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 مقدمة: -

في ظل لتحولات الاقتصادية الراىنة, و في ظل الدفاوضات الجارية لأجل انضمام الجزائر إلذ  
الدنظمة العالدية للتجارة, أصبح تأىيل الدؤسسات الجزائرية شيئاً ضرورياً كي تضمن استمراريتها في سوق 

 بركمو قوانتُ الدنافسة.
ا في ذلك وظيفة إدارة الدوارد البشرية, فالفرد في الدؤسسة تأىيل الدؤسسات الجزائرية لؼص كل الوظائف بد

لغب أن ينظر إليو كمورد و ليس كتكلفة, و لضمان لصاعتو أصبح إجباريا أن تؤىلو الدؤسسة التي ينتمي 
 إليها, و أن نعيد تأىيلو في حالة الجمود الوظيفي, ضمن ىذا السياق نطرح الإشكالية التالية:

 ىيل و إعادة تأىيل العنصر البشري في الدؤسسة الجزائرية ؟ما ىي استًاتيجيات تأ
 ىذه الإشكالية تتفرع بدورىا إلذ أسئلة جزئية أخرى لؽكن طرحها كالتالر:

 ما معتٌ التأىيل ؟ -
 ما ىو دافع التأىيل؟ -

 ما ىي لستلف استًاتيجيات التأىيل الدمكن إتباعها ؟ -

 لفرضيات التالية:لؽكن أن نضع إجابات مسبقة لذذه الأسئلة في شكل ا
 التأىيل ىو رفع لصاعة العنصر البشري و برسيسو بالدسؤولية و إعطائو قوة القرار. -
نتبع استًاتيجيات التأىيل لأنها ضرورة ملحة من أجل مسايرة تطورات المحيط و التكيف معو عن  -

 طريق استغلال العنصر البشري لكامل طاقاتو.

باعها كالتدريب, والتمكتُ و إعادة ىندسة وظيفة إدارة ىناك عدة استًاتيجيات للتأىيل لؽكن إت -
 الدوارد البشرية.

 من أسباب اختيارنا لذذا البحث نذكر:
 :الأسباب الذاتية 
 علاقة البحث بدجال بزصصنا كطالبتُ في فرع إدارة الأعمال. -
 الرغبة في الإطلاع على ىذا الدوضوع. -

 
 
 

 :الأسباب الدوضوعية 
 شاطات الدؤسسة؛ألعية العنصر البشري في ن -
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 دخول الدؤسسات الجزائرية مرحلة اقتصاد السوق يلزمها رسم استًاتيجية لتأىيل أفرادىا؛ -

 وجود ىذا الدوضوع ضمن لزاور مقياس إدارة الدوارد البشرية. -

لؽكن للقارئ أن يلتمس ألعية ىذا البحث الدتواضع من خلال اعتباره حجر الأساس لدراسات 
 ميدان الدوارد البشرية. مستقبلية أدق  و أعمق في

 نتطلع من خلال ىذا البحث إلذ:
 الدسالعة في إيضاح مفهوم التأىيل و إعادة التأىيل؛ -
 لزاولة إلغاد طرق ناجعة في تأىيل العنصر البشري في الدؤسسة الجزائرية؛ -

 لزاولة رفع كفاءتنا و برستُ مستوانا العلمي. -

من خلال قسمنا بحثنا إلذ أربعة أقسام, في الأول تناولنا اتبعنا في ىذا البحث الدنهج التحليلي و الذي 
تأىيل الدؤسسة الجزائرية ككل دون بزصيص وظيفة من وظائفها أو إلعال لخصوصيتها, أما القسم الثاني 
فقد عرفنا فيو مصلحة التأىيل و إعادة التأىيل و الأساليب الدمكن إتباعها لإعادة التأىيل الأفراد ذوي 

 ي غتَ الفعال.الجمود الوظيف
في القسم الثالث و الذي يعتبر جوىر بحثنا تطرقنا إلذ لستلف الاستًاتيجيات التي لؽكن الدؤسسة 
الجزائرية أن تتبعها في ميدان تأىيل عناصرىا البشرية و ىي التدريب, التمكتُ, إعادة الذندسة وظيفة 

ختَ أشرنا فيو إلذ التكاليف الدتًتبة عن الدوارد البشرية, بالإضافة إلذ استًاتيجيات أخرى. و القسم الأ
 عملية التأىيل.

 و آخراً ما نطوي بو بحثنا ىي الخابسة و التي عززناىا باستنتاجاتنا حوا ىذا الدوضوع.
 
 
 
 
 
 
 
 
I - :تأهٌل المؤسسة الجزائرٌة 
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لحياد بقاء الجزائر على اإن التحولات التي طرأت على التبادلات الدولية في سياق العولدة, جعل  
ضتَات الجارية حإبرام اتفاقية شراكة مع الابراد الأوروبي مؤخراً ة التغتَ لشكن, خاصة بعد  شيء

فعلى الجزائر أن تستغل ىذه الفتًة )قبل  قريباً. « OMC »لانضمام الجزائر إلذ الدنظمة العالدية للتجارة 
 لتقوم بتأىيل مؤسساتها. OMCانضمامها إلذ 

ول في أغلبو من طر  الإعانات الدقدمة من طر  الإبراد الأوروبي, كما تنص و برنامج التأىيل ىو لش
الشراكة التي يهد  إلذ إعطاء مستوى تنظيمي موحد لدؤسساتنا حتى تتمتع منتوجاتها و فاقية عليو ات

 خدماتها بقدرة تنافسية مقبولة مقارنة بالدنتوجات الخارجية.
ات(, و المحيط الذي تنموا و تنطوي فيو لتصل إلذ ىدفها فعملية التأىيل تضم الدؤسسات )كل الدؤسس

الدتوخى من عملية التأىيل و الذي ىو استمرارية فتًة حياة الدؤسسات, و الحفاظ على حصتها الرئيسي 
 في السوق الداخلية و التحول إلذ الأسواق الخارجية, و خاصة خلق مناصب شغل جديدة.

I-1- :أهداف سٌاسة التأهٌل 

I-1-1- 1 : قدرة التنافسٌة للمؤسساتال 
 لؽكن الوصول إلذ برقيق ىذه الأختَة عن طريق: 

  تكييف الدؤسسات مع الظرو  الحديثة للتسيتَ و التنظيم, خاصة التحكم في نوعية الدنتوجات
الخدمات, و يقتضي ىذا وجوب خضوع الدؤسسات للمقاييس الدولية الخاصة بالنوعية )مقاييس و 

 (؛ISOالإيزو 
  مؤىلات الدديرين, الدستَين, الدستخدمتُ الدنفذين, في الوظائف الإنتاجية و التجارية ويتعلق تدعيم

 رة التسيتَية لدى مستَي الدؤسسات.الأمر ىنا بتدعيم القد

و بذدر الإشارة إلذ أن الكفاءة ضرورية للحفاظ على الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الدوجودة وتطويرىا 
 في إطار إنشاء الدؤسسات الجديدة   في ىذا الشأن بين  الإحصائيات فحسب, بل ىي مطلوبة حتى

و  « APSI »من الدشاريع الدعتمدة عليها من طر  وكالة دعم و ترقية الاستثمارات ومتابعتها  80%أن 
الانطلاق بتاتاً بسبب نقص مؤىلات التسيتَ و الكفاءة التسيتَية قد تم التخلي عنها أو لد تعر  

 أصحاب الدشاريع ينتمون إلذ قطاع التجارة(. 2/3للمبادرين )
I-1-2- 2     :قابلٌة استمرار المؤسسة 
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للمؤسسات بصيانة حصتها في السوق الداخلية, كمرحلة أولذ و تهد  التنافسية إلذ السماح  
 اقتحام الأسواق الدولية في مرحلة ثانية. و من أجل بذسيد ذلك لغب:

 ستهلك و الدنتج المحلي و الأجنبي )دراسة السوق...(؛برديد الاحتياجات الحقيقية للم 
 تشخيص المجالات ذات القدرات العالية؛ 

  ,البحث عن تنمية متوازنة و مستقرة للاقتصاد الوطتٍ بالتًكيز على الثروات الطبيعية الدوجودة
 السطحية و الباطنية من أجل توفتَ فرص ملائمة للتصدير؛

  َة و الدتوسطة من أجل التحكم في التكاليف؛العمل على بزصص الدؤسسات الصغت 

 تطوير الشراكة الدولية بغية الإندماج الحقيقي في الاقتصاد العالدي؛ 

 .مساعدة الدؤسسات على إعادة إنشائها و نفرعها 

I-1-3- 1    :خلق مناصب الشغل 
يهد  تأىيل الدؤسسات إلذ الحفاظ على مناصب الشغل الخالية من جهة و الرفع من عرض  

و نظراً لألعية ىذا العنصر )العمل(, نسبة البطالة إلذ أقصى نسبة لشكنة(.  منالشغل )أي التخفيض 
 لؽكن اعتباره كعامل أساس بالإضافة إلذ الدعايتَ الأخرى التي لغب أن تراعي في عملية التأىيل.

I-2-2 :وسائل تنفٌذ سٌاسة التأهٌل 
I-2-1-    :الوسائل المادٌة 

تأىيل أساسا من الدساعدة الدالية الدمنوحة من طر  الابراد الأوروبي وفقاً يستمد برنامج ال 
الدبرمة مع بلادنا, تقوم ىذه الوسائل بتمويل المحاور الكبرى التي ستًافق التأىيل في لاتفاقية الشراكة 

 لرالات تطوير الدعلومات, التكوين و إعادة تكييف المحيط الدباشر للمؤسسات.
 
 ً:الجانب المال -أ

يرتكز الجانب الدالر لعملية التأىيل على إدخال تغيتَات ىيكلية في ميدان تسيتَ القطاع البنكي  
الذي لغب أن ينتهج قواعد أكثر ليونة في سياسة )التسيتَية و منح القروض(, و من أجل الوصول إلذ 

فيما لؼص تكوين ىذه النتيجة فإنو على النظام البنكي نفسو الاستفادة من تدابتَ التأىيل سواء 
 ىياكلو من أجل التأقلم مع الدتطلبات الجديدة لانفتاح اقتصادنا.مستخدمتُ أو فيما لؼص 

 جانب المساعدة المالٌة: -ب

                                              
 .03نفس الدرجع السابق, ص  1
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يتمحور ىذا الجانب حول الدساعدة الضرورية التي لغب تقدلؽها للمؤسسات من أجل برديد  
 ل تنمية قدرتها التنافسية.بذهيزاتها القدلؽة أو اقتناء وسائل جديدة للإنتاج من أج

I-2-2- :الوسائل المساعدة الغٌر مادٌة 

يتعلق الأمر ىنا بالاستثمار غتَ الدادي على شكل مساعدة تقنية تهد  إلذ برستُ الفكرة  
 التنافسية للمؤسسة في جميع وظائفها التقنية )تسيتَية, التجارية, التنظيمية, نوعية, معلوماتية...(

في سعيها لضو  مرافقة الدؤسساتل ما لؼص الدعلوماتية, فالدعلومة تعتبر عنصراً أساسياً التأىيل في :مثلا 
 اكتساب القدرة التنافسية, و ىناك صنفان من ىذه الدعلومات:

 الدعلومات على الدستوى الداخلي للمؤسسة؛ -
 .الدعلومات الخاصة بالمحيط الخارجي للمؤسسة -

لغب على الدؤسسة أن تعمل على تطويرىا من أجل ترقية الصنف الأول يشمل لرموعة الدعطيات التي 
منتوجاتها و برستُ سمعتها, و لؼتلف الأمر ىنا بوسائل الاتصال بالمحيط الخارجي مثل: شبكات 

 التسويق. أما الصنف الثاني فهو يسعى إلذ تطوير الدعلومات لصالح الدؤسسة.الأنتًن  و الأنتًنات 
 
 
 
 
 
I-2-3- 1   :رٌق إعادة تهٌئة محٌط المؤسساتعملٌة التأهٌل عن ط 

إن تكييف المحيط مع الدتطلبات الجديدة للعولدة يعد عاملًا ىاماً لاستمرار حياة الدؤسسة.  
الددعمة  1997-1998فالدراسات التي قام  بها وزارة الدؤسسات و الصناعات الصغتَة و الدتوسطة بتُ 

أوضح  أن المحيط  (… ,PNUD)يئات دولية أخرى بسبر الآراء الدقتًح من طر  البنك العالدي و ى
لإنشاء و تطوير الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, لذا أصبح من الضروري التأثتَ قاً رئيسياً ئيشكل عا

 على المحيط من أحل جعلو عاملًا منشطاً.
 المحٌط القانونً و الإداري: -أ

 فعملية تأىيل المحيط القانوني و الإداري تتطلب ما يلي: 

                                              
 .06ملف عن وزارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, نرجع سبق ذكره, ص   1
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 مراجعة النصوص القانونية؛ -
 تبسيط الإجراءات؛ -

 إعتماد الشفافية في معالجة الدلفات؛ -

 تكوين و إعادة تأىيل أعوان الإدارة من أجل برسيسهم بالتحديات التي تفرضها العولدة. -

 المحٌط القانونً: -ب

من الضروري العمل على تسويق إشكالية العقار سواء من ناحية وفرتو )أراضي, مناطق  
منطقة صناعية  72اعية, و مناطق النشاط( أو طبيعتو القانونية ))عقود الدلكية(, إذ أنّ ىناك حاليا صن

 7494منطقة نشاط بـ 449ىكتار و  14.818تشكل في لرملها وعاءاً عقارياً صناعياً تبلغ مساحتو 
الطابع القانوني لذذه  ىكتار, لا تتوفر لرملها على كل الدرافق الضرورية )ماء, كهرباء, طرق...(. كما أن

 الدناطق يبقى غتَ لزدد بشكل واضح.
( كما أن إعادة 15%و من ناحية أخرى عملية مسح الأراضي تتقدم ببطء )نسبة التحكم تقدر بـ 

الذيكلة ىذه الدناطق من أجل بزصيص لأفضل أو إنشاء مناطق أخرى بتوفتَ الذياكل و الدرافق الضرورية 
 .()طريق, غاز, ماء, اتصال..

 
 
 المحٌط المالً و المصرفً:  -ج

تتم عملية تأىيل المحيط الدالر و البنكي عن طريق إصلاح النظام البنكي, و حتى يتم ىذا  
 لغب الأخذ بعتُ الاعتبار النقاط التالية:الأختَ 
 الشفافية في الحصول على التمويل؛ -
فارق الناجم عن بزفيض تقليص نسب الفوائد على القروض عن طريق إنتهاج سياسة التكفل بال -

 نسبة الفائدة؛

 تكوين الإطارات و أعوان البنوك؛ -

 إنشاء و تفعيل أسواق مالية؛ -

إنشاء الدؤسسات الدالية الدتخصصة التي تعرض متوجات مالية جديدة )شركات القرض التجاري,  -
 ... إلخ(.

 المحٌط الجبائً و سبه الجبائً: -د
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ؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, وذلك نظراً لارتفاع نسبة تعتبر الجباية أىم العوائق في نظر الد 
 الضرائب بسبب تعقيدىا لذا فإن بزفيضها و بالخصوص تبسيطها سيكون مشجعا لتنميتها.

I-3- ً1 :الإطار المؤسساتً  و التنظٌم 
I-3-1-     :المؤسسات 

لقانون حسب ما جاء في اإن برنامج إعادة التأىيل لؼص الدؤسسة الصغتَة و الدتوسطة  
التوجيهي الخاص بتًقية الدؤسسات و الصناعات الصغتَة و الدتوسطة, و التي تتوفر على إمكانيات عالية 

واعدة و منتوجات تسمح بتحقيق أحسن نسبة نوعية / سعر, دون لتحقيق نسبة النمو و أسواق 
, و على رفع مستوى الأخذ بعتُ الاعتبار عقر تواجدىا. يعتمد ىذا البرنامج على مبدأ إرادة الدؤسسة

 مستَيها.
من صعوبات تكون لزل دراسة مسبقة من طر  مراكز أما فيما لؼصص الدؤسسات التي تعاني 

التسهيلات, و لؽكنها الدشاركة في برنامج التأىيل حينما يتم تطهتَىا. و في ىذا الإطار لغب تصنيف 
 الدؤسسات كما يلي:

 الدؤسسات التي لا تتطلب تأىيل؛ -
 تي تتطلب تأىيل بواسطة وسائل لزدودة؛الدؤسسات ال -

 الدؤسسات التي تطلب تدخلًا نافذاً,  -

 الدؤسسات التي يستحال تأىيلها. -

I-3-2- :الجمعٌات المهنٌة و منظمات أرباب العمل 

تشكل الجمعيات الدهنية عنصراً أساسيا في لصاح برنامج التأىيل فهي ذات منفعة مزدوجة  
عمومي من جهة, و أداة لإيصال الدعلومات إلذ الدؤسسات من جهة تشكل أداة حوار مع السلطات ال

أخرى. لذا وجب تشجيع الدؤسسات الانضمام إلذ منظمات أرباب العمل الدوجودة أو التي تستثتٍ في 
 الدستقبل.

في برنامج التأىيل و نظراً للدور الذام الذي تلعب ىذه الذيئات فإنها برتاج ىي كذلك إلذ إدماجها 
مساعدات تهد  إلذ تطوير قدراتها على التنظيم بتًسيخ ثقافة الحوار و التشاور. طريق ذلك عن و 

إلذ ذلك لغب العمل على تدعيم ىذه الجمعيات بشكل أوسع كي تستطيع أن تكون عاملًا في إضافة 
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بكات تضم لستلف شو  إنشاء ىياكل التكوين و توزيع الدعلومات النابذة لذا, )إنشاء مراكز التكوين
 لرلات متخصصة, و متقيات ... إلخ., توك الدعلومابن
I-3-3- 1     :الهٌئات المكلفة ببرنامج التأهٌل 

 ترتكز ىيكلة برامج التأىيل على الذياكل التالية: 
 الصندوق الوطنً للتأهٌل:  -أ

يستَ الصندوق لرلس إدارة يرأسو الوزير الدكلف بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, ويتكون من  
لي الوزارات الدكلفة بالقطاعات ذات الصلة بقطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, و لشثل غر  لشث

 التجارة و الصناعة و الحر  الفلاحة و منظمات أرباب العمل و النقابات.
يدير الصندوق مدير عام يعتُ بدوجب مرسوم رئاسي, يكلف الصندوق الذي يوضح بر  وصاية 

 الصغتَة و الدتوسطة بالدهام التالية:الوزير الدكلف بالدؤسسات 
 برديد السياسة العامة في عملية تأىيل الدؤسسات؛ -
تسيتَ الإعانات الدمنوحة في إطار اتفاق الشراكة مع الابراد الأوروبي, و في ىذا الإطار وبر   -

يضبط الصندوق الحصص الدخصصة لكل لطة الوزير الدكلف بالدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة س
 ين( بزصيص الإعانات حسب الأولويات؛عملية التأىيل )دراسات, الخبرة, التكو  لزور من

منح الإعانات الخاصة بتأىيل الدؤسسات على أساس قرارات قابلة التأىيل الدسلمة من طر   -
 اللجان الجهوية للقيادة؛

 .متابعة و مراقبة أنشطة اللجان الجهوية للقيادة -

طنية أو أجنبية, خاصة أو عمومية, لتي تستند إليها مهمة القيام القيام باعتماد الذيئات سواء كان  و 
 بعمليات التأىيل )ىيئات للدراسة أو الخبرة, التكوين, و ىيئات الضبط الدقاييس الدولية ...إلخ(

كما تسند للصندوق مهمة الدسالعة في بسويل عمليات التحكم في التكنولوجيا لصالح الدؤسسات 
يعتمد الصندوق على اللجان الجهوية للقيادة أو قتنائها, و من أجل ذلك الصغتَة و الدتوسطة و ا
 ىيئات البحث الدوجودة.

 في:و في ىذا الشأن يساىم الصندوق 
 برقيق التدقيق التكنولوجي و التدقيق في النوعية؛ -
 إجراء الدراسات الدسبقة حول الاستثمارات التكنولوجية؛ -

                                              
 .9-8ملف عن وزارة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة, ص  1
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 اللجان الجهوٌة للقٌادة: -ب

ه اللجان ىيئات تقنية تتشكل أساساً من خبراء للتحكم و القيادة, تلعب دوراً أساسياً تعتبر ىذ 
 في عملية ابزاذ القرار التأىيل و تكون على اتصال مباشر مع الدؤسسات, تقوم ىذه اللجان بدا يلي:

 ل؛لسطط التأىيل و إلغاد الطرق الدمكنة للتمويمساعدة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في إعداد  -
متابعة و تقويم البرامج التي ىي قيد التنفيذ و ذلك بالتنسيق مع ىيئات الدعم )مكاتب الدراسات,  -

 مراكز التكوين, ... إلخ(؛

 منح قرارات قابلة الاستفادة من برامج التأىيل؛ -

و في إطار مهامها, لؽكنها الاستعانة بكل خبتَ أو مستشار لزلي أو أجنبي بصفة تعاقدية أو في إطار 
لتعاون الدولر؛ كما لؽكنها تقديم آراء أو اقتًاحات للصندوق الوطتٍ للتأىيل قصد برستُ الإجراءات ا
 اصة بدرافقة الدؤسسات.لخا
 

 وتتكون اللجان الجهوية للقيادة من:
 مكتب التسهيلات و التدعيم؛ 
 .مكتب التأىيل 

 ى عشر مناطق.أحسن تغطية لولايات الوطن, توزع اللجان الجهوية للقيادة علو لضمان 
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II- :تأهٌل و إعادة تأهٌل العنصر البشري 
II-1- :تعرٌف التأهٌل و إعادة التأهٌل 
II-1-1- :تأهٌل العنصر البشري 

يعتٍ إكساب الفرد مهارات و خبرات عملية و برسيسية بألعيتو في الدنظمة, و رفع مستواه  
بات الذات,و بسكينو من لعمل الدختلفة, و إعطائو الفرصة لإثالثقافي و جعلو أكثر مرونة مع ظرو  ا

ابزاذ القرارات التي بردث على مستواه, السيئ الذي يبعث في نفسو روح الدسؤولية و الولاء و الشعور 
بالانتماء إلذ الدنظمة, فيدافع عن مصالحها كما يدافع عن مصالحو الخاصة, فبدونو لا تستثمر الدنظمة و 

  1سبباً من أسباب وجوده.  بدونها يفقد
II-1-2- :إعادة التأهٌل 

تتعلق عملية إعادة التأىيل بالأفراد الدؤىلتُ مسبقاً, لكن مع مرور الزمن أصابهم ركود لعدم  
و مواجهة تعقباتو, كما يتعلق كذلك الأفراد ذوي الجمود الوظيفي  اتوتَ تغمسايرة المحيط و الاستجابة ل
 فض احتمال ترقيتهم, فتعمل الدنظمة على إعادة تأىيلهم بدل تسرلػهم.غتَ الفعال, أي الذين الط

II-2- :أسباب إعادة التأهٌل 

الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غتَ الفعال, إلا أنو ليس بالرغم من صعوبة إعادة تأىيل  
دة مثل ىؤلاء في ىذا المجال ىو: لداذا لغب المحاولة لدساعمستحيلًا, و السؤال الأول الذي يواجو الددير 

الأفراد, بالرغم من التأثتَ الكلي السلبي التي قد لػدثها مثل ىؤلاء الأفراد على الدنظمة, إلا أن ىناك 
   2بعض الأسباب الجيدة التي تدعوا إلذ القيام بهذه المحاولة منها: 

                                              
 من إعداد الطالبتُ. 1
 .256-255ص  ,   , مصر,    راوية لزمد حسن, إدارة الدوارد البشرية,  2



 - 11 - 

الخبرة واسعة قد مضى زمن طويل في الدنظمة, و لديهم الدعرفـة الوظيفيـة: فمثل ىؤلاء الأفراد يكون  -
 بالوظيفة؛

 الدعرفـة التنظيميـة: فمثل ىؤلاء الأفراد لا يعرفون فقط وظائفهم بل إنهم يعرفون الدنظمة معرفة جيدة؛ -

 الـولاء: لذؤلاء الأفراد ولاء كبتَ للمنظمة إلذ جانب رغبتهم في الإبقاء على وظيفتهم؛ -

نفس المجموعة, لأنو إذا تم إنهاء عمل جميع  الإىتمـام بدعنوية و نفسية الأفراد الآخرين الدوجودين في -
الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غتَ الفعال, سيكون ىناك أزمة أو كارثة بالنسبة للمنظمة, وأيضاً 

 سيزيد عدد ىؤلاء الأفراد.

II-3- :ًأسالٌب إعادة تأهٌل الأفراد ذوي الجمود الوظٌف 

ريد الإصلاح من ىؤلاء الأفراد, و إعادة تأىيلهم إذا تم افتًاض أن المجموعة الإدارية في الدنظمة ت 
 للإبقاء عليهم في الدنظمة, فما ىي الأساليب الدمكن إتباعها لتحقيق ىذا ؟

  1ىناك على الأقل خمسة احتمالات: 
توفر بدائل أخرى كوسائل لزتملة لدنح الفرد تقدير الآخرين لو, فمثلًا إذا كان مثل ىذا الفرد لا  -1

من الآخرين من خلال التًقية الدستقبلية, فإنو لؽكن أن لصعل التقدير  لىأن لػصل ع يستطيع
ىذا الفرد لػصل على ىذا التقدير من بدائل أخرى, كأن نشركو في بدائل أخرى, كأن نشركو 
في تدريب الأفراد الآخرين, أو إشراكو في ندوات لدناقشة طرق حل حديثة لبعض الدشاكل أو 

 تكييفو بدهام لشيزة.
وسائل جديدة لجعل وظيفتو الحالية برقق لو رضا و إشباع أكثر, فكلما استخدمنا  تنمية -2

الوظيفة الحالية للفرد كوسيلة لزيادة رضاه عنها, كلما قل  احتمالات بقائو في مرحلة الجمود 
الوظيفي ومن بعض ىذه الوسائل, أن لطلق نوعاً من الدنافسة في الوظيفة التي تقوم بها الفرد, أو 

 بط بتُ آراء الفرد في وظيفتو, و الأىدا  الكلية في الدنظمة؛أن نر 

إحياء وظيفة  و عمل الفرد من خلال إعادة تكليفة بدهام أخرى, و الفكرة في ىذا المجال ىي  -3
أنّ الدنظمة تقوم بعمل تغيتَ وظيفي منظم لفرد لدراكز في نفس الدستوى, و لكنها تتطلب 

 تتطلبو وظيفة الفرد الحالية؛مهارات متنوعة و خبرات لستلفة عما 

                                              
 .258-256راوية لزمد حسن, مرجع سبق ذكره, ص  1
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استخدام برامج للتنمية الذاتية و التطوير التي تعتمد على أسس واقعية بدلًا من الاعتماد على  -4
للتًقي إلذ وظائف مستقبلية أي نعطي فرصة للفرد للالتحاق البرامج الدصممة لتنمية الفرد 

 لحالية.ببرامج التنمية التي تساعده أن يكون أفضل مستوى في وظيفتو ا

السلبية  تغيتَ الابذاىات الإدارية ابذاه الأفراد ذوي الجمود الوظيفي غتَ الفعال, فالابذاىات  -5
يؤدي إلذ تفاقم و زيادة حدة الدشكلة, لذلك لا بد للمديرين, و إلعالذم لذذه الفئة من الأفراد, 

 للمنظمة أن تهتم بهؤلاء لأنهم لؽثلون الغالبية العظمى في الدنظمات.
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III- تأهٌل و إعادة تأهٌل العنصر البشري: تاستراتٌجٌا 
III-1- :التـدرٌب 

تهتم الدنظمات بالتدريب لأن ما ينفق فيو ىو استثمار في الدوارد البشرية, قد يكون لو عائد  
يادة الدعار  و يظهر في شكل زيادة الإنتاجية الكلية, أما على مستوى الفرد فتظهر ألعية التدريب في ز 

 الدهارات, الأمر الذي قد يؤدي إلذ رفع دافعية و فكرة الفرد على العمل.
من الأنشطة التي ترفع القدرات و الدهارات الحالية و الدقبلة للعاملتُ,  « Training »و يعتبر التدريب 

رات التي لذا علاقة و الدهاولؼتلف التدريب عن التعليم, ذلك في أن التـدريب يركز على زيادة القدرات 
عن زيادة في الدعار  و الددارس التي لا ترتبط بالضرورة  « Education »بعمل لزدد, بينما يعبر التعليـم 

 1بعمل لزدد. 
III-1-1- :تعرٌف التدرٌب و خطواته 

 تعرٌف التدرٌب: -أ

ستواه إلذ ستُ الأداء, أي إحداث تغيتَ فيو برفع مالتدريب عملية تعلم, تهد  إلذ تطوير بر 
و سواءاً تم ذلك للأفراد من غتَ العاملتُ ذاتياً أو بر  مستويات أعلى عن طريق الخبرة و التمرن. 

إشرا  الدنظمة بطريقة مباشرة أو بالاستفادة من جهود جهات أخرى في ذلك المجال بطريقة غتَ 
 2مباشرة.  

لرموعة الأنشطة التي تسعى إلذ ىذا  الأفراد لأداء العمل لزدد, وارات هفالتدريب يسعى إلذ زيادة م
على أنو  تـأقلـم مع العمـل  أو أنو  تغييـر الغرض بسثل في لرموعها أنشطة التدريب, كما لؽكن اعتباره 

 أداءفي الابذاىات النفسية و الذىنية للفرد ابذاه عملو بسهيداً لتقديم معار  ورفع مهارات الفرد في 
 3لعمل . ا
 
 
 

                                              
 .74, ص 1998أمتُ ساعاتي, إدارة الدوارد البشرية, دار الفكر العربي,  1
 .319, ص 1999أحمد ماىر, إدارة الدوارد البشرية, الدار الجامعية,  2
 .321-320أحمد ماىر, نفس الدرجع أعلاه, ص  3
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 1 :خطوات التدرٌب -ب
 تتكون خطوات التدريب من أربعة مراحل منطقية و متتابعة: 

 المرحلة الأولى: تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة: 

و التي يكون برديد الدهارات الدطلوب رفعها لدى أفراد و إدارات معينة, و التي يتم تفصيلها من  
تَ في الابذاىات و زيادة في بنهاية التدريب, و ىي عبارة عن تغيلرموعة الأىدا  الدطلوب برقيقها 

 الدعار  و تطوير الدهارات في لرالات وظيفية لزددة.
 ٌب  رالمرحلة الثانٌة: تصمٌم برنامج التد

و الذي يعتٍ ترجمة الأىدا  إلذ موضوعات تدريبية )أو مادة أو لزتوى تعليمي و تدريبي(,  
د موضوعات التدريب إلذ الدتدربتُ بواسطة الددربتُ في توحيد الأسلوب الذي سيتم استخدامو وبردي

)مثل المحاضرة, التمارين, الدنافسة(, كما يتم برديد الدساعدات التدرلغية, و كجزء من تصميم برنامج 
 التدريب لغب برديد الددربتُ في البرنامج, وكذلك برديد تكلفة أو ميزانية التدريب.

 المرحلة الثالثة: تنفٌذ برنامج التدرٌب  

ن أنشطة مهمة مثل برديد الجدول التنفيذي للبرنامج )من حيث مواعيد و التي تتضم 
الجلسات, و الراحات, و أزمنتها(, كما تتضمن ذلك برديد مكان التدريب )ترتيبو و إعداد بذهيزاتو(, 

 و الدتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرنامج و ذلك خطوة بخطوة. 
 المرحلة الرابعة: تقٌٌم كفاءة التدرٌب

يتم ذلك من خلال تقييم أداء الدتدربتُ لزل التدريب, أو تقييم رأيهم حول إجراءات و  
كما لا لغب أن ننسى أن بذميع نتائج التقدير في كل البرامج و قد يعتٍ لزاولة الدنظمة إلذ البرنامج,  

 تقييم نشاط التدريب ككل.
 و لؽكن إظهار خطوات التدريب في الجدول التالر:

 
 
 

 خطوات التدرٌب (III-1)الشكل 

                                              
 .321لسابق, ص أحمد ماىر, نفس الدرجع ا 1
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 .320الدصدر: أحمد ماىر, إدارة الدوارد البشرية, الدار الجامعية, مصر, ص 

 
III-1-2- :أنواع التدرٌب 

 أولاا: التدرٌب حسب مرحلة التوظٌف

 Orientation »   1 » توجٌه الموظف الجدٌد -أ
مات حتى يباشر عملو الجديد, كما أن ىناك عدة إلذ معلو  في البداية لػتاج الدوظف الجديد 

طرق لتقديم الدوظف الجديد للعمل, ىناك من يعتمد على المحاضرات و البعض يعتمد على مقابلات 
الدشرفتُ الدباشرين لذؤلاء الدوظفتُ, و البعض الآخر يعتمد علة مطبوعات بها كل الدعلومات الذامة 

  بذمع ىذه الطرق على توفتَىا للموظف الجديد ىي كالآتي:غتَىا من الطرق, و أىم البيانات التيو 
 معلومات عامة عن الدشروع؛ -
 نظام العمل و نظام الحضور و الإنصرا ؛ -

 ملابس العمل؛ -

 طريقة استخدام لشتلكات الدشروع مثل الذاتف, و الآلات التصوير؛ -

 الأجور و الاستحقاقات و العلاوات و الإسقاطات؛ -

 الأجازات العادية و الطارئة و إجراءاتها؛ -

                                              
 .324أحمد ماىر, نفس الدرجع السابق, ص  1

 تقييم كفاءة التدريب
 ُتقييم الدتدربت 
  تقييم إجراءات

 البرنامج

  تقيم نشاط
 التدريب ككل

 لتدريبتنفيذ برامج ا
 ٍالجدول الزمت 
 مكان التدريب 

  الدتابعة اليومية
 للمتدرب

 تصميم برنامج التدريب
 موجودات التدريب 
 أساليب التدريب 

 مساعدات التدريب 

 الدديرين 

 ميزانية التدريب 

 برديد احتياجات التدريب
  الاحتياجات 
  الأىدا 
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 السلوك في العمل وقواعد التدختُ و الأكل و الشرب؛ -

 قواعد الأمن الصناعي و السلامة؛ -

 موقع الدشروع و الإدارات و الأقسام؛ -

 التأمينات الاجتماعية و الدعاشات و أنظمة العلاج؛ -

 الأجازات و الأعياد,  -

 التًقيات و الحوافز؛ -

  و الزملاء و الدرؤوستُ.أسماء الدشرفتُ -

 On the job training » 1 »التدرٌب أثناء العمل  -ب
في موقع العمل و ليس في مكان آخر في تطبيق   في تقديم التدريبً  ترغب الدنظمات أحيانا 

كفاءة أعلى للتدريب, حينئذ تشجع و تسعى الدنظمات إلذ أن يقوم الدشرفون الدباشرون فيها بتقديم 
التدريب على مستوى فردي للمتدربتُ, لشا يزيد من ألعية ىذا التدريب أن كثتَا من آلات  الدعلومات و

اليوم بسيز بالتعقد, الأمر الذي لا يكفي معو استعداد العامل أو خبرتو الداضية, إلظا عليو أن يتلقى 
نو ليس معلومات على الآلة نفسها و من الدشر  عليها, فيجاب على ىذا النوع من التدريب ىنا أ

 سيتم بكفاءة.ىناك ضمان أن التدريب 
 Skill renewal training »  2 » التدرٌب بغرض تجدٌد المعارف و المهارة -ج

ب عمل حينما تتقادم معار  و مهارات الأفراد, و على الأخص حينما يكون ىناك أسالي 
لى سبيل الدثال حينما وتكنولوجيا و أنظمة جديدة, يلزم الأمر تقديم التدريب الدناسب لذلك, و ع

تدخل نظم الدعلومات الحديثة و أنظمة الكمبيوتر في أعمال الدشتًيات و الحسابات و الأجور والدبيعات 
و الدستندات, لػتاج شاغلي ىذه الأعمال إلذ معار  و مهارات جديدة بسكنهم من أداء العمل 

 باستخدام الأنظمة الحديثة.
 Promotion transfer training »  3 » التدرٌب بغرض الترقٌة و النقل -د

                                              
 .115أمتُ ساعاتي, مرجع سبق ذكره, ص  1
 .116 -115نفس الدرجع أعلاه, ص  2
 .116أمتُ ساعاتي, نفس الدرجع السابق, ص  3
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تعتٍ التًقية أن يكون ىناك احتمال كبتَ لاختلا  الدهارات و الدعار  الحالية للفرد وذلك عن  
مطلوب التدريب الدهارات و الدعار  الدطلوبة في الوظيفة التي ستَقى إليها, و ىذا الاختلا  أو الفرق 

 ار .عليو لسد ىذه الثغرة في الدهارات و الدع
 Retirement training »  1 » التدرٌب لتهٌئة المعاش -هـ

أن في الدنظمات الراقية, يتم تهيئة الفرد أو العاملتُ في كبار السن إلذ الخروج على الدعاش, وبدلًا  
البحث عن ظرو  جديدة  نيشعر الفرد فجأة أنو  ركنة على الر   بالخروج إلذ الدعاش, يتم تدريبو ع

أخرى غتَ الوظيفة, و السيطرة على ق الاستمتاع بالحياة, و البحث عن اىتمامات للعمل, أو طر 
 الضغوط و التوترات الخاصة بالخروج على الدعاش.

 2  ثانٌاا: أنواع التدرٌب حسب نوع الوظائف
  « technical and vocational training »التدرٌب المهنً و الفنً  -أ

ة في الأعمال الفنية و الدهنية, و منها مثلًا أعمال الكهرباء اليدوييهتم ىذا النوع بالدهارات  
 والتجارة, و الديكانيك و الصيانة و التشغيل.

   « Professional training »التدرٌب التخصٌصً  -ب

 من الوظائف الفنية و الدهنية, على وظائف أعلىمعار  و مهارات و يتضمن ىذا التدريب  
ية, و الدشتًيات, و الدبيعات و ىندسة الإنتاج, و صيانة الكمبيوتر, كما وتشغل عادة الأعمال المحاسب

لا ترتكز على  الإجراءات الروتينية, و إلظا ترتكز على حل الدشاكل الدختلفة و تصميم الأنظمة 
 والتخطيط لذا, و متابعتها و ابزاذ القرار فيها.

 
 
 
  « Managenal training »التكوٌن الإداري  -ج

ذا التدريب الدعار  و الدهارات الإدارية و الإشرافية اللازمة لتقليد الدناصب الإدارية يتضمن ى 
الدنيا )أي الإشرافية(, أو الوسطى أو العليا, و ىي معار  تشتمل العمليات الإدارية من بزطيط و 

 صال.تنظيم و رقابة, و ابزاذ القرارات, و توجيو و قيادة إدارة جماعات العمل و التنسيق والات
 1 ثالثاا: أنواع التدرٌب حسب مكانها

                                              
 .116نفس الدرجع أعلاه, ص  1
 .326أحمد ماىر, مرجع سبق ذكره, ص  2
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  « Internal training »التدرٌب داخل الشركة  -أ

قد ترغب الشركة في عقد برالرها داخل الشركة, سواء بددربتُ من داخل أو خارج الشركة, و  
على بالتالر يكون على الشركة تصميم البرامج, أو دعوة الددربتُ للمسالعة في البرامج تم الإشرا  

 تنفيذىا.
  « External training »التدرٌب خارج الشركة   -ب

تفضل بعض الشركات أن تنقل كل أو جزءاً من نشاطها التدريبي خارج الشركة ذاتها, وذلك إذا   
كان  الخبرة التدريبية و أدوات التدريب متاحة بشكل أفضل خارج الشركة, و لؽكن الاستعانة في 

 ات خاصة أو بالالتحاق بالبرامج الحكومية:التدريب الخارجي إما بشرك
  :على أي شركة تسعى إلذ التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أو شركات شركـات التدريب الخاصـة

تدريب خاصة أن تطمئن على جدية التدريب فيها, و أن تفحص سوق التدريب و أن تقوم بتقديم 
 مثل ىذه الدكاتب و الشركات الخاصة.

  :تقوم الدولة أحياناً بدعم برامج التدريب, و ذلك من خلال منظمات الخدمة بـرامـج حكوميـة
 الددنية في الدولة.

 
 
 
 

 و لؽكن بسثيل كل ما سبق في الجدول التالر:
 

 تقسيـم أنـواع التـدريب
 الـمـكـان نـوع الوظائـف مرحلـة التـوظيف

 توجيو الدوظف الجديد -1
 التدريب أثناء العمل -2

 فة و الدهارةتدريب لتجديد الدعر  -3

 تدريب بغرض التًقية والنقل -4

 التدريب لتهيئة الدعاش. -5

 الفتٍالتدريب الدهتٍ و  -1
 التدريب التخصصي -2

 الإداريالتدريب  -3

 داخل الدؤسسة -1
 خارج الدؤسسة -2

                                                                                                                                                  
 .328-327ص  أحمد ماىر, نفس الدرجع السابق, 1
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III-1-3- 1: أسالٌب تحدٌد الحاجة إلى التدرٌب 

لتدريب بأسلوبتُ, لؽكن برديد القصور في الدعلومات أو في الدهارات, و الذي لػدد الحاجة ل 
 أولذما على مستوى الأفراد و ثانيهما على مستوى الدنظمة ككل. و الشكل التالر يوضح ذلك.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أسالٌب تحدٌد الحاجة إلى التدرٌب  (III-2)الشكل 

                                              
 .331-330أحمد ماىر, نفس الدرجع السابق, ص  1
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 .331د ماىر, مرجع سبق ذكره, ص أحمالمصدر: 

 
 
 
 

III-2- :تمكٌن الأفراد 
III-3-1- لـمـاذا التمـكٌـن ؟ 

 على مستوى الأفراد
التًقية, النقل, تقييم الأداء, 

لأىدا , إصابات الإدارة با
العمل, الرقابة علة الجودة, 

 الشكاوي, موظفتُ جدد.

 على مستوى الدنظمة
خطوط إنتاج جديدة, آلات 
جديدة, تغيتَات تنظيمية, 
منتجات تنظيمية, منتجات 
 جديدة, مقابلات و بحوث ..

 مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدطلوب

 ؟قصور ىل ىناك

 ؟قصور نوع ماىو

 ؟قصورىل ىذا ال

 اختيار وسيلة أخرى للحل غتَ التدريب وضع أىدا  التدريب
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ىو القرار, فبالنسبة للمستَ الذي بدأ  (Métier)الكثتَ من الدستَين يعتقدون أن جوىر حرفتهم  
مستَتو الوظيفية تنجو منو على مستوى الإدارة العليا )الشيء الذي لد لؽكنو الاحتكاك بالتكنولوجيا(, 

نو سيقرر حتى و إن لد يفهمو, لأن ابزاذ القرار من معقّد فإفإنو إذا أستشتَ مثلا في مشكل تكنولوجي 
 حقوقو.

نفس الشيء بالنسبة لكل الدنظمات التي تعتمد البتَوقراطية أو التيلورية في التسيتَ, لشا يستغرق وقتاً 
 أطول في ابزاذ القرار, كما قد يكون غتَ ملائم لأن الذي أصدره بعيد عن مكان الدشكل أو الظاىرة.

ستمر في المحيط و التعقيدات الدتزايدة حتّم على إدارة الأعمال الحديثة إلغاد استًاتيجية إن التطور الد
تتبناىا في بسكنها من التكيف و التأقلم مع شتى الظرو  في وق  قصتَ, و التمكتُ ىو أحد ىذه 

 الاستًاتيجيات.
III-2-2- :تعرٌف التمكٌن 

, ظهر نتيجة لرغبة الدؤسسة في التوجو إلذ التمكتُ مصطلح جديد في إدارة الأعمال الأمريكية 
زبائنها و إعادة بعث نشاطها من جديد, و اختصار وق  القرار, و التمكتُ لؼتلف جوىرياً عن 
التفويض و الاستقلالية, فالذي يتلقى تفويضاً لا لؽلك القوة في ابزاذ القرار من نفسو بل يقرر عندما 

 .عن الآخرينيكون مسؤولو غائباً, أو يقرر بالنيابة 
مبدأ التمكتُ ىو  الذي يكون أقرب ما لؽكن إلذ الزبون, أو الذي ينجز الأعمال, الذي لؽتلك مكاناً 

 1أحسن لابزاذ القرار, فإن القرار يعود إليو , لكن ىذا القرار معمول بو في جدول معتُ. 
 
 
 
 

III-2-3- :خصائص التمكٌن 

 لأعمال الحديثة؛التمكتُ واحد من الدظاىر الجدية في إدارة ا -1
 ؛ de juste à tempsبدأ بدجرد تنفيذ النوعية في الدصانع التي تطبق  -2

نشر التمكتُ خارج الدؤسسة مربوط بهد  إرضاء الزبون لأنو لػتاج أمامو إلذ شخص لغيبو  -3
 حالًا ويقرر؛

                                              
1 Jean Brilman, les meilleures pratiques de management , 2 ème tiragen édition d’organisation , Paris, France, 1998, 

P 319. 



 - 22 - 

التمكتُ لا لؼص فقط البائعتُ أو العمليتُ بل لؼص كذلك الإطارات و الدستَين, لو طرحنا  -4
ثلًا السؤال التالر:  من لؽلك أفضل مكاناً لابزاذ القرار الاستًاتيجي الدتعلق بتكييف الدنتجات م

و الخدمات ببلد أجنبي, الدديرية العامة )البعيدة(, أم مدير الفرع بهذا البلد الأجنبي ؟ في 
ابع مؤسسة تطبق التمكتُ, الجواب سيكن مدير الفرع, في حدود الحفاظ على صفات الدنتج الن

 للعلامة و احتًام الدعايتَ؛

إذا أردنا الاىتمام بزبائننا مثلهم مثل الدسالعتُ, لغب أن نضع القرار على الدستوى العملي, ىنا  -5
يكون لو أكثر حظ في أن يكون الأحسن, لأن الذي ابزذه يعر  السياق و الحرفة, لديو 

 لقرار الاستًاتيجي الدالر والعلمي؛الخبرة, و لؽكن لو معرفة و قياس الآثار بسرعة فيما يتعلق با

أغلب الدنظمات التي لد تصل بعد إلذ مرحلة اللامركزية, لازال  بعيدة عن التمكتُ, لأن الدبدأ  -6
 الأساسي الدطبق ىو تقسيمو إلذ أصنا ؛

للتمكتُ حدود معينة فإذا خرج الدشكل منها, القرار لغب أن يتخذ على مستوى ىتَاكي أعلى  -7
 ص التدخل إلا بركم حول الأشياء على مستواه.و لا لؽكن لأي شخ

III-2-4- 1: أهداف التمكٌن 
 توجيو الدؤسسات إلذ زبائنها؛ -1
 الاستجابة لتغتَات المحيط؛ -2

 اختصار وق  القرار؛ -3

التمكتُ ضروري لتحستُ كل الطرق بحذ  أسباب الخطأ و التعطل, ىذا ما جعل اليابانيتُ  -4
لعمال في سلسلة الإنتاج بإيقافها إذا ألصزت جزءاً معيناً يفتحون المجال للتمكتُ, عندما سمحوا ل

 من الإنتاج؛

 ردّ الفعل من طر  الدؤسسة؛زيادة سرعة  -5

 إعطاء أحسن قرار ملائم؛ -6

 لغب أن يقود التمكتُ إلذ إدماج و برفيز الأفراد و إرضاء الزبائن؛ -7

 الإحساس بالدسؤولية؛ -8

 زيادة روح الدبادرة؛ -9

 ة.رفع القدرات للفرد و الجماع -10

                                              
1 Jean Brilman, op.cit, P 320-321. 
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III-2-5- :تمكٌن الجماعات 

الدؤسسات التي تعتمد التمكتُ الجماعي مردوديتها أعلى من مؤسسات بنفس القطاع, فهي  
تستعمل الجماعات لجعل الدنظمة أكثر أفقية, تشجيعهم في إدارة أعمالذم الخاصة, كما تقيس لصاح 

 الجماعات أساساً على مدى رضا الزبائن.
ن الأفراد, و عندما تقيم الفرد فإن لصاعة الجماعة ىي التي تغلب على فهي تقيم الجماعات أكثر م

ىو زيادة القدرات الحكم, و بزصص ىدايا للجماعات مرتبطة بددى لصاعتها, ىد  التمكتُ 
 الإحساس بالدسؤولية و اكتساب العامل روح الدبادرة.و 

III-2-6- :شروط التمكٌن 

 ئن ...؛توجيو واضح: طموح, استًاتيجية, رضا الزبا -
 التعر  على ىوية الزبائن الخارجيتُ و الداخليتُ؛ -
 فضاء للحرية و للقرار بحدود؛  -

 حصول آني على الدعلومة )تكنولوجيا الدعلومات الجديدة(؛ -

 نظام مساعد لابزاذ القرار؛ -

 إمكانية برريات الدوارد الداخلية؛ -

 كفاءة وتكوين؛ -

 رجوع الدعلومة؛ -

 قياس رضا الزبائن؛ -

 هود؛الاعتًا  بالج -

 .الدكافأة -

III-3- 1   : إعادة هندسة وظٌفة الموارد البشرٌة 
الدراسات الدستخلصة من أكبر الشركات الأمريكية أظهر رغبتها في تقليص تكاليف وظيفة  

 الدوارد البشرية و مستوى العمال, ولذذا ظهر ما يسمى إعادة ىندسة الدوارد البشرية.
III-3-1-  البشرٌة:مفهوم إعادة هندسة الموارد 

                                              
1 Jaques Icalem, reengineering des ressources humaines, Article, Revue personnel N° 409 ; ANDCP, Paris, 2000 ; 

P61. 
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تتضمن إعادة ىندسة الدوارد البشرية إلغاء الخدمات ذات القيمة الدضافة الدنخفضة, والاعتماد  
على الدصادر الخارجية, و استعمال تكنولوجيا الدعلومات الجديدة,  و التي ستكون لذا تأثتَ بالغ على 

 نشاطات مكان ودور مدير الدوارد البشرية.
برامج أساس يتم التقييم, و إجراءات مكافأة الأفراد, و لدن توجو  و السؤال الدطروح ىو على أيّ 

  التدريب ؟    لدواجهة ىذه التحديات عدة أساليب للتغيتَ لؽكن أن تؤخذ بعتُ الاعتبار.
III-3-2- :أسالٌب التغٌٌر 

 توزيع الوظيفة على الدستَين الذين يريدون أن يصبحوا كلهم مديرين للموارد البشرية؛ -1
الاستًاتيجي للوظيفة لدواجهة الدشاكل الجوىرية في أعمال الشركة و كذلك من أجل  التخطيط -2

مهمتو تكمن في  « Business partner »إنتاج قيمة مضافة, و ىنا لزتً  الدوارد البشرية يصبح 
مساعدة الأفراد في حل و بدون آجال و بأحسن الأحوال الدشاكل التي يتعرضون لذا في إرضاء 

 فع قيمة رقم الأعمال وزيادة الأرباح و الإنتاجية.الزبائن و ر 
عندما البداية فستكون مستقرة لفتًة طويلة, قبل أن تتحول بقة إلذ الارتفاع  ان  الأرباح سريعة فيكإذا  

 تتقوى الدؤسسة و تصل إلذ خلق انسجام و تعاون ما بتُ نشاطات إدارة الدوارد البشرية.
 الموارد البشرٌة القٌمة المضافة: كٌف تخلق وظٌفة (III-3)الشكل 

 Jaques Igalem, revue personnel, N° 409 ; ANDCP ; Paris ; 2000 ; P 65 :المصدر
إعادة تصميم ىيكل يأخذ بعتُ الاعتبار الأبعاد الجماعية للدفاع عن حقوق العمال مع الأخذ  -3

غي أن يلغي وجود لزتًفي في وارد البشرية لا ينببعتُ الاعتبار أن إعادة تصميم مسارات إدارة الد
ىذه الوظيفة, بل لغب تطوير مكانتهم و دورىم بالنسبة للبعض, و على البعض الآخر أن 
 يتجمعوا في مراكز داخلية و خارجية من أجل الإنتقال من الإدارة الدركزية إلذ الوحدات العلمية.

كفاءة إدارة الدوارد البشرية  تستبعد إن برميل لدظاىر الاستًاتيجية لإعادة ىندسة الوظيفة يظهر بأن     
تدرلغيا عن تقنياتها و تصبح علاقتها بددى القدرة على برويل عوامل النجاح الأساسية لنشاط لدؤسسة 
إلذ الدوارد البشرية مع الاحتفاظ بالقدرة على تعقب مظاىر العلاقات الصناعية و ابزاذ التدابتَ اللازمة 

 الخاصة بها.

لأعمال ا 
والدبادرات 

 لاستًاتيجيةا

 جهد
 و
 لظو

 برسن
 العمليات
 كفاءة

 

 إنتاجية
 خلق 
 جهد

 

 العمال مهارات
 برفيز العمال

تصميم و تشكيل 
 العمل

 

 تصميم نظام
لإدارة الدوارد 

 البشرية

 

 قيمة
 سوقية
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و جودة الخدمات التي تنتجها وظيفة الدوارد البشرية سيكونان الدعيار الأساسي افة إن خلق القيمة الدض
لتحديد ما إذا سيحتفظ بالوظيفة و سيتخلى عنها, و الشكل التالر يوضح خطوات إعادة الذندسة 

 وظيفة الدوارد البشرية انطلاقاً من شجرة القرار التالية:
 : خطوات إعادة الهندسة:(III-4)الشكل 

 بزلق الوظيفة قيمة مضافة ؟ىل 
لا          حذ  الوظيفة

 نعـم  
 ىل تقوم الوظيفة بدورىا بامتياز )دراسة مزدوجة: رضا الزبائن, الدقارنة التطويرية(

لا   حذ  الوظيفة       لا        ىل تقع الوظيفة في قلب مهنتنا أم لا  
 نعـم             نعـم                                            

  ىل لؽكن أن نضع تصميماً لذا و جعلها لشتازة 
           )بزفيض التكاليف, زيادة الإنتاجية, برستُ النوعية(

 لا نبدل أي شيء
 

 Jaques Igalem, revue personnel, N° 409 ; ANDCP ; Paris ; 2000 ; P 67الدصدر: 
 

III-4- 1    :استراتٌجٌات أخرى للموارد البشرٌة 
III-4-1- ترتكز على: :مال الفكريلاستراتٌجٌة استثمار رأس ا 
 الاىتمام الاستثنائي بدون النخبة التي تستطيع إنتاج الأفكار الجديدة؛ -
 التأكيد على رفع معايتَ الأداء لجميع الدتعاملتُ؛ -

 توفتَ الدناخ الإبداعي للعاملتُ بدا لغعلهم في حالة تعلم و بذدد مستمر؛ -

 ات و الدهارات من التقادم و الاغتًاب و الإحباط الوظيفي.وقاية الخبر  -

III-4-2- تشمل الخيارات التالية: :استراتٌجٌة تخفٌض قوة العمل 
 الدكافأة المجزية؛ -

                                              
علوم التسيتَ,  عادل حرحوش صالح الدفرجي, الاستًاتيجيات التنظيمية و الإدارية لتأىيل الدنظمات الاقتصادية العربية, مقال لرلة العلوم الاقتصادية و 1

 .38-37, ص 2002زائر, , الج01جامعة سطيف, شركة دار الذدى, العدد 
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 التقاعد الدبكر؛ -
 البحث عن وظائف خارج الدنظمة؛ -
 إعادة توزيع العاملتُ. -

III-4-3- تسعى إلذ:: استراتٌجٌة تنمٌة ثقافة للجودة 
 الابذاىات؛ تغيتَ -
 اعتبار إعادة الذيكلة أسلوباً جديداً للحياة و أساس التحسن الدستمر؛ -
 شعور الأفراد بالدسؤولية عن بزفيض التكاليف و برستُ الجودة. -
 
 
 
 
 
 
 
 

IV- :تكالٌف تأهٌل و إعادة تأهٌل العنصر البشري 

و بفعالية تنفق الدؤسسة  الدمنوحة إليهم بصفة عادية و صحيحةلتمكتُ الأفراد العاديتُ بالدهام  
 مبالغ كبتَة تتمثل في:

IV-1- ً1    : تكالٌف التدرٌب الرسم 
عدد قليل نسبياً من الأفراد الذين تم اختيارىم لؽلكون عند توظيفهم مهارات فنية بسكنهم من  

 ار:أداء و تنفيذ وظائفهم, و لتحديد لستلف تكاليف برامج التدريب الرسمي لغب أن نأخذ بعتُ الاعتب
 أنواع البرامج التدريبية؛ 
 عدد الدشاركتُ في العملية التدريبية؛ 

 .الوق  الدسخر في تنفيذ البرامج التدريبية 

                                              
 .144-143, ص 1997جستتَ, معهد العلوم الاقتصادية, جامعة الجزائر, و تكاليفها في الدؤسسة, رسالة ما التوظيفعبد القادر طرش, دراسة سياسة  1



 - 27 - 

يف برالرها التدريبية و مقارنتها, و التي لؽكن أن نقسمها إلذ و بهذا تستطيع الدؤسسة برديد تكال
 تكاليف استثمارية, و تكاليف تشغيلية, تكاليف التوجيو.

ىي التكاليف التي لؽكن الاستفادة منها في برامج تدريبية متنوعة في الددى  اليف الاستثماريـة:التك 1-
 الطويل, و مثال ذلك الدباني و الغر  التدريبية, إنشاء الدوائر الإعلامية الخاصة.

بدكافأة رواتب الددربتُ, تكاليف تصميم و بذهيز البرامج كالدصاريف الدتعلقة :  التكاليف التشغيليـة 2-
 الدستثمرين  و مصاريف تدريب الددربتُ, و الدصاريف الإدارية و غتَىا.

يقصد بها تكاليف الوق  الضائع الدسخر لجعل الفرد معتاداً و متعاوناً مع سياسة  تكاليف التوجيـو: -3
 الأفراد.
 
 
 
 
 

IV-2- :1    تكالٌف التدرٌب أثناء العمل 
ريب الأولذ عكس تكلفة التدريب أثناء العمل, حيث أن نرى أنو من السهل تقدير تكلفة التد 

معظمو يتم بصورة غتَ رسمية و يتم حينما تدعو الحاجة إليو و بصورة غتَ منتظمة لؽكن تقسيمها إلذ 
 تكلفة استًداد الكفاءة و تكلفة الإشرا  الإضافي. 

لأجور الددفوعة لو قبل أن داد الإنتاجية للموظف الجديد, اتكاليف استً  تكاليف استًداد الكفاءة: 1-
 يصبح قادراً| على الإنتاج.

تتضمن العلاوات و الأجور الددفوعة للمشر  مقابل الوق  الإضافي  تكاليف الإشرا  الإضافي: 2-
 الدخصص للموظفتُ الجدد أثناء العمل خلال فتًة معينة.

الذين يتعاملون أثناء العمل وحتُ حيث تتأثر إنتاجية الأفراد  :تكلفة الأداء الضائع للعاملتُ الآخرين 3-
إنتاجية إلذ الدستوى العادي الدطلوب, فإذا كان شخصاً مرتبطاً بخط التجميع في الدصنع فإن ىذا تصل 

الشخص قد تكون سرعتو في الإنتاج أقل و بالتالر يقلل إنتاجية العمال الذين يلونو في خط الإنتاج, و 
 تكلفة التدريب أثناء العمل. ىذا النقص في الإنتاجية يعتبر من عناصر

                                              
 .145-144, ص عبد القادر طرش, نفس الدرجع السابق1
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IV-3- :مثال عن تكالٌف تأهٌل العنصر البشري فً الجزائر 

و الرسكلة و التكوين, خصص  باعتباره )أي العنصر البشري( لزوراً أساسياً في عملية التغيتَ  
و ملايتُ مارك ألداني قصد برستُ الأعوان الدستشارين للمؤسسات الصغتَة  03الوزارة الوصية مبلغ 

الدتوسطة, لتطوير فرع الاستشارة الذي يشكل أحد العناصر الجوىرية لتأىيل مؤسساتنا من الناحية 
مكوناً بألدانيا و  90بتكوين  1992التنظيمية, و تتعلق ىذه العملية التي تشرع في تنفيذىا منذ شهر أفريل 

ملايتُ دولار   10كما تم رصد   عوناً مستثمراً في الجزائر, 2500بدورىم تأطتَ ما يقارب الذين يتولون 
كندي قصد تكوين مستَين في قطاع الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة وذلك بالاستفادة من الخبرة 

عملية خص  مستَي الدؤسسات العمومية التي لذا علاقة  60عملية منها  72الكندية حيث تم بذسيد 
 1  مباشرة مع القطاع الدالر و الاقتصادي.

 
 الخاتمة:

قولنا أن تأىيل و إعادة تأىيل العنصر البشري لد يعد أمراً اختيارياً تلجأ إليو الدؤسسات خابسة  
مع النظام العالدي الجديد الصارم و تتجدد كي ف إذا أرادت أن تتكيالجزائرية, بل ىو ضرورة ملحة 

 تصبح أكثر تنافسية, و تضمن بذلك استمراريتها.
 ي:إذاً من خلال ىذا البحث استنتجا ما يل 

العنصر البشري من أىم الدوارد التي بسلك الدؤسسة لذا لغب أن تعامل معو الدؤسسة بدرونة و  -
 ذكاء كي تستفيد منو قدر ما لؽكن؛

تأىيل العنصر البشري شرط لازم لاستمرار مؤسساتنا خصوصاً و الجزائر تفاوض من أجل  -
 انضمام إلذ الدنظمة العالدية لتجارة؛

 د أسباب رضا الزبون عن الدؤسسة؛العنصر البشري الدؤىل أح -

 التمكتُ ىو من أىم الاستًاتيجيات التي لؽكن للمؤسسة الجزائرية أن تتبعها. -

 
 
 
 

                                              
جامعة سطيف, دار , 01العدد فاقها الدستقبلية, مقال لرلة العلوم الاقتصادية و علوم التسيتَ, عبد الرحمن عنتً, واقع مؤسساتنا الصغتَة و الدتوسطة و آ 1

 .163ص   ,2002الذدى, الجزائر,
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