمعبو في التأثير في فعالية التنظيـ الكبير رللأىمية والدو

   لمموارد البشرية في المؤسسات وما ينجـ عنو مف إيجابيات تساىـ في الاستثمار معرفة أىمية

.  المؤسساتتحقيؽ نجاح

 الفعاؿ في أي عممية إنتاجية  العنصرباعتبارىاالمؤسسات  البشرية في أىمية الموارد إبراز. 

  الرجؿ معرفة مستوى وميارة كؿ مورد بشري في الموارد البشرية مف خلاؿ أداءه ووضع 

 . في المكاف المناسبالمناسب

  الإداري  في الموارد البشرية وتأثيره عمى فعالية التنظيـ الاستثمار الإدارة لأىمية انتباه لفت

 . ومكانتيا وسمعتيا بيف المؤسسات الأخرىلتحقيؽ استمرارية نجاح المؤسسة

 توفير معمومات لمميتميف والباحثيف في ىذا الموضوع. 
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 :أهداف الدراسة: ثالثا

 ر الموارد  البشرية في التأثياستثمارإف اليدؼ الجوىري الذي تسعى دراستنا ىو التعرؼ عمى دور 

         : أىداؼيمف تقسيمو إؿ  لابدؼعمى فعالية التنظيـ الإداري بالمؤسسة العمومية الجزائرية، ولبموغ ىذا اليد

  الييكميةالاختلافات مف شأنو أف يؤدي إلى تصحيح استثماري مناخ  .

 الكشؼ عف دور التدريب في الرفع مف الروح المعنوية لمموارد   .

 التأىيؿ موارد البشرية المعتمدة في المؤسسة ر   تسميط الضوء عمى معايي

براز  دورىا . في تحسيف الظروؼ المادية لمموارد البشرية وا 

 المجاؿ أماـ الموارد افتتاحأىمية المسار الوظيفي الذي يدؿ عمى   إبراز 

. طاقتيـ وقدراتيـ في تحقيؽ الرضا الوظيفي ليـ البشرية لإظيار

 تقريبي لدور  متواضعة لتكويف تصورةىذه في مساىـ  وعميو فإف دراستنا 

عمى فعالية التنظيـ الإداري، وربما المساىمة في  في التأثير الموارد البشرية

 الموارد استثمارالتوصؿ إلى حموؿ لبعض المشكلات الناجمة عف سوء 

. البشرية
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 :توطئة الفصل الأول

يعتبر الإطار المفيمي والمنيجي لمدراسة مرحمة أساسية وجد ىامة مف مراحؿ البحث العممي 

بشكؿ عاـ والبحث الاجتماعي بشكؿ خاص، حيث يحاوؿ الباحث مف خلاليا إبراز أىـ الخطوات التي 

يمر بيا في بحثو، وقد تضمف الإطار المفيمي صياغة إشكالية البحث والتي تعتبر المبنة الأولي التي 

يبنى عمييا الموضوع، بالإضافة إلى تحديد المفاىيـ الدراسة والتي تعد قاعدة  أساسية مف أجؿ توضيح 

المصطمحات كمفاتيح تدخؿ بيا إلى الدراسة والتي توضح لنا أىـ المؤشرات المرتبطة بالبحث انطلاقا 

مف المفاىيـ الأساسية وصولا إلى تحديد المفاىيـ المقاربة التي ستساعدنا في فيـ الدراسة عف طريؽ 

 أما الإطار المنيجي فقد تضمف ،تناوؿ  العديد مف المياديف المغوية والاصطلاحية والنظرية والإجرائية

المنيج المستخدـ وأدوات جمع البيانات، الإضافة إلي مجالات الدراسة والتي  نيدؼ مف خلاليا إلى 

والتي سوؼ تساعدنا عمى التوصؿ إلى نتائج  الدراسة  الحصوؿ عمى كـ مف المعمومات الميدانية

. وأخيرا استعراض الدراسات السابقة التي تناولت متغيري الدراسة
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 :الإشكالية :أولا

الموارد البشرية ىي العنصر الأساسي في عممية التنمية الاقتصادية إف 

ومواكبة  متغيراتو المتلاحقةووالمحور الرئيسي في مواجية تحديات العصر  الاجتماعية،

مف أجؿ مواكبة التغيرات البيئية سارعة في كؿ مياديف الحياة، تالتطورات الـ

 .الداخمية والخارجية 

، وتوفير فرص ةوتسعى إدارة الموارد البشرية المعاصرة إلي استقطاب واستثمار العقوؿ البشري

 القدرات الفكرية والمعرفية والطاقات الذىنية والإبداعية مف أجؿ تحقيؽ  و احتضافالعمؿ

  (1).فاعمية الأداء مف خلاؿ تمؾ الطاقات والقدرات

تجييزات عمى اختلاؼ أنواعيا اؿإف تحقيؽ فاعمية الأداء لممنظمات والشركات ولذلؾ ؼ

لا ينحصر عمى توفير رأس الماؿ والمعدات والتجييزات عمى أعمى المستويات، بؿ يتوقؼ 

لبشرية والقدرات الفكرية والبدنية والعضمية في اعمى قدرتيا في استقطاب واستخداـ الموارد 

تسيير دقة العمؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى الكفاءة الإنتاجية العالية وتحقيؽ الميزة التنافسية 

تسعى إدارة الموارد البشرية التركيز العمؿ، المواءمة بيف العرض والطمب، وسد حاجة سوؽ و

 لفرد العامؿ، فتتابع سموكو، وتطوره وتحرص عمى ملاحقة تطوره ونموه الميني وترقياتو،احوؿ 

 .  بعممووتؤمف لو المورد المالي أثناء قيامو

 

 

                                                           

 1 اتجاىات حديثة في إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار البازوري العممية لمنشر والتوزيع: الحريريةرافد - 
.11، ص 2014الأردف،    
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لقد أصبحت الموارد البشرية تحتؿ مركز الصدارة في الاىتماـ عمى مستوى العالـ 

المعاصر باعتبارىا أىـ عنصر مف عناصر التنمية، بؿ أصبحت تعد استثمار مربح لمغاية 

ذا كانت ىي البدء الذي تقوـ عميو اقتصاديات اليوـ، فمما لا شؾ فيو أف السعي لكسب  وا 

  (1)...الرىاف أصبح أمرا مشروعا

وليذا فإف استثمار الموارد البشرية سر نجاح العديد مف منظمات الأعماؿ، سواء كانت 

في القطاع العاـ أو الخاص، فالاستثمار يمثؿ القيمة الاقتصادية والبشرية التي يحققيا 

والمؤىلات  الموظؼ تجاه عممو حيث تحديد ىذه القيمة وفقا لممجموع  الذي خضع لو

.  إلي جانب قدرتو عمى لعب الدور الإيجابي ضمف بيئة العمؿ التعميمية التي حصؿ عمييا،

وبالتالي فاستثمار الموارد البشرية يعتبر بمختمؼ دوؿ العالـ غاية لتحقيؽ التنمية 

مف إجمالي ميزانيتيا  % 3إلي  %2  الدوؿ المتقدمةالاقتصادية والاجتماعية ولذلؾ تنفؽ

 أف كؿ دولار يستثمر في التدريب والتنظيـ ىالعامة عمى البحث والتطوير وتشير الدراسات إؿ

 مف ميزانية %5 وأف الشركات الناجحة تنفؽ  دولار30:يعود عمى المؤسسة بعائد يقدر بػ 

 (2).ةالأجور عمى التدريب والتطوير،الركيزة الأساسية في استثمار الموارد البشري

لذلؾ فالاستثمار داخؿ المؤسسة أصبح مرتبطا بشكؿ جوىري واستراتيجي بتنمية 

ؼ تسيير الموارد البشرية مف خلاؿ تكويف الميارات والقدرات والقيـ ومختمؼ المعارو

  ي الدوؿعؿؼ المتخصصة لدى القوى العاممة التي يمكف استخداميا لاستغلاؿ الموارد البشرية،

 
                                                           

. 01، ص2007 تنمية الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، : وآخروفعمى غربي -  1  
أساسيات في إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع: يوسؼ مشعراوي-    2 

.21  ،20، ص 2013 الجزائر،    
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 بحث في أساليب و إمكانيات التطور و بناءذات الموارد الطبيعية الشحيحة والتي ت

 و كؿ  محرؾ التنمية في متطمباتيعدالذي   العنصر البشري، تعتمد اليوـ عمى اقتصادا قويا

البشري باعتباره أداة فعالة عنصر ونظرا لأىمية الاستثمار في اؿ،  الحياة العصريةمجالات

عمى فعالة التنظيـ الإداري داخؿ  لما لو مف علاقة قوية الفعالية التنظيميةو النجاعةلتحقيؽ 

لو دور في إحدى الاستجابة  وإحدى الوظائؼ الأساسية في الإدارة الذي يعد المؤسسة

 .المؤسسةلممتغيرات التي تحدث في محيط 

كما أف التنظيـ الإداري الصحيح يمنع الازدواجية والتكرار في الأعماؿ الموكمة إلي 

الموظفيف حيث يتيح لجميع الموظفيف فرصة اكتساب الخبرة وتبادؿ المعرفة والمعمومات بيف 

 (1).الموظفيف وأصحاب الاختصاصات المتعددة

 القدرات والطاقاتالاستفادة مف وفالتنظيـ الإداري الجيد والفعاؿ وسيمة لتحقيؽ الانسجاـ 

ترشيد الإنفاؽ و عمى الجيود ، والمساومةالمتاحة وتحديد العلاقات بيف الأفراد وبيف الإدارات

 .وتوزيع الصلاحيات بغرض تحقيؽ الأىداؼ المرجوة

عمى التمييز بيف الأنشطة الأساسية والثانوية، مما يؤدي إلي التنظيـ الإداري يساعد       

 لفيـ كيفية تعامؿ ةفيو الأداء الملائـ التقميؿ مف الوقت والتكمفة ويحافظ عمى استقرار النظاـ،

مرتكز أي  حيث تشكؿ ىذه الثلاثية ،"العمل ومركزه، العلاقات الأفراد،":المؤسسة مع الثلاثية

ذا كاف التنظيـ يشكؿ الإطار الذي يتـ  تنظيـ باعتباره إحدى الوظائؼ الأساسية للإدارة وا 

  (2). أساسي لرفع الكفاءة الإنتاجيةبداخمو تنفيذ البرامج والخطط، فإنو يكوف عامؿ

                                                           

.72مرجع سابق، ص : رافدة الحريري -  1 
  

.، الصفحة نفسيانفسوالمرجع  -  2
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لممارسوف عمى حد سواء أف كفاءة أداء المؤسسات بصفة ا والأكاديميوف وقد اعترؼ 

ة مف خلاؿ مجموعة مف الميكانيزمات والآليات رد البشرياعامة يتوقؼ عمى الاستثمار في المو

 التي تتمثؿ في العممية التدريبية لرفع مستوى الميارات وتنمية القدرات الخاصة بيـ، وتأىيميـ

 يعتبر نشاطا ضروريا لكي تبمغ المؤسسة غايتيا ـ والمحافظة عميوـحسف تسييرهو ـوتنميتو

، والعمؿ عمى وضع مخطط خاص بالمسار الوظيفي لموظفييا لخمؽ روح وتحقيؽ أىدافيا

الإبداع وشعورىـ بالانتماء لممؤسسة وبالتالي فاستثمار الموارد البشرية لو علاقة ترابطية 

الذي ينسؽ بيف مختمؼ  بالتنظيـ الإداري والتي تتجمى مف خلاؿ الاتصاؿ التنظيمي

لما لو مف تأثيرات إيجابية ميمة عمى حاضر ومستقبؿ المنظمات المستويات الإدارية وكذلؾ 

، وبالإضافة إلي أنو لا يمكف لأي التنظيـ الإداري أف يكوف غير عمى اختلاؼ أنشطتيا

الييكؿ التنظيمي فيو الطريقة التي يتـ فييا تنظيـ المياـ وتنسيقيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

. المؤسسة

وبما أف المؤسسة الجزائرية لا تختمؼ كثيرا عف غيرىا مف المؤسسات في شيوع ىذه 

الظاىرة التي يجب الاىتماـ بيا، باعتبارىا ىامة في إحداث التوافؽ بيف الفرد ومنظمتو،نذكر 

 حيث تعد الإدارة العمومية  ػػ لولاية الطارؼػػ مؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري  :منيا

والمؤسسات في الجزائر واحدة مف المؤسسات تحاوؿ الاستثمار في الموارد البشرية مف خلاؿ 

. التنظيـ الإداري الفعاؿ المستمر لمقوانيف والنشاطات والمياـ المختمفة المتواجدة بداخميا

ما أثر استثمار الموارد البشرية  : ومن خلال ما تقدم نطرح السؤال الرئيسي التالي

عمى فعالية التنظيـ الإداري بمؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارؼ ؟  
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: والذي تتفرع عنو الأسئمة التالية

كيؼ تؤثر عممية التدريب في تحقيؽ استثمار الموارد البشرية ؟  - 1

 ىؿ تساىـ عممية تأىيؿ الموارد البشرية في تحقيؽ استثمار جيد لمموارد البشرية في مؤسسة ديواف - 2

الترقية والتسيير العقاري ؟ 

ما ىو دور المسار الوظيفي في استثمار الموارد البشرية ؟ - 3  

  ىؿ يعتبر الاتصاؿ التنظيمي عنصرا فعالا في تجسيد تنظيما إداريا ناجحا ؟-  4

كيؼ يساىـ الييكؿ التنظيمي المصمـ مف طرؼ إدارة المؤسسة في نجاعة التنظيـ الإداري؟-  5  

:فرضيات الدراسة   

  فعالة داخؿ المؤسسة كمما كاف الاستثمار في الموارد البشرية ناجح البرامج التدريبية كمما كانت  .1

 .ليا دور فعاؿ في تحقيؽ استثمار الموارد البشرية

إف عممية تأىيؿ الأفراد العامميف تؤثر إيجابيا في استثمار الموارد البشرية في مؤسسة   .2

  .ديواف الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارؼ

  .استثمار الموارد البشريةلو دور ىاـ في مسار الوظيفي  اؿ .3

مؤسسة ديواف الترقية يعتبر الاتصاؿ التنظيمي عنصرا فعالا في تجسيد تنظيما إداريا ناجحا ب  .4

 .والتسيير العقاري

يؤدي الييكؿ التنظيمي المصمـ مف طرؼ المؤسسة في نجاعة التنظيـ الإداري وضماف   .5

  .أىداؼ المورد البشري والمؤسسة معا
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:المفيمي لمدراسة الإطار:ثانيا  

تعتبر المفاىيـ مف السائؿ اليامة والضرورية لمبحث الاجتماعي ذلؾ أف ىناؾ الكثير مف المفاىيـ 

تتشعب في معانييا ودلالتيا لذلؾ عمى الباحث تحديد مضاميف ىذه المفاىيـ حتى يزيؿ المبس 

والغموض لدى القارئ، لذلؾ كاف لابد مف ضبط التطورات المحورية لموضوع الدراسة والتي سنقوـ 

 .بتقسيميا إلي مفاىيـ أساسية لمدراسة ومفاىيـ مقاربة

: تحديد المفاىيم الأساسية  ـــ1

 :الاستثمار 1ػػػػ1

:الدلالة المغوية  

استثمر أموالو استغميا وجعميا .ستثمارا، فيو مستثمر والمفعوؿ مستثمرر، ا، يستثـراستثـ 

(1).عميو أف يستثمر جيوده أي يستغميا و أف يوظفياوتثمر   

كممة الاستثمار في المغة أصميا مف الفعؿ ثمر وثمر بمعنى نتج و تولد وثمر وكثر نقوؿ 

وأثمر إذا أظير ثمره و نتج وكذلؾ تطمؽ كممة الثمر عمى حمؿ الشجر ر ثمر الشج :مثلا

ذا كاف الاستثمار مف معاني التثمير والنماء فيو أيضا دلالة ػػػػ ثمرلأنووعمى الولد   القمب وا 

 (2).عمى الاىتماـ بالتنمية والكثير الماؿ

 (3 ):ىيومف الآيات الكريمة التي يتجمى فييا لفظ الثمر الذي يعني الاستثمار في المغة 

".رأنظروا إلي ثمره إذا أثـ"قولو تعالى   

                                                           

.21، ص 1965مكتبة القاىرة الحديثة، القاىرة، بدوف طبعة، موسوعة المصطمحات الاقتصادية، : حسف عمر -  1  
. المرجع نفسو، الصفحة نفسيا-   2  
.22، ص نفسوالمرجع -    3
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:الاصطلاحيةالدلالة   

يعرؼ الاستثمار عمى أنو عممية تحريؾ مجموعة الموارد في مشروع صناعي أو مالي 

  (1).جار تحقيؽ تدفؽ وذلؾ عمى فترات مف الزمف بيدؼ زيادة غنى المؤسسة وترقيتيايالإ

كما أف الاستثمار عبارة عف نشاط فردي أو اجتماعي ينطوي عمى استخداـ المدخرات 

بيدؼ الحفاظ عمى قيمة الأصوؿ المالية إضافة إلى تحقيؽ عائد مالي عمى ىذه الأصوؿ 

 (2).المالية

 فإف الاستثمار ىو تمؾ النظرة المستقبمية لممؤسسة لتحقيؽ أىدافيا وغايتيا ومما سبؽ

المسطرة خلاؿ فترة زمنية محددة مستعينيف في ذلؾ بإجراءات وقواعد موضوعة مف قبؿ 

.  الإدارة العميا

لقد أسيـ الاقتصاديوف في تفسيرىـ لمفيوـ الاستثمار وتناولوه مف زوايا عديدة مادية 

  (3):غير مادية ومف ىؤلاء الاقتصاديوفو

 الذي يرى أف الاستثمار يمثؿ الإضافة الجارية لقيمة التجييزات :كينز مينا ردجون 

. سمالية التي تحدث نتيجة النشاط الإنتاجي لفترة معينةلرأا

نما يعاد استخدامو في  يشير التعريؼ السابؽ أف الاستثمار ىو جزء مف الدخؿ لا يستيمؾ وا 

. العممية الإنتاجية بيدؼ زيادة الإنتاج في فترة معينة

 

                                                           

.79، ص 1971الموسوعة الاقتصادية، الطبعة الأولى، دار النيضة العربية، القاىرة، : راشد البراوي-   1  
.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا -   2  
.9، ص2006،غزة،  مكتبة جامعة الأقصىبدوف طبعة، مبادئ وأساسيات الاستثمار، : محمد الحناوي -  3
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فيروف أف الاستثمار مفيوما في المنشأة الخاصة وىو تخصيص : أما يبرمن وسمدت

مف الموارد المتاحة لممنشأة بيدؼ تحقيؽ مكاسب يتوقع الحصوؿ عمييا مستقبلا خلاؿ  قدر

 (1).فترة زمنية طويمة نسبيا

يشير التعريؼ السابؽ أف الاستثمار ىو توظيؼ أو الاستخداـ الأمثؿ لرأس الماؿ 

بغرض الحصوؿ عمى دخؿ في المستقبؿ بناءا عمى خطة مدروسة تأخذ في الحسباف لتجنب 

. الوقوع في الخسائر

: التعريف الإجرائي للاستثمار  

الاستثمار لو دور فعاؿ في تحريؾ النمو والتنمية الاقتصادية والاجتماعية وكذلؾ حؿ 

المشاكؿ والأزمات التي تعترض المؤسسات وزيادة إنتاجيتيا فيو العممية الإنتاجية التي 

تيدؼ إلي تحقيؽ الأرباح في المستقبؿ ومف ىنا يمكف القوؿ أف الاستثمار ىو الإضافات 

 .إلى رأس الماؿ التي تتمثؿ بالأنفاؽ الاستثماري لبناء طاقات إنتاجية جديدة 

:  البشرية  الموارد- 2 - 1

:المغويةالدلالة   

 (2).منيؿ، مصدر، الرزؽ، ثروة: المورد

 (3).خمؽ لممفرد و المثنى والجمع والمذكر والمؤنث فالبشر ىـ الناس... إنساف: رالبش

 
                                                           

.10سابؽ، ص اؿمرجع اؿ-   1  
.203، ص 2003منشورات عشاش، الجزائر، : معجـ الكنز-   2  
إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعشروف، الطبعة الثانية: عبد الباري إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ-   3 

.20، ص 2010 عماف ، الأردف،  ،دار وائؿ لمنشر والتوزيع   
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:  الاصطلاحيةالدلالة 

يعتبر مرادفا لمفاىيـ أخرى ىي القوى العاممة والعناصر البشرية ورأس الماؿ 

و البشر ىـ الإنساف وأخيو الإنساف، ولقد كرـ الله سبحانو وتعالى الإنساف في ...البشري

ولقد كرمنا بني آدـ وحممناىـ في البر والبحر ورزقناىـ مف : "محكـ كتابو العزيز لقولو

 (1).70: الآية {سورة الإسراء}" الطيبات وفضمناىـ عمى كثير ممف خمقنا تفضيلا 

وتشير الآية الكريمة أف ىذا يفرض عمى أي مجتمع أو مؤسسة أو الإدارة ألا تعامؿ 

. الإنساف كعنصر مف عناصر الإنتاج البشري و يستغؿ بؿ يجب توفير الحياة الكريمة لو

حيث يقوؿ " بيتر دركر"المورد الوحيد الحقيقي، ويؤكد : وتعرؼ الموارد البشرية عمى أنيا

 (2).أف أي منظمة ليا مورد واحد حقيقي وىو الإنساف

يشير التعريؼ السابؽ أنو لا يمكف لأي مؤسسة أف تقوـ مف غير المورد البشري ألا وىو 

 .الإنساف

وكذلؾ تعرؼ الموارد البشرية لأي دولة أو منظمة ىي تمؾ المجموعات مف الأفراد  القادريف 

والراغبيف عمى أداء العمؿ بشكؿ جاد وممتزـ حيث يتعيف أف تتكامؿ وتتفاعؿ القدرة مع الرغبة 

في إطار منسجـ، وتزيد فرص الاستفادة الفاعمة ليذه الموارد عندما تتوفر نظـ تحسيف 

 (3).تصميميا وتطويرىا بالتعميـ والاختيار والتدريب والصيانة

 

                                                           

مبادئ الإدارة، النظريات، والعمميات، الوظائؼ، بدوف طبعة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف: محمد قاسـ القرويتي -  1
  

.24، ص 2006  
. المرجع نفسو، الصفحة نفسيا -  2  
.22مرجع سابؽ، ص :  وآخروفبىعمي غر -  3
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يشير التعريؼ السابؽ إلي أف الموارد البشرية ىي أحد العناصر الأساسية اليامة في 

المنظمة، الأمر الذي يتطمب النظر إلييا عمى أنيا موردا استراتيجيا ىاـ ويجب إدارتو بشكؿ 

. جيد

: التعريف الإجرائي لمموارد البشرية

الموارد البشرية ىي مصدر نجاح لأي منظمة أو مجتمع و ذلؾ إذا تـ إدارتيا بعناية 

لأنيـ يشكموف الفئة النشيطة مف حيث المعارؼ والميارات والقدرات والكفاءة التي تكوف داخؿ 

  .المؤسسة و تستخدميا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا

 : استثمار الموارد البشرية -1 -3 

بأنو الإنفاؽ عمى تطوير قدرات و ميارات و مواىب الإنساف عمى : 1417يعرفو الحميد ػػػػػ 

 (1).يمكنو مف زيادة إنتاجيتو

يشير التعريؼ السابؽ بأف الاستثمار في المورد البشري ىو استغلاؿ الكفاءات لمموارد 

. البشرية داخؿ المؤسسة بشكؿ مناسب لأنو يساىـ في زيادة إنتاجيتيا

والمثؿ   بأنو مجموعة مف المفاىيـ والمعارؼ والمعمومات:2003ويعرفو المصري   -

والقيـ مف جية ثالثة التي يحصؿ عمييا الإنساف عف طريؽ نظـ التعميـ النظامية والغير 

النظامية والتي تساىـ في تحسيف إنتاجيتو، وبالتالي تزيد مف المنافع والفوائد الناجمة عف 

 (2).عممو

 
                                                           

  1 .19سابؽ، ص  مرجع: محمد قاسم القرويتي -  
مكتبة عيف الشمس بدوف طبعة، أساسيات في الاستثمار، الإطار النظري والتطبيقات العممية،: محمد مطر -  2

  

.15، ص 1992القاىرة،   
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كما يشير التعريؼ السابؽ إلي أف الموارد البشرية مف المقاييس الأساسية التي تقاس 

بيا ثروة الأمـ باعتبار أف ىذه الموارد ىي أىـ المكونات الرأسمالية والأصوؿ المؤثرة في 

. الوضع الاقتصادي

ىو استخداـ جزء مف مدخرات المجتمع : التعريف الإجرائي لاستثمار الموارد البشرية

معمومات وسموكيات الفرد ورفع طاقتو الإنتاجية  أو الأفراد في تطوير قدرات وميارات

وبالتالي طاقة المجتمع الكمية، لإنتاج مزيد مف السمع والخدمات التي تحقؽ الرفاىية 

. واستغلاؿ مجمؿ الموارد الاقتصادية

 : المؤسسة الاقتصادية4 ــــ 1

 :الدلالة المغوية

 كممة مؤسسة ىي بالواقع ترجمة لكممة ، إفEntre Prise  كما يمكف استعماليا ترجمة

 Undertqking Firm .(1): التاليتيفلمكممتيف 

الأس  وورد في معجـ لساف العرب لابد منظور في فعؿ أسس سب ماحإف مفيوـ المؤسسة 

          (2).ـالأساس أصؿ البناء والأسس كؿ شيء الإنساف قمبو لأنو أوؿ متكوف في الرحو

 

 

 

                                                           

1989، دار الأدب ودار العمـ لمملاييف، لبنافبدوف طبعة، قاموس المنيؿ، : عبد النور جبور سييؿ إدريس -  1 
394.  
.، الصفحة نفسيانفسو المرجع  - 2  
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 : الاصطلاحيةالدلالة 

المؤسسة عبارة عف منظمة تـ تأسيسيا مف أجؿ تحقيؽ نوع ما مف الأعماؿ مف تقديـ 

 (1).الخدمات وفقا لمعايير تنظيمية خاصة في مجاؿ عمميا

ونستخمص مف ىذا التعريؼ أف المؤسسة جماعة مف الناس حصموا عمى براءة حقوؽ وامتيازات 

. قانونية معينة مف أجؿ تقديـ خدمات تنظيمية، لتحقيؽ أىدافيا

كما تعرؼ المؤسسة الاقتصادية بأنيا وحدة اقتصادية تستعمؿ الوسائؿ المختمفة للإنتاج 

مف داخميا قوة عاممة فيما بينيا وتنشئ مف جية أخرى نوع مف العلاقات داخؿ المؤسسة 

يكوف ىدفيا ىو الإنتاج لسد حاجات المستيمؾ وتقوـ المؤسسة الاقتصادية بنشاط ذو طابع و

 (2)...التوزيعصناعي ومالي وتجاري ويدخؿ ضمف عمميات الإنتاج، التمويف، البيع، 

ومف التعريؼ السابؽ نقوؿ بأف المؤسسة الاقتصادية عبارة عف تنظيـ اقتصادي مستقؿ 

.  يمتمؾ إمكانيات بشرية ومادية توفؽ فيما بينيا بغية إنتاج سمع وخدمات، موجية لمبيع

وحدة إنتاج تقوـ بتحويؿ المدخلات التي تأخذىا : كما تعرؼ المؤسسة الاقتصادية بػأنيا

 (3).مف المحيط إلي مخرجات في شكؿ سمع وخدمات، تمبي حاجيات المحيط

 

 

 

                                                           

.395، ص السابؽ المرجع  -  1
  

.28، ص 1998اقتصاد المؤسسة، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة، الجزائر، : ناصر داي عدوف -  2  
دار ىومة لمنشر، الجزائر بدوف طبعة، الوسيط في الدراسات الجامعية، : الطاىريف خرؼ الله وآخروف-   3

  

.27، ص 2003  
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وانطلاقا مف التعريؼ السابؽ أف المؤسسة الاقتصادية ىي تنظيـ يتفاعؿ مع البيئة 

الخارجية والتي يأخذ منيا المدخلات في شكؿ مواد أولية ورأس الماؿ وآلات وغيرىا، وتقوـ 

. بتحويميا ثـ يتـ إخراجيا في شكؿ سمع

 :الإجرائيةالدلالة 

ىدفيا دمج جميع و المؤسسة ىيكؿ تنظيمي مستقؿ ماليا، ويخضع لكؿ مف الإطار القانوني والاجتماعي 

 .عوامؿ الإنتاج مف أجؿ تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاج أو تبادؿ السمع

  :الفعالية 5 ػػػػ 1

:  الدلالة المغوية

  (1).دواء، تأثيره وقوة مفعولو: فعالية ، مصدر صناعي مف فعاؿ نشاط فعاليات اقتصادية

قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا وتعتمد ىذه القدرة والمعايير : الدلالة الاصطلاحية

 (2).المستخدمة في قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المنظمات

وانطلاقا مف ىذا التعريؼ يقوؿ بأف الفعالية ىي أساس نجاح المؤسسة مف خلاؿ تفاعؿ جيود 

. الأفراد داخميا لتحقيؽ الأىداؼ بشكؿ صحيح في أداء الأعماؿ

 

 

 
                                                           

.95 دار ابف رشد لمنشر والتوزيع، الجزائر، ص  بدوف طبعة،معجـ عربي،: معجـ المعاني الجامع -  1  
 2 والتوزيعلمنشر إدارة الموارد البشرية، مدخؿ استراتيجي، بدوف طبعة، عالـ الكتب: مؤيد سعيد السالـ - 

.27الأردف، ص   
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عمى أف الفعالية تعني قرة المنظمة عمى البقاء والتكيؼ : (Alvar)وعرفيا الفار  -

 (1).والنمو بغرض النظر عف الأىداؼ التي تحققيا

ومف ىذا التعريؼ نستنتج أف المؤسسة مرتبطة ارتباطا شديدا بفعالية الأفراد داخميا ولا 

. يمكنيا أف تحقؽ البقاء والتكيؼ إلا مف خلاليا

قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ طويمة والقصيرة المدى التي : ػ ويمكف تعريفيا كذلؾ

 (2).ـتعكس موازيف القوى لمجيات ذات التأثير ومصالح الجيات المعنية بالتقيي

 وانطلاقا مف ىذا التعريؼ إف التنظيـ الفعاؿ والجيد يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

.  وتسييؿ وتسريع الوصوؿ لمحاجيات المختمفة

:  الدلالة الإجرائية

رجوة بطريقة منظمة و متسمسمة ـالفعالية ىي قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ اؿ

. إتماميا عمى أكمؿ وجوو

  :التنظيم - 6 -1

، كؿ خيط أو نحوه تنظيـ فيو المؤلؤ وغيره، (جمع نظف و أنظمة ) :الدلالة المغوية

الخضوع لمقوانيف والحفاظ عمييا، المبادئ المرتبطة بطريقة مف الحكـ أو الاقتصاد وغيرىا ما 

ىو منسقا مف الممارسات يكوف ىذه الحصوؿ عمى نتيجة، التنظيـ السياسي الاقتصادي 

 (3).والاجتماعي في دولة

                                                           

. 84، ص 2006 ، بدوف طبعةفعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية، مخبر عمـ الاجتماع،: صالح بف نوار -  1  
.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا - 

2
  

.301دار ابف رشد لمنشر والتوزيع، الجزائر، ص بدوف طبعة، قاموس مدرسي، عربي،عربي، : محمد حمدي -  3  
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 :الدلالة الاصطلاحية

 التنظيـ عمى أنو توزيع المسؤوليات والتنسيؽ بيف كافة العامميف :عرفو ريتشارد وىود جيتس

 (1).بشكؿ يضمف تحقيؽ أقصى درجة ممكنة مف الكفاية في تحقيؽ الأىداؼ المحددة

وانطلاقا مف ىذا التعريؼ فإف التنظيـ ىو عبارة عف قياـ الإدارة العميا في المنظمة 

برسـ أبعاد الييكؿ التنظيمي لممنظمة ووضع الأىداؼ والأنشطة الواجب تحقيقيا وتوزيعيا 

. عمى الموظفيف وفؽ وظائفيـ، كما أف التنظيـ يعتبر ثاني وظائؼ الإدارة

تجميع و تقسيـ أوجو النشاط في وحدات معينة ترتبط : "ػ ىنا مف يرى أف التنظيـ ىو

فيما بينيا بعلاقات وتداخلات كمجموعة واحدة معتمدة بعضيا عمى البعض لتحقيؽ أىداؼ 

 (2).بأقؿ تكمفة وجيد ممكف

ومف التعريؼ السابؽ يمكف القوؿ أف التنظيـ يعتبر وسيمة لتحقيؽ الانسجاـ وتفادي 

الازدواجية والاستفادة مف القدرات والطاقات المتاحة وتحديد العلاقات بيف الأفراد وبيف 

. الإدارات

عبارة عف الشكؿ الذي تبدو فيو أي جماعة إنسانية : ػ يعرؼ موني ورايمي التنظيـ بأنو

 (3).لغرض تحقيؽ ىدؼ مشترؾ

داخؿ  ومف التعريؼ السابؽ نستنتج أف التنظيـ ييدؼ إلي تحقيؽ أىداؼ مشتركة

. الجماعة الواحدة فيو مسؤولية الجميع

 
                                                           

.140، ص 2000المفاىيـ الإدارية الحديثة، الطبعة الثانية، مركز الكتب الأردنية، عماف، : سالـ فؤاد وآخروف-   1  
.141 ، صنفسوالمرجع  -  2  
.192 ص ،1981  مصر،مكتبة عيف الشمس، القاىرة،بدوف طبعة،  أسس الإدارة، :سعد الديف عشراوي -  3
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 : الدلالة الإجرائية

التنظيـ ىو عبارة عف إطار يعمؿ عمى رسـ العلاقات و تحديدىا بيف الوظائؼ 

الواجبات سعيا لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة لممنظمة مف خلاؿ التعاوف بيف المجموعات وفقا و

. لخطة رسمتيا الإدارة العميا لممنظمة

 :الإدارةػػػػػػ 7 ػػػػػػ1

: الدلالة المغوية

مصدر أدار ،  أدار، يدير، أي مف يقوـ بالأعماؿ الإدارية، بذؿ إداريو الفريؽ جيودا كبيرة

 (1).الجياز الذي يدير المؤسسة

: الدلالة الاصطلاحية

ما ىو مطموب عممو مف العامميف  الإدارة ىي القياـ بتحديد:  يعرفيا فريدريؾ تايمورػػ 

بشكؿ صحيح ثـ التأكد مف أنيـ يؤدوف ما ىو مطموب منيـ مف أعماؿ بأفضؿ وأرخص 

 (2).التكمفة

 الإدارة توجو الناس المشتركيف معا في عمؿ أفؿ وومف ىذا التعريؼ السابؽ نؽ

. لموصوؿ إلي ىدؼ مشترؾ لو صفة التوقيت وأقؿ التكاليؼ

 

 

                                                           

.50مرجع سابؽ، ص : محمد حمدي -  1  
دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف، الأردفبدوف طبعة، المفاىيـ الإدارية الأساسية، : أحمد يوسؼ عريفات وآخروف-   2  

.25، ص 2011  
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تعني الإدارة بالنسبة لممدير أف يخطط ويتنبأ بالمستقبؿ ينظـ : كما يعرفيا ىنري فايوؿ -

  (1).ويصدر التعميمة وينسؽ ويراقب

ومما سبؽ تعريفو فإف الإدارة بالنسبة لممدير أف يضع خطة تنظيمية محكمة لممستقبؿ 

. لتفادي المخاطر التي يمكف الوقوع فييا

الإدارة ىي عممية التوجيو والتخطيط والتنظيـ والتنسيؽ ودعـ  :الإجرائيةالدلالة 

العامميف وتشجيعيـ والرقابة عمى الموارد المادية والبشرية بيدؼ الوصوؿ إلي أقصى النتائج 

. بأقؿ الطرؽ وأقؿ التكاليؼ

  :التنظيم الإداري - 1-8

 التنظيـ الإداري ىو أحد الأطر التنظيمية التي تتخذ الشكؿ اليرمي لتقسيـ الوظائؼ 

أي مف ، والمياـ عمى العناصر البشرية العاممة في المنطقة ابتدءا مف الأعمى إلي الأسفؿ

المياـ العميا التي تستيدؼ المدير العاـ والرؤساء التنفيذييف والموظفيف العامميف لدييـ 

 (2).والأقساـ الفرعية التي تعمؿ جميعيا ضمف ىدؼ واحد

ومف التعريؼ السابؽ نقوؿ أف التنظيـ الإداري ىو عبارة عف عممية فرعية مف العممية 

الإدارية الكبرى في المنظمات التي تعمؿ في القطاعات المختمفة وىو أيضا سمسمة مف 

 .المياـ والوظائؼ التي تساعد المنظمات عمى تحديد أىدافيا

 

                                                           

.المرجع السابؽ، الصفحة نفسيا -  1
  

.63، ص 2003إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، الدار الجامعية لمطباعة، بيروت، : محمد سعيد سمطاف -  2
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التنظيـ الإداري بأنو جميع الأنشطة التي يتـ إسنادىا إلي :  ويعرفو كوتس وأودوتيؿ-

 (1).الإدارات لمعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ تفويض السمطة

ومف التعريؼ السابؽ نقوؿ أف التنظيـ ىو أسموب النشاط التنفيذي مف حيث تقسيـ 

العمؿ وتوزيعو إلي وحدات النشاط وتحديد الاختصاصات والمسؤوليات ليذه الحدات 

. سير الإجراءات التنفيذيةوالعامميف بيا وطريقة الاتصالات و

عمى أنو تقسيـ العمؿ الواجب تنفيذه ثـ تجميعو في وظائؼ معينة ثـ :  ويعرفو تيوماف-

 (2).تحديد العلاقات المقررة بيف الأفراد الشاغمي ىذه الوظائؼ

عمى  وانطلاقا مف التعريؼ السابؽ التنظيـ الإداري ىو تحديد المياـ وتوزيع المسؤوليات

 .طرالأفراد مف أجؿ بموغ اليدؼ المس

التنظيـ الإداري ىو عبارة عف تحديد الأنشطة والمياـ والأدوار  :الدلالة الإجرائية

اللازمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة وتوزيعيا عمى الأفراد والسمطة والحريات والصلاحيات 

. اللازمة لإنجاز ىذه الأنشطة وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية عمى أكمؿ وجو

 

 

 

 

 
                                                           

التنمية الإدارية، المفاىيـ والأسس، التطبيقات، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف: موسى الموزي -  1
  

.87، ص 2000  
.88المرجع نفسو، ص  -  2
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:  تحديد المفاىيم المقاربةػػػػ 2

: المفاىيم المقاربة في مجال استثمار الموارد البشريةػػػػ  1 ػػػػ 2

 التدريب : 

يعد التدريب مف أىـ مسؤوليات المدير و ذلؾ لمواجية التطور السريع في مجاؿ إدارة 

الموارد البشرية والانفجار المعرفي والتقني الذي يشيده العصر الحالي ويسيـ التدريب في 

رفع الروح المعنوية لمموظفيف حيث أنو يساعدىـ في رفع كفاءتيـ ويمدىـ بالخبرات 

 (1).اللازمةالميارات و

تزويد الأفراد بالمعمومات والحقائؽ الأساسية عف الأعماؿ المسندة :ويعرؼ التدريب بأنو 

عطائيـ الفرص   معموماتيـ ووضعيا موضع التطبيؽ و لاختبارإلييـ و أساليب تنفيذىا، وا 

 (2). الميارات والخبرات التطبيقية الضروريةلاكتسابذلؾ 

 المنظمة والمخططة لتطوير معارؼ خبرات دكما يعرؼ التدريب عمى أنو الجيو

 المتدربيف وذلؾ بجعميـ في أداء مياميـ فيو عممية دينامكية تستيدؼ أحداث واتجاىات

 المتدربيف بغية تمكينيـ مف واتجاىاتتغييرات في معمومات وخبرات، وطرائؽ أداء السموؾ، 

 (3).استغلاؿ طاقاتيـ الكامنة
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حداث  مف التعريفيفإذا مما سبؽ  نستنتج أف التدريب ىو وسيمة لملاحظة التطور وا 

كسابيـ  التغيرات اللازمة في المنظمة، بغية التطوير المستمر وتحسيف أداء العامميف وا 

. الميارات والخبرات الجديدة

 فالتدريب ييدؼ إلي إكساب الموارد البشرية ميارات جديدة، في ضوء تقييـ مما سبؽو

أداءىا، ويعمؿ عمى معالجة الضعؼ في ىذا الأداء، وتدعيـ وتقوية جوانب القوة فيو 

 .تحسيف أداء ىذا المورد وتمكينو مما ىو مطموب مف مياـ في الوقت الراىفو

  تأىيل الموارد البشرية: 

ىو تكويف تربية أفراد المجتمع وتمكينيـ مف قدرات وميارات وكفايات تجعميـ يندمجوف 

 (1).في الحياة الاقتصادية والاجتماعية لتحقيؽ التنمية البشرية المستديمة لمجتمعاتيـ

تأىيؿ الموارد البشرية عمى انو تمكيف الأفراد مف قدرات عممية تقنية مما سبؽ نقوؿ أف 

ندماجيـ في المجتمع ومساىمتيـ في تحقيؽ المكتسبات الأساسية اوتربوية لتسييؿ 

ىذا يتحقؽ مف خلاؿ إدماج الطاقات البشرية في ولممواطنيف، وتحسيف المستوى المعيشي 

.  والاقتصادية والمدنية وغيرىا وتحفيزىا عمى المثابرة والإبداعالإنتاجيةالأنشطة 
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تأىيؿ الموارد البشرية ىو الرشد في استخداـ الموارد المتاحة بشكؿ الذي يحقؽ أعمى 

  ليعزز مف وذلؾ بإشباع رغبات وحاجات الأفراد ورفع الروح المعنوية لدييـ مفمرد ودية

ندفاعيـ لمعمؿ والذي يساعدىـ في ذلؾ التدريب المستمر التكويف وبرامج منظمة ارغباتيـ و

 (1).التي تزيد مف كفاءة العامؿ وتزيد مف كفاءة العامؿ وتحسيف مستوى أدائو

ؿ الموارد البشرية عمى أنو الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصوؿ ي تأهنستنتج مما سبؽ أف

الحفاظ عمييا، كذلؾ يؤدي و مف الموارد البشرية وتطويرىا وتكوينيا احتياجاتياالمنظمة عمى 

 .إلي تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية عمى مستويات الكفاءة

  الوظيفي المسار: 

مجموعة مف الترقيات والتنقلات الأفقية والرأسية التي تجدد مجموعة مف الوظائؼ  ىو

  باتجاىاتوالمتتالية التي يشغميا الفرد عمى مدى سنوات وجوده في الخدمة والتي تتأثر 

يرتبط المسار الوظيفي بكافة قرارات التوظيؼ وتشغيؿ العامميف، ، وطموحاتو وآمالو ومشاعره

 (2).واستثمار الموارد البشرية

المسار الوظيفي مف منظور الحركة داخؿ التنظيـ كأف مف التعريؼ السابؽ نستنتج أف 

 اعتبارهيتدرج الموظؼ في المياـ والمراكز العظيمة، كما قد ينظر إلي المسار الوظيفي عمى 

يرتبط المسار الوظيفي بكافة قرارات التوظيؼ وتشغيؿ العامميف،  وسمة مميزة لمموظؼ

. واستثمار الموارد البشرية
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ويعرؼ المسار الوظيفي بأنو نموذج الخبرات المرتبطة بالعمؿ والذي يمتد عبر حياة 

نوعيات المياـ وإنساف ما ويشمؿ الخبرات الوظيفية كؿ مف المراكز الوظيفية، وخبرات العمؿ 

 (1).كما تتأثر الخبرات الوظيفية وحاجات ومشاعر الفرد

 إمكانياتالمسار الوظيفي عمى أنو تحقيؽ التوافؽ الفعاؿ بيف مف التعريؼ السابؽ نقوؿ 

 المنظمة، وذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف القدرات والإجراءات التنظيمية واحتياجقدرات الفرد و

. التي تييئ فرص العمؿ المناسبة والمفيدة لمفرد والمنظمة طيمة حياة الفرد الوظيفية

: تحديد المفاىيم المقاربة في مجال التنظيم الإداري-  2- 2

 الاتصال التنظيمي: 

  . الاتصاؿ وسيمة لمتأثيراعتبارنجد عمماء النفس يركزوف عؿ 

السموؾ المفظي أو المكتوب الذي يستخدمو أحد الأطراؼ لمتأثير عمى : ويعرفونو بأنو

 (2).الطرؼ الآخر

أي سموؾ يؤدي إلي تبادؿ : الاتصاؿ بأنو ( AMB)وتعرؼ جمعية الإدارة الأمريكية

 (3).المعنى

المعمومات والتفاىـ مف نقؿ  الاتصاؿ ىو عممية مف التعريفيف السابقيف نستنتج أف

. شخص ألي آخر
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 الكممات والحركات وغيرىا مف الرموز لتبادؿ استخداـ: أما سكينز فيعرفو بأنو

 (1).المعمومات

أما الاتصاؿ التنظيمي أو المؤسسي فيو انتقاؿ المعمومات والآراء والمشاعر 

وليذا فإف انعداـ الاتصاؿ أو  الاتجاىات وتبادليا بيف العماؿ ة الإدارة و بيف الإدارة والعماؿو

 (2).انييارىا أما الاتصاؿ ىو محيييا وداعمياوالانفصاؿ ىو مدعاة لمقطيعة في العلاقات 

الاتصاؿ التنظيمي بالنسبة لممؤسسة ىو عممية نستنتج مف التعريفات السابقة أف   

 الطيبة، وىو تبادؿ المعمومات بيف الإنسانيةحيوية وذاؾ أىمية بالغة في بناء العلاقات 

طرفيف أو أكثر، لا شؾ أف تدفؽ المعمومات ودقتيا بيف مستويات التنظيـ يسيؿ مف اتخاذ 

. القرارات وتنفيذىا بإحكاـ

   التنظيميالييكل: 

الطريقة التي يتـ بيا تقسيـ أنشطة المؤسسة : الييكؿ التنظيمي بأنو" فريماف"يعتبر 

 (3).وتنظيميا وتقسيميا

 

 

 

 

 
                                                           

. 231مرجع سابؽ، ص : عمي غربى وآخروف -  1
  

.232ص : المرجع نفسو -  2
  

.50مرجع سابؽ، ص : محمد قاسـ القرويتي -  3
  



                                         الإشكالية، الإطار المفهمي والإطار المنهجي          الفصل الأول    
 
 

 
 

 

 

33 

يعتبر الييكؿ التنظيمي معنى محدد ولكنو معقد بحيث يحدد كيفية توزيع " روينز"أما 

المياـ والواجبات والمسئوؿ يتبع لو كؿ موظؼ، وأدوات التنسيؽ الرسمية وأنماط، التفاعؿ 

 ،التعقيد: ويضيؼ أف الييكؿ التنظيمي يتضمف ثلاثية رئيسية ىي الواجب إتباعيا وتطبيقيا

 (1). المركزيةالرسمية

ويعرؼ الييكؿ التنظيمي عمى أنو مجموعة الطرؽ في تقسـ بيا المنظمة أفرادىا في 

ميمات محددة ثـ التنسيؽ بينيا، ويمكف أف يصور الييكؿ التنظيمي عمى شكؿ خارطة 

رسمية لمتنظيـ، وىي خارطة تصؼ كيفية توزيع المياـ والمسؤوليات بيف التقسيمات و الأفراد 

 (2).داخؿ المنظمة 

الطريقة التي يتـ مف خلاليا ىو  الييكؿ التنظيمي مف خلاؿ ما قدـ مف تعريفات نستنتج أف

تنظيـ المياـ، وتحديد الأدوار الرئيسية، وتبني نظاـ تبادؿ المعمومات وتحديد آليات التنسيؽ 

. وأنماط التعامؿ اللازمة بيف الأقساـ المختمفة والعامميف فييا

: الإطار المنيجي لمدراسة: ثالثا

 :المنيج المستخدم -1

ىو نسؽ مف القواعد الواضحة و الإجراءات التي يسترشد عمييا : تعريؼ المنيج

 (3).البحث، مف أجؿ الوصوؿ إلي نتائج عممية والكشؼ عف الحقيقة أو البرىنة عمييا
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 : المنيج الوصفي  -1-1

بحكـ طبيعة موضوعنا الذي ييتـ بدراسة استثمار الموارد البشرية داخؿ المؤسسة وتأثيره 

 الطارف لولاية - ديوان الترقية والتسيير العقاريعمى فعالية التنظيـ الإداري في مؤسسة  

حيث يعد ىذا الموضوع مف البحوث ذو " المنيج الوصفي"فقد اعتمدت في دراستي عمى - 

ىذا تطابؽ مع ميداف تخصصي، و والاجتماعية  الإنسانيةأىمية خاصة في ميداف الموـ 

 نحو موقؼ معيف وكذلؾ فيو يمكننا واتجاىاف آراء الناس عويستخدـ ىذا المنيج لمكشؼ 

ضوع البحث وتحويميا إلي  مومف جمع المعمومات فيما يخص 

 مف أجؿ استخراج النسب والأعداد إحصائيةمعمومات كمية عف طريؽ استخداـ جداوؿ 

. بغرض الحصوؿ عمى نتائج دقيقة

 ىو المنيج الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة :ويمكن تعريف المنيج الوصفي عمى أنو

كما توجد في الواقع، و ييتـ بوصفيا وصفا دقيقا و يعبر عنيا كيفيا بوصفياوبياف 

خصائصيا، وكميا بإعطائيا وصفا رقميا مف خلاؿ أرقاـ وجداوؿ توضح مقدار ىذه الظاىرة 

 (1).الأخرىالظواىر بأو حجميا أو درجة ارتباطيا 
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  (1):و ىي كالآتي : خصائص رئيسيةأربعةيتصف المنيج الوصفي ب  

 .أف البحث الوصفي يقوـ بتعريؼ ظاىرة معينة دوف زيادة-   أ 

 تيعد البحث الوصفي وصؼ عميؽ و مركز لمشكمة معينة، فيو ليس مجرد وصؼ عابر  -ب 

 .بؿ يتعدى ذلؾ ليصؿ عمى أعماؽ الظاىرة المراد دراستيا- 

. المنيج الوصفي عممية تحميمية لتوضيح الطبيعة الحقيقية لمظاىرة المراد دراستيا - ت

  :الإحصائي المنيج - 2- 1

   عمى أنو عبارة عف مجموعة مف الأساسيات المتنوعة المستعممةالإحصائييقوـ المنيج 

 وتحميميا رياضيا بغرض إظيار الاستدلالات العممية التي قد الإحصائيةلجمع المعطيات 

تجمع المادة العممية تجميعا كميا وىو عمى أنو ويعني أيضا ، تبدو في الغالب غير واضحة

 (2).بذلؾ يعكس البحث العممي في صورة رياضية بالأرقاـ البيانية، أي في صورة كمية

الدراسة، مف  ولممنيج الوصفي أىمية بالغة في بحثنا تكمف في تحميؿ الظاىرة محؿ 

، وجداوؿ إحصائيةخلاؿ ترجمة البيانات والمعمومات المتعمقة بالظاىرة في شكؿ أرقاـ 

. ومنحنيات بيانية  أو مدرجات تكرارية أو دوائر نسبية

أصبح  "الإحصائيالمنيج "أف : وسبب اختيار ىذا النوع مف المناىج في البحث ىو

المنيج الذي يعتمد عميو مف قبؿ الباحثيف في مختمؼ المياديف العممية في إعداد دراستيـ 

وتحميؿ ظواىرىـ، بالإضافة لمتسييلات التي يقدميا ىذا المنيج مف تبييف لمعلاقة والترابط  
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ظيارىا في شكؿ عددي  بالتالي البحث عف وبيف المتغيرات والتي يمكف قياسيا وا 

حتى يسيؿ بعد ذلؾ عممية استخلاص النتائج المنبثقة عف  ،الإحصائيةالتفسيرات لمبيانات 

 .ىذه البيانات

 :أدوات جمع البيانات -2

 الصحيح بالاستخداـيحتاج الباحث الاجتماعي والسوسيولوجي في نجاحو إلي الاستعانة 

والأمثؿ لبعض أدوات جمع البيانات وذلؾ حتى يقؼ الباحث عمى نتائج الظاىرة وحقائقيا 

بتقنيات منيجية تتداخؿ في البحث وىذا حتى يكوف البحث موضوعيا، لكف طبيعة التساؤلات 

. والفرضيات التي تطرح عمى الباحث الأداة أو التقنية الملائمة

 عمى أدوات تتماشى مع طبيعة الموضوع وخصائص اعتمدتومف ىذا المنطمؽ فقد 

. الاستمارةالملاحظة، المقابمة، : مجتمع الدراسة وتتمثؿ فيما يمي

تعتبر الملاحظة مف أىـ الأدوات المستخدمة في الدراسة : الملاحظة  -1 –2

الوصفية وتكمف أىمية ىذه الأداة في جمع البيانات المتعمقة في كثير مف أنماط 

 (1).السموؾ
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ىي المشاىدة والمراقبة التقنية لسموؾ ما أو ظاىرة معينة : تعرؼ الملاحظة عمى أنيا

في ظؿ ظروؼ وعوامؿ بيئية معينة، بغرض الحصوؿ عمى معمومات دقيقة لتشخيص ىذا 

وتعتمد الملاحظة عمى خبرة وقابمية الباحث في الصبر لفترات طويمة  السموؾ أو ىذه الظاىرة

 (1).لتسجيؿ المعمومات

وقد اعتمدت عمى الملاحظة أثناء القياـ بالزيارات الاستطلاعية لممؤسسة محؿ الدراسة 

لفيـ طبيعة المياـ والوظائؼ داخؿ المؤسسة ومعرفة نظاميا وىيكميا التنظيمي والعلاقات 

. القائمة بيف الوحدات المختمفة

ات للأفراد ي الملاحظة ىي ملاحظة بالعيف المجردة لمتصرفات والسموؾوباعتبار

 ما إذا كاف سموكياتيـسسة، والتي ترتبط بتصرفات الأفراد العامميف وؤالموجوديف في الـ

 ىناؾ استثمار لمموارد البشرية أولا مف خلاؿ ىذه السموكيات التي يقوـ بيا العماؿ داخؿ

نظيـ الإداري تمؤسسة حيث نحاوؿ التعرؼ عمى مدى تأثير الاستثمار عندىـ عمى فعالية اؿاؿ

 .أو العكس

فيذه الملاحظة سوؼ تسمح بجمع البيانات اللازمة حوؿ ظروؼ العمؿ وملاحظة 

، وليذا فقد قمنا بتصميـ العماؿ أثناء أداء العمؿ وملاحظة الجو السائد في الأقساـ الإدارية

دليؿ الملاحظة حوؿ ظروؼ العمؿ وسموكيات العماؿ بمؤسسة ديواف الترقية والتسيير 

. العقاري بولاية الطارؼ
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 :المقابمة 2-2

تعد المقابمة أداة لجمع البيانات اللازمة لمبحث الاجتماعي، ويمكف تعريؼ المقابمة بأنيا 

فاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيو الشخص القائـ بالمقابمة أف يستشير ت

الحصوؿ عمى بعض ومعمومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخريف 

 (1).البيانات الموضوعية

 محادث موجية يقوـ بيا الفرد مع آخر أو أفراد آخريف بأنياكما يمكف تعريؼ المقابمة 

المقابمة ليست  ؼلاستغلاليا في بحث عممي، أو الاستعانة بيا في التوجيو والتشخيص لمعلاج

نما ىي أداة مف أدوات جمع البيانات في البحث العممي، بؿ وأكثرىا وأحسنيا  منيجا، وا 

 (2).وأفضميا عمى الإطلاؽ خاصة في المجتمعات التي تنتشر فييا الأمية

في المرحمة الأولى، أثناء الزيارات " المقابمة المفتوحة" وقد استخدمنا أسموب

  مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات خاصةبالمؤسسةوالمسئوليفالاستطلاعية مع الإدارييف 

. والمتصمة بشأنيا وعدد مواردىا البشرية والإطلاع عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة

أما في المرحمة الثانية، فقد قمنا باستخداـ المقابمة بطريقة مقننة ومنظمة مع مسئوؿ 

إدارة الموارد البشرية بمؤسسة ديواف الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارؼ بيدؼ الحصوؿ 

. عمى كـ معتبر مف المعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة

 

                                                           

.57، ص 1989تقنيات البحث العممي، دوف طبعة، دار المعرفة الجامعية، : رجاء وحيد دويدي -  1
  

الأسس النظرية والأساليب التطبيقية في عمـ الاجتماع، بدوف طبعة، مكتبة نيضة الشرؽ: إبراىيـ العسؿ -  2 
.118، ص 1997القاىرة،    
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مؤسسة ديواف الترقية والتسيير  يحيث كاف اليدؼ مف تطبيقنا لأداة المقابمة مع مسئوؿ

ىتماـ المؤسسة باستثمار الموارد البشرية اىو التعرؼ عمى مدى العقاري لولاية الطارؼ 

ونوعية الاستثمار المعتمد في المؤسسة والأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلي تحقيقيا مف 

خلاؿ تصميميا لمخطط خاص بالاستثمارات التي سنقوـ بيا بالإضافة إلي التعرؼ عمى 

كسابيا إالمعايير المتبعة في تأىيؿ الموارد البشرية، ونوع الميارات التي تسعى المؤسسة إلي 

مف خلاؿ البرامج التدريبية، وكذلؾ مخطط المسارات الوظيفية المتبعة بالإضافة إلي التعرؼ 

. نظيـ الإداري في ظؿ ىذا الاستثمار لمموارد البشريةتعمى فعالية اؿ

  -   ولاية الطارف–الأسئمة الموجية لمسئولي مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري 

 ىؿ تيتـ المؤسسة بالاستثمار في مواردىا البشرية؟ (1

 ىؿ يتـ الاعتماد في ذلؾ عمى مجموعة مف المؤىلات للارتقاء بمواردىا البشرية؟ (2

 ما ىي الأىداؼ الإستراتيجية المراد تحقيقيا مف خلاؿ عممية التدريب؟ (3

 ىؿ ىناؾ المجاؿ لتقويـ البرنامج التدريبي؟ (4

 ىؿ تضع المؤسسة مخططا خاصا بالمسارات الوظيفية لمواردىا البشرية؟ (5

ما ىي أىـ المعيقات التي تواجيكـ أثناء تطبيؽ البرنامج الخاص بالمسارات  (6

 الوظيفية؟

ىؿ ترى بأف الوسائؿ والإمكانيات المتوفرة تساىـ في فعالية التنظيـ الإداري  (7

 بالمؤسسة؟ 

 ىؿ تتوفر الانترنت بكؿ الأقساـ الإدارية بالمؤسسة؟ (8

 .ما مدى فعالية الييكؿ التنظيمي المصمـ مف طرؼ المؤسسة (9
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 :الاستمارة- 3– 2

الاستمارة ورقة تتضمف بيانات معينة خاصة بمف يتعيف عميو ممئيا، وتقدـ عند الالتحاؽ 

 (1).بمدرسة أو وظيفة أو أي أغراض أخرى

الدليؿ أو المرشد الذي يوجو المقابمة التي تقع بيف الباحث : كما تعرؼ أيضا عمى أنيا

والمبحوث بعد أف يرسـ مساراتيا ويحدد موضوعاتيا ويشخص طبيعة المعمومات التي يطمبيا 

 (2).مف البحوث

ولقد حاولنا ربط الاستمارة بإشكالية البحث مف خلاؿ توضيح اليدؼ مف الدراسة 

والمتمثؿ في التعرؼ عمى استثمار الموارد البشرية في المؤسسة والدور الذي تمعبو في 

. التأثير عمى فعالية التنظيـ الإداري

 معدة بدقة وعناية، بالإضافة إلي أنو تـ  سؤال30: ولقد تـ إعداد تصميـ بحث ضمت

إخضاعيا لتحكيـ الأساتذة وىذه الأسئمة في مجمميا تحاوؿ الإجابة عف تساؤلات الدراسة 

. والمؤشرات التي وضعت ليا

: كما جاءت ىذه الاستمارة في مجموعة من المحاور

  المينية و وىو محور يضـ بيانات خاصة بالخمفية الاجتماعية :ولالمحور الأ

 أسئمة، واليدؼ منيا الإلماـ بالمعمومات السوسيومينية لأفراد 5لممورد البشري بحيث ضمت 

 .البحث عف طريؽ التركيز عمى المعمومات الشخصية

 

                                                           

  .89مرجع سابؽ، ص : رجاء وحيد دويدي - 
1
  

.90المرجع نفسو، ص  -  2
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  يضـ بيانات خاصة بالمحور المرتبط باستثمار الموارد البشرية مف :المحور الثاني 

 : مؤشرات وىي3خلاؿ 

.  أسئمة5 عممية التدريب وأثرىا في تحقيؽ استثمار الموارد البشرية، حيث تضمف :أولا

 تأىيؿ الموارد البشرية ومساىمتيا في تحقيؽ الاستثمار الجيد لمموارد البشرية :ثانيا

. سئمةأ 5حيث تضمف 

.  أسئمة5 ودوره في استثمار الموارد البشرية، حيث تضمف الوظيفي المسار :ثالثا

 البيانات الخاصة بالمحور المرتبط بالتنظيـ الإداري مف خلاؿ مؤشريف:المحور الثالث : 

. سئمةأ 5 الاتصاؿ التنظيمي ودوره في تجسيد تنظيـ إداري ناجح، حيث تضمف :أولا

.  أسئمة5نظيـ الإداري، وتضمف ت الييكؿ التنظيمي ومساىمتو في نجاعة اؿ:ثانيا

 :مجالات الدراسة   -3

: المجال الزماني – 3-1

: نقسمت فترة الإنجاز إلي فترتيفا، حيث 2018 فيفري 1تـ الشروع في إنجاز ىذا البحث في 

، قمنا فييا بمجموعة مف الزيارات 2018 مارس 25 فيفري إلي 01مف : الفترة الزمنية الأولى

الاستطلاعية لمتعرؼ عمى المؤسسة وعمى مراحؿ نشأتيا ومياميا وىيكميا التنظيمي وعدد مواردىا 

بشرية مف خلاؿ الحصوؿ عمى تصور ؿ إلي التعرؼ عمى واقع استثمار الموارد ابالإضافةالبشرية 

. مبدئي حوؿ مدى اىتماـ المؤسسة بتسيير الحياة الوظيفية لمواردىا البشرية 

، حيث تـ فييا تصميـ 2018  أفريل30 أفريل إلي 02 تبدأ مف :الفترة الزمنية الثانية

ة بالإضافة إلي تصميـ دليؿ المقابمة الموجية إلي فاستمارة بحث، وتوزيعيا عمى أفراد العي
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مسئوؿ الموارد البشرية بالمؤسسة، مف أجؿ التعرؼ عمى دور استثمار الموارد البشرية وتأثيره 

عمى فعالية التنظيـ الإداري مف خلاؿ ما يقدمو ىؤلاء الأفراد مف معمومات حوؿ موضوع 

. الدراسة مما يسمح لنا بالتوصؿ إلي جممة مف التغييرات والنتائج

: المجال المكاني – 2- 3

تقوـ الدراسة الميدانية عمى تحميؿ واقع الميداف الذي يجري فيو البحث، وبما أف أي دراسة تتطمب 

 : تحديد مجالاتيا المختمفة، مف مجاؿ مكاني وزماني  بشري، فإف المجاؿ المكاني لدراستنا ىو كالآتي

ديواف الترقية و التسيير العقاري لولاية "أجريت ىذه الدراسة بمقر المؤسسة الاقتصادية العمومية 

". الطارؼ

 :تعريف المؤسسة 

 المؤرخ 76/143 المعدؿ و المتمـ مف المرسوـ 19/04/1989 في 85/75بمقتضي المرسوـ 

. ، المتضمف إنشاء ديواف الترقية و التسيير العقاري29/10/1976في 

 ثـ 1984ىي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي تجاري و اقتصادي كانت تابعة لولاية عنابة 

 وكاف أوؿ مقر ليا ببمدية بوثمجة ثـ قامت كمنشأة جديدة في ولاية 01/01/1989استقمت بذاتيا 

.  فروع 09ليا الطارؼ، 

يمكف تعريفيا وذلؾ حسب النصوص القانونية الحالية عمى أنيا مؤسسة اقتصادية عمومية ذات 

طابع تجاري، تمتمؾ الدولة رأسماليا مع استقلاليا المالي والتسييري، يتحدد نشاطيا بصفة عامة في 

. الترقية والتسيير العقاري عمى مستوى القطر الوطني، تخضع علاقاتيا إلي القانوف التجاري
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 المجال الجغرافي لممؤسسة: 

يقع ديواف الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارؼ في طريؽ الزيتونة، حده مف الشماؿ 

إذاعة الطارؼ الجيوية ومف الجنوب الوكالة الوطنية لمتشغيؿ، ومف الشرؽ دائرة الطارؼ 

. ومف الغرب مقر الولاية

  نشأة المؤسسة: 

كاف ديواف الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارؼ عبارة عف ممحقة لولاية عنابة 

 التضمف إنشاء ديواف 1985، ثـ استقمت بذاتيا وأنشأت مقر ليا بولاية الطارؼ سنة 1984

 .الترقية والتسيير العقاري

  يمكف أف نمخص ميامو في ما يمي: العقاري ميام ديوان الترقية والتسيير: 

  المحلات ذات الاستعماؿ التجاري والميني والحرؼ أو التنازؿ عنياوتأجير المساكف. 

 تحصيؿ مبالغ الإيجار والأعباء المرتبطة بالإيجار. 

 ستمرار في حالة صالحة لمسكف االمحافظة عمى العمارات وممحقاتيا قصد الإبقاء عمييا ب 

. و صيانتيا

  تنظيـ جميع العمميات التي تيدؼ إلي الاستعماؿ الأمثؿ لممجمعات العقارية التي تسيرىا 

. وتنسيؽ ذلؾ

  ضماف تسيير جميع الأملاؾ التي ألحقت بيا، أو سوؼ تمحؽ بيا، وحسب شروط خاصة في

 .إطار وحدانية قواعد تسيير الممتمكات العقارية
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  المجال البشري: 

: وىو يمثؿ مجتمع البحث المتمثؿ في العامميف بالمؤسسة ويقصد بو

 (1).      تحديد مجتمع الدراسة أو مجموعة الأشخاص الذيف سنجري عمييـ الدراسة

:  مورد بشري مقسمة كما يمي 236     ويقدر مجتمع البحث بػػػػػ 

 

 55                  :إطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات     

  41                :تحػػػػػكـأعػػػػػواف 

  140               :تنفيػػػػػػذأعػػػػػواف 

: عينة الدراسة و طريقة حسابيا

فؽ قواعد و طرؽ عممية بحيث وإف عينة الدراسة ىي ذلؾ الجزء التي يجري اختيارىا 

تمثؿ المجتمع تمثيلا صحيحا، و لذا فإف الباحث يمجأ إلي أخذ عينة مف مجتمع البحث 

 (2).ويخضعيا إلي الدراسة والتحميؿ ومف ثـ يعمـ النتائج عمى المجتمع  أخذت منو العينة

أما عف كيفية اختيار العينة فقد تـ النزوؿ لمميداف أثناء الفترة الاستطلاعية والحصوؿ 

" التسيير العقاريوديواف الترقية " عمى الإحصاءات الخاصة بعدد الموارد البشرية في مؤسسة

. لولاية الطارؼ

 
                                                           

أسس البحث الاجتماعي، بدوف طبعة، مكتبة نيضة الشرؽ، مطبعة صلاح الديف، القاىرة: عبد الوىاب ابراىيـ -  1  
.77، ص 1985  

. 51، ص 1986أصوؿ البحث العممي، الطبعة الثانية، مطبعة صلاح الديف، : محمد أزىر سعيد- 2
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، ويعود سبب ذلؾ إلي كونيا تضمف تمثيلا "العينة العشوائية الطبقية"لقد ارتأينا اختيار 

لجميع فئات المجتمع الأصمي بالإضافة إلي إلماميا بكؿ المعمومات الخاصة بالموضوع 

المرتبطة ارتباطا وثيقا بكؿ المستويات العمرية والمينية الموجودة بمؤسسة ديواف الترقية و

. والتسيير العقاري لولاية الطارؼ

وتنحصر . فيي تقوـ عمى أساس تجميع الفئات الموجودة في مجتمع البحث تمثؿ العينة

 (1):خطوات اختيار العينة الطبقية العشوائية عمى عدة خطوات منيا

. تحديد تعريؼ المجتمع وتحديد حجـ العينة- 

تصنيؼ أفراد المجتمع وفقا لممجموعات الفرعية و بحيث ينتمي كؿ فرد لمجموعة - 

. واحدة فقط،  حتى لا تتداخؿ المجموعات

. تحديد نسبة أفراد العينة في كؿ طبقة بما يتناسب مع عددىا الكمي- 
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ومنو تـ تقسيـ مجتمع الدراسة إلي طبقات متجانسة وحسب القواعد المعتمدة في مجاؿ 

 %15 نسبة  باختيارحساب العينات، وعمى اعتبار أف المجتمع الكمي صغير الحجـ قمنا 

 :وعميو تكوف القاعدة الثلاثية كالتالي

المجتمع الكمي                         عدد أفراد الطبقة الواحدة 

 نسبة أفراد العينة                              ؟  

236                       100 % 

X                          %15  

                           

               35 ≈ 35,4  =  𝒙 = 𝟐𝟑𝟔 ×𝟏𝟓  

𝟏𝟎𝟎
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:  فإف35إذا كاف عدد أفراد العينة 

: عدد أفراد طبقة الإطارات-  1

 

 8 ≈ 8,15 =
35 × 55

236
=

العينةالمجتمع الكمي× عدد أفراد العينة 
 

               :  عدد أفراد طبقة عون التحكم - 2 

                                            

 6 ≈ 6,08 =
35 × 41

236
 

: عدد أفراد طبقة عون التنفيذ-  3

 

21 ≈ 20,76 =
35 × 140

236
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 :خلاصة الفصل الأول

إف تناولنا للإشكالية والإطار المفيمي والمنيجي لمدراسة كاف ميما جدا في ىذا النوع 

مف الدراسات لكونو فتح لنا الأبواب مف أجؿ التوسع التدريبي في البحث والفيـ المعمؽ 

 .لمتغيرات الدراسة ومؤشراتيا

كما أف الإطار المنيجي قد قدـ لنا فرصة التعرؼ عمى الاستثمار والطريقة المنيجية 

العممية التي تسير عمييا في ىذه الدراسة مستعينيف في ذلؾ بمجموعة مف الأدوات المنيجية 

الملاحظة، المقابمة، الاستمارة، وتعتبر أدوات المنيجية محفزة ومشجعة لمحصوؿ عمى : كدليؿ

. الميدانيوالكثير مف المعمومات التي تمكننا مف تدعيـ فصوؿ الدراسة عمى المستوى النظري 

 

   

 

 

   

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 

  

 توطئة الفصل الثاني

المداخيل النظرية المرتبط باستثمار الموارد البشرية: أولا  
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                                                                    :توطئة الفصل الثاني

     لمواقع السياسيانعكاساإن استثمار الموارد البشرية لو علاقة أساسية بالأفراد كان وسيظل          

ة     بمعنى أن أي فكرة في ىذا المجال ىي محصل،الاقتصادي الاجتماعي والثقافي لمجتمع المؤسسة  

              لمتفاعل بين ىذه المتغيرات في أي مؤسسة وفي أي مع التطور العممي والتكنولوجي ظيرت ةطبيعي

الحاجة إلى الاىتمام والاعتماد عمى العمم والدراسات والبحوث لتوفير الميارات والأفراد الذين ينيضون 

بالمؤسسات نحو التطور كما تعتبر التغيرات التي مست معظم جوانب المجتمع والتي أسيمت بدورىا 

 .فترة من فترات تطورىا في تسميط الضوء عمى أىمية الموارد البشرية
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  : الموارد البشريةباستثمارالمداخيل النظرية المرتبطة : أولا

 :"شولتزل" نظرية رأس المال البشري - 1 - 1

إن فكرة تقييم الأفراد لأصول بشرية لم تمقى الانتشار الواسع إلا لظيور ىذه النظرية 

فقد وجدت عدة ، إلا إن الجذور الحقيقية ليذه المفاىيم ترجع إلى القرن الثامن عشر

تحديد ، وأىميتو، محاولات في ىذه الفترة ىدفت إلى جذب الانتباه إلى العنصر البشري

دخال ميارات الفرد كأحد مكوناتو والتركيز عمى الاستثمار ، ماىية رأس المال البشري وا 

تقدير قيمة رأس المال البشري لتجديد الأىمية  البشري لتحسين ميارات و إنتاجية الفرد،

الاقتصادية لمخزون الموارد البشرية إن صح ىذا التعبير ولتحديد القيمة الاقتصادية للأفراد 

كذلك تحديد الربحية الاقتصادية لرأس المال البشري والناتجة من ىجرة وبالنسبة لممجتمع 

 (1).العمالة الاستثمار في مجال الصحة والتعميم والتدريب

ويتضح من ىذا انو ىناك علاقة قوية بين رأس مال البشرية و النمو الاقتصادي حيث 

وذلك من خلال تطويره للاقتصاد عن طريق ،انو لو تأثير قوي عمى النمو الاقتصادي 

.  تطبيق المعرفة والميارات التي يممكيا الأفراد في مختمف جوانب الاقتصاد

 

 

 

 
                                                           

مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، بدون طبعة، الدار الجامعي، الاسكندرية: رواية محمد حسن -  1
  

.65، ص2000  
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فسعى إلى , البحث عن تفسيرات أكثر فعالية لتفسير الزيادة في الدخل " شولتز"حاول 

تحويل الانتباه من مجرد الاىتمام بالمكونات المادية لرأس المال إلى الاىتمام بتمك المكونات 

إىمال الباحثين لمثروة البشرية "شولتز" فقد لاحظ ، الأقل مادية وىي رأس المال البشري

لذا فقد ركز اىتمامو لموصول إلى نظرية ، تجنب أي تحميل منظم ليذه الثروةكذلك و

  (1).للاستثمار في رأس المال البشري تيدف إلى تحقيق التنمية الاقتصادية

للاستثمار في الرأس المال البشري إسياما كبيرا في مجال " شولتز" يعد مفيوم 

حيث أشار إلى ضرورة تبار ميارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال ، الاقتصاد

فإن ىذا النوع من الاستثمار في " شولتز " فمن وجية نظر ،الذي يمكن الاستثمار فيو 

ومنو رأس المال البشري يمكن أن يكون من أىم السمات المميزة لمنظام ، رأس المال المادي

  (2).الاقتصادي

 وبالتالي يعتبر الاستثمار في المورد البشري استثمارا  وطنيا وىو أعمى أنواع رأس 

والاقتصاد ذو قيمة محدودة إن لم ،المال قيمة ومردودا إذ عن طريق الإنسان تتقدم الأمم 

يستغل في سبيل التقدم عن طريق القوى البشرية التي تحول الثروات من مجرد كميات 

.  نوعية إلى طاقات تكنولوجية متنوعة تحقق التقدم المنشود

 

 

                                                           

.66 ـــ المرجع السابق، ص  1
  

.68المرجع نفسو، ص  -  2
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 (1):وقد بنا شولتز مفيومو لرأس المال البشري عمى ثلاثة فروض أساسية ىي

المادية يرجع  أن النمو الاقتصادي الذي يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات– أ 

. أساسا إلى الزيادة في المخزون المتراكم لرأس المال البشري

يمكن تفسير الاختلافات في الإيرادات وفقا للاختلافات في مقدار رأس المال – ب 

. البشري المستثمر في الأفراد

يمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري إلى – ج 

.  رأس المال التقميدي

أبحاثو الأولى للاستثمار البشري عمى الإنتاجية في مجال الزراعة " شولتز " وقد ركز 

فقد أشار إلى أن إدخال رأس المال الجديد والمتمثل في تنمية الموارد أ .م. وخاصة في 

ففي رأيو بالرغم من أن خصوبة ، البشرية الزراعية يؤدي إلى زيادة مستمرة في الإنتاجية

الأرض الزراعية وتوفر مياه الري والتمتع بالحرية السياسية وتوافر الأساليب الفنية 

إلا أن الاستثمار في  الزراعية، تساعد جميعيا عمى تحقيق الزيادة الإنتاجية الزراعية،

 (2).الأفراد من خلال منح دراسة المزارعين ىي التي حققت الطفرة في الإنتاجية الزراعية

 

 

 

                                                           

1998تخطيط الموارد البشرية، بدون طبعة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، : عقيل جاسم عبد الله أبو رغيف -  1
  

.199ص   

.200المرجع نفسو، ص  -  2
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قد ركز عمى الإنتاجية في الزراعة المتمثل في " شولتز " ومما سبق ذكره نقول أن 

تحقيق العدالة وكذلك تحقيق الأىداف وتنمية الموارد البشرية الزراعية يؤدي لزيادة الإنتاج 

 . المرجوة

مفاىيمو ىذه بناءا عمى فرض أساسي مؤداه وجود زيادة في الدخل " تزشول "وقد بنا 

إلى انو بالرغم من " شولتز" يشيركذلك و، الوطني نتيجة للاستثمار في الموارد البشرية

  (1).إلا أن ىناك كثيرا من المؤشرات ،رصعوبة وضع مثل ىذا الفرض موضع الاختبا

تشير إلى وجود جزء كبير من الزيادة في الدخل الوطني لا يمكنو تفسيرىا إذا ما و

الزيادة ، كما أن تمت المقارنة بين الزيادة في الناتج الوطني بتمك الزيادة في الدخل الوطني

ومثل ىذا الجزء يمكن تفسيره من خلال  في الموارد المستخدمة في تحقيق ىذا الناتج،

  (2).المفاىيم الخاصة بالاستثمار في الموارد البشرية

في مجال الاستثمار البشري عمى التعميم  إلا " شولتز " وبالرغم من تركيز دراسات 

أن الكثير من المفاىيم المطبقة في مجال التعميم يمكن تطبيقيا عمى المجالات الأخرى من 

أن ىناك " شولتز" ففي مجال التعميم يقول  خاصة في مجال التدريب،والاستثمار البشري 

 (3):نوعين من الموارد التي تدخل في التعميم وىي

 .الإيرادات الضائعة لمفرد والتي كان يمكنو الحصول عمييا لو أنو لم يمتحق بالتعميم– أ 

إلى أن ىيكل الأجور " شولتز"وأشار الموارد اللازمة لإتمام عممية التعميم ذاتيا،– ب 

  .والمرتبات يحدد عمى الأجل البعيد من خلال الاستثمار في التعميم والتدريب
                                                           

.202المرجع السابق، ص  -  1
  

.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا -  2
  

.49، ص 2000تخطيط الموارد البشرية، بدون طبعة، الدار الجامعية، القاىرة، : طارق عبد المحسن العكيمي -  3
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وتشمل تمك الموارد كل  ويتطمب التعميم كعممية استثمارية تدفقا كبيرا من الموارد

. والموارد اللازمة لتوفير المدارسالتعميم، إيرادات الطالب الضائعة أثناء فترة 

  (1):يفبالنسبة للإيرادات فإنيا تمثل أىمية خاصة ويرجعيا إل

.  أىمية الإيرادات الضائعة لمطالب أثناء فترة التعميم– أ 

 .تجاىل الباحثين ليذه الإيرادات الضائعة– ب 

  (2):وقد أثار نقطتين ىامتين في مجال الاستثمار في مجال التعميم ىما

ىمال دراسة رأس المال البشري– أ  . تجاىل وا 

.  العامل المعنوي أو النفسي المتعمق بمعاممة التعميم كاستثمار في الإنسان– ب 

كبر خطأ أو قصور في الطريقة التي تم التعامل بيا مع رأس أأن " شولتز" وفي رأي 

فقد اعتقد ، المال في التحميل الاقتصادي ىي إلغاء الرأس المال البشري من ىذا التحميل

البعض أن اعتبار التعميم وسيمة لخمق وتكوين رأس المال من الأمور التي تقمل من شأن 

 (3).الإنسان وتسيء إلى نفسيتو

ينمي لكي يصبحوا مواطنين " شولتز " ومما سبق ذكره يتضح أن التعميم في رأي 

 من خلال إعطاءىم فرصة الحصول عمى فيم القيم التي يؤمنون بيا وأن والمسئولين

الاعتراف بالغرض الاقتصادي لمتعميم لا يعني انتقاء الغرض الثقافي لو فإلى جانب تحقيق 

الأىداف الثقافية فان ىناك بعض أنواع التعميم التي يمكن أن تحسن من طاقات وقدرات 

                                                           

.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا -  1
  

.50المرجع نفسو، ص  -  2
  

.51المرجع السابق، ص  -  3
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دارة شؤونيم وأن الإسيامات الثقافية لمتعميم تؤخذ كمعطيات  الأفراد اللازمة لأداء أعماليم وا 

يبدأ بعدىا تحديد ما إذا كانت ىناك بعض المنافع الاقتصادية لمتعميم والتي يمكن اعتبارىا 

. رأس مال يتم تحديده وتقديره

  (1):عمى أىمية الإيرادات الضائعة لمطالب من منظورين" شولتز" كما ركز 

إمكانية النظر إلى دراسة ومذاكرة الطالب عمى أنيا تعمل، وأن ىذا العمل من  – 1

.  الموارد البشريةبين الأشياء الأخرى يمكنو أن يساعده عمى تنمية

ن يكون أافتراض أن الطالب لو لم يكن ممتحقا بالعممية التعميمية، فانو يمكنو  – 2

مشاركا في القوى العاممة يحقق إنتاجا أو يؤدي خدمة ذات قيمة اقتصادية ويحصل من 

. جرأخلاليا عمى 

من خلال ىذه النظرية يمكن القول أن الموارد البشرية من المقاييس الأساسية التي 

تقاس بيا ثروة الأمم باعتبار أن ىذه الموارد ىي أىم المكونات الرأسمالية والأصول المؤثرة 

في الوضع الاقتصادي والاجتماعي لمدول، وأصبح المورد البشري ودرجة كفاءتو ىو العامل 

الحاسم لتحقيق التقدم، وقد أكد ذلك عمماء الاقتصاد أىمية تنمية الموارد البشرية في تحقيق 

النمو الاقتصادي، فالاستثمار في المورد البشري ىو العممية التي يمكننا من استغلال كل 

 ليا علاقة لرأس المال البشري" شولتز"الطاقات المتاحة لممنظمة بطريقة سميمة ومنو فنظرية 

بموضوع استثمار الموارد البشرية داخل المؤسسة فيي تيتم بالمورد البشري وقدمت عدة 

طرق لإبراز دور المورد البشري في المؤسسة والتأكيد عمى أىميتو في تحقيق التقدم باعتباره 

.  أىم عنصر فعال فييا

                                                           

.  206مرجع سابق، ص : عقيل جاسم عبد الله أبو رغيف -  1
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:  الإدارة بالأىداف- 2 - 1

الغايات المراد بموغيا معبرا عنيا بنتائج يمكن قياسيا : " تعرف الإدارة بالأىداف بأنيا

إن فمسفة الإدارة بالأىداف تقوم عمى تحديد الأىداف ومشاركة ، "وتكون محددة في الآجال

أعضاء التنظيم في وضعيا وتقييم مساىمة كل عضو في النتائج المتحصل عمييا، مما 

  (1).يؤدي إلى تحقيق جممة من المزايا لصالح المؤسسة

ومن التعريف السابق يتضح إن الإدارة بالأىداف عممية مشاركة جميع الأفراد 

المعنيين بالعممية الإدارية في وضع الأىداف المراد تحقيقيا بغرض زيادة فاعمية العممية 

الإدارية وتتضمن ىذه العممية تحديد أىداف واضحة وقابمة لمقياس والتطبيق، ونتائج محددة 

. بدقة وبرامج واقعية، وتقييما للأداء في ضوء النتائج المتوقعة

الإدارة بالأىداف بكونيا طريق من خلاليا يقوم الرئيس " جورج اوديون " ويعرف 

المرؤوسين معا بتحديد أىداف التنظيم وتحديد مجالات النتائج المتوقعة واستخدام ىذه و

" جيبسون" أما ، ووفي تقييم انجازات المرؤوسين في التنظيم، النتائج كدلائل لمعمل الإداري

فيعرف الإدارة بالأىداف بكونيا نظام لمعمل يعتمد بالدرجة الأولى عمى الجوانب السموكية 

  "كرروبيتر د " ، وكذلك نجد"كبر قدر من الأىداف التي تسعى إلييا المنظمةأوتحقيق 

يصورىا بأنيا فمسفة إدارية وبعد من ذلك في تحديده للإدارة بالأىداف أيذىب إلى 

 (2).متكاممة

                                                           

.266مرجع سابق، ص : يوسف مشعراوي -  1
  

.267المرجع  السابق، ص  -  2
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ومن التعريفات السابقة نستنتج أن الإدارة بالأىداف ىي فمسفة إدارية قائمة بذاتيا 

تنظم العممية الإدارية في مختمف التنظيمات الاقتصادية والاجتماعية، وذلك من خلال تحديد 

مجموع والأىداف التي يسعى التنظيم إلى تحقيقيا، وفي ضوء المشاركة بين إدارة التنظيم 

. العاممين

 (1):وىما كالتالي: يقوم أسموب الإدارة بالأىداف عمى فرضيتين أساسيتين

أن الأىداف يجب أن تبدأ من المستوى الأعمى في المنظمة وتمر ىبوطا في جميع المستويات  – 1

.  حتى تصل إلى المستوى الأعمى

يتحقق ذلك من ومن خلال عممية المشاركة يصبح المرؤوس أكثر ارتباطا وتمسكا بالأىداف  – 2

.  الأىدافخلال إعطاءىم دورا في تحديد 

يعتبر نموذج الإدارة بالأىداف عممية يتم من خلاليا إلقاء الرئيس بالمرؤوس مما سبق نستنتج أن 

من أجل تقييم النتائج المحققة في فترة زمنية محدودة حيث أن ىذه النتائج تسجل مباشرة ضمن الأىداف 

 .الداخمية لممؤسسة

ن أسموب الإدارة إذا أحسن استخدامو فإنو يزيد الدافعية وينشط وسائل الاتصال ىو جزء ىام إفعموما 

 (2 ):ساسي فيو حتما سوف يطور من العلاقات الداخمية وىو يبنيو عمى الشكل التاليأو

 

                                                           

تنمية المنظمات الاجتماعية، مدخل ميني لطريقة تنظيم المجتمع، بدون طبعة، دار الوفاء : رشاد أحمد عبد المطيف -  1
  

.30، ص 2007الدينية لمطباعة والنشر، الاسكندرية،   

الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقات، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، الأردن : سنان الموسمي -  2
  

.30، ص 2004  
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 .نموذج عممية الإدارة بالأىداف  :01شكل رقم  

  

 

 

 

 

 

الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقات، الطبعة الأولى، دار : سنان الموسمي: المصدر

  . 113، ص 2004مجدلاوي لمنشر والتوزيع، الأردن، 

من خلال ىذا الشكل يتضح أن نموذج عممية الإدارة بالأىداف يتكون من الرؤساء 

المرؤوسين المذان يعملان عمى وضع مخطط مشترك متفق عميو لتحديد الأىداف وكذلك و

معايير قياس الأداء والعمل عمى تحقيق الوسائل والإمكانيات المتوفرة في المؤسسة لتحقيق 

أىدافيا عن طريق تنفيذ الميام لموصل إلى مراجعة التقييم الذي أنجز لمراجعة الأداء الكمي 

. وفقا لمنتائج المحققة في مختمف المستويات

 

 

 

 

 الوخطط الوشترك

وضع الأهذاف    ـ   

الأداءتحذيذ هعايير قياس     ـ   

الأهذاف يق تحذيذ وسائل تحق        

        

 تنفيذ الوهام

 هراجعة التقذين الذي أنجز

            

 

 

ا   الرؤساء      

  

 ا   الورؤوسين

 هراجعة  الأداء الكلي وفقا للنتائج

 الوحققة
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وائل الخمسينيات من القرن الماضي لمحاربة أظيرت مدرسة الإدارة بالأىداف في 

تجنب الأخطاء التي حدثت في المدارس الفكرية التي سبقتيا، فيي تنظر إلى العممية 

الإدارية نظرة عضوية متكاممة المدير عمى التفكير في مشكلات العمل بطريقة متجددة 

وتحاول إدماج أىداف العمل وأىداف الأفراد  وتحقيق كل مجموعة من الأىداف من خلال 

الأخرى بيدف تنمية الموارد المتاحة وتشغيميا بكفاءة عالية وتطوير الممارسات الإدارية 

 (1).وتحسين النتائج المحصمة

وترمي فكرة الإدارة بالأىداف إلى زيادة الحفز الداخمي للأفراد من خلال مشاركتيم في عمميتي 

التخطيط والرقابة وىو أسموب يسعى لتحقيق التكامل بين حاجة المنظمة لتحقيق أىدافيا، وحاجة 

الإدارة في الإنجاز وتطور قدراتو وطاقاتو، وذلك من خلال تدعيم المناخ الصحي لممنظمة ودعم الثقة 

بين الأفراد والإدارة لزيادة الإنتاج، وبمعنى آخر فإنو أسموب يسعى لمنع ظيور ما يعرف بالتدمير 

 (2).الكامن الناتج عن التنافس بين الوحدات التنظيمية والأفراد

ومما سبق يمكن القول أن الإدارة بالأىداف تعمل عمى تغيير وضع السمطة في المنظمة من 

الشكل اليرمي الذي يسبب إحباطا لمعاممين في أدنى السمم الإداري إلى تنظيم آخر يقف فيو ىذا الفرد 

في المركز المناسب ليتخذ القرار عمى مستوى المنظمة وتنطمق الإدارة بالأىداف حول ثمانية أىداف 

الاعتبار بالعمل ، بتكار، الموارد، مستويات الأداءلاحصة السوق، الإنتاجية، الربحية،ا: رئيسية ىي

ن إىمال أحد ىذه الأىداف من طرف المؤسسات يؤثر سمبا عمى بقية الاجتماعية، المسؤولية  وا 

الأىداف، ويشترط في ىذه الأىداف لكي تحظى بالقبول والرغبة في التحقيق أن تحدد بالتشاور ويرتبط 

.  كذلك إنجازىا بحوافز معنية

                                                           

.122، ص 2004الإدارة والتنظيم الإداري، بدون طبعة، مؤسسة طبية لمنشر والتوزيع، القاىرة، : سامي جمال الدين -  1
  

.المرجع نفسو، الصفحة نفسيا -  2
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 (1):و تتمثل فيما يمي :افمراحل تطبيق نموذج الإشراف بالأىد

تعتبر ىذه المرحمة من أىم المراحل والخطوات، ذلك لأن  ،وضع الأىداف: المرحمة الأولى

.  الأىداف جزء أساسي وىام جدا في إدارة بالأىداف

إن اليدف بدون خطة وجدول زمني لتحقيقو ما ىو إلا حمم أو  ،وضع الخطة: المرحمة الثانية

.  توقع لذا يجب أن يكون لكل ىدف خطأ

 الأخطاء أثناء اكتشافإن اليدف من متابعة التنفيذ ىو  ،التنفيذ والمتابعة :المرحمة الثالثة

. صميلأالتنفيذ والتعرف عمى العقبات لتدليميا ولتصحيح المسار المؤدي إلى اليدف ا

فمن الضروري معرفة النتائج المرغوبة، وتحديد ما إذا كانت  ،قياس الإنجاز: المرحمة الرابعة

نجازىا، والقياس ىنا يجب إن يكون قياسا للإنجاز أكثر من كونو  ىذه النتائج المرغوبة تم تحقيقيا وا 

.  قياسا لمجيد و يجب أن تكون عممية القياس مستمرة وتتميز بالمصداقية

ن تطبيق نموذج الإشراف بالأىداف يمر بربع مراحل أساسية وىامة أومما سبق ذكره نقول 

ويجب أن تتوفر فيي تمكن المؤسسة في التقميل من الانحرافات السيئة وتعمل عمى تحسين الرقابة 

 .وتوضيح قراراتيا وفيم ما تقوم بو

 (2):وىي كالآتي :مزايا الإدارة بالأىداف

 .تنمية القدرة التخطيطية، وحسن استغلال المعمومات بالنسبة لمقادة والعمال الضرورية -

 العبء عمى القيادة من خفيفوجود ترابط وتنسيق بين الأىداف القصيرة والطويمة المدى وت -

. ناحية المتابعة والإشراف

  .تسييل عممية الاتصال بين القمة والقاعدة -

                                                           

.271مرجع سابق ص : يوسف مشعراوي -  1
  

.272، ص السابقالمرجع  -  2
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 . لإظيار الكفاءة في العمل وتحقيق النتائجالفرصةإعطاء العاممين  -

ومن خلال ما قدم من مزايا يمكن القول إن الإدارة في ظل نظام الإدارة بالأىداف تيدف إلى 

ن السبيل لذلك  محاولة تعظيم نتائجيا، وتحقيق اكبر معدلات الإنتاج في ظل الإمكانيات المتوفرة، وا 

وكذلك بالرغم من كل ىذه المزايا، إلا أن الإدارة بالأىداف لا ، ىو اعتماد نظام لترشيد الطاقة الإنتاجية

.  تخمو من بعض المشاكل عند التطبيق فبعض الأىداف يمكن تحديدىا كميا

 (1):وتتمثل فيما يمي :بالأىداف الإدارةالنتائج المستخمصة من 

إن نظام الإدارة بالأىداف تركز عمى نتائج العمل الإداري وغاياتو داخل التنظيم بدلا من  -

 .تركيزه عمى العممية الإدارية ذاتيا

خل   إن الإدارة بالأىداف ىي نظام الإدارة، وليست إضافات إلى وظائف المدير دا -

 .لتنظيما

ى إن الإدارة بالأىداف كمنيج في العمل، سوف تؤدي إلى زيادة الروح المعنوية لد -

 . تحفزىم نحو الأداء الفضل بسبب شعورىم بأىميتيم داخل التنظيموالعاممين 

 تعتبر الإدارة بالأىداف وسيمة من وسائل تقييم الأداء الإداري في كل التنظيمات  -

 .وذلك من خلال وضع وتحديد أىداف دقيقة لنشاطات التنظيم المختمف

ومن النتائج التي سبق ذكرىا تستخمص النتيجة التالية وىي أن تطبيق نظام الإدارة 

بالأىداف يمكن أن يؤدي إلى تقييم أداء المديرين بطريقة أكثر موضوعية حيث يقوم منيج 

الإدارة بالأىداف عمى الافتراض المنطقي وىي تعتبر المفتاح الرئيسي إلى تحسين أداء 

 . المجموعات والأفراد معا

                                                           

.273 السابق، ص المرجع -  1
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من خلال ىذه النظرية نستنتج أن عممية تصميم الأعمال عممية معقدة، وليست 

 الكثيرون، مما يساعد عمى اتخاذ القرارات السميمة والفعالة ىو تفيم يعتقدبالبساطة التي 

، واستيعاب أساليب التصميم المختمفة وبرامج إثراء الوظيفة وتوسيعيا وتدويرىا فيما جيدا

وعمى الرغم من تباين وجيات نظر الباحثين بشأن الييكل التنظيمي وجوانبو، إلا أنيا 

ومن ، تتفق جميعا عمى اعتبار أن الييكل وسيمة لتحقيق أىداف المنظمة ونجاحيا

الجوانب الايجابية لنظرية الإدارة بالأىداف أنيا ترتكز عمى أىمية الأىداف وضرورة 

وضوحيا وتساىم بشكل كبير بفعالية وتعمل عمى تفادي مشكمة تحول الإدارة العميا في 

التنظيم عن الأىداف وتحسين الأداء وتمكين المدراء من التخطيط والاستثمار في 

مواردىا بشكل أفضل وتحسين العلاقة بين الرئيس والمرؤوس وتحسين القدرات والميارات 

الإدارية وليا تأثير واضح عمى تطوير نظم تقييم الأداء وزيادة الكفاءة المينية، أما 

ىداف إلى نمط العلاقات والتي تؤكد عمى اشتراك لأالجوانب السمبية فتنظر الإدارة با

المرؤوسين في وضع الأىداف عمى أنو يفقدىا سمطانيا وينقص من رقابتيا وأن اشتراك 

المرؤوسين يؤدي إلى تأثيرىم في القرارات ولذلك فنظرية الإدارة بالأىداف تبقى ناقصة 

وغير كاممة إلا أنيا ليا علاقة باستثمار الموارد البشرية، داخل المؤسسة من خلال تقييم 

. أدائيم التنظيمي وتحديد أىدافيم فالموارد البشرية ىو محور دراستيا
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: الإداريالمداخيل النظرية المرتبطة بالتنظيم : ثانيا

 : حركة الإدارة العممية-1-  2

كانت الإدارة العممية ىي أول تغيير يحدث في طرق إدارة الأفراد، حيث قامة الطرق 

 السائد في ذلك الوقت أن الأفراد الاعتقادالقديمة عمى أساس نمط الإشراف الثابت، وكان 

 لم تقاس أو يحدد حجميا، وكان الأفراد الأفراد إنتاجية أنمتساوون في الإنتاجية كما 

 أن جاءت حركة الإدارة العممية إلييتعرضون لإنياء العمل الفوري، وظل ىذا الوضع 

فريدريك اتخذ وغيرت ىذا التفكير اتجاه العنصر البشري، فبدلا من استخدام أساليب التيديد 

مدخلا عمميا وموضوعيا للإدارة سمي بالتنظيم جيمبرث  وتايمور فرانك، ليميان، ىنري جانت 

بدراسة كيفية تصميم العمل ليكون أكثر فعالية، فقام ىو تايمور العممي لمعمل، حيث قام 

وأتباعو بجمع البيانات العممية واستخدام وسائل التحميل التي كانت متاحة في ذلك الوقت، 

الأدوات وعمى دراسة الحركات المطموبة لأداء كل عمل، والوسائل تايمور كما ركز 

المستخدمة، والزمن اللازم لكل ميمة، ومن خلال البيانات التي تم جمعيا وكذا بتطبيق 

 من التوصل إلى أمكنو عمى التقدير الشخصي لرئيس العمل الاعتمادأسموب عممي بدلا من 

تايمور يحصمون عمى أجور تشجيعية، وىنا يمح ،وتحديد معايير عادلة لكل عمل والعمال 

عمى ضرورة توجو كل من الإدارة والعمال نحو زيادة الإنتاجية لأن كل فائض يتم الحصول 

أما الإدارة وأرباب : ثماره العمال في صورة أجور ومكافآت أعمىي عميو في الإنتاج يجن

  (1). من الأرباحأعمىالعمل فيكون نصيبيم مستوى 

استيدف من خلال دراستو تحويل المصالح تايمور ومما سبق ذكره نلاحظ أن 

المتعارضة بين العاممين وأصحاب العمل إلى مصالح مشتركة وذلك عن طرق البحث في 
                                                           

.36، ص 1986إدارة الأعمال، بدون طبعة، دار النيضة العمومية، بيروت، لبنان، : جميل أحمد توفيق -  1
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كيفيات زيادة إنتاجية العاممين مما يؤدي إلى تحقيق أرباح مرتفعة وربط مصالح العاممين 

إلى استخدام الأسموب العممي في دراسة الإدارة بدلا من تايمور بمصالح العمل، ودعا 

.  عمى أسموب التجربة والخطأالاعتماد

توصل إلى أن ىدف الإدارة الرشيدة ىو دفع تايمور ومن خلال دراسات وتجارب 

خفض تكمفة الإنتاج، ووضع العامل المناسب في المكان المناسب، وىنا والأجور العالية 

 أربابيظير اىتمامو بالمورد البشري من خلال التدريب واختيار العامل، تغيير اتجاىات 

العمل وىذا من خلال تعميميم مبادئ الغدارة العممية، وقد لاقت حركة الإدارة العممية قبولا 

 (1):كبيرا وانتشارا واسعا وىذا لممبادئ التي جاء بيا، ومن أىم مبادئيا نذكر

 العاممين يكون مطابقا لمستمزمات الأعمال التي يقومون بيا، وىذا من خلال ــ اختيار

 .عتمادىا عمى التخصص وتقييم العملا

تدريب العمال لأداء مياميم وفق ما تطمبو خطة العمل، ويتم ذلك بالمراقبة المباشرة ـــ 

 نشاط خارج بالإطار المحدد ليم وتتم ىذه المراقبة أيلمعمال حيث لا ينبغي أن يبذلوا 

   .وىذا لما لعبتو دراسة الزمن والحركة بواسطة المشرفين والمسيرين

المكافآت المالية اليومية لمعمال كحافز مادي مقابل ما يبذلونو من عمل كما حدد ـــ 

كم ونوع العمل الواجب إنجازه لكل عامل أن يكون ىذا التحديد مستندا لأبحاث تايمور 

 .عممية دون الرجوع إلى تخمينات ظنية من جانب الإدارة

                                                           

.125، ص 1987عمم الاجتماع الإداري، بدون طبعة، دار المعارف، الإسكندرية، : قباري محمد إسماعيل -  1
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ىي عممية تنمية الموارد البشرية وبالدور الفعال الذي تايمور إن أىم فكرة جاء بيا ــــ 

تحت مبادئ الإدارة " يمعبو ىذا الأخير في عممية الإنتاج، وىذا من خلال كتابو المعنون

  (1). م1911عام "العممية 

تمثمت بالقيام بالمسؤوليات التقميدية تايمور ويمكن القول مما سبق ذكره أن دراسات 

 والتدريب والأمن والصحة، وبالتركيز أكثر عمى تطبيق أساليب الإدارة العممية كالاختيار

 إدارة الأفراد يتركز عمى دراسات الحركة والزمن، والإجياد مسئوليحيث كانت ميمة 

وتطبيق تحميل العمل وخمق برامج الأجور التشجيعية، كما توسعت برامج لمساعدات 

.   لفائدة العاممينالاجتماعية

وىذا من خلال الدراسات ليميان جيميبرن وفرانك دراسات تايمور  محاولات وتمي 

التي قاما بيا والمسماة دراسات الحركة والوقت، ىذه الدراسات التي تقوم ببحث أنواع 

الحركات التي يوعد بيا العامل في عممو وقت كل حركة، حيث تبين من تحميل ىذه 

الحركات أن بعضيا يمكن حذفو والبعض الآخر يمكن دمجو واختصاره، أو يمكن إعادة 

ترتيب الحركات بالشكل الذي يؤدي إلى أداء أسيل وأسرع واستطاع الزوجان أن يكونا 

الوقت الكثير من الشركات وتجدر الإشارة إلى أن كل وفريقا فيما بينيما لدراسة الحركة 

الذي ينطمق إلى أن الأفراد كسالى و لمحركة الافتراضيىذه الدراسات سارت وفق المدخل 

نظرية الإدارة العممية في أنيا مة مساهو عمى تخطيط وتنظيم الأعمال قادرينأنيم غير و

 ( 2).ركزت عمى ضرورة التخصص في العمل وضرورة الاىتمام بتصميم الوظائف

                                                           

.المرجع السابق، الصفحة نفسيا -  1
  

2000مدخل بناء الميارات، بدون طبعة، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، القاىرة،+ السموك التنظيمي : أحمد ماىر -  2
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 في أن بنطواء ىذه الحركة عمى مجموعة من العيوا ىذه المساىمة لا تنفي إن

كما أن ىذه الطريقة تميزت بالروتين ، الطريقة المثمى عمى أداء تميزت بالتخصص الشديد

حتوائيا عمى فرص محدودة لاتخاذ القرارات ، اوىذا ما يؤدي إلى عدم تطوير قدرات الأفراد

 (1).أو باستخدام الحكم الشخصي

 الدكتاتوري الأسموبمما سبق نقول أن الحركة العممية كانت تميل لاستخدام 

خاصة بين الأفراد العمال والإدارة صاحبة السمطة فالعمال ىنا عمييم وفي معاممة العمال 

إلا بالسمع والطاعة وىذا لخدمة المبادئ الرأس مالية وليذا فقدت ىذه الحركة فعاليتيا في 

التسيير مما أدى إلى ظيور نظريات أخرى تدارك سمبيات الحركة العممية والتي كثيرا ما 

". بنظرية الآلة" توصف 

 نستخمص من نظرية الحركة العممية أنو بالرغم من النجاحات التي أنيمكن 

إلا أنيا قوبمت من قبل النقابات بالرفض بحكم تايمور حققتيا الدراسات التي قام بيا 

 التي أظيرت أن العمال ما ىو إلا آلة بيولوجية تسعلا إلى تعظيم العائد الاستنتاجات

، مما يخمق الحقد والمنافسة القاتمة بين العمال بسبب التباين في طاقاتيم الاقتصادي

وخبراتيم وأعمارىم الذىنية والعضمية، وذلك لأن الأجر متغير تابع لحجم الإنتاج ونسبة 

تطبيق الخطة المعيارية، لكن الإدارة العممية بحق ىي المحققة لمثروة الفكرية عن طريق 

ىي "العمال، ومنو نقول وزيادة الإنتاجية وليست في توزيع الفائض بين صاحب العمل 

 ". ةنظام عقمي لإجلال المدخل العممي بدلا من الحكمة الفردي

الأساسية كما م التنظي العمل والييكل التنظيمي باعتبارىما عناصر كما أنيا ركزت عمى عناصر

أن الإدارة العممية ليا علاقة بموضوع التنظيم الإداري و فعاليتو في المؤسسة من خلال تحديد 

                                                           

.62مرجع سابق، ص : جمال أحمد توفيق -  1
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قناع كل من ىيئة  الاختصاصات والمسؤوليات والاختيار العممي لمشخص الذي يناسب الوظيفة وا 

الإدارة والعاممين بعدالة التنظيم الإداري واحترام مبادئو وىنا يكون تنظيم جيد وفعال فتايمور ىو أول من 

.  درس الإدارة وأسسيا

 :  النظمنظرية  -2-  2

إن نظرية النظم ظيرت منذ الستينيات من القرن العشرين ، و ىي إحدى أىم النظريات في 

حيث لودينج فون بير تنفمي التنظيم تنظر إلى المنظمة كوحدة واحدة، حيث تطورت بفضل كتابات 

، ووفقا ليذه الموقفيةجاءت بعد عدة نظريات مثل النظرية الكلاسيكية، والنظرية السموكية والنظرية 

النظرية تعتمد مقدرة المنظمة عمى الاستمرار والنمو عمى مقدرتيا عمى خمق علاقة إيجابية متوازنة مع 

البيئة الخارجية، ويتشكل سموك المنظمة بناءا عمى المعطيات البيئية، حيث تفرض البيئة مجموعة من 

كما تمعب التنظيمات دورا ، القيود والمطالب عمى المنظمة، تباين ىذه القيود والمطالب بتباين البيئة

أساسيا في الحياة المعاصرة باعتبارىا الآليات التي يتم من خلاليا تحقيق مختمف الأىداف الأساسية 

 عمى أىمية التفاعل المتبادل بين المنظمات لمتأكيدو،  العامة والخاصةوالاجتماعية والاقتصادية

  (1).الإدارية والبيئات التي تعمل فييا، فإنو ينظر إلييا من زاوية تنظيمية كنظام بيولوجي

لنظام بصفة عامة عمى أنو تركيب أوليان إلى منظم ومركب يتكون من مجموعة اويمكن تعريف 

من العناصر أو الأجزاء الفرعية المتداخمة والمتفاعمة فيما بينيا، والتي تعمل من أجل تحقيق اليدف 

جمو، وعمى ذلك فإن تعاون وتضافر جيود ىذه الأجزاء أو المكونات معا أالعام الذي وجد النظام من 

 النظام بكفاءة أكبر من كفاءة قيام كل منيا بالوظيفة المنوطة دون مراعاة أىدافيؤدي إلى تحقيق 

  (2).عممية التنسيق بين ىذه الجيود

                                                           

.279مرجع سابق، ص : يوسف مشعراوي -  1
  

.280المرجع نفسو، ص  -  2
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ومن ىذا التعريف يمكن أن نستنتج أن نظرية النظم تناولت المشكلات المختمفة والظواىر من 

الارتباطات الموجودة والمحتممة بين عناصر الاعتبار منظور الكامل والشمولية، وذلك يأخذ بعين 

. الظاىرة المدروسة

 (1):و ىماتنقسم نظرية النظم إلى نوعين 

 .وىذه النظم لا تتفاعل مع البيئة الخارجية: نظم معمقة  - أ

  متداخمة تقوم بينيا علاقة تبادلية أجزاءكيان متكامل يتكون من عناصر و:  نظم مفتوحة -ب

نشطة تكون محصمتيا النيائية بمنزلة الناتج الذي تحققو النظام كمو وىي أمن اجل أداء وظائف و

.  نظن تفاعل و تؤثر و تتأثر بالبيئة المحيطة

النظام الذي لا يتعامل ولا يدخل في تبادلات مع البيئة  مما سبق حول تقسيم النظام المغمق ىو

.  الخارجية عمى عكس النظام المفتوح الذي يعتمد في بقاءه عمى التفاعل مع البيئة الخارجية

  (2):يميومن المنطمقات الرئيسية ليذه النظرية نذكر ما 

 تغيير تدخمو عمى أي من الأجزاء يمكن أن يحدث تغيرات في الأجزاء الأخرى، وعميو أيإن ـــــ 

 . عمى علاقات تبادلية متوازنة ومتناسقة، وعدم إغفال الروابط بين الفروع والكلالاحتفاظيجب 

 المعمومات، ويحقق النقدية العكسية، انسيابية بين الأجزاء وبينيا وبين بيئتيا سيل الانفتاحإن ـــــ 

 والكمال، واكتشاف أي خمل بحرف قبل تعاظمو كما يساعد الانسجامالتي تؤدي بدورىا إلى تحقيق 

 . لممطالباستلاميا الفاعمة لمطالب بيئتيا فور الاستجابةالمنظمة عمى 

                                                           

1984الوجيز في الإدارة العامة، الطبعة الأولى، الدار السعودية لمنشر والتوزيع، جدة، : محمد مينأ العمي -  1
  

.36ص   

السموك الإداري ومرتكزات التنمية في الاسلام، الطبعة الثانية، دار اليدى، الجزائر: حسن صادق حسن عبد الله -  2
  

.24، ص 1992  
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ومما ذكر سابقا حول منطمقات النظرية فإن المنظمة وفقا ليذه النظرية ىي كيان معقد التركيب 

وىي نظام من النظم الفرعية المترابطة والمتفاعمة حيث تساعد نظرية النظم عمى إعطاء الأجزاء 

المكونات أىميتيا، كما تؤكد عمى ضرورة توحدىا وتفاعميا لبناء النظام الأعقد الذي تكون مخرجاتو و

كما تبرز ىذه النظرية أىمية البيئة الخارجية أو المحيط الذي تعمل ، كبر من مخرجات أي جزء منوأ

.  فيو المنظمة، وتؤكد عمى ضرورة الأخذ منو والعطاء لو لضمان التقدم

: دوافع النموذج النظامي لمتسيير 

 وكذا غياب ميكانيزمات الاقتصاديةالبشرية في المؤسسات العمومية إن غياب تنسيق الجيود 

 في نفترق الطرق الاقتصادية جعل المؤسسة العمومية والأفرادالمشاركة، والحوار المعمق بين الوحدات 

 كل ملائم يتناسب والأزمة الإدارية ليا، وىو ما يمكن أن يتحقق من خلال النظرة الاختيارعمييا و

 (1).النظامية لمتسيير

 (2):وىي كالآتي :يتصف النموذج النظامي لمتسيير بعدة خصائص

 .الاجتماعية ونفسي ومادي مفتوح عمى المحيط و بيئتو لمبيئة اجتماعي المؤسسة نظام اعتبار -1

 .تتكون المؤسسة كنظام من عدة أجزاء مترابط فيما بينيا لعلاقات أىم من الأجزاء -2

 مشتركة معينة، ويقوم عمى افتراض أخذ أىدافالتنظيم نظام موحد وموجو نحو تحقيق - 3

 .الاعتبارعناصر النظام الكل في 

نقول مما قدم سابقا أن النموذج النظامي لمتسيير يمثل إطار فكري متميز ومدخلا كل المشاكل 

 عمى معطيات ىيكمية، والنظام قد يكون اعتماداالإدارية ولمتعامل مع القضايا من خلال تشخيصيا 

                                                           

.281مرجع سابق، ص : يوسف مشعراوي -  1
  

.56مرجع سابق، ص : محمد مينأ عمي -  2
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فردا ومجموعة عمل أو تقسيم إداري أو المنظمة ككل، ودور الإدارة ىو تسييل العمميات التنظيمية 

. التحويمية من خلال وظائف الإدارة

 (1):وتتمثل فيما يمي :أىمية اعتماد النموذج النظامي لمتسيير

يمكنيا أن العمماء بإطار عام مفيد ، بحيث يمكن من خلاليا أداء الأنشطة المتخصصة ــــــ 

 الواضحة لمبيئة المحيطة بيم لتسييل و تحسين مستوى الأبعادالمعتمدة كما تمد المسيرين بالإطار و

  .فيميم

العمل عمى تحقيق التكامل بين الموارد المختمفة، التي تنظم في شكل نظام كمي لتحقيق ـــــ 

 عال والأىداف، ومنيا الكفاءات الإدارية التي تسعى لتحويل الموارد الغير منظمة غمى مشروع منظم 

ن أي خمل في الأجزاء ــــــ  النظرة إلى اعتبار المؤسسة كمجموعة من النظم أو الأجزاء الفرعية، وا 

 .النظام يؤدي إلى ضعفيا و حتى إلى انكسارىا

  :الاقتصاديةالنموذج النظامي وفعالية التسيير بالمؤسسة العمومية 

  مجمس الإدارة والمدير، حيث يعتبر مجمس الإدارة ركيزة النظام أعضاءتحديد شروط تعيين 

. الإداري وقدرتو تتوقف عمى طاقات أعضاء المجمس الذي يكمف بكل ما يتعمق بو

 (2 ):ومن أىم الشروط المقترحة في ذلك

 .وضع معايير عممية لانتقاء أعضاء مجمس الإدارة  -

 .الأفرادتحديد طرق ومعايير تقييم الأداء لدى   -

 

 

                                                           

.231، ص 1992التنظيم، الطبعة الخامسة، مكتبة عين الشمس، الجزائر، : سيد ىواري -  1
  

.98مرجع سابق، : حسن صادق حسن -  2
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 (1):وكذلك يوجد عنصرين ىامين لمنموذج النظامي لتحقيق فعالية التسيير بالمؤسسة وىما

  التخمي عن الأساليب البيروقراطية السابقة في الإدارة والاستعانة بتجارب متطورة لبعض  

 .  دعميادةالدول واستعمال وسائل التسيير الإستراتيجي والتخطيط بتأىيل الطاقات الموجو

  ن استدعى الأمر  بعناصر أجنبية ليم خبرة الاستعانةتغيير أكبر قدر من أعضاء المجمس وا 

دارة الأعمال  . في ميادين تعتبر جديدة بالنسبة لمجزائر مثل التسويق وا 

ومما سبق ذكره فإن وجية النظر النظامية ترى بأن فاعمية المؤسسة كنظام يمكن أن تعرف 

 بنفسيا ولنموىا باستقلالية عن الوظائف الخاصة التي تؤدييا وللاحتفاظباستعداد لمبقاء والتكيف، 

 الاقتصاديةيعبر عنيا بفاعمية الأداء أي مدى نجاح النظام في تحقيق الأىداف، لذا فالمؤسسات و

تطويرىا ويمعب التنظيم الإداري والعمومية مطالبة بتحقيق الفعالية وتوفير شروطيا، وتنمية المؤسسة  

.  دورا رئيسيا في ذلك باعتباره العنصر الموجو

 (2): يكون كالتالي:التغيير في النظم الفرعية لمتسيير وفق المنظور النظامي

 القرارات والمساىمة في تحقيق اتخاذمن خلال المشاركة في :نظام الموارد البشرية – 1

  .الأىداف و سياسة التشغيل

أي مرونة التخطيط و تتم بترك الحرية لممؤسسات في إعداد و تنفيذ  :التخطيطنظام  – 2

 .خططيا الداخمية و تفعيل دور أجيزة البحث العممي والمراكز الإحصائية

 :  القرارات الإداريةاتخاذنظام  – 3

أساليب مختمفة، وأىميا و القرارات أشكالا  اتخاذوفي ضل اللامركزية الإدارية تأخذ عممية 

. الأسموب الياباني الذي ييتم بالمشكمة الإدارية بالتركيز عمى دراستيا
                                                           

.100لمرجع نفسو، ص ا -   1
  

.115مرجع سابق، ص : سيد ىواري -  2
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يعتبر تدفق المعمومات كمورد لممؤسسة مثل بقية :  وتبادل المعموماتالاتصالنظام  – 4

 : أثناء وضع برنامجيا، والمعمومات نوعينالاعتبارالموارد الأخرى يجب أخذىا بعين 

 (1).والتنشيط الاتصالمعمومات ومعمومات التسيير 

ومن خلال ما سبق فإن التغيير في النظم الفرعية لمتسيير تمثل من خلالو النظم إطارا فكريا 

دارتيا بشكل أفضل، وذلك لتضمنيا لمجموعة من الأفكا . رمفيدا لممدير في تحميل وفيم المنظمات وا 

ويمكن أن نستخمص من خلال تقديمنا ليذه النظرية أنيا تجعل الفكر الإداري حساسا وواعيا 

لأىمية العناصر المختمفة المكونة لمعممية الإدارية من تخطيط و تنظيم وتوجيو ورقابة ومتابعة، ومن 

تكنولوجيا، ومن خلال تعريف النظام يتضح أن مدخل النظم ينظر إلى المنظمة عمى أنيا نظام كمي 

شامل يظم نظاما فرعية تعمل معا في علاقة تفاعل وتأثير متبادل من أجل تحقيق اليدف العام 

. لممنظمة ككل

كما أن النموذج النظامي لمتسيير يمثل إطار فكري متميز ومدخلا كل المشاكل الإدارية 

 عمى معطيات ىيكمية تشمل مدخلات وعمميات اعتمادالمتعامل مع القضايا من خلال تشخيصيا و

. مخرجات النظام في ضوء عمميات التغذية العكسية و

وتجد من ناحية دراستيا للإدارة نواحي إيجابية كغيرىا من المدارس التي سبقتيا إلا أن إيجابيا 

تفوق سمبياتيا لأنيا جاءت بعد المدارس الكلاسيكية والسموكية، وعمم الإدارة، والظرفية وغيرىا ومن ىنا 

. تحددت لنا علاقة ىذه النظرية بالتنظيم الإداري موضوع الدراسة

ومن خلال دراستنا لمجموعة من النظريات القيمة واليامة، واعتبار النظرية ضرورة ممحة 

لمباحث الاجتماعي لذا فالدعوة إلى التخمي عنيا أو التقميل من أىميتيا يجب مواجيتيا بالرفض التام  

حتى لا يحرم الباحث من الأرضية الرئيسية لتأسيس عممو، فيي تمتاز نمطا لبناء المعرفة العممية 

                                                           

.المرجع السابق، الصفحة نفسيا -  1
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ن كانت غير كافية و ضرورة لكل ملاحظتنا وىي الشروط الضرورة لانطلاق التفسير والتحميل وحتى وا 

ونحن ىنا بإدراج نظرية رأس المال البشرية، ونظرية الإدارة بالأىداف، نظرية النظم، وكذلك الحركة 

. "تايمور"العممية 

" لشولتز" قريبة ومكممة لموضوع دراستي ىي نظرية رأس المال البشري أجدىالكن النظرية التي 

فالعنصر البشري يمثل مجموعة المعارف والميارات والقدرات التي تجعمو قادرا عمى أداء واجباتو 

 فيو والاستثمارمسؤولياتو الوظيفية بكل فاعمية واقتدار ذلك باستقطاب ومساندة المورد البشري و

باستخدام العديد من الوسائل التي تتضمن التدريب والتأىيل والتطوير التنظيمي وفي إدارة الموارد 

. إعدادىم الدمج والإرشادوالبشرية 

:  الخاص باليياكل التنظيمية"شاندلر" نموذج  -3 - 2

ضمن المنظور الإستراتيجي الكلاسيكي الذي يفترض تطوير  Chandlerيندرج نموذج 

ىارفارد إن التحميل الإستراتيجي لمدرسة ،  بالبناء التنظيميالاىتمامالإستراتيجية عمى المدى البعيد قبل 

 إن ىذه المكانة لا يمكن أن تكون إلا porterلم ييمل فكرة المكانة التنافسية لممؤسسة وحسب نموذج 

 توجد ىناك خمسة قوى تيدد مستويات porterمن خلال العنصر البشري المتواجد بيا وحسب 

 (1):المنافسة

 ضة من طرف الزبائنوقوة المفا                - .التحديدات من طرف العاممين الجدد- 

  قوة المفاوضة من طرف الممونين–                     .الاستبداليةالتيديدات من السمع - 

 .شدة المنافسة- 

                                                           

 تنمية العلاقات العامة داخل المؤسسة العمومية من خلال التخطيط الاستراتيجي لمواردىا البشرية، مذكرة: بن وىيبة نورة - 
1
  

  قسم عمم الاجتماع، جامعة باجي مختار، عنابو،الإنسانيةتخرج لنيل شيادة الماجستير، كمية الآداب والعموم 

.81، ص 2010 – 2009  
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 :الدراسات السابقة :  ثالثا

من أىم مميزات البحث العممي و المعرفة أنو تراكمي نتيجة إضافات فالبحث العممي يبدأ من 

 وتكمن أىمية البحوث والدراسات في أنيا تعطي لمبحث إطاره الفعمي من حيث الآخرونحيث ينتيي 

 من الاستفادة في أىميتياالموضوعات التي يطرحيا والمناىج المسجمة التي يسمكيا الباحث كما تكمن 

. الحقائق الواقعية التي تم دراستيا والتساؤلات التي انطمقت منيا

ىناك عدد من الدراسات والبحوث العممية السابقة التي تطرقت لموضوع استثمار الموارد البشرية 

. التنظيم الإداريو

:  الأولىةالدراس

 .تنمية الموارد البشرية: رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير تخصص  -

 . الموارد البشريةةأساليب تنمي: جاءت تحت عنوان   -

 ". فرجيوة سون طراك"دراسة ميدانية بمؤسسة   -

 .دليوفضيل : إشرافىشام بوكفوس، : من إعداد الطالب   -

: حيث تمخص ىذه الدراسة إلى

 : إشكالية الدراسة

 ذو أىمية بالغة خصوصا في الاقتصاديةإن موضوع أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة 

الدول النامية التي تعد متأخرة في ىذا المجال، حيث تواجو المؤسسات العاممة فييا تحديات كبيرة من 

 والكفاءة في استخدام الموارد، وكذلك تحقيق الشروط الملائمة لنجاحيا الاقتصاديةأجل تحقيق الفعالية 

في العمل، فإن الاستغلال الأمثل لمموارد البشرية بدءا من التوظيف الذي يجب أن يقوم عمى أسس 

موضوعية، وصولا لمتقاعد الذي يكون مييأ لو نشاطات ذات أىمية كبيرة في التوفيق بين طبيعة 
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ن الموارد البشرية   الاىتمامالمتاحة والعممية الإنتاجية، فالعنصر البشري لو الأثر في إحراز النتائج، وا 

. المتزايد بالمطالب زادت الضرورة إلى استثمار قدراتو ومياراتو

: لذلك يمكن تمخيص إشكالية الدراسة في

  العمومية الجزائرية في تنمية مواردىا ؟الاقتصاديةما ىي الأساليب التي تستند إلييا المؤسسة - 

: وتنبثق عن ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية 

 كيف يساىم التدريب في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية ؟- 

 ما ىي أىم المعوقات التي تواجييا المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية في تنمية الموارد - 

 البشرية ؟

 ما مدى تأثير التقدم التكنولوجي عمى تنمية الموارد البشرية ؟- 

 ما ىي علاقة المسار الوظيفي بتنمية الموارد البشرية ؟- 

: النتائج العامة لمدراسة

: فيما يخص واقع تطبيق متغيرات الدراسة في مؤسسات الدراسة تم التوصل لمنتائج التالية

يو الداخمي من شقأن التدريب في المؤسسة الوطنية لمصناعات المترابطة كائن في  ـــــ 

خلال طريقة المشرف المباشر والعامل القديم، والخارجي في فروع المؤسسة أو مراكز التكوين 

كما أن التدريب المحدد في المؤسسة واضح في طبيعتو بتغيير أو زيادة ميارات العمال الفنية 

 .فإنو يعمل طياتو تغييرا لاتجاىاتيم

إن النتائج الخاصة باتجاىات المديرين لم تكن عفوية فأسموب التعمم الذي طبق عمى ــــــ 

المسيرين من خلال الممتقيات والمحاضرات الخاصة بالمؤسسة والتي كانت مواضيعيا مختمفة حسب 

 .المواقف ساىمت بشكل كبير في إثراء جانب الميارة لدى المسيرين من خلال قراراتيا
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 إدارةتساىم التكنولوجيا الحديثة في التأثير وبشكل مباشر عمى جميع قطاعات الأعمال منيا ــــــ 

الموارد البشرية فإن إدخاليا عمى عممية التوظيف أدت إلى تطوره بصورة كبيرة وتقميص الأساليب 

 .القديمة والعمل عمى تنمية الموارد البشرية وتغيير الفكر وتزيد من مياراتيم

ونمو المنظمة لمعمل  كما أن المسار الميني والتخطيط لو ساىم في رفع كفاءة الفرد وبقاءهــــــ 

 .لصالح المصمحة المشتركة

وبيذا فالمؤسسة الجزائرية مطالبة في إعادة النظر في التجييزات والتكنولوجيا مع تعيين ـــــــ 

مسيرين أكفاء لدييم ثقافة تتلاءم مع التوجو الجديد والنظر إلى العامل البشري أنو الأىم كضرورة 

 .الاقتصادمؤكدة في إنعاش 

 العمومية الجزائرية أول ما تصدم بو تسييرىا والذي يعيق تحقيق الاقتصاديةإن المؤسسة ـــــــ 

 .  السوق لمواردىا وأفرادىااقتصادأىدافيا وفقا لمتطمبات 

: تعقيب

 ولم يعتمد عمى المقابمة كأداة الاجتماعيلقد قام الباحث في ىذه الدراسة بتطبيق منيج المسح 

لجمع البيانات واعتماد في دراستو العيينة عمى المسح الشامل نظرا لعدد العمال في المؤسسة، وىو ىنا 

ثيرىا عمى فعالية التنظيم أ في دراستي لموضوع استثمار الموارد البشرية داخل المؤسسة وتاختمف

. الإداري

وفي محاولة ىنا لمعرفة مدى مساىمة الدراسة السابقة في فيم موضوعي والمساعدة في إعطاء 

 الدراسة السابقة ساىمت بشكل كبير في تحسين أنالكثير من المعمومات اليامة والمفيدة لمبحث، فنجد 

تنافسية المؤسسات وتساىم في تقميل المخاطر الإستراتيجية وزيادة ثقة المستثمرين المحميين والأجانب 

 عمى الاعتمادوالإفصاح والشفافية والعدالة وكذلك عمى القضاء عمى الفساد المالي الإداري، وتقميل 

فين عمى مواجية التحديات و توزيع العمل وفقا لقدرات العاممين ظالعمالة الأجنبية وتدريب المو
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 يساىم بشكل الاستثمارمياراتيم الخاصة، ولذلك فموضوع بحثي كذلك ميم جدا و ذلك من خلال أن و

 في التوصل ركبير في تفعيل دور الموارد البشرية في المؤسسات، وبالتالي فالدراسة السابقة تساىم أكث

. لمنتائج المحققة

: الدراسة الثانية

 تسيير المسار: جاءت تحت عنوان. تنظيم وعمل:  تخصصالماجستيررسالة مكممة لنيل شيادة 

طارات مديرية الصيانة عدراسة ميدانية حول أ–  لمينيا ". الأغواط "سونا طراك– وان التحكم وا 

شراف الدكتوصادقي عمي: من إعداد الطالب  .مقراني الياشمي: ر، وا 

لقد حاول الباحث الوصول إلى آليات المسار الميني لمستخدمي الصيانة، أعوان التحكم و 

 و مدى الاندماج حتى الاختيارالإطارات بسوناطراك  والطرق المطبقة لإجراءات عممية التوظيف من 

 حول مسارىم الميني سونا طراكعممية ىذه الإجراءات ، كما ىدفت الدراسة إلى معرفة تطور أعوان 

من مرحمة توظيفيم حتى إحالتيم عمى التقاعد، فيل ىو مسار يمتاز بالديناميكية بين الأعوان أم ىو 

. مسار يمتاز بالعزلة وعدم الثقة بين الأعوان ومسيرييم ؟

 :إشكالية الدراسة

دارت حول الأساس الذي يتم من خلالو تطبيق الإجراءات الإدارية الخاصة لتسير مستخدمي 

جراءاتو وتحقيق نظام الإعلام  ، والترقية وقواعدىا والاتصالمديرية الصيانة من توظيف وتكوين وا 

، وضمت إشكالية الدراسة تساؤلات دارت حول ما إذا كانت مديرية الأفراد وتحفيز الأجورنظام و

ف الإطارات وأعوان التحكم ؟  يالصيانة تتبع الإجراءات القانونية لتوظ

 وما ىي المقاييس المستعممة في حركية المستخدمين من تكوين و ترقية في مديرية التحكم ؟  -
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: انطمقت الدراسة من فرضية عامة مفادىا: فرضيات الدراسة

بط مسار موظفييا من ضكمما حاولت المؤسسة تطبيق النصوص والقواعد التسييرية في 

 كمما كان ىناك سير حسن والاتصالتوظيفيم وتكوينيم وترقيتيم، وكذا مكافأتيم وتحقيق نظام الإعلام 

. وتفادي تطبيق أنظمة موازية واستبعاد الخمل

: ولقد ينبثق عن الفرضية العامة فرضيا جزئية كالآتي

كمما طبقت المؤسسة بعقلانية القواعد القانونية والتسييرية الخاصة بالتوظيف، كمما كان  – 1

.  التحكم وتجاه المؤسسة ككلأعوانمردود التوظيف أكبر تجاه الإطارات و

 كالتكوين وتطويرىم في الأفراد الإجراءات الخاصة برفع كفاءة و معارف استعمالإن  – 2

.  من موارد بشرية وأىدافيا المسيطرةمالمؤسسة يؤدي إلى التكافؤ بين طاقاتو

كمما وفرت المؤسسة شروط ملائمة لخمق جو ديناميكي ومستقر من كفاءات وتحفيز إعلام  – 3

. واتصال كمما أدى ذلك إلى الرضا عن العمل في المؤسسة

 :منيجية الدراسة

ن الدراسة وصفية، وىذا منو أإن المنيج المستخدم في الدراسة ىو المنيج الوصفي عمى اعتبار 

عناصر المشكمة وتكميميا وىذا حث لمباحث التقرب للممحاولة لموصول إلي المعرفة الدقيقة والتفصيمية 

. من الواقع والإحاطة باستعمال التحميل المتعدد المتغيرات

 وىذا لما تمتاز بو أىميتو الاستمارةأما عن التقنيات المستخدمة في الدراسة فقد استخدم الباحث 

 في الحصول عمى الكم اليائل من المعمومات الأىميةريقية، وكذا لدورىا البالغ مبفي الدراسات الإ

الإشارة إلى أن أفراد العيينة نقضوا المقابمة خوفا من المواجية  المجمعة عن طريقيا، كما يجدر

المباشرة والتصريح بالمعمومات بصفة مباشرة، وليذا استخدم الباحث المقابمة لأنيا تتسم بالسرية، كما 
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استخدم الباحث تقنية الملاحظة لأنيا تعتبر وسيمة ناجحة في إثراء التأويل، ولقد استعممت ىذه التقنية 

. بصفة منتظمة لاكتشاف الكثير من المواقف والسموكيات اليومية وطرق العمل وكذا طرق الكلام 

.  عمى العيينة العشوائية البسيطةاعتمدأما الباحث في دراستو لمعيينة 

: النتائج العامة لمدراسة

إن الباحث حاول قياس فرضياتو من خلال تقسيمو لمبحث الميداني في علاقتو بالفرضيات إلى 

الإعلام والتوظيف، الحركة الداخمية، التكوين والترقية، التحفيز المادي والمعنوي : محاور ثلاثة كبرى

. والاتصال

: التوظيف-  1

توصل الباحث إلى أن الطرق المستعممة من طرف مديرية الصيانة في اختيار واستقطاب 

موظفييا وخصوصا فئتي أعوان التحكم و الإطارات تعتمد عمى إجراءات تتميز بالرسمية من حيث 

الوثائق، وخصوصا الإجراءات التسيرية، بحيث تمتمك المؤسسة نماذج توظيفية حديثة تعتمد فييا عمى 

.  من استثمارات، وقياسات نفسية من أجل معرفة مواطن قوة مستخدميياوالاجتماعيةالطرق النفسية 

. وترتبط بالتكوين والترقية:  الحركية الداخمية- 2

لعلاوات اوصل الباحث إلى أن التحفيز المادي لأفراد المديرية يمتاز بالكفاية من حيث الأجر و

ن ىناك تذمر حول بعض العلاوات، فرغبات الأفراد ىي أن الأجور يعكس الحاجات الأساسية أإلا 

. فحسب لأنيم قد حاول وان يحققوا نوىا من ىذه الحاجات

 فيرى الباحث انو يشيد نوعا من المركزية لان طرق الإعلام والاتصالأما في ما يخص الإعلام 

 من الييئات العميا، فيي تقوم بتمرير المعمومات والتحكم فييا، كما توصل إلى أن الإطارات تأتي

تساىم في بناء ىذه المعمومات عمى عكس فئة الأعوان التي تجد مشاكل في التأثير عمى القرارات، أما 

.  الأفقي فقد امتاز بالتذبذب بين الحين والآخرالاتصالعن 
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: تعقيـــــــــب

ىج ن في اختيار الميلقد اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي وبالتالي فيو يتوافق مع

المناسب لدراسة الموضوع حيث يمكننا من إدراك العلاقات القائمة بين مختمف العلاقات ووصف 

 التالية لجمع المعمومات الخاصة بموضوعو الأدوات بإتباعالموضوع وصفا دقيقا، وكذلك قام الباحث 

تباع العينة لأنو قام إكالاستمارة والملاحظة باستثناء المقابمة وىو ىنا يختمف عني وكذلك نختمف في 

ن العينة الطبقية العشوائية في دراستي لموضوع استثمار الموارد أبتطبيق العينة العشوائية البسيطة و

. البشرية داخل المؤسسة وتأثيره عمى فعالية التنظيم الإداري

 والتشابيات في دراستنا ليذين الموضوعين إلا أنني استفدت الاختلافاتوبغض النظر عن ىذه 

من ىذه الدراسة ومدتني بالكثير من المعمومات المفيدة والقيمة، فنجد أن الدراسة السابقة تساىم بدرجة 

في رفع وظيفي لمعمال فيو النموذج الأمثل ليم وكبيرة وىامة في إبراز دور وأىمية التخطيط لممسار ال

. قدراتيم ومياراتيم المينية، فالمسار الوظيفي يرتبط باستثمار الموارد البشرية
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: توطئة الفصل الثالث

أف تقدـ كتطكر الحضارة الغربية جاء بفعؿ التكنكلكجيا كحدىا فيك منا في الحقيقة لأف 

فالتقدـ الذم تمعبو ، التكنكلكجيا لا تنشأ مف فراغ بؿ تحتاج إلي إنساف ليصنعيا كيستخدميا

الدكؿ يحتؿ مكضكع استثمار المكارد لبشرية داخؿ المؤسسة كتأثيره عمى فعالية التنظيـ 

الإدارم أىمية خاصة لدل جميع المؤسسات، فالأفراد ىـ أصحاب المصمحة المباشرة في 

الميف التي يؤدنيا في المؤسسة فيـ أكؿ مف يتأثر بفكائد كمكافآت نجاحيـ ككذلؾ ىـ أكؿ 

 كما مف شؾ فيو أف العنصر البشرم ىك أساس الحضارة ،مف يتأثر بنتائج فشميـ في أدائيا

الغربية جاء نتيجة الاىتماـ بالعنصر البشرم كالاستثمار فيو  الغربية كعدادىا، كمف يعتقد

كتكفير الظركؼ الملائمة التي ساعدتو عمى الابتكار كالابتداع كالإنتاج، لأف صناعة 

الإنساف ىك أىـ مف صناعة الآلات كالمعدات كلطالما أف الإنساف ىك مف يبتكرىا 

كيصنعيا لذلؾ لابد مف العناية بو كىكذا فإذا أرادت الدكؿ النامية الخركج مف دائرة التخمؼ 

كامتلاؾ التكنكلكجيا فعمييا باستثمار كتنمية مكاردىا البشرية كمعالجة الحالات الحرجة 

داخؿ المؤسسات، كمعرفة مدل تأثير الاستثمار في المكارد البشرية عمى فعالية التنظيـ 

الإدارم داخؿ المؤسسة لأف نجاحيا يقاس مف خلاؿ قدرة مكاردىا البشرية عمى تحقيؽ 

. المطمكب المتكقع

كبناء عميو سكؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلي إشكالية استثمار المكارد البشرية أىميتو 

التدريب، تأىيؿ المكارد  )داخؿ المؤسسة ككذلؾ محددات الاستثمار في المكارد البشرية، 

كمحدداتو  الإدارم، كما سنتطرؽ إلي إشكالية فعالية التنظيـ (البشرية، المسار الكظيفي

 .( التنظيمي، الييكؿ التنظيميالاتصاؿ)
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: إشكالية استثمار الموارد البشرية داخل المؤسسة: أولا

تتمثؿ أىمية الاستثمار في المكارد  :البشريةأىمية الاستثمار في الموارد - 1

البشرية في تحقيؽ أقصى تكيؼ لممكارد البشرية الأساسية مع المستحدثات كالتطكرات 

 .البيئية المسارعة، كتظير ىذه الأىمية عمى مستكل المؤسسة كعمى مستكل الفرد

إضافة إلي الفكائد المباشرة لرأس الماؿ البشرم عمى : عمى مستوى المؤسسة- أ 

مستكل الفرد ك ىناؾ مجمكعة مف الفكائد التي تعكس عمى المؤسسة بصفة عامة كالتي مف 

 (1):بينيا نجد

 مكاجية التغييرات التي تحدث في النظاـ الاقتصادم كالاجتماعي كمكاكبة التطكر  -

 .العممي كالتكنكلكجي

 خمؽ المركنة لمتكيؼ مع المتطمبات كالاحتياجات المستقبمية، التي ترسميا  -

  .المؤسسة

 .المؤسسة التكزيع المناسب لمقدرات كالميارات الضركرية لتطكير استمرارية المؤسسة  -

 . مضاعفة الثكرات البشرية لمكاجية التغييرات المتكقعة في نكعية الميارات الفكرية -

 مقاكمة كمنع تقادـ الميارات في ميداف اليندسة كالعمكـ كالكظائؼ المتخصصة في  -

 .مجاؿ الإعلاـ الآلي كالالكتركنيات

 كيمكف القكؿ مف خلاؿ ما سبؽ أف استثمار المكارد البشرية لو أىمية كبيرة بالنسبة 

لممكرد البشرم كالمؤسسة عمى حد سكاء، كالعمؿ عمى خمؽ جك يسكده التعاكف المشترؾ 

  .كالكلاء الاجتماعي كالرغبة في تحقيؽ الأىداؼ
                                                           

المحددات الحديثة لمنمك الاقتصادم في الدكؿ العربية كسبؿ تفعيميا حالة الجزائر، مصر، دراسة مقارنة: كعيؿ ميمكد-  1
  

 ، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتكراه في العمكـ الاقتصادية، جامعة الجزائر2010  –1990خلاؿ الفترة 
 .71، ص 2014 – 2013
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 (1):التاليةكيمكف أف نمخصيا في النقاط : عمى مستوى الفردب ــ 

 إعداد الكفاءات البشرية المؤىمة كالخبرة، باعتبارىا مفتاح التنمية الاقتصادية  -

  .الاجتماعيةك

 يمكف المكرد البشرم مف تنكيع ىيكؿ الاقتصاد الكطني لضماف عنصر  -

الاستدامة في التنافسية الاقتصادية، كعميو يمكف اعتبارا لعقكؿ المفكرة عمى أنيا أداة 

  .التنافسية العالمية

لمكرد البشر يمف خمؽ مصادر جديدة لمدخؿ الكطني تككف بديمة 2 يمكف ا -

 .لمنفاذلدخؿ النفط باعتباره مصدرا غير متجددا كقابلا 

 نقؿ خبرات كمعارؼ كعمكـ كثقافات الشعكب الأخرل ك انتقاء الأفضؿ  -

  .الصالح لخدمة المجتمعك

  . المكارد البشرية ىي أداة لزيادة الصادرات -

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف أىمية استثمار المكارد البشرية عمى مستكل 

الفرد لو أىمية بالغة في تحقيؽ الإنتاجية التي يحتكم عمييا الفرد نفسو كىي تشمؿ عمى 

  .القدرات كالقيـ كالصحة كغيرىا مف الأمكر التي ينتجيا الإنفاؽ عمى التعميـكالميارات 

 :المرتكزات الأساسية للاستثمار في رأس المال البشري ػػػػػػػ 2ػػػػػػػػ 1

ترتبط عممية تنمية المكارد البشرية بجانبيف متلازميف كمتكامميف، أكليما يختص 

باكتساب العمـ كالمعرفة كالميارة مشكلا جانب التأىيؿ، ك ثانييما يتعمؽ بقضايا العمؿ 

                                                           

.72المرجع السابؽ، ص  -  1
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التكظيؼ، كىذاف الجانباف ىما الأساس في تككيف المرتكزات الأساسية للاستثمار في رأس ك

 (1):الماؿ البشرم كىي

 كيعني بكضع الأسس اللازمة لبناء الإنساف كتحديد احتياجاتو : التخطيط

مف الميارة كالمعرفة العممية كالثقافية كغيرىا كالطرؽ كالكسائؿ الفعالة لتكفير تمؾ 

 .محددةالاحتياجات عبر مراحؿ زمنية 

 يشكؿ ىذا العنصر الإطار التنظيمي كالتنفيذم لتحقيؽ أىداؼ : التنمية

محكر التخطيط لانجاز برامجو حيث يتـ مف خلالو تكفير المؤسسات التعميمية 

كالتدريبية، لمقياـ بخطكات تنمية المكارد البشرية شاممة تنمية القدرات الثقافية كالفكرية 

 .كالميارات العممية لدل الفرد لتأىيمو لممارسة مسؤكلياتو كمكاطف منتج

 ك يتـ مف خلالو إتاحة فرص العمؿ لمقكل البشرية التي تـ : التوظيف

تنميتيا ك تأىيميا مف خلاؿ برامج التعميـ كالتدريب بما يمكف استغلاؿ القدرات 

كالميارات التي اكتسبيا في إنتاج السمع كتقديـ الخدمات لممجتمع للإسياـ في تكفير 

 .احتياجاتو

 أف رأس الماؿ البشرم يعتبر العنصر المادم كالغير  مما سبؽعميو يمكف القكؿ

المممكس في المنظمة، كىك يمثؿ مخزكف المعارؼ كالمعمكمات كالمؤىلات كالميارات 

المدرجة في فكر الأفراد، بحيث يؤدم تراكـ ىذه المعارؼ إلي زيادة قيمة الفرد في نظرة 

الشغؿ، كأصبح مف الضركرم الاىتماـ بو كصيانتو عف طريؽ التدريب كالتعميـ كالمنظمة 

. الصحة كالتخطيط الجيد لو
                                                           

1 رأس الماؿ الفكرم ،الاستثمار البشرم كعامؿ أساسي لنمك القطاع التصديرم، الممتقى الدكلي الخامس: جمكلي سياـ - 
  

  ديسمبر 14 – 13في منظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ، 
2011 ،330.  



الفصل الثالث  إشكالية استثمار الموارد البشرية وتأثيره على فعالية التنظيم الإداري  

 

 
88 

: أبعاد الاستثمار في الموارد البشرية  -3 – 1 

 (1)جاء أىمية العناية بتنمية المكارد البشرية مف منظكر متعدد الأبعاد منيا

إف الدكر الاستراتيجي في تنمية المكارد البشرية ىك مف أىـ : البعد الاستراتيجي -

أدكار المنظمة إذا لـ يمكف أىميتيا للإسياـ في نجاح المنظمة في مختمؼ القطاعات 

 :كالأصعدة الحككمية كالخاصة كيعتبر شريكا استراتيجيا كمف العناصر اللازمة لذلؾ نجد

  كعمميات العمؿإعداد تصميـ المنظمات/ الإدارية  المعرفة /التنظيمية إثراء الثقافة 

بعد أف يتـ إعداد المكارد البشرية المؤىمة كالمدربة يتـ تنفيذ : البعد الاقتصادي- 

نيا مف السمع ابرامج التنمية الاقتصادية بما يحقؽ التقدـ لمدكلة كيكفر احتياجات سؾ

الخدمات، إضافة إلي أف الفرد المؤىؿ تعميميا كتدريبيا لديو فرصة أكبر لمعمؿ بصفتو ك

. منتجا كيحقؽ فائدة مضافة تسيـ في تنشيط التنمية الاقتصادية

الاختراع كحيث يكفر الككادر العممية القادرة عمى البحث كالابتكار : البعد العممي- 

حداث التقدـ في شتى  كالتطكير بما يساىـ في إحداث النقلات الحضارية المختمفة كا 

. مجالات الحياة كالتحسيف المستمر في كسائؿ المعيشة

 

 

 

 

 
                                                           

الاستثمار في المكارد البشرية كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية لدل المؤسسات، دراسة حالة مطاحف : طبشي كىيبة -  1
  

2012 – 2011الكاحات بتقرت، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير، جامعة قاصدم مرباح كرقمة،   
.42ص   
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 (1):كىناؾ أبعاد أخرل للاستثمار في المكارد البشرية كىي كالتالي

حيث ينعكس تزايد نسبة المثقفيف مف المكارد البشرية في التنمية : البعد الثقافي- 

التراث كالحضارية لممجتمع كزيادة معرفة الفرد كتمسكو بما يخص كطنو مف العقائد الدينية 

 .الثقافي كالمغة كالآداب كزيادة درجة الكعي ليو بما يدكر حكلو

فمف المعركؼ أف التعميـ ينمي قدرات الفرد الذىنية كالفكرية : البعد الاجتماعي -

 كالقيـ السمككية المتكازنة، مما يجعمو أكثر قكة عمى تفيـ المشكلات الأنماطكيكسبو 

الاجتماعية كترسيخ الركابط الأسرية، إضافة إلي تأثيره المممكس في شعكر الإنساف 

 .بالذات

حيث يؤدم العناية بتعميـ كتدريب الفرد إلي تخفيض نسبة البطالة : البعد الأمني- 

 .مكالتي تتناقض مع ارتفاع المستكل التعميمي كالتدريبي

 أف التمكيؿ الحككمي كالإنفاؽ عمى المكرد البشرم :لبعد الحكومي والأنظمةا- 

حد الأبعاد الميمة جدا كالسياسية المعتمدة لرسـ ىياكؿ المؤسسة كفتح كظائؼ أمف 

 .حككمية مدعكمة بالتشريعات الاقتصادية المعتمدة مف قبؿ الحككمة لتتناسب مع الدستكر

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الاستثمار في المكارد البشرية لو أبعاد ىامة تسيـ  

في تطكر المجتمعات كتحقيؽ التنمية بمفيكميا الكاسع فالعناية بتنمية المكارد البشرية 

بأفضؿ السبؿ كأكثرىا جدكل عمى اعتبار أف الإنفاؽ عمى ىذه التنمية يعد مف أىـ ك أعمى 

درجات الاستثمار، كمازالت ىذه الأىمية في تزايد مستمر تأخذ مجراىا في الدراسات 

. الدكليةككالفعاليات التي تنظـ كبشكؿ متكاصؿ عمى كافة الأصعدة المحمية كالإقميمية 

 
                                                           

.43المرجع نفسو، ص  -  1
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:  مل المؤثرة في استثمار الموارد البشريةا العو -4-  1

يرتبط استثمار المكارد البشرية بمجمكعة مف العكامؿ حيث تختمؼ مف دكلة إلي 

 (1):مأخرل كمف العكامؿ نذكر ما يؿ

 تشمؿ ىذه العكامؿ مكقع الدكلة كمناخيا كبيئتيا الطبيعية كمصادر : العوامل الجغرافية

مكاردىا فالمناخ يحدد السف الملائـ لبدئ التعميـ كبداية كنياية السنة الدراسية ففي الجيات الشمالية 

يتأخر التعميـ .... الدنمارؾ كالنركيج كالسكيد : التي تنتشر فييا العكاصؼ الثمجية كالبركدة مثؿ

الإلزامي إلي السابعة، بينما في المناطؽ المعتدلة كالحارة يبدأ مف السادسة، أما العطلات الدراسية 

في البرازيؿ في شير  كالصيفية ففي معظـ البمداف العربية تبدأ في شير يكليك كتنتيي في سبتمبر

ديسمبر كتنتيي في فبراير لأنيا شيكر الصيؼ في النصؼ الجنكبي مف الكرة الأرضية، كما يؤثر 

المناخ في شكؿ كتكمفة المباني المدرسية كما تحتاجو مف تدفئة صناعية كتبريد صناعي أما البيئة 

 .فإنو في كثير مف الدكؿ يتـ إدخاؿ جانب مف المقررات الدراسية

  يتأثر الاستثمار في رأس الماؿ البشرم بشكؿ مباشر : العوامل السكانية

بالعكامؿ السكانية خاصة التركيبية السكانية كمعدؿ النمك السكاني حيث يحدد التكزيع 

المكارد كالعمرم لمسكاف في الفئات المكازية لممراحؿ التعميمية الكـ المطمكب مف المرافؽ 

التعميمية، كما يترتب عمى الزيادة في المعدؿ النمك السكاني الحاجة إلي تكفير المزيد مف 

 .كفي حالة عجز الإمكانيات الاقتصادية عف تكفير ىذه المرافؽ، ىذه المرافؽ

 

 

 
                                                           

.74مرجع سابؽ، ص : كعيؿ ميمكد -  1
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  (1):كىناؾ عكامؿ أخرل للاستثمار في المكارد البشرية تتمثؿ في مايمي

 كتشمؿ المؤثرات المرتبطة بالديف كالمغة كالتككيف : يةالعوامل الاجتماع

الاجتماعي كيأتي تأثير الديف بشكؿ مباشر في النظاـ التعميمي مع تمسؾ المجتمع بالحفاظ 

عمى العقائد الدينية مما يمتزـ معو المختصكف بكضع المقررات التعميمية عمى أسس دينية 

أما المغة فيي تؤدم ، تنمي الثقافة الدينية كترسخ العقائد كالمبادئ كالالتزامات المرتبطة بيا

 تشكؿ التراث الثقافي كالفكرم لممجتمع كسيمة باعتبارىادكرىا في تشكيؿ النظـ التعميمية 

التعبير كالاتصاؿ بيف أفراده، ك فيما يتعمؽ بالتككيف الاجتماعي فإنو يؤثر في النظاـ 

 .التعميمي مف خلاؿ ارتباط الفرد بالمجتمع

 ىناؾ ارتباط كثيؽ بيف كؿ مف الاقتصاد كالتعميـ : العوامل الاقتصادية

التدريب حيث تؤثر الأكضاع الاقتصادية في النظـ التعميمية كالتدريبية مف حيث تحديد ك

محتكل التعميـ كالتدريب كمناىجيا كأساليبيا كمدتيا كتكفير التكاليؼ سكاء الإنفاؽ الكامؿ 

 .عمييا أك لدعميا

 حيث تؤثر الأكضاع السياسية السائدة في حركة النظاـ : يةالعوامل السياس

التعميمي كمحتكاه، فالإيديكلكجية التي تشكؿ مجكعة الأفكار المؤثرة في النظاـ السياسي 

لمدكلة تجعؿ النظاـ التعميمي يختمؼ مف دكلة أك مجكعة عف دكلة لأخرل حيث يختمؼ 

راؾ ىذا النظاـ في الدكؿ التي تتبنى النظرية الرأسمالية عف تمؾ ذات الإيديكلكجية الاشت

 .الدكؿ التي عانت احتلاؿ دكؿ أخرل ليا قد تأثرت برامج تعميميا بثقافة الدكلة المحتمةك

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الاستثمار في المكارد البشرية يتأثر بمجمكعة مف 

الاجتماعية كالعكامؿ حيث تختمؼ مف دكلة لأخرل مف الناحية السكانية كالجغرافية 
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الاقتصادية كالسكانية فالاستثمار في المكارد البشرية في مقدمة القضايا التي تعنى بيا ك

المجتمعات عمى اختلاؼ أنظمتيا كمستكيات نمكىا حيث أثبت أف العنصر البشرم ليس 

ىك أحد عناصر الإنتاج فقط بؿ ىك المؤثر الرئيسي في جميع مككنات التنمية بحيث 

 .أصبح في مقدمة المقاييس لثركة الأمـ

ىناؾ العديد مف الأسباب التي : أسباب الاستثمار في الموارد البشرية - 5 –1

 (1):تؤدم للاستثمار في المكارد البشرية ك تتمثؿ فيما يمي

 أسباب تاريخية : 

 فشؿ النمكذج الاقتصادم المعتمد عمى رأس الماؿ المادم في تحقيؽ  -

 .التنمية

 تغير المفاىيـ حكؿ العنصر البشرم مف اعتباره كمجرد عامؿ ثـ ظيكر  -

إدارة الأفراد لتتطكر بعد ذلؾ إدارة المكارد البشرية التي تعتبر العنصر البشرم مف 

 .المؤسسةأصكؿ 

ظيكر نظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرم في الستينيات كما تبعيا مف ػ 

 .أبحاث كتطبيقات

 اجتماعيةأسباب اقتصادية و: 

 .زيادة حدة المنافسة ػػػػػ  

  .فقداف الاستقرار في النظاـ الاقتصادم  -

 انفتاح النظاـ الاقتصادم عمى العالـ الخارجي التركيز عمى المجالات  -

 .تيةا كالخدـالإنتاجية
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 (1):أما الأسباب التكنكلكجية تتمثؿ فيما يمي

  تكنولوجيةأسباب: 

 . التحكؿ مف المجتمع الصناعي إلي مجتمع المعمكمات كالمعرفة  -

  . الاستعماؿ المكثؼ لمحكاسب الالكتركنية في عمميات إدارة المكارد البشرية -

الانفجار العممي كالتكنكلكجي مما أدل إلي ظيكر صناعات جديدة كالصناعات  -

 .الالكتركنية كصناعة الخدمات

 المسارع التكجو نحك النظاـ الشبكي الذم يناسب عصر اللامركزية كالتدقيؽ  -

 .لممعمكمات

 كمما سبؽ تقديمو يمكف القكؿ أف الفترة الحالية تشيد تقدما ىائلا كتغيرا مشركعا في 

جميع المستكيات الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية كىذا ما أدل إلي إحداث فجكة بيف 

  .متطمبات التغيير مما أكد ضركرة الاستثمار في رأس الماؿ البشرم

 :محددات الاستثمار في الموارد البشرية: ثانيا

 :التدريبػػػػػػػ  1

  (2):كتتمثؿ فيما يمي: أىمية التدريب - 1 - 1

ق مف ابتكار طرؽ ؽزاد الاىتماـ بالتدريب نتيجة التطكر التكنكلكجي اليائؿ كما راؼ  ػػأ

. جديدة في أداء الأعماؿ بما يكفر الكقت كالتكمفة كالجيد

  .إدراؾ المنظمات لدكر التدريب في فيـ السياسات العامة لممنظمة- ب  
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 (1):كتكمف أىمية التدريب أيضا فيما يمي

العكلمة كما رافقتيا مف انفتاح الدكؿ عمى بعضيا كبالتالي زيادة إدراؾ - ت 

  .المنظمات لأىمية تطبيؽ مبادئ الجكدة الشاممة كالتحسيف المستمر لكافة المكارد المنظمة

إدراؾ المنظمات في الكقت الحالي لأىمية التدريب في تحقيؽ الأىداؼ -  ث

  .التنظيمية المطمكبة كدكره الكبير في المساىمة بتسيير طرؽ انسياب العمؿ

إدراؾ المنظمات لدكر التدريب في المساىمة في انفتاح المنظمة عمى المجتمع  - ج

. الخارجي كخمؽ اتجاىات ايجابية كخارجية نحك المنظمة

مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج بأف التدريب يعد مف أىـ مقكمات التنمية التي تعتمدىا 

المؤسسات الحديثة في بناء جياز قادر عمى مكاجية الضغكطات كالتحديات المستقبمية 

فالتدريب يساىـ في رفع معنكيات الأفراد العامميف في المنظمة كذلؾ نتيجة شعكرىـ بالكلاء 

لممنظمة كأف ىناؾ اىتماـ بمسارىـ الكظيفي كأف مصالحيـ الكظيفية تسير جنبا إلي جنب 

ديوان الترقية "، ككذلؾ نضيؼ عند قيامنا بالدراسة الميدانية بمؤسسة مع مصالح المنظمة

في المحور  (06)السؤال رقم  حسب تصريحات أفراد العينة من خلال" والتسيير العقاري

، فإنيـ يقركف مف استفادتيـ مف البرامج التدريبية بالمؤسسة ككنو يساىـ في تحسيف الثاني

أدائيـ كقدراتيـ كمياراتيـ، كمنو فالتدريب لو أىمية بالغة لتحقيؽ الاستثمار الأمثؿ لممكارد 

 . البشرية
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:  طرق وأساليب التدريب ػػػػػػػ 2ػػػػػػ 1

 (1):تتعدد أساليب التدريب كما أشرنا ونذكر فيما يمي أىم طرق وأساليب التدريب

 يعتبر أسمكب المحاضرة مف أقدـ أساليب التدريب كمف : أسموب المحاضرة

 أكثرىا شيكعا، كيتـ استخداميا لنقؿ المعمكمات كالمعارؼ لمجمكعات كبيرة مف المتدربيف

 :ع مف التدريب الحالات التاليةكالف كيناسب ىذا

 كطرؽ أداء العمؿ الإجراءات المعمكمات كالقكاعد كلإيصاؿفي حالة الحاجة - أ 

. لأكبر عدد ممكف مف المتدربيف

 المعارؼ كالمعمكمات بأقصى السبؿ كبأقؿ لإيصاؿفي حالة الحاجة - ب 

. التكمفة 

عندما يتطمب مكضكع التدريب دراسة كتحميؿ بعض النكاحي الفمسفية  - ت 

 .كالمفاىيـ المستخدمة أك الاتجاىات في الإدارة كالنظريات المعمكؿ بيا

 تعمؿ ىذه الطريقة عمى تحسيف أداء العامميف إذا تـ إدخاؿ مما سبؽ نقكؿك

.  السمعية كالبصرية فيياالتكضحيةالكسائؿ  

  (2):يتميز ىذا الأسمكب بما يمي: حمقات النقاش 

باشرة مف قبؿ العامميف ـيعتبر مف المداخيؿ الأساسية لتحقيؽ المشاركة اؿ- أ 

  .في المنظمة كمشكلاتيا كأىدافيا

  .يتيح ىذا الأسمكب لممتدربيف التعبير عف الأفكار كالآراء- ب 

 .يساعد ىذا الأسمكب عمى تنمية ميارات المتدربيف في مجاؿ العلاقات- ت 
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 (1): كيتمثؿ ىذا الأسمكب في:المؤتمرات 

 ييدؼ المؤتمر إلي الكصكؿ إلي تكصيات كاقعية ممكنة التطبيؽ بشأف مسائؿ  -أ

  .معينة كذلؾ عف طريؽ الدراسة كالتشخيص الدقيؽ لممشاكؿ

يسعى ىذا الأسمكب التدريبي إلي تبادؿ الآراء حكؿ المكاضيع التي يناقشيا - ب 

المؤتمركف عمى ضكء معرفتيـ كخبرتيـ، ك بذلؾ فتكصياتو مبنية عمى خبرات ك تجارب 

  .المشاركيف في المؤتمر

 (2):بادئ التي تتميز بيا الندكات نذكر ما يميـيكجد مجمكعة مف اؿ: الندوات 

يكجو عادة ىذا الأسمكب مف التدريب بشكؿ خاص للإدارييف في مستكل الإدارة - أ 

  .م المناسبأ الراختيارالعميا، ليستفيد مف تعدد ك

ة قميمة في ىذا الأسمكب مف التدريب، كذلؾ لإتاحة ؾتككف في العادة أحد المشار - ب

 .المجاؿ أماـ المتدربيف لإبداء رأييـ في مكضكع الندكة

 الحالة العممية ىي عرض مكثؼ أك مكقؼ معيف يتـ تزكيد : دراسة الحالة

المتدربيف بالمعمكمات عف مشكمة معينة كيطمب تحميميا باستخداـ ما يككف قد اكتسبكه مف 

 (3):وييدف أسموب دراسة الحالة إلي ، معارؼ نظرية مف خلاؿ فترة زمنية

  . تدريب المتدربيف عمى التفكير السميـػػػػػ أ 

  .  تدريب المتدربيف عمى حؿ المشاكؿػػػػػػ  ب
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 (1): كمف مميزات ىذا الأسمكب ما يمي:تمثيل الأدوار 

  . التعرؼ عمى العكائؽ التي تعترض العامميف في أدائيـ لأعماليـػػػػػػػأ 

  .راء الزملاء الآخريفآتعميـ المتدربيف كيفية تحدم ػػػػػػ ب 

 . مساعدة المتدربيف عمى التكيؼ الاجتماعيػػػػػػػت 

  .مساعدة المتدربيف عمى التعبير عف المشاعر كالآراءػػػػػػ ث 

 مف الضركرم التركيز بأف يككف البرنامج التدريبي أك جزء منو :التطبيق العممي 

تطبيقا عمميا لتحقيؽ الفعالية المطمكبة كذلؾ لأف المتدرب كبعد انتياء البرنامج التدريبي 

 (2).يحاكؿ تطبيؽ ما تعممو في البرنامج التدريبي في مكقع عممو

   مف خلاؿ ما سبؽ نستنج باف طرؽ التدريب متعددة كمتنكعة كأف نكع التدريب الذم 

تحدده المؤسسة يككف حسب الأىداؼ المراد تحقيقيا ك حسب نكع الميارات التي تريد 

 .المؤسسة إكسابيا لمكاردىا البشرية

أف الأداء الفعاؿ لأم مكظؼ ىك محصمة تفاعؿ عكامؿ : الأداء والتدريب - 3 - 1

 (3):كثيرة أبرزىا ما يمي

 كنعني بيا معمكماتو كمياراتو كاتجاىاتو ك قيمو: كفايات الموظف.  

 كيعني بيا المياـ كالمسؤكليات أك الأدكار التي : لمتطمبات العم

 .يتطمبيا عمؿ مف الأعماؿ أك كظيفة مف الكظائؼ
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 كتتككف مف عكامؿ داخمية كعكامؿ خارجية التي تؤثر في : بيئة التطيع

الأداء الفعاؿ لممكظؼ أىداؼ التطيع كىيكمتو كالإجراءات المستخدمة، أما العكامؿ 

 الخارجية فتتمثؿ في العكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية السياسية كالقانكنية

 (1):كتككف كالتالي

.  بيئة التنظيم× متطمبات الوظيفة×  كفايات الموظف= الأداء الفعال 

إضافة إلي التكصؿ الدائـ مع بيئة العامميف كتحديث ممفات مصادر المتدربيف كشرائح فئات 

 .مستيدفة يمكف حصرىا مف حيث المبدأ

. مكظفكف حسب الدرجة الكظيفية- 

. المكظفكف حسب الخمفيات التعميمية- 

 .المكظفكف حسب الميمات الكظيفية- 

.  حسب المشاريعالمكظفكف      - 

 .المكظفكف حسب تحديد الاحتياجات التدريبية     - 

نستنتج مما سبؽ أف التدريب يسمح بمراعاة الفركقات الفرجية في تصنيؼ المتدربيف 

إلي فئات بالنسبة لفئات السف كالخبرة كمجالات الانجاز كالأبحاث فالتدريب يعمؿ عمى 

تييئة الفرد لمعمؿ المثمر كيمده بالمعارؼ كالميارات التي تمكنو مف القياـ بعممو عمى الكجو 

. الأكمؿ

: علاقة التدريب باستثمار الموارد البشرية

عمى  المكارد البشرية في مؤسسات الأعماؿ دكرا ميما في تنمية كاستثمار  يمعب التدريب

الآكنة الأخيرة  اختلاؼ أشكاليا كمستكياتيا، حيث ازداد اىتماـ المنظمات بالتدريب في
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 لإدراكيا بأف التدريب الفعاؿ لمككادر البشرية في ىذه المؤسسات ىك أحد الطرؽ الرئيسية

كالفعالة لزيادة الإنتاجية سكاء في القطاع العاـ أك القطاع الخاص، حيث أدركت المنظمات 

الحديثة أىمية الاستثمار في المكرد البشرم كلذلؾ زاد الاعتراؼ كالاىتماـ بالمكارد البشرية 

كثركة فعمية كحقيقية لأية منظمة سكاء كانت صناعية أك خدمية كيظير ىذا الاىتماـ 

  .بالتكجو الحالي الشامؿ نحك المكارد البشرية كتركيز الجيكد نحك التدريب

 :  الموارد البشريةتأىيؿ-  2

 :البشريةأىمية إعادة تأىيل الموارد  - 1 -2 

تمجأ المؤسسة إلي سكؽ العمؿ لمحصكؿ عمى احتياجاتيا مف العامميف كعمييا أف تعرؼ مدل تكفرىـ 

مف حيث الحجـ كمف حيث المؤىلات، ففي ظؿ انتشار البطالة يسيؿ عمييا الحصكؿ عمييـ مباشرة 

التي تراىا مناسبة، أما في ظؿ انخفاض البطالة فإف التنافس بيف المؤسسات عمى طمب اليد العاممة 

تجعؿ كمفة الحصكؿ عمى اليد العاممة المؤىمة مكمفا باعتبار أف رأس الماؿ البشرم أىـ حتى مف 

رأس الماؿ المادم فإف مستكل تأىيمو العممي كنكعية التعميـ كأنظمتو كمضمكنو كمدل ارتباط التعميـ 

بالمحيط خاصة ما تعمؽ باحتياجات المؤسسة أم التكافؽ بيف مخرجات التعميـ كمتطمبات الإدارة، 

كمسايرتو لمتغيرات الحاصمة في التكنكلكجيا كفي أنماط التسيير كمدل ملائمة الجزاءات التي يتمقاىا 

المتعممكف كذكم الكفاءات العميا، خاصة أف مختمؼ دكؿ العالـ قد لجأت إلي الانفتاح كظاىرة 

العكلمة تفرض نفسيا عمى الجميع بما يسمح كيسمح لمدخكؿ المكثؼ لمشركات المتعددة الجنسيات 

( 1).رئيا اىتماما كبيرا لنكعية رأس الماؿ البشرم باعتباعطاإلي دكلنا النامية كا    

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف إعادة تأىيؿ المكارد البشرية ىك الرشد في استخداـ 

 ك ذلؾ بإشباع حاجات كرغبات الأفراد مرد كديةالمكارد المتاحة بالشكؿ الذم يحقؽ أعمى 
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العامميف كرفع الركح المعنكية لدييـ ليعزز مف رغباتيـ ك اندفاعيـ لمعمؿ كالذم يساعدىـ 

في ذلؾ التككيف كالتدريب المستمر كبرامج التحفيز التي تزيد مف كفاءة العامؿ كتحسيف 

مستكل أدائو لذا فعممية تأىيؿ المكارد البشرية ليا أىمية كبيرة جد حساسة داخؿ المؤسسة  

عطائو الفرصة لإثبات الذات  تخاذ القرارات التي اتمكينو مف كتجعؿ مف الفرد أكثر مركنة كا 

تحدث عمى مستكاه، الشيء الذم يبعث في نفسو ركح المسؤكلية كالكلاء ك الشعكر بالانتماء 

.   لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافو كأىداؼ المنظمة

عادة تأىيل المورد البشر - 2 -2 : متأىيل وا 

ييدؼ إلي إكساب الفرد ميارات كخبرات عممية : البشري تأىيل العنصرػػ أ 

كتحسيسية بأىميتو في المنظمة، كجعمو أكثر مركنة مع ظركؼ العمؿ المختمفة إعطائيا 

الفرصة لإثبات الذات، كتمكينو مف اتخاذ القرارات التي تحدث عمى مستكاه السيئ  الذم 

 لممنظمة، فيدافع عف مصالحيا بالانتماءيبعث في نفسو ركح المسؤكلية كالكلاء كالشعكر 

 (1). المنظمة كبدكنيا يفقد سببا مف أسباب كجكده تستثمرالخاصة، فبدكنو لا 

تتعمؽ عممية التأىيؿ بالأفراد المؤىميف مسبقا، لكف مع مركر :  إعادة التأىيل ػػ ب

الزمف أصابيـ رككد لعدـ مسايرة المحيط كالاستجابة لتغيراتو كمكاجية تعقبانو، كما يتعمؽ 

كذلؾ الأفراد ذكم الجمكد الكظيفي الغير الفعاؿ، أم الذيف انخفض احتماؿ ترقيتيـ فتعمؿ 

 (2).المنظمة عمى إعادة تأىيميـ بدؿ تسريحيـ

عادة التأىيؿ لمعنصر البشرم  مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج عمى عممية التأىيؿ كا 

تتعمؽ بالفرد داخؿ المؤسسة حيث تيتـ الأنشطة الإدارية بالحصكؿ عمى احتياجاتيا 

                                                           

.  230، ص 2007إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية، : أحمد ماىر -  1
  

.231المرجع نفسو، ص  -  2
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مف المكارد البشرية كتطكيرىا كتدريبيا كالحفاظ عمييا كما كنكعا حتى تتمكف مف 

. تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بأعمى مستكيات الكفاءة

 (1):كمف بيف ىذه المؤسسات ما يمي: أسباب تأىيل الموارد البشرية-  3-  2

 فمثؿ ىؤلاء الأفراد يككف قد مضى زمف طكيؿ في : المعرفة الوظيفية

 .المنظمة، ك لدييـ الخبرة كاسعة بالكظيفة

 فتمثؿ ىؤلاء الأفراد لا يعرفكف فقط كظائفيـ بؿ إنيـ : ةالمعرفة التنظيمي

 .يعرفكف المنظمة معرفة جيدة 

 ليؤلاء الأفراد كلاء كبير لممنظمة إلي جانب رغبتيـ في الإبقاء عمى : الولاء

 .كظيفتيـ

باب التي تدفع إلي عممية تأىيؿ المكارد سنستنتج مما سبؽ أنو ىناؾ العديد مف الأ

البشرية نظرا لأىميتيا داخؿ المؤسسة ككفاءتيا في تحقيؽ القدرة التنافسية لممؤسسة لذا 

. يجب الاىتماـ بيا ك العمؿ عمى تطكيرىا 

تأىيؿ المكارد البشرية العديد ة لإعاد:  أساليب إعادة تأىيل الموارد البشرية- 2-4

  (2):مف الأساليب اليامة منيا

تكفير بدائؿ أخرل محتممة لمنح الفرد تقدير الآخريف مف خلاؿ الترقية  - 1

المستقبمية، فإنو يمكف أف يجعؿ ىذا الفرد يحصؿ عمى ىذا التقدير مف بدائؿ أخرل كأف 

نشركو في تدريب الأفراد الآخريف، أك إشراكو في ندكات المناقشة لمناقشة طرؽ حؿ حديثة 

. لبعض المشاكؿ أك تكييفو بمياـ مميزة

                                                           

.94، ص 1998إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة، دار الفكر العربي، مصر، : أمي الساعاتي -  1
  

.239مرجع سابؽ، ص : أ حمد ماىر -  2
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 (1):كىناؾ أساليب أخرل لإعادة تأىيؿ المكارد البشرية كتتمثؿ فيما يمي

 أكثر فكمما إشباعتنمية كسائؿ جديدة لجعؿ كظيفتو الحالية تحقؽ لو رضا ك - 2

استخدمنا الكظيفة الحالية لمفرد ككسيمة لزيادة رضاه عنيا، كمما قمت احتمالات بقائو في 

مرحمة الجمكد الكظيفي كمف بعض ىذه الكسائؿ، أف تخمؽ نكعا مف المنافسة في الكظيفة 

. الأىداؼ الكمية في المنظمةكالتي يقكـ بيا الفرد، أك أف نربط بيف آراء الفرد في كظيفتو 

إحياء كظيفة كعمؿ الفرد مف خلاؿ إعادة تكميفو بمياـ أخرل، كالفكرة في ىذا  - 3

المجاؿ ىي أف المنظمة تقكـ بعمؿ تغيير كظيفي منظـ لفرد بمراكز بنفس المستكل كلكنيا 

. تتطمب ميارات متنكعة كخبرات مختمفة عما تتطمبو كظيفة الفرد الحالية

استخداـ برامج لمتنمية الذاتية كالتطكير التي تعمد عمى أسس كاقعية بدلا مف  - 4

الاعتماد عمى البرامج المصممة لتنمية الفرد لمترقي إلي كظائؼ مستقبمية أم تعطي فرصة 

.  ببرامج التنمية التي تساعده أف يككف أفضؿ مستكل في كظيفتو الحاليةللالتحاؽلمفرد 

تجاه الأفراد ذكم الجمكد اارية دنستنتج مما سبؽ أنو لابد مف تغيير الاتجاىات الإ

ىماليـ ليذه الفئة مف الأفراد، يؤدم إلي  الكظيفي الفعاؿ فالاتجاىات السمبية لممديريف، كا 

تفاقـ ك زيادة حدة المشكمة، لذلؾ لابد لممنظمة أف تيتـ بيؤلاء لأنيـ يمثمكف الغالبية 

وىذا ماصرح بو مسؤول إدارة الموارد البشرية والوسائل العامة ، العظمى في المنظمات

 في 2018 أفريل 02بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف يوم 

بأف عممية تأىيؿ المكرد البشرم تساىـ من دليل المقابمة الذي أقر لنا  (01)السؤال رقم

رفع كفاءتيـ كقدراتيـ كىي السبب الرئيسي في نجاح المؤسسة كزيادة أرباحيا كرفع 

.  مستكاىا

                                                           

.المرجع السابؽ، الصفحة نفسيا -  1
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عادة تأىيل العنصر البشري- 5 - 2 : استراتيجيات تأىيل وا 

 تيتـ المنظمات بالتدريب لأف ما ينفؽ فيو ىك استثمار في المكارد : التدريب

 الكمية أما عمى مستكل الفرد فتظير الإنتاجيةالبشرية، قد يككف عائد يظير في شكؿ زيادة 

أىمية التدريب في زيادة المعارؼ كالميارات، الأمر الذم قد يؤدم إلي رفع دافعية كفكرة 

الفرد عمى العمؿ، حيث يعتبر التدريب مف الأنشطة التي ترفع القدرات كالميارات الحالية 

كالمقبمة لمعامميف، كيختمؼ التدريب عف التعميـ ذلؾ في أف التعميـ يركز عمى زيادة القدرات 

كالميارات التي ليا علاقة بعؿ محدد، ، فالتدريب تحكمو خطكات أساسية يجب الاعتماد 

وىي تتككف مف أربعة مراحؿ منطقية كمتتابعة  عمييا لنجاح العممية التدريبية حيث

 (1):كالتالي

تحديد الاحتياجات التدريبية، كالتي يككف فييا تحديد الميارات : المرحمة الأولى

دارات معينة كالتي يتـ تفصيميا مف مجمكعة الأىداؼ  المطمكب رفعيا لدل الأفراد كا 

 .المطمكب تحقيقيا بنياية التدريب

تصميـ برامج التدريب، كالذم يعنى ترجمة الأىداؼ إلي : المرحمة الثانية

 .مكضكعات تدريبية

تنفيذ برامج التدريب، كالتي تتضمف أنشطة ميمة مثؿ تحديد : المرحمة الثالثة

الجدكؿ التنفيذم لمبرنامج مف حيث مكاعيد الجمسات كالراحات كأزمنتيا، كما تتضمف تحديد 

. مكاف التدريب

  .تقييـ كفاءة التدريب، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تقييـ أداء المتدربيف: المرحمة الرابعة

                                                           

1 .160مرجع سابؽ، ص : عطا الله محمد - 
  



الفصل الثالث  إشكالية استثمار الموارد البشرية وتأثيره على فعالية التنظيم الإداري  

 

 
104 

  أك  ىك الذم يككف أقرب ما يمكف إلي الزبكف"مبدأ التمكيف : تمكين الأفراد

كىذا القرار معمكؿ "  القرار يعكد إليولاتخاذالذم ينجز الأعماؿ، الذم يمتمؾ مكانا أحسف 

 (1):، كيمكف تمخيصو كالآتيبو في جدكؿ معيف

 القرار بدرجة اتخاذالتمكيف ىك فمسفة إعطاء المزيد مف المسؤكليات كسمطة - 

  .أكبر للأفراد في المستكيات الدنيا

الاتجاه الاتصالي كالاتجاه : ىناؾ اتجاىاف عاماف لمتمكيف في بيئة العمؿ ىما- 

التحفيزم، كيقصد بالاتجاه الاتصالي العممية التي تتـ مف الأعمى إلي الأسفؿ التمكيف 

ىنا عندما نشارؾ المستكيات العميا في الييكؿ التنظيمي المستكيات الدنيا في السمطة 

. بالتالي يتضمف التمكيف ممارسات كإثراء الكظيفة كاستقلالية فرؽ العمؿ ك

  تتضمف إعادة ىندسة المكارد البشرية : إعادة ىندسة وظيفة الموارد البشرية

 عمى المصادر الخارجية الاعتمادإلغاء الخدمات ذات القيمة المضافة المنخفضة، ك

كاستعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات الجديدة، ك التي ستككف ليا تأثير بالغ عمى نشاطات مكاف 

 (2).كدكر مدير المكارد البشرية

  (3):حيث يككف مف خلاؿ :الاستثمار في رأس المال البشري  

 .التأكيد عمى رفع معايير الأداء لجميع المتعامميف -

 .تكفير المناخ الإبداعي لمعامميف بما يجعميـ في حالة تعمـ كتجدد مستمر -

 . الكظيفيكالإحباط كالاغترابكقاية الخبرات كالميارات مف التقادـ  -

 .الاىتماـ الاستثنائي بدكف النخبة التي تستطيع إنتاج الأفكار الجديدة -
                                                           

.434مرجع سابؽ، ص : يكسؼ مشعركاكم -  1  
.435المرجع نفسو، ص  -  2  
.99مرجع سابؽ، ص : أمي الساعاتي -  3  
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مما سبؽ يمكف أف نستنتج أنو ىناؾ العديد مف الاستراتيجيات الميمة كاليامة لتأىيؿ 

عادة تأىيؿ العنصر البشرم   مف أىـ المكارد التي تممكيا المؤسسة لذا يجب أف باعتبارهكا 

. تتعامؿ معو المؤسسة بمركنة كذكاء كي تستفيد منو قدر ما يمكف

: علاقة تأىيل الموارد البشرية باستثمار الموارد البشرية

تأىيؿ العنصر البشرم شرط لازـ لاستمرار مؤسساتنا خصكصا كالجزائر تفاكض مف 

أجؿ الانضماـ إلي المنظمة كمنو نقكؿ إف عممية تأىيؿ المكارد البشرية ميمة بالنسبة 

لممؤسسة كليا علاقة مترابطة كمتكاممة كدعامة أساسية كنقطة رئيسية تعتمد عمييا 

المؤسسات للاستثمار في المكرد البشرم كالتركيز عميو باعتباره مكرد ىاـ كثركة المنظمة 

. عميو زؾكقكاميا الذم ترت

: المسار الوظيفي - 3

 (1):لممسار الكظيفي العديد مف الخصائص منيا :خصائص المسار الوظيفي- 3-1

إف رسـ المسار الكظيفي لكؿ فرد ىي مسؤكلية الشخص إذ أنو يقكـ برسـ المسار - 

الميارات كالكظيفي الذم مف خلالو يرل مستقبمو الكظيفي كيجب أف  يقترف ذلؾ بالصفات 

. كالقدرات كالاتجاىات التي تؤىمو لذلؾ

تقع عمى الفرد مسؤكلية تأىيؿ نفسو القدرات كالميارات كالصفات التي تؤىمو لشغؿ - 

. الكظيفة التي يتقدـ إلي المنظمة لشغميا

يقكـ المسار الكظيفي عمى أساس مسؤكلية المنظمة لإيجاد الكظيفة المناسبة لمفرد - 

. كفؽ مؤىلاتو، كتييئتو مناخ العمؿ لاستثمار قدرات كميارات كمكاىب الأفراد

 

                                                           

.222مرجع سابؽ، ص : رافدة الحريرم -  1  
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 (1):كمف الخصائص الأخرل لممسار الكظيفي ما يمي

يستمزـ تخطيط المسارات الكظيفية مف المنظمة ممارسة مجمكعة مف الأعماؿ - 

لتدريب، كالترقية النقؿ االتنظيمية كالإدارية في مجالات لاختيار كالتعييف كالتأىيؿ، ك

.  كغيرىا مف مجالات حركة التكظيؼالانتدابالخدمة، كقرارات الإشراؼ ك

العمؿ مف خلاؿ النظـ كتكافؿ جيكد الفرد كالمنظمة عمى تحقيؽ الانسجاـ كالتكافؽ - 

. بيف اتجاىات كقدرات كصفات الفرد كتكقعاتو، كاحتياجات المنظمة كأىدافيا

. المنظمةبإف اليدؼ العاـ لمتخطيط الفعاؿ لممسارات الكظيفية ىك كفاءة الفرد - 

مما سبؽ نستنتج أف التخطيط الفعاؿ لممسارات الكظيفية يساىـ في تقميؿ الصراعات 

كاحتمالات حدكثيا في العمؿ كما يترتب عمييا مف حالات التكتر أك  بيف الفرد كالمنظمة 

.   في تطكير كتنمية قدراتوالإسياـبحيث يقع عمى الفرد عبء 

تقكـ عمى مجمكعة مف الخصائص، كتتمثؿ  كالتي :إدارة المسار الوظيفي -2-  3 

  (2):في

 تتمثؿ ىذ النقطة في جمع التكصيفات عف :  تصميم المسارات الوظيفية

كؿ الكظائؼ بالمنظمة كتشكؿ لجنة مف المديريف الذيف يمثمكف الأقساـ كالإدارات المختمفة 

لتصميـ ميارة جديدة لـ تكف مكجكدة في الكظيفة السابقة، ك ىذا يفيد عندما ينقؿ الفرد مف 

 .كظيفة إلي أخرل

  تقكـ إدارات المكارد البشرية : نشر المعمومات عن المسار الوظيفي

 .عادة بإعداد كتيب كصفي أك مطكية عمى فرص التكظيؼ، كالمسارات المتاحة بالمنظمة

                                                           

.، الصفحة نفسياالسابؽالمرجع  -  1  
. 223، ص المرجع نفسه  - 2
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 (1):ككذلؾ مف أىـ خصائص إدارة المسار الكظيفي ما يمي

 مف الكاجب الإعلاف عف كؿ  :ة نشر المعمومات عن الوظائف الشاغر

الفرص الكظيفية عف طريؽ الإعلاف الداخمية أك الخارجية مع ذكر المكاصفات المطمكبة 

 .كالابتعاد عف شغؿ الكظائؼ الشاغرة سرا مف خلاؿ النقؿ أك الترقية

  يساىـ تقكيـ أداء الأفراد في تكفير المعمكمات :تقويم أداء العاممين 

كالمفيدة قي تطكير المسار الكظيفي ،كتعتبر مراكز التقكيـ مف أفضؿ الطرؽ  الدقيقة

 .المطمكبة لمحصكؿ عمى تقكيـ أكثر عمقا كمكضكعية حكؿ أداء الأفراد

 ك تعني تقديـ مجمكعة مف الخبرات : الخبرة العممية في التطوير 

المخططة التي تساعد عمى التعمـ ك اكتساب المعارؼ كالميارات، كتنفيذىا بشكؿ 

 .عممي تطبيقي

  مف المداخؿ الشائعة :الموازنة بين الاحتياجات الفردية والتنظيمية 

 ضمف أنشطة كىياكؿ المكارد إدماجيالتحقيؽ الفعالية لبرامج تنمية المسارات الكظيفية، ىك 

البشرية بالمنظمة، كىذا التكامؿ يخمؽ نكعا مف التدعيـ المتبادؿ ك أنشطة إدارة المكارد 

 .البشرية 

  يتـ تقديـ المشكرة :تقديم المشورة في مجال تطوير المسار الوظيفي 

مف خلاؿ الحمقات الدراسية الحرة المتعمقة بتطكير المسار الكظيفي، حيث يمر المشارككف 

بسمسمة مخططة مف التدريبات التي تساعدىـ في تخطيطيـ مسارىـ الكظيفي كتعريفيـ 

  .بالأساليب المتاحة لمتدريب

                                                           

.المرجع السابؽ، الصفحة نفسيا -  1
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نستنتج مما سبؽ أف العنصر الإنساني في المنظمات مف أىـ عناصر العمؿ كالإنتاج 

كلذا فإف ىذا إدارة المسار الكظيفي تضطمع بمسؤكليات كمياـ عديدة مف أجؿ استثمار ىذا 

ككذلؾ تكفير مستمزمات الرضا الكظيفي كالقناعة  العنصر كالاستفادة منو في المنظمة،

الشخصية للأفراد العامميف، كتشمؿ إدارة المسار الكظيفي لممكارد البشرية، عمى الحقكؽ  

كالأجكر، كالإنتاجية كالانتماء كالتغيب كحسـ المنازعات، كتعتبر إدارة المسار  كالكاجبات،

المتكامؿ الذم يحقؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ تكظيؼ العنصر كالكظيفي الإطار الشامؿ 

. الإنساني

 (1):كتتمثؿ فيما يمي:  بالتخطيط لممسار الوظيفياىتمام أىداف - 3-  2

 .تحقيؽ مصالح المنظمة في الحصكؿ عمى الأفراد الملائميف كرفع كفاءتيـ- 

عدادىا لمتقدـ بالنجاح م الحياة الكظاختيارتحقيؽ مصالح الأفراد في -  فية المناسبة كا 

 .في مراحميا المختمفة

 .تحقيؽ فرص العمؿ المناسبة-  

 .تكفير فرص الترقية كالتقدـ الكظيفي- 

 .تقميؿ معدؿ دكراف العمؿ- 

 .إشباع الحاجات العميا للأفراد كتحريؾ دكافعيـ نحك النمك كالتطكر- 

 .تحديث المعارؼ كالميارات المينية للأفراد- 

 .زيادة الإنتاجية كتطكير الأداء    - 

 .رفع كفاءة ك فعالية المنظمة    - 

                                                           

1 .225المرجع السابؽ، ص  - 
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نستنتج أف المنظمة ليا أىداؼ تسعى لتحقيقيا لزيادة فاعمية الفرد كالمنظمة كزيادة 

 أفضؿ الكسائؿ الإنجاز كالعمؿ ككذلؾ رفع الكفاءة الإنتاجية استخداـالإنتاجية عف طريؽ 

دراستنا  وحسب تصريحات أفراد العينة في،  الأفضؿ لممكارد البشريةاستخداـبكاسطة 

 حيث يكضح لنا مدل اىتماـ مؤسسة في المحور الثاني (16)الميدانية من خلال السؤال 

ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بكلاية الطارؼ بكضع مخطط خاص بالمسار الكظيفي 

لمكاردىا البشرية كىذا ما أفادنا بو أغمب المكظفيف بالمؤسسة ككف ىذا الأخير يساىـ في 

 .تحقيؽ الاستثمار الجيد لممكارد البشرية

: لمسار الوظيفي باستثمار الموارد البشريةاعلاقة 

حد  لعؿ إف التخطيط لممسار الكظيفي عممية ميمة جدا لممكرد البشرم كالمؤسسة

سكاء، نظرا لمنتائج الايجابية التي يمكف تحقيقيا مف خلالو كالتي تنعكس عمى زيادة 

 كتحسيف المناخ التنظيمي كزيادة استقرار المكارد البشرية بالإضافة إلى تييئة الإنتاجية

القدرات اللازمة في مختمؼ الكظائؼ كما أنو يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ الأفراد مف خلاؿ 

ما تكفره المنظمة ليـ مف فرص النمك كالرضا عف العمؿ، كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة عبر 

تحقيؽ الإنتاجية كالربح كذلؾ لأف تخطيط المسار الكظيفي يعمؿ عمى كضع الفرد المناسب 

 وىذا ما أكده لنا رئيسفي المكاف المناسب الأمر الذم يساعد عمى تحقيؽ اليدفيف معا، 

من  (05)مصمحة الاستثمارات بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري في السؤال رقم

 أكد لنا أن المؤسسة تيتم بوضع مخطط واضح 2018 أفريل 08دليل المقابمة يوم 

كمما اىتمت ، كمنو ؼلممسار الوظيفي لموظفييا لتحسين أدائيم وزيادة ولائيم لممؤسسة

خلاصيـ لممنظمة لذا لابد مف الاستثمار في إالمنظمة بالتطكير كالتقدـ الكظيفي كمما زاد 

تاحة الفرص لمتقدـ ستقكد إلي قكة  المكرد البشرم كالاىتماـ المتناسب مف قبؿ الإدارة كا 
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بشرية سعيدة كمنتجة إذا فالعلاقة جد متينة بيف المسار الكظيفي كعممية الاستثمار في 

.  المكارد البشرية فيي تشجعيـ عمى إمكانية الرفع مف قدراتيـ كمعارفيـ

 :إشكالية التنظيم الإداري: ثالثا

 (1):كتتمثؿ في ما يمي :أىمية التنظيم الإداري وأىدافوػػػػػػ  1

تتكقؼ فاعمية إعداد ك تطكير التنظيـ الإدارم بالمؤسسة بدرجة عمى مدل كضكح ك 

ثقة كتحديد الأسس العامة لإعداد كتطكير التنظيـ الإدارم بصكرة تلائـ خصائص البيئة 

الداخمية كالخارجية لممؤسسة كتمكنيا مف تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا، كمع أىمية الأسس 

العامة لإعداد التنظيـ الإدارم ككضكح تأثيره عمى فعالية التنظيـ إلا أف تحديد ىذه الأسس 

نما ىك كسيمة أساسية  عداد كتطكير التنظيـ الإدارم لا يعد ىدفا في حد ذاتو كا  العامة كا 

مطمب جكىرم لتحديد الأدكار كتنظيـ العلاقات بيف الكيانات كالكحدات التنظيمية في 

المنظمة مما يستمزـ ضركرة تكافر درجة عالية مف الإتحاد الفكرم السميـ كالالتزاـ الميني 

الكاضح لدل مكظفي المنظمة عمى اعتبار أنيـ ىـ المسئكلكف عف صياغة تمؾ الأسس 

لقد أكدت الشكاىد ، كالعامة لإعداد كتطكير التنظيـ الإدارم لممنظمة كتطبيقيا كتفعيميا

العممية أف الكثير مف المكضكعات اليامة كالقضايا الحساسة مثؿ إعداد كتطكير التنظيـ 

الإدارم، كتنمية المكارد البشرية قد تحكلت إلي شعارات ليس ليا منافع حقيقية مممكسة 

نتيجة غياب الاتجاه الفكرم كالالتزاـ الميني لدل المكارد البشرية باختلاؼ أنكاعيا أيضا 

مف ثـ كانت أكلى كأىـ المسؤكليات قيادة المنظمة اف تكلي مكظفي ىذه المنظمة اىتماـ 

حقيقيا كافيا لتنمية معارفيـ كتحسيف مياراتيـ كقدراتيـ بما يمكنيـ المشاركة الحقيقية في 

                                                           

الاتصاؿ كالتغير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة : بف كىيبة نكرة -  1
  

2017 – 2016، جامعة باجي مختار عنابو، ، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماعالدكتكراه  
.197ص   
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كضع كتطبيؽ الأسس العامة لإعداد التنظيـ الإدارم ارتباطا كثيقا مع تنمية المكارد البشرية 

حيث إف الكثير مف الدراسات أكدت إنو في عالـ اليكـ حيث تتحرؾ المعمكمات كالمكاد 

الخاـ كالتكنكلكجيا البحرية عبر المؤسسات كالحدكد القكمية فإف معظـ أصكؿ المنظمة قابمة 

  (1).لمتبادؿ مع مثيلاتيا في المؤسسات الأخرل

نستنتج مما سبؽ أف الأفراد العامميف ىـ المالككف لممكاىب ك الخياؿ الإبداعي 

لمشركات كي تتنافس في بيئة متغيرة كمعقدة، كعميو كلأجؿ ارتباط عممية التنظيـ الإدارم 

بالعديد مف القضايا اليامة كالإستراتيجية داخؿ المؤسسات فإف ىذه العممية مكجكدة 

مستمرة باستمرارية المؤسسة، حيث يتمثؿ اليدؼ الرئيسي مف إعداد التنظيـ الإدارم ك

تطكيره في مساعدة المنظمة عمى تحديد المتطمبات التنظيمية كالإدارة لزيادة فعالية التنظيـ ك

كالنظـ في المنظمة، كتمكف مسئكلي المنظمة كمكظفييا مف أداء كاجباتيـ ك ممارسة 

 .حقكقيـ

  :المبادئ العامة التي تحكم إعداد وتطوير التنظيم الإداري داخل المؤسسة-  3

 (2):كتككف كالتالي

لقد أصبح مف المسممات السائدة كالحقائؽ المعترؼ بيا مف طرؼ الباحثيف 

الممارسيف لعممية إعداد كتطكير التنظيـ الإدارم أنو لا يكجد تنظيـ إدارم أك ىيكؿ ك

تنظيمي تاـ يمكف تطبيقو في كافة المنظمات أك حتى في معظميا مع اختلاؼ نشاطيا 

كظركفيا ك بيئتيا كمف ثـ فإف عممية إعداد ك تطكير التنظيـ الإدارم تتطمب كضع 

مجمكعة مف الأسس التي تلائـ كؿ منظمة دكف غيرىا، كبناء عميو يجب تحديد المبادئ 

العامة لعممية  التنظيـ الإدارم كضركرة تغييره  كتطكيره مف حالة إلي أخرل أكثر تطكرا 
                                                           

.المرجع السابؽ، الصفحة نفسيا -  1
  

.201المرجع نفسو، ص  -  2
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تقدما مف خلاؿ الكثير مف المقكمات كالركائز التي تعتمد عمييا عممية التنظيـ الإدارم، ك

 (1):فمف ضمف المبادئ العامة التي ترتبط بعممية التنظيـ

                          المستكيات التنظيمية- أكلكية أىداؼ المنظمة 

                                        الكظائؼ- التسمسؿ 

                                     البساطة التنظيمية- كحدة الأمر 

                                    المسؤكلية النيائية - نطاؽ الإدارة  

                                        العلاقات التنظيمية- التفكيض 

                                 كضع الرجؿ المناسب في مكاف المناسب  - التحديد المناسب 

                       خمؽ الكظيفة الملائمة لكؿ فرد مناسب- تعادؿ المسؤكلية ك السمطة 

                                 التكازف التنظيمي- المسؤكلية الثابتة 

                              الجذر في حالة السككف التنظيمي- التخصص  الكامؿ 

إف التعميؽ الممكف تقديمو عمى كؿ ىذه المبادئ المرتبطة بعممية التنظيـ الإدارم 

التي تؤكد عمى تغييره كتطكيره، انطلاقا مف رسـ كتحديد مجمكعة مف الأىداؼ التي تعبر ك

. عف النتائج المراد تحقيقيا بالنسبة لممؤسسات

نستنتج مما سبؽ أف ىذه الأىداؼ مرتبطة ارتباطا كثيقا بتحديد الأىداؼ، حيث تساعد 

المؤسسة عمى تحقيؽ غايتيا مف خلاؿ تصميـ ك تطبيؽ الإستراتيجية العامة ليا ككذلؾ 

مبدأ التسمسؿ الذم يعد مطمبا تنظيميا أساسيا مف خلاؿ كجكد سمسمة مف السمطة المباشرة 

مف الرئيس إلي المرؤكسيف خلاؿ التنظيـ كمو، فالتسمسؿ ىك الترتيب المنطقي لمكظائؼ 

. المياـ كالأفرادك

                                                           

.المرجع السابؽ، الصفحة نفسيا -  1
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: مزايا التنظيم الإداري - 3

 (1):يمكف تمخيص أىـ مزايا التنظيـ الإدارم مف خلاؿ النقاط التالية

.  يسيؿ عممية تكزيع الكظائؼ ك يقضي عمى التداخؿ في الأعماؿ-أ 

يحدد نكعية كعدد العامميف في المؤسسة، كيقدـ الأسس كالقكاعد التي تجعؿ - ب         

. عممية التقييـ المفيدة

. يساعد عمى تحديد نكع التدريب المطمكب لممكظفيف كالرؤساء الإدارييف - ت        

تحسف كسائؿ الاتصاؿ بيف الإدارة كالمكظفيف في جميع الأقساـ، كيساعد عمى  - ث        

. تحقيؽ الرقابة الفعالة

يسيؿ عممية تفكيض السمطة كالصلاحيات بيف الرؤساء كالمكظفيف عمى جميع -  ج        

. المستكيات

 الكفاءة، الدقة، السرعة في التنفيذ، إزالة الغمكض، تخفيض التكاليؼ، استمرارية - ح       

. العمؿ ك عدـ تكقؼ النشاط بعد حصكؿ أم تغيير في القيادة

   يمكف القكؿ مف خلاؿ ما سبؽ أف التنظيـ الإدارم لو العديد مف المزايا فيك يعمؿ 

عمى الجمع بيف العديد مف الكسائؿ المادية كالمالية كالبشرية، المتعاكنة في تحقيؽ اليدؼ 

المشترؾ ك ترتيبيا في شكؿ سمـ إدارم ككذلؾ تحديد المياـ ك تكزيع السمطات كالمسؤكليات 

. عمى الأفراد مف أجؿ بمكغ اليدؼ المسطر

 

 

 

                                                           

.263مرجع سابؽ ص : يكسؼ مشعراكم -  1
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: التنظيم المركزي أو اللامركزية لإدارة الموارد البشرية - 4

يمكف القكؿ بأف إتباع الأسمكب المركزم أك اللامركزم في تنظيـ إدارة المكارد البشرية 

 (1):يخضع لمعديد مف المتغيرات أك العكامؿ التي تتحكـ بذلؾ ىي

 تميؿ المنظمات الكبيرة أك العملاقة كالتي غالبا ما تضـ أكثر مف : حجم المنظمة

فرع أك مصنع أك إنيا منتشرة عمى رقعة جغرافية كبيرة كمتباعدة إلي اعتماد الأسمكب 

في إدارة المكارد البشرية،إما المنظمات الصغيرة كالتي تضـ عدد قميؿ مف الأفراد اللامركزم 

العامميف إلي انتياج الأسمكب المركزم إدارة المكارد البشرية فحجـ المنظمة يعتبر عاملا 

 .حاسما في تحديد الإطار الييكمي الذم يمكف أف تعتده المنظمة

 التشغيمية كإف العمميات الإنتاجية : تكنولوجيا العمميات الإنتاجية السائدة

السائدة في المنظمة غالبا ما تتحكـ بالنمط التنظيمي السائد سكاء المركزم أك اللامركزم 

لمتنظيـ إذ يعتمد عمى طبيعة العمميات الإنتاجية الجارية كفي حالة الإنتاج المستمر فإنو 

يتسـ بالاستقرار النسبي في الأداء التشغيمي كىذا ما يجعؿ الميؿ نحك التنظيـ اللامركزم 

 .في حالة الإنتاج المتقطع ىنا اعتماد الأسمكب اللامركزم

  أم مدل قبكؿ الإدارة العميا لفمسفة كاضحة : فمسفة الإدارة العميا في المنظمة

كمحددة إزاء الإجراءات المتعمقة بالأفراد العامميف مما يؤدم لقبكؿ الانصياع نحك إدارة 

ف الفمسفة التي تتسـ بيا الإدارة العميا تتيح المركنة أك السرعة في اتخاذ  المكارد البشرية،كا 

ذا يمنع الأفراد القائميف في إدارة المكارد البشرية،بالمؤىلات بيذا الشأف يتيح  القرارات كا 

 .الأمر بالاعتماد عمى الأسمكب المركزم بإدارة المكارد البشرية

                                                           

.188، ص 2008السمكؾ التنظيمي الإدارم، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف، : عامر عكض -  1
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  تتحكـ السمع كالخدمات المقدمة مف يقبؿ المنظمة :سمع وخدمات المنظمة 

المعنية أحيانا بالأسمكب المركزم كاللامركزم لمتنظيـ إذ أف المنظمة التي تتسـ بإنتاج 

سمعي ك خدمي كاسع متعدد كتعامؿ مع المستيمكيف مختمفيف غالبا ما تتيح الأسمكب 

ما إذا كانت المنتجات المقدمة لممستيمكيف محددة فأف الأسمكب المركزم يككف  اللامركزم كا 

 (1).أثر كفاءة

لذا يمكف القكؿ مف خلاؿ سبؽ تقديمو أف الاعتماد عمى الأسمكب المركزم 

اللامركزم في تنظيـ إدارة المكارد البشرية يخضع لمعديد مف المتغيرات التي تتحكـ ك

 .بالصكرة المثالية التي يمكف أف تككف عمييا إدارة المكارد البشرية في المنظمة المعنية

: محددات التنظيم الإداري:رابعا

:  التنظيميالاتصالػػػػػػ  1

لا يمكف تصكر أم مؤسسة خالية مف أم : أىمية الاتصال التنظيمي-  1 - 1

شكؿ مف الأشكاؿ الاتصاؿ، فالاتصاؿ ىك جكىر نشاط المؤسسة كىك الركح التي تحركيا 

 (2):فيك محكر كؿ العمميات الرسمية أـ غير الرسمية بحيث يترتب عميو

  .تخاذ القراراتافعالية الأداء مف حيث - 

 .بناء الييكؿ التنظيمي كفعالية القيادة- ػ

  .التغير التنظيمي- 

  .المساىمة في خمؽ كعي جماعي متكافؽ- 

 

                                                           

.189المرجع السابؽ، ص  -  1
  

.235مرجع سابؽ، ص : عمي غربى كآخركف -  2
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 (1):كما تكمف أىمية الاتصاؿ التنظيمي في

المساىمة في بمكرة اتجاىات كسمككيات تعزز الركح المعنكية لمنتسبي - 

  .المؤسسة

  .مساعدة العامميف بالمؤسسة عمى مكاكبة ما يستجد مف تطكرات- 

المساىمة في امتصاص حالات عدـ الرضا، حيث يعبر العاممكف مف خلاؿ - 

قنكات الاتصاؿ التنظيمي عف آرائيـ كاتجاىاتيـ كالابتكار كتكصيؿ أصكاتيـ إلي 

  .أصحاب القرار

تكفير فرصة للإبداع كالابتكار مف أجؿ تطكير المؤسسة مف خلاؿ السماح - 

 .ـلمعامميف بالمؤسسة بإبراز أفكارىـ كاقتراحاتو

  .المساىمة في تعزيز الكلاء بالمؤسسة- 

نستنتج مما سبؽ أف الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ىك عممية حيكية كذات أىمية 

 الطيبة كيعمؿ عمى تدفؽ المعمكمات كدقتيا بيف مستكيات الإنسانيةبالغة في بناء العلاقات 

وىذا ما أكده رئيس مصمحة  حكاـإالتنظيـ حيث يسيؿ مف اتخاذ القرارات كتنفيذىا ب

الاعلام الآلي أثناء القيام بالدراسة الميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري 

في دليل المقابمة حيث صرح بأن يسعون إلي  (8و7)بولاية الطارف في السؤال رقم 

تطوير الوسائل والإمكانيات الاتصالية بالمؤسسة ومواكبة التطور التكنولوجي ونظرا 

للأىمية البالغة لمعممية الاتصالية التي تساىم في نجاح العممية التنظيمية بامتياز 

شراكيم  ويعممون عمى فتح المجال أمام موظفي المؤسسة لابداء الرأي حول وضعيتيم وا 
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في اجتماعات المؤسسة كما صرح أنيم يسعون إلي توفير شبكة الإنترنت لكل الموظفين 

  . لسيولة الاتصال بينيم ولمتقميل من الجيد والوقت

 (1): تتمثؿ في الآتي:أىداف الاتصال التنظيمي-  2-  1

 .ييدؼ الاتصاؿ التنظيمي إلي التنسيؽ بيف الأفعاؿ كالتصرفات- 

  . المشاركة في المعمكمات-

  .اتخاذ القرارات - 

  .التعبير عف المشاعر الكجدانية- 

  . البحث عف آليات تنشيط المؤسسة كتكجيييا نحك أىدافيا المختمفة- 

  .تسييؿ سير المعمكمات كتبادليا كحؿ المشكلات- 

  . العامميف بكؿ ما يجرم داخؿ المؤسسةإشراؾ- 

  .  متابعة كمراقبة سير العمؿ- 

ربط الدكائر كالمديريات كالأقساـ مع بعضيا البعض كالتنسيؽ ككصكؿ تدفؽ - 

. كالمعمكمات

يمكف القكؿ مما سبؽ أف الاتصاؿ التنظيمي يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ 

 فيك يؤدم إلي زيادة الإقناعملائـ كجيد فيك لو ىدؼ أساسي لممنظمة يتمثؿ في عممية 

 وىذا ما صرح بو أفراد العينة في، درجة قبكؿ الأدكار التنظيمية مف خلاؿ معالجة الصراع

 لذا فإف الاتصاؿ التنظيمي في المحور الثالث (22)دراستنا الميدانية من خلال السؤال 
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يكفر المناخ الايجابي لمعامميف بالمؤسسة كيعمؿ عمى تقميؿ التكتر مما يؤدم لمرغبة في 

. الإنجاز

  (1):كتككف كالتالي :شروط فعالية الاتصال التنظيمي - 3 – 1

 . عند القياـ بعممية الاتصاؿكالإخلاصتكخي الصدؽ - 

 .مراعاة الأمانة في استلاـ كتسميـ المعمكمات دكف زيادة أك نقصاف- 

  . ديمقراطية الاتصاؿ مف حيث إعطاء الآخريف حؽ النقد دكف ضغط- 

 .عدالة تكزيع المعمكمات عمى الأفراد دكف محاباة- 

 .أف يكضع الاتصاؿ مبني عمى أىداؼ محددة مسبقا كخطة جيدة- 

 .الإصغاء الجيد ىك جزء فعاؿ في عممية الاتصاؿ الجيد- 

الاتصاؿ الجيد لا يتطمب مف الرئيس تخطي مرؤكسيو كالاتصاؿ بالعامميف تحت - 

  .إمرتيـ

يمكف القكؿ مما سبؽ أنو لابد مف تكفر الشركط التي تحكـ سير الاتصاؿ التنظيمي 

تماـ عممية الاتصاؿ داخؿ المنظمة عمى أكمؿ كجو لأنو أم قصكر في نظاـ  لنجاحو كا 

الاتصالات مف شأنو أف لعطؿ أك يؤخر سير الإدارات، حيث تقكـ العمميات الإدارية عمى 

. نقؿ كتبادؿ المعمكمات

 :علاقة الاتصال التنظيمي بالتنظيم الإداري

يعد الاتصاؿ عممية ىادفة في أم تنظيـ إدارم، كالاتصاؿ الفعاؿ ىك مفتاح نجاح أم 

يو يتكقؼ بقاءىا، كمف ىنا يمثؿ الاتصاؿ عصب المنظمة كأحد الأمكر الحيكية ؿمنظمة كع

باعتباره يضمف سير العمؿ فييا، كينسؽ بيف مختمؼ المستكيات الإدارية لتحقيؽ أىداؼ 
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المنظمة، كما يمثؿ الرباط الذم يربط بيـ مختمؼ الأجيزة الفرعية داخؿ أم تنظيـ مف جية 

كبيف الأجيزة الفرعية مف جية أخرل، بما يضمف نقؿ كتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد 

.  كالجماعة

:  الييكل التنظيمي- 2

  (1):تتمثؿ ىاتو الأبعاد ما يمي: الأبعاد الثلاثية لمييكل التنظيمي - 1 - 2

  ستسـ التنظيـ في المراحؿ الأكلى عمى أساس غالبا ما: درجة التعقيد 

كظيفي إلي عدة دكائر تمثؿ الخدمات أك السمع أك الكظائؼ الأساسية التي يتكلى التنظيـ 

 :العمؿ عمى تحقيقيا، ثـ ما يمبث أف يتكسع كيزداد تعقيدا كىك ينقسـ إلي أنكاع

يشير إلي الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة : التقسيم الأفقي -     أ

كمجمكعات الكظائؼ المينية المختمفة كالتخصصات المتنكعة فييا فكمما ازداد عدد 

 .الكحدات التنظيمية كتقسيماتيا،أزداد الييكؿ التنظيمي تعقيد

كىك أقؿ تعقيدا مف الأفقي، حيث يشير : التقسيم العمودي أو الرأسي - ب

 .إلي عمؽ الييكؿ التنظيمي كيقاس بعدد المستكيات الإدارية في المنظمة

يقصد بو مدل انتشار مكاتب المنظمة عمى مساحة : التقسيم الجغرافي - ت

 .جغرافية كاسعة

تشير ىذه الخاصية إلي مدل اعتماد المنظمة عمى : درجة الرسمية - ث

القكانيف كالأنظمة كالتعميمات كالقرارات كالإجراءات كالمعايير التفصيمية، في تكجيو كضبط 

 .سمكؾ الفرد كأفعالو كتصرفاتو أثناء أدائو عممو
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 يمكف القكؿ مف خلاؿ ما سبؽ بأف تشكيؿ الييكؿ التابع لطبيعة تشاط المؤسسة 

كالأىداؼ المتكخاة حيث يتميز ىيكؿ المؤسسة بأبعاد تشترؾ في ككنيا تحدد معالـ البيئة 

 .المراد الكصكؿ إلييا انطلاقا مف الإستراتيجية التي ترسميا المؤسسة لنفسيا

 (1):كالتي تتمثؿ فيما يمي: خطوات إعداد الييكل التنظيمي - 2 - 2

 .يشممو كما البدء باليدؼ، حيث أف اليدؼ ىك الذم يحدد طبيعة الييكؿ التنظيمي- 

تحديد النشاطات التي يجب القياـ بيا كصكلا إلي اليدؼ كذلؾ في نطاؽ الخطة - 

جراءات  .المرسكمة كما تتضمنو مف سياسات كبرامج كا 

حصر الأعماؿ التفصيمية التي ينبغي القياـ بيا ضمف أكجو النشاط التي سبؽ - 

  .تحديدىا

 .تكصيؼ كؿ عمؿ المعني تحميمو إلي أصغر جزيئاتو- 

تككيف مجمكعات متجانسة مف الأعماؿ بحيث يمكف أف تكضع المجمكعة الكاحدة - 

 .تحت إشراؼ شخص كاحد،كفي ىذه الحالة تسمى مجمكعة الأعماؿ بالكصفية

ربط الكظائؼ بعضيا البعض بحيث تككف محققة لمتعاكف كالانسجاـ بيف مف - 

 .يشغمكنيا

 .تجميع الكظائؼ عمى ىيئة تشكيلات إدارية كالأقساـ كالإدارات أك الممصاح- 

تحديد السمطات الممنكحة لكؿ كظيفة كالمسؤكليات الممقاة عمييا،أم تكصيؼ - 

 . الكظائؼ
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نستنتج مما سبؽ أف الييكؿ التنظيمي لابد أف تحكمو مجمكعة الخطكات لأنو ىك 

الييكؿ الذم يحدد مكاقع كتنفيذ القرارات الإدارية فييا، حيث يتحدد داخؿ التنظيمي 

لممستكيات الإدارية فنقكؿ أف الإدارة العميا تككف عمى قمة الييكؿ التنظيمي لممنظمة 

 .كالإدارة الكسطى تتكسط الييكؿ التنظيمي أما الإدارة التنفيذية تككف الييكؿ التنظيمي

 :أشكال الييكل التنظيمي - 3 - 2

يعتبر الييكؿ التنظيمي عمى أساس : الييكل التنظيمي عمى أساس الوظائفػ أ 

الكظائؼ الأكثر استعمالا في معظـ المؤسسات، كىك يرتكز عمى مبدأ التخصص في 

المياـ، ففي منشأة صناعية مثلا يتـ تقسيـ المنشأة إلي عدة إدارات حسب الكظائؼ 

 :الأساسية ليا كىي كظائؼ الإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كالأفراد كما ىك مبيف في ىذا الشكؿ

 .  الييكؿ التنظيمي الكظيفي (:02)شكل رقم
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نستنتج مف الشكؿ السابؽ أف المكظفيف يقكمكف بأداء مجمكعة مف المياـ المتخصصة 

كىذا ما يؤدم إلي كفاءة تشغيمية عالية ضمف المجمكعة حيث يناسب مؤسسات منتجة 

 .لسمع كخدمات بكميات كبيرة كبكمفة منخفضة، فالييكؿ التنظيمي ىك نكاة التنسيؽ

أما الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات  كعمى أساس الجغرافي كعمى أساس فئات 

    (1):العملاء يككف كالتالي

 : الييكل التنظيمي عمى أساس المنتجاتػػػػ ب 

الاىتماـ منصب عمى خطكط الإنتاج مما يساعد الكحدات عمى أف تككف أكثر - 

 .حساسية كاستجابة لاحتياجات المنتجات

 .ترتكز السمطة كالمسؤكلية في كحدة تنظيمية معينة- 

 . تسييؿ تحديد الأداء كقياسو- 

  :الييكل التنظيمي عمى أساس جغرافيػػػػػػ ت 

 . تحديد المسؤكلية في المستكيات الدنيا في المنظمة -

 .التفاعؿ مع المنتجات المحمية كتحسيف احتياجاتو كمتطمباتو - 

 . مساعدة عمى سرعة اتخاذ القرارات - 

كيتـ بمكجب تقسيـ : الييكل التنظيمي عمى أساس فئات العملاءػػػػ ث 

النشاطات لممنشأة حسب الزبائف الذيف تتعامؿ معيـ، فيناؾ بعض المنشآت التجارية أك 

الخدمات تقكـ ببيع سمعيا أك خدماتيا إلي فئتيف أك أكثر مف الزبائف المختمفيف مف حيث 

 .طمباتيـ
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نستنتج مما سبؽ أنو ىنالؾ عدة طرؽ لتقسيـ أكجو نشاط المنشأة في كحدات تنظيمية 

كلكؿ مف ىذه الطرؽ مزاياه كعيكبيا، كليس ىناؾ طريقة مثالية تصمح لمتطبيؽ في كؿ 

المنشآت حيث أف كؿ منشأة أىدافيا كظركفيا،الأمر الذم يدعك إلي اختيار الطريقة 

 .الملائمة

 :علاقة الييكل التنظيمي بالتنظيم الإداري

إف الييكؿ التنظيمي ىك الآلية الرسمية التي يتـ مف خلاليا إدارة المؤسسة عبر تحديد 

وحسب تصريحات مسؤول مصمحة خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، 

حيث  (09) السؤال رقم2018 أفريل 08التحكم في المشاريع في دليل المقابمة بتاريخ 

أكد أن الييكل التنظيمي لأداء الميام والوظائف وسيولة التواصل بين الأقسام الإدارية 

فلا يمكف لأم تنظيـ إدارم أف يككف مف غير الييكؿ التنظيمي الموجودة بالمؤسسة، 

لممؤسسة لأنو الطريقة التي يتـ مف خلاليا تنظيـ المياـ، كتحديد الأدكار المناسبة 

كالرئيسية، كتحديد آليات التنسيؽ داخؿ الإدارة كأنماط التعامؿ اللازمة بيف الأقساـ الإدارية 

   .   المختمفة كالعامميف فييا

 

    

 

 

 

  

 



الفصل الثالث  إشكالية استثمار الموارد البشرية وتأثيره على فعالية التنظيم الإداري  

 

 
124 

 :خلاصة الفصل الثالث  

يعد الاستثمار في المكارد البشرية في مقدمة القضايا التي تعني بيا المجتمعات عمى 

اختلاؼ أنظمتيا كمستكيات نمكىا حيث أثبت أف العنصر البشرم ليس فقط ىك أحد 

عناصر الإنتاج كمحددات الإنتاجية بؿ ىك المؤثر الرئيسي في جميع مككنات التنمية حيث 

أصبح في مقدمة المقاييس الرئيسية لثركة الأمـ، كمف ثـ أخذت قضية العناية بتنمية المكارد 

البشرية بأفضؿ السبؿ كأكثرىا جدكل عمى اعتبار أف الإنفاؽ عمى ىذه التنمية يعد مف أىـ 

كأعمى درجات الاستثمار، كمازالت ىذه الأىمية في تزايد مستمر كتأخذ مجراىا في الدراسات 

كالفعاليات التي تنظـ كبشكؿ متكاصؿ عمى كافة الأصعدة المحمية كالإقميمية كالدكلية 

خصكصا كأف العالـ يشيد يكما بعد يكـ تغيرات متلاحقة نتيجة لمتطكرات التقنية التي تحدث 

بفعؿ الإنساف كتنعكس عميو  في ذات الكقت كعميو فالعنصر البشرم نعمة إذا أدير بعناية 

فإنو يؤدم دكرا ىاما في خدمة كؿ مف التنمية الاقتصادية كالاجتماعية فأىمية تفكؽ رأس 

الماؿ المادم، فالاستثمار في العنصر البشرم يمثؿ الميارات كالقدرات كالمعارؼ حيث 

 تجعمو قادرا عمى أداء كاجباتو كمسؤكلياتو الكظيفية، داخؿ المؤسسة بكؿ فاعمية كاقتدار

كبالتالي فيك يعمؿ عمى التأثير عمى فعالية التنظيـ الإدارم باعتباره عممية حساسة لأنو مف 

العمميات التكجييية التي تيدؼ بصكرة مباشرة إلي تكجيو العنصر البشرم إلي تنفيذ المياـ 

الإدارية لتحقيؽ الأىداؼ النتائج المطمكبة كذلؾ ضمف أقصر كقت ممكف، كأقؿ جيكد 

ممكنة، كضمف  تكاليؼ منخفضة كىذا يتحقؽ بفعؿ الاستثمار الجيد لممكارد البشرية داخؿ 

رد كالمؤسسة مف خلاؿ مجمكعة مف العمميات التي تناسب كؿ فرد، لذا يجب الاىتماـ بالـ

البشرم كالعمؿ عمى تطكيره، لتحقيؽ نجاعة كفعالية التنظيـ الإدارم لممؤسسات باختلاؼ 

.        أنشطتيا فيك ينعكس عمييا بطريقة إيجابية في تحقيؽ أىدافيا المنشكدة



 
 
 
 
 

 
 

 توطئة الفصل الرابع

عرض وتحليل المعطيات الميدانية: أولا  

نتائج الدراسة: ثانيا  

 خلاصة الفصل الرابع
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 :توطئة الفصل الرابع

في إطار التطورات التي يشيدىا العالم عمى مختمف الأصعدة، وفي ظل التحولات 

الجذرية في المجال الاقتصادي حيث تسعى المؤسسات الوطنية إلي التغيير من وضعيتيا، 

لتمبية أكبر قدر من الخدمات ولتحقيق ىذه الأىداف، عمييا تطبيق الأساليب العممية في 

والذي يعتبر "استثمار الموارد البشرية والتنظيم الإداري" تسيير أعماليا، ومن ىذه الأساليب

موضوع دراستنا، ومن خلال الدراسة الميدانية سيتم تسميط الضوء عمى ىذا الموضوع 

والتعرف عمى آراء الموارد البشرية واتجاىاتيم حول الكثير من الجوانب التي تم التطرق إلييا 

استثمار فيما يتعمق بموضوع في الدراسة النظرية والتي شكمت لنا قاعدة البحث الميداني 

الموارد البشرية داخل المؤسسة وعمميات التدريب وتأىيل الموارد البشرية بالإضافة إلي مدى 

 .اىتمام المؤسسة بمسارىم الوظيفي

ليذا يعتبر الجانب التطبيقي من البحث محورا أساسيا وحمقة وصل بين ما تم طرحو 

نظريا في الفصول السابقة وبين ما سنقوم بو من دراسة عممية لمتغيرات البحث بالمؤسسة 

العمومية الاقتصادية ديوان الترقية والتسيير العقاري نموذجا، بيدف التعرف عمى واقع 

استثمار الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية وتأثيره عمى فعالية التنظيم الإداري والذي من 

خلالو سنقوم بتبويب معطيات الاستمارة في شكل جداول وتحميمييا وتفسيرىا ثم عرض أىم 

   .النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الميدانية
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 عرض وتحميل و المعطيات الميدانية: أولا

 المتعمق بالبيانات الميدانية: المحور الأول

 .يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (01)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات 

 40% 14 ذكر

 60% 21 أنثى

 %100 35 المجموع

 

 

 :التعميق

، تفوق 60%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة الإناث المشكمة لأفراد العينة والمقدرة ب 

، وىذا راجع إلي طبيعة العمل الإداري في المؤسسة والذي 40%نسبة الذكور المقدرة ب 

14

40%

21

60%

التكرار النسبة

ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس(: 03)الشكل رقم 

ذكر أنثى
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يناسب فئة الإناث أكثر من الذكور، بحكم أن مؤسسة ديوان الترقة والتسير العقاري مؤسسة 

عمومية اقتصادية تقدم خدمات لا تتطمب جيد عضمي كبير، عمى عكس المؤسسات 

 .الصناعية والتي نجد فييا عدد الذكور أكثر من الإناث

.يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن: (02)الجدول رقم   
 

 النسبة التكرار الفئات

20 – 29 12 %34 

30 – 39 15 %43 

40 – 49 6 %17 

 6% 2  فما فوق50

 100% 35 المجموع

 

 

12

15

6

2
34% 43%

17% 6%

20 – 29 30 – 39 40 – 49 فما فوق 50

ٌمثل توزٌع أفراد العٌنة حسب السن(: 04)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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 :التعميق

 ( 29 -20)، من أفراد العينة تتراؤح أعمارىم 34%من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن 

  والملاحظ 43%سنة وذلك بنسبة  (39 و 30)سنة، أما أغمبية العينة فتتراوح أعمارىم بين 

ىنا أن الفئتين متقاربتين، ومنو يمكن القول أن أغمبية الموارد البشرية في المؤسسة من فئة 

( 49 و 40)الشباب ذات الأعمار المتوسطة، في حين تأتي الفئة العمرية المحصورة بين 

 وىي الفئة الميمة رغم قمة عددىا لأنيا تمتاز بالخبرة والحنكة المينية 17%سنة بنسبة 

والعممية نتيجة لطول المسار الوظيفي، الذي ربطيم بالمؤسسة، أما الفئ الرابعة والتي تتوزع 

  .06% سنة فما فوق فيي نسبة ضئيمة جدا وتقدر ب 50من 

ومن خلال ىذه النتائج يمكن القول أن فئة الشباب تمثل أكبر نسبة في المؤسسة عن غيرىا 

من المؤسسات والتي يمكن أن تمعب الدور الفعال في تحقيق أىداف المؤسسة كما تعد ىذه 

الفئة كسبا بشريا لممؤسسة يساعدىا عمى التألق والنجاح إذا ما أحسن تدريبيا وتحفيزىا 

والاستثمار فييا بالشكل الصحيح، من خلال الاىتمام بمسارىا الوظيفي خاصة أن ىذه الفئة 

لدييا رغبة في تطوير إمكانياتيا عن طريق الصعود في السمم الوظيفي وتقمد المناصب 

 .القيادية العميا بالمؤسسة

وكذلك نضيف أن دور المؤسسة الاقتصادية والاجتماعية أكثر من ذلك خدماتي مما يجعل 

 . ليا أىمية كبرى لممواطنين والدولة
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 .يوضح المستوى التعميمي لأفراد العينة: (03)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 3% 1 إبتدائي

 9% 3 متوسط

 20% 7 ثانوي

 40% 14 جامعي

 28% 10 تكوين ميني

 100% 35 المجموع

 :التعميق

ما يمكن استخلاصو من ىذا الجدول أن نسبة الأفراد ذوي المستوى التعميمي الابتدائي 

 في حين نجد نسبة المستوى % 9، أما المستوى المتوسط فيمثل 3%ضئيمة جدا وتقدر ب 

كما نلاحظ أن معظم الموارد البشرية بالمؤسسة مستواىم العممي رفيع  % 20الثانوي تمثل 

 وعميو %40فأغمبيم خرجي الجامعات والدليل النسبة الموضحة في الجدول والتي تمثل 

تركز عمى الطاقات البشرية ذات " ديوان الترقية والتسيير العقاري"نستطيع القول أن مؤسسة 

المؤىلات العممية الراقية الرفيعة والتي تقود المؤسسة بالإيجاب من خلال الارتقاء بمستواىا 

وجعميا من المؤسسات المتقدمة خاصة وأن المؤسسات المعاصرة اليوم أصبحت تعتمد عمى 

المورد البشري الذي يتميز بالكفاءة العممية أكثر من أي مورد آخر وىذا ما يجعميم يطمحون 
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إلي تحسين مستواىم الميني وتطويره وحسب تصريحاتيم فيم يطمحون إلي أن يكون تأىيميم 

 .في أعمى الدرجات

 .يبين التصنيف الميني لأفراد العينة: (04)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 23% 8 إطار

 17% 6 عون تحكم

 60% 21 عون تنفيذ

 100% 35 المجموع

 

 
 

 

 

إطار عون تحكم عون تنفٌذ

8
6

21

23% 17% 60%

ٌبٌن التصنٌف المهنً لأفراد العٌنة(:05)الشكل رقم 

التكرار النسبة
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 : التعميق

 من أفراد العينة يمثمون فئة % 23تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول أن 

، أما فئة أعوان التنفيذ % 17الإطارات ثم تأتي فئة أعوان التحكم بنسبة قميمة قدرت ب 

 .%60فتمثل أعمى نسبة وتقدر ب 

لديوان " وعميو نستطيع القول أن فئة الإطارات وعون التنفيذ تمثل عصب الحياة بالنسبة 

، وىذا ما يعكس لنا طبيعة النشاط الإداري والخدماتي الذي تقوم بو "الترقية والتسيير العقاري

المؤسسة والذي يتطمب عدد كبير من الإطارات وأعوان التنفيذ، عمى عكس أعوان التحكم 

 .المتواجدين بنسبة قميمة

 .يبين سنوات الخبرة لأفراد العينة: (05)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 34% 12  سنوات05أقل من 

 48% 17  سنوات10 إلي 05من 

 18% 6  سنوات10أكثر من 

 100% 35 المجموع

 :التعميق

 ( 10 و5 ) من المبحوثين ليم خبرة تتراوح بين %48من خلال ىذا الجدول نلاحظ أن 

  الخاصة بالأفراد الذين تترواح خبرتيم %34سنوات وىي تمثل أعمى نسبة ثم تمييا نسبة 
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 سنوات فيي نسبة 10 سنوات، أما فئة الأفراد ذوي الخبرة الطويمة والتي تزيد عن 5أقل من 

 . %18ضئيمة ومعتبرة وتقدر ب 

 سنوات 5ومنو يمكن القول أن أغمبية الموارد البشرية بالمؤسسة يممكون خبرة مينية تتجاوز 

وبالتالي فإن خبرتيم المينية تعد كميزة أساسية بالنسبة لمؤسسة البحث والتي يمكن أن 

تساعدىا عمى التقدم خاصة وأن أغمب الموارد البشرية في المؤسسة من الجامعيين ذوي 

الكفاءات العالية وأنيم من فئة الشباب والتي يمكن أن توفر لممؤسسة مجموعة من 

 .الامتيازات في المستقبل إذا ما أحسن الاىتمام بيا وتدريبيا وتأىيميا والمحافظة عمييا

 سنوات من الفئات الميمة في 5كما تعتبر فئة الموارد البشرية التي تتجاوز خبرتيم أكثر من 

المؤسسة بحيث تمعب الدور الأساسي والاستراتيجي في تطوير وتحسين عممية استثمار 

الموارد البشرية من خلال تزويد المؤسسة بالعديد من المعمومات والإجراءات حول كيفية 

 .تنمية الحياة المينية لمموارد البشرية والارتقاء بمياراتيم وقدراتيم الفنية والعممية
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 .البيانات الخاصة بمحور المرتبط باسثمار الموارد البشرية: المحور الثاني

 .عممية التدريب وأثرىا في تحقيق استثمار الموارد البشرية: أولا

 .يوضح مدى استفادة أفراد العينة من التدريب بالمؤسسة: (06)الجدول رقم

تركز البرامج التدريبية  النسبة التكرار  الفئات

 :عمى

 النسبة التكرار

 17% 06 ميارات معرفية 80% 28 نعم

 63% 22 ميارات أداء

 80% 28 المجموع

  20% 07 لا

 

 
 100% 35 المجموع
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 :التعميق

أفراد العينة تحصموا عمى فرص تدريب ضرورية  من % 80نلاحظ من خلال الجدول أن 

ساعدتيم عمى أداء مياميم بسيولة، حيث ركزت البرامج التدريبية عمى ميارات الأداء بنسبة 

 وحسب إجابات المبحوثين وىذا راجع إلي تحقيق الولاء لممنظمة والشعور بالاىتمام 63%

والاحترام ورفع الكفاءة بالميارات اللازمة لعممية التنمية البشرية واكتساب عموم تطبيقية 

وبرامج طويمة المدى وقصيرة المدى لمتطوير، أما بالنسبة لمميارات المعرفية نجدىا أقل 

 . من أفراد العينة لم يتحصموا عمى برامج تدريبية% 20، في حين نجد % 17بنسبة 

، تولي اىتماما كبيرا بتدريب "ديوان الترقية والتسيير العقاري"ومنو نستنتج بأن مؤسسة 

مواردىا البشرية وتطوير وتنمية قدراتيم العممية والسموكية بشكل ايجابي وبناء يميد الطريق 

نحو فيم المؤسسة وازدىارىا ومواجية التغيرات عمى مستوى البيئة الداخمية والخارجية 

مسؤول إدارة الموارد البشرية والوسائل العامة عند مقابمتنا لو بالمؤسسة، وىذا ما صرح بو 

أن عممية التدريب تعتبر من المؤىلات  (02) في السؤال رقم 2018 أفريل 02يوم 

التكرار  النسبة تركز 
البرامج 
التدرٌبٌة 

:على

التكرار النسبة

28

80% 6 6
17%

12

22

63%

28

80%

7
20%

35 100%

ٌبٌن مدى استفادة أفراد العٌنة من التدرٌب (: 06)الشكل رقم 
بالمؤسسة

نعم لا المجموع
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المعتمدة للارتقاء بمواردىا البشرية من خلال القيام ببرامج تدريبية وتكون حسب ميزانية 

 .المؤسسة والإمكانيات المتاحة، والعمل عمى تحديد الأىداف المنتظرة من العممية التدريبية

ومنو يمكن القول أن التدريب وسيمة وليس غاية في حد ذاتو، فيو استثمار برأس المال 

الإنساني بيدف إعطاء الفرصة الكاممة للأفراد لتأدية العمل المطموب منيم بكفاءة عالية 

ومن ثم وسيمة لتنمية قدرات الفرد التي تفيده في الحصول عمى أكبر نفع لشخصو ولممجتمع 

المحيط بو، لأن التدريب يضع لبنة أساسية في سبيل تحقيق توافق الفرد مع المجتمع وتوافق 

الفرد مع المجتمع، لذا نجد المؤسسات تنفق أموالا طائمة عمى تدريب مواردىا البشرية لأنيا 

 .تدرك بأن استمرارية تحقيق النجاح مرىون بمدى قدرتيم عمى أداء أعماليم

.يوضح درجة اىتمام المؤسسة بتدريب مواردىا البشرية: (07)الجدول رقم   

 الفئات التكرار النسبة

 مرتفعة 8 23 %

 متوسطة 17 48 %

 منخفضة 10 29 %

 المجموع 35 100 %

 

:التعميق  

من خلال البيانات الواردة في الجدول نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة يرون بأن درجة اىتمام 

 وىذا راجع إلي نقص الدورات التدريبية %48المؤسسة بتدريب مواردىا متوسطة وذلك بنسبة 

بالمؤسسة والتي تعد بمثابة أداة تحفيز معنوي يمكن لممؤسسة أن تعتمد عمييا من أجل 
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الزيادة من كفاءة مواردىا البشرية وفتح فرص لمترقي أماميم تؤدي إلي الرفع من معنوياتيم، 

 منيم يرون أن درجة اىتمام المؤسسة بالبرامج التدريبية منخفضة %29في حين نجد أن 

وحسب تصريحاتيم فإن المؤسسة لا تيتم بتدريب مواردىا البشرية نظرا لضيق الوقت وكذلك 

إىمال الإدارة الذي يقف حاجز أمام تطوير قدراتيم بالرغم من أن عممية التدريب نشاط 

ووظيفة إدارية أساسية في المؤسسة وليس مجرد حل مؤقت لممشاكل التي تواجييا إدارة 

المنظمة حيث أن التدريب لا يرتبط بأشخاص معينين إنما يرتبط بالخطط المستقبمية 

لممؤسسة، ولذلك يجب أن تنظر إليو الإدارة عمى أنو وظيفة أساسية من وظائف المؤسسة 

لتطوير العاممين وتحسين أدائيم وبالتالي تحقيق الاستثمار المأمول في الموارد البشرية والذي 

سيحقق أىداف المنظمة وتطمعاتيا المستقبمية وكذلك العمل عمى تخصيص الوقت الكافي 

لإنجاز ىذه العممية ونجاحيا لتحقيق الأىداف المرجوة بالنسبة لمفرد والمؤسسة أما نسبة 

 يؤكدون بأن المؤسسة تيتم بتدريب مواردىا البشرية وبدرجة مرتفعة حسب ما صرح 23%

بو أفراد العينة أن البرامج التدريبي الذي طبق عمييم كان لو مفعولو في تنمية معارفيم 

وقدراتيم وتحسين مياراتيم وكذلك ساعدىم في تحقيق أىدافيم كالاستفادة من فرص الترقية 

 في 2018 أفريل 05وىذا ما أكده رئيس مصمحة الموارد البشرية يوم والتقدم الوظيفي 

مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري تقوم "من دليل المقابمة أن  (04)السؤال رقم 

بتقويم البرنامج التدريبي ويكون ذلك بدراسة محتواه قبل التنفيذ ومعرفة الميارات التي 

إكتسبوىا بعد التنفيذ، كما يرى أن التدريب ىو الحل الأنسب لمنيوض بالمؤسسة وتحقيق 

 .الأىداف الإستراتيجية
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 .يبين أسس تحديد الاحتياجات التدريبية: (08)الجدول رقم 

 الفئات التكرار النسبة
 طمبك الشخصي 10 29 %
 مسؤولك المباشر 12 34 %
 تقييم الأداء 8 23 %
 تحميل الوظائف 5 %14

 المجموع 35 100 %
 

:التعميق  

من خلال الجدول السابق والخاص بالسؤال حول تحديد الاحتياجات التدريبية داخل 

 يؤكدون أنيا تتم من خلال المسؤول المباشر الذي ييتم بتحديد %29المؤسسة، يتضح أن 

احتياجاتيم التدريبية باعتبارىا الأساس الذي يقوم عميو البرنامج التدريبي والمؤشر الذي يوجو 

التدريب إلي الاتجاىات الصحيحة المناسبة، وقد صرحوا أفراد العينة أن مسؤوليم المباشر 

واع بأىمية ىذه المسؤولية التي أتيحت لو فيم عمى ثقة تامة بو والتوصل إلي جممة 

التغييرات كتطوير أدائيم والسيطرة عمى المشكلات التي تعترض حسن سير العمل وزيادة 

 من أفراد العينة قد صرحوا بأنيم %29الفعالية وتحسين بيئة العمل، في حين نجد أن نسبة 

يقدمون طمب شخصي للإدارة من أجل الحصول عمى تدريب لرفع من كفاءتيم وتطوير 

شباع دوافعيم الوظيفية والشخصية فالموظف الذي يؤدي العمل  قدراتيم وزيادة الإنتاجية وا 

يعتبر مصدرا أساسيا في تحديد الاحتياجات التدريبية، حيث أنو الشخص الذي يعرف 

تفاصيل العمل وجزيئاتو ويواجو مشكلاتو اليومية، كما نجد أن المؤسسة تعتمد عمى المعايير 

الموضوعية كتقييم الأداء وتحميل الوظائف حيث نلاحظ أنيا تعتمد عمى تقييم الأداء بنسبة 
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 وىي نسبة قميمة وىذا ما ينعكس سمبا عمى دافعية المورد البشري نحو العمل، كما % 23

 وىي ضئيمة %14أنو يقمل من أداء العمال كما أنيا تعتمد عمى تحميل الوظائف بنسبة 

بالرغم من كونيا وسيمة تساعد المؤسسة عمى إثبات الفارق بين مؤىلات الأفراد والمؤىلات 

التي يستوجب توفرىا لدييم لشغل الوظيفة وتحديد المسؤوليات والجيد المطموب بذلو وكذلك 

 .ظروف ومكان العمل

، يعتمدون في تحديد "مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري"وعميو يمكن القول أن مؤسسة 

احتياجاتيم التدريبية عمى المسؤول المباشر، الذي يشرف عمى الموظف ويعرف طبيعة عممو 

الخ ..................وعلاقتو بالأعمال الأخرى، وما يمزم لمرؤوسيو من معمومات وميارات

 .لأداء العمل عمى الوجو المطموب

 .يوضح أىداف التدريب في المؤسسة (:09)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

  % 6 2 تقميل حوادث العمل

  %14 5 دعم سياسات العمل

  %80 28 اكتساب العاممين ميارات

  %100 35 المجموع
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 : التعميق

تيدف من " ديوان الترقية والتسيير العقاري"تبين البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أن مؤسسة 

 وكذلك يعمل عمى %80خلال تبنييا البرامج التدريبية إلي إكساب العاممين ميارات وذلك بنسبة 

تطوير المعارف الفنية والعممية وىذا في حد ذاتو تحفيز لممورد البشري وتسميحيم بمقومات تؤىميم 

تاحة الفرصة أماميم للإطلاع عمى كل ما  لمترقي لممناصب الوظيفية لأعمى مستوى في المؤسسة، وا 

ىو جديد في مجال التطور التكنولوجي والعممي وتحقيق الولاء والانتماء لممؤسسة وزيادة ترغيبيم لمعمل 

من  (03) في السؤال رقم 2018 أفريل 05وحسب تصريح رئيس مصمحة الموارد البشرية يوم 

دليل المقابمة أن المؤسسة تسعى إلي تحقيق مجموعة من الأىداف الإستراتيجية فيي تعمل عمى 

تشجيع الاستثمار في الموارد البشرية من خلال تحسين أدائيم وتزويدىم بالمعارف والميارات والعمل 

تيدف  كما نلاحظ بأن المؤسسة لاعمى التقميل من الإشراف بحيث يبح الموظف يمارس رقابة ذاتية، 

من خلال التدريب إلي دعم سياسات الترقية والحركة الوظيفية في المؤسسة بدرجة كبيرة وىذا ما يظير 

 حسب إجابات المبحوثين وىذا راجع إلي المسار الوظيفي التقميدي الذي تتبعو %14في الجدول بنسبة 

المؤسسة والذي يعد ضيق ومحدود وعديم المرونة، إذ لا توجد فيو بدائل كثيرة لمترقية والتي تعد بمثابة 

حافز يسعى الموارد البشرية وتزيد من مستويات رضاىم كما تحقق المزيد من الإشباع المادي 

والاجتماعي ومن ثم تدفعيم لممزيد من البذل والعطاء ومن جية أخرى نلاحظ أن المؤسسة لا تيدف 

من خلال التدريب إلي التقميل من حوادث العمل وىذا راجع لطبيعة النشاط الإداري في المؤسسة والذي 

 عمى عكس % 6لا يتعرض فيو العامل إلي حوادث أو إصابات وذلك بنسبة ضئيمة جدا قدرت ب 

صابات خطيرة وىذا ما يجعميا  المؤسسات الصناعية التي يتعرض فييا العامل إلي حوادث العمل وا 
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تيدف من خلال تبنييا لبرامج تدريبية إلي التقميل من حوادث العمل وحماية العاممين وتعريفيم بأفضل 

 .الطرق لاستخدام الآلات والمعدات والأدوات

 .يبين فوائد التدريب في المؤسسة: (10)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 % 57 20 الترقية في منصب عممك

 %9 3 ارتفاع الأجر 

 %34 12 الارتقاء بالروح المعنوية

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

" ديوان الترقية والتسيير العقاري"نلاحظ من خلال الجدول أن فوائد التدريب في مؤسسة 

شباع حاجاتيم من خلال  تتمثل في الترقية في نصب العمل والصعود في السمم الوظيفي وا 

الترقية التي تعد بمثابة حافز مادي ومعنوي يسعى كل الأفراد إلي بموغو ليذا فيم يشعرون 

، كما نلاحظ  %57بالرضا والعدالة وتولييم لمناصب قيادية بالمؤسسة والتي بمغت نسبة 

من أفراد العينة تمثمت فمن التدريب في الارتقاء بالروح المعنوية لمموارد %  34أيضا أن 

البشرية التي تمعب دورا ميما في زيادة وتيرة أداء العمال من جية وفي شعور العاممين 

بالرضا عن العمل من جية أحرى وىذا في حد ذاتو استثمار في الموارد البشرية بالمؤسسة 

حيث يؤدي إلي الوصول بالعمل إلي مستوى عال من الكفاءة، كما أن ليا آثار واضحة في 

زيادة دافعية الموارد البشرية وذلك حسب إجابات المبحوثين أما فيما يخص ارتفاع الأجر بعد 
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 وىذا يعني أن المؤسسة % 9تمقي التدريب فيو معمول بو في المؤسسة وقدرت نسبتو ب 

خلال تنمية قميل من حوادث العمل وحماية العاممين  تيتم بالجانب المعنوي أكثر المادي من

 .وتعريفيم بأفضل الطرق لاستخدام الآلات والمعدات والأدوات

.تأىيل الموارد البشرية ومساىمتيا في تحقيق الاستثمار الجيد لمموارد البشرية: ثانيا  

.يوضح السياسة التي تعتمدىا المؤسسة في تأىيل مواردىا البشرية: (11) الجدول رقم   

 النسبة التكرار الفئات

  %66  23 وضع برامج تدريبية

  %20 7 دعم سياسات الترقية

  %14 5 تقديم محفزات

  %100 35 المجموع

 

 
 

وضع برامج 
تدرٌبٌة

دعم سٌاسات 
الترقٌة

تقدٌم محفزات

23 7 5

66% 20% 14%

ٌوضح السٌاسة التً تعتمدها المؤسسة فً (: 07)الشكل رقم 
تأهٌل مواردها البشرٌة

التكرار النسبة
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 : التعميق

من خلال الجدول يتضح لنا أن أغمبية أفراد العينة يرون بأن المؤسسة تقوم بوضع برامج في 

 وىذا ما يدل عمى أىمية التدريب في %66عممية تدريب مواردىا البشرية وذلك بنسبة 

التأثير عمى أداء المورد البشري وزيادة معارفو والميارات التي تمكنو من القيام بعممو عمى 

أكمل وجو فيو مرحمة تالية لمتعميم، كما أنو عممية مستمرة خلال فترة خدمة الموظف مما 

يعمل عمى تييئة العاممين ليشغموا وظائف أعمى مستقبلا وكذلك تمويل المؤسسة بالكفاءات 

البشرية بشكل دائم عن طريق تحسين عناصرىا لتقاس مع المتطمبات القائمة وبالتالي يمعب 

التدريب دورا ميما في استثمار الموارد البشرية لتحقيق التفوق الذي يميز المؤسسة عن 

غيرىا من المنظمات حيث يعتمد عمى العاممين لدييا، وعميو لابد من الاىتمام بيذه الموارد 

عن طريق تدريبيا بشكل جيد وتطويرىا بيدف اكتسابيا السموكيات المطموبة ولذلك فإن إدارة 

العممية التدريبية بشكل صحيح ومناسب ليا دور كبير في تحقيق اليدف الحقيقي 

 من المبحوثين قد أرجعوا عممية تأىيل الموارد %20والاستراتيجي لمتدريب، كما نجد أن 

البشرية بالمؤسسة تعود إلي دعم سياسات الترقية فالفرد إذا شعر أنو حصل عمى مكافأة فإنو 

يزيد من عطائو في العمل والإحساس بالعدالة والرضا وعميو يجب عمى المؤسسة العمل عمى 

إعطاء الفرصة لمجميع لمترقي في مناصب عمميم والابتعاد عن المعايير الشخصية كالقرابة 

فالترقية عامل ميم لدفع عجمة التنمية بالمؤسسة والاستثمار في الموارد البشرية بشكل جيد 

 من أفراد العينة صرحوا بأن عممية تأىل الموارد البشرية تتم من %14في حين نجد أن 

خلال تقديم محفزات وىي نسبة ضئيمة وىذا ما يدل عمى عدم اىتمام المؤسسة بتحفيز 
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مواردىا البشرية مما ينعكس سمبا عمى أدائيم مما يؤدي إلي عدم الرضا والشعور بعدم 

 .الانتماء والولاء لممؤسسة ودفعيم عمى ترك العمل

 .يوضح مدى تناسب الوظيفة مع التدريب الذي تمقتو أفراد العينة: (12)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %74 26 نعم

 %26 9 لا

 %100 35 المجموع

 

 
 : التعميق

 من أفراد العينة صرحوا أن التدريب قد %74خلال البيانات الإحصائية نلاحظ أن من 

حقق التوافق لمعامل في عممو وبالتالي فالتدريب لو أىمية كبيرة لأي مؤسسة ميما كان 

عمميا، حيث ازداد اىتمام المنظمات بالتدريب في الآونة الأخيرة لإدراكيا بأن التدريب الفعال 

26

74%

9

26%

ٌبٌن مدى تناسب الوظٌفة مع التدرٌب الذي (: 08)الشكل رقم 
تلقته أفراد العٌنة 

الفئات نعم لا
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لمكوادر البشرية ىو أحد الطرق الرئيسية لزيادة الإنتاجية وتحقيق الأرباح وتقديم الخدمات 

ذات الجودة العالية لمعملاء فالمؤىل والقادر عمى إنجاز وتأدية أعمالو بأفضل الطرق 

وأقصرىا، فيو بمثابة إنفاق استثماري يحقق عائدا ممموسا لتمبية حاجات العاممين والمؤسسة 

والمجتمع عمى حد سواء، ولذلك فالتدريب ضرورة ممحة لمتطور السريع ولمواكبة التطورات 

العالمية وآخر المستجدات في مجال عمل المنظمة كما أنو يضع العاممين في المنظمة أمام 

مسؤوليات وميام جديدة لابد من الوفاء والالتزام بيا حتى يكون الموظف ناقل أمين ومنتج 

 من أفراد العينة يقرون بعدم %26وعضوا صالحا في منظمتو، في حين نجد أن ىناك 

توافق وتلاءم التدريب الذي تمقوه مع وظيفتيم وقد صرحوا بأنو لا يوجد مخطط برنامج 

لمتدريب داخل المؤسسة وكذلك عدم تحديد الاحتياجات التدريبية باعتبارىا عممية حاسمة 

 .وميمة جدا من أجل تحقيق الفعالية لمبرنامج التدريبي
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 . يبين الأساس الذي تقوم عميو عممية  اختيار التدريب في المؤسسة: (13)الجدول رقم

 النسبة التكرار الفئات

  %43 15 الكفاءة

  %28 10 التأىيل 

  %3 1 الإنضمام لمنقابة

  %26 9 العلاقات الشخصية

  %00 00 الأقدمية

  %100 35 المجموع

  

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية يتضح أن الكفاءة ىي الأساس الذي تقم عميو عممية اختيار 

 %43لولاية الطارف وذلك بنسبة " ديوان الترقية والتسيير العقاري"التدريب بمؤسسة 

باعتبارىا عامل ميم في دفع عجمة التقدم والنيوض بالمؤسسة كما أنيا تساىم في تحقيق 

الأىداف بطريقة منظمة ومتسمسمة فالأفراد الذين يتميزون بالكفاءة ليم دور فعال في حل 

المشاكل والأزمات التي تعترض المؤسسة وزيادة إنتاجيتيا وتحقيق الأرباح والقدر التنافسية 

 وبالتالي فعممية تأىيل الموارد البشرية جد %28وجاء في المرتبة الثانية التأىيل وىذا بنسبة 

عطائو الفرصة  حساسة وليا أىمية كبيرة داخل المؤسسة لأنيا تجعل من الفرد أكثر مرونة وا 

لإثبات الذات، وتمكينو من اتخاذ القرارات التي تحدث عمى مستواه الشئ الذي يبعث فيو 
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وحسب تصريحات مسؤول إدارة الموارد روح المسؤولية والولاء والشعور بالانتماء لممؤسسة 

 عند 2018 أفريل 02البشرية والوسائل العامة أثناء القيام بالدراسة الميدانية يوم 

أن المؤسسة، حيث أكد أن المؤسسة تيتم  (01)مقابمتنا لو فيما يخص السؤال رقم 

باستثمار في مواردىا البشرية لأن نجاحيا يتوقف عمى فعالية أداء ىؤلاء كما أنو صرح 

أن المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار ضرورة تأىيل مواردىا البشرية ودعميم والرفع من 

كفاءتيم فيو السبب الرئيسي لنجاحيا والرفع من مستواىا وزيادة أرباحيا فالمؤسسة 

تعتمد بالدرجة الأولى حسب تصريحو عمى القيام ببرامج تدريبية وتكوينية ولكن تكون 

الشخصية كالقرابة  فتعود بالمرتبة الثالثة لمعلاقات %26أما نسبة حسب ميزانية المؤسسة، 

ويمكن تفسير ذلك  %3أما الانضمام لمنقابة فجاءت في المرتبة الرابعة بنسبة ضئيمة جدا 

بأن العمال يؤكدون وبشكل غير مباشر أن التدريب مخطط فميس كل العمال يمتازون 

   . بالكفاءة والتأىيل، أما مسألة الأقدمية حسب تصريحات أفراد العينة فيي منعدمة بالمؤسسة
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 .يوضح مدى تواجد المجالات لتطوير المعارف داخل المؤسسة: (14)الجدول رقم 

  النسبة التكرار الفئات

 

 
 52 18 نعم

سبب عدم وجود مجالات  48 17 لا
لتطوير معارفك داخل 

 المؤسسة

 النسبة التكرار

 26% 9 عدم وجود وسائل

  %11 4 عدم اىتمام الإدارة

  %11 4 ضيق الوقت

  %48 17 المجموع

  %100 35 المجموع

 

  :التعميـــــــــــــــــــــــــــق

من خلال الجدول السابق والخاص بالسؤال حول وجود مجالات تطوير ميارات العمال 

وجود مجالات لتطوير معارفيم داخل  يؤكدون  %52المؤسسة، يتضح أن نسبة  داخل

 فيؤكدون أنو لا توجد مجالات لتطوير معارفيم ويرجعون ذلك إلي %48المؤسسة، أما نسبة 

الوسائل الغير المتوفرة في المؤسسة لزيادة مياراتيم وتطوير قدراتيم وىذا ما أكدتو نسبة 

إلي إىمال الإدارة وىو ما يقف حاجزا أمام تطوير  %11، في حين ترجع نسبة 26%
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معارفيم إلي ضيق الوقت  يرجعون عدم تطوير %11قدراتيم، وكذلك نجد نسبة متساوية 

 .والذي شكل عائق أمام العمال نظرا لساعات العمل المحددة ليم

عمييا أن تعمل عمى تأىيل " ديوان الترقية والتسيير العقاري"ومن ىنا يمكن القول أن مؤسسة 

مواردىا البشرية من خلال تحديث المجالات المعرفية والعممية والتقنية وذلك بتقسيم العمال 

حسب البرنامج التدريبي الذي مس التجديد أنشطة معينة فالمؤسسة بتقديم مجالات جديدة 

لإعادة تأىيل مواردىا البشرية ساعدت في تكييفيم غير أن كثافة العمل وضيق الوقت وعدم 

وجود الوسائل وعدم اىتمام الإدارة تبقى في حالات عدة عائقا أمام تطوير المعارف لمموارد 

 .  البشرية

 .يوضح مدى محاولة أفراد العينة في تطوير قدراتيم: (15)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %74 26 دائما

 %26 9 أحيانا

 %00 00 أبدا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 أنيا تحاول تطوير قدراتيا %74من خلال البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه تؤكد نسبة 

ذاتيا ويعتبر ىذا استمرارا للإشراف المباشر الذي يخضع لو العامل، وقد أثر تطوير العمال 
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لقدراتيم ذاتيا في حالات عدة عمى سير عممية الإنتاج وكشف بعض المشاكل التقنية في 

العمل، وبمساىمة العمال تم حل المشكلات وحصوليم عمى الخبرات اللازمة التي تجعميم 

 فإن تطوير قدراتيا كان %26يتجنبون الأخطاء المينية والعمل عمى تطويرىا، أما نسبة 

الحالة الاجتماعية والتعميمية  )يمتاز بالمرحمية أو بطريقة غير مستمرة وىذا حسب الظروف 

، وعميو يجب عمى الفرد أن يعمل عمى تطوير قدراتو والرفع من روح التطوير (.......لمعمال

 %00الذاتي وأن يجعل اعتماده كمي عمى ما يتمقاه من المشرف، وفي الأخير نجد نسبة 

 .من أفراد العينة الذين يعممون عمى تطوير قدراتيم وىذا الشيء إيجابي لممؤسسة

 .المسار الوظيفي ودوره في استثمار الموارد البشرية: ثالثا

يوضح مدى اىتمام المؤسسة بوضع مخطط خاص بالمسار : (16)الجدول رقم 

 .الوظيفي لمواردىا البشرية

 النسبة التكرار الفئات

 %71 25 نعم

 %28 10 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من المبحوثين يؤكدون بأن %71من خلال البيانات الإحصائية الواردة بالجدول نلاحظ أن 

المؤسسة تضع مخططا خاص بالمسار الوظيفي لمواردىا البشرية، باعتبارىم من أىم 
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عناصر العمل والإنتاج وعميو فالإدارة الجيدة والاىتمام المتنامي من قبل الإدارة بالتطوير 

تاحة الفرصة لمتقدم ستقود إلي قوة بشرية سعيدة ومنتجة، وكمما أدرك الموظفون  الوظيفي وا 

قوة العلاقة بين مياراتيم وقدراتيم ومن الفرص المتاحة أماميم لمتقدم والمزج الوظيفي كمما 

زاد إخلاصيم لممؤسسة وعميو فالتخطيط لممسار الوظيفي عممية ميمة جدا بالنسبة لممورد 

البشري والمؤسسة عمى حد سواء نظرا لمنتائج الإيجابية التي يمكن تحقيقيا من خلالو والتي 

تنعكس عمى زيادة الإنتاجية وتحسين المناخ التنظيمي وزيادة استقرار الموارد البشرية 

وحسب تصريحات مسؤول إدارة بالإضافة إلي تييئة القدرات اللازمة في مختمف الوظائف 

 في السؤال رقم 2018 أفريل 02الموارد البشرية أثناء القيام بالدراسة الميدانية يوم 

"  حيث أكد لنا أن المقابمة وضع المؤسسة لخطة واضحة لممسار الوظيفي، بدليل (05)

تيتم بالمسار الوظيفي وذلك من أجل " مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف

تحسين أدائيم وزيادة ولائيم لممؤسسة حيث تتيح إمكانية نقل الموارد البشرية من مصمح 

لأخرى كما تعمل عمى فتح المجال لمصعود في السمم الوظيفي من خلال الترقية، كما 

 من أفراد العينة صرحوا بأن المؤسسة لا تضع مخططا خاص بالمسار % 28نلاحظ أن 

الوظيفي لمواردىا البشرية وىذا راجع إلي نقص المعمومة فيما يخص وضع المؤسسة لمخطط 

 .خاص بالمسارات الوظيفية والتي لم تصميم
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 .يوضح نوع المسار الوظيفي المعتمد في المؤسسة: (17)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %63 22 مسار تقميدي

 %29 10 مسار شبكي

 %8 3 مسار إنجاز

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية الواردة في الجدول نلاحظ أن أغمبي أفراد العينة يؤكدون بأن نوع المسار 

 والذي يمثل  %63ىو مسار تقميدي وذلك بنسبة " مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري" المعتمد في

حركة إنتقال عمودية تصاعدية من وظائف أدنى إلي وظائف أعمى عن طريق الترقية عمى أن تكون 

الوظيفة التي ينتقل إلييا الفرد ذات علاقة بالوظيفة السابقة من حيث طبيعتيا، ويفيم من ذلك أن 

الوظائف التي تقع عمى مسار واحد وتخصص واحد من أجل تحقيق الترابط الموضوعي في المسار 

الواحد، وبالرغم من وضوح ىذا المسار وسيولة فيمو من قبل العاممين، إلا أن يحال إلي التقاعد 

ونتيجة ذلك شعور الفرد بالممل وربما يتجو إلي عدم الاىتمام بالعمل حيث لا يوجد زيادة في الرتب أو 

 من المبحوثين أقروا بأن المسار الشبكي ىو المسار الذي تسعى تتبعو  %29علاواتيا، في حين نجد 

المؤسسة وفيو يستطيع الفرد الإنتقال عموديا وأفقيا في الييكل التنظيمي لموظائف عبر حياتو الوظيفية 

فيو يتيح لمفرد إمكانية الانتقال إلي عدة وظائف في مستوى إداري واحد خلال فترة زمنية واحدة كما 
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  أن %8أنو يتميز بالمرونة ولا يعتمد عمى تخصص ضيق، أما باقي أفراد العينة والذين يمثمون نسبة 

المسار ىو المتبع ىو مسا إنجاز وىي نسبة قميمة جدا وتشمل فئة الإطارات الذين حصموا عمى  

 .ترقيات من خلال الإنجازات التي قدموىا لممؤسسة

وعميو يمكن القول أنو بالرغم من تنوع في المسارات الوظيفية بالمؤسسة إلا أن المسار الوظيفي المعتمد 

لكنو يعتبر بمثابة عائق أمام " المسار التقميدي" بشكل كبير في ديوان الترقية والتسيير العقاري ىو

تحقيق طموحات الموارد البشرية وذلك بسبب ضيق المسارات الوظيفية وانعدام فرص الترقية، وبالتالي 

وجب عمى المؤسسة من أجل مواكبة التغيرات الحديثة في عالم الأعمال أن تفكر في وضع أكثر من 

تباع نوع آخر من المسارات الوظيفية وىو المسار الشبكي كمتنفس  مسار محتمل لممينة الواحدة، وا 

 .ليذه المشاكل مما يساعد عمى رفع معنويات العاممين وزيادة رضاؤىم

 .يبين درجة وضوح المسار الوظيفي لمموارد البشرية: (18)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %6 2 منعدمة

 %77 27 متوسطة

 %17 6 مرتفعة

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

من خلال المعالجة الكمية لمبيانات الواردة في الجدول نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة قد أكدوا درجة 

 وذلك بسبب غياب المعمومة حول المسار الوظيفي  %77وضوح مسارىم الوظيفي متوسطة  بنسبة 

وحول طرق تخطيطو من طرف المؤسسة وىذا ما يجعميم عاجزين عن فيم أسباب وضعيم فيو كما 

كما يجيمون أيضا طبيعة العمل الذي يشغمونو بعد الوظيفة الحالية أو كيف يمكن تييئتيم لأداء ذلك 

العمل الجديد في المستقبل، وعميو لابد عمى المؤسسة أن تعمل عمى تفعيل الاتصال والتشاور بين 

عطائيم  الإدارة والمورد البشري فيما يخص مساره الوظيفي والمناصب التي يرغب في العمل بيا وا 

 يصرحون أن درجة وضوح المسار  %6الفرصة من أجل المشاركة في اتخاذه، في حين نجد أن 

الوظيفي لدييم مرتفعة وىذا راجع إلي المناصب المينية الرفيعة التي يتقمدونيا والتي تجعميم عمى عمم 

 من أفراد العينة تنعدم لدييم درجة  %2بكل ما يخص المسارات الوظيفية في المؤسسة، كما أن 

 .   وضوح مسارىم الوظيفي وىي نسبة قميمة جدا باعتبارىم عمال جدد بالمؤسسة حسب تصريحاتيم

  

0
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20
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30

منعدمة متوسطة مرتفعة

ٌبٌن درجة وضوح المسار الوظٌفً للموارد (: 09)الشكل رقم 
البشري 

التكرار النسبة
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يمثل مدى تييأ المؤسسة لتخطيط المسار الوظيفي لمواردىا : (19)الجدول رقم 

 .البشرية

   

 

 
 

 

 

 

التكرار النسبة

12

34%

23

66%

لتخطٌط المسار الوظٌفً  المؤسسةٌمثل مدى تهٌأ (: 10)الشكل رقم 

لمواردها البشرٌة

نعم لا

 النسبة التكرار الفئات

 %34 12 نعم

 %66 23 لا

 %100 35 المجموع
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 :التعميــــــــــــــــــــــق

يفيد التحميل الإحصائي لبيانات الجدول أن المبحوثين يعتقدون بأن المؤسسة غير مييأة لتخطيط 

 وبالتالي فالمؤسسة ليس لدييا تطبيق فعمي لخطة المسار  %66مسارىم الوظيفي وذلك بنسبة 

الوظيفي وىذا ما يحبط من معنويات المورد البشري وينعكس سمبا عمى مردوديتو وأدائو الوظيفي 

، أنو 2018 أفريل 08من دليل المقابمة يوم  (06)وحسب تصريحات الاستثمارات في السؤال رقم 

ىناك مجموعة من المعيقات التي تعرقل من عممية تطبيق البرنامج الخاص بالمسارات الوظيفية 

كقمة البرامج التدريبية ونقص الكفاءات والخبرة والمختصين وعدم تطابق المؤىلات العممية مع 

وعميو لابد عمى المؤسسة محاولة إيجاد حمول ليذه المعيقات التي المناصب طبقا لمييكل التنظيمي، 

تواجو تطبيق ىذا المخطط فيو عممية ىامة لممؤسسة واستثمار فعال وجيد لمموارد البشرية لأنو يحقق 

التوافق بين إمكانيات الفرد واحتياج المنظمة من خلال مجموعة من القرارات والإجراءات التنظيمية 

 يرون بأن المؤسسة  %34التي تييئ فرص العمل المناسبة والمفيدة لمفرد والمنظمة، في حين نجد أن 

تاحة الفرصة أماىم  مييأة لتخطيط مساراتيم الوظيفية من خلال تنميتيا وتقديرىا لخبرتيم المينية وا 

 . لتولي المناصب القيادية بالمؤسسة
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يوضح مدى التوافق بين التخطيط الشخصي لممسار الوظيفي : (20)الجدول رقم 

 .وتخطيط المؤسسة لو

 النسبة التكرار الفئات

 %14 5 نعم

 %86 30 لا

 %100 35 المجموع

 

 
 

 

 

 

التكرار النسبة

5 14%

30 86%

ٌوضح مدى التوافق بٌن التخطٌط الشخصً (: 11)الشكل رقم 
للمسار الوظٌفً وتخطٌط المؤسسة له  

نعم لا
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 :التعمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــيق

من خلا تحميل بيانات الجدول أن أغمب أفراد العينة يؤكدون بأنو لا يوجد توافق بين 

 وبالتالي فالمؤسسة %86تخطيطيم لمسارىم الوظيفي وبين تخطيط المؤسسة لو وذلك بنسبة 

، كما أنيا لا توفق بين "وضع الشخص المناسب في المكان المناسب" لا تعتمد عمى 

اعتبارات الفرد ورغباتو وتوقعاتو فيما يخص مساره الوظيفي وبين احتياجات المؤسسة فعمى 

المؤسسة أن تفتح المجال لمتشاور مع مواردىا البشرية وأن تأخذ بعين الاعتبار مجالات 

العمل التي يفضمونيا ومحاولة إلغاء الاعتبارات الشخصية فيذه العوامل تساىم وبدرجة كبيرة 

في إحباط معنويات المورد البشري، كما أنيا تقمل من ولاءه وانتماءه لممؤسسة في حين نجد 

 من أفراد العينة صرحوا أنو ىناك توافق بين تخطيطيم الشخصي وتخطيط المؤسسة 14%

لو، حيث تمثمت ىذه النسبة تقريبا في الإطارات الموجودة بالمؤسسة الذين تقمدوا مناصب 

 .  قيادية بالمؤسسة والذين يشاركون في اتخاذ القرارات بالمؤسسة
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 .البيانات الخاصة بالمحور المرتبط بالتنظيم الإداري: المحور الثالث

 .الإتصال التنظيمي ودوره في تجسيد تنظيم إداري ناجح: أولا

 .يبين التقنيات الإتصالية المعتمدة في نقل إنشغالات أفراد العينة: (21)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

تتصل بالإدارة بواسطة مسئولك 

 المباشر

23 

 

66% 

تعالج إنشغالاتك من خلال 

 إتصالك بالإدارة

12 34% 

 %100 35 المجموع

 

 
 

 

23

12

66%

34%

تتصل بالإدارة بواسطة 
مسئولك المباشر

تعالج إنشغالاتك من خلال 
إتصالك بالإدارة

ٌبٌن التقنٌات الاتصالٌة المعتمدة فً نقل (: 12)الشكل رقم 
انشغالات أفراد العٌنة

التكرار النسبة
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 :التعميــــــــــــــــق

من خلال البيانات الجدول أعلاه نجد غالبية الموظفين المبحوثين يعتمدون في طرح انشغالاتيم 

، وفي المقابل  %66عن طريق المسؤول المباشر بنسبة قدرت ب  الخاصة بالعمل بالاتصال بالإدارة

 من أفراد عينة الدراسة يعتمدون في طرح انشغالاتيم المتعمقة بأداء عمميم من خلال  %34نسبة 

إتصاليم بالإدارة، من خلال ىذا نستنتج بأن الموظفين يعتمدون بصفة مباشرة عمى المشرف للاتصال 

بالإدارة فيما يتعمق بالمشكلات الخاصة بالعمل، وليذا يجب عمى الإدارة أن تعطي أىمية بالغة لمثل 

ىذه المشاكل آخذة بعين الاعتبار أن الموظف ىو الركيزة الأساسية في العممية الإنتاجية، فإحساس 

 .  العامل باحترام الإدارة لو يعتبر مؤشرا إيجابيا لفعالية الإتصال بينو وبين الإدارة

التنظيمي في توفير المناخ الإيجابي  يوضح مدى مساىمة الاتصال: (22)الجدول رقم 

 .الذي يرغب العاممين في الإنجاز

 النسبة التكرار الفئات

 %83 29 نعم

 %17 6 لا

 %100 35 المجموع
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 : التعميق

والبيانات الإحصائية أن جو العمل ونوع الإتصال التنظيمي في المؤسسة  (22)يؤكد الجدول رقم 

 من أفراد  %83يساعد الموظفين عمى أداء عمميم عمى أكمل وجو وجاء ذلك بنسبة عالية قدرت ب 

 لا يساعدىا مناخ العمل وقد يكون ذلك  %17عينة البحث، في حين نجد أن الفئة القميمة المقدرة ب 

راجع لعدة أسباب قد تكون صعوبة الاتصال بين الزملاء أو ربما راجع ذلك إلي فارق المستوى بين 

موظف وآخر، وىو ما يجعل الموظف يتأثر نفسيا، ومن خلال ىذه النسب السابقة الذكر نلاحظ بأن 

المناخ السائد بالمؤسسة لو دور في تحسين أداء الموظفين وكذلك طبيعة العلاقات والتفاعلات القائمة 

بينيم لأن طبيعة العلاقات تؤثر بصفة إيجابية عمى العممية الاتصالية والتي تسمح بدورىا في تسييل 

تبادل المعمومات والأفكار وعميو فالاتصال التنظيمي عممية حيوية وذات أىمية بالغة في بناء العلاقات 

الإنسانية الطيبة، كما أن تدفق المعمومات ودقتيا في مستويات التنظيم يسيل من اتخاذ القرارات 

وتنفيذىا بإحكام فعن طريق الاتصالات المضممة التي تعكر صفو علاقات العمل داخل المؤسسة فعمى 

وجو الخصوص يعتبر الاتصال التنظيمي عنصرا أساسيا يتخمل جميع العمميات الإدارية، وىو في 

نفس الوقت فنا يشكمو كل إداري بطريقو الخاصة وليذا فالاتصال ميما كان رسميا فإنو سيبقى لونا فنيا 

 .شخصيا يتميز بالذاتية الواضحة
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يبين مدى مساىمة الإمكانيات الإتصالية في الإرتقاء بالتنظيم : (23)الجدول رقم 

 .الإداري

 النسبة التكرار الفئات

 %80 28 نعم

 %20 7 لا

 %100 35 المجموع

  

 :التعميق

من خلال البيانات الإحصائية نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة يصرحون بأن الإمكانيات والرسائل 

 باعتبار أن الاتصال وسيمة  %80الاتصالية ليا دور فعال في الارتقاء بالتنظيم الإداري وذلك بنسبة 

ىادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختمفة لممؤسسة، كما أن القدرة عمى إنجاز 

الأىداف تتوقف عمى كفاءة الاتصالات التي يبرزىا العامل في عممو، وتوصف الاتصالات بأنيا 

عممية وظيفية وغرضية، نظرا لكونيا أداة لمساعدة أفراد التنظيم لموصول إلي ما يرجون تحقيقو وفي 

وىذا ما صرح بو إشباع حاجتيم الاجتماعية والنفسية ومساعدتيم عمى التكيف مع البيئة المحيطة، 

 حيث أكد 2018 أفريل 08عند مقابمتنا لو يوم  (07)رئيس مصمحة الإعلام الآلي في السؤال رق 

وعميو أنو ىناك تنظيم إداري فعال بالرغم من وجود النقص في الإمكانيات الاتصالية بالمؤسسة 

فالاتصال ميما كان نوعو يعمل عمى الارتقاء بالتنظيم الإداري بالمؤسسات وتسييل تدفق المعمومات 

والبيانات عبر القنوات المختمفة بما يسيم في إتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح المنظمة وتطورىا 
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 من أفراد العينة يقرون بأن الإمكانيات الاتصالية لا تساىم في عممية الارتقاء  %20في حين نجد أن 

بالتنظيم الإداري وىي نسبة قميمة ربما يرجع سبب ذلك إلي العوائق الاتصالية التي يتعرضون ليا في 

 أداء مياميم الإدارية كمركز الفرد في التنظيم اليرمي الذي لو تأثير أساسي عمى فعالية الاتصال 

 .وأىميتو وىنا عمى المؤسسة العمل عمى الاىتمام بالجوانب التنظيمية التي تؤثر في عممية الاتصال

 .يوضح مدى توفر شبكة الأنترنت في المؤسسة: (24)الجدول رقم 

 النسبة التكرار أسباب توفر شبكة الأنترنت النسبة التكرار الفئات

 %6 2 التقرب لممواطن %57 20 نعم

 28% 10 تحقيق تنظيم ناجح

الوصول إلي تحقيق كفاءة 
 بشرية ناجحة

8 %23 

 %57 20 المجموع

  %43 15 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من أفراد العينة يشتركون في خدمة الانترنت  %57بينت النتائج الإحصائية لمجدول أعلاه بأن 

بالمكتب وقد تباينت تفسيراتيم لذلك فمنيم من ربطيا بأنيا تعمل عمى تحقيق تنظيم ناجح بالمؤسسة 

 حيث تعمل عمى تسييل ميمة الاتصال بالمؤسسات الأخرى وحل المشاكل  %28وذلك بنسبة ب 
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العالقة بالمؤسسة وكذلك تقميل الضغط بين المؤسسات الإدارية والعمل عمى انسياب المعمومات بينيم 

وأداء مياميم بفعالية وىناك من ربطيا بأنيا تعمل عمى الوصول إلي تحقيق كفاءة بشرية ناجحة وذلك 

 باعتبار أن الموارد البشرية ىم قوام المؤسسة وكذلك يحقق ليا التطور والنجاح  23%بنسبة قدرت ب 

والصعود إلي أعمى المراتب وتحقيق الجودة والمنافسة مع مؤسسات أما باقي المبحوثين فقد فسروا ذلك 

أنيا تسعى إلي التقرب من المواطن من خلال تعريفو بما يجرى داخل المؤسسة وبنوعية الأعمال التي 

، وفي المقابل نجد  %6بيا المؤسسة، وتفعيل عامل الشفافية والعدالة لكنيا نسبة قميمة جدا قدرت ب 

 حيث تمثمت  %43 من أفراد العينة أكدوا عمى عدم اشتراكيم في خدمة الانترنت وذلك بنسبة  43%

ىذه الفئة من أفراد عون التنفيذ والتحكم بحيث أن ىذه الأخيرة متوفرة خاصة للإطارات العميا 

والمسؤولين زمن خلال ىذه النسبة نلاحظ أن المؤسسة غير ميتمة لأىمية الانترنت والفوائد التي سوف 

 .تجنييا من الاشتراك في خدماتيا سواء مع موظفييا بالدرجة الأولى أو مع متعاممييا أو متعاقدييا

تستخدم الانترنت في العديد من الأعمال " ديوان الترقية والتسيير العقاري"ومنو نستنتج أن مؤسسة 

وخاصةّ إرسال البريد الإلكتروني والبحث عن المعمومات الخاصة بالمؤسسة وكذا الاتصال بالمتعاقدين 

وىذا ما تم وتحويل البيانات مما تعمل عمى تفعيل العممية الاتصالية لممؤسسة داخميا وخارجيا 

 بمصمحة الإعلام الآلي أن 15:30 إلي 13:30 عمى الساعة 2018 فيفري 26ملاحظتو يوم 

المؤسسة ميتمة بمواكبة التطور التكنولوجي حيث أنو تم إدخال حواسيب جديدة وذات جودة عالية 

وذات مع توفر شبكة الأنترنت فيي تسعى إلي تعميميا عمى الموظفين بالمؤسسة، وىذا ما صرح 

 أفريل 08عند مقابمنا لو يوم  (08)مسؤول إدارة الموارد البشرية والوسائل العامة في السؤال رقم 

 حيث أن شبكة الأنترنت تتوفر بكل الأقسام الإدارية وأنيا تعمل عمى تعميميا عمى كل 2018

    .موظفي المؤسسة لسيولة الاتصال وانسياب المعمومات وتفقيا بين مستويات التنظيم
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يمثل مدى شفافية الإدارة في فتح أبوابيا لاستقبال العمال ولاستماع : (25)الجدول رقم 

 .إلييم في أي وقت

 النسبة التكرار الفئات  

 %83 29 نعم

 %17 6 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

يتضح من خلال الجدول أن أغمبية أفراد عينة البحث في حالة مواجتيم لمشكمة عممية فيم يتصمون 

بالإدارة العميا في أي وقت، أي أنو كمما واجيتيم مشكمة مباشرة يتصمون بمن ىم أعمى منيم رتبة لحل 

 %17، أما النسبة المتبقية قدرت ب % 83أو طمب استفسار أو غير ذلك وذلك بنسبة قدرت ب 

صرحوا بأن بالإدارة لا تفتح أبوابيا لاستقبال الموظفين والاستماع إلييم في أي وقت وىي نسبة ضئيمة 

بالنسبة لمتي قبميا، ففي ىذه الحالة نلاحظ ونستنتج أنو بالرغم من طبيعة العمل الذي عميو الطابع 

الرسمي إلا أنو لا يمنع ىذا من وجود اتصالات غير رسمية، مما يعمل بدوره مكاسب عديدة، بحيث 

  . إن ىذه الأخيرة تجعل العمال يشعرون بالحماس في العمل، وبالتالي تحقيق زيادة في الإنتاجية
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 .الييكل التنظيمي ومساىمتو في نجاعة التنظيم الإداري: ثانيا

يوضح مدى نجاعة الييكل التنظيمي المصمم من طرف المؤسسة : (26)الجدول رقم 

 .في تسيير مواردىا البشرية

 النسبة التكرار الفئات

 %60 21 نعم

 %40 14 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من أفراد العينة صرحوا  %60من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أعلاه نلاحظ أن 

بأن الييكل التنظيمي المصمم من طرف المؤسسة ناجح وفعال في عممية تسيير مواردىا البشرية وىذا 

راجع إلي التوزيع العادل في الميام والصلاحيات أي تحديد موقع كل من في التنظيم كل لو مسؤوليتو 

التي يقوم بيا داخل المؤسسة، ويتم من خلالو تحديد العلاقات التنظيمية لمن يستدع لكل شخص 

وتجميع الأفراد في أقسام والأقسام في دوائر والدوائر في وحدات، ىذا كمو لفرض تصميم الأنشطة 

والوسائل لضمان الاتصال الداخمي الفعال ومشاركة العاممين في صنع القرار بالإضافة إلي توفير 

القواعد اللازمة لتقييم أداء العاممين وبالتالي يمكن القول أن الييكل التنظيمي المصمم بطريقة جيدة 

يمكن من خلالو تحديد نوع القرارات المطموبة والموقع الذي يجب أن تتخذ فيو وطريقة المشاركة في 

تحديد الأىداف، كما لو دور ىام في تسيير الموارد البشرية ويمكن ذلك في رفع كفاءة المورد البشري 



                                                              المعالجة الميدانية للدراسةالفصل الرابع 
 

 
167 

وتقميل ازدواجية العمل والجيود وتخفيض التكاليف وتطوير الوسائل الفنية المستخدمة في العمل، أما 

باقي المبحوثين فقد أكدوا أن الييكل التنظيمي المصمم بالمؤسسة غير فعال وذلك بنسبة قدرت ب 

 وىذا راجع إلي أن الييكل التنظيمي يتميز بنوع من الرسمية وتقيد الموظفين بأعماليم التي  40%

 في السؤال رقم 2018 أفريل 08وىذا ما صرح بو رئيس مصمحة التحكم في المشاريع يوم يؤدونيا 

حول مدى فعالية الييكل التنظيمي المصمم من طرف المؤسسة حيث أكد بأنو مناسب وفعال  (09)

في أداء الميام وسيولة التواصل بين الأقسام الإدارية المتواجدة وحسن تسسير الموارد البشرية 

 .بالمؤسسة

 .يبين قيام المؤسسة بتغيير ىيكميا التنظيمي: (27)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئات

 %20 7 نعم

 %80 28 لا

 %100 35 المجموع

 

 :التعميق

 من المبحوثين صرحوا أن مؤسسة 80 %من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول أعلاه أن 

لم تقوم بتغيير ىيكميا التنظيمي فيم يرون أنو ملائم، كما أنو مناسب " ديوان الترقية والتسيير العقاري"

لمعمل ويتم فيو التنسيق بين الجميع المستويات الإدارية وسيولة الاتصال بينيم وتم فيو تحديد الميام 

والمسؤوليات التي يجب القيام بيا من خلال وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لو وصولا 
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جراءات، كما أنو  إلي اليدف وذلك في نطاق الخطة المرسومة ومت تتضمنو من سياسات وبرامج وا 

يساعد في رفع كفاءة الأداء وتقميل ازدواجية العمل وتحسينيا، نظرا لتجميع الأعمال المترابطة في 

وحدات تخدم جميع الوحدات المختمفة وكذلك يسيل العممية التدريبية نتيجة لتجميع الأعمال المتشابية 

في وظيفة واحدة، وأيضا وضع نظام لمرقابة الداخمية وذلك لمتمكن من إكتشاف الإنحرافات والقضاء 

من أفراد العينة صرحوا بأن المؤسسة قامت  %20عمييا والعمل عمى معالجتيا، في حين نجد أن 

 .بتغيير ىيكميا التنظيمي من خلال إعادة تصميم أقسام المؤسسة ونطاق الإشراف والعلاقات الوظيفية

يمثل مدى مساىمة الييكل التنظيمي للإدارة في الاستجابة السريعة : (28)الجدول رقم 

 .لمتغيير في الظروف المختمفة

 النسبة التكرار الفئات

 %86 30 نعم

 %14 5 لا

 %100 35 المجموع
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 :التعميق

 من أفراد العينة صرحوا أن الييكل التنظيمي لايساىم في  %14من خلال الجدول أعلاه يتضح أن 

الاستجابة السريعة لمتغيير في الظروف المختمفة فيم يرون أنو لابد من احداث عممية تغيير ممموس 

جراء   في النمط السموكي لمعاممين وتطوير أدائيم واستخدام تقنيات جديدة أثناء أداء ميمات العمل وا 

تعديلات في عناصر العمل التنظيمي لإيجاد توافق أكبر بين وضع التنظيم والتغمب عمى المشكلات 

والمعوقات التي تعترض سير العمل وتحقيق الأىداف المنشودة، في حين نجد أن أغمبية المبحوثين 

صرحوا أن الييكل التنظيمي للإدارة يساىم في الاستجابة السريعة لمتغيير في الظروف المختمفة وذلك 

 من خلا التزام العمال في أعماليم مما يسيل ميمة الإدارة في تحقيق الأىداف  %86بنسبة قدرت ب 

المحددة فالتنسيق الجيد بين أعمال المؤسسة وجيودىا يمكن من القضاء عمى التكرار والازدواجية 

عطاء اىتماما خاصة للأنشطة الرئيسية من حيث وصفيا في مستوى إداري مناسب لأىميتيا، وعميو  وا 

يمكن القول أن الييكل التنظيمي الجيد إذا تمكن المنظم من تعديل التكاليف والإدارات المتوقعة في 

التكرار
النسبة

30

86%

5
14%

مدى مساهمة الهٌكل التنظٌمً للإدارة فً (: 13)الشكل رقم 
الاستجابة السرٌعة للتغٌٌر فً الظروف المختلفة

نعم لا
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إنشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم تفرز التقسيمات التنظيمية التي تكون فوائدىا طويمة الأجل الأكبر 

مما تكمفو من جيود ونفقات، كما أنو يعمل عمى مراعاة الظروف البيئية بحيث يستجيب ليذه التغييرات 

التي تطرأ عمى الإنتاج أو القوى العاممة أو نوع التكنولوجيا المستخدمة وغيرىا من العناصر البيئية 

 .المحيطة بالمؤسسة

يبين مدى تأثير التغيير في اليياكل التنظيمية عمى الاستثمار : (29)الجدول رقم 

 .الأمثل لمخطة التنظيمية الناجحة

 النسبة التكرار الفئات

 %74 26 نعم

 %26 9 لا

 %100 35 المجموع

 

 
 

التكرار النسبة

26

74%

9

26%

ٌبٌن مدى التأثٌر فً التغٌٌر فً الهٌاكل (: 14)الشكل رقم 
التنظٌمٌة على الخطة التنظٌمٌة الناجحة

نعم لا
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 :التعميق

من خلال الجدول يتضح أن أغمبية أفراد العينة صرحوا بأن عممية التغيير في اليياكل 

التنظيمية ليا تأثير كبير عمى الاستثمار الأمثل لمخطة التنظيمية الناجحة وذلك بنسبة 

  باعتبار أن التنظيم يوفر الإمكانيات التي تمكن العاممين من العمل مع بعضيم 74%

بعضا كفريق واحد لإنجاز الأىداف المحددة ليم، لذا يحتاج أي جيد جماعي إلي خطة 

تنظيمية ودونيا لا يمكن لممديرين أو القادة القيام بعمميم وتحقيق أىداف المنظمة عمى 

اعتبار أن التنظيم ىو الذي يضع النموذج الصحيح الذي من خلالو يعمل الأشخاص وتحتل 

ذا نظرنا إلي التنظيم كعممية يصبح  الأنشطة اللازمة لمعمل مكانيا في الييكل التنظيمي، وا 

من الضروري عند تشكيل ورسم اليياكل التنظيمية الأخذ بعين الاعتبار عدة مدخلات 

جوىرية، ففي المقام الأول ينبغي أن يعكس السمطة المتاحة وفي المقام الثالث فإن الييكل 

يجب أن يعكس بيئتو فالييكل يجب أن يصمم لكي يعمل ويسمح بإسيامات أعضاء 

الجماعة ويساعد العاممين عمى تحقيق الأىداف في مستقبل يتسم بالتغيير المستمر، وعميو 

لابد من تزويد التنظيم بالأشخاص المؤىمين وىذا لا يعني أن يتم تصميم الييكل حول الأفراد 

بدلا من بناءه حول الأىداف وما يصاحبيا من أنشطة، ولكن لابد أن يأخذ بعين الاعتبار 

نوع الأشخاص الذين سيقومون بإدارتو أما بالنسبة لبقية أفراد العينة الذين قدرت نسبتيم ب 

 صرحوا بأن التغيير في اليياكل التنظيمية لا يساىم في الاستثمار الأمثل لمخطة 26%

التنظيمية الناجحة فيم يرون أن الموظف يصبح غير ميتم بالمسؤولية أي عدم التزامو 

 .بالميام الموكمة إليو نظرا لعممية التغيير التي حدثت داخل التنظيم
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عادة  وعميو يمكن القول إن عممية التغيير في اليياكل التنظيمية في معرفة جوانب النقص وا 

ىيكمتيا بشكل جيد مما يساعد في تحقيق الفعالية والكفاءة، وبالتالي تحقيق الأىداف المرجوة 

 .من الخطة التنظيمية

.يبين مدى تكيف أفراد العينة مع طبيعة عمميم: (30)الجدول رقم   
 

 
 النسبة التكرار الفئات

 %40 14 نعم

 60% 21 لا

 %100 35 المجموع

 

 

 

 

التكرار النسبة

14 40%

21 60%

ٌبٌن مدى تكٌف أفراد العٌنة مع طبٌعة (: 15)الشكل رقم 
عملهم

نعم لا
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 :التعميق

 أنيا تجد نفسيا متكيفة %40من خلال البيانات الإحصائية المبوبة في الجدول، تؤكد نسبة 

 أنيا غير متكيفة مع عمميا وربما %60مع طبيعة العمل المنوط بيا، في حين ترى نسبة 

يرجع ذلك إلي كثافة العمل أو عدم تكيفيا مع الظروف الفيزيقية لمعمل كما أن المعارف 

تعتبر من الأسباب الكامنة وراء عدم التأقمم في العمل وعميو إن عدم التكيف في العمل 

يؤدي إلي نقص إنتاجية العامل وكذلك التقميل من كفاءتو في الأداء وصعوبة إنجاز الميام 

 .أو الأعمال المطموبة منيم

غير متكيفون مع " ديوان الترقية والتسيير العقاري"ومنو نستنتج أن أغمب موظفي مؤسسة 

عمميم ولكن ىذا الأخير لو أىمية بالغة في التأثير عمى فعالية أداء المورد البشري وزيادة 

إنتاجيتو كما أنو يساىم في تحقيق كل من أىداف الفرد والمؤسسة معا فيو الطريق الذي من 

خلالو يستطيع الموظف تحقيق المبتغى الذي يطمح إليو، وعميو فعمى المؤسسة أن تولي 

بشرية باعتبارىا .اىتماما بيذا العامل لأنو يعود عمييا بالسمب نظرا لأىمية الموارد ال

وضع الفرد المناسب في المكان "العنصر الفاعل داخميا وكذلك أن تعتمد عمى مبدأ 

 .ومحاولة توفير الظروف والشروط الملائمة لأداء الأعمال المنوطة" المناسب
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 : نتائج الدراسة– 2

إن عرض النتائج ومناقشتيا تفيدنا في الإجابة عن مدى صحة الفرضيات والتي أثيرت في 

الدراسة، ومن ثم محاولة الإجابة عن التساؤل الرئيسي والأسئمة الفرعية الذي تمحورت حولو 

 .دراستنا

من ىنا سوف نقوم بمناقشة ىذه النتائج عمى ضوء المقاربات النظرية التي سبق وأن 

عرضناىا في الفصل الثاني ومقارنتيا بالحقائق الميدانية ونختم التحميل بعرض القضايا التي 

 .تثيرىا عمى بساط البحث في المستقبل تعميما لمفائدة

 :نتائج الدراسة ومدى تأكيدىا عمى صحة الفرضيات من خطئيا

بالنسبة إلي الفرضية الأولى التي قمنا بطرحيا بالدراسة والتحميل - (1

 :والمتمثمة في

 البرامج التدريبية ليا دور فعال في تحقيق استثمار الموارد البشرية. 

 :خمصت الدراسة إلي النتائج العامة حول ىذه الفرضية إلي

تولي اىتماما كبيرا لمتدريب " ديوان الترقية والتسيير العقاري"أقرت الدراسة بأن مؤسسة  -

في تنمية نشاطيا والتي تبرزه من خلال أولوياتيا من أجل وتطوير وتنمية قدراتيم 

العممية والسموكية حيث إستفاد أغمبية أفراد العينة من حصص تدريبية وذلك بنسبة 

 أكثر من %63، حيث تركز البرامج التدريبية في المؤسسة ميارات أداء بنسبة 80%

 .تركيزىا عمى اكتساب الأفراد ميارات معرفية
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كشفت الدراسة إلي أن اىتمام المؤسسة بتدريب مواردىا البشرية متوسطة وذلك حسب  -

 وىذا ما يعكس عدم إىتمام المؤسسة بتدريب وتنمية %48إجابات المبحوثين بنسبة 

مواردىا البشرية، وىذا راجع إلي نقص الدورات التدريبية بالمؤسسة التي تعد بمثابة أداة 

 .تحفيز معنوي يمكن لممؤسسة أن تعتمد عمييا من أجل زيادة كفاءة مواردىا البشرية

توصمت الدراسة أن تحديد الاحتياجات التدريبية في المؤسسة تعتمد عمى المسؤول  -

المباشر في تحديد ذلك بالإضافة إلي الطمب الشخصي لمموارد البشرية أكثر من 

تركيزىا عمى الأسس الموضوعية وتحميل الوظائف، وىذا ما يفتح المجال لتدخل 

 .الاعتبارات الشخصية في تحديد الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة

أما بالنسبة لأىداف التدريب في المؤسسة تركز عمى اكتساب العاممين ميارات وذلك  -

 . حسب إجابات المبحوثين لتطوير المعارف العممية والفنية%80بنسبة 

كشفت الدراسة أن فوائد التدريب في المؤسسة تتمثل في الترقية في منصب العمل  -

شباع حاجاتيم من خلال الترقية والشعور %57بنسبة   والصعود في السمم الوظيفي وا 

 .بالرضا والعدالة

بعد عرضنا لمنتائج العامة المتعمقة بالفرضية الأولى يتبين أن مؤسسة دوان الترقية 

والتسيير العقاري تولي اىتماما كبيرا بتدريب مواردىا البشرية وتطوير وتنمية قدراتيا 

العممية والسموكي بشكل إيجابي وبناءا يميد الطريق نحو فيم المؤسسة وازدىارىا 

وبالتالي فإن التدريبية وسيمة وليست غاية في حد ذاتو فيو استثمار لرأس المال  

الإنساني بيدف إعطاء الفرصة الكاممة للأفراد لتأدية العمل المطموب منيم بكفاءة 

عالية ومن ثم وسيمة لتنمية قدرات الفرد التي تفيده في الحصول عمى أكبر نفع 
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لشخصو ولممجتمع المحيط بو لأن التدريب يضع بنية أساسية في سبيل تحقيق توافق 

 . بين المؤسسة والفرد، وتوافق المجتمع مع الفرد

 :بالنسبة إلي الفرضية الثانية التي تمثمت في (2

  إن عممية تأىيل الأفراد العاممين تؤثر إيجابيا في استثمار الوارد البشرية في

 .لولاية الطارف" ديوان الترقية والتسيير العقاري" مؤسسة 

أشارت المعطيات الميدانية أن السياسة التي تعتمدىا المؤسسة في تأىيل مواردىا  -

 وىذا ما يدل عمى أىمية %66البشرية تمثمت في وضع برامج تدريبية وذلك بنسبة 

التدريب في التأثير عمى أداء المورد البشري وزيادة معارفو ومياراتو التي تمكنو من 

 .القيام بعممو عمى أكمل وجو

أما فيما يخص تناسب الوظيفة مع التدريب الذي تمقتو أفراد العينة فقد أقروا ذلك بنسبة  -

، وىذا راجع إلي أن التدريب لو أىمية كبيرة في تحقيق الأرباح وتقديم الخدمات 74%

 .ذات الجودة العالية وزيادة أرباح المؤسسة

أما فيما يتعمق في الأساس الذي تقوم عميو عممية اختيار التدريب في المؤسسة ىي  -

 باعتبارىا عامل ميم في دفع عجمة التقدم والنيوض %43الكفاءة وذلك بنسبة 

 فعممية تأىيل الموارد البشرية %28بالمؤسسة، أما الأساس الثاني ىو التأىيل بنسبة 

 .جد حساسة وليا أىمية كبيرة داخل المؤسسة

أما فيما يخص مدى تواجد المجالات لتطوير المعارف داخل المؤسسة فقد صرح  -

 من أفراد %48 بتواجد المجالات لتطوير المعارف، بينما ىناك %52المبحوثين بنسبة 

 .%26العينة أكدوا عمى عدم وجود الوسائل لزيادة معارفيم وتطويرىا وذلك بنسبة 
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 حيث %74كشفت نتائج الدراسة أن أفراد العينة يحاولون تطوير قدراتيم دائما بنسبة  -

يحاولون تطوير قدراتيم وأثر ذلك في حالات عدة في سير عممية الإنتاج وكشف بعض 

المشاكل التقنية في العمل ومساىمتيم في حل المشكلات وحصوليم عمى الخبرات 

 .اللازمة

بعد عرضنا لمنتائج العامة المتعمقة بالفرضية الثانية يتبين أن مؤسسة البحث تيتم 

بتأىيل مواردىا البشرية لكونو يزيد من المعارف والقدرات المينية، فالمؤىل والقادر عمى 

عمى الإنجاز وتأدية أعمالو بأفضل الطرق وأقصرىا فيو بمثابة إنفاق استثماري يحقق 

عائدا ممموسا لتمبية حاجات العاممين والمؤسسة معا، وبالتالي فيي تضع سياسات 

عداد عممية التمكين  واستراتيجيات منظمة ومدروسة في تحديد البرامج التدريبية وا 

اللازمة باعتبارىا حاسمة وميمة جدا من أجل تحقيق فعالية، كذلك تأىيل العاممين 

ليشغموا وظائف قيادية أعمى من خلال الترقية، بدلا من المجوء إلي مصادر خارجية 

غير أن المؤسسة لا تعطي أىمية كبيرة إلي إعطاء فرص لمترقي وتقديم المحفزات فيذه 

الأخيرة عامل ميم لدفع عجمة التنمية ولاستثمار الجيد لموظفييا والارتقاء بالروح 

 .    المعنوية

 :بالنسبة لمفرضية الثالثة التي تمثمت في (3

 لممسار الوظيفي دور ىام في استثمار الموارد البشرية. 

أشارت المعطيات الميدانية بـن المؤسسة تضع مخططا خاص بالمسار الوظيفي  -

 باعتبارىم أىم عناصر العمل والإنتاج وىذا ما يعكس %71والإنتاج، وذلك بنسبة 

وعي المؤسسة بأىمية تخطيط المسار الوظيفي، فكمما أدرك الموظفون قوة العلاقة بين 
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مياراتيم وقدراتيم ومن الفرص المتاحة أماميم لمتقدم والمزج الوظيفي كمما زاد 

 .إخلاصيم لممؤسسة

 %63يؤكد أغمبية أفراد العينة أن المسار المعتمد في المؤسسة ىو مسار تقميدي بنسبة  -

حسب إجابات المبحوثين لكن ىذا المسار بمثابة عائق أمام تحقيق طموحات المارد 

 .البشرية بسبب ضيق المسارات الوظيفية وانعدام فرص الترقية

أقرت الدراسة بأن درجة وضوح المسار الوظيفي لموارد البشرية تكون متوسطة بنسبة  -

 وذلك بسبب غياب المعمومة حول المسار الوظيفي وطرق تخطيطو من طرف 77%

 .المؤسسة

كشفت الدراسة أن المؤسسة غير مييأة لتخطيط المسار الوظيفي لمواردىا البشرية وذلك  -

 وىذا راجع لنقص الخبرة وليس لدييا تطبيق فعمي لخطة المسار الوظيفي %66بنسبة 

 .مما يحبط من معنويات المورد البشري وينعكس سمبا عمى مردوديتو

أما فيما يخص مدى التوافق بين التخطيط الشخصي لممسار الوظيفي وتخطيط  -

 وىذا %86المؤسسة لو فقد صرح أغمبية أفراد العينة أنو لا يوجد توافق بينيما بنسبة 

راجع إلي أن المؤسسة لا تعتمد عمى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب كما 

 .أنيا لا توفق بين اعتبارات الفرد ورغباتو وتوقعاتو فيما يخص مساره الوظيفي

من خلال ما تقدم تشير النتائج المتوصل إلييا إلي أن مؤسسة البحث تيتم بالمسار 

تاحة الفرص لمتقدم وزيادة الإنتاجية، وعميو فيي تضع مخططا خاص  الوظيفي وا 

بالمسار الوظيفي وىذا يعتبر شيء إيجابي لكن المؤسسة تعاني بعض النقائص التي 

تجعميا غير مييأة لتخطيط المسار الوظيفي لمواردىا البشرية، وىذا ما يحبط من 



                                                              المعالجة الميدانية للدراسةالفصل الرابع 
 

 
179 

معنوياتيم وينعكس سمبا عمى أدائيم الوظيفي، ويرجع سبب ذلك إلي نقص الخبرة 

والمؤىلات العممية كما أنيا تعتمد عمى عمى المسار التقميدي في إنجاز مياميا الذي 

يعد ضيق ومحدود ويشعر الفرد بالممل ويتجو إلي عدم الاىتمام بالعمل كونو يعتبر 

بمثابة عائق أمام تحقيق طموحات الموارد البشرية، وبالتالي عمى المؤسسة إتباع نوع 

   .آخر من المسارات الوظيفية كمتنفس لحل المشاكل

 :بالنسبة لمفرضية الخامسة التي تمثمت في (4

  يعتبر الاتصال التنظيمي عنصرا فعالا في تجسيد إداريا ناجحا بمؤسسة ديوان

 .الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف

توصمت نتائج الدراسة إلي أن أغمبية المبحوثين يعتمدون في طرح انشغالاتيم الخاصة  -

 وىذا راجع إلي %66بالعمل من خلال الاتصال بالمسؤول المباشر بنسبة قدرت ب 

الدور اليام الذي يؤديو المشرف في إيصال انشغالات الموظفين فيما يتعمق بالمشكلات 

 .الخاصة بالعمل

كما توصمت الدراسة إلي أن الاتصال التنظيمي يوفر المناخ الإيجابي الذي يرغب  -

 وىذا راجع إلي أن المناخ السائد بالمؤسسة لو دور %83العاممين في الإنجاز بنسبة 

 .في تحسين أداء الموظفين وطبيعة العلاقات والتفاعلات القائمة بينيم

أشارت المعطيات الميدانية أن الإمكانيات الاتصالية تساىم في الارتقاء بالتنظيم  -

 باعتبار أن الاتصال وسيل ىادفة لضمان التفاعل والتبادل %86الإداري وذلك بنسبة 

 .المشترك للأنشطة المختمفة لممؤسسة
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أما فيما يتعمق بتوفير شبكة الانترنت في المؤسسة فقد أكد المبحوثين باشتراكيم في  -

 والوصول %28 من أجل تحقيق تنظيم ناجح في المؤسسة بنسبة 57%خدماتيا بنسبة 

 باعتبار أن الموارد البشرية ىم قوام المؤسسة %23إلي كفاءة ناجحة وذلك بنسبة 

 .يحقق ليم التطور والنجاح والصعود إلي أعمى المراتب وتحقيق الجودة والمنافسة

توصمت نتائج الدراسة إلي أن غالبية أفراد العينة صرحوا بأن ىناك شفافية في الإدارة  -

 فعند %83في فتح أبوابيا لاستقبال العمال والاستماع إلييم في أي وقت وذلك بنسبة 

 .مواجيتيم لمشكمة ما يتصمون بالإدارة العميا لطمب استفسار أو غير ذلك

من خلال ما تقدم تشير النتائج المتوصل إلييا أن طبيعة التفاعلات والعلاقات القائمة 

تؤثر بصفة إيجابية عمى العممية الاتصالية التي تسمح بدورىا في تسييل تبادل 

المعمومات والأفكار لأنيا عممية حيوية ذات أىمية في بناء العلاقات الإنسانية 

فالاتصال التنظيمي يساىم في الارتقاء بالتنظيم الإداري باعتباره وسيمة لضمان التفاعل 

والتبادل المشترك للأنشطة والأعمال، كما أن المؤسسة تتيح لموظفييا فرص لطرح 

انشغالاتيم عن طريق المسؤول المباشر في الاتصال بالإدارة، وعميو فالإدارة لا تعطي 

أىمية بالغة لإحساس العامل باحترام الإدارة لو لكنو يعتبر مؤشرا إيجابيا لفعالية 

الاتصال بينو وبين الإدارة، كذلك لتسييل ميمة الاتصال داخل المؤسسة وفرت 

الاشتراك في شبكة الانترنت لكن بنسبة متوسطة فيذه الأخيرة تعمل عمى انسياب 

 .المعمومات بسيولة وأداء الميام بفعالية والوصول إلي تحقيق كفاءة بشرية ناجحة

 :أما بالنسبة لمفرضية الخامسة تتمثل فيما يمي (5
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  يؤدي الييكل التنظيمي المصمم من إدارة المؤسسة في نجاعة التنظيم الإداري

 .وضمان أىداف المورد البشري والمؤسسة معا

أشارت المعطيات الميدانية أن الييكل التنظيمي المصمم من طرف إدارة المؤسسة  -

، وىذا راجع إلي التوزيع العادل %60ناجح وفعال في تسيير مواردىا البشرية بنسبة 

في الميام والصلاحيات أي تحديد موقع كل من في التنظيم كل لو مسؤوليتو التي يقوم 

بيا داخل المؤسسة مما يؤدي إلي رفع كفاءة المورد البشري وتقميل ازدواجية العمل 

 .وتخصيص التكاليف

كشفت المعطيات الميدانية أن مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف لم  -

، وىذا راجع إلي أن الييكل التنظيمي %80تقم بتغيير ىيكميا التنظيمي وذلك بنسبة 

المصمم في المؤسسة ملائم ومناسب ومتفاعل مع المتغيرات البيئية ويتم فيو التنسيق 

 .الجيد بين أعمال المؤسسة يمكن من القضاء عمى التكرار والازدواجية في العمل

يؤكد أغمبية أفراد العينة أن عممية التغيير في اليياكل التنظيمية ليا تأثير عمى  -

، وىذا راجع إلي أن %74الاستثمار الأمثل لمخطة التنظيمية الناجحة وذلك بنسبة 

عادة ىيكمتيا  عممية التغيير في اليياكل التنظيمية تقوم عمى معرفة جوانب النقص وا 

 .بشكل جيد مما يساعد في تحقيق الفعالية والكفاءة

 من أفراد العينة تجد نفسيا غير متكيفة مع طبيعة %80توصمت نتائج الدراسة إلي أن  -

 .عمميم ويرجع ذلك إلي كثافة العمل وعدم تكيفيا مع الظروف الفيزيقية لمعمل

من خلال ما تقدم تشير النتائج المتوصل إلييا أن الييكل التنظيمي المصمم من طرف 

المؤسسة فعال وناجح في تأدية الميام والوظائف، فيي تعمل عمى توزيع وتحديد 
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الصلاحيات والمسؤولية بطريقة عادلة، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

وىذا يؤدي إلي الاستثمار الأمثل لمخطة التنظيمية الناجحة، ليذا فالمؤسسة لم تقم 

بتغيير ىيكميا التنظيمي نظرا لسيولة الاتصال بين الأقسام الإدارية والتنسيق الجيد في 

المسؤوليات ووجود نظام لمرقابة الداخمية واكتشاف الانحرافات والقضاء عمييا، غير أن 

المؤسسة لم توفر ليم ظروف مريحة لمتكيف مع العمل وىذا راجع إلي كثافة العمل 

 . ووجود نقائص في مجال التنظيم مما يؤدي إلي التقميل من إنتاجية وكفاءة العامل

من خلال تفسيرنا لنتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات نستطيع تمخيص 

 :نتائج الدراسة في النقاط التالية

اىتمام المؤسسة بتدريب مواردىا البشرية وتنمية قدراتيم وتزويدىم  (1

 .بمعارف جديدة حو طبيعة العمل الذي يؤدونو

 .ييدف التدريب في المؤسسة إلي إكساب العاممين ميارات (2

تتمثل فوائد التدريب بالمؤسسة في الترقية بمنصب العمل والصعود في  (3

 .السمم الوظيفي والشعور بالعدالة

اعتماد المؤسسة عمى البرامج التدريبية بدرجة كبيرة في عممية تأىيل  (4

 .مواردىا البشرية

اىتمام المؤسسة بالطمب الشخصي والمسؤول المباشر في تحديد  (5

الاحتياجات التدريبية وعدم اىتماميا بالأسس الموضوعية كتقييم الأداء 
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وتحميل الوظائف والذي من خلالو تحديد واجبات الوظائف والمتطمبات 

بالبطاقات "الأساسية لشغميا، وبالتالي فالمؤسسة لا تقوم بإعداد ما يعرف 

 .حيث يتم توضيح واجبات ومسؤولي كل وظيفة" الوظيفية

اىتمام المؤسسة بوضع مخطط خاص بالمسار الوظيفي لمواردىا البشرية  (6

 .من أجل زيادة ولائيم لممؤسسة

 .نقص الخبرة والمؤىمين بالمؤسسة في مجال تخطيط المسارات الوظيفية (7

اعتماد المؤسسة عمى المسار الوظيفي التقميدي وعدم اىتماميا بمسار  (8

 .الإنجاز الذي يخمق روح الإبداع بالمؤسسة

عدم وجود توافق بين تخطيط الأفراد لمسارىم الوظيفي وبين تخطيط  (9

 .المؤسسة وعدم أخذ المؤسسة رغبات مواردىا البشرية بعين الاعتبار

عدم وجود عدالة عمى فرص ترقية بالمؤسسة، وىذا ما يؤدي إلي انخفاض الروح  (10

 .المعنوية لمموارد البشرية

 .يقوم العمال بطرح انشغالاتيم الخاصة بالعمل عن طريق المسؤول المباشر (11

يساىم الاتصال التنظيمي في توفير المناخ الإيجابي الذي يؤدي إلي تحسين أداء  (12

 .الموظفين بالمؤسسة وطبيعة التفاعلات القائمة بينيم

اىتمام المؤسسة بانشغالات مواردىا البشرية وفتح أبوابيا ليم والاستماع إلييم في أي  (13

 .وقت
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الاتصال التنظيمي يعمل عمى الارتقاء بالتنظيم الإداري والمساىمة في التقميل من  (14

 .التكمفة والجيد

 .نقص الاشتراك في خدمات الانترنت مما يعرقل سيرورة العمل (15

 .نجاعة وفعالية الييكل المصمم من طرف إدارة مؤسسة ديوان الترقية والتسير العقاري (16

لم تقم المؤسسة بتغيير ىيكميا التنظيمي باعتباره مناسب وملائم لانجاز الميام  (17

 .المطموبة

يساىم الييكل التنظيمي في الاستجابة السريعة لمتغيير في الظروف المختمفة التي تطرأ  (18

 .عمى المؤسسة

بعد عرضنا لمنتائج التي توصمت إلييا الدراسة سنقوم بالإجابة عمى 

السؤال المركزي الذي تمحورت حولو الدراسة والمتعمق باستثمار الموارد 

 :البشرية داخل المؤسسة وتأثيره عمى فعالية التنظيم الإداري

ديوان الترقية "وبناءا عمى ما سبق يمكن القول أن ىناك اىتمام من طرف مؤسسة 

لولاية الطارف بالاستثمار في مواردىا البشرية من خلال القيام بتوفير " والتسيير العقاري

برامج تدريبية بناءة ووضع أسس لتأىيميم وتنميتيم بتحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة 

ليم، كما تيتم المؤسسة بوضع مخطط خاص بالمسارات الوظيفي لمموارد البشرية مما 

ساىم في فعالية التنظيم الإداري وأداء الميام المطموبة بكفاءة عالية وزيادة إنتاجية 

المؤسسة، إلا أن ىناك نقائص تجعميا تفتقد لمخبرة والمختصين في مجال استثمار 
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الموارد البشرية وكيفية تطويرىم، وىذا ما يجعميا تؤثر تأثيرا سمبيا في نجاعة التنظيم 

 .   الإداري
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 :خلاصة الفصل الرابع

" ديوان الترقية والتسيير العقاري"اشتمل ىذا الفصل عمى الدراسة التطبيقية التي قمنا بيا في 

لولاية الطارف والتي كان اليدف منيا،  ىو التعرف عمى دور الاستثمار في الموارد البشرية 

عمى التأثير في فعالية التنظيم الإداري، وقد تأكدنا أن العنصر المورد البشري ىو العنصر 

الأساسي في المؤسسة، حيث أصبحت الإستراتيجية التنافسية المعاصرة مبنية عمى العقول 

البشرية المفكرة والمبدعة وىذه العقول المتمثمة أساسا في المسيرين في كل المستويات وحسن 

اختيار العاممين وتدريبيم وتأىيميم لخمق الرغبة لدييم عمى الأداء الجيد، بالإضافة إلي 

تطبيق الخطة الخاصة بالمسار الوظيفي وكذا فتح فرص المبادرة وتوجيييم بالشكل الذي 

يولد لدييم القدرة عمى التوجو الذاتي، لأجل ىذا يتعين عمى المسؤولين بالمؤسسة أن توجو 

مواردىا البشرية للاستثمار وتنمييم من خلال وضع نظام تسيير محكم يعمل عمى الاختيار 

السميم ويحث عمى الإبداع ويخمق الرغبة في العمل بجدية والتزام في أداء الميام الإدارية 

وتحقيق تنظيم جيد وفعال خال من المشاكل التي تعيق سيرورة العمل باعتبارىم المدخل 

الإستراتيجي للإدارة وأىم أصوليا ، فالعنصر البشري إذا أحسن توجييو وتسميحو بمجوعة 

 .    من المؤىلات والمعرفة البناءة سيضمن الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة

لكن نتائج الدراسة أكدت أن ىناك نواحي قصور، في مجال استثمار الموارد البشرية بمؤسسة ديوان 

الترقية والتسيير العقاري فيي لا تضع إستراتيجية واضحة لإدارة مواردىا البشرية، وىذا ما يعد من أكبر 

 . المشاكل التي تعاني منيا المؤسسات الجزائرية
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  :خاتمة

يعتبر الاستثمار في الموارد البشرية من مقومات تحقيق التنمية البشرية المستديمة 

في زمن العولمة وىذا ما تؤكده نظريا الأدبيات الحديثة " ثروة الأمم"التي باتت تحقق 

المستندة إلي نظرية رأس المال البشري ونظرية النمو الداخمي وىو ما تؤكده عمميا تجربة 

الاقتصاديات الصاعدة التي ركزت في استراتيجياتيا التنموية عمى أولوية الاستثمار في 

البشر، إذ أن مسيرة تنمية الموارد البشرية ترتبط بشكل وثيق بمسيرة نظريات التنمية 

ونظريات النمو الاقتصادي، فالتنمية البشرية ىي جزء من كل عممية التنمية الاقتصادية 

 .والاجتماعية

كما تساعد عممية الاستثمار في الموارد البشرية في اكتشاف الأفراد المؤىمين لتولي 

المناصب القيادية بالمؤسسة، مما ىذا إلي تحقيق الأىداف فالمورد البشري يمثل المعارف 

والميارات التي تجعمو قادرا عمى أداء ميامو وواجباتو بكل فاعمية واقتدار والمساىمة في 

 .إحداث التنظيم الجيد داخل الإدارة وتحسين المؤسسة لمواكبة التطورات في جميع الأصعدة

وبناء عمى الدراسة التي قمنا بيا اتضح لنا أنو ىناك مجال للاستثمار في العنصر 

البشري بمؤسسة البحث، واعتمادىا عمى العممية التدريبية في تأىيل مواردىا البشرية وكذلك 

وضع مخطط خاص لممسار الوظيفي وتعمل عمى دعم العممية الاتصالية وتفعيميا لتسييل 

انسياب المعمومات بين الموظفين وتوزيع الميام والصلاحيات بطريقة عادلة التي تساىم في 

تحقيق تنظيم إداري ناجح، إلا أنيا تفتقد إلي بعض النقائص كالخبرة والمختصين وكذلك 

 . العمل عمى تصميم برامج تدريبية متطورة تتواكب مع المستجدات العالمية

وعموما فقد جاءت ىذه الدراسة لإبراز أىمية الاستثمار في الموارد البشرية ودوره  

الفعال في التأثير عمى فعالية التنظيم الإداري، ويتحقق ذلك من خلال وضع الشخص 
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المناسب في المكان المناسب لتأدية الميام والوظائف بكفاءة عالية، فكمما أحسنت التخطيط 

الاستراتيجي ونفذت برامج محددة لتنمية ىذه الثروة البشرية والاستغلال الأفضل استطعت أن 

 .تكون قادرا مع ندرة الموارد الطبيعية ألا تجعميا عائقا نحو التقدم والنمو
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 :آفاق الدراسة

بعد عرضنا لأهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة الميدانية بالميدان الترقوي و السير العقاري 

 :لولاية الطارف فإنه من الضروري تقديم بعض الإقتراحات 

التأكيد عمى أهمية ؤ دور الاستثمار في الموارد البشرية كونه يساهم في دفع عجمة  (1

 .التنمية و تحقيق الأرباح لممؤسسة

 .الاستفادة من التجارب الرائدة في مجال استثمار الموارد البشرية  (2

 .تبني  الحكومة لسياسات تحمل في طياتها دعم ؤ تنمية الموارد البشرية (3

 .زيادة الاهتمام بالعنصر البشري (4

 .الاهتمام بدعم دورات تدريبية الموارد البشرية داخل المؤسس (5

توسيع نطاق التدريب وتحسين ظروف العمل مع ضرورة إعداد ميزانية تسوية  (6

لمتدريب والتركيز عمى البرامج التدريبية التي تهدف إلى الحساب الموارد البشرية 

 .مختمف المهارات لمفوز بالمنصب الأعمى

العمل عمى رسكمة وتأهيل مسيري إدارة الموارد البشرية  من خلال تنظيم ( 7

 .دورات تكوينية في مجال استثمار الموارد البشرية  طرق تقييمه

إرشاد و توجيه الموارد البشرية في تخطيط مساراتهم الوظيفية وتقديم حمقات  (8

 .دراسية بالمؤسسة من أجل تطوير المسار الوظيفي لمموارد البشرية

تغيير المسار المعتمد من طرف مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري  (9

والاعتماد عمى المسارات الحديثة كالمسار الشبكي الذي يسمح لمفرد بالتنقل 

عموديا وأفقيا في الهيكل التنظيمي بالمؤسسة عبر، حياته من أجل إتاحة فرص 

 .وبدائل ترقية متنوعة بالمؤسسة
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تفعيل قنوات الاتصال بين العمال والإدارة من خلال الاستمتاع إلى  (10

انشغالاتهم كوضع صندوق خاص توضع فيها قصيصات  ورق مذكور فيها 

 .انشغالاتهم دون ذكر الأسماء

  .الاهتمام بمسايرة التطورات التكنولوجية والتفتيشية والمعموماتية (11

 .عمى المؤسسة أن تدرك أهمية مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات (12

ضرورة أن يكون التغيير في الهيكل التنظيمي بما يتوافق و متطمبات العمل   (13

وبعدد دراسة البيئة الداخمية والخارجية دراسة متأنية، وأن يتم التغيير بناءا عمى 

توصيات من ذوي الاختصاص في عموم الإدارة بحيث لا تكون عشوائية ولا تؤدي 

 .إلى  تضخم الهيكل التنظيمي بدون طائل
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ما تم ملاحظته أثناء القيام بالدراسة الميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير : دليل الملاحظة
 -ولاية الطارف  –    العقاري

زمن الملاحظة  تاريخ الملاحظة
 د/ س 

مكان 
 ما تم ملاحظته ما يجب ملاحظته الملاحظة

 2018 فيفري 1
 إلي 9:45

 كيفية الاستقبال قاعة الاستقبال 12:00

حسن الاستقبال من خلال 
تصرفاتهم الحسنة من 
خلال تعابير الوجه 

 .بالابتسامةالمصحوبة 

 فيفيري 10
2018 

إلي 10:00
14:16 

مساعد المدير 
المكمف بالرقابة 

 والأمن
 كيفية المراقبة والأمن

لاحظنا وجود كاميرات 
. مراقبة في كل زاوية

كذلك لاحظنا وجود رجال 
 .الأمن بكل طابق

 فيفري 26
2018 

13:30 
 15:30إلي

مصمحة 
  الآليالإعلام

مواكبة التطور 
 التكنولوجي بالمؤسسة

لاحظنا أنه تم إدخال 
معدات جديدة كالحواسيب 
وأجهزة التكييف تتناسب 

. وأساليب العمل
كما لاحظنا أن هناك توفر 

 .لشبكة الانترنت

مصمحة  12:00إلي11:00 2018مارس25
 الاستثمارات

العلاقات المتبادلة 
 بين العمال

لاحظنا وجود جو هادئ 
وتصرفات حسنة أثناء 

. أداء العمل
كما لاحظنا أنه تم تنصيب 

 .مدير جديد لممؤسسة
 



 دليل المقابلة الموجه إلي مسئولي مؤسسة ديوان الترقية والتسير العقاري

–  ولاية الطارف- 

الجية  الفترة الزمنية

 المستيدفة

 الإجابة عن الأسئمة طبيعة الأسئمة

مسؤؤل إدارة  2018 أفريل 02

الموارد البشرية 

 والوسائل العامة

حول اىتمام 

المؤسسة بالاستثمار 

 في مواردىا البشرية 

تيتم مؤسسة ديوان الترقية والتسيير - 

باستثمار -  ولاية الطارف –العقاري 

في مواردىا البشرية منذ دخوليم 

لممؤسسة إلي غاية إحالتيم لمتقاعد، 

فنجاح المؤسسة يتوقف عمى فعالية 

 .أداء مواردىا البشرية

كذلك فإن المؤسسة تأخذ بعين -

الاعتبار ضرورة تأىيل مواردىا البشرية 

ودعميم والرفع من كفاءتيم فيو السبب 

الرئيسي لنجاح المؤسسة ورفع مستواىا 

 .وزيادة أرباحيا

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 

المؤىلات المعتمدة 

من طرف المؤسسة 

للارتقاء بمواردىا 

 . البشرية

تعتمد المؤسسة عمى مجموعة من 

 :المؤىلات منيا

القيام بالبرامج التدريبية والتكوينية - 

وتكون حسب ميزانية المؤسسة 

والإمكانيات المتاحة، والعمل عمى 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحديد الأىداف المنتظرة من عممية 

 .التدريب

تعمل المؤسسة عمى تطوير المسار - 

الوظيفي فيي تتيح إمكانية نقل الموارد 

 . البشرية من مصمحة لأخرى

كما تعتمد المؤسسة عمى معايير الترقية 

وتكون حسب الأقدمية وأيضا في حالة 

توفر منصب شاغر والكفاءة المينية 

وتقديم محفزات مادية ومعنية كالاىتمام 

بالمشاكل الاجتماعية الخاصة بالموارد 

 . البشرية في المؤسسة

مصمحة الموارد  2018 أفريل 5

 البشرية

 4 – 3سؤال 

حول الأىداف 

الإستراتيجية المراد 

تحقيقيا من البرنامج 

 .التدريبي

 

ومجالات تقويم 

 .البرنامج التدريبي

تسعى المؤسسة إلي تزويد مواردىا - 

البشرية بمجموعة من الميارات 

والمعارف والمساىمة في تشجيع 

الاستثمار في الموارد البشرية بتحسن 

أدائيم وكفاءتيم وفعاليتيم في أداء 

الميام المطموبة وتقميل الإشراف حث 

يصبح الموظف يمارس رقابة ذاتية 

 .وتخفيض النفقات



ىناك المجال لتقويم البرنامج -   

التدريبي في المؤسسة ويكون من خلال 

دراسة محتواه قبل التنفيذ، ومعرفة 

الاتجاىات والميارات التي اكتسبوىا بعد 

 .التنفيذ

 

مصمحة  2018 أفريل08

 الاستثمارات

  6 – 5سؤال 

حول وضع 

المؤسسة لخطة 

واضحة لممسار 

الوظيفي  لمواردىا 

 .البشرية

وأىم المعيقات التي 

تواجو المؤسسة 

أثناء تطبيق ىذا 

 .المخطط

تضع المؤسسة مخططا خاص - 

بالمسار الوظيفي لمواردىا البشرية 

 .لتحسين أدائيم وزيادة ولائيم لممؤسسة

ترجع أىم المعيقات التي تواجينا - 

أثناء تطبيق البرنامج الخاص 

 :بالمسارات الوظيفية إلي

قمة البرامج التدريبية ونقص الكفاءات - 

وعدم تطابق المؤىلات العممية مع 

 .المناصب طبقا لمييكل التنظيمي

 . نقص الخبرة والمختصين -

مصمحة الإعلام  

 الآلي

 8 – 7سؤال 
حول مدى مساىمة 

الإمكانيات 
الاتصالية المتوفرة 

بالمؤسسة في فعالية 
 .التنظيم الإداري

 

ىناك تنظيم إداري فعال بالرغم من - 

نقص في الإمكانيات الاتصالية 

بالمؤسسة، حيث نتمقى صعوبات لكن 

 عند انعدام شبكة الياتف :مثلانتجاوزىا 



 

 

 

وتوفر شبكة 

الانترنت بكل 

الأقسام الإدارية 

 .بالمؤسسة

 

 .الثابت نستخدم الياتف العادي

تسعى المؤسسة إلي تطوير الوسائل - 

الاتصالية ومواكبة التطوير باعتبار 

الاتصال عممية حيوية في نجاح 

المؤسسات، وأيضا تعمل عمى فتح 

المجال لإبداء الرأي ومشاركة الموظفين 

في الاجتماعات التي تخص وضعيتيم 

 .داخل المؤسسة

تتوفر شبكة الانترنت بكل الأقسام - 

الإدارية، حيث تسعى إلي تعميميا عمى 

كافة الموظفين لسيولة الاتصال بينيم 

وانسياب المعمومات وتدفقيا بين 

 .مستويات التنظيم

  

 
  

التحكم في  

 المشاريع

مدى فعالية الييكل 

التنظيم المصمم من 

 .طرف المؤسسة

يعتبر الييكل التنظيمي فعال - 

ومناسب في أداء الميام والوظائف، 

وسيولة التواصل بين الأقسام الإدارية 

 . المتواجدة بالمؤسسة



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -الهيكل التنظيمي لديوان الترقية والتسيير العقاري  -

 المدير العام
مساعد مدير مكلف بخلفية  مساعد مدير عام

 التدقيق الداخلي

  أمانة المدير
 .لعامةا

 عام

مساعد مدير مكلف 
 بالرقابة والأمن

مساعد مدير مكلف 
 بالشؤون القانونية

 والمنازعات

مصلحة الموارد 
البشرية والوسائل 

 العامة

التحكم في 
 المشاريع

المالية 
 والمحاسبة

التسيير 
وصيانة 
 الحظيرة

الترقية العقارية 
 والعقار

مصمحة *
الموارد 
 .البشرية

مصمحة *
الوسائل 

 .العامة
مصمحة *

الإعلام 
 .الآلي

مصمحة *
 .المالية 

مصمحة *
المحاسبة 

 .لعامة
مصمحة *

 .التحصين
  مصمحة *

تالاستثمارا
. 

مصمحة *
 .العقار

مصمحة *
 .لعامة

 .التسويق
مصمحة *

الترقية 
العقارية 
 .والعقار

مصمحة *
.استغلال  

مصمحة التنازل *
.عن الممتمكات  

مصمحة *
.الصيانة  

مصلحة لمتابة *

.المشاريع  

مصلحة *

.الصفقات  

مصلحة *

.الدراسات  


