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تعتبر الموارد البشریة عاملا أساسیا من عوامل التنمیة والتطور، فهي تحتل مكانة ممیزة 
وتحضى بالاهتمام في المؤسسات، فبعد أن كانت مجرد ید عاملة تتلقى التعلیمات لها دور 
في إنتاجیة المؤسسة وذلك ببذل الجهد مقابل المكافآت المالیة، فقد أصبحت هذه المؤسسات 

ل الحصول على أفضل المهارات وأحسن القدرات والعمل على تطویرها تتنافس من أج
حققه لها من تمیز حیث تمكنها من مواجهة تحدیات المنافسة والتكیف مع ستوتنمیتها لما 

  .التغیرات العالمیة والمحلیة

رات والمعارف التي یملكها العنصر البشریة كذا تمیزه بالإبداع والتكیف، كل هذا االمه ههذ
  .ر سببا في تمكین المؤسسة من تحقیق أهدافهایعتب

وكذا المؤسسات  دیةوبما ان تحسین أداء العمال أصبح الشاغل الأساسي للمؤسسات الاقتصا
لما تعانیه من مشاكل كثیرة في تسییر مواردها البشریة ومن بینها مؤسستها الجزائریة التي 

درة على التكیف مع التغیرات لازمها ضعف الأداء منذ إنشائها وهذا جعل منها غیر قا
  .العالمیة

  :سباب اختیار الموضوع أ-1
من أسباب اختیار هو ملاحظة ضعف الأداء داخل المؤسسات الجزائریة، بسبب  -

 .تحول من النظام الاشتراكي الى نظام اقتصاد السوق وظهور المنافسة 
 .معرفة طرق التسییر والتكوین والتحفیز في قطاع الاتصالات -
 .معرفة السیاسات التي تنتهجها الجزائر في التوظیف والتكوین في الادارات العمومیة -

  :أهداف الدراسة-2
محاولة الوقوف على المظاهر السلبیة في المؤسسات الوظنیة من تغیب وللاستقرار  -

 في العمل وعدم الرضى 



 مقدمة

 

 ب 

 

لها حث المسؤولین على إعطاء أهمیة أكبر للتكوین والتحفیز داخل المؤسسات لما  -
 .من دور فعال في رفع الكفاءة 

معرفة تصور عمال الاتصالات لكیفیة تكوینهم وتحفیزهم زنظرتهم لنمط الاتصالات  -
 .داخل مؤسستهم

 :الدراسات السابقة -3
الموارد البشریة في تحسین الأداء في المؤسسات دور نظام تقییم أداء : دحیة خالد  -1

دراسة حالة بعض مدیریات الشباب والریاضة مذكرة مقدمة لنیل شهادة  –الریاضیة 
الماجستیر في نظریة ومنهجیة التربیة البدنیة والریاضیة تخصص الغدارة والتسییر 

  . 03الریاضي من معهد التربیة البدنیة والریاضة سیدي عبد االله جامعة الجزائر 
مذكرة مقدمة المؤسسة الجزائریة  مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن:حیمد فضیلة  -2

فرع إدارة الأعمال كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر  لنیل شهادة الماجستیر
 . 03جامعة الجزائر 

  :أهمیة البحث - 4

  :یستمد هذا البحث أهمیته من عدة منطلقات -
  .تبصیر القارئینو أن یكون إضافة جدیدة ومساهمة بناءة في إثراء المكتبة - -
بر هذا الموضوع من بین المواضیع الحساسة بسبب اختلاف نظام تسییر یعت - -

  الموارد البشریة في المؤسسات باختلاف النظام الاداري
تكمن أهمیة البحث كذلك في كونه زاویة من الزوایا التي تعالج موضوع العلاقة  - -

 بین إدارة الموراد البشریة وأداء العمال داخل المؤسسة
  



 مقدمة

 

 ج 

 

  : الاشكالیة-5

  : سنحاول طرح الاشكالیة التالیة

  ماهو دور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء العمال ؟

  :وللإجابة على الاشكالیة التالیة سنحاول اتباع الخطة المبدئیة التالیة  

  : لفرضیات ا -6  

 كلما كان التكوین والتدریب فعالا أثر بالإیجاب على أداء العمال -1

 في المؤسسة تنعكس على  أداء العمال داخل المؤسسةأهمیة الحوافز - 2    

   :الدراسة منهج -7 

 :التالیة المناهج البحث خلال استخدمنا  المطروحة الإشكالیات على الإجابة قصد

 لأهم فتعرضنا بحثها، المراد المشكلة عناصر تحدید في وهذا :الوصفي المنهج-أ
 وتفصیلیة دقیقة معرفة إلى الوصول قصد بالموضوع المتعلقة والمصطلحات المفاهیم
 سواء المتوفرة والبحوث الدراسات بمجموع ذلك في استعنا حیث البحث موضوع لعناصر

 مقالات أو دكتوراه، أطروحات أو ماجستیر رسائل أو مذكرات كتب شكل في متوفرة كانت
 .الانترنیت على مواقع عبر أو مجالات في منشورة

 عند والوقوف الأحداث تطور تتبع في المنهج هذا استخدمنا :التاریخي المنهج- ب
 تبقى المشكلة عناصر بعض فهناك البحث، مشكلة لعناصر التاریخیة المحطات مختلف
  .الزمن خلال تطورها وتتبع للماضي تعد لم ما مبهمة أو غامضة

 



 

 

 

 

 

  
  

  لفصل الأولا

اهیمي لإدارة فالاطار الم
الموارد البشریة
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تمهید                                                                                
 تأثیرایعتبر تحقیق أهداف المنظمة مقیاسا لنجاحها بإعتبار أن الموارد البشریة هي الأكثر 

والذي یتطلب توفیر الإحتیاجات المناسبة منها ذات  مدى الوصول إلى هذا النجاح، يف
 إلا بوجود إدارة محكمة للموارد البشریة داخل المنظمة تعنى یتأتىالمهارات العالیة ، وهذا لا 

بكل العملیات الخاصة بها من جلب للكفاءات المناسبة والإهتمام بها من كل الجوانب 
درجات الأداء الممكنة، وبهذا نجد لإدارة  ىأقصأهدافها ومن ثم العمل عل بلوغ  لتحقیق

طاب قصور على إستقلیدي المقالمنظمة تطور من وضعه الت يالموارد البشریة دورا هاما ف
مهم أكثر شمولیة یعمل على جلب ي ین وتحدید الأجور إلى دور إستراتیجیالید العاملة والتع

ها لمسایرة المستجدات بما یخدم أهداف المنظمة ، وسنتطرق في أحسن الكفاءات وتطویر 
وتطورها، ثم إبراز أهمیتها وأهدافها  نشأتهال تاریخ هذا الفصل لإدارة الموارد البشریة من خلا

  .طاع الخدماتقأهمیتها في  ىوصولا إل

  

  

  

  

  

  

  

  



المفاھیمي للموارد البشریةالإطار الفصل الأول   

3 

 

  التطور التاریخي للموارد البشریة:  الأولالمبحث 

 I  -  نشأة ومراحل تطور إدارة الموارد البشریة 

د مرت عبر تاریخها بعدة تطورات نتیجة قالمتتبع لمسار إدارة الموارد البشریة یجد أنها 
ن قافیة و إقعدة عوامل ث كلتشاب تصادیة و اجتماعیة وصلت بها إلى ما هي علیه الآن ، وإ

أهم  یلي وفي ما ور الفكر الإداريدیما ومسایرا لتطقالإهتمام بإدارة الموارد البشریة كان 
 : المراحل التي مرت بها هذه الإدارة في تطورها

  مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة  - 1

دون  نشأةهناك إهتمام واضح بإدارة العنصر البشري ، إذ أن التجمعات الزراعیة  لم یكن    
الحضارات القدیمة تشهد یر أن آثار وكتابات غ إدارة أو تسییر مستند على مبادئ واضحة

على وجود فكر یوجه الموارد البشریة في بناء هذه الحضارات ، كما تقدم الأدیان السماویة 
الحضارات القدیمة  ة في مجال الأعمال ، فالدارس لتاریخ الفكر الإداري فيقفلسفات عمی

دارة الأ مبادئ الإدارة والتسییر بشكل قمح تطبییمكنه ملاحظة بعض ملا فراد بشكل عام وإ
الذي حكم بابل "  يحمو راب" في الحضارة البابلیة التي عرفت مسلة  الشأنكما هو  خاص،

ون ؤ نونیة تعالج مختلف شقامادة  282والتي ضمت  دبل المیلاق 1792 ــ 1750 يبین عام
ة لواجبات الأفراد قالحیاة ، وفیها تنظیم لكل مجالات الحیاة وعلى جانب كبیر من الد

ولیته ، وفي الحضارة المصریة القدیمة ؤ ي المجتمع كل على حسب وظیفته ومسهم فقو قوح
 1.التي شهدت بناء الأهرامات وحضارة الصین التي یعد بناء صورها العظیم أهم میزاتها

رون الماضیة،خاصة في قأنه ظهر العدید من المشاكل في مجال إدارة البشر عبر ال كولاش
سنة ، فمن المحتمل  فثة آلاة المصریین منذ أكثر من ثلاابر الفراعنقمجال تشیید وبناء م

                                                             
، دار ومكتبة الحامد للنشر 01مدخل استراتیجي ،ط"خالد عبد الرحیم مطر الهیتي، إدارة الموارد البشریة - 1

  20،ص1999وتوزیع،عمان،الأردن  ،
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د دفعهم إلى إتخاذ قالأجور و  بشأنأن واجه أرباب الأعمال مشاكل خاصة مع العمال 
 1.كیب عن العمل ، والتأخر عن مواعیده وما شابه ذلكالتغإجراءات معینة ، 

ن النظام الذي كان سا   وكان  ئليالإنتاج الأسري والعانظام " بل الثورة الصناعیة هو قدا ئوإ
ام كبار العاملین من ذوي الخبرة قو  د لمنظمة الأعمال،ئهو الشكل السا الصغیرالمشروع 

دامى العاملین ، قبممارسة مهام إدارة الموارد البشریة فالعامل الجدید كان یتتلمذ على ید 
داء العمل كما أن له على أفضل الأسالیب والطرق لأمن خلا فیكتسب منه المهارات ویتعر 

عن  كاء كبار العاملین كانوا یمنحون الأولویة عند توفر الفرص الوظیفیة ناهیقارب وأصدقأ
الأجور كانت تتسم بالضآلة وأن المزایا الوظیفیة الأخرى لم تكن تتجاوز السكن وبعض 

  2".یةئذاالغالوجبات 

 مرحلة الثورة الصناعیة  - 2

البشریة الرسمیة الأولى تبلورت نتیجة للثورة الصناعیة ، ول أن ممارسات الموارد قیمكن ال
 لتشغیل المتمیزة د تطلب نظام المصنع وجود أعداد كبیرة من العاملین من ذوي المهاراتقف

متخصصون في  برزت الحاجة إلى مدراء كماكینات ذات عملیات متخصصة ، نتیجة لذل
كما  3.العاملین لاءؤ جداول العمل له ات ورفعقمجال الموارد البشریة لتدریب وتنظیم العلا

تمیزت هذه الفترة بزیادة ساعات العمل والتركیز على الإنتاج مما أدى إلى ظهور المشرفین 
حظین الذین في كثیر من الأحیان أساءوا إلى العاملین تحت إمرتهم مما أدى إلى والملا

                                                             
دارة الموارد البشریة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة ، : عبد الغفار حنفي  - 1 ، ص 2002السلوك التنظیمي وإ
9.  
  .25،26الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، مرجع سابق، ص : المرسي  جمال الدین - 2
 26ــ المرجع نفسه ، ص 3
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ل التي تطالب ابات واتحادات العماقظهور دعوات لتحسین شروط العمل ومن ثم الن
 1. همقو قبح

استدعت البحث على حلول لها وضرورة "غیرها و میة والإداریة یت التنظهذه المشكلا  
المنظمات الصناعیة لضمان  كجهود المجموعات البشریة الكبیرة التي تعمل في تل قتنسی

یة كان لها ج الإیجابیة والمظاهر السلبیة للثورة الصناعئوكل النتا 2".إستمراریتها في الإنتاج
د ظهرت العدید من قبإدارة وتسیر المستخدمین ، ف قأثر كبیر في بدایة نشوء فكر إداري یتعل

 R 1971روبرت أوین  االكتابات التي تدعو إلى ضرورة الإهتمام بالعنصر البشري فمد دع

OWEN تحقیق الصالح  ئیسينظرة جدیدة للمجتمع ، حیث كان إنشغاله الر  يإلى ضرورة تبن
ة rمن أفكار ومبادئ متعل )Smith 1776) Aفراد ، إضافة إلى ما جاء به ادم سمیثالعام للأ

  بإدارة الموارد البشریة ، في حین إنصب اهتمام شارل باباج

(C.Babbage1982 تى إلا من ألن یت كعلى دراسة أسالیب تحسین الإنتاجیة فتوصل إلى أن ذل
حلاخلال الإهتمام بالعنصر ا ل الآلات محل لبشرى وهذا بتقسیم العمل على أساس المهارة وإ
جابیة للطرفین العاملین وأرباب العمل فالعمل الجید یج ائدي إلى نتاؤ الأعمال الیدویة ، مما ی

وتحسین الإنتاجیة یمكن العاملین من الحصول على أجور أفضل ، و یزید من أرباح أرباب 
  3.العمل

  

  مرحلة الإدارة العلمیة -  3

                                                             
، الدار الجامعیة ، الإسكندریة، مصر ، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیةــ صلاح الدین عبد الباقي ، 1

 24، ص  2000
 .50مرجع سابق، ص ، مبادئ الإدارة الحدیثة: ــ حسین حریم2
، مذكرة ماجستیر في العلوم السیاسیة ،فرع التنظیم السیاسي و  مكانة وظیفة التكوین في الإدارة العمومیة: ــ بلیه لحبیب 3

 . 14، ص   2012،  03الإداري ، كلیة العلوم السیاسیة والإعلامیة ، جامعة الجزائر 
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بشكل كبیر في تطویر  )1911 (ظهور حركة الإدارة العلمیة في بدایة المرن العشرین ساهم
على  للتعرفركزت على أهمیة استخدام أسالیب علمیة "ممارسات الموارد البشریة حیث 
وافز العمل لتحقیق الأداء الفعال للعمل، إستخدام ح اللازمةالعاملین الذین یملكون المهارات 

 رفللتع ئفوتحلیل الوظا للحث على زیادة الإنتاجیة ، منح العاملین فترات للراحة ، ودراسة
همیة مشاركة أب فالاعترات فمد تم قل لأداء العمل ، في نفس الو ئعلى أفضل الوسا

 1فیة أداء العمل وتطویر أنظمته وتحسین المنتجات یة بكقرارات المتعلقالعاملین في إتخاذ ال
د ركز اهتمامه قلروحي لهذه الحركة و االأب  )(Frederik Taylorتایلور  كویعتبر فردری ،

 الهدفد أن قت العمال الیومیة وكان یعتوتجاربه على مدراء الخط الأول وعلى مشكلا
صى قمنفعة لصاحب العمل یصاحبها أ صى إزدهارقالأساسي للمدیر هو وجود تحقیق أ

   2.منفعة لكل عامل

  :ندرج بعضها كما لي نتائجإلى د توصل قو  

، یجب أن یصبح الإنسان متخصصا وقدیه مهارات  )العالي في العلم (التخصص   -
 .محددة عالیة لأن التخصص العالي یسهم في زیادة الإنتاجیة 

دیه یؤ الذي  )عنصر من عناصر العمل (ل الأسلوب العلمي في أداء كل جانب إحلا  -
 . العامل محل الحدس والتخمین

أسس علمیة ، وتحفیزهم بإعتماد الأجر على أساس  قإختیار العاملین وتدریبهم وف  -
 . طعةقال

 . تعاون الإدارة والعاملین على أسس علمیة لتحقیق أهداف العمل  -

                                                             
  . 26الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص : جمال الدین المرسي  - 1
  .  52مبادئ الإدارة الحدیثة ، مرجع سابق ، ص: حسین حریم  - 2
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ولیات بالتساوي بین الإدارة والعاملین بحیث یتولى المدیر ؤ تقسیم العمل وتوزیع المس -
 1.مسؤولیة التنفیذ العاملینویعهد إلى والإشراف ولیة التخطیط ؤ مس

سام قضایا الضبط والترشید من مستویات الأق" تي نظریة التكوین الإداري لتركز على أوت  
د أسس قمیة المختلفة على العموم، فیالإنتاجیة إلى مستوى بناء التنظیم والعملیات التنظ

التي تعتمد علیها واعد قنظریة التكوین الإداري ووضع الأسس وال H. Fayolهنري فایول 
العملیة الإداریة وبلورة عددا من المبادئ العامة في نظریة الإدارة ، فكان یعتمد أن الوظیفة 

من أعضاء التنظیم ومجموع الأفراد فیه وأن نظام العمل الصحیح داخل  قالإداریة تنطل
ن یتكون م د نظر إلى الإدارة بوصفها نشاطاقو  2"وم على بعض المتطلباتقالتنظیم ی

والتجاریة  الصناعیة علي كافة المجهدات البشریة وفي كافة المجالات قعناصر تنطب
 . الخدمات سواء كانت حكومیة أو خاصة

یدعوا العاملین إلى التركیز على إتباع الإجراءات " راطي قكما كان النموذج البیرو   
التي  ةراطیقیرو الشخصیات الب عرفاب ، مما یكون لدیهم ما یقمیة حتى یتفادى العیالتنظ

الشدید في  الضعفخیر في الإنجاز و أالناس علیها الیوم وأصبحت مرادفا للبطء والت ارفتع
الذي إهتم  Max Weberالألماني ماكس فیبر د هذه النظریة إلى العالم وتستن 3.كفاءة الأداء

من بتدني الكفاءة وتواجه العدید  صفبدراسة الإدارات الحكومیة الكبیرة التي كانت تت
وة والسلطة ، قد میز بین القت الإداریة ، وحضي موضوع هیكلة السلطة بإهتمامه و المشكلا

تعني  والطاعة ، أما السلطة فهي الامتثالدرة على إجبار الآخرین على قوة هي المقعتبر الاف
أن إصدار  )المرؤوس (، وفي إطار السلطة یرى الشخص التابع  للأوامرالإنصیاع طواعیة 

                                                             
  . 53مبادئ الإدارة الحدیثة ، مرجع سابق ، ص : حسین حریم  - 1
، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع ، 1،ط سسات التعلیمیةالأسالیب القیادیة والإداریة في المؤ :ــ عبد الحمید ألبدري2

 .  115ص 2002عمان ، 
، مخبر علم اجتماع للاتصال والترجمة،قسنطینة ،الجزابر   فعالیة التنظیم فى المؤسسة الاقتصادیة: صالح بن نوار  3
 .  113ص 2006،
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هي  ةراطیقالبیرو و ....  أمرا مشروعا )المدراء (الأوامر والتوجیهات من لبل صاحب السلطة 
نوع من تصمیم المنظمات یستند إلى التخصص وتقسیم العمل ، وتسلسل محدد للسلطة ، 

جراءات واضحة ، ومعایر صارمة في إختیار الأفراد وتر قو   1.یتهم قواعد وإ

 یعرفتبلورت ممارسات إدارة الموارد البشریة في ما كان  1931ــ  1911وخلال الفترة من   
 سجلاتیسي في تصمیم ئالر والذي یتمثل دوره  Personnel Département سم الأفراد ،قب

عن العاملین مثل  الرئیسیةالمعلومات  سجلاتشملت هذه ال وقد. بها العاملین والإحتفاظ
بالعمل ، نوعیة الوظیفة ، التدرج الوظیفي ، الحالة الصحیة ، تطور الأداء  تاریخ الإلتحاق

،  التوظیفت ابلاقسم الأفراد بإدارة جداول الأجور ومقد لام ق، ف كالوظیفي ، إضافة إلى ذل
 2.وتسریح العاملین ذوي الأداء المنخفض

وبعد  دها التون مایوالإنسانیة وكان من أبرز رواالعلاقات في هذه المرحلة ظهرت حركة    
حركة  طبتقغیرها بسرعة كبیرة واستو دراسات هاوثون  نتائجانتشرت " بعدة أبحاث  القیام

مي ، یدین على المستوین العملي والأكادؤ الإنسانیة الكثیر من الأنصار والمالعلاقات 
مام وتزایدت بشكل ملحوظ الأصوات الداعیة إلى الإهتمام بالفرد وحاجاته ودوافعه والإهت

تجارب الهاوثون كثیرا من الأفكار التي كانت  نتائجلبت ق كوبذل3. بجماعات العمل غیرها
ب ، حلت محلها الأفكار التي تنظر قتصادي الرشید ــ رأسا على عقدة ــ الإنسان الائسا
ت دور الصلا وفي هذه المرحلة برز.... على انه إنسان اجتماعي بطبعه  نسانللإ

تاحة الفرصة قالإدارة والعمال والتي تتسم بالاحترام والتت بین والتفاعلا دیر المتبادل ، وإ
نظرة أدمیة ، وأولت  للإنسانوالنظرة  يشة الأفكار أي التعامل الإنسانقلتبادل الآراء ومنا

مین یبین التنظ قر الرسمیة وحاولت جاهدة التوفیتهم غیالإدارة اهتماما بالعمال عبر تنظیما

                                                             
 .  58-57، مرجع سابق ص ،ص  مبادئ الإدارة الحدیثة: حسین حریم1
 26، مرجع سابق ، ص  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: ــ جمال الدین المرسي 2
  . 63مبادئ الإدارة الحدیثة ، مرجع سابق ، ص : حسین حریم  - 3
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مسمى الوحدة التي  تغیرومن هنا  سمي في تحقیق الأهداف التي وضعتها،الر  وغیر الرسمي
وبدأت . 1الإنسانیةالعلاقات الصناعیة إلى إدارة العلاقات ترعى وتهتم بالإفراد من إدارة 

رارات من ناحیة قالإنسانیة في مشاركة العاملین في اتخاذ الالعلاقات أهمیة  كالمنظمات تدر 
على الإنتاجیة من ناحیة  كودوران العمل واثر ذل الغیابلات ومعد الوظیفيوبین الرضى 

در قنتاجا لفلسفة جدیدة ترى أن العاملین یمكنهم تحقیق أهداف المنظمة ب كأخرى ، كان ذل
هم فئرارات المتعلمة بوظاقأكبر من الفاعلیة إذا ما أعطوا الفرصة للمشاركة في اتخاذ ال

 Y( .2 نظریة (ولیة عن أعمالهم ؤ وتحملوا المس

الإنسانیة مزید من المفكرین والعلماء في العلوم العلاقات حركة  نتائجولمد شجعت   
غیرها على  )افات قالذي یهتم بالث (السلوكیة مثل علم النفس وعلم الاجتماع ، وعلم الإنسان 

د نظر أتباع مدخل العلم السلوكي إلى قول..... دراسة الأفراد والجماعات في المنظمات 
لیدیة ومن قالت المدرسة افترضتتصادي كما قیدا من كونه إنسان اقأكثر تع باعتبارهالإنسان 

الإنسانیة فالمدرسة السلوكیة العلاقات كما رأت حركة " ن اجتماعي ئكا" كونه اجتماعیا 
لبي حاجة الفرد والى یأي مدى وم به الفرد والى قتركز على دراسة طبیعة العمل نفسه الذي ی

 عوامل كویعتمد العلماء السلوكیون أن هنال..... راته ومهاراته وقدإمكانیاته  تغلالاس
نشاء علا ونجد من  . ات اجتماعیةقوأسباب تدفع الفرد للعمل بالإضافة إلى كسب المال وإ

یدعو إلى معرفة  اتجاهوالتحفیز وهو  الاحتیاجاتبین هذه النظریات في هذه الفترة نظریات 
 كالعمال ومحاولة إیجاد الطرق الكفیلة بتحفیزهم أكثر على الأداء وذل احتیاجاتودراسة 

الدافع  (التي توصلت إلى أن " ماسلو"بإشباع هذه الحاجیات المتنوعة ومن بینها نظریة 
بل هناك دوافع وحاجات اجتماعیة من تحقیق الذات  )الأساسي للنشاط لیس فمط الربح 

                                                             
  . 39إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص : محمد حافظ حجازي  - 1
  27للموارد البشریة ، مرجع سابق صالإدارة الإستراتیجیة : جمال الدین المرسي    - 2
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عدد ماسلو هذه  وقدت لدى الأفراد الدافع للعمل قالخ ما إن یتم إشباعها خل.... والأمان 
  .الحاجات في هرمه المشهور

 مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة  -  5

ى دورها محصورا في حفظ الملفات وتسجیل قتطورت ممارسات الموارد البشریة كثیرا إذ لم یب
 الخ....لدور لیشمل وضع سیاسات التدریب والتحفیز والتخطیط هذا ا تسعایابات ، بل الغ
  . مة بحد ذاتهائاقأصبحت مصلحة  ذلكوب

 كتخصصي بعد الحرب العالمیة الثانیة ، حیث بدأ إدرات إدارة الأفراد وضعها كمجال بدأ"  
سهامها في مجال الكفایة الإنتاجیة ، ولم تسند هذه الوظیفة إلى أحد أعضاء الإدارة  دورها وإ

حیث   یس مجلس الإدارةئالأعلى كمساعد لر  والذي یشغل مركز إداري في المستوى الإداري
العلاقات  واستمرتابات قت بین الإدارة والنشت المناوشات والمشكلالاهذه المرحلة ت أنه في
  :لعدة أسباب ذلكنسبیا ، ویعود  بینهما

للعاملین  الاقتصادیةدورها السیاسي واهتمت بالنواحي  واضمحلالابات قوضع الن تغیر -
وى الأخرى قوى العاملة كمعین لها أمام القالدولة بال اهتمامبشكل أكبیر في ضوء 

 . المناهضة لفكرها في المجتمع

ابات، قالن الوحدة المسماة بالعلاقات الصناعیة إلى تركیز جهودها على العلاقات مع میل -
وأیضا بالوحدة المسماة بالعلاقات الإنسانیة على العلاقات مع العاملین، في حین أن 

وقد أدى مفهوم . واحتاجت الفترة الجدیدة إلى مسمى یستوعب نشاطها استمرتالأمور 
الة وأرباب العمل إلى التوسع المتزاید في أسالیب المشاركة المصلحة المشتركة بین العم

والتركیز على العلاقات الإنسانیة بصفة عامة ، وكان من نتیجة  الاتصالاتوتنمیة 
تخطیط وتنظیم برامج التدریب لمساعدة الإدارة والمشرفین على المعرفة الجیدة  الاهتمام

دى هذا إلى تطور في مفهوم عضاء في جماعة العمل وأأفراد و كأوسین كؤ بالمر 
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العلاقات الإنسانیة ، فمد تم التركیز بصفة أساسیة على نمط المیادة بالمشاركة وقد 
وسین ، ؤ المر  كعلى كثیر من المعلومات الخاصة بسلو  لتعرفالإدارة في ا كساعد ذل

 1. المشرفوس إزاء ؤ ورد فعل المر 

العاملین ، فمد أفرزت الحرب  اراختیفي  للغایة كما تم التوصل إلى أسالیب متقدمة  
ة عن قبسرعة ود الكشفالنفسیة والتي تساعد في  الاختبارات استخدامالعالمیة الثانیة 

لحا اختیارمجال  في استخدامهارات الأفراد والتي تم وقدومهارات  اهتمامات هم قالعاملین وإ
ذلك فمد أصبحت إدارة ، إضافة إلى  كالمناسبة في المجال الصناعي بعد ذل ئفبالوظا

ممارسات إدارة الموارد البشریة بالمنظمة مع  قكد من توافأعن الت ةولؤ مسالأفراد  سامأق
وق المدنیة الذي أصدر بالولایات المتحدة قوانین والتشریعات الحكومیة خاصة تشریع الحقال

ا قة وفئف المختلفة بین المتقدمین إلى الوظاقوالذي یحظر التفر  1964كیة عام یالأمر 
مسؤولیة  الجنس أو الدین أو اللون أو العرق ، وكان نتیجة لهذه التطورات أن لاعتبارات

د ق"أقسام الموارد البشریة " العاملین أو  علاقاتسام أقب" سام الأفراد والتي أصبحت تسمى قأ
ود العمل ، ق، التفاوض بشان ع التوظیف تجاوزت الأدوار الإداریة لتشمل إجراءات اختبارات

أسالیب العمل  الوظیفيإجراء الدراسات والبحوث الخاصة باتجاهات العاملین والرضي 
یت إدارة الأفراد محصورة في حل قمن كل هذه التطورات الحاصلة إلا انه بوبالرغم 2. غیرها

الإنتاج أو على تطویر  ثیر علىأة أو التقتظهر في التنظیم والتي لها علا التيت المشكلا
مات بمعنى یختصر عملها في رد الفعل حسب ظهور هذه المشاكل إلى أن وصلت إلى الخد

  . ما هي علیه ألان

 مرحلة ظهور مسمى إدارة الموارد البشریة -  6

                                                             
دارة الموارد البشریة ، مرجع سابق ، ص: عبد الغفار حنفي - 1   . 25السلوك التنظیمي وإ
      27الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة ص: جمال الدین المرسي - 2
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رن العشرین بدأت المنظمات المتقدمة في قد الثمانینات والتسعینات من القط خلال عقإنه ف
أوربا في النظر إلى ممارسات الموارد البشریة بإعتبارها  وغرب كیةیالولایات المتحدة الأمر 

ویة في تحقیق یز الحئوسابل لتدعیم عملیات وأنشطة الأعمال الأخرى ومن ثم أحد الركا
 وطغت وبإنتشار العولمة التي مست كل جوانب الحیاة في العالم  1.الربحیة والنمو للمنظمة

والإجتماعیة ، فمن الناحیة  اسیةیدیة والستصاقالإ ثرة على كل النواحيؤ على تفاصیلها م
الذي یعتمد على المنافسة  تصاد الرأسماليقالا كتصادیة أصبح العالم یدور في فلقالا
المعرفة  ك، سعت المنظمات في ظل هذا المناخ نحو الفرد الذي یمل" تصاد السوققوا
منه المنظمات في درات والمهارات والخبرات المتخصصة والذي من الممكن أن تستفید قوال

 2". النظرة للفرد وأعتبر موردا للمنظمة تغیرت أي بلد وعلیه

كیة لإدارة یامت الجمعیة الأمر قطة التحول في إدارة الموارد البشریة ، حیث قن 1990وكانت 
" إدارة الأفراد"الأفراد ، وهي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة ، بإستبدال مصطلح 

لیتماشي مع الدور " إدارة الموارد البشریة"السنة بمصطلح  كتل ى غایةلالذي كان مستخدما إ
 3. تصادیة قسسات الإؤ لهذه الموارد في الم الاستراتجي

 لأنویكاد یعمم على جل المنظمات  مألوفا" الموارد البشریة"وعلیه أصبح استخدام إدارة   
في تحقیق إیرادات المنظمة ، لیس هذا فحسب بل وتعظیم  الفرد كمورد بشري یمكن إستثماره

ثروتها من خلال إستخدام إمكاناته ، وتولت إدارة الموارد البشریة كافة الفعالیات البشریة 
م لتحقیق الإستمرار والتوازن في الهیكل التنظمي ، ئلیدیة مع سعیها الداقالخاصة بالوحدة الت

من الموارد  لال الأفراد المناسبین في تكوین مخزونواستمراریة الأداء في المنظمة من خ
  . بلاقالبشریة من ذوى الإمكانیات المطلوبة مست

                                                             
  . 42-41مرجع سابق ، ص : جمال الدین المرسي -1
  .  27البشریة ، مرجع سابق ، صإدارة الموارد : محمد حافظ حجازي -2
  .15، مرجع سابق ، ص "رؤیة مستقبلیة " إدارة الموارد البشریة : راویة محمد حسن -3
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  مفهوم وأهمیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني 
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یعد مدخل الموارد البشریة مدخلا حدیثا نسبیا في إدارة الأفراد حیث انتشر الاصطلاح 
أظهرت الأبحاث في مجال العلوم السلوكیة أن إدارة الأفراد ومعاملتها  أثناء السبعینات وقد

كمورد بدلا من اعتبارهم مجرد إنسان یتحرك ویتصرف فقط على أساس مشاعره وعواطفه 
یمكن أن یحقق فوائد رمزیا لكل من المنظمة والفرد وبالرغم من زیادة أهمیة الموارد البشریة 

  .ده تحدیدا دقیقا إلا أن هذا الاصطلاح یصعب تحدی

  تعریف الموارد البشریة : المطلب الأول

یقصد بلفظ موارد بشریة كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة وبمعنى آخر  -1 
أن لفظ العمالة یشیر إلى للقیادات التنظیمیة ورؤساء الوحدات التنظیمیة في كل المستویات 

  .التنظیمیة

ومن هذا المنطلق فإن البنیة الأساسیة لأي منظمة هي العنصر البشري وعلى مدى 
العصور كان الإهتمام الرئیس للباحثین والممارسین في مجال الإدارة هو البحث عن كیفیة 
تعظیم الاستفادة من الموارد في تحقیق رفاهیة الإنسان فالإنسان هو نقطة البدایة والنهابة فهو 

للمنظمة وهو غایتها في النهایة ولذلك فإنه من المنطقي  أن یكون العنصر  المكون الأساسي
  . 1البشري هو أحد المحاور الأساسیة لتمیز الأداء التنظیمي

إن إصلاح المورد لا ینطبق إلا على الأصول المادیة التي تحقق الثروة أو تحقق  -2

خدام مهارته ومعرفته ولبس إیرادات ویمكن للمورد البشري أن یحقق إیرادات من خلال است
من خلال عملیة التحویل والتغیر التي تحدث للموارد المادیة لكي تحقق الثروة، فبدون هذه 
المهارات والمعرفة یصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغیر 

                                                             
نظریـة إلـى المنظمـة المسـتقبل ، المنظمـة العربیـة للتنمیـة الإداریـة بحـوث ودراسـة :عادل زاید ، الآداء التنظیمي المتمیـز  - 1

  .  33،ص  2003،القاهرة ،
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ة فیمكن القول أن وعندما تحصل المنظمة على موارد بشریة تتوافر لدیها المعرفة والمهار 
  :المحافظة على سببین. 1المنظمة لدیها  مخزون من الموارد البشریة ویجب على المنظمة

وجود أفراد یمتلكون استعدادات عندما یتم تنمیة مهاراتهم بشكل مناسب وكافي یمكن  -1
 .ضمان قدرتهم بكفاءة لتحقیق الأهداف

بح هؤلاء الأفراد في وضع یسمح لهم من خلال مهارات ومعرفة واستعدادات الأفراد یص -2
في تحقیق أهدافهم الشخصیة والرضا الوظیفي وتحقیق الذات والفرد الذي یشعر بالرضا 

وتحقیق الذات یمكن أن یساهم بفعالیة في تحقیق أهداف المنظمة مما یؤثر على أداء الفرد 
 .2وفعالیة المنظمة

  وظائف الموارد البشریة  : المطلب الثاني

أنشطة الموارد البشریة من منظمة إلى أخرى نظرا لأنة وظیفة الموارد البشریة تختلف   
من الوظائف المرتبطة بالمنظمة ذاتها وظروفها أي أنها متمیزة وهناك عدید من الأنشطة 
التي تقوم بها الموارد البشریة منها ما تقوم به منفردة مثل التعویضات والمزایا، وبرامج تحلیل 

لاتجاهات وخدمات الأفراد ومنها ما تقوم به بالاشتراك مع إدارات أخرى في العمل وأبحاث ا
  .المقابلات الشخصیة، برامج التنمیة والتدریب والتخطیط المهني وتقییم الأداء: المنظمة مثل

وتشیر وظائف الموارد البشریة لتلك المهام التي تؤدي في المنظمة بتنسیق الموارد   
المتنوعة والتي تؤثر تأثیرا ذو دلالة على مجللات عدیدة للمنظمة  البشریة بعدید من الأنشطة

  :وتشمل

                                                             
  2002/2003(أحسـن، مـدخل اســتراتیجي لتخطـیط وتنمیـة المـوارد البشــریة جامعـة الإسـكندریة ،  الـدار الجامعیــة راویـة  - 1
(  
  .2003- 2002راویة حسن، مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، الإسكندریة، الدار الجامعیة، . د - 2
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  .ضمان إبقاء المنظمة بالتزاماتها تجاه الحكومة -1

  .تحلیل العمل للتحدید المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردیة للمنظمة -2

  .التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمین للمنظمة لتحقیق أهدافهم -3

  .نفیذ خطة لمقابلة هذه المتطلباتتنمیة وت -4

  .استقطاب الأفراد التي تحتاجهم وتتطلبهم المنظمة لتحقیق أهدافها -5

  .اختیار وتعیین الأفراد لشغل وظائف داخل المنظمة -6

  .تقدیم العجز للعمل وتدریبه -7

  .    1تصمیم وتنفیذ البرامج الإداریة وبرامج التطویر التنظیمي -8

  .قییم أداء الأفرادتصمیم أنظمة ت -9

  .مساعدة الأفراد في تنمیة خطط التطویر الوظیفي -10

  .تصمیم وتقییم أنظمة التعویضات لكل العاملین -11

  .العمل كوسیط بین المنظمة ونقاباتها -12

  .تصمیم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات -13

المساعدات للأفراد لحل تصمیم وتطبیق البرامج لضمان صحة وأمن الأفراد وتقدیم  -14
  .مشاكلهم الشخصیة والتي تؤثر على أدائهم في العمل

                                                             
-21، ص 2000-1999لجامعیة طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة، الدار ا. د - 1

23 . 
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  .تصمیم وتنفیذ أنظمة اتصال الأفراد -15

ویظهر الشكل عجلة الموارد البشریة التي تمثلها الجمعیة الأمریكیة للتنمیة والتدریب   
  .كجزء من المجهودات لتعریف مجال إدارة الموارد البشریة

  1موارد البشریةعجلة ال: عنوان

تتمثل المهمة أو الوظیفة الأولى لقسم الموارد البشریة في إمداد الدعم للمدیرین التشغیلیین 
فیما یتعلق بجمیع شؤون الموارد البشریة فبالإضافة إلى تقدیم النصائح للمدیرین التشغیلیین 

لسجلات والعمل فإن إدارة الموارد البشریة تقوم بتنظیم وتنسیق التعیین والتدریب وحفظ ا
  .كوسیط بین الغدارة والنقابة والحكومة وتنسیق برامج الأمن

ویمكن أن تقوم إدارة الموارد البشریة في منظمة ما بكل أعمال التعیین للأفراد تحت   
مستوى معین وفي منظمات أخرى یمكن أن یقتصر اتخاذ كل قرارات التعیین على المدیرین 

  .2التشغیلیین

  .الموارد البشریة على تقدیم النصح والإرشادبینما یقتصر دور 

  .أمثلة لأنواع مختلفة للمساعدات المقدمة من إدارة الموارد البشریة

  التنسیق  النصائح  الخدمات الخاصة

حفظ سجلات الأفراد المراحل 
الأولى والأساسیة لتقدیم الفرد 

الشؤون الإداریة أو المتعلقة 
  .بقوانین العمل

الشؤون المتعلقة تقییم الأداء 
  بالتعویضات

                                                             
 .24- 23، ص 2000-1999راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، . د - 1
 .24راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  - 2
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  للعمل

   1:جدول رقم

  .  2بعض وظائف المنظمات البشریة في المنظمات الكبیرة

  الواجبات  المركز

دارة برامج المنافع المرتبطة   مشرف منافع الأفراد تحسین وإ
بالإجازات، والتامین والمعاش وخطط المنافع 

  .الأخرى

والتغلب على یساعد الأفراد على فهم   استشاري الأفراد
المشاكل الاجتماعیة أیضا یساعد الأفراد 
  .على تقدیر وتقییم اهتماماتهم واستعداداتهم

مقابلة المتقدمین للعمل، وتسجیل وتقییم  -  القائم بالمقابلة الشخصیة
المعلومات الخاصة بالخبرة والتعلیم والتدریب 

والمهارة والمعرفة والقدرات والمؤهلات 
  .والشخصیة

جمع وتحلیل وتنمیة البیانات التشغیلیة  -  العمل محلل
المتعلقة بالعمل، مؤهلات العمل وخصائص 

  .الفرد المطلوبة لتأدیة العمل

                                                             
  .36-27راویة حسن، المرجع السابق، ص  - 1
  .36راویة حسن، المرجع السابق، ص  - 2
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تنظیم وتوجیه وتنسیق وظائف العلاقات  -  موجه العلاقات الصناعیة

الصناعیة وتتضمن هذه الأنشطة التعامل مع 
مشاكل الموارد البشریة المتعلقة بالغیاب 

  .ن العمل والتضمنات والاقتراباتودورا

الانتقال إلى المناطق البعیدة عن المنظمة  -  القائم بتعیین الأفراد
لإجراء المقابلات الشخصیة مع المتقدمین 

  .للعمل

إدارة الاختیارات تفسر النتائج، ترتیب  -  إداري الاختیارات
المتقدمین للعمل وعمل التوصیات على 

  .أساس نتائج الاختبارات

دارة وتنفیذ برامج التدریب والتعلیم  -  موجهة التدریب تنظیم وإ
  .وتطویر أداء الأفراد

تنظیم حاجات التدریب لتنمیة المحتوى  -  ممثل التدریب
عداد ) المواد التعلیمیة( لتحسین أداء الأفراد وإ

  .وتنفیذ التدریب لأفراد المنظمة

دارة نظام الأجور والمرتبات في  -  إداري الأجور والمرتبات تصمیم وإ
ذعاته  المنظمة لضمان عدالة نظام الدفع وإ

للوائح الحكومیة وسیاسات المنظمة ویتفق مع 
  .النقابات العمالیة
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  أهمیة الموارد البشریة: الثالثالمطلب 

تقدم المعرفة الإنسانیة خلال العصور القلیلة الماضیة یعادل التقدم الذي أحرزته  
بشریة خلال كل مراحلها السابقة، ومن السهل أن یرى الإنسان أن الاكتشافات والاختراعات ال

التي تحققت خلال القرن الحالي تعادل وتزید على مقدار ما حققه البشریة من عصور 
  .طویلة

المنظمات الناجحة اقتصادیا هي تلك المنظمات التي تحتوي منتجاتها على أكبر قدر  -1
  .المعرفة البشریة، وصناعة الإلكترونات خیر شاهد على ذلكممكن من جوانب 

  .ارتباط التقدم في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثیقا بقاعدة المعرفة البشریة -2

تزاید الأهمیة النسبیة للموارد البشریة العاملة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأهمیة  -3
درات المادیة والصناعیة ومثال على ذلك زیادة الطلب الموارد البشریة التي یرتبط عملها بالق

  .على مبرمجي ومحلي النظم

تحول القوة داخل المنظمات إلى العاملین الذین یملكون مفاتیح المعرفة التنظیمیة وهو  -4
  .یتحكمون في مصادر القوة والثروة داخل المؤسسة في نفس الوقت

نجاح العدید من المنظمات الحدیثة على جودة ما تملكه تلك المنظمات من رأس  یتوقف -5
  .المال البشري، ویقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشریة

المعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسیة للصراع العالمي بین القوى العظمى وذلك  -6
  .المادیة بدلا من الصراع على الموارد

خلال السنوات القلیلة الماضیة شوهدت آثار عصر المعرفة على فلسفة إدارة المنظمات  -7
  ".   التقلص"وهیكلها وعدد العاملین فیها فالإتجاه السائد الآن هو الاتجاه نحو 
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التي كانت توظف  IBMوالاحتفاظ بعمالة المعرفة فقط ومثال ذلك ما حدث في شركة   
والواضح هو  1993ألف موظف  270ولكنها أصبحت  1985ألف موظف في عام  406

أكثر من الاستثمار في نواتج ) الأصول البشریة(التحول نحو استثمار في مصادر المعرفة 
  ).الأصول المادیة(المعرفة 

موسا في یمكن القول أن منظمات الأعمال خلال الفترات القادمة لن تحرز تقدما مل  
ضوء ما تملك من مواد مادیة فقط ولكن في ضوء ما یعرف أیضا وبمعنى آخر فإن 

 .1منظمات الأعمال یجب أن تعد العدة لمواجهة تحدیات عصر المعرفة

  :مجال تقدیم منتج جدید -1-2

إن قدرة المنظمة على التنافس من خلال تقدیم منتج متمیز أصبح یرتبط ارتباطا كبیر   
ك المنظمة على تقدیم منتج جدید خلال فترات زمنیة متقاربة، والملاحظ حالیا بمدى قدرة تل

أن دورة حیاة المنتج أصبحت قصیرة جدا، وخیر دلیل على ذلك ما یحدث في مجال صناعة 
، بل أكثر من ذلك أصبح من )مثل أجهزة الهاتف المحمول أو الحاسبات الآلیة(الإلكترونات 

  ".بیدي لا بیدي عمر"منتجا جدیدا یقبل منتجا سابقا لها  المعتاد أن تقدم نفس الشركة

فالمنظمة التي تستطیع أن تقدم منتجا جدیدا، لا تشرك المنافسین متعة تقلید منتجاتها   
  .الحالي وهذا ما یوضحه الجدول التالي

  .2دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة: 2جدول رقم

  الموارد البشریةدورة   المیزة التنافسیة  

                                                             
  53عادل زاید، المرجع السابق، ص  - 1
 54عادل زاید، الأداء التنظیمي المتمیز، الطریق إلى منظمة المستقبل، مرجع سابق، ص  - 2
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  .دورة حیاة المنتج قصیرة -  تقدیم منتج متمیز  1

 .زیادة الحاجة للتجدید والإبتكار -
  .زیادة أهمیة الموارد البشریة في التجدید والابتكار -

امتلاك تكنولوجیا   2
  متطورة

 .التكنولوجیا متاحة أمام الجمیع -
 .التكنولوجیا الحدیثة تتطلب مهارات متطورة -
العنصر البشري قادر على استعاب التكنولوجیا  -

  .المتطورة

التنافس في الأسواق   3
  المفتوحة

 .الأسواق أصبحت مفتوحة وبلا حدود -
 .المنافسة حق مشروع للجمیع -

  .المنافسة من خلال رأس المال الفكري -

  

  :الأداء تعریفمفهوم الأداء ومحدداته : المبحث الثالث 
 استخدام الموارد الهداف أو مدى بلغةیستخدم بمعنى  داء فقدتوجد استخدمات لمصطلح الأ

  .المتحاة للمنظمة استخداما امثل ، أو مدى تأدیة المهام 

معنى  نجلیزیة هي التي أعطت لهذا المصطلحلإفاللغة ا Performanceداء إن اصطلاح الا
  .  1الهداف المسطرةیساعد على الوصول إلى  بمعنى القیام بفعل To performeواضحا ومحددا 

العلاقة بین النتیجة والمجهود ،وهو أیضا معلومة كمیة قفي " بأنه  R.Brosquetكما یعرفه 
متبعة من طرف لدرجة بلوغ الغایات والهداف والمعاییر والخطط ا أغلب الحیان تبین حالة أو

 .  1" المنظمة 

                                                             
1-A.Khemakhem.la dynamique du controle de gestion;Dunod;Paris,1977,p 320. 
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  . 2المختلفة التي یتكون منها عمله  قیام الفرد بأنشطة و المهام"ویعرف أنه 

یعبر الأداء عن المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله من :"كما یعرف بأنه 
حیث كمیة العمل المقدم من طرفه و الأداء هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل بالمنظمة 

  . 3من منظمین ،مدیرین

لعمل و بالتالي فأن كل عامل سیقدم الأداء الذي كما یعرف بانه ینتج مباشرة عن العنصر ا
 . 4یتناسب مع قدراته ومع طبیعة عمله

  

  :تعریف تقییم أداء الموارد البشریة -1-3

نظام رسمي لقیاس و تقییم التأثیر في خصائص الفرد الأدائیة و "  :التعریف الأول  
السلوكیة و محاولة التعرف على احتمالیة تكرار نفس الأداء و السلوك في المستقبل لإفادة 

  .5"الفرد و المنظمة و المجتمع 

، محاولة لتحلیل أداء الفرد بكل ما یتعلق به من صفات نفسیة أو بدنیة " :التعریف الثاني 
أو مهارات فنیة أو فكریة أو سلوكیة ،وذلك بهدف تحدید نقاط القوة و الضعف ومحاولة 

  1.مة في المستقبلظمان أساسي لتحقیق فعالیة المنضتعزیز الأولــى ومواجهة الثانیة ،وذلك ك

                                                                                                                                                                                              
1 -  R.Brosquet,Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions 

d’organisations, paris,1989.p11 
  
50، ص  1979،  2احمد صقر عاشور ، ادارة القولى العاملة ، دار النهضة العربیة للطباعة و النشر ن بیروت ط  2 
 3 123ص  2004قالمة ، الجزائر ، حمداوي وسیلة ن ادارة الموارد البشریة ن مدیریة النشر بجامعة  

4  Chevalier et autres , gestion des ressources humaines , éd Debak , Québec 1993,p333 
مدخل استراتیجي ، دار وائل للنشر و التوزیع ، الطبعة الثانیة  –خالد عبد الرحیم الهیتي ، ادارة الموارد الموارد البشریة  5

  199،ص  2005عمان ، 
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عملیة اداریة تهدف الى قیاس الاختلافات الفردیة یسن العاملین من : "  التعریف الثالث
اءتهم في النهوض بأعباء و مسؤولیات وظائفهم الحالیة من ناحیة ، وامكانیة حیث مدى كف

  .2"قیامهم مستقبلا بوظائف ذات مستوى و أعباء و مسؤولیات أكبر من ناحیة أخرى 

نظام یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم ، و تطلق "  :التعریف الرابع 
ت أخرى ، منها نظام تقییم الكفاءة ، نظام تقاریر الكفاءة ، أو على نظام تقییم الأداء تسمیا

  3.نظام تقییم العاملین 

عملیة قیاس موضوعیة لحجم و مستوى ما تم انجازه بالمقارنة " یقصد به  :التعریف الخامس
  4" مع المطلوب انجازه كما و نوعا 

  :یتبین أن عملیة تقییم أداء الموارد البشریة تعتمد على ومن خلال هذه التعاریف  
مستوى أداء الفرد و سلوكه في العمل ، أي انه یتم تقیم أداء الفرد العامل لعمل الذي كلف  -

  . به و لیس الفرد العامل في حد ذاته 

كـون هذه الأداء یشكل نقطة قوة أو ضعف للفرد ، أي یبرز جوانب القوة و الضعف أن  -
 .الفرد العامل یقیم من خلال معاییر موضوعیة مسبقا  أداء

 .انعكاسات و أثر هذا الأداء على فاعلیة المؤسسة  -
  .عملیة تقییم الأداء تكون مبنیة على أسس و أهداف محددة مسبقا -

و علیه فإن عملیة تقییم الأداء تعتبر من أهم النشاطات الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة   
ن عملیة تنظیمیة مستمرة تقاس من خلال أداء الموارد البشریة داخل المؤسسة التي تعتبر ع

                                                                                                                                                                                              
آرثر بیل ، ادارة الأفراد ، ترجمة خالد العامري ، عبد الحمید العاصمي ، ضحى عبد الرؤوف ، دار الفاروق للنشر و 1

  177ص1،2001التوزیع ، القاهرة ، ط
  317،ص2003مصطفي محمود أبو بكر ، الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة ، الدار الجامعیة الاسكندریة ، -2

  3713،ص 2003احمد ماهر، الاختبارات و استخدامها في ادارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة ن الاسكندریة ، 3
   87، ص  2005ادارة الأفراد ، دار الشروق ، عمان ، –شاویش مصطفى ، ادارة الموارد البشریة  4
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، وذلك بهدف تحدید نقاط القوة و الضعف و انعكاساتها السلبیة و الایجابیة على أداء الفرد 
لا یمكن اعتبار تقییم الأداء في حد ذاته عملیة اتخاذ قرار و " اذ . و فاعلیته في المؤسسة 
  1"نه من قاعدة معلوماتیة یعتبر عملیة مساعدة فقط انما هو بما یضم

ان عملیة تقییم الأداء الموارد البشریة تسعى للوصول الى غایات تقع على ثلاث مستویات 
  .تتمثل في المؤسسة و المسؤول و العامل 

  :على مستوى المؤسسة - 

تحقیقها على مستوى المؤسسة ما  الموارد البشریة الى إدارةمن بین أهم الأهداف التي تسعى 
  :یلي 

العمل على ایجاد المناخ المناسب و الملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي ، الذي یسهم  -
  في تحنب حدوث الشكاوي من طرف الأفراد العاملین تجاه المؤسسة 

 رفع مستوى أداء الموارد البشریة بالعمل على تنمیة قدراتهم و كذا توظیف طموحاتهم -
  .بأسالیب تؤهلهم للتقدم و التطور 

تقییم برامج و سیاسات ادارة الموارد البشریة باعتبار نتائج التقییم وسیلة تستخدم في  -
  .المساعدة على تقد هذه السیاسات 

العمل على وضع مقاییس موضوعیة لأداء الموارد البشریة من خلال دراسة تحلیلیة للعمل  -
  .و مستلزماته 

المساعدة في تحدید سبل تحسین مستوى أداء الموارد البشریة ودفعهم لتطویر أنفسهم  -
  .بتوفیر فرص التكوین

  : على مستوى المسؤولین 

                                                             
، مجلة العلوم الانسانیة ، العدد الأول ،جامعة محمد  عبد الملیك مزهودة ، الأداء بین الكفاءة و الفعالیة مفهوم و تقییم 1

  95ص2001خیضر بسكرة 
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ان قیام المسؤول بتقییم أداء الفرد العامل و الحكم على أنه قام بعمل جید أو ضعیف أو 
نما یعتبر عملیة تحد ، تعمل على دف ع المسوؤل عن عملیة التقییم حتى سیئ لیس سهلا ، وإ

الى تنمیة مهاراته ة قدراته ،  سواء من الجانب الفكري أو الابداعي وهذا بهدف الوصول الى 
تقییم سلیم و موضوعي ، وهو ما یساعد على تطویر العلاقات و تنمیتها بین الفرد العامل و 

  .لهاالمؤسسة و بالتالي التعرف على المشاكل ة ایجاد الحلول المناسبة 

  : على مستوى الفرد العامل - 

ان شعور الفرد العامل في المؤسسة بالعدالة و بأن جهده المبذول في العمل مأخوذ بعین 
الاعتبار ، یجعله یحس أكثر بالمسؤولیة و یدفعه بذلك الى العمل بجدیة أكبر وهذا من أجل 

دیا وهو ما یعتبر حافزا أن ینال احترام و تقدیر المسؤولین و كذا الوصول الى المكافأة ما
  .ایجابیا یساعد على تنمیة الأداء و تطویره 

ومن أجل جعل عملیة تقییم الأداء ناجحة فانه تخصص لها الأموال و المجهودات و كذلك 
الوقت الكافي لكي تصل المؤسسة من خلال هذا التقییم الى التنائج المرغوبة سواء برفع 

  الة و تحمل المسؤولیةالروح المعنویة ، أو الاحساس بالعد
  :ان تقییم أداء الموارد البشریة على الوجه الأكمل یسمح للمؤسسة بـ  

  جذب الموارد البشریة الحیة  -
تحفیز العاملین للأداء الأفضل و انجاز العمل المطلوب بالشكل الدقیق ، من خلال توفیر  -

لمتاحة لاشباع الحاجات و الوسائل المادیة و المعنویة ا" مختلف الحواجز و التي تعتبر 
  1الرغبات ، ودفع العاملین الى العمل بكل قواهم لتحقیق الأهداف المرسومة 

الاحتفاظ بالموارد البشریة ذات المهارات و المعارف و القدرات التي تسعى المؤسسة  -
 . جاهدة للاحتفاظ بها و التي تساهم بشكل كبیر في تحقیق أهدافها 

 :معاییر تقییم الأداء -2 -
                                                             

  276، ص  2،2006محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الادارة النظریات و العملیات و الوظائف ، دار النشر ، عمان ،ط 1
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الأساس الذي ینسب الیه الفرد و بالتالي یقارن به للحكم علیه ، " یقصد بمعاییر تقییم الأداء 
أو هي المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیدا و مرضیا ، وان تحدید هذه المعاییر أمر 
ضروري لنجاح عملیة تقویم الأداء حیث أنها تساعد في تعریف العاملین بما هو مطلوب 

ص تحقیق اهداف المنظمة و توجیه المدیرین الى الأمور التي ینبغي أن تؤخذ منهم بخصو 
 1".بعین الاعتبار لتطویر الأداء 

فعلیه صیاغة هذه المعاییر یجب أن یشارك فیها الفرد العامل أیضا مما یساهم في رفع الروح 
  .للمؤسسةالمعنویة و كذا كفاءة الأداء في العمل المطلوب و زیادة الانتماء و الولاء 

  

  

  :أنواع معاییر تقییم الأداء  2-1

من أجل تقییم أداء الموارد البشریة یتم استخدام معاییر معینة من خلالها یتم الوصول الى 
هناك نوعین من المعاییر معاییر الصفات و معاییر .معاییر محددة یقارن بها الأداء الفعلي 

  .الأداء 

  :معاییر الصفات  -2-1-1

تشمل الصفات و الممیزات التي یجب توفرها في الفرد العامل و التي یجب أن یتوفر عیها 
أثناء القیام بعمله و التي تساهم في أداء عمله بالكفاءة المطلوبة كالتعاون و التفاني و 

  :وهي نوعان . الاخلاص 

لمواظبة وهي صفات ملموسة یمكن قیاسها بسهولة لدى الفرد مثل ا:  صفات و سمات ظاهرة -
 .على العمل و الدقة فیه 

                                                             
   202خالد عبد الرحیم الهیتي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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وهي غیر ملموسة فهي تشمل الصفات الشخصیة لدى الفرد :  صفات و سمات غیر ظاهرة -
، وهو ما یسبب صعوبات جمة في عملیة التقییم كونها تعتمد على تقییم استعدادات الفرد و 

 .وط ضغمعارفه و قدراته و مهاراته ، كالمبادرة و التعاون و مدى تحمل ال
 : معاییر الأداء  2-1-2 -

تتجسد معاییر الأداء من خلال المعیار الذي یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة الفرد العامل 
د سلفا دفي القیام بالعمل المطلوب منه ، و هذا بالمقارنة بین العمل المنجز مع المعدل المح

  : وتضم معاییر الأداء ثلاثة أنواع هي . 
  العلاقة بین كمیة العمل المنجز و الزمن المرتبط بهذا الأداء  تتم بتحدید :معاییر كمیة  - 
یجب أن یصل الفرد العامل الى مستوى معین من الجودة و الدقة في  :معاییر نوعیة  - 

  . الأداء و كذا عدم تجاوز نسبة معینة من الأخطاء 
ن الأداء اذ یجب على الفرد العامل أم یصل الى كمیة معینة م :معاییر كمیة و نوعیة  - 

  .خلال فترة زمنیة محددة و بمستوى معین من الجودة و الاتقان 
  1: و بصفة عامة فان هذا المعاییر تؤكد على جانبین أساسیین هما 

یعبر عن المقاومات الأساسیة التي تستلزمها طبیعة العمل ، مثل كمیة : موضوعي  -
  . ، النوعیة ، السرعة و تحقیق الأهداف  الإنتاج

یكشف عن صفات الفرد الشخصیة ، كالقابلیة و السرعة في التعلم و : ذاتي أو سلوكي  -
  ساء و المدیرین ؤ الاستفادة من التدریب و امكانیة الاعتماد علیه ، وعلاقته مع الر 

 : خصائص معاییر تقییم الأداء  -3
ب أن یتمیز بعده لكي یكون معیار تقییم الأداء دقیقا في التعبیر عن الأداء المراد قیاسه یج

  :خصائص هي

                                                             
  180ارتر بیل ، مرجع سبق ذكره ص  1
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أي أن العوامل التي تدخل في المقیاس یجب أن تعبر بالفعل عن : صدق المقیاس  3-1
  تلك الخصائص التي یتطلبها أداء العمل بدون زیادة أو نقص 
ففي حالة عدم احتواء المقیاس على العوامل الأساسیة في الأداء ، فانه یعتبر مقیاسا غیر 

  الفرد  إرادةلة احتوائه على مؤثرات خارجة عن صادق و أیضا في حا
أي أن نتائج أعمال الفرد من خلال هذا المقیاس ثابثة عندما یكون : ثبات المقیاس  -3-2

أداؤه ثابت المقیاس یشمل كل من الاستقرار و التوافق ، فالاستقرار یعبر على أن قیاسات 
نتائج ، أما التوافق فیتم من خلال المعیار المأخوذة في أوقات مختلفة یصدر عنها نفس ال

اعتبار أن قیاسات المعیار المأخوذة من قبل أفراد مختلفین أو بطرق مختلفة ، تنتج عنها 
  .نتائج متساویة أو متقاربة من شخص لآخر ومن طریقة لأخرى 

أي درجة حساسیة المقیاس المتبع في عملیة التقییم ،و مدى قدرته على : التمیز  -3-3
و كذا القدرة على . ختلافات في مستویات الأداء المختلفة مهما كانت بسیطة ابراز الا

التمییز بین الأفراد وفقا لأدائهم ، و بذلك یتم تمییز مختلف الجهود المبذولة و بالتالي 
  استخدام نتائجها في تقدیم الأجور و المكافآت و الحوافز و الترقیة و تحدید البرامج التكوینیة 

تتمثل في مدى وضوح المقیاس المعتمد في عملیة : سهولة استخدام المقیاس  -3-4
  . التقییم و امكانیة استخدامه من قبل المشرف على عملیة التقییم 

  :المبادئ الأساسیة في نظام تقییم الأداء  -4

التي تتبعها بعض المؤسسات تكون مصحوبة بكثیر من  الإجراءاتهنالك الكثیر من 
التمییزات الشخصیة في قیاس كفاءة أداء الموارد البشریة ، دون اتخاذ نظام ثابت یساهم في 
عملیة التقییم وفق مرجع تستند علیه و تجعله أساسا في الحكم على منجزات تستند على 

  : مبادئ هي 

تهتم كل مؤسسة بواضع نظام تقییم أداء للموارد البشریة یتناسب و : تصمیم النظام  – 4-1
طبیعة الأعمال فیها و الموارد البشریة المتوفرة ، فتضع الأساس الذي یتخذ في التصمیم 
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والخطوات اللازمة لإجراء عملیة التقییم ، ویتم ذلك من خلال توضیح أهمیة نظام التقییم و 
  . مراحل تطبیقه ، مما یكون له الأثر الواضح و الفعال في نجاحه و قبوله 

صحة نتائجه و  ضمان دقة مقاییس التقییم على المؤسسة: م دقة مقاییس التقیی -4-2
وكذلك ایجاد مقاییس أخرى . وهذا باستخدام مقاییس تصلح للحكم على منجزات الأفراد 

تساعد على التأكد من تلك النتائج سواء باللجوء الى التقاریر السابقة أو اللجوء الى ظواهر 
  .ئج یمكن أن تحكم من خلالها على صحة تلك النتا

ان اختیار الأفراد الذین یقومون بعملیة تقییم الأداء له أثركبیر في : اختیار المقیمین  -4-3
ولا یتم ذلك إلا من خلال تكوینهم و تدریبهم على مختلف أسالیب التقییم . نجاح هذه العملیة 

و  فقد یكون من الضروري أیضا تجهیزهم بما یحتاجونه م مقاییس لتوضیح أهداف التقییم. 
سلبه و طرقه ، وهو ما یساهم في الاستفادة من الأخطاء التي قد تحدث أثناء القیان بالتقییم 

  .، كالتفریق بین الأفراد العاملین أو المیل للحكم على منجزاتهم 
تعمل المؤسسة على توضیح الوقت الذي تتم فیه عملیة التقییم بالنسبة : مراجعة التقییم 4-4

و الغالب . تین في السنة أو ثلاث مرات تبعا لطبیعة أعمال المؤسسة فقد یكون مر . للمقیمین
هم أن تقییم الأفراد العاملین الجدد یكون في فترات متقاربة أكثر من القدامى لكي یتم 

  .وضعهم في المكان المناسب و الحكم على صلاحیتهم قبل استمرارهم في العمل طویلا

 : خطوات تقییم الأداء 5 -
یةتقییم أداء الموارد البشریة، عملیة صعبة و معقدة فإنها تتطلب من باعتبار أن عمل

المشرفین علیها تخطیطا سلیما متمركزا على أسس و خطوات سلیمة و متسلسلة تسلسلا 
  : هذه الخطوات هي .منطقیا من أجل تحقیق الأهداف المرغوبة 

ییم أداء تعتبر هذه الخطوات أولى خطوات عملیة تق :وضع خطوات الأداء  -5-1
العاملین من أجل وضع توقعات للأداء ، وبالتالي فإنه یتم الاتفاق على المهام المطلوب 
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وهو ما یساهم في إعطاء الدافع و التوجیه اللازم . انجازها و النتائج المرغوب تحقیقها 
 . للقیام بالعمل على الوجه الأكمل 

التعرف على الكیفیة التي یعمل  تهدف هذه الخطوة الى: ة التقدم في الأداء عامرا -5-2
وبذلك یتم تحدید و اتخاذ . بها الفرد العامل و هل تم التنفیذ بالشكل الأفضل أم لا 

الإجراءات التصحیحیة وهذا بتوفیر المعلومات اللازمة ، ووضع الخطط بشكل جید یسمح 
 . بتنظیم العمل 

ظروف زمانیة أو مكانیة معینة فتقییم الأداء عملیة مستمرة و بالتالي فهي لیست ولیدة " 
ینتج عنها لزوم المراقبة لما لها من أثر فعال و دور بارز في تصحیح الانحرافات التي 
قد تحدث في العمل و بالتالي تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء أو الانحرافات 

 1."مستقبلا

یتم من خلال هذه الخطوة تقییم أداء جمیع الأفراد العاملین في : تقییم الأداء  -5-3
المؤسسة من أجل التعرف على مستویات الأداء ، وهذا ما یستفاد منه في عملیة اتخاذ 

مع اعتبار أن عملیة تقییم الأداء لا یمكن أن تكون غایة في حد ذاتها . القرارات المختلفة 
التي تستغل من أجل اتخاذ القرارات ، ومدى بل وسیلة تساعد على تحصیل المعلومات 

 .تناسب هاته القرارات مع ما هو مخطط انجازه من طرف الأفراد العاملین بالمؤسسة 
عملیة إعطاء المشرف معلومات عن أداء الموظف وقد " هي : التغذیة العكسیة  -5-4 -

أو ایجابیة بأن  تكون التغذیة الراجعة سلبیة أي تبیین النواحي التي قصر فیها الموظف ،
 .2تبین بموضوعیة نواحي الإجادة في أدائه 

لكل فرد عامل بالمؤسسة حاجة لمعرفة مستوى أدائه و مستوى العمل الذي یقدمه ، ما  -
. أجل معرفة درجة تقدمه في انجاز العمل مقارنة بما هو متوقع منه من قبل الادارة 
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الجهة ، اذن فهي ضروریة لتوفیر  فالتغذیة العكسیة اذن ضروریة لإشباع رغبته من هذه
وغیاب التغذیة العكسیة یؤثر على الأداء . المعلومات اللازمة عن كیفیة أدائه المستقبلي 

بشكل مباشر خاصة اذا كانت المعلومات التي تصل الى الفرد العامل عن مستوى أدائه 
امل أن یفهمها أي ولكي تكون التغذیة العكسیة نافعة و مفیدة ، فا بد على الع.غیر دقیقة 

أنه علیه أن یستوعب المعلومات التي تحملها الیه و أن یتقبلها و یكون بذلك قادرا على 
 . الاستفادة منها بأكبر قدر ممكن 

 1: و لتوفیر تغذیة عكسیة فعالة وجب أن تتوفر على خصائص هي  -
  أن تكوم محددة و لیست عامة  -

ستطیع الموظف الملتقي لها أن یتحكم الملتقي لها أن ترتكز على السلوك و الأداء اللذین ی -
  .أن یتحكم فیها 

أن تكون ذات توقیت مناسب فلا تكون متأخرة و تأخذ بعین الاعتبار استعدادا السامع  -
  .لتلقیها 

أن تحمل كمیة من المعلومات یستطیع الملتقي أن یستوعبها و یستخدمها و لیس  -
  .اعطائها معلومات یرغب المشرف فقط في 

 أن ترتكز على كیف تم الأداء و تبتعد عن اعطاء الأسباب و التعلیل  -

 أن تسمح للموظف أن یراجعها و یدقق فیها  -
  .أن تقوم على المشاركة في الأداء و تبتعد عن الأحكام و اعطاء النصائح الخرافیة  -

فة كالتعیین و الترقیة و ان القرارات الإداریة متعددة ة مختل: اتخاذ القرارات الاداریة  -5-5
لكي تؤدي إدارة الموارد البشریة مهامها بكفاءة فإنه لا بد " الفصل و على هذا الأساس فإنه 

أن یكون للمنظمة نظام جید لتقییم الأداء یوفر لها بیانات صحیحة و صادقة و موضوعیة ، 
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جیدة ،  و بدونها یكون من الصعب على الأنظمة الأخرى في المنظمة أن تعمل بصفة
فالتقییم الموضوعي و الدقیق لأداء الأفراد العاملین یساهم بشكل كبیر في رفع كفاءة المنظمة 

 .1"ككل ، لما تصدر عن هذا التقییم من قرارات ذات تأثیر كبیر على نشاط المنظمة 
تبرز أهمیة ها ته الخطوة عندما لا تصل فیها النتائج : وضع خطط تطویر الأداء  -5-6

مع ما هو مخطط مسبقا من طرف المؤسسة ، فمن خلالها یتم وضع الخطط  العملیة
التطویریة التي تسمح بالتأثیر و بشكل ایجابي على تقییم الأداء ، وهذا بالتعرف على جمیع 

  .المهارات و القدرات و المهارات و المعارف ، وحتى القیم التي  یحملها الفرد العامل 
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  تمهید

لا یتسنى لإدارة الموارد البشریة تحقیق أهدافها والقیام بدورها على أكمل وجه إلا من خلال      
تفعیل وظائفها الإداریة منها والتنفیذیة من تخطیط للموارد البشریة وتوجیهها توجیها صحیحا یخدم 

وتكوینها أفضل المهارات  استقطابداخلها ثم العمل على  الاتصالبعنصر  والاهتمامالمؤسسة 
حتى بلوغ أحسن المستویات بحیث تتأقلم مع كل المستجدات في المیدان ، وأخیرا تحفیز هذه 
الموارد البشریة  تحفیزا متواصلا لما لهذه العملیة من أهمیة في وصول المؤسسة  إلى الكفاءة 

  .  المرجوة
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  نظریات إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

ــایلور: أولا ــدریك ت ــة الكلاســیكیة لفری وهــي نظریــة مدرســة الإدارة العلمیــة التــي طبــق فیهــا : النظری
العلمیــة التـــي ســاعدت الإدارة علـــى زیــادة الإنتـــاج فــي زمـــن أقــل وبجهـــد  الأســـالیبفریــدریك تــایلور 

  :معقول مع تجاهل آدمیة الفرد وأساسها

الكفایة في الإنتاج بإیجاد مقـاییس ومعـاییر دقیقـة یؤدي تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل إلى  -1
لتأدیـة وتنفیــذ العمـل فــیلا زمـن أقــل ومجهـود محــدود عـن طریــق اسـتخدام الــزمن والحركـة فــي تحدیــد 

  .مستویات العمل

ن الحـوافز المادیـة  -2 إن تطبیق الحوافز النقدیة یـؤدي إلـى زیـادة الإنتـاج بمجهـود وزمنـي قلـیلان وإ
  .فراد وزیادة الإنتاجهي الأساس لحفز الأ

الإنتــاج والــتحكم فیــه مــن خــلال نظــام  تحســین أداء المــوظفین فــي زیــادةوقــد أثبــت تــایلور أنــه یمكــن 
ــادة فــي الإنتاجیــة وكــل إنتاجیــة أعلــى ونظــام الحــوافز الأجــور ــادة فــي الأجــر یصــاحبها زی ، فكــل زی

متـــاز الـــذي یحقـــق المســـتویات ، ولا تمـــنح الحـــوافز المادیـــة إلا للفـــرد الم1یقابلهـــا أجـــر أعلـــى وهكـــذا
المحددة للإنتاج أو یزید علیها، أما الفرد المنخفض للأداء الـذي لا یصـل إنتاجـه إلـى هـذا المسـتوى 

  .فعلى الإدارة تدریبه أو تقله أو تصله

تقوم هذه النظریـة علـى أسـاس أن الحاجـات الإنسـانیة  2:نظریة الحاجات الإنسانیة لما سواه: ثانیا
 :لى المجموعات التالیةیمكن تقسیمها إ

  

                                                             
كمال بربرا، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، لبنان، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة،  - 1

 .101، ص 2000
 103كمال بربر، مرجع سابق، ص  – 2
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   PHYSIOLOGICAL NEEDS: الحاجات الإنسانیة أو الفیزیولوجیة -1

الحاجـــات الفیزیولوجیـــة هـــي تلـــك الحاجـــات المرتبطـــة بضـــروریات البقـــاء علـــى قیـــد الحیـــاة، وتشـــمل 
  .ویرتبط إشباع الحاجات الأساسیة عادة بالتفرد كقوة شرائیة. الخ...الطعام والماء والملبس والمأوى

حینما یتم إشباع الحاجات الفیزیولوجیة نبدأ حاجات الأمان بـالظهور والسـیطرة : حاجات الأمان -2
  :على السلوك الحالي للفرد ومن هذه الحاجات

  .الرغبة في الحمایة ضد الأخطار -1

  .تفضیل الفرد للعمل في بیئة مستقرة -2

حینما یشبع الفرد حاجاتـه السـابقة تظهـر لـه الحاجـات  social needs: الحاجات الاجتماعیة-3
  :الاجتماعیة كدافع أساسي بوجه سلوكه ومنها على سبیل المثال

  .حاجة انتماء الفرد إلى الآخرین -1

  .دعم الآخرین للفرد -2

  .الحاجة إلى جماعات العمل غیر الرسمیة الإیجابیة -3

     Estean Needs: حاجات المركز والشعور بالذات -4

عنـدما یــتم إشــباع الحاجـات الســابقة فــإن الحاجــة للشـعور بالــذات تظهــر وتصـبح هــذه الحاجــة ملحــة 
  .1تبدأ بتوجیه سلوك الفرد

   self – Actualization Needs: حاجات إثبات الذات – 5
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إن ظهـور حاجــات إثبــات الــذات یــأتي فقــط بعــد أن تكــون بقیــة الحاجــات الأخــرى قــد أشــبعت بصــفة 
عـرف ماسـلو حاجـة إثبـات الـذات علــى أنهـا رغبـة الفـرد فـي أن یصـبح أكثـر تمیـزا عــن أساسـیة وقـد 

  .غیره من الأفراد وأنه یصبح أكثر قدرة على فعل أي شيء یستطیعه

  :من خلال التحلیل الدقیق لفلسفة ومضمون هذه النظریة یمكن ملاحظة المؤشرات التالیة

جة الأكثر إلحاحا هي التي ستفرض نفسـها علـى أن لدى الأفراد العدید من الحاجات ولكن الحا -1
  .سلوكه الحالي

أن الإنســان یبحـــث دائمـــا وبطبیعتـــه ومـــن ثـــم فـــإن كـــل حاجاتـــه لا تشـــبع حتـــى نهایتهـــا بالكامـــل  -2
لمجرد إشباعه لإحدى هذه الحاجات تقل شدة إلحاحها وتظهر حاجـة جدیـدة لتحـل محلهـا، وأن هـذه 

  .الي یستمر الإنسان دائما في سعیه لإشباع حاجاتهالعملیة مستمرة ولا نهایة لها وبالت

بمجــرد إشــباع الفــرد لإحــدى حاجاتــه بشــكل مناســب لــه فــإن هــذه الحاجــة لــن تــؤدي إلــى التــأثیر  -3
على سلوكه بعد ذلك، ومن ثم لن تدفعـه أو تحفـزه فیتحـول الإشـباع المطلـوب إلـى حاجـة أخـرى فـي 

  .باعهامستوى أعلى من الإلحاح عن السابقة ساعیا لإش

إن الحاجات تعتمد بعضها على بعض وتتـداخل فیمـا بینهـا ونظـرا لأن إشـباع حاجاتـه معینـة لا  -4
یجعلهــا تختفــي بالكامــل حتــى تظهــر الأخــرى، فــإن كــل الحاجــات تمیــل إلــى عــدم الإشــباع بالكامــل، 

ت ومن ثم فإنه على الرغم من أن بعض الحاجات تكون قد أشـبعت فـإن هـذا لا یعنـي أنهـا قـد سـقط
  .نهایتها

  لدوجلاس ماك جریجور y,xنظریة : ثالثا

  :لاحظ ماك جریجور من خلال اتصالاته بعدد كبیر من المدیرین أنة هناك فئتین منهم
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وتنظر هذه الفئة من المدیرین إلى الفرد العادي على : xمن المدیرین تطبیق نظریة : الفئة الأولى
قلیلا، لا طوح له ویكره المسؤولیة، أي أنه یفضـل أن أنه بطبیعته كسول لا یود العمل ولا یعمل إلا 

  .1یقاد بدلا من أن یقود أضف إلى ذلك أنه إنسان منغلق داخلیا شخص غیر قابل للتغیر بطبعته

وهذه الافتراضات تتطلب التداخل النشط من جانب الإدارة لتوجیه طاقـات الأفـراد وتحفیـزهم والرقابـة 
لا فـإن الأفـراد سـوف یسـودهم حالــة علـى أعمـالهم، وتغیـر سـلوكهم بمـا ی توافـق وحاجــات المنظمـة، وإ

وحتــى تســتطیع الإدارة القیــام بعملهــا فلــیس ...مــن التراخــي إن لــم تكــن المعارضــة لأهــداف المنظمــة
بمــا ینطــوي علــى ذلــك مــن  الأفــرادأمامهــا ســوى أن تلــبس ثــوب القــوة أو التشــدد فــي مواجهــة ســلوك 

عنـف أو تهدیــد مســتمر، وأدوات الإدارة فــي هــذا السـبیل الإشــراف والرقابــة المباشــرة والممكنــة، وهــذه 
 the carrot and tickوهـي فلسـفة العصـا والجـزرة  xهـي فلسـفة الضـغط أو مـا یسـمى بنظریـة 

Approch  ــــتحكم فــــي عملیــــة التــــي قامــــت علیهــــا النظریــــة التقلیدیــــة فــــي الإدارة فــــالإدارة تم لــــك ال
التوظیــف، وأنظمــة الأجــور والمرتبــات وملحقاتهــا وظــروف العمــل المادیــة الأخــرى، وهــي جمیعهــا لا 

التـــي یســـعى العامـــل الحصـــول علیهـــا مقابـــل أدائـــه لعملـــه وبالتـــالي فـــإن " الجـــزرة"تخـــرج عـــن كونهـــا 
علـــى الأفــــراد  یمكـــن لــــلأداة اســـتخدامها للضــــغط" عصــــا"التراخـــي فــــي الأداء یحـــول هــــذه الوســـائل 

  .واستخدام هذه العصا أمر مرهون بإرادة الإدارة ولیس بإرادة الفرد

  yمن المدیرین تطبق نظریة : الفئة الثانیة

إن الفرد وفقا لهذه النظریة هو بطبیعته إنسان فعال قادر على العمل وراغب فیه، قادر علـى تحمـل 
قیادة وعلـى الإدارة خلـق الظـروف الملائمـة المسؤولیة والاستعداد لتنمیة أهداف المنظمة، متحمس لل

لزیادة قدراته ولتحقیق أهدافه، لذلك فهم محررون من الرقابة المباشرة ولهـم الحریـة لتوجیـه أنشـطتهم 
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ـــویض  ولتحمـــل مســـؤولیاتهم ولإشـــباع حاجیـــاتهم للإنجـــاز والاحتـــرام وتحقیـــق الـــذات وعلـــى الإدارة تف
  .1ارات الإداریةسلطاتها للأفراد ومشاركتهم في اتخاذ القر 

  :نظریة العلاقات الإنسانیة دلتون مایو: رابعا

تقــوم هــذه النظریــة علــى أهمیــة فهــم الأفــراد أیــا كــان مســتواهم لبعضــهم الــبعض مــن حیــث ســلوكهم 
ـــاهم المتبـــادل والتعـــاون المشـــترك والمشـــاركة  ـــاتهم حتـــى یمكـــن خلـــق التف وتصـــرفاتهم ومیـــولهم ورغب

تون مایو وزملائه في مصانع هوثورن بمدینـة شـیكاغو بالولایـات الجماعیة وصاحب هذه النظریة إیل
المتحـدة  الأمریكیــة حیـث كانــت تعـاني إدارتهــا عـن ظــاهرة خطیـرة هــي تقییـد العمــال لإنتـاجهم وعنــد 
بحــث العلاقــة بــین الإنتاجیــة وظــروف العمــل المادیــة مثــل الأجــور والإضــاءة وأیــام العمــل وفتــرات 

  .امل المؤثر لحوافز العمل مبنیة على أساس العلاقات الإنسانیةالراحة تضح أنها لیست هي الع

وانتهــت إلــى الأهمیــة الحیویــة " رنــیس لیكــرت"ومــن أبــرز الدراســات فــي هــذا المجــال التــي قــام بهــا 
للجانـــب الإنســـاني فخلـــق البیئـــة الصـــالحة والعادلـــة والإیجابیـــة والتـــي تقـــع مســـؤولیاتها الأولـــى علـــى 

ـــاهم ا ـــك ســـلوك الفـــرد المهـــارة لتـــوفیر التف لمتبـــادل والمتعـــاون والمشـــاركة الإیجابیـــة مـــن شـــأنها تحری
  . للمشاركة في تحقیق أهداف المنظمة

  نظریة التوقع والتفضیل لفیكتور فروم: خامسا

ـــي مواقـــف العمـــل أهمهـــا  ـــراد ف ـــى عـــدد مـــن التفســـیرات الســـلكیة لحـــوافز الأف ـــة عل تبنـــى هـــذه النظری
  :2ینتفرض

عندما یقوم بنشاط معین ذلك النوع من النشاط الـذي تعـود إلیـه نتائجـه  إن الفرد یفضل عادة: الأول
  .بأكبر نفع ممكن أو بأكثر القیم
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  :یجب الأخذ في اكتساب أمرین: الثاني

  .الغایات والرغبات التي یهدف الفرد إلى تحقیقها -1

الذي یصل إلیه اعتقاده بأن نوع النشاط الـذي اختـاره أو فضـله طبقـا للغـرض الأول هـو  المدى -2
  .الذي سیحقق له الأهداف التي ترمي إلى تحقیقها

فإذا كانت النقود تمثل الهدف الذي یرمي إلیـه الفـرد واعتقـد أن زیـادة الإنتـاج هـو الوسـیلة لتحقیقهـا، 
فإن زیادة الأجر تبعا لإنتاجیته سوف تلعب الدور الرئیسي في تحقیـق أهـداف المنظمـة وكلمـا زادت 

كان هذا  -الحافز –درجة اعتقاد الفرد بأن زیادة الإنتاج هي الوسیلة للحصول على الزیادة فالأجر 
  .الحافز هو الحافز الرئیسي الذي یجب أن تأخذ به المنظمة لتشجیع الفرد إلى تحقیق أهدافها

  نظریة العاملین لفردریك هرزبرج: سادسا

نتیجــــة للدراســــات التــــي قــــام بهــــا صــــاحب هــــذه النظریــــة وزملائــــه علــــى مجموعــــة مــــن المحاســــبین 
التي تشكل وتدفع السلوك الإنساني فـي و  نت افتراضاتهموالمهندسین لمعرفة اتجاهاتهم نحو العمل بی

  :بیئة العمل واستنتجوا وجود مجموعتین

مراحل الصحة البیئیة وتـدخل فیهـا العوامـل الآتیـة سیاسـة الإدارة، العلاقـات بـین : المجموعة الأولى
  .الأفراد الإشراف، ظروف العمل المادیة والنقود

ر الفـــرد بالرضـــاء نحـــو عملـــه وتعـــود للعمـــل ذات وتســـمى الحاجـــات التـــي تشــع: المجموعـــة الثانیـــة
 .العوامل الحافزة إذا أنها تعمل على تحریك جهود الأفراد وزیادة نشاطهم وتحقیق أداء متمیز
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  نظریة الإنجاز لدافیك ماكلاند: سابعا

ره وهـو لاحظ دافید من بین الحوافز التي تحكم سلوك الفرد وأدائه حافزا یجذب الانتبـاه أكثـر مـن غیـ
  . مستوى الطموح ومستوى الأداء الفعلي: 1الحافز على الإنجاز لوجود مستویین لأداء الفرد هما

  دوافع العمل : المبحث الثاني

یعتبر الأفراد العاملون الوحدات الأساسیة في المنظمة إذ تتوقف علیهم كفاءة الأداء والسیطرة على 
  .المتغیرات الموقفیة المختلفة

أشارت الدراسات السلوكیة المعاصرة إلى محددات كفاءة أداء الأفراد العاملین والتي أهمها  ولقد
  .المقدرة على العمل والدافع والرغبة في العمل

أهم العوامل النفسیة المؤثرة على أداء العاملین كالشخصیة والعرف والثقافة بالإضافة إلى ذلك 
  .والعلاقات الاجتماعیة

  .مفهوم دوافع العمل وأهمیته: المطلب الأول

  :یرتبط مفهوم الدوافع بالسلوك الإنساني إذ أن عملیة السلوك قائمة على افتراضات أساسیة هي

  .اب كل سلوكإن السلوك هو نتیجة أي أن هناك أسب -أ

  .إن السلوك یفز أو یشار بفعل مؤثرات معینة بحیث ینجم عن هذه الإشارة سلوك محدد -ب

  .إن هذا السلوك ینتج هو لتحقیق هدف معین -ج

من كل ذلك یتضح بأن الدافع هو الحاجات والراغبات والتصورات التي تؤدي إلى سلوك محدد 
الحاجات والرغبات یزید استقرار الفرد ویقل التوتر ظاهري للوصول إلى هدف معین فعندما تشبع 

  .في سلوكه والنموذج التالي یوضح عملیة ظهور الدافع
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  : شكل رقم

  .1نموذج عملیة ظهور الدافع

      

  

الدوافع تعني لدى الأفراد بذل لأقصى جهد ممكنة لتحقیق الأهداف التنظیمیة أي أن المحركات  إن
  .الداخلیة للسلوك الذي یستمر أداء العمل حیث یعتمد الأداء على درجة قوة الدافع أو الرغبة

  :أهمیة دوافع العمل

نظمة وأهم الدوافع المرتبة إن تشخیص دوافع العمل ذات أهمیة كبیرة لكل من الأفراد العاملین والم
  :عن العمل

إن تشخیص دوافع العمل یساعد المنظمة على إشباعها بالوسائل التحفیزیة المناسبة سواء -2-1
  .منها الحوافز المادیة أو المعنویة

  .2تؤدي الدوافع الإیجابیة إل زیادة التعاون بین الأفراد أنفسهم وبین الأفراد والإدارة -2-2

الدوافع الإیجابیة إلى زیادة التعاون بین الأفراد تساعد الدوافع الإیجابیة في تقلیل تساعد  -2-3
  .الصراعات بین الأفراد والمجموعات داخل المنظمة

تؤدي الدوافع الإیجابیة إلى زیادة إبداع الأفراد فیلا العمل إذ أن استثمار القدرات الكامنة  -2-4
  .سیزداد بزیادة الدوافع الإیجابیة
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یساعد تشخیص دوافع العاملین من حیث الاتجاه والمستوى في تحدید التوجیهات  -2-5
الإستراتیجیة للمنظمة، فالمنظمة تمتلك موارد بشریة ذوي الحاجات العلیا غالبا ما تبنى استراتیجیة 
المتتبعین فیلا حین أن المنظمات التي تمتلك موارد بشریة من ذوي الحاجات الدنیا تتجه بتبني 

  .اتیجیة المدافعیناستر 

یعد تشخیص الدوافع ذا أهمیة كبیرة للمنظمة في إعداد وتصمیم البرامج التدریبیة المؤثرة  -2-6
  .في الدوافع وتنمیتها

هناك اتجاهین في نظریة الدوافع،  motivation thiories نظریات الدوافع: المطلب الثاني
الاتجاه الأول یركز على محتوى الدوافع والاتجاه الثاني یركز على عملیة الدوافع حیث ترتكز 
نظریة المحتوى على العوامل المؤثرة في السلوك سواء كانت هذه العوامل ذاتیة أو خارجیة أما 

  .تفسر وتوضح السلوكنظریات العملیة فتحاول تحدید المتغیرات الرئیسیة التي 

  نظریات المحتوى : أولا

نظریة هرزیرج ونظریة ماكیلاند نظریة الدلفر و منة أهم نظریات المحتوى نظریة ماسلو للحاجات و 
  .للإنجاز

  :نظریة ماسلو -1

یوضح سلم ماسلو خمس مجموعات من الحاجات لدى الأفراد تندرج من الحاجات الدنیا التي 
جیة إلى الحاجات المتعلقة بالأمان ومن ثم الحاجات الاجتماعیة ومن ثم سماها بالحاجات الفیزیولو 

  .حاجات التقدیر وأخیرا حاجات تحقیق الذات 
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  .1أسالیب استجابة المنظمة للحاجات المحددة في سلم ماسلو: جدول رقم 

  الوسائل التحفیزیة  الحاجة

  .أنظمة الدفع والأجور  الفیزیولوجیة

إطعام (والإطعام برامج التغذیة  -
  )غذائي

  برامج وخدمات الإسكان -
  .خطط الفوائد والمزایا المعینة -  الأمان

  الرواتب التقاعدیة -

  برامج العنایة بالأطفال -

  البرامج الصحیة -

  فترات الاستراحة -  الاجتماعیة

  الفرق الریاضیة -

  السفرات العائلیة -

  فرق العمل

  الاستقلالیة -  احترام وتقدیر الذات

  المسؤولیة -

  الدفع كمركز للموقع -
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  نوعیة المكتب وتأثیثه -

  الوظیفة المتحدیة -  تحقیق الذات

  المواقع القیادیة -

  الصلاحیات والاستقلالیة -

تعد هذه النظریة تطویرا لنظریة ماسلو إذ تضع الحاجات التي جاء بها ماسلو : نظریة الدلفر -2
  :جموعات هيفي ثلاث مجموعات بدلا من خمس هذه الم

  .حاجات الوجود -

  .حاجات الانتماء -

  .2حاجات النمو -

حیث تعتبر حاجات الوجود عن الحاجات الفیزیولوجیة في نظریة ماسلو وتعكس حاجات الانتماء، 
  .الحاجة للتقدیر أما الحاجة لنمو فهي تقابل الحاجة التي تحقق الذات الذي عبر عنها ماسلو

  :نظریة ماكیلاند الثلاثیة -3

  :ركز على ثلاث حاجات أساسیة لدى الأفراد العاملین هي

  .الحاجة إلى الانجاز -1

  .الحاجة إلى الانتماء -2

  .الحاجة إلى السلطة -3
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إن الحاجة إلى الانجاز هي حاجة الفرد للتمكن من العمل الذي یؤدیه وكفاءته فیه، إضافة إلى 
  .بحثه المستمر عن المهام المتحدیة والصعبة

الحاجة إلى السلطة فتشیر إلى رغبة الفرد في السیطرة والتحكم بالآخرین وتحمل المسؤولیات أما 
  .والمهام المتحدیة، أي الفرد یمتلك القدرة على قیادة الآخرین والسیطرة علیهم

تباع الأسالیب المختلفة  إن تشخیص هذه الحاجات الثلاث یتیح الفرصة للمنظمة لتمییز الأفراد وإ
اتهم وفي الغالب یتمیز الأفراد الذین یمتلكون الحاجة للإنجاز بقدرات عالیة ویفضلون لإشباع حاج

المهام المتحدیة في حین أن الذین تكون حاجاتهم الاجتماعیة واضحة تماما  یقیمون العلاقات 
  .الإنسانیة، كما أن الأفراد الذین تكون لدیهم رغبة السلطة یتطلعون للمواقع الإداریة والقیادیة

  1:نظریة هرزبرج ذات العاملین -4

من أهم نظریات المحتوى التي لاقت رواجا من قبل الباحثین والتطبیقیین هي نظریة هرزبرج إذ 
المسؤولیة والاستقلالیة، وتقدیر : وزملائه تحدید خصائص محتوى الأعمال بالآتي حاول هرزبرج

هذه الخصائص التي سمیت بالعوامل الدافعیة یمكن إشباعها ) النمو والتطور(الذات وتحقیق الذات 
  .من خلال إناطة الصلاحیات والمهام المتحدیة والاستقلالیة

الحاجات الفیزیولوجیة وحاجات الأمان والحاجات  وكذا تم تحدید العوامل الصعبة التي تقابل
الاجتماعیة في سلم ماسلو والتي یمكن إشباعها من خلال الحوافز المادیة كتوفیر الظروف البیئیة 

  .الخ...المناسبة والأجور وسیاسات المنظمة والمكافأة التقاعدیة وضمانات العمل

ة بمحتوى العمل یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة ولقد اوضحت هذه النظریة بأن إشباع الحاجات المرتبط
نما تمنع عدم الرضا   .في حین أن العوامل الصحیة هي عوامل حیادیة، أي لا تؤدي إلى الرضا وإ
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  نظریات العملیة: ثانیا

تركز نظریات عملیة الدافع على المتغیرات الرئیسیة التي تفسر السلوك البشري ومن أهم النظریات 
  .العدالة لأدمز، ونظریة التوقع لفروم في هذا المجال نظریة

  :نظریة العدالة -1

توضح هذه النظریة العلاقة بین أداء الفرد وشعوره بعدالة المقابل الذي یستلمه كحاضر للأداء، 
بأداء غیره من الزملاء والحافز الذي یستمده مع الحافز الذي یستلمه  ءویمیل الفرد إلى مقارنة أدا

اك عدالة في الحوافز فإنه سیرتفع مستوى رضاه عن العمل وتزداد دافعیته زملائه فإذا وجد أن هن
والعكس یحصل عادة لا تكون هناك عدالة، إذ یشعر الفرد بالغبن مما یؤدي إلى تبني سلوكیات 
معینة منها تقلیل الجهود المبذولة من قبله أو التفریط في نوعیة المنهج الذي ینتجه، أو تغییر 

  .لانسحاب من المنظمة والبحث عن عمل آخر یحقق له الشعور بالعدالة والرضامستوى أدائه أو ا

   Expectoncy theory    1:نظریة التوقع -2

فروم على أن الدافعیة هي محصلة التفاعل بین عوامل ثلاثة،  تفترض هذه النظریة التي جاء بها
هي الجهود المبذولة والكافیة من هذه الجهود وتوقع الفرد بأن الجهود ستقود إلى الأداء وهذا الأداء 

  .سیقود إلى فوائد مباشرة وهذه المعادلة توضح هذه العوامل

احتمال المخرجات  x) متوقعة من المخرجاتالقیمة النسبیة ال(الكافئ  xالجهد المبذول : الدافعیة
  ).العلاقة المتوقعة بین الأداء والمكافئة xالتوقیع (

إن سلوك الفرد مبني على تصوراته وتحلیله للبدائل المختلفة في أدائه والموازنة بین الكلفة والفائدة 
ق له الفائدة الأكبر المتوقعة لكل بدیل من تلك البدائل، إذ یسلك الفرد السلوك الذي یتوقع أن یحق

  .ویجنبه الصعوبات
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فهذه النظریة إذ تؤكد على أن ارتفاع الدافع یعتمد على درجة العلاقة الإیجابیة بین الجهود النظریة 
من قبله وتوقعه بأن هذا الجهد سیؤدي إلى مخرجات متمثلة بتحسین الأداء وأن هذه المخرجات 

  .وبة من قبل الفردالمتمثلة بالأداء ستؤدي إلى المكافئة المرغ

  الدوافع وبعض الظواهر الإنسانیة: المطلب الثالث

تؤثر الدوافع على العدید من الظواهر الإنسانیة في المنظمة إذ أن عدم اهتمام المنظمة بتنمیة 
الدوافع الإیجابیة ونح العمل یؤدي إلى بروز بعض الظواهر السلبیة لدى العاملین، ومن أهم هذه 

  . لرضا الوظیفي والانتهاء الوظیفيالظواهر ظاهرتي ا

   1job satisfaction:الرضا الوظیفي -أ

لقد نال الرضا الوظیفي اهتماما كبیرا من قبل الباحثین والعلماء السلوكیین إذ یعبر الرضا الوظیفي 
عن مشاعر السعادة الناتجة عن تصور الفرد اتجاه الوظیفة إذ أن هذه المشاعر تعطي للوظیفة 

تتمثل برغبة الفرد في العمل وما یحیط به وبما أن رغبات الأفراد مختلفة، لذا فإن هناك قیمة مهمة 
تباینا في اتجاهاتهم نحو القیم ذات أهمیة بالنسبة إلیهم فالبعض یعطي أهمیة كبیرة للأجور قیاسا 
بالعوامل الأخرى، في حین أن بعض الأفراد یعطي قیمة أعلى للاستقرار الوظیفي ولذلك فإن 

لرضا الوظیفي هو تغیر عن مدركات الأفراد للموقف الحالي مقارنة بالقیمة التفضیلیة إذن الرضا ا
  .یحصل لدى الفرد عندما یدرك بأن الوظیفة التي یؤدیها تحقق القیم المهمة بالنسبة إلیه
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 مراحل وأسالیب تقییم الأداء : المبحث الثالث 

 : أسالیب تقییم الأداء–1

العدید من الدراسات تصنیفات عدیدة لأسالیب تقییم الأداء للعاملین ویمكن إجمال هذه  تورد
 :  الأسالیب بأسلوبین رب سین هما

 :  ـ الأسلوب التقلیدي 1-1

 : وهو أسلوب شائع الاستخدام من قبل مختلف المنظمات ومن أمثلة هذا الأسلوب ما یلي

لة المیدانیة ، التقدیر النسبي ،التقدیر العالي والمنخفض المقالات غالبا ما تكون غیر دقیقة ، المرح
، أثار العمل الذي یقوم به الفرد قبیل فترة التقییم ، معاییر العمل كسرعة العمل وعدد الوحدات 
المنتجة  وغیرها ولا بد من الإشارة هنا إلى أن طریقة التقدیر النسبي هي من أقدم الأسالیب 

یث یتم بموجبها تقدیر أداء العاملین بموجب خط مستقیم یبدأ بالممتاز استخداما والأكثر اتساعا ح
وهناك بعض المشاكل التي ترافق تطبیق هذه العملیة منها عدم وضوح . و ینتهي بالضعیف

المعاییر المستخدمة في الأداء وعدم فهم العاملین لها ، هذا بالإضافة إلى عدم إمكانیة ضمان 
 1. عاملین وفك المعاییر المحددةتقییم أداء ال الموضوعیة في

ظهر هذا الأسلوب نتیجة للتطورات الفلسفیة التي طرأت على العملیة   :الأسلوب الحدیث - 1-2
الإداریة في المنظمة ونظرة الإدارة وثقتها بالعاملین ، هذا بالإضافة إلى كون هذا الأسلوب یستخدم 
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باتجاه تحقیق الأهداف المنشودة ومن بین لغرض تنمیة وتطویر قدرات وطالات أفرادها العاملین 
 :  تقییم الأداء ما یلي ابرز تلن الأسالیب التي تنتمي إلى الأسلوب الحدیث في

الإدارة بالأهداف حیث تقوم هذه الطریقة أو الأسلوب على فرض أساس هو میل العاملین إلى   -  أ 
دراك الأمور التي والرغبة في مشاركة الإدارة في عملیة  ینبغي أو المطلوب منهم القیام بها معرفة وإ

اتخاذ المرارات التي تمس مستقبلهم بالإضافة إلى رغبة هؤلاء العاملین المستمرة في الوقوف على 
 .  مستویات أدائهم

قوائم السلوك المتدرجة  تقوم هذه الأسالیب على أساس تقدیر القائم بالقیاس لدرجة امتلاك الفرد -  ب 
الكفاءة أو الفاعلیة ، ومثال وذلك تقسیم أداء الفرد إلى سلسلة من العامل لصفة معینة مثل 

 :  الاداءات بالشكل التالي

 أداء ممتاز  جید  متوسط  أداء ضعیف

حیث یتم بمقتضى هذا الأسلوب تقییم أداء العاملین والتعرف على : ـ الملاحظة السلوكیة  ج 
تصرفاتهم وسلوكیاتهم أثناء العمل وهل آن تلك السلوكیات تتكرر لدیهم وهل هیفي نفس الأوقات 

 .باب التي أدت إلى ظهور مثل هذه السلوكیات وبالتالي التعرف على تلك الأس

 :  ویعتمد اختیار أسلوب التقویم هذا على مجموعة من الاعتبارات تتمثل بالاتي

فإذا كان الهدف من التقویم هو الوصول إلى مستویات الأداء فمط  ـ الهدف من استخدام الطریقة ،
فان الطریقة الذاتیة تعتبر المفضلة كونها تؤخذ خصائص أداء الفرد بتجرد ودون الرجوع إلى إجراء 

أما إذا كان الهدف تحدید مستویات الأداء ومن ثم إجراء عملیة التقویم فیفضل الاعتماد . التقویم 
 . وضوعةعلى الطریقة الم
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 ....  ـ المعاییر التي تستخدم في القیاس والتقییم والتقویم

 1.ـ سهولة استخدام الطریقة من لبل المنظمة

 : مراحل تقییم الأداء–2

تعد عملیة تقویم الأداء عملیة صعبة ومعمدة تتطلب من القائمین على تنفیذها تخطیطا       
التي تنشدها المنظمة  سلیما مبنیا على أسس منطقیة ذات خطوات متسلسلة بغیة تحقیق الأهداف

 :  ،وفي ما یلي إدراج لهذه الخطوات أو المراحل على النحو التالي

ذه الخطوة أولى خطوات عملیة تقییم أداء العاملین  ، حیث یتم تعد ه:وضع توقعات الأداء  - 
التعاون فیها بین المنظمة والعاملین على وضع توقعات الأداء وبالتالي الاتفاق فیما بینهم حول 

 . ینبغي تحقیقها وصف المهام المطلوبة وبالنتائج التي

یعمل  ر التعرف على الكیفیة التيتأتي هذه المرحلة ضمن إطا :مرحلة مراقبة التقدم في الأداء  - 
یمكن اتخاذ الإجراءات  وذلك بها الفرد العامل وقیاسا إلى المعاییر الموضوعة مسبقا ، من خلال

مكانیة تنفیذه بشكل أفضل ،أي   التصحیحیة، حیث یتم توفیر المعلومات عن كیفیة انجاز العمل وإ
  .الانحرافات ، ومحاولة تفادیها مستقبلا  سیتم هنا تحدید الانحرافات الحاصلة ومحاولة علاج تلك

إن عملیة تقییم الأداء مستمرة وبالتالي فهي لیست ولیدة ظروف زمانیة أو مكانیة معینة ینتج عنها 
لزوم المراقبة لما لها من اثر فعال ودور بارز في تصحیح الانحرافات التیقد تحدث في العمل 

 ........ أو الانحرافات مستقبلا وبالتالي تفادي الوقوع في مثل تلك الأخطاء
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بمقتضى هذه المرحلة یتم تقییم أداء جمیع العاملین في المنظمة والتعرف على :  تقییم الأداء -
، وذلك عبر  1یمكن الاستفادة منها في عملیة اتخاذ القرارات المختلفة  مستویات الأداء التي

مناقشة وتتضمن التوجیه والتصحیح والاتفاق مناقشة التقاریر مع العاملین والحالات التي تحتاج لل
 .للمتمیزین والمبدعین على الأهداف وبرامج التدریب والعمل الجدید وكذلك الشكر والتحفیز
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  :تعریف اتصالات الجزائر بالجلفة  -1

هي مؤسسة خدماتیة مالیة تابعة للمدیریة الإقلیمیة لولایة شلف و لها ثلاثة وهي      
بحبح  ویتكون عدد عمالها من  وكالة  حاسي –وكالة عین وسارة  –وكالة  الجلفة : 

عامل یعملون على تلبیة حاجات و خدمات الزبائن یتوزعون على مختلف  280
بلدیات ودوائر ولایة الجلفة و الجدول التالي یبین لنا توزیع العمال حسب المراكز 

  .التي یمارسون نشاطهم المهني بها  
مركز 

صیانة 
 الخطوط 

مركز 
  الهاتقي

مركز 
الطاقة و 

 البیئة 

مركز 
 التضخیم 

مركز 
 الإنتاج 

الوكالة 
 التجاریة 

  
  الـدوائر

 
 الجلفة 32 65 16 6  9 

  مسعد 5     23
 

عین  9 16 3  5 3
 وسارة

  بحبح 5 17   8 
 

4 2    4   
 إدریسیة

2        
 الشارف

5        
 البیرین
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  :هیكل المؤسسة 
هیكل المؤسسة هو إطار تنجز فیه الوظائف و المهام وهو وحدة تنظیمیة محددة و منسقة    

  بتسییر مستقلة بذاتها و تسمى بالأنظمة الفرعیة للتنظیم و هناك أنواع من الهیاكل نجد منها 
  :حسب التدرج السلمي ) أ

  والتقني  الأقسام والوحدات و الفروع تمارس المهام ذات الطابع العملي  -    
  . كالتطبیق

  هیكل المدیریة لإنجاز المهام ذات الطابع القیادي كرسم الإستراتیجیة  -
  المدیریات الفرعیة لإنجاز المهام ذات طابع العلاقات بین القیادة و الأفراد -

  :حسب طبیعة المهام ولها خمسة أنواع ) ب 
  . هیاكل عملیة تساهم بشكل مباشر في إنجاز غرض المؤسسة -1 -
  .هیاكل وظیفیة تدعم الهیاكل العملیة لإنجاز مهامها  -2-
  .هیاكل تورید تكلف بالتموین الوسائل العامة -3-
  . هیاكل القیادة هي مصدر القرارات والتوجیه  -4-
  .هیاكل المشاركة و التمثیل تشارك بالاستشارة و إبداء الراي و توفیر المعلومات  -5- 
معرفة سیر المؤسسة وكیفیة تنقل الأوامر والمعلومات و لكل مؤسسة هیكل تنظیمي ل -

یعتبر الهیكل التنظیمي للمؤسسة كخریطة یعتمد علیها كل موظف أو مراقب لمعرفة مهامه 
  .بالنسبة للأول و مراقبة هذا النظام بالنسبة للأخیر 

مهام و نجد أن الهیكل التنظیمي لمؤسسة إتصالات الجزائر ینتمي إلى هیكل حسب طبیعة ال
  .و بالتحدید ینتمي  إلى الهیاكل العملیة

  :دراسة و تحلیل الهیكل التنظیمي 
تتضمن هذه الدراسة تحلیل الهیكل التنظیمي للمؤسسة و التي تحتوي على المصالح التالیة 

 :  
  - مصلحة الوسائل العامة - مصلحة الوسائل العامة     –مصلحة المحاسبة  -الأمانة

 –مصلحة شبكة المشتركین  -مصلحة الهیاكل القاعدیة     -ویق  مصلحة  الزبائن و التس
  مصلحة المستخدمین  –مصلحة التفتیش 
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و كل مصلحة من هاته المصالح لها رؤساء مصالح و رؤساء مكاتب و لها أعوان مكاتب 
و یترأس كل هذه المصالح المدیر الذي یعمل على الإشراف و السیر الحسن 

  مصلحة المستخدمین وما یهمنا هنا .للمؤسسته
  مصلحة المستخدمین

  :  وهي المصلحة التي تمثل موضوع دراستي و یتمثل دورها في 
  )الخ.....غیاب. حضور( متابعة العاملین في هذه المؤسسة  -       
  .إعداد رواتب العمال  -       
  )الخ...التعیین. العطل . طب العمل ( إعداد الوثائق اللازمة  -       
  توجیه العمال و توضیح ماهیة حقوقهم ووجباتهم   -       
  .و أن مصلحة المستخدمین تتعامل مع العمال بالوثائق       

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  

 



 الفھرس

 

59 

 

  :یتكون عدد عمال مصلحة المستخدمین من ثلاثة عمال و هم 
  رئیس مكتب المستخدمین  -
  رئیس مكتب الأجر  -
  عون مكتب  -
  دراسة مناصب عمل مصلحة المستخدمین  -
و الهدف من دراسة المناصب إلى وصف مختلف المهام و تخص دراسة مناصب العمل   

  .عون مكتب  –رئیس مكتب الأجر  –رئیس مكتب المستخدمین : المتمثلة في 
  

الوسائل 
 المستعملة

عدد  المهام المنفذة المستوى 
 العمال

 الرقم المنصب الدور

جهاز إعلام 
آلي البرنامج 

 XPالمستعمل 

  متابعة العاملین  مفتش
مراقبة حضور 

  العمال 
إعداد الوثائق 

 الازمة للعامل 

توجیه  01
العمال 
إشراف 
 علیهم 

رئیس مكتب  
 لمستخدمین

01 

جهاز إعلام 
آلي البرنامج 

 XP المستعمل

إعداد  01 إعداد رواتب العمال  مهندس
 الأجور

رئیس مكتب 
  الأجر

02 

جهاز إعلام 
آلي البرنامج 

 XP المستعمل

تنفیذ العمل المكلف  تقني
من قبل رؤساء 

 المكاتب

 03  عامل إداري تنفیذ العمل  01

  :التوظیف  
إن التوظیف هو العملیة المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحدد احتیاجاتها من 
الموارد البشریة و البحث عنها و ترغیبها في العمل ثم إختیار أفضل العناصر المتقدمة و 
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إعداد هؤلاء للعمل و المساهمة في تحقیق أهداف المؤسسة وحثهم على العمل و ضمان 
  .استمرار ولائهم 
اتصالات الجزائر بالجلفة على مصادر استقطاب داخلي و خارجي ، وذلك  تعمل مؤسسة

  )شلف( بعد إتخاذ قرار المدیریة العامة و المدیریة الإقلیمیة بـ
  :مصادر داخلیة / 1
خلت وظیفة معینة في المؤسسة فإنه یجب الإعلان عنها حتى یمكن لمن یتوافر لها إذا   

ا ویتم الحصول على الأفراد المناسبین من داخل شروط شغلها من العاملین أن یتقدم له
  :المؤسسة بإحدى الطرق التالیة 

  :الترقیة ) ا
تقوم المؤسسة بإعداد خطة متكاملة للترقیة و تكون واضحة و معلنة لكافة الموظفین و قد    

تكون هذه الخطة على شكل جدول للترقیة حیث توضح فیه العلاقة بین العامل و الوظیفة 
ن یشغل بها و الإجراءات التي ینبغي إتباعها للتقدم من الوظیف الدنیا إلى وظیفة التي كا
  .أعلى 

  :النقل و التحویل )  ب
مثلا تحویل من فرع إلى فرع آخر و الهدف من ذلك هو خلق توازن في عدد  العمال و لا   

  .تتطلب الزیادة في الأجر 
  :مصادر خارجیة / 2

الات الجزائر بالجلفة تلجأ إلى مصادر خارجیة قصد إن مؤسسة إتص                
  : الحصول على الید العاملة ذات كفاءة و خبرة مهنیة مطلوبة وتعتمد في ذلك على 

  )) :مكتب الید العاملة (( مكاتب العمل الحكومیة ) أ
فهذه المكاتب تشرف علیها وزارة العمل و تقوم هذه المكاتب بدور الوسیط                

 .ن طالبي العمل مع المؤسسات فهي المكان الذي یلتقي فیه العرض و الطلب عن العمل بی
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   )) :جامعة وهران ((الجامعات ) ب
المباشر بالجامعات التي  هي تعتبر من المصادر المباشرة لأنها تعتمد على الإتصال    

  .تخرج الأفراد بمواصفات معینة تحتاج إلیها المؤسسة كونهم درسوا في هذا المجال 
  :و یتطلب كل توظیف داخل المؤسسة في منصب شاغر الشروط التالیة 

  .بلوغ السن المطلوب بمقتضى التشریع الساري مفعوله *         
  المهنیةالتمتع بالقدرات العقلیة أو *         
  التمتع بالقدرة الجسدیة *         

یخضع كل متر شح للعمل أولا و دون أي التزام للتوظیف إلى فحوصات طبیة و كذا إلى 
اختبارات مهنیة تسمح للمستخدم من تقییم مؤهلات الجسمیة والفكریة و المهنیة یتعین علیه 

حالته الصحیة نظرا لشروط تقدیم كل المعلومات المطلوبة الخاصة بسوابقه المهنیة و 
التوظیف في المؤسسة تحتفظ المؤسسة بحق التحقق من مطابقة التصریحات و صحة 

  .الوثائق المقدمة 
یتم توظیف و اختیار منصب تعینه على أساس تقدیر شامل لكفاءاته و شهاداته و قدراته و 

 .مؤهلاته المهنیة و نتائج الاختبارات التي تنظمها المؤسسة 
  :كل توظیف في عقد عمل في نسختین یوقعها الطرفان توضح فیه  و یتجسد

  .طبیعة علاقة العمل لمدة محددة أو غیر محددة  -
  .دوافع التوظیف و مدته إذا كان العقد إذا تعلق الأمر بعقد لمدة محددة  -
  .صفة المنصب المشغول المهام الموكلة و مكان تعیینه  -
  .ید أجلها المحتمل مدة فترة التجربة و كیفیات تمد -
  كیفیات الإنهاء المحتمل لعلاقة العمل خلال أو عقب فترات التجربة  -
  .تصنیف الأجور و عناصره  -

  :التكویــــــــن 
بعد التطور الذي و كب على إتصالات الجزائر فهناك عمال یحتاجون إلى تطویر     

تكوینهم فتقوم المدیریة العامة  كفاءتهم و تحسین مستواهم الفكري فلا بد لهؤلاء العمال من
بإعداد مخطط للتكوین و تقوم بإرسالها إلى جمیع مدیریات الإقلیمیة و هذه الأخیرة تبعثها 
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فهذه الأخیرة تقوم بإعداد جدول ) إلى رؤساء مصلحة المستخدمین ( إلى الوحدات العملیة 
رتبتهم في العمل و تاریخ  للعمال المراد تكوینهم و هذا  الجدول یحتوي على أسماء العمال و

 .تكوینهم و نوع التكوین 
  :برنامج المؤسسة للتكوین 

  :تضع إتصالات الجزائر في الإطار المحدد فیما یلي    
أجهزة لتحدید كفاءات العمال و قدرتهم و إمكانیاتهم و كذا الوسائل الخاصة بتقدیر الحاجیات 

  .و التي تتحسب التطور المتوقع للتقنیات و المهن 
تضع المؤسسة كذلك كیفیات لتقییم نشاطات التكوین و كذا  العمال المكونین قصد الزیادة 

  .في التنمیة الكفاءات و في میزانیة المؤسسة المخصصة للتكوین 
و من أجل إشراك الترتیب السلمي في مجموع مخططات لإنجاح التكوین فتقوم المؤسسة 
على وضع مشروع مخطط على مدى سنین عدیدة مع برمجة سنویة یتم إعداده في مستوى 
الوحدات العملیاتیة القاعدیة ثم عرضه للتداول على لجنة المساهمة في حدود شروط المادة 

بعدها تقدیمه للدراسة لمجلس الإدارة من أجل المصادقة و  11-90من القانون رقم  94
علیه و إن كل رفض غیر مسبب لمتابعة تكوین یعد بمثابة خطأ و یعاقب علیه طبقا لأحكام 

 .النظام الداخلي الحالي 
  :أهداف التكوین  

  :تهدف أعمال التكوین التي تباشر ها المؤسسة إلى مایلي    
 المتعلقة بالموارد البشریة المؤهلة في التخصصاتعلى العموم تلبیة الحاجیات  -
  .المهنیة المختلفة اللازمة لسیر المؤسسة  
  .إكتساب العمال للكفاءات و خبرات جدیدة و معارف نظریة و تطبیقیة  -
  .تخسین المستوى للسماح للعمال من رفع كفاءتهم  -
ند لتحسین الإنتاجیة في السماح للعمال ضمان التدرج في مسارهم مصدر التحفیز و التج -

  العمل 
 و ذلك.....) فرنسیة ، إنجلیزیة ( عملت إتصالات الجزائر بتعلیم عمالها لغات  



 الفھرس

 

63 

 

لتحسین كفاءاتهم و السماح لهم بمواكبة التقدم في مجالات النشاط المختلفة و خاصة  
 .بالتقنیة التكنولوجیا و التسییر 

  الدراسة المیدانیة -2
  المشتركینحظیرة  01الجدول رقم 

  العدد  السعة التقنیة  المؤشرات

  49397  59152  الهاتف الثابت الخطي

  wll 24000  14175الهاتف الثابت اللاسلكي 

  adslfawri  15196  14088مشتركي الإنترنیت 

  adsl easy  6724  5301مشتركي إنترنیت 

  anisadsl  1468  1468مشتركي انترنیت

  adsl 23388  20875مجموع مشتركي إنترنیت 

  wll data 4400  378مشتركي إنترنیت

  1120  -   عدد الأكشاك المتعددة الخدمات

  107  -   عدد المخادع الهاتفیة اتصالات الجزائر

  45  -   عدد مقاهي انترنیت
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  یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس  02الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  الجنس

  77.5  93  ذكر

  22.5  27  أنثى

  100  120  المجموع

خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه والتي تبین توزیع العینة حسب متغیر  من
 22.5بالمائة من مجموع أفراد العینة مقابل  77.5الجنس نلاحظ أن نسبة الذكور تقدر ب

بالمائة إناث بمعنى أن أغلب أفراد العینة هم ذكور وهذا راجع إلى طبیعة المجتمع في 
المرأة في هذه المنطقة تتجه إلى مجالات التربیة والتعلیم  المناطق الداخلیة ، حیث أن

والتمریض ، وكل عمل یلقى القبول لدى المجتمع من أعمال تابعة لدورها التقلیدي وهذا ما 
یبرز عزوف المرأة عن التوجه نحو المؤسسات الصناعیة والإدارات وذلك توفقا مع النظرة 

منظمة والذي لا یزال یرى أن المرأة مكانها البیت الاجتماعیة لدورها في المجتمع في هذه ال
ودورها الأساسي هو تربیة الأبناء بالرغم من التطورات الحاصلة وكل الظروف التي أدت 

  . بالمرأة إلى الخروج إلى العمل إلا أن هذه النظرة الإجتماعیة لا زالت قویة في هذه المنطقة 
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  :حسب السن یبین توزیع أفراد العینة: 03الجدول 
 %النسبة   التكرار  الفئات

20 -30  42  35  

31 -40  51  42.5  

41 -50  18  15  

51 -60  09  7.5  

  100  120  المجموع

أفراد  من% 42.5بنسبة ) 40-31(نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام لفئة 
بنسبة  50-41بالمائة من أفراد العینة ثم الفئة  35بنسبة ) 30-21(العینة تلیها الفئة من 

  .بالمائة من أفراد العینة  7.5بنسبة  60-51بالمائة وأخیرا الفئة  15
ما یمكن استنتاجه من خلال المعطیات المبینة في الجدول أن أغلب عمال المؤسسة 

سنة وهذا راجع إلى طبیعة العمل في  40-21العمریة من هم من فئة الشباب من الفئة 
المؤسسة وهو عمل تقني خاص بالاتصالات یستوجب الفئات الشبابیة المتخصصة والمتمكنة 
من التكنولوجیا من خریجي الجامعات وحاملي الشهادات العلمیة وأیضا من حیث أن 

ویدعم هذا الكلام المتوسط اتصالات الجزائر حدیثة النشأة وتستقطب الكفاءات الشبابیة 
 35العمري لأفراد العینة إذ بعد حسابه إحصائیا من خلال حساب المتوسط الحسابي وجدناه 

  . سنة  35سنة بمعنى أن المتوسط العمري للعمال هو 
سنة وهم أغلبهم یعملون في التسییر  60إلى  40بعد ذلك تأتي الفئة العمریة من 

حیث كانوا یعملون سابقا في مؤسسة البرید والمواصلات  بحكم خبرتهم المهنیة في المجال
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قبل انقسامها إلى مؤسستین برید الجزائر ومؤسسة اتصالات الجزائر هذه الأخیرة محل 
  الدراسة  

  :یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: 04الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  المستوى التعلیمي

  -   -   ابتدائي

  2.5  3  متوسط

  27.5  33  ثانوي

  70  84  جامعي

  100  120  المجموع

من أفراد  %70من خلال قراءتنا لهذا الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام یمثل نسبة
ذوو المستوى المتوسط ، وبعد القراءة  %27.5العینة ذوو المستوى الجامعي مقابل 

الإحصائیة للجدول نحاول تحلیل أهم المعطیات إذ أن اغلب أفراد العینة لدیهم مستوى 
جامعي وهذا یدل على أن مؤسسة اتصالات الجزائر توظف أصحاب الشهادات والكفاءات 

ت حدیثا ونظرا مما یؤهلهم لمناصبهم وتثمین الجودة والكفاءة وهذا بسبب أن المؤسسة أنشأ
متجدد  لمشروعها في حد ذاته الذي یتطلب التخصص والكفاءة لأن مجال الإتصالات مجال

وتطور ویتعرض إلى تطور تكنولوجي متسارع مما یحتم على المؤسسة مسایرة هذه التطورات 
من خلال اختیار أفصل المهارات والكفاءات ، كما تشیر هذه النتائج إلى التطور الملحوظ 

ق التوظیف والتي تتجه نحو اختیار أصحاب الشهادات والكفاءات لضمان تسییر في طر 
وعمل احسن لمواكبة تلك التطورات ، وهذا برغم من وجود موظفین لا یملكون مؤهلات 
علمیة عالیة یشغلون مناصب لا تحتاج إلى هذه المؤهلات مثل أعوان الحراسة والاستقبال ، 
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ین من الجامعات في السنوات الأخیرة ازداد بكثرة مما بالإضافة إلى أنت أعداد المتخرج
 . یجعل الوفرة في الید العاملة المؤهلة 

 یبین توزیع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة : 05الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  الحالة الاجتماعیة

  37.5  45  أعزب

  57.5  69  متزوج

  05  06  مطلق

  100  120  المجموع

من أفراد العینة  % 57.5حسب بیانات الجدول فإن الاتجاه العام یمثل نسبة 
من المطلقین ، نلاحظ أن أغلب موظفي  % 05عزابا و  % 37.5متزوجون ، مقابل نسبة 

اتصالات الجزائر متزوجین وهذا طبیعي بالنظر إلى ان موظفي هذه المؤسسة یتقاضون 
على تحقیق مشروع الزواج وتحمل مسؤولیة بناء رواتب جیدة مما یجعلهم مكتفین وقادرین 

الأسرة في سن مبكرة كما تفرضه الطبیعة الاجتماعیة للمنطقة ، والملاحظ أن نسبة العزاب 
  . معتبرة وربما بأن نسبة كبیرة من أفراد العینة هم شباب حدیثوا التخرج من الجامعات 
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  لجنس والفئة السوسیومهنیةیبین توزیع أفراد العینة حسب ا:  06الجدول رقم 
  المجموع  التنفیذ  التحكم  التأطیر  الفئة

النسبة   التكرار  الجنس
% 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار
% 

  100  93  42  39  29  27  29  27  ذكر

  100  27  67  18  33  09  -   -   أنثى

  100  120  47.5  57  30  36  22.5  27  المجموع

من  % 47.5یظهر الاتجاه العام لفئة التنفیذ بنسبة تقدر ب من خلال هذا الجدول 
من مجموع الذكور  % 42أفراد العینة ونلاحظ أن نسبة الذكور من هذه الفئة تقدر ب 

من مجموع أفراد  % 30من الإناث تلیها نسبة عمال التحكم المقدرة ب  % 67بمقابل نسبة 
من الإناث  % 33جموع الذكور مقابل من م % 29العینة یتصدر هذه الفئة الذكور بنسبة 

  . من مجموع أفراد العینة كلها ذكور ولا شيء للإناث  % 22.5، أما فئة التأطیر فتقدر ب 
نستطیع القول أن ارتفاع نسبة الذكور لدى التأطیر راجع إلى أن المناصب العلیا من 

ا لدیهم من مدة طویلة في التأطیر والإشراف تستلزم الخبرة الطویلة وهذا یتوفر لدى الرجال بم
العمل مما أكسبهم القدرة على التحكم في التسییر في حین لم تكن المرأة مقبلة عن العمل 
مما جعلها لم تتمكن من الوصول إلى مناصب الإشراف والتسییر وربما للنظرة الذكوریة في 

  . المجتمع المحلي في المنطقة 
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  وتفسیرهاعرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى 
 عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى  -1

  یبین توزیع أفراد العینة حسب تلقیهم للتكوین ونوعه :  07الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  الاستفادة من التكوین

  88  87  داخلي  نعم

  12  12  خارجي

  82.5  99  المجموع الجزئي  

  17.5  21    لا

  100  120  المجموع الكلي  المجموع الكلي

نلاحظ من خلال البیانات الموجودة أعلاه أن الاتجاه العام للفئة التي تلقت تكوین 
نسبة من كان  % 12ممن تلقوا تكوینا داخلیا مقابل  % 88تتصدرها نسبة % 82.5بنسبة 

نسبة من لم یتلقوا أي تكوین ، إذ نجد أن أغلب أفراد العینة  % 17.5تكوینهم خارجیا ، و 
  . ذا التكوین في جله داخلي تلقوا تكوینا وكان ه

وهذا یدل على ان مؤسسة اتصالات الجزائر حریصة على تكوین مستخدمیها وهذا ما 
یفرضه علیها قطاع الاتصالات الذي یتمیز بالتطور المتسارع ، ما یجعل التكوین ضرورة 

  . ولیس خیار لمسایرة هذه التطورات 
، أي أن  % 88داخلیا بنسبة  وتظهر البیانات أن هذه المؤسسة تكون مستخدمیها

المؤسسة لدیها الكفاءات القادرة على نقل المهارات إلى موظفیها وعمالها الجدد وهذا ما أكده 
  لنا مسؤول مصلحة التكوین بذات المؤسسة ، ویعتبر التكوین 
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  یبین إجابات المبحوثین حول تجدید التكنولوجیا في المؤسسة :  08الجدول رقم 
  المجموع  لا  نعم  التكنولوجیا تجدید

النسبة   التكرار  الخبرة المهنیة
% 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار
% 

  100  39    15  62  24  سنوات 05أقل من 

  100  48    09  81  39  10- 05من 

  100  06    -   100  06  15- 11من 

  100  12    -   100  12  20- 16من 

  100  15    -   100  15  سنة فأكثر 12

  100  120  20  24  80  96  المجموع

من أفراد العینة % 80نلاحظ من خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه أن نسبة 
ینفون ذلك وتتوزع الفئة  % 20یؤكدون على أن المؤسسة یتم فیها تجدید التكنولوجیا مقابل 

سنوات  10-5من ذوي الخبرة الممتدة من  % 81التي قالت بتجدید التكنولوجیا إلى نسبة 
سنة والخبرة  20-16سنة ونفس النسبة في الخبرة  15-11من ذوي الخبرة  % 100ة ونسب

  . سنوات  05من ذوي الخبرة أقل من  % 62سنة بنسبة  21أكثر من 
من خلال هذا نستنتج أن الذین أجابوا بعدم تجدید التكنولوجیا أغلبهم من الخبرة الأقل 

یس بعید إذ مدة عملهم لا تتجاوز سنوات حیث أن هذه الفئة التحقت في وقت ل 05من 
الأشهر أما ذوي الخبرة الأكثر من ذلك فهم یعتبرون أصحاب أقدمیة في العمل ومطلعون 
على كل التجدیدات والتغییرات إذ أجابوا بغالبیتهم بأن المؤسسة میدان الدراسة تعمل على 
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مواكبة التغیرات تجدید التكنولوجیا ومن هذا نستنتج أن مؤسسة اتصالات الجزائر تحاول 
المستحدثة في میدان تكنولوجیا الاتصالات وهذا ما یحتمه سوق المنافسة علیها وخاصة أنها 

  . مؤسسة في طریق الخوصصة ومجال الاتصال هو مجال متطور دائما 
  یبین مدى الخبرة المهنیة وعلاقتها بالاستفادة من التكوین 09الجدول رقم 

  المجموع  لا  نعم  الاستفادة من التكوین

النسبة   التكرار  الخبرة المهنیة
% 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار
% 

  100  39  46  18  54  21  سنوات 05أقل من 

  100  48  -   -   100  48  10- 05من 

  100  6  -   -   100  06  15- 11من 

  100  12  -   -   100  12  20- 16من 

  100  15  20  03  80  12  سنة فأكثر 21

  100  120  17.5  21  82.5  99  المجموع

من أفراد العینة استفادوا من التكوین  % 82.5نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
لم یستفیدوا من أي تكوین وتتوزع الفئة التي استفادت من التكوین % 17.5مقابل نسبة 

  : كالتالي
-11سنوات ونفس النسبة بالنسبة من  10-05من أصحاب الخبرة  % 100نسبة 

سنة فأكثر فنسبة المستفیدین  21سنة أما الفئة من  20-16سنة ، والفئة الممتدة من  15
، أما الذین لم یستفیدوا من التكوین فأغلبهم من ذوي الخبرة  % 80نت التكوین تقدر فیها ب 
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ات فإن الذین لم یستفیدوا من التكوین هم سنوات ، وبحسب هذه البیان 05الأقل من 
الملتحقین الجدد ولم یخضعوا بعد للتكوین ، كما یوجد من بینهم من لا یشغلون مناصب 
دائمة كعمال عقود ما قبل التشغیل ، ویظهر أن المؤسسة تعطي الأولویة لذوي الخبرة 

وذلك لتعطي لهم الفرصة والأقدمیة للحصول على المشاركة في الدورات التكوینیة والتدریبیة 
  . للتطور الوظیفي 

  
یبین توزیع العینة حسب تلقیهم للتكوین وما مدى تعرضهم للصعوبات  10الجدول رقم 
  التكنولوجیة

  المجموع  لا  نعم  مواجهة صعوبات تكنولوجیة

النسبة   التكرار  الاستفادة من التكوین
% 

النسبة   التكرار
%  

 %النسبة  التكرار

  100  99  70  69  30  30  نعم

  100  21  71  15  29  06  لا

  100  120  70  84  30  36  المجموع

  
نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام یذهب إلى الذین لا یتلقون صعوبات 

من أفراد العینة یتلقون صعوبات  % 30من أفراد العینة مقابل  % 70تكنولوجیة بنسبة 
من الذین استفادوا من التكوین لا یتلقون  % 70تكنولوجیة أما في الخانات الصدریة نجد 

من الذین یتلقون صعوبات تكنولوجیة والذین لم یستفیدوا  % 30صعوبات تكنولوجیة مقابل 
  .یتلقون الصعوبات  % 29لا یتلقون الصعوبات  % 71من التكوین نجد فیهم نسبة 
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والصعوبات  نستنتج من الجدول أن للتكوین دور مهم في إزالة العقبات التكنولوجیة
التي تعترض العمال هذا ما تظهره نتائج الجدول إلا أنه من خلال الجدول أیضا نجد نسبة 

من الذین لم یستفیدوا من التكوین لا تعترضهم أي صعوبات تكنولوجیة وهذا راجع  % 71
ین إلى الخبرة المهنیة التي اكتسبوها والتي جعلتهم یتحكمون في التكنولوجیا ، أما بالنسبة للذ

وهي لیبست بالهینة  % 30استفادوا من التكوین وتعترضهم صعوبات تكنولوجیة تمثل نسبة 
فبالرغم من الحصول على التكوین نجدهم لا یتحكمون في التكنولوجیا هذا راجع ربما غلى 
نظام التكوین في الجزائر المعتمد فحسب ناصر دادي عدون ینطوي على تناقضات عدیدة 

إن التطور التكنولوجي الملاحظ :" ر في المراحل القادمة حیث یقول ویستوجب إعادة النظ
في الوحدات الجدیدة أو المعاد تجهیزها یتطلب النظر إلى العمال المتخصصین والتقنیین 
وكذا المهندسین في نفس الفرع بأن یتكیفوا من ناحیة التكوین النظري والتطبیقي مع الآلات 

ز بها وهذا لا یتأتى إلا من خلال دعم واعتبار أن التكوین الجدیدة والتكنولوجیا التي یتمی
بمختلف مستویاته كاستثمار بشري یجب الاقبال علیه من جهة وفي نفس الوقت استعماله 

 1".فیما بعد لاسترجاع التكالیف ومردودیة أكبر من ورائه 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                             
 .187ناصر دادي عدون ، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ، مرجع سابق ن ص  -1



 الفھرس

 

74 

 

  :مدى الاستفادة منهیبین توزیع أفراد العینة حسب تلقیهم التكوین وما : 11الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار    الاستفادة من التكوین

  96  95  حسن الأداء  

  4  4  لم یحسن الأداء

  82.5  99  المجموع الجزئي

  17.5  21    لا

  100  120  المجموع الكلي

خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یظهر الاتجاه نحو الفئة التي استفادت  من
من قالوا  % 96من أفراد العینة تتصدرها نسبة % 82.5من التكوین بنسبة كبیرة تقدر ب 

من لم یحسن التكوین أدائهم تلیها الفئة  % 04فعلا أن التكوین قد حسن من أدائهم مقابل 
  .من أفراد العینة  % 17.5التي لم تستفد من التكوین والتي تقدر ب 

من خلال البیانات نستطیع القول أن أغلب عمال وموظفي المؤسسة محل الدراسة 
یستفیدون من التكوین وهذا راجع لطبیعة العمل في المؤسسة حیث أن مجال الاتصالات هو 

تقني یحتاج دائما إلى الرسكلة ولدورات تكوینیة تعمل على تحسین مستوى الموظفین مجال 
والعمال في تخصصاتهم وكذا الاستفادة من كل ما هو جدید وهذا حسب إجابات المسؤولین 

كل ما ظهرت مادة جدیدة أو تقنیة :" في إدارة الموارد البشریة في المؤسسة حیث قال أحدهم 
  " .سسة الأم في العاصمة على تحضیر برنامج تكویني خاص بها جدیدة إلا عملت المؤ 

أكدوا  % 96وحسب البیانات الواردة في الجدول فإن أغلب الذین استفادوا من التكوین بنسبة 
أن أدائهم تحسن وتغیر وتعتبر هذه نسبة كبیرة وهي تدل على جدیة المؤسسة في جعل 
البرامج فعالة تعمل على تحسین الأداء وكل هذه النتائج تدعم المعلومات المستخلصة من 
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فهم عمال  % 17.5، أما الفئة التي لم تتلق التكوین هي نسبة قلیلة  10الجدول السابق رقم 
  . صب لا تحتاج للتكوین مثل أعوان الحراسة والاستقبالیشغلون منا

  یبین الأداء وعلاقة الخبرة بالتكوین:  12الجدول رقم 
الخبرة 
  المهنیة

  

  المجموع  لا اتلقى  التلقي  

النسبة   التكرار  التكوین
% 

النسبة   التكرار
% 

النسبة   التكرار
% 

اقل من 
  سنوات 05

  

  100  27  44  12  56  15  استفدت

 100  12  50  6  50  06  استفدلم 

 100  39  46  18  54  21  مج جزئي

-05من 
10  

 100  42  79  33  21  9  استفدت

 100  6  50  3  50  3  لم استفد

 100  48  75  36  25  12  مج جزئي

-11من 
15  

  100  6  100  6  -   -   استفدت

 -   -   -   -   -   -   لم استفد

 100  6  100  6  -   -   مج جزئي

-16من 
20  

  100  12  75  9  25  3  استفدت

  -   -   -   -   -   -   لم استفد



 الفھرس

 

76 

 

 100  12  75  9  25  3  مج جزئي  

سنة  21
  فأكثر

  

 100  12  100  12  -   -   استفدت

 100  3  100  3  -   -   لم استفد

 100  15  100  15  -   -   مج جزئي

 100  120  70  84  30  36    المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام للفئة التي لا تتلقى الصعوبات التكنولوجیة 
من الفئات ذات الخبرة  % 100نسبة : تتوزع حسب الخبرات المهنیة كالتالي  % 70بنسبة 

سنة وكل العمال الذین ینتمون إلى  20-16للفئة ذات الخبرات  % 75سنة ونسبة  11-15
سنوات فتمثل فیها  10-5هاتین الفئتین مستفیدون من التكوین أما الفئة ذات الخبرة من 

من الذین استفادوا من  % 79من الذین لا یتلقون صعوبات یتوزعون إلى نسبة  % 75نسبة 
من  % 25فیدوا من التكوین وكذا نسبة من مجموع الذین لم یست % 50التكوین ونسبة 

من  % 50من الذین استفادوا من التكوین و  % 21الذین یتلقون الصعوبات تتوزع إلى 
 54سنوات نجد فیها  05مجموع الذین لم یستفیدوا من التكوین والفئة ذات الخبرة الأقل من 

من التكوین والذین لم  یتلقون الصعوبات یتوزعون بنسب متقاربة نسبیا من الذین استفادوا %
من الذین لا یتلقون صعوبات تكنولوجیة توجد فیهم نسبة  % 46یستفیدوا من التكوین ونسبة 

من مجموع الذین استفادوا من  % 44من مجموع الذین لم یستفیدوا من التكوین  % 50
سنة فأكثر هم لا یتلقون الصعوبات  21من ذوي الخبرة  % 100التكوین وأخیرا نسبة 

  . تكنولوجیة سواء استفادوا من التكوین أو لم یستفیدوا من التكوین ال
نستنتج من المعطیات المدونة في الجدول أن الخبرة المهنیة تدخل بشكل كبیر إضافة 

الملكة صفة :" إلى التكوین كمتغیر یعمل على تحسین الأداء ، ونجد ابن خلدون یقول 
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مرة بعد اخرى حتى ترسخ صورته وعلى نسبة راسخة تحصل عن استعمال ذلك الفعل وتكرره 
الأصل تكون الملكة الحاصلة ونقل المعاینة أوعب وأتم من نقل الخبر والعلم ، فالملكة 

  1" .الحاصلة منه أكمل وأرسخ من الملكة الحاصلة عن الخبر 
 05ونجد في الجدول من خلال تحلیل البیانات المدونة فیه أن ذوي الخبرة الأقل من 

عانون من الصعوبات التكنولوجیة وكل ما تدرجنا في ذوي الخبرة نجد تناقص في سنوات ی
نسب الذین تعترضهم صعوبات تكنولوجیة وهذا یدل على أن الخبرة المهنیة لها دور فعال 

  . إلى جانب التكوین في تذلیل الصعوبات 
 : مناقشة نتائج الفرضیة الأولى -2

تحلیل فرضیتنا هذه المتعلقة بالتكوین قد اعتمدنا على الكثیر من المتغیرات في 
وعلاقته بتحسین الأداء وأخذنا متغیرات مثل الخبرة المهنیة ، التكوین ، والصعوبات 
التكنولوجیة ، الأداء ، وحاولنا ربط المتغیرات في جداول بحیث نصل إلى نتائج تهم البحث ، 

ریة ویلعب دورا رئیسیا في وكما نعلم بأن التكوین یعد من أهم وظائف إدارة الموارد البش
تحسین أداء العمال وذلك إن أخذ الأمر بشكل جدي وعملت المؤسسات على برمجة 
سیاسات رشیدة ومخططات قصیرة وطویلة المدى تعمل على وضع المستجدات وتحدید 
الحاجة من العمل المطلوب في المؤسسة كما ونوعا ضمن الخطة الإستراتیجیة لمورادها 

ع إنتاجیة المؤسسة بنفس الموارد الموجودة ، فعلى المؤسسة تكوین العمال البشریة ، ولرف
والإطارات لما لذلك من أثر على تحسین ادائهم حیث أن العمال حین یتحكمون في 
التكنولوجیا الموجودة ویطلعون على زوایا العمل من كل الجوانب یتولد لدیهم شعور بالتمكن 

یؤدي لأن ترتفع معنویاتهم وبالتالي الرضى عن العمل ، والتحكم في أعمالهم ومهامهم وهذا 
وهذا بدوره یزید من فعالیتهم وأدائهم ، ویعتبر التكوین ضرورة لكل المهام والأعمال مهما 

                                                             
عبد الرحمن ابن خلدون ، المقدمة ، دیوان المبتدأ والخبر في تاریخ العرب والبربر ومن عاصرهم من ذوي الشأن الأكبر  -1

 .381، ص  2003فكر للطباعة والنشر والتوزیع ، بیروت ،  لبنان ، ، دار ال 02، ط
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اختلفت وقد أشار ابن خلدون في زمانه لهذا حسب متطلبات ذلك العصر بقوله إن الصنائع 
الصناعة هي ملكة فكریة في أمر عقلي فكري  إعلم أن:" لا بد لها من العلم فهو حیث یقول 

وبكونه عملیا فهو جسماني محسوس والأحوال الجسمانیة المحسوسة تعلمها بالمباشرة أرغب 
وعلى قد جودة التعلیم وملكة المعلم یكون حذق المتعلم في الصناعة وحصول ....لها وأكمل 

  1".ملكته 
على جائزة مالكوم الوطنیة للجودة  حصلت شركة فیدرال إكسبرس 1990وفي سنة 

وهي أشهر شهادات الجودة في العالم بسبب تمیزها الواضح في مجال خدمة العملاء وتحقیق 
  . رضاهم عن خدمات الشركة 

وكان التكوین یمثل أحد الأسلحة الهامة في تحقیق هدف شركة فدرال اكسبریس بأن 
طرود البریدیة والمراسلات وتقوم الشركة تكون الأولى في العالم في مجال النقل السریع لل

من موازنة مصروفاتها على التدریب وتضع جهاز كامل من  % 30بإنفاق ما یزید عن 
الموظفین یهتمون بالتكوین وتستعمل نظام التدریب التفاعلي باستخدام الفیدیو والتدریب عن 

  2.طریق الحاسوب إضافة إلى أسالیب المعرفة 
وتهتم اتصالات الجزائر بالتكوین بشكل كبیر نظرا لطبیعة عملها أي الاتصالات 
حیث یحتاج دائما للخبرات الجدیدة لما یتسم به من تجدد متسارع في التكنولوجیا وتظهر 

من أفراد العینة استفادوا من التكوین  % 82.5ذلك حیث مثلت نسبة  07نتائج الجدول رقم 
لم تستفد من التكوین فهم عمال كان التحاقهم حدیثا بالمؤسسة ، ولا  أما النسبة القلیلة التي

یمكن الحدیث عن تطور اقتصادي للمؤسسات في الجزائر دون الاهتمام بالعنصر البشري 
في المؤسسة وتكوینه وتوفیر كل الوسائل المادیة والمعنویة اللازمة لذلك حتى یبذل هذا 

ذا ما توافرت هذه العنصر أقصى جهوده الفكریة والجسدیة  لتحقیق أهداف المؤسسة ، وإ

                                                             
 .381-380ابن خلدون ، المرجع السابق ، ص  -1
 .332-331جمال الدین محمد المرسي ، المرجع السابق ، ص ص  -2
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الإمكانات للعامل في الجزائر فحتما سیتحسن في أدائه كما أشار إلى ذلك ناصر دادیعدون 
إن من ضمن خصائص وسمات الثقافة في سلوك المجتمع الجزائري الجدیة :" حیث قال 

لمجتمع الجزائري الذي والمثابرة وتحمل المشقة ، وهاتان المیزتان لهم جذور في طبیعة ا
عاش حقبا طویلة في الحروب والفقر والتشرد والتعذیب مما جعله ینفر من المرح والعبث 
المبالغ فیه زیادة على ذلك فإن سیاسة إعادة البناء التي عاشتها الجزائر بعد الاستقلال حافت 

ن جل العمال حیث أ 11ویدعم هذا الكلام نتائج الجدول رقم 1".على هذا النسق إلى حد ما
ونجد في هذا السیاق  % 96الذین استفادوا من التكوین قالوا أنه حسّن أدائهم وذلك بنسبة 

وهو من جامعة واشنطن یجمع العوامل المؤثرة في الكفاءة  P. Sutermeisterتصنیف 
الإنتاجیة للموراد البشریة في عوامل فنیة وأخرى إنسانیة ویدرج تحت كل مجموعة عوامل 

یث نجده في المجموعة الثانیة المؤثرة على الكفاءة الإنتاجیة یقسمها إلى القدرة على فرعیة ح
العمل والرغبة في أداء العمل ویرى الكاتب أنم الكفاءة الإنتاجیة للإنسان العامل ترتبط 
بالإضافة إلى الجانب المادي والتقني للعمل إلى حد كبیر بالمجهود البشري الذي یمكن أن 

جهود یرتبط بعنصري القدرة والرغبة في العمل وهما عجلتان تسیر علیهما آلة یقدمه وهو م
الإنسان فإن غابت إحداهما لا یستطیع أداء دوره في المؤسسة ویؤدي ذلك إلى عدم التوازن 
ویقول أن قدرة العمل تتكون من أمور عدیدة منها التعلیم والتدریب والخبرة والاستعداد 

وهي في الحقیقة مكونات رأس المال البشري والتي تتمثل في  الشخصي والقدرات الذاتیة
  2. التربیة والتكوین والصحة وغیرها 

ن عنصر الرغبة والقدرة هما من أهم العناصر المؤثرة على الأداء والإنتاجیة وقد اعتمد  وإ
علیهما البعض في تحدید نتیجة العملیة الانتاجیة والكفاءة نظرا للدور الذي تلعبانه في 

  .حریك الانسان داخل المؤسسة بغض النظر عن العوامل المادیة ت
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وفي المؤسسة محل الدراسة نجدها تضع التكوین المهني من أولویاتها لأهمیته بالنسبة 
لقطاع الاتصالات وتضع له أهداف مدونة في الاتفاقیة التي أبرمتها مع النقابة وتحفیز 

یفي لأنها على علم بأن تحسین أداء العمال ذلك لتسیل تدرجهم المهني والوظ العمال علیه
یساهم في الحفاظ على تنافسیة المؤسسة ومصالحها الاقتصادیة ، ونجد حسب نتائج الجدول 

یظهر أن أغلبیة الذین استفادوا من التكوین لا یجدون صعوبات تكنولوجیة تعرقلهم ) 15(رقم 
رة المهنیة كمتغیر مهم یتساوى من تدخل عامل الخب %70أثناء القیام بعملهم وذلك بنسبة 

مع عامل التكوین لیعملا معا على تذلیل الصعوبات أمام العمال حتى یتحكمون في 
التكنولوجیا التي بین أیدیهم وهذا یؤدي إلى التحسین من أدائهم وتأكد لنا هذا من خلال 

أنهم یلمسون المقابلات التي أجریناها مع المسئولین في إدارة الموارد البشریة حیث أكدوا 
ویلاحظون التغیر لدى العمال في أدائهم بعد إجراء التكوین إذ یحتكمون أكثر في مهامهم 
وترتفع لدیهم المعنویات مما یؤدي إلى الكفاءة وهذا یؤكد صحة افتراضنا أن التكوین یؤثر 
في تحسین أداء العمال إلى حد ما وعلى المؤسسات الجزائریة أن تعمل على تفعیل عنصر 

حساس العمال بالاغتراب عن مهامهم ال تكوین داخلها بوضع سیاسات ناجعة لكسر الروتین وإ
  .وذلك بالتحكم فیها أكثر والرضى عنها والاعتزاز بها 
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  :عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة وتفسیرها
  :عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة-1

  .یمثل توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي وملائمة المنصب: 13الجدول رقم 
 %النسبة   التكرار  المنصب الملائم للمؤهل العلمي

  85  102  نعم

  15  18  لا

  100  120  المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العینة یقولون أن مناصبهم مناسبة للمؤهل 
  . لا تتلاءم مناصبهم بمستواهم العلمي %15مقابل  %85بنسبة العلمي الذي یحملونه 

من خلال هذه البیانات نستنتج أن سیاسة التوظیف بالمؤسسة محل الدراسة هي 
سیاسة راشدة تعمل على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتستغل اصحاب 

المناسبة للمؤهلات العلمیة التي یحملونها  الشهادات بأحسن الطرق بوضعهم في منصابهم
حتى تضمن الكفاءة حیث نجد في الباب السادس في الاتفاقیة التي أجرتها المؤسسة مع 

یتم توظیف الأجیر واختیار منصب تعیینه على أساس تقدیر :" تقول ) 39/7(النقابة المادة 
الاختبارات الداخلیة التي تنظمها شامل لكفاءته وشهاداته ولقدراته ومؤهلاته المهنیة ولنتائج 

  ".المؤسسة 
وربما هذا راجع كذلك إلى وفرة الید العاملة المتخصصة في سوق العمل ، وبحسب 
إجابات المبحوثین فكثیر منهم من قالوا أن العمل وفق التخصص یجعلهم أكثر تحكما في 

تأدیة أعمالهم وبالتالي مهامهم مما یرفع الروح المعنویة لدیهم ویشعرهم بالمسؤولیة وسهولة 
هذه السیطرة على العمل الذي هم بصدد إنجازه تجعلهم جد محفزین للمتابعة والمواصلة فیه 

 . بأكثر إتقان وأحسن أداء 



 الفھرس

 

82 

 

 یمثل توزیع العینة حسب الفئات المهنیة وملائمة الأجر للمنصب: 14الجدول رقم 
ملائمة الأجر 

  للمنصب
  المجموع  لا  نعم

الفئة 
  السوسیومهنیة

النسبة   التكرار
% 

 %النسبة   التكرار %النسبة   التكرار

  100  27  22  6  78  21  التأطیر

  100  36  50  18  50  18  التحكم

  100  57  37  21  63  36  التنفیذ

  100  120  37.5  45  62.5  75  المجموع

بأن الأجر  نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام یذهب إلى الفئة التي اجابت
ترى أن الأجر لا یلاءم المنصب ویتوزع  % 37.5مقابل  %62.5یلاءم المنصب بنسبة 

من فئة الإطارات قالوا بأن الأجر یلاءم  % 78ذلك حسب الفئات السوسیومهنیة كالتالي 
قالوا خلاف ذلك ، أما فئة التحكم فتتساوى النسبتان بین من قالوا أن  % 22المنصب مقابل 

منهم  % 63ئم للمنصب وبین من یرون عكس ذلك وأخیرا فئة التنفیذ جاءت نسبة الأجر ملا
  . لا یرون ذلك  % 37یؤكدون أن الأجور تتلاءم مناصبهم و 

نستنتج من البیانات المدونة في الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العینة یرون أن الأجر 
في أي مؤسسة اقتصادیة عبئ  ملاءم للمنصب وذلك بمختلف فئاتهم المهنیة ، ویعتبر الأجر

تتحمله مقابل الخدمات التي یقدمها العامل ، وعرف نظام الأجور تطورات عبر الزمن 
واختلفت في مفهومه اتجاهات اقتصادیة عدیدة اجتماعیة ونفسیة حیث یرى الاقتصادیون أنه 

خرى الدخل الذي یتحصل علیه العامل مقابل تقدیم عمل معین ، اما البعض أعطى نظرة أ
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عن الأجر ترتبط لیس فقط بالعمل الذي یقدمه الشخص الذي یتقاضاه بل أیضا بجوانب 
أن الأجر لیس فقط تعویضا محسوبا  1820أخرى نجد مثلا الاقتصادي سیسموندي سنة 

بالساعة حسب المدة ، إنه دخل للفقیر ولا بد أن یكفي لحفظه لیس أثناء العمل فقط بل كذلك 
الأجر هو دخل :" ویقدم جون مارشال تعریفا للأجر كما یلي ... مل خلال الانقطاع عن الع

الفرد الذي لیس لدیه لكي یعیش إلا قوة عمله ، دخل الإنسان الذي لیس لا رأس مال ولا 
  1".رئیس مؤسسة ، لكنه مجرد إنسان أكثر ، فالأجر هو دخل إنساني خالص 

من أهمیة اجتماعیة كبیرة في هذه الاتجاهات تنظر للأجر نظرة اجتماعیة لما للأجر 
حفظ الفقراء والأجراء من الاحتیاج وبالتالي من سلوكیات اجتماعیة أخرى قد تعتبر انحرافات 
یتجه إلیها الفقراء ومشاكل اجتماعیة ناجمة عن ذلك من تفككات أسریة واضطرابات 

جر إلتفت إلیه اجتماعیة قد یحمي منها الدخل الأسري إن كان جیدا أو مناسبا وهذا البعد للأ
الكثیر من العلماء والكتاب ، وهناك بعد آخر له جوانب نفسیة لما یخلقه من شعور بالسعادة 

  . والبعد عن الشقاء إن كان ملائم لما یقدمه العامل من مجهودات 
ن مؤسسة اتصالات الجزائر تضع ذلك في الحسبان وتقدم أجور محفزة على العمل  وإ

ن في المؤسسة حیث صرح لنا أحدهم أن اتصالات الجزائر تعتبر وقد أكد لنا ذلك المسؤولو 
ثاني مؤسسة في الجزائر بعد سونطراك من حیث ارتفاع أجور العمال ، ویقول إن هذا أكبر 

  . تحفیز بالنسبة لنا لحث العمال على تحسین الأداء 
هات والأجور اصبحت تمثل نوعا من العقود بین العمال وأرباب العمل وتتدخل فیها ج

أخرى مثل النقابة والحكومة وقد جاءت عدة نظریات في تحدید الأجور منها نظریة أجر 
الكفاف التي ترى بأن أجرة العامل ترتبط بمقدار ما یستهلكه العامل وأسرته من سلع وعناصر 
ضروریة من الغذاء والملبس وغیرها حتى یستطیع البقاء ، في حدود عددیة معینة ، لأن رفع 

عمال في مجموعهم سوف یؤدي إلى توفر ظروف أحسن لهم ، ویزداد عددهم الأجور لل
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، ونظریات أخرى جاءت في نفس السیاق لاقت كلها الانتقادات من طرف العمال " بالتوالد 
وتدخلت النقابات وجاءت نظریة القوة في تحدید الأجور وذلك بواسطة المفاوضة أو المساومة 

تحدید الأجور وتتأثر المفاوضات بین النقابة وأرباب العمل  الجماعیة وازداد دور النقابة في
بالظروف الاقتصادیة العامة وهناك عدة أنواع من الأجور التشجیعیة منها التي ترتبط 
بالأقدمیة في مجتمعات مختلفة وتوجد في الاقتصاد البیاني حیث الأقدمیة لها دور مهم في 

ا ونوع آخر وهو الأجر الفردي یرتبط بدرجة حیاة العامل الذي لا یغیر مؤسسته إلا مضطر 
اندفاع العامل نحو الانتاج ومدى تحقیقه لمستویات عالیة فیه وهذا مرتبط بعدة جوانب منها 
أساسا دوافعه والحوافز التي توفرها المؤسسة والجزائر تستعمل الحد الأدنى من الأجور وهو 

  .مرتبط بالحاجات الضروریة ویرتبط بمؤشر الأسعار
  یبین توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة والاستفادة من الحوافز:  15جدول رقم ال

  المجموع  لا لم أتلقى  تلقیت الحوافز  الحوافز

 %النسبة   التكرار %النسبة   التكرار %النسبة   التكرار  

  100  39  69  27  31  12  سنوات 05أقل من 

  100  48  44  21  56  27  10- 05من 

  100  6  50  3  50  3  15- 11من 

  100  12  50  6  50  6  20- 16من 

  100  15  40  6  60  9  سنة فأكثر 21من 

  100  120  53  63  47  57  المجموع
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نلاحظ من الجدول أن الاتجاه العام یذهب إلى الفئة التي لم تتلق الحوافز بنسبة 
من الذین تلقوا الحوافز وهما نسبتان غیر متباعدتان ونجد في  % 47مقابل نسبة  53%

 60سنة هم أكثر فئة تلقت الحوافز بنسبة  21الخانات الصدریة أصحاب الخبرة الأكثر من 
سنة یظهر فیها نسبة من تلقوا الحوافز تمثل  21- 16أما أصحاب الخبرة الممتدة من  %
 05سنة أما أصحاب الخبرة أقل من  15-11ومثلها من ذوي الخبرة الممتدة من  % 50

لم یتلقوا الحوافز أما  % 44تلقوا الحوافز مقابل  % 56فنجد فیهم نسبة  10سنوات إلى 
للذین  % 31مقابل  % 69الأقل من خمس سنوات تظهر نسبة الفئة التي لم تتلقى الحوافز 

  . تلقوا 
نستنتج من البیانات المدونة في الجدول أعلاه أن مؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد 
على أساس الأقدمیة أو الخبرة المهنیة في منح الحوافز إذ نجد من خلال المعلومات 

سنوات نسبة كبیرة منهم لم یحصلوا  05الموجودة في الجدول أن أصحاب الخبرة الأقل من 
خرى نجد تدرج في نسب من أكدوا تلقیهم للحوافز حسب مدة على الحوافز أما الخبرات الأ

  .ممن تلقوا الحوافز  % 56سنوات نسبة  10-5الخبرة إلا أننا نجد في الخبرة من 
الدافعة الموجودة داخل الإنسان وتوجیهها بشكل وتستعمل الحوافز للتأثیر على القوى 

ق أهداف تحددها المؤسسة انطلاقا یسمح باستمرار نشاطه بطریقة وبوتیرة معینة وكذلك لتحقی
من ارتباطها بأهداف الشخص من خلال سلوكه الفردي وفي مجموعته أو محیطه 
الاجتماعي والمادي وتلعب كل العناصر المؤثرة في السلوك أدوارا مختلفة في قوة تأثیرها 

عند  ، وقد توصل تایلور في دراسته بأنه1وتوجیهها لسلوك الفرد في ظروفه داخل المؤسسة 
استعمال نظام الأجرة بالساعة كنوع من التحفیز یحتفظ العامل بطاقة كافیة بعد یوم كامل من 
العمل تكفیه لبناء بیت لنفسه في مدة سنة أو سنتین واستنتج أن هناك دون شك طاقة هامة 
مخزنة وغیر مستعملة وتستطیع إدارة المؤسسة إذا استعملت إستراتیجیة كافیة توجه هذه 
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، والحوافز أنواع منها المادیة مثل المكافآت المالیة والمعنویة مثل 1إلى إنتاج أكبر  الطاقة
الترقیة والتشجیعات والمشاركة في اتخاذ القرار والحوافز الجماعیة وحوافز فردیة وآخرون 

جانبان :" یصنفون الحوافز إلى إیجابیة وحوافز سلبیة حیث یقول محمد حافظ حجازي 
ور واللذة والمتعة ویبعث في الآخرین فعالیات المحاكاة ، والآخر سلبي إیجابي یوفر السر 

عادة الفرد  لتحقیق العدالة والردع العام والردع الخاص تجنیبا للأفراد للسلوكیات المرفوضة وإ
  2".على جادة الصواب 

والحوافز تعمل على مكافأة العامل على تحمل مسؤولیاته وانضباطه وتشجیعه وحثه 
لمزید من الجهد وتقدیم الولاء للمؤسسة وفي نفس الوقت تعمل على تحقیق على بذل ا

تاحة الفرصة لهم للإبتكار  مصلحة العمل لأن تشجیع العمال یؤدي إلى خلق طاقات أكبر وإ
  . مما یؤدي إلى رفع الكفاءة 

والمؤسسة إذا كانت ترید دفع العمال للتمیز في الأداء بعد إشباع حاجاتهم الأولیة 
ور تهتم بالتحفیز لما له من دور فعال في رفع الكفاءة وتحقیق طموحات العمال من بالأج

  . تطور وبالتالي أهداف المؤسسة 
 یمثل توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة والحصول علي الترقیة: 16جدول 

 الترقیة یةقتحصلت علي التر  یةقعلي التر لم احصل  المجموع

%النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة  الخبرة المهنیة التكرار
 سنوات 5اقل من  3 %8 36 %92 39 %100

%100 48 %65 31 %35 17 
 10سنوات إلي  5من 

 سنوات
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 سنة 15إلى 11من 3 %50 3 %50 6 %100
 سنة 20إلى 16من 9 %75 3 25 12 %100
 سنة 21أكثر من  12 %80 3 %20 15 %100
 المجمــــــــــــــــــوع 44 %37 76 %63 120 %100

نلاحظ من خلال الجدول أن الإتجاه العام للفئة التي لم تتحصل على الترقیة بنسبة 
من أفراد العینة ممن تحصلوا علي الترقیة ، أما في الخانات الصدریة %  37مقابل% 63

سنة نسبة  21فنجد حسب الخبرة المهنیة تتوزع كالتالي بالنسبة للفئة ذات الخبرة أكثر من 
ثم تأتي نسبة الذین تحصلوا علي الترقیة في الخبرة %  80الذین تحصلوا علي الترقیة هي 

تحصلوا علي الترقیة من الفئة %  50ثم نسبة %  75سنة بنسبة  20إلي  16الممتدة من 
 10إلي  5من الخبرة الممتدة من %  35سنة ونسبة  15إلي  11ذات الخبرة الممتدة من 

 5من ذوي الخبرة الأقل من %  92لذین لم یحصلوا علي الترقیة فنجد نسبة سنوات أما ا
 .سنوات 10إلي  5من ذوي الخبرة الممتدة من %  65سنوات ونسبة 

نستنتج من المعطیات المبینة في الجدول أن الترقیة في المؤسسة محل الدراسة تتم 
، حیث نجد أغلب الذین تحصلوا علي الترقیة هم من الفئات ذات  علي أساس الأقدمیة

الخبرة الطویلة ، وتعتبر الترقیة من الحوافز المعنویة وهي تمثل إنتقال العامل أو الموظف 
من منصب إلي آخر أعلى رتبة منه وهذا الإنتقال یجعل معنویاته ترتفع والتي في حد ذاته 

ه بالإهتمام من الإدارة وتقویم عمله وجهوده یحفزه علي یعتبر كسرا للروتین ، كما أن شعور 
 . العمل والأداء أكثر

 وعلي المؤسسة أن تعمل علي فتح فرص الترقیة أمام الموظفین لمن تتوفر لدیهم
لأن الترقیة التحفیزیة من الطرق الدافعة خاصة للأفراد ذوي " الكفاءة ولتحسین أدائهم ،
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إلا أنه  1." فرون له العدة والعتاد ویبذلون الغالي والنفیسالطموح حیث یلوح لهم الطریق ویو 
لا صارت مثل  لا یجب أن یكون أساس الترقیة الخبرة المهنیة فقط حسب حافظ حجازي وإ

كل ما إمتلك الفرد قدرات سلطویة أكثر على عمله كلما " الكفالة الإجتماعیة ویقول أیضا 
، فعلى سبیل المثال یمكن أن یخطط لعمله  شعر بالرضي أكثر وكل ما شعر بذاته وتقدیرها

وینفذه بعد ما كان ینفذ فقط من ثم زادت مساحة السیطرة وهذا هو  ویحدد مسارات أدائه
  2."الحافز
  یمثل توزیع أفراد العینة حسب توزیع الحوافز وعلاقتها بظاهرة التغیب: 17جدول 
  المجموع  لا  أحیانا  دائما  التغیب

 العدالةفي

توزیع 
  زالحواف

النسبة  التكرار
%  

  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة   التكرار

  100%  54  89%  48 %11  6  -   -   توجد عدالة 

لا توجد 
  عدالة 

3  %4.5  33  %50  30  %45.5  66  %100  

  100%  120  65%  78  32.5%  39  2.5%  3  المجموع 

من أفراد العینة %  65من خلال الجدول أن الذین لا یتغیبون یمثلون نسبة  نلاحظ
من مجموع الذین قالوا أن هناك عدالة في توزیع الحوافز ونسبة %  89تتوزع إلي نسبة 
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من مجموع الذین أجابوا بعدم ووجود عدالة في توزیع الحوافز أما الذین یتغیبون %  5،45
من مجموع الذین لا %  50من أفراد العینة تتصدرهم نسبة %  5،32أحیانا تقدر نسبتهم 

من مجموع الذین قالوا %  11یرون أن هناك عدالة في توزیع الحوافز داخل المؤسسة ونسبة 
من %  2.5أن هناك عدالة في توزیع الحوافز ثم الذین قالوا إنهم یتغیبون دائما وتمثل نسبة 

 .أفراد العینة أفادوا بأنهم لا یرون أن هناك عدالة في توزیع الحوافز
 المدونة في الجدول أعلاه أن هناك علاقة بین الشعور بالعدالة نستنتج من خلال البیانات 

من مجموع الذین %  50في توزیع الحوافز والتغیب إذ أنه من یتغیبون أحیانا تتصدرها نسبة 
أكدوا أنه لا توجد عدالة في توزیع الحوافز والذین یتغیبون دائما كلهم أكدوا عدم وجود عدالة 
ففي توزیع الحوافز بینما نجد الذین یرون أن هناك عدالة في توزیع الحوافز أغلبهم لا 

ناصب وتقدیم توزیع الم" ویظهر عدم العدالة ففي توزیع الحوافز في %.  89یتغیبون بنسبة 
الترقیات لبعض العمال أو شریحة الشباب منهم وعدم تطبیق نفس مبادئ الترقیة وعددها 
علي الباقي، إستفادة الشباب من مناصب أحسن ففي التنفیذ مقارنة مع مناصب العمال كبار 

كل هذه الممارسات تخلق في المؤسسة جوا من الضجر والقلق إذا جمعنا معها ....... السن 
أخرى تؤدي إلي الإحباط التي عادة ما یصاب بها العامل الجزائري ویؤدي به ذلك  ظروف

 .إلي الإنسحاب أو غیر ذلك من السلوكیات
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 بالرضى عن العملیبین علاقة الأجر : 18جدول 
 الرضا عن العمل راضي غیر راضي المجموع

 الأجر الملائم التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة
 مناسب 60 %80 15 %20 75 %100
 غیر مناسب 21 %47 24 %53 45 %100
 المجموع 81 %67,5 39 %32,5 120 %100

 
من خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه أن الإتجاه العام للجدول یتجه إلي الفئة  نلاحظ

من أفراد العینة تؤكد %  5،32من أفراد العینة مقابل نسبة %  5،67الراضیة عن العمل بنسبة 
من مجموع الذین یقولون بؤن الأجر % 80عكس ذلك ، أما في الخانات الصدریة فنجد نسبة 

من مجموع %  47منهم غیر راضون ونسبة % 20ملائم هم راضون عن العمل مقابل نسبة 
منهم هم غیر راضون عن %  53الذین یقولون بأن الأجر غیر ملائم هم راضون مقابل نسبة 

 . العمل
العینة هم راضون عن العمل  أن أغلب أفراد نستنتج من خلال المعطیات التي أفرزها هذا الجدول 

وتوجد نسبة كبیرة من الذین یرون أن الأجر مناسب هم راضون عن العمل، كما أنه توجد نسبة 
هناك علاقة  معتبرة من مجموع الذین یرون أن الأجر غیر ملائم هم غیر راضون، وهذا یدل أن

معنویات وبالتالي إلي بین الشعور بملائمة الأجر والرضي عن العمل الذي یؤدي إلى إرتفاع ال
الأداء الأفضل الأمر الذي أكده لنا مسؤولي إدارة الموارد البشریة ففي المؤسسة محل الدراسة وذلك 
من خلال الأجور المرتفعة التي یتقاضاها العمال بالإضافة إلي توزیع نسبة من الإرباح علیهم في 

یقول عنه  ذلك كثیر من الكتاب ، حیثكما یشیر إلي  نهایة السنة ، وهذا نوع من التحفیز المادي
بأنه طریقة تنمي عناصر الإنتماء للمنظمة وتزید الدوافع الأدائیة بحیث " محمد حافظ حجازي 

ویتسلم ...... ینتاب العاملون مشاعر الأداء في منظمتهم التي یسعون لرفعها وزیادة أرباحها 
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م ــ لتشجیع الأفراد العاملین بالمنظمة العاملون أنصبتهم من الأرباح في شكل حصص ــ ملكیة أسه
 1. "على إستثمار مدخراتهم في رأس مال المنظمة 

معامل " ولقیاس مدي العلاقة بین المتغیرات في الجدول إستعملنا المقیاس الإحصائي 
طردي وقوي بین المتغیرین أي أنه  وهذا یعني أن هناك إرتباط 64،0= ن  فوجدنا النتیجة"الاقتران

والرضي عن العمل هو من .كلما كان العامل یشعر بأن الأجر ملائم كلما زاد رضاه عن عمله 
مؤشرات الأداء وهو یجعل معنویات العمال ترتفع مما یؤدي إلي عدم التغیب لأن التغیب هو 

 . نتیجة للضجر وعدم الرضي 
مختلفة یأتي في مقدمتها أن الأجور تمثل مصدرا  ویهتم العاملون بالأجور لعدة أسباب"

هاما لمعیشة الفرد ومستوى رفاهیته وقدرته على تأمین خدماته والإحتیاجات المالیة التي یستطیع 
أن یوفرها لنفسه ولأفراد أسرته ، إن الأجور التي یحصل علیها الفرد قد تؤثر علي وضعه في 

الفرد بالمكاسب المالیة أكثر من قیاسها بمركزه أو  مجتمعه وذلك في الحالات التي تقاس منزلة
التي  والتي قد تكون معروفة بالنسبة لمرؤوسیه المباشرین ، وفي داخل المنظمة مكانته في عمله

یعمل فیها قد تمثل الأجور التي یحصل علیها مكانته النسبیة أمام الآخرین ، علاوة على ذلك فإن 
د تشجع العامل على زیادة كفاءته عن طریق تحسین مؤهلاته إمكانیة الحصول علي أجور عالیة ق

 2".الشخصیة ومساهمته في العمل للاستفادة من هذه الإمكانیة المتاحة في الأجور
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 یمثل التفكیر ففي ترن العمل وعلاقته بالتحفیز: 19جدول 
 التفكیر في ترك العمل نعم لا المجموع

النسبة
% 

 التحفیز التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 أتلمي التحفیز 10 %18 47 %82 57 %100
 لا أتلمي تحفیز 20 %32 43 %68 63 %100
 المجموع 30 %25 90 %75 120 %100

 
نلاحظ من خلال البیانات المدونة في الجدول أن الإتجاه العام هو لصالح الفئة التي لا 

یفكرون في ترك العمل ، %  25من أفراد العینة مقابل نسبة %  75تفكر في ترك العمل بنسبة 
من مجموع الذین یتلقون التحفیز %  82: حیث تتوزع الفئة التي لا تفكر في ترك العمل كالتالي 

 25ممن أكدوا أنهم لا یتلقون التحفیز، أما نسبة من یفكرون في ترك العمل والتي بلغت%  68و 
من مجموع الذین یقولون %  32مجموع الذین یتلقون التحفیز و من % 18: فتتوزع كالتالي % 

 . أنهم لا یتلقون التحفیزات
نستنتج من هذه البیانات أن اغلب أفراد العینة هم لا یفكرون في ترك العمل في المؤسسة  

سواء كانوا من الذین یتلقون الحوافز أومن الذین لا یتلقون الحوافز % 75محل الدراسة بنسبة 
یرون العمل ففي هذه المؤسسة فرصة كبیرة لهم لإثراء مسارهم الوظیفي كما یمنح لهم الأمن  لأنهم

كما ذكرنا سابقا ناهیك عن الظروف التي  الوظیفي بالإضافة الأجور المرتفعة في هذه المؤسسة
ن أین اذه" تمر بها الجزائر وشبح البطالة الذي یهدد الفئات الشبابیة إذ قال أحدهم في إجابته  ب وإ

 " لم أكن راضي
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 فربما راجع من أفراد العینة الذین یفكرون في ترك العمل بالمؤسسة محل الدراسة% 25أما نسبة 
 أخرى ممكن أن ذلك إلى أنهم یطمحون إلي مراكز أعلى أو مناصب شغل أحسن في مؤسسات

 .هذه  تمنح لهم فرص الترقي الأمر الذي لم یحصلوا علیه في مؤسستهم
 نتائج الفرضیة الثانیة  ــ مناقشة2

إعتمدنا ففي تحلیل هذه الفرضیة على متغیرات ترتبط بالتحفیز داخل المؤسسة بنوعیه 
المادي مثل الأجور الملائمة والمكافآت المالیة والمعنوي مثل الترقیة و التشجیعات وأسلوب الرقابة 

 .، ومتغیرات ترتبط بالأداء مثل التغیب والرضي الوظیفي
ومن خلال بحثنا المیداني توصلنا إلي أن التحفیز من مهام إدارة الموارد البشریة الرئیسیة  

من حیث التأثیر على العمال ودفعهم لزیادة الأداء ، وذلك لأنه یمس العنصر البشري في المؤسسة 
وهو أحد أهم عناصر الإنتاج الذي یمكن من خلاله إذا أستخدم بكفاءة أن تصل المؤسسة إلي 
ن الرضي العامل واندماجه في العمل وعدم تغیبه الأثر الكبیر في إنتاجیة  تحقیق أهدافها ، وإ

ومن أجل تحسین أداء العمال والذي یصب في تحقیق أحسن إنتاج بنفس الموارد أو "المؤسسة ، 
وبإعتبار أن الفاعل الأساسي هو .....تحقیق نفس الإنتاج بأقل موارد وهو ما یدعى بالإنتاجیة 

الإنسان وللوصول إلى ذلك هناك عدة طرق مثل التأثیر علي رغبة العمال والمؤطرین بحوافز 
 1". مادیة من زیادة الأجور وتحدید مكافآت دوریة ، أو حوافز معنویة مثل الترقیة

والحوافز تعبر ففي أبسط معانیها عن ما یحصل علیه الفرد من المؤسسة مقابل عمله فیها  
لتحاق العامل ب المؤسسة وبقائه فیها لیس ففي الواقع إلا بمقدار ما یعطیه منقیمة ففي تصوره ،وإ

 2.للحوافز التي یتحصل علیها
أن مؤسسة إتصالات الجزائر تعمد علي تحفیز ) 14(ونجد من خلال نتائج الجدول رقم 

أن عمالها مادیا من خلال زیادة الأجور ومبدأ المشاركة في الأرباح حیث جاءت نسبة من یرون 
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وتعتبر الحوافز المالیة من أهم الحوافز خاصة في البلدان المتخلفة % 5،62الأجر ملائم تقدر بـ 
 .یعطي نظرا لفقر الناس وحاجتهم إلي سد المتطلبات الأولیة في معیشتهم لأن الأجر

للعمال ففي المؤسسة الفرصة لتحقیق هذه الحاجیات وبهذا فإن المؤسسة التي تعمل علي 
تنجح في إستقطاب العمال وكذا في رفع الكفاءة لدیهم إذا ربطت الأجر بالإنتاج وهذا  رفع الأجور

ذلك حین ربطنا متغیر 25الجدول رقم  أیضا ینطبق علي المكافآت والزیادات المالیة وتظهر نتائج
 الأجر بالرضي الوظیفي ، واستعملنا معامل الإقتران لقیاس العلاقة بین المتغیرین وتوصلنا إلي أن
هناك علاقة طردیة إیجابیة بینهم وهذا یعني أنه كلما شعر العامل بأن الأجر یلاءم المنصب أو 
العمل الذي یقوم به و المجهودات المبذولة فیه وكذا من جهة أخرى یلاءم إحتیاجاته ومصاریف 
 أسرته كلما كان راضیا عن العمل وحتما أنه إذا كان راضیا عن العمل سوف یجعله متحملا

ؤولیاته ویتقن عمله ویجتهد فیه أكثر إذ یتولد لدیه الإحساس بالانجاز والنجاح، ویمكن إرجاع لمس
هذا أیضا إلي الظروف الاقتصادیة في الجزائر عموما حیث أن البطالة تهدد مصیر الكثیر من 

وخاصة في المؤسسات التي تقدم الأجور المناسبة  شاغرةیظفروا بمناصب  الشباب إذ أنهم ما إن
 .إن ذلك یعتبر بالنسبة لهم إنجازا كبیرا یجب المحافظة علیه والتمسك به ف

وبما أن العمل ظاهرة إجتماعیة ، فان العمال یكونون علاقات ویدخلون في تفاعلات مع  
مجموعة من "الآخرین وتترتب علیهم وجبات و حقوق ولذلك یرى علماء الاجتماع أن العمل هو 

ن شأنها تحدید ذاتیة الفرد ومكانته الإجتماعیة في الحیز التنظیمي العلاقات الإجتماعیة التي م
ن .... خاصة والمجتمعي عامة علي أساس أن العمل یرتبط بالجانب الثقافي القیمي للمجتمعات وإ

، ولهذا كله فإن العامل یتأثر بالتحفیز والتشجیع 1"المجتمع هو الذي یعكس نوع المثابرة للبقاء
حساسه والترقیة لأن هذه ال عناصر من شأنها أن تجعله یشعر بالمكانة والأهمیة داخل المؤسسة ، وإ

یجعله یزید من وتیرة عمله ، وتظهر  بوجود جهات في الإدارة تقدر أعماله ، و تثمن مجهوداته
 لأن تقارب في نسب من تلقوا ومن لم یتلقوا الحوافز المالیة بالمؤسسة وذلك) 15(نتائج الجدول رقم
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تمد على الأجور المناسبة أكثر من المكافآت المالیة في تحفیز عمالها وهذا حسب المؤسسة تع
أن أساس تقدیم الحوافز هو الأقدمیة  تصریح أحد المسؤولین بها ، كما تظهر نتائج الجدول أیضا

وهذا یعتبر خطأ متفشي في المؤسسات الجزائریة لأن ربط الحوافز بالأقدمیة یجعل العملیة مجرد 
 قیمة له في زیادة الإنتاجیة وهو مربوط فقط بتقادم العامل وطول المدة التي مر بها في روتین لا

یشعرون  العمل مما یخلك لدى العمال ذوي الكفاءات والطموح والمبادرة نوع من الإحباط یجعلهم
بتكاراتهم وبالتالي الخضوع إلى الروتین وعدم التجدید ، وحتى الترقیة فلا بد  بعدم جدوى تفوقهم وإ

أن لا تخضع فقط لمبدأ الأقدمیة بل مبدأ الكفاءة مما یحفز العمال علي تحسین الأداء والترقي ، 
أن مؤسسة إتصالات الجزائر تعمل علي ترقیة أفرادها على أساس )16(ونجد في نتائج الجدول

ائریة مبدأ الأقدمیة الذي تعتمد علیه اغلب المؤسسات الجزائریة مما یدل علي أن المؤسسات الجز 
لا تحاول أن تغیر أو تدخل أفكار جدیدة في التسییر وتعمل بشكل روتیني بالأفكار القدیمة ، وهنا 

فإن  إن الترقیة تعتمد كحافز على العمل فیما إذا ربطت بالكفاءة والإنتاج" یمول هاشم حمدي 
ي المكانة العاملین رغبة  أو دافع لشغل منصب وظیفي أعلى من منصبهم الحالي بسبب النزعة ف

الوظیفیة والمكانة الإجتماعیة في هذه الحالة ستكون الترقیة حافزا مشجعا للعاملین على العمل 
والإنتاج ویجب أن یأخذ في الإعتبار أن الترقیة كحافز سیفقد أثره ففي التحفیز إذا كان هناك 

ة فمط علي أساس مساواة بین الفرد المبدع في الإنتاج والفرد العادي وخصوصا إذا كانت الترقی
 1." الاقدمیة في العمل

ن كانت لها نتائج على المدى القصیر فهي لا  أما الرقابة المباشرة التي تمارس على الموظفین وإ
تعتمد كمقیاس لتحسین الأداء لأنه مع مرور الوقت یحدث وأن یشعر العمال بإنتقاص هامش 

حباط والتضایق مما یساهم في الحریة والتصرف والطعن في مصداقیتهم وهذا یؤدي إلي الإ
إنخفاض الروح المعنویة لدیهم وتناقص الأداء ، والرقابة إن لم تكن بشكل موضوعي وغیر مباشر 
فلن تحقق النتائج المرجوة منها كنظام الأداء یعمل علي تحسین علاقات العمل ویخلق جو من 

                                                             
 201تنمیة وبناء نظم الموارد البشریة، مرجع سابق ، ص   : هاشم حمدي رضا  1
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لا یشعر العمال والموظفین إن الطمأنینة بین العاملین، وحتى یتحقق العدل والرضى منه یجب أن 
ن  الهدف منه هو رصد الأخطاء والتجاوزات فقط بل رصد كذلك الإیجابیات والأداءات الجیدة ، وإ
إعطاء هامش من الإستقلالیة للعمال یؤدي بهم إلى تحمل مسؤولیاتهم و الإحساس بقیمة العمل 

ن الرقابة الصارمة والمباشرة تلقى والثقة من طرف الإدارة مما یجعلهم یبدعون ویحاولون التمیز لأ
 . الرفض من طرف العمال مما یؤدي إلى عدم الرضى والتغیب للهروب والتحرر منها
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 أن المورد البشري من أهم الدعائم التي تستند إلیها المؤسسة في رفع مردودیتها اتضحلقد 

و كفاءتها الإنتاجیة و تكمیل باقي الوظائف باعتباره العنصر المفكر في المؤسسة و القادر على 

الابتكار و التجدید ، لذلك تسعى المؤسسات إلى إعطائه أهمیة و مكانة خاصة في إدارة الموارد 

یاسات البشریة و التوجه إلى الاهتمام أكثر في إدارته بطریقة علمیة فعالة ، و نجد أن أهم س

الأجور و الحوافز ، التكوین ، تخطیط القوى العاملة ، : ووظائف إدارة الموارد البشریة ما یلي 

هذه السیاسات تمكن المؤسسة من ..... تصمیم و تحلیل العمل ، سیاسة الاختیار و الاستقطاب 

  .د تحقیق أهدافها و مهامها ، لذلك وجب علیها كســـب و تنمیة و الحفاظ على هذا المور 

وعلیه على المؤسسات الاهتمام بالجانب الانساني فیها بالموازاة مع الحونب الأخرى حتى 

تصب الى النتائج المرجوة، إذ أن تطویر وتحسین الهیاكل بإحداث التغییرات فیها بالرغم من 

 وذلك بنشر روح التعاون وتفیعل ثقافة لغة. أهمیته إلا أنه قبل ذلك یجب تحسین وتطویر الافراد

  .الحوار داخلها بین كل الأطراف

كما یجب على المسؤولین في المؤسسة قید الدراسة الاهتمام أكثر بالترقیة لأنها تعتبر 

إذ یشعرون بالرضى .الافراد العاملین والموظفین للإرتقاء بأدائهمعامل مهم في تحفیز 

ن الأسالیب التقلیدیة وكذا العمل على تحسین نمط الاتصال داخل المؤسسة والابتعاد ع.والعادلة

الموروثة لإزالة العقبات والحواجز بین العمال والاداریین مما یؤدي الى احتواء العمال ودمجهم في 

  .النسیج العام للمؤسسة
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