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 : ةـــــــــمقدم

 يواكب البشري  المورد تجعل التي العمليات أهم من البشرية الموارد تنمية تعد      
 التحديات مواجهة من المؤسسة وتمكن العالم، في الحاصلة والتكنولوجية المعرفية التغيرات

 البشرية الموارد لتنمية الجزئية العمليات أحد والتحفيز التكوين يعد حيث والمنافسات،
 المتقدمة العالم دول من كبير عدد أولويات في الصدارة مكانة نيحتلا كما وجوهرها،
 موضوعات من نأساسيان موضوعا الحاضر عصرنا فيفأصبحا  السواء، على والنامية
 البشرية. الموارد بتنمية مباشر ارتباط من ماله لما نظرا الإدارة

 داخل الفرد تدرج لمدى ومقياسا البشري  بالعنصر للنهوض عامل أهم التكوين يعتبر      
 الثقافات وتعميم التكنولوجي التقدم ومسايرة التحدي لرفع وخيارا والمجتمع، المؤسسة
 ومهاراتهم الموظفين كفاءة من الرفع عبر وذلك الرقمية الثقافة أهمها ومن الجديدة المهنية

 ومن جهة من خدماتها جودة على والمحافظة مردودها تنمية من المؤسسة تتمكن حتى
 يؤهلهم مما والمهني العلمي مستواهم تحسين من تمكنهم للموظفين فرص منح أخرى  جهة

 الاستقرار من المرغوب المستوى  إلى الوصول أجل من والاجتماعية، المهنية للترقيات
 بينها ومن الموظفين أداء تحسين بعناصر بالغا اهتماما تولي المؤسسة نجد لذا والفعالية،
 خبرة ذوي  أساتذة طرف من وتنفيذها خاصة برامج بوضع كلوذ الخدمة أثناء التكوين

 الايجابية الصفات لهم موظفين على الحصول يتسنى حتى التكوين مجال في ومختصين
 .عالية مهارات وذوي  المرجوة

من أجل تحقيق أهداف  والمهامالمؤسسة نظاما نسقيا تتكامل فيه الوحدات  باعتبار و     
 قضية يعالج فهو الجيد، العمل مظاهر من حيوي  مظهر العمل، في التحفيز إنالمؤسسة ف

 ،حتى شخصية أهداف من تحقيقه إلى يصبون  ما تحقيق ذلكوب بعملهم الأشخاص التزام
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 أو المال من مزيد على الحصول في كالرغبة المنال سهلة الأهداف هذه كانت ولو
 . العاملين أهداف من ذلك غير أو الترقية على الحصول

 وتغييرها الأفراد حاجات تنوع بسبب التنظيمية المشاكل من العاملين تحفيز عملية إن     
 جهة ومن فيها العاملين حاجات جميع بإشباع منظمة أي قيام واستحالة لآخر وقت من

 الأفراد خلال من الرسمي الهدف تحقيق في المتمثلة حاجاتها للمنظمة أن نجد أخرى 
 .والمنظمة الفرد من كل حاجات تكامل يتطلب وهذا ،بها العاملين

 بطريقة أعمالهم أداء لضمان العاملين الأفراد حاجات إشباع أهمية إلى وبالإضافة     
 القيام في لديهم الرغبة وجود من التأكد وهو هام آخر جانب هناك وفاعلية كفاءة أكثر

 والرغبة الأداء على القدرة يساوي  المنظمة إليه تصبو الذي المرتفع الأداء لأن بالعمل،
 .فيه

بدون المورد البشري لا يمكن أن ينشا أو يكون تنظيم، لذلك اهتمت المدارس الإدارية في 
مت بتدريبه وتحفيزه وتطويره، جميع العصور وحتى الوقت الحاضر بهذا المورد، وقا

وتنمية قدراته، ورصد المعرفة الكامنة لديه، وعملت على تهيئة البيئة الداخلية والخارجية 
لكي يؤدي الأعمال والأنشطة الموكلة إليه بأفضل كفاءة لديه، فهو يقوم بترتيب وضبط 

تي تمتلكها المؤسسة، والامكانيات المادية والفنية والتكنولوجية الواستغلال مختلف الموارد 
كما أنه يعمل على توزيع الأدوار ويحدد السلطات ويفوضها ويشرف على النشاطات 
والأدوات، فهو المورد الذي بدونه لا يمكن أن تتحقق الأهداف، وهذا ما دفع المؤسسة إلى 

ا تمتلكه الاهتمام أكثر بشؤون الموارد البشرية كون المورد البشري يمتلك طاقات وقدرات لا
لى اوتستطيع من خلال هذا المورد أن تتميز عن باقي المؤسسات وتؤدي  الموارد الأخرى،

تحقيق النجاح عن طريق تحسين الأداء، ويتطلب ذلك توفير ادارة تهتم باحتياجاتهم 
ورغباتهم، ويكمن دور هذه الإدارة في تهيئة البيئة المناسبة للعمل، والاهتمام بالعنصر 
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ذل أقصى مجهود لديه ويساهم بشكل إيجابي في تحسين أداء البشري وتحفيزه ليب
المؤسسة، وذلك بفضل استعمال سياسات وتقنيات وبرامج تعليمية تخدم المؤسسة والفرد، 

 يبقى أن تتمتع هذه الإدارة بالسلطة والخبرة الكافيتين للقيام بأعمالها على أحسن وجه.

سية نجاعة في المؤسسة، الأمر الذي لقد أصبحت الموارد البشرية أحد العوامل التناف
أعطاها بعدا استراتيجيا في إدارتها، مما جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من طورها 

، لأن الدور التقليدي للموارد البشرية لم يعد كافيا لتحقيق الاستراتيجيلى دورها االتسييري 
  .التميز التنافسي للمؤسسة

الأداء بالتحفيز  و التكوين علاقة لتطرح الدراسة هذه جاءت الأساس هذا وعلى    
 إلى سعت طالما الذي للمؤسسة الحسن السير ركائز إحدى يشكل والذي الوظيفي،

 ةــــالخدماتي منها خاصة و الاقتصادية اتـــــــالمؤسس تسعى المنطلق هذا نــــوم  ،تحقيقه
 والمهارات المعارف لاكتسابتكوينهم ــم و زهــــلال تحفيـــمن خ عمالها أداء تحسين إلى

 .اللازمة

بتقسيم العمل إلى  وعـــالموض هذا تناولت ةـــالدراس هذه فإن قــسب ما على وبناءا     
ني هو الباب الثا النظري ويضم ثلاثة فصول و الجانبويتمثل في  جانبين: الباب الأول

  .الجانب الميداني ويضم فصلا واحدا

 فيه التعرض تم الثاني الفصل أماالجانب المنهجي للدراسة،  الأول الفصلتناولنا في 
 الأداء إلى التطرق  سيتم الثالث الفصل يخص فيما وللموارد البشرية كمدخل عام، 

 .الموارد البشرية وعلاقته بإدارة

 .نات وتحليلهالبياجانب التطبيقي للدراسة من خلال عرض اال يتضمن الرابع الفصل أما
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 ة:ــــالإشكالي أولا :

متغيـرات أساسية عديدة طالت مختلف  السنوات القليلة الماضيةلال ـالم خـشهد الع       
ة في ـوالسياسي الاجتماعية و الاقتصاديةاصرة ومسّت كافة المؤسسات ـجوانب الحياة المع

ل ـرت تلك المتغيرات على هيك ـّونموّها، فأث اهــلاف درجات تقدمـالم على اختـجميع دول الع
، بأننا لبرر القـو د الذي ـالم إلى الحـدول الع نكثير مق العلاقات المجتمعية في ــالقيم ونس

دأ ـرات بـذه التغيـم هـي خضـابقه و فـس عن الاختلافديدا" مختلفا كل ـما جـش الآن "عالـنعي
نت الإدارة الدور المهم ث بي  ـرة حيـزايد في المنظمات المعاصـتيرية ـوارد البشـبالم الاهتمام

د ـر قـداف المنظمات من جانب آخـالذي تقوم به تلك الموارد في المساعدة على تحقيق أه
ن المنظمات ـوغيرها م الـات الأعمـفي منظم الاستراتيجيةم الإدارة ـدام مفاهيـاع استخـش

 حقيق نتائج وأهداف محددة باستخدام الموارد البشرية والمادية والتقنية.  ة إلى تـالهادف

ظهور الموارد البشرية يعود إلى عهد الثورة الصناعية التي  نإذن يمكننا القول أ      
بدورها خلفت عدة أسباب أظهرت مدى أهمية هذا العنصر في كل الحركات سواء أكانت 

وارد ـود إدارة للمـر ذلك وكذلك أثبتت معه الحاجة ومدى أهمية وجـأم غية ـة إنتاجيـعمالي
ة بشؤون إدارة مختلفة المؤسسات وذلك من خلال تكوينهم و تحفيزهم ورفع ـالبشرية مختص

ومن خلال كل هذا يمكننا أن نستخلص مدى أهمية  لأجل رفع مستوى الإنتاجية معنوياتهم
، إذا لا يمكن لأي كان )صاحب العمل( أن يستغني ذا العنصر في العملية الإنتاجيةـه

 .ةـود الآلـم وجـذا العنصر الحسّاس في المؤسسة رغـود هـعن وج

إن المؤسسة الناجحة هي تلك المؤسسة التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعالية      
لرفع الكفاءة  الطريقة المثلىفي سبيل الحصول على حيث عمل الباحثون  ،عامليها

المهنية للأفراد العاملين وقيام الإدارة باختيار العناصر الفعّالة للمؤسسة وربط أهدافها 
ة ـــول أن المؤسســـن القـــبالأهداف الشخصية للعاملين التي تنعكس إيجابيا على أدائهم ويمك
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قادر على التأثير حوافز فعّال  و رو ــر ووضع نظام أجـــن المستمــة تقوم بالتكويـــالناجح
بالإيجاب على أداء العاملين بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمؤسسة ومساعدتها على الربح 

 .البقاء و

تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها على العنصر البشري         
الإطلاق، إن إدارة و تنمية ر تأثيرا في الإنتاجية على ــــو الذي يعتبر أهم مورد و الأكث

الموارد البشرية تعتبرا ركنا أساسيا في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات 
التنظيميــــة، و تمكيـــــن المؤسسات من استقطاب و تأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على 

ساهم و بقوة في تحقيق مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية، فالموارد البشرية يمكن أن ت
فإدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام  ،1أهداف المنظمة، وحتى توسعها أكثر

خبرات و الأمثل للعنصر البشري المتوفر و المتوقع، حيث انه على مدى كفاءة، وقدرات 
هذا العنصر البشري و حماسه للعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى 

ق أهدافها لذلك اهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ و الأسس التي تساعد على تحقي
الاستفادة القصوى من كل فرد في المنظمــــة من خـــــلال إدارة المــوارد البشـــرية، هــــذه 
الأسس تبـــدأ مــن التخطيـــــط و الاختيــــار والتكــويـــــن و الحوافز و التقييم، وهي ليست 

ل ــــجأة من ــــها البعض كمنظومة نسقيـــامل مع بعضـــلة عن بعضها، بل تتكـــفصمن
 ة ككل.ـــرية ومن ثم المنظمـــفء لإدارة الموارد البشـــول إلى أداء كـــالوص

 :ومن هنا نطرح الإشكالية التالية 

 أداء العمال في المؤسسة ؟ تحسين على البشـرية الموارد إدارة رــــتؤث كيف

 :في مايلي تتمثلفرعية  تساؤلات هذا التساؤل الجوهري  عن فرعويت

                                      

 . 38ص ،  2008،،عمان1ط، التوزيع و للنشر أسامة دار ،البشرية الموارد إدارة :حسونة فيصل -1
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 ؟ل المؤسسة ـداخ حسين أداء العمالوين المورد البشري في تـــتكاهم ـــل يســه  -
 ؟ دـــــلى الأداء الجيــال عـــع العمـــيشج المتبع في المؤسســة نظام التحفيز لــه  -

  :الفرضيات ثانيا :

 العامة:ة ـــالفرضي

 .با على أداء العاملين في المؤسسةنعكس إيجاتللموارد البشرية  ةالفعال دارةإن الإ -

 الفرضيات الفرعية:

 .أداء العمــــالوير ـــر فعال لتطــــر في المؤسسة عنصـــن المستمـويـالتك -
 .داخل المؤسسة يعمل على تحسين مستوى أداء العمال الحوافزإن الاهتمام بنظام  -

 تحـــديد المفــاهيـم: ثالثا :

 في وتوجهه الباحث تقود التي المنهجية و النظرية الخلفية المفاهيمي الإطار يشكل       
 املـــللتع أداة يمثل أصبح المفهوم نظرا لأن ةــالميداني و ريةــــالنظ اتـــالمعطي مع تعامله
 في نستخدمها التي المفاهيم وحدود ودلالة معنى توضيح الفقرة هذه في اولــــنح و العلمي
 دراستنا : ضوء

 مفهـوم المـورد البشـري: -3-1-1
 : عدة تعاريف من بينهانجد من خلال بحثنا هذا 

  المورد البشري هو مجموعة من الأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسات
نجاز الأعمال.  1والنشاطات وتقسيم الأدوار وا 

                                      

 . 26، ص 1995، الإسكندرية ،  1، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، ط أساسيات في الإدارة :كامل المغربي وآخرون  - 1
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  بد أن يمتلك الخبرة والمهارات والقدرات والاستعدادات لكي يصبح الفرد موردا لا
 1اللازمة لأداء مهام متخصصة.

 الإجرائـي للمورد البشري: مفهومال -3-1-2

جميع الأفراد المنتمين للمنظمة و العاملين فيها سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين و  هو    
هؤلاء الأفراد تعاقدت معهم المنظمة للقيام بمهام وظيفية أو عمل محدد مقابل راتب أو 
اجر و تعويضات و مكافأة ومزايا محددة على أن يلتزم هؤلاء الأفراد في أثناء قيامهم 

 الاستراتيجيةهذه المنظمة وهذه  باستراتيجيةهم من قبل المنظمة بأعمالهم الموكلة إلي
 ة لتحقيقها.ــــتشتمل على رؤية و رسالة و أهداف مادية و معنوية تسعى المنظم

 إدارة الموارد البشرية: مفهوم -3-2-1

 ونجد من خلال بحثنا هذا عدة تعاريف من بينها:    
  وظيفة من وظائف المؤسسة تختص الموارد البشرية هي نشاط إداري و إدارة

بتوفير احتياجات المنظمة من القوى العاملة والمحافظة عليها وتنمية قدراتها 
ورغباتها بالعمل بما يساعد على تكوين قوة عمل راضية ومنتجة بما يحقق أهداف 

 2المنظمة بأحسن كفاية ممكنة.
 م تحقيق إرادتهم في هي قانون يحدد طرق ونظم معاملة الأفراد العاملين حتى يمكنه

مكاناتهم محققين الكفاءة الفردية والجماعية.  )3(إبراز قدراتهم وا 
  إدارة الموارد البشرية هي سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في

 )1(فعالية المنظمة والعاملين عليها.

                                      

 . 29، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية :راوية حسن  - 1
 .33ص  ،1993، دار النهضة العربية، القاهرة، إدارة الموارد البشرية :محمد عثمان إسماعيل حميد - 2
 .28، ص  2006، الإسكندرية ،  1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط ، إدارة الموارد البشرية :محمد حافظ حجازي  -3
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 ة من خلال هي نموذج مميز لإدارة البشر والذي يسعى إلى تحقيق الميزة التنافسي
 )2(وضع استراتيجيات للحصول على الموارد البشرية الذي يتميز بالكفاءة والولاء.

ة:الإجرائي لإدارة الموارد البشري لمفهوما -3-2-2  

إن إدارة الموارد البشرية هي الجهة المسؤولة عن تأهيل وتنمية وتنظيم علاقة      
العنصر البشري بالعمل وجعله قادرا على إبراز قدراته الفكرية والعضلية لصالحه ولصالح 
المنظمة وهي المسؤولة عن تحفيزه بكل الوسائل المادية منها أو المعنوية لتزيد من إنتاجه 

وهي المسؤولة عن حل  الابتكاريةخرج كل طاقاته الإبداعية وقدراته وولائه للمنظمة وتست
التي تهتم  هي مشاكله وتهيئة المناخ و بيئة العمل المناسبة له والصالحة لذلك فالإدارة

تقييم ،  كوين،بكل ما يتعلق بهذه الموارد البشرية قبل التحاقها بالعمل ومنذ بدء التحاقها )ت
لى ساعة انتهاء خدماتها وتعمل هذه الإدارة وفق تحفيز ، ترقية ، أجور..(   استراتيجيةوا 

تشمل التخطيط الجيد والمناسب قصد بلوغ غايات وأهداف تخدم مصالح المنظمة في 
 .أو البعيد المدى القريب

 تعريف التكوين: -3-3-1

 أو متتابعة  ةالمبرمج اتيعرف التكوين على أنه "عملية تعلم سلسلة من السلوك
 (4)مجموعة من التصرفات المحددة مسبقا". 

  هو "عملية شاملة ومعقدة تتناول جميع  أيضا تعريف آخر يرى بأن التكوينهناك
نجاز  بالاطلاعالتدابير اللازمة لإيصال الفرد إلى وضع يخوله  بوظيفة معينة وا 
 (5) المهام التي تتطلبها وجعله قادرا على متابعة عمله".

                                                                                                                

 .26ص  ،2004 الإسكندرية، الجامعة،الدار   ،البشريةإدارة الموارد : أحمد ماهر -1
 .64، ص 1997، القاهرة، ، مكتب عين الشمس أصول التنظيم والإدارة :محمد ماهر عليش  -2

 . 3 ،2ص ، ص2003، رمص، ، دار صفاء للنشر والتوزيعالإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -4
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إن أغلب التعاريف لا تفرق بين مصطلحي التكوين والتدريب لأن لهما نفس المدلول       
حيث أن كلاهما يهدف إلى تطوير المهارات الفنية والقدرات العقلية للأفراد من أجل 
تحسين مستواهم المهني وبالتالي إمكانية ترقيتهم في درجات العمل إلى مستوى أعلى من 

ول الكلمتين في شيء، ما عدا أنّ التكوين يعني كل أوجه الذي يشغلونه فلا يختلف مدل
التعلم التي يتلقاها الفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، والتدريب 
 ،يسري مفهومه على التعلم فقط لكن في نطاق معين باعتبار ارتباطه بالجانب النظري 

ستعمل بكثرة من قبل القطاع لذلك فمن الناحية الواقعية وبصفة عامة نجد بأنّه ي
 1.الإنتاجي

 التعريف الإجرائي للتكوين: -3-3-2

ويقصد بالتكوين إعداد العامل مهنيا وتدريبه على مهنة معينة بقصد رفع مستوى      
كفايته الإنتاجية من خلال هذا التعريف نجد أنّه لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة دون 
الاهتمام بالعنصر البشري وتوفير كل العوامل الأساسية التي تساعد على الرفع من روحه 

ثل المكافآت و الترقية،  فالتكوين لا يقتصر على العمال المعنوية عن طريق الحوافز م
نّما يتعدى ذلك ليشمل الملاحظين المشرفين وقادة العمل، حيث  في الورشات فحسب، وا 
 يتلقون برامج تكوينية تؤهلهم للوظائف العليا والقيادية التي سوف يشغلونها في المستقبل. 

 

 

 

                                                                                                                

 .25، ص1992لبنان،  ،2، منشورات كويدات، طالموظفتدريب ، حسن حلبي -5
 .27محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق، ص -1
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 ز:ـــــمفهوم الحواف -3-4-1

  العاملين من خلال تحريك الدوافع  علىالتحفيز "هو ممارسة إدارية للمدير للتأثير
غرض إشباعها و جعلهم أكثر إستعدادا لتقديم أفضل ما بو الرغبات والحاجات 

  1.والإنجاز في المنظمة" الأداءعندهم بهدف تحقيق مستويات عالية من 
 عول الدافع، و في مجال الحوافز "هي كل شيء يخفف من الحاجة و يقلل من مف

للعمل  أدائهالعمل فهي كل ما يتلقاه الفرد من عوائد مادية و معنوية مقابل 
 2.ترقيات  تقدير و غيرها .....(" ،)رواتب، مكافآت

  نابع من  فهوالحافز "هو مؤثر بيئي غرضه إثارة الدوافع و تحقيق الإستجابة لها
راعيا في ذلك سياسات و ــبيئة العمل  كما أن المدير يمكن أن يقدمه للمرؤوسين م

 ".3  المنظمة تقاليد العمل في

 المفهوم الإجرائي للتحفيز: -3-4-2

يمكن تعريف سياسة التحفيز إجرائيا  بأنها المنحى التنظيمي الخاص بالمؤسسة       
في كيفية التأثير على مواردها البشرية بإستعمال مختلف أنواع الحوافز الخاصة بها 

 حتى تحقق أهداف المؤسسة. أدائهلغرض تحقيق أهداف العامل و تفعيل 

 وظيفي: ـــمفهوم الأداء ال -3-5-1
  4الذي يعتمد عليه للحكم على فعالية الأفراد للمؤسسات.هو المقياس  

                                      

  .458، ص 2007عمان،  ،1، دار وائل للنشر، طالإدارة و الأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي:  -1
 .23، ص 2006 عمان،، 1ط الحامد،دار  ،الإداريةمبادئ الإدارة و النظريات حسين حريم،  -2
 .460، صنفس المرجعصالح مهدي محسن العامري ، طاهر منصور الغالبي،  -3

 .207، ص2000، الإسكندرية، الدار الجامعية، دط، الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين إدارة :راوية حسن -4



 للدراســـــةالاطار العام                                                                   ول   الفصـــل الأ
 

- 14 - 

 

  كفاءة العامل لعمله و مسلكه فيه يبدي صلاحيته في النهوض بأعباء عمله و
 1تحطيمه لمسؤوليته في فترة زمنية محددة.

 : لأداءـــل الإجرائيالتعريف  -3-5-2

 المكونة المختلفة المسؤوليات و إتمام المهام و تحقيق درجة هو الوظيفي الأداء     
 . المنظمة أهداف يحقق بما و الفرد، يشغلها التي للوظيفة

 الوظيفي : الأداءمفهوم تقييم  -3-6-1

عن : العملية التي تقوم المنظمات  أن تقييم الأداء يعبر Wertherو Dris" يرى     
لال ممارستها ـــالتي من خ ن بها وـــوكي للعامليـــبمقتضاها بتقييم الأداء الوظيفي و السل

المديرين و إدارة الموارد البشرية و إدارة المنظمة ككل بالتأكد  بدقة يتمكن العاملون و
 2الأفراد موجهة نحو غايات و أهداف المنظمة ". اتومجهودمن أن مساهمات 

  : ويعرف تقييم الأداء وفق بعده المعاصر بما يلي 
نظــــام رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية في المنظمة، ويشتمل على مجموعة      

راءات، التي وفقا لها تتم عملية تقييم أداء الموارد ــــالقواعد العلمية و الإجو من الأسس 
سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين أو فرق عمل، أي جميع العاملين  البشرية في المنظمة

ى إداري أعلى بتقييــــم أداء المستوى الأولى، بـــــــدءا مــن قمــــــة فيها بحيث يقوم كل مستو 
 3الهـــــرم التنظيمي مـــــرورا بمستوياتـــه الإداريـــــة وصـــــولا لقاعدته.

                                      

 . 213نفس المرجع، ص ،راوية حسن -1
، مصر، 1، المكتبة العصرية، طالاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -2

 .263، ص2009
 .206ص ،2005، عمان ، 1، دار وائل ، ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة :عمر وصفي عقيلي  -3
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  ويعرفه مصطفى شاويش على أنه تلك العملية التي من خلالها يمكن قياس حجم
 1طلوب إنجازه كما و نوعا.و مستوى ما تم إنجازه بالمقارنة مع الم

 :  الأداءالإجرائي  لمفهوم تقييم التعريف  -3-6-2

و مما سبق نجد أن عملية تقييم الأداء تشير إلى تلك الوظيفة المستمرة و      
الأساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية التي تسعى إلى معرفة نقاط القوة و 

فترة زمنية معينة و الحكم على الأداء بيان الجماعي خلال و الضعف للأداء الفردي 
 مؤشري  الأداءتقييم ب المرتبطة المؤشرات مــــأه بين نــــوم دى التقدم في العملــم

 التي والمخرجات المدخلات بين النسبية لاقةــالع إلىان شير ي حيث ،تحفيزال والتكوين 
 الموصلة الخيارات و الوسائل أفضل الصحيح بإتباع بالشكل العمل إنجاز كيفية تفسر

 لهذا الأداء.

 الدراسات السابقة : رابعا:

تعتبر الدراسات السابقة عنصر عام للبحث حيث تمكنه من الاطلاع على النتائج       
التي توصل إليها الآخرون في بحثهم والإحاطة بالجوانب المختلفة لموضوع البحث ونذكر 

 ما يلي:

وهي مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم  شيماء مباركدراسة  الدراسة الأولى: -
، 2006-2005خيضر، بسكرة، سنة  محمد الاجتماع تخصص موارد بشرية جامعة

القوى العاملة وتنمية المؤسسة الصناعية" "دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابل  إدارةبعنوان: "
"ENICAB Biskra"   إدارة الموارد وكانت تهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى تأثير

وقد تطرق الباحث في هذه الدراسة إلى  البشرية على القوى العاملة من خلال التدريب
                                      

 .81، ص1996، عمان، ، د طدار الشروق  ، إدارة الموارد البشرية :مصطفى شاويش -1
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موضوع التدريب في المؤسسة الصناعية وما لها انعكاسات إيجابية على الكفاءة وأداء 
 ة واعتمدت الدراسة على التساؤلات الآتية:الأفراد العاملين، وكذا زيادة الفعالية بالمؤسس

  ق إنتاج يالعاملين على بذل مجهود أكثر وبالتالي تحقتشجع هل عملية التدريب
 أكبر؟

  ما هي الوسائل والطرائق التي تقوم عليها عملية التدريب وهل تؤثر هذه الأخيرة
 في عملية التنمية بالنسبة للمؤسسة؟

 : فرضيات الدراسة

 لى تنمية القدرات العقلية والجسمية عند العامل.يعمل التكوين ع -

 تساهم البرامج التكوينية في عملية تنمية المؤسسة. -
 حدود الدراسة: )المجال المكاني والزماني(

وتقع المؤسسة على  ENICAB BISKRAأجريت الدراسة على مستوى صناعة الكوابل 
( أشهر من عام 03ية ثلاثة )وقد استغرقت الدراسة الميدان 46جانب الطريق الوطني رقم 

2006. 
 المنهج المتبع:

 استخدم الباحث المنهج الوصفي، أما الأدوات فاستعمل الملاحظة ، المقابلة، الاستبيان.
 عينة الدراسة:

من المجتمع الكلي أي ما يعادل  % 10تم اختيار العينة القصدية، وقد قدرت النسبة بـ 
عامل أي المعدل  987ث تضم المؤسسة مفردة من مجموع وحدات الدراسة، حي 50

عامل ومن بين هؤلاء تم  424الإجمالي، أما العمال المختصين بالإنتاج فيقدر عددهم 
 اختيار العينة.
 : من بين أهم النتائج التي توصل إليها الباحث نذكر:نتائج الدراسة
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التدريب من يعد التدريب العمود الفقري لعملية الإنتاج في المؤسسة وتظهر فعالية  -
ناحية رفع مستوى الأداء لدى الأفراد العاملين وكذا زيادة الفعالية بالمؤسسة، وتوطيد 

 العلاقات الرسمية وغير الرسمية بين العاملين.

 أدركت المؤسسة أن التدريب الفعال يحقق الفوائد التالية: -

  زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي من خلال الوضوح في الأهداف والطرق
جراءات العمل.  وا 

 لخارجي وذلك بهدف تطوير التدريب ساعد في انفتاح المؤسسة على المجتمع ا
 .برامجها

 .يؤدي إلى توضيح السياسة العامة للمؤسسة 

 .يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشكلاتهم في العمل 

 الية:وقد يؤدي التدريب الفعال فيما يتعلق بالعلاقات الإنسانية إلى النتائج الت

 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي للأفراد العاملين. -

 تمتين العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين. -

 يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة. -

 الدراسة الثانية:
وهي أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع  بودوح غنيةدراسة     

، 2013-2012، سنة بسكرة، تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر
ة" ــــريــوارد البشـــة وأداء المـــة الصحيـــالتكوين المتواصل في المؤسس استراتيجيةبعنوان "

 رة.ــــنة بسكـــمدية بــة ميدانية في المؤسسة الاستشفائيــــدراس
 على التساؤل الرئيسي التالي:  وقد اعتمدت الدراسة
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ن أداء ـــــالتكوين المتواصل بالمؤسسة الصحية في تحسي استراتيجيةإلى أي حد تساهم 
 الموارد البشرية؟

 فرضيات الدراسة:
إن غياب الدقة في تحديد احتياجات المؤسسة الصحية من التكوين المتواصل يؤثر  -

 على نجاحه في المؤسسة. سلبا

التنظيمية في التكوين المتواصل يؤثر على الوصول بالمؤسسة  الاستراتيجيةإن غياب  -
 الصحية إلى تحقيق أهدافها.

 ه بالمؤسسة الصحية.ـــلى نجاحــر عــــام تقييمي للبرامج التكوينية يؤثــــإن غياب نظ -

 حدود الدراسة:
تم إجراء البحث الميداني على مستوى المؤسسة الاستشفائية العمومية ببسكرة وتتمثل في 

 مؤسستين:
 ر.ـالمؤسسة الاستشفائية العمومية بشير بن ناص -1

 دان.ــة العمومية الدكتور سعـة الاستشفائيـالمؤسس -2

 .2013وقد تمت الدراسة على فترات متفاوتة من شهر فيفري إلى ماي من سنة 
 دراسة:منهج ال

 استخدم الباحث المنهج الوصفي أما الأدوات فاستعان بالمقابلة، الملاحظة، الاستمارة.
 عينة الدراسة:

فئة الممثلة للمجتمع الأصلي مبحوثا وهي ال 178 تكونت من تم اختيار العينة الطبقية و
 .%27 بنسبة

 نتائج الدراسة:
التكوين المتواصل يؤثر  إن غياب الدقة في تحديد احتياجات المؤسسة الصحية من -

 في المؤسسة.  سلبا على نجاعته
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التنظيمية في التكوين المتواصل يؤثر على الوصول بالمؤسسة  الاستراتيجيةأن غياب  -
 الصحية إلى تحقيق أهدافها.

 ة.ـــــأن غياب نظام تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر على نجاعته بالمؤسسة الصحي -

الأفراد على التحكم في منصبهم الحالي ومعرفة التطورات أن التكوين المتواصل يساعد  -
في مجال عملهم في الغالب ونادرا ما يعمل على تهيئة الأفراد لأجل تقلد مناصب 

 أعلى.

التكوين المتواصل بالمؤسسة الصحية  استراتيجيةبالرغم من وجود بعض المشاكل في  -
 فالتكوين المتواصل له دور كبير في تحسين أداء مواردها البشرية.

 

 التعقيب على الدراسات:
 من الدراسات السابقة فيما يخص : الاستفادةلقد تمت  
في  في تنمية ورفع قدرات العامل ماأهميتهالتحفيز و  أهمية تناول مفهوم التكوين و -

تناوله الباحثون، وهذا ساعد في تحديد المفاهيم التي تستوجب التناول  المؤسسة وهو ما
 الأداء. ، التحفيــز،وهي التكوين

رغم أهمية التكوين في المؤسسات باختلاف نشاطاتها إلا أنه يجب الربط بينه وبين  -
 المجتمع.أهداف المؤسسة سواء كانت إنتاجية تهدف للربح أو تقديم خدمات لأفراد 

 اختيار الأدوات أو التقنيات.و على المستوى المنهجي  -

على مستوى النتائج التي تؤكد وجود علاقة حقيقية بين مستوى أداء العاملين في  -
دارة المورد البشري   .المؤسسات وا 
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 ث:ــــراءات البحــإج خامسا :

 :المستخدم المنهج -5-1

في ضوء طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى لتحقيقها تم استخدام المنهج الوصفي       
 اودوره إدارة الموارد البشرية على التعرف تستهدف التي الدراسة لطبيعة ونظراالتحليلي 

 من المستفيدين أفعال وردود أراء ةـبمعرف وذلك ،ةــــعمال بالمؤسسال أداء تحسين في
 وافزــــو نظام الح وينــالتك برامج عـــــواق نــع الكشف خلال من زـــفيعمليتي التكوين والتح

 استخدام تم فقد الأساس هذا وعلى ،على الأداء اة وتأثيرهــالمؤسس داخل تطبيقها تم التي
والذي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما  ،الدراسة هذه في التحليلي الوصفي المنهج

بوصفها وصفا دقيقا، ويعبر عنها تعبيرا كيفيا بوصفها وتوضيح هي في الواقع ويهتم 
كميا بوصفها رقميا بما يوضح حجمها ودرجات ارتباطها مع عنها  تعبيرالخصائصها، و 

الظواهر الأخرى، وهذا المنهج لا يهدف وصف الظواهر ووصف الواقع كما هو، بل يتعداه 
  1.وتطويرهإلى الوصول إلى استنتاجات تسهم في فهم الواقع 

 :البيانات جمع أداوت -5-2

 ووسائل بأدوات الاستعانة الباحث من يتطلب بحث أي في معين منهج استعمال إن     
 واقع معرفة بواسطتها يستطيع والتي اللازمة، المعلومات إلى الوصول من تمكنه مساعدة

 : التالية المنهجية الأدوات على الاعتماد الدراسة هذه في تم وقد 2ةـــالدراس دانــمي و
 
 

                                      

 الأردن، ،عللنشر والتوزي الصفاء دار ،والتطبيقية النظرية العلمي البحث وأساليب مناهج: غنيم محمد عثمان عليان، مصطفى ربحي -1
 .81ص ، 2000

 .94ص ،2003 مصر، ، الجامعية المعرفة دار ، الاجتماعي البحث وطرق  منهج : البدوي  علي محمد ، الرحمن عبد محمد الله عبد -2
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 : الملاحظة -5-2-1

 مهم السوسيولوجية الدراسات من كثيرا في البسيطة الملاحظة استخدام أن لاشك     
 عن الأولية البيانات لجمع الاستطلاعية بالدراسات الأمر يتعلق عندما خاصة جدا،

 لالـــخ نـــم ةـــالسوسيولوجي اتــــالدراس في أساسا دمـــــتستخ الأخيرة هذه ،1المدروسة الظاهرة
  .ملاحظتهم رادـــــالم رادـــــالأف اةــــــــحي في احثـــــالب راكـــاشت

 من وذلك البيانات لجمع كأداة بالمشاركة خاصة الملاحظة على الاعتماد تم لقد      
 والتعامل الجزائر بالجلفة لاتصالاتالمديرية العملية  بمصالح المتكرر التواجد خلال
 ملاحظة في كثيرا المعطيات هذه ساعدت ولقد ،المؤسسة هذه موظفي أغلبية مع الدوري 
 كل حول المختلفة أفعالهم ردود وكذا نـــللموظفي والمهنية الاجتماعية الظروف ومعرفة
 تم و ،سلوكاتهم على مباشر تأثير لها والتي أنهمــش في تتخذ التي والإجراءات التدابير
 على ساعدنا ما ذلك بحثنا بموضوع المباشرة الصلة ذات العوامل ملاحظة على التركيز
 .البحث موضوع حول العامة والاستنتاجات الملاحظات من مجموعة جمع

 : الاستمارة -5-2-2

 العلوم في خاصة البيانات جمع في المستخدمة الأدوات أكثر من الاستمارة تعد 
 إعدادها يتم والتي معين، موضوع حول الأسئلة من مجموعة عن عبارة فهي الاجتماعية

 ) المبحوثين (نالمختاري الأشخاص إلى تسلم أو البريد بواسطة وترسل محددا، إعدادا
 .2ةثاني إعادتها يتم ثم إجاباتهم لتسجيل
 وقبل الدراسة، هذه في البيانات لجمع رئيسية كأداة مارةالاست استخدام تم لقد       
 وتوزيعها تجريبية بحث استمارة بتصميم الأمر بداية في امـــالقي تم نهائية بصفة ضبطها

                                      

 .190ص  1999، قسنطينة ،  3العدد منتوري، جامعة منشورات ، الاجتماعية العلوم في المنهجية أسس : وآخرون  دليو فضيل - 1

 . 120مرجع سابق ، ص شفيق، محمد - 2
 



 للدراســـــةالاطار العام                                                                   ول   الفصـــل الأ
 

- 22 - 

 

 الأسئلة ومعرفة اكتشاف قصد البحث، مجتمع منعمال  10ـب درــــتق عشوائية عينة على
 توضيحها طريق عن تعديلها من التمكن يتم حتى المبحوث، لدى الغامضة والعبارات
 تقسيم تم اللازمة التعديلات إجراء وبعد المبحوث، متناول في لتكون  أكثر وتبسيطها

 :ةــــالتالي الأجزاء إلىمارة الاست

 :الاستمارة من الأول الجزء
 حول مجملها في تدور (05إلى خمسة ) عددها يصل الأسئلة من مجموعة عن عبارة

 عدد ي،التعليم المستوى  ،السن الجنس، :في والمتمثلة بالمبحوث الخاصة العامة البيانات
 العامة اتـــالمواصف ديدـــتح إلى تهدف وماتــمعل وهية، ــة المهنيـــالفئ ة،ـــالأقدمي سنوات
 .البحث لمجتمع
 الاستمارة: من الثاني الجزء

 :حيث الدراسة بإشكالية ينمرتبط ينمحور  يتضمن 
 الموظف، وسلوك قدرات تطوير في ودوره الخدمة أثناء التكوين يخص :الأول المحور -

 مرتبطة محددة خيارات تتضمنوواحد مفتوح  مغلقة أسئلة 09 لمحورا هذا وتضمن
 .له المناسبة الإجابة المبحوث يختار ثـــحي ،للمحور ميدانية بمؤشرات

التحفيز ودورها في تحسين الأداء  ةيخص نظام الحوافز وسياسي :الثاني المحور -
نصف مفتوحة، مرتبطة  04أسئلة مغلقة و 07وتحقيق الرضا الوظيفي للعمال، وتضمن 

 في واعتمدنا البيانات، التوزيع تم تفريغ عملية بعدو بمؤشرات تخدم أهداف الدراسة 
 :يلي ما على تحليلها

 .ومركبة بسيطة جداول في البيانات عرض -
 .التكرارات استخدام -
 محاور جميع عن المبحوثين الأفراد استجابات على للتعرف المئوية النسب استخدام -

 .الدراسة



 

 

 



 الفصل الثاني : مدخل عام لإدارة الموارد البشرية
دارة الموارد البشرية  -1 ماهية المورد البشري وا   
الموارد البشريةأهمية إدارة  -1-1  
 أهداف ومهام إدارة الموارد البشرية -1-2
 أهداف إدارة الموارد البشرية -1-2-1
 مهام إدارة الموارد البشرية -1-2-2
الموارد البشريةمراحل تطور إدارة  -2  
مرحلة التكوين -2-1  
مرحلة النمــو -2-2  
مرحـلة النضج  -2-3  
الإسهامات النظرية و العلمية في إدارة الموارد البشرية -3  
المدارس الكلاسيكيـة -3-1  
النظريات الحديثة -3  
إدارة الموارد البشرية و التكوين في المؤسسة -4  
سة أسباب التكوين و أنواعه في المؤس -4-1  
أهداف التكوين في المؤسسة  -4-2  
سياسة التكوين في المؤسسة -5  
تخطيط التكوين  -5-1  

تحديد الاحتياجات التكوينية  -5-2  
فعالية برامج التكوين في المؤسسة  -5-3-1  
إدارة الموارد البشرية و التحفيز                                                   -6-1  
الحوافزأنواع  -6-2  
شروط التحفيــــز -6-3  
مدخلات ومخرجات نظام الحوافز -7  
مراحل تصميم نظام الحوافز -7-1  
خصائص نظام الحوافز الفعــــال -7-2  
أهمية نظم الحوافز -7-3-1  



                                                                   الفصل الثـــاني                                                        مدخــــل عام لإدارة المـــوارد البشريــــة            

- 25 - 

 

 :دــتــمهيــ

 

لى بداية  كانت مهمة إدارة الموارد البشرية       القرن في القرن التاسع عشر الميلادي وا 
ذلك لم ــ، وكنــــأمر تعيين العاملي هاــمن صلاحياتن ــــــيك فلمة، ـــــصعبالعشرين مهمة ليست بال

ثير من العمّال يتنافسون لأنه كان يوجد ك ،أيضًا عباـــص عمليات التوظيف هذه أمرًا نـــتك
أخذت مهام إدارة شؤون الموظفين في التعقيد،  ومن هنا الشاغرة على عدد أقل من الأعمال

فقد بدأ الناس يُدركون ما للروح المعنوية  العشرين وزادت أهميتها، خلال أواسط القرن 
ن إلى أشياء وأصبح واضحًا أن معظم هؤلاء العمّال يحتاجو  للعاملين من آثار على الإنتاج،

يتقاضونها، وذلك ليظلوا سعداء في وظائفهم فعلى سبيل المثال،  أكثر من مجرد الأجور التي
جانب الأجور التي ترضي مطامحهم إلى الاهتمام الخاص بهم وتقديرهم  يحتاج العاملون إلى

بداء الشعور الطيّب بما ينجزون من مهام، وكذلك إتاحة الفرصة لهم بالمشاركة في  وا 
تؤَثر على عملهم  واستطاع مديرو شؤون الموظفين تلبية هذه الحاجات بطرق  رارات التيالق

وعليه سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى إدارة الموارد البشرية كمـــدخل عـــــام  شتى،
دارة المـــــوارد البشرية ومــــراح ل تطـــــورها من خــــلال التـــــعرض إلى مــاهية المـــورد البشري وا 

لى أهمية التكوين و التحفيز و دورهما في تحسين  وأهـــــم الإسهامــات النظرية والعلميــــة فيها وا 
 .أداء المؤسسة
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دارة الموارد  أولا :  : البشريةماهية المورد البشري وا 

 أهمية إدارة الموارد البشرية:  -1-1

ن أهمية القوى العاملة إذ أن المورد البشري هو تستمد إدارة الموارد البشرية أهميتها م    
بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر 
ذا تم اختياره وا عداده وتدريبه بعناية  فاعل وقادر على المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي وا 

ع مهاراته ورغباته فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عن وبالشكل الجيد وتم إسناد العمل المتوافق م
بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخل التفصيلي من المشرف أو الرقابة اللصيقة 
لضمان أدائه لعمله ومن ثم المورد البشري الذي يستطيع التحكم وبكفاءة في الموارد الأخرى 

 ي الإنتاج.ويحدد مدى استخدامها ومدى ما يستطيع الإسهام به ف
إن إدارة الموارد البشرية هي المسئولة عن إحداث الفارق بين العامل المؤهل والمدرب      

والعامل الذي ظل على حاله دون تدريب إضافة إلى ذلك فإن التعامل مع مشكلات العاملين 
تتطلب كفاءات وقدرات متخصصة قادرة على معرفة الجوانب الشخصية للأفراد لذلك زاد 

مام بإدارة الموارد البشرية في المؤسسات وضرورة استخدامها بطريقة مثلى خاصة بعد الاهت
مكانيات القوى العاملة  ظهور عدم التناسب بين الحاجات من الموارد البشرية وبين أداء وا 

أما في الجانب الاقتصادي فتعتبر الموارد البشرية أهم الموارد الاقتصادية قاطبة ويرجع  1بها
لإنسان هو المنتج و هو المستهلك والإنسان بذكائه وقدراته الخاصة يستطيع أن ذلك لكون ا

يكتشف المزيد من الموارد الطبيعية ويكتشف استخدامات ومنافع جديدة لها ويبتدع فنونا 
إنتاجية تطيل من عمر هذه المواد وترفع من إنتاجيتها فكلما ارتفع المستوى المهاري والفني 

بلد من البلدان كلما عوضها ذلك عن بعض الموارد الطبيعية وزاد حجم للموارد البشرية في 
فهي تمثل النقطة الحيوية في الحركة الكلية للمجتمعات وبمتابعة العديد من  2إنتاجها القومي

                                                 

 .34ص ،1998 القاهرة، والنشر،دار غريب للطباعة  ،البشريةإدارة الموارد  :السلميعلي  - 1

 .39، ص  2003، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ،  إدارة وتنمية الموارد البشرية والطبيعية :عدلي علي أبو طاحون   -2
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الأبحاث والتقارير الصادرة عن المنظمات الدولية يمكن ملاحظة التركيز إلى أهمية هذه 
 1.في البلدان المتخلفة وبخاصة في الدول النامية الموارد لأية عمليات إنمائية

وتعتبر الموارد البشرية هي المحدد الرئيسي للإنتاجية، هي التي تطوع بعقولها وجهودها 
 .ل وتنمية التكنولوجيا المستخدمةوالاقتصادية عن طريق تشغي الموارد الطبيعيةعلى 

   البشرية:أهداف ومهام إدارة الموارد  -1-2

 البشرية:داف إدارة الموارد أه -1-2-1
 :تسعى إدارة الموارد البشرية إلى 
تحقيق العديد من الأهداف العامة و المتعلقة بالمجتمع كالمحافظة على التوازن بين  -

الأعمال وشاغلها من خلال الاستقلال و صناعة الأفراد في إيجاد أحسن الأعمال وأكثرها 
فة إلى تحقيق الرفاهية والرفع من مستوى المعيشة إنتاجية وربحية بالنسبة لكل منهم بالإضا

 من خلال الاستغلال الأمثل.
 توفير فرص عمل تتناسب وقدرات الأفراد في ظل مناخ عمل مناسب. -
 إتاحة فرص الترقي والتقدم للأفراد عبر كامل مسارهم الوظيفي. -
 وضع سياسات عادلة للأجور والحوافز. -
ا للخطأ والاستخدام غير الأمثل للقوى العاملة وتفاديا توفير سياسات موضوعية تفادي -

 2للأخطار التي قد تعرض لها و هذا ضمانا للاستقرار والأمان في العمل.
  فهي:أما أهداف المنظمة  
جلب الأفراد ذوي الكفاءات العالية عن طريق تحليل وتوصيف الوظائف إلى مصادر  -

يمكن تقسيم أهداف الموارد البشرية  و 3التعييناستقطاب مناسبة ووضع نظام سليم للاختيار و 
 ة.ــــــإلى نوعين : المشاركة والفاعلي
                                                 

 .13ص  ،2000، دار الزهران، عمان،  ’الأسس والعمليات‘الموارد البشرية التدريب وتنمية  :عبد المعطي محمد عساف و يعقوب حمدان -1
 .72،ص 2004الدار الجامعية ،الإسكندرية، ، أساسيات في الموارد الاقتصادية:عبد المطلب عبد الحميد ومحمد شبانه   -2
 .11،12ص  ، ص،1994عية للطباعة و النشر، مصر، ، مؤسسة الشباب الجام إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية :صلاح الدين الشنواني  -3
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أما عن المشاركة فلها معنى حقيقي يكمن في أسباب اختيار الموارد البشرية القادرة على 
ر من اــــــليخترية في ـــوارد البشـــــل إدارة المــــد فريق عمـــــد يتواجــة، إذ قــــــتحقيق أهداف المؤسس

 .رةــــــة المتوفــــوى العاملـــــن القـــــبي
وأما عن الفاعلية الهدف منها جعل القوى العاملة أي الموارد البشرية تنجز ما يطلب منها 
بنجاح ومباشرة وكما هو معروف فإن الفاعلية مرتبطة إلى حد كبير بعناصر عدة أبرزها 

دهم بالمهارات والموارد الكفيلة بمساعدتهم على التوصل إلى تحفيز الأفراد وتطوير قدراتهم وم
  .الأداء المرغوب

وباختصار نرى أن المؤسسات الفاعلة تركز على تفسير أهداف المشاركة والفاعلية معا ونادرا 
هل تختلف أهداف إدارة  الآن:ما تسمح لنفسها التغليب الكامل لهذه وعلى آخر والسؤال 

الجواب بالتأكيد هو لا، إذن فكل المؤسسات  لاف أنواع المؤسسات ؟ والموارد البشرية باخت
 1.سواء كانت مؤسسات ربحية أو مؤسسات غير ربحية تحتاج إلى النوعين معا من الأهداف

 مهام إدارة الموارد البشرية:  -1-2-2

 إن إدارة الموارد البشرية يجب النظر إليها كعملية تتكون من أربع وظائف رئيسية : 

ويمكن القول بعبارة ، التحفيز ، الصيانة ) المحافظة ( لاستقدام ) الحصول ( ، التنمية ،ا
أخرى وببساطة أن هذه العملية تتكون من أربع خطوات تتضمن البعد الذي يتعلق بالناس في 

 الإدارة الحصول عليهم  وا عدادهم وتنشيطهم والإبقاء عليهم . 
بتخطيط القوى العاملة وهي تشمل تقدير الطلب على  procurementوتبدأ وظيفة الاستقدام 

العمالة وتقدير العرض من العمالة ثم ربط الطلب بالعرض في إطار إستراتيجية كلية للموارد 
البشرية ويتضمن الاستقدام أيضا أنشطة التجنيد ) الاستقطاب ( والاختيار والتعيين والتوجيه 

                                                 

  1-  إبراهيم حسن بلوط : إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي ، دار النهضة العربية، ط1 ، بيروت ، 2002 ، ص 23.
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الفعال للقوى العاملة الاعتراف المتزايد بأن معدل  للعاملين وتدعم عملية الاهتمام بالاستقدام
 دورات العمالة يرفع من تكلفة العمليات بالنسبة للمنظمة. 

من بعدين من البعد الذي يتعلق بالعامل  developmentويمكن النظر إلى وظيفة التنمية 
نمية والذي يختص بالتدريب ومن البعد الذي يتعلق بالمدير والذي يختص بالتعليم إن ت

العاملين تركز أساسا على تنمية المهارات وعلى تغيير اتجاهات الأفراد، أما تنمية المديرين 
 فتختص أساسا بزيادة المعارف ورفع مستوى القدرات المفاهيمية للمديرين .

فهي تبدأ بالاعتراف بالاختلافات الفردية بين الناس  motivationأما وظيفة التحفيز أو الدفع 
ة بكل فرد ونتعرض من خلال ــــب أن تعكس الحاجات الخاصـوطرق التحفيز يج وأن أساليب

العمل و الأساليب السلوكية لرفع الإنتاجية، وأيضا   الرضا عن، ذه الوظيفة إلى تقيم الأداءــــه
 1 .أهمية ربط العوائد بمستويات الأداء من خلال أنظمة الأجور والحوافز

ة )الصيانة( هي الوظيفة الأخيرة وعلى النقيض من وظيفة إن المحافظة على القوى العامل 
التحفيز السابقة التي تركز على دفع العامل لرفع مستوى أدائه فإن وظيفة الصيانة تهتم 

ويرى العاملون أنها ضرورية للمحافظة على التزامهم  عملالبتوفير مزايا وخدمات وظروف 
 تجاه المنظمة والإبقاء على ولائهم لها.

تخدام مدخل العملية يقدم هيكلا ممتازا يسمح يتفهم الأنشطة المختلفة التي تقوم عليها إن اس
  2إدارة الموارد البشرية كما هو في الشكل:

 
 
 
 
 

                                                 

 . 61، مرجع سابق ، ص  وآخرون  كامل المغربي  -1
.35محمد سعيد أنور سلطان ، مرجع سابق، ص   - 2 
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 عملية إدارة الموارد البشرية ( : 1الشكل رقم )
 

 

  

 عتأقلم مع الآليات الحديثة وموهذه التغيرات فرضت على المسئولين أن يكونوا جاهزين لل
 التطور.نتائج هذا 

  البشرية:مراحل تطور إدارة الموارد  ثانيا:

تيجة لعدد من إن إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة إنما هي ن
 :في ما يلي أهم مراحل تطور إدارة الموارد البشريةو    التطورات المتداخلة

 : مرحلة التكوين -2-1
يعتبر التصنيع نقطة البداية التي نبهت إلى ضرورة إعادة النظر بكيفية إدارة الموارد      

البشرية حيث أن ظهور المنظمات الصناعية وتنوع أنشطتها واستخدامها لأنظمة الإنتاج 
علاوة على التغير في التركيبة المهارية و الثقافية للموارد البشرية كانت العوامل الحاسمة 

 ر حقول إدارية متخصصة ومنها: لظهو 

 التنمية

 

التدريب -   

التعليم -   

 الصيانة

   

 الخدمات والمزايا 

الأمن والصحة      -   

العلاقات الصناعية -   

 الاستقدام

  

التخطيط -  

الاستقطاب -     

الاختبار -  

التعيين -        

التوجيه -        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التحفيز

الدافعية    -  

تقييم الأداء -   

الفوائد      -   

الحوافز    -   

إدارة 

الموارد 

 البشرية

 



                                                                   الفصل الثـــاني                                                        مدخــــل عام لإدارة المـــوارد البشريــــة            

- 31 - 

 

إدارة الموارد البشرية التي بدأت تحت تسمية إدارة الأفراد وتطورت إلى إدارة الموارد البشرية 
وكان القرن الثامن عشر هو عصر اكتشاف البخار والذي  1الإستراتيجية في الوقت الحاضر

ج المنزلي والذي أدى بدوره أدى إلى ظهور الآلة وبالتالي ظهور نظام المصنع بدلا من الإنتا
 massإلى وجود تجمع من العمال لتشغيل الآلات أدى ذلك إلى ما يسمى بالإنتاج الكبير 

production  إن هذه التطورات في مجموعها سبب في ظهور المشاكل المرتبطة بالمصنع
ن الذين ومقر العمل وهي الحاجة إلى التنسيق والرقابة وغيرها من المبادئ الإدارية ومن بي

ساهموا في تطوير الفكر الإداري في هذه الفترة آدم سميث الذي يعتبر اليوم أحد المبادئ 
الإدارية التي يجب أن تراعيها المنظمات لماله من مزايا وفوائد أما جيمس ستيوارت فقد نادى 

ية بتطبيق مبدأ التكافؤ بالسلطة والمسؤولية وضرورة وجود حوافز لما لها على زيادة إنتاج
العاملين كذلك استخدام )رتشارد أركليب(، أساليب إدارية تتعلق بوظائف المدير بالمصنع 
مثل كيفية اختيار موقع المصنع والتخطيط له وكيفية التنسيق بين أنشطة العملية الإنتاجية 

 2ورقابتها.
ة بالرغم من وجود حالات تم فيها الاستعان و 1900وقبل بداية القرن العشرين عام     

بأخصائيين في الأنشطة الخاصة بأفراد في الصناعة الخاصة للمساعدة في عمليات التعيين 
وتحديد مستويات الأداء والأمن الصناعي و التدريب وأيضا النواحي الصحية إلا أن عدد 
هؤلاء الأخصائيين كان قليلا ونجد أن في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانين وتم 

تضع اللجنة الأساسية لتنمية برامج حظيت بقبول عام لإدارة الموارد  تأسيس مؤسسات بدأت
 البشرية ولكن تنفيذ هذه الأنشطة كان يحدث غالبا بطريقة عشوائية في الواقع العملي
ويستخلص من خلال ما تقدم بأن التغيرات البيئية التي دفعت باتجاه التصنيع والكتابات 

وظهور ،  3ر لها دفعت بإتجاه تطور الفكر الإداري عامةالرائدة الاقتصادية والإدارية المشا

                                                 

 .22، 21د ربابعية، مرجع سابق ،ص ص علي محم -1
 .78، ص2003، طرابلس، 1، ط)المفاهيم والأسس والوظائف(مبادئ إدارة الأعمال :المهدي الطاهر  -2
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أنشطة وظيفية متخصصة كإدارة الموارد البشرية خاصة تزامنت هذه التطورات خاصة بميدان 
  العمل كان أهمها:

  . التغير في مستوى المعيشة 
  . زيادة الطلب على تقليص وقت العمل 
  . زيادة وعي العاملين باتجاه المطالبة بحقوقهم 
   . التوجه الكبير باتجاه الكفاءة والإنتاجية 
   . إدراك المنظمات للحاجات البشرية للعاملين 

قادت هذه التغيرات إلى تحفيز أفكار جديدة كانت بداياتها بإدارة الأفراد التي بدأت بوظائف  
محددة توسعت وتطورت مع تطور الفكر الإداري بشكل عام اتضحت هذه الأفكار في 

 واتسمت هذه المرحلة بما يلي :  1لإدارية ومداخلها التطبيقية المدارس ا
 . ت والاتحادات المهنية وتشريعاتهاتشكيل التنظيما -
ظهور بعض الاختصاصات التي تتعلق بشؤون الأفراد كعلم النفس  -

  وغيرها.
 و العمال.تشريعات العمل  -
اد مثل القيم التغيرات الاجتماعية والتي انعكست تأثيراتها على الأفر  -

 2 والمعايير.

  النمــو:مرحلة  -2-2

وبتطور حركة الإدارة العلمية وتقدم علم النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصين في    
إدارة الموارد البشرية في الظهور في المنشآت للمساعدة في بعض الأمور مثل التوظيف 

صحية ويمكن النظر إلى هؤلاء والرعاية الاجتماعية والتدريب والأمن الصناعي والرعاية ال
كطلائع أولى ساعدت على تكوين إدارة الموارد البشرية بمفهومها الحديث وفي هذه الفترة 

                                                 

 . 24، 23خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص ص  -1
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تزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال وأنشئت مراكز للخدمات الاجتماعية والترفيهية 
ون الموارد البشرية ولكن والتعليمية والإسكان ويمثل إنشاء هذه المراكز بداية ظهور أقسام شؤ 

اقتصر عملها   على الجوانب السابقة ذكرها وكان معظم الأفراد العاملين بأقسام إدارة الموارد 
واتسمت هذه الفترة من بدايات القرن  1البشرية من المهتمين بالنواحي الإنسانية والاجتماعية 

 العشرين بما يلي: 
رار الثورة الصناعية وظهور اضمحلال استغلال العمال نسبيا بعد استق -

 بعض الوظائف المنظمية في وحدات كالإنتاج والتسويق بسبب الإنتاج الكبير،
 ومن ثم حدث التوازن التلقائي بين عرض العمالة والطلب عليها .

باتت المنظمات، تنظيمات اقتصادية تسعى إلى تحقيق الأرباح ليس  -
صصاتهم الدقيقة وا عداد مواقع باستغلال العاملين ولكن بحسب تنظيمهم في تخ

 العمل بأسلوب علمي لتحقيق الإنجازات ذات العائد الاقتصادي.
ظهر الاهتمام بالعاملين حتى يحققوا المطلوب اقتصاديا بوضع معدلات  -

 أدائية وجداول إنتاجية وأجور تشجيعية وتحسين بيئة العمل المادية .
علة وتجد طريقها إلى التنفيذ أضحت فكرة فصل الإدارة عن الملكية فكرة فا -

 2 مما أوجد المهنة الإدارية والتي يمارسها المديرون المحترفون.

 مرحـلة النضج :  -2-3
بعد انتهاء الحرب العالمية قامت إدارات الموارد البشرية بالاستفادة من هذه الأدوات    

رات والمؤهلات وتكييفها لأغراض عملها وبحيث أصبح تطوير واستخدام أدوات قياس القد
والخصائص وأدوات تمديد الخصائص التقنية والسلوكية لبعض الوظائف أصبح هذا جزء 
مهم من وسائل عمل أية إدارة ناضجة و متطورة للموارد البشرية  لذلك أيضا تتوفر حاليا 
مئات أدوات القياس التي يمكن لأي منظمة أن يستعين بها وحسب طبيعة وظائفها كما 
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لنضج على جوانب أخرى في عمل هذه الإدارات فهي تعتمد حاليا على أعداد انعكست هذا ا
 مختلفة من الأدوات الموضوعية للقياس والتقويم وغيرها .

توسعت وظائف إدارة الأفراد في الخمسينات حسب حاجة المنظمات أما في الستينات و 
ولوجية المتطورة إلى تغير السبعينات فقد أدت الظروف الاجتماعية الاقتصادية المتغيرة والتكن

في حاجة المنظمات وقيم الأفراد حيث ظهر نموذج الموارد البشرية والذي يتصف 
 بالخصائص التالية : 

ظهور دور كبير لإدارة الأفراد في توقع التغيرات التي تحدث ومحاولة  - 
 السيطرة عليها.

صحية والأمن ظهور التشريعات المتعلقة بالرفاهية والمتعلقة بالخدمات ال - 
 الصناعي.

 راد. ــة في إدارة الأفــات المختلفــام بالتخصصــالاهتم -     
 التركيز على الجوانب الاجتماعية للأفراد العاملين.  - 
 التركيز على دوافع حاجات الأفراد لتطوير الإنتاج.  - 
كما ظهر جليا في تطوير طرق الاختيار والتعيين على أسس عملية  - 

تباع الطرق الإحصائية في تقويم  ت الذكاءاختيارا  1 الأداء.وا 

 الإسهامات النظرية و العلمية في إدارة الموارد البشرية:  ثالثا :

ة الصناعية واستخدام الآلات البخارية على ــالنهض لانتشارو كنتيجة  19في بداية القرن      
طاقات البشرية و زيادة الطلب نشوء المصنع كوحدة إنتاجية تتجمع فيها ال ع وــاق واســـنط

على تشغيل القوى العاملة لدى أصحاب الأعمال الرأسماليين لتحقيق المزيد من الأرباح في 
ظل هذه الظروف و المتغيرات تركزت الأنظار حول أهمية تطوير مفاهيم و تقاليد إدارية 

ة ـــالبشري لمادية ولاستخدامها كوسيلة للتغلب على المشكلات الإنتاجية كالهدر في الموارد ا
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رى وأدت ـغيرها من المشاكل الأخ إدارة العنصر البشري و اكل زيادة إنتاجية الأفراد وـــو مش
هذه الجهود إلى ظهور عدة مدارس فكرية و إدارية أخرى جعلت المفكرين و الباحثين 

عة يركزون اهتمامهم على العامل كإنسان و ليس كعنصر بين عناصر الإنتاج أو مجرد قط
  1 في آلة و سوف نستعرض بعضا من هذه المدارس و آراء و أفكار روادها.

 ة: ـالمدارس الكلاسيكي -3-1

  ة:ــــالعلمية الإدارة ـــــنظري -3-1-1
يمثل هذا الاتجاه بداية استخدام المنهج العلمي المنظم للتعامل مع الإشكالات في المنظمات 

كريا تحليليا للمشاكل الإدارية ومن ثم إيجاد حلول وينطلق من مسلمات معينة تمثل منهجا ف
العاملين ورفع إنتاجهم مما ينعكس إيجابيا على طرفي العلاقة  واقعية لها لغرض تحسين أداء

( الأب الروحي لهذا الاتجاه 1915-1856رب العمل والعاملين ويعتبر فريدريك تايلور )
  2.ويسميه البعض أبو الإدارة الحديثة

لتحقيق طموحه في أن يكون  1874دلفيا الأمريكية والتحق بجامعة هارفارد عام ولد في فيلا
رجل قانون ولكنه أجبر على ترك الجامعة بسبب ضعف نظره فعمل بعد ذلك كصانع نماذج 

إلى أن صار كبير مهندسيها في عام  1873ثم مهندسا في شركة صلب أمريكية سنة 
سبقوا تايلور في بحث قضايا الإدارة فإنه يعتبر وبالرغم من وجود عدد من المفكرين  1884

 the differential wageمؤسس الإدارة العلمية الحديثة ونشر تايلور عدة كتابات منها

system  وقدم خطة للدفع على القطعة تهدف إلى حفز الأفراد إلى بذل  1895في العام
ور في هذه الخطة أجرين، احدهما المزيد من الجهد والمزيد من التعاون مع الإدارة ويقترح تايل

منخفض يطبق على الأفراد إذا أنتجوا عددا معينا من القطع في اليوم والآخر مرتفع يطبق 
وقال تايلور أن أسلوب العامل في تنفيذ العمل بالشكل  عليهم إذا نجحوا في تجاوز هذا العدد

                                                 

  1- علي عباس: أساسيات علم الإدارة، ط1، دار الميسرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، 2004، ص ص 44، 45. 
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وء في الأداء وغياب التقليدي يسبب هدر الكثير من الوقت والجهد والمواد الناتج عن س
 سس منطقية كما يلي: والأ مقاييس الأداء في العمل لذلك اقترح مجموعة من الأفكار 

رق ــــول للمشاكل في المشروع والابتعاد عن الطـــــاد الطرق العلمية في وضع حلــــاعتم -
 فقط.القديمة و على الخبرة السابقة 

 الأعمال التنفيذية التي يقوم بهاظيم والرقابة وبين الفصل بين أعمال الإدارة كالتخطيط والتن -
العمال فالمسؤولية ليست فقط مسؤولية العمال بل أن الإدارة يجب أن تساهم بشكل فعال في 

 رفع مستوى الأداء ورفع الكفاية الإنتاجية.
تدريب العاملين بشكل جيد وتوضيح المهام الملقاة على عاتق كل منهم بشكل كتابي من  -

 المهام.الإدارة والتعاون بين الإدارة والعاملين في تنفيذ قبل 
 1 معا.إن نتاج العمل يجب أن يعود فالفائدة على كل من الإدارة والعاملين  -

لقد افترض تايلور أن نموذجه أو أسلوبه العلمي سوف يخلق توازن بين الإدارة أو     
رباح وهدف العامل هو زيادة أصحاب العمل والعاملين فهدف صاحب العمل هو زيادة الأ

أجره، وأنه باستخدام الإدارة العلمية يستطيع العامل أن يزيد إنتاجه وبالتالي يرتفع أجره وزيادة 
الإنتاج في نفس الوقت تزيد من أرباح أصحاب الأعمال  وبالتالي فبدلا من التنافس على 

ينتجان فطيرة كبيرة تكفي اقتسام الفطيرة الصغيرة كل من العامل وصاحب العمل بتعاونهما 
كلاهما وفي رأيه أن الإدارة العلمية سوف تخلق هذا التعاون، كما أن اتخاذ الإدارة العلمية 
لابد أن يؤخذ ككل بجميع عناصرها فلا يمكن أن تستخدم لدراسة حركة الزمن وتحسين طرق 

د نظام حوافز العمل فقط لأن الإدارة العلمية ليست دراسة الحركة وزمن فقط وليست تحدي
ذلك بقوله إن لقد لخص تايلور  للعاملين الذي يصل إنتاجه إلى المستوى المحدد للإنتاج و

 : الإدارة العلمية هي

                                                 

، 2003، منشورات الحلبي الحقوقية، بيروت، 1، ط(الإداري  والاطلاعالعملية الإدارية والوظيفية العامة  )الإدارة العامة  طارق المجذوب، - 1
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 علم، وليست عشوائية. -
  تشتت.وليست  وانسجام،توافق  -
 ليست فردية.  تعاون و -
   المقيد.في مكان الإنتاج  الأقصى،إنتاج  -
 ته. تقدم كل عامل لأقصى درجة من كفاي -

الإدارة هي المسؤولة عن تحسين طريقة أداء العمل، فلقد أوجد تايلور نظام الأجور المميزة 
وهي المسؤولة عن اختيار وتدريب العاملين وهي المسؤولة عن ظروف العمل في المصانع 

 والورش وهي بقيامها بذلك تستطيع أن ترفع إنتاجية العاملين.

  الإداري(:التكوين نظرية التقسيمات الإدارية ) -3-1-2

جاءت هذه النظرية في فكرة متلازمة تقريبا لأفكار ونظرية الإدارة العلمية خاصة بعد أن 
وضح المهندس الفرنسي هنري فايول أسس هذه النظرية محاولا أن يطور بعض أفكار الإدارة 

تاجية العلمية مركزا على القضايا والمبادئ الإدارية التي تعزز من تطوير المنشآت الإن
 1.الإدارية

( في اسطنبول من عائلة برجوازية ونشأ في مدينة ليون 1925-1841ولد هنري فايول )
بفرنسا حيث التحق بالمدرسة الوطنية للتعدين في مدينة سانت إيتين وتخرج كمهندس تعدين 
ثم عين في شركة مناجم الفحم الفرنسية وتقلب في وظائف عدة حتى وصل إلى منصب 

وبحث خلال إدارته للشركة عن مبادئ وأصول علمية بسيطة  1888شركة عام مدير عام ال
يمكن استخدامها في شرح وظيفة المدير لمحاولة لإنقاذ الشركة التي كانت على شفير 

وفي كتابة  1916الإفلاس وظهرت أفكار فايول في كتابه المشهور الإدارة الصناعية والعامة 
 2وظائف هي:  6أيا كان حجمها إلى  قسم أوجه النشاط المنشأة الصناعية

                                                 

 .88ص ،2007، دار المعرفة الجامعية، والتطورات الحديثة الاجتماع الصناعي النشأة معل :عبد الله محمد عبد الرحمان - 1
 .10ص  سابق،طارق المجذوب، مرجع  - 2



                                                                   الفصل الثـــاني                                                        مدخــــل عام لإدارة المـــوارد البشريــــة            

- 38 - 

 

أعمال  ،أعمال المحاسبة ،الأمن أو الضمان، المالية ،التجارية، الأعمال الفنية
  .إدارية
  فايول أن الإدارة هي تفكير واعتقادات لذا اعتنى كثيرا بنوعية الإدارة واقترح أربعة  ى ير

 : منهاعدة أفكار  قدم لنا و عشر مبدأ للارتقاء  بمستواها
 ،ن أوجه نشاط المشروع بالتفصيل فبين أن أنشطة المشروع هي فنية مالية، أمانبيّ  -أ

دارية   الإداري.عميق في دراسته للنشاط  وأعطى اهتماممحاسبة، تجارية وا 
إصدار أوامر، تنسيق  تنظيم،بين أن الوظائف الإدارية أي وظائف المدير هي تخطيط،  -ب

 رقابة.
هي في رأيه تقسيم العمل، السلطة، المسؤولية، الالتزام، وحدة قدم لنا مبادئ الإدارة و  -ج

التوجيه، تدعيم الاهتمامات الفردية للاهتمامات العامة للمشروع، عدالة المكافأة، المركزية، 
 العدالة، الاستقرار، المبادئ وروح الجماعة.و خط السلطة، الترتيب والتنظيم 

لإشراف أو الرقابة واتجهت في الغالب إلى أن لقد تناولت هذه المدرسة بالتفصيل نطاق ا-د
ن اختلفت الكتابات الفردية لهذا الشأن.  1 تكون نطاق الإشراف ضيق وليس واسع وا 

  الكلاسيكية:المدارس  تقييم -3-1-3
 وتطورها،من خلال العرض السابق لمساهمات رواد المدرسة الكلاسيكية في مجال الإدارة    

  وهي:ت المميزة لهذه المدرسة نستطيع أن نحدد بعض السما
ركز رواد هذه المدرسة على العمل وسبل زيادة الإنتاج دون النظر إلى أهمية العنصر  -

 ثابتة.بل أعتبر هذا العنصر كالآلة يتحرك ووفق لقواعد ولوائح  معنوياته،البشري ورفع 
لخارجية لم يربط رواد هذه المدرسة بين الفرد كعامل بالمنظمة وبين عوامل البيئة ا -

  .والمؤثرة في سلوكه وافتراض أن العامل مجرد دخوله للعمل ينسيه حياته خارج العمل
 أعطى رواد هذه المدارس أولوية لأهداف المنظمة عن أهداف العاملين بها . -

                                                 
1
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تفترض نظريات هذه المدرسة أن الحافز الوحيد لزيادة جهد العامل هو الأجر الذي  -
   1عمله.يتقاضاه وخوفه من فقدان 

 الحديثة:النظريات  -3-2
 نظرية النظم :  -3-2-1

إن الأفكار والمساهمات التي جاء بها رواد المدارس السابقة للإدارة لم تتصف بطابع    
نما نظرت إلى الإدارة من زوايا مختلفة حسب الظروف التي عاصرتها تلك  الشمولية وا 

المساهمات المتتالية لرواد هذه  المدارس وحسب الإمكانيات المتاحة لروادها ولذلك كانت
المدارس تعالج وتسد النقص الموجود بأفكار ومساهمات الرواد لهم إلى أن جاء رواد مدرسة 
الأنظمة )مدخل الأنظمة (  ليقدموا مدخلا متكاملا في دراسة الإدارة ومن بين الذين ساهموا 

سكوت( والفكرة ، ، بولدنحبراون في دراسة الإدارة )ميرتون، بأفكارهم لترسيخ المدخل المتكامل 
الأساسية التي جاء بها رواد هذه المدرسة هي النظر إلى المنظمة كنظام مركب يتكون من 

مترابطة ومتفاعلة فيما بينها ويعتمد بعضها على بعض و تسعى جميعا إلى  مجموعة أجزاء
)أي بمعنى أن تحقيق هدف هذا النظام وهو بقاؤه ونموه ويعمل هذا النظام ضمن نظام أكبر 

أي نظام هو جزء من نظام أكبر( ووفقا لما جاء به هذا الاتجاه المعاصر في الإدارة وبالنظر 
 إلى الشكل فإن الإدارة كنظام متكامل تعتمد على ما يلي: 
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 1( : العملية الإدارية كنظام متكامل بالمنظمة2الشكل رقم )
 يطة بالمنظمة: إن لكل نظام بيئة تحتوي على الكثير من المتغيرات تؤثر في البيئة المح

النظام وتتأثر به وكما هو واضح في الشكل فإن للنظام نوعين من البيئة الداخلية والتي 
تعتبر متغيراتها إلى حد كبير تحت سيطرة الإدارة ويمكن التحكم فيها أما النوع الثاني فهو 

م والذي يحوي متغيرات ليست للمنظمة أي سيطرة عليها كالعملاء البيئة الخارجية للنظا
 والموردين والمنافسين ، نقابات العمل ...الخ.

  المنظمة نظام مفتوح يتعامل مع البيئة : يفترض النظام المتكامل للإدارة أن المنظمة هي
دل فتأخذ جزء من البيئة التي تعمل فيها فالمنظمة تؤثر في بيئتها من خلال عملية التبا

منها المدخلات وتقدم لها المخرجات في عملية ديناميكية مستمرة وهذه العملية مستمرة 
باستمرار المنظمة فعند اتخاذ المنظمات لأي قرار لابد أن تأخذ في اعتبارها ردود فعل 
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 العنصر البشري    

 الموارد الخام 

 الآلات والمعدات 

 معلومات

  أموال
 

 معلومات

 الرقابة على الجودة 

 الخدمات المساعدة 

  أساليب عمل
 

 

 

 

سلع جاهزة 

 للزبائن 

 خدمات للزبائن

عمليات  مدخلات

 تحويل

 مخرجات

ــة   بيئـــ  داخليــــة  

 تغذية رجعية  معلومات في شكل 

 بيئــــــــــة خارجيـــــــة 
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متغيرات البيئة المحيطة كرد فعل منظمات حماية البيئة عند قرار المنظمة بإنشاء مصنع 
 ه مخلفات ومواد كيماوية في مدينة مكتظة بالسكان مثلا .تنبعث من

  الفرعية كما أشرنا في تعريف النظام بأنه عبارة عن مجموعة من الأنظمة  النظام:عناصر
 التسويق،فالإدارات المختلفة بالمنظمة )إدارة  النظام،بشكل متكامل لتحقيق أهداف  تعمل

 1المنظمة. ..الخ  ( تعتبر عناصر هذهالتمويل. الإتباع,
  نظرا لأن النظام مكون من مجموعة أنظمة فرعية وأن لكل نظام  النظام:الربط بين عناصر

فرعي دوره في العمل فإنه حتى يتحقق أهداف النظام الكلي لابد من الربط بين أنظمته 
  بينها:الفرعية ويتمثل هذا الربط في عدة أمور من 

م كل وظيفة ويتم التنسيق فيما بينها وذلك توصيف الوظائف بحيث تتضح مسؤوليات ومها -
 تجنبا للازدواجية والتعارض في المهام.

تدفق للمعلومات بين عناصر النظام بشكل يؤدي إلى التنسيق بين مجهوداتها بهدف  -
 تحقيق أهداف النظام الكلي بشكل فعال.

 لنظام.لالتنسيق بين عناصر النظام بما يكفل سير العمل نحو تحقيق الهدف الكلي -
  المدخلات: وهي احتياجات النظام اللازمة للوصول إلى المخرجات ومن ضمن هذه

المدخلات كما بالشكل: رأس المال، المواد الأولية، الآلات والمعدات، العنصر البشري، 
المعلومات ...الخ . ويعتمد النظام على هذه المدخلات من البيئة  المحيطة التي يعمل بها، 

 ذه المدخلات فإن مصير النظام الفناء والتوقف عن العمل.وبدون استمرار ه
 وهي عمليات التشغيل التي تحدث داخل النظام بهدف تحويل عناصر عمليات التحويل :

المدخلات إلى مخرجات  قابلة للاستخدام كالسلع والخدمات، أي أن عملية التحويل هدفها 
 إعطاء المدخلات صفة القيمة أو المنفعة.

 هي نواتج عملية التحويل التي أجريت على المدخلات والتي تتمثل في تلك : و المخرجات
غباتهم في السلع والخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن أو العملاء بهدف إشباع حاجاتهم ور 
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كلما قدمت المنظمة مخرجات تحتاجها البيئة المحيطة " المجتمع "  و البيئة التي تعمل فيها
 .أهدافها استمرت في عملها وحققت

 النظام عند تفاعله مع البيئة المحيطة التي يعيش ل مع البيئة لأجل التكيف والبقاءالتفاع :
فيها يهدف إلى التكيف مع التغيرات التي تحدث بمتغيراتها المختلفة فالمنظمات عندما تغير 

ر في في سلعها وخدماتها لموافقة التغير في أذواق المستهلكين وسياسات المنافسين والتطو 
 التقنية هذا يعني أنها قد تفاعلت مع بيئتها بشكل يضمن لها الاستمرار والبقاء. 

" تغذية راجعة " لذلك على المنظمة أن  ل المنظمة على معلومات من البيئةويتم هذا بحصو 
تبقى قنوات مفتوحة مع البيئة باستمرار ، فإن حصول المنظمة على تغذية راجعة من البيئة 

ات قد يساهم في التعديل من المدخلات بما يحور ويكيف المخرجات وفقا بخصوص المخرج
 لمتطلبات البيئة ومتغيراتها.

وعلى الرغم من ذلك فإن هذه النظرية أخذت حيزا كبيرا من الاهتمام لما لها من أهمية في -
 التطبيق العملي 

ز المعلومات وعليه فإن نظام المعلومات الإداري في حال نجاحه يكون قادرا على تجهي
 1 .اللازمة على الدوام لتكون أساسا لاتخاذ قرار ناجح وبناء لأصحاب القرار في المنظمة

 النظرية الموقفية )الشرطية( : -3-2

اتسمت الدراسات سالفة الذكر باهتمامها بالتحري عن أوجه قصور النماذج في إعطاء    
دراك كامل للمتغيرات التي تتحكم في سلوك المنظمة، فعدم إمكانية استيعاب  تصور شامل وا 

دراك معالمها لازالت محط دراسة ــــــقوانين )أو تعميمات( لظواه ر المنظمة وفهم متغيراتها وا 
وتحليل العديد من الباحثين وتكمن ظاهرة عدم الثبات أو الاستقرار في الفهم الشامل للسلوك 

من جهة ووجود بعض المحددات التنظيمي إلى حقيقة التغير الزماني والمكاني )الظرفي( 
 التي تتحكم بالظواهر المنظمية من جهة أخرى والتي يمكن إجمالها بما يأتي: 
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عدم الثبات في المواقف السلوكية )زمانيا ومكانيا( بسبب طبيعة الإنسان والجماعة وما  -
 يؤثر في سلوكهما من متغيرات مختلفة .

ت المنظمة كنظام مفتوح، مع المتغيرات البيئية، الطبيعة الديناميكية )المتحركة( في علاقا -
                                   مستقرة.وبالتالي عدم خضوعها لقوانين ثابتة أو 

تنوع وتعدد المتغيرات المتعلقة بسلوك المنظمة بحيث يصعب على الباحث أن يتعرف  -
 السلوك. على جميع تلك المتغيرات وحصرها وتحديد آثار كل منها في ذلك

طبيعة التداخل والتفاعل المتبادل بين هذه المتغيرات مما يجعل ظاهرة عدم الثبات حالة  -
 والجماعة.أكثر بروزا عند محاولة فهم واستيعاب الجوانب السلوكية للفرد 

تلك هي الحقائق التي أكدها المدخل الظرفي مما جعله أكثر صدقا في تجسيد معالم      
  .ة من خلال الاستقرار الذي يستوعب حقيقة الآثار والمتغيرات الظرفيةدراسة سلوك المنظم

تحقيق فاعليتها وكفاءتها في الأداء يقترن بمدى تكييفها هيكلا وسلوكا للمتغيرات أو ف
 المؤثرات البيئية وقد أكد رواد المدخل الظرفي على مدخلين أساسين هما: 

لبيئية ، وعدم التأكد )اللاتأكد( والتكنولوجيا المتغيرات البيئية، التي تتضمن المؤثرات ا-أ
 ...الخ .

م المنظمة واختيار التصميم ـــل التنظيمي وحجــة، التي تتضمن الهيكــــالمتغيرات الهيكلي-ب
 التنظيمي المناسب.

وأكدت الدراسات الميدانية للباحثين في إطار المدخل الظرفي على الحقيقة الأساسية التي 
لها المعنيون في الفكر المنظمي وبدراسة ظواهره ألا وهي عدم الثبات وتعدد ينبغي أن لا يغف

ذاتية وعوامل القوانين التي تتحكم فيها فلكل ظاهرة منظمية ظروفها الخاصة وسماتها ال
 1.تحكمها أثر وتأثير

ونظرا للاختلاف في المواقف والمشكلات التي تواجهها التنظيمات الإدارية فإنه من الصعب 
تماد على طريقة واحدة لمواجهة هذه المواقف لاختلاف طبيعتها وتعدد مصادرها ، لذلك الاع
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المدخل الموقفي يركز على ضوء توافر القدرات والمهارات  والخبرات اللازمة لجعل الأفراد 
دراك وتحليل المــادرين على تشخيـق اختيار أو تطوير أسلوب  التي يواجهها و واقفـــص وا 

 1مع ما يواجهه التنظيم من مشكلات وتحديات.  ملائم للتعامل
 الحديثة:يم المدارس يتق -3-3
  يلي:* فيما يخص مدرسة النظم فقد أكدت على ما  
 ة العلاقاتــــة متنافســالنظر إلى الإدارة الإستراتيجية نظاما متكاملا من مجموعة نظم فرعي -    

 .التأثير متبادلة
ة ـــــائص المنظمـــة وخصــــة الخارجيــــــدراء إلى البيئــــراتيجي للمــــــر الإستــــلتفكياق اـــــد نطــــــيمت -    

 عا.ــــة مــــالداخلي
يتحدد التوجه الإستراتيجية في ضوء فهم معطيات البيئة الخارجية من تهديدات وطاقات  -    

  المنظمة الداخلية
 ة بدلا من التركيز على جزء معين.اهتمت بالدراسة الكلية الشاملة للمنشأ -
  .تهتم بالعلاقات مع البيئة الخارجية المحيطة -
  2.توضح العلاقات المتعددة داخل المنشأة بين مختلف النشاطات -

 *  أما فيما يخص المدرسة الموقفية فقد : 
فها بما كان من ايجابيات هذه المدرسة أنها دعت إلى توحيد النظريات الإدارية المختلفة وتكي

 يتناسب مع نظام وطبيعة المنشآت .
ومن سلبيات هذه المدرسة أنه من الممكن أن يكون هناك تعدد في الأساليب الإدارية والذي 
من شأنه أن يحدث الفوضى والإرباك في العمل مما يؤدي إلى عدم تحقيق الكفاءة والكفاية 

 3.الإنتاجية
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  :الحديثة للإدارة الجديدة المقاربات - 4
 أزمة اقتصادية عرفت الماضي، القرن  من الثمانينات عشرية أن أولا، نؤكد أن يجب       

 كبيرة بخلقه لتحديات أكبر كان الأثر هذا .الاقتصادية المؤسسات جوانب كل لمست شاملة
 القلق حالة .التنظيمية الأساليب في النظر إعادة إلى أدى مما العالمية، التنافسية مجال في
 أساليب عن إلى البحث والمختصين الخبراء من بالكثير أدت الأزمة، هذه اولدته التي

 ما سرعان لكن "الجاهزة" التقنيات بعض ظهور إلى أدى الذي الأمر جاهزة، ووصفات
 « Gadget ». توجد لا أنه النتيجة؛ إلى المحاولات هذه كل رجعت

 التطور توافق حديثة بنظرة الكلاسيكية المقاربات في نظر إعادة ولكن "المعجزة الوصفة"
مدخل  في سابقا ذكرناها والتي الحديثة، النظرة .المؤسسة أو التنظيم عرفه الذي الكبير
 هو البشري  المورد جعلت والاجتماعية، الاقتصادية المؤسسة أهداف بتوافق البشرية، الموارد

 في البشرية ردهاموا تعبئ لم ما المؤسسة لهذه مستقبل لا حيث للمؤسسة الحقيقي الرأسمال
 التي الحديثة المقاربات من الكثير تطورت العام، الإطار هذا في. لأهدافها تحقيقها سبيل
 على يصطلح ما الحديثة الأفكار هذه بين من .البشرية الموارد فعالية تحسين إلى كلها تسعى
 صفر وقت، عطل،صفر صفر ."الستة الأصفار" للإدارة الحديثة الأبجديات في تسميته
 .احتقار صفر ورق، صفر مخزون، صفر خطأ،

Zéro panne, Zéro délai, Zéro défaut, Zéro stock, Zéro papier, Zéro mépris. 
 فإن التبذير، وعدم المؤسسة في الاقتصاد بمبدأ تتعلق الأولى الخمسة الأصفار كانت إذا

 للموارد الاحترام وبالتالي للمنافسة، والاحترام بالاعتراف خاصة يتعلق السادس الصفر

 الستة الأصفار مستوى  بلوغ إن الحقيقة في .معها والمتعاملين بالمؤسسة الخاصة البشرية
 خلال من الامتياز عن البحث إطار في تدخل لكنها المستحيل، قبيل من سابقا المذكورة
 الأهداف لتحقيق البشرية الموارد وتشجيع تعبئة أساسها المؤسسة داخل معينة ديناميكية
 بالموارد والاهتمام بالجودة الاهتمام ذلك أساس .للأفراد أو للتنظيم بالنسبة سواء المسطرة
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 مدخل أثْرت التي الحديثة بالإدارة الخاصة الحديثة الأفكار من جملة يلي وفيما .البشرية
 :البشرية الموارد

 :الشاملة الجودة مدخل - 1 – 4
 الجودة مسألة حول التنظيم في فرد كل وتعبئة تحسيس على أولا تعبر الشاملة الجودة فكرة 
 مما وتقنية، منهجا كونها عن فضلا للمؤسسة، وثقافة فلسفة تمثل بذلك وهي .به يقوم ما لكل

 مجموع" أنها على الشاملة الجودة تعريف إذا يمكن .التسيير لنماذج الكامل التغيير إلى يؤدي
 أحسن إلى الوصول أجل من البشرية دالموار  كل تعبئة و تحسيس هدفها ومناهج تقنيات
 : يأتي ما على الأساسية مبادئها وتقوم ، "التكاليف بأقل النتائج

 .الأولى العملية من الأحسن فعل في التفكير ولكن الفعلية العمليات من بعدد القيام *
 .المتطلبات مع المطابقة عن البحث *
 .الاكتفاء أو الأخطاء مع حالتسام وعدم الأفضل الحل في الرغبة هو الامتياز *
 .العمل لقياس الإيجابية المؤشرات على والآني الآلي البحث أي القياس *

 . اليومي لعمله بشري  مورد كل تملُّك أجل من كهدف المسؤولية *
 على خدمة أو منتوج قدرة مدى هي  :الرسمي التعريف بحسب الجودة تعريف

 تأمين جانب على يؤكد) العميل (الباطنة أو الظاهرة) ومتطلبات لاحتياجات الاستجابة )
 جانبه من يؤكد  NF 50 ،120 9004 الذي التطور مدى لنا يوضح التعريف هذا الجودة،

 يجب الجودة، نجاح أجل فمعيار .الجودة مدخل في المفاهيم مجال يعرفه ISO من":أنه على
 المتطلبات فيها تتوفر( خدمات أو سلع) منتوجات تعرض أن (المنظمة) المؤسسة على
 : 1الآتية

 .مسبقا محدد هدف أو معين لاستعمال تستجيب أنها أي معينة، لحاجة تستجيب  -

                                                 

     
1

مذكرة ماجستير علم اجتماع، جامعة ،  الجزائرية   الثقافية المؤسسة في البشرية مواردال إدارة واقعشكري بلعلوي :   -  

 .60،ص ص 2008-2007منتوري،
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 ( .الزبون )  العميل تطلعات إلى تستجيب  -
 . عليها المتعارف للمعايير مطابقة  -
 .فيه تعمل الذي والمجتمع المؤسسة، لمتطلبات مطابقة  -
 .المحيطة لبيئةا احتياجات الاعتبار بعين تأخذ  -
 تنافسية بأسعار تعرض  -
 .اقتصادية بطريقة تنتج  -

 مراحل نهاية في الجودة لمراقبة آلية وضع خلال من بالتبلور المدخل هذا بدأ تاريخيا،
 بدأ للمطلوب، مطابقة ،(غيرها أو) المصنعة المنتجات تكون  أن السعي محاولة أي الإنتاج
 .للمنتوجات إحصائية مراقبة خلال من الماضي القرن  من الثلاثينات سنوات في ذلك
 ذات المنتوجات أن بحيث للجودة، مراقبة آلية وضعت الستينات سنوات في اليابان في

 أجل من متخصصين ورشات عمال طرف من تحليلها محاولة مع جانبا، توضع العيوب
 .قتصاديةالا المؤسسة عرفتها التي الجودة دوائر أول بذلك وكانت .العيوب تلك تصحيح
 بالبحث معنية المؤسسة وظائف كل "الشاملة الجودة" فكرة تطور عرفت الثمانينات سنوات

la démarche qualité  "  " ب يعرف ما ظهر الوقت نفس في  .الزبون  إرضاء عن 
 دائمة بصفة وتعمل الجودة أجل من تدريجيا توضع عمليات مجموعة بمعنى  الجودة طريقة
 .وجالمنت تحسين أجل من
 كباقي معنية المؤسسة في أساسي كنظام البشرية الموارد تسيير وظيفة أن يعني هذا

 الجودة مدخل أن إلى الإشارة تجدر وهنا .الجودة بفكرة والوظائف الأخرى الأقسام

 يعرفها التي والتقدم الرضا حالة عن فصله يمكن لا المؤسسة نجاح أن" يعتبر الشاملة

 إرضاء خلال من الرفاهية تأمين أجل من يعملون ذينوال المؤسسة داخل الأفراد

 .  )"الزبون ) 
 كتكنولوجيا (المنظمات نظريات إطار في)  وضع والذي الشاملة، الجودة مدخل إن

 كطريقة يتأقلم و ،( المنظمة) المؤسسة داخل المتواجدة الوظائف مجمل يغطي اجتماعية،
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  démarche qualité   الجودة فلسفة فإن ومنه، .فيها يوضع التي المؤسسة خصائص مع 
 التنظيمي الهيكل مجموع فإن ذلك من .إليه اقتربنا كلما يبتعد الذي الهدف فلسفة هي الشاملة
 .دائما المتغيرة الجديدة المعطيات مع للتأقلم دائم، تغير حالة في هو للمؤسسة
 لكل مطلب مطابقةال شهادة صارت وقد الراهن، الوقت في كبيرا رواجا المدخل هذا يعرف

 السوق، في وجودها الدولية للمعايير la certification iso إثبات أجل من العاملة المؤسسات
 مدى من التأكد أجل من الزبون  عليه يؤكد مطلب الشهادات تلك صارت ذلك، من أكثر بل

 .عليها المتعارف للمعايير( الممول) المؤسسة مطابقة
  : بالثقافة التسيير - 2 – 4
  المؤسسة بمشروع يعرف ما بظهور الثمانينات سنوات بعد التطور في المفهوم هذا أخذ      
 culture d’entreprise et projet d’entreprise   على عام ، تصور عن المفهوم هذا ويعبر 

 طرف من ومقبول معروف توجه في البشرية الموارد تعبئة هو منه الهدف التنظيم، مستوى 
 المصالح أو الأقسام بعض متطلبات إلى الاستجابة يحقق المؤسسة روعمش إن .الجميع
 لإدراكات، الاعتبار بعين أخذ هناك أن يعني المؤسسة، ثقافة إلى والرجوع .التنظيم داخل

 أكبر فرصة إعطاء وبالتالي المؤسسة، هذه عليها تتوفر التي البشرية الموارد وقيم مطالب،
 :1 التالية النماذج نذكر أن يمكن النطاق هذا في.لها بانتمائهم للإحساس لهؤلاء

 
   PETERS et WATERMANز : الامتيا نظرية - 1 – 2 – 4

 لدى الامتياز فكرة حول ( ( Peters "    1982 "و  "Watermanمن   كل عمل    
 قدم الكتاب هذا في .كبيرا نجاحا نال الذي "الامتياز ثمن" كتاب أّلفا حيث المؤسسات،

 المؤسسات هذه نجاح بتحليل وقاما كبيرة، أمريكية مؤسسة 43 من أكثر حول دراسة كلاهما
المؤسسات  لهذه الأساسية الخصائص من المستقاة  الامتياز لنظرية الأساسية وقدما المبادئ

  :كالآتي هي النظرية هذه مبادئ حسب الامتياز خانة في تصنف التي فالمؤسسات .الناجحة
                                                 

.62المرجع نفسه ، ص   -  
1
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أن  تحاول فهي، البيروقراطية متجنبة العمل نحو اهتمامها توجه التي المؤسسات هي 1-
 الاتصال على يعتمد الذي النظام داخل الاتصال على تؤكد كما وسلس، مرن  نظام تضع

  le contact humain.الإنساني  

 إرضاء فكرة نحو موجه المؤسسة نظام فكل .الزبون  إلى تستمع التي المؤسسات هي - 2
 .(الفشل ورفض التجديد عن البحث دة،الجو  فكرة) الزبون 
 .والتجديد المبادرة وروح الاستقلالية ثمن  3-
 .والحوافز الثقة خلال من العمال تحفيز حول منتوجيتها تبني  4-
 خاصة معينة قيم وضع خلال من المؤسسة ثقافة حول البشرية الموارد تعبئة 5-

 .بالمؤسسة
 .إنتاجها تجيد التي المنتوجات حول عملها تركز 6-
 المشاركة بطريقة تعمل مركزي، وغير بسيط مرن، تنظيمي هيكل لها المؤسسات هذه 7-
 .المستويات كافة على
 .والصرامة المرونة بين تجمع عملها طريقة في المؤسسات هذه  8-
 

  Ouchi : Z    نظرية   - 2 – 2 – 4     

 الغربية المؤسسات بين مقارنة اسةبدر  الثمانينات في قام الإدارة، مجال في أمريكي باحث هو
 وضعت الأساسية المبادئ من جملة إلى وخلص اليابانية، والمؤسسات (خاصة الأمريكية)

 z. بنظرية يسمى فيما
 .الإدارة فيها تندمج للمؤسسة ثقافة تحديد  - 

 .الثقافة هذه مع بالتوافق عمل وطرق  هياكل وضع  -
 .الاتصال تقنيات تنمية  -
 .التسيير عملية في المؤسسة مالع مشاركة  -
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 إدماجهم على والعمل العمال حركة من تخفيض :المؤسسة داخل الاستقرار عن البحث  -
 .المؤسسة في
 .البطيء والترقية التقييم نظام تبني  -
 .المؤسسة داخل الدائم العمل إمكانية توسيع  -
 .العمال مشاركة تنمية  -
 .والإدارة العمال بين المباشرة العلاقات تنمية تشجيع  -
 .العامة المصلحة الاعتبار بعين الأخذ  -

  
 Archier et seriex    الثالث الصنف من المؤسسة  -  3- 2- 4

 

 : المؤسسة مقابل في هي الثالث الصنف من المؤسسة
 تايلور مبادئ  :الأول الصنف من  -
 .الإنسانية العلاقات المدرسة مبادئ  :الثاني الصنف من  -
 :الآتي النحو على المؤسسة هذه خصائص وضعت قدو 

 .المؤسسة على البيئة لتأثيرات الاعتبار بعين الأخذ أي الخارجي المحيط على انفتاح  1-
 .(سابقا المذكورة) الستة الأصفار مبادئ خلال من  :الجودة عن البحث  2-
 .قافتهاث مع يتوافق المؤسسة مشروع وضع خلال من البشرية الموارد تعبئة  3-
 السياق نفس في تنشط التي الفرعية المؤسسات مجموعة من استراتيجية تشكيل  4-

 .الإنتاجي
 تسمى كما الامتياز مدرسة أو المؤسسة ثقافة مدرسة أن القول يمكن فإنه سبق، ما خلال من

 ميدان في ومتجددة جديدة لأفكار الحاملة المدارس من الحديث الوقت في تعتبر أيضا،
 قلب في البشرية الموارد تضع أنها اعتبار على البشرية، الموارد إدارة في وبالتالي ،الإدارة
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 هذا خضم في المؤسسات فعالية عن للبحث دائما تسعى الجديدة الأفكار هذه. اهتماماتها
 . بالعولمة يعرف ما إطار في العالم يسود الذي التنافسي الجو
 في وخاصة المدرسة هذه إلى وجهت التي تقاداتالان بعض إلى الإشارة من يمنع لا هذا لكن

 اعتبار على الأفضل نحو دائما التقدم على تؤكد والتي والإنتاجية، بالفعالية المتعلقة أفكارها
 قد المؤسسة، ثقافة أفكار وتطبيقات المفاهيمي، الإطار إن .حدود دائما له التقدم هذا أن

 أوساط في المدرسة هذه عرفته الذي لنجاحا إلى نظري جهة فمن .الجدل من الكثير أثارت
 جملة تحمل أنها على الصورة، تعطي الأقل على أو حملت، كونها إلى يرجع والتسيير الإدارة
 .والمسيرون  المديرون  يطلبها والتي للمؤسسات الاقتصادية الفعالية أجل من الوصفات من

 هذا فإن لمايو، الإنسانية اتالعلاق مدرسة مع ما حد إلى البعيد التشابه هذا ورغم ولكن،
 مؤسسة ثقافة "فبركة" صورة يعطي تجريدي تصور للمؤسسة، الثقافية للقيم الخاص التصور
 .الانفجار إلى تؤدي قد ضغط وسائل إلى تتحول أن يمكن القيم هذه .تجريدية بصفة
 ية،اجتماع مجموعة على ثقافة" فرض يمكن لا أنه   G. Morgan يذكر المجال هذا في    

 جدا، قوية تكون  والتي المؤسسة، ثقافات من كثير.  "الاجتماعي التفاعل بفعل تتبلور فالثقافة
 هذه داخل الإنساني السلوك على المعتبر تأثيرها في (مرضية) حالات تنمية في تساعد

 .التنظيمات
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 :تكوين في المؤسسةال و ةالموارد البشريإدارة  : رابعا 

 إدارة المواردتعد وظيفة التكوين في المؤسسات الاقتصادية الحديثة من أهم مقومات     
البشرية التي تعتمدها هذه الأخيرة في بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة 

ة ــــان من جهـــوالإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنس الضغوطات والتحديات الإنسانية
وتدل كافة المؤشرات إلى تزايد  الأساسي لتطوير وتنمية المؤسسة من جهة أخرى.والمحرك 

الاهتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباطها  بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها، فانخفاض 
أداء الفرد وكفاءته يعتبران علامة واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الموارد البشرية 

جراءات لمواجهة هذا الانخفاض، بحيث ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى لاتخاذ كافة الإ
أداء الفرد إلى مستوى المقاييس المطلوبة، ولما للتكوين من أهمية بالغة في المؤسسة 

 التالية: عناصرخصصنا هذا الفصل لمعالجة كل ما يتعلق بالتكوين من خلال ال

 أسباب التكوين و أنواعه في المؤسسة : -4-1

اعترف العديد من الاقتصاديين أن جلب المرونة اللازمة للتكيف السريع مع المحيط الدائم    
والمتغير يؤدي بجل المؤسسات إلى وضع سياسات معينة لتطوير مواردها البشرية، وهذه 
السياسات لا تتواجد بدون نشاط تكويني، إذ يعتبر التكوين نشاطا عاديا تختص به مصلحة 

 بشرية داخل المؤسسة. تسيير الموارد ال

 تعود ضرورة اللجوء للتكوين لعدة أسباب أهمها: :أسباب التكوين -4-1-1

وتتمثل في مختلف التغيرات التي تقع في المحيط الخارجي  التطورات الخارجية: -
 الاجتماعية، الثقافية والاقتصادية... لتكنولوجيةكالتطورات ا

دت حدة المنافسة نظرا للتطورات في الأنظمة قد زا  المنافسة الداخلية والخارجية:  -
 الاقتصادية، العولمة والتكتلات الاقتصادية.
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نظرا لتطور احتياجاتهم ورغباتهم وميولهم إلى تحقيق الجودة في  تغير متطلبات العملاء:  -
 المنتجات والخدمات المعروضة.

 اكتساب معلومات جديدة. -
 سائل التسيير. تغيير إيجابي في الأذهان والوسائل كو  -
 تحقيق المعلومات الشخصية للمستخدمين في مجال تسيير الموارد البشرية. -
 . 1 التحكم في مختلف وسائل التسيير كالإعلام الآلي... -
 في المؤسسة:  أنواع التكوين -4-1-2

هناك عدة أنواع من التكوين الذي يعتمد في المؤسسات، حيث يصنف حسب عدة أسس    
برنامج التكويني  فتقسم إلى برامج تكوينية طويلة الأجل وأخرى قصيرة الأجل، أو منها مدة ال

عدد المتكونين حيث تقسم إلى برامج تكوينية جماعية وبرامج فردية، يلاحظ أن هذه 
لذلك سنعتمد على أسلوبين آخرين  هر البرنامج  التكوينيالتصنيفات عامة و لا تمس جو 

 لتحديد أنواع التكوين وهما:

 أنواع البرامج التكوينية حسب المستوى التنظيمي: -4-1-2-1
يتم تقسيم البرامج التكوينية حسب الفئة الوظيفية للأفراد الخاضعين للتكوين وذلك كما    
 يلي:

  التكوين المهني: -أ
وهذا التكوين يتعلق بالأفراد العاملين الذين يمارسون الأعمال المباشرة على خطوط الإنتاج أو 

اكز أخرى، ويهدف هذا التكوين إلى اكتساب الأفراد مهارة ومعرفة لأداء مهنة معينة في مر 
ويطلق عليه البعض  التكوين المتخصص لكونه يهدف إلى تخصص  الفرد المتكون في 
أداء مهنة معينة، ويحتل هذا التكوين مكانة خاصة وأهمية كبيرة بسبب توسع المشاريع 

                                                 
1
جامعة  -، رسالة ماجستير، غير منشورة  إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية للمؤسسات الاقتصادية: مولاي لخضر عبد الرزاق - 

 .111-110ص  ص ،2003ر، تلمسان، الجزائ



                                                                   الفصل الثـــاني                                                        مدخــــل عام لإدارة المـــوارد البشريــــة            

- 54 - 

 

وهذا التوسع استلزم مساعدة الأفراد لاكتساب مهارة جديدة  الصناعية واستخدام الآلية فيها
 تساعدهم على التكيف مع هذه الآليات والمحافظة على أعمالهم.

 التكوين الإداري:  -ب 
وهذا النوع من التكوين ينصب على الأفراد العاملين بالوظائف الإدارية وقد يرتكز بشكل 

يا والوسطى، ويركز على أساليب اتخاذ القرار خاص على العاملين في الوظائف الإدارية العل
 وعلى كيفية رفع كفاءتها وعلى الجوانب السلوكية والعلاقات الإنسانية.

ويحتل هذا التكوين أهمية كبيرة في تحسين إنتاجية الوحدة أو المؤسسة بصفة عامة، لأن 
صحيحا، وكذا العمل  فاعلية الإدارة تتبلور في تنسيق جهود الأفراد العاملين وتوجيهها توجيها

على الاستخدام للموارد المتاحة من مادية،مالية وبشرية لتحقيق الأهداف الإنتاجية، لذلك فإن 
رفع كفاءة الإدارة باستعمال هذا النوع من التكوين يعتبر مساهمة إيجابية ومباشرة في تحسين 

 إنتاجية المؤسسة الاقتصادية.
 التكوين الإشرافي: -ج
وين المشرفين ويكون الغرض الرئيسي منه زيادة قدرات الفرد على الإشراف ويشمل هذا التك 

والتعامل مع الأفراد الذين يشرفون علية، ويشتمل هذا التكوين على معلومات عن التنظيم 
الرسمي وغير الرسمي والصراعات العمالية وأنماط القيادة وغيرها من الجوانب التي تؤهل 

 جبه الإشرافي بأفضل صورة ممكنة.المشرف بشكل كافي للقيام بوا
 تكوين المكونين:  -د

للقيام بدورهم ضمن البرامج التكوينية المختلفة  وهذا التكوين يتعلق بالأفراد المكونين لتهيئتهم
ويتم التركيز في هذا النوع من التكوين على تزويدهم بمهارات سلوكية وذهنية تسهل عملية 

ين، كما يشمل هذا التكوين على جوانب تتعلق بعلم النفس نقل المعرفة والخبرات إلى المتكون
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والعلاقات الإيجابية والأساليب التربوية بغرض رفع درجة كفاءتهم في التعامل مع الأفراد 
 (1) الخاضعين للتكوين.

 أنواع البرامج التكوينية حسب غايتها: -4-1-2-2
 الأنواع التالية: يتم تقسيم التكوين حسب الغرض من تنفيذه وبموجبه يمكن عرض

 : التكوين التوجيهي -أ
يقدم هذا النوع من التكوين للموظفين الجدد، وهو عبارة عن تزويد بمعلومات أساسية تخص 
أهداف المؤسسة وبيئتها وهيكلها التنظيمي، ومعلومات أخرى حول سياسة الأفراد في 

د على سرعة ارتباط الفرد إن مثل هذه البرامج تساع ة أدائهمــؤسسة وطبيعة عملهم وكيفيالم
 الجديد بعمله وبالمؤسسة مما يولد لديه الرغبة في العمل وتحسين روحه المعنوية.

 :التكوين العلاجي -ب
إن الأفراد الذين سبق وأن اجتازوا برامج تكوينية معنية قد يحتاجون إلى تكوين علاجي لسبب 

ي انخفاض مستوى أدائهم يعود فشلهم في تحقيق مستويات الأداء المطلوبة منهم والسبب ف
إلى نسيان الطرق والأساليب التي تعلموها في البرامج التكوينية السابقة نتيجة لمرور الوقت 
تباع طرق مختصرة، أو قد تكون  أو قد يكون السبب ناتجا عن إهمال الطرق السليمة وا 

كان والآلات الحاجة إلى تأهيل بعض الأفراد لمعالجة المشاكل الناتجة عن استبدال الم
المستخدمة  بأخرى حديثة، ومهما يكن السبب فهذا النوع من التكوين يهدف إلى معالجة 

 النقص في آراء الأفراد نتيجة إلى عوامل أدت إلى انخفاضه.
 : التكوين للترقية -ج

يستخدم هذا التكوين كوسيلة لترقية الأفراد العاملين إلى وظائف أعلى في الهيكل التنظيمي 
زويد بعض الأفراد بالمعارف و المهارات الجديدة قصد تمكينهم من شغل مناصب فيتم ت
 (1)أعلى.
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 : في المؤسسة أهداف التكوين -4-2
عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون تحديد أهداف معينة، يجعل 

الأهداف  من الصعب تقييم نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليه يمكن إدراج بعض من
 الأساسية التي يمكن أخدها بعين الاعتبار عند إعداد البرنامج التكويني  فيما يلي: 

 الأهداف التوجيهية والإرشادية:  -أ
كالتكوين المهني الذي  تتضمن المبادئ التي يجب أن تكتسب من خلال برنامج التكوين،

ين و يرقيهم من درجة عمال يختص بتعليم العمال المهارات المهنية المطلوبة لأداء عمل مع
كما يضمن أداء العمل بفعالية ويضيق الفجوة بين معايير الأداء  عاديين إلى عمال مهارة،

الذي يحدده الرؤساء وبين الأداء الفعلي للأفراد العاملين، بالإضافة إلى تكوين المسؤولين 
جيه وأسس العلاقات بتعلمهم أصول ومبادئ الإدارة وأنواع القيادة وأساليب الإشراف والتو 

 (2) .الإنسانية

 الأهداف التنظيمية و الإدارية: -ب
تتجلى في مدى التأثير الذي سيحدثه التكوين على النواتج التنظيمية والإدارية والمتمثلة في 
رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد العامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامه، خاصة عند تغيير و 

يكون أكثر الماما واهتماما بالعمل مما يقلل من دوران العمل تطوير أساليب العمل حتى  
والغياب وحوادث العمل التي تحدث بسبب  نقص كفاءة الأفراد العاملين، انخفاض كفاءاتهم 
 ومهاراتهم الفنية، وعدم قدرتهم على التلاؤم والتكيف مع التغييرات التي تطرأ على المؤسسة.

  :أهداف النمو الفكري  -ج
ي ترغيب الفرد العامل  في عملية توفير الدافع الذاتي لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجه تتجلى ف 

دراكه  لأهداف المؤسسة و سياساتها، أهمية عمله ومدى  كما ونوعا من خلال علمه وا 
فعاليته في تحقيق الأهداف المنوطة به، وهنا يهدف التكوين إلى  تلقي الفرد العامل مهارات 
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العمل الذي يعطيه شعور داخلي بالأمن والأهمية، وتجنيده بمقومات ومعلومات أكثر عن 
 .ن مستواه الماديـــة لتحسيـــاصب العليا كما تعطيه فرصــه للترقي للمنــتؤهل
 أهداف ذات بعد تكتيكي: -د

 من بين الأهداف التكتيكية نذكر:
رمي دائما إلى الترقية إن أغلب الاقتصاديين يرون أن التكوين ي التكوين من أجل الترقية : -

سواء كانت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية، ويلجأ مسؤولو المؤسسات إلى الترقية خاصة 
 لجلب انخراط المستخدمين في مشروع المؤسسة حتى يكون الاهتمام به إيجابي.

يهدف التكوين في هذا الإطار إلى جعل المستخدم  التكوين من أجل تنويع اليد العاملة: -
وع الأشغال سواء على مستوى المنصب المخول إليه أو على مستوى المناصب الأخرى، متن

  (1).مما ينفع الفرد بالدرجة الأولى والمؤسسة بالدرجة الثانية

 :سياسة التكوين في المؤسسة  خامسا :

إن أهم السبل الواجب إتباعها من أجل الوصول إلى تصور واضح للتكوين، ومن ثم      
، تنفيذه ومراقبته على أسس علمية جيدة هي انتهاج نظام تكويني وفق دراسات التخطيط له

 علمية حديثة وسليمة ومن أجل هذا كله لا بد أن نتبع بعض النظم الخاصة بعملية التكوين.
 :تخطيط التكوين -5-1

إن الدور الرئيسي للتخطيط هو العمل على إيجاد الإطار التنظيمي والنظري لعملية التنمية، 
فمهام التخطيط الرئيسية هي تحديد أهداف كل بعد من الأبعاد التنموية الثلاثة أي البعد 
الاقتصادي والاجتماعي والتنظيمي ورسم الطرق الأكثر فعالية لتحقيقها، التخطيط للتكوين 

 يأخذ ثلاثة مراحل أساسية هي:
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 مرحلة دراسة وتحليل الوضع الراهن: 
قطة انطلاق البرنامج التكويني بعد معرفة المستوى المهني ن هذه المرحلة مهمة جدا لتحديد

 أو الإداري أو التعليمي للمؤسسة والأفراد المراد تكوينهم.
 مرحلة دراسة وتحليل الإمكانيات: 
هي مرحلة تتم فيها دراسة وتحليل الإمكانيات المادية والبشرية وتحديد حجم الاحتياجات  

 دول الزمني للتنفيذ.التكوينية عند تحديد البرنامج والج
 مرحلة تعيين واختيار الجهاز التكويني : 

سواء كان داخل المؤسسة أو من خارجها، و اختيار الجهاز التكويني يتم وفق معايير 
 تحددها الدراسات الأولية للوصف الوظيفي أو المهني للمتكونين. 

سة أو الأشخاص الموكل كل هذه المراحل الثلاثة تشكل الدراسات الأولية التي تجريها المؤس
 1لهم عملية التخطيط للبرنامج التكويني.

 :تحديد الاحتياجات التكوينية -5-2
إن الاحتياجات التكوينية هي مجموعة من التغيرات والتطورات المطلوب إحداثها في 
معلومات العاملين ومهارتهم وسلوكهم لرفع كفاءاتهم بناءا على الاحتياجات اللازمة، وللتغلب 

المشاكل التي تعترض سير العمل في المؤسسة، وبالتالي تعرقل تنفيذ السياسة العامة  على
  .في مجالات الإنتاج والخدمات

كما يمكن النظر إلى الاحتياجات التكوينية على أنها الفرق بين الذي يحدث فعلا للمؤسسة 
عتبر الأساس وبين المفروض لأن  يحدث في ظل الظروف الحالية والمستقبلية، فهي بذلك ت

الذي يقوم عليه التكوين السليم لتحقيق الكفاءة وحسن أداء العاملين والارتقاء بمعلوماتهم 
 ومهارتهم وتحسين اتجاهاتهم لأن التكوين ليس غاية بل هو وسيلة لتحقيق تلك الغاية. 

ين إن تحديد الاحتياجات التكوينية يترجم في نهاية الأمر إلى عدد الأفراد  المطلوب     
للتكوين ولمواجهة أياً من المواقف التي تشير المؤشرات السابقة إلى احتمال حدوثها، وكما أن 
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الدقة في تحديد الاحتياجات التكوينية تعتبر حجر الأساس في نجاح هذا النشاط و في 
تحقيق الأهداف المتوخاة منه ولتحديد الاحتياجات التكوينية نستخدم ثلاثة مداخل و هي كما 

 يلي:
يعتمد هذا المدخل في تحديد الاحتياجات التكوينية على دراسة و تحليل تحليل التنظيم:  -أ

التنظيم القائم في المؤسسة بشكل إجمالي و ذلك لتحديد المواقع التنظيمية والتي تحتاج إلى 
تكوين، والنوع الذي يلزمها حيث تتم دراسة أهداف المؤسسة المستقبلية والمشاريع المخطط 

ا، كما تتم دراسة موارد المؤسسة البشرية والمادية وتوزيعها وسياسات العمل المعتمدة، تنفيذه
داراته وتحليل مدى كفاءة  وكذا  دراسة الهيكل التنظيمي و التعرف على وحداته وأقسامه وا 
المؤسسة في استخدام مواردها المتاحة و ذلك بالاعتماد على مجموعة مؤشرات منها 

 الموارد، معدلات الإنتاجية، معدل استقلال الطاقة الإنتاجية...إلخ. التكاليف، التالف من
وبمعنى آخر فإن هذا المدخل يهتم بتشخيص و تقييم وتحليل وضعية المؤسسة من جميع 
نواحي النشاطات إن نتائج هذه التحاليل تساهم في التعرف على الاحتياجات التكوينية و ذلك 

التي تبين النتائج السابقة بأن أدائه ضعيف ولم يصل  بتحديد الجهة أو القسم في المؤسسة
إلى المستوى المطلوب، فإذا كان سبب هذا الانخفاض أو الضعف لا يعود إلى الكفاءة في 
الآلات فإن انخفاض الأداء يرجع إلى نقص في كفاءة القوى العاملة بهذا القسم لذا يستلزم 

 تطبيق برامج تكوينية للأفراد في هذا القسم.
 تحليل العمل : -ب

حيث أن تحليل العمل يحدد المهام التي تتكون منها الوظيفة أو العمل والمهارات والمعرفة 
والقدرات والمسؤوليات المطلوبة من الفرد شاغل الوظيفة لكي يحقق مستوى أداء ناجح 
،بمعنى آخر فأن تحليل العمل يحدد ما يجب أن يعرفه و يتعلمه العامل حتى يؤدي وظيفته 

ة و من ثم يمكن تحديد الاحتياجات التكوينية ــــل الذي يسمح بتحقيق أهداف المؤسســــالشكب
وفقا لهذا المدخل على نوع المهارات والصفات المطلوبة لأداء العمل، وعلى ما يمتلكه من 

 صفات وقدرات حالية لا تعتبر كافية لتأدية عمله بالوجه الصحيح.
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 تحليل الفرد: -ج
الفرد قياس وتقييم أدائه في عمله، وذلك بهدف تحديد ما إذا كان الفرد يحتاج ويقصد بتحليل 

إلى تكوين أم لا، وينصب هذا النوع من التحليل على الأفراد أنفسهم بهدف تحديد طريقة 
أدائهم لأعمالهم وتحديد مواطن الضعف في الأداء، ومن ثم تحديد أنواع المهارات والمعارف 

 ل التكوين.الواجب تنميتها من خلا
التكوينية في نجاح برامج التكوين فإن ضرورة توافر الدقة  الاحتياجاتونظرا لأهمية تحديد 

في تحديدها أمر مطلوب، فتحليل التنظيم يحدد لنا المواقع الإدارية والأقسام التي تحتاج إلى 
ون، في التكوين، أما تحليل العمل فيحدد محتويات التكوين أي ماذا يجب أن يتعلمه المتك

حين أن  تحليل الفرد يحدد الأشخاص الذين يجب تكوينهم وترتبط هذه الأنواع الثلاثة مع 
 1التكوينية. للاحتياجاتبعضها البعض وينتج من هذا تحديد دقيق 

 في المؤسسة:فعالية برامج التكوين  -5-3-1

ارة التكوين أن تعتبر فعالية وتقييم برامج التكوين من القضايا الأساسية التي يجب على إد
تولي لها أهمية خاصة، وهذا حتى يتسنى لها من خلال عملية التقييم أن تعرف مدى تحقيق 

العوامل المؤثرة على وأهم  التكوين للأهداف المسطرة، أي التحقق من فعالية نظام التكوين
  :هي فعالية برنامج التكوين

  لدى الأفراد:زيادة فعالية برنامج التكوين من خلال خلق الرغبة  – أ
إن خلق الرغبة لدى الأفراد العاملين لتغيير سلوكهم من خلال برنامج التكوين، يمكن أن  

يكون برنامج التكوين معدا ومصمما وفقا لحاجة الأفراد الفعلية في العمل من أجل حل 
مشاكلهم، وهذا من خلال زيادة قدراتهم في العمل وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم،كما أنه من 

 و ضروري تهيئة نظام للمكافآت والحوافز باعتبارها عوامل مشجعة لتعلم المهارات الجديدة،ال
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من الضروري أيضا إتاحة الفرصة للمتكونين في المناقشة والمشاركة في البرنامج ،حيث أن 
 هذه المشاركة تساعد على ترسيخ ما يتعلمه الفرد.

 ن: المكون ودوره في زيادة فعالية برنامج التكوي – ب
للمكون دور كبير في نجاح أو فشل برنامج التكوين، ولزيادة فعالية المكونين لابد من توفر 
عدة شروط حيث أنه من الضروري توفر الخبرة اللازمة والمعرفة بالعمل والإحاطة الشاملة 
بموضوع التكوين كما يجب توفر الإدراك والتحسس لدى المكون لاحتياجات المتكون ورغباته 

عمليات التكوين وتوفير المكافآت والحوافز المادية المناسبة للمكونين، ومن الواجب أثناء 
أيضا تهيئة كافة المستلزمات والتسهيلات اللازمة للقيام بمهمتهم التكوينية على أكمل وجه، 
ويجب أن يكون المكون ماهرا في قيادة الجميع عن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم كل 

المتكونين، وأن يكون قادرا على التفكير الإبداعي في مجال تخصصه، من البرنامج و 
 (1) ومحاولة تطبيق الأفكار بطريقة عملية لتغيير السلوك في الاتجاه الهادف.

 :أهمية تقييم برنامج التكوين  -5-3-2
يعتبر موضوع التقييم من الموضوعات التي يجب أن تشغل باستمرار أذهان القائمين على 

إدارة التكوين، فحتى تتمكن المؤسسة من أداء وظائفها بكفاءة من تحقيق أهدافها  تنظيم و
 بفعالية، فإنه يتعين عليها القيام بتقييم للأداء والأهداف.

فيعتبر التقييم الجانب الأخير في العملية التكوينية حيث يكتمل بوضع نظام متابعة ورقابة   
من الأداء ويعني تحقيق الأهداف  وتقويم فعال يضمن تحقيق مستوى مستمر مرضي

وتجسيدها،كما تتمثل هذه الوظيفة في مقارنة ما تم تنفيذه مع الخطط الموضوعة من أجل 
اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية في حالة وجود انحراف بين الأهداف المسطرة 

    والأهداف المحققة فيما يخص برنامج التكوين.

 

                                                 

 1- سهيلة محمد عباس، علي حسين علي : إدارة الموارد البشرية ، دار وائل للنشر ، ط1، مصر ،1999 ، ص119.
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 شرية و التحفيــــزإدارة الموارد الب سادسا :

 ز: ــــالتحفي إدارة الموارد البشرية و -6-1

 التزام قضية يعالج فهو الجيد، العمل مظاهر من حيوي  مظهر العمل، في التحفيز إن     
 كانت ولو ،حتى شخصية أهداف من تحقيقه إلى يصبون  ما تحقيق ذلكوب بعملهم الأشخاص

 على الحصول أو المال من مزيد على صولالح في كالرغبة المنال سهلة الأهداف هذه
  1.العاملين أهداف من ذلك غير أو الترقية
 وتغييرها الأفراد حاجات تنوع بسبب التنظيمية المشاكل من العاملين تحفيز عملية وتعتبر    
 جهة ومن فيها العاملين حاجات جميع بإشباع منظمة أي قيام واستحالة لآخر وقت من

 العاملين الأفراد خلال من الرسمي الهدف تحقيق في المتمثلة حاجاتها للمنظمة أن نجد أخرى 
 .والمنظمة الفرد من كل حاجات تكامل يتطلب وهذا ،بها

 أكثر بطريقة أعمالهم أداء لضمان العاملين الأفراد حاجات إشباع أهمية إلى وبالإضافة      
 بالعمل، القيام في لديهم بةالرغ وجود من التأكد وهو هام آخر جانب وفاعلية هناك كفاءة
 .فيه والرغبة الأداء على القدرة يساوي  المنظمة إليه تصبو الذي المرتفع الأداء لأن

 لا" المدير بواسطة المرؤوسين التحفيز من عالية درجة" الأداء في الرغبة هذه وجود وبدون 
 للمدير روري الض من يجعل الذي الأمر الإنتاجية، أو الأداء من عالي مستوى  ضمان يمكن
 2.ومواهب طاقات من فيهم ما أفضل استخراج مكني بحيث مرؤوسيه تحفيز كيفية تفهم

 :أنواع الحوافز -6-2
دارتها فإنها تلعب دوراً  أياً  كان نوع الحوافز فإنها جميعاً مثيرات خارجية لو أحكم تخطيطها وا 

يقاظ دوافع الفرد ووجدان العاملين وتوجه كما أنها تحرك وتوقظ شعور  ،هاماً في إثارة وا 
كما أنها تدعم الصلة بين  ،سلوكهم وتغريهم على الاستخدام الأمثل لقدراتهم وطاقاتهم

                                                 

 .9ص ،1995 ،(، الدار العربية للعلوم، بيروتريب والبرمجة )ناجي حداد، ترجمة مركز التع1، ط ترشيد وتحفيز الموظفينكينان كيت:  -1
 .19، ص1998 مصر،، ، مركز الخبرات المهنية للإدارةالدافعية وحوافز العمل :توفيق عبد الرحمن -2
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وبينه وبين المشروع بصفة عامة وأفضل الحوافز هي تلك التي تشعر  ،الموظف وعمله
نميز العاملين بأن الإدارة تسهر على راحتهم وتقدر أعمالهم وتقوم على رعايتهم, ويمكننا أن 

  :كما يليبين أنواع مختلفة للحوافز نوردها من حيث شكلها وشمولها 
 أنواع الحوافز من حيث شكلها : -6-2-1
 (. مادية ومعنويةيمكن أن نميز بين نوعين من الحوافز )  
 :وهي تشمل كلا من الحوافز المادية المباشرة والحوافز المادية غير  الحوافز المادية

 .المباشرة
 ،وهي تشمل الأجر الأساسي وملحقاتهم من أجر  إضافي لمادية المباشرة :الحوافز ا - أ

وتشكل الحوافز المادية القدرة الشرائية ، مكافآت بأنواعها علاوة دورية نتاجالإحوافز 
اع حاجاته الفردية والأسرية من السلع والخدمات سواء ـــــــللفرد التي تمكنه من إشب
 أكانت أساسية أو كمالية.

تشمل هذه الحوافز خدمات اجتماعية تقدم للعاملين  فز المادية غير المباشرة :الحوا - ب
الخدمات  ،الترويح ،التثقيف والتعليم ،المواصلات ،الإسكان ،ذيةــــة مثل التغـبالمنظم
 .الطبية

وهذه الخدمات تعتبر خدمات مؤثرة على أداء العاملين فهي بالإضافة إلى أنها تستهدف 
وهي حافز للعاملين على  ،عليهم ورفع درجة رضائهم العام عن العمل حياتهم والمحافظة

  1الاستمرار بقوة في العمل بالمنظمة.
 هي تلك الحوافز التي تشبع الحاجات المعنوية لدى الفرد وتمثل أهم : الحوافز المعنوية

 هذه الحوافز في: 
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 وهي تشمل :: حوافز متعلقة بالعمل - أ
سب أو توافق عمل الفرد مع معارفه ومهاراته وميوله ويقصد به تنا المناسب:العمل  -

 ل.اـــــواهتماماته وطموحاته وهذا من شأنه أن يحفز العامل على الأداء الفع
التصميم المحفز للعمل : ويقصد به أن يكون تصميم العمل في حد ذاته محفزاً للعمل  -

داء أو درجة التكرار وبة في الأــــة الصعـعلى الأداء الفعال ويتضمن تصميم العمل درج
 .ةــودرجة التنوع والاستقلالي

في الإشـــــراف وظـــروف  وافزـــذه الحــــم هـــــوتتمثل أه الحوافز المتعلقة ببيئة العمل : - ب
 والعلاقات مع الزملاء والمشاركة في الإدارة.العمــــل المـــادية 

فة إلى جانب المسؤولية : يجب أن يشمل الإشراف الجانب المعنوي بالإضا لإشرافا -
صر دور المشرف على مسؤوليته عن أداء مجموعة من العاملين تفلا يق ،على الأداء

ولكنه أيضاً مسؤول عن خلق وتنمية جو معنوي مناسب يهيئ للعاملين أن يعملوا 
وحتى يكون نمط الإشراف حافزاً للمرؤوسين  ،بفاعلية تجاه تحقيق الأهداف المخططة

 و النضجالقائد بناءة مثل الذكاء،  فيجب أن تتوافر للمشرف أو ،لاععلى الأداء الف
 القدرة على فهم الناس والتأثير فيهم من خلال الاتصال الناجح وديمقراطية القيادة.

: وتتضمن ظروف العمل المادية الإضاءة والتهوية والحرارة  ظروف العمل المادية -
د درجة الشعور بالرضا عن العمل وتسهم هذه الظروف في تحدي ،والضوضاء والنظافة

لذلك تسهم بيئة العمل  ،حيث يتأثر أداء الفرد بانطباعاته عن بيئة عمله وتفاعله معها
 الجيدة في تنمية الدافع للعمل وتقليل أخطائه ورفع مستويات الجودة زيادة الإنتاج.

جتماعية : تساهم العلاقات مع الزملاء في إشباع الحاجات الا العلاقات مع الزملاء -
وشيوع روح الفريق وذلك حيث أن العامل يقضي نصف يومه تقريباً في العمل, فإذا 
تهيأت للعامل صحبة عمل متآلفة تسود روح التعاون والتفاعل الإيجابي من جماعات 

 العمل ويسهل الإشراف.
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: ويقصد بها إتاحة الفرصة للمرؤوسين للاشتراك في تحليل  المشاركة في الإدارة -
ت واتخاذ القرارات, وتتمثل مشاركة المرؤوس في اشتراكه المباشر في مواقف المشكلا

 ،العمل بحيث يسهم في تصميم الأهداف وتنفيذها  ويشارك في المسؤولية عن النتائج
حيث تخصص وحدة  ،وكذلك يتضمن حافزاً للمشاركة في الإدارة نظام الاقتراحات

قدمة من العاملين ودراستها من حيث تنظيمية بالمنظمة لتلقي وفحص الاقتراحات الم
مدى إسهامها في تبسيط إجراءات الأداء أو ترشيد التكاليف أو حل مشكلة عامة مع 

 1اقتراح مكافأة لمقدمها.

  أنواع الحوافز من حيث شمولها : -6-2-2
 : الحوافز الفردية 

بتخصيص  ،هي تلك الحوافز التي يقصد بها تشجيع أو حفز أفراد معينين لزيادة الإنتاج
أو تخصيص جائزة لأفضل مدير أو إعطاء هدية  ،مكافأة للموظف الذي ينتج أفضل إنتاج

فهذه الأخيرة  ،للفرد الأول في القسم أو في المشروع كل ذلك يدخل ضمن الحوافز الفردية
 توجه للفرد وليس للجماعة.

لة على تحفيز العاملين وتلجأ الإدارة إلى هذا النوع من الحوافز لما له من آثار مباشرة وفعا
وأهم  ا،لتحسن الإنتاجية ويمكن إتباع هذا الأسلوب للأعمال الممكن قياسها ووضع معايير له

 ،ما يميز الحوافز الفردية أنها تشعر العامل بتقدير الإدارة له عندما يبذل المزيد من الجهد
 كاسل.العامل المت حيث لا يتساوى العامل الماهر والمجد والعامل العادي و

التي هي  و قد يكون للحوافز الفردية أثار جانبية كعدم التعاون بين الأفراد )روح الفريق(
 الإدارة.جوهر عمل 
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  الجماعية:الحوافز 
وقد تشمل هذه المجموعة  ،هي الحوافز التي تهدف إلى تحفيز العمال كمجموعة متكاملة

كما يمكن أن  ،إداريين أو فنيين كامل عمال المشروع سواء كانوا عمال الإنتاج أو عمالاً 
تقتصر على مجموعة إنتاج فئة معينة من العمال يعملون مع بعضهم البعض في عملية 

 إنتاجية مستقلة.
ومثل هذه الحوافز لا يستفيد منها كل عامل على حدة بل تقدم للمجموعة ككل بحيث توزع 

 على أفراد المجموعة تبعاً لنظام الحوافز الجماعية.
هدف هذا النوع من الحوافز إلى تشجيع روح الفريق والتعاون بين العاملين بحيث لا ي      

فمن شأن  ،يتعارض عمله مع عمل الزملاء لأن في ذلك إضراراً بالأهداف الرئيسية للعمل
هذه الحوافز إشاعة روح الفريق وروح التعاون بين العاملين بدل روح التنافس الذي يصل إلى 

آن واحد فمن اللازم  يوللزوم ولصحية التنافس الفردي وروح الفريق ف ،حد التناقض أحياناً 
 د.ـــوب واحـــر على أسلـــن معاً ولا تقتصـــعلى الإدارة أن تستعمل الأسلوبي

ووفقاً للحوافز الجماعية يحصل إفراد المجموعة على حوافز تعتمد  على أداء المجموعة 
ية على ما تحقق من أرباح أو تخفيض تكلفة و تعتمد معظم خطط الحوافز الجماع ،ككل

ط ــــغـــة الضـــــلى ممارسـع ـرادــــع الأفــــــــة لتشجيــــــاعيــــز الجمـــوافوقد صممت خطط الح ،التشغيل
 رع.ـــــأسل و ــــق أداء أفضـــــض لتحقيــــم البعـــــبعضه على
حجم المجموعة و  ،الحوافز الجماعية اعد على نجاحــــو من بين الأمور التي تس     

ومدى إدراك الفرد للعلاقة المباشرة بين أدائه و  ،ووضوح الأهداف و درجة الثبات، تماسكها
 أداء المجموعة.

و بالتالي من  ،على أية حال يبقى دائماً بين أعضاء المجموعة من يعمل أكثر من غيره
وقد  ،أصحاب المهارات الفردية العالية سلبيات الحوافز الجماعية أنها تهضم حقوق العمال
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يؤدي ذلك إلى استيائهم أو تفكيرهم بالتراجع في انجازاتهم أو محاولتهم الانتقال إلى مراكز 
 1أخرى.

 ز:ــــشروط التحفي -6-3

 أدائهم وتحسين العمل على العاملين زيفتح في هما دورا تلعب الحوافز أن لنا يتضح وبذلك
 :التالية الشروط توافر مدى على يتوقف هذا و والكمية، النوعية حيث من إنتاجهم وزيادة

 .وكفائتة العمل على العامل قدرة مستوى  ·
 .والنشاط العمل على يحفزه العامل عند حافز وجود·

 :من بدلا مستواه ودفع الإنتاج زيادة إلى وتؤدي منها المرجوة النتيجة الحوافز تعطى ولكي* 
 .عمله عن راضيا العامل يكون  أن·
 .اهيتقاض يذال جرلأا عن راضيا ملاالع يكون  أن·
 .هــب دـــــوتشي الــــالعم ودـــــجهــبم الإدارة رفــــعتـــت أن·
 .اـــمع والإدارة نــــالعاملي بأهداف وافزــالح ترتبط أن·
 .العاملين عند الاطمئنان شعور لخلق التحفيز عملية استمرارية ضمان·
 .زــــوافــــالح ررهاــــتق تيـــال اتهاــــالتزامـــب اءـــــوفلل ةــــــمنظمــلا قـــتحقي ضمان·
 2.دوافعه مع وتتناسب المبذول المجهود مع طرديا الحوافز تتناسب أن·
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 نظام الحوافز: تمدخلات ومخرجا سابعا:

ودرجة الرضا  ةة اليد العاملة المستخدمـــن نجاح أي مؤسسة مرتبط بالدرجة الأولى بنوعيإ
بالتالي  اك أداء جيد وفعّال وكان هن محفزينفإذا كان هؤلاء العمال  الوظيفي لديها

ن ـــد مـــذا لابــــول لهــــللوص و زــحفيومن هنا تظهر أهمية الت الجودة في الإنتاج و العكس
 .هـــز وتطبيقــوافــــام الحـــم نظـــات لتصميــــيات وآلـــتقني

 :حل تصميم نظام الحوافزمرا -7-1
 :تحديد هدف النظام-أ

وعلى من يقوم بوضع نظام  تسعى المنظمات إلى أهداف عامة و استراتيجيات محددة،
دف لنظام الحوافز و قد ـو يحاول بعد ذلك ترجمته في شكل ه الحوافز أن يدرس هذه جيدا،

ون ـــــت و الإيرادات أو قد يكاــــع المبيعــــاح أو رفــيكون هدف نظام الحوافز تعظيم الأرب
ع الكميات المنتجة أو تحسين ــــأو تشجي ار الجديدة،ــــف أو التشجيع على الأفكــــالتكالي فتخفي

 .دافــــالجودة أو غيرها من الأه
 :دراسة الأداء -ب

تسعى هذه الخطوة إلى تحديد و توصيف الأداء المطلوب ،كما تسعى إلى تحديد طريقة 
 :إن تحديد و توصيف الأداء المطلوب يستدعي ما يلي الفعلي داءلقياس الأ

 .ينــــدد سليم للعاملــــوجود ع -
 .وجود وظائف ذات تصميم سليم -
 .وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل -
  .وجود ظروف عمل ملائمة -
 :تحديد ميزانية الحوافز -ج

و  ام الحوافز لكي يتفق على هذا النظام،ــظد بها ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نـــو يقص
 :طي المبلغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التاليةـــيجب أن يغ
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ز و تتضمن بنودا ـــالحوافة العظمى لميزانية ـــثل الغالبيــو هو يم :قيمة الحوافز و الجوائز -
 .العلاوات، الرحلات، الهدايا وغيرها  مكافآتكالة ـــجزئي
ام و تعديله والاحتفاظ وهي تغطي بنودا مثل التكاليف لتصميم النظ :تكاليف الإداريةال -

 1 .و تدريب المديرين على النظام واجتماعاتهبسجلاته 

 :أسس منح التحفيز -7-1-2

معايير للأداء و السلوك ومؤشرات لانجاز الأهداف المطلوبة، ومن  يتركز نظام الحوافز على
 :أهمها ما يلي

  :ر الأداءمعيا -أ
و  يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي و ربما الأوحد لدى البعض،وفي بعض الحالات

 ودة أوــــــأو الج ة،ـــان ذلك في الكميــــواء كــــــطي للأداء ســــدل النمــــهو يعني ما يزيد عن المع
بر الأداء فوق ـــــــو يعت ي مورد أخرالتكاليف أو وفرة في أ ت العمل أو وفرة فيــــرة في وقــــالوف

 .زــــــم المعايير على الإطلاق لحساب الحوافــــل أهــــــالعادي أو الناتج النهائي للعم
  :معيار المجهود -ب

اء وظائف يصعب أحيانا قياس ناتج العمل، و ذلك لأنه غير ملموس وواضح، كما في أد
وز بعرض ــــل فــــمث، دوثـــــــالناتج شيء احتمالي الح ة، أو لانـــــالأعمال الحكومي الخدمات،

، رة أحيانا بالمحاولة و ليس بالنتيجةــــــوبالتالي فان العب المسابقات ات أوــــدى المناقصــفي إح
ة التي استخدمها ـــأة المجهود أو الأسلوب، أو الوسيلـــــذ في الحسبان و مكافــأو قد يمكن الأخ
ار اقل أهمية كثيرا من ـــو يجب الاعتراف بان هذا المعي، ل إلى الناتج والأداءالفرد لكي يص

 .لصعوبة قياسه و عدم موضوعية في كثير من الأحيان معيار الأداء )أو الناتج النهائي(
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 : معيار الأقدمية -ج

الولاء و  إلىر إلى حد ما ـــل، و هي تشيــــو يقصد بها طول الفترة التي قضاها الفرد في العم
ل علاوات في الغالب، لمكافأة ـــو هي تأتي في شك الانتماء، والذي يجب مكافأته بشكل ما

 . عمل الخاصالة في الحكومة بشكل أكبر من ــــلاوات الأقدميـــــو تظهر أهمية ع الأقدمية
 :معيار المهارة -د

أو رخص  ىبعض المنظمات تعوض و تكافئ الفرد على ما يحصل عليه من شهادات أعل
لاحظ فان نصيب ها المعيار الأخير محدود نو كما  أو دورات تدريبين أو براءات أو إجازات

 1.لعامليناز فيحتجدا، و لا يساهم إلا بقدر ضئيل في 

 :الــــخصائص نظام الحوافز الفع -7-2

  :يجب أن يتسم نظام الحوافز ببعض من أهمها
زه ــــتحفي از الذي سيتمــــنجرفات و الإـــات و التصـــلوكم الســـتترج يجب أن القابلية للقياس: -

 .ل يمكن تقديره و قياس أبعادهــــفي شك
د معايير ـــة عند تحديــة و الموضوعيــري الواقعيـــذا إلى تحـويشير ه إمكانية التطبيق:-

 ... لا مبالغة في تقدير الكميات أو الأوقاتــالحوافز ب
اب أسلوبه ـــه و استيعــانية فهمـــوافز و إمكـــوح نظام الحــــبد من وضـلا الوضوح و البساطة:-

 . ادة منه و ذلك من حيث إجراءات تطبيقيةــو الاستف
ل و التأثير ــام الحوافز بإثارة همم الأفراد و حثهم على العمـــب أن يتسم نظـــيج التحفيز:-

 .تحقيق الأداء المنشودعلى دوافعهم لزيادة إقبالهم على تعديل السلوك و 
يفضل أن يشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم مما  المشاركة:-

 .زيادة إقناعهم به و الدفاع عنهو يؤدي لتبنيهم 
                                                 

1
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على وجود معدلات محددة  يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية تحديد معدلات الأداء:-
 .ة للأداءـــــــموضوعيو 
د ـــــه و إلا فقـــن منــــراد المستفيديـــالنظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب الأفيتسم  :القبول-

 . لتحقيق أهدافه المرجوة رهــــه و تأثيـــــأهميت
ن على نفس المقدار منها، إذ ـــع العامليـــل جميــتفقد الحوافز أهميتها إذا حص :الملائمة-
ة و ـــات في المستويات الإداريــتلافـاة الاخــا على مراعرقهـــب أن تعتمد في مدخلها و طـــيج

و غيرها من معايير  الكميات و الأرقام و الجودة...و ة ـــاجات الإنسانيـــالأعمار السنية و الح
 .تحديد مقدار الحوافز

ة ـــنياـام إلا أن ذلك لا ينفي إمكـــز بالاستقرار والانتظــام الحوافــب أن يتسم نظــيج المرونة:-
 .رـــــدعى الأمــــتــره إذا اســـــاييــــض معــــعــديل بــــتطوير أو تع

ل زيادة إيراداتها و ـــيجب أن يكون للنظام منفعة للمنظمة في شك الجدوى التنظيمية:-
 . ارنة نتائج أعمال المنظمة قبل و بعد النظامــــأرباحها وذلك بمق

فالثواب الذي يتبع السلوك بسرعة  ة تقديم الحوافز بالتوقيت،تتعلق فعالي التوقيت المناسب:- 
  1الفعل.أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث 

 :أهمية نظم الحوافز -7-3-1

داف التي تسعى إلى ــن الأهـير مــق الكثــرة في تحقيــو أهمية كبي الالحوافز دور فعّ م النظ  
و تتمثل أهمية نظم  يق تحفيز الأفراد بشكل فعال و كفؤو ذلك عن طر  المؤسســـة تحقيقها

 :د و المزايا التي تحققها،من أهمها مايليـــــــلال الكثير من الفوائــالحوافز من خ
 ة للعاملين،ـــــاءة الإنتاجيــــة من خلال رفع الكفــــوائد المنظمـتحقق نظم الحوافز زيادة في ع - 

 .لحافز يؤدي إلى دفع العاملين إلى زيادة الإنتاج و تحسين نوعهيار السليم لــــإذ أن الاخت
تساهم نظم الحوافز في تفجير قدرات العاملين و طاقاتهم و استخداماتها أفضل  - 
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استخدام،و هذا يؤدي إلى اختزال في القوى العاملة المطلوبة و تسخير الفائض منها إلى 
 .العاملةن نقص في القوى ــد تعاني مـــمنظمات أخرى ق

ه ــــط مصالحــــل و ربـــاعي للفرد العامــو الاجتم اديـــن الوضع المـــــتعمل على تحسي - 
 1 .ةــــــــبمصالح المنظم

ار و تطوير أساليب العمل و اعتماد ــــالإنتاج من خلال ابتك ـــــــةتعمل على تقليص كلف - 
ر في الوقت و المواد الأولية و المصاريف ائل حديثة من شانها تقليص الهذــــوس أساليب و
 .الأخرى 

لكثير من  لـــل مما يساعد في حــــن عن العمـــعامليدى الـــا لــق الرضـــتساهم في خل - 
اكل التي تعاني الإدارات منها مثل انخفاض قدرات الإنتاج و ارتفاع معدلات الغياب و ــــالمش

 2 .لـــالمنازعات و الشكاوى دوران العم

 :تترتب على تطبيق نظام الحوافز عدة نتائج أهمها :نتائج التحفيز -7-3-2

وافز المناسبة المتعلقة بالمكانة و المنصب يؤدي إلى اتجاه ــــإن توفير الح :النتيجة الأولى
المنظمة نحو النمو للتوسع و ربما كانت الحوافز هي الأساس أو المبرر لتضخم المنظمات 

واع ـــــم أنـــر معظــــبر لتوفيـحكومية أم سياسية فالنمو يعني فرصا اكالصناعية كانت أم 
و يلاحظ  ة على انه يتيح فرصة أوسع للحوافز،ـــز، و لذا ينظر إلى كبر حجم المنظمــــــالحواف

 .انه ما لم تكن المنظمة ناجحة فان نموها يؤدي إلى القضاء عليها

تنمو فيها اتجاهات تسلطية تركز على الإنتاج و إن المنظمات الضخمة : لنتيجة الثانيةا
ة اتجاهات التجديد ـــــاعد على تنميــــذلك لا تســوهي ب ة المحددة سلفاـــالعمليات الضروري تنفيذ
ة إن الإنتاج الضخم و بالجملة قائم على أساس تكرار ــــو يزيد من قوة هذه الحقيق تكارو الاب

وهذا يعيق تنمية المهارات الفنية  ة مقررةــــكم و طرق رسميعمليات نمطية في إطار تنظيم مح
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يصبح أمر حتى  خاص اللذين لديهم استعداد وطموحو الإدارية و بذلك تتضاءل فرص الأش
 .مرتبطا بمدى تذليل العقبات المشار إليها تشجيعهم

إن ، لمكافأةو ا ةانه ينبغي على النظام الاختيار الأصح للتعيين و الترقي :النتيجة الثالثة
داف ـــامه في تحقيق أهــــدى إسهـــع الحوافز على أساس قيمة الفرد في الإنتاج و ميتوز 

على انه ينبغي ، المادية و غير المادية المنظمات بالحوافز س اهتمامو أساــذا هـوه ةـــالمنظم
 .على المنظمات التي تعتمد على الحافز المادي كأساس لرفع العمل

 انه بينما تبدو أهمية الحافز المادي في إشباع الحاجات البيولوجية للفرد، :بعةالنتيجة الرا
ن هذا الحافز يمكن أن يعمل على إشباع بعض الحاجات الاجتماعية لديه.و مثال ذلك إف

ل المادي من المكافأة ليس أداة إشباع ــــفالدخ، افأة تشجيعيةـــحصول الشخص على مك
نما يصبحو  بـــللحاجات المادية فحس از و ــــالامتي افأة عنــاعي كمكــــله مدلوله الاجتم ا 

 .دــــتهالمج و المنضبط لـــــر الإدارة للعامـــلى تقديـــــل عــــوق و دليــــالتف
ه بان معظم نظم الحوافز تؤدي إلى انخفاض ــــإن هناك اعتقادا له مبررات :النتيجة الخامسة

فبهذه  ابة يمن احتفاظ الإنتاج بمستوى الجودة المقررةـــعا من الرقمستوى الإنتاج وهذا يحتم نو 
 1.الطريقة يحقق الإنتاج العائد المناسب الذي يساعد بدوره في منح المزايا الإضافية
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 :خلاصة

دورها  و إن نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية يدلان على مدى اهتمام المنظمات    
فهي اء العنصر البشري المنوط به العمل داخل هذه المنظمات في تنمية وتطوير أد

مهارات العاملين بطريقة  مجال من مجالات الإدارة تعمل على الاستفادة من تعتبر
عادةً في  وتوجد أقسام إدارة الموارد البشرية  فعَّالة وجعل أعمالهم ذات مردود طيب

بمسؤولية إدارة شؤون  امـــالأقس الهيئات والشركات ذات الأعمال الكبيرة، وتضطلع هذه
إدارة الموارد  العاملين أو م علاقاتـــال أيضًا اســــالعاملين بها، ويطلق على هذا المج

تكوين العاملين وتحفيزهم من أجل  وتكون المهمة الرئيسية لمثل هذه الأقسام ،البشرية
 .تحقيق الأهداف الخاصة للعمال والأهداف العامة للمؤسسة
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أسباب ضعف أداء العاملين وعلاقته بنظام الحوافز في المؤسسة -5-2-1  
الخطوات التي تساعد الإدارة على تحفيز العاملين لتحسين الأداء -5-2-2  
أهم الطرق والأساليب لتحفيز العاملين وتحسين دافعيتهم للعمل  -5-2-3

 وتطويرسلوكهم
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 :تمهيد

 

لقد حظي مفهوم الأداء الوظيفي على غرار الكثير من المفاهيم الإدارية باهتمام خاص 
، وهذا راجع لما يتمتع به من دور الإدارة والاجتماع وعلماء النفس من الباحثين وعلماء

حيوي ومهم في إدارة المنظمة من جهة و رفع الروح المعنوية للعامل من جهة أخرى ، 
الأمر الذي يقودنا إلى قاعدة مفادها انه إذا كان الأداء مناسبا للعمل المطلوب انجازه فإنه 

عمل يتضح انه هناك يحقق الغرض منه، إما إذا لم يرقى إلى المستوى المطلوب لانجاز ال
خللا ما، وفي هذه الحالة على إدارة المؤسسة أن تعيد النظر في برامجها ومخططاتها، 

ملين من اجل رفع كفاءتهم و االع كوينوتعمل على ابتكار و تطوير أساليب جديدة لت
جليا أهمية الأداء في تحسين أدائهم و التعرف على مواطن ضعفهم، ومما سبق يتضح 

 هنا تطرقنا الأداء وعلاقته بإدارة الموارد البشرية. ومن، المنظمات
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 الوظيفي الأداءمفهوم 
 في المنظمات وكفاءة فاعلية وبمدى الأداء، بموضوع الحاضر الوقت في الاهتمام يتزايد
 المنظمات هذه كانت  سواء أجلها، من أنشئت التي الأهداف وتحقيق وظائفها، تأدية
 تضمن بصورة المنظمات هذه موارد إدارة على التركيز جاء هنا ومن خدمية، أو تجارية

 .والتطور والنمو، إلى الوصول لها
 من يتطلب ذلك كل الأداء، بموضوع واهتمام تنافس من الأيام هذه العالم يشهده وما

 الموارد استخدام فاعلية خلال من أهدافها لتحقيق البشري  العنصر على التركيز المنظمات
 الأداء مستوى  رفع تتطلب الدوافع هذه كل المتوفرة، والطاقات المتاحة الفرص واستغلال
 وذلك عالية، وجودة بسرعة الخدمات تقديم أجل من للمنظمات المؤسسي والأداء البشري 

 .المواطنين وتوقعات لاحتياجات الاستجابة أجل من
 للمنظمة، المكونين الأفراد أداء مستوى  على أساسية بصورة يعتمد المؤسسي الأداء إن

 وظائفهم إنجاز على قادرين أكفاء أفراد بتوفر مرتبط أهدافها تحقيق في المنظمة ونجاح
ن الجودة، من عالية بدرجة  المؤشرات من هي والخدماتي السلعي الإنتاج ونوعية كمية، وا 
 وجدت المؤسسات هذه أن حيث العامة، المؤسسات في الأداء مستوى  تبين التي المهمة
 مصلحة لتحقيق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعية حاجات لإشباع محددة خدمات لتقدم
 .عامة
 وفقا (جودةالإنتاج) النوعي والمستوى  ( الإنتاج حجم)الكمي المستوى  أن الطبيعي ومن

 وقدرتها العامة المؤسسات نجاح لمدى انعكاس هو سلفا المحددة والمواصفات للمعايير
 للإنتاج، الزمنية بالبرامج التقيد ذلك ويتضمن عاتقها، على الملقاة المسؤوليات تحمل على

 . 1له المقدرة والتكاليف
 

                                      

1
1.،مركزأحمدياسين،عمان،الاردن2،طمبادئفيالإدارةالعامة:( 1996 ) العواملة،نائل، - 
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 الوظيفي الأداء مفهوم تناولت التي التعاريف تعددت لقد: الوظيفي الأداء تعريف : أولا
 : منها نذكر

تمام تحقيق درجة هو الوظيفي الأداء "الأول لعريفا  وهو الفرد لوظيفة المكونة المهام وا 
 بين تداخل يحدث ما وغالبا الوظيفة متطلبات لفردا يشبع أو يحقق التي الكيفية يعكس
 التي النتائج أساس على فيقاس الأداء أما المبذولة الطاقة إلى يشير فالجهد والجهد، الأداء
 1. الفرد يحققها

 ويمكننا ،همنها عمل يتكون  التي المختلفة والمهام لأنشطةبا الفرد قيام هو: الثاني التعريف
  " . جزئية أبعاد ثلاثة بين نميز أن

 ونمط الجهد ونوعية المبذول الجهد كمية هي الأبعاد هذوه عليها الفرد أداء يقاس أن يمكن
 .2الأداء

 لإنجازعمل مجموعة أو فرد ببذله قام معين جهد نتاج" :بأنه ،ومصطفى بدوي  هعرفو 
 3."معين
 الذي الناتج عن عبارة:بأنَّه الأداء فعرف ومصطفى بدوي  إليه ماتوصل ،هاينز أكد وقد

 .الأعمال من بأيعمل قيامه عند الموظف يحققه
 المقياس بأنه االأداء فعرف الأفراد وتقويم الأداء بين( 1992سيزلاقيووالاس،)من كل وربط

 فعالية على للحكم كوسيلة ويستخدم استخدامه، إطار في به التنبؤ يتم الذي أو الرئيسي،
 .الأفراد
 الفرد به مايقوم ،وهو"سلوك نتيجة يحدث سلوك" :الأداء أن له تعريف في الخزامي واعتبر
 .آخرون  عليه فرضها أم بذاته بها قام سواء معينة لمهمة استجابة

                                      

1
 .216 ،ص 1999 ، ،الإسكندرية الحديث الجامعي ، المكتبالبشرية الموارد إدارة: محمد،  راوية حسن   - 
2

 . 26- 25صص  2005 الجامعية، الإسكندرية، المعرفة دار ،المنظمات في الإنساني : السلوكصقر، أحمد عاشور  -
3
 ،رسالة ماجستير-الوجه محافظة الحكومية المدارس معلمي لدى الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري  التمكين: البلوي  سليمان محمد  - 
 .29ص ،2013، السعودية العربية المملكة،
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 استجابة :عن عبارة بأنه الأداء فعرف والجماعي الفردي الأداء بين له آخر تعريف فيو 
 اجتماعي، تفاعل نظام إطار في عملية مجموعها في تكون  أفعال وردود أفعال من تتكون 
 .ككل المنظمة أداء عملية يصف المنظمة أعضاء جميع أداء إجمالي أن بمعنى

 

 :يفيـــالوظ الأداءائل ــوقات و وســـة و معــر و أهميـــعناص: ثانيا

دراء، فهو يشير إلى درجة ـــــجهود الميعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله 
تمام المهو تحقيق  ر ـــوالتي تعبلـــالعم ةـــن كميــــرد بحيث يتكون مـــة الفــــة لوظيفــمكونلام اـــا 

ن مقدار الطاقة العقلية و النفسية و الجسمية، وكذا نوعية العمل و نمط إنجاز العمل ــع
 المحددات التي يعتقد الفرد بضرورة تواجدها.ده و توجهه بعض دإلا أنه قد تح

 :يوتتمثل فيما يل: داء الوظيفيو مكونات الأمحددات  -2-1

 المبذول:الجهد  -
و يشير الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم إلى الطاقة الجسمانية و العقلية التي 

الوظيفة  ءلأداداء مهمته أما القدرات فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأيبذلها الفرد 
هذه القدرات داء الوظيفة ولا تتغير ة لأـــــية المستخدمــائص الشخصــــهي الخصولا تتغير 

يشير إدراك الدور و المهمة على الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من و عبر فترة زمنية قصيرة 
و يعبر أيضا عن درجة الحماس و دافعية ي توجيه جهود في العمل من خلالهالضرور 

ما يعبر و يعكس هذا درجة  داء عمله ، فيقدر ما يبذله العامل منجهد بقدرالموظف لأ
داء فهو من أهم محددات لأدافعية الأداء ، فالجهد المبذول يمثل حقيقة دافعية الفرد ل

 1داء.الأ

 

                                      

 .39، ص2001، القاهرة ، دار القباء ، دط ،  الشركات و العاملين أداءكيف تقيم :زهير ثابت  -1
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 :  لفرديةالقدرات و الخصائص ا  - 
عبر مراحل عمله، و كذا  اكتسبهاالتي دية و وهذا العنصر يمثل قدرات الشخص الفر 

المبذول ، إذ أن العامل يشعر بقدرته وكذا  الخبرات السابقة والتي تحدد درجة فعالية الجهد
على أنه متحصن بالخبرات تدفع عنه عقدة مزاولة أي نشاط ومهما كان نوعه كل هذا 

 يجعله يبذل جهدا أكبر. 

 مل لدوره الوظيفي : اإدراك الع -
إن العمل يكون على إطلاع بما يجري في محيط عمله ، أي يجب أن تتكون في مخيلته 

عن السلوك و الأنشطة التي يتكون منها عمله و  الانطباعاتمجموعة من التصورات و 
 أن يمارس بها دوره في مكان عمله. كذا عن الكيفية التي ينبغي 

داء الثلاثة لايمكن أن تنفصل عن بعضها و مما سبق يمكن أن نقول إن محددات الأ
داء لألابد من وجود مزيج يجمع العناصر الثلاثة و تفاعلها لتحديد هذا ا البعض بل

 أن:داء في شكل معادلة بسيطة مفادها ويمكنه إجمال الأ

 

هناك العديد من الدراسات من الدراسات الميدانية التي تتعلق بتحديد محددات كما أن 
يمكن تنوله في إطارين هما : وجود علاقة مباشرة بين صناعة العمل من ناحية و داء الأ

داء يعرض الإطار الثاني أن التأثير العام عن عمل الأداء من ناحية أخرى لأمستوى ا
يطة كالسن و نوع الوظيفة  و مستوى التعليم و الجنس يرتبط بمجموعة من العوامل البس

 و بالتالي تكون المحددات هي:  الاجتماعيوالمركز 

  . الدافعية الفردية 
  . مناخ العمل الذي يتمثل في الجانب السلوكي من التنظيم الرسمي 
  العمل.  أداءالقدرة على 

 في النقاط التالية :  الأداءو يتمثل نظام محددات 

 إدراك الدور و المكانة      ×القدرات          ×الدافعية      =الأداء       
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  للعمل سواء لعمل ، أي أن تكون للموظف دافعية يتوفر لكل فرد الدافع على ايجب أن
 كانت قوية أو ضعيفة  . 

  شرط أن يؤدي إلى إشباع و  الأداءتهيئة مناخ مناسب سواء على مستوى التنظيم و
 ف . جات الموظاح تلبية
 المحددات و لكن نتيجة لايتحدد كنتيجة لتوفر أو عدم توفر أحد هذه  الأداءمستوى 

 

 1جميعا.محصلة التفاعل بينها ل

 

 

 وممارسات إدارة الموارد البشرية : محددات الأداء البشري (    03)   شكل رقم 

 

 
                                      

 . 41ص  مرجع سابق، زهير ثابت،-1
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 الوظيفي :       الأداءمل المؤثرة على االعو -2- 2

يتأثر الأفراد بالعديد من العوامل المختلفة والمتشابكة إذ يصعب تحديد كل هذه العوامل   
أو الحياة عموما  الاجتماعيةأو  الاقتصاديةد ظاهرة في الحياة اد لا توجـــ" تكbajtإذ يقول "

 لا تؤثر في الأداء.

لى جانب تعدد و  ان وكذا العوامل العوامل المؤثرة عل الأداء يؤثر الزمان والمك اختلافوا 
الفيزيائية على الفرد وأدائه ومن هنا يتضح أنه توجد عوامل تؤدي إلى رفع الأداء وأخرى 

 تؤدي إلى خفضه ويمكن حصر بعضها في نوعين رئيسيين هما :

 

 تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها : عوامل داخلية : -أ

:يشكل أهم مورد في المؤسسة فنمو تنافسية وتطور المؤسسة مرهون  العنصر البشري  -
في  الانسجاملعناصر بشرية متميزة في مهاراتها ومعارفها وقدرتها على  استقطابهابمدى 

الجماعة ومدى تعاونها معها ،  وبمدى العناية التي تعطيها لتنمية وتطوير ملكاتها والعمل 
× ذل جهد أكبر وأداء أفضل ومنه:الأداء = القدرة على إيجاد وتنمية الدافع لديها لب

 .الدافعية× البيئة

للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع الموارد  إنالإدارة: -
التي تقع ضمن نطاق مسؤولياتها وسيطرتهما فهي بذلك تؤثر على جميع الأنشطة في 

 .المؤسسة ومنه فهي مسؤولة بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الأداء داخل المؤسسة

م والمسؤوليات وفقا للتخصصات على العمال يشمل على توزيع وتحديد المهاالتنظيم: -
مكانياتهم الخاصة  .داخل المؤسسة، أي تقسيم العمل عليهم وفق مهاراتهم وا 

حداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم وأساليب  إن درجة التنظيم وا 
 لأداء.العمل والتوظيف ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب من شأنه أن يؤثر على ا
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لذا وجب أن تكون لأي مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيم بشكل تجعله قابلا   
 الراهنة.للتغيير وفق المستجدات 

تشير إلى مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأديته لوظيفته، إن العمل:بيئة  –
والحوادث يعود سببها الرئيسي لسلبية بيئة  والانسحابوالغيابفي العمل  الانتظامعدم 

 العمل. 

وتشير إلى أهمية الوظيفة والمنصب الذي يشغله الفرد ومدى مقدار  العمل:طبيعة  -
حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفته أدى ذلك  ،فرص النمو والترقية المتاحة أمامه

 1إلى زيادة دافعيته وحبه لعمله وولائه لمؤسسته.

إن العوامل التكنولوجية من آلات ومعدات ووسائل إتصال وغيرها تؤثر الفنية:وامل الع -
على علم بكيفية عمل تأثيرا كبيرا على الأداء الجيد ولا يكفي هذا بل يجب أن يكون الفرد 

 هذه الوسائل .
 وتتكون من مجموعة من العوامل وهي : عوامل خارجية :  -ب
 والثقافية : الاجتماعيةالبيئة  -
 العادات والتقاليد الموروثة.  -
 العرف وأمور الدين. -
 نسبة الأمية..... التعليمي:المستوى  -
 النظر إلى مدى تقدير الأفراد للتعليم ورغباتهم في الحصول عليه. -
 التدريب وأنواع برامج التعليم الفني والمهني. -
 والقانونية:البيئة السياسية  -
 طبيعة النظام السياسي. -
 السياسي. الاستقرارمدى  - 
 مرونة القوانين والتشريعات. -

                                      

 .280، ص2000بيروت،،المؤسسة الجامعية ،التنظيميإدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء : كامل بربر-1
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 السياسات الخارجية المتبعة من قبل الدولة. -
 العلاقات الدولية ونوعيتها. -
 :الاقتصاديةالبيئة  -
 حر أو موجه(. اقتصادالدولة )  لاقتصادالعام  الإطار -
 .الأسواق المالية و  الاقتصادي الاستقرار -
 1المالية المتبعة من قبل الدولة.السياسات  -

 :الوظيفي  الأداءمعوقات  -3 -2

، و أدائهخارج نطاق سيطرة الفرد و التي يمكن أن تؤثر على مستو  لالعوامهناك بعض 
 الاعتبارمن أن بعض هذه العوامل قد تؤخذ كأعذار إلا أنها يجب أن تؤخذ في  مبالرغ

 شيوعا نجد :  الأداءومن أكثر عوائق لأنها حقيقية و موجودة بالفعل 

  .النقص في تصارع المتطلبات على وقت الفرد 
  و التركيبات و التجهيزات. عدم الكفاية في تسهيلات العمل 
 ة. ــــلى الوظيفــر عـــــي تؤثـــل و التــــــددة للعمــــات المحـاســالسي 
 .نقص التعاون من الآخرين 
  الضوضاءنمط الإشراف و الإضاءة و. 
  ورديات.ـــالترتيب الآلات و 
  و هو مالا يمكن التحكم  للأداءحتى الحظ و الصدقة يمكن أن يكون عائق

د و ـــــؤثرات على الجهــة على أنها مــــالبيئي لالعواميجب النظر إلى هذه به و 
 2.الاتجاهدرة و ـــــــالق

 

 

                                      

 .285، صمرجع سابق كامل بربر،-1
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 وسائل رفع الأداء الوظيفي: -2-4

انه من الضروري أن تدرج في هذا البحث أهم الوسائل لرفع الأداء و التي على إدارة 
المنظمة أن تعطي لها اهتماما لم لها من نتائج باهرة في تحسين أداء العامل و تحقيق 

 يلي:أهداف المنظمة ككل ومن أهم هذه الوسائل ما 

الحوافز بنوعيها المادية إلى رفع معدلات الأداء، ولا يقتصر تأثير هذه  تؤديالحوافز:-
حذو حذوه من أجل يتحفيز الآخرين حتى إلى دي ؤ تنهاأعينه بل بالحوافز على الفرد 

 وافز .ـــالحصول على ما تحصل عليه من ح

 في هذه وبجدرإن نقص المهارة أو المعرفة للعامل يؤثر سلبا على أدائه :التدريب -
 الحالة توفير التدريب المناسب لتحسين الأداء حتى يرفع العامل من أدائه داخل المنظمة .

إن تقسيم الوظائف بشكل منطقي وسليم مع وضوح الاختصاصات، الإداري:التنظيم  -
 وكذا تحديد المسؤوليات، كل هذا من شانه أن يؤدي إلى زيادة كفاءة الأداء لدى العاملين.

إن أفراد المجتمع يختلفون فيما بينهم من وضع الشخص المناسب في المكان المناسب: -
ولات والإمكانيات، الأمر الذي يدعونا إلى وضع الشخص المناسب ــــحيث القدرات و المي

، وكلما هميولاتفي المكان المناسب في العمل الذي يتناسب مع إمكانيته و مواهبه و 
تطبيق هذا كلما كانت فرص النجاح أكبر و بقائها في مصاف نجحت إدارة المنظمة في 
  المنظمات الكبرى أكبر.

ت من شأنه أن يرفع عن العامل أعباء للآلاإن الاستخدام الأمثل الآلات:استخدام  -
السرعة  كبيرة، كما أنها تقلل من نسبة الخطأ، إلى جانب هذا توفير الوقت مما يؤدي إلى

 1.المطلوب في إنجاز العمل
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 :الوظيفي الأداءمعايير ومراحل و معوقات تقييم : ثالثا

 الوظيفي:الأداءتقييم  معايير-3-1

وتقييم الأفراد العاملين العاملين كركائز للتقييم، وعليه يتم القياس  أداءتعتبر معايير تقييم 
المتوقع، وتنقسم المعايير إلى  بالأداءالفعلي  أداؤهممعاير محددة، يقارن بها  باستخدام
 بدورها إلى نوعين: العناصر تنقسم  و الأداءالمعدلات و العناصر 

 الملموسة:العناصر  -أ

على العمل و الدقة فيه، إذ من  المواظبةلدى الفرد مثل وهي التي يتم قياسها بسهولة 
الفرد لمواعيد العمل الرسمي يمكن الحكم على مدى  احترامخلال عدة مرات الغياب ومدى 

الأخطاء  اكتشافعلى عملهكما يمكن قياس الدقة من خلال هذه المراجعة يمكن  مواظبته
 التي يقع فيها و بالتالي الحكم على مدى دقته في عمله. 

 الملموسة:العناصر الغير  -ب

نظرا لأنها تتكون  صعوبة فيقياسها،والتي يجد المقيم  الملموسة،ات الغير ـــوتشمل الصف
ن المقيم ـــــتمكية لكي ـــــة الدقيقـــــوتتطلب الملاحظ الفردمن الصفات الشخصية لدى 

 1اءالشخصية،التعاون.ــــمثل:الذكملاحظتها 

 :الأداءمعدلات نتائجتقييم  -2-2

ويتم تقييم  الوظيفة،بالنتائج المحققة من طرف الفرد على مستوى  الأداءتتعلق معدلات 
 وهي:من خلال أربعة عوامل  الأداءنتائج 

ه  ويقصد بها درجة إلمام درجة المعرفة بالعمل و مطالب عوامل متصلة بإنتاج العامل: -أ
 .  أدائهبتفاصيل و إجراءات عمله و كيفية العامل

                                      

1
 .373 صسابق،  عأحمد ماهر، مرج -
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يقيم هذا العنصر مدى تغطية العامل لمسؤوليات عمله من حيث كمية كمية الإنتاج : 
 ظروف العمل المتاحة.  الاعتبارفي  ذالأخالإنتاج مع 

 : عوامل متصلة بسلوك العامل -ب

ة أو ــن المنظمـــن به مــمتصليل و الـامـــن العـــاون بيـــ: يقيم هذا العنصر درجة التع لتعاون ا
 خارجها. من

: يقيم هذا العنصر مدى تقرير العامل لمسؤولياته و مدى حاجته عليه الاعتماددرجة 
للمتابعة و يجب التفرقة في هذا الشأن بين العامل المبتدئ الذي يحتاج لمتابعة مستمرة 

 تدريبه . إنهاءكنوع من التدريب و بين من يحتاج لهذه المتابعة المستمرة بعد 
ة ــــة الشركــــاءة إلى سمعــــل الإســـداخل العمل و خارجه مث العملسلوك: السلوك الشخصي

 س. ـــو العك
ت ــــفي الوق والانصرافور ــــد الحضـــعلى مواعي افظةـــــالمحد بها ــــو يقص: المواظبة

 دد. ــــالرسمي المح
: المقصود بها القدرة على إدخال التحسينات و الأفكار النافعة موضحا المشاكل المبادأة

 التي تقابله في حدود الإمكانيات المتاحة. 
: و يقيم هذا العنصر مقدرة الرئيس و المشرف على القدرات على الإشراف و التنظيم

جيه وتدريب تنظيم العمل بالوحدة التي يرأسها طبقا لخطة مدروسة و مدى قدرته على تو 
ج من ـــــأفضل النتائ قــلتحقيتوزيع العمل عليهم بما يتفق و إمكاناتهم و و متابعة مرؤوسيه، 

 ا. ــــهـيـالمجموعة التي يشرف عل
و  ابهـــاستيعو يقيم هذا العنصر قابلية العمل لدى الموظف و درجة  التقدم:إمكانية 
 طموحـــه.

ع العاملين خلال يالتدريب لن تكون متاحة لجمن فرص لأمن التدريب :  الاستفادةمدى 
من البرامج  الاستفادةواحدة ، فإن العامل الذي تم تدريبه وأتيحت له فرصة  فترة زمنية

ن عليه أن يؤخذ في الحسبان مدى ــــارجها فإنه يتعيـــــالتدريبية سواء داخل المنظمة أو خ
 ذا التدريب. ــــمن ه استفادته
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العنصر  اتقدير هذم تتح له فرصة التدريب في برامج خاصة فيكون أما بالنسبة لمن ل
من  ادةـــــالاستفلال ـــــــه من خــــــفي عمل بــدريــالتمن ادةـــالاستفلى ـع تهعلى أساس ما قدر 

 1باشر.ــات رئيسه المـــــملاحظ

 الوظيفي  الأداءة و أهداف تقييم أهمي: رابعا

 الوظيفي: الأداء أهمية تقييم -4-1

ن ــــة مـــا تتمكن المنظمــن خلالهــــة، حيث مــــــذات أهمية بالغ الأداءة تقييم ـــــــر عمليــتعتب
ها و نشاطاتها من خلال مقارنة الأهداف المحققة مع الأهداف المخطط لها، ـــتقييم أعمال

و الضعف في موظفيها ومعرفة جوانب القوة  أداءوتتمكن في نفس الوقت من مراجعة 
يمكن تلخيص أهمية و يع المهام عليهم كل حسب قدراته مما يمكن من إعادة توز  أدائهم
 يلي:فيما  الأداءتقييم 

إلى عن قدرات العاملين و بالتالي يتم ترقيتهم  الأداء: إذ يكشف قياس و النقل ةالترقي –
كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب  وظائفهم،من  أعلىوظائف 
 و قدراته. 

في تحديد مدى فعالية  الأداءث يساعد قياس ـــــحي المشرفين و المديرين: تقييم -
المديرين في تنمية و تطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت أشرافهم و و المشرفين 
 توجيهاتهم. 

و في ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها  الأجور:إجراء تعديلات في الرواتب و  –
نظام حوافز  اقتراحكما يمكن  إنقاصهايمكن زيادة رواتب العاملين أو  الأداءمن قياس 

 لهم.معين 
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يمكن أن يعتبر معيارا أو مقياسا مقبولا في تقييم  الأداءمقياس أو معيار إذ أن قياس  – 
و ذلك كالحكم على مدى فعالية التدريب في  د،الأفراتطبيقات أخرى في مجال و سياسات 
 المنظمة.

لتقويم ضعف العاملين و إقتراح الإجراءات  الأداءأداةإذ يشكل قياس  ورة:ــــتقديم المش –
، إذ أن العاملين كثيرا ما يعبرون عن رغبتهم في الإجابة عن السؤال أدائهملتحسين 

يعتبر وسيلة ممتازة للإجابة  الأداءالمتعلق بكيفية قيامهم بأعمالهم، و في الواقع فإن قياس 
 على مثل هذا السؤال. 

يشجع المشرفين على  الأداء: إذ أن قياس الاطلاعيعتبر متطلب للمعرفة الشخصية و  –
بمرؤوسيهم أثناء عملية القياس فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين  كالاحتكا

 من قبل المشرفين.

يعبر من العوامل الأساسية في الكشف  الأداءإذ أن قياس  :ةالتدريبيالحاجات  اكتشاف –
 عن الحاجات التدريبية و بالتالي تحديد أنواع برامج التدريب و التطوير اللازمة . 

و أوضاع العاملين  أداءن عالمسؤولين في الإدارة بمعلومات واقعية  الأداءيزود قياس  –
مما يعتبر مؤشر لإجراء دراسات ميدانية تتناول أوضاع العاملين ومشكلاتهم و  ،فيها

و  مؤشرا لعمليات الإختيار الأداءمستقبل المنظمة نفسها ، كما يعتبر قياس ، و إنتاجيتهم
 التعيين في المنظمة .  

و يتم ذلك من خلال الثقة لدى  ات العمل:ـــرفع معنويات العاملين و تحسين علاق –
المرؤوسين برؤسائهم و نشوء علاقة قائمة على أساس التفهم بين الإدارة و العاملين مما 

 لديهم داخل المنظمة. يؤدي إلى تقوية و رفع الروح المعنوية 
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يستلزم الإدارات بتقديم تقاريرها مضبوطة مواعيدوفق نظام محدد و  ءداالأإن تقييم  –
ك يضمن ــدها وذلـــــد بمواعيـــــالتقي، و لاتـــبالسج الاحتفاظم و ــــاءتهـــــالدورية حول كف

 1راف.ـــــــابة والإشــــــالرق استمرارية

 ايلي : ــعلى متقييـــــم الأداء اعد ـــــكذلك يس –

  أعمالهم .  أداءتوجيه العاملين في 
  . توجيه إشراف الإدارة العليا 
  الإنتاجية.توضيح سير العمليات 
 الأفراد.أو يتعلق في الإنتاج  تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط للمنشأة وما 
 2.اس المواصفات المحددة للمنتجتحديد معايير الجودة للإنتاج على أس 

 الأداء :أهداف تقييم -4-2

باعتبارها تمثل حلقة أساسية في العملية الإدارية  الأداءإن الإداري ينظر إلى عملية تقييم 
ماهي إلا  الأداءعملية تقييم ، في نطاق نشاط إداري أوسعالمتكاملة بأنها عملية جزئية ف

على معلومات رقابية لإعادة توجيه مسارات الأنشطة بالمنظمة  ت بناءااقرار  اتخاذعملية 
 .ا يحقق أهدافا محددة مسبقابم

 على مستوى المنظمة :  الأداءأهداف تقييم  -أ

و تأكيد الأسس العلمية في التقويم خلق مناخ من الثقة و التعامل الأخلاقي عن طريق -
شكوى العاملين أو  احتمالاتالموضوعية في إصدار الأحكام مما يبعد عن المنظمة 

ة أو شخصية ليست علمي لاعتباراتوتفضيل بعضهم عن بعض  ةاتهامهم بالمحابا
قدراتهم الكاملة و  استثمارملين من خلال ابمستوى الع ضأجل النهو من  موضوعية
 كوين، وكذلك تطوير من يحتاج منهم إلى تتؤهلهم للتقدم طموحاتهم بأساليب  توظيف
 أكثر . 

                                      

 .274مرجع سابق، ص مصطفى نجيب شاويش ،  -1
2

 .19زهير ثابت ، مرجع سابق ، ص  -
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 العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل و مستلزماته .  لأداءوضع معدلات موضوعية -

مقياسمباشر للحكم  الأداءييم لية تقتقويم برامج و أساليب إدارة الموارد البشرية لأن عم -
 على مدى سلامة و نجاح الطرق المستخدمة في هذه الإدارة . 

ترشيد سياسات الإنتاج و سياسات التوظيف تحديد تكاليف العمل الإنساني و إمكانية -
 1عن طريق الربط بين التكلفة و العائد .

 على مستوى المديرين :  الأداءأهداف تقييم  -ب

 الموظفين بشكل علمي و موضوعي.  أداءالتعرف على كيفية  -
بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرصة الكاملة لمناقشة  الارتقاء -

يم جيدة لزيادة يمشاكل العمل  الأمر الذي يقود في النهاية إلى أن تكون عملية التق
 ن.ـــدير و الموظفيـالتعارف بين الم

القرارات الواقعية فيما  اتخاذتنمية قدرات المدير في مجالات الإشراف و التوجيه و  -
 . يتعلق بالعاملين

الحكم على إسهام العاملين في تحقيق أهداف في يساعد المسؤولين في المنظمة  -
 المنظمة و على إنجازهم الشخصي . 

 على مستوى المرؤوسين :  الأداءأهداف تقييم  -ج
تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم -

، يق أهداف المنظمة ستقع تحت عمليةالتقويمالتي يبذلونها في سبيل تحقمن أن الجهود 
 . العقوبات ازوا بالمكافآت و يتجنبو الأمر الذي يجعلهم يجتهدون في العمل ليفو 

ئل والطرق المناسبة لتطوير مجموعة من الوسا اقتراحفي  ءالأداتساهم عملية تقييم  -
 بأساليب عملية بصورة مستمرة . الموظفين و تطوير بيئتهم الوظيفية أيضا سلوك
، و يأخذ التحسين أدائهمإجراءات لتحسين  اقتراحلتقويم ضعف العاملين و  أداةيشكل -

 1.كل تدريب داخل المنظمة أو خارجها
                                      

 .87مصطفى نجيب شاويش، مرجع سابق، ص - 1
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في أية منظمة في أنه يوفر  الأداءهدف تقييم  الأهداف يمكن أن يتجسدومن خلال هذه 
مواردها البشرية التي تعمل لديها  أداءلها معلومات غنية و واضحة و موضوعية عن 

، وتحقي فاعلية الأداءعملية تطوير و تحسين  استمرارية، بما يخدم ردوري ومستمبشكل 
، فنتائج التقييم تعكس نمرور الزمالكلي مع التنظيمي  لأدائهاتنظيمية عالية المستوى 

كل فرد في المنظمة، فيما إذا كان يعمل بجد و نشاط  أداءصورة واضحة و صادقة عن 
و فاعلية وفق ماهو مطلوب أم لا، لتكون مكافآته قائمة على أساس عادل في ضوء جهده 

، و جوانب القوة لعلاجها الأداءفي عمله ، كما أن هذه النتائج تكشف جوانب الضعف في 
 .منها الاستفادةفيه من اجل وضع السبل الكفيلة لزيادة 

لا  الأداءتقييم ف فيها،ن ـــة و العامليــــدم المنظمـــيخ الأداءيم ين تقأو من هذا المنطلق نجد 
في نهاية فترة زمنية محددة ليحدد مايستحقه الفرد  سيعني كما يعتقد بعضهم أنه حكم يدر 

لترقية أو حصوله على حوافز العمل أو ترشيحه  فيه ءعلى أساسه بقا ىليبنمن تقدير 
العاملين من  أداءلك و هو معرفة حقيقية مستوى ذأهم من و ر ب، بل يعني شيئا أكمالية

، من خلال توجيه و إرشاد الرؤساء المباشر الذين هم رتحسينه باستمراو  هأجل تطوير 
التي تعدها  ةالتكوين والتنميمعلمين لمرؤوسيهم بالدرجة الأولى وكذلك من خلال برامج 

 2نتائج التي يوضحها التقييم. إدارة الموارد البشرية لمعالجة ال
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 :الوظيفي تقييم الأداء: مراحل  خامسا

 :الوظيفي مراحل تقييم الأداء -5-1

طيطا تتطلب من الفاعلين على تنفيذها تخ ومعقدة،تعد عملية تقييم الأداء عملية صعبة 
تتعرف على  يمكن أنأهداف المؤسسة و بالتالي تحقيق ل سليما مبنيا على أسس منطقية

 يلي:وات كما ــــتلك الخط

 وضع توقعات الأداء :-أ

حيث يتم التعاون فيما بين المؤسسة و  الأداء،تعد هذه الخطوة أولى خطوات عملية تقييم  
و بالتالي الاتفاق فيما بينها دول وصف المهام  الأداء،على وضع توقعات و العاملين 

 تحقيقها.المطلوبة و النتائج التي ينبغي 

 مرحلة مراقبة التقدم في الأداء : -ب
تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد العامل وقياسا  

ل ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية، إلى المعايير الموضوعة مسبقا ، من خلا
حيث ليتم توفير المعلومات عن كيفية انجاز العمل و إمكانية تنفيذ ، وليدة ظروف زمنية 
أو إمكانية معينة ينتج عنها لزوم المراقبة لما لها من أثر فعال و دور بارز في تصحيح 

ع في مثل تلك الأخطاء أو الانحرافات التي قد تحدث في العمل، و بالتالي تعادي الوقو 
 الانحرافات مستقبلا.

 الأداء:تقييم  -ج
بمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم الأداء جميع العاملين في المؤسسة و التعرف على  

 المختلفة.مستويات الأداء التي يمكن الاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات 

: يحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائه و مستوى العمل الذي  التغذية العكسية-د
يزاول لكي يتمكن من معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلوغه المعايير المطلوب بلوغها 

بد أن منه ، وبموجب ما تحدده الإدارة من معايير ، وان التغذية العكسية نافعة ومفيدة لا
 التغذية العكسية. إليهعاب المعلومات التي تحملها استيبيفهمها الفرد العامل ، أي
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 بالترقية،النقلكثيرة ومتعددة فمنها ما يرتبط  الإداريةالقرارات  :الإداريةاتخاذ القرارات -ه
 الخ......

تأتي هذه الخطوة لتمثيل المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم وضع خطط تطوير الأداء :  -و
القيم التي يحملها  جميع المهارات والقدرات و المعارف والأداء من خلال التعرف على 

 1.الفرد العامل

 
 ( : مراحل تقييم الأداء 05شكل رقم ) 

دار حامد للنشر  خالد عبد الرحيم الهيثي : ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي،:المصدر 
 .206، ص 1999الاشهار،عمان،

                                      

 .249ص مرجع سابق،سهيلة محمد عباس، علي حسن علي،  -1
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 طرق تقييم الأداء :

تقليدية  والمتخصصين في الموارد البشرية طرق تقييم الأداء إلى طرق يقسم الباحثون 
وحديثة، ففي نظم الطرق التقليدية لم تعد كافية خاصة وأنها لم تأخذ مدخل إدارة الجودة 
الشاملة في الاعتبار رغم أهميته في تحسين أداء المؤسسة، حيث ركز على الجوانب 

الكمية واستخدمت معايير مؤشرات مالية كما اهتمت بالأداء الفردي، وعلى العكس فإن 
تعتمد على الجوانب النوعية ومختلف الصفات الشخصية كما أنها اهتمت الطرق الحديثة 

 بالأداء الجماعي .

 ويمكن توضيح أهم الطرق المستخدمة في عملية تقييم الأداء من خلال الشكل التالي :

 

 
 ( : الطرق المختلفة لتقييم الأداء 06شكل رقم )  

 .113،ص 2001املين ،دار قباء للنشر والتوزيع،القاهرة،المصدر : زهير ثابت : كيف تقييم اداء الشركات والع
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إن ألأهمية التي تكتسبها عملية تقييم الأداء البشري في المؤسسة تفرض عليها الابتعاد 
عن الأحكام الشخصية والعشوائية في تقييم الأفراد، وبالتالي فهي تبحث دائما على أحسن 

صحيح وبهذا فإن المؤسسات تستخدم الطرق التي تتسم بالعدالة وتعكس الواقع بشكل 
طرقا مختلفة وقد قام الباحثون في هذا المجال بتقسيم هذه الطرق إلى تقليدي وحديثة 

اعتمادا على معايير تشترك فيها مجموعة من الطرق وتختلف فيها عن الطرق الأخرى. 
قييم يكون حيث يرون أن الطرق التقليدية ركزت على الفرد، وعلى الكم المالي، كما ان الت

صادرا عن المساهمين والمسؤول الاداريفي حين ركزت الطرق الحديثة على الجماعة، 
 وعلى النوع وتنمية الموارد البشرية، كما ان التقييم يكون صادرا عن البيئة المحيطة .

 شروط نجاح تقييم الأداء :

ومدى استخدامها يتطلب نجاح عملية تقيم الدا توفر العديد من الشروط تعكس قوة العملية 
 ، من بين هذه الشروط نذكر مايلي :الاستخدام السليم

  يجب الاعتماد على الأسس الموضوعية والابتعاد عن المشاعر والعلاقات
 الشخصية في الحكم على أداء الأفراد.

  التركيز على استخدام المعايير الملموسة لأنها تعبر بشكل واضح وصريح على
 الداء.

  المعايير بالنسبة للفراد الذين يؤدون نفس الوظائف وهذا تفاديا تستخدم نفس
 لازدواجية التقييم.

  يجب عدم وضع جميع المعايير بالأهمية نفسها في عملية التقييم، ولكن يجب هنا
 أن تؤخذ بعين الأهمية النسبية لكل معيار.

معايير وأخيرا يمكننا القول كي تتأتى عملية التقييم بثمارها لابد من وضع ال
الصحيحة التي تعبر عن الأداء المتوخى، وبالموازاة مع ذلك توفير الشروط 
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الضرورية لنجاح العملية يضمن الأداء الجيد للأفراد ةيؤدي إلى زيادة إنتاجية 
نتاجية المؤسسة على السواء.  الأفراد وا 

فالأداء هو ببساطة إنجاز هدف أو أهداف معينة وخلال فترة أو فترات زمنية 
ددة. وتقييم الأداء هو الصفة النظامية التي تعبر على مكامن قوى ومكامن مح

 ضعف المساهمات التي يقدمها الأفراد للمهام التي كلفوا بانجازها .

 : نالموظفي أداءمعوقات نظام تقييم  -5-2

الوظيفي موضوع حساس و مثير للجدل، وذلك لكونه يتعلق  أداءإن موضوع تقييم 
بالإنسان سواء كان رئيسا أو مرؤوسا، معدا للتقرير أو معدا عنه  وهذا الجدل و الخلاف 
 مانابع من طبيعة العملية حيث أنها تتضمن الحكم على شخص من قبل شخص آخر و 

ي الحكم على مستوى بالتالي عدم المصداقية فو موضوعي اليتضمنه هذا الحكم غير 
ومن الأسباب التي تؤدي إلى وجود مشاكل في عملية التقويم  للموظفين الحقيقي الأداء

 مايلي : 

 :د التقريرـــعم  الأسباب المتعلقة ب  -أ

ن نظام عالرضاوتؤدي إلى عدم إن أهم الأخطاء الإنسانية التي تصدر من معد التقرير 
 بالتالي فشل النظام كما يلي : و التقييم 

و يتمثل هذا الخطأ في أن معد التقرير يحكم على الشخص من الشخصي: الانطباع -
أو  أدائهغير إدراك حكما عاما خاطئا بحكم معرفته بإحدى نواحي القوة أو الضعف في 

جميع عناصر  يممتاز فصفاته ومن أمثلة ذلك أن يفترض معد التقرير أن الشخص 
و يعطيه  الموظف،حكمه على لأنه منضبط في الدوام و العكس حيث يعمم  التقويم

 التقارير.التصرف أو لا يجيد إعداد  ليحسنتقديرات سلبية لأنه يعرف بأن هذا الموظف 

إن شخصية معد التقرير و طريقة تفكيره تؤثر في عملية التقويم :دالتشدالتساهل و  -
بغض النظر لديهم ميل لإعطاء تقديرات عالية لجميع مرؤوسيهم ؤساء مثلا فبعض الر 
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، و غالبا ما يكون السبب في الميل الناتج خشية الرؤساء من عن الفروق الفردية بينهم
مقابلة موظفيهم و تجنبا لمعاداتهم و كسبا لرضاهم وتعاطف معهم أو لإيهام الآخرين أن 

هناك بعض الرؤساء لديهم ميل إلى إدارتهم جيدة و ناجحة، و على نحوها مناقص ف
 منهم أنه كلما كان أكثر شدة زاد ذوق مرؤوسيهم و إتبعوا أوامرهم .  اعتقاداالفعلي،  الأداء

الموظفين  أداءيتمثل هذا الخطأ في تأثر معد التقرير بتصرفات و سلوك  الحداثة:خطأ  -
 في فترة الأخيرة سواء بالسلب أو الإيجاب. 

الغرض من التقويم  باختلافيتأثر معد التقرير عادة الغرض:  باختلافالتقرير  اختلاف -
 ن ما يكو الموظف فإن معد التقرير غالبا  أداءفإذا كان الغرض من تطوير و تحسين 

 اتدريبية أمبدورات  التحاقهمموظفيه بهدف  أداءالضعف في و متشددا و يبدي نقاط القوة 
ن معدي التقارير يميلون لإعطاء تقديرات عالية  إذا كان الغرض هو الترقية أو المكافأة فإ

 الموظفين من هذا الغرض.  لاستفادة

من أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشل النظام الرؤساء بإعداد التقارير:  اهتمامعدم  -
هو النظرة القاصرة من معدي التقارير حيث أن كثيرا منهم ينظر إليها على أنها تأدية 

بالتقويم إلا عندما يطلب منهم ذلك و يغيب عنهم الهدف  ن يقومو لا لابد منه، أو  واجب
 الاهتمامو قد يكون السبب وراء ذلك عدم  الأداءالأساسي من التقويم و هو تحسين 

بالتقويم قلة  الاهتمامو قد يكون السبب وراء ذلك عدم  الأداءبالتقويم و هو تحسين 
 م دعم العملية من الإدارة العليا . التوعية و غياب الهدف الأساسي من التقويم أو عد

 :الأسباب المتعلقة بنظام التقويم  -ب

 للأداءأن عدم وجود معايير واضحة  ودقيق :للأداءم وجود ومعدلات و معايير عد-
، لأن وجودها ضروري لتمكين معدي التقارير من  الأداءتؤدي إلى عدم كفاءة نظام تقييم 

المطلوب ، و على الرغم من صعوبة وضعها لجميع  بالأداءالفعلي  الأداءمقارنة 
القيادية و لكن مع التطبيق و الخبرة يمكن و  والإشرافية الاستشاريةالوظائف وبخاصة 
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الوصول إلى معايير واضحة و دقيقة لأغلبية الوظائف ، حيث يجب أن يساهم كل من 
 .الرئيس و المرؤوس في وضعها

 مما تستخدغالبا : مع جميع الوظائف  بلا تتناسيم ولتقلطريقة  استخدام -
 ذلك قلا يحققد و  لوظائفيم يتم تعميمها على جميع ايلتقلبعضالمنظمات طريقة واحدة 

 ءة المطلوبة من العملية. االكف

دورا فعالا في نجاح العملية  الأداءتلعب نماذج تقويم عدم كفاءة نماذج التقويم : -
فوجود نماذج واضحة و سهلة قد تشجع معد التقرير على تعبئته في وقته و بإتقان ، أم 

داده و تعبئته في عالنماذج المعقدة و الغامضة فإنها قد تؤدي إلى تهرب معد التقرير من إ 
 1الوقت المناسب مما يفقد أهميته. 

التي تأخذ بنظام  تالمنظمارغم قلة :التقارير منظمات إلى السرية فيبعض ال اتجاه -
خبار أي موظف بنتيجة تقويمه إلا و التي تنص على عدم إالسرية المطلقة في التقارير، 

أن هناك بعض المنظمات السرية النسبية و هي إخبار نتائج التقارير لفئة من الموظفين 
. وهذه السرية أدائهمالغير المرضي بهدف تحسين  الأداءعادة ما تكون لأصحاب 

الموظف حيث أن  أداءقدلاتحقق الهدف الأساسي من نظام التقويم وهو تحسين و تطوير 
الضعيف بنواحي ضعفه مما يجعله  الأداءالسرية المطلقة لن تشعر الموظف صاحب 

العلانية المطلقة و لكن  بنظامالسيئ ، كما إن بعض المنظمات تأخذ  أدائهيستمر على 
 الموظف بنتيجة التقرير إلا في حالة طلبه .  لايتم تبليغ

إن عدم توافر أوصاف وظيفية دقيقة و واضحة لجميع صاف وظيفية : عدم توافر أو  -
ف يصتو الإلا أن الأهم هو الأداءييمالمؤدية إلى عدم كفاءة نظام تق من الأسبابالوظائف 

المسؤوليات و و ولدى الرؤساء المباشرين لمعرفة أجزاء العمل  في جميع الإدارات
المرؤوسين بحاجة  إلى هذه  أنالتصرفات التي تتطلبها طبيعة وظائف مرؤوسيهم كما 

 الأوصاف و بخاصة الجدد منهم . 
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تعتبر الجهة التي وضعت النظام التقويم : يم قيالمتعلقة بإدارة نظام الت الأسباب-ج
، و محاولة علاج  مسؤولة عن متابعة النظام و التأكد من عدم وجود المشاكل تعيقه

عل أهم الأسباب التي تؤدي إلى عدم نجاح النظام و لالمشاكل في حالة وجود خلل  و 
 عنه و هي : المسؤولةالمرتبطة بالجهة 

 ..الدورية:لوائح،توجيهات،إرشادات.نقص النشرات  -

 1المتابعة و تراكم المشاكل . لةقمة في تدريب الرؤساء المباشرين ،قلة المساه -

 إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بتحسين الأداء في المؤسسة: : سادسا

لقد حظي مفهوم الأداء على غرار الكثير من المفاهيم الإدارية باهتمام خاص من 
الباحثين وعلماء الإدارة والاجتماع ، وهذا راجع لما يتمتع به من دور حيوي ومهم في 
إدارة المنظمة من جهة و رفع الروح المعنوية للعامل من جهة أخرى ، الأمر الذي يقودنا 

ا كان الأداء مناسبا للعمل المطلوب انجازه فإنه يحقق الغرض إلى قاعدة مفادها انه إذ
العمل يتضح انه هناك خللا ما، وفي  لإنجازمنه، إما إذا لم يرقى إلى المستوى المطلوب 

وتعمل على ابتكار و التكوينية هذه الحالة على إدارة المؤسسة أن تعيد النظر في برامجها 
من اجل رفع كفاءتهم و تحسين أدائهم و التعرف ملين االع لتحفيزتطوير أساليب جديدة 
، ومما سبق يتضح جليا أهمية الأداء في المهنية احتياجاتهموتلبية  على مواطن ضعفهم

 وعلاقته بإدارة الموارد البشرية. المنظمات

 أهمية التكوين ودوره في تحسين الأداء في المؤسسة: - 6-1

الحاجة إلى التجديد والاختراع لمواجهة بينهاالتكوين إلى عدة عوامل من ترجع أهمية 
مها الزيادة الكبيرة في الوظائف التي تقدو  ماعيةالتغيرات في الأنظمة الاقتصادية والاجت

 ويمكن اختصار دور التكوين في ثلاثة جوانب أساسية:المؤسسات وتعتبر مسؤولة عنها
 تظهر فيما يلي:بالنسبة للمؤسسة:  –أ 
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 .الأداء التنظيمي زيادة الإنتاجية و  -
 تعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطويرمهاراتهم. -
 ربط أهداف الأفراد العاملين  بأهــــداف المؤسسـة. -
 خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية للمؤسسة. -
 يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخـارجي. -
 للمــــــؤسسة.يـؤدي إلى توضيـــح السياسات العــامة  -
 تطــــوير أساليب القيـــادة وترشيد القرارات الإدارية.  -
ثراء المعلومات. -  يساعد في تجديد وا 
 يرفع من مستوى فعالية الاتصالات والاستشارات الداخلية.  -

 تتمثل فيما يلي:  بالنسبة للعمال: -ب
 يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها. -
 يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل.  -
 تطوير الدافعية )التحفيز( للأداء. -
 يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد. -
 ل.اــــوم به من أعمــــيق امل بماـــــعرد ــــرضا كل ف -
 يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين. -

 تتمثل فيما يلي:  بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة: –ج 
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين أفراد العمال. -
 تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة.  -
 رة والأفراد العاملين بها. توثيق العلاقة بين الإدا -
 (1)يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة.  -

 أهمية التكوين في المؤسسة:  -6-1-1
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عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون تحديد أهداف معينة، يجعل 
من الصعب تقييم نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليه يمكن إدراج أهمية البرامج التكوينية 

 بالنسبة للمؤسسة فيما يلي: 

 أهمية التوجيه والإرشاد:  -أ

ل برنامج التكوين، كالتكوين المهني الذي تتضمن المبادئ التي يجب أن تكتسب من خلا
يختص بتعليم العمال المهارات المهنية المطلوبة لأداء عمل معين و يرقيهم من درجة 
عمال عاديين إلى عمال مهارة،كما يضمن أداء العمل بفعالية ويضيق الفجوة بين معايير 

، بالإضافة إلى تكوين الأداء الذي يحدده الرؤساء وبين الأداء الفعلي للأفراد العاملين
المسؤولين بتعلمهم أصول ومبادئ الإدارة وأنواع القيادة وأساليب الإشراف والتوجيه وأسس 

 .العلاقات الإنسانية

 الأهمية التنظيمية و الإدارية: -ب

تتجلى في مدى التأثير الذي سيحدثه التكوين على النواتج التنظيمية والإدارية والمتمثلة 
الإنتاجية للفرد العامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامه، خاصة عند تغيير في رفع الكفاءة 

و تطوير أساليب العمل حتى  يكون أكثر الماما واهتماما بالعمل مما يقلل من دوران 
العمل والغياب وحوادث العمل التي تحدث بسبب  نقص كفاءة الأفراد العاملين، انخفاض 

تهم على التلاؤم والتكيف مع التغييرات التي تطرأ على كفاءاتهم ومهاراتهم الفنية، وعدم قدر 
 المؤسسة.

 أهمية النمو الفكري: -ج

تتجلى في ترغيب الفرد العامل في عملية توفير الدافع الذاتي لزيادة كفاءته وتحسين 
دراكه لأهداف المؤسسة وسياساتها، أهمية عمله  إنتاجه كما ونوعا من خلال علمه وا 

تلقي الفرد العامل نوطة به، وهنا يهدف التكوين إلى ق الأهداف المومدى فعاليته في تحقي
مهارات ومعلومات أكثر عن العمل الذي يعطيه شعور داخلي بالأمن والأهمية، وتجنيده 

 بمقومات تؤهله للترقي للمناصب العليا كما تعطيه فرصة لتحسين مستواه المادي.
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 من بينها نذكــــر:أهمية ذات بعد تكتيكي: -د

إن أغلب الباحثين يرون أن التكوين يرمي دائما إلى الترقية  التكوين من أجل الترقية : -
سواء كانت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية، ويلجأ مسؤولو المؤسسات إلى الترقية 

 خاصة لجلب انخراط المستخدمين في مشروع المؤسسة حتى يكون الاهتمام به إيجابي.

يهدف التكوين في هذا الإطار إلى جعل  ليد العاملة:التكوين من أجل تنويع ا -
المستخدم متنوع الأشغال سواء على مستوى المنصب المخول إليه أو على مستوى 

 (1)المناصب الأخرى، مما ينفع الفرد بالدرجة الأولى والمؤسسة بالدرجة الثانية.

 التحفيز ودوره في تحسين الأداء : -6-2

 وتغييرها الأفراد حاجات تنوع بسبب التنظيمية المشاكل من العاملين تحفيز عملية وتعتبر
 جهة ومن فيها العاملين حاجات جميع بإشباع منظمة أي قيام واستحالة لآخر، وقت من

 الأفراد خلال من الرسمي الهدف تحقيق في المتمثلة حاجاتها للمنظمة أن نجد أخرى 
 .والمنظمة الفرد من كل حاجات تكامل يتطلب وهذا العاملين،

 بنظام الحوافز في المؤسسة: تهوعلاقضعف أداء العاملين  أسباب -5-2-1

 يعملون  يعودوا لم العمال أن من يشكون  المديرين نسمع ما كثيرا العملي الواقع في    
 هذا في والدراسات البحوث واقع ومن الماضي، في الحال كان كما طاقتهم بأقصى
 غير أو مباشر بشكل يشير منها كل رئيسية أسباب أربعة إلى الإشارة يمكن فإنه المجال
 :هي ابــالأسب وهذه الحوافز نوع إلى مباشر

 قد البعض أن الحقيقة بينما بها، للعاملين المنظمة توفرها التي الحوافز جاذبية عدم -
 مثل) المادي غير الحافز في يرغب قد الآخر البعض بينما المادي الحافز في يرغب
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 جانب من فيه مرغوبا الحافز يكن لم ما فإنه وبالتأكيد( كوينالت فرص أو الترقية، فرص
 .الصفر من يقترب الأداء على تأثيره فإن الوظيفة شاغل

 ربط عن الحديث كثرة من الرغم على أنه وذلك والأداء الحافز بين العلاقة ضعف -
 .العملي الواقع في الربط هذا يتم ما نادرا فإنه بالإنتاج الأجر

 بالحصول الخاصة بوعودها الإدارة وفاء عدم من عادة ينتج والذي الإدارة في الثقة عدم -
 .الجيد الأداء حالة في معينة مزايا أو حوافز على
 الذي الأمر بأدائها، يقوم التي الأعمال نوعية في رأيه أخذ أو العامل شراكإ ضعف -

 2.إشباعا أو احتياجا منها أكثر تكليفا الأعمال هذه يجعل

 :الأداء لتحسين العاملين تحفيز على الإدارة تساعد التي الخطوات -5-2-2

أفضل  أداء نحو العاملين مع للتفاعل المدير تساعد الخطوات من مجموعة هناك     
 وأهدافه، العمل مصالح مع وأهدافهم الشخصية مصالحهم يربط بشكل للعمل تحفزهم كما
 هي: الخطوات وهذه

 والتحسن، التطور في الرغبة لديهم فالعاملين :التوسع على العاملين مساعدة 
 أن المدير وعلى أعلى، من عليهم مفروض كان إذا ذلك عن يحجمون  ولكنهم
 .المطلوبة الأهداف يتعدى عمل للإنجاز يحفزهم عندما للمنظمة أضافوه ما يريهم

 الأداء، تميز التي المخرجات على قياسا :للعمل واضحة وقياسات مستويات وضع 
 مع الأمر هذا مناقشة مراعاة مع مقبول، غير أو جيد الأداء هذا كان إذا وما

 يرونها التي المواصفات يعطوا أن على وتشجيعهم آرائهم إلى الاستماع و العاملين
 لهذه تقبلهم في العاملين لدى طيبا ار ثأ تترك المناقشة وهذه الأداء، لقياس واقعية

 .أدائهم تطوير ومحاولة القياسات
 زالتحف   تضعف التي العوامل أهم ضمن من وهذا: العاملين مسؤولية حجم تعيين 

لذلك وجب تقسيم العمل و  عمله، منهم متوقع ما الوضوح عدم هو العاملين عند
 سيزيد وبالتالي بالمسؤولية العامل شعور من يزيد سوف ذلكف تحديد المهام بدقة

 .الجيد للأداء تحفزه من
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 العاملين أغلب يرغب: للأداء أعلى مستويات اكتساب على العاملين مساعدة 
 مستويات تحسن التي المداخلات وفي الأداء، توقعات في دور لهم يكون  أن بشدة

 التصورات وضع في العاملين إشراك الضروري  من يصبح وبهذا الأداء،
 تصورات العاملين عند المدير يجد ربما لأنه الأداء توقعات عن والمقترحات
 .الأداء مستويات رفع عن ومعلومات

 عند بالمعلومات قائمة يدون  أن المدير على : العاملين مع عليه قف  ات   ما توثيق 
 يستغرق  الذي الوقت تحديد و أداء من مالوالع هو هـــــيتوقع ما ومستويات قياسات
 .ذلك توثيق ثم العمل من معينة لأنواع المستويات هذه إلى الوصول

 أداء ومتابعة إنجازه، تم ما مراقبة المدير على يجب :والمتابعة الملاحظة 
 الجيدين مالللع ديوالتأك خبرة،ال يقليل   للعاملين والتوجيه المساعدة وتقديم العاملين،

 1 .للثقة أهل   أنهم
 جيدة نتائج العاملين من يحقق لمن خاصة :المكافآت في واضح أسلوب استخدام 

 كالعلاوات المادية الحوافز بين ما المكافآت هذه وتتنوع المتوقع، الأداء تفوق 
 لجهوده تقدير شهادة إصدار أو المتميز العامل مكانة كإبراز المعنوية والحوافز
 . مناسبة ترقية إعطائه أو المتميزة

 وتطوير للعمل دافعيتهم وتحسين العاملين لتحفيز والأساليب الطرق  أهم -5-2-3
 :سلوكهم

 لتحفيز تتبع أن يجب التي والأساليب الطرق  حول النظر وجهات في اختلاف هناك    
 الجيد، الأجر من أكثر هو بما تحفيزهم يتم اليوم فالعاملون  أدائهم، وتطوير العاملين
 لتحفيز المستخدمة الطرق  أهم ومن الأهمية، نفس لها الأعلى المستوى  حاجات فإشباع
 :مايلي حسين أدائهموت العاملين
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 :فادلأها وضع و تخطيط -

 دافعيته من سيزيد تحقيق على للعمل له ونتائج أهداف وضع في الفرد مشاركة إن 
 طموحه، وترضي للقياس، وقابلة ومحددة، واضحة، الأهداف هذه كانت إذا وبخاصة
 .للفرد عالية قيمة وذات

  :العمل في المشاركة -

 بها يعمل التي التنظيمية وبالوحدة بعمله علاقة ذات والأمور القرارات في الفرد مشاركة إن
 1.والتزاماته وانتمائه حماسه من يزيد

 :  السلوك تعديل -

 تلك وتنشيط المرغوبة للأفعال المنتظم بالتشجيع وسلوكهم العاملين أفعال تغيير يتم حيث
 يكون  العاملين لجهود والتقدير الثناء أن الدراسات أثبتت ولقد فيها، المرغوبة غير الأفعال
 .ةفاعلي أكثر

عادة التكوين-  :التكوين وا 

 بعدم الشعور وهذا وظائفهم فقدان احتمال من بتهديد اليوم الأفراد من الكثير يشعر 
 أن يمكن كما المنظمة إنتاجية يهدد كما للعامل أقل تحفيز إلى يؤدي أن يمكن الأمان
 العمل، أثناء الفرد أداء بدورها تعوق  شخصية مشاكل حدوث إلى العمل مخاوف تؤدي
حدى  مهاراتهم يصقل الذي كوين المناسبالت توفير هي العاملين هؤلاء لتحفيز الطرق  وا 
 لقدراتهم تطوير أنها على كوينالت برامج العاملون  تقبل كلما أنه الدراسات أشارت وقد

 الأداء وتحسين للمنظمة، الولاء زيادة أهمها ومن كبيرة الناتجة الفوائد كانت كلما الذاتية
 أساليب عن والبحث للعاملين، الخاص بالجانب كوينالت ربط مراعاة يجب وهنا والإنتاجية،

 .المناسب الوقت في للتكوين في جديدة
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 :الحوافز توفير -
 يبذلون  سوف الأفراد أن تفترض التي المنطقية المقدمة على مبني الحوافز توفير إن 

 1 .أدائهم حسن على عيني بتشجيع أو رمزية، جائزة تقديم عند إضافية جهود
 عامل من كل إشعار على تعمل أن مراعاتها الإدارة على يجب التي الهامة الأمور ومن
 سلسلة في حلقة يشكل عمله بأن وتشعر بسيط، العمل هذا كان مهما عمله بأهمية فيها

 إن خاص، بشكل دوره وعن عام بشكل العمل عن أكبر صورة الفرد تعطي أنو  متكاملة،
 فالعمال سواء، حد على والمنظمة الفرد من لكل النفع تحقق المحسنة العمل الظروف
 بخاصية المنظمة تظفر كما مهاراتهم وتطوير الخاصة قدراتهم استخدام فرصة لهم تتوفر

 .تحفيزا الأكثر المنظمة
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 خلاصة :

التقييم و إن الأداء وتقييم الأداء موضوع واسع ليس من السهل الإحاطة بكافة جوانبه في 
ذاته هو وسيلة وليس غاية فمن نتائج التقييم نستطيع التعرف على مشكلات القوى العاملة 

الانجاز وعلى نقاط القوة والضعف لتعمل المؤسسة على التخلص والتقليل و ومستوى الأداء 
صدار التعليمات، منهامن خلال بر  امج تكوين وتطوير ومن خلال المراقبة والإشراف وا 

الأنظمة التي تساعد على تطوير وتحسين الأداء، وتقييم الأداء يجب أن يرتكز على 
من خلال العمل الرئيسي والتوثيق  للاستراتيجيةمعايير واضحة ومفهومه ويكون 

للإجراءات والقوانين والتعليمات ولوائح العمل ومراجعة وتوزيع الأداء وتحديد المسؤوليات 
المشاركة الفعالة بين و والواجبات دون ازدواجية وتحديد الصلاحيات وأسلوب اتخاذ القرار 
تحقيق الكفاية الإنتاجية الرئيس والمرؤوسين لمزيد من التعاون والتنسيق والعمل كفريق ل

على تحقيق أعلى معدلات  هف عمل مواتية تهيئ للموظف بيئة عمل تساعدو وفي ظر 
نحو الإصلاح وليس لتسجيل تهدف النوعي ولابد من أن نتيجة التقييم و الانجاز الكمي 

حباط العاملين  عدم الاستقرار الوظيفي، وبالرغم من مما يؤدي الهفوات والأخطاء الفردية وا 
الأداء الجيد  تحقيقهليز فتحعاملقد يساهم فيلل ين التقييم هو عبارة عن تقدير شخصأ

 .الأهدافهالمنظمة  وبالتالي تحقيق

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 إجراءات الدراسة الميدانية
 
 
 عرض مجالات الدراسة و مجتمع البحث -
 للدراسة المكاني المجال -1-1
 للدراسة الزماني المجال-1-2
 للدراسة البشري  المجال-1-3
 الدراسة وعينة مجتمع البحث -2
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 :تمهيد

       

 والترابط الربط تحقيق ضرورة على مبنية المتكاملة السوسيولوجية الدراسة إن      
 منهجية إجراءات باعتماد وذلك الدراسة لموضوع والميدانية النظرية المعالجة بين

 الظاهرة فيه توجد الذي الواقع وكذا وأهدافه الدراسة موضوع وطبيعة تتماشى معينة
 خلالها من التي المنهجية الإجراءات مختلف تناول الفصل هذا في وسيتم المدروسة،

 الدراسة و مجالات بتحديد وذلك الدراسة، لهذه الميداني الجانب مع نتعامل أن يمكن
 البحـث مجتمع الاستمارة على توزيـع وخصائصـــه، فبعد الدراسة مجتمع حجم تحديد

 على إجابة إلى الــواقعيـــة وللوصول المعطيات من كبير كـم على الحصــول تم
 توصلت التي البيانات هذه على مفصل وبشكل الضوء إلقاء سيتم الدراسة إشكالية

 لاتصالاتبالمديرية العملية  البحث مجتمع على أجريت التي الميدانية الدراسة إليها
 النسب وحساب البيانات وتكميم تبويب على الاعتماد تم الجزائر بالجلفة، حيث

 الدراسة نتائج عرض خلال من المدروس، وذلك الواقع وتحليل لتفسير المئوية
 على والإجابة نفي صحتها أو لتأكيد الدراسة فرضيات ضوء على ومناقشتها
 . عليها المتحصل للنتائج وفقا تساؤلاتها
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 عرض مجالات الدراسة و مجتمع البحث: :أولا 

 :الدراسة مجالات -

 ثلاث هناك أن على الاجتماعية الدراسات في الباحثين من الكثير يتفق      
 المجـــال الجغرافي، أو المكـــاني المجـــال وهي: للدراسات الاجتماعية رئيسية مجالات
 البيئة أو المنطقة تحديد يعني فهو للمجال الجغرافي الزمني فبالنسبة والمجال البشري 

 لمجتمع المكونة الأفراد جملة فيعني البشري  المجال أما الدراسة، فيها تجري  التي
و  الدراسة إجراء خلاله تم الذي الوقت إلى الزمني المجال يشير حين في البحث،

 والقيود الزمنية القيود الاعتبــار بعين الأخذ مع البحث، استغرقها التي الزمنية الفترة
  1 .البحث مراحل مختلف تعرقل التي

 :للدراسة المكاني المجال -1-1

 ،الجـــــزائر بــــولاية الجلفـــــة لاتصـالاتمديريـــــة العمليـــــة بال ةـــالــدراس هـــــذه أجـــــريت    
  يـط فـــــــــــاعي تنشـــــتمـال اجــــــرأس مـــــــذات أســهم ب اقتصـــادية  وهــي مؤسســـــــة عموميــة

 المعنويـــة بالشخصيـــــة تتمتــع تــــــجاري خــــــدماتي طــــــابع اتذت الاــــــال الاتصــــــــمج
ــــالي، والاســـتقلال ــــوعو  المـ ــــــيا منـ ــــــــها بالتحـــ ــــي يفـديات التـــــ ــــرضها التطـ ــــور المــ ذهل ــ

ــــالح الجزائريـــة منـــذ ســـنة رت الدولـــة ـي تكنولوجيـــات الإعـــلام و الاتصـــال، باشــــاصل فــــ
 عميقـــــــــــــــــــــة فـــــــــــــــــــــي قطـــــــــــــــــــــاع البريـــــــــــــــــــــد و المواصـــــــــــــــــــــلات. بإصـــــــــــــــــــــلاحات 1999

أوت  رـــــــشه اع فـــيــــــديد للقطــــــون جـــــانـن قـــــات فـــي ســـــو قـــد تجســـدت هـــذه الإصلاح
ـــــــج، 2000 ـــــــاء هــــــذا القانــ ـــــــون لإنهــ ـــــــاء احتكــ ـــــــار الدولـــ ـــــــة علـــــــى نشاطــــ و  ات البريـــــــدـ

 اطي التنظــــيم و اســــتغلال و تســــيير الشــــبكات.المواصــــلات و كــــرس الفصــــل بــــين نشــــ

                                  

 .211سابق، ص محمد شفيق، مرجع  - 1
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ـــو تطبيقــا لهــذا المبــدأ، تــم إنش ـــاء سلطـــ ـــة ضبــ ـــط مستقلــ ـــة إداريــا و مـ ـــ ن، ـاليا و متعاملي
ـــــأح ـــــة و الخدمـل بالنشــــاطات البريديــــــــــدهما يتكفـــ ة فــــي ــــــــمتمثل ةـــــــــة البريديـــــــــات الماليــــ

ـــــ" بريــــد ال مؤسســــة ـــــو ث جزائر"ـــ  "اتصااااالات الج"ا اااار" بالاتصــــالات ممثلــــة فــــي  انيهماــ
عـــن اســـتقلالية قطـــاع البريـــد  2000أوت  05المـــؤري فـــي  03/2000نـــص القـــرار

التـــي تكفلـــت  والمواصـــلات حيـــث تـــم بموجـــب هـــذا القـــرار إنشـــاء مؤسســـة بريـــد الجزائـــر
ــــمؤسســـة اتصـــالات الج بتســـيير قطـــاع البريـــد، وكـــذلك زائر التـــي حملـــت علـــى عاتقهـــا ــ

الات ـإذ وبعـد هـذا القـرار أصـبحت اتصـ الجزائـر ولية تطوير شبكة الاتصالات فيمسؤ 
      .لهــا مهمــة المراقبــة زائر مســتقلة فــي تســييرها عــن وزارة البريــد هــذه الأخيــرة أوكلــتــــالج

ـــــى اتص ــــــكـــــان عل ــــــــالات الجــ ــــــر و إطـزائ ــــــاراتها الانتظـــ ـــــى الف ارــ ــــــحت اتح مـــــن جـــــانفي ــ
ـــسن لكــن  ،الاســتقلال ـــــذذي بدأتــه منـة فــي إتمــام مشــوارها الـــــــأ الشركلكــي تبــد 2002ةــ

ة ـركة مستقلـــــث أصـبحت الشــــاريخ، حيـا التــــذبرؤى مغايرة تماما لما كانت عليـه قبـل ه
ـــنفــي تســييرها  ـــوزارة الب عـــ ـــريد، ومجبـــ رة علــى إثبــات وجودهــا فــي عــالم فيــه المنافســة ــ

 .لأجــدر خاصــة مــع فــتح ســوع الاتصــالات علــى المنافســةشرســة البقــاء فيهــا لاقــوى وا
البدايــة  ــــذامجها منــــفـي برن بولايــة الجلفـــــة الجزائــر لاتصـالات المديريــة العمليــةرت ــــسط

 .ثلاث أهداف أساسية تقوم عليها الشركة وهما الجودة، الفعالية ونوعية الخدمات



  اجراءات الدراسة الميدانية                                                        رابـــعالفصـــل ال

- 127 - 
 

 
 

 الجلفة الج"ا ر بولاية لاتصالات( يمثل الهيكل التنظيمي للمديرية العملية 04شكل رقم )

 :للدراسة ال"ماني المجال-1-2

 :التالي النحو على الزمني للمجال وفقا الدراسة هذه إنجاز مراحل إيجاز يمكن 

 شهر وبداية ماي شهر أواخر في الدراسة هذه موضوع وصياغة اختيار   
 التجربة ذوي  الأساتذة من العديد ومناقشة استشارة بعد وذلك ، 2015جوان

 لهذه الضرورية والمراجع المصادر على والاطلاع البحث إلى بالإضافة والاختصاص
 ورسائل الدكتوراه وأطروحات والمجلات الكتب من العديد جمع تم حيث الدراسة،

زيان  جامعة مكتبةوال مكتبة كلية الاقتصاد مكتبة كلية علم الاجتماع، الماجستير،
 ذات المواقع أغلب على للاطلاع الانترنت بخدمات الاستعانة تمت كما ،عاشور
 .باستمرار ومتابعتها بالموضوع الصلة

العملي المــدير  

رئيس دائرة 
 الموارد البشـرية

رئيس دائـرة 
 المالية 

رئيس دائرة 
 الممتلكات و الوسائل

رئيس الدائرة 
 التجارية

رئيس الدائرة 
 التقنية

 رؤساء المصـالح

رئيس خلية 
 الإتصال والإعلام

  خلية رئيس
 الإحصائيات

القضايا  ديوان  

 القانونيـــة

:الهياكل الخارجية   

الوكالات التجارية -  

مراكــز الإنتـــاج -  

مراكــز التقنيــــة -  
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 الموسم بدايةللكلية  العلمي المجلس طــــرف من الدراسة موضـــوع على الموافقة تمــت
 . 2016 -2015الجامعي: 

ما  استمرت وقد للدراسة النظري  الجانب في الانطلاع تم 2015 شهر ديسمبر خلال
 عرض تم حيث ، 2016 فيفري  شهر أواخر غاية إلى أي أشهر ثلاثة يقارب

 الملاحظات من مجموعة وقدم سجل ذيال المشرف الأستاذ على النظرية الفصول
 .والتصحيحية التقويمية، التوجيهية

 العودة تمت 2016مارس شهر بداية إلى فيفري  شهر أواخر من الممتدة الفترة في
 طرف من المقدمة للملاحظات وفقا الراهن بالشكل الدراسة إشكالية صياغة إعادة إلى

 .المشرف
شهر  بداية مع وذلك الميدانية الدراسة لمرحلة الإعداد إلى و بعد ذلك تم الانتقال

 مبدئي تصور وضع بعد وذلك البحث أدوات تصميم الإعداد هذا وتضمن مارس،
 .الدراسة هذه في عليها الاعتماد الواجب العلمية لادوات

 على الاستبيان استمارة واسترجاع توزيع تم مارس شهر من الثاني النصف في
 تفريغ في البدء تم 01/04/2016طريق المسح الشامل، وفي  عن البحث مجتمع
 من أفريلشهر  الدراسة، وخلال نتائج إلى وصولا وتفسيرها تحليلها ثم ومن البيانات

 وتوجيهاته رأيه لتقديم المشرف على وعرضها أولية نسخة سحب تم السنة نفس
 .الضرورية وملاحظاته
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  :للدراسة البشري  المجال- 1-3

 لاتصالاتبالمديرية العملية  الموظفين الأفراد مجموع إلى البشري  المجال يشير
 مصنفين بالمؤسسة الموظفين مجموع يبين التالي والجدول الجزائر بولاية الجلفة،
 .الجنس حسب الفئة المهنية و

                                    الجنس           
 الف ات المهنية

 المجموع إناث ذكور

 09 02 07 عون تنفيذ 

 30 05 25 عون تحكم

 14 02 12 إطار

 53 09 44 المجموع

 و الجنس المهنية للعمال بالمؤسسة يوضح الف ات (1جدول رقم )                    
 

 :الدراسة وعينة البحث مجتمع ثانيا :

 :الاختيار وكيفية الدراسة مجتمع حجم -

إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء العاملين وتم  الدراسة هذه تناولت    
 متكررة اتصالات وبعد لذلك، نموذجا الجزائر بالجلفة لاتصالاتأخذ المديرية العملية 

 أين ،دائرة الموارد البشرية مع التعامل تم حيث الميدانية، بالدراسة المعنية ةـبالمؤسس
 تزويدنا وتم الدراسة، هذه أهداف شرح و عليهم الدراسة موضوع عرض تم

 الدراسة، هذه من الميداني الجانب في عليها نعتمد سوف التي اللازمة بالإحصائيات
 موظف 53 :ب الموظفين مجموع يقدر المؤسسة لهذه المستخدمين مصلحة وحسب

وذلك على المسح الشامل لمجتمع البحث  الاعتمادومن هنا تم  وهي عينة البحث،
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لصغر حجم مجتمع الدراسة وحتى تكون الدراسة أكثر موضوعية ومصداقية من 
 حيث النتائج.

القائمة الإسمية للموظفين)مجتمع البحث( حتى يتسنى لنا مقابلتهم  استلاموقد تم 
 البحث عليهم. استمارةوتوزيع 
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 تحليل معطيات البيانات العامة: ثالثا :

 تحليل خصائص المبحوثين : -3-1
  الجنسالمبحوثين من حيث توزيع يمثل  :(2)رقم  جدول

 %النسبة التكرار الجنس

 83% 44 ذكور

 17% 09 إناث

 100% 53 المجموع

تم وضع هذا الجدول ليوضح توزيع عينة مجتمع البحث حسب متغير الجنس     
هم من جنس ذكر، مقابل أقل نسبة  %83حيث نجد أن أكبر نسبة والتي تقدر ب 

 هم من جنس أنثى. %17من المبحوثين والتي تقدر ب 

 المؤسسة، في الأنثوي  الجنس تواجد ةــقل من خلال المعطيات السابقة نستنتج    
المجتمع الجزائري ذو الطبيعة الذكورية بالإضافة إلى  طبيعة إلى ربما ذلك يرجعو 

 فئة في خاصة الذكري، الجنس أكثر تتطلب التي المؤسسة هذه في العملطبيعة 
 ائفــالوظ بعض في الأنثوي  الجنس يوجد أن يمنع لا هذا لكن ،والتحكم أعوان التنفيذ

 . امةـــع بصفة الإدارة وعمال طاراتالإ كفئة عضليا جهدا تتطلبلا التي
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 ن و الفئة المهنيةالسيمثل توزيع المبحوثين من حيث  (:3)رقم  جدول

 الفئة
 السن

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 13,20% 07 00% 00 16,66% 05 22,22% 02 سنة 35إلى 25 نم
 62,26% 33 64,28% 09 70% 21 33,33% 03 سنة 45إلى 36 نم

 55إلى  46 نم
 18,86% 10 35,71% 05 10% 03 22,22% 02 سنة

 5,66% 03 00% 00 3,33% 01 22,22% 02 سنة 55أكثـر من 
 100% 53 100% 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

مدعمة بنسبة  %62,26هي الأكبر بنسبة  45-36السنية من ئةيتضح أن الف     
من فئة عمال التنفيذ ثم نسبة  64,28%من فئة عمال التحكم، تليها نسبة  %70

هم من الفئة  5,66%مقابل أقل نسبة والتي تقدر ب من فئة الإطارات، %33,33
ارات من المبحوثين من فئة الإط 22,22%سنة مدعمة بنسبة  55السنية الأكثر من 

 هم من فئة عون تحكم وتنعدم النسبة في فئة عمال التنفيذ. 3,33%وتليها نسبة 

 مدة منذ بالمؤسسة معظمهم التحق العينة أفراد هذه معظم أن على يدلما  وهذا    
 ذات النسبة الأقــل وهذا راجــــعسنــة  55أكثر من  فئة كانت حين في طويلة زمنية
 الاستمرار على التقاعد يفضل السن هذه إلى يصل من لــك نقل لم إن معظمهم لأن
ونلاحظ قلة عنصر الشباب في هذه المؤسسة وذلك لحداثة نشأتها  العمل في

 .واعتمادها على أصحاب الخبرة
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و الفئة  التعليمي المستوى يمثل توزيع المبحوثين من حيث (: 4) رقم جدول
 المهنية

 الفئة
 المستوى 

 المجمـــــــــــوع تنفيذعون  عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 49,05% 26 57,14% 08 50% 15 33,33% 03 ثانوي 

 %50,94 27 %42,85 06 50% 15 66,66% 06 جامعي

 100% 53 100% 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

هم من لهم مستوى جامعي  %50,94العام في الجدول بنسبة  يتمثل الإتجاه      
من فئة عون تحكم  50%من فئة الإطارات، تليها نسبة  66,66%وتتدعم بنسبة  

 مـله نــم  %49,05من فئة عون التنفيذ، بالمقابل نجد نسبة  %42,85ثم نسبة 
من  50%من فئة عون تنفيذ، تليها نسبة  57,14%، تتدعــــم بنسبة ثانوي  مستوى 

 من فئة الإطارات . 33,33%فئة عون تحكم ثم نسبة 

من خلال المعطيات نستنتج أن طبيعة منصب الإطار تتطلب مستوى أو تأهيل      
 علمي عالي مقارنة بعمال التحكم و التنفيذ و الذين طبيعة منصب عملهم قد لا

وصا في المؤسسة المعنية بالدراسة والتي تفرض عليهم مستوى تعليمي عالي خص
 ينتمي إليها إطارات يتمتعون بتكوين علمي عالي. 
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 و الفئة المهنية العمل في الأقدميةيمثل توزيع المبحوثين من حيث  (:5رقم ) جدول

 الفئة
 الأقدمية

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 3أقـل من 
 30,18% 16 21,42% 03 36,66% 11 %22,22 02 سنوات

 6إلى 3 نم
 28,30% 15 21,42% 03 30% 09 %33,33 03 واتسن

 نم
 26,41% 14 35,71% 05 23,33% 07 %22,22 02 نواتس10إلى7

 15,09% 08 21,42% 03 10% 03 %22,22 02 سنة 13إلى 11

 100% 53 %100 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

سنوات أقدمية 3من فئة أقل من  30,18%يتمثل الاتجاه العام في الجدول بنسبة 
من فئة  %22,22من فئة عون التحكم، تليها نسبة  36,66%تتدعم بنسبة 

مقابل أقل نسبة والتي تقدر ب من فئة عون التنفيذ،  21,42%الإطارات ثم نسبة 
من فئة  %22,22سنة  تتدعم بنسبة  13إلى  11من لهم أقدمية من %15,09
من فئة عون  10%من فئة عون تنفيذ ثم نسبة  21,42%تليها نسبة  الإطارات
 التحكم.
ي فسنوات  3أقل من  ةأقدميومن خلال القراءة الإحصائية نلاحظ أن من لهم       
ذات النسبة الأكبر  هي النسبة الأكبـــــــر وكانت الفئة الفرعية لعمال التحكم لــــالعم

وذلك يرجع لتوسيع المؤسسة لنشاطاتها وقيامها بعمليات توظيف عديدة في السنوات 
 11نبي ما حراو تت لــالعم في أقدميتها كانتو  نسبة جاءت أقل نــــحي في ،الأخيــــــــــــرة

 وكانت الفئة الأكبر فيها هي فئة الإطارات المؤسسة هذه يف العمل في سنة 13و
 الافتتاح الرسمي لها ـ وذلك راجع لالتحاقهم بالمؤسسة منذ
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 الأولى : الجزئيــة بالفرضيــة المتعلقــة تحليل المعطيات  : رابعا

 لعمال".ا لتحسين أداءالتكوين المستمر في المؤسسة عنصر فعال "

 العمال قبل التحاقهم بالمؤسسة الحالية  تكوينب (: يتعلق6) رقم جدول

 % النسبة  التكرار الإجابات

 %  64,15 34 نعم

 %35,84 19 لا

 %  100 53 المجموع

أكبر نسبة  أن (06) الجدول في الواردة المئوية النسبو  الكمية اتــالبيان توضــــح    
 قبل تكوينا تلقوا أجابوا ب نعم أي أنهم العينة إجمالي من%  64,15والتي تقدر بـــ 

 العينة إجمالي نم %35,84 والتي تقدر ب نسبةمقابل أقل  بالمؤسسة التحاقهم
 بعد بل المؤسسة بهذه يلتحقوا أن قبل تكوين أي واـــيتلق لم أجابوا ب لا أي أنهم

 .اللاحق الجدول في حوض  سي   ما وهذا التحاقهم،
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يتعلق بالعمال الذين تلقوا تكوينا عند التحاقهم بالمؤسسة (: 07جدول رقم )
 والعلاقة بالفئة المهنية

 الفئة

 الإجابات

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 71,69% 38 %78,57 11 83,33% 25 %66,66 06 نعم
 28,30% 15 %21,42 03 16,66% 05 %33,33 03 لا

 100% 53 100% 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

أجابوا ب نعم أي  العينة إجمالي من 71,69%يمثل الإتجاه العام للجدول نسبة     
 83,33%بالمؤسسة، تتدعم بنسبة  عملهم بمناصب التحاقهم دتكوينا عن تلقوا قدأنهم 

 %66,66من فئة عون التنفيذ ثم نسبة  %78,57من فئة عون تحكم تليها نسبة 
 أجابوا ب لا أي أنهم العينة اليـإجممن  28,30%من فئة الإطارات مقابل نسبة 

 %33,33وتتدعم بنسبة  بالمؤسسة التحاقهم عند عملهم على تكوين أي تلقي ينفون 
 16,66%من فئة عون التنفيذ ، ثم نسبة  %21,42من فئة الإطارات، تليها نسبة 

 من فئة عون التحكم.

 عملهم بــــبمناص مــــالتحاقه دتكوينـــا عن تلقوا قدومنـــه نستنتج أن أغلـــب العمـــال      
العـامة المتبعة في  ةوهذا ضمن السياس رسميا للعمل مباشرتهمبالمؤسسة و 

ل إلتحاقهم بمناصب عملهم فأغلبهم من فئة من لم يتلقوا تكوينا قب اـــأم ،المؤسسة
ات والمعاهد العليا أي أنهم قد تلقوا تكوينا خارج الجامع من المتخرجين راتالإطا

 المؤسسة المعنية بالدراسة.

 

 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                      الخامسالفصل  

- 138 - 
 

عمل وعلاقته بالفئة ال اختصاص ضمن تكوين العماليوضح  : (08) رقم جدول
 المهنية

 الفئة
 الإجابات

 المجمـــــــــــوع تنفيذعون  عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %62,26 33 64,28% 09 %60 18 %66,66 06 نعم
 %37,73 20 35,71% 05 %40 12 %33,33 03 لا

 100% 53 100% 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

 المبحوثين أجابوا بـ نعم أي من %62,26نسبــــة لاتجاه العام للجدول يمثل ا    
من  %66,66تتدعم بنسبة  تكوينا، عليه تلقوا الذي الاختصاص ضمن يعملون 

من فئة أعوان  %60من فئة أعوان التنفيذ ثم نسبة  64,28%الإطارات، تليها نسبة 
 %37,73التحكم، مقابل نسبة 

 التي المهنية الاختصاصات ضمن يعملون  لامن المبحوثين أجابوا بـ لا أي أنهم  
 35,71%من فئة أعوان التحكم، تليها نسبة  %40، تتدعم بنسبة تكوينهم عليها تلقوا

 من فئة الإطارات. %33,33من فئة أعوان التنفيذ ثم نسبة 
 إذا أبدا، مجدية تكون  لا معينة أعمال أداء أجل من الأفراد تكوين عملية إن       
 التكوين، ذلك عليها تلقوا التي الأعمال أداء نحو المكوّنين فرادالأ هؤلاء يوجه لم

جعل  ما وذلكفالنسبة الأكبر في المؤسسة تلقوا تكوينا ضمن اختصاص عملهم 
في الميدانية  الدراسة أثناء الباحث بها قام التي الملاحظة أكدته ما هذاو  أدائهم فعالا

 من جملة إلى يرجع تصاصهم المهنيحين أن العمال الذين لم يتلقوا تكوينا ضمن اخ
 :أهمها الأسباب
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 اليد توفر ضعف أو نقص نتيجة آخر، منصب إلى عمله مكان من العامل لنقل إما
 آخر أو أصعب لـعم إلى توجهه الإدارة يجعل مما العمل، في لكفاءته أو العاملة
 .غيره من رـــأكث فيه يفيد أن يمكن
 نسبة عدى ما تكوينهم تخصصات نفس في يعملون  المؤسسة في العمال فإن عموما
 .المؤسسة وظروف العمل لظروف ترجع قليلة
 

يوضح عدد الدورات التكوينية المشارك فيها في المؤسسة  (:09) رقم دولـج
 الحالية وعلاقته بالفئة المهنية

 الفئة

 الإجابات

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
لم يشــــــارك 
 %26,41 14 42,85% 05 %20 06 %33,33 03 في أي دورة

 43,39% 23 35,71% 06 %50 15 %22,22 02 دةـــــــواح دورة
 %30,18 16 21,42% 03 30% 09 %44,44 04 فأكثر نيدورت

 100% 53 %100 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

من المبحوثين الذين شاركوا  43,39%في نسبة  للجدول يتمثل الاتجاه العام      
من  35,71%من فئة عون تحكم، تليها نسبة  %50في دورة واحدة تتدعم بنسبة 
من  %30,18من الإطارات، مقابل نسبة  %22,22فئة عون تنفيذ، ثم نسبة 

من الإطارات،  %44,44الذين شاركوا في دورتين فأكثر تتدعم بنسبة  المبحوثين
من أعوان التنفيذ، مقابل أقل  21,42%من أعوان التحكم، ثم نسبة  30%تليها نسبة 

من المبحوثين الذين لم يشاركوا في أي دورة تكوينية  تتدعم بنسبة  %26,41نسبة 
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من  %20ارات، ثم نسبة إط %33,33من أعوان التنفيذ، تليها نسبة  %42,85
 أعون التحكم.

المبحوثين شاركوا في  غالبية أن للجدول الإحصائية القراءة خلال من لنا يتبين      
واحدة، وأما من لم يشاركوا في الدورات التكوينية فأغلبهم من فئة عون  تكوينية دورة

 وهذا التكونيةمن الدورات  المستفيد الأكبر فهي الإطارات نلاحظه أن فئة التنفيذ و ما
 . بالإدارة المباشرة وعلاقتهم التنظيمي السلم في مركزها بحكم

 وحرصها التكوين مجال في المؤسسة سياسة يعكس التكوين على الأفراد وحصول
 مضاعفة على

أداء  وتحسين تطوير عن الأولى المسؤولة لأنها الإطارات فئة لدى التكوينية الدورات
 بتمكين تقوم أن المؤسسة على بذلك، لكن المتعلقة القرارات اتخاذ خلالمن  العاملين
 هذه بين التمييز وعدم التكوين من فيها الموجودة المستويات كل ومن أفرادها جميع

 للمؤسسة، الولاء التنظيمي يخلق العمل جماعة في والتماسك التعاون  لأن المستويات
 في المؤسسة. وخيمة عواقب له تكون  قد المعاملة في المساواة وعدم
 في العمال لتكوين كبيرة أهمية منح لحداثة المؤسسة وذلك لعدم ذلك أيضا ويعود    

 والمتمثلة التكوينية الدورات من للاستفادة شروطا إلى أن هنالك نظرا السابقة السنوات
 بالنسبة فوق  فما 10 الصنف في المصنفين العاملين فئة تحديد و الأقدمية في
 الإجباري  التكوين إلى بالإضافة والتطبيق التصميم موظفي أي الوطن خارج وينللتك

 فترة أثناء التكوين وهو  2008لسن العمومية الوظيفة قانون  حسب الرتب لبعض
 من الأولى السنوات في المؤسسة أن يؤكد ما وهو ، الترقية قبل والتكوين التربص
 موالتنظي البناء مرحلة في كانت لأنها العمال لتكوين اللازم الاهتمام تولي لم نشأتها
 المؤسسة مراجعة بعد لها، ولكن البيداغوجية الجوانب أكثر على والتركيز الهيكلي
 في ساهم  2008سنة الشأن هذا في أخرى  قوانين وصدور المجال هذا في لسياستها
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 أدائهم تحسين بهدف للعمال الخدمة أثناء التكوين من نالمستفيدي نسبة ارتفاع
 يشهدها قطاع الإتصالات عموما. التي والتغيرات الإصلاحات مختلف ومسايرة

يوضح الاستفادة من الدورات التكوينية وعلاقتها بالفئات : (10) رقم دولـج
 المهنية  

 الفئة
 الإجابات

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 77,35% 41 %64,28 09 %83,33 25 %77,77 07 نعــم
 22,64% 12 35,71% 05 %16,66 05 %22,22 02 لا

 100% 53 100% 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

دورات ــمن ال استفادواالذين  77,35%العام للجدول في نسبة  الاتجاهيتمثل       
من  %77,77ة ــــها نسبـــم، تليـــوان التحكــــمن أع %83,33التكوينية تتدعم بنسبة 

من  22,64%من أعوان التنفيذ، مقابل نسبة  %64,28ارات، ثم نسبة ـــالإط
من  35,71%المبحثوثين الذين لم يستفيدوا من الدورات التكوينية، تتدعم بنسبة 

 من أعوان التحكم. %16,66إطارات، ثم نسبة  %22,22أعوان التنفيذ، تليها نسبة 

 الخدمة وأثناء عموما التكوين يقدمها ما عادة التي الإضافات ومنه نستنتج أن      
 والمهارات المتخصصة العلمية المعارف زيادة في تتمثل الخصوص وجه على

 بتفاعل التنظيمية العمل بيئة في غيره مع التعامل من حاملها تمكن التي السلوكية
 والمعارف المعلومات من المزيد لاكتساب للعمال فرص إضافية أعطت إيجابي،
 الوظيفية خدمة واجباتهم تساعدهم في تحسين أداء التي السلوكية والمهارات العلمية

 في لهم المشاركةأن من لم تضف  حيــــن فــي معــا، و المؤسســـة الفرديـــة للمصلحــــــة
 أن فيمكـــن السلوكية والمهارات العلمية المعارف من جديدا شيئا التكوينية الدورات

 في شاركوا أنهم إما النسبة هذه يمثلون  الذين المبحوثين فئة أنب تفسر هذه النتيجة
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 تعود التكويني أو البرنامج استيعاب محتوى  من يتمكنوا لم أنهم أو محدود دورات عدد
 والســـن الجنــس حيــث مــن الفردية للمتكونين للفـــروق  مراعاته لعـــدم للمكون نظرا

 .التعليمي   والتخصص والمستوى  والأقدمية

 و أسبابها  تكوينية فترة إلى العمال حاجة(: يوضح 11) رقم جدول

 % النسبة  التكرار الإجابات

 نعم

 19,56% 09 لتحسين الأداء وتنمية القدرات 
 06,52% 03  الحفاظ على منصب العمل

 13,04% 60 الحصول على ترقية
 60,86% 28 كلها معا
 100% 46 المجموع

 86,79% 46 المجموع لـ  نعم

 لا

 57,14% 04 قادر على أداء عملك
 28,57% 02 المؤسسة التكوين غير مفيد بهذه

 14,28% 01 لأمور أخرى 
 100% 07 المجموع

 13,20% 07 لا المجموع لـ
 100% 53 المجموع الكلي

 ـــمأنهالمبحوثين أجابوا بـ نعم أي  من 86,79% لجدوليمثل الاتجاه العام ل     
اعتبروا أن  60,86%، تتدعم بأكبر نسبة والتي تقدر بــ تكوينية فترات إلى اجةـــبح

والحفاظ على منصب العمل  أدائهم تحسين أجل منسبب الحاجة لفترة تكوينية 
كلها مجتمعة معا،  مقابل أقل نسبة والتي تقدر بـ  لـــالعم في والحصول على ترقيـــة

، مقابل العمل منصب على المحافظة وا احتمالاختار  فقدمن المبحوثين  %06,52
، تتدعم بـنسبة تكوينيةفترات  إلى بحاجة ليسوا أنهمأجابوا ب 13,20%نسبة 
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اعتبروا  28,57%بحوثين قادرون على أداء أعمالهم، تليها نسبة من الم %57,14
 أجابوا بأ مور أخرى. 14,28%أن التكوين غير مفيد بهذه المؤسسة، ثم نسبة 

 

وذلك  تكوينية لفترة اجةــبحمن خلال النتائج الإحصائية نستنتج أن أغلب العمال      
 في والحفاظ على منصب العمل والحصول على ترقيـــة أدائهم تحسين أجل من
 على التغلبتحقيق الفعالية في الأداء و  أجل من كلها مجتمعة معا وذلك لـــالعم

حتى تتم الإستفادة التامة من الدورات  العمل في مواجهتها المحتمل الصعوبات
 .التكوينية

 أنفسهم يرون  فأغلبهم وينية،تكفترات  إلى بحاجة ليسوا أنهمأجابوا ب من بينما     
و أغلبهم من  آخر نـــتكوي إلى ون ــــيحتاجلا و  جيدة بصفة الهمــــأعم أداء على قادرين

بينما أقلية منهم  ،فئة الإطارات من لهم أقدمية وخبرات طويلة في هذه المؤسسة
 بواقترا سنهم لكبر و كعدم توفر الوقت أخرى  بأمور التكوين اقبوله لعدم تحججت

 .لهم بالنسبة التقاعد موعد

جمالا       بأنهم أجابوا الذين بين الفرق  أن هو الجدول هذا من نستخلصه ما وا 
 أن على يدل ما وهو كبير، لنفيبا أجابوا الذين وبين  تكوينية فترات إلى اجةـــبح
 يزيدوا واراتهم مه يحسنوا أن يجب بأنهم كبير وعي على المؤسسة هذه فيلعمال ا

 مستوى  رقي مدى على دليل وهذا ،لتحسين أدائهم وأداء مؤسستهم المهنية دراتهمق من
 .المؤسسة بهذه المورد البشري  تنمية
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(: يوضح تحديد الاحتياجات الفعلية للتكوين من طرف الإدارة 12جدول رقم )
 وعلاقته بالفئات المهنية 

 الفئة
 الإجابات

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ عون تحكم الإطارات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %54,71 29 %64,28 09 %50 15 %55,55 05 غالبا
 %28,30 15 %28,57 04 30% 09 %22,22 02 أحيانا
 %16,98 09 %07,14 01 %20 06 %22,22 02 نادرا

 100% 53 %100 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

 تحددأجابوا بأن الإدارة غالبا ما  %54,71يمثل الإتجاه العام للجدول نسبة      
من أعوان التنفيذ ، تليها  %64,28تتدعم بنسبة  ،العمال لتكوين الفعلية لاحتياجاتا

 %16,98أعوان تحكم ، مقابل نسبة  %50إطارات، ثم نسبة  %55,55نسبة 
العمال، تتدعم بنسبة  لتكوين الفعلية لاحتياجاتا تحددأجابوا بأن الإدارة نادرا ما 

من  %07,14أعوان تحكم ، ثم نسبة  %20من الإطارات، تليها نسبة  22,22%
 فئة عمال التنفيذ.

 المستفيدين العمال اختيار تعني لاإن عملية تحديد الاحتياجات التكوينية      
 من مجموعة على تقوم منظمة عملية هي بل ما اختصاص يف وتكوينهم عشوائيا
 بين ومن ،)النظري  القسم في ذكرها سبق( متسلسلةمراحل  ةعبر عد روتم المبادئ

 ،كوينللت الاحتياجات تحديد مرحلة تأتي كوينالت عملية في الأولى حلار مال أهم
 ون يقر  العينة إجمالي ة كبيرة مننسب أن توضح أعلاه الجدول في الواردة والبيانات

 الإدارة تعمل أين كوينللت الفعلية الاحتياجات تحديد على تعمل ما غالبا الإدارة بأن
 لتياو  عليها تكوينال سيتم التيالعمال والتخصصات  تحديد على كوينالت أخصائي أو

 الذي الاهتمام مدى دائما يؤكد ما وهذا فيها، يعمل من وتحتاج المؤسسة تحتاجها
 أن من صرحوا  أما، المؤسسة هذه في لموارد البشريةا وتنمية كوينالت عملية تجده
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للبرامج  الكبرى  للمحاور تحديدها فحسب رأيهم فالإدارة في فقط انادر  يكون  ذلك
التكوينية لا تتصل بالعمــــال مبـاشرة أي أن هنالك خللا في الاتصال على المستوى 

 و احتياجاتهم المهنية نقائصهمالعمودي في المؤسسة وذلك من أجل معـرفة 
  .ومعالجتها من خــــلال الـدورات التكوينيـة

  (: يبين رأي العمال في سياسة التكوين المتبعة من طرف الإدارة13جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الإجابات
 33,96 % 18 جيدة
 28,30 % 15 حسنة

 24,52 % 13 متوسطة
 13,20 % 07 سيئـــــة

 100 % 53 المجموع

 تتبعها التي التكوين سياسة حول رأي المبحوثين يمثل الاتجاه العام للجدول      
 حين في جيدة، بأنها ترى  33,96 % نجد أكبر نسبة والتي تقدر بـ حيثالمؤسسة 

 واختارت ة،توسطم أنها فترى  نسبة 24,52% نسبة أما  حسنة تراها 28,30% نسبة
أن سياسة التكوين بهذه المؤسسة  احتمال 13,20% الأقل والتي تقدر بـ نسبةال

 .سيئة
 سياسة على الحكم في الاختلاف هذا ومن خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن    

 الدورات من العينة دراأف من فرد كل استفادة لدرجةراجع  الإدارة تتبعها التي التكوين
 وأيضا الاتــــالاحتم من ذلك رـــــغي أوسيئة  أو جيدةيراها  تجعله قد والتي التكوينية،

 لأمور تفهمهم ومدى الأفراد مستوى  حسب الفــــروق الفردية للعمال و ذلك عــيرج
  .ومتطلباته العمل
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 بأكبر اطةــالإح أجل نـــم جهد من تبذل أن الإدارة اولتـــــح مهما هـــأن ويبقى    
ومرتبطة  تابعة تبقى أنها إلاّ  واستمراريتها، تكوينال برامج  في الـالعم من ددــــع

  .العمل وبيئةبالمناخ التنظيمي 

 عمليـة في المهــم التكـوين بــدور المتعلقـة بالفرضيـة الأولى الخاصـة النتيجــة
 :العمـــال أداء تحسيــن

 عملية في مهما كوين دوراللت أن الواقعية لملاحظاتا و الميدانية الشواهد تفسر
 الجدول في بنعم أجابوا الذين من %77,35 نسبة تؤكد حيث العاملين، أداء تحسين

يتعلق بالتكوين و الاستفادة من الدورات المشارك فيها في المؤسسة  ( الذي10) رقم
 من تأكد      زال في اهمــس اــكم أكثر، للعمل مـــلديه الدافع خلق في ساهم وينـــالتكف

بالمديرية العملية لإتصالات الجزائر بولاية الجلفة  أجريت التي الميدانية دراسةال خلال
 كان فكلما تلقوه، الذي تكوينال بنوعية وثيقا ارتباطا مرتبطة للعمل العمال أداء أن
 زيادة إلى ذلك أدى كلما معا، لعمالاو  العمل لاحتياجات ويستجيب دقيقا تكوينال ذلك
 .وفعاليته إنتاجيته تزداد وبالتالي أدائه وتحسين العامل مهارة

المؤسسة  إدارة اهتمام مدى الميدانية راسةالد هذه خلال من أيضا ثبت كما       
 تدريب على تعمل نجدها حيث العمال، كفاءة لزيادة أساسية كعملية التكوين بعملية
 (07الجدول ) يؤكده ما وهذا العمل، بمنصب التحاقهم قبل البشرية مواردها وتكوين
 للعمل مباشرتها قبل التكوين هذا من استفادت الإجمالية العينة من %71,69 فنسبة 
 رـــتوفي على لـــيعم ثــــحي ةــــلمؤسسا في وينـــالتك هذا معظم تم دـــــلق و ا،إليه المسند

 .المؤسسة ائفــــوظ ىــشت يـــف التخــــصص ذات الكفــــاءة و املةــــالع دــــالي

 تكوينية مجاببر  بإفادتهم أيضا، الحاليين بتكوين أفرادها المؤسسة إدارة تهتمو      
 زاد وكلما بذلك، الفرصة سمحت كلما في تخصصهم الوظيفي  تدريبية دوراتو 
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 داأفر  من % 62,26 بنسبة( 08ه الجدول رقم )يؤكد ما وذلك ما لتخصص حتياجالإ
 عــــالرفو  ادةــيالعمال  اءأد تحسين وعمليةكـوين الت بين أكثر العلاقة ولتوضيح العينة

 ،والعمال الباحث بين البسيط الاحتكاك خلال من تأكد ما وذلكقدراتهم المهنية  نـم
 نــم ددــع رــأكب لىـــع الحاصلين الــعمـال أداء مستوى  أن واضحا ذلك كان حيث

 أو البرامج تلك منوا يستفيد لم نـذيـال كــأولئ وى ــمست نــم نـــأحس ـكوينيـةالتالــدورات 
( حيث أن أغلب العمال 09يؤكده الجدول رقم ) وهذا ما أقل بنسبة ولكن استفادوا

 معظم يرى  الرأي هذا على تأكيدا و% 43,39استفادوا من دورة تكوينية واحدة بنسبة 
 والذين (11) رقم الجدوليوضحه  وهذا ما جديدة تكوينية فترة إلى بحاجة العمال أنهم

 يتحسن أن أجل من ذلك يريدون  مه  ف   العينة، إجمالي من 86,79% نسبتهم كانت
 ترقية على الحصول و المنصب على وللحفاظ الأولى، بالدرجةراتهم قد وتنمى أدائهم

 كلما حيث الأداء، و التكوين بين الارتباطية العلاقة دـيؤك ما وهذا الثانية بالدرجة
 أداء تحسين في أكثر ذلك ساهم كلما علمية أسس على ومبنيا صحيحا التكوين كان

 .يهملد المعنوية الروح من يرفع مما قدراتهم من العمال والرفع

ذا      و أيدينا بين التي راسةالد إليه وصلت ما بين بسيطة مقارنة نقارن  أن أردنا وا 
 في السابقةراسات الد نتائج مع تتفق الميدانيةراستنا د نتائج أن نجد السابقة راساتالد
 على إيجابيا ينعكس بما العمال أداء تحسين إلى يؤدي الذي هو الجيد التكوين أن

نتاجية إنتاجيتهم  رااستثما يعد التدريب أو التكوين بأن يقر فكلاهما وعليه المؤسسة، وا 
 .إيجابيا

 راراستق من يزيد كوينالت بأن القائلةراسة الد مع الحاليةراسة الد تتفق كما        
 ومن الوظيفي، السلم في علياراتب م إلى يصل يجعله كما العمل في أكثر العامل
 أجل من جهة ومن العمل، منصب على بالحفاظ رـــأكث كذلك الاستقرار أجل

 .أجورهم وزيادة الوظيفي السلم في ترقيات على الحصول
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 في هامارا دو  تلعبفي هذه المؤسسة  الإدارة أن الأخير في قوله نستطيع وما     
( الذي يبين رأي العمال 13) يؤكده الجدول رقم وهذا ما البشرية مواردها تنمية عملية

حيث تنوعت إجاباتهم  %86,80في سياسة التكوين المتبعة من طرف الإدارة بنسبة 
 الإدارة. تنتهجها التيالتكوين  سياسة حول بين جيدة وحسنة ومتوسطة 
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 الثانيـــة: الجزئيــة بالفرضيــة تحليل المعطيات المتعلقــة: خامسا 
 ". بنظام التحفيز يعمل على تحسين مستوى أداء العمال " الاهتمام

 مدى رضا العمال على الأجر الذي يتقاضونه  : يوضح(14) رقم جدول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 39,62% 21 راض  

 60,37% 32 غير راض  
 %100 53 المجموع

 يتقاضونه الذي المرتب أنب أجــــــابوا  60,37%للجدول نسبة  يمثل الاتجاه العام    
 هذه من يتقاضونه الذي الأجر أن يرون هم ف 39,62%ضِ مقابل نسبة  مر غير 

 مرض. المؤسسة

من خلال القراءة الإحصائية للجدول نستنتج أن النسبة الأكبر في المؤسسة ترى      
 غيرو  كاف غير جهود من به يقومون  ما على كتعويض يتقاضونه يأن الأجر الذ

 الأجر يعتبر لا لهذا سرهم،وحاجيات أ حاجياتهم يسد لاو  يحفزهم لا وفه ،مرض  
بينما النسبة الأقل فقد تحقق لديهم  العمل، في رــأكب مجهودات لبذل للعمال  فزاحا

الرضا الوظيفي فهم يرون أن الأجر في هذه المؤسسة يحفزهم على العمل والأداء 
 الجيد.
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 ونوعها للحوافز الإدارة منح (: رأي العمال في15) رقم جدول

 % النسبة  التكرار الإجابات

 نعــــم

 20,58% 07 مادية
 26,47% 09 معنوية

 52,94% 18 كلاهما معا
 %  100 34 المجموع

 64,15% 34 المجموع لـ  نعم

 35,84% 19 لا
 %  100 53 المجموع

أجابوا بـ  العينة إجمالي من64,15% نسبة  أن لجدوليمثل الاتجاه العام ل       
يرون بأن الحوافز مادية  52,94%تتدعم بنسبة  ،نعم أي أن الإدارة تمنحهم حوافز

 رون في 20,58% ثم نسبة فقط، معنوية يراها منهم 26,47%نسبة  ومعنوية، تليها
أجابوا بـأن الإدارة لاتمنحهم  العينة إجمالي من 35,84%أنها مادية، مقابل نسبة 

 . حوافز للعمل

ومن هنا يتضح أن الإدارة تعتمد في على التحفيز بنوعيه لتحسين أداء العمال       
 أن يتضح ومشاركتهم العمال مع الحديث خلال ومن ،وتشجيعهم لبذل مجهود أكبر

 المكافآت حــــتمن لا الإدارة أن يسـل وــــه لاـ ب واــأجاب الذين العمال يقصده ما
 خارج حوافز ولا مكافآت تمنح لا الإدارة أن دون ـــيقص بل إطلاقا، لاواتــــلعاو 

 تمنح وهيالجماعية  المردودية مكافأة الأولى :مكافئتان ماوه الاعتيادية المكافآت
 المردودية مكافأة فهيأما الثانية  معين، حد إلى الإنتاج وصل كلما العمال لجميع
 الحوافز اعتبرنا إذا هذا كله، شخص كل لمردودية وفقا فرديا لعمالل وتقدم الفردية
  .فقط ماديات عن عبارة
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الحوافز من طرف الإدارة  تقديم أساسيوضح رأي العمال حول  :(16) رقم جدول
 وعلاقتها بالفئات المهنية

 الفئة                          
 الإجابات

 المجمـــــــــــوع عون تنفيذ تحكم عون  الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكـرار

أساس الزيادة في  
 الإنتاج

05 55,55% 26 83,33% 09 64,28% 40 75,47% 

 %09,43 05 %07,14 01 %06,66 02 %22,22 02 أساس السلوك

 %15,09 08 %28,57 04 %06,66 02 %22,22 02 أمور أخرى 

 100% 53 %100 14 100% 30 100% 09 المجمـــــــــوع

 من ةـــدمــالمق الحوافز أنأجابوا ب %75,47نسبة  لجدوليمثل الاتجاه العام ل    
 تتدعم بـ اج،ـــالإنت في ادةــــالزي اســــأس على مجملها في ون ـــتك دارةالإ طرف

 %55,55أعوان تنفيذ، ثم نسبة  %64,28أعوان تحكم، تليها نسبة  83,33%
فكانت إجابتهم ب "أ مور  الإجمالية العينة من %15,09مقـــابل نسبة إطارات، 

إطارات، ثم نسبة  %22,22أعوان تنفيذ، تليها نسبة  %28,57أخرى" تتدعم بنسبة 
 تمنح وافزــالح أنأجابوا ب %09,43من أعوان التحكم، مقابل أقل نسبة  06,66%

أعوان  %07,14إطارات، تليها نسبة  %22,22السلوك، تتدعم بنسبة  ساسأ على
 أعوان تحكم.  %06,66تنفيذ، ثم نسبة 

نستنتج من خلال القراءة الإحصائية أن سياسة التحفيز المتبعة في المؤسسة      
تقوم على أساس الزيادة في الإنتاج وذلك راجع لكون أن المؤسسة ذات طابع 

في حين نجد أن و نسبة قليلة منهم يرون بأن الانضباط المهني اقتصادي خدماتي، 
والتقيد بالقانون الداخلي للمؤسسة هو أهم سبب تمنح الإدارة الحوافز لأجله، ومن 
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وذلك من  في تقديم الحوافز المحاباة أجابوا بأمور أخرى فيرون أن الإدارة تعتمد على
 .موضوعية غير خلال شخصنة تقييم الأداء و أمور

 ونوعها  حوافز على العمال حصول يوضح :(17) رقم جدول

 % النسبة  التكرار الإجابات

 نعم

 52,94% 18 الحوافز الجماعية
 17,64% 06 الحوافز الفردية

 29,41% 10 كلاهما معا
 100% 34 المجموع

 64,15% 34 المجموع ل  نعم
 35,84% 19 لا

 100% 53 المجموع

 طرف من حـــوافزال من استفادواإ 64,15%نسبة  لجدوليمثل الاتجاه العام ل    
 29,41%، تليها نسبة حصلوا على حوافز جماعية 52,94%، تتدعم بنسبة دارةالإ

تحصلوا على حوافز فردية،  17,64% حصلوا على حوافز جماعية وفردية، ثم نسبة
بـ لا أي أنهم لم يستفيدوا من  االإجمالية أجابو  العينة من 35,84%مقـــابل نسبــة 

 الحوافز المقدمة من طرف الإدارة.

ذا أردنا التفصيل أكثر نجد أن أكبر نسبة من المبحوثين الذين استفادوا من       وا 
، مقابل أقــل نسبة الجماعية المكافآت إطار في ذلك كانتحفيز في هذه المؤسسة 

 لأنها الجماعية، المكافآت إطار هو لغالبا و الفردية المكافآت ارــإط في كان منهم
 .العمال كل منها يدــيستف أن يمكن التي وحدها
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 لدى العمال  المفضلة الحوافز: (18رقم ) جدول 

 %النسبة  التكرار الحوافز المفضلة
 26,41% 14 الحوافز المادية

 3,77% 02 الحوافز المعنوية
 69,81% 37 كلاهما معا

 100% 53 المجموع

 الحوافز يفضلون  العينة إجمالي من 69,81%يمثل الاتجاه العام للجدول نسبة      
نسبة  يفضلون الحوافز المادية، ثم 26,41%المادية والمعنوية معا، تليها نسبة 

 فيفضلــون الحــوافز المعنـــوية. %3,77

 أن تبين ما بعد طبيعي أمر معااختيار الحوافز المادية و المعنوية ونستنتج أن      
وأنهـم بحاجــة دائمــة  مـحاجياته مــــله ققـــيح ولا كاف يرــــغ هنيتقاضو  الذي المرتب

 الثاني وعـــــالن فتفضل أقل نسبة أماللتشجيـع مـن أجــل رفـع الروح المعنـــوية لديهــم و 
ت من اختيار الفئة العمرية "أكثر وكان المعنوية زـــــالحواف في والمتمثلة زـــالحواف من
سنة" وذلك لقرب موعد تقاعدهم وحاجتهم للتقدير وتحقيق الذات وذلك حسب  55من 

 .'''هرم ماسلو للحاجات'

 الحوافز يفضلون  المؤسسة هذه في العمــال فإن بيانات من دمـــتق ما لالــخ من و   
 يتجهون  دهمجـت وبالتالي حياتهم في لا تكفيهم ورهمـأج لأن سواها، مما رــأكث المادية

 .أكثر المادية وافزـالح وحــن
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 أكثر للعمل المادية لدفع العمال لحوافزا مساهمةيوضح  : (19)رقم  جدول

 %النسبة  التكرار الإجابات

 67,92% 36 نعم
 09,43% 05 لا

 22,64% 12 أحيانا
 100% 53 المجموع

لإجماليـة أجــــابوا بـ نعم ا ةـــالعين من 67,92% نسبـــةيمثــــل الاتجاه العام للجدول     
، بالمقـــابل نجد أقـــــل نسبة رـأكث لـــــالعم إلى الــــــالعم عــــــتدف المــــــادية وافزــــالح أن أي

أجابوا بـ لا أي أن الحوافز المادية لم تساهم في دفهم    09,43%والتي تقدر بـ
 للعمل أكثر.

ومن هنا نستنتج أن الحوافز المادية التي تقدمها الإدارة تشجع العمال وتدفعهم     
تحسيـــــن أدائهم و  وبالتالي الوظيفي لهم الرضا قيتحقللعمل أكثر وتساهم أيضا في 

أن نسبة قليلة من العمال ينفون بأن هناك تشجيعا و دفعا  حين في اجيتهم،ــــإنت ادةـــزي
بعد تلقي الحوافز وذلك لاعتبارها أمرا طبيعيا وحقا من حقوقهم للروح المعنوية 

 المشروعة.

جمـالا       اعاـارتف قـتحق أنالمادية  زــــالحواف أنـــش نــم إنـــف الــالعم راءآ بــحس وا 
 عنه، رضاهم و العمل وــنح اتجاههم الةـــح من يزيد مما ،لهم ويةــالمعن روحــــال في
 .امةــــع بصفة المورد البشري  تنمية عملية في اماـــه دورا تلعب قد هاـأن أي
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ومدى تشجيعهم على بذل مجهود  ترقية على (: حصول العمال20) رقم جدول
 أكبر في العمل 

 % النسبة  التكرار الإجابات

 نعم

 

هل شجعك ذلك على 
بذل مجهود أكبر في 

 العمل

 85,71% 12 نعم

 14,28% 02 لا

 100% 14 المجموع
 26,41% 14 المجموع لـ  نعم

 73,58% 39 لا
 100% 53 المجمــــوع

 أجابوا بـ لا أي أنهم المبحوثين من  73,58%يمثل الاتجاه العام للجدول نسبة     
أجابوا ب نعم  %  26,41مقابل أقل نسبة والتي قدرت ب  ـــة،ترقي علىلم يحصلوا 

أجابوا بـ نعم أي شجعهم ذلك  85,71%بنسبة  أي أنهم حصلوا على ترقية، تتدعم
هم الذين حصلوا على  14,28 %على بذل مجهود أكبر في العمل مقابل نسبة 
 ترقيــــة ولم يشجعهـــم ذلك على بذل مجهـــود أكبــــر.

ومن خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن ذلك راجع لنظام الترقية بالمؤسسة      
تبدأ بعد ثلاث سنــــــوات من العمل المنضبط ومن خــــلال  فالترقية الآلية فيها

 03خصائص عينة البحث نجد أن النسبة الأكبــر للعمال الذين أقدميتهم أقل من 
 شجعهممن حصــلوا على ترقية و  امن إجمالي العينة وأم30,18% سنوات تقدر ب 

 المعنوية زــلحوافا أن فنستنتج من ذلك لـالعم في رــــأكب مجهود ذلـب على ذلك
 الوظيفي فيعملون على بالرضا يشعرون  العمال تجعل أن أنهاـــش نـم مثلا كالترقيات
من أجل التدرج في السلم الوظيفي والحصــــول على مناصب أعلى كل  أدائهم تحسين

فرد وطموحـــــاته وأهـــدافه الم خطط لها، فالترقية من شأنها تحفيز العاملين لمزيد من 
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بأن هناك علاقة بين مستوى الأداء والأجر والحافز الذين  الجهد وذلك لعلمهم
يتلقونه، كما أن الإدارة من خلال سياساتها العامة تسعى من خلال الترقية للاحتفاظ 
بعمالها المتميزين وعدم إعطائهم مبررا لترك العمل أو التفريط فيهم لمؤسسات أخرى 

 مع المقابلة أيضا تؤكده و الإحصائية النتائج دهــتؤكما ذاـوهفي خضم المنافسة الحرة 
 .العمال

  الإدارة هــتتبع الذي زحوافال نظام في رأي العمال(: يوضح 21رقم ) جدول

 

     
 في المتبع الحوافز نظام بأن يرون 64,15% يمثل الاتجاه العام للجدول نسبة     
 نظام أجابوا بأن 35,84% مقابل أقل نسبة والتي تقدر بـ للجميع عادل المؤسسة هذه

 .عادل غير الحوافز في المؤسسة
نستنج أن نظام الحوافز المتبع في المؤسسة عادل وذلك لأن عملية تقييم       
والترقية تتم وفقا لمعايير واضحة للجميع تحت إشراف دائرة الموارد البشرية  ءالأدا

بالمؤسسة فالجميع يعرف حقوقه وواجباته إتجاه المؤسسة، بينما الباقي يرون أن نظام 
كالمحاباة في تقديم  موضوعية غير أسس على الحوافز المتبع في المؤسســـة قائم

 تقييم الأداء.المكافآت و أن هنالك خللا في نظام 

 

 

 %النسبة  التكرار الإجابات
 64,15% 34 عادل

 35,84% 19 غير عادل
 100% 53 المجموع
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  الحوافز نظاملتحسين   يوضح إمكانية اقتراح العمال : (22)رقم  جدول

 % النسبة  التكرار الإجابات
 28,30% 15 نعم
 71,69% 38 لا

 100% 53 المجموع

 اقتراح يس لديهملأجابوا بـ لا أي  71,69%ة نسبيمثل الاتجاه العام للجدول      
من المبحوثين  28,30%لتحسين نظام الحـــوافز مقـــابل أقل نسبــــة والتي تقدر ب 

 اجابوا بـ نعم اي لديهم اقتراح لتحسين نظام الحوافز بالمؤسسة. 

 أي تعطي لاو  برأيها تحتفظ أنتفضل العينة  إجمالي منتلاحظ أن الأغلبية      
وذلك لتقبلها لنظام التحفيز الحالي أو لعدم وجود اقتراحات لديهم بينما الباقي  اقتراح

 حــــمن في أخرى  طرقا يهمرأ حسب الإدارة تتبع بأن الحوافز، نظام يتغير أن فضلي
 ةـــاجيـتـإن ىــوعل رد،ــــف لــك وكــــوسل مردودية على اسهاـــأس يـف ةـمبني ون ــــتك لحوافــــزا

 فرد لأي ظلم هناك يكون  لا حتى صحيحة علمية لأسس وفقا تمنح أن و المجموعة
 .رادـــــــالأف من
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ن مستوى ــل على تحسيــز يعمــام التحفيــام بنظـــالاهتم : انيةــة الثـــالفرضي ةـــنتيج
 .أداء العمال

 الخاصة الاستمارة إجابات على الاطلاع بعد ةــالميداني راسةالد خلال من اتضح     
 الموارد لدى أكثر فعالية تحقيق في مهماورا د تلعب الأخيرة هذه أن زــالحواف بمتغير
التحفيــز التي تنتهجـها الإدارة عادلـة وم رضيـة وهـــذا  ةفكانت سيــاس العمل في البشرية

 الحوافز نظام بأن يرون  64,15% تهنسب ما انــفك( 21مـا يــؤكده الجـــدول رقم )
والترقية تتم وفقا  ءلأن عملية تقييم الأدا للجميع عادل المؤسسة هذه في المتبع

 لــتحص لماـفكلمعايير واضحة للجميع تحت إشراف دائرة الموارد البشرية بالمؤسســة 
( هنا 15حيث بي ن الجـــدول رقم ) هاـــأنواع باختلاف اتــوتشجيع زــحواف على املــالع

 كان 52,94% منهم، أن الإدارة تعتمد في على التحفيز بنوعيه لتحسين أداء العمال
 الفردية المكافآت إطار في كان 17,64% و الجماعية المكافآت إطار في ذلك

 التي وحدها لأنها الجماعية المكافآت إطار هو لغالبا و (17حسب الجدول رقم )
 .العمال كل منها يستفيد أن يمكن

 أي  ( 18ومن بين أنواع الحوافز المقدمة من طرف الإدارة يوضح الجدول رقم )    
 ما انـفك المؤسسة في عليها ولـــالحص الـــالعم يفضل الحوافز من نوع

المادية والمعنوية،  الحوافز يفضلون  العينة إجمالي من 69,81%نسبته
 المرتب أن تبين ما بعد طبيعي أمر وذلكفز المادية يفضلــون الحــوا 26,41%ونسبة
( 14كما ورد في الجدول رقم ) مـحاجياته مــــله ققـــيح ولا كاف يرــــغ هنيتقاضو  الذي

و الأوسمة  كالترقيات المعنوية زــالحواف ولتعويض هذا النقص تلجأ الإدارة إلى
 الوظيفي فيعملون على بالرضا يشعرون  العمال تجعل أن أنهاـــش نـمف مثلا الشرفية
من أجل التدرج في السلم الوظيفي والحصــــول على مناصب أعلى كل  أدائهم تحسين

( فمن 20) الجدول في النتائج دهــتؤك ذاـوه فرد وطموحـــــاته وأهـــدافه الم خطط لها
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 مـــهـعـجـشوكـــانــت نسبــــة مـــن 26,4% حصــلوا على ترقية فكانت نسبتهم تقدر ب
 يبيّنوفي الأخير  85,71%ب تقـــــدر لـــالعم يـف رــــأكب مجهــود ذلـــب ىـعل كـــذل

 و الحوافز بأن تقر الكلية العينة من 67,92% نسبة  أن (19) رقم الجدول
 لهم تحقق أن شأنها ومن أكثر العمل إلى العمال تدفع بجميع أنواعها التشجيعات

 الةـــح من يزيد مما ،يهمدـــل ويةــالمعن روحــــال في اعاـارتفوبالتالي  الوظيفي الرضا
 تنمية عملية في اماـــه دورا تلعب قد هاـأن أي ،وتحسين أدائهم العمل وــنح اتجاههم

 .امةــــع بصفة المورد البشري 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                                                      الخامسالفصل  

- 160 - 
 

 الاستنتاج العــــــام:

بالمديرية العملية لاتصالات  أجريت التي الميدانية دراسةال خلال من تأكد       
الجزائر بولاية الجلفة والنتائج المتحصل عليها إضافة إلى الاستنتاجات المبنية على 
الملاحظة الميدانية وبيانات الاستمارة، وبعد تحليل ومناقشة النتائج  نصل إلى 

ية الكشف عن أهم النتائج التي توصلت إليها دراستنا والمتعلقة بإدارة الموارد البشر 
ودورها في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة، والتي يمكن تلخيص نتائجها على النحو 

 التـــالي:
تم التأكد من صحة الفرضية الأولى وتحققها نسبيا فالتكوين المستمر في      

 وثيقا ارتباطا مرتبط للعمل العمال أداءالمؤسسة عنصر فعال لتطوير أداء العمال، ف
 العمل لاحتياجات ويستجيب دقيقا تكوينال ذلك كان فكلما تلقوه الذي تكوينال بنوعية

 تزداد وبالتالي أدائه وتحسين العامل مهارة زيادة إلى ذلك أدى كلما معا، لعمالاو 
 .وفعاليته إنتاجيته

بالتكوين لإدارة الموارد البشرية الكبير  الاهتمامجميع الدلائل تشير إلى إن    
 ن التكوين في المؤسسات الاقتصادية الحديثةلأذلك  ،به لقياملوالحاجة إلى مختصين 

التكوين هام وضروري لبناء قوة بشرية ، فضرورة أساسية لبناء كفاءة الأفراد أصبح
المؤسسة قد وضعت خطة العمل ووفرت كل الوسائل لتنفيذها، ف ،منتجة ومؤهلة

وفقا  برنامج تكوينيسعى إلى تحقيق عدد من الفوائد باعتماد ت إدارة الموارد البشريةف
 حتياجالإ زاد وكلما بذلك، الفرصة سمحت كلما تخصص الوظيفي للعمال لل

 خلق في ساهمما، فالاستفادة من الدورات المشارك فيها في المؤسسة  لتخصص
 ،قدراتهم المهنية  نـم عــــالرفو  ادةــزيال في اهمــس اــكم أكثر، للعمل مـــلديه الدافع
 ذلك كان حيث ،والعمال الباحث بين البسيط الاحتكاك خلال من تأكد ما وذلك

 ـكوينيـةالتالــدورات  نــم ددــع رــأكب لىـــع الحاصلين الــعمـال أداء مستوى  أن واضحا
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، أقل بنسبة استفادوا أو البرامج تلك منوا يستفيد لم نـذيـال كــأولئ وى ــمست نــم نـــأحس
 يرى  الرأي هذا على تأكيدا وحيث أن أغلب العمال استفادوا من دورة تكوينية واحدة 

 أن أجل من ذلك يريدون  مه  ف   ، جديدة تكوينية فترة إلى بحاجة العمال أنهم معظم
 على الحصول و الأولى بالدرجة المنصب على للحفاظ راتهمقد وتنمى أدائهم يتحسن
 حيث الأداء، و التكوين بين الارتباطية العلاقة دـيؤك ما وهذا الثانية، بالدرجة ترقية
 تحسين في أكثر ذلك ساهم كلما علمية أسس على ومبنيا صحيحا التكوين كان كلما
 .يهملد المعنوية الروح من يرفع مما قدراتهم من العمال والرفع أداء
في وقد تفطن المسؤولون إلى مدى أهمية العنصر البشري المكون والمؤهل     

وبالتالي نقول أن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات والإطارات دارية العملية الإ
 المؤهلة هي التي تعرف تحقيقا لأهدافها العامة.

ذا        و أيدينا بين التي راسةالد إليه وصلت ما بين بسيطة مقارنة نقارن  أن أردنا وا 
 في السابقةراسات الد نتائج مع تتفق الميدانيةراستنا د نتائج أن نجد السابقة راساتالد
 على إيجابيا ينعكس بما العمال أداء تحسين إلى يؤدي الذي هو الجيد التكوين أن

نتاجية إنتاجيتهم  رااستثما يعد التدريب أو التكوين بأن يقر فكلاهما وعليه المؤسسة، وا 
 .إيجابيا
 العامل راراستق من يزيد كوينالت بأن القائلةراسة الد مع الحاليةراسة الد تتفق كما     
راتب م إلى يصل يجعله كما ه من جهةعمل منصب على بالحفاظ  العمل في أكثر
 السلم في ترقيات على الحصول خلال من أخرى  جهة من الوظيفي السلم في عليا

 .رجو في الأ زيادةالو  الوظيفي
 مواردها تنمية عملية في هامارا دو  تلعبفي هذه المؤسسة  الإدارة أن تنتجهنس وما

الإدارة، وكانت  تنتهجها التيفالعمال راضون على سياسة التكوين المتبعة  البشرية
 التكوينية البرامج تطوير في المساهمة قصد النقائص لتدارك لديهم بعض الاقتراحات
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 النقاط حول تتمحور المبحوثين ومقترحات أراء أغلب كانت حيث المستقبل، في
 :التالية

 .والعمال الموظفين كل لتشمل التكوين عملية تعميم -
 .التخصص حسب تكوينية دورات تنظيم -
 .التكوينية الدورات فترة في التمديد -
 .)الوطن خارج و داخل (وخارجها المؤسسة داخل التكوينية الدورات عدد تكثيف -
 .التكوين عملية في الحديثة التكنولوجية الوسائل إدخال -
 التكوينية البرامج إعداد أثناء الأجنبية واللغات الآلي الإعلام مقياسي إضافة -

تم التأكد من صحة  زــالحواف بمتغير الخاصة ةــالميداني راسةالد خلال من        
الفرضية الثانية  وتحققها نسبيا فالاهتمام بنظام الحوافز يعمــــل على تحسيـــن مستوى 

 أداء العمـــال داخل المؤسســـة
 من كل إشعار على تعمل أن مراعاتها الإدارة على بــيج التي الهامة الأمور منف

 حلقة يشكل عمله بأن هوتشعر  ،ابسيط العمل هذا كان مهما عمله بأهمية فيها عامل
 على يعكس سوف السلسلة هذه في خلل أو عطل وأي متكاملة، سلسلة في أساسية
 عام بشكل العمل عن أكبر صورة الفرد تعطي أن الإدارة على كما بأكمله، العمل
 الفرد من لكل النفع تحقق المحسنة العمل الظروف إن خاص، بشكل دوره وعن

 وتطوير الخاصة قدراتهم استخدام فرصة لهم تتوفر فالعمال سواء، حد على والمنظمة
 .زاــــتحفي رـــالأكث ةــــالمنظم ةــبخاصي المنظمة رـــتظف كما مـــــمهاراته
 بأن ى العمالير ف التحفيــز التي تنتهجـها الإدارة عادلـة وم رضيـة ةكانت سيــاس    
والترقية  ءلأن عملية تقييم الأدا للجميع عادل المؤسسة هذه في المتبع الحوافز نظام

تتم وفقا لمعايير واضحة للجميع تحت إشراف إدارة الموارد البشرية بالمؤسســة، 
يفضلــون الحــوافز ، إلا أن العمال هاـــأنواع باختلاف اتــوتشجيع زــحوافتقدم الإدارة ف
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 ولا كاف يرــــغ هنيتقاضو  الذي المرتب أن تبين ما بعد طبيعي أمر وذلكالمادية 
 المعنوية زــــالحواف ولتعويض هذا النقص تلجأ الإدارة إلى مـحاجياته مــــله ققـــيح

 بالرضا يشعرون  العمال تجعل أن أنهاـــش نـمف ،مثلا و الأوسمة الشرفية كالترقيات
من أجل التدرج في السلم الوظيفي والحصــــول  أدائهم تحسين الوظيفي فيعملون على

فمن حصــلوا على  على مناصب أعلى، كل فرد وطموحـــــاته وأهـــدافه الم خطط لها
 و الحوافز بأن العمال أقروا  يـف رــــأكب مجهــود ذلـــب ىـعل كـــذل مـــهـعـجـشترقية و 

 لهم تحقق أن شأنها ومن أكثر العمل إلى العمال تدفع بجميع أنواعها التشجيعات
 الةـــح من يزيد مما ،يهمدـــل ويةــالمعن روحــــال في اعاـارتفوبالتالي  الوظيفي الرضا

 تنمية عملية في اماـــه دورا تلعب قد هاـأن أي ،وتحسين أدائهم العمل وــنح اتجاههم
 .امةــــع بصفة المورد البشري 

 

 

 

 

  

 



اتمـــــةـــالخ  
 

 
 :  خاتمــة 
 

إدارة  أن والميداني النظري  جانبيها في الدراسة هذه خلال من جليا يتضح     
 نـتحسي لـــــأج نـــم روريةــــالض اتــــوالمتطلب الأسس دــــــأح رـتعتب الموارد البشرية

 و وتحفيزهم سلوكاتهم وتعديل مهاراتهم تنميةو   همـــــقدرات وتطويرال ـالعم وى ــمست
 ومواكبة مسايرة أجل من خبراتهم تعميق و الطاقات من لديهم ما أقصى استخراج
 الخارجية البيئة مستوى  على أو الداخلي المستوى  على الحاصلة التطورات مختلف

 .عمالها أداء تحسين من المؤسسة تتمكن حتى
 تحسين في ودورها إدارة الموارد البشرية حول تتمحور التي الحالية الدراسة وفي    
 الأول يتعلق فصول ثلاثة في النظري  الجانب تناول تم بالمؤسسة؛ العاملين أداء

إدارة الموارد البشرية  إلى فيه التطرق  تم الثاني الفصل أما للدراسة، بالجانب المنهجي
وعلاقته بإدارة الموارد البشرية في المؤسسة  الأداء تناول تم حين في كمدخل عام ،

 تم حيث ؛ الرابع على الفصل فاشتمل الميــداني الجانب أما الثالث، الفصــــل في
 نتائج وتحليل عرض فيه تم و للدراسة المنهجية للإجراءات الرابع الفصل تخصيص

 .الدراسة
 الكيفي و الكمي التحليل وبعد الميداني إطارها خلال من الدراسة هذه كشفت وقد    

 من لنا وتبين الاستمارة، أسئلة شكل في صياغتها تمت التي الفرضيات لمؤشرات
 الفرضيات وهذه جدا، كبيرة كانت الفرضيات تحقق نسبة أن التحليلات تلك خــلال

العمــــال و أن أقرت بأن التكـويـن المستمـــر في المؤسسة عنصــــر فعال لتطـــوير أداء 
 مستوى أدائهم داخل المؤسسة.يعمل على تحسين  الاهتمام بنظام الحوافز

 الفرضيات في تجسيدها تم العامة للفرضية الامبريقي الصدق من التأكد وبهدف     
 النتائج من مجموعة إلى التوصل تم ميدانيا اختبارها وبعد الذكر، السابقة الجزئية

أن الإدارة الفعالة  بالفعل يدل مما الفرضيات، هذه صحة وتدعم تؤكد التي الإيجابية
التكوين والتحفيز تنعكس إيجابا على أداء العاملين  وظيفتيللموارد البشرية من خلال 

 في المؤسسة.
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 :التعليمي المستوى  -3

 )  ( جامعي              )  ( ثانوي          )  ( متوسط           )  ( ابتدائي    
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   لماذا؟ لا، ب الإجابة حالة في
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 ............................................................................... و؟ـاهـم ،نعم حالة في

................................................................................................. 


