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 :مقدمة

نسѧѧѧق اجتمѧѧѧاعي "أنھѧѧѧا " بارسѧѧѧونز"تعتبѧѧѧر المنظمѧѧѧة النѧѧѧواة الأساسѧѧѧیة فѧѧѧي نشѧѧѧاط المجتمѧѧѧع حیѧѧѧث یعرفھѧѧѧا 

،وھѧѧѧѧذا مѧѧѧѧا ذھѧѧѧѧب إلیѧѧѧѧھ كѧѧѧѧل مѧѧѧѧن الѧѧѧѧدكتور بلقاسѧѧѧѧم  )1("مѧѧѧѧنظم أنشѧѧѧѧئ مѧѧѧѧن أجѧѧѧѧل تحقیѧѧѧѧق ھѧѧѧѧدف معѧѧѧѧین 

بأنھѧѧѧا نسѧѧѧق اجتمѧѧѧاعي یتكѧѧѧون مѧѧѧن أفѧѧѧراد فѧѧѧي تفاعѧѧѧل مѧѧѧع بعضѧѧѧھم الѧѧѧبعض "سѧѧѧلاطنیة وإسѧѧѧماعیل قیѧѧѧرة 

بصѧѧѧورة مباشѧѧѧرة أو غیѧѧѧر مباشѧѧѧرة وفѧѧѧق قواعѧѧѧد وقѧѧѧیم ومعѧѧѧاییر ضѧѧѧمن نطѧѧѧاق جغرافѧѧѧي معلѧѧѧوم لتحقیѧѧѧق 

  ".)2(أھداف محددة

لتѧѧѧѧي تواجѧѧѧѧھ منظمѧѧѧѧات الیѧѧѧѧوم ناتجѧѧѧѧة عѧѧѧѧن زیѧѧѧѧادة ولѧѧѧѧیس ھنѧѧѧѧاك مѧѧѧѧن شѧѧѧѧك فѧѧѧѧي أن الإشѧѧѧѧكالیة الكبѧѧѧѧرى ا

التكنولوجیѧѧѧѧѧا وارتفѧѧѧѧѧاع حجѧѧѧѧѧم العمالѧѧѧѧѧة بصѧѧѧѧѧفة عامѧѧѧѧѧة والتѧѧѧѧѧزام الحكومѧѧѧѧѧات بمعالجѧѧѧѧѧة مشѧѧѧѧѧكلة البطالѧѧѧѧѧة 

وتحقیѧѧѧق التوظیѧѧѧѧف الكامѧѧѧѧل ومواجھѧѧѧѧة الصѧѧѧراعات التѧѧѧѧي تواجѧѧѧѧھ الأفѧѧѧѧراد داخѧѧѧل العمѧѧѧѧل والناتجѧѧѧѧة عѧѧѧѧن 

لعنایѧѧѧة بتوجیѧѧѧھ العنصѧѧѧر البشѧѧѧري مѧѧѧن الاھتمѧѧѧام وا اوھѧѧѧذا مѧѧѧا أدى إلѧѧѧى توجیѧѧѧھ مزیѧѧѧد.ضѧѧѧغوطات العمѧѧѧل 

ختیѧѧѧار الوظѧѧѧائف الملائمѧѧѧة وتمكѧѧѧین المنظمѧѧѧة مѧѧѧن تѧѧѧدبیر وتѧѧѧدریب المھѧѧѧارات التѧѧѧي تحتѧѧѧاج إلیھѧѧѧا إنحѧѧѧو 

حتѧѧѧѧى یمكѧѧѧѧن تحقیѧѧѧѧق أقصѧѧѧѧى اسѧѧѧѧتفادة مѧѧѧѧن الجھѧѧѧѧود المبذولѧѧѧѧة مѧѧѧѧن جانѧѧѧѧب العنصѧѧѧѧر البشѧѧѧѧري والإنجѧѧѧѧاز 

  .الفعال للأھداف المنشودة من قبل المنظمة في أن واحد

ѧѧѧѧذلك ظھѧѧѧѧة لѧѧѧѧي ونتیجѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧأمور العѧѧѧѧتم بѧѧѧѧى وتھѧѧѧѧة ترعѧѧѧѧود إدارة متخصصѧѧѧѧى وجѧѧѧѧة إلѧѧѧѧرت الحاج

المنظمѧѧѧѧة وتعѧѧѧѧددت المسѧѧѧѧمیات والمفѧѧѧѧاھیم التѧѧѧѧي یѧѧѧѧتم مѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧا تنѧѧѧѧاول ھѧѧѧѧذه الإدارة، فیطلѧѧѧѧق علیھѧѧѧѧا 

الѧѧѧѧѧبعض إدارة شѧѧѧѧѧؤون الأفѧѧѧѧѧراد أو إدارة الأفѧѧѧѧѧراد فѧѧѧѧѧي حѧѧѧѧѧین تسѧѧѧѧѧمى حѧѧѧѧѧدیثا إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة 

عنѧѧѧѧدما ... فѧѧѧي بدایѧѧѧة القѧѧѧرن العشѧѧѧرین كنتیجѧѧѧة لأعمѧѧѧال تѧѧѧایلور  والѧѧѧذي ظھѧѧѧر كمفھѧѧѧوم للمѧѧѧرة الأولѧѧѧى

  ) 3( .أصبحت ھناك الحاجة للبحث عن طریق زیادة الكفاءة الإنتاجیة في جمیع المنشأة

لѧѧѧذى لا یكمѧѧѧن دور إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة فѧѧѧي عملیѧѧѧة توظیѧѧѧف الأفѧѧѧراد بѧѧѧل یمتѧѧѧد إلѧѧѧى تنمیѧѧѧة المѧѧѧورد 

سѧѧѧѧاني فѧѧѧѧي العمѧѧѧѧل لضѧѧѧѧمان الاسѧѧѧѧتمراریة و الأداء الفعѧѧѧѧال، البشѧѧѧري وذلѧѧѧѧك بتجسѧѧѧѧید البعѧѧѧѧد ألقیمѧѧѧѧي والإن

مجموعѧѧѧة مѧѧѧن القѧѧѧیم أو المبѧѧѧادئ الأخلاقیѧѧѧة  "وھѧѧو مѧѧѧا یطلѧѧѧق علیѧѧѧھ بأخلاقیѧѧѧات المھنѧѧѧة وھѧѧѧي فѧѧي الأصѧѧѧل

 ) 4("التѧѧѧي یتملكھѧѧѧا كѧѧѧل فѧѧѧرد والتѧѧѧي تمثѧѧѧل الخصѧѧѧائص الواجѧѧѧب توفرھѧѧѧا فѧѧѧي السѧѧѧلوك الأخلاقѧѧѧي لھѧѧѧم

وھѧѧѧي الفكѧѧѧرة الأساسѧѧѧیة التѧѧѧي یѧѧѧتم التركیѧѧѧز علیھѧѧѧا لإعѧѧѧادة تشѧѧѧكیل الانسѧѧѧجام والتوافѧѧѧق بѧѧѧین العقلانیѧѧѧة .

التѧѧѧي لا تѧѧѧزال تتѧѧѧرك خѧѧѧارج  ،الاقتصѧѧѧادیة والأخلاقیѧѧѧات مѧѧѧن أجѧѧѧل الحصѧѧѧول علѧѧѧى أخلاقیѧѧѧات مھنیѧѧѧة 

تنوعѧѧѧة سѧѧریع التطѧѧѧور بتقنیاتѧѧѧھ المال نطѧѧاق التیѧѧѧار العѧѧѧام الѧѧذي تسѧѧѧیر علیѧѧѧھ المنظمѧѧѧات فѧѧي العѧѧѧالم المتغیѧѧѧر
                                                             

  .09،ص2008،القاھرة،1،دار الفجر لنشر والتوزیع،ط لتنظیم الحدیث للمؤسسةا:قیرة إسماعیلبلقاسم سلاطنیة ،_ 1
  .09نفسھ المرجع،ص_  2
  .29ص.1984،جامعة الكویت ،ب ط،الكویت، التنظیم وظروف العمل:زكي ھشام _  3
  .13ص.2008،القاھرة،1،الدار الجامعیة،طمعاییر أخلاقیات المحاسبین المھنیین:السید احمد لطفي  أمین -  4



3 
 

فالمنظمѧѧѧѧة علیھѧѧѧѧا أن تبحѧѧѧѧث عѧѧѧѧن كѧѧѧѧل شѧѧѧѧيء یحكمھѧѧѧѧا ویسѧѧѧѧیر عملھѧѧѧѧا بحیѧѧѧѧث ینسѧѧѧѧجموا، والمعѧѧѧѧاییر . 

الأخلاقیѧѧѧة فѧѧѧي العمѧѧѧل خاصѧѧѧة فѧѧѧي عѧѧѧالم العولمѧѧѧة إذ تھѧѧѧتم أخلاقیѧѧѧات المھنѧѧѧة باعتبارھѧѧѧا الأسѧѧѧاس لمعنѧѧѧى 

ا وھѧѧѧѧدف الوجѧѧѧѧود الإنسѧѧѧѧاني، والمبѧѧѧѧادئ الأخلاقیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تعتمѧѧѧѧد علیھѧѧѧѧا الفعالیѧѧѧѧات، إذ أن ھنѧѧѧѧاك أبعѧѧѧѧاد

  .عدیدة للمسؤولیة الاجتماعیة تجاه الأفراد العاملین في المنظمة  

مجموعѧѧѧة إلѧѧѧى فصѧѧѧول رئیسѧѧѧة بالإضѧѧѧافة  أربعѧѧѧةوفѧѧѧي ھѧѧѧذا الإطѧѧѧار تѧѧѧم تقسѧѧѧیم ھѧѧѧذه الدراسѧѧѧة  إلѧѧѧى 

مѧѧѧѧن التوصѧѧѧѧیات، فصѧѧѧѧل منھѧѧѧѧا تѧѧѧѧم تخصیصѧѧѧѧھ للبنѧѧѧѧاء المنھجѧѧѧѧي لموضѧѧѧѧوع الدراسѧѧѧѧة وفصѧѧѧѧلین للإطѧѧѧѧار 

أحѧѧѧѧѧدھما یعѧѧѧѧѧالج بѧѧѧѧѧدوره یحتѧѧѧѧѧوي علѧѧѧѧѧى مبحثѧѧѧѧѧین وھѧѧѧѧѧو بالقسѧѧѧѧѧم المیѧѧѧѧѧداني خѧѧѧѧѧاص  فصѧѧѧѧѧل والنظѧѧѧѧѧري 

الإجѧѧѧѧѧѧراءات المنھجیѧѧѧѧѧѧة للدراسѧѧѧѧѧѧة المیدانیѧѧѧѧѧѧة والأخѧѧѧѧѧѧر یتضѧѧѧѧѧѧمن عѧѧѧѧѧѧرض وتحلیѧѧѧѧѧѧل البیانѧѧѧѧѧѧات الحقلیѧѧѧѧѧѧة 

  .وتفسیرھا ، وكذا مناقشة النتائج،أما میدان الدراسة فھو مدیریة التربیة لولایة ادرار

  :المختلفة كما یلي  لأربعةاھذا وقد جاءت مضامین الفصول 

ة للفصѧѧѧѧل الأول فقѧѧѧѧѧد كرسѧѧѧѧتھ للبنѧѧѧѧѧاء المنھجѧѧѧѧي للدراسѧѧѧѧѧة ،أي الإشѧѧѧѧكالیة والفرضѧѧѧѧѧیات و بالنسѧѧѧѧب

الأھѧѧѧѧداف المرجѧѧѧѧوة مѧѧѧѧن الدراسѧѧѧѧة ثѧѧѧѧم أسѧѧѧѧباب اختیѧѧѧѧار الموضѧѧѧѧوع والأھمیѧѧѧѧة العلمیѧѧѧѧة والعملیѧѧѧѧة مѧѧѧѧن 

دراسѧѧѧѧѧة والمѧѧѧѧѧدخل النظѧѧѧѧѧري للدراسѧѧѧѧѧة وتحدیѧѧѧѧѧد مختلѧѧѧѧѧف المفѧѧѧѧѧاھیم ذات الصѧѧѧѧѧلة بالموضѧѧѧѧѧوع المعѧѧѧѧѧالج 

وفیمѧѧѧا یتعلѧѧѧق بالفرضѧѧѧیات فقѧѧѧد احتѧѧѧوت ھѧѧѧذه الدراسѧѧѧة علѧѧѧى فرضѧѧѧیة  .فضѧѧѧلا عѧѧѧن الدراسѧѧѧات السѧѧѧابقة

عامѧѧѧѧة وفرضѧѧѧѧیتین جѧѧѧѧزئیتین تغطѧѧѧѧي كѧѧѧѧل منھѧѧѧѧا جانѧѧѧѧب مѧѧѧѧن جوانѧѧѧѧب الموضѧѧѧѧوع ، وقѧѧѧѧد حرصѧѧѧѧت أن 

  .رصد لكل فرضیة جزئیة مجموعة من المؤشرات للتعبیر عنھاأ

بغیѧѧѧة " ھنѧѧѧري فѧѧѧایول"سѧѧѧتند إلѧѧѧى المقاربѧѧѧة الإداریѧѧѧة لѧѧѧـ أوبغیѧѧѧة دراسѧѧѧة ھѧѧѧذا الموضѧѧѧوع فѧѧѧإنني 

وصѧѧѧف وتحلیѧѧѧل نمѧѧѧط العلاقѧѧѧة القائمѧѧѧة بѧѧѧین إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة والوظѧѧѧائف المنѧѧѧاط بھѧѧѧا فѧѧѧي إرسѧѧѧاء 

تѧѧѧѧھ العلاقѧѧѧѧة بغیѧѧѧѧة الإفѧѧѧѧادة منھѧѧѧѧا فѧѧѧѧي اھلن العمѧѧѧѧال، ومحاولѧѧѧѧة تفسѧѧѧѧیر الصѧѧѧѧحیح أخلاقیѧѧѧѧات مھنیѧѧѧѧة بѧѧѧѧی

؛ عملیѧѧѧѧات التنبѧѧѧѧؤ وتطѧѧѧѧویر العملیѧѧѧѧة ألتسѧѧѧѧییري للمѧѧѧѧورد البشѧѧѧѧري بصѧѧѧѧفة  عامѧѧѧѧة فѧѧѧѧي الإدارة مسѧѧѧѧتقبلا 

ولكѧѧѧѧي أعѧѧѧѧرض رؤیѧѧѧѧة فѧѧѧѧایول . بѧѧѧѧدلا مѧѧѧѧن الأسѧѧѧѧالیب التقلیدیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تعتمѧѧѧѧد علѧѧѧѧى الحѧѧѧѧدس والتخمѧѧѧѧین

  .التنظیمیة للعمل،  من خلال أربعة عشر مبدأ للتنظیم

سѧѧѧѧلوك الأخѧѧѧѧلاق ،أخلاقیѧѧѧѧات المھنѧѧѧѧة،أخلاقیات الإدارة، : مفѧѧѧѧاھیم المعتمѧѧѧѧدة فѧѧѧѧي دراسѧѧѧѧتي فتشѧѧѧѧمل الأمѧѧѧѧا 

وغیرھѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧن المفѧѧѧѧѧاھیم التѧѧѧѧѧي جѧѧѧѧѧرى معالجتھѧѧѧѧѧا نظریѧѧѧѧѧا ... الأخلاقѧѧѧѧѧي،القیم، إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة

ت السѧѧѧѧѧابقة الأجنبیѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن الدراسѧѧѧѧѧا اا الفصѧѧѧѧѧل باسѧѧѧѧѧتعراض عѧѧѧѧѧددذھѧѧѧѧѧ وأخیѧѧѧѧѧرا تѧѧѧѧѧم خѧѧѧѧѧتم.وإجرائیѧѧѧѧѧا

  . تعین موقع دراستي من بعض ھذه الدراساتوالجزائریة و
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ھѧѧѧم سѧѧѧمات وظائفھѧѧѧا فѧѧѧي عبѧѧѧر عѧѧѧن إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة ، وتطورھѧѧѧا وأیأمѧѧѧا الفصѧѧѧل الثѧѧѧاني ف

طن العربѧѧѧѧي بخاصѧѧѧѧة حیѧѧѧѧث تطرقنѧѧѧѧا فیѧѧѧѧھ إلѧѧѧѧى سѧѧѧѧتة عناصѧѧѧѧر شѧѧѧѧملت التطѧѧѧѧور التѧѧѧѧاریخي لإدارة الѧѧѧѧو

إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة فѧѧѧѧѧي المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة وأھمیتھѧѧѧѧا وعلاقتھѧѧѧѧѧا بѧѧѧѧѧالإدارات الأخѧѧѧѧرى و أھѧѧѧѧѧداف 

ѧѧѧѧرا أھم اتالمؤسسѧѧѧѧا وأخیѧѧѧѧوارد و ووظائفھѧѧѧѧى إدارة المѧѧѧѧؤثرة علѧѧѧѧل المѧѧѧѧذا العوامѧѧѧѧة، وكѧѧѧѧةالحدیثѧѧѧѧإدارة  ی

  .ریة في المؤسسة العربیةالموارد البش

فѧѧѧѧѧѧي حѧѧѧѧѧѧین تنѧѧѧѧѧѧاول الفصѧѧѧѧѧѧل الثالѧѧѧѧѧѧث أخلاقیѧѧѧѧѧѧات المھنѧѧѧѧѧѧة ،أھمیتھѧѧѧѧѧѧا ووسѧѧѧѧѧѧائل ترسѧѧѧѧѧѧیخھا فѧѧѧѧѧѧي  

ضѧѧѧم تسѧѧѧعة عناصѧѧѧر احتѧѧѧوى كѧѧѧل منھѧѧѧا عنصѧѧѧرا  ، وقѧѧѧد_ عالمیѧѧѧة وجزائریѧѧѧة تجѧѧѧارب إداریѧѧѧة_الإدارة

مѧѧѧن عناصѧѧѧر أخلاقیѧѧѧات المھنѧѧѧة  بدایѧѧѧة مѧѧѧن نظریѧѧѧات التѧѧѧي تناولتѧѧѧھ والمشѧѧѧكلات الأساسѧѧѧیة فѧѧѧي دراسѧѧѧتھ 

ومصѧѧѧادره وأھمیتѧѧѧھ وأھدافѧѧѧھ، وكѧѧѧذا أسسѧѧѧھ وشѧѧѧروط السѧѧѧلوك الأخلاقѧѧѧي للمھنѧѧѧة وخلصѧѧѧت فѧѧѧي الأخیѧѧѧر 

  .      خاصةوالإدارة الجزائریة ات العالمیة تجارب الإداروسائل ترسیخھ في المنظمة وبعض  إلى

 لأولاي المبحѧѧѧѧѧѧث فقѧѧѧѧѧѧد عرضѧѧѧѧѧѧت فѧѧѧѧѧѧوالمعنѧѧѧѧѧѧون بالدراسѧѧѧѧѧѧة المیدانیѧѧѧѧѧѧة ،أمѧѧѧѧѧѧا الفصѧѧѧѧѧѧل الرابѧѧѧѧѧѧع، 

الإجѧѧѧراءات المنھجیѧѧѧة للدراسѧѧѧة المیدانیѧѧѧة ،حیѧѧѧث بنیѧѧѧت  فیѧѧѧھ مجѧѧѧالات الدراسѧѧѧة وأسѧѧѧس اختیѧѧѧار مجتمѧѧѧع 

الأسѧѧѧѧѧالیب البحѧѧѧѧѧث، واھѧѧѧѧѧم المنѧѧѧѧѧاھج والأدوات المسѧѧѧѧѧتعملة فѧѧѧѧѧي جمѧѧѧѧѧع البیانѧѧѧѧѧات، ھѧѧѧѧѧذا فضѧѧѧѧѧلا عѧѧѧѧѧن 

  .الإحصائیة  المستخدمة في ھده الدراسة

محѧѧѧور الدراسѧѧѧة المیدانیѧѧѧة ،إذ فیѧѧѧھ تѧѧѧم عѧѧѧرض وتحلیѧѧѧل البیانѧѧѧات لمبحѧѧѧث الثѧѧѧاني فѧѧѧي حѧѧѧین شѧѧѧمل ا

المیدانیѧѧѧة التѧѧѧي حصѧѧѧلت علیھѧѧѧا مѧѧѧن مجتمѧѧѧع الدراسѧѧѧة وكѧѧѧذا تفسѧѧѧیرھا فѧѧѧي ضѧѧѧوء الفرضѧѧѧیات المطروحѧѧѧة 

ѧѧѧѧѧتخلاص النتѧѧѧѧѧى اسѧѧѧѧѧولا إلѧѧѧѧѧذا وصѧѧѧѧѧد، ھѧѧѧѧѧري المعتمѧѧѧѧѧار النظѧѧѧѧѧبة والإطѧѧѧѧѧا بالنسѧѧѧѧѧیح دلالاتھѧѧѧѧѧائج وتوض

لأھѧѧѧداف الدراسѧѧѧة، وبنѧѧѧاء علѧѧѧى ھѧѧѧذه النتѧѧѧائج قѧѧѧدمت جملѧѧѧة مѧѧѧن التوصѧѧѧیات  التѧѧѧي أمѧѧѧل أن تؤخѧѧѧذ بعѧѧѧین 

  .تنمیة المورد البشري في كافة المجالات وبالخصوص التنظیميبن یالاعتبار،من طرف المھتم
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  : الإشكالیة  :أولا

إن أھم  ما یتمیز بھ عالمنا  المعاصر ھو  سرعة  التحول و التغیر في بیئѧة الاجتماعیѧة وبلاخѧص فѧي     
حѧدة  المنافسѧة بѧین البنى التنظیمیة للمنظمات الذي أصبح  السمة البѧارزة لھѧذا العѧالم، ومѧا انجѧر عنѧھ مѧن 

المنظمات؛ السعي الحدیث لاكتساب مزایا تنافسѧیة، تزایѧد معѧدلات الابتكѧار و التغیѧر التكنولѧوجي وظھѧور 
المنافسة التي تعتمد على الزمن، وھو ما جعلھا في مواجھة حاسمة مع تحدیات البقѧاء و النمѧو الѧذي ینبنѧي 

دافھا، إضافة إلى ذلك إمكانیة الاندماج فѧي الاقتصѧاد أساسا على تحقیق التمیز في تقدیم منتجات لتحقیق أھ
العѧѧالمي والتمتѧѧع بمرونѧѧة عالیѧѧة تمكنھѧѧا مѧѧن التكیѧѧف مѧѧع ھѧѧذه التحѧѧولات، لѧѧذلك فѧѧإن المنظمѧѧة التѧѧي لا تقѧѧوم 
بعملیات تغییر داخلیة لمواجھѧة التغیѧرات الخارجیѧة فإنھѧا تعѧرض نفسѧھا لتھدیѧد الѧزوال، ممѧا یوجѧب علѧى 

ت ومسایرتھا، فالمنظمة التي تكون قادرة على التكیف مѧع المسѧتجدات بѧوتیرة أسѧرع قادتھا استباق التغیرا
من منافسیھا ھي التي ستتفوق وتتمیز، الأمر الذي یتطلب تطویر العمѧل الإداري بحیѧث یكѧون قѧادرا علѧى 

  .مواكبة ھذه التحولات بشكل فعال 

بكافѧة أنشѧطة العمѧل المنѧوط لھѧم، مѧع  ومن  سѧبل نجѧاح أي منظمѧة وجѧود أفѧراد لھѧم القѧدرة علѧى القیѧام   
 –وجѧѧود اتفѧѧاق بѧѧین أھѧѧدافھا وقѧѧیم وثقافѧѧة ھѧѧؤلاء الأفѧѧراد _ مراعѧѧاة مѧѧا یجعلھѧѧا تحѧѧافظ علѧѧى ولاء أفرادھѧѧا 

، كونھا تؤثر بالدرجة الأولى علѧى أداء المѧوارد البشѧریة وھѧو مѧا یѧنعكس علѧى "أخلاق المھنة"المتمثلة في
  .إنتاجیتھا

من المواضیع التي حظیت باھتمام السѧلوكیین والإداریѧین فѧي السѧبعینیات مѧن  موضوع أخلاقیات العمل   
كمѧدى تѧوفره مѧن عدمѧھ لѧدى الموظѧف،   حیث بحثѧوا فѧي مختلѧف الجوانѧب المتعلقѧة بѧھ، القرن الماضي، 

  .الخ...ودوره في استقرار المنظمة، وكذا الأسس النظریة لتقییمھ

الأخلاقѧѧي فѧѧي العمѧѧل العѧام خѧѧلال السѧѧنوات الماضѧѧیة نظѧѧرا وقѧد زاد الاھتمѧѧام بدراسѧѧة موضѧѧوع السѧلوك    
لارتبѧاط كفѧѧاءة المنظمѧѧات وفعالیتھѧا بمسѧѧلكیات وأخلاقیѧѧات العѧاملین فیھѧѧا، غیѧѧر أننѧا نجѧѧد بعѧѧض المنظمѧѧات 

  .  بالرغم من ولاء موظفیھا واتصافھم بمیزات حمیدة، إلا أنھا لم تمض قدما مع عجلة التطور

مبѧѧادئ المؤسسѧѧة لإضѧѧفاء تطѧѧورات وتحѧѧولات نتجѧѧت عѧѧن تطبیѧѧق  یѧѧة مѧѧنومѧѧا تشѧѧھده المؤسسѧѧة الجزائر   
الدیمقراطیة على التسییر وتحمیلѧھ مسѧؤولیة التنمیѧة الاقتصѧادیة و الاجتماعیѧة، ویمكѧن اعتبѧار ذلѧك خیѧارا 

ѧѧلاحات  اأخلاقیѧѧایا والإصѧѧن الوصѧѧرن مѧѧف قѧѧو نصѧѧد نحѧѧھ بعѧѧع، لأنѧѧة  -للمجتمѧѧائص متعلقѧѧور نقѧѧم ظھѧѧرغ
للعلѧѧم فѧѧإن بعѧѧض ھѧѧذه -العملیѧѧة وعѧѧدم احتѧѧرام معѧѧایر الѧѧتحكم فѧѧي آلیѧѧات تحسѧѧین أدائھѧѧابالنوعیѧѧة و الفعالیѧѧة 

الإخѧѧتلالات تѧѧرتبط بطبیعѧѧة المحѧѧیط المنظمѧѧة الѧѧذي ینمѧѧو وسѧѧط تفѧѧاعلات اجتماعیѧѧة وثقافیѧѧة واقتصѧѧادیة 
  .وتكنولوجیة جدیدة، إضافة إلى ارتباطھا بالمكانة التي یحظى بھا ھذا المحیط والوسائل المسخرة لھ

إن تكلیف إدارة الموارد البشریة بھذه المھام التسیریة یخѧول لھѧا مسѧؤولیة وسѧلطة معنѧویتین معتبѧرتین     
تتطلبان استقلالیة كبیرة فѧي نظѧام سѧیرھا، علمѧا أن ممارسѧة المسѧؤولیة مرھونѧة بحریѧة تحدیѧد المھѧام مѧن 

بغѧي تѧوفیر مѧѧا یلѧزم مѧѧن حیѧث رسѧم الأھѧѧداف وتصѧورھا وإعѧѧداد وتطبیѧق الحلѧول المتفѧѧق علیھѧا، وعلیѧѧھ ین
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المѧѧوارد المادیѧѧة والوسѧѧائل الإداریѧѧة ووضѧѧعھا تحѧѧت تصѧѧرفھا وفѧѧق أھѧѧداف الجѧѧودة المحѧѧددة و العناصѧѧر 
لھѧѧذا فѧѧإن التѧѧزام  إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة بتقѧѧدیم حصѧѧیلة عѧѧن نشѧѧاطاتھا یتطلѧѧب بطبیعѧѧة . المرتقѧѧب تكوینھѧѧا

إلى تحقیѧق ھѧذا الѧربط  -ولو على المدى البعید-ویقع على عاتقھا الوصول الحال تسییرا شفافا لكل أعمالھا،
  .عن التأثیرات السیاسیة و العوائق الظرفیة  ىمنأفي  الأمثل بین الكم والنوع، وذلك

إن الجودة والرقي في المجتمع یرتكزان على ثقافة التخلق والإخلاص، و لاسیما عنѧد شѧریحة العمѧال      
المثل الأعلى لھذا السѧلوك المرجعѧي، وھѧذه متطلبѧات غالبѧا مѧا لذلك یعد ھذا الأخیر . التي تكون خیر قدوة

تكون مجھولة إلى حѧد بعیѧد، كمѧا أن الوضѧعیة الاجتماعیѧة والمادیѧة والصѧعوبات المھنیѧة لѧھ تѧنعكس علѧى 
  .سلوك بعضھم

فإشكالیة الدراسة تتمثل في دراسة دور وظائف إدارة الموارد البشریة فѧي إرسѧاء أخلاقیѧات مھنیѧة فѧي     
خصصѧѧة لإدارة المѧѧوارد البشѧѧریة والم مؤسسѧѧة الجزائریѧѧة وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال معرفѧѧة الوظѧѧائف الإداریѧѧةال

  .  ودرجة تأثیرھا في  أخلاق المھنة عند العمال 

  :  ومنھ طرحنا التساؤل التالي

  :التساؤل الرئیسي

فѧѧي إرسѧѧѧاء أخلاقیѧѧات مھنیѧѧѧة فѧѧي مواقѧѧѧع العمѧѧل داخѧѧѧل  اھѧѧل لوظѧѧѧائف إدارة المѧѧوارد البشѧѧѧریة  دور      
  المنظمة؟
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  :فرضیات الدراسة :ثانیا

تساعدنا الفرضیات  على تنظیم البحث وإعطائھ صبغة جدیدة ، فالفرضیات تترجم لنا ذھنیة 
:" ھي ا الاتجاه لأنھ أكثر خصوبة، والفرضیاتذالاكتشاف بحیث یقول الباحث أظن انھ یجب البحث في ھ

   "1مواقف مبدئیة أو تخمینات ذكیة یقدمھا الباحث لتنظیم تفكیره في حل مشكلة البحث

  

 ةالفرضیة العام_
لوظائف إدارة الموارد البشریة دور كبیر في إرساء قواعد عمل وذلك من خلال الوظائف الإداریة "

  ."   والوظائف المتخصصة مما ینعكس على التزام العاملین بأخلاقیات مھنیة داخل المنظمة

    :الفرضیات الجزئیة         

  : التالیة من الفرضیة العامة السابقة أمكننا الخروج بالفرضیات الجزئیة

 :الفرضیة الجزئیة الأولى

في سعیھم لإرساء قواعد سلوك مھنیة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على "         
تثبیت الاتجاھات التنظیمیة من جھة الحصول على المعلومة وإثبات الذات وتحمل المسؤولیة في 

  ." مواقع العمل والالتزام بالسر المھني فضلا عن تحقیق أھداف و سیاسات المنظمة

 :طرح  بعض الأبعاد والمؤشرات التالیةأولتوضیح الفرضیة الجزئیة الأولى *         

 

في العملیة التوظیفیة یلتزم القائمون على إدارة الموارد البشریة في عملیتي الاختیار   - أ
 .والتعین مبدأ تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة 

 ةد البشریة على  تدریبھم بغیلموارفي سعیھا لتنمیة قدرات الموظفین تحرص إدارة ا  - ب
  .تحقیق الانسجام بین الموظفین والسیاسیة الخاصة وأھداف المنظمة 

في تقییمھم المستمر للموظفین یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على مبدأ   - ت
  .إثبات الموظف لذاتھ 

  

 :                                             الفرضیة الجزئیة الثانیة     

في العملیة الإداریة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على التعامل بكل شفافیة " -
 ."وحیادیة وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة

  

                                                             
 .115ص.1999،الجزائر،،منشورات قسنطینة  العلوم الاجتماعیةأسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیة ،سلسلة  :وآخرونفضیل دلیو ، -1_
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 :طرح الأبعاد والمؤشرات التالیةأولتوضیح الفرضیة الجزئیة الثانیة *      

في العملیة الاتصالیة المستمرة یسعى أخصائي إدارة الموارد البشریة الى تقدیم   - أ
بكل شفافیة وحیادیة مما یشجع    لأقسام الإداریة الأخرىلالاستشارات والمعلومات 

 .العمل الجماعي
في العملیة الإشرافیة یعمل القائم إدارة الموارد البشریة على مساعدة الرؤساء   - ب

المباشرین في إدارة مرؤوسیھم وإتخاد الإجراءات المناسبة مما یساعد في إرساء مبدأ 
  .الاحترام 

  

الموارد البشریة على التأكد من توحید في العملیة الرقابیة یسعى القائمون على إدارة   - ت
یشجع المنافسة والاتصال بین  الممارسات المتعلقة بالأفراد بین مختلف أقسام المؤسسة

 .الموظفین فیما بینھم وبین الرؤساء والمرؤوسین من جھة أخرى
  

  : أھداف الدراسة:ثالثا

  :تسعى  ھذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأھداف        

 ى  التعرفѧریة ، وعلѧوارد البشѧا إدارة المѧوم بھѧي تقѧعلى أھم الوظائف والعملیات الأساسیة الت
  .كیفیة تسییرھا، خاصة وأنھا تساھم مساھمة فعالة في تحقیق أھداف المؤسسة وتحسین أدائھا

  تحدید دور إدارة الموارد البشریة في المنظمة ودرجة تأثیرھا:  
 .لاجتماعي وعلى مستوى الأداء في المنظمةعلى السلوك العام للموظف في المحیط ا  - أ
أن مجموعѧة المھѧن فѧي  تبیان درجة تأثیرھا في الخدمات المقدمة بشѧكل عѧام، باعتبѧار  - ب

فѧي  -علمѧا أنѧھ إذا فقѧد العѧاملون . وتطلعات الأفراد المجتمع ھي الأداة المنفذة لأھداف
النتیجѧѧة الحتمیѧѧة الأداء وأخلاقیاتѧѧھ، فѧѧإن  آداب -والقطاعѧѧات  مختلѧѧف التخصصѧѧات

  .والتخلف ستكون الفشل
محاولة معرفة عن مѧدى اھتمѧام المؤسسѧة بالعنصѧر البشѧري لѧدیھا، و إعطѧاءه العنایѧة   - ت

والاھتمѧѧام فѧѧي تنمیتѧѧھ وتطѧѧویره والرفѧѧع مѧѧن أدائѧѧھ وفعالیتѧѧھ فѧѧي العمѧѧل والإسѧѧتراتیجیة 
 .المتبعة نحوه

  ریةѧѧوارد البشѧѧإدارة المѧة بѧѧائف المتعلقѧم الوظѧѧد أھѧة تحدیѧѧة للمنظمѧѧة الأخلاقیѧي البیئѧѧة فѧالمتحكم
 .والتي تعد الركیزة التي بھا یتشكل البناء التنظیمي للمنظمة

  ةѧѧѧة والمتخصصѧѧوظیفیتین ؛ الإداریѧѧѧل الѧѧوارد _تحلیѧѧѧین لإدارة المѧѧدورین الأساسѧѧѧفھما الѧѧبوص
 .وتأثیرھما على الالتزام بأخلاقیات المھنة_ البشریة في المنظمة 
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  :ر الموضوعأسباب  اختیا:رابعا

  :یمكن أن نلخص أھم الدوافع التي أنتجت اھتمامي بھذا الموضوع 

 .قلة الدراسات والبحوث التي تناولت موضوع أخلاقیات المھنة في حدوث إطلاعنا   - 1
 .دور وظائف إدارة الموارد البشریة في إرساء أخلاقیات - 2
ب والمنظمات التوسع في مجالات العمل المختلفة فھناك حدیث عن أخلاقیات الحاسو - 3

 .الافتراضیة
التوجھ الحدیث الذي یرى بأن تجاھل أخلاقیات العمل ھو نزوح نحوى المصلحة الذاتیة  - 4

الضیقة في حین أن الالتزام بالأبعاد الأخلاقیة لمھنة یضعھا في إطار المصلحة الذاتیة 
 .المستنیرة

  
حسب اطلاعي، بحیث لا اھتماما لھذا الجانب  ول النامیة ومنھا العربیة لم تعطنجد أن الد - 5

الخ ھي السائدة في ...تزال قیم البداوة السلبیة والشیخوقراطیة وتألیھ الحاكم وعبادة الأفراد
  .المنظمة

وجود إمكانیة البحث والتي تتمثل في وفرة المراجع في الجانب السوسیولوجي والصناعي  - 6
 .وإدارة الأعمال

 .نضباط دور إدارة الموارد البشریة  في إرساء مبادئ الا - 7
 .محاولة معرفة أثر أخلاقیات المھنة على السلوك - 8
 .محاولة الوصول إلى فعالیة ثقافیة أخلاقیة المھنة الموجھة لسلوك العمالي - 9

بروز ثقافة اللامبالاة والإھمال وقلة الانضباط في الصف العمالي مثل غیاب الفكر  -10
 .متعلقة بأخلاقیة المھنةالسیاسة السلوك التنظیمي وذلك بعدم وضوح لالتنظیمي كأساس ل

 :أھمیة الدراسة: خامسا

  :الأھمیة العلمیة  - أ
مѧѧن قبѧѧل الأكѧѧادیمیین أو الممارسѧѧین  العمѧѧلإن الاھتمѧѧام بموضѧѧوع أخلاقیѧѧات المھنѧѧة فѧѧي مجѧѧال          

  ه  تحاولذسواء على المستوى الدولي أو المحلي  حدیث العھد حسب اطلاعي، ودراستنا ھ

   ك دراسة  واقع السلوكیات الأخلاقیة للعاملینѧة؛ وذلѧة الجزائریѧة في المؤسسѧلال معرفѧن خѧم
دور قواعد ووظائف إدارة الموارد البشѧریة فѧي ترسѧیخ أخلاقیѧات المھنѧة، قصѧد التوصѧل إلѧى 

یتم استخدامھا كأداة في أیدي المسیرین  و المشѧرفین علѧى العملیѧة التنظیمیѧة   و توصیاتنتائج 
لمساھمة في تحسین السلوك الأخلاقي لقوى العاملة، وذلك للحصѧول علѧى أفضѧل سѧلوك بغیة ا

 .تنظیمي وتفعیل الخلق الإداري و الصناعي
  ادѧѧاتنا، والأبعѧѧي مؤسسѧѧریة فѧѧوارد البشѧѧا، إدارة المѧѧلت إلیھѧѧي وصѧѧة التѧѧة المكانѧѧة معرفѧѧمحاول

ѧѧالیب الحدیثѧѧرق والأسѧѧتعمال الطѧѧي اسѧѧذتھا، فѧѧي اتخѧѧتراتیجیات التѧѧییر والاسѧѧي الإدارة والتسѧѧة ف
 .لمواردھا البشریة 

  يѧات والتѧل المنظمѧن قبѧالي، مѧت الحѧي الوقѧریة فѧالأھمیة التي حضیت بھا إدارة الموارد البش
 . تستدعي الاھتمام بالمورد البشري كمحدد أساسي لنجاحھا أو فشلھا 
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  عѧن . إضافة معرفیة و علمیة في مجال الدراسات التنمویة في المجتمѧا یمكѧن ومѧھ مѧوم بѧأن تق
 .توجیھ أنظار الباحثین إلى دراسات أكثر تفصیلا في ھدا المجال

    :الأھمیة العملیة-ب

لقد ترتب عن التغیر و التحدیث الذي شھده المجتمع الجزائري العدید من المظاھر في معظم        
أو إیجابا، الأمر الذي ه تأثر أخلاقیات المھنة  سلبا ذمجالات الحیاة، وأھم ما یمیز عملیة التطور ھ

  :یجعلنا في حاجة ماسة إلي دراستھا، أملا في امتلاك الأدوات التي تساعدنا في 

  إعداد برامج ضبط السلوك والعمل الأخلاقي في ظل التطور السریع للأحداث، مع التأكید
 .على أھمیة مواكبة المجتمع للتطورات

   التي تواجھ المنظمة  الحاجة الملحة لرفع مستوى الالتزام بأخلاقیات المھنة في ظل التحدیات
 .من حیث علاقتھا بسوق العمل والإنتاجیة أو العولمة و العملیة الإشرافیة

  :مفاھیم الدراسة :سادسا

 التѧي الخاصѧیات أھѧم مѧن ولعلھѧا واضѧحة، أو بѧارزة دائمѧا لیسѧت الاجتمѧاعي الواقѧع مفѧردات إن     
 عѧدة إلѧى راجѧع فѧي المفѧاھیم، ھѧذا الوضѧوح عѧدم . الاجتمѧاع علѧم وبخاصة الإنسانیة العلوم بھا تتمیز

(المتعایشѧѧѧѧین معھѧѧѧѧا اخѧѧѧѧتلاف لھѧѧѧѧا، الراصѧѧѧѧدین اخѧѧѧѧتلاف أھمھѧѧѧѧا مѧѧѧѧن اعتبѧѧѧѧارات

 التѧي والقѧیم الإنسѧاني السѧلوك مؤشѧرات توضیح الاجتماعي، الباحث على الضروري من فإنھ لذلك )1
 الأخذ مع المیدان، في دراستھا المراد المعاني تحدید وبالتالي بعینھا جماعة أو معین مجتمع في تحكمھ
 .الاجتماعیة النظریة أدبیات في المتداول النظري البعد الاعتبار بعین

 علѧى منظمѧة قوالѧب نفѧرض أن الأحѧوال، مѧن حѧال بѧأي یمكѧن لا بأنѧھ الإشѧارة الضروري من لكن   
 فѧي المتفѧاعلین الأفѧراد تعѧاریف علѧى تبنѧى ولكѧن اعتباطیѧة بصѧفة تحѧدد لا فالمفѧاھیم متغیѧر، واقѧع

 صѧیاغة مسѧتوى على سالفا، خاصة قیل ما إلى الاجتماعیة استنادا العلوم حقل في البحث إن. المجتمع
 یناسѧب الѧذي المفھѧوم صѧیاغة إلѧى الوصѧول دون تحѧول التѧي الإشѧكالات مѧن بكثیѧر یصѧطدم المفѧاھیم

 مفѧاھیم تبنѧي إلѧى الدراسѧات مѧن الحقѧل ھѧذا فѧي بالبѧاحثین یѧؤدي ممѧا الراھنѧة، الاجتماعیѧة الوضѧعیة
 تѧاریخي واقѧع أو قѧدیم لواقѧع واعي لا إنتاج إعادة سوى تكون أن تعدو لا ستاتیكیة، مستقرة، تنمیطیة،

 فإنѧھ الأسѧاس ھѧذا وعلѧى. والزمѧان المكѧان فѧي المفھѧوم ذلѧك لحظات إحدى تمثل سابقة حقبة عن یعبر
 عѧن تنبثѧق التѧي تلѧك أي الواقѧع، وتتحسѧس تسایر التي تلك ھي والعلمیة الدقیقة المفاھیم أن القول یمكن

 ولأنѧھ المعѧرف،" فѧالمفھوم المختلفѧة، الاجتماعیѧة الوضѧعیات فѧي الѧبعض بعضѧھم مѧع الأفѧراد تفاعѧل
  )2(".الثابت أو النھائي مع یخلط أن یمكن لا – المعنى معالم بعض یقترح أو یحمل

 التراكمیѧة یحѧدث لأنѧھ حقیقي سوسیولوجي خطاب بإنتاج الكفیل ھو المفاھیم صیاغة في الاتجاه ھذا   
 فѧي التحدیѧد وجѧھ أو على العربیة المجتمعات في والخاصة المجتمعیة الخصوصیة تراعي التي الفعلیة

 وذلѧك دراسѧتنا خѧلال مѧن المبѧدأا ھѧذ تجسѧید المسѧتطاع قѧدر سѧنحاول فإننا ولذلك  .الجزائري المجتمع
 مѧع الدراسѧة لإطѧار الممثلѧة الاجتماعیѧة. الوضѧعیة عنھѧا تعبѧر كمѧا إجرائیѧة یѧف تعѧار علѧى بالاعتمѧاد

                                                             
  .46ص،  2006قسنطینة كوبي، سیرتا ،الجامعیة الرسائل كتابة في المنھجیة أبجدیات :علي غربي - 11

 
2 - M. Angers, Initiation pratique à la méthodologie des sciences humaines, ED Casbah, Alger, 1997. p15. 
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 مجموعѧة الدراسة ھذه إطار في وسنتناول . والنظري العلمي التراث في المتناول المفھوم إلى الإشارة
 مصѧطلحات تحدیѧد إلѧى بالإضѧافة والفرضѧیات، الانطلاقѧة سѧؤال مѧن أساسѧا المسѧتقاة و المفѧاھیم مѧن

إدارة المѧوارد  ،المھنѧة أخلاقیѧات :فѧي الأساسѧیة الإجرائیѧة المفاھیم وتتمثل .الدراسة طول على تناولھا
 إیجѧاد أجѧل مѧن ألمفѧاھیمي التحلیѧل أساسѧھا علѧى یبنѧى التѧي المتغیѧرات جملѧة تمثѧل التѧي و ،البشѧریة

   .للدراسة المیداني الإطار في أي الواقع، أرض على الموضوع ھذا لقیاس المؤشرات

  

 :الأخلاق المھنیة .1
تحتل أخلاق المھنة في جوھرھا أحد ألأركان ألأساسیة لثقافة المنظمة، فلا یمكن أن یكون ھناك 
منظمة ما، دون أن تكون ھناك مجموعة منظمة من المعاییر تعمل على توجیھ السلوك أعضائھ والتي 

ھا وفي ھذا الإطار ھناك العدید من التعریفات التي طرح.من خلالھا تحقق وحدة الھدف والفكر 
  .                                                                              السوسیولوجین حول ھذا المفھوم

إنھا المبادئ و المعاییر المعبرة أساسا عن سلوك أفراد مھنة "..یعرف أخلاق المھنة " حمد زكيفا"
لى اعتبار أخلاق المھنة بمثابة مبادئ ومعاییر ھذا التعریف یدعونا إ )1(".متعھدین بالالتزام بھا..معینة 

احمد العاید "أما. تم التعھد على الالتزام بھا من طرف أفراد التنظیم أو مھنة محددة دون غیرھا
وتبعا لذلك، فإن أخلاق  )2(".ما یتعلق بالعمل من مبادئ ومثل خلقیة علیا"فیرون بأنھا كل " وآخرون 
إذ تبلغ " مالبراید شون" ل تشمل حتى السلوكیات حسب تحلیلعن قواعد مھنة ب تعبر المھنة لا

أخلاقیات المھنیة شدتھا عندما تقف في وجھ أنانیة الفرد، وعند التغلب على الضغوط الخارجیة 
فالأخلاقیات المھنیة حسب تفسیره ھامة جدا، بإعتبارھا ...لةؤوظھار الحقیقة بطریقة واعیة ومسلإ

  ) 3(. توجیھات ذاتیة لقرارات الفرد، في مختلف المواقف والمعضلات التي یواجھھا في العمل المھني

یرى بأنھا تطبیق المبادئ الأخلاقیة على سلوك الأفراد في المنظمات، وبالتالي  "تومبسون" من جھتھ
تصوغ أخلاق العمل لكل فرد ومن ثم یتولد من تلك الأخلاقیات، نمط سلوكي فإن القیم ھي التي 

وتبعا لذلك فإن الأخلاقیات المھنة لا تعبر عن شيء . )4(إداري یكون أخلاقیا أو لا أخلاقیا
مرغوب،ولكنھا تتضمن تصورا لما ھو مرغوب، فھي موجھا لسلوك إذ في ضوئھا یتم الاختیار 

الوسائل المناسبة في جمیع الموافق المھنیة، حیث تشترك السلوكیات في كافة والتفضیل بین البدائل أو 
أنماط التفاعل، بل إنھا تكون بمثابة ضمان لاستمراریة التفاعل بین العمال وجماعات العمل، لأنھا 

" یاغي" ھو ما یؤكده.توفر قدرا من التوقعات التي یتفاھمون على أساسھا ویخضعون تصرفاتھم لھا 
مجموعة القواعد والأسس التي یجب على المھني التمسك بھا والعمل بمقتضاھا، " رى بأنھاوالذي ی

على اكتساب ثقة زبائنھ والمتعاملین  الیكون ناجحا في تعاملھ مع الناس، ناجحا في مھنتھ مادام قادر
  .)5("معھ من رؤساء ومرؤوسین

                                                             
 .439ص.1978بیروت ، ،1ط،مكتبة لبنان ،، معجم مصلحات العلوم الاجتماعیة: احمد زكي بدوي  -  1
 .419،ص1989،المنظمة العربیة للتربیة والثقافة والإعلام،القاھرة،المعجم العربي الأساسي:احمد العاید وآخرون-  2
  .505،ص1981لشركة الوطنیة للنشر والتوزیع،الجزائر ،،اأصوات متعة وعالم واحد،الاتصال الیوم والغد:شون مالبراید وآخرون  -  3
 
،مجلة دراسات الخلیج والجزیرة العربیة،العدد الإعداد الأخلاقي وأھمیتھ في الإدارة الحكومیة في الكویت ودول الخلیج:العمر فؤاد عبد الله -  4
 1996.الكویت.83:
  .25،ص1999،خوارزم العلمیة للنشر والتوزیع،  أخلاقیات في الإدارة :محمد عبد الفتاح یاغي  -  5
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تشمل جمیع التصرفات أو السلوكیات ل  مفھوم أخلاقیات المھنة "موسى اللوزي"في حین یوسع       
المھنیة الوظیفیة المثالیة الواجب على الموظف  أن یسلكھا في سبیل أداءه لواجباتھ بإتقان لتحقیق 
المصلحة العامة دون التأثیر على كفایة العملیات الإنتاجیة، ویشمل من بین الجوانب الأخرى الكثیرة 

  )1(.رام كل ما ھو خیر وحق وعدل في تنظیم أمور العمل الإخلاص في العمل والولاء  للقوانین واحت

ویمكن القول عن أخلاقیات المھنیة بأنھا السلوكیات القیمة والحسنة التي یتصف بھا ممارسو 
كما تعتبر الأخلاقیات . مھنة معینة، بحیث یمكن أن تشترك جمیع المھن في أخلاقیات المتعارف علیھا

والتي تشكل في مضمونھا . الخ..واء كانت قیم اجتماعیة، اقتصادیة مجموعة القیم المتصلة بالعمل، س
  .القواعد الأخلاقیة للأفراد، في أفعالھم وأعمالھم

 :صلة أخلاقیات المھنة بالمفاھیم الأخرى _

التي تناولت ماھیة  وة على اختلاف الاتجاھات العلمیة نالمھبعد محاولة تعریف أخلاقیات 
ھذا المفھوم، یجدر بي لاستكمال جوانب الوضوح أن أبین موقع مفھوم أخلاق المھنة بالنسبة 

 .  للمفاھیم الأخرى ومن بینھا أخلاقیات العمل وأخلاقیات الإدارة

  :أخلاقیات العمل  - أ

أفراد مھنة  خلاقیات العمل للدلالة على المبادئ و المعاییر المعبرة أساسا عن سلوكلاتستخدم ا
ولان المعاییر تحدد ما یجب أن یفعل من سلوكیات تنظیمیة فإن ھذه  )2(.متعھدین بالالتزام بھا...معینة 

في حین یرى البعض بأنھا . الأخیرة تعني أیضا جل ما یتعلق بالعمل من مبادئ ومثل خلقیة علیا
ما، بمعنى جماعة اجتماعیة  مفھوم الواجبات المعنویة التي تفرض على أعضاء المؤسسة أو تنظیم''

سلطة مكلفة بتحدید مبادئ العمل الواجبة ك قائمة على الھرمیة خاضعة إلى ملتفة حول مشروع مشتر
بین الاثنتین فتتمثل في أن أخلاقیات  ةأما الحدود الفاصل )3(''.الاحترام تحت طائلة الجزاءات التأدیبیة

یتصف بھا ممارسو مھنة معینة، بحیث یمكن أن تشترك المھنة تحدد السلوكیات القیمة والمقبولة التي 
سلوكیات الصادرة عن جھة الفي حین أن أخلاقیات العمل تحدد مایجب أن یفعل من .جمیع المھن فیھا 

  .تنظیمیة ما

  :أخلاقیات الإدارة  - ب

 أخلاقیات "بیارز ریو" إن المتتبع لماھیة أخلاقیات الإدارة یجد تعاریف ومداخل متعددة إذ یعرفھا
 ھو بما وتتعلق الإداري السلوك على تھیمن التي والمبادئ المعاییر من مجموعة " بأنھا الإدارة
 توجیھیة خطوطا تمثل الإدارة أخلاقیات أن وزملاؤه "إیفانسیج" یرىفي حین  .)4("خطأ أو صحیح

 معاییر والخطأ الصحیح أن التعریف الأول ھذا وما یمكن استنتاجھ من )5(.القرار  صنع في للمسئولین
 المجتمعات جمیع لكمالھا تعترف علیا مرجعیة تحكمھا لم لآخرما مجتمع من تختلف نسبیة معاییر

 ھي التوجیھیة الخطوط أن النسبیة، إذ مبدأ في سابقھ مع البشریة، أماما جاء بھ ایفانسیج فیتفق
                                                             

 . 2،العدد25، دراسة میدانیة في مؤسسات القطاع العام في الأردن ،دراسات، المجلد  تقدیر الأفراد العاملین لسلوكھم الأخلاقي:موسى أللوزي  -  1
 .439مرجع سابق ذكره،ص :احمد زكي بوي -  2
، 2010-2009، دیوان المطبوعات الجامعیة، ر و التحول، من منظور تسییر الموارد البشریة و أخلاقیات المھنةالوظیفة العمومیة بین التطو:سعید مقدم _ 3

 .295-294صص 
 .20،ص2006، القاھرة الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة ،  متغیر عالم في الإدارة أخلاقیات:نجم عبود نجم _ 4
 .20المرجع ،ص ھنفس_ 5
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 بیتر" أما. لتحقیقھا تسعى الوقت نفس منھا،وفي تشتق متكاملة إستراتیجیة من لھا لابد عامة سیاسات
 یعالج الذي العلم"أنھا على ویعرفھا الإدارة لأخلاقیات الموضوعي البعد على فیركز "دروكر

في ضوء ما تقدم  و) 1(."الأھداف إلى المؤدیة الوسائل بین التقییم أساس على العقلانیة الاختیارات
سلوكیات الحسنة أو المتفق علیھا النفرق بین أخلاقیات المھنة والتي تتمثل في مجموعھا كل  أن یمكن

 والتي والمبادئ والمعاییر القیم الإدارة فتعد البناء الذي یحتوى مجموعة في المھنة، أما أخلاقیات
   .المصلحة أصحاب ورضا المنظمة كفاءة لتحقق الإداري السلوك وتحكم الثقافة التنظیمیة من تشتق

  :ثقافة المنظمة  - ت

مجموعة القیم والمعاني المشتركة والمفاھیم السائدة "بشكل عام بأنھا "قاسم"یعرفھا الأستاذ 
 اتعریف اأعط" محسن طاھر"في حین نجد ) 2(."داخل المنظمة والتي تحدد بدرجة كبیرة سلوك أفرادھا

بأنھا ذلك الإطار ألقیمي والأخلاقي والسلوكي الذي تعتمده المنظمة في تعاملھا مع " تنظیمیا إذ یرى
كما تمثل حكما على سلوك الأفراد والجماعات وھم یتخذون مواقف مختلفة " )3(".طرافمختلف الأ

  )4(".حیال الفئات الأخرى

  :ویمكن أن تبیان الحدود الفاصل بین أخلاق المھنة وثقافة المنظمة حیث نجد بأن 

  الثقافة التنظیمیة ھي مجموع القیم التنظیمیة،بینما أخلاقیات المھنة ھي ذلك الجزء
 .  ي یعبر عن مجموعة القیم المتصلة بثقافة العملالذ

  الثقافة التنظیمیة ھي مجموع الاتجاھات التنظیمیة التي تربط أعضاء المؤسسة، بینما
أخلاقیات المھنة تعمل من اجل توحید الاتجاھات  المتعلقة بالعمل قصد خلق نوع من 

 .الداخلي بین أعضاء المؤسسة أمالانسجام والتو

  

  :التنظیمیةالقیم   - ث
ھي مجموعة من المبادئ والقوانین تضبط سلوك العامل داخل المؤسسة وان یلتزم بأخلاقیات  - 1

  )5(. العمل التي بدورھا تدفعھ للقیام بمھامھ الوظیفیة بأمانة وإخلاص

وھي القیم التي یجب على المنظمة أن تتعامل بھا من خلال النفوذ والقیم التي تتبع ھذه الإدارة  - 2
  )6(). قوة، الصفوة، المكافأة، الفعالیة، الكفاءة، العدل، والنظامال(

إذا یمكن القول بأنھا تحتل مكانة مركزیة إذ كل الصفات التي یتصف بھا العامل داخل المنظمة وتكون 
  .مرغوب فیھا من طرف المؤسسة ھي في الأصل مجموع السلوكیات الأخلاقیة الخاصة بالمھنة

 :إدارة الموارد البشریة .2
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بأنھѧѧا كѧل الإجѧѧراءات و السیاسѧѧات المتعلقѧѧة باختیѧار وتعیѧѧین وتѧѧدریب العѧѧاملین " علѧѧي السѧѧلمي"یعرفھѧا 
ومعاملتھم في جمیع المستویات و العمل على تنظѧیم القѧوى العاملѧة داخѧل المؤسسѧة وزیѧادة تقصѧھا فѧي 

)1(.عدالة الإدارة وخلق روح تعاونیة بینھا و الوصول بالمؤسسة إلي مستویات إنتاجیة
  

في ضوء ھذا التعریف نجد بأن إدارة الموارد البشѧریة مѧاھي إلا مجموعѧة عملیѧات وإجѧراءات الھѧدف 
    .على مستوى إنتاجيمنھا تحقیق تعاون بین جمیع القوى العاملة والوصول إلى أ

للمفھوم معنى أوسع إذ یقول بأنھѧا الإدارة التѧي تخѧتص بكѧل الأمѧور  ىعطأ" إبراھیم العمري"كما نجد 
لمرتبطة بالعنصر البشري، من حیث البحث عن مصادر القوى العاملة واختیارھѧا وتھیئتھѧا، وتѧدریبھا ا

وتنمیتھѧѧا، وتھیئѧѧة ظѧѧروف العمѧѧل الملائمѧѧة التѧѧي مѧѧن شѧѧأنھا أن تѧѧدفع المѧѧوارد البشѧѧریة إلѧѧى بѧѧذل الجھѧѧود 
ي عملیѧѧة مѧѧن ھѧѧذا التعریѧѧف نستشѧѧف معنѧѧى أخѧѧر لإدارة المѧѧوارد البشѧѧریة یكمѧѧن فѧѧ. ) 2(داخѧѧل المؤسسѧѧة

  .البحث عن الموارد البشریة ورسم مساره المھني بالاعتماد على تھیئة لھ الظروف المناسبة للعمل

تعѧرف إدارة المѧوارد البشѧریة بأنھѧا إدارة العنصѧر البشѧري علѧى تلѧك النشѧاطات ف " حنا نصر الله"أما  
لѧѧك للمحافظѧѧة علѧѧي المصѧѧممة لتѧѧوفیر القѧѧوى العاملѧѧة ، حسѧѧب التخصصѧѧات المطلوبѧѧة فѧѧي المنشѧѧآت، وذ

  .)3(الكفاءات وتنمیتھا وتحفیزھا بما یمكن المنظمة من بلوغ أھدافھا بكفاءة وفعالیة

  :كما یمكننا إعطاء تعریف إجرائي لإدارة الموارد البشریة 

مجموعة أ نشطة إداریة تھدف إلى توطید العلاقѧة بѧین الأفѧراد و المنظمѧة التѧي یعملѧون  ھي عبارة عن
مستویاتھم ومجѧالاتھم المھنیѧة فѧي ممارسѧة العملیѧة الإداریѧة ، مѧن تخطѧیط و تنظѧیم فیھا حسب مختلف 

وتوجیѧѧھ ورقابѧѧة، وإعѧѧداد البѧѧرامج والوظѧѧائف و الأنشѧѧطة المصѧѧممة لتنظѧѧیم كѧѧل مѧѧن أھѧѧداف الفѧѧرد و 
  .المنظمة

  :المفاھیم ذات الصلة بإدارة الموارد البشریة_

  : مفھوم الموارد البشریة -ا

موارد البشریة خصوصا في بدایة الخمسینات بعد التأكد من أھمیѧة العنصѧر البشѧري لقد اتسع مفھوم ال 
فѧѧي عملیѧѧة الإنتѧѧاج، علѧѧي غѧѧرار مѧѧا كѧѧان ینظѧѧر إلیѧѧھ فѧѧي السѧѧابق، و لتمیѧѧز العنصѧѧر البشѧѧري بالحركѧѧة 

  .والتغییر، و أصبح لابد من تحدید مفھوم الموارد البشریة

ة الأفѧراد المشѧاركین فѧي رسѧم أھѧداف وسیاسѧات علي أنھا مجموعѧ" حسن إبراھیم بلوط"حیث یعرفھا 
مѧن خѧلال ھѧذا التعریѧف یمكѧن أن نخلѧص إن .) 4(ونشاطات وإنجاز الأعمѧال التѧي تقѧوم بھѧا المؤسسѧات

  .مفھوم الموارد البشریة یشیر إلى مجموعة أفراد لھم ھدف وضمن نسق تنظیمي معین

بأنھѧѧا مجموعѧѧة : أخѧѧرى إذ تѧѧرى  اتعطѧѧي للمفھѧѧوم أبعѧѧاد" وسѧѧیلة حمѧѧداوي"فѧѧي حѧѧین نجѧѧد أن الباحثѧѧة 
الأفراد و الجماعات  التي تكون المنظمة في وقت معین، ویختلف ھؤلاء الأفراد في ما بینھم من حیѧث 
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تكوینھم، خبرتھم، سلوكھم، اتجاھاتھم وطموحھم، كما یختلفون في وظѧائفھم، وفѧي مسѧتویاتھم الإداریѧة 
  .من وتقسیم العملأي تضیف مفھومي الز. )1(وفي مستویاتھم الوظیفیة

ك المجموع من الأفراد المؤھلین ذوي المھѧارات ذلالموارد البشریة ھي فیرى بأن  " علي السلمي"أما 
والقدرات المناسبة لأنواع معینة من الأعمѧال والѧراغبین فѧي أداء تلѧك الأعمѧال بحمѧاس واقتنѧاع، ومѧن 

صѧفة الرغبѧة  الأداء الأعمѧال و  صѧفتین أساسѧیتین فѧي تركیѧب المѧوارد البشѧریة ھمѧا على رفعتذاك ن
  . )2(صفة القدرة علي أداء الأعمال

ھѧي ذالѧك العنصѧر البشѧري الѧذي . ومن ھذه التعاریف نلخص إلѧي المفھѧوم الإجرائѧي للمѧوارد البشѧریة
یساھم في تخطیط ورسم سیاسات وأھداف المنظمة في إنجاز العمال وذالك مѧن خѧلال اسѧتخدام قدراتѧھ 

  .   ث نعتبر الموارد البشریة ھي العنصر المحرك لأي عملیة إداریةومھاراتھ وخبراتھ حی

  : مفھوم إدارة الموارد البشریة -ب

لقѧѧد اختلفѧѧت التسѧѧمیات حѧѧول مفھѧѧوم موحѧѧد الإدارة المѧѧوارد البشѧѧریة وسѧѧوف نحѧѧاول تبیѧѧین الفѧѧرق بѧѧین 
 .الموارد البشریة وإدارة الموارد البشریة 

 : تسییر الموارد البشریة_ت

بأنѧھ تلѧك المجموعѧة مѧن العملیѧات المنسѧقة و المتكاملѧة التѧي "  محمد رفیѧق الطیѧب"كما یعرفھ التسییر 
تشمل أساسا التنظیم والتوجیھ والرقابة، وفیھ یѧتم تحدیѧد الھѧدف وتنسѧیق دور الأشѧخاص لبلوغھѧا، فھѧو 

ѧѧة الأخیѧѧذه العملیѧѧة ، وھѧѧى الرقابѧѧل إلѧѧیط وتصѧѧداف أي التخطѧѧد الأھѧѧدأ بتحدیѧѧة تبѧѧة دائریѧѧف عملیѧѧرة تكش
بѧѧدورھا عѧѧن وجѧѧود انحرافѧѧات  یتطلѧѧب تصѧѧحیحھا الإجѧѧراء تعѧѧدیلات جذریѧѧة أو جزئیѧѧة علѧѧى السیاسѧѧة 

فالتسییر حسب ھذا التعریف یكمن  في عملیة حركیة مقصودة ،ترتكز على العقلانیة، بحیѧث )3(المتبعة،
  .من خلالھا التنسیق بین الموارد المتاحة یتم  تتم في عملیة متكاملة إذ

  

فھѧو عملیѧة جزئیѧة مѧن عملیѧة التسѧییر الكلѧي للتنظѧیم " جورج فلسѧنكي"ییر الموارد البشریة عند أما تس
الإداري ویشار إلى ھذه العملیة بجملѧة مѧن المفѧاھیم المختلفѧة كѧإدارة الأفѧراد أو إدارة المѧوارد البشѧریة 

أو الإشѧراف، وكلھѧا  حیث یذھب إلى القول بأن تسییر الموارد البشѧریة یأخѧذ مفھѧوم الإدارة أو التوجیѧھ
  ألفاظ تدل 

فعملیة تسѧییر المѧوارد البشѧریة ھѧي خلѧق المھѧارة و الدقѧة و الѧذكاء و الحمѧاس و . )4(علي إدارة الأفراد
  .)5(وا أعمالھم الموكلة إلیھم على أحسن وجھدیؤالشمول لدي الموارد البشریة، بقصد أن 
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   :لمقاربة النظري للدراسة ا:اسابع

قصد " ھنري فایول"ستند إلى المقاربة الإداریة لـ أوبغیة تحقیق الأھداف السابقة الذكر فإنني سوف  
بھا في إرساء  ةوصف وتحلیل نمط العلاقة القائمة بین إدارة الموارد البشریة والوظائف المناط

الإفادة منھا في  تھ العلاقة بغیةاتفسیر الصحیح لھالأخلاقیات مھنیة بین العمال، وصولا إلى محاولة 
بصفة  عامة في الإدارة مستقبلا ؛ بدلا من  ةللمورد البشری ةعملیة ألتسییریتطویر لعملیات التنبؤ 

عرض رؤیة فایول التنظیمیة، أجد أولكي . الأسالیب التقلیدیة التي تعتمد على الحدس والتخمین
أنھ من " فایول"ق یرى مقولات التي تنھض علیھا مقاربتھ، وفي ھذا السیاالضرورة عرض أھم 

 مبدأممكن أن ننظم العملیة التسیریة وكذلك ضبط السلوك التنظیمي للعمل  من خلال أربعة عشر ال
  :)1(للتنظیم وھي

ینعكس  بداءالممن أھم الركائز التي قامت علیھا المقاربة لان تطبیق ھذا  بداءالمھذا : تقسیم العمل _ 
على قیام الفرد بعمل محدد ودقیق یكسبھ  بداءالمبشكل مباشر على فعالیة وكفاءة العاملین ویقضي ھذا 

  .یتینالمعینة بكفاءة وفعالیة ع قدرات ومھارات في إنجاز أعمال

على أن یتلقى العامل التوجیھات والأوامر المتعلقة بإنجاز الأعمال  المبدأویقوم ھذا : وحدة  الأمر_
  .ل واحد وفي نفس الوقت یرفع لھ التقاریر عن سیر العملؤمسمن 

  شيءأن یكون ھناك مكان معین لكل عامل وكذلك لكل  المبدأویعني ھذا : النظام_ 

  .حسب مقتضیات المھنة أو حسب تسلسل الإجراءات المطلوبة لانجاز نشاط معین

المستویات الإداریة المختلفة في وتعني مدى تركیز السلطة في المركز أو توزیعھا إلى :المركزیة _
المنظمة ویرى فایول أن المركزیة واللامركزیة یتوقف على عوامل ومتغیرات مختلفة ومن أھمھا 

  .حجم المنظمة، والانتشار الجغرافي

یقضي بأن یتقاضى العاملون الأجر المناسب مقابل العمل الذي  المبدأھذا :العدالة في الأجر مبدأ_ 
ذ في الاعتبار مستوى المعیشة، وعدالة الأجر تعني أن یكون ھناك نوع من التوازن یقمون بھ مع الأخ

والتناسب بین طبیعة الوظیفة من حیث المسؤولیات والواجبات وبین شریحة الأجر التي یتقاضھا 
  .العاملون

على خضوع مصلحة العمال لصالح  المبدأیقوم ھذا  إذ: خضوع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة_
العمل أو المنظمة، أي إن وجد نوع من التعارض والتضارب بین أھداف العاملین وأھداف المنظمة 

  .فوجب إعطاء الأولویة لأھداف ھذه الأخیرة حسب نظرت فایول

امل أن التنقل في المھن بطریقة مطردة وسریعة یضیع على الع "فایول"ویرى : مبدأ استقرار العمل_ 
فرصة استیعاب العمل واكتساب الخبرة التي تمكنھ من إنجاز الأعمال المنوط بھ بفعالیة وكفاءة 

  .عالیتین

أن كل مجموعة من النشاطات المتحدة من حیث الھدف والطبیعة  المبدأویقصد بھذا : حدة الاتجاه و_
  .مستقلة ولھا خطة عمل...لابد أن تكون تحت قیادة موحدة أو مصلحة أو قسم 
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بضرورة طاعة أفراد التنظیم للقوانین واللوائح والأنظمة الداخلیة  المبدأویقضي ھذا : الانضباط_ 
واختیار الجزاء )الخ...التوبیخ،الإنذار ،الغرامات(من الجزاء  اولابد أن یكون ھناك نوع.للمنظمة 

  .المناسب متروك للباقة وخبرة المسئول حسب طبیعة المخالفة 

الرأي  إبداءقبول فكرة لعمال من خلال فتح باب الحوار وقصود بھ تشجیع الرؤساء لوالم: المبادأة_ 
  .وتوجیھاتھم فیما یتعلق بطریقة إنجاز العمل...والمقترحات 

ھذا الأخیر یعد من أھم المسؤولیات التي تقع على عاتق الھیئة المسیرة للمنظمة :  مبدءا روح الفریق_
م بین العاملین ومحاولة نبذ الخلاف بین العاملین وتوحید جھود إذ بھ تھیئة جو التفاھم والانسجا

  .العاملین نحو تحقیق أھداف المنظمة

أن الأوامر وإصدار القرارات تكون من الرؤساء إلى الأتباع من  المبدأیعني ھذا : تدرج السلطات_ 
  .شكل الھرميالأعلى إلى الأسفل وتأخذ 

بأن ھناك تلازما وترابطا بین المفھومین  "فایول"یرى  المبدأوفي ھذا : ولیة ؤلطة والمسالس_ 
،فالسلطة تعني الحق في إصدار الأوامر والتوجیھات إلى المرؤوسین مع الالتزام بطاعتھا 

  .وتنفیذھا،والمسؤولیة تكون بقدر السلطة الممنوحة

عتماد على تطبیق على أداء الأفراد للمھام المناط لھم بشكل فعال بالا المبدأویقوم ھذا : المساواة_ 
  ) 1( .قواعد وأسس موضوعیة واحدة على جمیع العاملین في كل ما یتعلق بواجباتھم وحقوقھم

 :الدراسات السابقة :ثامنا

عند قیام بالبحث یتبادر إلى ذھن الباحث أن الموضوع المدروس لم یتطرق إلیھ المختصون من قبل  
التقصي یكتشف انھ لم یكن السباق إلى دراسة ھذا  لكنھ بعد. یوجد مراجع في ھذا ألشأن أي أنھ لا:

لذا واجب على . الموضوع،فكل ظاھرة سیوسیولوجیة عالجتھا تیارات فكریة من قبل وأثرت فیھا
ھكذا فإن البحث الاستطلاعي )2(.الباحث أول ما یجب أن یحدد ھو موقع بحثھ من الدراسات السابقة

سنتطرق إلیھا في ھذه النقطة ونحدد موقفنا منھا وموقع بحثنا قادنا إلى سبع دراسات حول الموضوع، 
  .منھا 

  

  

 

  :الدراسات العربیة .1
  )1997(، "فلمبان"ل :وفي دارسة الأولى 
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مدى التزام معلمات المرحلة الابتدائیة في مدینة مكة المكرمة بالمبادئ أخلاقیة لمھنة :تحت عنوان 
ة، مقدمة لكلیة التربیة، جامعة أم القرى، مكة أطروحة ماجستیر غیر منشور. التربیة والتعلیم

 .المكرمة
  

وھدفت الدراسة إلى معرفة المبادئ الأخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیم التي تلتزمھا المعلمات في 
المدارس الابتدائیة الحكومیة وألاھلیة في مدینة مكة المكرمة، ودرجة التزامھن بھا ودرجة ألاختلاف 

المدارس الحكومیة والمعلمات في المدارس ألأھلیة في التزامھن بالمبادئ ألأخلاقیة بین المعلمات في 
  .لمھنة التربیة والتعلیم باختلاف كل من التأھیل والتخصص والخبرة

وقد اعتمدت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي، وقد اقتصرت الدراسة على المعلمات في المدارس 
یا بالإضافة إلى مؤھل تربوي، وممن یحملن مؤھلا جامعیا فقط الابتدائیة ممن یحملن مؤھلا جامع

) 570(وكذلك اللاتي یحملن أي مؤھل تربوي أخر دون الجامعي، حیث تألفت عینة الدراسة من 
  )1(.معلمة وتم اختیارھن بطریقة العینة العشوائیة البسیطة 

  :وقد توصلت الدارسة إلى مجموعة من النتائج أھمھا كمایلي

  بین متوسطات درجات الالتزام ) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى لا توجد
بالمبادئ الأخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیم لمعلمات المدارس الحكومیة ومعلمات المدارس 

  .الأھلیة
  بین متوسطات درجات الالتزام )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

التربیة والتعلیم لمعلمات المدارس الحكومیة والأھلیة تعزى لمستوى بالمبادئ الأخلاقیة لمھنة 
 .التأھیل

  بین متوسطات درجات الالتزام )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
بالمبادئ الأخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیم لمعلمات المدارس الحكومیة والأھلیة تعزى 

 .لخبرتھن 
  بین متوسطات درجات الالتزام )0.05(إحصائیة عند مستوى توجد فروق ذات دلالة

بالمبادئ الأخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیم لمعلمات المدارس الحكومیة والأھلیة تعزى 
 .لتخصصھن

  2005" صباح بنت حسین فتحي"ل: لدراسة الثانیة 

أطروحѧѧѧѧة ، " بعنѧѧѧѧوان السѧѧѧѧلوكیات الإداریѧѧѧѧة للموظѧѧѧѧف السѧѧѧѧعودي وأثرھѧѧѧѧا علѧѧѧѧى أخلاقیѧѧѧѧات العمѧѧѧѧل
  .ماجستیر،غیر منشورة،كلیة الاقتصاد والإدارة،قسم الإدارة،جامعة ألمللك عبد العزیز

وھدفت الدراسة إلى معرفѧة العلاقѧة بѧین السѧلوك التنظیمѧي للعامѧل بتѧوطین العمѧل بѧین القطѧاعین العѧام 
ائف فѧي ما مدى إمكانیة تطبیق فكѧرة تѧوطین الوظѧ"والخاص، حیث انطلقت من التساؤل الرئیسي وھو 

  :إذ حاول الباحث الإجابة عن ھذا التساؤل من خلال الفرضیات التالیة" القطاع الخاص؟

                                                             
مذكرة ماجستیر غیر منشورة ،مقدمة لكلیة ،بالمبادئ أخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیممدى التزام معلمات المرحلة الابتدائیة في مدینة مكة المكرمة :فلمبان_  1

 .1997التربیة ،جامعة أم القرى،مكة المكرمة،
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لا توجѧѧد علاقѧѧة بѧѧین سѧѧلوكیات الموظѧѧف السѧѧعودي وتѧѧوطین الوظѧѧائف فѧѧي القطѧѧاع  - 1
  .الخاص

لا توجد علاقة بین أسباب إقبال الموظف السعودي للعمل في القطاع الخاص أو عѧدم  - 2
 .القطاع الخاص إقبال وتوطین الوظائف في

لا توجد علاقة بین درجة تفضیل الموظف السعودي للعمل فѧي القطѧاع العѧام والعمѧل  - 3
 .في القطاع الخاص

 .لا توجد ندرة في عرض الوظائف في القطاع الخاص للموظفین السعودیین - 4
أما المنھج المستخدم ھو المنھج الوصفي التحلیلي وذلك في توصѧیف المتغیѧرات موضѧوع 

ѧѧن خѧѧث، مѧѧة البحѧѧلوب العینѧѧا أسѧѧتخدم فیھѧѧي اسѧѧة والتѧѧردات العینѧѧة لمفѧѧات المختلفѧѧلال الإجاب
العشѧѧوائیة البسѧѧیطة، أمѧѧا الادوت المسѧѧتخدمة فقѧѧد اقتصѧѧرت علѧѧى الاسѧѧتبانة والتѧѧي احتѧѧوت  

  .متغیري الدراسةب ةعلى البیانات العامة والعبارات الخاص

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  .ات الموظف السعودي وتوطین الوظائف في القطاع الخاصتوجد علاقة بین سلوكی -
توجد علاقة بین أسباب إقبѧال الموظѧف السѧعودي للعمѧل فѧي القطѧاع الخѧاص أو عѧدم  -

 .إقبال وتوطین الوظائف في القطاع الخاص
لا توجد علاقة بین درجة تفضیل الموظف السعودي للعمѧل فѧي القطѧاع العѧام والعمѧل  -

 .في القطاع الخاص
 .)1(ندرة في عرض الوظائف في القطاع الخاص للموظفین السعودیینتوجد  -

  ) 2006 (،"سكر ونشوان "ل  :دراسة الثالثة الوفي 

دور أعضاء ھیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز :بعنوان 
  .مجلة جامعة الأقصى ،غزة .أخلاقیات مھنة التدریس لدى طلبتھم المعلمین

ة التدریس لدى الطلبة المعلمین من نھم وقد ھدفت الدراسة إلى التعرف على أھم أخلاقیات
خریجي كلیة التربیة، وتحدید مستوى مساھمة أعضاء ھیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة 

  )2(.الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز تلك الأخلاقیات لدى طلبتھم

أما الأدوات المستخدمة فقد تم الاستعانة الاستبانة إذ استخدم الباحثان المنھجي الوصفي، 
  .طالب)300(فقرة على عینة قدرت ب) 32(مكونة من 

  :وقد توصلت الدارسة إلى مجموعة من النتائج أھمھا

  أن ھناك تدنیا ملحوظا في مستوى مساھمة أعضاء ھیئة التدریس في كلیة التربیة
 .لاقیات لدى طلبتھمبجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز تلك الأخ

                                                             
السلوكیات الإداریة للموظف السعودي وأثرھا على أخلاقیات العمل دراسة تحلیلیة على ظاھرة توطین الوظائف في القطاع  :صباح بنت حسین فتحي -  1

  .2005،غیر منشورة،كلیة الاقتصاد والإدارة،قسم الإدارة،جامعة الملك عبد العزیز،ماجستیر مذكرةص الخا
،مجلة  دور أعضاء ھیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز أخلاقیات مھنة التدریس لدى طلبتھم المعلمین :سكر ونشوان _ 2

 .284_257ص ،ص2،ع10،مججامعة الأقصى ،غزة 
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  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابة الطلبة حول درجة مساھمة أعضاء ھیئة
التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز تلك الأخلاقیات لدى 

 .طلبتھم تعزى إلى متغیر الجنس أو التخصص أو المستوى الأكادیمي
  )2012"(خلف السكارنھ بلال"ل : وفي دراسة الرابعة

مجلة كلیة بغداد . أخلاقیات العمل وأثرھا في إدارة الصورة الذھنیة في منظمات ألأعمال:بعنوان 
  .للعلوم الاقتصادیة ،جامعة الإسراء

وقد ھدفت الدراسة إلى معرفة إلى أي مدى .وھي دراسة میدانیة لإحدى الشركات الاتصالیة بالأردن 
وانطلقت من مجموعة التساؤلات والتي جاءات كما . بأخلاقیات العملتھتم الشركات الاتصالات 

  )1(:یلي

  ما مدى اھتمام شركات الاتصالات في تطبیق أخلاقیات العمل؟_

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمدى إدراك شركات الاتصالات الخلویة في  الأردن _ 
لمركز الحالي، االجنس،العمر،الخبرة الوظیفیة أو (لأخلاقیات العمل تعزى للمتغیرات الشخصیة 

  .لأفراد عینة الدراسة)المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي

القوانین والأنظمة، العدالة وعدم التحیز، السرعة والإتقان ،  احترام(ھل یوجد أثر لأخلاقیات العمل _
  ؟)الذاتیة، المرغوبة، المدركة(في إدارة الصورة الذھنیة )احترام الوقت 

اعتمدت الدارسة على المنھج الوصفي، حیث شملت الدارسة كل من الشركات التالیة 
وحددت وحدة التحلیل في  اظفمو)210( حیث قدرت عینة الدراسة )زین،أمنیة،اورینج واكسبرس(

مدیر عام، نائب المدیر، مساعد مدیر، مدیر دائرة التسویق والمبیعات، مدیر دائرة العلاقات العامة، 
  .موظف

أما الأدوات المستخدمة في الدارسة فقد اقتصرت على أداة الاستبانة والمبنیة على مقیاس لیكرت 
لى المعلومات التعریفیة لإفراد عینة الدارسة ، بحیث شملت الأداة ثلاثة أجزاء، الأول یحتوي ع

والقسم الثاني شمل فقرات تقیس أبعاد أخلاقیات العمل، أما الجز الأخیر فخص أبعاد الصورة الذھنیة 
  .المرغوبة والمدركة والذاتیة

  )2( :وقد توصلت الدارسة إلى مجموعة من النتائج أھمھا

وبانحراف ) 4.30(لاقیات العمل بمتوسط وجود اھتمام من قبل الشركات الاتصالات بأخ .1
 ).0.27( معیاري

كما كشفت الدراسة عن وجود اثر معنوي لأبعاد أخلاقیات العمل مجتمعة في الصورة الذھنیة  .2
 .بأبعادھا الثلاثة
  )2013"(جنان شھاب احمد " ل: وفي الدراسة الخامسة 

                                                             
،مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة ،جامعة الإسراء ،العدد  أخلاقیات العمل وأثرھا في إدارة الصورة الذھنیة في منظمات ألإعمال:بلال خلف السكارنھ_  1

 .407_373ص ،ص2012، 33
 .407_373ص ص ،ذكره بقارنة،مرجع سبلال خلف السك_ 2
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مجلة  .لیة الاجتماعیة للمنظماتأخلاقیات العمل ،منظور إداري معاصر في تعزیز المسؤو:بعنوان 
  .القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة،العراق

  وھي دارسة تحلیلیة لأراء العاملین في مؤسسة ألشاكري للمبرات الاجتماعیة في العراق 

والتابع ) أخلاقیات العمل(إذ ھدفت الدراسة إلى تشخیص مستوى توفر متغیري البحث المستقل 
  )1(.في المنظمة المبحوثة من وجھة نظر أعضائھا) الاجتماعیةالمسؤولیة (

  :ه الدراسة من مجموعة من التساؤلات  والتي جاءت كما یليذانطلقت ھ

في أثناء مجریات  خلاقیاتالأھل تمثل المنظمة المبحوثة بیئة دائمة لبناء وتطویر واستعمال  .1
 العمل الیومیة؟

اعیة في حالة تطبیق أخلاقیات العمل بوصفھا ھل یمكن تحسین وتطویر المسؤولیة الاجتم .2
 منظور إداري معاصر؟

 ما طبیعة العلاقة بین أخلاقیات العمل والمسؤولیة الاجتماعیة في المنظمة المبحوثة؟ .3
 ما مدى تأثیر أخلاقیات العمل على المسؤولیة الاجتماعیة في المنظمة المبحوثة ؟ .4

انات من عینة البحث وكذا عرضھا ،والمنھج التحلیلي اعتمدت الدراسة على المنھج الوصفي لجمع البی
عبر ما أثیر من تساؤلات بھدف تحلیل وقیاس العلاقة السببیة بین .الاستدلالي في تحلیل النتائج 

  .شخص) 57(وقد قدرت عینة الدراسة .متغیري البحث 

كرت إذ تكونت من أما الأدوات المستخدمة فقد أعتمد الباحث على الاستبانة المبنیة وفق مقیاس لی
  .فقرات لمتغیر المسؤولیة الاجتماعیة)10(لمتغیر أخلاق العمل و) 20(فقرة منھا ) 30(

  )2(: وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج یمكن إجمالھا فیما یلي 

  كشفت الدارسة أن الالتزام بأخلاقیات العمل یقود إلى بناء وتطویر المسؤولیة الاجتماعیة
 .للمنظمة

 كشفت الدارسة إلى ایجابیات في توفر المتغیرات الخاصة بأخلاق العمل والمسؤولیة  كما
 .الاجتماعیة في المنظمة

  وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إرتباطیة إیجابیة قویة إلى حد ما بین المتغیرات التي
رد أخلاقیات الف(تضمنھا نموذج البحث ،من خلال ارتباط كل أبعاد المتغیر المستقل 

بعلاقات ذات دلالة معنویة في )التنظیمیة للبنى،أخلاقیات القائد، أخلاقیات الأنشطة، أخلاقیات 
تطویر المتغیر التابع، وھذا مؤشر على انعكاس الایجابي لأخلاقیات العمل في المسؤولیة 

 .الاجتماعیة
  

  )2014" (مراد سلیم عطیان"ل: دراسة السادسةالوفي 

  " أخلاقیات عمل إدارات الموارد البشریة على تحقیق رضا العاملینأثر ممارسة :" تحت عنوان

                                                             
الاقتصادیة ،المجلد والقادسیة للعلوم الإداریة  مجلة،أخلاقیات العمل ،منظور إداري معاصر في تعزیز المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات :جنان  شھاب احمد _ 1

 .122_79ص ،ص2013، 4،العدد15
 .122_79ص ص ،مرجع سبق ذكره،جنان  شھاب احمد _ 2
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  .مجلة دراسات،العلوم الإداریة،الأردن

ھي دارسة تم إجرائھا في شركات الاتصالات الخلویة في الأردن، إذ ھدفت الدراسة إلى التعرف على 
  .أثر الممارسات الأخلاقیة لإدارات الموارد البشریة على رضا العاملین 

  :انطلقت الدارسة من مجموعة من التساؤلات والتي جاءت كما یلي

  ما مدى التزام إدارات الموارد البشریة في شركات الاتصالات الخلویة بتطبیق أخلاقیات العمل ؟_ 1

  )1(في أنشطة الموارد البشریة على رضا العاملین؟ لأخلاقیةأما ھو أثر الممارسات _ 2

الوصفي ،كما استخدم الباحث العینة العشوائیة البسیطة والمكونة من  اعتمدت الدارسة على المنھج_  
  ).2143(عامل من المجتمع الكلي ) 300(

أما الأدوات المستخدمة، فقد اعتمد الباحث في دارستھ ھذه على كل من الاستبانة ،حیث تضمنت _
في حین تضمنت .قل فقرة لقیاس أبعاد أخلاقیات العمل إدارات الموارد البشریة كمتغیر مست) 27(

، كما استخدم مقیاس لیكرت ذي الأبعاد )رضا العاملین(أداة الدراسة ثمان فقرات لقیاس المتغیر التابع 
  .الخمسة

  )2( :وقد توصلت الدارسة إلى جملة من النتائج یمكن إجمالھا فیما یلي 

العدالة والمساواة ن ممارسة إدارات الموارد البشریة للجوانب الأخلاقیة التي تقوم على أسس إ .1
والشفافیة والنزاھة في أنشطتھا لھ أثر بالغ على رفع الروح المعنویة التي بدورھا تنعكس 

 .على حالة الرضا العمال
كما كشفت الدراسة أن المشاعر الایجابیة للعاملین اتجاه شركات الاتصالات الخلویة ذلك أن  .2

 .یمتد أثر الروح المعنویة للمستقبلالرضا ھو حالة یقف أثرھا على شيء قد مضى بینما 
توصلت الدراسة أن حالة الرضا التي عبر عنھا العاملون في شركات الاتصالات الخلویة ھي  .3

 .انعكاس لقیاس الشركات موضوع البحث بإشباع حاجات العاملین فیھا المادیة والمعنویة
  :الدارسات الجزائریة.2

  2008/2009دراسة ل ألعقبي الأزھر : الدراسة السابعة

أطروحة دكتوراه .القیم الاجتماعیة والثقافیة المحلیة وأثرھا على السلوك التنظیمي للعاملین بعنوان 
  .غیر منشورة، قسم العلوم الاجتماعیة ،جامعة بسكرة

  "لصناعات الكوابل الكھربائیة ببسكرة "وھي دراسة لإحدى مؤسسات 

رات الواقعة خارج المنظمة والتي تعد الإطار وقد استھدفت الدراسة إلى تحدید العوامل والمتغی
المجتمعي الذي بھا ویشكل بیئتھا الخارجیة ،إضافة إلى تحلیل ما تحدثھ البیئتان؛ الاجتماعیة والثقافیة 

من تأثیرات على سلوك العاملین داخل _ بوصفھما بیئتان فرعیتان من البیئة الخارجیة للمنظمة_

                                                             
، 2،العدد41،مجلة دراسات،العلوم الإداریة ،المجلد  البشریة على تحقیق رضا العاملینأثر ممارسة أخلاقیات عمل إدارات الموارد  :مراد سلیم عطیان _ 1

 .399_388ص ،ص2014
 .399_388ص ،ص مرجع سبق ذكره :مراد سلیم عطیان _ 2
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ھ القیم والمعاییر الاجتماعیة المحلیة في بروز أنماط معینة من وتبیان الدور الذي تلعب. المنظمة
  .التعاون والإشراف داخل المنظمة الصناعیة الجزائریة

  :)1(وانطلقت الدراسة من الفرضیة عامة تفرعت عنھا فرضیات فرعیة والتي جاءت كتالي

  فرضیة عامة :  
تعاون والإشراف السائدین بین تشكل عناصر البیئة الاجتماعیة والثقافیة المحلیة ،أساس ال

  .العمال داخل المصنع

 فرضیات فرعیة: 
، التي یشغلھا أعوان التنفیذ المحدد الأساس )المورثة(تشكل المراكز الاجتماعیة المنسوبة _ 

  .للتعاون السائد بینھم داخل المصنع

تشكل الالتزامات الاجتماعیة والأخلاقیة التي یتحملھا الرئیس تجاه مرؤوسیھ المحدد _ 
  .علیھم شرافالإالأساس لأسلوب 

یعكس نمطا التعاون والإشراف السائدین داخل المصنع مراعاة العاملین للعادات والعرف _ 
  .تھم المھنیةقفي تنظیم علا

والمقارن بحكم طبیعة الموضوع والإشكالیة  ھذا وقد اعتمدت الدارسة على المنھج الوصفي
عاملا، كما استخدم الباحث أداة العینة العشوائیة )110(المطروحة، وقد قدرت عینة الدراسة ب

  .الطبقیة 

  .أما الأدوات المستخدمة فقد اعتمد الباحث على الاستمارة والمقابلة والأسالیب الإحصائیة

  )2( :یمكن ذكر أھمھا كما یلي وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج

  أن تعاون أعوان التنفیذ و تضامنھم فیما بینھم داخل المصنع تتحكم فیھ أساسا مراكزھم
 .الرسمیة والأدوار المھنیة التي یؤذونھا، أكثر من أیة اعتبارات أخرى

  تي الأخلاقیة الإن الأسلوب الإشرافي للرئیس تتحكم فیھ إلى حد بعید الالتزامات الاجتماعیة و
 .مسؤولیاتھ الرسمیة نحوھم یتحملھا تجاه مرؤوسیھ أكثر من

  أن نمط الإشراف السائد داخل المصنع یعكس مراعاة الرؤساء للعادات و التقالید والأعراف
  . السائدة في  المجتمع في تنظیم علاقاتھم بمرؤوسیھم داخل المنظمة

  2010/2011دراسة بن عمر عواج : الدراسة الثامنة

  إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة بین التوجھات الاقتصادیة وثقافة العامل : بعنوان 

والمتخصصة في صناعة معدات النسیج والمتواجدة ) MANTAL(وھي دراسة لإحدى مؤسسات 
  أطروحة دكتوراه غیر منشورة،قسم الانثربولوجیا ،جامعة تلمسان. بمدینة تلمسان

                                                             
 ة،قسم العلوم الاجتماعیة ،جامعةأطروحة دكتوراه غیر منشور. القیم الاجتماعیة والثقافیة المحلیة وأثرھا على السلوك التنظیمي للعاملین :ألعقبي الأزھر_ 1

 .2008/2009.منتوري قسنطینة الإخوة
 .209،مرجع سبق ذكره،صألعقبي الأزھر _ 2
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دفت ھده الدراسة توضیح الجانب المتعلق بواقع التسییر داخل ھذه المؤسسة الجزائریة على وقد استھ
أساس أن تحدید ھذا الموقف یمكن الاعتماد علیھ كمعیار لقیاس درجة وعي العامل بواجباتھ وحقوقھ 

  .من ثم قیاس فعالیة أدائھ

  )1( :وانطلقت الدراسة من مجموعة من التساؤلات والتي جاءت كما یلي

كیف یساھم نموذج إدارة الموارد البشریة في الحد من تناقض القیم الثقافیة للأفراد والقیم  .1
 التنظیمیة للمؤسسة المرافقة للتوجھات الاقتصادیة داخل المؤسسة الجزائریة؟

 ما مدى انعكاس ھذه القیم على أداء الأفراد العاملین بھا؟ .2
  

طبیعة الموضوع والإشكالیة المطروحة ،وقد قدرت واعتمدت الدراسة على المنھج الوصفي بحكم 
  .عاملا، كما استخدم الباحث أداة العینة العشوائیة البسیطة )226(عینة الدراسة ب

  .أما الأدوات المستخدمة فقد اعتمد الباحث على الاستبانة ومقیاس لیكرت بغیة قیاس الاتجاھات

  )2(:مھا كما یليوقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج یمكن ذكر أھ

  یكتفي العامل بتوجیھ سلوكھ نحو تحقیق أھدافھ وفق ما تملیھ اللوائح والقوانین المعمول بھا
 .داخل المؤسسة

  عملیة التوظیف مبنیة على شروط أھمھا الإعلان وحسب متطلبات المنصب الشاغر یتم تقدیم
ترشحون وتوظیفھم، لكن المترشحون لطلباتھم، فتدرس وتقسم وترتب وأخیرا یتم استدعاء الم

 .بعد المرور بعدة اختبارات وقضاء المدة التجریبیة
  نھ یتطلب كلفة عالیة أھنیات العمال بصورة واضحة وسریعة، إلا دلتكوین إسھام في تغیر

  .تحقیق الربح بأقل تكلفة  مبدأالذي قد یتناقض مع  وھو الأمر
  :مناقشة وتقییم للدراسات السابقة

  :الباحث من الدراسات السابقةستفادة جوانب ا_ 1

  :تتمثل جوانب الاستفادة من ھذه الدراسات فیما یلي

 من ھذه الدراسات خاصة من الناحیة تحدید التراث النظري لدراستھ  ةالباحث تاستفاد. 
 ه الدراسات في ضبط متغیرات الدراسة ونموذج البحثذكما ساعدتني ھ. 
  وتحدید الأدوات التي یجب الاستعانة بھا في الدراسة كما أفادتني في اختیار المناھج المناسب

 .المیدانیة وحتى النظریة
 من نتائج ھذه الدراسات السابقة في تحلیل بیانات الدراسة  ةالباحث توفضلا عن ذلك استفاد

 .وتحدید النتائج ومقارنتھا بنتائج دراستھ
  

  :العلاقة بین دراسة الباحث والدراسات السابقة_ 2
                                                             

الانثربولوجیا ،أطروحة دكتوراه غیر منشورة،قسم الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة بین التوجھات الاقتصادیة وثقافة العامل :بن عمر عواج_  1
 .2010/2011،جامعة تلمسان ،

 ،مرجع سبق ذكره، بن عمر عواج _ 2
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ھذه العلاقة أوجھ الاتفاق وأوجھ الاختلاف بین دراسة الباحث والدراسات السابقة وذلك  في ونتناول
  :كما یلي

  :أوجھ الاتفاق بین دراسة الباحث والدراسات السابقة _ ا

  :الدراسة من من حیث الھدف

مع دراسة الباحث إلى حد كبیر )3( والسابعة )2(والخامسة )1(تتفق كل من الدارسات التالیة الرابعة
في تناولھا لمفھوم أخلاقیات العمل ودرجة الاھتمام بھ من طرف المنظمات، وسعیھا لإبراز 

مستویاتھ، فضلا عن ذلك في إبراز واقع التسییر في المؤسسة ومكانة إدارة الموارد البشریة في 
  . البناء الكلي لھا

  :من حیث المناھج المعتمدة

  .ت السابقة مع دراسة الباحث في إتباع المنھج الوصفي التحلیلي تتفق كل الدراسا

  :من حیث أدوات جمع البیانات

: تشترك كل الدراسات السابقة بدرجات متفاوتة مع دراسة الباحث في الاستعانة بالأدوات التالیة 
  .الملاحظة والاستمارة والوثائق والإحصائیات

  :راسات السابقة أوجھ الاختلاف بین دراسة الباحث والد_ ب

  :من حیث الھدف

ومما تقدم تھدف دراسة الباحث إلى معالجة دور وظائف إدارة الموارد البشریة  في إرساء      
السابقة ت العدید من الاختلافات مع الدراسامما أدى إلى حضور . أخلاقیات المھنة بصورة مباشرة

  :استھدفت)8( والثامنة) 7(والسادسة)6(لثة والثا)5(والثانیة )4(بحیث نجد أن كل من الدراسة الأولى

المبادئ الأخلاقیة لمھنة التربیة والتعلیم التي تلتزمھا المعلمات في المدارس الابتدائیة  معرفة _
الحكومیة والأھلیة في مدینة مكة المكرمة إضافتنا إلى درجة التزامھن بھا ودرجة الاختلاف بین 

والمعلمات في المدارس الأھلیة في التزامھن بالمبادئ الأخلاقیة المعلمات في المدارس الحكومیة 
  .لمھنة التربیة والتعلیم باختلاف كل من التأھیل والتخصص والخبرة

معرفة مدى إمكانیة تطبیق فكرة توطین الوظائف في القطاع الخاص من خلال علاقة السلوك _  
  تأثیر على أخلاق العمل السائدة -وكیاتسل -الموظف بالتوطین للوظائف في القطاع الخاص وھل لھا

  .المتغیرات الشخصیة و الوظیفیة : معرفة مستویات الالتزام بأخلاقیات المھنة من خلال_

                                                             
 .407_373ص  ص،مرجع سبق ذكره:بلال خلف السكارنھ _1
 122_79ص ،صمرجع سبق ذكره :جنان  شھاب احمد _ 2
 .مرجع سبق ذكره  :بن عمر عواج_  3
 .مرجع سبق ذكره :فلمبان _ 4
 .مرجع سبق ذكره :صباح بنت حسین فتحي_  5
 .284_257ص مرجع سبق ذكره،ص:سكر ونشوان _  6
 .مرجع سابق ذكره :ألعقبي الأزھر _ 7
 399_388ص مرجع سبق ذكره، ص:مراد سلیم عطیان _ 8
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  .تحلیل أثر الممارسات الأخلاقیة لإدارات الموارد البشریة على رضا العاملین_ 

خارج المنظمة،و وتبیان الدور كما ھدفت الدراسة السابعة إلى تحدید العوامل والمتغیرات الواقعة _ 
الذي تلعبھ القیم والمعاییر الاجتماعیة المحلیة في بروز أنماط معینة من التعاون والإشراف داخل 

  .المنظمة الصناعیة الجزائریة

أمѧا دراسѧѧة الباحѧث فتھѧѧدف إلѧى التعѧѧرف علѧѧى أھѧم الوظѧѧائف والعملیѧات الأساسѧѧیة التѧي تقѧѧوم بھѧѧا إدارة 
  .لى كیفیة تسییرھا داخل المؤسسة التربویة الموارد البشریة ، وع

  :من حیث مفردات العینة

اقتصرت كل من الدراسات السابقة على عینة مفردتھا على أساس مفردة الجنس الأنثوي فقط  _
  .كالدراسة الأولى 

مدیر عام، نائب المدیر، مساعد مدیر، مدیر ( كما اقتصرت الدراسة الرابعة على مفردة الإطارات _
  ).دائرة التسویق والمبیعات، مدیر دائرة العلاقات العامة، موظف

  ).الأساتذة والموظفین(كذلك اقتصرت الدراسة الثالثة على مفردة الطلبة دون المفردات الأخرى _

  ).الإطارات وأعوان التحكم(كما اقتصرت الدراسة الثامنة على مفردات _

  

ن كل العمل قطاع مدیریة التربیة لولایة ادرار على أما دراسة الباحث فقد تناولت عینة مفردتھا م
 .اختلاف مستویاتھم 
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،تطورھا وأھم سمات وظائفھا في الوطن إدارة الموارد البشریة: الفصل الثاني
  .بخاصة.                      العربي   

  

  

  

  :تمھید_

  

  

  .وأھمیتھا في المنظمة دارة الموارد البشریةالتطور التاریخي لإ: أولا

  

  .بالإدارات الأخرىإدارة الموارد البشریة  علاقة : ثانیا

  

  .في المؤسسة الحدیثةإدارة الموارد البشریة  أھداف:ثالثا

  

  .إدارة الموارد البشریة العوامل المؤثرة على:رابعا

  

  .وظائف إدارة الموارد البشریة الحدیثة: خامسا

  

د البشریة في المؤسسة أھم سمات إدارة الموار: سادسا
  )،الجزائر،كنماذج.                مصر،السعودیة،الأردن،     (العربیة،

  

  .خلاصة الفصل_

 
  

  :تمھید
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تعѧѧѧѧد المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧة،موردا مѧѧѧѧن أھѧѧѧѧم المѧѧѧѧوارد واصѧѧѧѧلا مѧѧѧѧن أھѧѧѧѧم الأصѧѧѧѧول 

الموارد،فالمنظمѧѧѧة بѧѧѧدون التѧѧي تمتلكھѧѧѧا المنظمѧѧѧة، فѧѧلا یمكѧѧѧن تحقیѧѧѧق أھѧѧداف ھѧѧѧذه الأخیѧѧѧر بѧѧدون ھѧѧѧذه 

ھѧѧѧذه الأفѧѧѧراد مѧѧѧاھي إلا مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المبѧѧѧاني والمعѧѧѧدات والآلات فقѧѧѧط ، فالإنسѧѧѧان ولѧѧѧیس المبѧѧѧاني 

أو المعѧѧѧѧѧدات ھѧѧѧѧѧѧي التѧѧѧѧѧي تخلѧѧѧѧѧѧق المنظمѧѧѧѧѧѧات، لѧѧѧѧѧذلك مѧѧѧѧѧѧن الضѧѧѧѧѧѧروري الاھتمѧѧѧѧѧام بھѧѧѧѧѧѧذه المѧѧѧѧѧѧوارد 

ѧѧѧة وحتѧѧѧة بفعالیѧѧѧداف المنظمѧѧѧق أھѧѧѧى تحقیѧѧѧادرة علѧѧѧون قѧѧѧى تكѧѧѧا حتѧѧѧة مھارتھѧѧѧي تنمیѧѧѧتثمار فѧѧѧى والاس

  .تواكب التغیرات التي تواجھھا المنظمات

  .التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة وأھمیتھا في المنظمة: أولا

إن إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة بشѧѧѧكلھا الحѧѧѧѧدیث  ھѧѧѧي نتیجѧѧѧѧة لعѧѧѧدد مѧѧѧѧن التطѧѧѧورات التѧѧѧѧي مѧѧѧѧرت 

البسѧѧѧیط بھѧѧѧا عبѧѧѧر المراحѧѧѧل الزمنیѧѧѧة المتعاقبѧѧѧة والظѧѧѧروف التѧѧѧي مѧѧѧرت بھѧѧѧا المنظمѧѧѧات مѧѧѧن طابعھѧѧѧا 

، و مѧѧѧѧع توسѧѧѧѧع الأعمѧѧѧѧال و كبѧѧѧѧر حجѧѧѧѧم المنظمѧѧѧѧات، دفѧѧѧѧع إلѧѧѧѧى )1(والمغلѧѧѧѧق إلѧѧѧѧى المعقѧѧѧѧد والمفتѧѧѧѧوح

مراجعѧѧѧة تنظѧѧѧیم إدارتھѧѧѧا و ذلѧѧѧك لقناعѧѧѧة أربѧѧѧاب العمѧѧѧل أن الاھتمѧѧѧام بѧѧѧالموارد البشѧѧѧریة ھѧѧѧو الضѧѧѧمان 

حیѧѧѧث نجѧѧѧد أن المحѧѧѧور الأساسѧѧѧي فѧѧѧي فكѧѧѧرة الإدارة ھѧѧѧو خلѧѧѧق القѧѧѧدرة  الاسѧѧѧتمرار الأساسѧѧѧي للنمѧѧѧو و

حیѧѧѧѧѧث ظھѧѧѧѧѧرت الحاجѧѧѧѧѧة إلѧѧѧѧѧى علѧѧѧѧѧم و ممارسѧѧѧѧѧات مسѧѧѧѧѧتقلة للمѧѧѧѧѧوارد   )2(.ارد البشѧѧѧѧѧریة الفعالѧѧѧѧѧةللمѧѧѧѧو

وتجѧѧѧѧاوز التجѧѧѧѧارب القاسѧѧѧѧیة التѧѧѧѧي  )3(البشѧѧѧѧریة، تضѧѧѧѧبط العلاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین أصѧѧѧѧحاب العمѧѧѧѧل و العمѧѧѧѧال،

مѧѧѧرت بھѧѧѧا، و العلاقѧѧѧات التѧѧѧي كانѧѧѧت سѧѧѧائدة آن ذاك، و التحѧѧѧدیات التѧѧѧي واجھتھѧѧѧا،  و اختلفѧѧѧت تلѧѧѧك 

التحѧѧѧѧدیات بѧѧѧѧاختلاف الأفكѧѧѧѧار و الثقافѧѧѧѧة لرجѧѧѧѧال الإدارة و العѧѧѧѧاملین و رؤسѧѧѧѧاء النقابѧѧѧѧات والحكومѧѧѧѧة 

التنظیمѧѧѧي للمنظمѧѧѧة و ذلѧѧѧك  علѧѧѧى حѧѧѧد سѧѧѧواء،إذ بѧѧѧدأت المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة تحتѧѧѧل مكانتھѧѧѧا فѧѧѧي الھیكѧѧѧل

  .استجابة لمختلف التحولات و التغیرات التي طرأت علیھا

  

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة -1
ممѧѧѧѧا یمیѧѧѧѧز ھѧѧѧѧذه المرحلѧѧѧѧة عѧѧѧѧن بѧѧѧѧاقي المراحѧѧѧѧل ھѧѧѧѧو ممارسѧѧѧѧة المѧѧѧѧورد البشѧѧѧѧري  للأعمѧѧѧѧال 

ѧѧѧم تشѧѧѧیش، إذ لѧѧѧات العѧѧѧن متطلبѧѧѧى مѧѧѧد الأدنѧѧѧا الحѧѧѧن خلالھѧѧѧق مѧѧѧان یحقѧѧѧي كѧѧѧیطة، التѧѧѧة البسѧѧѧھد الیدوی

ھѧѧѧذه المرحلѧѧѧة أیѧѧѧھ نظѧѧѧم قائمѧѧѧة للعمالѧѧѧة فصѧѧѧاحب العمѧѧѧل ینظѧѧѧر إلѧѧѧى العامѧѧѧل كسѧѧѧلعة تبѧѧѧاع و تشѧѧѧترى 

فئѧѧѧة ) فتѧѧѧرت الѧѧѧرأس مالیѧѧѧة الصѧѧѧناعیة(لتظھѧѧѧر بعѧѧѧد مѧѧѧدة زمنیѧѧѧة...وفقѧѧѧا لحاجѧѧѧات العمѧѧѧل و متطلباتѧѧѧھ 

                                                             
  .21،ص2016،الجزائر،2والتوزیع،ط دار الأمة للطباعة والنشر ، إدارة الموارد البشریة:نورالدین حاروش_  1

   .21، ص 2004،  الأردن، 1،دار حامد للنشر و التوزیع،طإدارة الموارد البشریة:فالح صالح محمد -2
   .55، ص 1985، دار النھضة العربیة للطباعة و النشر، بیروت، لبنان، الأفراد في الصناعة: عادل حسن -3
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معینѧѧѧة لѧѧѧدیھا الخبѧѧѧرة و المھѧѧѧارة و القѧѧѧدرة علѧѧѧى تشѧѧѧغیل العѧѧѧاملین لѧѧѧدیھا مقابѧѧѧل أجѧѧѧر محѧѧѧدد یملیѧѧѧھ رب 

  )1(.عمل نحو العاملین لدیھال

ومѧѧѧع تطѧѧѧѧور أدوات و أنظمѧѧѧѧة العمѧѧѧѧل والتѧѧѧѧي بѧѧѧرزت بوضѧѧѧѧوح  ضѧѧѧѧمن أنظمѧѧѧѧة الإقطѧѧѧѧاع فѧѧѧѧي 

فѧѧѧѧي المѧѧѧѧدن مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال الصѧѧѧѧناعة التѧѧѧѧي الطوائѧѧѧѧف ، وأنظمѧѧѧѧة )الإقطѧѧѧѧاع(الریѧѧѧѧف، و طبقѧѧѧѧة المѧѧѧѧلاك 

تكونѧѧѧت معھѧѧѧا، أصѧѧѧبح ھنѧѧѧاك صѧѧѧاحب حرفѧѧѧة و لدیѧѧѧھ موقѧѧѧع عمѧѧѧل ومدرسѧѧѧة لѧѧѧتعلم الحرفѧѧѧة، إلا أنھѧѧѧا 

  .حرف أسریة ذات ملكیة فردیةكانت 

ھѧѧѧذه " طائفѧѧѧة"إذ قѧѧѧام أصѧѧѧحاب الحѧѧѧرف بتكѧѧѧوین نѧѧѧوع مѧѧѧن الجمعیѧѧѧة التعاونیѧѧѧة فیمѧѧѧا بیѧѧѧنھم أسѧѧѧموھا 

  )2(.الطوائف شكلت نواة لما تطور لاحقا لیصبح نقابة

  :مرحلة الثورة الصناعیة -2
مѧѧѧѧا یمیѧѧѧѧز ھѧѧѧѧذه المرحلѧѧѧѧة ھѧѧѧѧو ظھѧѧѧѧور الآلات و المصѧѧѧѧانع الكبیѧѧѧѧرة، ممѧѧѧѧا حѧѧѧѧتم وجѧѧѧѧود أعѧѧѧѧداد 

ѧѧѧر، كبیѧѧѧكل كبیѧѧѧناعیة بشѧѧѧات الصѧѧѧور التقنیѧѧѧة، و تطѧѧѧر المؤھلѧѧѧة وغیѧѧѧریة المؤھلѧѧѧوارد البشѧѧѧن المѧѧѧرة م

  :و قد صاحب ظھور الثورة الصناعیة عدة ظواھر أھمھا

 - ظھور مبدأ التخصص و تقسیم العمل.  

 التوسع في استخدام الآلات و إحلالھا محل العامل. 

 ھو المصنع تجمع عدد كبیر من الموارد البشریة في مكان واحد و. 

  الخ...انتشار المصانع الكبرى التي تعتمد على آلالات الجدیدة و المتطورة. 

فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل ھѧѧѧѧذه الظѧѧѧѧروف وأخѧѧѧѧرى لѧѧѧѧم نѧѧѧѧذكرھا حѧѧѧѧتم  إدخѧѧѧѧال أمѧѧѧѧور جدیѧѧѧѧدة فѧѧѧѧي العملیѧѧѧѧة 

الإنتاجیѧѧѧѧѧة، كѧѧѧѧѧالتطرق إلѧѧѧѧѧى قضѧѧѧѧѧایا الأجѧѧѧѧѧور و الرواتѧѧѧѧѧب و الحقѧѧѧѧѧوق و وكیفیѧѧѧѧѧة تحسѧѧѧѧѧین ظѧѧѧѧѧروف 

العامѧѧѧل فѧѧѧي تحقیѧѧѧق حاجیاتѧѧѧھ و بѧѧѧین رغبѧѧѧة صѧѧѧاحب العمѧѧѧل فѧѧѧي العمѧѧѧل، وكѧѧѧذا التوفیѧѧѧق بѧѧѧین رغبѧѧѧة 

فѧѧѧي الوقѧѧѧت ذاتѧѧѧھ  كانѧѧѧت جھѧѧѧود البѧѧѧاحثین أمثѧѧѧال  . )3(تخفѧѧѧیض تكلفѧѧѧة العمѧѧѧل و زیѧѧѧادة إنتاجیѧѧѧة العامѧѧѧل

بدراسѧѧѧتھ عѧѧѧѧن التنظیمѧѧѧات، و وضѧѧѧع نموذجѧѧѧھ المثѧѧѧѧالي لتنظѧѧѧیم البیروقراطѧѧѧي علѧѧѧѧى " مѧѧѧاكس فیبѧѧѧر"

ѧѧѧѧѧا المنظمѧѧѧѧѧات و خصوصѧѧѧѧѧوذج للمنظمѧѧѧѧѧن نمѧѧѧѧѧھ أحسѧѧѧѧѧاس أنѧѧѧѧѧذا أسѧѧѧѧѧز ھѧѧѧѧѧم، و یتمیѧѧѧѧѧرة الحجѧѧѧѧѧات كبی

النمѧѧѧѧѧوذج  بالتخصѧѧѧѧѧص و تقسѧѧѧѧѧم العمѧѧѧѧѧل و التѧѧѧѧѧدرج الھرمѧѧѧѧѧي للسѧѧѧѧѧلطة للوصѧѧѧѧѧول إلѧѧѧѧѧى الأھѧѧѧѧѧداف 

                                                             
عمѧѧѧѧان،  ،1ط و الطباعѧѧѧѧة، ،دار المیسѧѧѧѧرة للنشѧѧѧѧر و التوزیѧѧѧѧعإدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة: خضѧѧѧѧیر كѧѧѧѧاظم حمѧѧѧѧود، یاسѧѧѧѧین كاسѧѧѧѧب الخرشѧѧѧѧة -1

   .20، ص 2007
   .27، ص2001،الأردن، 1،دار وائل للطباعة و النشر، طإدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد:سعاد نائف برنوطي -2
  .30مرجع  ، ص نفسھ ال  -3
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الوصѧѧѧѧول إلѧѧѧѧى مبѧѧѧѧادئ عامѧѧѧѧة قابلѧѧѧѧة  بدراسѧѧѧѧتھ التѧѧѧѧي تحѧѧѧѧاول" تѧѧѧѧایلور"و. المنشѧѧѧѧودة بشѧѧѧѧكل عقلانѧѧѧѧي

 )1(:والذي كانت أھم مبادئھ لتطبیق علم الإدارة،

  لتوصیف الوظائف وتحدید الظروف تقسیم العمل على أساس تفصیلي

 .الملائمة للأداء

  اختیار الأفراد العاملین بطریقة علمیة تعتمد على مدى توافر القدرة

الملائمة للأداء السلیم في الوظیفة من ناحیة والرغبة في القیام بمتطلبات 

 .الوظیفة من ناحیة أخرى

 جر المناسب الذي التدریب السلیم للعاملین لأداء متطلبات وظائفھم ودفع الأ

 .یضمن تعاونھم مع الإدارة

 مساعدة العاملین على الأداء عن طریق التخطیط المناسب لأعمالھم. 

ووضѧع  ودفع الأجور الجیدة لھم، بالعاملین من خلال اھتمامھ بتنمیتھم، "تایلور"وعلیھ فقد اھتم 

كفѧѧاءة الإنتاجیѧѧة وتخفѧѧیض العامѧѧل المناسѧѧب فѧѧي المكѧѧان المناسѧѧب، إلѧѧى جانѧѧب اھتمامѧѧھ بدراسѧѧة رفѧѧع ال

 )2(.تكالیف الإنتاج، وكѧل ھѧذا بممارسѧة العمѧل الإداري عѧن طریѧق أسѧالیب  علمیѧة بѧدلا مѧن العشѧوائیة

یرى بأن مجھودات وقدرات المورد البشري على الأداء تѧرتبط بتѧوفیر الحѧافز المѧادي،  "تایلور"وكان 

كمѧا كѧان یѧرى مѧن )3(.الذي شكل القاعدة الأساسیة التي جعلتھ یتجھ باھتمامھ إلى تنمیة العنصر البشري

اء لین وإلغѧخلال إدارتھ العلمیة ضرورة دراسة وتحلیل العمل وتجزئتھ من خلال دراسة حركѧات العѧام

  )4(.لزیادة الإنتاجیة ،الحركات غیر الضروریة

بѧѧѧالموارد البشѧѧѧѧریة مѧѧѧن خѧѧѧلال اھتمامѧѧѧѧھ بتѧѧѧدریب وتوجیѧѧѧھ واختیѧѧѧѧار  "تѧѧѧایلور"وھنѧѧѧا یظھѧѧѧر اھتمѧѧѧѧام 

ودعوتѧѧѧھ لتحسѧѧѧین العلاقѧѧѧة بѧѧѧین الإدارة والعѧѧѧاملین مѧѧѧن خѧѧѧلال التعѧѧѧاون بینھمѧѧѧا،لان كѧѧѧѧل  العѧѧѧاملین ،

فѧѧѧي ) الإدارة(ر ومكافѧѧѧآت وصѧѧѧاحب العمѧѧѧل فѧѧѧائض فѧѧѧي الإنتѧѧѧاج یجنѧѧѧي ثمѧѧѧاره العمѧѧѧال فѧѧѧي شѧѧѧكل أجѧѧѧو

  .شكل مستوى أعلى من الأرباح

المبѧادئ و بѧالموارد البشѧریة مѧن خѧلال   ھتمѧامبالاللوصѧول " ھنѧري فѧایول"في حѧین تكمѧن محѧاولات 

ووضѧѧع عѧѧدة  ،الأجѧѧور والحѧѧوافز وتقیѧѧیم الوظѧѧائف ، حیѧѧث اھѧѧتم بمشѧѧكلاتالأصѧѧول العامѧѧة لعلѧѧم الإدارة

                                                             
1 - S.G Franklin.Les principes dun management.8éme éd.édition Economica.paris.1985.p24./G.R.Terry     

  .50ص.2004التوزیع ،عمان ، و المسیرة للطباعة والنشر دار أساسیات علم الإدارة،:علي عباس - 2
 .50،ص2003رسالة ماجستیر،غیرمنشورة،جامعة باتنة، ،العامل  وأداءالمستویات التنظیمیة :أسمھان بلوم - 3

4  - J.R.Edighoffsr:précis de gestion déntreprise.2eme éd.Nathan.Paris.2001.p5. 
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بمبادئѧھ الأربعѧة عشѧر فѧي الإدارة والمتمثلѧة " فѧایول"واشѧتھر.بѧالأفراد العѧاملین مبادئ اھتم في اغلبھѧا 

  )1(:في 

  .التخصص وتقسیم العمل - 1

 .السلطة لا تنفصل عن المسؤولیة - 2

 .وحدة الأمر - 3

 .وحدة التوجیھ - 4

 .الاتصال - 5

 .خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة - 6

 .مكافأة الأفراد - 7

 .المركزیة - 8

 .الترتیب - 9

  .والتأدیبالنظام -10

  .العدالة والمساواة-11

  .استقرار العمالة-12

  .الابتكار والمبادرة-13

  .روح التعاون-14

وظائف الإدارة إلى عناصرھا الأساسیة المتمثلة في التخطیط ،التنظیم،التوجیѧھ " فایول"كما قسم 

وعلѧى الѧرغم مѧن أن  )2(.بمѧا فیھѧا إدارة المѧوارد البشѧریة  ،والتي تخترق كل وظѧائف التنظѧیم والرقابة،

إلا أن .حركѧѧة الإدارة العلمیѧѧة لاقѧѧت العدیѧѧد مѧѧن الانتقѧѧادات كونھѧѧا تجاھلѧѧت الجانѧѧب الإنسѧѧاني للعѧѧاملین 

فقѧد كانѧت أفكѧار  ظھور ھѧذه الحركѧة سѧاھم فѧي ظھѧور الحاجѧة إلѧى إدارة المѧوارد البشѧریة وتطویرھѧا،

ضѧرورة وجѧود إرادات للاسѧتخدام وغیرھما من رواد ھذه الحركѧة بمثابѧة صѧحیة ل ، "فایولو  تایلور"

  .لتھتم بشؤون العاملین)الاسم القدیم لإدارة الموارد البشریة (

  :كما تمیزت ھذه المرحلة ب

  :نمو المنظمات العمالیة  -)ا 

                                                             
1  -   B.Jarrosson:100ans de management/Un siécle demanagement a travers les écrits.dunod.paris.2000.pp10-11.       

  .65ص.2001التوزیع،الإسكندریة ، ،الدار الجامعیة للنشر و المفاھیم ،لوظائف،العملیات: الإدارة والتنظیم:عبد الكریم أبو مصطفى -  2
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وخصوصا في  ،ظمات العمالیة في الدول الصناعیة،ھو تقویت المنبدایة القرن العشرین یمیز ما  

وخفض ر ، وقد سعت النقابات العمل في مطالبة بزیادة الأجوالثقیلةجال المواصلات والصناعات م

وقد أصبح الإضراب عن العمل ... ، إیجاد ظروف أو وسائل مریحة للعمل ساعات العمل

ویرى الكثیر من المفكرین أن  .، واستخدام أسالیب القوة الأخرى قاعدة عامة للعمالوالمقاطعة

، التي كان یعتقد أنھا حاولت ظھور حركة الإدارة العلمیةتیجة لظھور النقابات العمالیة كان ن

  )1(.استغلال العامل لمصلحة رب العمل 

  :بدایة الحرب العلمیة الأولى  -)ب

الاجتماعیة من بینھا على سبیل الحصر  الحرب العالمیة الأولى مجموعة من الظواھر فرزتلقد أ

وبتطور  ،للتأكد من صلاحیتھم لشغل العمل قبل تعیینھمالحاجة لاستخدام طرق جدیدة لاختیار الید العاملة 

، بدأ بعض المتخصصین في إدارة الموارد البشریة في العلمیة وتقدم علم النفس الصناعيحركة الإدارة 

الظھور في المنشآت قصد المساعدة  في بعض الأمور مثل التوظیف والأمن الصناعي والرعایة الصحیة 

، بإنشاء مراكز الخدمات الاجتماعیة جتماعیة خلال ھذه الفترة للعمالعایة الاكما تزاید الاھتمام بالر. 

كما حدثت تطورات ھامة خلال ھذه الفترة والتي تمثلت في إنشاء أقسام  والترفیھیة والتعلیمیة والإسكان،

اھتمام ، فقد انصب خلال ھذه المسیرة التاریخیة ورغم ما مر بھ الفرد. )2(مستقلة للموارد البشریة 

  )3(.الإدارة على رفع الكفاءة الإنتاجیة للأفراد وحده فقط

  : والثانیة الأولى العالمیة الحرب بین ما -)ت

 سѧѧابقا و أسѧѧلفنافѧѧي البحѧѧوث النفسѧѧیة والاجتماعیѧѧة كمѧѧا  الكبیѧѧر التطѧѧور یمیѧѧز ھѧѧذه الفتѧѧرة  ھѧѧو مѧѧا

، بالولایѧات المتحѧدة الأمریكیѧةورن ، فقѧد أجریѧت تجѧارب ھѧاو ثѧفي مجال العلاقات الإنسѧانیة بلاخص 

، الأشѧѧخاص مѧѧع الوظѧѧائف، لتحدیѧѧد المھѧѧارات المطلوبѧѧة ملائمѧѧةوظھѧѧرت فیھѧѧا الاعتمѧѧاد علѧѧى سیاسѧѧة 

الرجѧѧل المناسѧѧب فѧѧي المكѧѧان ( وانصѧѧب الاھتمѧѧام الإدارة علѧѧى البحѧѧث علѧѧى الوسѧѧائل لاختیѧѧار الأفѧѧراد 

  . )4()المناسب

  : ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة -)ث

الѧѧѧѧذي یعتبѧѧѧѧر رائѧѧѧѧدا لھѧѧѧѧذه الحركѧѧѧѧة دراسѧѧѧѧات میدانیѧѧѧѧة نفѧѧѧѧذت فѧѧѧѧي شѧѧѧѧركة "التѧѧѧѧون مѧѧѧѧایو"قѧѧѧدم 

  :والتي اكتشف من خلالھا أن  " western elctric"الأمریكیة

                                                             
 .27، ص2000،الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع ،القاھرة ، إدارة الموارد البشریة:صلاح عبد الباقي  - 1
  30، صمرجع سابق ذكره:صلاح عبد الباقي - 2
  .28ص.1994.عمان،1،ط الإنسانیةإدارة الأفراد في منظور العلاقات :مھدي حسن زویلق - 3
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  عѧѧѧق مѧѧѧك یتفѧѧѧا لان ذلѧѧѧام بھѧѧѧب الاھتمѧѧѧنع یجѧѧѧي المصѧѧѧمیة فѧѧѧر الرسѧѧѧات غیѧѧѧالتنظیم

 )1(.الخصائص الاجتماعیة للطبیعة البشریة

 رافيѧѧѧاخ الإشѧѧѧام بالمنѧѧѧب الاھتمѧѧѧث  یجѧѧѧن حیѧѧѧرفین مѧѧѧام بالمشѧѧѧق الاھتمѧѧѧن طریѧѧѧع

 الاختیار والإعداد والتدریب

  ىѧعى إلѧذي یسѧادي الѧل الاقتصѧوم الرجѧلال مفھѧن خѧل مѧى العامѧلا یجب النظر إل

بѧѧل یجѧѧب النظѧѧر إلیѧѧھ مѧѧن خѧѧلال  ،صѧѧى مѧѧا یمكѧѧن مѧѧن العائѧѧد المѧѧادي فقѧѧطتحقیѧѧق أق

 )2(.مفھوم الرجل الاجتماعي الذي یسعى إلى إشباع حاجاتھ الاجتماعیة

وأھمیѧѧة  ركѧѧزت ھѧѧذه المدرسѧѧة أساسѧѧا علѧѧى ارتبѧѧاط الѧѧروح المعنویѧѧة للعمѧѧال بإنتѧѧاجیتھم، إذ     

واكتشѧف أھمیѧة العلاقѧات  ،الإنتاجیѧةالحوافز المعنویة إلى جانب الحوافز المادیة وتثیرھا علѧى العملیѧة 

الأفكѧѧار نظѧѧرة غیѧѧرت ھѧѧذه  إذ الاجتماعیѧѧة والعلاقѧѧات غیѧѧر الرسѧѧمیة بѧѧین الأفѧѧراد وحتѧѧى المجموعѧѧات،

 أصѧѧحاب الأعمѧѧال إلѧѧى المѧѧورد البشѧѧري فѧѧي منظمѧѧاتھم وجعلتھѧѧا أكثѧѧر عقلانیѧѧة وإنسѧѧانیة عمѧѧا سѧѧبق،

وإیجѧѧاد أشѧѧخاص متخصصѧѧین فѧѧي شѧѧؤون  ،ضѧѧرورة تفعیѧѧل دور إدارة الاسѧѧتخداموعѧѧززت قناعѧѧاتھم ب

    )3(.الموارد البشریة یشرفون على ھذه الإدارة لجعل أدائھا أكثر فاعلیة

  :ا بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى یومنا ھذا المرحلة م -)3

، واتسع نطاق في السنوات الحدیثة كبیر في ھذه المرحلة شھدت إدارة الموارد البشریة تطورا  

 ألأعمالولة لیس فقط على ؤتقوم بھا إدارة الموارد البشریة، وأصبحت مس التي والأعمالالمھام 

الخاص العمال،  بل شملت تدریب وتنمیة المـــوارد ... الروتـینیة ك حفظ الملفات وضبط الحضور 

، وغیر ذلك من الوظائف التي تقوم بھا وتحفیزھمالبشریة ووضع برامج لتعویضھم عن جھودھم 

  .إدارة الموارد البشریة في العصر الحدیث 

وإذا نظرنا إلى أي إدارة الموارد البشریة في الوقت الحالي، فنجد أن ھناك نمو متزاید في أھمیتھѧا      

الكثیѧر  إلѧى إضѧافتنالكافة المنشآت نتیجة للتغیرات الاقتصѧادیة والاجتماعیѧة والتكنولوجیѧة المتسѧارعة، 

تزایѧѧد نحѧѧو التوسѧѧع فѧѧي ، كالاتجѧѧاه المصѧѧدى لھѧѧا إدارة المѧѧوارد البشѧѧریةمѧѧن التحѧѧدیات التѧѧي یجѧѧب أن تت

مѧن وظѧائف إدارة المѧوارد  الاعتماد على الكمبیوتر في إنجاز كثیر أي) الأتمتة(استخدام الأوتوماتیكیة 

، كانѧت ، كما تواجھ إدارة المѧوارد البشѧریة كثیѧرا مѧن الضѧغوط سیاسѧیة واجتماعیѧة واقتصѧادیةالبشریة

                                                             
1 - Petit et autres:Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines.éd Gaétan 
Morin.québec.2000.p13. 

  .27ص.2000/2001باتنة ،،رسالة ماجستیر ،غیرمنشورة،جامعة الموارد البشریة في المصنع الجزائري تسیر: نعیمة أبركان  - 2
 .45-44،صص1997دار زھران ، بیروت لبنان،  ،الإدارة أصول أسس ومفاھیم:عمر وصفي عقیلي - 3
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ومѧن ھنѧا یمكѧن القѧول إن إدارة )1(.مستوى الدولѧة وكذا التغیر المستمر في مكونات القوى العاملة على 

     .الموارد البشریة تعتبر من الإدارات التي شملھا التغییر والتعدیل عبر مراحل مختلفة من الزمن

یعد الدور الذي یقوم بھ العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة ھام  باعتباره المحرك والباعث إذ 

إدارة الأفراد التي أصبحت وظیفتھا الأولى ھي اكتشاف العنصر في تغیر النظر في عملیة تكوین 

البشري وما یملكھ من مھارات وقدرات، وما یتمتع بھ من دوافع للعمل وھو العنصر الأساسي في 

  )2(:تحقیق الكفایة الإنتاجیة، ویكمن وراء أھمیة إدارة الموارد البشریة عدة أسباب نوجزھا فما یلي

  مواردھا البشریة  أنشطة التي تجنیھا المجتمعات والمنظمات فیھا من أعمال وأسباب تتعلق بالفوائد

 .في كافة المجالات

  أسباب تعود إلى الارتباط والتداخل الحاصل بین علم إدارة الموارد البشریة والعلوم المتخصصة

 .الأخرى، كالاقتصاد، إدارة الأعمال، العلوم القانونیة والاجتماعیة، علم النفس

  أخرى منھا ما یتعلق بالمنظمات، ومنھا ما یتعلق بالأفراد وطرق اختیارھم لمنظمة معینة أسباب

  .دون سواھا

إذ یتبین لنا من خلال طرح بعض النواحي عن إدارة الموارد البشریة أن أھمیتھا زادت بشكل 

ماتھا كبیر في جمیع المجتمعات وبالخصوص المنظمات وذلك أن إدارة الموارد البشریة أولى اھتما

تقوم بتطویر  إذھو الموارد  البشري، كذلك من غیر الممكن أن نجد منظمة دون إدارة موارد بشریة 

مھارات الأفراد العاملین بھا وتضع لھم الخطط والبرامج المناسبة لتدریبھم، وتسعى دوما إلى دراسة 

  .مشاكلھم و معالجتھا

ѧѧѧѧع زیѧѧѧѧا مѧѧѧѧریة تزامنѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧة إدارة المѧѧѧѧد زادت أھمیѧѧѧѧرعة وقѧѧѧѧوره بسѧѧѧѧنیع وتطѧѧѧѧادة التص

،  أدى إلѧѧѧى زیѧѧѧادة العѧѧѧدد فیھѧѧѧا أكثѧѧѧر مѧѧѧن نظمѧѧѧات علѧѧѧى الیѧѧѧد العالمѧѧѧةقویѧѧѧة وبالتѧѧѧالي كثѧѧѧرة  طلѧѧѧب الم

المѧѧѧورد البشѧѧѧري وبالتѧѧѧالي أصѧѧѧبحت لإدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة مسѧѧѧؤولیة فѧѧѧي الاھتمѧѧѧام والعنایѧѧѧة بѧѧѧھ، 

  )3(: وھذا من خلال تركیزھا على أربعة أساسیات داخل المؤسسة

 تسییر فعالیة للوظائف وتحدید مھام الإداریین. 

  الأفراددعم و تعزیز الحوافز و الدوافع لكل. 

 التحكم في التغیرات التي تحصل بالمنظمة. 

  إدارة إستراتجیة الموارد البشریة. 

                                                             
 .29مرجع سابق ذكره ، ص: صلاح عبد الباقي  - 1
   .19مرجع سبق ذكره ، ص : حسن إبراھیم بلوط -2

3-Jean Paul Jouies: Gestion des ressources humaines, principes et points clés, ellipses, Paris, 2002, 
P16.  
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  :علاقة إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى:ثانیا

وبالتѧѧالي تقѧѧدم المسѧѧاعدات   تعتبѧѧر إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة متخصصѧѧة فѧѧي شѧѧؤون العѧѧاملین بالمنظمѧѧة،  

إلا أن ھѧѧذا لا یلغѧѧي دور الإدارات الأخѧѧرى فѧѧي رعایѧѧة  ،ت والأجھѧѧزة الأخѧѧرى فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧاللѧѧلإدارا

لابѧد أن ومѧن ثѧم  ،جѧل تحقیѧق أھѧداف المنظمѧةشؤون العاملین بھا و التأكد مѧن صѧلاحیتھم للعمѧل مѧن أ

وتتطلѧѧب  ،و الإدارات الأخѧرى داخѧѧل المنظمѧѧةیكѧون ھنѧѧاك تكامѧѧل بѧѧین كѧل مѧѧن إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة 

عملیة التكامѧل أن تضѧع إدارة المѧوارد البشѧریة أھѧدافھا وخططھѧا وسیاسѧاتھا بطریقѧة تتفѧق مѧع أھѧداف 

  .واحتیاجات المنظمة

اخѧل المنظمѧة منعѧا لحѧدوث تضѧارب أو وفي ھذا المجال یجѧب تحدیѧد العلاقѧة بѧین كѧل مѧن الطѧرفین د 

 وھناك أكثر من وسیلة متاحѧة أمѧام إدارة المنظمѧة لتنظѧیم ھѧذه العلاقѧة،.تنازع في الاختصاصات بینھم 

  :ولعل أھمھا التمییز بین الأنشطة والأعمال في المنظمة على النحو التالي

لھѧا كافѧة الصѧلاحیات أعمال تقوم بھا إدارة المѧوارد البشѧریة بصѧفة منفѧردة ،ویجѧب أن تعطѧى   - أ

الأخѧѧѧرى  مѧѧدیرو الإداراتالولا یجѧѧѧب أن یتѧѧدخل  التѧѧي تمكنھѧѧا مѧѧن أدائھѧѧѧا علѧѧى أكمѧѧل وجѧѧھ،

الإشѧراف علѧى الخѧدمات التѧي  ،ومن أمثلتھا حفظ سجلات العاملین ،بالمنظمة في ھذه الأعمال

 .تقدم للعاملین

فѧي أدائھѧا مѧن  امحدد اأعمال مشتركة ،ویكون لمدیر الموارد البشریة والمدیرین الآخرین دور  - ب

خلال التعاون بینھم ،ومن بین الأعمال المشتركة وظیفة الاختیѧار والتعیѧین ،التѧي عѧادة مѧا تѧتم 

علѧѧى مراحѧѧل مختلفѧѧة بعضѧѧھا یѧѧتم فѧѧي إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة والѧѧبعض الأخѧѧر فѧѧي الإدارات 

ركة الأخѧѧرى والѧѧبعض یѧѧتم بالاشѧѧتراك بѧѧین الطѧѧرفین فѧѧي شѧѧكل لجѧѧان أو اجتماعѧѧات عمѧѧل مشѧѧت

 .العلاوات والتدریب ،ذلك الحال بالنسبة لوظائف الأجوروك

أعمѧѧѧѧال یلتѧѧѧѧزم مѧѧѧѧدیرو الإدارات المختلفѧѧѧѧة بتأدیتھѧѧѧѧا لتمكѧѧѧѧین إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة مѧѧѧѧن تأدیѧѧѧѧة 

اد سیاسѧѧѧѧات العѧѧѧѧاملین بالمنظمѧѧѧѧة ولة عѧѧѧѧن إعѧѧѧѧدؤالتخطѧѧѧѧیط والرقابѧѧѧѧة باعتبارھѧѧѧѧا المسѧѧѧѧدورھѧѧѧѧا فѧѧѧѧي 

كѧѧѧѧѧان یلتѧѧѧѧѧزم المѧѧѧѧѧدیرین بتقѧѧѧѧѧدیم بیانѧѧѧѧѧات  ،تالسیاسѧѧѧѧѧایضѧѧѧѧѧا عѧѧѧѧѧن سѧѧѧѧѧلامة تطبیѧѧѧѧѧق ھѧѧѧѧѧذه و أ ،ككѧѧѧѧѧل

 ،معѧѧѧѧدل الѧѧѧѧدوران ،بیانѧѧѧѧات الحضѧѧѧѧور و الغیابѧѧѧѧات(ئاسѧѧѧѧتھموإحصѧѧѧѧاءات خاصѧѧѧѧة بالعѧѧѧѧاملین تحѧѧѧѧت ر

     )1().الخ...رضاھم عن العمل ،مدى حاجة العملین للتدریب
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  .في المؤسسة الحدیثة أھداف إدارة الموارد البشریة: ثالثا

عنصѧѧѧرا ھامѧѧѧا وحیویѧѧѧا فѧѧѧي كѧѧѧل المؤسسѧѧѧات، و یتوقѧѧѧف بقѧѧѧاء المنظمѧѧѧة و تعتبѧѧѧر المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة   

تحقیѧѧѧѧق أھѧѧѧѧدافھا علѧѧѧѧى طبیعѧѧѧѧة العملیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتخدمت فѧѧѧѧي الحصѧѧѧѧول علѧѧѧѧى مواردھѧѧѧѧا البشѧѧѧѧریة و 

طریقѧѧѧة اسѧѧѧتغلالھا، فالأھѧѧѧداف تقѧѧѧدم غایѧѧѧات فھѧѧѧي تѧѧѧؤثر فѧѧѧي فاعلیѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة و یجѧѧѧب أن 

 )1(.ھداف النھائیة للمنظمة و الأھداف معاتكون مھیأة، لمساعدة المسیرین في تحقیق الأ

  :ویمكن تقسیم ھذه الأھداف إلى

 :أھداف تنظیمیة .1

ھѧѧѧذه الأھѧѧѧداف تتعلѧѧѧق بالخصѧѧѧوص فѧѧѧي قیѧѧѧام إدارة المѧѧѧورد البشѧѧѧریة بالوظѧѧѧائف الخاصѧѧѧة بھѧѧѧا 

  :و یمكن حصرھا فیما یلي

 تلبیة احتیاجات المؤسسة من الأفراد:  

علѧѧѧѧѧى بلѧѧѧѧѧوغ أھѧѧѧѧѧدافھا، و ذاك مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال تقѧѧѧѧѧدیم تسѧѧѧѧѧاعد إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة المنظمѧѧѧѧѧة 

المشѧѧѧورة والѧѧѧѧدعم بشѧѧѧѧأن المجѧѧѧѧالات الخاصѧѧѧѧة بѧѧѧѧالقوى البشѧѧѧري، بالإضѧѧѧѧافة إلѧѧѧѧى التأكѧѧѧѧد مѧѧѧѧن فعالیѧѧѧѧة 

و ذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال غѧѧѧرس ثقافѧѧѧة تسѧѧѧاعد )2(توجیھѧѧѧات و قѧѧѧرارات الإدارة العلیѧѧѧا بشѧѧѧأن الیѧѧѧد العاملѧѧѧة،

أھѧѧѧدافھم، و ذلѧѧѧك بقیѧѧѧام الإدارة أفضѧѧѧل اسѧѧѧتخدام لقѧѧѧدراتھم بمѧѧѧا یحقѧѧѧق مصѧѧѧالحھم و  ھѧѧѧم علѧѧѧى إبѧѧѧراز

 .بالتخطیط المسبق للعنصر البشري من تخصصات وقدرات معینة و احتیاجات المنظمة

 تعظیم إنتاجیة المؤسسة:   

یعѧѧѧѧѧد ھѧѧѧѧѧذا الھѧѧѧѧѧدف رئیسѧѧѧѧѧي داخѧѧѧѧѧل المنظمѧѧѧѧѧة، وطالمѧѧѧѧѧا أن أھѧѧѧѧѧداف إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة 

ریة تطѧѧѧѧѧویر و اقتѧѧѧѧѧراح فیصѧѧѧѧѧبح مسѧѧѧѧѧؤولیة مسѧѧѧѧѧیري المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧ )3(مطابقѧѧѧѧѧة لأھѧѧѧѧѧداف الإدارة،

السیاسѧѧѧات و الإجѧѧѧراءات التѧѧѧي تسѧѧѧاھم فѧѧѧي تحقیѧѧѧق ھѧѧѧذا الھѧѧѧدف، حیѧѧѧث تسѧѧѧعى إلѧѧѧى تطبیѧѧѧق بѧѧѧرامج و 

طѧѧѧѧرق تتماشѧѧѧѧى مѧѧѧѧع الھѧѧѧѧدف، كѧѧѧѧذلك تصѧѧѧѧبح الإنتاجیѧѧѧѧة شѧѧѧѧاغلا رئیسѧѧѧѧا للعѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتمرارھم 

بالعمѧѧѧل و بقѧѧѧائھم فѧѧѧي وظѧѧѧائفھم، و لتحقیѧѧѧق ذلѧѧѧك یجѧѧѧب أن یشѧѧѧاركوا بفعالیѧѧѧة فѧѧѧي إعѧѧѧداد و تصѧѧѧمیم 

  .برامج الخاصة بتحسین ھدف الإنتاجیةال

 المحافظة على مكانة المؤسسة:  

یتعلѧѧѧق ھѧѧѧذا الھѧѧѧدف بالمحافظѧѧѧة علѧѧѧى بقѧѧѧاء المنظمѧѧѧة فѧѧѧي وجѧѧѧھ التحѧѧѧدیات والضѧѧѧغوط الداخلیѧѧѧة 

و الخارجیѧѧѧѧة، خاصѧѧѧѧة   فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل المنافسѧѧѧѧة القویѧѧѧѧة علѧѧѧѧى الفѧѧѧѧرص المتاحѧѧѧѧة تحѧѧѧѧتم علیھѧѧѧѧا الاحتفѧѧѧѧاظ 

                                                             
1-Sekiou(L) et autres: Gestion des ressources humaines, De boeck Université, 2eme édition, 2001, P10. 

   .21، ص 2008دار الكتب، القاھرة، مصر،  العشرین،إدارة المورد البشریة، منظور القرن الحادي و : أحمد سید مصطفى -2
   .79، ص2001، القاھرة للنشر و التوزیع، مصر، إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق: أمین الساعاتي -3
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إذ  )1(الحفѧѧѧѧاظ علѧѧѧѧى الكفѧѧѧѧاءات البشѧѧѧѧریة عالیѧѧѧѧة المھѧѧѧѧارة،بقѧѧѧѧوة عمѧѧѧѧل دائمѧѧѧѧة، و الѧѧѧѧذي بѧѧѧѧدوره یѧѧѧѧدعم 

یحѧѧѧѧتم علѧѧѧѧى إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة دورا ھامѧѧѧѧا فѧѧѧѧي تѧѧѧѧوفیر الظѧѧѧѧروف التѧѧѧѧي تسѧѧѧѧاھم فѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتقرار 

المنظمѧѧѧѧة، و ذلѧѧѧѧك بوضѧѧѧѧع السیاسѧѧѧѧات و الإجѧѧѧѧراءات و البѧѧѧѧرامج التѧѧѧѧي تجعѧѧѧѧل مѧѧѧѧن المنظمѧѧѧѧѧة ذات 

قلیѧѧѧل الصѧѧѧراع والنѧѧѧزاع الѧѧѧداخلي و مكانѧѧѧة فѧѧѧي البیئѧѧѧة التѧѧѧي تنشѧѧѧط بھѧѧѧا، فѧѧѧي اسѧѧѧتقطاب العمѧѧѧال و ت

  .الذي یھدد كیانھا حتى تستطیع أن تواجھ الضغوط الداخلیة و الخارجیة التي تھددھا

 :أھداف اجتماعیة .2

ھѧѧѧذه الأھѧѧѧداف ترمѧѧѧي إلѧѧѧى تشѧѧѧغیل القѧѧѧوى  العاملѧѧѧة حسѧѧѧب قѧѧѧدراتھم فѧѧѧي ظѧѧѧروف حسѧѧѧنة، و 

فѧѧѧѧѧراد إشѧѧѧѧѧباع طبقѧѧѧѧѧا لتشѧѧѧѧѧریعات العمѧѧѧѧѧل، بمѧѧѧѧѧا یضѧѧѧѧѧمن للمؤسسѧѧѧѧѧة التطѧѧѧѧѧور و النمѧѧѧѧѧو و یضѧѧѧѧѧمن للأ

فھѧѧѧѧم یمثلѧѧѧѧون عنصѧѧѧѧرا مھمѧѧѧѧا مѧѧѧѧن العملیѧѧѧѧة الإنتاجیѧѧѧѧة، بالتѧѧѧѧالي أصѧѧѧѧبحت  )2(،رغبѧѧѧѧاتھم و حاجѧѧѧѧاتھم

  :الأھداف الاجتماعیة من أولویات إدارة الموارد البشریة وھي كما یلي

 تحسین العلاقة مع النقابات العمالیة:  

التѧѧѧي تخѧѧѧص الأجѧѧѧور و تھѧѧѧتم النقابѧѧѧات العمالیѧѧѧة بتمثیѧѧѧل العѧѧѧاملین تجѧѧѧاه الإدارة فѧѧѧي قضѧѧѧایاھم 

سѧѧѧѧاعات العمѧѧѧѧل و ظروفѧѧѧѧھ ،إذ یشѧѧѧѧارك العѧѧѧѧاملون فѧѧѧѧي إدارة النقابѧѧѧѧة و یѧѧѧѧدعمون نشѧѧѧѧاطاتھم و ذلѧѧѧѧك 

  :بسبب

 النقابة تقدم لأعضائھا ضمانات للعمل بما یحقق لھم العدالة الاجتماعیة. 

 التأثیر على الإدارة في إجراء التغیرات التي یرغب فیھا العاملون. 

 3(.عن حل المشاكل التي یواجھھا العاملون ولةمسؤة النظر إلى النقابة كجھ( 

إذ تسѧѧѧѧعى إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة فѧѧѧѧي القیѧѧѧѧام بعلاقѧѧѧѧات جیѧѧѧѧدة مѧѧѧѧع العمѧѧѧѧال و تشѧѧѧѧركھم فѧѧѧѧي 

سیاسѧѧѧاتھا الإداریѧѧѧة، حتѧѧѧى تجعلھѧѧѧم لا یرغبѧѧѧون بالانضѧѧѧمام إلѧѧѧى النقابѧѧѧات العمالیѧѧѧة علѧѧѧى العكѧѧѧس مѧѧѧا 

  .العاملین متعارضةیحصل عندما تكون مصالح و أھداف كل من المؤسسة و 

 التقلیل من ضغوط العمل:  
توجѧѧѧѧد مصѧѧѧѧѧادر مختلفѧѧѧѧة لضѧѧѧѧѧغوط العمѧѧѧѧѧل التѧѧѧѧي یواجھھѧѧѧѧѧا العامѧѧѧѧѧل، و التѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧنعكس علѧѧѧѧѧى 

 ) 4(:سلوكھ و أدائھ داخل المنظمة، و من ھذه الضغوطات ما یلي

 

                                                             
   .47، ص دكره مرجع سابق: أحمد سید مصطفى -1
،عمѧѧѧѧان،  1،دار صѧѧѧѧفاء للنشѧѧѧѧر و التوزیѧѧѧѧع،ط "الإداریѧѧѧѧة تخصѧѧѧѧص نظѧѧѧѧم المعلومѧѧѧѧات"إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة : علѧѧѧѧى محمѧѧѧѧد ربابعѧѧѧѧة -2

   .24، ص 2003الأردن، 
   .31، ص 2000دار وائل للنشر، القاھرة، مصر،  ،إدارة الموارد البشریةعلي حسین على، :سھیلة محمد عباس  -3
، 2004الѧѧѧѧدار الجامعیѧѧѧѧة، الإسѧѧѧѧكندریة، مصѧѧѧѧر  ،"مѧѧѧѧدخل المیѧѧѧѧزة التنافسѧѧѧѧیة"إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة : مصѧѧѧѧطفى محمѧѧѧѧود أبѧѧѧѧو بكѧѧѧѧر -4
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 ةѧѧѧغوطات فردیѧѧѧھ : ضѧѧѧرتھ و عاداتѧѧѧي أسѧѧѧؤثر فѧѧѧي تѧѧѧداث التѧѧѧة و بالأحѧѧѧرد الخاصѧѧѧاة الفѧѧѧق بحیѧѧѧتتعل

 .تنعكس على أدائھ داخل المؤسسة  الاجتماعیة

 ةѧѧѧѧغوطات تنظیمیѧѧѧѧة أو : ضѧѧѧѧغط الوظیفѧѧѧѧي، أو ضѧѧѧѧع التنظیمѧѧѧѧى الوضѧѧѧѧغط علѧѧѧѧي الضѧѧѧѧون فѧѧѧѧد تكѧѧѧѧق

العلاقѧѧѧات  داخѧѧѧل الجماعѧѧѧات ،وقѧѧѧد یكѧѧѧون أیضѧѧѧا الضѧѧѧغط ناتجѧѧѧا عѧѧѧن عѧѧѧدم تحدیѧѧѧد الأدوار، و عѧѧѧدم 

 .وضوح أھداف المؤسسة بالنسبة للفرد

  ونѧѧѧأثیكѧѧѧة تѧѧѧل البیئѧѧѧى یلعوامѧѧѧاغطة علѧѧѧل رات ضѧѧѧذه العوامѧѧѧمل ھѧѧѧة، و تشѧѧѧرد و المؤسسѧѧѧأداء الف

الحالѧѧѧѧة الاقتصѧѧѧѧادیة و الاتجاھѧѧѧѧات السیاسѧѧѧѧیة و القانونیѧѧѧѧة و الاجتماعیѧѧѧѧة و الثقافیѧѧѧѧة، و التѧѧѧѧي تѧѧѧѧؤثر 

 .على طریقة تفكیر الأفراد و سلوكھم

 رفع الروح المعنویة للأفراد:  

ѧѧѧروح المعنویѧѧѧوع الѧѧѧریة بموضѧѧѧوارد البشѧѧѧتم إدارة المѧѧѧة أداء  ةتھѧѧѧمن فعالیѧѧѧى تضѧѧѧراد حتѧѧѧللأف

 . الأفراد في تحقیق أھداف المؤسسة

ولأجѧѧѧل ذلѧѧѧك توجѧѧѧد عѧѧѧدة عوامѧѧѧل تعمѧѧѧل علѧѧѧى تنمیѧѧѧة ھѧѧѧذه الѧѧѧروح المعنویѧѧѧة التѧѧѧي تعطѧѧѧي لھѧѧѧا 

 )1(:إدارة الموارد البشریة أھمیة كبیرة و یجب توفیرھا

 لابد أن یشعر كل فرد بأن جھوده تكون دائما موضع تقدیر من قبل الإدارة. 

 وجوب تھیئة فرص التعبیر عن النفس لكل عامل في عملھ. 

  اظѧѧѧي الاحتفѧѧѧان فѧѧѧعوره بالاطمئنѧѧѧك شѧѧѧى ذلѧѧѧاعده علѧѧѧا یسѧѧѧق، و ممѧѧѧن القلѧѧѧل مѧѧѧرر العامѧѧѧوب تحѧѧѧوج

 .بوظیفتھ

 یجب أن یشعر العامل بالمحبة نحو رئیسھ المباشر، و أن یحس بعدالتھ . 

ة، ارتفعѧѧѧѧت روحھѧѧѧѧم مѧѧѧѧا تحققѧѧѧѧت ھѧѧѧѧذه العوامѧѧѧѧل و ترسѧѧѧѧخت فѧѧѧѧي أفكѧѧѧѧار أفѧѧѧѧراد المؤسسѧѧѧѧ و إذ

 كس بالإیجاب على الأداء التنظیميینع مما المعنویة

  :أھداف إستراتیجیة. 3
تقѧѧѧوم المنظمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال عملیѧѧѧة التخطѧѧѧیط الإسѧѧѧتراتیجي بتحدیѧѧѧد مѧѧѧا سѧѧѧتقدمھ فѧѧѧي الأسѧѧѧواق، 

یحѧѧѧتم علیھѧѧѧا مسѧѧѧتوى عѧѧѧال مѧѧѧن الجѧѧѧودة و الخدمѧѧѧة، و تعزیѧѧѧز المیѧѧѧزة التنافسѧѧѧیة لمنتجاتھѧѧѧا، و الѧѧѧذي 

 :)2(إدارة الموارد البشریة مجموعة من الأھداف الفرعیة و التي ھيیستمد منھ 

 تمكین المنظمة من جذب و اختیار عمالة على مستوى عال من القدرة و الالتزام. 

 تھیئة مناخ تسود فیھ علاقات منسجمة بین الإدارة و العاملین. 

 صتبني مدخل أخلاقي في إدارة العاملین یقوم على العدالة و تكافؤ الفر . 

                                                             
، " مجѧѧѧѧѧد"،المؤسسѧѧѧѧѧة الجامعیѧѧѧѧѧة للدراسѧѧѧѧѧات و النشѧѧѧѧѧر و التوزیѧѧѧѧѧع إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة و كفѧѧѧѧѧاءة الأداء التنظیمѧѧѧѧѧي :كمѧѧѧѧѧال بربѧѧѧѧѧر -1
   .19، ص 1997،بیروت، لبنان، 1ط
   .48مرجع سابق ذكره، ص  :أحمد سید مصطفى -2
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  :العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشریة: رابعا

إن الھѧѧѧѧدف مѧѧѧѧن تأسѧѧѧѧیس أي مؤسسѧѧѧѧة ھѧѧѧѧو تحقیѧѧѧѧق أھѧѧѧѧداف و غایѧѧѧѧات و أغѧѧѧѧراض محѧѧѧѧددة، و 

المنظمѧѧѧة التѧѧѧي تѧѧѧود الاسѧѧѧتمرار فѧѧѧي نشѧѧѧاطھا، لѧѧѧن تسѧѧѧتطیع ذلѧѧѧك مѧѧѧا لѧѧѧم تملѧѧѧك القѧѧѧدرة فѧѧѧي الاسѧѧѧتجابة 

الخارجیѧѧѧѧة و الداخلیѧѧѧѧة، و یقѧѧѧѧع علѧѧѧѧى للتغییѧѧѧѧر و التعامѧѧѧѧل الفعѧѧѧѧال مѧѧѧѧع القѧѧѧѧوى المѧѧѧѧؤثرة فѧѧѧѧي بیئتھѧѧѧѧا 

عاتقھѧѧѧا تحقیѧѧѧق التѧѧѧوازن فیمѧѧѧا ینھمѧѧѧا بمѧѧѧا یحقѧѧѧق مصѧѧѧلحة كافѧѧѧة الأطѧѧѧراف، و ھѧѧѧذین العѧѧѧاملین لھمѧѧѧا 

  .تأثیر على وظائف إدارة الموارد البشریة

  البیئة الخارجیة: أ

ویقصѧѧѧد جمیѧѧѧع العوامѧѧѧل البیئѧѧѧة المحیطѧѧѧة بالمنظمѧѧѧة، و التѧѧѧي تمثѧѧѧل الإطѧѧѧار الѧѧѧذي تتحѧѧѧرك فیѧѧѧھ 

، و ثѧѧѧم إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة بھѧѧѧا، ذلѧѧѧك لأن المنظمѧѧѧة لا تعمѧѧѧل بمفردھѧѧѧا فѧѧѧي النسѧѧѧق خیѧѧѧرةالأھѧѧѧذه 

و تظھѧѧѧر دینامیكیѧѧѧة المحѧѧѧیط ) 1(.الكلѧѧѧي الموجѧѧѧود و لا تتخѧѧѧذ قراراتھѧѧѧا عѧѧѧن البیئѧѧѧة التѧѧѧي تعѧѧѧیش فیھѧѧѧا

الخѧѧѧارجي عبѧѧѧر التغیѧѧѧرات الدائمѧѧѧة التѧѧѧي یجѧѧѧب اكتشѧѧѧافھا و أخѧѧѧذھا بعѧѧѧین الاعتبѧѧѧار لأنھѧѧѧا تѧѧѧؤثر فѧѧѧي 

وھѧѧѧي تشѧѧѧمل كѧѧѧلا مѧѧѧن البیئѧѧѧة الاقتصѧѧѧادیة، الاجتماعیѧѧѧة، .اء إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة لعملھѧѧѧا كیفیѧѧѧة أد

 .السیاسیة، القانونیة، التكنولوجیة

 البیئة الاقتصادیة:  

للتغیѧѧѧѧرات البیئѧѧѧѧة الاقتصѧѧѧѧادیة تѧѧѧѧأثیر كبیѧѧѧѧر علѧѧѧѧى مسѧѧѧѧتوى الاقتصѧѧѧѧاد العѧѧѧѧالمي و الإقلیمѧѧѧѧي و 

علѧѧѧѧى إسѧѧѧѧتراتیجیات و سیاسѧѧѧѧات و تطبیقѧѧѧѧات إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة، ففѧѧѧѧي   لأخصابѧѧѧѧ الѧѧѧѧوطني و

الكثیѧѧѧѧر مѧѧѧѧن  اضѧѧѧѧطربتظѧѧѧѧل ظѧѧѧѧروف الكسѧѧѧѧاد التѧѧѧѧي سѧѧѧѧادت خѧѧѧѧلال الفتѧѧѧѧرة الأولѧѧѧѧى مѧѧѧѧن الثمانینѧѧѧѧات 

إلѧѧѧѧى اسѧѧѧѧتخدام إسѧѧѧѧتراتجیات تخفѧѧѧѧیض قѧѧѧѧوة العمѧѧѧѧل و إدارة العمالѧѧѧѧة دفعتھѧѧѧѧا المؤسسѧѧѧѧات العملاقѧѧѧѧة و

 )2(.الفائضة

سیاسѧѧѧѧѧات الاختیѧѧѧѧѧار و التѧѧѧѧѧدریب و الأجѧѧѧѧѧور و حѧѧѧѧѧدوث حیѧѧѧѧѧث أثѧѧѧѧѧرت ھѧѧѧѧѧذه الضѧѧѧѧѧغوط علѧѧѧѧѧى 

  .تقلبات في الأسعار و التوجھ نحو الخوصصة للمؤسسات

 البیئة الاجتماعیة:  

العѧѧѧاملین و تصѧѧѧرفاتھم أثنѧѧѧاء  سѧѧѧلوكیاتوبخصѧѧѧوص علѧѧѧى قѧѧѧیم و  لھѧѧѧذه البیئѧѧѧة تѧѧѧأثیرات كثیѧѧѧر

، مسѧѧѧѧѧتوى القیѧѧѧѧѧام بعملھѧѧѧѧѧم، و مѧѧѧѧѧن أھѧѧѧѧѧم متغیراتھѧѧѧѧѧا معѧѧѧѧѧدل الزیѧѧѧѧѧادات السѧѧѧѧѧكانیة، متوسѧѧѧѧѧط الѧѧѧѧѧدخل

 )3(.الخ...التعلیم

                                                             
  . 47مرجع سابق ذكره، ص  ،رد البشریةإدارة الموا: على السلمي -1
  .58،مرجع سابق ذكره، ص  إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد: سعاد نائف برنوطي -2
   .38، ص 1998، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، تخطیط الموارد البشریة: عقیل جاسم عبد الله و آخرون -3
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كبیѧѧѧѧѧѧر علѧѧѧѧѧѧى التخطѧѧѧѧѧѧیط الإسѧѧѧѧѧѧتراتیجي لإدارة  تѧѧѧѧѧѧأثیراتلھѧѧѧѧѧѧا  ھѧѧѧѧѧѧذه المѧѧѧѧѧѧؤثرات الاجتماعیѧѧѧѧѧѧة

المѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة فѧѧѧي المنظمѧѧѧѧة، و بѧѧѧذلك یجѧѧѧѧب أن تكѧѧѧون لѧѧѧѧدیھا القѧѧѧدرة علѧѧѧѧى تحلیѧѧѧل وتحكѧѧѧѧم فѧѧѧѧي 

القѧѧѧѧوى و المѧѧѧѧؤثرات الاجتماعیѧѧѧѧة السѧѧѧѧائدة، و ذلѧѧѧѧك مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال تحدیѧѧѧѧد اتجاھѧѧѧѧات و نوعیѧѧѧѧة القѧѧѧѧوى 

دوافعھѧѧѧѧѧѧم و مكѧѧѧѧѧѧانتھم  و كفѧѧѧѧѧѧاءتھم والعلاقѧѧѧѧѧѧات بѧѧѧѧѧѧین العمѧѧѧѧѧѧال و المسѧѧѧѧѧѧئولینالعاملѧѧѧѧѧѧة بالمؤسسѧѧѧѧѧѧة و 

  ) 1(.الاجتماعیة و أدائھم

  :ویؤثر على ھذه البیئة الاجتماعیة عاملین ھما

 البیئة التعلیمیة :  

تعѧѧѧد العوامѧѧѧل التعلیمѧѧѧة مѧѧѧن بѧѧѧین أھѧѧѧم المѧѧѧؤثرات الخارجیѧѧѧة بالنسѧѧѧبة لإدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، 

المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة فالنظѧѧѧѧام التعلیمѧѧѧѧي ھѧѧѧѧو بمثابѧѧѧѧة الشѧѧѧѧریان الѧѧѧѧذي یمѧѧѧѧد المنظمѧѧѧѧة باحتیاجاتھѧѧѧѧا مѧѧѧѧن 

المؤھلѧѧѧة مѧѧѧن حیѧѧѧث التخصصѧѧѧات والأعѧѧѧداد المطلوبѧѧѧة فѧѧѧي كѧѧѧل تخصѧѧѧص، و عجѧѧѧز النظѧѧѧام التعلیمѧѧѧي 

مѧѧѧن أداء ھѧѧѧذه المھمѧѧѧة یѧѧѧنعكس علѧѧѧى كفѧѧѧاءة إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، و یعتبѧѧѧر مѧѧѧن المعوقѧѧѧات البیئیѧѧѧة 

  :لإدارة الموارد البشریة حیث تتسبب في

 .النامیة مقارنة بالدول المتقدمةارتفاع معدلات الأمیة في المجتمعات _

 .قصور نظام التعلیم على توفیر بعض التخصصات الفنیة و المھنیة_

  )2(.قصور برامج التدریب و التنمیة الإداریة التي تقوم بھا أجھزة التدریب_

وبالتѧѧѧѧѧالي یقѧѧѧѧѧع علѧѧѧѧѧى إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة بالمؤسسѧѧѧѧѧة تنمیѧѧѧѧѧة الكفѧѧѧѧѧاءات التѧѧѧѧѧي تتطلبھѧѧѧѧѧا 

  .اد برامج تدریبیة سواء داخل أو خارج المؤسسةمجالات العمل وإعد

 ةѧѧѧة الثقافیѧѧѧذه    :البیئѧѧѧرةھѧѧѧلوك  الأخیѧѧѧѧابط لسѧѧѧد الضѧѧѧن القواعѧѧѧات مѧѧѧة منظومѧѧѧن مجموعѧѧѧارة عѧѧѧعب

_ التلقѧѧѧین، الѧѧѧتعلم_ عبѧѧر الاتصѧѧѧال المباشѧѧѧر وغیѧѧر المباشѧѧѧر لأخѧѧѧروالتѧѧي تتمیѧѧѧز بھѧѧѧا تنتقѧѧل مѧѧѧن جیѧѧѧل 

إلѧѧѧى درجѧѧѧة  الاخѧѧѧتلاف فیمѧѧѧا بینھѧѧѧا بسѧѧѧب عوامѧѧѧل إقلیمیѧѧѧة وجغرافیѧѧѧة  الإنسѧѧѧانیةكمѧѧѧا تتبѧѧѧاین الثقافѧѧѧات 

 .)3(ودینیة

                                                             
   .89، ص 2003، دار الشرق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، لفرد و الجماعةسلوك المنظمة، سلوك ا: ماجدة العطیة -1
   .21،مرجع سابق ذكره، ص  إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي :حسن إبراھیم بلوط -2

  . 06،ص2003،وھران،2،دار الغرب للنشر والتوزیع ،طوالتسییرالقیم الثقافیة :بوفلجة غیاث  -_ 3
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تقѧوم بتحدیѧد طبیعѧة معѧاییر ...منظومة مشتركة من القѧیم  عن ثقافة المجتمع  عبارة أن إلیھوما نخلص 

و تؤثر على رسالة و إسѧتراتجیة المؤسسѧة و أھѧدافھا، إذ لابѧد أن  )1(.داخل بیئة العمل الإنسانيالسلوك 

  .تكون إستراتیجیھا و منتجاتھا و سیاستھا متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب الشرعیة 

 البیئة السیاسیة و القانونیة:  

جمیѧѧѧѧѧع القѧѧѧѧѧوانین و التشѧѧѧѧѧریعات التѧѧѧѧѧي تصѧѧѧѧѧدرھا الدولѧѧѧѧѧة و التѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧنظم عمѧѧѧѧѧل  ویقصѧѧѧѧѧد بھѧѧѧѧѧا

 أوقѧѧѧѧѧوانین تشѧѧѧѧجیع الاسѧѧѧѧѧتثمار  أومثѧѧѧѧѧل قѧѧѧѧوانین العلاقѧѧѧѧѧات المھنیѧѧѧѧة ...  أشѧѧѧѧكالھاالمنظمѧѧѧѧات بكافѧѧѧѧѧة 

  )2(.الجبایة و حتى الضریبیة

ھامѧѧѧا و مѧѧѧؤثرا علѧѧѧى سیاسѧѧѧات إدارة المѧѧѧوارد ا دور  ةومѧѧѧا نخلѧѧѧص إلیѧѧѧھ أن للسѧѧѧلطة السیاسѧѧѧی

الإداریѧѧѧة و  ممارسѧѧѧاتھاانعكѧѧѧاس علѧѧѧى  أویكѧѧѧون لھѧѧѧا تѧѧѧأثیر علѧѧѧى كفاءتھѧѧѧا،  البشѧѧѧریة  و بالتѧѧѧالي قѧѧѧد

حیѧѧѧѧث فرضѧѧѧѧت العوامѧѧѧل القانونیѧѧѧѧة تأثیرھѧѧѧѧا قѧѧѧѧوي ...أیضѧѧѧا علѧѧѧѧى طریقѧѧѧѧة توظیѧѧѧѧف المѧѧѧورد البشѧѧѧѧري

علѧѧѧى سیاسѧѧѧات المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، مѧѧѧن حیѧѧѧѧث تشѧѧѧكل البیئѧѧѧة التѧѧѧѧي  یجѧѧѧب أن تعمѧѧѧل الإدارة فیѧѧѧѧھ، و 

   )3(.الذي تلتزم فیھ بتطبیق التشریعات و القوانین التي تھم العنصر البشري الإطاركذا 

 التكنولوجیة البیئة:  

ویقصد بالبیئة التكنولوجیة جمیع الأفكار والمعارف التطبیقیة التي یقوم بھا الإنسان من أجل إیجاد            

و التي تعتبر من . ) 4(الحلول لمشكلاتھ ، سواء على مستوى المنظمات أو غیرھا ، ومعالجتھا بشكل إیجابي

حیث أن اختلاف التكنولوجیة بین نمط تكنولوجي أو  أھم المتغیرات المؤثرة في على عمل المؤسسة ،

مستوى تكنولوجي، و آخر یمكن أن ینعكس على الخصائص الھیكلیة الموارد البشریة،وذلك في جوانب عدة 

  )5(:منھا 

  اءاتѧѧѧѧѧوجي بكفѧѧѧѧѧتوى تكنولѧѧѧѧѧط أو مسѧѧѧѧѧل نمѧѧѧѧѧواكѧѧѧѧѧارات ھѧѧѧѧѧن  و مھѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧة معنیѧѧѧѧѧرتبط بتركیبیѧѧѧѧѧم

 .الموارد البشریة

  يѧѧѧѧѧب أفѧѧѧѧѧانغلѧѧѧѧѧرتب  الأحیѧѧѧѧѧات یѧѧѧѧѧور و نفقѧѧѧѧѧة ذات أجѧѧѧѧѧوجي بعمالѧѧѧѧѧدم التكنولѧѧѧѧѧویر أو التقѧѧѧѧѧط التط

 .مرتفعة، مما یستلزم العمل لتحقیق الاستغلال الأقصى لتلك الطاقة

                                                             
في فلسطین " poltel"،دارسة تطبیقیة على شركة الاتصالات  أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الاداء الوظیفي:محمد  عكاشة أسعد احمد-  1

  .11ص،2008غزة، ،  الإسلامیة،جامعة  الأعمال إدارة، غیر منشورة ،قسم 
   .36، ص1999القاھرة، ،2ط،مكتبة جامعة عین شمس، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: عایدة سید خطاب -2
   . 79، ص 1996، القاھرة للنشر و التوزیع، مصر، إدارة الموارد البشریة: مصطفى كمال -3

،عمѧѧѧѧان 1،ط،دار المسѧѧѧѧیرة للنشѧѧѧѧر والتوزیѧѧѧѧع والطباعѧѧѧѧة  نظریѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧة:خلیѧѧѧѧل محمѧѧѧѧد حسѧѧѧѧن الشѧѧѧѧماع،  خضѧѧѧѧیر كѧѧѧѧاظم حمѧѧѧѧود  - 4
 339،ص2000،الأردن،

  
   .88، ص ذكره ، مرجع سابقموارد البشریةإدارة ال:سھیلة محمد عباس  -5
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  یم  وѧѧѧѧات التعلѧѧѧلال عملیѧѧѧن خѧѧѧاملین مѧѧѧبق للعѧѧѧداد المسѧѧѧة الإعѧѧѧوجي عملیѧѧѧر التكنولѧѧѧتلزم التغییѧѧѧیس

 .التدریب بما یضمن الأفراد على التكیف

 نمط أو المѧѧѧѧѧتلاف الѧѧѧѧѧوجي لاخѧѧѧѧѧتوى التكنولѧѧѧѧѧاسسѧѧѧѧѧي  انعكѧѧѧѧѧاییر الأداء التѧѧѧѧѧتویات و معѧѧѧѧѧى مسѧѧѧѧѧعل

 .فرد بالمنظمةلایلتزم بھا ا

فѧѧѧي تغییѧѧѧر الاحتیاجѧѧѧات الفعلیѧѧѧة للمѧѧѧوارد  اكبیѧѧѧر اأن للبیئѧѧѧة التكنولوجیѧѧѧة أثѧѧѧر  إلیѧѧѧھنخلѧѧѧص  ومѧѧѧا

البشѧѧѧѧریة، مѧѧѧѧن إعѧѧѧѧدادھم و وضѧѧѧѧع بѧѧѧѧرامج وخطѧѧѧѧط فѧѧѧѧي تكѧѧѧѧوینھم علѧѧѧѧى تكѧѧѧѧوین ملائѧѧѧѧم و التحѧѧѧѧولات 

  .الجاریة

   :البیئة الداخلیة. ب

وھѧѧي المحѧѧѧیط الѧѧѧذي یعمѧѧѧل فیھѧѧѧا الفѧѧѧرد و یضѧѧѧم عѧѧѧدة عوامѧѧѧل یجѧѧѧب أن تھѧѧѧتم بھѧѧѧا المؤسسѧѧѧة، و 

  )1(:من أھم العوامل الأساسیة للبیئة الداخلیة المباشرة ما یلي

ویشѧѧѧكلون عنصѧѧѧر ضѧѧѧغط داخѧѧѧل المؤسسѧѧѧة ذلѧѧѧك لأنھѧѧѧم یتѧѧѧدخلون بعملیѧѧѧات و  :المنشѧѧѧئ المنظمѧѧѧة .1

ھѧѧѧم و سѧѧѧلوكاتھم و اتجاھѧѧѧاتھم، تمثѧѧѧل جѧѧѧزءا ھامѧѧѧا مѧѧѧن ءتفاصѧѧѧیل أداء المؤسسѧѧѧة، و بالتѧѧѧالي فѧѧѧإن أدا

 .البیئة الداخلیة لمؤسسة

تتѧѧѧѧѧأثر سیاسѧѧѧѧѧات و تطبیقѧѧѧѧѧات إدارة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة بحجѧѧѧѧѧم المنظمѧѧѧѧѧة فھѧѧѧѧѧي  :حجѧѧѧѧѧم المنظمѧѧѧѧѧة .2

 .ة الحجم إلى المتوسطة إلى كبیرة الحجمتختلف من  صغیر

وذلك من حیث التنظیم البیروقراطي أو التنظیم  تأثیر التنظیمیةللھیكل  :الھیكل التنظیمي .3

المصفوفي أو تنظیمات فرق العمل، أو بین وجود قدر كبیر بین المركزیة و اللامركزیة في اتخاذ 

 .القرارات

، و بالتѧѧѧالي فѧѧѧإن سѧѧѧلوكاتھم و أدائھѧѧѧم بشѧѧѧریة للمؤسسѧѧѧةالعѧѧѧاملون القѧѧѧوة ال یعتبѧѧѧر :القѧѧѧوى العاملѧѧѧة .4

 .و متطلباتھم و علاقاتھم تمثل جزء من البیئة الداخلیة للمؤسسة

یѧѧѧѧؤثر تѧѧѧѧاریخ المؤسسѧѧѧѧة و ثقافتھѧѧѧѧا علѧѧѧѧى سیاسѧѧѧѧیات و تطبیقѧѧѧѧات  :تѧѧѧѧاریخ المؤسسѧѧѧѧة و ثقافتھѧѧѧѧا .5

 .إدارة الموارد البشریة خاصة في حالة إدخال التغییر 

التنظیمیѧѧѧѧة مجمѧѧѧѧوع القѧѧѧѧیم و العѧѧѧѧادات و التقالیѧѧѧѧد و أنمѧѧѧѧاط السѧѧѧѧلوك و الرمѧѧѧѧوز وتمثѧѧѧѧل الثقافѧѧѧѧة 

السѧѧѧѧائدة فѧѧѧѧي المؤسسѧѧѧѧة، و التѧѧѧѧي تѧѧѧѧؤثر علѧѧѧѧى الأفѧѧѧѧراد العѧѧѧѧاملین بھѧѧѧѧا و علѧѧѧѧى طریقѧѧѧѧة تعاملھѧѧѧѧا مѧѧѧѧع 

  )2(.الأھداف الخارجیة

و التѧѧѧي تشѧѧѧمل كѧѧѧل الخصѧѧѧائص التѧѧѧي تمیѧѧѧز المؤسسѧѧѧة عѧѧѧن غیرھѧѧѧا  :رسѧѧѧالة وفلسѧѧѧفة المؤسسѧѧѧة  .6

ماثلѧѧѧة، مѧѧѧن حیѧѧѧث منتجاتھѧѧѧا و خѧѧѧدماتھا و البیئѧѧѧة التѧѧѧي تتعامѧѧѧل معھѧѧѧا، و تسѧѧѧتخدم مѧѧѧن المؤسسѧѧѧات الم

 .الأھداف كذلك في تقییم الرسالة التي تضعھا و الإستراتیجیات المختلفة
                                                             

   .76، ص 1999مؤسسة شباب الجماعة، الإسكندریة، مصر،  ،إدارة وظائف الأفراد و تنمیة الموارد البشریة :فرید النجار -1
   .77، ص نفسھ المرجع  -2
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 لأدوار كلمѧѧѧѧѧا كѧѧѧѧѧان ھنѧѧѧѧѧاك تѧѧѧѧѧدعیم مѧѧѧѧѧن الإدارة العلیѧѧѧѧѧا :الإدارة العلیѧѧѧѧѧا و السیاسѧѧѧѧѧات الإداریѧѧѧѧѧة .7

ѧѧѧѧى تحقیѧѧѧѧك علѧѧѧѧاعد ذلѧѧѧѧا سѧѧѧѧریة، كلمѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧام المѧѧѧѧي القیѧѧѧѧذه الإدارة فѧѧѧѧاح لھѧѧѧѧة و النجѧѧѧѧق الفعالی

 .بأدوارھا و العكس صحیح

تѧѧѧѧؤثر الإسѧѧѧѧتراتجیة العامѧѧѧѧة للمؤسسѧѧѧѧة علѧѧѧѧى إسѧѧѧѧتراتیجیات و  :الإسѧѧѧѧتراتیجیة العامѧѧѧѧة للمؤسسѧѧѧѧة .8

 .سیاسات  و تطبیقات إدارة الموارد البشریة فھي تشتق منھا و تتكامل و تتفاعل معھا

كلمѧѧѧѧѧѧا تѧѧѧѧѧѧوفرت القѧѧѧѧѧѧدرات و  :المѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧریة المھѧѧѧѧѧѧارات و الكفѧѧѧѧѧѧاءات الخاصѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧإدارة .9

صѧѧѧنع الو العѧѧѧاملین بѧѧѧإدارة المѧѧѧورد البشѧѧѧریة، كѧѧѧان أثѧѧѧر ذلѧѧѧك علѧѧѧى جѧѧѧودة  المسѧѧѧئولینالكفѧѧѧاءات لѧѧѧدى 

 )1(.و اتخاذ القرار الخاصة بالموارد البشریة و على فاعلیة الأدوار التي تقوم بھا المؤسسة

  .في المؤسسة الحدیثة وظائف إدارة الموارد البشریة: خامسا

لاحظنѧا أن ... وطبیعتھѧا وظائفھѧا  ولعواملھѧاالمѧوارد البشѧریة  إدارةتطѧور  من خلال عرضѧنا لمسѧار  

 الرقابѧة، -التوجیѧھ-التنظیم–التخطیط :والمتمثلة في  ،تقوم بھا أي إدارة ،یسیةھناك بعض الوظائف الرئ

تقѧوم بھѧا وبالموازاة مع ھذه الوظائف ھناك وظائف متخصصة  ،ما یعبر عنھا بالوظائف الإداریة وھي

سѧنحاول توضѧیحھا  ،ا إلى وظائف رئیسѧیة وأخѧرى مسѧاعدةوالتي تنقسم بدورھ ،إدارة الموارد البشریة

  .من خلال ھذا العنصر

 :الوظائف الإداریة:أ

   :التخطیط-1

   ѧѧن أھѧیط مѧر التخطѧا الإدارةیعتبѧوم بھѧѧي تقѧائف التѧة  ،م الوظѧلاوأھمیѧة الѧѧھا البیئѧي  تفرضѧѧتقرة التѧمس

فالإدارة العلیا تقوم بإعداد سیاسѧات وخطѧط  )2(.تخلقھا المنافسة من اجل الحصول على مختلف الموارد

 وھѧذه الخطѧط تتضѧمن مصѧادر الحصѧول علѧى المѧوارد، مختلفة بغیة الوصول إلى الأھداف المسطرة،

اسѧتثمار وتحویѧѧل ھѧذه المѧѧوارد بحیѧث تكѧѧون والطѧѧرق والأسѧالیب التѧѧي یѧتم عѧѧن طریقھѧا  وكیفیѧة جلبھѧا،

و یتضمن التخطѧیط ثلاثѧة مسѧتویات  مع شرط تقلیل تكالیف الاستثمار فیھا،  الإنتاجیةفاعلة في العملیة 

المѧوارد  تقѧوم إدارة وبالمثѧل ،)علѧى مسѧتوى القѧومي علѧى مسѧتوى القطѧاع، علѧى مسѧتوى المؤسسѧة ،(

والتنبѧѧؤ  ،ووضѧѧع المعѧѧاییر وصѧѧیاغة الخطѧѧط ،الأھѧѧدافعѧѧن طریѧѧق تحدیѧѧد  ،البشѧѧریة بوظیفѧѧة التخطѧѧیط

                                                             
  .78، ص مرجع السابق  :فرید النجار-1
، دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع، ،سلسلة الإدارة في أسبوع"والوظائفالإدارة،الأسس :"إیھاب صبیح رزیق - 2
 .11ص.2001،القاھرة،2ع
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كمѧѧا تقѧѧوم بوضѧѧع القواعѧѧد التѧѧي تضѧѧمن سѧѧلامة تنفیѧѧذ  ،قبلیة المتعلقѧѧة بѧѧالموارد البشѧѧریةبѧѧالتغیرات المسѧѧت

  )1(.الأنشطة على الوجھ الأمثل

التنظیمѧات كبیѧرة مѧن حیѧث یقودنا إلى تصور ه فقط في  ،الحدیث عن التخطیط بھذا المعنى و   

ود قسѧم مسѧتقل بѧل یكفѧي وجѧ ،غیرة أو المتوسѧطة لا یكѧون ضѧروریاإذ أنѧھ فѧي التنظیمѧات الصѧ ،الحجم

أو یѧتم الاسѧتعانة بأخصѧائیین فѧي  حیث یتم ذلك من طرف صاحب العمل شخصѧیا، ،لیقوم بھذه الوظیفة

وتحقیѧق نتѧائج معینѧة  بغیѧة الوصѧول إلѧى الأھѧداف، ،وبھѧذا یوضѧع مخطѧط عمѧل مسѧتقبليھذا المجال، 

  .فة محددة وفي فترة زمنیة مقررةبتكل

   :التنظیم-2

حیث یتم تحویل كل ما خطѧط لѧھ إلѧى واقѧع  ،ةالتخطیطییعتبر التنظیم الوظیفة المكملة لعملیة     

فالتنظیم یعمل على ترجمة الخطة إلى أنشطة تعمل على تحقیѧق الھѧدف أو الأھѧداف  عملي قابل للتنفیذ،

بل بѧدأت فѧي شѧكل  المحیطة بنا لم تكن على ھذا  النحو منذ بدایتھا،، فالمؤسسات )2(.الموضوعة للتنفیذ

وبھѧذا فإنھѧا مѧرت  )3(..بسیط ثم تطورت إلى أشكال أخرى نتیجة لعوامل النمѧو أو الانكمѧاش أو التغییѧر

ѧѧدة خطѧѧيبعѧѧل التنظیمѧѧد الھیكѧѧك بتحدیѧѧارس  ،وات وذلѧѧن أن تمѧѧي یمكѧѧلطات التѧѧؤولیات والسѧѧد المسѧѧتحدی

والفѧرد أو الأفѧراد الѧذین یشѧغلون ھѧذا  ،تضمنھا كѧل وحѧدة مѧن وحѧدات التنظѧیمالتي تالأدوار والمراكز 

  .الھیكل من حیث النوعیة والعدد

فѧي تأسѧیس  الھیكلѧة التنظیمѧي أو إطѧار العمѧل ، بتقسѧیمھ إلѧى  إسѧھامولإدارة الموارد البشریة    

ه العملیѧѧة علѧѧى توزیѧѧع أجѧѧزاء إداریѧѧة ،قصѧѧد تسѧѧھیل إنجѧѧاز الأھѧѧداف الѧѧواردة فѧѧي الخطة،وتشѧѧتمل ھѧѧذ

توضѧѧیح قنѧѧوات الاتصѧѧال بѧѧین  ،تفѧѧویض السѧѧلطة للمرؤوسѧѧین المسѧѧؤولیات ،تكѧѧوین الأقسѧѧام والإدارات،

العمال والإدارة العلیا وكذلك العمل على تنسیق بین ألعمѧال المرؤوسѧین لضѧمان التنفیѧذ الجیѧد للأعمѧال 

     )4(.والأھداف التي تحتویھا الخطة

  

  

  :التوجیھ -3
                                                             

محمد سید احمد عبد المتعال،مراجعة ،عبد المحسن جودة ،دار .ت،"إدارة الموارد البشریة:"جاري دیسلر - 1
 .39ص.2003،الریاض،8،طالمرجع

 .116ص،2006،مرجع سابق ذكره، ل استراتیجيمدخ-إدارة الموارد البشریة: سھیلة محمد عباس 2
 .255، ص2000،الدار الجامعیة،الإسكندریة،الإدارة المعاصرة:"علي الشریف - 3
 .34،صمرجع سابق ذكره:جاري دیسلر - 4
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وھو الوظیفة التي تعمل علѧى تفعیѧل نشѧاط  ،یفة الثالثة من الوظائف الإداریةالتوجیھ ھو الوظ    

  .وتبقى ھذه الوظیفة القوة المحركة لكافة الأنشطة التي تقوم بھا المؤسسة،

كونھѧا تحتѧوي علѧى العدیѧد مѧن الأنشѧطة الذھنیѧة التѧي تتعلѧق  ،ز ھذه الوظیفة بأنھѧا وظیفѧة مركبѧةتتمی  

فبالتوجیѧѧھ یѧѧتم إرشѧѧاد  ،وتفاعلاتѧѧھ المختلفѧѧة والمتنوعѧѧة ،رئیسѧѧي بالتعامѧѧل مѧѧع العنصѧѧر البشѧѧريبشѧѧكل 

 ،مѧل والتعلیمѧات التѧي تحكѧم أعمѧالھمالمرؤوسین إلى كیفیة تنفیذ الأعمال الموكلة إلیھم حسѧب لѧوائح الع

 تتعѧارض ووفق سیاسة المؤسسة المعتمدة وتفسیر ما قد یصعب علیھم فھمھ في ھذا المجѧال بطریقѧة لا

  ) 1(.مع أھداف التنظیم

  :الرقابة-4

وھѧѧي  تؤسѧس ھѧذه الوظیفѧة عملیѧات الرقابѧة بغیѧة التأكѧد مѧѧن سѧیر الأحѧداث وفѧق مѧا ھѧو مخطѧط لѧھ،   

 واستشѧاریة بالنسѧبة لإدارة المѧوارد البشѧریة، عملیѧة دینامیكیѧة ومسѧتمرة،تنفیذیة بالنسѧبة لѧلإدارة العلیѧا،

وتكѧوین الرقابѧة  ،ظیمیة بما یتفق مع انجاز الأھѧدافوتعدیل الأنشطة التن ،حیث تقوم على متابعة الأداء

ھѧذا )2(.وعلى موارد المعلومات والمѧوارد المالیѧة أیضѧا ،المادیة والبشریة على حد السواء على الموارد

 واتخѧاذفیتضѧمن نشѧاطھا وضѧع المعѧاییر الرقابیѧة  ،أما إدارة الموارد البشریة فیما یخص الإدارة العلیا،

أو حتѧѧى إذا مѧѧا وجѧѧدت  ،فѧѧي الأداء الفعلѧѧي للأفѧѧراد انحرافѧѧاتالإجѧѧراءات التصѧѧحیحیة فѧѧي حѧѧال وجѧѧود 

وتبѧرز ضѧرورة الرقابѧة حѧین تتѧوفر أسѧباب تѧؤدي إلیھѧا )3(.إختلالات في المعاییر الرقابیة في حد ذاتھѧا

  )4(:ویمكن ذكر ما یلي

 كبر حجم المنظمات وتنوع نشاطاتھا وتعقد أنماطھا الإداریة. 

 كونھا تفید في تقلیل فرص الخطأ في الحكم على الموظفین من خلال متابعة وتقییم الأداء. 

 كما تفید في مراجعة أداء المرؤوسین في حالة الإدارة المركزیة. 

 ل أو تطویر الخطط والاستراتیجیاتوتفید في تقییم الأداء ومعدلات الإنتاج وتعدی 

  

  

 

  :الوظائف المتخصصة: ب

                                                             
 .135،ص،بدون سندالإداریةتطورالفكروالانشطة :صبحي العتیبي - 1
 .369-367صص.ذكره مرجع سابق:علي الشریف - 2
 .34،صذكره مرجع سابق: جاري دیسلر. - 3
 .168،ص ذكره مرجع سابق: إیھاب صبیح. - 4
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  مѧѧین أھѧѧن بѧѧة إن مѧѧي  عملیѧѧریة ھѧѧوارد البشѧѧا إدارة المѧѧد علیھѧѧي تعتمѧѧات التѧѧائف و العملیѧѧالوظ

قѧیم  یكون فیھѧا أنوالتعین وتقییم الأداء والتدریب، و لھذا یتطلب من المؤسسات بغیة  الاختیار

علѧѧى درجѧѧة عالیѧѧة مѧѧن الكفѧѧاءة والفعالیѧѧة ضѧѧرورة وجѧѧود تنظѧѧیم فعѧѧال و تخطѧѧیط سѧѧلیم  أخلاقیѧة

  .العاملین بھا  التزام النشاطومتابعة حقیقیة لأوجھ 

   :یةالتوظیفعملیة _ 1

ھذه  توفیر قرار یتخذ والنوعیة،قد العدد حیث من العاملة القوى من المؤسسة احتیاجات تحدید بعد

. المؤسسة في القیام بعملیاتھا لاستمرار اللازمین العاملین توظیف محاولة طریق عن الاحتیاجات

الید العاملة ذات مؤھلات المناسبة  مجموع العملیات التي ینتج عنھا توفیر  إلى التوظیف ویشیر

 على للدلالة عادة عام یستعمل مصطلح التوظیف ومصطلح ،)1(المنشودة   الأھداف إلىللوصول ...

 )2(.التوظیف مراحل كافة

 للتوظیف؟ حاجة فعلا ھناك ھل :التالي  التساؤل من التوظیف تنطلق  وأول خطوة في عملیة      

 حیث ...الوظائف ووصف البشریة الموارد تخطیط نتائج بین متناھي لا تنسیق إیجاد طریق عن وذلك

 .)3(البشریة الموارد من والنوعیة الكمیة احتیاجاتھا عن بالتعبیر إداریة وحدة كل تقوم

   :التوظیف  مصادر -

 المختلفة للمصادر الدقیقة والدراسةالتمحیص  من بد لا وشاغلھا، الوظیفة مواصفات عملیة تحدید بعد

 تكون قد التوظیف مصادر بعض أن حیث المطلوبة، العنصر البشري على منھا الحصول یمكن التي

 التي وعیوبھ مزایاه مصدر لكل أن كما الوظائف، من معینة نوعیات شغل في غیرھا من فعالیة أكثر

   .المترشحین عن البحث عملیة عند الحسبان في أخذھا یجب

 والمصادر الداخلیة المصادر الید العاملة ، توظیف مصادر من نوعین بین التمییز و یمكن  

 :الخارجیة

 لشغل  اللازمة  على الموارد البشریة  الحصول بھ یقصد :الداخلي التوظیف

 التوظیف قرار ویعتبر ...بالمؤسسة العاملة الموارد بین من الشاغرة الوظائف

                                                             
  .121،ص2010،الأردن،  1،طالتوزیع و وائل للنشر ،دار الموارد البشریة إدارة:محفوظ احمد جودة _  1

2 - Wikipédia, Recrutement, http:// fr.wikipédia.org/wiki/recrutement, D. D.M: 05/06/2006 à 21h52, Taille 

24.4 K.O  
3 _Bruno Legrix de la salle: Recruter ses collaborateurs, In "Tours DRH", ouvrage collectif sous la 
direction 

66.-, 2éme édition, Paris, 2002, P, 65d'organisationédition de J.M. Peretti,  
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 تحتاج التي الوظائف حالة في خاصة المؤسسة إلیھ تلجأ مصدر وأھم أول الداخلي

 عن الغالب في الداخلي التوظیف ویكون المؤسسة، خارج تتوفر لا قد لخبرات

 الخ...التحویل أو النقل الترقیة، طریق

 _ممیزاتھ:  

 الخارجي بالتوظیف مقارنة تكلفتھ انخفاض. 

 العمل وظروف بطبیعة ومعرفتھم العاملین وكفاءة خبرات من الاستفادة. 

 1(الطموح ذوي الأكفاء الأفراد وتشجیع للعاملین المعنویة الروح رفع(. 

 معرفة الموظف بمنتجات المنظمة وعملائھا. 

  2(.یسھل التنسیق وعمل الفریق في المنظمة مما آخرینمعرفة الموظف بموظفین( 

  )3( : منھا العیوب بعض الداخلي التوظیف یشوب المزایا، ھذه برغم :بھعیو_

 الترقیة على الحصول  بغیة المترشحین بین الصراع نشوب إمكانیة.  

 للعمل جدد الخریجین من الجدیدة لدماء الفرصة إعطاء عدم إلى الداخلي التوظیف یؤدي قد . 

 والإبداع الابتكار وإعاقة الأفكار في جمود إلى الداخلي التوظیف یؤدي قد. 

 الداخلیة المصادر استخدام وعیوب مزایا بین دائما توازن المؤسسة ھو ضرورة أن  إلیھنخلص  وما

كافیة  قاعدة معلومات لدیھا تتوفر أن من خلال  الشاغرة، الوظائف نوعیات من نوعیة بالنسبة لكل

 جھة، من)الشخصانیة(البشریة الموارد إدارةمعلومات  نظم من كجزء بھا العنصر البشري العامل عن

فیھ الشروط  لكل من تتوفر وتسمح بھا، الشاغرة الوظائف عن الإعلان أخرى جھة تحاول من أن و

 على النھایة في قادرة یجعلھا بما الوظائف، ھذه لشغل الخارجي المتر شح مع یتنافس موظفیھا أنمن 

 . الخارج من أو من الداخل سواء الوظیفة لشغل الأفضل اختیار

 بغیة الخارجیة المصادر إلى  المؤسسة لجوء بھ ویقصد  :الخارجي التوظیف 

 من المترشحین عدد كان إذا خاصة المطلوبة البشري المورد على الحصول

 وفي حیوي أمر للتوظیف خارجیة مصادر إلى واللجوء نسبیا، محدودا الداخل

 )4( :التالیة للأسباب وذلك الأھمیة غایة

                                                             
 الدار والعشرین، الحادي القرن لمنظمة تنافسیة میزة لتحقیق المدخل البشریة، للموارد الإستراتیجیة الإدارة المرسي: محمد الدین _ جمال 1

  251،ص 2003 القاھرة، الجامعیة،
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 المخزون وضعیة على الحكم و التوظیف نوعیة تحسین بھدف الداخلیین المترشحین مقارنة 

 .العاملة الید من العمل سوق في موجود ھو ما مع الداخلي

 المؤسسة داخل في الشاغرة الوظائف لشغل المطلوبة المواصفات وجود عدم. 

   :ممیزاتھ -

 المؤسسة تفید جدیدة ورؤى وأفكار نظر بوجھات یأتي الخارج من الموظف الفرد إن. 

 الداخلي التوظیف عكس والمھارات، المواھب یضم الذي الوعاء كبر. 

 تكلفة أقل الغالب في یكون العالیة المھارات ذوي من الإداریین أو الفنیین الأفراد توظیف إن 

 الداخلي التوظیف عكس مباشرة للعمل جاھزین یكونون لأنھم الخارج، من التعیین حالة في

 .الخارجي التوظیف في عنھا ومكلفة مكثفة تكوین برامج یستوجب الذي الحالة، ھذه في

   :عیوبھ-

  : منھا أیضا عیوب لھ الخارجي التوظیف أن إلا المزایا، ھذه وبرغم

 مع والتكیف العمل على للتعرف أطول وقتا یتطلب الخارج من المعین الفرد أن المحتمل من 

 .ومشاكل تكالیف في یتسبب مما المؤسسة، ظروف

 لشغل مؤھلین بأنھم یشعرون الذین منھم خاصة المؤسسة، داخل للأفراد نفسیة مشاكل نمو 

 .ذلك شابھ وما المنصب ھذا

 السیاسة بھذه اقتناعھم لعدم نتیجة التنظیم لأعضاء المعنویة الروح انخفاض. 

 :الاختیار و التعیین عملیة _2

كفѧѧѧѧاءة لشѧѧѧѧغل الوظیفѧѧѧѧة  الأكثѧѧѧѧرالموظѧѧѧѧف  انتقѧѧѧѧاءالاختیѧѧѧѧار ھѧѧѧѧو العملیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي یѧѧѧѧتم بمقتضѧѧѧѧاھا 

العدیѧѧѧد مѧѧѧن الطѧѧѧرق و الإجѧѧѧراءات المسѧѧѧتخدمة حالیѧѧѧا فѧѧѧي عملیѧѧѧة الاختیѧѧѧار وھنѧѧѧاك ) 1(.المعلѧѧѧن عنھѧѧѧا

  ).طلب التوظیف، المقابلة، الاختبارات، الفحوصات الطبیة(

المكمѧѧѧѧل لعملیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي یѧѧѧѧتم  ھѧѧѧѧو و أمѧѧѧѧا التعیѧѧѧѧین فھѧѧѧѧو نتѧѧѧѧاج عملیتѧѧѧѧي الاسѧѧѧѧتقطاب والاختیѧѧѧѧار

البشѧѧѧري  الجدیѧѧѧد إلѧѧѧى وظیفتѧѧѧھ، حیѧѧѧث تتناسѧѧѧب مؤھلاتѧѧѧھ مѧѧѧع مواصѧѧѧفات  بمقتضѧѧѧاھا توجیѧѧѧھ المѧѧѧورد

ѧѧѧѧاغرة  ةالوظیفѧѧѧѧا ..الشѧѧѧѧادة مѧѧѧѧا و عѧѧѧѧل و غیرھѧѧѧѧة العمѧѧѧѧھ، أنظمѧѧѧѧؤولیاتھ و مھامѧѧѧѧھ بمسѧѧѧѧتم تعریفѧѧѧѧوی

  .)2(یجري التعیین لمدة معینة تختلف حسب درجة  و مستوى الوظیفة المراد شغلھا

                                                             
  .135،ص2010،ذكره مرجع سابق :محفوظ احمد جودة _  1
  .150المرجع،ص ھنفس_  2



 
 

209 
 

 : والتعیین الاختیار معاییر -

 الوظیفѧة لشѧغل المترشѧح فѧي توفرھѧا یجѧب التѧي والصѧفات الخصѧائص تلѧك إلѧى تشѧیر

 :مѧѧثلا المعѧѧاییر ھѧѧذه ومѧѧن البشѧѧریة، المѧѧوارد تخطѧѧیط و الوظѧѧائف توصѧѧیف لنتѧѧائج اسѧѧتنادا

 الاختیѧѧار یѧѧؤدي مѧѧا وغالبѧѧا .الѧѧخ...الجسѧѧمیة، القѧѧدرات الشخصѧѧیة، الخبرة،الصѧѧفات التعلѧѧیم،

  :)1(إلى الشخصیة الأسس من بدلا أسس علمیة ة على یتم الذي والتعیین

 عنھ تجین كل ما و العمل دوران معدل من التقلیل. 

 وتجنب الھدر المؤسسة أداء تحسین. 

 عملیة التوظیف مراحل بجمیع الخاصة تكالیف  تقلیل. 

 اعѧدلات ارتفѧا معѧوظیفي الرضѧدى الѧال لѧقبالو العمѧالي توثیѧلة تѧنھم الصѧین بیѧوب 

 .المؤسسة

 :والتعیین الاختیار مراحل_

 یمكѧن ومتسلسѧلة موحѧدة مراحѧل توجѧد لا  البشѧریة، وتعیѧین المѧوارد اختیѧار عملیѧة فѧي  

 خطѧوات وتخطѧو وسѧیلة مѧن أكثѧر تسѧتعمل  الأخیѧرةھѧذه  غالبیѧة أن إذ المنظمѧات كѧل تتبعھѧا أن

 تѧأتي الاختیѧار عملیѧة فخطѧوات المترشѧحین، عѧن كافیѧة معلومѧات الحصѧول علѧى بغیѧة متباینѧة

 الاختیѧѧار مراحѧѧل مѧѧن مرحلѧѧة كѧѧل أن بمعنѧѧى ،الاعتبѧѧارات مѧѧن لجملѧѧة خاضѧѧعة متسلسѧلة و

 فѧي بالاسѧتمرار أو المترشѧحین، واسѧتبعاد بعѧض بѧالتوقف إمѧا قѧرار لاتخѧاذ فضѧاء ھѧي والتعیѧین

 فѧي مرحلѧة كѧل تھѧدف  كمѧا .بنجѧاح المرحلѧة ھѧذه یجتѧازون الѧذین المترشѧحین تقیѧیم عملیѧة

 وخبراتѧѧھ السѧѧابقة تاریخѧѧھ حیѧѧث مѧѧن بالمترشѧѧح المنظمѧѧة معرفѧѧة زیѧѧادة إلѧѧى الاختیѧѧار عملیѧѧة

 عѧن معلومѧاتھم نطѧاق بتوسѧیع القѧرار لمتخѧذي یسѧمح الѧذي بالقѧدر الѧخ،... ودوافعѧھ، وقدراتѧھ

 فیمѧا والتعیѧین الاختیѧار مراحѧل نوضѧح أن ویمكѧن النھѧائي، الاختیѧار قѧرار اتخѧاذ المترشѧح قبѧل

  :یلي

  

 طلبات العمل المجمعة من عملیة الاستقطاب دراسة:  

                                                             
  2002قسنطینة، منتوري، جامعة ماجستیر،غیرمنشورة، رسالة ،لجزائریةا العمومیة الصحة قطاع في البشریة الموارد تسییر نمط :محمد بوشریبة_1 
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مѧدى  علѧى الأولѧي الحكѧم فѧي تفیѧد معلومѧات علѧى الحصѧول یѧتم المرحلѧة ھѧذه خѧلال مѧن

 )1(:ھما متكاملین إجراءین على المرحلة ھذه وتنطوي الوظیفة، لشغل المترشح صلاحیة

 البیانات ومراجعة الملفات فرز. 

 أولیة شخصیة مقابلة إجراء. 

 اعѧدد المؤسسѧة تواجѧھ سѧوف ،ةالوظیفѧ عѧن الإعѧلان حالѧة فѧي المنطقѧي ومѧن أنѧھ حیѧث

 اسѧتبعاد یѧتم قѧد التوظیѧف، شѧروط مراجعѧة ضѧوء فѧي أنѧھ إلا مѧن المترشѧحین، نسѧبیا اكبیѧر

 السѧن، ملائمѧة عѧدم أو التعلیمѧي، المسѧتوى ملائمѧة أو كفایѧة بسѧبب عѧدم مѧثلا المترشѧحین بعѧض

 .الѧخ... التوظیѧѧف، ملѧف تكѧѧوین فѧي نقѧائص إلѧى وجѧود إضѧافة الاجتماعیѧة، الحالѧة الجѧنس،

 الأولیѧة التصѧѧفیة مقابلѧѧة عقѧѧد فقѧѧد یѧѧتم والملفѧѧات، للبیانѧѧات الأولیѧѧة المراجعѧѧة إلѧѧى وبالإضѧافة

 التفصѧیل، مѧن أكثѧر بدرجѧة الوظیفѧة لشѧرح البشѧریة المѧوارد لأخصѧائي تسѧمح أداة وھѧي كѧذلك،

 عѧدم لإدراك أو الرغبѧة لعѧدم أو الجدیѧة لعѧدم إمѧا لمѧواقفھم الأفѧراد بعѧض مراجعѧة مѧن یمكѧن بمѧا

عѧѧن  المعلومѧات عѧرض أن حیѧѧث الوظیفѧѧة، فѧѧي الجیѧد الأداء أو الѧذات تحقیѧق علѧى القѧدرة

 أو المѧؤھلین غیѧѧر الأفѧراد تشѧѧجع علمیѧة مقابلѧѧة شѧكل فѧѧي فیھѧا النجѧѧاح ومتطلبѧات الوظیفѧة

 والتنظѧیم الفѧرد مѧن كѧل یتحمѧل أن دون الاختیѧاري، الانسѧحاب علѧى محѧدودا تѧأھیلا المѧؤھلین

  .ملموسة تكالیف

  اختبارات التوظیفإجراء:   

 الأولیѧة للشѧѧروط المتقѧѧدم الشѧѧخص اسѧتیفاء مѧѧن البشѧѧریة المѧѧوارد إدارة تتأكѧѧد أن بعѧد

 تسѧاعد الاختبѧارات مѧن مجموعѧة لإجѧراء اسѧتعداد علѧى بѧذلك یكѧون الوظیفѧة، العامѧة لشѧغل

 للوظیفѧة الشѧخص توجیѧھ خلالھѧا مѧن المؤسسѧة تسѧتطیع ومھѧارات معینѧة قѧدرات كشѧف علѧى

 أنواع وھناك القدرات، ھذه مع تتناسب التي

  )2(:منھا التوظیف اختبارات من عدیدة :

 المھѧارات و الفѧرد قѧدرات قیѧاس تحѧاول و :الاسѧتعدادات و القѧدرات اختبѧارات .1

 مھѧارات اكتسѧاب أو معینѧة بمھمѧة القیѧام أو معѧین لأداء عمѧل الكامنѧة و الحالیѧة

 الحسѧاب، قѧدرة اللغویѧة، المقѧدرة الاسѧتعدادات و القѧدرات ھѧذه أمثلѧة ومѧن معینѧة،

                                                             
  .270_268 ص، ،صذكرهسابق  مرجع :المرسي محمد الدین جمال_ 1
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 وإصѧѧدار المواقѧѧف تحلیѧѧل علѧѧى القѧѧدرة الأشѧѧیاء، بѧѧین التمییѧѧز علѧѧى القѧѧدرة

 .الخ...الأحكام

 مѧن معینѧة خصѧائص تѧوافر مѧدى الاختبѧارات ھѧذه وتقѧیس :الشخصѧیة اختبѧارات .2

 تبѧین إذ لھѧا، المتقѧدم الشѧخص فѧي الوظیفѧة إلیھѧا تحتѧاج التѧي الشخصѧیة خصѧائص

 ومقѧدار بنفسѧھ، وثقتѧھ سѧلوكھ علѧى تѧؤثر التѧي الشخصѧیة سѧمات الخصѧائص ھѧذه

علѧى  القѧدرة :مѧثلا السѧمات ھѧذه ومѧن ذلѧك، إلѧى ومѧا تصѧرفاتھ فѧي العاطفѧة تحكѧم

 الموضѧѧوعیة، العѧѧاطفي، الاسѧѧتقرار الغضѧѧب، عنѧѧد الѧѧنفس علѧѧى السѧѧیطرة

 .الخ...والمیول، القیم والدوافع القیادة، على القدرة الأخلاق،

 أداء مѧنھم یطلѧب حیѧث معینѧة، لوظѧائف المترشѧحین وتخѧص :الأداء اختبѧارات .3

 مѧدى علѧى الحكѧم بھѧدف الواقѧع، أرض علѧى بعѧد فیمѧا بھѧا سѧیكلفون التѧي الأعمѧال

 اختبѧارات :مثѧل مجѧال معѧین فѧي وخبرتѧھ وقدرتѧھ الأداء بكیفیѧة المترشѧح إلمѧام

 .الخ... الآلات، تشغیل السیاقة، الكاتبة، الآلة

 و تفكیره ورجاحة ونباھتھ المترشح ذكاء مدى قیاس إلى ویھدف :الذكاء اختبارات .4

 .الخ... الملاحظة، على ومقدرتھ ذاكرتھ وقوة الأشیاء حكمھ على صحة

 مواضیعھا و المترشحین لتقییم المناسبة الاختبارات أو الاختبار اختیار أن إلیھ الإشارة وما تجدر

 لزم إن مختصین إلى ادنبالإست البشریة، الموارد وتخطیط الوظائف وصف بطاقات تخضع إلى

  .الاختبارات لإجراء الضروریة الشروط كافة وتوفیر واستقبالھم المترشحین ستدعاءا ثم الأمر،

 المقابلات المتعمقة مع الدوائر إجراء:   

 والمقابلة بنجاح، للاختبارات اجتیازھم بعد المترشحین لتقییم شیوعا الأكثر الوسائل من المقابلة تعتبر

 الاختبارات والتي تبینھا أن یمكن لا التي المترشح خصائص بعض عن )والتأكد(الكشف إلى تھدف

  :منھا أشكال عدة التوظیف مقابلة وتأخذ الوظیفة، شغل مستلزمات من تعد

 یتم حیث وتقییمھم، المترشحین اختیار في غالبا المستعمل النوع وھي:الموجھة المقابلة 

في  مناقشتھا یتم التي العریضة والخطوط الأسئلة من عددا یتضمن عام نموذج إعداد

 بطریقة المقابلة في والتحكم السیطرة من للمقابل یسمح الذي الأمر مسبقا، المقابلات

  )1(. منظم شكل في المترشح عن معرفتھا المطلوب المعلومات تغطیة على تساعده

                                                             
  180 ،ص،2002الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع،الإسكندریة،،دار الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة:صلاح الدین عبد الباقي _ 1
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 لأسئلة دون وجود المقابلة لموضوع العریضة البنود تحدید یتم وھنا :الموجھة غیر المقابلة 

لجمع  لازمة أنھا یرى أسئلة طرح في الحریة لھ یكون حیث المقابل، بھا یلتزم مسبقا معدة

 ھذه عن الإجابة في للمترشح أكبر حریة أیضا إعطاء مع المترشح، عن معلومات

 .)1(الأسئلة

 تحدد حیث الموجھة، وغیر الموجھة المقابلة خصائص بین تجمع وھي :المختلطة المقابلة 

 لھ تعطى حیث بالمقابلة، القائم بھا یسترشد موجھة تعتبر لا ولكن مسبقا الأسئلة قائمة

 یراه لما وفقا منھا، الحذف أو الأسئلة ھذه إلى الإضافة إمكانیة توجیھھا مع في الحریة

 بالمرونة یتمیز المقابلات من النوع فھذا وبالتالي .الخصائص المرغوبة عن للكشف مناسبا

 الفرد ملائمة مدى تحدید یسھل مما المقیم  والمترشح بین تفاعل إحداث إلى ویؤدي

 .)2(الشاغرة للوظیفة

 إجرائھا،ویتضمن قبل للمقابلة مسبقا وإعدادا تخطیط ھناك یكون أن یجب أنھ على نؤكد أن وینبغي

 وكیفیة توزیع علیھا الحصول اللازم المعلومات ونوع ومدتھا ووقتھا إجرائھا من الھدف تحدید ذلك

  الخ...والمترشح، المقابلین وبین أنفسھم المقابلین بین المقابلة سریان أثناء الأدوار

 : مثل لإنجاحھا والسیكولوجیة المادیة الشروط تحضیر یجب المقابلة، ولنجاح

 المقابلة وزمان لمكان الدقیق والتحدید للمترشحین الجید الاستقبال. 

 المخصصة الأماكن إلى المترشحین بتوجیھ الاستقبالات مكتب إشعار. 

 المستلزمات بكافة توفیرھم مع المقابلة لجنة أعضاء إعلام. 

 الخ.. كالھاتف الحوار تعطیل أو مقاطعة عدم تضمن التي الضروریة الشروط توفیر. 

 الخ...المعلومات، تدوین. 

  الأفضلاختیار الموظف:   

 الحصول تم التي من المعلومات للتحقق الأخرى المصادر لبعض الرجوع یتم و للقیام بھذه الخطوة 

 على معلومات للحصول السابقة العمل بجھات الاتصال :مثلا تتضمن وقد  المترشحین، من علیھا

 زملاء بعض مراجعة تتضمن قد كما بھا، للعمل تركھ ومبررات وسلوكاتھ أدائھ مستویات بشأن

المتوفرة  المعلومات صحة على الحكم في یفید مصدر أي و التكوینیة أو التعلیمیة المؤسسات أو العمل

                                                             
  .15،ص1994،القاھرة،الدار الجامعیة للطباعة والنشر ،البشریة إدارة الموارد:محمد سعید سلطان _ 1
  .100،ص2001مطبوعات جامعة منتوري،قسنطینة، ،البشریة الموارد إدارة :بوخمخم الفتاح عبد _2 
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مقارنة بین نتائج الاختبارات والمقابلات وبین تحلیل بعد ذلك  تأتي و )1(.المرتقب الوظیفة شاغل عن

  .من المترشحین الأنسبالوظیفة الشاغرة وثم اختیار 

 الطبي الفحص:   

 سلامة المترشحین من التأكد في منھا الغرض ویكمن ،الاختیار عملیة في الأخیرة المرحلة وتمثل

 الطبي للمترشحین الفحص ویتم المطلوب، الوجھ على بالعمل للقیام لدیھم الصحیة اللیاقة توافر ومدى

  .متخصصة طبیة جھات لدى

  التعیین بإجراءاتالبدء:   

 بفترة المترشح یمر بحیث البشریة، الموارد وتعیین اختیار مراحل من الأخیرة المرحلة التعیین یعتبر

 ویتضمن الغالب، في موجودة  ھیئة أعلى من التعیین قرار اتخاذ ویتم النھائي، التعیین قبل تجریب

 عرضھ یتم والذي ) والموظف المستخدمة الھیئة من كل وواجبات حقوق( العمل عقد بنود القرار ھذا

 بما الاختیار خطوات بكل الكبیرة المؤسسات في البشریة الموارد إدارة تقوم العموم، وعلى.للموظف 

باتخاذ  یقوم من ھو العمل صاحب فان الصغیرة المؤسسات في أما للتعیین، النھائي القرار اتخاذ فیھا

  )2(.بھ المعمول للنظام خاضعا ھذا كل ویبقى والتعیین، للاختیار النھائي القرار

على  نقف حتى بأكملھا، التوظیف عملیة وتقییم مراجعة من بد لا الانتھاء من ھذه المراحل وبعد

 من مجموعة حساب خلال من وذلك ومحطاتھا، مراحلھا كل عبر العملیة وسلبیات ایجابیات

  .التوظیف وفعالیة كفاءة مدى على بالحكم تسمح التي المؤشرات

 من الموارد احتیاجاتھا على المؤسسة بحصول النھایة في تتوج عملیة التوظیف فإن الأخیر وفي

  .البشریة الموارد وتخطیط الوظائف دراسة لنتائج استنادا البشریة
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  :ة تقییم الموارد البشریةظیفو_

 تقییم الأداء: 
 ماھیة تقییم الأداء : 

  رادѧѧѧѧیم أداء الأفѧѧѧѧریة، و تقیѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧطة إدارة المѧѧѧة لأنشѧѧѧѧیم الأداء مكملѧѧѧѧة تقیѧѧѧѧد عملیѧѧѧتع

ھѧѧو الوسѧѧیلة التѧѧي مѧѧن خلالھѧѧا تѧѧتم معرفѧѧة جوانѧѧب قѧѧوة و ضѧѧعف الأفѧѧراد، فھѧѧي تخضѧѧع 

  )1(.عدة أسالیب لتقییمھم استخداملممارسة و 

ھѧѧѧѧدف أو إذ یقѧѧѧѧوم العѧѧѧѧاملون فѧѧѧѧي أیѧѧѧѧة منظمѧѧѧѧة بѧѧѧѧأداء واجبѧѧѧѧات و مسѧѧѧѧؤولیات قصѧѧѧѧد تحقیѧѧѧѧق 

أھѧѧѧѧداف اسѧѧѧѧتقرت سیاسѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧة علیھѧѧѧѧا، و لѧѧѧѧدور تقیѧѧѧѧیم الأداء دورا مھمѧѧѧѧا فѧѧѧѧي قیѧѧѧѧاس مسѧѧѧѧتوى 

الإنجѧѧѧѧاز و التأكѧѧѧѧد مѧѧѧѧن صѧѧѧѧلاحیة أداء العѧѧѧѧѧاملین و سѧѧѧѧلوكاتھم، و تصѧѧѧѧرفاتھم أثنѧѧѧѧاء العمѧѧѧѧل، علѧѧѧѧѧى 

  .مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائھم

  :وعلى ھذا الأساس فعملیة تقییم الأداء تتضمن ما یلي

  وضع و إعداد معدلات الأداء. 

 تقییم أداء العاملین قیاسا بھذه المعدلات. 

  ةѧѧѧوب الأداء، أو لمواجھѧѧѧن عیѧѧѧتخلص مѧѧѧخص للѧѧѧث الشѧѧѧدف حѧѧѧل بھѧѧѧیة للعامѧѧѧة عكسѧѧѧافة تغذیѧѧѧإض

 .الأداء فوق المعدل المطلوب

  يѧѧѧѧة الأداء الفعلѧѧѧѧو مقارنѧѧѧѧیم الأداء ھѧѧѧѧبقا و "تقیѧѧѧѧعیة مسѧѧѧѧاییر الموضѧѧѧѧت بالمعѧѧѧѧي تمѧѧѧѧازات التѧѧѧѧالإنج

 ".)2(یام بعملیة تحلیل الانحرافات و اتخاذ القرارات الصحیحةالق

ري یبѧѧѧین مѧѧѧن كѧѧѧل ھѧѧѧذا أن تقیѧѧѧیم أداء العѧѧѧاملین ھѧѧѧو عبѧѧѧارة عѧѧѧن تقیѧѧѧیم دو إلیѧѧѧھنخلѧѧѧص  ومѧѧѧا

مقارنѧѧѧѧة بالأعمѧѧѧѧال التѧѧѧѧي تقѧѧѧѧوم بھѧѧѧѧا و محاولѧѧѧѧة معرفѧѧѧѧة الجوانѧѧѧѧب التѧѧѧѧي  ،مسѧѧѧتوى أداء الفѧѧѧѧرد الفعلѧѧѧѧي

  .فیھا و محاولة علاجھایتقنھا و یحسنھا و الجوانب التي عنده عجز 

 أھداف تقییم الأداء:  

یعѧѧѧد التقیѧѧѧیم نشѧѧѧاط دائѧѧѧم و حتѧѧѧى لا یمكѧѧѧن تجنبѧѧѧھ فѧѧѧي أیѧѧѧھ منظمѧѧѧة، فھѧѧѧو یسѧѧѧعى إلѧѧѧى تحقیѧѧѧق 

  :عدة أھداف و التي یمكن حصرھا فیما یلي

 العاملین أداء مستوى عن بمعلومات المنظمة في القرارات متخذي تزوید.  

                                                             
یمغرافیا، جامعѧѧѧة سѧѧѧѧعد ذالاجتمѧѧѧاع، قسѧѧѧم علѧѧѧم الاجتمѧѧѧاع و الѧѧѧ، مجلѧѧѧة آفѧѧѧاق لعلѧѧѧم تقیѧѧѧیم الأداء بѧѧѧین السѧѧѧریة و العلانیѧѧѧة: العایѧѧѧب سѧѧѧلیم -1
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   .34، ص2005مصر،  ،1ط، ،إبتراك للطباعة و النشر،تنمیة مھارات تخطیط الموارد البشریة: بسیوني محمد البرادعي -2
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  یمѧѧѧوعي لتقیѧѧѧام الموضѧѧѧاعد النظѧѧѧین یسѧѧѧھ یتعѧѧѧة، لأنѧѧѧدة للترقیѧѧѧة جیѧѧѧداد سیاسѧѧѧى إعѧѧѧراد، علѧѧѧالأف

علѧѧѧѧى الإدارة اختیѧѧѧѧار أنسѧѧѧѧب المرشѧѧѧѧحین أو أكفѧѧѧѧأ الأشѧѧѧѧخاص لشѧѧѧѧغل وظѧѧѧѧائف أعلѧѧѧѧى فѧѧѧѧي 

 )1(.المستوى التنظیمي

 راحѧراءات اقتѧة الإجѧین اللازمѧاملین أداء لتحسѧن العѧق عѧدریب طریѧل التѧة داخѧالمنظم 

 خارجھا او

  2(.تكوینیة مستقبلیةیساعد على مباشرة توسیع مخططات( 

  املین وѧѧѧѧعف العѧѧѧѧویم ضѧѧѧѧیلة لتقѧѧѧѧیم الأداء وسѧѧѧѧار تقیѧѧѧѧة واعتبѧѧѧѧة الرجعیѧѧѧѧل التغذیѧѧѧѧاء العامѧѧѧإعط

 .اقتراح إجراءات لتحسین أدائھم 

  ردѧѧѧل فѧѧѧى كѧѧѧة إلѧѧندھا المنظمѧѧѧن أن تسѧѧѧي یمكѧѧѧام التѧѧال و المھѧѧѧفات الأعمѧѧѧى مواصѧѧѧرف علѧѧالتع

 .بحسب قدرات و أداء كل واحد منھم

 وى اѧѧѧیط القѧѧѧھیل تخطѧѧѧي تسѧѧѧدرجوا فѧѧѧن أن یتѧѧѧذین یمكѧѧѧراد الѧѧѧة الأفѧѧѧق معرفѧѧѧن طریѧѧѧة عѧѧѧلعامل

 )3(.مناصب أعلى في المستقبل

  لѧѧѧن أجѧѧѧرد مѧѧѧل فѧѧѧأداء كѧѧѧة بѧѧѧات الخاصѧѧѧع المعطیѧѧѧات یضѧѧѧك معلومѧѧѧاء بنѧѧѧن بنѧѧѧین الإدارة مѧѧѧتمك

 .إشراف السیاسات المستقبلیة للاختیار و التدریب و الترقیة

 ح لأѧѧѧوین واضѧѧѧیس و تكѧѧѧع لتأسѧѧѧیم الأداء مرجѧѧѧر تقیѧѧѧریة یعتبѧѧѧوارد البشѧѧѧة المѧѧѧي تنمیѧѧѧة فѧѧѧم سیاسѧѧѧھ

و ذلѧѧѧѧك عѧѧѧѧن طریѧѧѧѧق تحدیѧѧѧѧد الاحتیاجѧѧѧѧات التدریبیѧѧѧѧة و التكوینیѧѧѧѧة لھѧѧѧѧم، و إعѧѧѧѧادة النظѧѧѧѧر فѧѧѧѧي زیѧѧѧѧادة 

 )4(.أجور الأفراد و في إجراءات اتخاذ القرارات اتجاھھم

  عѧѧѧادة توزیѧѧѧیلا لإعѧѧѧدا أو دلѧѧѧیم الأداء مرشѧѧѧد تقیѧѧѧن أن یعѧѧѧي، إذ یمكѧѧѧاء التنظیمѧѧѧكیل البنѧѧѧادة تشѧѧѧإع

عمالѧѧѧة فѧѧѧي الأوقѧѧѧات و المجѧѧѧالات المناسѧѧѧبة، ممѧѧѧا یسѧѧѧاعد علѧѧѧى التجدیѧѧѧد المسѧѧѧتمر لھیكѧѧѧل التنظѧѧѧیم ال

 .وفق الإمكانیات المتاحة

  ومѧѧѧѧѧي یقѧѧѧѧѧة، فلكѧѧѧѧѧدة للرقابѧѧѧѧѧة جیѧѧѧѧѧداد سیاسѧѧѧѧѧى إعѧѧѧѧѧیم الأداء علѧѧѧѧѧوعي لتقیѧѧѧѧѧام الموضѧѧѧѧѧاعد النظѧѧѧѧѧیس

منظمѧѧѧة  الѧѧѧرئیس بتقیѧѧѧیم مرؤوسѧѧѧیھ علѧѧѧى أسѧѧѧاس سѧѧѧلیم، فѧѧѧإن الأمѧѧѧر یسѧѧѧتلزم منѧѧѧھ الاحتفѧѧѧاظ ببیانѧѧѧات

عѧѧѧѧن أداء الأفѧѧѧѧراد، و نقѧѧѧѧاط القѧѧѧѧوة و الضѧѧѧѧعف، و ھѧѧѧѧذا بѧѧѧѧدوره یحسѧѧѧѧن مѧѧѧѧن كفѧѧѧѧاءة العلمیѧѧѧѧة الرقابیѧѧѧѧة 

 .بالمنظمة
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2-Gulaine Demarais, Christiane Martinet: La maitrise de la gestion des ressources humaines, assistance 
hôpitaux publique, Paris, 2001, P48.  

 .395،ص2003، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریة: محمد سعید أنور سلطان -3

  
4-Karim Mazoli: Gestion des ressources humaines, Pearson éditions France, 2008, P94. 



 
 

216 
 

  یمѧѧѧن یقѧѧѧاك مѧѧѧأن ھنѧѧѧرد بѧѧѧعور الفѧѧѧده لأن شѧѧѧل و قواعѧѧѧام العمѧѧѧرام نظѧѧѧى احتѧѧѧدف إلѧѧѧیم الأداء یھѧѧѧتقی

   ) 1(.سلوكھ   و تصرفاتھ، سوف یجعلھ أكثر التزاما بنظام و قواعد العمل الموضوعیة

 عناصر تقییم الأداء و التحلیل الوظیفي لھا:  

 عناصر تقییم الأداء: 

  )2(:یمكن إبراز العناصر التي یتضمنھا تقییم الأداء في النقاط التالیة

و ھѧѧѧѧѧѧو معیѧѧѧѧѧار الأداء المسѧѧѧѧѧѧتھدف لѧѧѧѧѧѧلأداء العѧѧѧѧѧادي للفѧѧѧѧѧѧرد، و نظѧѧѧѧѧѧرا  :حجѧѧѧѧѧم و نوعیѧѧѧѧѧѧة الأداء_1

 :لصعوبة تحدیده، فإنھ یرفق إلیھ ببعض المعاییر الأساسیة و التي نجملھا في

 عبء العمل المكلف بھ الموظف عن طریق رئیسھ المباشر. 

 الاختصاصات الوظیفیة لوظیفة الفرد. 

 اختصاصات الإدارة أو المقیم التابع لھ الموظف. 

 الأھداف و النتائج المطلوب تحقیقھا. 

لابѧѧѧѧد مѧѧѧѧن تحدیѧѧѧѧد و تعریѧѧѧѧف مجموعѧѧѧѧة مѧѧѧѧن عناصѧѧѧѧر  :عناصѧѧѧѧر قیѧѧѧѧاس الأھѧѧѧѧداف المسѧѧѧѧتھدف_2

 .التقییم للتعرف على حجم و نوعیة الإنجاز الفعلي للموظف

 .وتقاس بإنجاز العمل المطلوب، تأجیل إنجازات العمل :مستوى و حجم الإنجاز _3

دقѧѧѧة فѧѧѧي العمѧѧѧل، الأخطѧѧѧاء فѧѧѧي العمѧѧѧل، إعѧѧѧادة أداء العمѧѧѧل أكثѧѧѧر مѧѧѧن وتقѧѧѧاس بال :جѧѧѧودة الإنجѧѧѧاز_4

 .مرة، الجودة المقبولة للعمل

و تقѧѧѧاس بوقѧѧѧت الإنجѧѧѧاز، تѧѧѧراكم الأعمѧѧѧال، القѧѧѧدرة علѧѧѧى تحدیѧѧѧد بѧѧѧدائل التنفیѧѧѧذ : سѧѧѧرعة الإنجѧѧѧاز_5

 . و القدرة على مواجھة المشكلات و الصعوبات

و تقѧѧѧѧاس بالحمѧѧѧѧاس للعمѧѧѧѧل، التعѧѧѧѧاون مѧѧѧѧع الѧѧѧѧزملاء، المیѧѧѧѧل إلѧѧѧѧى العمѧѧѧѧل الجمѧѧѧѧاعي،  :التعѧѧѧѧاون_6

 .الاستجابة للرؤساء

 .الانضباط في العمل_7

 المھارات الفكریة و الإداریة_8

 .القدرات الشخصیة_9

 التحلیل الوظیفي لعناصر التقییم:  
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و یѧѧѧѧتم إجѧѧѧѧراء إن قیѧѧѧѧام المنظمѧѧѧѧات بالتحلیѧѧѧѧل الѧѧѧѧوظیفي و ذلѧѧѧѧك لزیѧѧѧѧادة مسѧѧѧѧتوى أداء أفرادھѧѧѧѧا، 

 أداءإدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، بلقѧѧѧاء أفضѧѧѧل المѧѧѧوظفین  مѧѧѧن ھѧѧѧذا التحلیѧѧѧل مѧѧѧن خѧѧѧلال قیѧѧѧام أخصѧѧѧائي

مѧѧѧن الѧѧѧذین یعملѧѧѧون فѧѧѧي نفѧѧѧس الإدارة و الѧѧѧذین یعرفѧѧѧون مھѧѧѧام تلѧѧѧك الوظѧѧѧائف و مسѧѧѧؤولیاتھا، كمѧѧѧا 

تѧѧѧتم مقابلѧѧѧة المѧѧѧوظفین الѧѧѧذي یعملѧѧѧون فѧѧѧي الوظѧѧѧائف المشѧѧѧابھة لیحѧѧѧددوا السѧѧѧلوكیات التѧѧѧي تѧѧѧؤدي إلѧѧѧى 

  )1(.النجاح في الأداء لھذه الوظیفة

اء لعمѧѧѧѧل معѧѧѧѧین و فѧѧѧѧالغرض مѧѧѧѧن التحلیѧѧѧѧل الѧѧѧѧوظیفي یكѧѧѧѧون بمعرفѧѧѧѧة أسѧѧѧѧلوب و طریقѧѧѧѧة الأد

یقѧѧѧوم بجمѧѧѧع معلومѧѧѧات حولѧѧѧھ و محاولѧѧѧة التعѧѧѧرف علѧѧѧى أھѧѧѧم التغیѧѧѧرات التѧѧѧي حѧѧѧدثت فѧѧѧي مسѧѧѧتوى 

  .الأداء، و وضع الأبعاد الوظیفیة لتلك العملیة

وتبѧѧѧرز أھمیѧѧѧة التحلیѧѧѧل الѧѧѧوظیفي فѧѧѧي تحدیѧѧѧد و ربѧѧѧط نظѧѧѧم معلومѧѧѧات الأداء یبعضѧѧѧھا، و ذلѧѧѧك 

ظمѧѧѧة ثѧѧѧم بعѧѧѧدھا الانتقѧѧѧال إلѧѧѧى مسѧѧѧتوى أداء مѧѧѧن مسѧѧѧتوى أداء المن ابتѧѧѧداءمѧѧѧن خѧѧѧلال عѧѧѧدة مسѧѧѧتویات 

وھѧѧѧو مѧѧѧا یعѧѧѧرف بالكیانѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة ، التѧѧѧي یتكѧѧѧون منھѧѧѧا الھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي  الجماعѧѧѧات فѧѧѧي العمѧѧѧل،

والتѧѧѧي تكѧѧѧون مختلفѧѧѧة مѧѧѧن منظمѧѧѧة لأخѧѧѧرى وتكѧѧѧون تقѧѧѧاریر الأداء محصѧѧѧلة لاسѧѧѧتخدام أسѧѧѧالیب جمѧѧѧع 

ھѧѧѧا مѧѧѧن تѧѧѧأثیرات علѧѧѧى الأداء سѧѧѧلبا او البیانѧѧѧات ویمكѧѧѧن الاسѧѧѧتفادة مѧѧѧن معلومѧѧѧات تقѧѧѧاریر الأداء بمѧѧѧا ل

أمѧѧѧѧا  المسѧѧѧѧتوى الثالѧѧѧѧث ھѧѧѧو مسѧѧѧѧتوى أداء الفѧѧѧѧرد و التغذیѧѧѧѧة المرتѧѧѧѧدة ، مѧѧѧѧن  ایجابیѧѧѧا یمكѧѧѧѧن قیاسѧѧѧѧھا ،

  .حیث المواظبة ، التكیف 

مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال ھѧѧѧѧذه المسѧѧѧѧتویات یقѧѧѧѧوم التحلیѧѧѧѧل الѧѧѧѧوظیفي بجمѧѧѧѧع و الحصѧѧѧѧول علѧѧѧѧى معلومѧѧѧѧات 

ت، كѧѧѧذلك یمكѧѧѧن لѧѧѧھ أن یعѧѧѧرف مѧѧѧا إذا كѧѧѧان ھنѧѧѧاك ویسѧѧѧتنتج الأبعѧѧѧاد الوظیفیѧѧѧة بѧѧѧین المسѧѧѧتویا الأداء،

علاقѧѧѧѧة تنسѧѧѧѧیق بѧѧѧѧین غایѧѧѧѧات و أھѧѧѧѧداف المنظمѧѧѧѧة و مجموعѧѧѧѧة التنظیمѧѧѧѧات التѧѧѧѧي تسѧѧѧѧییرھا، ووجѧѧѧѧود 

التنظѧѧѧیم المعمѧѧѧول بѧѧѧھ بالمنظمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال مجموعѧѧѧة الأعمѧѧѧال و الوظѧѧѧائف المطلѧѧѧوب  تكاملیѧѧѧة بѧѧѧین

الوظѧѧѧائف و القیѧѧѧام بالتحلیѧѧѧل  أداؤھѧѧѧا، و وصѧѧѧف القѧѧѧدرات والإمكانیѧѧѧات التѧѧѧي یتمتѧѧѧع بھѧѧѧا شѧѧѧاغلي ھѧѧѧذه

  :)2(الوظیفي لھا و یكون إجراء ھذا التحلیل من خلال عدة طرق و على سبیل المثال

 ابلاتѧѧѧات  :المقѧѧѧى معلومѧѧѧول علѧѧѧوظفین للحصѧѧѧع المѧѧѧاع مѧѧѧوظیفي بالإجمѧѧѧل الѧѧѧوم المحلѧѧѧا یقѧѧѧو فیھ

 .عن مسؤولیات الوظیفیة

 وذلك بملاحظة نفس الوظیفة المشابھة المراد تحلیلھا أثناء أداء العمل :الملاحظة. 

 تبیانѧѧѧѧي  :الاسѧѧѧѧي الإدارة التѧѧѧѧة فѧѧѧѧتویات الإداریѧѧѧѧع المسѧѧѧѧتبیان لجمѧѧѧѧاذج اسѧѧѧѧع نمѧѧѧѧتم توزیѧѧѧѧث یѧѧѧѧحی

 .توجد بھا الوظیفة

                                                             
   .53، ص 2004، منشأة المعارف، الإسكندریة، الاتجاھات الحدیثة لقیاس و تقییم أداء الموظفین: أحمد أبو السعود محمد -1

  .55، ص   مرجعنفسھ ال -  2
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 وھو سجل للوظائف الروتینیة ذات المدى القصیر:  سجل الموظفین.  

سѧѧѧاعد كثیѧѧѧرا المقѧѧѧیم فѧѧѧي توضѧѧѧیح و إبѧѧѧراز الوظیفѧѧѧة التѧѧѧي ونعنѧѧѧي بھѧѧѧذا أن التحلیѧѧѧل الѧѧѧوظیفي ی

تحتѧѧѧاج فعѧѧѧلا إلѧѧѧى تفسѧѧѧیر أو إحѧѧѧداث تعѧѧѧدیلات بخصѧѧѧوص تلѧѧѧك الوظیفѧѧѧة حتѧѧѧى نصѧѧѧل إلѧѧѧى مسѧѧѧتوى 

الأداء المعنѧѧѧي لھѧѧѧا، وبالتѧѧѧالي یسѧѧѧتطیع أن یتوصѧѧѧل إلѧѧѧى معرفѧѧѧة الأبعѧѧѧاد الحقیقѧѧѧة فѧѧѧي أھѧѧѧم النقѧѧѧائص و 

أھمیѧѧѧة التحلیѧѧѧل الѧѧѧوظیفي فѧѧѧي كونѧѧѧھ یѧѧѧوفر الثغѧѧѧرات التѧѧѧي یجѧѧѧب إحѧѧѧداثھا فѧѧѧي تلѧѧѧك الوظیفѧѧѧة، وتظھѧѧѧر 

  . معلومات واقعیة عن مستوى الأداء المطلوب 

 مراحل و طرق تقییم الأداء  
  مراحل تقییم الأداء:  

ھنѧѧѧاك مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المراحѧѧѧل التѧѧѧي یجѧѧѧب أن تتبѧѧѧع فѧѧѧي عملیѧѧѧة تقیѧѧѧیم الأداء و یمكѧѧѧن تحدیѧѧѧدھا 

  )1(:على النحو الآتي

حیѧѧѧѧث یѧѧѧѧتم التعѧѧѧѧاون بѧѧѧѧین المؤسسѧѧѧѧة و العمѧѧѧѧال علѧѧѧѧى وضѧѧѧѧع توقعѧѧѧѧات  :وضѧѧѧѧع توقعѧѧѧѧات الأداء .1

 .الأداء و بالتالي الاتفاق فیما بینھم حول المھام المطلوبة و النتائج المحققة

تѧѧѧأتي ھѧѧѧذه المرحلѧѧѧة، ضѧѧѧمن إطѧѧѧار التعѧѧѧرف علѧѧѧى الكیفیѧѧѧة التѧѧѧي یعمѧѧѧل  :مراقبѧѧѧة التقѧѧѧدم فѧѧѧي الأداء .2

یѧѧѧتم تѧѧѧوفیر المعلومѧѧѧات عѧѧѧن كیفیѧѧѧة إنجѧѧѧاز بھѧѧѧا العامѧѧѧل و قیѧѧѧاس المعѧѧѧاییر الموضѧѧѧعیة مسѧѧѧبقا، حیѧѧѧث 

 .العمل وإمكانیة تنفیذه

یѧѧѧѧتم فѧѧѧѧي ھѧѧѧѧذه المرحلѧѧѧѧة تقیѧѧѧѧیم جمѧѧѧѧع العѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧي المؤسسѧѧѧѧة ،و التعѧѧѧѧرف علѧѧѧѧى  :تقیѧѧѧѧیم الأداء .3

مسѧѧѧѧتویات الأداء التѧѧѧѧي یمكѧѧѧѧن الاسѧѧѧѧتفادة منھѧѧѧѧا فѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧة اتخѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧرارات المختلقѧѧѧѧة كالترقیѧѧѧѧة و 

 .توزیع الكفاءات داخل المؤسسة

تنفѧѧѧѧѧع العامѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧѧي معرفѧѧѧѧѧة كیفیѧѧѧѧѧة أدائѧѧѧѧѧھ المسѧѧѧѧѧتقبلي، و بلѧѧѧѧѧوغ المعѧѧѧѧѧاییر  :العكسѧѧѧѧѧیةالتغذیѧѧѧѧѧة  .4

 .المطلوبة، و یعرف أكثر درجة تقدمھ في أدائھ لعملھ 

القѧѧѧѧرارات الإداریѧѧѧѧة كثیѧѧѧѧرة و متعѧѧѧѧددة فمنھѧѧѧѧا مѧѧѧѧا یѧѧѧѧرتبط بالترقیѧѧѧѧة،  :اتخѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧرارات الإداریѧѧѧѧة .5

 .الخ...النقل، التعیین، أو الفصل و غیرھا

حیѧѧѧѧث یѧѧѧѧتم وضѧѧѧѧع الخطѧѧѧѧط التѧѧѧѧي مѧѧѧѧن شѧѧѧѧأنھا أن تعكѧѧѧѧس و بشѧѧѧѧكل  :الأداءوضѧѧѧѧع خطѧѧѧѧط تطѧѧѧѧویر  .6

 .إیجابي على تقییم الأداء

 

 طرق تقییم الأداء:  

                                                             
   .183-182 ص ، ص.، بدون تاریخ،عمان1دار وائل للنشر والتوزیع،ط،إدارة الموارد البشریة:خالد عبد الرحیم الھیتي -1
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البشریة و بالتحدید الأشخاص المكلفین بتقییم أداء العمال مجموعة من  تتوفر لدى إدارة الموارد

تتناسب و طبیعة الأعمال التي طرق  تقییم، و على الجھة المقیمة أن تختار الطریقة التي تراھا أنھا 

  .تقوم بھا

  :إذ تنقسم طریقة تقییم الأداء إلى طریقتین

 .الطرق التقلیدیة - 1

 .الطرق الحدیثة - 2

  :وسوف نحاول عرض كل منھا و معرفة الأسالیب التي تتبعھا في التقییم لكل طریقة

 :الطرق التقلیدیة - 1
 طریقة الترتیب البسیط: 

الطѧѧѧرق المسѧѧѧتخدمة فѧѧѧي تقیѧѧѧیم العѧѧѧاملین، حیѧѧѧث یرتѧѧѧب  تعتبѧѧѧر ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة مѧѧѧن أقѧѧѧدم و أبسѧѧѧط

الأفѧѧѧراد محѧѧѧل التقیѧѧѧیم تنازلیѧѧѧا حسѧѧѧب كفѧѧѧاءتھم مѧѧѧن الأحسѧѧѧن إلѧѧѧى الأسѧѧѧوأ، و غالبѧѧѧا مѧѧѧا یѧѧѧتم ذاك 

بعѧѧѧد مقارنѧѧѧѧة أداء الشѧѧѧѧخص بѧѧѧѧالآخرین، كمѧѧѧѧا أنھѧѧѧѧا تتماشѧѧѧѧى مѧѧѧѧع طبیعѧѧѧѧة عمѧѧѧѧل المشѧѧѧѧرف، إذ أن 

  )1(.من شأن المشرف أن یقوم بترتیب مرؤوسیھ

  الثنائیةطریقة مقارنة:  

بقیѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال ھѧѧѧѧѧذه الطریقѧѧѧѧѧة یѧѧѧѧѧتم مقارنѧѧѧѧѧة كѧѧѧѧѧل مسѧѧѧѧѧتخدم فѧѧѧѧѧي قسѧѧѧѧѧم أو مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧع 

فیھѧѧѧѧا أو  امتѧѧѧѧازویقѧѧѧیم المѧѧѧѧرؤوس بحسѧѧѧѧب عѧѧѧѧدد المѧѧѧرات التѧѧѧѧي  ،المسѧѧѧتخدمین فѧѧѧѧي نفѧѧѧѧس المجموعѧѧѧѧة

كѧѧѧان أحسѧѧѧن مѧѧѧن زملائѧѧѧھ مѧѧѧن حیѧѧѧث كمیѧѧѧة الإنتѧѧѧاج، الجѧѧѧودة، التعѧѧѧاون مѧѧѧع الѧѧѧرئیس و الѧѧѧزملاء، و 

 )2(:المعادلة الآتیة في تحدید عدد المجموعات الثنائیة تستعمل

n :عدد أفراد المجموعة        .୬(୬ିଵ)
ଶ

   

  

  

  

  

                                                             
   .310، ص مرجع سابق ذكره: محمد سعید أنور سلطان -1
   .348، ص ذكره سابق مرجع إدارة المورد البشریة، منظور القرن الحادي و العشرین: أحمد سید مصطفى،  -2
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  :  الجدول التالي من خلالنستطیع أن نبین نتائج المقارنة و

  .یوضح طریقة النتائج المقارنة) 01(رقم الجدول_

  الترتیبعدد المرات التي امتاز فیھا المرؤوس عن زملاء                                               المرؤوسون

  )1(الفرد 

  )2(الفرد 

  )3(الفرد 

  )4(الفرد 

  )5(الفرد 

2  

-  

4  

3  

1  

  الثالث

  الخامس

  الأول

  الثاني

  الرابع

دار الكتѧѧѧѧѧب، القѧѧѧѧѧاھرة، مصѧѧѧѧѧر،  العشѧѧѧѧѧرین،إدارة المѧѧѧѧѧورد البشѧѧѧѧѧریة، منظѧѧѧѧѧور القѧѧѧѧѧرن الحѧѧѧѧѧادي و : أحمѧѧѧѧѧد سѧѧѧѧѧید مصѧѧѧѧѧطفى

  .310ص.2008

  .والعیب في ھذه الطریقة في حالة وجود عدد كبیر من المرؤوسین یصعب تطبیقھا

  

 طریقة التوزیع الإجباري:  

تقѧѧѧوم ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة علѧѧѧى فكѧѧѧرة منحѧѧѧى التوزیѧѧѧع الإجبѧѧѧاري، حیѧѧѧث یكѧѧѧون كѧѧѧل رئѧѧѧیس مجبѧѧѧرا 

  )1(.بشكل تحدده المؤسسةعلى توزیع مرؤوسیھ على درجات قیاس الكفاءة 

  طریقة التوزیع الإجباريالتالي یوضح  )01(والشكل رقم 

  

  

  

  

  

                                                             
   .120ص  ،2001، دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع، القاھرة، كیف یقیم أداء الشركات و العاملین: زھیر ثابت -1
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  :طریقة التوزیع الإجباريیوضح  )01(الشكل رقم _

  

  

  

  

  .261،ص2010،الأردن،1ط،داروائل للنشروالتوزیع ،الموارد البشریة  إدارةمحفوظ احمد جودة ،

  

إن ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة تفѧѧѧرض علѧѧѧى أن كѧѧѧل مجموعѧѧѧات المسѧѧѧتخدمین تنقسѧѧѧم إلѧѧѧى ضѧѧѧعیف و جیѧѧѧد 

وممتѧѧѧѧاز، وھѧѧѧѧذا افتѧѧѧѧراض غیѧѧѧѧر صѧѧѧѧحیح، فقѧѧѧѧد نجѧѧѧѧد أن جمیѧѧѧѧع العمѧѧѧѧال فѧѧѧѧي قسѧѧѧѧم معѧѧѧѧین یتصѧѧѧѧفون 

بѧѧѧالأداء الممتѧѧѧاز لعملھѧѧѧم، ولا یكѧѧѧون مѧѧѧن العѧѧѧدل أن یѧѧѧتم تصѧѧѧنیفھم إلѧѧѧى ضѧѧѧعیف و جیѧѧѧد، ممѧѧѧا یѧѧѧؤدي 

  .ة والمبادرة بینھمإلى نقص روح المنافس

 طریقة التدرج البیاني: 

یسѧѧѧѧتعمل المشѧѧѧѧرف فѧѧѧѧي ھѧѧѧѧذه الطریقѧѧѧѧة نموذجѧѧѧѧا یتضѧѧѧѧمن خصѧѧѧѧائص و صѧѧѧѧفات معینѧѧѧѧة یریѧѧѧѧد 

الحكѧѧѧم علیھѧѧѧا فѧѧѧي أداء مرؤوسѧѧѧھ، و أمѧѧѧام كѧѧѧل صѧѧѧفة مѧѧѧن الصѧѧѧفات یضѧѧѧع وزن أو درجѧѧѧة تبѧѧѧدأ مѧѧѧن 

 )1(.كنھایة كبرى" 5"و تنتھي مثلا إلى " 1"

الدرجѧѧѧѧة التѧѧѧѧي یراھѧѧѧѧا مناسѧѧѧѧبة لتقѧѧѧѧدیر الشѧѧѧѧخص فیمѧѧѧѧا وبѧѧѧѧذلك یضѧѧѧѧع المشѧѧѧѧرف علامѧѧѧѧة عنѧѧѧѧد 

یتعلѧѧѧق بالصѧѧѧفة ھѧѧѧذه الأخیѧѧѧرة التѧѧѧي یعطѧѧѧѧى لھѧѧѧا وزن مسѧѧѧاوي للصѧѧѧفات الأخѧѧѧرى، إضѧѧѧافة إلѧѧѧѧى أن 

التقѧѧѧدیر النھѧѧѧائي لأداء المسѧѧѧتخدم یѧѧѧتم حسѧѧѧابھ مѧѧѧن خѧѧѧلال جمѧѧѧع كѧѧѧل الأوزان التѧѧѧي یحصѧѧѧل علیھѧѧѧا مѧѧѧن 

  .كل صفة

 الحرجة  طریقة الوقائع: 

الجѧѧѧѧزء مѧѧѧѧن سѧѧѧѧلوك المسѧѧѧѧتخدم الѧѧѧѧذي یعѧѧѧѧد علامѧѧѧѧة محѧѧѧѧددة  ویقصѧѧѧѧد بالحѧѧѧѧدث الحѧѧѧѧرج ذلѧѧѧѧك

لنجاحѧѧѧѧѧѧھ أو فشѧѧѧѧѧѧلھ، أو مؤشѧѧѧѧѧѧرا لحسѧѧѧѧѧѧن أدائѧѧѧѧѧѧھ أو قصѧѧѧѧѧѧوره أو دلѧѧѧѧѧѧیلا علѧѧѧѧѧѧى ارتفѧѧѧѧѧѧاع كفاءتѧѧѧѧѧѧھ أو 

                                                             
، عѧѧѧالم الكتѧѧѧب الحѧѧѧدیث للنشѧѧѧر و التوزیѧѧѧع، إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، مѧѧѧدخل إسѧѧѧتراتیجي: مؤیѧѧѧد سѧѧѧعید السѧѧѧالم، عѧѧѧادل حرحѧѧѧوش صѧѧѧالح -1

   .110، ص 2002الأردن، 
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حیѧѧѧث یقѧѧѧوم المشѧѧѧرف ھنѧѧѧا بتسѧѧѧجیل الوقѧѧѧائع التѧѧѧي تطѧѧѧرأ خѧѧѧلال العمѧѧѧل سѧѧѧواء كانѧѧѧت   )1(انخفاضѧѧѧھا،

  .في صفة من ملف المستخدم" جیدة أو سیئة"

 كتوبطریقة التقریر الم:  

ھѧѧѧѧي طریقѧѧѧѧة بسѧѧѧѧیطة یقѧѧѧѧوم المشѧѧѧѧرف بكتابѧѧѧѧة تقریѧѧѧѧر تفصѧѧѧѧیلي عѧѧѧѧن المسѧѧѧѧتخدم، یصѧѧѧѧف فیѧѧѧѧھ  

نقѧѧاط القѧѧوة ونقѧѧاط الضѧѧعف، التѧѧي یتمتѧѧع بھѧѧا، إضѧѧافة إلѧѧى مѧѧا یمتلكѧѧھ مѧѧن مھѧѧارات یمكѧѧن تطویرھѧѧا 

  )2(.و قدراتھ القیادیة

 طریقة القوائم المراجعة:  

السѧѧѧѧلوكیة المحѧѧѧددة مѧѧѧѧن حسѧѧѧب ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧѧة یسѧѧѧتخدم المشѧѧѧѧرف قѧѧѧوائم خاصѧѧѧѧة بالأوصѧѧѧاف 

قبѧѧѧѧل إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة، و علѧѧѧѧى المقѧѧѧѧیم أن یختѧѧѧѧار الصѧѧѧѧفة التѧѧѧѧي تصѧѧѧѧف أداء المسѧѧѧѧتخدمین و 

، ثѧѧم بعѧѧد ذلѧѧك تحѧѧدد وزن كѧѧل إجابѧѧة مѧѧن الإجابѧѧات، و فѧѧي ذلѧѧك نѧѧوع "لا"أو " بѧѧنعم"یكѧѧون تأشѧѧیره 

  .ن لعدم تحیز المقیم في تقدیراتھمن الضما

       )3(:القوائمیوضح نموذج     )02(الجدول رقم _

  

  لا  نعم  الأسئلة

 ھل یقدم الفرد أفكار جدیدة؟ 

 ھل لدیھ اھتمام كبیر بعملھ؟ 

 على الحضور؟ یواظبھل  

 ھل یتبع التعلیمات بدقة؟ 

 ھل یتھرب من المسؤولیة؟ 

  ھل ینھي عادة ما بدأ عملھ؟ 

    

  
  
  
  

                                                             
   .317مرجع السابق، ص محمد سعید أنور سلطان،  -1
   .113مرجع السابق، ص مؤید سعید السالم،  -2
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 :طریقة الاختبار الإجباري -

فیѧѧھ بالإجابѧѧة علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن العبѧѧارات یѧѧتم فѧѧي ھѧѧذه الطریقѧѧة وضѧѧع نظѧѧام یقѧѧوم الѧѧرئیس 

التѧѧѧѧي تصѧѧѧѧف السѧѧѧѧلوكیات فѧѧѧѧي أزواج، كѧѧѧѧل زوج یحتѧѧѧѧوي علѧѧѧѧى سѧѧѧѧلوكیین متشѧѧѧѧابھین مѧѧѧѧن ناحیѧѧѧѧة 

  .الرغبة أو عدم الرغبة في أدائھم

  )1(:یوضح نموذج لعبارات الاختبار الإجباري) 03(الجدول رقم  _

  )4(و ) 3(واحدة من العبارتین و اختر عبارة ) 2(و ) 1(اختر عبارة واحدة من العبارتین 

 .یبتكر حلول جدیدة للمشكلات التي یواجھھا في العمل .1

 .یجید التعامل مع ضغوط و أزمات العمل .2

 .لا یحدد أولویات لأھداف العمل .3

  .لا یتعاون مع زملائھ و رؤسائھ .4

  

تحѧѧѧѧѧاول ھѧѧѧѧѧذه الطریقѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن التقیѧѧѧѧѧیم أن تѧѧѧѧѧتخلص مѧѧѧѧѧن تحیѧѧѧѧѧز المقѧѧѧѧѧیم باعتبارھѧѧѧѧѧا طریقѧѧѧѧѧة 

 لكѧѧن قѧѧد أظھѧѧر اسѧѧتخدام ھѧѧذه الوسѧѧیلة آثѧѧار سѧѧلبیة لشѧѧعور المقѧѧیم بعѧѧدم الثقѧѧة فیѧѧھ لعѧѧدمموضѧѧوعیة و 

، كѧѧѧѧذلك عѧѧѧѧدم السѧѧѧѧماح لѧѧѧѧھ بمناقشѧѧѧѧة التقیѧѧѧѧیم مѧѧѧѧع مرؤوسѧѧѧѧیھ معرفتѧѧѧѧھ لأوزان العبѧѧѧѧارات المخصصѧѧѧѧة

  .لوضع خطط إصلاح الأداء

 : طریقة التقییم على أساس النتائج -

الفѧѧѧرد مѧѧѧن نتѧѧѧائج كأسѧѧѧاس لتقیѧѧѧیم أدائѧѧѧھ،  تعتمѧѧد ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ النتѧѧѧائج أن مѧѧѧا أحѧѧѧرزه

، و تѧѧѧي تѧѧѧوفر لھѧѧѧا الموضѧѧѧوعیة فѧѧѧي التقѧѧѧديو قѧѧѧد ارتكѧѧѧزت ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة علѧѧѧى بعѧѧѧض الضѧѧѧمانات ال

تنمѧѧѧѧي نوعѧѧѧѧا مѧѧѧѧن روح التعѧѧѧѧاون بѧѧѧѧین الѧѧѧѧرئیس و مرؤوسѧѧѧѧھ بالشѧѧѧѧكل الѧѧѧѧذي یحقѧѧѧѧق رغبѧѧѧѧات الفѧѧѧѧرد و 

  )2(.تعاون الرؤساء و أھداف المؤسسة

ظھѧѧѧѧѧرت ھѧѧѧѧذه الطѧѧѧѧѧرق الجدیѧѧѧѧѧدة نتیجѧѧѧѧѧة للتطѧѧѧѧѧورات التѧѧѧѧѧي :   الطѧѧѧѧرق الحدیثѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي التقیѧѧѧѧѧیم_

طѧѧѧرأت علѧѧѧى العملیѧѧѧة الإداریѧѧѧة فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة ومѧѧѧن بѧѧѧین أبѧѧѧرز ھѧѧѧذه الطѧѧѧرق و الأكثѧѧѧر اسѧѧѧتعمالا مѧѧѧا 

  :یلي
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  :طریقة الإدارة بالأھداف -

إلѧѧѧѧى التركیѧѧѧѧز علѧѧѧѧى  یѧѧѧѧدعو "بتیѧѧѧѧر دركѧѧѧѧر"تѧѧѧѧي طورھѧѧѧѧا العѧѧѧѧالم إن مѧѧѧѧنھج الإدارة بالأھѧѧѧѧداف ال

 . ب الأداء الماضيالأداء المستقبلي إلى جان

 :)1(وھي تعتمد على جملة من الخطوات في تحدید ووضع الأھداف التي نقیس بھا و ھي 

 تحدید مجالات الأداء و المعاییر بالاشتراك بین الرؤساء و المرؤوسین. 

 تنمیة خطة فعلیة في كیفیة تطبیق الأھداف الموضوعیة. 

 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة إذا تطلب الأمر. 

  المرؤوسینوضع خطط العمل وتنفیذھا من قبل. 

 تحدید الأھداف بالاشتراك بین الرؤساء والمرؤوسین. 

 وضع عناصر المراقبة بالاشتراك بین الرؤساء والمرؤوسین. 

 2(.تحدید و وضع أھداف جدیدة للمستقبل(  

  :مقاییس التقییم السلوكي -

تجمѧѧѧѧع مقѧѧѧѧاییس التقیѧѧѧѧیم السѧѧѧѧلوكي بѧѧѧѧین مزایѧѧѧѧا طریقتѧѧѧѧي الوقѧѧѧѧائع الحرجѧѧѧѧة والتقریѧѧѧѧر المكتѧѧѧѧوب 

الفعѧѧѧѧال  الأداءوصѧѧѧف  أخѧѧѧربمعنѧѧѧѧى  أيھѧѧѧذا المقیѧѧѧѧاس فإنѧѧѧھ یѧѧѧتم تحدیѧѧѧѧد الوقѧѧѧائع الھامѧѧѧة  ولاسѧѧѧتخدام

 صѧѧѧѧѧغرا ھѧѧѧѧѧو عبѧѧѧѧѧارات حسѧѧѧѧѧبما یقѧѧѧѧѧرر 09الѧѧѧѧѧى 05وغیѧѧѧѧѧر الفعѧѧѧѧѧال للوظیفѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال كتابѧѧѧѧѧة  

  .المقیاس

وعѧѧѧات ھѧѧѧذه العبѧѧارات فѧѧي مجم تمقѧѧاییس مѧѧѧن خѧѧلال تثبیѧѧ إلѧѧىبعѧѧد ذلѧѧك یѧѧѧتم ترجمѧѧة ھѧѧذه العبѧѧѧارات 

  .معینة تستخدم كثوابت سلوكیة

  )3(:یمثل مقیاس التقییم السلوكي) 04(الجدول رقم _

  

  

  

  

مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال تطرقنѧѧѧѧا لمعѧѧѧѧاییر تقیѧѧѧѧیم الأداء نجѧѧѧѧد أن علѧѧѧѧى إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة أن تعتمѧѧѧѧد 

علѧѧѧѧѧى مقѧѧѧѧѧاییس تقѧѧѧѧѧیس بھѧѧѧѧѧا أداء العѧѧѧѧѧاملین، خصوصѧѧѧѧѧا و أن ھѧѧѧѧѧذه المعѧѧѧѧѧاییر تتسѧѧѧѧѧم بالصѧѧѧѧѧعوبة و لا 
                                                             

   .238مرجع سابق ذكره، ص  :العایب سلیم -1
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نسѧѧѧتطیع ضѧѧѧبطھا لأنھѧѧѧا تمѧѧѧس بالخصѧѧѧوص العنصѧѧѧر البشѧѧѧري، دائمѧѧѧا فѧѧѧي حالѧѧѧة تغیѧѧѧر و حركѧѧѧة و 

أدائھѧѧѧا أولا ثѧѧѧم أداء أفرادھѧѧѧا ،لأنѧѧѧھ ربمѧѧѧا یكѧѧѧون الخلѧѧѧل فѧѧѧي الأنظمѧѧѧة  علѧѧѧى المنظمѧѧѧة أن تقѧѧѧوم بتقیѧѧѧیم

  . التي تقیم بھا و التي ربما تكون تؤثر بدرجة سلبیة على أداء العنصر البشري

 :الموارد البشریة والتكوینوظیفة  تدریب . 4

 الوسیلة البشریة الموارد وتعتبر المرسومة الأھداف وتحقیق النجاح تحقیق إلى المؤسسات تسعى

 ھذه وتشمل ...البشریة بالموارد الاھتمام على العمل إلى الحاجة تبرز ھنا ومن ذالك لتحقیق  الأھم

 العاملة القوى على والمحافظة والتنمیة بالتكوین المترابطة والأنشطة من الوظائف العدید الإدارة

 بھا یرتبط وما لوظائف ا وتحلیل البشریة الموارد احتیاجات تخطیط الوظائف ھذه بین ومن بالمنظمة،

 .الخ...والتدریب والتعیین والاختیار الاستقطاب عملیات من

ھذه  على التركیزلعنصر ا ھذا في ارتأینا ولقد لتدریب ا ھي البشریة الموارد بھا تقوم وظیفة أھم ولعل

 التدریب احتیاجات تحدید وبعدھا أنواعھ ثم ومقوماتھ النشاط ھذا وأھداف أھمیة في وتتمثل الأنشطة

 .العنصر ھذا في تقدم ما كل عن خلاصة أو استنتاج ثم

 التدریب وأھداف أھمیة. 

 عملیة ھو التدریب أن مفادھا حقیقیة التدریب وظیفة من فعلیا استفادت التي المؤسسات كل تراعي

 معلومات على للحصول دائمة حاجة في ھو وظیفتھ كانت مھما بالمؤسسة عامل كل أن و مستمرة

 وتعید أدائھم وتحسن إفرادھا كل تدریب على تحرص نجدھا لذا.واتجاھاتھ قدراتھ و مھاراتھ وتطویر

 بالأھداف التدریبیة برامج ربط خلال من التنافسیة المزایا تحقیق بغرض التدریبیة برامجھا في النظر

  :التالیة الرئیسیة الجوانب في التدریب وفوائد أھمیة وتتمثل للمؤسسة الإستراتیجیة

 .للمؤسسة بالنسبة أھمیتھ .1

 .العاملین للأفراد بالنسبة أھمیتھ .2

 .الإنسانیة العلاقات تطویر .3

  

  

 

  :التدریب أھمیة_
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 )1( :یلي فیما منھ الفائدة تتمثل:للمؤسسة بالنسبة أھمیتھ_

 المنتجة  الوحدات عدد زیادة بمعنى وكیفا كما الإنتاج بزیادة أھدافھا تحقیق على قدراتھا زیادة

أھداف  ربط في یساھم المنتجة للوحدات التابعة لتكالیف ا خفض وبالتالي ،ةالمناسب بالجودة

 .المؤسسة بأھداف العاملین الأفراد

 المؤسسة نحو وخارجیة داخلیة إیجابیة اتجاھات خلق في یساھم. 

 وإمكانیاتھا برامجھا تطویر بھدف وذلك الخارجي المجتمع على المنظمة انفتاح في یساھم. 

 للمؤسسة العامة السیاسات توضیح إلى یؤدي. 

  الإداریة القرارات و القیادة الأسالیب تطویر إلى یؤدي. 

 سیاساتھا وتنفیذ أھدافھا لصناعة المؤسسة تنتجھا التي المعلومات إثراء أو تجدید في یساعد. 

  الداخلیة والاستشارات للاتصالات فاعلة قاعدة بناء في یساھم. 

  والآلات الموارد مع التعامل على العامل قدرة زیادة بمعنى العمال إصابات معدل تخفیض 

 .الإنتاج تكلیف خفض إلى ذلك یؤدي مما الحوادث من فتقلل

 :العاملین للإفراد بالنسبة التدریب أھمیة -

 )2( :منھا فیھ الراغبین للأفراد عدیدة فوائد التدریب یحقق كما

 التي المشاكل حل في مھاراتھم و قابلیتھم من یزید كما الأحسن القرارات اتخاذ على الأفراد یساعد -

 .العمل بیئة في تواجھھم

  .المؤسسة داخل والصراع لاغترابا و والتوتر القلق حالات على التغلب على العاملین یساعد -

 ،والاتجاھات والاتصالات القیادیة مھاراتھم تحسین كیفیة عن جیدة معلومات للإفراد یقدم -

 .الوظیفي والتقدم الترقیة نحو للفرد المجال ینتج -

 .العمل حوادث من و العاملین أخطاء من التدریب یقلل -

  .والاستماع الحدیث و العمل مجالات في جیدة مھارات تكوین للفرد یتیح -
                                                             

 .109ص ،  1،1999،طللنشر وائل دار ، البشریة الموارد إدارة :حسین على عباس محمد سھیلا -  1
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 .والإنجاز الوظیفي بالرضا الإحساس یعمق-

 خدمة في رغبتھم وزیادة العاملین حیاة في والثبات لاستمرارا  وازدیاد دوران العمل من یقلل -

  .لھا والإخلاص المؤسسة

 :الإنسانیة العلاقات تطویر في التدریب أھمیة -

 :) 1(الإنسانیة بالعلاقات یتعلق فیما التالیة النتائج إلى الفاعل التدریب یؤدي

 العاملین، الأفراد بین الاجتماعي التفاعل أسالیب تطویر 

 المؤسسة، في حاصل المتغیرات مع التكلیف لقبول أفراد إمكانیات تطویر 

 العملین، والأفراد الإدارة بین العلاقة تمتین 

 التي الفوائد من ذلك غیر إلى المؤسسة لخدمة الذاتي توجیھ عملیة وتطویر تنمیة في یسھم 

 الوحدة أو الفرد إلى بالنسبة اءوس المستویات مختلف على التدریب یحققھا أن یمكن

 .عامة بصفة المجتمع أو الاقتصادیة

 وظائفھم، تتطلبھا التي المھارات الجدد الأفراد اكتساب في كبرى أھمیة لھ التدریب إن القول وخلاصة

 المعلومات المتوفرة تجدید أجل من وذلك الأفراد قدامى لدى الموجودة المھارات تنمیة إلى بالإضافة

 .الأفراد أداء تحسین إلى یؤدي وبالتالي لدیھ

 الأھداف إلى نتطرق والمھارات، الخبرات توفیر إلى تستھدف التي التدریب أھمیة إلى تطرقنا وبعد

 :)2(یلي فیما نوجزھا أن یمكن والتي المؤسسات في التدریب إلیھا یرمي التي

 :التدریب أھداف_

 الأول الھدف:  

 وعلاوة والمستقبلیة الحالیة الوظیفة في العمل أحوال مع التأقلم على المنظمات في العاملین یساعد

 بفاعلیة العمل على تساعد التي والمعرفة الضروریة المھارة یكسبھم ذلك على

 الثاني الھدف: 

 .للعملاء المتجددة الاحتیاجات لمواجھة المؤسسة داخل العمل مشاكل حل في المساھمة

                                                             
   .110سابق،صالمرجع :حسین على عباس محمد سھیلا -  1
 جامعة ،الشرق1،طزھراء مكتبة ، تنظیم /تدریب /تمویل القرار، صنع الرقابة و تخطیط المؤسسات، إدارة :علي طي المعا أبو ماھر - 2 

  .283_282ص ،ص2004حلوان،
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 الثالث الھدف: 

 عن یخفف مھارتھ إلى لاطمئنانا و العمال تدریب أن إذ والرؤساء المشرفین عن العبء تخفیف -

 من وبالتالي اللازمة الإشراف وظائف عدد من یقلل كذلك ،باستمرار أعمال متابعة عملیة الرئیس 

 .المؤسسات مدى في الخدمة تكلفة فتقل الوظائف ھذه تكلفة

 الرابع الھدف: 

 أثناء العاملون یكتسبھ ما خلال من المدربة الفنیة العاملة القوى من المؤسسة احتیاجات توفیر

 .العمل لأداء لازمة فنیة ومھارات وخبرات معارف من التدریب

 الخامس الھدف: 

 من العاملین لتمكین والمبادرات الإمكانیات حقل وتوسیع الخبرات تطویر إلى التدریب یھدف

 تطبیقي بشكل المعرفة استخدام أي ة، جدید مھارات بتعلیم عملھم مجالات في بالجدید الإلمام

 .فنیة أو فكریة المھارات ھذه كانت سواء تطویره أو مشكلة كل أو فعلیا العمل للممارسة

 كامل إلمام إلى یحتاج لأنھ الأھداف أصعب من الھدف ھذا ماھر أحمد یعتبر الإطار ھذا وفي

  )1(.والعمل للتصویر محددة خطوات إلى ذلك تحویل ثم المھني، المجال في والعلم بالمعرفة

 السادس الھدف: 

لواجبات  فرد كل تفھم طریق عن الطیبة الإنسانیة العلاقات تسود حیث العمل مناخ تحسین

 على یساعد الذي لأمر ا الترقیة فرص زیادة و الدخل زیادة من علیھ یعود بما وتحقیقھا ومسؤولیاتھ

 .أفضل بدرجة عملھم أداء على وتحفیزھم للعاملین المعنویة الروح رفع

 السابع الھدف: 

 بالقوانین وتزویدھم الاجتماعي العمل ومبادئ بأسس المؤسسات في والعاملین المتطوعین تعریف

 .للعملاء الخدمات توفیر وأسالیب لاجتماعيا العمل بمیدان المتعلقة والمعلومات والقرارات

 الثامن الھدف: 
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 النقد على والمتطوعین العاملین قدرات وتنمیة المجتمع حیال لاجتماعیةا  بالمسؤولیة الإحساس تنمیة

 ودفع الحكومیة أجھزة على الكامل بالاعتماد الشعور من والتحرر النفس على والاعتماد والبناء الذاتي

 .أفضل بصورة الأعمال إنجاز على الذاتیة قدراتھم وتنمیة لزیادة العاملین

 التاسع الھدف: 

 وأبعادھا الاجتماعیة المشكلات على التعرف في تساعدھم التي أسالیب المؤسسات في عاملین اكتساب

 حلھا المواطنین في معاونة وأسلوب الدولة، تنتھجھا التي والإجراءات والمحلي القومي المستوى على

  .)1(المؤسسات تلك في للعاملین بالنسبة تحقیقھ إلى التدریب یسعى أساسي كھدف

 جو بالنفس،وخلق الثقة ویمنحھ المعنویة روحھ من ویرفع للفرد النفسیة الحاجات إشباع إلى التدریب 

 ،أي مھنتھم على الأفراد تكیف ضمان إلى یھدف التدریب أن كما غیره على الإنسانیة العلاقات من

  .العمل في الاستقرار

  .التدریب أھداف: یوضح) 02(الشكل رقم _

  

  الباحث إعدادمن _

 التدریب أنواع: 

                                                             
  .283سابق،العلي،مرجع  طي المعا أبو ماھر -  1
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 نوع إلى الإشارة ویمكن بھا سیكلفون المھام ونوع المتدربین لنوع تبعا عدیدة أنواع إلى التدریب یقسم

 )1(  :كالتالي التدریب

  :التدریب أنواع یوضح )05(رقم جدول_

  :حسب التدریب أنواع تقییم یمكن

  المكان  الوظائف نوع  التوظیف مرحلة

 الجدید الموظف توجیھ

 العمل أثناء التدریب

 المعرفة لتحدید تدریب

 والمھارة

 والنقل الترقیة بغرض تدریب

  للمعاش للتھیئة التدریب

 والفني المھني التدریب

 التخصصي التدریب

  الإداري التدریب

 الشركة داخل

 الشركة خارج

 خاصة شركات في - أ

  حكومي برنامج في -ب

  .323 ص السابق، المرجع البشریة، الموارد إدارة :ماھر أحمد :المصدر

 2( :الزمان حیث من التدریب( 

 نوعین إلى وینقسم: 

بمھام العمل  للقیام الفرد إعداد الاجتماعي العمل مجال في بھ ویقصد :الخدمة قبل تدریب  -أ

 تعتبر معلومات من فیھا الفرد یتلقاه ما أن إذ الأھمیة، من كبیر قدر على المرحلة وھذه ،الاجتماعي

 .واتجاھاتھ ومھاراتھ ومنھجھ قدراتھ تشكیل في الأساس

 لتحمل د إعداد التدریب مراكز في یتم بالخدمة الأفراد یلتحق أن بعد :الخدمة أثناء تدریب - ب

 التطورات مع یتوافق حتى ومھاراتھ إمكانیاتھ لتطویر المستمر التدریب خلال من وذالك مسؤولیات

 العمل برنامج بوضع متعلقة كانت إذا خاصة وبصفة إلیھ الموكلة المھام مستوى في ویكون الحدیثة

  .الاجتماعي

o المكان حیث من التدریب: 
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 :نوعین إلى التدریب ھذا وینقسم

 :الاجتماعیة المؤسسات داخل التدریب -أ

 بھذا یقوم الاجتماعیة المؤسسات وفي تدریبیة، ومعاھد مراكز التدریب من النوع بھذا یقوم ما وعادة

 .الاجتماعیة الشؤون ووزارة بالجامعات موجودة تدریب مراكز في  التدریب من النوع

 :المؤسسات خارج التدریب -ب

 وفي للجھاز تابعة التدریبیة المراكز في عادة یتوفر لا معینا تدریبا المھام بعض تتطلب حیث

 دورات في د الأفراد بعض إرسال الأحیان من كثیر في الأمر ویتطلب الاجتماعیة المؤسسات

 .معینة تخصصات في مھارات لاكتساب

 :التالي الاعتبار على التدریب من النوعین ھذین بین المفاضلة وتتوقف

 للجھاز الداخلیة الإمكانیات توافر مدى.  

 الخارجیة التدریب مراكز و جھات تعدد. 

 الأجھزة أو الخارجیة التدریبیة المراكز و الأجھزة في المتبعة التدریب موضوعات مناسبة 

 .تدریبھا المطلوبة

 التدریبیة الدورات في یشتركون الذین الدارسین مستویات.  

 الخارجیة التدریبیة المراكز و الأجھزة في الدارسین على الرقابة عوامل توافر مدى.  

o الھدف حیث من التدریب:   

  :إلى وینقسم

 :المعلومات لتجدید التدریب -أ

 الغایة برامج بتصمیم منھا یتعلق ما خاصة بصفة المجتمعات في المتلاحقة التطورات أدت حیث

 للأخصائي یمكن حتى تجدید إلى تحتاج المعلومات أصبحت أن إلى عنھا الناجمة والآثار ،الاجتماعیة

 لیكون المعلومات لتحدید التدریب أھمیة تبرز ھنا ومن فعالیة، و بكفاءة عملھ یمارس أن الاجتماعي

  .عملھ مجال في جدید ھو بما علم على دائما الفرد

 :المھارات تدریب - ب
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 من ویستفاد الأعمال ھذه أداء في كفاءاتھم رفع و معینة أعمال أداء على المتدربین قدرة زیادة ویعني

 من قدرا إعطائھم ل خلا من الجدد الاجتماعیین الأخصائیین مھارات تنمیة في التدریب من النوع ھذا

 وبصفة علیھم یشرفون الذین الآخرین الأفراد قیادة على تساعدھم التي الإشرافیة و الإداریة المھارات

 )1(. الجماعي العمل في خاصة

 :)الاتجاھات تنمیة ( السلوكي التدریب -ت

 اقتلاع إلى سیؤدي ونجاحھ الأفراد سلوك في تغیرات إحداث في كبیر أثر لھ التدریب من النوع ھذا

 في التفرقة السلطة استغلال و المعاملات، خشونة مثل الأفراد، لدى جیدة غیر العادات

 على التعرف الظروف تقدیر التعامل، حسن مثل الاتجاھات و القیم منھا بدلا لیحل إلخ،....المعاملة

 .الخ ...ومحترم لائق بأسلوب العملاء مع التعامل المشكلات، أسباب

o التوظیف مراحل حسب التدریب: 

 :الجدد الموظفین توجیھ

 أھداف وكذا شغلھا بصدد ھم التي الوظیفة عن الجدد للموظفین معلومات إعطاء محاولة ھو

 المشروع عن طیبة نفسیة انطباعات خلق المثال سبیل على منھا بھا، یعمل التي المؤسسة ومستویات

 .بھا للعمل الموظفین وتھیئة

 :العمل إثناء التدریب -أ

 أو العمل موقع في العامل تدریب أن ذلك المنظمة على بالكثیر یعود التدریب من النوع ھذا اعتماد إن

 یعاب أنھ إلا ،مردود یتھ من یزید الذي الأمر ، المھنة ھطلبتت لم استجابا أكثر منھ یجعل مستمر بشكل

ا مشرفا المدرب یكن لم ما بكفاءة التدریبیة العملیة لسیر ن ضما وجود النوع ھذا مثل على ً   .ماھر

 :المھارات و المعارف تجدید بغرض التدریب -ب

 عمالھا تدریب إعادة البشریة الموارد إدارة على وجب العلوم في الحدیثة والتقنیات للتطورات نتیجة

 .الحدیثة الأنظمة باستخدام عملھم أداء من لتمكینھم ومھاراتھم معارفھم تجدید لغرض

 :النقل و الترقیة بھدف التدریب -ت

                                                             
  .131،ص 2000مصر، الجامعیة،الإسكندریة، المكتبة ،الاجتماعیة المؤسسة وتنمیة إدارة :اللطیف عبد أحمد رشاد _1 
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 ذلك و للفرد الحالیة المعارف و المھارات بین القوة لسد یأتي النقل و الترقیة بغرض التدریب وھو

 .لھا سینتقل التي الوظیفة في توفرھا المطلوب

 :المعاش على المقبلین العاملین تدریب -ث

 القلق من نوع لدیھ یخلق أن شانھ من المعاش على العامل خروج یكون الأحیان من الكثیر في

 تھیئتھ تخص تدریبیة برامج وضع في التفكیر إلى الراقیة المؤسسة یدفع ما ھو النفسیة والاضطرابات

  )1(.الجدیدة بالحیاة الاستمتاع روح العامل نفسیة في یبعث ما وھذا للمعاش

o الوظائف حسب لتدریبا:  

 :أقسام عدة إلى وینقسم :

 كالأعمال والفنیة المھنیة الأعمال على التدریب من النوع ھذا یقتصر :الفني و المھني التدریب -أ

 ).الخ...التشغیل الصیانة، التجارة،( والمیكانیكیة المھنیة

 مع تتناسب معارف و مھارات العمال تلقین التدریب ھذا فعالیة وتكمن :التخصصي التدریب -ب

 واتخاذ ومتابعتھا الأنظمة وتصمیم المختلفة المشاكل حل على تركز التي و یشغلونھا التي الوظائف

 .فیھا القرار

 تخطیط من الإداریة العملیات تشمل مھارات و معارف على الإدارة تركز :الإداري التدریب -ت

 .واتصال تنسیق فقیادة، وتوجیھ القرار، واتخاذ ورقابة، وتنظیم

 التدریب وأسس مبادئ: 

 كمعاییر تصلح التي المبادئ من مجموعة إلى لتدریب ا حول الموسعة والدراسات البحوث توصلت

 المبادئ أھم ومن المنظمة مصلحة مع یتماشى بما الاتجاه وتغییر والمعرفة المھارات لنقل إرشادیة

  :یلي ما التوجیھیة

 الفعلیة للمتدربین للاحتیاجات طبقا واضح و محدد التدریب من الھدف یكون أن یجب :الھدف 

 .للتطبیق قابلا و وواقعیا موضوعیا الھدف یكون أن مراعاة مع

 بخطوة ویستمر للفرد الوظیفیة الحیاة ببدایة التدریب بدا بأن المبدأ ذلك وتحقق :الاستمراریة 

 .الوظیفي التطور متطلبات مع یتماشى بما وتنسیقھ لتطویرھا

                                                             
  .23،ص1999الإسكندریة، والتوزیع، والنشر للطبع الجامعیة الدار ،البشریة الموارد إدارة :ماھر أحمد _1 
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 جمیع الفئات یشمل و المنظمة الوظیفیة المستویات كافة إلى التدریب یوجھ أن حیث :الشمولیة 

 .الوظیفي الھرم في

 المشكلات صعوبة أكثر إلى تتدرج ثم البسیطة الموضوعات بمعالجة التدریب فیبدأ :التدرج 

 وتعقیدا

 ھو جدید ما بكل الجمیع منھ یتزود و ینصب لا معینا، التدریب یكون حتى :التطور مواكبة 

 .التدریب وتكنولوجیا الأسالیب بأحدث و العمل مجالات شتى في وحدیث

 1(مستویاتھم مع یتناسب و للمتدربین الفعلیة الاحتیاجات یلبي بان وذلك :الواقعیة( 

َا، ذكره سبق ما خلال من نستخلصھ أن یمكن وما  تحتھا تنطوي التدریب مبادئ أن أنف

 :كالتالي ذكرھا ویمكن الأسس بعض

 في مغالاة یعتبر لا بما و الیدوي العمل احترام على تعویدھم و الأفراد لدى العمل حب روح خلق -

 من كبیر عدد لدى السائد لاتجاها التدریب عملیة تواجھھا التي التحدیات من إن یقال حین القول

 .المھنیة الأعمال عن الیدویة، غیر والمھن للوظائف لاحتراما الأفضلیة أعضاء أي الأفراد

 الأفراد إمكانیات وضع و الفنیین العاملین من احتیاجاتھ وتوفیر بھ النھوض و المجتمع تطویر -

 .والخدمات الاحتیاج حیث من الوطن لخدمة

 لنفسھ فائدة یحقق حتى قدراتھ من حد أقصى إلى الاستفادة على والقادر الصالح المواطن إعداد -

 اللازمة والفنیة العامة النظریة والدراسات علمیة وخبرات بمھارات تذویده طریق عن ولوطنھ

  )2(.والاجتماعیة والفنیة العلمیة التطورات وتعریف لمھنتھ

 السیكولوجیة بالمبادئ تسمى للتدریب أخرى مبادئ ھناك ذكرھا سبق التي المبادئ ھذه إلى بالإضافة

 :كالتالي ذكرھا یمكن والتي

 للتدریب السیكولوجیة المبادئ: 

 المعلومات من قدرا العامل وإعطاء السلوك وتعدیل تشكل في تعمل التدریب عملیة جوھر إن

 تحقیق إلى خلالھا من المدرب یسعى التي السیكولوجیة المبادئ بین ومن والاتجاھات والمھارات

 :ھي أھدافھ

 :التكرار_
                                                             

 علѧѧم فѧѧي الماجسѧѧتیر شѧѧھادة لنیѧѧل مقدمѧѧة مѧѧذكرة ،الصѧѧناعیة المؤسسѧѧة وتنمیѧѧة العاملѧѧة القѧѧوى تѧѧدریب :شѧѧیمات مبѧѧارك  _1 
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 ،ھتعلم والمراد المھارات طبیعة على فیتوقف التكرار مقدار أما ، عمل أي تعلم على یساعد التكرار

 الذي أي المتقطع التدریب أن وجد ولقد التدریب في المستخدمة ق الطر معني المتعلم، شخصیة وعلى

 .الحفظ سرعة على یساعد المركز التكرار راحة، فترات تتخللھا فترات على یتم

 :الأفضل العمل نحو والتوجیھ الإرشاد_

 لوقتھ اقتصاد فیھ الصواب الطریق إلى المتعلم فإرشاد ودقة التعلم سرعة على المتعلم یساعد الإرشاد

 ثم الخاطئة والحركات روالأم تعلم من بدلا محاولة أول من الصحیحة الاستجابات یتعلم حیث وجھده

 إحاطة في والتوجیھ الإرشاد أھمیة تكمن كما الخاطئة العادات إزالة في مضاعفا جھدا ذلك بعد یبدل

 .بالنجاح والإحساس التعلم حسن على وتساعد جھده بنتائج معرفتھ وأي بأخطائھ العامل

 :والتعزیز المكافأة_

 نتیجة وتشجیعھ المتعلم استشارة أي والتعزیز المكافآت مبدأ التعلم عملیة تسھل التي المبادئ من

 في والنجاح التقدیر أو بالنجاح الفرد شعور التعزیز أھمیة إلى الدراسات معظم تشیر الناجحة، للجھود

  )1(.تحقیھا یمكن واقعیة أھداف بوجود یرتبط العمل ھذا

 :والانطفاء الكف_

 إیقاف طریق عن وذالك الفرد أداء من الاستجابات بعض حذف أو إزالة الممكن من أنھ المعروف من

 ن فا التعزیزات أو ة المكافأ تتوقف فعندما ،لاستجابات ا ھذه بصاحب أو یتبع كان الذي التعزیز

 وعلى الحوافز، لانعدام نتیجة قوتھا لاستجابة ا تفقد وھكذا ،لانطفاءا و التضاؤل في تأخذ الاستجابات

 .العمل سلوك من السیئة الخاطئة السلوكیة العادات حذف یمكن ذالك

 :التدریب في والجزئیة الكلیة الطریقة_

 المتعلم قدرة مع تتناسب فرعیة وحدات إلى یلھ بتحل وذلك خطواتھ ترتیب العمل في التوجیھ یتطلب

  .ككل علیھا التدریب یمكن التي المعقدة الأعمال في وخاصة

 :التعلم على كدافع والعقاب الثواب_ 

 فنتائج لكذ على العقاب من أفضل الإیجابیة التعزیزات طریق عن العامل إثارة أن على البحث دل لقد

 والمكافآت والثناء كالمدح لإیجابیة ا التعزیزات منھج إتباع حالة في نجاحا أكثر تصبح التعلم
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 الحرمان أو الراتب من الحرمان وفي العقاب في فتظھر السلبیة التعزیزات أما لإیجابیة، ا والحوافز

 .مھنتھ إلى العامل إعادة أو الدراسة من الطرد أو الامتیازات بعض من

 :التعلیم على القدرة تنمیة _

 التعلیم أن والمعروف یتعلم، كیف تعلیمھ أي التعلم على العامل قدرة التدریب یستھدف أن یجب

 .بالمعلومات ذھنھ حشو مجرد من أكثر واستعداده المتعلم قدرات تنمیة یستھدف الحدیث

   :التعلیم في الدوافع أھمیة -أ      

 التدریب برامج یحضرون الذین العمال لدى دوافع وجود ضرورة التدریب لنجاح الھامة المبادئ من

 التي المبادئ من وكذلك للتعلم المطلوب بالجھد القیام نحو الفرد ك یحر الذي ھو الدافع والمعروف ،

 الاستعدادات و القدرات في العمال بین الفردیة الفروق وجود مبدأ مراعاتھا المدرب على یجب

    )1(.تعلمھم سرعة على توثر التي السمات من ذلك وغیرھا ، والدوافع والمیول والذكاء

 :التدریب أثر انتقال -ب   

 على سابقة مواقف في الفرد یتعلمھ مما لاستفادةا إمكانیة التعلم عملیة في التدریب أثر بانتقال یقصد

 تعلم لإمكانیة ى أخر میادین على معین میدان في أكتسبھا التي الخبرات تطبیق أو لاحقة، مواقف

 .جیدة مھن

 :العمل في التقدم معرفة -ت

 عملھ في الفرد تقدیم من یزید شیا منھ أنجز كلما سلوكھ أو تحصیلھ أو عملھ بنتائج الفرد معرفة إن

 ما ھل أي تدریبیھ، وكیفیة تدریبیھ بمدى معرفة وعدم الآخرین أعمال في یراه لما بالسبة لھ وتحسینھ

 البرامج من الكثیر تلجا ولذلك لأول أو عملھ لعدم ھئأخطا من یزید صواب أم خطا علیھ یتدرب

 خلال من یعرف التدریب برنامج نھایة في أو ، وشھریة أسبوعیة دوریة اختبارات لأجراء التدریبیة

 .)2( إلیھ وصل الذي المستوى المتدرب

 :المھارات اكتساب في الموزع و المركز التدریب -ث

                                                             
 المعارف، دار ،والتدریب والأعمال والمھن الصناعیة البیئة في والمعاصرة الحدیثة التقنیة الدراسات :الرحمن عبد محمد _1 
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 عن المتدربین لدى المھارات اكتساب زیادة إلى یؤدي وموزعة قصیرة لفترات التدریب أن وجد فقد

 تظل الموزعة التدریب نتائج فائدة أن وجد إذ قصیرة، زمنیة مدة في مركزة طویلة لفترات تدریبھم

 یؤدي قد بینما الصناعیة بالمھارة العملیة لاستجابةا  وتنظیم لتثبیت أكبر فرصة یتیح لأنھ أطول مدة

 )1(. وأضرار أخطاء إلى التدریب

 التدریب إستراتجیة تصمیم: 

 المنظمة غرض تجسد التي الرسالة وھذه المنظمة، رسالة من جذورھا في التدریب إستراتجیة تنبع

 جمھورھا إلى – مجالھا في – بھا المنوطة خدمات تقدیم فغرضھا حكومیة منظمة كانت فإن الرئیس،

 أو منتج لتقدیم أكثر أو معین نشاط في یتمثل قد فغرضھا أعمال منظمة كانت وإن المناسب، بالمستوى

 .معینة أسواق أو سوق في العملاء من أكثر أو معین لقطاع كثر

 قدرة في تتمثل قد وھذه المدى، طویلة الأھداف أي الإستراتجیة أھدافھا المنظمة رسالة عن ویتفرع

 أو جدیدة أسواق دخول أو المستثمر المال رأس على الأرباح من معینة نسبة أو التوسعات، من معینة

 أو الطویل المد على تتحقق أن یتسنى لا الأھداف وھذه التكالیف، خفض أو قائمة أسواق في التوسع

 تتحقق لن الإستراتجیة الأھداف ولأن.بلوغھا في تساھم مؤھلة بشریة عناصر توفر دون القصیر حتى

 المدى طویلة شاملة عمل خطة ھي والإستراتجیة ھدف لكل إستراتجیة تصمیم فیتعین نفسھا، تلقاء من

 )ت سنوا خمس حوالي(نسبیا طویل زمني مدى على الإدارة تنتھجھ شامل عمل منھج أنھا قل أو

 )2(.مخططة ف أھدا أو محدد ھدف لبلوغ

 نقطة ھي الإستراتجیة وھذه التدریب إستراتجیة إطارھا لیضم للمنظمة الوظیفیة الإستراتجیات وتتعدد

 أمدا، اقصر سنویة خطة إلى تتجزأ المدى طویلة كخطة فالإستراتجیة التدریب، خطة تصمیم في البدء

 :التالي النموذج ویوضح الخطط، ھذه إحدى إلا ماھي معین لعام التدریب وخطة

  .المنظمة وأھداف باستراتجیات وعلاقتھا التدریب إستراتجیة ومصادر أصول

 على للمنظمة الإستراتجیة لأھدافا  أو الأجل طویلة الأھداف من النابعة التدریب إستراتجیة تقوم

 والإنتاج والعملیات التسویق للمنظمة، الرئیسیة الوظائف من كل في الإستراتجیة التوجھات إدراك

 ط نقا إلى وتترجمھا التوجھات ھذه فتستلھم .والتطویر والبحوث المالیة، والإدارة البشریة والموارد

 .تدریبیة وبرامج لاحتیاجات توقعات والى ضعف، ونقاط قوة
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 . ).1(التدریبیة الاحتیاجات لتحدید اللازم المعلومات ھیكل ضمن وتدخلھا

 التدریب نجاح مقومات: 

 عائد لھ أمرا تجعلھ كما جانب من ممكن أمرا تجعلھ وفنیة إداریة بمقومات التدریب یستند أن بد لا

 )2(: المقومات تلك أھم أخرى، ناحیة من أجابي

 المختلفة، الأھداف تحدد للعمل خطة وجود -

 للعمل، السلیم للأداء اللازمة الفنیة والمعدات الإمكانیات توافر -

 المعلومات على الموظف منھم یحصل الذین والمشرفین الرؤساء قبل من والإشراف القیادة توافر  -

 العمل، أداء في المستمر والتوجیھ الأساسیة

 العیوب لإصلاح كوسیلة التدریب إلى النظر لیجب حیث والتعیین، للاختیار سلیم نظام توافر -

 للعاملین، السلیم لاختیارا ھو الفعال للتدریب الصلب والأساس والتعیین لاختیارا عملیات وأخطاء

 لإصلاح یكفي لا التدریب أن ھنا والأساس التدریب إلیھ یسند لكي الصحیح التنظیمي الإطار توافر -

 التنظیم، وأخطاء عیوب

 بدقة التدریبیة الاحتیاجات استنتاج یمكن حتى كفاءاتھم وتقییم العاملین أداء لقیاس سلیم نظام توافر  -

 وموضوعیة،

 التدریب أھمیة تبرز ھنا ومن أخرى ناحیة من العامل علیھ یحصل الذي والمعنوي المادي التقدیر -

 الحوافز تلك على للحصول وسیلة ن تكو وبالتالي الوظیفي أدائھم تحسین في دھمعتسا أداة باعتباره

  .الجید للتدریب ویتحقق وتحفظ بقناعة المتدربون علیھ یقبل وبذالك الإیجابیة

 والمستوى المحدد الوقت في لأھدافھ التدریب تحقیق في النجاح مدى أي التدریب اقتصادیات -

 وھدف المتدربین طبیعة مع ملائمة التدریب بأسالیب أكثر اختیار مع ممكنة تكالیف بأقل المطلوب

 )3(. المتاحة والإمكانیات التدریبي البرنامج

 :التدریب احتیاجات تحدید_
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 إلى تشیر التي المواقف من أي لمواجھة تدریبھم لمطلوب ا أفراد عن تعبر التدریب احتیاجات إن

 :)1 (التالیة الأنواع أحد حتیاجاتلا تكون وقد حدوثھا للمحتما التي المؤشرات

 أو بعض الأفراد لدى التي والمعارف المعلومات تغییر أو تطویر أو بتغییر تتعلق احتیاجات 

 المحیطة بھا، المؤسسة سیاسات أو أھدافھ أو العمل مجالات ببعض یتعلق وذالك جمیعھم

 جمیع أو الأفراد بعض لدى القدرات أو المھارات تعدیل أو تطویر أو بتغییر تتعلق احتیاجات 

 الوظائف، من محدد عدد في الأداء وطرق بأسالیب یتعلق فیما وذلك

 الجماعات أو الأفراد بعض سلوك تطویر أو تتعلق احتیاجات.   

 التدریبیة البرامج تصمیم. 

  :)2(أھمھا عناصر لعدة التدریبیة البرامج تصمیم عملیة تتضمن

 أھداف المؤسسة مع التدریبي البرنامج أھداف تتناسب بحیث :التدریبي البرنامج أھداف تحدید 

 .التدریب لعملیة الخاضعین العاملین ورغبات واحتیاجات

 من أجل التدریب أیام تركیز في المؤسسات أغلب ترغب:التدریبي للبرنامج الزمني التوقیت 

 كان من إذا ما بتحدید تعتني فھي ذلك ومع بمھامھ للقیام أخرى مرة بسرعة المتدرب یعود أن

 القرار ھذا ومثل أطول، زمنیة فواصل أو فترات على متتالیة أیام التدریب إعطاء المفید

 النقاط المؤسسة تراعي العموم وعلى المطلوب التدریب نوع وعلى الموقف على أساسا یعتمد

 :التدریبي للبرنامج الزمنیة للفترة تحدیدھا عند التالیة

 عملھ، لمجموعة العمل عن المتدرب تغیب یحدثھ أن یمكن الذي الإزعاج_                   

 المدربین، توافر مدى  _                   

 لتدریب، الخاضع نظر وجھة من المناسب الوقت_                   

 لھ، الأزمة والعناصر التدریب قاعات توافر مدى_                   

 .لھ المخصصة المالیة بالإعتمادات الالتزام إلى الحاجة_                  

 وھي مواقع ثلاث من التدریبي البرنامج یتم أن یمكن :التدریبي البرنامج موقع: 

                                                             
  .132،صذكره سابق مرجع، الاجتماعیة المؤسسة وتنمیة إدارة اللطیف، عبد احمد رشاد _1 
  .2003-2002بسكرة، خضیر محمد جامعة أعمال، غیر منشورة، إدارة الثالثة السنة ،البشریة الموارد في ضراتمحا :لندة آیت رقام _2 



 
 

240 
 

 بعیدة قاعات أوتدریبیة  مراكز للمؤسسة یكون :العمل عن بعیدا الداخلي التدریب_               

 وإمكان والمتدربین المؤسسة بین الروابط زیادة مزایا ومن التدریبیة الدورات فیھا العمل تعقد عن

 للعودة المتدرب على ضغوط وجود احتمال عیوب أو حواجز دون العاملین تبادل الخبرات یة

 بالعاملین لاختلاطاو التعارف فرص وعدم توفر حضورھا، تتطلب مشاكل حدوث في حالة للعمل

 .أخرى مؤسساتمن 

 نجاحھ ویتوقف العمل أثناء مباشرة التعلیم ھذا یحدث :العمل أثناء الداخلي التدریب_            

 أو سلیمة غیر أسالیب أو سیئة عادات لھ تكون فقد المھارة، أو المعلومة یوفر الذي على المصدر

  .المعلومات نقل على قادرة غیر

 الإدارة إمكانیة الأقل بالتكلفة الداخلي التدریب عن ویتمیز:الخارجي التدریب_               

 عن التعبیر في بالحریة المتدرب شعور مزایا ومن والبشریة الإمكانیات المادیة توفر والسیطرة،

 الإشراف ویكون التعلم عملیة ویسھل أخرى مؤسسات من عمال مع الاختلاط وأرائھ، أفكاره

 .الداخلي من التدریب أفضل والمتابعة

 المتدربین اختیار: 

 الكاملة الإحاطة ھو الحاكم المعیار ویكون داخلھا من أو المؤسسة خارج من المتدربین اریاخت یقع قد

 أي والتشویق بالاقتناع المعلومات تواصل على وقدرتھم فنیة معارف امتلاك أي التدریب بموضوع

 .سلوكیة مھارات

 التدریبي البرنامج إدارة: 

 موارد من والمدربین المتدربین والتزام وتوفیر كافیة بفترة البرنامج قبل التعلیمات إرسال في وتتمثل

 وعن الحضور بتوقیت والمدربین المتدربین والتزام انتظام متابعة ثم المشروبات، التغذیة، التدریب،

 . )1(البرنامج عناصر

 التدریبي البرنامج محتویات: 

 :ھي مراعاتھا الضروري من عامة مبادئ ھناك

 للبرنامج، الأساسیة والأھداف یتناسب منطقي بشكل البرنامج محتویات ترتیب اختیار -

 البرنامج، تصمیم في المباشرین ورؤسائھم المتدربین راكإش یجب -
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 المتدربین، من قلیل عدد على اقاصر البرنامج یكون أن الأفضل من -

س،   ولیس الآخرین یساعد أنھ یفھم أن علیھ المدرب - ِ  بالمدر

  .باستمرار المترددة بالتغذیة لیسمح البرنامج مرونة على المحافظة -

 التدریب وتقیم تنفیذ. 
o التدریب تنفیذ: 

 طرق اختیار على تركز التي التدریب تنفیذ مرحلة تأتي للتدریب الأعداد مرحلة من الانتھاء بعد

 ، البشریة الموارد ومھارات معرفة تنمیة في واستخدامھا التدریبیة الأسس كافة تطویر وعلى التدریب

 یستخدم كونھ منھ، المستفیدین إلى التدریب أھداف لإیصال الدائمة الطرق أبرز أحد التعلم یعتبر

 .المتدربین إلى المعرفة وتفسیر نقل فعالة كوسیلة

 التعلیم المبادئ وإدراك فھم سوى لمدربا  على وما التعلم طریقة عن یأتي للتدریب الطبیعي فالتنفیذ

 وعدم تعقیداتھ في بالسلوك أشبھ والتعلم بسھولة وتطبیقھا المعرفة اكتساب من الأفراد تمكن التي يأ

 السلوكیات من معینة أنماط تفرض التي والمھام النشاطات لتعقید نظرا أحیانا معقد فھو ثباتھ

 الأولیة الشروط زاإبر ینبغي ھنا ومن)1 (الأفراد، قبل من بھا والتقیید تعلیھا الواجب والتصرفات

 :التالیة الشروط الإطلاق على أھمھا من والتي التعلم لحدوث

 الاستعداد-

 الدافعیة-

 الممارسة -

 المعرفي الاسترجاع -

  .للتعلم المتدربین النقل -

 من تمكنھم المھارة أو المعرفة من صالحة لأرضیة المتدربین امتلاك ھو بالاستعداد فالمقصود      

 یملك الذي فالمتدرب منھم، تطلب أو لھم تعطى التي التدریبیة الفروض الدروس واستیعاب تعلم

 للإنتاج، الإحصائیة الجودة رقابة على تساعد تقنیات لتعلم مستعدا یكون الریاضیة للعلوم جیدة معرفة
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 اكتساب إلي المتدرب اندفاع تعني والتي الدافعیة ھو التعلم حدوث على المساعد الثاني الشرط أما

 :كالتالي ھي الدوافع وتعرف التعلم، لتحصیل واجتھاده جدیدة مھارات

 الرغبات -

 الاتجاھات و المسارات -  

 الحركات-

 بالتالي وھى الأفراد عن الصادرة والسلوكیات لمیول المسببات سوى ھي ما الدوافع فان ومنھ

 :التالیة عناصر خلال من التعلم لعجلات المحرك

 .العمل وحوافز مكافآت  -

 .وتحفیزه العمل جو  -

 .الوظیفي الرضا -

 عن الكشف على یساعدان العنصران ھذان لكون وذلك المتدربین وتوقعات بموقف تربط الدوافع

 البرنامج، ھذا من حصلوه الذي التعلیمي الكم واتجاه التدریبي البرنامج اتجاه المتدربین فعل إرادات

 لدیھم، التعلیم مستوى من ترفع الأفراد تعلمھا وأن سبق التي المھام أو المھارات لممارسة بالنسبة أما

 شكل أن إلا بالممارسة، تعلموه بما استیعابھم حجم ازدیاد نتیجة الأفراد حذاقة ازدادت ما وكل

 شیئا أجزائھا وممارسة تعلم من الأفراد ویمارسھا تعلمھا المطلوب المھمة بطبیعة مرھون الممارسة

 .فشیئا

 التدریبي أدائھ نتائج عن استرجاع یتلقى الذي المتدرب أن بھ فیقصد المعرفي الاسترجاع أما

 الجھد مقدار للمتدرب إذا یبین فالاسترجاع علیھ حصل الذي التعلم مقدار عن یتعرف أن باستطاعتھ

 فھو الأخیر الشرط أمامنھ  المتوقع الأداء مع الفعلي أداؤه یتطابق لكي وممارسة تعلما بذلھ المطلوب

 خلال من یقاس والذي للتعلم التدریبي النقل وھو التدریب تخدم لأھداف التعلم شروط من أھمیة الأكثر

 أھداف خدمة في وتوظیفھم المتدربین عند والقدرات المعرفة نقل في التدریبي البرنامج مساھمة مدى

 )1( .التدریب

o التدریب تقییم: 
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 أو ومخرجات التدریب وعملیة التدریب ومدخلات للتدریب، التخطیط من كل التدریب تقییم یشمل

 تحدید ھو التقییم ھذا من والھدف العناصر، ھذه بین والتفاعل التكامل مراعاة مع ھذا التدریب نتائج

 ھو التدریبي للبرنامج والتقییم النشاطات لتلك سلفا المحددة للأھداف التدریبیة النشاطات مطابقة مدى

 )1 (یعطي لا أو المتوقعة القیمة البرنامج یعطي أن إما بمعنى أي النتیجة ثنائیة عملیة ذاتھ بحد

 :التالیة الرئیسیة العناصر التدریب تقییم ویتناول

 :التدریب تخطیط_   

 موضوعیة ومدى تحلیلھا عمق ومدى تجمع التي المعلومات ھیكل وحداثة كفایة مدى حیث من وذلك

 المتغیرات مع لیتكیف التدریبي التخطیط مرونة ودرجة التدریبیة، الاحتیاجات التحدید أسس وتكامل

 ومدى التدریبیة للحاجات تغطیتھا درجة حیث من البرامج تصمیم كذالك والخارجیة، الداخلیة

 لكل المخصص والوقت للموضوعات المنطقي والتسلسل الاحتیاجات لتغطیة التدریبیة المادة صلاحیة

 .موضوع

 :التدریب خلاتدم_   

 للمادة الأعداد كفاءة حیث من والمدربین ھم ترشیح وأسلوب تخصصاتھم حیث من المتدربین وتشمل

 العملي الواقع على والتطبیق والإثارة والاكتمال الوضوح حیث من الاتصال ومھارات التدریبیة

 مراكز تقییم كذالك الإیضاح وسائل استخدام أسلوب ومدى المتناسبة التدریب طرق استخدام ومدى

  .وكفایتھا تنازعھا حیث من التدریب وحوافز التجھیزات وفعالیة الاكتمال حیث من التدریب

 

 :التدریب عملیة_

 شمولھا ودرجة موضوعھا حیث من التدریبیة وموارد البرامج تنفیذ على الإشراف من تتضمنھ بما

 المستخدمة الطرق تقییم وكذلك المتدربین عدد حسب المواد لھذه العددیة الكفایة ومدى وعمقھا

 التدریب تقییم وسائل المدرب وتعدد جانب من استخدامھا وكفاءة الذاتیة كفاءتھا حیث من المساعدة

 ) 2(:لتشمل

 التدریبي، البرنامج مشرف أو التدریب مسئول تقریر نموذج - 

 المدرب، رأي استطلاع نموذج -
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 المتدرب، استطلاع نموذج -

 تدربوا، الذین والموظفات الموظفین رؤساء أراء استقصاء -

 والموظفات، الموظفین ھؤلاء أداء تقییم تقاریر -

 التدریبي، البرنامج بعد أو خلال والموظفات للموظفین التعاقد اختیارات -

 البرنامج، وتمارین حالات ومناقشة تحلیل -

 التدریبي، البرنامج بعد أو خلال تقاریر أو لأبحاث والمتدربات المتدربین إعداد -

 .التدریب برنامج أتموا لمن بالعمل المیدانیة الملاحظة -

 برامج تقییم فإن ذالك وعلى لا أم تحققت التدریب أھداف كانت إذا ما تحدید یتم سبق ما خلال ومن

 تكشف نقیسھا التي النتائج أن ذلك التدریب أنشطة باقي عن ینفصل لا وھام رئیسي نشاط ھو التدریب

 یحظى أن ینبغي ذلك وعلى المستخدمة التدریبیة التقنیات فاعلیة وعن التدریب عن نتجت التي القیمة

 كبیرة أھمیة لھ التدریب أن نرى ألأخیر في و .منھ المستھدفة الفعالیة لتحقیق ضمانا بعنایة التدریب

 تحسین كذلك و الكفاءة زیادة في فضل من لمالھ و ،اخصوصً  والعامل للمؤسسة بالنسبة خاصة

 .المؤسسة ونمو ازدھار في مھم عنصر یعتبر كما الإنتاجیة، مستوى

مصر،السعودیة،الأردن ،الجزائر (أھم سمات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العربیة: سادسا
  )كنماذج

 سلسѧѧلة مѧѧن العملیѧѧات المتكاملѧѧة بأنھѧѧا دولѧѧة تتمیѧѧز لأيمѧѧن المعѧѧروف أن تنمیѧѧة رأس المѧѧال البشѧѧري 

ات لرفѧع لھذا تحاول الѧدول أن تبنѧي سیاسѧات متصѧلة ومرتبطѧة بھѧذه العملیѧ...والمتداخلة تعلیم وتدریب

المعاھѧѧد وقѧѧد تعمѧѧل الѧѧدول علѧѧى توسѧѧیع إنشѧѧاء  ،نتاجیѧѧةیزیѧѧد مѧѧن الإ ممѧѧا ،المھѧѧارات بأنواعھѧѧا مسѧتوى

أھѧم السѧѧمات ر وتتبلѧو...التѧدریب بغیѧة تنمیѧѧة المھѧارات لѧدى القѧوى العاملѧة  والمѧدارس الفنیѧة ومراكѧز

:1یѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧةدارة المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧریة العربالممیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزة لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧنمط إ
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تیجي الھامة في المنظمات عن مجالات العمل الاسترا انعزالھا انفصال إدارة الموارد البشریة و _

  .أھمیة  الأقل الأنشطةباعتبارھا من  إلیھاوتدني النظرة  ،العربیة

ومن ثم الانخفاض النسبي للمستوى الإداري لشاغل  تدني الموقع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة، _

  .مثلا تلك الوظیفة إلى مساعد المدیر

 للأنظمةتنفیذا _ون الموارد البشریة في الجوانب القانونیة ؤنحصار النظم واللوائح المنظمة لشا _

والأمور التعاقدیة المتصلة بالحقوق والواجبات _والقوانین الصادرة من الدولة بالدرجة الأولى 

  .وكذا مسائل المخالفات والجزاءات ،عمالللعاملین وأصحاب الأ

والتي تسمى _على اھتمامات وأنشطة إدارة الموارد البشریة _ التنفیذي_  الإجرائيغلبة الجانب  _

  .إدارة شئون الموظفین"ت في معظم الحالا

 إجراءاتاستكمال _بالتوظیف  الأمور المتعلقةفي معظم الأحیان في  الإدارةانحصار ممارسات  _

  .الخ..ومتابعة الدوام والتصریح بالإجازات  وحساب الرواتب والمستحقات،_ التعین والتعاقد

أسالیب تقلیدیة في الاحتفاظ بسجلات تزال إدارة الموارد البشریة في المؤسسات العربیة تعتمد  لا _

نظم معلومات للموارد البشریة تعتمد على تقنیة المعلومات  وفي حالات قلیلة تتوفر وبیانات العاملین،

  .والحاسوب

ومن ثم تنحصر أعمال التخطیط في استیفاء الاحتیاجات العاجلة  غیاب رؤیة مستقبلیة للاحتیاجات،_

  .خلال فترة الموازنة السنویة 

غیاب الاستراتیجیات والسیاسات الواضحة والمعلنة ،والتي تكون أساس الممارسة في جمیع  _

ومن ثم یغلب على أداء إدارة الموارد البشریة طابع الاجتھاد  فعالیات إدارة الموارد البشریة،

  .الشخصي للقائمین علیھا

 إدارة علیھا تقوم التي الأساسیة الإداریة البنیة إلى العربیة عمالالأ المنظمات من كثیرا تفتقر _

:1مقدمتھا في الحدیثة البشریة الموارد
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 .بعنایة المخططة التنظیمیة الھیاكل_                  

  .الوظائف توصیف بطاقات_                  

 .الوظائف تقویم نظم _                 

 .الرواتب تحدید نظم _                 

  .ومدروسة واضحة سیاسات _                 

 في المنظمات دراسات أغلب في توجد ولا الكاملة، العنایة والاختیار الاستقطاب عملیة تلقى لا _
  .السوق في السائدة والرواتب الأجور مستویات أو العمل سوق

  :النموذج المصري_ 

قدیم بقدم حضارة ھذه أنھ  الأخیریعرف عن وقع تطور الاھتمام بالموارد البشریة في ھذه  ما      

والعاملین بحیث كان للطائفة  الأعمال أصحاب، بدأ بشكل النظام الطائفي والذي نظم العلاقة بین الدولة

ومع صدور ).الخ...كالحدادین والصباغین ،النحاسین(شیخ یفصل في المشاكل التي تنشا في المھنة 

التفكیر في  الذي نظم طبیعة التعاقد بین صاحب العمل والعمال بدأ 1929قانون العمل في سنة 

)1(:ةضرور

  

 لشئون العاملین ) إدارة  قسم أو(ة لقمست تنظیمیةوحدات  إنشاء. 

  یتخصص في رعایة أمور  وھو) قسم شئون الموظفین وأحیانا( المستخدمینالتفرقة بین

وبین قسم العمال والمتخصص في رعایة أمور  فئة العمال، إلىینتسبون  العاملین الذین لا

 .المباشرة الإنتاجالعمال على خطوط 

 والمعھد  ،دارة المحلیةالإ ومعھد ،عامةدارة المثل معھد الإ( والإدارةمعاھد التدریب  إنشاء

 .)القومي للإدارة العلیا

،كسب العاملون مجموعة من الامتیازات 1961وبعد تطبیق القوانین الاشتراكیة والتأمینات في سنة 

  :أھمھا

 والمعاشات  التأمیناتفي مجالات  حمایة أكبر. 

 على التحرر من القیود ساعد القوى العاملة  ،مماتحكم الدولة في المؤسسات المؤممة

 .الاستغلال السابقة
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 فرض أنظمة استرشادیة لإدارة الأفراد داخل المنظمات. 

 فرض نوع من الرقابة على المنظمات الحكومیة وغیر الحكومیة.  

  :النموذج السعودي_ 2

في الوقت الذي تتقلص فیھ الفجوة بین عرض وطلب المھارات المختلفة والتي كانت تسد من          

فإن الاتجاه سیكون إلى  ،مؤقت حتى یتم تنمیة كوادر وطنیة خلال تشغیل العمالة غیر السعودیة  كحل

ویمتلك القطاع .القوى العاملة السعودیة محل غیر السعودیة بعد أن أدت دورھا في سوق العمل إحلال

الخاص مرونة كافیة حسب الدكتور أمین ساعاتي لتوفیر فرص وظیفیة مناسبة خاصة إذا ضمن 

  :1لاحتیاجات ھذا القطاع والمتمثلة في ملائمة أكثرلتكون  استجابة قنوات عرض العمل ،

  

  وضع خطة سنویة لسعودة الوظائف في كل جھة من الجھات الحكومیة ومعالجة مشكلات

 .القطاع الحكومي وبالأخصالتوظیف في كافة القطاعات 

 القطاعاتتوزیع الوظائف الشاغرة في كل  إعادة. 

  منھا كل مؤسسة أو شركة في كلا القطاعین  تستفیدربط القروض والتسھیلات الحكومیة التي

 .ةیالعام یكون بما تنفذه من التزامات نحو السعودالخاص أو 

  وضع نسب لإعداد السعودیین الذین یمكن توظیفھم سنویا من قبل مؤسسات القطاع الخاص

 .والشركات المساھمة في مختلف المجالات

                                                             
 .220-216ص ص.مرجع سابق ذكره :ساعاتيال أمین 1
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  :)2(1تنمیة الموارد البشریة في السوق العمل السعودیة نجد ومن التحدیات التي تواجھھا

  :تحدیات داخلیة_ا

 تزاید العرض من القوى العاملة الوطنیة بمعدلات عالیة. 

  سوق العمل في معظم التخصصات  احتیاجاتالطلب المتزاید على التعلیم العالي بما یفوق

 .،وتدنیھ في بعض التخصصات الفنیة الدقیقة التي یزداد الطلب على مكتبیھا

  والتدریب المھني كما ونوعا لاحتیاجات سوق العمال الفنيعدم كفایة مخرجات التعلیم. 

 أجھزتھا المتخصصة في دعم السعودة الدولة المتزاید عبر اھتمام. 

 تفي بمتطلبات العمالة الوطنیة مما أساس أجور لا يالأھلقطاع إقامة بعض مشروعات ال 

 ..یؤثر على مستوى توظیف العمالة الوطنیة

 الإقلیميیمغرافي في المدن على حساب الأریاف وتعقید مشكلة التوزیع ذتزاید النمو ال 

 .للعمالة

 معدل دوران العمل لدى العمالة الوطنیة مقارنة بالعمالة الوافدة ارتفاع. 

 محدودیة مشاركة المرأة في سوق العمل. 

  

 

  :تحدیات خارجیة_ ب

 یؤثر على فرص العمل المتاحة  تزاید التنافس الخارجي على فرص العمل في المملكة مما

 .للعمالة الوطنیة

 إمكانیة ظھور مناطق جذب جدیدة للعمالة الوافدة. 

 اقتصادیة دولیة كاتفاقیة تكتلات  المتغیرات الاقتصادیة والسیاسیة العالمیة وأھمھا بروز

 .الجات وغیرھا وأثرھا على الاقتصاد المحلي والتجارة الدولیة وحركة العمالة العالمیة

  :الأردنيالنموذج _ 3

                                                             
 
  .226_225ص  ،صنفسھ المرجع_  2
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بدایة الاھتمام بإدارة الموارد البشریة بشكل جدي في المؤسسات الأردنیة كانت مع الإعلان         

قسم العمل بوزارة الشؤون الاجتماعیة الإشراف  إلىكل  أو فقد ،1953سنة عن تطبیق تشریع العمل 

  :)1(على شؤون القوى العاملة واحتیاجاتھا كا

 على شؤون العمل والعمال الإشراف. 

 یتعلق بمكافأة القوى العاملة تنظیم كل ما. 

 الثقافة العمالیة نشر. 

 الرعایة الاجتماعیة للمورد البشري وتأھیل ذوي الاحتیاجات تعزیز. 

  وتحدید شروط عملھم في  الشؤون المتعلقة بالموارد البشریة الأجنبیة والإشراف علیھاتنظیم

 .المملكة

  :)2(كما یحدد قانون العمل الخاصة بمملكة الأردنیة واجبات القوى العاملة وحقوقھا ونذكر منھا

  :واجبات القوى العاملة_ ا

  العمل المتفق علیھ ضمن الحدود صاحب العمل المتعلقة بتنفیذ  بأوامر والالتزامتأدیة العمل

 .تعرضھ للخطر التي لا

 المحافظة على أسرار المھنة. 

  العمل لتأدیةالحرص على حفظ الأشیاء المسلمة إلیھ. 

 

  )3(:مكافأة نھایة الخدمة للقوى العاملة_ ب

یخضع لأحكام قانون الضمان الاجتماعي  محددة ولا یحق للعامل الذي یعمل لمدة غیر

  .لأي سبب من الأسبابوتنتھي خدمتھ 

  لم  إذا ،الفعلیة خدمتھالحصول على مكافأة نھایة الخدمة بمعدل أجر شھر عن كل سنة من

 .یكن خاضعا لأحكام قانون الضمان الاجتماعي

 أو  الحصول على جمیع الاستحقاقات الممنوحة لھ بموجب أنظمة صنادیق الادخار أو التوفیر

 .كان خاضعا لھذه الأنظمة في المؤسسةالتقاعد أو أي صندوق أخر مماثل إذا 

 توفي العامل،تؤول حقوقھ إلى ورثتھ الشرعیة ما إذا. 
                                                             

  .520،ص2010،الاردن،1،دارصفاء للطباعة وللنشروالتوزیع،ط "اطارنظري وحالات عملیة"ادارة الموارد البشریة،ابوشیخة، نادر احمد_ 1
  .525_523،ص صنفسھ المرجع _ 2
  .525_523ص ،مرجع سابق ذكره،صابوشیخة نادر احمد _ 3
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  :ساعات العمل_ ج

  )1( :یلي ویحددھا قانون العمل كما

 تزید ساعات العمل عن ثمان  ساعات العمل بثمانیة ساعات في الیوم،على أن لا تحدد

یحسب منھا الوقت  ولا ،كثرالأ وتوزع  على ستة أیام على ،الأسبوعساعة في  وأربعین

في  أن  تزید ساعات العمل على ذلك إلا یجوز لا المخصص لتناول الطعام والراحة و

 .الحالات التي نص علیھا قانون العمل

 على   من ساعات العمل الیومیة في حالات محددة، لصاحب العمل تشغیل العامل أكثر یجوز

 .علیھ في القانون أن یتقاضى العامل الأجر الإضافي المنصوص

  :الإجازات_ د

  :على النحو التالي نذكر منھا الأردنيوقد حددھا قانون العمل 

 إذا تم  إلا ،مةیوما عن كل سنة خد لكل عامل الحق بإجازة سنویة بأجر كامل لمدة أربعة عشر

 .الاتفاق على أكثر من ذلك بین الطرفین 

  خلال السنة الواحدة وبأجر كامل وبناء یحق للعامل إجازة مرضیة مدتھا أربعة عشر یوما

 .على تقریر الطبیب المعتمد من قبل المؤسسة

 تزید على سنة للتفرغ  أجر لمدة لا للمرأة العاملة الحق في الحصول على إجازة من غیر

  . لتربیة أطفالھا

وارد اسمھ تنمیة الم شيءفي الواقع الأردني غیاب "جمال محمد احمد عبده  الدكتور"في حین یرى  

على  إشارات  تشیر إلیھ بطریقة غیر مباشرة یمكن الاستدلال علیھا ولكن ھنالك وجود..البشریة 

  :)2(یلي مستوى المؤسسات وذلك استنادا إلى ما

  عدم وجود سیاسة أو رؤیة أو مفھوم اجتماعي في الأردن وبشكل موحد في جمیع المؤسسات

 .والھیئات المعنیة 

 فعلي للقوى العاملة یوجد في الأردن تخطیط  لا. 

  للأمم  ما ذكر في تقریر في الدولة وھو ولةالمسؤغیاب سیاسة سكانیة معلنة من قبل الجھات

 المتحدة 

                                                             
  .525_523ص نفسھ المرجع،ص_ 1
 ص.1984،الأردن،1،دار الفرقان وموسسة الرسالة،ط في تنمیة الموارد البشریة الإسلاميدور المنھج جمال محمد احمد عبده،_  2

  .385_371ص
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  للتعلیم والتدریب المھني  إستراتیجیةغیاب. 

  من طاقاتھم في العمل  والاستفادة والمراءاةالسكان الرحل  لاستغلالغیاب استراتیجة. 

  على ضوء مسح شامل للقوى العاملة في  الإداريانعدام وجودة خطة محكمة للتدریب

 الحكومیة  الأجھزة

 تنمیة القوى البشریةفي  ةانعدام مجالس مختص. 

 غیاب التنسیق بین المؤسسات العمومیة والخاصة في تنمیة الموارد البشریة .  

 : الجزائر في البشریة الموارد إدارة_4

 و الرفاه، و التنمیة لبلوغ معینا مسارا اتبعت و محددة، أفكارا الاستقلال منذ الجزائر تبنت          

 المركزي التخطیط خلال من یتم تقریبا شيء كل فكان ، المجتمع أفراد من فرد لكل العمل توفیر

  .المجتمع لخدمة مجملھا في موجھة متكاملة كوحدة للاقتصاد

  :الذاتي مرحلة التسییرإدارة الموارد البشریة خلال _أولا

من المحتل الفرنسي وإعلان ممتلكات المعمرین  تجسدت ھذه المرحلة بعد استقلال الجزائر        

والتي نصت على أن المؤسسات الشاغرة 1963مارس 22لدولة جزائریة  من خلال مراسیم  املك

 والإدارة م بمھمة التسییرالذي فرض توفیر موارد بشریة قادرة على القیا ذاتیا الأمر تسییرا تسیر

الجمعیة العامة : ذلك من خلال الھیئات التالیة  وتجسد..للمؤسسات والمزارع المورثة من المستعمر

  )1(.والمدیر للعمال،مجلس العمال،لجنة التسییر

فالتسییر  ،المجتمع الجزائري طیلة الاحتلال یمیز ھده المرحلة ھي الظروف الصعبة التي عاشھا ما

  ")2(.إرادة مجتمع في النھوض وبناء اقتصاد وتشكیل قوة قیادیة"عن یعبرالذاتي 

  :وأھم المبادئ التي یقوم علیھا ھذا النموذج نجد

  الإنتاجالملكیة الجماعیة لوسائل. 

  حریة اختیار الممثلین. 

 في البشري المورد یشترك أن على ،الأراضي بعض في حكومیة جماعیة مزارع إنشاء 

 .أرباحھا واقتسام تسییرھا

 بھا یعملون التي الوحدات تسییر في واسعة سلطة العاملة القوى منح. 

                                                             
  .15_13ص ،ص1992الجامعیة ،الجزائر،،دیوان المطبوعات تنظیم القطاع العام في الجزائر،استقلالیة المؤسسات:محمد علي_ 1
  .141،ص1986،المؤسسة الوطنیة للكتاب،الجزائر، التسییرالذاتي في التجربة الجزائریة وفي التجارب العالمیة:محمدالسویدي_ 2
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البشري  فعال للمورد من خلال ھذه القراءة نجد أن ھذه المرحلة تمیزت بغیاب واضح لأسلوب تسییر

ونظام  والأجور نظام الحوافز كتقسیم العمل ،السلطة ،اتخاذ القرار، یتوافق والمبادئ العلمیة  للتسییر

  .الاتصال

التسییر كالأحزاب والبلدیة في صلاحیات ھیاكل  ،أخرىإضافة إلى ذلك التدخل الواضح لھیئات 

  .كان مفترضا كما لأصحاب قرار حول القوى العاملة إلى مجرد منفذین للقرار مما ، الذاتي

  :التسییر الاشتراكيإدارة الموارد البشریة خلال مرحلة  _ثانیا

المورد البشري الذي یقوم بعملھ في "یتمثل في  أساسي ذه المرحلة من مبدأتجسدت إلیة ھ          

في أن یشترك بصورة فعلیة في نتائج ھذه  أیضافإن لھ الحق _ أي الشعب_تابعة  للدولة  المنشأ

  " )1(.العملیة وكذلك في سیرھا

فإنھ لابد من أن یكون  ،الإنتاجالملكیة العامة والجماعیة لوسائل  أن أساس النظام الاشتراكي ھو وبما

ھذا  أصبحوبالتالي  ومراقبتھا، في تسییرھا رئیسیا و المورد البشري في المؤسسات طرفا مھما

من خلال القراءة  إلیھاوالنتیجة التي یمكن الوصول  یتمتع بصفة المسیر المنتج ، الأخیر

المؤسسات  في تسییر تكریس المساھمة الفعلیة للقوى العاملة السوسیوتاریخیة لھذه المرحلة ھو

باعتبارھا ملكیة جماعیة یحق لھم التصرف فیھا في الإطار القانوني المخول لھم ،من خلال خلق 

 كاللجنة الاقتصادیة والمالیة ، الإنتاجوالحفاظ على وسائل  الإنتاجومراقبة  لجان مكلفة بمھمة التسییر

كما اتسمت المرحلة .اللجان  ھا منلجنة المستخدمین والتكوین وغیر لجنة الشؤون الاجتماعیة ،

،وعدم ربطھا بمؤشرات تقنیة والأجوربعملیة التوظیف العشوائي خاصتنا في كیفیة تحدید المناصب 

في حین تنص المواد القانونیة الخاصة بالتسییر الاشتراكي على أن ) 2(.المؤسسة ومرودیةوبنشاط 

التشریع المعمول بھ فیما  لمستخدمین إطارتشارك اللجنة الدائمة للمستخدمین والتكوین مصلحة ا"

یخص التوظیف في فحص الترشیحات لمناصب العمل الشاغرة وذلك قصد ضمان التنفیذ التوظیف 

والسھر على أن تشغل المناصب الشاغرة من قبل المترشحین  ذوي  المؤسسة ، أوالخاص بالوحدة 

في ھذه المرحلة تشكل مجموع  والحوافز الأجوركما نجد أن عملیة تصمیم  )3(.التأھیل المطلوب حقا

 )4(.الأساسیة والمكافأة والتعویضات الأجورفي الوحدة بعنوان  الرواتب التي یتقاضاھا الأفراد

أسلوب إیجابیا على  الأساسيفالحوافز الجماعیة المقدمة لمجموع القوى العاملة تعتبر في مضمونھا 

أما فیما  ، الإنتاجإلى رفع  الأخیرل مما یؤدي في أساسھا تخلق روح التعاون والتضامن بین العما

                                                             
  .13/12/1971في101میثاق التسییرالاشتراكي للمؤسسات،الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة ،عددرقم_ 1
  .178،الجزائر ،ص1999،دار المحمدیة العامة،الجزائر،اقتصاد المؤسسة:عدونناصر دادي _  2
  .53میثاق التسییرالاشتراكي،مرجع سابق،ص_ 3
  .404،ص1998،المؤسسة الجزائریة للطباعة ،الجزائر،المؤسسة الاشتراكیة ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر:زغدود على _ 4
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یتعلق بنظام شبكة الأجور فھو أداة لتسھیل عملیة التسییر بشكل عام وفي نفس الوقت أداة لمراقبة 

من خلال خلق  باھتمامفقد حضي _ للتكوین التسییر الإداري_أما لعملیة التكوین . والمكافآتالأجور 

على إعداد مخططات التكوین المھني  ھیئة مختص تسمى بلجنة المستخدمین والتكوین والتي تسھر

في  أولویةوظیفة أساسیة وذات  باعتبارهوتعمل على تشجیع كل نشاط تكویني  للموارد البشریة،

عوامل الترقیة  حدتنص على العمل التكویني ھو أ 171عملیة إدارة الموارد البشریة حیث نجد المادة 

  )1(.الاجتماعیة والمھنیة للعمال وضمان للتنمیة الاقتصادیة للبلاد

 :الاقتصادیة الإصلاحاتالموارد البشریة بعد  إدارة_ثالثا

نجاح عملیة الإصلاح  ھذه المرحلة جاءت نتیجة فشل النموذج التسییر الاشتراكي وكبدیل لا        

  )2(.والربحیة والاجتماعیة الاقتصادیة الفعالیة  معاییر الشامل والذي یأخذ بعین الاعتبار

ما یسمى بإعادة الھیكلة وذلك  باعتمادالجدید یھدف إلى إعادة تنظیم المؤسسات  الإصلاحھذا 

على  أنجعواعتماد مراقبة  حدیث ومستقل، على بعث منھجیة جدیدة لمواصلة بناء اقتصاد بالاعتماد

الوطني بھیاكل ومؤسسات قادرة على مواكبة  الثروات والطاقات المتاحة وذلك بتدعیم الاقتصاد

وضمان النجاعة والفعالیة والقضاء على كل التعقیدات المركزیة في مجال  التحولات الاقتصادیة

 جم الكبیروكان الغرض الرئیسي من إعادة الھیكلة العضویة ھو تحویل المؤسسات ذات الح)3(.التسییر

  )4(.أكثر كفاءة او إلى مؤسسات صغیرة الحجم وأكثر تخصص

یخلѧѧѧѧوا مѧѧѧѧن النقѧѧѧѧائض والمشѧѧѧѧاكل التѧѧѧѧي ارتبطѧѧѧѧت بسѧѧѧѧلطة الإشѧѧѧѧراف علѧѧѧѧى  إلا أن ھѧѧѧѧذا المضѧѧѧѧمون لا

الѧѧѧذي واكѧѧѧب التغیѧѧѧرات الطارئѧѧѧة علѧѧѧى المؤسسѧѧѧة نظѧѧѧرا لكثافѧѧѧة الیѧѧѧد  الأخیѧѧѧرالمѧѧѧورد البشѧѧѧري ھѧѧѧذا 

المѧѧѧѧالي ومنھѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧا یتعلѧѧѧѧق بمضѧѧѧѧمون وفلسѧѧѧѧѧفة  والعجѧѧѧѧزالعاملѧѧѧѧة الموجѧѧѧѧودة بالمؤسسѧѧѧѧة والتمویѧѧѧѧѧل 

  .المتبعة التسییر

سѧѧѧالفة الѧѧѧذكر  للإصѧѧѧلاحاتوبنѧѧѧاء علѧѧѧى ھѧѧѧذه السѧѧѧلبیات عمѧѧѧدت الدولѧѧѧة إلѧѧѧى طѧѧѧرح مشѧѧѧروع بѧѧѧدیل 

التوجѧѧѧھ الجدیѧѧѧد یقѧѧѧوم علѧѧѧى مخطѧѧѧط یحѧѧѧث علѧѧѧى .یسѧѧѧمى باسѧѧѧتقلالیة المؤسسѧѧѧات  والمتمثѧѧѧل فѧѧѧي مѧѧѧا

الحریѧѧѧة التامѧѧѧة  وأعطیѧѧѧت متمیѧѧѧزة عѧѧѧن الدولѧѧѧة،فمنحѧѧѧت شخصѧѧѧیة معنویѧѧѧة .ألامركزیѧѧѧة فѧѧѧي التسѧѧѧییر 

وھѧѧѧѧѧو الأمѧѧѧѧѧر الѧѧѧѧѧذي یترتѧѧѧѧѧب علیѧѧѧѧѧھ  البشѧѧѧѧѧریة، قراراتھѧѧѧѧѧا الخاصѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧإدارة المѧѧѧѧѧوارد إصѧѧѧѧѧدارفѧѧѧѧѧي 

كѧѧѧان لابѧѧѧد  نجѧѧѧاح ھѧѧѧذا المخطѧѧѧط الجدیѧѧѧد ولا.المسѧѧѧئولیة التامѧѧѧة عѧѧѧن الأخطѧѧѧاء التѧѧѧي یمكѧѧѧن أن ترتكѧѧѧب

انѧѧѧѧت تعتمѧѧѧѧد علѧѧѧѧى مѧѧѧѧن صѧѧѧѧیاغة نصѧѧѧѧوص قانونیѧѧѧѧة بشѧѧѧѧكل یختلѧѧѧѧف عѧѧѧѧن التوجھѧѧѧѧات السѧѧѧѧابقة التѧѧѧѧي ك
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علѧѧѧѧى  أساسѧѧѧѧا ملغѧѧѧѧاة،تركز أخѧѧѧѧرى منسѧѧѧѧوخة و معدلѧѧѧѧة أو بظھѧѧѧѧور قѧѧѧѧوانین جدیѧѧѧѧدة إمѧѧѧѧا... المراسѧѧѧѧیم 

ومѧѧѧن بѧѧѧین ھѧѧѧذه .المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة وضѧѧѧبط العلاقѧѧѧات المھنیѧѧѧة  إدخѧѧѧال تغیѧѧѧرات  فیمѧѧѧا یخѧѧѧص تسѧѧѧییر

المتعلѧѧѧѧق بعلاقѧѧѧѧات العمѧѧѧѧل والمعѧѧѧѧدل لقѧѧѧѧانون 1/04/1990المѧѧѧѧؤرخ  90/11القѧѧѧѧوانین نجѧѧѧѧد قѧѧѧѧانون 

  .الخ...21/12/1991بتاریخ90/29

مدة العمل والعمل  ،90/11القانون  وبلا خصھذه القوانین قدمت مرونة كبیرة في عملیة التوظیف 

  )1(.الخ...الراحة القانونیة والعطل  ، الإضافیةالساعات  ، ألتناوبي اللیلي،

  :)2(وحسب القائمین على عملیة إعادة الھیكلة الصناعیة یكون الغرض منھا

  القدرات التسییریة للمؤسسات بتكوین وإعادة تأھیل الموارد البشریةرفع. 

  فتح رأس مال المؤسسات إلى مشاركة الخواص. 

  الأساسيتفریع المؤسسات الصناعیة مع التركیز على نشاطھا.  

 إلىالف 400وما یمكن القول عن ھذه المرحلة أنھا لم تبلغ الأھداف المسطرة ،قدتم تسریح ما بین 

 أحیانافترات فاقت السنة  إلى الأجوردفع  وتأخرعامل وتصفیة الكثیر من المؤسسات الف 600

 اتخاذوھذا یعني غیاب الاستقلالیة في  احتكار الشركات القابضة لسلطة القرار، إلىإضافة .

 .القرارات

 مصانع استیراد بموجبھا اقتضى مخططات، بوضع الجزائر قامت )1989_1962(المراحل تلك

 البشریة، الموارد إدارة ،فكانت تمحیصھا أو فیھا التمعن دون التسییر، و الإدارة أنماط مع جاھزة،

 إدارة أخرى في و المستخدمین إدارة علیھا یطلق المؤسسات بعض ففي ، عدیدة بمسمیات تسمى

 ، روتینیة أعمال و تنفیذیة أعمال على یقتصر عملھا فكان ،...ة العامل القوى مصلحة أو الأفراد

   .الخ...الانصراف و الدخول أوقات و العمل، أوقات كضبط

 والتبعیة الاستغلال قوى أنھكتھا أن بعد بالركب اللحاق ترید النامیة الدول كباقي فالجزائر والیوم      

 فإن ذلك وعلى ،اتمتلكھ التي والتكنولوجیة البشریة و المادیة بالإمكانیات الزمن سباق ترید فھي ،

 على ألقي القدیم، النظام آلیات تحدھا النقابة مثل مثلھا بالأمس كانت التي البشریة الموارد إدارة دور

  :)3(التالیة الأھداف تحقیق المرحلة ھذه في عاتقھا

                                                             
  .21/04/1990المؤرخ في 90/11،القانون 17الجریدة الرسمیة ،العدد_  1
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 الإنتاجیة، الكفایة ورفع التنمیة لتحقیق ھامة بمرحلة یمر الوطني الاقتصاد كان لما .1

 وعملا جھدا یستلزم الأھداف ھذه تحقیق فإن ،ةالتنموی المشاریع مختلف وإنجاح

 التنفیذ، موضع لوضعھا البشریة الجھود وحشد الإنتاجي، النشاط لتخطیط موجھا

 الرئیسیة المھام من فستكون المدریة، البشریة الكفاءات في الملحوظ للنقص ونظرا

 الأمثل الاستخدام امھاداستخ لضمان العاملة للقوى التخطیط ، البشریة الموارد لإدارة

 نستطیع بالتخطیط إذ . الإستراتیجي البشري المال رأس مستوى إلى بھا والوصول

 التنمویة الخطط تحتاجھا التي المتعددة الحاجات لمقابلة البشریة الموارد نعبئ أن

 ، الاقتصادیة القطاعات مختلف في عادلا توزیعا البشریة الموارد توزع فبالتخطیط

 سوء من تشكو أنھا إلا ، العددیة الحاجة یفوق ما الموارد من ھناك أن نجد حیث

 ، للاحتیاجات المستقبلیة للرؤیة تفتقد فھي ، علیھا الطلب ونوعیة والتأھیل التوزیع

 _ المدى قصیر تخطیط_ السنویة الموازنات خلال یكون لھا والتخطیط

 أو العمالیة العلاقات خیر عل الحفاظ في كبیرا دورا البشریة الموارد دارة إ تلعب .2

 النظم خیر إیجاد على مسئولة نجدھا كما المؤسسات، في للعمل أممتن علاقات

 یھین ما كل عن الابتعاد و ، الإنسان بإنسانیة تؤمن التي المتعلقة بالأفراد والسیاسات

 الإنسانیة تلك

 الالتزام روح تنمیة على بالعمل النامیة الدول في البشریة الموارد إدارة دور ویتمیز .3

 العاملین إدراك ینبع تقییما الجھود وتقییم الذاتي، النقد وسائل وتشجیع العمل، بقواعد

 الرفیع المستوى ذلك على الحفاظ على ،مباشرة والمجتمع الاقتصاد نحو بمسؤولیاتھم

 الدول في المؤسسات یسود مازال التقلیدي الطابع فإن وھكذا )1(العمالیة الروح من

 حدثت التي التغییرات أمام كبیرا عائقا تمثل البشریة الموارد إدارة تزال ولا ، النامیة

  )2(.الخ...السائدة الإدارة بنمط تتأثر محالة لا التي ، الأخرى والأبنیة الأنظمة في

تزال إدارة الموارد البشریة تتخبط في واقعھا بحیث تمثل أضعف حلقات الإدارة العربیة  لا            

الذي طال كل  تتماشى مع حجم ومدى التغیر المستخدم فیھا تقلیدیة لا تزال الممارسات ،كما لا

 الإدارةعناصر المناخ المحیط بالإدارة العربیة وكذا ما حقق من تقدم وتطور في بعض مجالات 

مفاھیم وأسالیب أكثرا تقدما والتوسع في استخدام  إلىبمنظمات العربیة  كالتحول  الأخرى

التوجھ نحو الحكومة الإلكترونیة في  أو المعلومات بدرجات مختلفة ،التكنولوجیات ونظم وتقنیة 

                                                             
   .18،صالسابقالمرجع ، ،مدخل كمي "د الأفراد إدارة، زویف حسن مھدي _1 
 الثقافة مؤسسة ، مكتب العمل العمل علاقات دورة محاضرات ، "النامیة الدول في العاملة القوى تخطیط دور ":زویلیف حسن مھدي_2 

  .11 ص ، 1977 ، ،بغداد العمالیة
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إدارة الموارد البشریة العربیة أن یتم  تطویر إجراءاتلذلك یصبح من أھم .بعض الحكومات العربیة 

بحیث تتم تھیئتھ للتعامل  إعادة صیاغتھا وھیكلة للواقع التنظیمي لتلك الوظیفة في المنظمات العربیة ،

  .وذج الجدید لإدارة الموارد البشریة مع النم

  خلاصة الفصل

لقѧѧѧѧѧد حѧѧѧѧѧدث لمكانѧѧѧѧѧة المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة داخѧѧѧѧѧل المنظمѧѧѧѧѧات تغیѧѧѧѧѧرات و تطѧѧѧѧѧورات عدیѧѧѧѧѧدة و 

ѧѧѧات، فالأنمѧѧѧك المنظمѧѧѧا تلѧѧѧدت فیھѧѧѧي ولѧѧѧرة التѧѧѧة المتغیѧѧѧأثیر البیئѧѧѧة تѧѧѧذا نتیجѧѧѧة، وھѧѧѧة متنوعѧѧѧاط الإداری

یخي، تشѧѧѧѧیر إلѧѧѧѧى مѧѧѧѧدى تفاعلھѧѧѧѧا مѧѧѧѧع ریة التѧѧѧѧي عرفتھѧѧѧѧا عبѧѧѧѧر تطورھѧѧѧѧا التѧѧѧѧارو التنظیمیѧѧѧѧة و التسѧѧѧѧی

و إدارتھѧѧѧا لمواردھѧѧѧا الداخلیѧѧѧة مѧѧѧن  اعتنائھѧѧѧاالبیئѧѧѧة الخارجیѧѧѧة مѧѧѧن جھѧѧѧة، و علѧѧѧى مѧѧѧدى اھتمامھѧѧѧا و 

جھѧѧѧѧѧة أخѧѧѧѧѧرى، إذ أصѧѧѧѧѧحبت كѧѧѧѧѧل المنظمѧѧѧѧѧات علѧѧѧѧѧى اخѧѧѧѧѧتلاف أنواعھѧѧѧѧѧا و أحجامھѧѧѧѧѧا و أھѧѧѧѧѧدافھا و 

و ھѧѧѧѧذا مѧѧѧѧا  نشѧѧѧѧاطھا و بیئتھѧѧѧѧا، لا غنѧѧѧѧى عنھѧѧѧѧا عѧѧѧѧن إدارة مѧѧѧѧوارد بشѧѧѧѧریة توجھھѧѧѧѧا و تسѧѧѧѧیرھا قѧѧѧѧدما

تؤكѧѧѧده و تѧѧѧدل علیѧѧѧھ التجѧѧѧارب و النتѧѧѧائج التѧѧѧي حققتھѧѧѧا إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، ھѧѧѧذه الأخیѧѧѧرة التѧѧѧي 

لین بأنسѧѧѧѧب الأسѧѧѧѧالیب و الطѧѧѧѧرق ذات العلاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧالموارد البشѧѧѧѧریة و وأضѧѧѧѧحت تقѧѧѧѧوم بمѧѧѧѧد المسѧѧѧѧؤ

الإدارة التѧѧѧي تنشѧѧѧط فیھѧѧѧا، بغѧѧѧرض توضѧѧѧیح و إبѧѧѧراز مختلѧѧѧف النقѧѧѧائص و السѧѧѧلبیات، حتѧѧѧى یتسѧѧѧنى 

ѧѧѧѧتثمارھا لھѧѧѧѧراد و اسѧѧѧѧارات الأفѧѧѧѧارف و مھѧѧѧѧدرات و معѧѧѧѧة قѧѧѧѧلال تنمیѧѧѧѧن خѧѧѧѧا مѧѧѧѧا و معالجتھѧѧѧѧم إدراكھ

وكسѧѧѧѧѧب دعھѧѧѧѧѧم الإیجѧѧѧѧѧابي مѧѧѧѧѧن تحقیѧѧѧѧѧق أھѧѧѧѧѧداف المؤسسѧѧѧѧѧة بجانѧѧѧѧѧب أھѧѧѧѧѧدافھم الشخصѧѧѧѧѧیة، فѧѧѧѧѧإدارة 

المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة الیѧѧѧوم أصѧѧѧبحت ھѧѧѧي عصѧѧѧب أي منظمѧѧѧة و لا یمكѧѧѧن الاسѧѧѧتغناء عنھѧѧѧا أو فصѧѧѧلھا 

  .عن بقیة الإدارات الأخرى
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   تجارب إداریة "ترسیخھا في الإدارة  لأخلاقیات المھنة أھمیتھا ووسائ:لثالفصل الثا
  ".عالمیة وجزائریة  .........................................

 :تمھید_

  

 .نظریات ومدخل أخلاقیات المھنة:أولا

  

 .المشكلات الأساسیة في دراسة أخلاقیات المھنة:ثانیا

  

 .أخلاقیات المھنةمصادر : ثالثا

  

 .أھمیة وأھداف أخلاقیات المھنة:رابعا

  

 .أسس نظام أخلاقیات المھنة:خامسا

  

 .شروط السلوك الأخلاقي في المنظمة:سادسا

  

 .وسائل إرساء وترسیخ أخلاقیات المھنة في المؤسسة:سابعا

  

 .أخلاقیات المھنة في بعض التجارب الإداریة العالمیة:ثامنا

  

 .مھنة في الإدارة العمومیة الجزائریةأخلاقیات ال:تاسعا

  

  .المھن الأكثر تطلباً لأخلاقیة المھنة :عاشر

  .خلاصة_
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  :تمھید
إن الأخلاق من المواضیع ذات الأھمیة البالغة في الحیاة الاجتماعیة والعملیة و قد عرفت في    

كالكذب والغش مرغوب فیھا الالسنوات الأخیرة تراجع مما أدى إلى ظھور بعض السلوكیات غیر 
كانت تقابلھا قبل سنوات بقلیل ما یسمى بالصدق و الأمانة وما إلى ذلك من  والتي... والمحسوبیة

الأخلاق المحببة داخل المجتمع  وقد ظھر ذلك جلیا في الممارسات الیومیة للأفراد وخاصة تلك التي 
ھذا الفصل  أن نتطرق إلى ھذا  تمس العمل أو كما اصطلح علیھا أخلاقیات المھنة  ولذلك ارتأینا في 

  .المفھوم من زاویة الأھمیة والفائدة وكذا أھم النظریات التي حددت ماھیة أخلاقیات العمل

  :نظریات ومداخل أخلاقیات المھنة :أولا
من المواضیع المثار والتي تستقطب اھتمام الباحثین  نجد موضوع أخلاقیات والذي ظھرت فیھ 

  :نشیر ھنا إلیھا في الأتي والمداخل المرتبطة بھا،العدید من النظریات 

النظریات الأخلاقي_1
1  

  : نظریة اللذة:  أ

یتلخص موقف ھذه النظریة بأن جمیع الكائنات الحیة تمیل إلى اللذة، وتتجنب وتعارض الألم 
والذي ) م.ق 400( "كالیكلیس" رأسھموقد أخذ بھذا الموقف السوفسطائیون وعلى . بشكل طبیعي

وھم یرون أن الطبیعة الإنسانیة مكونة من شھوة وھوى، . یقول بأن الخیر في اللذة والشر في الألم
  . وأن غایة الإنسان في بلوغ اللذة، وكما سبق إیضاحھ

مؤسس المدرسة القورینائیة نسبة إلى مدینة قورینا من أعمال ) م. ق 435( "ارستیب"وأما 
قة بطرابلس الغرب، فیرى أن الإنسان یجب أن یختار اللذة ویسعى لھا، وأن یتجنب الألم والعناء بر

لأن اللذة تمثل صوت الطبیعة، ولیس ھناك ما یوجب الخجل والحیاء ما دامت القیود المفروضة على 
  . اللذة ھي من وضع العرف

التعلق باللذات یورث القلق ویركز ارستیب على اللذات الحسیة دون تعلق بھا لأنھ یرى أن 
 و ارستیب محق في النھي عن الإفراط في اللذة لأنھ یورث الألم ومثالھ من یعاني من مرض. والألم

الجرب الذي یصیب الجسم یشعر بلذة في حك جسمھ، ولكنھ كلما زاد في حك الجسم كلما زاد الألم 
  . ذي لا یطاقوكأن الإفراط في اللذة یولد الألم ال. المصاحب للذة الحك 

ً على ھذا فإن  وترى ھذه النظریة أن السعادة في التخلص من الشھوة باللذة التي ترضیھا وقیاسا
وترتب على القبول بھذه النظریة في الواقع العملي في . ام أقل مباحلاالتخلص من الألم والمعاناة بأ

. الذي یقیس الأعمال بنتائجھا) م.ق 400( "ثیودورس اثیوس"المجتمع قبول الإباحیة التي نادى بھا 
وذھب بعض . فإذا كانت السرقة أو التزویر تعطي لذة مرغوبة من السارق أو المزور فھي مباحة

الذي  "ھیجیاس" دعاة اللذة إلى قبول الألم الأخف إذا واجھ الفرد حیاة مؤلمة وقاسیة، كما یقول 
ى أن اللذة لا تدوم وأن الألم دائم، ولا بد من ذكر أن سمي بالناصح بالموت أو الداعیة للموت، لأنھ یر

ولازال أتباع ھذا الاتجاه في الغرب حتى عصرنا . قد انتحر وانتحر كذلك معظم أتباعھ "ھیجیاس"
  . ھذا
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ھ أكد على مؤسس المدرسة الابیقوریة، فقد وافق ارستیب على أھمیة اللذة، ولكن "ابیقور" وأما
  :أن اللذة قد تجلب الألم، وحدد أربع قواعد لمشروعیة اللذة ، ھي

  .خذ اللذة التي لا یعقبھا ألم .1
 . اجتنب الألم الذي لا یتبعھ لذة .2
ً أكثر من اللذة .3  . اجتنب اللذة التي تحرم من لذة أعظم أو تسبب ألما
 . تقبل الألم الذي یخلصك من ألم أعظم أو یجلب لذة أكثر من ذلك الألم .4

. ومن أقوالھ لا تسرف في الأكل أو الشرب واحتقر المرأة و السیاسة وسائر الأعمال الشھوانیة
ویبدو أن مذھب ابیقور قد مھد لمذھب المنفعة وركز على اللذات الروحیة واعتبر الفضیلة في القناعة 

واستمرت نظریة اللذة في الظھور والاختفاء بین الحین والآخر . الصحة وتطیل الحیاةلأنھا تحفظ 
  .وغیرھم... عبر التاریخ، كما یظھر من فلسفة جاسندي، ولا مریة، وبارون فون ھولباخ، وبنثام

:نقد نظریة اللذة
1  

من المذاھب الأخلاقیة المختلفة ویمكن تلخیص ھذا النقد فیما تعرضت نظریة اللذة إلى العدید من النقد 
  : یل 

ً لعلاقات  .1 اللذة لا تصلح أن تكون غایة السلوك الأخلاقي للإنسان ولا یمكن أن تكون أساسا
  . الأفراد في المجتمع

 .اللذة لا تؤدي إلى التوازن النفسي للإنسان .2
 .لا تنسجم اللذة مع الضمیر .3
 .ة أو الأنانیة التي لا یستقیم معھا عمل الجماعة والمجتمعاللذة تستند إلى الأثر .4
 . علاقة اللذة بالسعادة تختلف من شخص لأخر .5
ً وكیف یمكن تفسیر الألم الذي سبق الشفاء  .6 ً دائما ً ، والألم لیس شرا ً دائما  . اللذة لیست خیرا
ً للقیم الأخلاقیة العلیا بسبب تفضیل اللذات الدنیا  .7 اعتماد اللذة كفلسفة أخلاقیة لا یترك  مجالا

 . على المثل العلیا
ً إن القبول باللذة كفلسفة لحیاة الفرد تجعل الجانب الحسي للجسد، یسود على الجانب  وأخیرا

لحیواني في الجسد البشري، ویعني ھذا سیادة الجانب ا. الروحي للنفس، والجانب العقلي للفرد
 .واستبعاد الجانب العقلي والروحي الذي یعمل على صلاح النفس والجسد والمجتمع بأسره
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  : نظریة السعادة: ب

ً على نظریة اللذة وتعتبر السعادة ھي الخیر الأعظم  جاءت ھذه النظریة في الفلسفة الغربیة ردا
والسعادة كلیة وعقلیة ومنزھة عن . لذة الجزئیة المتغیرة باستمرار والناتجة عن التجربةعلى عكس ال

فیرى سقراط أن غایة الأخلاق ھي السعادة، وقد خالف السوفسطائیین في .  التجربة وثابتة ومستقرة
لھ، مقولتھم أن الإنسان الفرد مقیاس الخیر والشر وأكد أن الإنسان یسیطر على الحس والشھوة بعق

ویرى أن الخیر في الفضیلة، والفضیلة ھي المعرفة . وأن غایتھ عقلیة وروحیة وتتمثل بالسعادة 
  . والعلم فضیلة ، بینما الجھل رذیلة والحكمة ھي رأس الفضیلة

فیرى أن السعادة مقترنة بالعدالة التي تتحقق في اعتدال قوى النفس الثلاث  "أفلاطون"وأما 
بینما یرى أرسطو أن اللذة ظاھرة مصاحبة للفعل وأن الحكمة فیھا . عقلیةالشھوانیة والغضبیة وال

السعادة، وھي ممیزة للإنسان عن بقیة الكائنات الحیة، ومثال الحكمة التأمل العقلي والتعقل في الأمور 
  . المعروضة

وتأثر الفلاسفة المسلمون بآراء الفلاسفة الیونان، وبخاصة أفلاطون وأرسطو، ولكنھم، وكما 
سبق شرحھ یضیفون البعد الدیني من حیث أن السعادة ھي غایة الإنسان، ولكن مفھوم السعادة لدیھم 

لشھوات من مرتبطة بالعقیدة الإسلامیة، ونعني بالسعادة لدیھم طاعة الله وعدم مخالفتھ إلى شيء من ا
  . ترجیح أھمیة العلم والعمل كضرورة لصلاح النفس والمجتمع الإسلامي

ً أنواع الخیرات التي تشمل  "الإمام الغزالي"ویؤكد  : أن السعادة ھي الخیر الأعلى ذاكرا
وتأكیده على أھمیة مجاھدة النفس .  )*(خیرات النفس والبدن، والخیرات الخارجیة، والخیرات التوفیقیة

إلى التوسط والاعتدال واشتراطھ العمل الصالح كوسیلة للسعادة واشتراط العلم لأنھ یحقق  وردھا
والسعادة في الفكر الإسلامي ھي غایة المسلم في الدنیا والحیاة . كمال النفس بمعرفة الحقائق الإلھیة

  .بینما السعادة في الفلسفة الغربیة القدیمة مرتبطة بالحیاة الدنیا. الآخرة 

  :ظریة المنفعة الفردیة والعامةن:  ت

. تعتبر نظریة المنفعة صورة معدلة لنظریة اللذة من جھة ولنظریة السعادة من جھة أخرى
ترى أن غریزة حب البقاء عند الإنسان ھي التي  "ھوبز"ولھذا فنظریة المنفعة الفردیة التي نادى بھا 

مع غریزة حب البقاء ویترتب على ھذا أن  تدفعھ وتوجھ سلوكھ وھي التي تتحكم بإرادة الفرد انسجاماً 
ً لإرادة الفرد التي تھدف للمحافظة على بقائھ، ومن ھنا تتولد مشاعر  تكون الأثرة والأنانیة محركا

  .الحقد والكراھیة بین الأفراد والجماعات والتي تتحول إلى كفاح وحرب الكل ضد الكل

ً بغریزة حب البقاء یس عى لامتلاك عناصر القوة لأنھ یجد لذة في یرى ھوبز أن الإنسان مدفوعا
والسعي لامتلاك القوة من قبل فرد ما یتعارض مع غریزة . كونھ أقوى وأعرف بطریقة الخیر لنفسھ

. وھو یعتبر كل عواطف الخیر والإحسان والفضیلة مردھا غریزة الأنانیة أو الأثرة . الفرد الآخر
وقد واجھ ھوبز الكثیر من النقد بسبب . أو اللذات ودور العقل في فكر ھو المفاضلة بین المنافع

اعتباره أن القوة والسعي للحصول علیھا والمنفعة الشخصیة أو اللذة ھما اللذان یحددان تكوین 
  .الجماعة والمجتمع

ً لنظریة اللذة فیركز أتباعھ الاعتقاد بأن الإنسان  ویشكل مذھب المنفعة العامة اتجاھا معدلا
جنب الألم، وأنھ في سعیھ ھذا یستخدم العقل لتحقیق أكبر قدر من السعادة لأكبر یبحث عن اللذة ویت

  . عدد من الناس
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أن مذھب المنفعة مذھبٌ تجریبي ٌ بحیث یمكن حساب ) كما سبق شرحھ(  "بنثام" ویؤكد
ً على سبعة معاییر ھي  ة، ودوامھا، وسھولة الحصول علیھا، شدة اللذ: المنفعة المتوقعة اعتمادا

وھذا . وقربھا، وخصوبتھا، وصفائھا، وكونھا واسعة ومقبولة من أكبر عدد ممكن من الأشخاص
ویؤكد بنثام أن بحث الفرد عن سعادة ولذة الآخرین . المذھب یربط بین خیر الفرد وخیر الجماعة 

.یحقق لھ أكبر قدر من السعادة واللذة

وملخص المنفعة العامة أن مقیاس خیریة الأفعال ھو مقیاس لمقدار السعادة المتحققة لأكبر عدد من  1
وھذا الموقف . الناس، ویمكن أن تقاس بھ القوانین والتشریعات، ودراسة النتائج المتحققة للأشخاص 

ً لنیة الفرد من الفعل أو النیة التي تسبق   . الفعل یقیس الأعمال بالنتائج ولا یقیم وزنا

ً أن اللذة ھي  ، "جون استیوارت مل"ویتفق  مع ما ذھب إلیھ بنثام في مجال منفعة العامة مؤكدا
ھو مجموع رغبة الآخرین فیھ وأن السعادة   الشيءالوحید المرغوب ودلیل الرغبة في  الشيء

ودلیل  مرتبطة بالشخص نفسھ فسعادة الفرد خیرا بالنسبة لھ واللذة ھي الشيء الوحید المرغوب
الرغبة في الشيء ھو مجموع رغبة الآخرین فیھ وأن السعادة مرتبطة بالشخص نفسھ فسعادة الفرد 

  . خیرا بالنسبة لھ واللذة الأسمى ھي اللذة التي یفضلھا المجرب على غیرھا

واختلف مل مع بنثام في التمییز بین أنواع اللذات وأضاف أن المقیاس یجب أن یبنى على 
  2ذه اللذات والكیفیة التي تشبع بھ شھوة ماأساس النوع لھ

وكذلك یرى مل أن المنفعة الخاصة یجب أن تخضع للمنفعة العامة وھذا الخضوع یشكل القاعدة 
الأخلاقیة للسلوك الأخلاقي رغم التعارض الواضح بینھما، وأكد مل  على الإقرار بمبدأ التضحیة في 

  .حیة في زیادة المنفعة الجماعیةسبیل خیر الجماعة ولكنھ اشترط أن تسھم التض

  : نقد مذھب المنفعة العامة

توجب الضرورة العقلیة على الإنسان في نظرتھ لحیاتھ الأخلاقیة أن یجاھد الإنسان نفسھ التي 
ولا یستقیم مع ھذا الواقع أن یسعى . تأمره بالسوء وأن یسعى إلى توجیھھا وضبط الأھواء والشھوات

ً التح لل من التزاماتھ الفرد لإشباع شھواتھ ولذاتھ وأن یندفع وراء منفعتھ الفردیة التي تتطلب أحیانا
وإحساسھ بضرورة فعل الخیر المجرد من المنفعة الشخصیة، كما یدعو لذلك الواجب والضمیر في 

كما أن الدعوة للمنفعة الفردیة تتعارض مع الدافع للمنفعة العامة دون أن . بعض المواقف الإنسانیة
ً بالمفاھیم الدینیة التي  تدعو إل ى تقدیم المصلحة العامة على یكون دافع المنفعة العامة مرتبطا

  . المصلحة الشخصیة

وإذا كانت السعادة لأكبر عدد من الناس ھي المقیاس الأخلاقي  للأفعال، فأین السلطة التي 
یخضع لھا الفرد لتحقیق  السعادة للمجتمع؟ ھل السلطة الملزمة للفرد ھي العقل أم الضمیر أم الواجب 

على ھذه الأسئلة تضع مذھب المنفعة الخاصة والعامة في إرباك  أم حب البقاء عند الإنسان؟ والإجابة
  3شدید لأن الإجابة تعني التحول من مذھب المنفعة كأساس للأخلاق

  : نظریة الواجب:  ث

تشترك النظریات السابقة في كونھا نظریة غائبة، وتھدف إلى غایة محددة، وأن الحكم على 
أما نظریة الواجب فإنھا لا تربط الفعل بالمنفعة . عال بأنھا خلقیة یستند إلى آثار ونتائج ھذه الأفعالالأف

وكذلك . أو اللذة أو النتیجة أو السعادة المترتبة على إتیان الفعل أو المنفعة الشخصیة لصاحب الفعل
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وجد إلزام في نظریة المنفعة تخلو النظریات الأخرى في الفكر الغربي من عنصر الإلزام ومثالھا لا ی
ً لاستنادھا إلى غریزة حب البقاء ورغبة الفرد في  العامة أو نظریة اللذة أو المنفعة الفردیة، نظرا

تحقیق المنفعة الشخصیة لھ، وھذا بالضرورة یتناقض مع القول بالمنفعة لأكبر عدد ممكن من الناس 
يدون إضرار بالمصلحة الفرد

ً لإحساسھ  ونظریة الواجب تختلف عن النظریات السابقة وتعتقد أن الشخص یقدم على الفعل نظرا
. بالواجب بغض النظر عن الربح أو الخسارة المترتبة على الفعل أو المنفعة أو اللذة الجزئیة المجربة

  . والإحساس بالواجب شعور یسبق الفعل ویحمل صفة الإلزام للفرد بوحي من الضمیر

ً لمبدأ الواجب دون إكراه وبحریة ونظ ریة الواجب ترى أن الإرادة الخیرة، ھي إرادة الفعل وفقا
وقانون الواجب ھو القانون الذي یحكم الإرادة الخیرة، وكما یسمیھ كانت . تامة لاختیار الفعل الخیر 

نطق في والأمر القاطع یستند إلى العقل والم) Categorical Imperative(بأنھ الأمر القاطع 
إقرار مبدأ العمومیة ومبدأ العكسیة، وتعني العمومیة أن الفعل الذي یصدر تلبیة لنداء الواجب یكون 
ً من المنفعة ویھدف لإقرار قانون عام ھو قانون الواجب، أو قانون الأخلاق ینطبق على الجمیع  مجردا

  .امل غیره من الناسوأما العكسیة فھي أن یقبل الفرد أن یُعامل بمثل ما یع. دون استثناء

وترتكز نظریة الواجب على دعامة احترام الإنسانیة واحترام حق الفرد بالاختیار بین بدائل 
الأفعال بحریة تامة، وتنمیة قدرة الفرد على الاختیار الذي یرغب بھ من حیث الأھداف التي یسعى 

نفسھ بنفسھ وتسخیر الإرادة  إلى تحقیقھا، وفكرة الواجب تقوم على أساس تنمیة قدرة الفرد على ضبط
  . الخیرة المدفوعة بالعقل لتكون منسجمة مع قانون الواجب

ولا تتعارض نظریة الواجب مع احترام القانون بل ترى أن الحریة تكمن في احترام القانون 
والشخص الذي یقوم . ن إضرار بغیرهالعام الذي ساھم الفرد في إقراره والالتزام بھ في أفعالھ دو

ً إلا إذا صدر التزامھ عن احترامھ للواجب نفسھ وقد حدد كانت . بواجبھ لا یكون قیامھ بالواجب أخلاقیا
سمات الواجب بالقواعد التالیة

أن الواجب تشریع كلي وقاعدة شاملة وقیمتھ تكمن فیھ، والإنسان ھو الكائن الوحید القادر  1 .1
   .على عمل الواجب

أن الواجب منزه عن الغایة أو المنفعة الشخصیة أو الذة أو السعادة بل یطلب لذاتھ وتلبیة  .2
 .لنداء الواجب

أن الواجب فكرة وقانون أساس سابق لكل تصور تجریبي وھو قانون غیر مشروط بالمنفعة  .3
كرة الواجب وھذا التصور لف. أو اللذة أو السعادة وھو القاعدة التي یستند إلیھا الفعل الأخلاقي

ورغم أن . منسجم مع التعالیم الإسلامیة التي ترى أن النیة تسبق الفعل وأن الأعمال بالنیات
كانت لم یتطرق لنیة الفرد ولكنھ یرى أن الإحساس بالواجب یسبق الفعل، وھذا الإحساس 

 .یصل إلى درجة الأمر القاطع عند ثبوت النیة لدى الفرد في القیام بالفعل
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والمستعرض لنظریة كانت في الحقوق والواجبات یستخلص أن نظریة الواجب أصلح من 
النظریات السابقة، وأن تطبیقھا من قبل الفرد یحقق مبدأ المساواة في الحقوق والواجبات الأخلاقیة بین 

المستند إلى العقل أنھ الباعث للإرادة الخیرة ویلاحظ كذلك اعتبار مبدأ الواجب . الأفراد والجماعات 
وكانت رفع من شأن الأخلاق عندما ربطھا بالواجب المستوحى من الإرادة الخیرة . على فعل الخیر

  .الموجھة بالعقل على عكس النظریات ا لأخرى التي ربطت الأخلاق باللذة والمنفعة أو السعادة

  :مداخل أخلاقیات المھنة_ 2

لمداخل أخلاقیات المھنة ونذكر منھا" فولمیر"وفي ھذا السیاق نجد تقسیم

  .المدخل التجریبي:أ

ویقوم على فكرة أن الأخلاق ھي نتاج التجربة الإنسانیة، وان ما ھو أخلاقي أو غیر أخلاقي یعتمد بھ 
لا بالتجربة أولا، وان ما یحدد ویقاس من عوامل ھذه وھذا مالا یتحقق إ من خلال الاتفاق العام،

  .التجربة یحقق الوصول إلى ذلك الاتفاق ثانیا

  .المدخل العقلاني: ب

ویقوم على قاعدة أساسیة ھي العقل ھو محدد لسلوكیات الجیدة والسیئة، وان ھذا التحدید قائم على 
ل الأخلاقیة یمكن أن یتم عن طریق ما ھو وبالتالي فإن حل المشاك منطق وأكثر استقلالا عن التجربة،

  .عقلاني، وان التأثیرات الذاتیة والشخصیة ھي التي تحد من تحقیق ذلك

  .المدخل الحدسي: ت

ویرى أتباع ھذا المدخل بان الأخلاق لا تشق بالضرورة من التجربة أو المنطق، وإنما بما یمتلك 
على التمییز لما ھو صحیح عما ھو خاطئ، وان الأفراد بشكل فطري وتلقائي من حدس كقدرة ذاتیة 

  .سوء التصرف الأخلاقي یعود إلى البیئة السیئة، التربیة غیر السلیم

  .المدخل النفعي: ث

أي أن لكل نشاط منافع ...ویقوم ھدا المدخل على أن المنفعة تحقق أعظم خیر لا كبر عدد من الأفراد 
للمجتمع _ تكالیف اقل_سینتج منافع صافیة اكبر وتكالیف إجمالیة وان النشاط الصحیح ھو الذي

لھذا فان المنظمة یجب أن تكون لھا أھداف تنظیمیة واسعة لتشمل منافع الأطراف  الصناعي ككل،
  .وتحقق الكفاءة بالمدلول الواسع المتعددة،

  .المدخل ألسماتي:ج

خلاقیة یمتلك خصائص من الناحیة الأ) ول أو موظفؤمس(ویرى رواد ھذا المدخل أن الفرد الجدید 
وبالتالي فإن جذور الموقف الأخلاقي في ھذا النوع من .وسمات أخلاقیة عالیة تمیزه عن غیره 

  .الأفراد یكمن في شخصیتھم المتمیزة أو سماتھم الموجھة نحو الأخلاق

  .المدخل المعیاري:ح

یة الأساسیة فیھ ھي التوصل إلى مجموعة محددة من المعاییر ھذا الأخیر یختلف عن سابقیھ كون الغا
التي بقدر ما تستجیب لما یحترمھ الأفراد فإنھا ترتقي بالمستوى الأخلاقي للعمل ) القیم المشتركة(

الأمانة، العدالة  الامتثال لقانون،: ھذه المعاییر منھا )Rwe And Byars(الإداري، ولقد حدد
1المؤثرة بالآخرین لجعلھا نافعة قدر الإمكانالاھتمام بالأنشطة ...
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  .الرسمي أمدخل الالتزام بالمبد:خ

الرسمي الذي یساعد على تحقیق الاعتدال والتوازن بین طرفي  أویقوم ھذا المدخل على قاعدة المبد
  12المصلحة في كل قرار أو تصرف، فأساس ھذا المدخل ھو أن ھناك حدین من المصالح

  

  ویتمثل بالأنانیة، أي تحقیق أقصى المصالح الشخصیة من قبل الإدارة بما یحقق الحد الأول
 .أسبقیة الرفاھة الشخصي للمسئول الأول في المنظمة

 أقصى سعادة لأكبر  أالحد الثاني وھو الإیثار،أي تحقیق أقصى المنافع الاجتماعیة وفق مبد
 .عدد

  
  .ةالمشكلات الأساسیة في دراسة أخلاقیات المھن:ثانیا

إن تطور مفھوم أخلاقیات المھنة لا ینبغي أن یعني أن المنظمات قد عالجت المشكلة الأخلاقیة في 
قراراتھا وتصرفاتھا الإداریة، حیث أن التزاید في المأزق والانتھاكات الأخلاقیة یثیر الكثیر من 

لأساسیة التي لا التساؤلات حول طبیعة ھذا التطور و أبعاده كما یشیر إلى الصعوبات والمشكلات ا
  :تزال تواجھ أخلاقیات الإدارة على صعید المفاھیم والممارسات العلمیة ویمكن إجمالھا فیما یلي

  
اختلاط المفاھیم كمفھوم أخلاقیة الإدارة بمفاھیم ومصطلحات أخرى كما ھو الحال في مفھوم   -  أ

أخلاقیات الأعمال بحیث إنھا لا تعني شیئا، ولان أخلاقیات منظمات الأعمال تعتمد في 
إن الأعمال " روبرت أوستنالأساس على تصرفات أعضائھا في المنظمة وفي ھذا یقول 

م بھا الأفراد ولیست الشخصیات الاعتباریة التي یخلقھا القانون، الصحیحة والخاطئة یقو
فالمنظمة لا یمكن أن تكون فاسدة، وإنما توظف أفراد فاسدین ھم الذین یقومون بإدارة 

 .المنظمة ضد قواعد المجتمع 
  

، ومن جھة أخرى فإن أخلاقیات الإدارة تختلط مع قواعد وآداب المھنة، والواقع انھ في )_ب
تمثل ھذه القواعد والآداب احد مقومات المھنة التي یجب ... كالطب والقانون التقلیدیة، المھن

وفي حالة عدم الالتزام بھا فمن الممكن أن تكون .الالتزام بھا من قبل الممارسین المرخصین 
سببا في حرمانھم من ممارسة المھنة، ولكن قواعد وآداب الإدارة قد لا یكون لھا ذلك الالتزام 

  .ن الإدارة لا تزال وظیفیة أكثر منھا مھنة بالمعنى الأخلاقيلا
وبین السلوك  –كما ھي معلنة  –الصعوبات المرتبطة بالتفاوت بین أخلاقیات الإدارة _ت

فأخلاقیات الإدارة عادة ما تشیر إلى تطلعاتنا، أي ما ینبغي أن یكون علیھ المدیرون  الإداري ،
تبدو وكأنھا تتجھ نحو سمات المسیر الأكثر مثالیة في حین أن  من الناحیة الأخلاقیة، لھذا فھي

العبرة الحقیقیة في ھذا المجال بسلوك المسیرین كما ھو قائم فعلا، كذلك الحال فإن العبرة لیست 
لون من التزام أخلاقي وبما تصدره المنظمات من لوائح جمیلة من القیم وما یصرح بھ المسؤ

التي تتعامل معھم، وإنما العبرة فیما یتجسد من ذلك كلھ في عال بمصالح الأطراف الأخرى 
 .السلوك الفعلي والممارسة العملیة
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الصعوبات المرتبطة بعلاقة الإدارة بالكفاءة الإداریة، فالأولى تبدو وأكثر الأحیان قید على   - ب
فإذا كانت تمثل مؤشرا جیدا على تعظیم الربح، فإن أخلاقیات الإدارة تبدو في أكثر الكفاءة، 

  )2(.1الأحیان عملا یعزز المسؤولیة الأخلاقیة والاجتماعیة
ومن الصعوبات الأخرى الخیارات الأخلاقیة للإدارة والتي تبدو اعقد بكثیر من وضعھا في  

ارع مصالح وقیم الأفراد في المنظمة وتصارع فالتنوع الكبیر لھذه الخیارات وتص.إطار عام 
المصالح للأطراف المختلفة تحد من إمكانیة الحصر ورسم إطار عام فالأمانة والامتثال للقانون 

على ...والصدق مع الجمھور كلھا مبادئ أخلاقیة وفضائل واضحة وجلیة، فإن الرشوة والاختلاس 
نین منطقة رمادیة واسعة ملیئة بالحالات الغامضة الجمھور رذائل أخلاقیة لاشك في ذلك وبین الاث

التي یمكن الحكم علیھا بسھولة، ویمكن للمسیرین  ألأخلاقیین المناورة فیھا، دون أن تكون ھناك 
فرصة كافیة للحكم علیھا بأن موقفھم لا أخلاقي، ومما یزید من ھذه الصعوبة أن أخلاقي الإدارة لا 

لصائبة والخاطئة فقط، و إنما یطرحون مسألة المقارنة بین المواقف یكون بالمقارنة مابین المواقف ا
الصائبة والمواقف الأكثر صواب، وربما یمكن مقارنة المواقف الخاطئة والمواقف الأكثر خطأ من 

فبعض دعاة أخلاقیات الإدارة یرون أن على المسیر أن یعمل الصواب لیس لأنھ  الناحیة الأخلاقیة،
شيء الصائب القیمة أخلاقیة في عمل  توإنما لأنھ الصواب في حد ذاتھ، فثم یخدم مصلحة طرف ما،

) مجلة الأعمال والمجتمع(لأنھ الصواب، وقد كان ھدا الاتجاه احد الاتجاھات التي سادت ندوة عقدتھا 
، حیث كان التأكید فیھا على أن القیام ".تحت عنوان القیام بأخلاق الجیدة یضمن الأرباح الجیدة

كون كذلك، بل لان الموقف الأخلاقي مطلوب تمال یجب أن یكون أخلاقیا لا لأنھا تفرض أن بالأع
  )3(.لنفسھ

فالمسیرون  ،وأخیرا ھناك صعوبة تنشأ عن اختلاف الأخلاقیات نتیجة اختلاف الثقافات والبیئات     
یؤثر على منظورھم دوي خلفیات متباینة وسلم قیم متباینة من ،عادة ما یكونوا )4(من ثقافات مختلفة

  .الإداري للمشكلات و قراراتھم فیھا

 

  .مصـــــــــادر أخــــــلاقیات المھنة :ثالثا

 الدین:   
تعتبر الأدیان من أھم المصادر الأخلاق للإنسان حیث یستقي منھا جمیع تصرفاتھ وسلوكھ       

  . ومنھجھ في الحیاة، والتي على أساسھا تبنى أخلاق الفرد 

  الذات:  
إن الإنسان لا یسعى إلى تحقیق غایة إلا إذا كان لھا صدى في نفسھ، وعلیھ فإن العمل لا بد أن  

یكون جید أمام الذات الإنسانیة وعلیھ فإن ھذه الذاتیة ستعمل على إخضاع القواعد الأخلاقیة نفسھا 
مر محفوف بالمخاطر لأنھ لا یعطي القواعد  ّ الأخلاقیة إلى نظرة والفرد وتقدیره الخاص وھذا أ

  .الثبات والاستقرار والاستمراریة اللازمة لھ 

 الأسرة:  
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عن واقع معیشتھ  وھذا السلوك یعبر المؤسسة، إلىسلوكھ الذي ورثھ من أسرتھ  الإنسانینقل 
ھا على المبادئ والمثل الدینیة من صدق وأمانة واحترام ؤالتي تربي أبنا فالأسرة وظروف حیاتھ،

  )1(.للآخرینمتمسكین بھذه المبادئ في بیئة عملھم وفي معاملتھم  الأبناءیظل ھؤلاء  ،

  المجتمع:  
إن المجتمع الذي تسوده قیم سیاسیة أو عقائدیة متناغمة لا بد وأن ینقل أفراده إلى التنظیم وتنعكس 
على ممارساتھم لوظائفھم، وإذا كانت ھذه القیم إیجابیة فإنھا تحرص على وضع حد للمخالفات 

  .)2(یات وتعاقب المعتدي ولا تراعي فردا على أخر لجاھھ أو مكانتھ في المجتمعوالأخلاق

  

 المؤسسات التعلیمیة:  
تستطیع ھذه المؤسسات أن تلعب دورا مھما في إعداد الطلبة لدخول المجال الوظیفي حیث  

تستطیع توجیھھم وتوعیتھم وتدریسھم ببعض المسائل في الأخلاق والعلاقات العامة حتى تنجح في 
  .المسؤولیة والإخلاص  تجاهتنمیة سلوك الطالب الایجابي 

 الأخلاقیات الشخصیة :  
فرد مجموعة من المعتقدات و القیم الشخصیة التي ینقلھا إلى المنظمة التي یعمل لا شك انھ لدى كل 

بھا حیث تترجم ھذه القیم و المعتقدات الشخصیة إلى سلوكیات و قرارات أخلاقیة داخلیة داخل 
   )3(.المنظمة

: و یستمد الفرد أخلاقیاتھ من عدة مصادر أھمھا   

 حیث تمثل العائلة النواة الأولى لبناء السلوك لدى الفرد :العائلة و التربیة و البیئة الاجتماعیة. 
  حیث یتأثر سلوك الفرد بمؤثرات خارجیة كثیرة أھمھا ثقافة : ثقافة المجتمع و قیمھ و عاداتھ

المجتمع و المجتمعات الإنسانیة تتباین في نوع ثقافتھا و إعطائھا أولویات لقیم معینة دون 
 .الموروثة أخرى كذلك العادات و التقالید 

 یلعب النظام التعلیمي دورا مھما في المجتمع و في تكوین القیم : المدرسة و نظام التعلیم
  .الأخلاقیة و تنمیة السلوك الأخلاقي لدى الفرد

   وسائل الإعلام:  
فھي أدوات واسعة الانتشار  تبثھ وسائل الإعلام من قیم وأفكار تصلنا حیثما نكون، أوكل ما تذیعھ 

فإن بعدا واحد سیطغى ،مما یكن  صادقة وحرة ومھنیة، القنواتفإذ الم تكن ھذه  التأثیر،و كبیرة 
وتعزیز النوایا الحسنة  الأخلاقيالالتزام  إلىالسلبي على المجتمع في ظل الحاجة  لھ التأثیر

  .والسلوكیات الایجابیة المطلوبة بشكل كبیر

  الأولبیئة العمل:  
وتفرض علیھم  أخلاقیاتھم بحیث تعمل على تغییر ،الأفرادعلى تأثیر لبیئة العمل بكل مكوناتھ 

العمل  تالمواقیفمثلا حالات احترام  وظیفة یمارسھا الفرد، أول وبالأخص سلوكیات جدیدة،
وان الانتقال  ،اإیجابی أوتنعكس على قناعات الشخص وسلوكھ الیومي سلبا ...والمشاركة في العمل

  . )4( أثارهسیؤدي نوع المعانات على التخلص من  أخرى إلى الأولىمن ھذه البیئة 
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 القیادة القدوة:  
إن القیادة الإداریة الناجحة ھي تستطیع أن تثبت في الھیاكل الجامحة روح الحیاة عن طریق  

إشعار كل موظف في الإدارة بأنھ عضو جماعة تعمل متساندة ومجتمعھ لتحقیق ھدف  معین في 
التنظیم والقیادة القدوة ھي تأخذ الأمور بقوة لیس فیھا شدة ولین، ولیس فیھ ضعف وتستطیع أن 

وتوجد الروح الجماعیة التي تتعاون فیما بینھا  نالمرؤوسیفضائل الأخلاق في نفوس  تغرس
وتحترم الآخرین وتكون خادمة للمصالح العامة لا سیادة لھا لأنھا اكتسبت ھذه الأخلاق من 

  )1(.رؤسائھا وستسقیھا لمرؤوسیھا 

  

  تشریعات الخدمة المدنیة:  
استناد إلى التشریع المعمول بھ في الدول تعتبر من  إن مجموعة التشریعات والقوانین الصادرة 

تضبط وتتحكم في تسیر الإدارة في الاتجاه الذي  و المصادر المھمة للأخلاقیات العمل وذلك لأنھ
تراه یخدم سیاسیة الدولة ویحقق أھدافھا ومن زاویة أخرى لأنھا بناءا على ذلك تعمل تحدید 

ركیزة الأساسیة في التنظیم الإداري فتبین ما ھي واجبات ومسؤولیات الوظیفة التي ھي ال
  )2(.الواجبات التي یتوجب عدم الاقتراب منھا في ھذه الوظیفة 

 الخبرة المتراكمة:  
معینة  بأخلاقیاتوتمتعھ  تعد الخبرة التي یتمتع بھا الفرد مصدرا مھما لتكوین سلوكیاتھ في العمل،

یمكن الحكم  لا للمسؤولین الأخلاقیةالمرتكزات  نأوحیث  والقضایا المطروحة، الإشكالیاتاتجاه 
عكس ذلك  ھو وفي صالح المجتمع وبین ما خیر ھو الواضح بین ما من خلال الاختیار علیھا دائما

وبھذا  تخضع لحكم یتسم بالضبابیة وعدم الوضوح، عادة ما الأخلاقیة الإداریةفإن القرارات  ،
حسابات المصلحة الذاتیة الشخصیة الضیقة بعیدا عن یضعون  بحكم خبرتھم،... فالمسؤولون

  )3(.اتخاذھم قرارات تخص فئات عدیدة في المجتمع

 القیم التنظیمیة التي ترتكز علیھا المؤسسات والھیئات الإداریة :  
القیم التنظیمیة التي ترتكز علیھا المؤسسات تعد عملیة دقیقة في اختیارھا  إن تحدید وتعریف
عبارة عن وثیقة تصدرھا الدولة وتتضمن مجموعة من  في منھاجھا، ھذه القیم وتطبیقھا و السیر

القیم التي تتبنھا المنظمات على اختلاف أنواعھا في توجیھ وممارسة العاملین في أدائھم لأعمالھم، 
  .الأعمال الموكلة إلیھم   ھوالتي تساعدھم في مواجھة القضایا والمشكلات التي تعترضھم أثناء أدائ

من أھمیة المدونة الأخلاقیة للعمل من خلال الوظائف الایجابیة التي تضطلع بھا في خدمة تتض
  :المنظمة من خلال الأتي 

  إن المدونة الأخلاقیة في مجال الوظیفة العامة تنمي الاھتمام بالجوانب والمشكلات
  .الأخلاقیة الموازنة في الاھتمام بین الجوانب المادیة والأخلاقیة

 الأخلاقیة تساھم في تطویر مھنة العاملین تؤدي إلى التجانس والوحدة والتوافق  إن المدونة
  )4(.الأخلاقي لجمیع العاملین

  إن المدونة الأخلاقیة تحمي العاملین من ضغوط الجھات الأعلى لارتكاب ما یخالف قیم
وك وفي ھذا السیاق كان الاھتمام الأثر الكبیر في تأطیر قواعد السل. ومبادئ المرونة

                                                             
 .417،مصر،ص  1مجموعة نیل العربیة،ط،  )الاتجاھات المعاصرة (إدارة الموارد البشریة  :مدحت محمد أبو نصرة -  1
،مذكرة ماجستیر ة غیر منشورة، جامعة الجزائر  تأثیر أخلاقیات الإدارة على عملیة التوظیف الموارد البشریة في الجزائر :دحمان لریزة  -  2

  .94،كلیة العلوم السیاسیة ،  ص
 
، دار وائѧѧѧѧل ال والمجتمѧѧѧѧعالمسѧѧѧѧؤولیة الاجتماعیѧѧѧѧة واخلاقیѧѧѧѧات الاعمѧѧѧѧ:طاھرمحسѧѧѧѧن منصورالغالي،صѧѧѧѧالح مھѧѧѧѧدي محسѧѧѧѧن العѧѧѧѧامري_  3

 .146.145عمان ،ص ص2008،،2للنشر،ط
  .12،ص2010 مكة المكرمة،،)ضرورة تنمویة ومصلحة شرعیة(أخلاقیات العمل،:سعید بن ناصر الغامدي  - 4
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، إذا عالجت ) 11-1(الوظیفي و أخلاقیات الوظیفة العمومة التي تضمنت المواد من 
 الشفافیة، تكافؤ الفرص، القواعد والأسس التي ترتكز علیھا العدالة،) 3-1(المواد من
الإصرار على تحقیق رسالتھا وأھدافھا وتحمل  الانتماء للوطن والدائرة، الحیادیة،

  :فقد تضمنت المحاور التالیة)11- 4( ناد م، أما المو)1(المسؤولیة 
   العامة ومسؤولیاتھ الموظف واجبات_ 

 )المواطنین،الرؤساء،المرؤوسین(الآخرین مع التعامل _          
 المعلومات عن الإفصاح والیات السریة على الحفاظ_
 العامة المصلحة مع یتقاطع عملا أي عن والامتناع المصالح تضارب_
 والعدالة التنافسیة والجودة الاستحقاق_
 وممتلكاتھا الدولة ومصالح العام المال على الحفاظ_

 القانونیة الأطر حدود في الري،والتعبیر حریة وضمان الموظف حقوق_            
 المدونة على الاطلاع من والمواطنین للموظفین الفرص بتھیئة تتعلق التي العامة الأحكام     
 الموئسة داخل  المدونة تطبیق تفعیل على الإشراف في العاملون ولأمناء الوزراء مسؤولیة وتحدید
  )2(. العمالیة الصراعات من والحد  أمنھا على حفاظا
 أخلاقیات الإدارة وثقافة المنظمة.  

مع مرور الزمن تتكون في المنظمة مجموعة من المفاھیم والمعتقدات والقیم الراسخة     
وھذه الأخیرة . الدلالة ،وھي مؤلفة مما یمكن تسمیتھ بثقافة المنظمة والطقوس والشعائر ذات

حیث إن ھذه الطریقة تعبر عن . تعرف بأنھا طریقة عمل الأشیاء المتعلقة بالمنظمة أنیمكن 
وبشكل عام فان .أسلوب فھم مشترك لأھداف وسیاسة المنظمة والسلوك الملائم وغیر الملائم فیھا 

والتزام العاملین بھا  ثقافة المنظمة تقوم بعدة وظائف منھا خلق الإحساس بالھویة لدى العاملین،
ودعم استقرار المنظمة كنظام اجتماعي،وأخیرا فھي تعمل كإطار  ر أھمیة وأكثر دواما،أكث

  . مرجعي للعاملین ومرشد للسلوك الملائم

و یعترف المختصون في الإدارة بان ثقافة المنظمة تلعب دورا مھما في معاییر اختیار 
علماء النفس یخبروننا بانھ یقع  أن "زیمرمان"و  "تریجو"وكما یقول  .البدائل ومقاییس الأداء فیھا

وفي  .تحت الحیاة الشعوریة لكل الكائنات البشریة عالم بعید یختفي على الأقل جزئیا عن إدراكنا
وبینما لا یكون للمنظمة في الواقع الأمر لاشعور  .ذلك تتشابھ كل المنظمات والكائنات البشریة

والإستراتیجیة مجموعة من المعتقدات  فانھ یوجد وراء نمط اتخاذ القرارات التشغیلیة ،جمعي
 أنیطبق من القیم غیر المفضلة التي یمكن  أنینبغي  أولاالمأخوذ بھا ضمنا والمفھومة عما ینبغي 

ولعل ھذا ما ) 3(.وھذا ھو المجال الذي تصول وتجول فیھ تؤثر على الاتجاه الاستراتیجي لھا،
حیث )organizational icebeg(التنظیمي تشبیھ ثقافة المنظمة بجبل الجلید إلىیفسر المیل 

 - الھیكل-التكنولوجیا –الأھداف :إن الجزء الظاھر منھ یمثل الجوانب الرسمیة العلنیة وھي 
في حین یمثل الجزء المغطى أو الخفي كل الجوانب غیر الرسمیة ...و الإجراءات -السیاسات

  )4(.الخ...المشاعر،الاتجاھات ،التصورات،المعتقدات :وغیر العلنیة وھي 

ثقافة المنظمة التي تحدد للعاملین المفاھیم المشتركة والمعاییر والقیم التي تمیز منظماتھم  إن      
تتكون بتأثیر عوامل عدیدة في مقدمتھا فلسفة المؤسسین والقادة الذین لعبوا دورا  عن غیرھا،

 نظمة والبیئة التي تعمل فیھا؛وطبیعة الظروف التي مرت بھا الم مؤثرا في نشأتھا وتطورھا،

                                                             
،المعھد 52رقم ،بحث أخلاقیات العمل وسلوك العاملین في الخدمة العامة والرقابة علیھا من منظور إسلامي :فؤاد عبد الله العمر   - 1

 .67،ص  1999،جدة المملكة العربیة السعودیة،1الإسلامي للبحوث والتدریب،ط
  .97ص 2005،مؤسسة الطوبیجي للتجارة والطباعة والنشر،ب ط،ب د، حقوق وحریات الموظف العام:رأفت عبد الرشید - 2
 .149ص.القاھرة،الدارالدولیة للنشروالتوزیع،البرلیسيترجمة ابراھیم علي ،إستراتیجیة الادارة العلیا:تریجووزیمرمان - 3

4  - W.L.French andC.H.Bell  .Jr.Orgqnization Development.prentice-Hall International.Inc.New jersey 
1990..p19. 
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و بالھیاكل والوظائف  حیث نجد أن الإدارة كانت أكثر اھتماما بالجوانب الھندسیة والفنیة أولا،
وأخیرا كان الاھتمام بالمسئولیة الاجتماعیة وأخلاقیات  ،ومن بالحوافز الموجھة للأداء ثالثا ،ثانیا

ھذا التطور یكشف عن التحول الكبیر من مفھوم و .الإدارة من اجل أداء أفضل في المدى الطویل 
مفھوم المنظمة كمركز  إلى –وھذا ھو التفسیر الفني للسلوك  - المنظمة كآلة غیر معنیة بالقیم

  ). التفسیر الإنساني للسلوك(للحیاة ونظام اجتماعي 

سواء من خلال  ن البیئة التي تعمل فیھا المنظمة كان لھا تأثیرھا على ثقافتھإوبالمقابل ف         
من خلال  أو العاملین الذین یحملون قیما شخصیة واجتماعیة ذات علاقة بالبیئة التي یأتون منھا،

عدم ملائمة تصرفاتھا مع اعتبارات  أوسلبا مع البیئة، ومدى ملائمة  أوتفاعل منظمات إیجابا 
یفسر جانبا مما  أنیمكن  ھذا التفاعل أنوالواقع  مصالح البیئة ومن ضمنھا الاعتبارات الأخلاقیة،

  :یأتي

الصراع الناجم عن ضغوط المنظمة وثقافتھا على قیم الأفراد الشخصیة والاجتماعیة   - أ
  .المستمدة من بیئتھم العامة

في البیئة التي تسودھا عوامل المنافسة تعكس المنظمات العاملة فیھا بدرجة تركیز اكبر   - ب
البیئة التي تسودھا عوامل التنافس والتعاون  أنفي حین  ،عوامل المنافسة في ثقافاتھا

عوامل التعاون لا عوامل الصراع في _ أیضا _ تعكس بدرجة تركیز اكبر  أنیمكن 
 .ثقافتھا

إن المنظمات التي لا تنسجم في ثقافتھا وبالتالي في قراراتھا وممارساتھا مع بیئتھا تواجھ   - ت
لھذا فان المنظمات  .ھا بالقانونتدخلا من البیئة في فرض اعتباراتھا ومراعاة مصالح

فأخذت تبادر طوعا بجعل ثقافتھا ،أصبحت أكثر وعیا في الوقت الحاضر بھذه الحقیقة 
وھذا یفسر إلى حد كبیر میل المنظمات إلى إصدار .منسجمة مع البیئة التي تعمل فیھا 

  .المدونات الأخلاقیة التي تمثل جزءا من ثقافة المنظمة الرسمیة العلنیة
إن ثقافة المنظمة أصبحت أكثر استجابة لأخلاقیات الإدارة بوصفھا معاییر وقیما تحدد ما ھو 

ثقافة المنظمة أصبحت  أنمما یعني  ،غیر ملائم في بیئة  المنظمة الداخلیة والخارجیة أوملائم 
ومابین أھداف المنظمة و أھداف  تحقق توازنا أفضل مابین أھداف الأفراد و أھداف المنظمة،

مع تزاید الاعتقاد بان ثقافة المنظمة  ومابین اعتبارات الكفاءة والاعتبارات الأخلاقیة، ،المجتمع
بمضمونھا الأخلاقي و ألقیمي تشكل أساسا متینا لتجانس ووحدة العاملین ومصدرا قویا لولائھم في 

ثماني سمات المنظمات الأكثر نجاحا تتسم ب أنوقد أشار بیترزو وترمانالى  .المنظمات الناجحة
فلسفة  إلىھذا البعد الذي یستند  الإمساك بالبعد ألقیمي، )1(:بینھا السمة الخامسة وھي أساسیة من

واضحة للمنظمة وقیم شخصیة للأفراد مع تعزیز نظام القیم في المنظمة بكل ما ھو مشترك من 
_ ات الإدارة أخلاقی أنولابد من التأكید على . القصص والطقوس و الأساطیر بطریقة متكررة

لكي تكون فعالة ومؤثرة یجب ألا تقتصر على _ بوصفھا المكون الأساسي لثقافة المنظمة 
لان ) الأھداف والسیاسات المعلنة والمدونة الأخلاقیة وغیرھا(مجموعة العوامل الرسمیة العلنیة 

. ظمة للمن) ethical iceberg(ھذه تمثل الجزء الظاھر و الأصغر من جبل الجلید الأخلاقي
  .تكون الجزء الأساسي من مجموعة العوامل غیر الرسمیة فیھا أنولان الأھم 

  
 الثقافة التنظیمیة:  

تمثل ثقافة المنظمة مجموعة القیم و الأعراف و التقالید و الرؤى و التطلعات التي تمثل إطار      
فالمنظمات العریقة في ثقافتھا و . عمل یحدد سلوكیات العاملین على مختلف الأصعدة و المستویات

ا على یكون تأثیر ھذه الثقافة واضح، لدیھا قیم راسخة في العمل تمثل لغة مشتركة للجمیع

                                                             
1  - T.J.Peters and R.H.Waterman.JI.IN.Search of Excellence.lessons from Americas Best-Run Companies.Harper 
and ROW Publishers.Inc.New York.1982 ..pp.13-5. 
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سلوكیات العاملین و منعكسا في القرارات التي یتخذونھا و یبلغ  الاعتزاز بالثقافة التنظیمیة 
        )1(.المتمیزة في بعض الشركات درجة تجعلھا منھجا تربویا یدرس 

  

 التنظیم الإداري :  
الھیكل  یؤثر التنظیم الإداري في أخلاقیات العمل  فكل من نظم استقطاب الأفراد و تدریبھم و

التنظیمي الرسمي و السیاسات و القواعد و نظم المكافآت و التعویضات كل ذلك یساھم في تشكیل 
إذا یؤثر مجتمع العمل بكل مكوناتھ على ، أخلاقیات العمل و من ثم على سلوك العاملین بالمنظمة

  )2(.الأفراد و یغیر من أخلاقیاتھم و یفرض علیھم سلوكیات جدیدة 

كما تؤثر القوانین و اللوائح الحكومیة و التشریعات على السلوك الأخلاقي حیث أن القانون       
یحدد و یضع المعاییر المقبولة في مجال الأعمال التي تعمل بدورھا على توجیھ العمال و المدراء 

لحكومیة فإنھا و علیھ فإن وجود ھذه القوانین یمثل رادعا للسلوكیات غیر المقبولة، أما اللوائح ا
و ھكذا فإن تأثیر . مجموعة المعاییر المحددة من السلطات للممارسات المقبولة و غیر المقبولة

القوانین و اللوائح الحكومیة یبدو واضحا في تأصیل قواعد السلوك الأخلاقي في المجتمع و في 
  . منظمات الأعمال

التي تعتبر أدلة إرشادیة لعمل ) یة المدونات الأخلاق(أیضا قوانین السلوك الأخلاقي        
  : ھذه القوانین تھدف إلى. المدیرین و العاملین

   .توجیھ و إرشاد المدیرین في المجالات غیر الواضحة للسلوك المھني -

  .تذكیر العاملین و المدیرین بالمتطلبات القانونیة و الأخلاقیة  –

  .الإعلان عن المرتكزات الأخلاقیة للمنظمة –

   .الانضباط الذاتي لدى المنظمة بقواعد السلوك الأخلاقي تقویة -

  

 الجماعات الضاغطة:  
فقد  للعاملین في المؤسسات، الأخلاقيسندا مھم لقواعد السلوك  أشكالھیشكل ھذا المصدر بجمیع 

قد تنظر بشكل  أوكبیرا في سن القوانین وقواعد العمل  تأثیراتمارس العدید من جماعات الضغط 
وفي  قراراتھا، اتخاذعند  الإداراتمعینة تسترشد بھا  أخلاقیات اتجاھات و غیر رسمي لتعزیز

متعددة ومتباینة ،ویحكم  تلعب ادوار أخذتجماعات الضغط ھذه  أنالمجتمعات المتقدمة نجد 
دور ھذه  علاقتھا تنسیق عالي لاتخاذ مواقف موحدة بشأن القضایا المطروحة ،في حین قد یكون

في فترات إلا بسبب عدم تبلور البعض منھا  ،أھمیتھالجماعات اقل وضوحا في الدول النامیة رغم 
  )3(...ومن أمثلة ھذه الجماعات نجد النقابات العمالیة والجمعیات  متأخرة،

 

 .أھمیة وأھداف أخلاقیات المھنة :رابعا
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تظھر أھمیة أخلاق العمل في الأخلاق في حد ذاتھا سواء تعلق الأمر بالعامل أو بصاحب العمل،       
  .إلى مكارم الأخلاق في مجال العمل أو خارجھ، لأن الأصل في الإنسان أن یتمسك بالقیم التي تدعو

و والأخلاق الكریمة تدعو إلیھا الفطرة السلیمة، فالبشر كانوا  ّ ن الصدق والوفاء بالعھد ولا یزالون یعد
ون الكذب  والجود والشجاعة والصبر أخلاقاً  ّ أصیلة یستحق صاحبھا الثناء والتكریم، و لا یزالون یعد

ً سیئة ترفضھا العقول السلیمة، وتذم صاحبھا، والشریعة جاءت والغدر داعیة و ناھیة  من  والجبن أخلاقا
  )1(.منطلق الأخلاق

 والأخلاق لا تتجسد في المعاملات والتعامل مع الآخرین فقط وإنما في العمل في حد ذاتھ وذلك بإتقانھ،   
  ) 2().إن الله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنھ: (قال صلى الله علیھ وسلم 

المتعاظم  نيالتق والتطور العلوم، مختلف في ویحدث حدث، الذي والسریع الھائل التقدم إلى و نظراً        
في  تستثمر التي تخصص و الضخمة المالیة والإمكانات الأخیرة، السنین في المنظمات بھ أتسمت الذي

منظور  ھناك یكون أن لزاماً  أصبح فقد الاقتصادیة و التنمویة و الاجتماعیة، مختلف المجالات الحیاتیة،
  :ھذا التوجھ و الذي یھدف أساساً  مثل ویحكم ینظم أخلاقـي 

النظرة الحدیثة ترى ترابطا ایجابیا بین  أن إذ المھنة، للأخلاقالنظرة التقلیدیة داخل المؤسسة  تغییر_
  )3(.والمردود المالي الذي تحققھ المؤسسة  الأخلاقيالالتزام 

  . والإصلاح التغییر عملیتي أثناء وموظفیھا المؤسسة نزاھة على المحافظة _

 الواضح والتعامل حوار مفتوحة قنوات خلال بناء من والإنتاجیة الجماعي والعمل الفریق روح تعزیز _
  .الأفراد بین

 .الوظیفي النمو دعم  _

 .المجتمع في المؤسسة صورة تعزیز_

  .الزبائن وخدمة الجودة مثل المؤسسة وقیم الفردي السلوك بین الانسجام _

  .والدولیة  والإقلیمیةتعزیز سمعة المؤسسة على صعید البیئة المحلیة _

والذي یرى تعارض بین تحقیق مصالح المنظمة المتمثلة في تحقیق  تراجع النظرة التقلیدیة للعمل،_
ولكن في  وكأنھا تقلل من الكفاءة ضمن ھذا المنظور، الأخلاقیةالربح المادي وبین الالتزام بالمعاییر 

 والمردود المادي الذي بدات تحققھ المؤسسات، الأخلاقيالحدیث نجد ارتباط ایجابیا بین الالتزام  الإطار
  )4(.یكون على المدى البعید بالتأكیدفإنھ  وان لم یكن على المدى القصیر،

جعلھا عرضة  العمال والمدیرین فیھا، إعدادإن اتساع نطاق المنظمات وتنوعھا والزیادة الكبیرة في _
 الأكثر تعتبر أنھاصا المؤسسات العامة مع مخلة بالمصلحة العامة خصو لأخلاقیةلانتھاكات وممارسات 

ووضع مدونات ...المھنة  بأخلاقیاتالاھتمام  إلىفیھا دفعھا  الإداريلكن جرائم الفساد  امتثالا للقوانین،
  ) 5(.سلوك خاصة بھا

 وخصوصا العمل ، لأخلاقیاتتنم عن استیعاب كاف  لا المسئولینالتي تتخذ من قبل  القراراتكثرت _ 
مراعاة تلك  المسئولینوجب على  لذا خارج المؤسسة وتتصل بالمجتمع، إلى أثارھاعندما تمتد 

                                                             
 .158، ص1987، بیروت، 2، دار الرائد العربي، ط موسوعة أخلاق القرآن :أحمد الشرباحي_ 1
  .http://www.nabulsi.com/ 10/08/2017 h   ،12:03 موقع  موسوعة النابلسي،_ 2
 .137مرجع سابق ذكره،ص: طاھرمحسن منصورالغالي،وآخرون_ 3
 .137مرجع سابق،ص:طاھرمحسن منصورالغالي،وآخرون  _ 4
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تثبیت مكانة المؤسسة ومنفعتھا وتقدیم المجتمع  أولاھا ،أوجھمن خلال عدة  في اتخاذ القرار الأخلاقیات
  ) 1(.یسعى لتحقیق منفعتھ الشخصیة أنقبل 

  .أھــــــداف أخلاقیــــات المھنة _ 

الشخصیة وواجباتھ  أوعندما  یجد العامل نفسھ محصورا بین مصالحھ الخاصة  الأخلاقیةالمشكلة  تبرز
عندما یستغل العامل وظیفتھ  أو عندما یتم تقدیم المصالح الخاصة على المصالح العامة، أو المھنیة،

  .ضیاع ثقة العملاء بالمؤسسةأو فقدان  إلى كل ذلك یؤدي لتحقیق مصالح شخصیة،

  :المھنة أخلاقیاتفإن  من ھنا،و

  .یكون علیھ سلوك العامل أنوما یجب  ھو خطأ، ما ھو صواب و تحدید ما إلىتھدف _ 

الوظیفة، وثقافة مھنیة  لأدأبكما تھدف أخلاقیات العمل إلى إرساء معاییر وقواعد ومبادئ أساسیة  _ 
والقواعد والقیم، وترسیخ أسس للممارسات الجیدة و تعزیز التزام العمال بھذه المعاییر  عالیة لدى العمال،

 )2 (.للوظیفة و القیادة الرشیدة التي على أساسھا تتطور المؤسسة وتحقق أھدافھا

وذلك  ضمان تصرف العامل في الشؤون العامة بشكل موضوعي ونزیھ وغیر متحیز، إلىكما تھدف _
  .  الإدارةعن طریق التوفیق بین مفھومي السلطة والمسؤولیة في 

توجیھ العمالة نحو الأخلاقیات الوظیفیة السلیمة وأطر الانضباط الذاتي والرقابة الذاتیة التي تحكم سیر _
  .العمل في المؤسسة

إخضاع العمال للقوانین و الأنظمة الساریة، وذالك من خلال بیان واجباتھم ومسؤولیاتھم الوظیفیة _ 
  .       اقیة في العمل والأمانة ودورھم في تحسین الخدمات وتعزیز المصد

وتھدف أیضا إلى غرس مكارم الأخلاق لدى العامل للنأي بنفسھ عن مواطن الشبھات التي قد تنال من _ 
  .شرف الوظیفة  وسمعة المؤسسة

كما تھدف إلى توجیھ العمال إلى ضرورة تقدیم خدمات بأعلى درجات المھنیة حیث إن ترسیخ ھذه _  
و الأخلاقیة من شأنھا أن تعزز الأداء الوظیفي وسلوك العمال ومكافأة العامل القواعد السلوكیة 

  )3(.المجتھد

تطبیق قانون العقوبات الذي یضبط كل التجاوزات المخالفة للقانون العمل أو تھدد كیان المؤسسة أو _ 
مجالات  إن طرح وبناء منظومة أخلاقیات العمل في شتى. تعرقل مصالح العمال أو المصلحة العامة

الحیاة العملیة یعزز من ترابط الموظفین وتفاعلھم بشكل أفضل مع بعضھم البعض، فوجود قوانین 
وتشریعات یساعد على تھدئة الاضطرابات والاختلافات الناشئة بسبب الطبیعة الإنسانیة وسبب البیئة 

اء على مختلف النزاعات كما تھدف إلى المحافظة على أمن واستقرار المؤسسة والقض العملیة المتغیرة ،
   ) 4(.العمالیة والصراع التنظیمي 

تحقیق مبدأ العدالة والمساواة بین الفئة العمالیة على اختلاف ترتیبھم الوظیفي فعلى الجمیع احترام _ 
  .   قانون العمل في المؤسسة وتأدیة واجباتھ المھنیة بنزاھة وإخلاص  

                                                             
 .141.140ص ص2001،عمان،الأردن، 1،داروائل للنشر،ط التسویق والمسؤولیة الاجتماعیة:ثامریاسر البكري_  1
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أخلاقیات العمل بناء على لائحة أو میثاق یوضح أخلاقیات كما تسعى المنظمة أن تجعل الكل یلتزم ب_ 
العمل من منظور المنظمة بحیث تكون ملزمة لكل العاملین وبحیث تكون ھناك عقوبة رادعة لمن 

  .یخالفھا

  .إرساء أخلاقیات العمل في المنظمة من خلال تحدید ما ھو أخلاقي وغیر أخلاقي في عرف المؤسسة _ 

  وبین الإدارة والعاملین -روح التعاون -داخل المؤسسة بین العمال  تنظیم علاقات العمل_ 

مبنیة على أساس الثقة، عندما یشعر العاملین بأن إدارة المؤسسة تفي   العاملین والإدارةالعلاقة بین 
للعمال على تطویر العمل والإبداع وزیادة الكفاءة، ویوفر  ابوعودھا وتضمن حقوقھم فإن ھذا یكون محفز

  )1(.من الوقت الضائع  في النزاعات والإضرابات  كثیر

عندما یكون الصدق و التعاون والاحترام والأمانة ھي الأخلاقیات المنتشرة بین :العلاقة بین العاملین
العاملین وبعضھم البعض فإن ھذا یؤدي إلى تفجر طاقات العاملین من جھة تشكیل فرق عمل قویة 

المھنیة و لا مجال للنزاعات والصراعات التنظیمیة  ،ولابد أن تواجھ كل صعوبات والتحدیات 
تعامل روح العداء والإیذاء بین العاملین بالجزاء الرادع، وعدم ترك كل موظف یتصرف حسب ما 

  .اعتاد علیھ فلا یمكن ترك الموظفین یتبادلون الألفاظ البذیئة والتعامل بحزم مع كل إخلال بھذه

  

  .ت المھنةأسس نظام أخلاقیا:خامسا

 وھو مبدأ الإلزام الذي تبنى علیھ المسؤولیة الإداریة، یعتمد النظام الأخلاقي على مبدأ أساسي،     
لابد لھا من قواعد تطغى علیھا  أخلاقیات العمل، أنوما یترتب على تحقیقھ من مسؤولیة وجزاء دلك 

مخالفتھا مع تقریر الجزاء المناسب، الصفة الإلزامیة التي تستلزم بالطبع تقریر المسؤولیة في حالة 
  :لھدا سنتعرض لبیان مبدأ الإلزام والمسؤولیة والجزاء المصاحب للإلزام والمسؤولیة فیما یلي

  :الإلزام مبدأ -
یقصد بھ إیجاد سلوك معین یتبعھ الفرد عند تولیھ الوظیفة العامة ولھذا لابد أن یكون        

ذلك المبدأ العظیم  ویكون خاضعا بدقة لمبدأ المشروعیة، واضحا بما یمكن عملیا تنفیذه أو تحقیقھ،
ى صحة معیارا متمیزا للحكم عل...الذي یعتبر في ظل التطور السیاسي والاجتماعي والاقتصادي

 وتحقیق المساواة، وضمانة من أعظم الضمانات لحمایة الحقوق والحریات، الأعمال والتصرفات،
بأنھ احترام الإدارة للقانون في " بدويویقصد بھ .ومعلما بارزا من معالم الدولة الحدیثة 

 ویعني كذلك وجوب قیامھا بالأعمال التي یحتم القانون علیھا ضرورة تصرفاتھا الایجابیة ،
 )2(.بحیث یعتبر سكوتھا عن القیام بتلك الأعمال تصرفا سلبیا غیر مشروع تنفیذھا والقیام بھا،

ویقتضي ھذا المبدأ أن تكون تصرفات الإدارة في ...سیادة حكم القانون"بأنھ المطاويوعرفھ 
مكتوبة أي جمیع القواعد الملزمة في الدولة سواء كانت  حدود القانون الذي یؤخذ بمدلولھ العام ،

  )3(."و أیا كان مصدرھا مع مراعاة التدرج في قوتھا أو غیر مكتوبة،

  :   المسؤولیة مبدأ -

وقد تم التعبیر بمن ارتكب ما یوجب  یقصد بھا حالة الشخص الذي ارتكب ما یوجب المؤاخذة،        
ن الشخص حال إذ لابد أن یكو المؤاخذة ولم یعبر بمن وقعت منھ المخالفة لإظھار الجانب الإداري،
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ارتكابھ لما یوجب المؤاخذة قاصدا الفعل أو الترك الموجب للمؤاخذة ،والقصد یشترط فیھ علم 
لان  ویتوسع في إثبات ھدا العلم في بعض جوانب أخلاقیات العمل، الشخص بأن ما یرتكبھ مخالفة،

أو  وص معینة،إما لأنھا محددة بموجب نص ھناك جملة من أخلاقیات  لا یسوغ إدعاء الجھل بھا،
كما یشترط أیضا أن  .لأنھا مزروعة في فطرة الإنسان على تفاوت بین الأفراد في استحضارھا 

یكون ارتكاب ما یوجب المؤاخذة صادرا عن إرادة مختارة فتنفي المسؤولیة حیث یكون ھناك إكراه 
  .أو اضطرار

 منھا مسؤولیة مدنیة ،: إلى  أنواعوتتنوع المسؤولیة المترتبة على ارتكاب العامل ما یوجب المؤاخذة 
  .الخ....وأخرى جنائیة

       :الجزاء مبدأ -
بأنھ رد فعل القانون على مواقف الخاضعین لھذا القانون "بمفھومھ العام دراز وقد عرفھ          

فإنھ یستحق الثواب المتمثل في  فمن قام بعملھ على خیر وجھ، ویشمل ھذا التعریف الثواب والعقاب،
ومن أخل بھذه الالتزامات  الحقوق المقررة للعامل نتیجة تنفیذه لالتزاماتھ الأخلاقیة المتعلقة بوظیفتھ،

فقد یكون جزاء تأدیبیا وھو محصور في  فإنھ یستحق الجزاء الذي یختلف بحسب درجة المخالفة،
  )1( .الخ...الإنذار واللوم والخصم من الراتب 

  

 :شروط السلوك الأخلاقي للمھنة :سادسا

وھو الحالات التي یكون فیھا  الفعل  لا نستطیع أن نقدم في ھذا الإطار إلا  مجرد تحدید مسلم بھ،
كما  البشري فعالا حقیقة، فكثیر ما یقع المرء في حالات یصعب علیھ اتخاذ موقفا محددا إزاءھا،

لكنھ في كلتا الحالتین یجد نفسھ مقیدا  ة،ولؤتصادفھ حالات أخرى یتصرف فیھا بإرادة حرة و مس
ببعض الاعتبارات  یعجز على إدراكھا و تمییزھا عندما یكون ذلك الإنسان في كامل قواه العقلیة و 

لان القضیة لا تتوقف علیھ وحده ،بل تتعدى ذلك إلى توفر شروط موضوعیة  تتلخص في  الجسدیة ،
  :النقاط التالیة 

  :  الحریة و الإرادة- 1

و ما یتعلق بھا من مقاصد مواقف و نوایا  لان الحریة شرط أساسي  لكل الأفعال الخلقیة، 
فإذا كان الفرد حرا  ، )2(.فلا نتحدث عن أخلاقیات إلا إذا كان الإنسان حرا في أفعالھ إرادیة و خلقیة،

الممارس أصبح السلوك  وغیر مقید في أفعالھ، و إذا كانت تصرفاتھ صادرة عن اختیار إرادي،
  .مسؤولیة ملقاة  على ذلك الفرد

  : المسؤولیة- 2

وتتیح لصاحبھا فرصة الاختیار  تقوم ھده الأخیرة بالحسم في القرار قبل الإقدام على تنفیذ السلوك ،
  .ولا یجوز التنكر لنتائجھ سواء عند احترام القواعد الأخلاقیة أو عند مخالفتھا، وتقبل الجزاء،

في مراحل متدرجة  صاحبھا من قبل أن یبدأ الفعل إلى ما بعد انتھائھ،والمسؤولیة صفة تلازم 
وتكون المسؤولیة ھنا  یكون فیھا نداء الواجب للشخص ومطالبتھ لھ بالعمل، المرحلة الأولى...

فھي المحاسبة أو  المرحلة الثالثةأما .وتمثل الاستجابة للنداء إیجابا أو سلبا المرحلة الثانیةو.مستقبلیة 
، وباختلاف )3( وھي مسؤولیة محاسبة یر لقیمة الاستجابة،و تأتي بعد الفعل،وتلتفت إلى الماضي،التقر
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 وإما إزاء الآخرین، فتكون إما فردیة ذاتیة، المواقف التي تصادفھا في الحیاة تختلف المسؤولیة،
  :بحیث نشیر إلى أن ھذه الأخیرة تتخذ ثلاثة صور ھي

 لى حساب الآخرین ،بدافع الأنانیةمحاولة إشباع الحاجات الذاتیة ع.  
 وتستند إلى دافع التعاطف مع الآخرین...یكون الدافع الرئیسي للسلوك ھو الغیر.  
  تقوم على إقامة توازن بین السابقتین،أي بین مطلبي،تحقیق الذات ،وإیثار

 1.الآخرین
رعایة لمبدأ  ھو أرجح الحلول و أرقھا بالمتخلق، من ھنا یظھر أن اختیار النمط الوسطي،

 وھي أحكام نسبیة جدا، فلا یجوز أن یكون الإنسان أنانیا ولا ضحیة في سبیل الآخرین، التوازن ،
  .وتختلف من شخص لأخر وحسب المواقف الاجتماعیة

  : العلم والمعرفة - 3

إنھا . وإن كانا یحملان نفس المعنى في ھذا السیاق یعتبر كل منھما منبھا أساسیا للفعل البشري،
أفعال العباد إلى "سقراط حیث یرجع  ركیزة التي ینبني علیھا الفعل أو السلوك الاجتماعي الأخلاقي،ال

وھو القانون الغیر مكتوب في نفس الإنسان  المعرفة أو العلم بھا إضافة إلى تحكیم الضمیر فیھا،
ي یدرك بالحواس كما یعتبر أفلاطون موضوعي العلم والمعرفة بأنھما مفارقان للوجود المادي الذ...

  )2(."و الإنسان الفاضل ھو الذي یتخذ في سلوكھ مثالا أعلى ھدف لھ والإلھام العقلي،

فلا نأخذ بعین الاعتبار الأفعال  و ھكذا فإن علاقة العلم والمعرفة بالسلوك الأخلاقي ھامة جدا،
خاصة یلتقي بعضھا إن للعلم والأخلاق میادین :" ھنري بوناكريویقول .الخارجة عن ھده العلاقة 

ومن المعتذر وجود علم ...وعلیھ فإنھ من المحال أن یقوم تناقض بینھما إطلاقا... ببعض دون تداخل
وھذا لا ینفي التقاءھما وتساندھما بحیث أن  ،")3(.كما لا یمكن وجود أخلاق غیر علمیة لا أخلاقي،

جعل من العلم المؤشر الحقیقي على وت العلم بالسلوك ونتائجھ من الركائز التي تدعم تلك العلاقة،
  .مصداقیة الجزاء الدنیوي و الأخروي

  

 :                                                             وسائل ترسیخ أخلاقیات المھنة في المؤسسة:سابعا

وھو  ول،ؤالمسالموظف الناجح ھو الذي یراقب الله تعالى قبل أن یراقبھ :تنمیة الرقابة الذاتیة  - 1
ھذا المفھوم في نفس الموظف  كانفإذا  الذي یراعي المصلحة الوطنیة قبل المصلحة الشخصیة،

  .                                                                                فسوف ینجح وتنجح المؤسسة بلا شك

لان الممارسات غیر السویة :ردیة الخاطئة وضع الأنظمة الدقیقة التي تمنع الاجتھادات الف -2 
ویمكن للمؤسسة إن تخصص مكتبا خاصا للاھتمام . تنتج أحیانا من ضعف النظام أو عدم وضوحھ

للتبلیغ عن أي  خاصولھذا الجھاز رقم خاص  .بأخلاق العمل یشرف علیھ مجموعة من الموظفین
  .خلل في الأخلاق

فھم كذلك من باب  .ى المدیر وھو لا یلتزم بأخلاق العملإذا نظر العاملون إل:القدوة الحسنة  - 3
  أولى 
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وان العمل وسیلة  .إذا اقتنع العامل بأن العمل عبادة:تصحیح الفھم الدیني والوطني للوظیفة_ 4
  .                     للتنمیة الوطنیة وازدھار الوطن وتحسین مستوى الدخل زاد لدیھ الالتزام بأخلاق الوظیفة

وھو ما یعرف  .المحاسبة للتأكد من تطبیق النظام  من لابد:سبة المسئولین والموظفینمحا_ 5
.                                                                        تشرف على تطبیق النظام التي بالأجھزة الرقابیة

التطویر إذ علموا أن من یطور نفسھ یحفز التقییم للموظفین على :التقییم المستمر للموظفین_ 6
ول على معرفة مستویات موظفیھ ؤوالتقییم یعین المس .یقیم تقییما صحیحا وینال مكافأتھ على ذلك

      ) 1( .وكفاءاتھم ومواطن إبداعھم

  :العالمیة  الإداریةأخلاقیات المھنة في بعض التجارب :ثامنا

في ھذا العنصر نستعرض أھم خصائص أخلاقیات المھنة في التجارب الأمریكیة والیابانیة    
  :والعربیة ، فیما یلي

  ألأخلاقیات الإداریة في التجربة الأمریكیة _1

تعد التجربة الأمریكیة في أخلاقیات الإدارة ھي الأكثر إثارة للجدل و الخلاف، فإلى جانب أنھا        
ً و إسھاما بما ھو جدید في التحلیل و الاستنتاج و كذلك في الممارسة و التطبیق، ثراء  أكثر وتنوعا

  .عن الفضائح و الانتھاكات الأخلاقیة التي ترتكب في الأعمال  فإنھا تعد الأكثر حدیثا

ونعرض فیما یلي الملاحظات الأساسیة التي یمكن أن تساھم في الكشف عن أبعاد التجربة     
  :الإدارةفي مجال أخلاقیات الأمریكیة 

 :البرجماتیة _ا
ھي فلسفة تدعو إلى العقلانیة، ترى أن الأفراد عندما یعملون في واقع معین فإنھم     

وإذا حقق اختیارھم النجاح فإنھ یكون  یختارون ، و إذا حقق اختیارھم النجاح فإنھم یختارون،
ً وسیئ  صحیحا وخیرا، یعني أن ما ھو أخلاقي یمكن في  مما .و إذا كان فاشلا فإنھ خطا

وعلیھ فإن الأخلاق في ھذه الفلسفة ھي مجال من . قیاس نتیجة أكثر من كونھ نتاجا لمثل علیا
  )2(.للحسابات الاقتصادیة ببرود ودون تحیز  جالات التي تخضعمال
 :إدارة الكفاءة _ب

 بما الأمریكیة، و تمتاز  الإدارةتعد ھذه الإدارة بأبعادھا المادیة الصلبة ھي قلب     
الھیكل، الإستراتیجیة، و الأنظمة، تشیر من خلالھا بغض : یسمى بالإساءات الصلبة وھي ل

النظر عن الثقافة و القیم و المجتمع إلى استخدام الوسائل و تحقیق الاستفادة الممكنة منھا 
یكل والإدارة الأقرب إلى لإنجاح المنظمة الأمریكیة بالتفوق في العوامل الصلبة المرتبطة بالھ

  .الكفاءة بمعناھا الضیق و الأبعد عن الأخلاقیات 
 : الفردیة المفرطة_ت

فالثقافة الأمریكیة تمجد الفرد أكثر من الجماعة وتھتم بمصلحة الفرد أكثر من      
المصلحة المشتركة، وبالنجاح الشخصي أكثر من النجاحات الجماعیة، لھذا أخذت  الصیحات 

  .من ھذه الفردیة المفرطةتتعالى 
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 :التركیز_ث

الأمریكیة تركز على المادیة و منھا الابتكارات أكثر مما تركز على  الإدارةإن    
المالیة وعوائد  مواردھاالإدراك لھذه الانجازات و دلالاتھا ، و المنظمات تركز على 

  .استثماراتھا أكثر مما تركز على فلسفتھا و أھدافھا الأساسیة و أخلاقیات الإداریة
 :المصالح إزاء الأخلاقیات_ج

إن التجربة الأمریكیة تقوم على أن المصالح تتعارض مع الأخلاقیات، فالمسیرون    
الأفضل للمؤسسة، حتى  الأمریكیون لا یتفقون على أن السلوك الأخلاقي دائما ھو المصلح

ولو كانت مستمرة ، وأن التصرف الأخلاقي  یمكن أن یكلف غالیا، وأن الأخلاق و المصالح 
في المؤسسة الذي یقوم على  أللأخلاقيیمكن أن تؤدي إلى الصراع، ولعل ھذا یفسر السلوك 

مقبولة ومن  المصلحة الذاتیة و على أساس أن الخیانة تأتي بعائد مادي ، ولكن تكون الأخلاق
  .طبیعة الأعمال یجب أن تأتي بعائد مادي

  :في التجربة الیابانیة  الإدارةأخلاقیات _
تزاید الحدیث و الیقین بالتفوق الیاباني في مختلف تجاربھ، ونعرض فیما یأتي        

  :في الیابان الإدارةالملاحظات الأساسیة لتجربة أخلاقیات 
 :المدونة الأخلاقیة للساموراي )1

حیث أن ھذه المدونة التي تلھم الیابانیین من المدراء خصوصا، وتنقسم إلى مجموعة 
، الصدق ، الشجاعة ، واجب الولاء، الانضباط الذاتي  الاستقامة: من الفضائل الأخلاقیة 
  )1(.الخ...،روح الجرأة، الشرف 

قیم تصبح وفي ظل الظروف الیابان التاریخیة و الجغرافیة، فإن ممارسة ھذه ال      
ذات أبعاد وطنیة كبیرة كطریق مشرف لخدمة الوطن، فإلى جانب أنھا مكنت المؤسسات 

حیث یوصف الیابانیون بإفراطھم في (من تحقیق مستوى عال من الحماسة في العمل 
، فإنھا ساھمت في إیجاد نمط من ) یعملونھاالعمل و الولاء للمؤسسة في العمل التي 

  .سیة داخل المؤسسة الحیاة و العلاقات الأسا
 :العقائد الإداریة الیابانیة  )2

أن مؤسسة الیابان تعمل من أجل الربح وعلى أساس قوى من المسؤولیة الجماعیة    
 the(الأعمال إدارةحیال العاملین، والاجتماعیة حیال المجتمع، وفیما اقترحتھ جمعیة 

kerizai Deyukai  (وجیھات الخمس الآتیةباسم العقیدة الإداریة، مشتملة على الت:  
  تحسین العلاقات الصناعیة بشكل یدفع الأفراد إلى ممارسة قدراتھم الخلاقة في

 .العمل
 تجنب المنافسة الھدامة وخلق جو تنافسي طابعة الإنصاف و العدالة. 
  بدور الربح في نظام المشروع الخاص  الإدارةاعتراف. 
  المجتمع المحلي عن طریق حل تحمل القیادات الإداریة لمسؤولیاتھا حیال

 .المشاكل الاجتماعیة
  بالمسؤولیات المباشرة وغیر المباشرة اتجاه المجتمع ككل  الإدارةاھتمام. 

  
أنھا عبرت عن الاتجاھات السائدة في بیئة الیابانیة  إلا وبالرغم من الطبیعة غیر الرسمیة لھذه العقیدة،
  .كل من العمال والعملاء والمنافسین والمجتمع ككل التي قللت من أھمیة الربح وأبرزت مسؤولیة 

  واجتماعیة أخلاقیةیمیز المؤسسات الیابانیة ھو ثقافتھا التنظیمیة القائمة ممارسات ذات اعتبارات  ماو

  :)1(كا
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  الاستثمار فیھ مدى الحیاة  أي:التركیز على المورد البشریة. 
 وعلى المسؤولیة  الفریق الواحد، أفرادوتكمن ھذه الثقافة في سلوكیات : روح الفریق

یجعل الجماعة وسیلة تكامل وترابط من اجل الولاء  وھذا ما من الفردیة، أكثرالجماعیة 
 .بالانتماء لھا والشعور الأفرادوالتمسك بقیم المؤسسة لدى 

خذ سلبیة في ھذه  فھناك أیضا ما ساھمت في التفوق الیاباني، ومع كل ھذه الخصائص وبقدر ما
والاعتماد على الحصول  اتجاھھم، والأنانیة الآخرینالتجربة ،منھا النزعة العدوانیة في المنافسة مع 

 إلىإضافة .لتعمل بسرعة اكبر منھم  الآخرینفي التطور من  الأولىوالحركة  الأولى الأفكاردائما 
وكل  الفراغ تقلص من ولائھم، إلى ممولاتھ إلى أثرتبعض حالات الضغط التي یعانیھا العمال التي 

  )2(.حققوه التي على المؤسسة مواجھتھا للحفاظ على ما للأخلاقیاتھذا سیعني ظھور القوى المشكلة 

  

  :في التجربة العربیة الإدارة أخلاقیات_ 

المزید من الدراسة  إلىلا یزال بحاجة  بھا، الإدارة وأخلاقیاتالعربیة  الإدارةموضوع  یعتبر
ومجالات تطورھا  الإدارة أخلاقیاتورغم ذلك یمكن أن نتحدث عن ملامح وخصائص  والتحلیل ،

  :)3(یلي من خلال ما في التجربة العربیة،

  یقدم أساسا أخلاقیا  وھو في التجربة العربیة، الإدارة لأخلاقیاتمصدر أساسي  ھو الإسلامأن
التي تعني مصلحة المجتمع  والصور الإشكالبكل  بالمعروف والنھي عن المنكر الأمرفي 

ولكن نتیجة  ،أخلاقیةكانت تقوم على أسس  الإسلامیة الإدارةفالتجربة .  الأخرى والأطراف
خلقت ھوة  العرب وتحدیات الظروف الحالیة ووطأتھا، بھا الفترات التاریخیة التي مر

في العمل الیومي للعمال والمدراء في  الأخلاقیةوالانتھاكات  يالأخلاقواضحة بین الالتزام 
   4.في ذلك من جانبین أساسین ھما ویمكن الحكم والنظر ،الإداریةالقرارات والممارسات 

  .الإسلامالتي جاء بھا  الأخلاقیةبالقواعد  الإیمان_              

 الإسلامالتي مصدرھا  الأخلاقیةمدى الانسجام بین ما یؤمن بھ المسیرون من القواعد _               
  .الإداريوسلوكھ 

  تزال تمر بمرحلة أولویة الكفاءة فیھا  العربیة من الناحیة العملیة في المؤسسات لا الإدارةإن
 الإداريالتخلف والضعف  في التجربة العربیة تواجھ  مشكلة الإدارة أخلاقیات،مما جعل 

 .وشیوع القیم السلبیة التي تعكس ھذا التخلف 
  الذي یوجھ  البارز الأخلاقيیمثل المنحنى  ولا یزالكان  ،الأخلاقي الأدنىالقانون ھو الحد

 الإداريوالواقع في ظروف التخلف  في المنظمات العربیة، الإداریةالقرارات والممارسات 
فالقانون في ھذه  أخلاقیة، ضرورةالامتثال لھ یمثلان  وأولویةتلك،فإن توسیع دائرة القانون 

القائمة على  الإدارةفي ھذه الحالة،ھي  الأخلاقیة فالإدارة الحالة یمثل مرتكزا إداریا قویا،
في  قدرة على فرض ھذه المساءلة بموضوعیة وعدالة وشمول، الأكثروالقانون ھو  المساءلة،

 .ھي النقیض في عدم فرض المساءلة الأخلاقیةغیر  الإدارة أنحین 
 مما و في التجربة العربیة غیر حاصلة على الاھتمام الكافي، الإدارة أخلاقیاتتزال  لا 

تملك أدبیاتھ ومؤلفاتھ العربیة  ھذا الموضوع لا أن ،الإدارة بأخلاقیاتیكشف ضعف الاھتمام 
                                                                                                                                                                                         

  .204_200ص ،صمرجع سابق:محمد الصیرفي _   1
  .208_205نفسھ المرجع،ص ص_  2
،كلیة التجارة،جامعة حلوان،مصر،ص أخلاقیات الإدارة في بعض التجارب الإداریة ،مجموعة محاضرات القاھرة:مجدي بطرس_ 3

  .197_193ص
 .197-193مجدي بطرس،مرجع سابق ذكره،ص ص _ 4
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 ،الإدارة بأخلاقیاتتوجد دوریات خاصة  كما لا ،اصة فیھولیس ھناك كلیات متخص الكثیرة ،
ناھیك عدم اھتمام الجمعیات والمؤسسات العربیة  ومع قلة البحوث والدراسات المنشورة،

من ذوي  الأطرافحیال  الأخلاقیةوالتزاماتھا  للتعبیر عن رؤیتھا أخلاقیةبإصدار مدونة 
 .العلاقة والمصلحة بھا والمجتمع

  وتحمل  من مجتمع لغیره، بأخر أووبقدر اختلافھا بقدر  العربیة، الإدارةقیم وقواعد العمل في
ھذه  أن أي من الخصوصیة في كل بلد عربي حسب ظروفھ وتكوینھ التاریخي، شيءبذلك 

في  الأعمالوتصریف  لاتخاذ القرار أنیةبوصفھا رؤیة  إلیھاالقیم والقواعد لا یمكن النظر 
ولعل ھذا یوضح .في ظروف البلد التاریخیة وشخصیتھ  ولكنھا تملك جذور ظروف معینة،

السبب مثلا في التركیز على الثقة والعلاقات الاجتماعیة مع العاملین والعملاء وبین التركیز 
 .   الرسمیة في ھذه التعاملات الإداریةعلى القانون والعلاقات 

 الأمریكیةفي التجارب  دارةالإ وأخلاقیاتقیم  خصائصیوضح  )06(الجدول رقم _
 :والیابانیة والعربیة

  العربیة الإدارة  الیابانیة الإدارة  الأمریكیة الإدارة  المجالات  الرقم

  المسؤولیة  01
  

  الفردیة مقابل:فردیة _
  الجماعة  سمة النضوج

في الجماعة  الفرد عضو:جماعیة_
  سمة النضوج

فردیة حتى مع وجود ھیئة _
  الجماعیة للإدارة

  القرارات  02
  .الأمدذات توجھ قصیر _

مشاركة عدد اقل من _
  الأفراد

  . الأمدذات توجھ طویل _
  الأفرادكبر من  مشاركة عددا_ 

 أنيمركزیة ذات توجھ _ 
  الأمدقصیر 

 الأصولاحد  الأفراد_  الأفراد  03
  الأضعفویمثلون الحلقة 

 الأكثرالمؤسسة  أصولھم  الأفراد_
  أھمیة

للاستغناء عناصر قابلة _
  والاستبدال بسھولة

تكنولوجیا مركزیة ،النظام _  الاتجاه  04
  أولاالسلطة _  أولاإنساني المركز،العمیل _  أولا الإنتاجي

القیم   05
  السائدة

تعظیم (القیم المادیة _ 
  )الربح

) الربح(القیم المادیة وغیرھا _
  والقیم انتقائیة المعاییر_   )أخلاقیات( أخرىواعتبارات مھمة 

طبیعة   06
  المنافسة

المنافسة حادة _
التطور  الصراع،والصراع مصدر

.  
  التنافس الفردي_

  .المنافسة ضد المنافسین_ 
التعاون داخل المؤسسة مصدر _ 

  .التطور
  التنافس الجماعي_ 

التعاون والصراع داخل _ 
  .مصدر التطور المؤسسة ھما

  التنافس على السلطة_

،فإنھ إذا لم یكن صادقا _   المنطق  07
  كاذب

إذا لم یكن صادقا فقد لا یكون _ 
  )التعایش مع اللون(كاذبا 

ابیض في كل  الأبیض_
اسود في كل  والأسودالحالات ،

  .الحالات

تحسن الفوارق الجوھریة _  المكافأة  08
  شخصیة ،تعظیم الفوارق_  تحسن المكانة في الجماعة_  الأجورفي 

شخصیة ،بالغة _  على ماء الوجھتقوم _  تقوم على تثبت اللوم_  العقوبة  09
  الأمد،طویلة الأثر

  .قدوة في النجاح_  المدیر  10
  الربح  للمؤسسة_

  .قدوة في النجاح_
  القدوة في كل شيء_   الشرف للمؤسسة_ 

دار الوفاء لدني للطباعة والنشر  ،للإدارةالمسؤولیة الاجتماعیة محمد الصیرفي ،:المصدر
  227_226،صص2007،مصر، الإسكندریة،1،ط
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  .العمومیة الجزائریة الإدارةالمھنة في  أخلاقیات :سعاات

  

وعوامل ... الأبعادعن باقي  الإنسانيفي تقویة البعد  فعالا اأن یكون لھا دور الإدارة لأخلاقیاتیمكن 
من اجل مواجھة جمیع السلوكیات  الأخلاقیةالروح تكمن في الالتزام بالقیم والمبادئ والاتجاھات 

بل إنھا تخلق ذلك  للجماعة وحسب، القیمةتحمي فقط المنظومة  لا أخلاقیات إذ ھناكالسلبیة ،
بالفخر والرضا وما ) من عامة المجتمع  أفراد أمموظفین كانوا ( الأفرادالعمیق في نفوس  الإحساس

من المواطنین في دعم برامج  وتعاون أكبر امن قبل الموظفین رض بالأداء یعنیھ ھذا من التزام أكبر
  .وأنشطة المؤسسات 

  :العمومیة الإدارةمفھوم _ا

التي تختص بتنفیذ السیاسة العامة للدولة من خلال عملیات  الإدارةالعمومیة بأنھا  الإدارةتعرف 
 الإدارة_ في حین نجد كیفین براون یوسع ھذا مفھوم  )1(.متكاملة ومترابطة وفق تسلسل معین

والھیاكل التنظیمیة  والأنظمة الإجراءات و السیاسات والقواعد( آلیاتلیشمل مجموعة _ العمومیة
، كما نجد أن  )2(المجتمع  أفرادتمولھا میزانیة الدولة والتي تتولى تنظیم شؤون .)...الخ...والأفراد

السلطة السیاسیة ووظیفیة  یھاإلفادي عیاش یقول بأنھا تشمل كل ھیئة عامة، مركزیة أو محلیة أوكیلة 
ھذه الھیئات وطابع علاقاتھا  أسلوب أیضاوتشمل ... صورھا اختلافتلبیة الحاجات العامة ، على 

  )3(.فیما بینھا وعلاقتھا بإفراد 

  :العمومیة  الإدارةخصائص _ب

  :)4(العمومیة، فیما یلي الإدارةتتمثل خصائص 

  ظاھرة تسود كافة المجتمعات المدنیة على اختلاف ) العمومیة(العامة  الإدارةتعتبر
 .،كونھا تؤدي وظائف محددة لا یمكن إلا الوفاء بھا ایدولوجیات

  العامة على ممارسة السلطة و فرض سیاساتھا بالقوة القانونیة  الإدارةقدرة. 
  ح الخاصة بالنسبة لغیرھا من المصال بالأولویةالعامة  الإدارةتحظى نشاطات. 
 رة العامة أكبر منظمة متعددة الأغراض و الخدمات تقدم طائفة واسعة من اتمثل الإد

 .الخدمات
 في الدولة  رة العامة مسؤولیة نشاطاتھا وأدائھا أمام القیادة السیاسیة العلیااتتحمل الإد. 
 رة العامة للتأثیرات السیاسیة العامة، بما في ذلك من محددات و فرصاخضوع الإد. 
 رة العامة من حیث رفع سویة اارتفاع مستوى التوقعات الاجتماعیة الملقاة على عاتق الإد

 .الأداء
في إطار السیاسة العامة  العمومیة تشتق أھدافھا وتضع سیاستھا فالإدارة وبالتالي ،

 .للدولة
  :العمومیة الإدارةمبادئ _ت

  :)5(في الآتي رة،اتتمثل مبادئ ھذه الإد

                                                             
،الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،جمھوریة لإدارة العامة رؤیة إستراتیجیة لحمایة الجھاز الإداري من التخلف الفسادا:مصطفى محمود ابوبكر_  1

  .43مصر العربیة ،ص
  .3،ص2009، برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ، یونیو 1، ط العامةدلیل المستخدمین لقیاس أداء الادراة :كیفن براون،سارة ریبوتشي_ 2
  .50،ص2012، المعھد الوطني للإدارة،ة العامةارمدخل الإد: شفادي عیا_ 3
  
  .24-23،ص ص2013،عمان ،الأردن،3،دار وائل للنشر ،ط الإدارة العامة الحدیثة: أیمن عودة المعاني _ 4
  .25_24مرجع سابق،ص ص:أیمن عودة المعاني _  5
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أي الأصل في ممارسة كافة الأعمال و الأنشطة ھو استنادھا إلى : الشرعیة القانونیة _
  .القوانین و الأنظمة

بالإجراءات و القواعد  المنضبطوھي سیادة العمل التنظیمي القانوني : المؤسسة_
المحایدة البعیدة عن التأثیرات و الأحكام و الأمزجة الشخصیة المتغیرة، مما یضمن درجة 

  .مقبولة من الاستمراریة و الثبات و الموضوعیة
الالتزام الموضوعي بأھداف و متطلبات وواجبات محددة بموجب : المسؤولیة العامة_

تحكم العمل العام ، حیث یتم تعزیز ھذه المسؤولیة من  القوانین و الأعراف و التقالید التي
  .خلال إجراءات ووسائل قانونیة محددة ، بالإضافة إلى الرقابة الذاتیة للأفراد

ؤسسات و تحدید مالوقوف على إمكانیة التحقق وبیان مسؤولیة الأفراد و ال: المساءلة_
  .الأخطاء تمھیدا لاتخاذ الإجراء المناسب بشأنھا

ولیس كمنصب  النظر إلى العمل الحكومي كخدمة وواجب مجتمعي،: العامة الخدمة_
  .لممارسة القوة و النفوذ وتحقیق المآرب الذاتیة و العائلیة

حقل مھني متمیز المتطلبات والمھارات ) العمومیة(العامة  الإدارةاعتبار : المھنیة_
  .والتأھیل العلمي والفني والسلوكي وغیرھا

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وذلك وفقا لمؤھلاتھ  أي: نظام الجدارة_
  .القانونیة والموضوعیة المتبعة وخبراتھ ضمن إطار المعاییر

العامة مشكلاتھا وعلاقاتھا على كافة  الإدارةلنشاطات : النظرة النظامیة المفتوحة_
  .وبالتالي الاھتمام بعلاقاتھا البیئیة المحلیة والخارجیة المستویات،

وتعني استشراف المستقبل بناء على خطط واستراتیجیات :المستقبلیة الفاحصة النظرة_
  .بناء على نظام معلومات معاصرة وشامل الأحداثملائمة للمستجدات وتقدیر مستقبل 

  .المتمیز الأفضلوالتكنولوجیة المناسبة للانجاز  والأسالیبفي المفاھیم :الإبداع_
  :الإدارة العمومیةوسائل ترسیخ أخلاقیات في  مصادر_ث

  :الإدارة  ترسیخ أخلاقیات مصادر_1

التي یستند لھا المسیرون في قراراتھم  الأخلاقیةوالمعاییر  ألقیميالنظامي  إلىتشیر  الأخلاقإذا كانت 
 لأخلاقاأن  نرید أن نؤكد علیھ ھنا ھو فإن ما خطأ أو یحھو صح المختلفة اخذین بنظرة الاعتبار ما

والمعتقدات في  تتجسد بسلوكیات أخلاقیات تراعي عدم خرق القواعد والمعاییر المسیرینلدى ھؤلاء 
ركیزتین أساسیتین  إلى الإدارة أخلاقیاتتسند  أنوبشكل عام یمكن  ،أخرالبیئة المؤسسة من جانب 

  .،ومن جانب أخریوضح  ذلك) 04(والشكل رقم 
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  :الإدارةمصادر أخلاقیات یوضح ) 04(الشكل رقم _

  

  
  
  

                                                                           
  
  
  
  .قیم الشخصیة *                .                                                الثقافة السائدة *
المعتقدات الدینیة *                .                                                  قیم الجماعة*

  .والمذھبیة
  .الخبرات*                 .                                                   قیم العمل*
  

التوزیѧѧѧѧع والطباعѧѧѧѧة  و للنشѧѧѧѧر المسѧѧѧѧیرة ،دارالعمѧѧѧѧل أخلاقیѧѧѧѧات:بѧѧѧѧلال خلѧѧѧѧف السѧѧѧѧكارنة: المصѧѧѧѧدر
  .57،ص2013،الأردن،3،ط

  
                     )1(: الإدارةوسائل الترسیخ أخلاقیات _ ج

  :نذكر بعض منھا ویمكن أن
 تنمیة الرقابة الذاتیة للموظف. 
  الموارد البشریة مرونة لتسییرأكثر بناء منظومة تنظیمیة دقیق و. 
  الخ...تكوینیة أو أو إعلامیةعن طریق التوعیة دینیة  أماتصحیح النظرة السلبیة عن الوظیفة. 
  للإدارةوالموظف یقع تحت المنظومة التنظیمیة  المسئولمحاسبة كل. 
 للموظف التقییم المستمر. 

  :للإدارةوالاجتماعیة  الأخلاقیةالمسؤولیة _ ح

جمیع  إلىھذا المفھوم  ویشیر والاجتماعیة من المواضیع الحدیثة نسبیا، الأخلاقیةتعد المسؤولیة 
  .السلوكیات داخل المؤسسة التي تعتمد على القیم والمثلأو القرارات 

مفھوم منبثق من مفاھیم التضامن في المجتمع  بأنھاوالاجتماعیة  الأخلاقیةویمكن تعریف المسؤولیة 
المجتمع الذي  لأبناءالذي من خلالھ تسعى المؤسسات بواسطة إمكاناتھا المادیة والبشریة أن تقدم 

بھ عند الإضرار  متعیش في كفنھ الكثیر من الحلول للمشكلات التي یعاني منھا وتقدیم المنفعة لھ وعد
  )2(.شطتھا ن ممارستھا لا

  :للإدارةوالاجتماعیة  الأخلاقیةنشاطات المسؤولیة _1

 الأخلاقیة المجالات التي یمكن للمؤسسة أن تمارس نشاطھا الخاص بمسؤولیتھا ویمكن حصر
  :)3(والاجتماعیة اتجاه البیئة الخارجیة

  بالبیئة من حیث التلوث الإضرار عدم. 
                                                             

  .67_64ص مرجع سابق ذكره، ،ص: بلال خلف السكارنة_   1
  
  .152_151،ص ص2009،الجزائر،1،غرناطة للنشر والتوزیع،طمواضیع متنوعة في إدارة الأعمال:أمحمدكسنة _ 2
  .152ص،نفسھ المرجع_  3

 أخلاقیات الإدارة    

یة والأخلاقیة نظام القیم الاجتماع
 في البیئة الخارجي

نظام القیم و المعتقدات 
 الشخصیة الذاتیة
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  بحمایة العمال احترام القوانین والتشریعات المتعلقة. 
 مات  ذات جودة تلبي حاجات أبناء المجتمع إنتاج سلع وخذ. 
 المساھمة في المشاریع الخیریة التي تعود على المجتمع بالفائدة. 
 إیجابیا في تحقیق مستوى معیشي  مادیة ومعنویة للعاملین داخل المؤسسة تؤثر تقدیم حوافز

 . جھودھم  جید لھم واحترامھم وتقدیر

  :الإداریةت وأخلاقیات شاغلي الوظائف سلوكیا_2

 والأصحاب الأھلوقتا یكاد یتساوي مع الوقت الذي یقضونھ مع  الإداریةیقضي شاغلوا الوظائف 
حد كبیر على علاقاتھم داخل العمل ولھذا یمكن القول بأن نجاح  إلىلھذا فسعادتھم الشخصیة تعتمد 

یعتمد على مدى تعاونھم مع من یعملون معھم كما ان نجاح  أعمالھفي  الإداریةشاغلي الوظائف 
كفریق عمل ،ویمكن تلخیص  الأشخاصالمؤسسة ككل یعتمد على درجة  الكفاءة التي یعمل بھا 

  :)1(التالي أطرافھا على النحو

 السلوك مع الذات : 
  .یثیر الشك والریبة البعد عن مصادر الشبھات وكل ما_ 
  .ة نابعة من ضمیرهتكون لدیھ رقابة ذاتی أن_
  .بمواعید العمل والانتظامالالتزام _

 السلوك مع الزبائن: 
  .المجاملة أدبحسن الاستقبال والترحیب مع _ 

 السلوك مع الزملاء: 
  .المعاملة الحسنة لكافة الزملاء ومراعاة شعورھم_

  :الإداریةالھیئة  لأعضاء الأخلاقیة تالالتزاما_3

 الأخلاقیة تالالتزامامجموعة من  إلىفي ممارسة دروھا  الإداریةمن الضروري أن تسند الھیئة 
  :)2(مثل

 الالتزام مع المؤسسة. 
 الانتماء للمؤسسة. 
 الحرص على أموال وموارد المؤسسة. 
 یعبر عنھ ب نزاع المصالح ما عدم الانتفاع شخصیا من عضویة المؤسسة وھو. 
 الإداریةبضرورة تداول عضویة الھیئة  الإیمان. 
  احترام النظام الداخلي. 
 التصرف بمھنیة وشفافیة لخدمة المؤسسة. 
  تقدیم المصلحة العامة عن المصلحة الخاصة. 
  بروح الفریق الإداریةالعمل مع باقي أعضاء الھیئة. 

في الشكل  وأخلاقیاتیحددون العلاقة بین المسؤولیة الاجتماعیة  وآخروننجد طاھر محسن  كما
  :التالي)05(رقم 
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  .وأخلاقیاتالعلاقة بین المسؤولیة الاجتماعیة  یوضح) 05(لشكل رقم ا_

  

  واجتماعیا أخلاقیاملتزم 

  

عالي وضعف الالتزام  أخلاقيالتزام 
  الاجتماعي

ملتزم اجتماعیا مع ضعف الالتزام 
   الأخلاقي

  

  والاجتماعي أخلاقیاغیر ملتزم  

  عالي                                                                                    منخفض        

  

 والأخلاقیاتالمسؤولیة الاجتماعیة طاھر محسن الغالي وصالح مھدي محسن العامري،:لمصدرا
  .197،ص2005،الأردن،1وائل للنشر،ط ،دارالأعمال

  

  :الجزائریة  الإدارةالمھنة في  لأخلاقیاتالقانونیة  محددات_خ

المتضمن  2006یولیوا 15المؤرخ في  03.06القانونیة في ضل القانون رقم  محددات_ 1
  )1(:العام للوظیفة العمومیة الأساسيالقانون 

  :واجبات الموظف وحقوقھ_   

بالخصائص إن موضوع واجبات الموظفین وحقوقھم من أھم المواضیع المرتبطة مضمونا وشكلا 
  .الممیزة لنظام الوظیفة العمومیة

 واجبات الموظف: 

تختلف  المھنة لا لأخلاقیاتأنھا تكاد كمرجعیة  أخرى إلا إلىتتفاوت واجبات الموظفین من وظیفة 
  .أخر إلىوحتى من نظام  أخرى إلىمن مؤسسة 

المھنة تتمحور حولھا  لأخلاقیاتفھي لیست مجرد قائمة واجبات قانونیة فحسب ولكنھا مرجعیة للعمل 
 الإداریةالموظفین جمیعا بمناسبة مباشرتھم للعمل وحتى خارج العمل ویتعرضون للدعوى  تسلوكیا

  .القضائیة عند خروجھم عن حدودھا أو

  :التمیز بین نوعین من الواجبات  وبالإمكان

 الواجبات الوظیفیة البحتة:  

  :اتجاه وظیفتھ نذكر منھا وتتمثل في مجموعة الالتزامات التي تجب على الموظف

  .وأمانةبھ بدقة  أنیطالقیام بالعمل الذي _ 
  .الامتناع عن ممارسة نشاط مواز للنشاط العمومي_

                                                             
دار ھومѧѧѧѧѧھ للطباعѧѧѧѧѧة ،ة علѧѧѧѧѧى ضѧѧѧѧѧوء التشѧѧѧѧѧریعات الجزائریѧѧѧѧѧة وبعѧѧѧѧѧض التجѧѧѧѧѧارب الأجنبیѧѧѧѧѧةالوظیفѧѧѧѧѧة العمومیѧѧѧѧѧ:ھاشѧѧѧѧѧمي خرفѧѧѧѧѧي _ 1
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  .للرئیس المرؤوسواجب الطاعة _ 
 الواجبات المرتبطة بأخلاقیات المھنة: 

طبیعة الوظائف تختلف الوظیفة العمومیة عن غیرھا من النشاطات المھنیة في ھذا المیدان فبحكم  لا
التي یمارسونھا باسم المنظمة ولحسابھا فإن الموظفین مطالبون باحترام أخلاقیات مھنیة متنوعة 

  . والمضمون المصادر

  .الإداریة الأنظمةعملا بھا في معظم  أكثرھو  على ذكر لما ونقتصر

  .الخدمةوالتفاني في  الإخلاص_     

  .الالتزام بسر المھنة_     

  

  :بأخلاقیات المھنة في الإدارة الجزائریة الالتزام_ د

  من اجل ترسیخ المسؤولیة الاجتماعیة في الإدارة الجزائریة بأخلاقیاتالالتزام:  

إن نجاح المسؤولیة الاجتماعیة یتوقف بدرجة كبیرة على مدى استعداد أفرادھا لتبني ھذا التوجھ و 
اد، لقد أدت الانھیارات المالیة و الفضائح اقتناعھم بھ، ویتم ھذا الاستعداد من خلال مكافحة الفس

یزال الأثر  الإداریة بالشركات الجزائریة الكبرى والصغرى في الوقت الحالي، والتي كان لھا وما
البالغ على اقتصادیات الدول التي تنتمي لھا تلك الشركات إلى الشركات إلى دراسة و تحلیل الأسباب 

الإداري بالشركات، والذي یؤدي بطبیعة الحال إلى حدوث تلك  التي تؤدي إلى ظھور الفساد المالي و
وھناك العدید من یعتقدون أن الفساد المالي و الإداري مقترن بالمؤسسات  الانھیارات و الفضائح،

العامة وحدھا حیث تمتلك الدولة الشركات وبالتالي تكون مرتعا خصبا للانحرافات الإداریة و 
المدیرون باستغلال مناصبھم من أجل أھداف لا علاقة لھا بربح الشركات السرقات المالیة، حیث یقوم 

أو خسارتھا مادامت الدولة ھي المالك القادر على تعویض الخسائر و تغطیة السرقات ، بل وربما 
یختلف ففي ظل الاقتصاد الحر فإن الفساد یظل  الأمرالتستر على الفساد في بعض الأحیان ، ولكن 

  . لأخرمن قطاع  حجمھا تیتفاولمؤسسة الجزائریة ظاھرة مستمر في ا

وھناك العدید من المظاھر و الحقائق و الأسباب یمكن إرجاع الفساد المالي و الإداري لھا ،ففي 
حدد مجموعة من الأسباب التي تؤدي إلى )CIPE(دراسة قام بھا مركز المشروعات الدولیة الخاصة 

  :، من بینھاالأوسطوجود الفساد خاصة في شمال إفریقیا و الشرق 

  تأثیر القیم و الأخلاق الاجتماعیة التي تشجع على الانحراف. 
  غیاب الشفافیة. 
  ضعف السلطة القضائیة. 
  الأفرادانعدام الوازع الأخلاقي لدى . 
 1(.عض الإطارات داخل المؤسساتعدم القابلیة للمساءلة لدى ب( 

وكانت أسباب الفساد كثیرة ومتعدد فإن طرق مواجھتھ و محاربتھ ھي الأخرى كثیرة ،من 
  :بین ھذه الوسائل و التي ترتكز على أخلاقیات العمل ، نذكر

  على وضع  الأفرادیتفق  كأن:بالقیم  الإدارةإیجاد اتفاق جماعي على معیار
بالمحافظة علیھا في المعاملة  الجدیرةكإحدى الفضائل السامیة  الأمانةسمة 
 .بینھم
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  نعلم مدى  وأنناخاصة :  التسییرفي  النزاھةحث إطارات على الشفافیة و
 .في المؤسسات العلیا الإطاراتخطورة الفساد الذي یكون رؤوسھ 

  نشر التعلیم والتوعیة المواطنین. 
  مھما كان منصبھا عن الفساد  المسئول الأطرافمحاسبة. 
 العمل و التخلص من العراقیل الإداریة إجراءاتط یتبس. 
  وھذا من أجل الأخرىبین الفترة و  الأجورإعادة النظر في مستویات ،

  )1(.من حدة الطبقیة بین أفراد المجتمع التخفیض
  :الجزائریة الإدارة أداءأثر الالتزام بأخلاقیات المھنة على تحسین _ذ

في تقدیم خدمات للمجتمع ، و الموظف ھو جزء من ھذا المجتمع لدي یجب  الإدارةتقوم    
یلجأ الموظف إلى استغلال  فقطبین المصالح الشخصیة و المصالح العامة،  التوافقأن یحقق 

المھنة سوف یؤدي إلى ضعف  بأخلاقیاتوظیفتھ لتحقیق مصالحھ الشخصیة ، إن عدم التزام 
في أدھان الجمھور فضلا عن  الأخیرةمن مصداقیة وصورة ھاتھ  یقلل لأنھدور المؤسسة ، 

الإثارة السلبیة الناشئة عن فقدان الثقة من المؤسسة والتي تنعكس بشكل مباشر في عدم استقرار 
، تتمثل في ضعف سمعة المؤسسة في معاملتھا الاقتصادیة  اقتصادیةالمؤسسة ،كذلك ھناك آثار 

  .ھناك آثار قانونیة ، إداریة ، أخلاقیة ، اجتماعیة أنضلا ف_كطلب المساعدات و القروض _ 
الجزائریة على  الإدارةتأسیسا على ما سبق ھناك مجموعة من المبررات تدفع              

  : )2(ھي الأداءتحسین  باتجاهأشكالھا  اختلاف
 تنمیة قدرات  إلىسوف یؤدي  الأخلاقیةبالمعاییر  الالتزام

 .الأداءالعاملین و تحفیزھم على تحسین 
  زیادة الثقة  إلىسوف یؤدي  الآخریناحترام حقوق ومصالح

 .بالمؤسسة و یعزز مكانتھا لدى زبائنھا
  تطور القدرات المھنیة و التعرف على آخر المستجدات  في

 .الأداءتحسین  إلىمجال عملھ سوف تؤدي 
  و المھنیة وقواعد السلوك الوظیفي  الأخلاقیة بالمعاییرالالتزام

 .أداء العاملین في المؤسسة  كفاءةعامل أساسي في تحسین 
  للعاملین سوف یعزز من  الموكلة الأعمال  تنفیذالشفافیة في

الطاقة الذھنیة للمؤسسة لدي الجمھور و یحافظ على موقفھا 
 .التنافسي 

  داء والمھنیة یعزز من الأ الأخلاقیةالالتزام بالمعاییر. 
  ضمان حریة الرأي و التفكیر للعاملین سوف یعزز من ولائھم

 .أدائھمالمؤسسة التي یعملون بھا و بالتالي تحسین  اتجاه
  
  

  :المھن الأكثر تطلباً لأخلاقیة المھنة :عاشرا
 بھ، والإخلال السر المھني ،یعني ضمان الثقة الواجبة في ممارسة المھنة ، باحترامالالتزام 
فالمحافظة على السر المھني )3(.العامة الآدابوكذا احترام  المؤسسة والزبون ثانیا،یمس بأمن 

 أضرار جسیمةبھ من  الإفشاءنظرا لما یترتب على عدم كتمانھ أي  جدال فیھ ، بعد اجتماعي لا
  .تمس بالنظام العام

علیھا بھ خارج الاستثناءات المنصوص  بالإخلالیسمح  كما أن للسر المھني طابع عام ،لا
  .قانونا 
 :مھنة الطب_1
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الاستشفائیة ولاسیما  الإدارة مستخدميكافة  إلىتمتد   أخلاقیةمسؤولیة المھنیة للطبیب الف
وذلك بسبب المعلومات ذات الطابع الطبي  الممرضین والممرضات وكاتبات المصالح الطبیة،

عند  یمكن فتحھ إلا لا و فالملف الطبي للمریض یجب ان یودع دائما في غلاف محمي ،. 
ویستوجب أن ...الحاجة وبواسطة طبیب وتحت مسؤولیتھ ،نظرا للطابع الخاص  للسر الطبي

یكون التنظیم المادي للعمل ومكان تواجد المقرات والوسائل الموضعیة تحت تصرف 
  المساعدات 

 وبالتالي توفیر شروط استقبال طالبي یساعد على ضمان الكتمان التام، الاجتماعیة ،
   )1(.أو المساعدات الاجتماعیة الاستشارة

 :مھنة الوظیفة العامة_2
المھنة في المجال الوظیفة العمومیة عن سابقاتھا فھي تشمل الالتزام  أخلاقیاتتختلف  لا

في حدود مقتضیات تنفیذ  وثیقة ،إلا أوواقعة  أیةاستغلال  أوبالسر المھني وعدم كشف 
بھذه السلوك،بھدف تفادي  ؛ وبعبارة أخرى فھم مطالبون في جمیع الحالات ،بالتقید الخدمة

فالكتمان یجب .مؤسسة ما إدارة أو المستخدمةمادي أو معنوي بالجھة  إلحاق أي اضرر
بالموظفین ،فان الأمر بمناسبتھا ،فإذا تعلق  مراعاتھ بین الزملاء أثناء ممارستھم لوظائف أو

ھي على الخصوص ،الملف الشخصي،المذكرات،العنوان،التعیین  المعلومات المحمیة
  )2(.الخ...المرتب

 :مھنة التعلیم الجامعي_3
التحلي بھا اذكر منھا  الأستاذالتي ینبغي على  الأخلاقیاتفي ھذه المھنة نجد جملة من 

   )3(:احصر على سبیل المثال لا
  .الاستعداد العلمي والنفسي للتدریس_    
  .الانضباط في الحضور واستكمال الوقت_   
  .الخ...المقیاس المدرس إلىعدم الاساء _   
  .التفاني في العمل_   
  الخ...التقییمالعدالة في _  

 :مھنة الصحافة_4
كما تتباین بدرجة كبیرة في شكلھا لأخر ھذه المھنة تختلف من بلد  أخلاقیاتقواعد ومتطلبات  إن

 والتلیفزیون والإذاعةفي بعض البلدان قواعد مختلفة لتنظیم كل من الصحافة  ونطاقھا،حیث توجد
بینما في  أنفسھموضعھا واعتمدھا المھنیون من تلقاء  تكون ھذه القواعد قد ما وكثیرا...وحتى السینما

  :)4(إلىتشیر  الأخلاقيوعلیھ فإن معظم قواعد السلوك ...یفرضھا القانون او مرسوم  أخرىحالات 

  .والصحافة الإعلامضمان حریة _

  .الحقائق الدقة والصدق وعدم التحریف عند عرض_

  .وعدم الانحیاز الموضوعي_

  .المسؤولیة_

  .النزاھة والاستقامة_

  .الخ..ضرورة الامتناع عن التشھیر والاتھام الباطل والقذف_
                                                             

  .319ص،نفسھ المرجع_ 1
  .320نفسھ المرجع،ص_ 2
كلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة ،جامعة محمد خیضر ،التدریس وأخلاقیات وأدبیات الجامعة ةعضو ھیئ:برقوق عبد الرحمن ،مفقوده صالح_ 3

  .بدون سنة.بسكرة،الجزائر
،السنة الثالثة صحافة مكتوبة،كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة والآداب، جامعة محاضرات في اخلاقیات العمل الصحفي:سالتمحمد الطیب _ 4

  .10_07ص ص.2009/2010جلفة،غیر منشورة،
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  .حق الرد والتصویب_

  .المھني احترام السر_ 

  

  :مھنة التعلیم التربوي_5
ا، وكل ما یقولھ المعلم یتضمن مضمونا أخلاقیا، وذلك  ا أخلاقیً ً كل ما یفعلھ المعلم یتضمن بعد

إن المعلم نموذج حي . صحیح سواء كان بقصد أو بغیر قصد، وسواء أدركھ المعلم أو فاتھ إدراكھ
یجب فعلھ  ومتحرك ودائم للسلوك، ینظر إلیھ طلابھ بإكبار، ویتطلعون إلیھ في تقدیر، ویھتدون في ما

  .فیما یقولون بما یقولھ ھو نویستھدفوبما یفعلھ ھو، 

إن المعلم سلوك قائم ومستمر ومؤثر في التلامیذ حین یمشى وحین یتكلم، وحین یجلس، وحین 
یغضب، وحین یعاقب، وحین یكافئ، وحین یعطي الدرس، وحین یصدر الأمر، وحین ینھى عن أمر، 

، ...، و...الامتحانات، وحین یرد على الاستفسارات، ووحین یحاسب، وحین یصحح الواجبات و
  .وحین یفعل أي شيء أو یقول أي شيء

  :)1(ویتوقع من المعلم ترتیبا على ذلك

  .أن یكون نموذجا طیبا للسلوك، لیس فقط لأن ھذا واجبھ، وإنما لأنھ قدوة لمن حولھ  :أولاً 

ا ً وتھیئة الظروف لنموھم المعرفي والخلقي الذي نرجوه أن یقود التنشئة الخلقیة السلیمة لتلامیذه،   :ثانی
  .لھم

ا مس ً   .ول ومسئولیتھ جسیمة، وأخلاقھ ھي الجسر الذي یربط بین تلامیذه ومجتمعھؤالمعلم إذ

  :ولیةؤأبعاد المس

یكاد یكون نطاق مسئولیة المعلم المھنیة في الأخلاق بغیر حدود، ومع ذلك سنركز في ھذا 
  :ولیةؤالأبعاد الرئیسیة لھذه المسعلى عدد من مذكرة ال

  .أخلاق المھنة في التدریس_

 .أخلاق المھنة في التقویم والامتحانات_

 .أخلاق المھنة في الأنشطة والعلاقات الطلابیة_

  .أخلاق المھنة في الإدارة التعلیمیة والعلاقات مع الزملاء وأولیاء الأمور_

  

  

  

  

  
                                                             

ویѧة والمجلѧس نѧدوة أخѧلاق المعلѧم، القѧاھرة، مركѧز طیبѧة للدراسѧات الترب ،"توصیف أخلاق المھنة لدى المعلѧم" :صدیق محمد عفیفي _ 1
  .2004القومي للتربیة الأخلاقیة، دیسمبر 
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  :الفصلخلاصة _

  

 استجابة الخصائص عن ھذه تعبر إذ  للأفراد الممیزة بالخصائص ارتباط شدید المھنة لأخلاقیات
 لذا، )التنشئة الاجتماعیة والثقافة التنظیمیة(ھ ل الأصلیة وللمكونات وفھ لظر تاریخي بعد ذات متمیزة
 أن نلاحظ

القرارات  أنالسلوك الأخلاقي یتضمن اختیار التصرفات التي تكون سلیمة ومناسبة وعادلة ، كما 
  .غیر عادلة أوقد تكون عادلة  التي تتخذ

ً في وجھات نظرھم حول معنى القیم الأخلاقیة فإن ھناك  النموذج ومع أن الأفراد یختلفون دائما
 من ومجرد الاعتبارات الذاتیة كل فوق أنھ ىللفرد عل ینظر أین فیبر، ماكس لنظام وفقا التقلیدي
 .بالنزاھة ویتصف والتحیز العاطفة

 لتطلعات المستفیدین حساس وفعال، نشیط إداري مقاول أنھ على فردلل ینظر الذي العصري والنموذج
  .السیاسي الرجل مع بنشاط ویساھم العام المرفق خدمات من

الیوم  لمنظماتا أصبحت بل بھ، التأثیر یمكن ولا بالفرد یتعلق ذاتیا مفھوما لم تعد المھنة  فأخلاقیات
 التمویل مصادر أحد بوصفھالمھنة ا لأخلاقیات والنظر المفھوم ھذا مغادرة إلى الحاجة بأمس

 في تعتمدھا التي المنظمة أموال رؤوس باقي عن شأنا تقل ولا اجتماعي بربح ستعود السلوكي التي
  .تحقیق الربحیة
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  .الدراسة المیدانیة: رابعالفصل ال
  :تمھید_

  .المنھجیة للدراسة المیدانیةالإجراءات : المبحث الأول_

  

  .تحدید مجالات الدراسة المیدانیة:أولا               

  

  .المجال المكاني_1                  

  

  .المجال الزمني_2                  

  

  .المجال البشري_ 3                  

  

  . مفردات مجتمع البحث وأسلوب المسح الشامل:ثانیا               

  

  .نوع المناھج والأدوات المستخدمة في الدراسة: ثالثا              

  

  .مناھج الدراسة_1                    

  

  .أدوات جمع البیانات_2                    

  

  .الأسالیب الإحصائیة المستخدمة: رابعا             

  

  .صعوبات الدراسة:خامسا              
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  .ومناقشة النتائجلیل البیانات المیدانیة عرض وتح:المبحث الثاني_

یعد اختلاف وتعدد المناھج في العلوم الاجتماعیة، نتیجة نابعة من تفرع طبیعة الظاھرة     

الاجتماعیة المدروسة، وطرق دراستھا وطبیعة المیدان، وكذلك المنھج المختار یكون بناء على ھدا 

وإعطائھا طابع علمي یزید من مصداقیتھا في علم . قصد تحلیل الظاھرة تحلیلا سلیما.الأساس

، )1("بأنھ مجموعة مندمجة من الإجراءات تھدف إلى إنتاج الحقیقة العلمیة"الاجتماع إذ یعرف المنھج 

وھو جسم من المبادئ التي تسبق كل بحث منظم وھو مجموعة من التقنیات، إذ یعد المنھج بأنھ بناء 

ءات تسمى تقنیات والمنھج مرتبط ارتباطا وثیقا بطبیعة فكري ینسق بین مجموعة من الإجرا

        .الموضوع الذي نرغب في دراستھ

وعلیھ سنحاول في ھذا الفصل إبراز كل الخطوات الإجرائیة والمنھجیة التي اعتمدنا علیھا في    

دراستنا التي كانت مؤسسات التربیة بأدرار، وذلك بعرض حالة المؤسسات ثم عرض  مجال الدراسة 

اعتمدنا ثم تحدید مجتمع البحث بعدھا التطرق إلى منھج المتبع في الدراسة والأدوات والوسائل التي 

  .ثم عرض النتائج العامة لدراسة وأخیرا تحلیل البیانات،. علیھا في جمع المعلومات والبیانات

  .الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة: المبحث الأول

  :  المیدانیة مجالات الدراسةتحدید :أولا

إدارات الدولة ذات طابع إدارة عمومیة غیر مركزیة كباقي  تعتبر مدیریة التربیة لولایة أدرار،     

تتكفل بتطبیق ومتابعة معظم ألأنشطة الثقافیة والتعلیمیة التي .إداري ،تابعة لوزارة التربیة الوطنیة 

 .ثانوي متوسط، ابتدائي،:تندرج في مجال التربوي في مختلف المؤسسات التعلیمیة بأطوارھا الثلاثة 

  .ولایةوكذا تكوین المؤطرین على مستوى قطاع التربیة بال

 :المجال الزمني للدراسة .1

  : لقد تمت دراستي عبر مرحلتین تمثلتا في

  :المرحلة الاستطلاعیة_ ا

ى خلالھ جر 11/02/2014وفیھا تم الاتصال الأول بالمدیریة مجال الدراسة وكان ذلك بتاریخ 

تلتھ زیارات في  ،ة على إجراء الدراسةفي انتظار الموافق ،إیداع طلب إجراء الدراسة

وھي الزیارة التي  16/02/2014لمعرفة رد المدیریة على طلب المقدم لھا و 14/02/2014

                                                             
1   - durand jean pierre. Weil robert et all. Sociologie contemporaire.ed.viqot.paris.1989.p291. 
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سجلت الاتصال بمسئول الموارد البشریة حیث شرحت لھ خلالھا مغزى وھدف الدراسة التي سوف 

ي وعلى كما قمت باستكشاف المدیریة من حیث الشكل العام والتعرف على ھیكلھا التنظیم أقوم بھا،

مختلف المصالح الموجودة وكذا تفحص بعض الوثائق الخاصة بتعریفھا وعدد عمالھا وتوزیعھم عبر 

  .مختلف الأقسام والإحاطة بغیر ذلك من البیانات

  :المرحلة التطبیقیة_  ب

حیث  ،تم خلالھا إجراء اختبار أولي لاستمارتي بحثي،22/01/2017بدأت ھذه المرحلة من یوم   

  .لاختبار الاستمارة مجتمع البحثمن %10ثل أخذت ما یم

بحذف بعض الأسئلة  ،جرى تداركھا وبفضل ھذه الخطوة أمكن الكشف عن بعض العیوب،    

ھذا كلھ قصد تحقیق أكبر تجاوب ممكن من  وإضافة أخرى وتعدیل صیاغة البعض الأخر،

ورتھا النھائیة ،ھذا وقد المیدانیة صیغت الاستمارة في ص اتالاختبار هوعلى ضوء ھذ المبحوثین،

لكحل فاطمة " یوما متتالیة وذلك بالاستعانة بأحد موظفي المدیریة21استغرقت مدة ملئھا حوالي 
مھني في الدماج لاتعمل في إطار إ_  "بوعكاز. ف"وبمساعدة طالبة من علم الاجتماع   "الزھراء

من نفس العام وھو تاریخ الانتھاء من  05/08/2017غایة  إلى 06/2017/ 16أي من_المدیریة 

  . ثالبح ةاستماروملء  جمع البیانات الخاصة بالمدیریة محل الدراسة ،

  :المجال المكاني .2

تعد ھذه المؤسسة من أكبر واعرق   في وسط مدینة أدرار،_ مجال الدراسة_تقع مدیریة التربیة    

وكان یطلق علیھا مفتشیة أكادیمیة 1974ه المؤسسة عام المؤسسات على مستوى الولایة،أنجزت ھذ

غیر ھذا الاسم إلى مفتشیة  1990فبرایر06المؤرخ في  49/ 90الساورة وبالمرسوم التنفیذي رقم 

أصبحت  ،1995مارس 25المؤرخ في  94_95أكادیمیة الجزائر وبموجب المرسوم التنفیذي رقم 

شرقا بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة ومن الغرب بنك القرض یحدھا  تسمى مدیریة التربیة لولایة ادرار،

  .الشعبي ومن شمال ساحة وسط المدینة والجنوب بنك التوفیر والاحتیاط

 أسباب اختیار المجال المكاني للدراسة:  

نظرا لعدة اعتبارات، البعض منھا  ،كمجال لدراستي ھذهیأتي اختیاري لمدیریة التربیة لولایة أدرار 

  .عض الأخر علميعملي والب

  :أما الاعتبارات العملیة فتمثل في
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  كون المدیریة تقع في محیط إقامة الباحث وھذا من شأنھ أن یساعده في تنقلاتھ الیومیة وعلى

 .مجال الدراسة إلىمدار أسابیع 

  وذلك من  ،الحسن للدراسة المیدانیةتمكینھ من تذلیل الصعوبات التي قد تعرقل أو تعیق السیر

 .الاستعانة بالعلاقات والصلات الشخصیةخلال 

 بحكم أنھ عمل فیھا  ،بقة بالمدیریة لدى الباحثوجود معرفة سا. 

  وھو ما یتناسب  ،من حیث الاقتصاد في الجھد والوقتناھیك أن ھذا الاختیار ھناك ما یبرره

 .وجھد الباحث

فتتمثل في بنیة متوخاة من إجرائھ أما الاعتبارات العلمیة والتي تتعلق بطبیعة البحث نفسھ والنتائج ال

یة مختلفة من داخل من حیث كونھا تضم أفراد أتوا من مشارب ثقافیة واجتماع ،المدیریة البشریة

یساعده أكثر  ما ذلك وفي ،قامة الباحثادیریة تقع في محیط وفضلا عن ذلك كون الم ،وخارج الولایة

  .على فھم خصوصیات العاملین الثقافیة والاجتماعیة

 :المجال البشري للدراسة .3

موزعین على  ،عاملا وموظفا287أجریت ھذه الدراسة في مدیریة التربیة لولایة أدرار والتي تضم 

  :مثلما یوضح ذلك الجدول التالي)1(أربعة مصالح إداریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .مستشار لدى مدیریة التربیة لولایة ادرار. من مقابلة مع لكحل فاطمة الزھراء .2017/ 6/04الرقم بتاریخ ھذا _  1
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  :یوضح توزیع موظفي مدیریة التربیة على أساس المصالح) 07(الجدول رقم _ 

  مكتب التعلیم الثانوي و المتوسط- 1       التفتیشمصلحة الموظفین و 

  التعلیم الابتدائي - 2

  مكتب الإداریین- 3

  مكتب التكوین- 4

  مكتب التأشیرة - 5

  

مكتب المیزانیة والمصالح  - 1 مصلحة البرمجة والمتابعة

 الاقتصادیة

  مكتب الخریطة المدرسیة- 2

  مكتب البناء و التجھیز المدرسي- 3

الاجتماعیة و مكتب الخدمات  - 4

  الصحة المدرسیة

  مكتب مفتشي المطاعم المدرسیة- 5

  مكتب التعلیم الثانوي- 1 مصلحة الامتحانات و الدراسة

  مكتب التعلیم المتوسط و الابتدائي- 2

  مكتب الامتحانات و المسابقات- 3

  مكتب النشاطات الثقافیة- 4

  مكتب التعلیم الثانوي- 1 مصلحة الرواتب

  المتوسطمكتب التعلیم - 2

  مكتب الابتدائي- 3

  

  إعداد الباحث
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  :مفردات مجتمع البحث وأسلوب المسح الشامل:ثانیا

لكل بحث میداني طریقة أو عدة طرق لجمع البیانات من المجتمع المدروس حتى یكتمل في شكلھ 

والفئات موضوع البحث  ولقد تم اختیار العینة وفق اعتبارات عدة منھا،)المیداني(النظري والتطبیقي

المھنیة التي تخدم البحث وعلى ھذا الأساس فمفردات الدراسة التي أرید الحصول على بیانات حولھا 

  .یتكون مجتمع البحث كل عمال مدیریة التربیة على اختلاف مستویاتھم وفیما یخص دراستي ، ،

الذي یرتبط فیعود إلى طبیعة الموضوع الذي أعالجھ و أما سبب اختیاري عمال ھاتھ المدیریة ،

ئھ على خاصة فیما یتعلق بالعلاقات بین أعضا بتطبیق القواعد المھنیة والتنظیمیة داخل التنظیم ،

یة الإداریة ملوبصورة واضحة في الع ایشھد تراجع الذي بدا وھو التطبیق ،اختلاف مستویاتھم المھنیة

  .ة بحثي وفرضیاتھألأمر الذي ینسجم مع إشكالی والتنظیمیة  بشكل مباشر أو غیر مباشر،

 العینة:  

أي أنھا عبارة عن صورة صغیرة ) 1("الخ...الدراسة مجتمع جزئیة منمجموعة " تعرف العینة بأنھا

  .بحیث أن الشيء الذي نحصل علیھ یمكننا من التعمیم عن مجتمع البحث،

 حجم العینة:  

لكن إذا حصل العكس  ،ھذه الأخیرة محكمة یمكن التعمیم إن كل شيء مؤسس على العینة فإذا كانت

إذا لكي تتحصل على .بمعنى ھناك شك في عملیة تعمیم النتائج  ،درجة العلمیة للنتائج مشكوك فیھافال

الأول یتعلق :تجیب العینة المحدد على سؤالین أساسیین  أنالمصداقیة ولا نخاف من التعمیم وجب 

فقد ارتأیت أن تكون مسح شامل  ،بحثيأما بالنسبة لحجم عینتي  ".الكیفي"والثاني  ،" الكمي"بالبعد 

  . لمجتمع الدراسة 

مدیریة وكل أقسامھا وكذا حسب فئاتھا المھنیة المختلفة الحسب كل  مجتمع البحث أما توزیع مفردات

  : الجدول التاليحسب ما ھو في فكان 

  

  

                                                             
 .85،ص1999،عمان ،الاردن،2،دار وائل للطباعة والنشر،طمنھجیة البحث العلمي: محمد اعبیدات واخرون_  1
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  .نوع الوظیفةیوضح توزیع مفردات العینة حسب ) 08(الجدول رقم _ 

  النسب المئویة  العدد       نوع الوظیفة

 % 0.34 01 أمین عام

 % 6.27 18 رئیس مصلحة

 %48.08 138 ) جمیع الرتب(موظفو الإدارة 

 % 1.74 05 توجیھ رومستشا

 %4.18 12 موظفو مخابرو مصالح اقتصادیة

 % 39.37 113 عمال مھنیون

 %100 287 المجموع

  

  إعداد الباحث           
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  :المناھج والأدوات المستخدمة في الدراسةنوع : ثالثا

شكلة بحثي في إطار فإنني سأقوم ببحث التساؤلات التي أثارتھا م ،في ضوء طبیعة دراستي وھدفھا

  .تحقیق اللاھداف البحثیة  ،بة أخرى من الأدوات التي تناسبھاوفي إطار تركی ،تركیبة منھجیة

  :منھج الدراسة_ 1

لأنھ بمثابة المسار الذي یتوجاه الباحث قصد الوصول  بحث علمي،یعتبر المنھج ضروري في أي 

 )1(.نتائج علمیة في دراسة موضوع معین إلى

والإصلاح للدراسات  بالأنس فھذا الأخیر یعتبر ھو المنھج الوصفيفإن المنھج المستخدم في دراستنا 

التي ترمي إلى وصف جوانب الظاھرة والتشخیص والتدقیق لھا، بجمع البیانات والحقائق مع محاولة 

  .تفسیرھا تفسیرا كافیا

عرفھ البعض . حیثث الاجتماعیة في البحو وأكثرھا شیوعا المناھج یعد المنھج الوصفي من ابرزو

موضوع محدد  أومعلومات كافیة ودقیقة حول ظاھرة بأنھ أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكز على 

من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة، وذلك من اجل الحصول على نتائج علمیة ثم تفسیرھا بطریقة 

موضوعیة، وبما ینسجم مع المعطیات الفعلیة للظاھرة، كما یتطلب ھذا المنھج جمع البیانات حول 

حظة وإجراء المستوحاة المیدانیة، والتي تعتمد بدرجة كبیرة الظاھرة التي ھي محل البحث وفق الملا

  )2(.على اختیار عینات مناسبة مع اختیار و تحلیل ھذه المعطیات

وبما أننا بصدد دراسة دور أخلاقیات المھنة ،سنحاول الكشف على أھم وابرز الأدوار وفق ھذا 

م بأخلاقیات المھنة  وذلك بجمع المنھج، بوصف وتشخیص جوانب تأثیره ودورھا في عملیة الالتزا

البیانات والمعلومات التي تدخل في إطار الدور الذي نبحث عنھ، ولن نتوقف عند حد جمع ھذه 

لان الدراسات الوصفیة  البیانات، بل سنقوم بتفسیرھا تفسیرا كافیا حتى تمكننا من استخلاص النتائج،

ز وتتعدى ذلك لكونھا تشخیصیة لا تقتصر على معرفة، خصائص الظاھرة ووصفھا بل تتجاو

أیضا،ولان المنھج الوصفي فضلا عن كونھ إسھام مباشر وحیوي في توفیر المعلومات وتصنیفھا، 

فانھ ینطوي على جوانب من التفسیر، خاصة فیما یتعلق بدلالة ومعنى ما یعنى بوصفھ، وھو بذلك 

  .یقدم لنا تفسیرا معینا للنتائج التي یتوصل إلیھا الباحث

                                                             
  .65،ص1985الإسكندریة،القاھرة،،1،ط،دار المعرفة الجامعیة الخطوات المنھجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة البحث العلمي،:محمد شفقیق - 1
 
 .177،ص2002،الإسكندریة،القاھرة، البحث العلمي،منشاة المعارف تقنیات ومناھج:محمد سلیمان المشوخي - 2
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  :الأدوات المستخدمة في جمع البیانات - 2

تعرف الأدوات المنھجیة بأنھا وسائل جمع البیانات حول الظاھرة المدروسة، والواقع إن اعتماد 

  )1(.الباحث على منھج معین ھو الذي یحدد نوع الأدوات التي یستعین بھا في جمع ھذه البیانات

  :وإنما یأتي بمراعاة نقاط من أھمھااختیار ھذه الأدوات المنھجیة لا یتم بشكل عفوي، ف

  .میدان أو مجال تخصص الباحث -

 .نوعیة مجتمع الدراسة -

 .الظروف والملابسات التي تحیط بالموضوع -

 .موضوع البحث وطبیعتھ -

والملاحظة البسیطة وكذا  مارة والمقابلةنة بھا في بحثنا ھذا ھي الاستالتي تم الاستعات اووعلیھ فالأد

جمع ل أساسیةكأداة ) الاستمارة والمقابلة(بحیث تم الاعتماد على الأولى ،الوثائق والإحصاءات

  .،أما الثانیة فھي أداة مساعدة البیانات

  :ستمارةالا -ا

عبارة عن مجموعة من الأسئلة التي توجھ لشخص أو مجموعة من الأشخاص بھدف الحصول  يھ

ویتصف ھذا الاستبیان بأنھ یمكن الباحث الحصول على اكبر ) 2(.على معلومات حول ظاھرة معینة

لدى اعتمدت علیھا كأداة أساسیة لجمع البیانات وذلك عن طریق الملاحظة . )3(قدر ممكن من البیانات 

تدفعني في ھذا الاختیار جملة من الاعتبارات المنھجیة یمكن  ،الشخصیة مع المبحوثینوالمقابلة 

  :)4(تلخیص أھمھا فیما یلي

  أن الاستمارة تعتبر وسیلة مناسبة للحصول على بیانات تتعلق بمعتقدات واتجاھات المبحوثین

وقیمھم ومعاییرھم وكذا أنماط السلوك الخاصة بھم وغیر ذلك من المسائل التي تحدث على 

نحو شخصي أو خاص وبالتالي یصعب الحصول علیھا من خلال الملاحظة مثلا ،لأنھا 

 .حظ بطبیعتھاترتبط بأمور لا تلا

  أن معتقدات الأفراد واتجاھاتھم لا یمكن أن تسجل كتابة وبالتالي لا یمكن للوثائق أو السجلات

 .الھ وتحلیلاأن تقدم وصفا 

  :نوع البیانات المتضمنة في الاستمارة_
                                                             

 .256، ص1997،مصر،مكتبة الأشعة الفنیةالمنھج العلمي والعلوم الاجتماعیة،:سید علي شتا،  - 1
 .16المرجع ،ص ھنفس - 2
 .56،ص1999،الاردن،1، دار الكندي للنشر،طمنھج البحث التربوي :حسن منسي - 3
  .172_171ص ص،مرجع سابق دكره،:العقبي الازھر _ 4
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نشیر في ھذه النقطة أن أسئلة استمارتنا قد طرحت بسیطة قریبة جدا من العاملین حتى یتسنى 

 .یجیب علیھا بكل یسرووضوحللمبحوث أن 

  :سؤال كانت كالأتي 54قد احتوت أسئلة الاستمارة على ھذا و

 أسئلة خاصة بالبیانات العامةوشمل :  المحور الأول.  

  :الأخرى قد توزعت على محاور كبرى ھيوفیما یخص الأسئلة          

  الثاني والمتعلق بالوظائف المتخصصة لإدارة الموارد البشریةالمحور:   

  .الموارد البشریة  لإدارة العملیة التوظیفیةدور  _

  .لإدارة الموارد البشریة  دور العملیة التكوینیة_

  لإدارة الموارد البشریة دور العملیة التقییم المسمر_

  لإدارة الموارد البشریةوالمتعلق بالوظائف الإداریة  :الثالثالمحور  

  .لإدارة الموارد البشریةدور العملیة الإشرافیة  _

  .لإدارة الموارد البشریة دور العملیة الرقابیة _

  .رة الموارد البشریةاالمعاییر التنظیمیة لإد دور_ 

 والمتعلق بأسئلة  تقییم عام:المحور الرابع.  

  :الاستمارةاختبار 

حقول العلوم الاجتماعیة ذوي خبرة في  عرضت الاستمارة على أساتذة ،فیما یخص الاختبار

 ،"نعیجة رضا.ا " ،"د شوشان محمد الطاھر.ا" ، "د لعلى بوكمیش.ا"والإنسانیة وھم كالتالي 

 وقد أفرزت خبراتھم على مراجعة الاستمارة من حیث الشكل العام ،"بوفارس عبد الرحمان.ا"

كما أن ھذه الخطوة . ومن حیث تقدیم وتأخیر بعض الأسئلة وكذا أسلوب الصیاغة للبعض منھا

  .مكنتني من التأكد من سلامة وصحة الأبعاد والمؤشرات المراد دراستھا 

تمارة على مجموعة من وعلى ضوء ما سبق نزلت إلى المیدان لإجراء الدراسة واختبار الاس

عمال  ،مستشارین(ظف من مختلف المستویات التنظیمیة مو 25تكونت من  ،أفراد البحث
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ھذا وتجدر الإشارة إلى أن الدراسة الكلي تعتمد على السمح الشامل لمجتمع الدراسة ).الخ..مھنیین

.  

  :كیفیة تعبئة الاستمارة

وقد استغرقت مني مدة ملئھا  ،جمع المعلومات انتقلت بعدھا إلى بعد عملیة اختبار الاستمارة ،

وبالنسبة للذین تعذر  تقابلت خلالھا مع كل موظف من موظفي المدیریة ، یوما متتالیة،21حوالي 

فقد قمت بتوزیع الاستمارات علیھم وجمعتھا لاحقا بفضل المساعدة المقدم من  مقابلتھم ، علي

  .وزملاء العمل سابقا  والجدول التالي یوضح ذلك "بوعكاز"طالبة  علم الاجتماع طرف 

  :یوضح توزیع استمارات الدراسة) 09(الجدول رقم 

عدد الاستمارات 

  الموزعة

عدد الاستمارات 

  المسترجعة

عدد الاستمارات   نسبة الردود

  المقبولة

  نسبة القبول

287  279  97%  792  97%  

وھي نسبة جد % 97نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة ردود الإجابات من الإجابات قد بلغت  

لتكون المعلومات المتحصل علیھا أكثر تمثیلیة لمجتمع الدراسة ومن ثم  مقبولة في البحث الاجتماعي

أكثر مصداقیة ودقة في النتائج، ویعود ذلك لوعي العمال وحرص بعض الإطارات على نجاح ھذا 

  .البحث

  :الملاحظة-ب

تعرف على أنھا إحدى التقنیات المنھجیة المتبعة في جمع البیانات المیدانیة والتي لا یمكن 

من خلال المشاھدة الدقیقة لظاھرة ...صول علیھا عن طریق الدراسة النظریة أو المكتبیة الح

  )1(.ما

مباشرة عند اختیار مجتمع الدراسة، حیث قمنا خلالھا باكتشاف الواقع ال الملاحظة وقد تم استخدام

غیر ة كما استخذمنا الملاحظ. لعمالالداخلي للمؤسسة وذلك من خلال تبصر الظروف المحیطة با

المباشرة قصد ملاحظة المبحوثین من دون أن یشعروا بنا، بحیث حاولنا من خلالھا تسجیل 

تتعلق بجمیع الأفعال التي یقوم بھا الأشخاص . المعلومات بطریقة محددة ومنسقة، وموضوعیة

                                                             
،ص 2017في العلوم الاجتماعیة ،مؤسسة حسین راس الجبل للنشروالتوزیع،الجزائر، منھجیة البحث العلمي:عیشور،واخروننادیة سعید _ 1

 .283_282ص
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قدر وھذا ما فعلناه، اذ حاولنا ب. المتواجدین بمجال الدراسة، دون تكلف، وبطریقة عادیة وتلقائیة

  .المستطاع جمع المعلومات التي تخدم البحث

ق بطری على تحلیل المعطیات المستقاه من المیدان وتفسیر دلالاتھاوھو ما ساعدنا على الإجابة  

  .تخدم موضوع الدراسة 

  :المقابلة_ج

للحصول على استجابة لموقف معین،  فرادأتلك الأداة المستخدمة لدراسة سلوك فرد أو مجموعة 

  )1(.وملاحظة النتائج المحسوسة للتفاعل الجماعي 

قصد الحصول على معلومات أو بمعنى اصح بیانات  العمل بھا ھنا في ھذه الدراسة قد جاء و

 ،موضوع الدراسة مواقف واتجاھات المبحوثین حول أراء أو جمع متعلقة بالدراسة من خلال

ار المباشر قصد كشف الجوانب المتعلقة بالسلوك ألقیمي والأخلاقي لدى وذلك من خلال الحو

  .بھذا الخصوص المبحوثین، إضافة إلى محاولة الوقوف على أرائھم

  :الوثائق والإحصاءات_د 

 مدیریةالتي توفرت لي ب فقد استعنت بالوثائق والإحصاءات ،للاستمارة والملاحظة والمقابلة إضافة

أما ما یخص  للأرقام فإنھا تتعلق بحجم وتوزیع القوى العاملة على مختلف الأقسام ،بالنسبة و، التربیة

القوائم الخاصة بأسماء العمال  الوثائق فإنھا تتعلق بالھیكل التنظیمي للمدیریة والخرائط التنظیمیة وكذا

إعداد بحثي حیث ساعدتني بعد تحلیلھا على  ،بمكان الأھمیة منھذه البیانات كانت .رتبھم المھنیة و

  .المیداني وعلى تعمیق معرفتي بالمدیریة وبالموظفین فیھا

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة_ رابعا

) spss(الدراسة وفقا لبرنامج الرزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  مجتمعتمت معالجة بیانات 

الأسالیب المعالجة حیث استخدمت .وذلك بعد ترقیم الاستمارات وترمیزھا ، 20.0إصدار رقم 

  :الإحصائیة التالیة

 ف البیانات تم استخدام جداول التكرار الإحصائیة لاستخراج المؤشرات الأساسیة لوص

 .بواسطة النسب المئویة

                                                             
 .72ص.1982،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر،محاضرات في منھجیة البحث الاجتماعي:خیر الله عصار -  1
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المتوسط الحسابي لاستخراج متوسط الترتیب لكل عبارة من عبارات تم استخدام _

  )1(.الموارد البشریة وأخلاقیات المھنة رةاإدمحاور 

     
X

  X
n
 

  : حیث

X:المتوسط الحسابي  

X :القیم التي حصلنا علیھا بعد عملیة القیاس  

n : عدد القیم(حجم العینة(  

 .إلى الانحراف المعیاريإضافة _

    
1
x)2-(Xi

  s2



n

  

  :حیث

X:المتوسط الحسابي  

Xi:القیم  

N:حجم العینة  

  

  :صعوبات الدراسة :خامسا

كامل مراحل إنجازه لھذه الأطروحة جملة من الصعوبات وھذا واجھة الباحث خلال 

  :على مستوى القسم النظري والمیداني ،وتتمثل في

 صعوبات نظریة:  

وھذا  حول الموضوع دكتوراهرسائل  وأماجستیر مذكرات  سواء كانت نقص في الدراسات السابقة _

  .ي حول الموضوعحسب اطلاع

  .موضوع أخلاق المھنة وعلاقتھ بالمورد البشريفي  )كتب(نقص في المؤلفات المتخصصة _

                                                             
-47،ص ص2011،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، 3،ط الإحصاء المطبق في العلوم الاجتماعیة والإنسانیةعبد الكریم بوحفص،_ 1

78. 
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  میدانیةصعوبات:  

  .على مستوى مدیریة التربیة صعوبة الحصول على سجل العیابات _

الصراعات (.صعوبة  الحصول على تقاریر من الإدارة حول الاضطرابات التي وقعت وأسبابھا _

داخل ھذه الإدارة التربویة وھذا بفعل التكتم الممارسة على ھكذا بیانات من طرف المسؤولین  )المھنیة

  .بھذه الھیئة

  .استعراض النتائجتحلیل البیانات المیدانیة و عرض و:المبحث الثاني

تعد مرحلة عرض البیانات المیدانیة وتحلیلھا وتفسѧیرھا أخѧر مراحѧل البحѧث السوسѧیولوجي ،وھѧذا بعѧد 

ر على مجموعة من العملیات كالجمع البیانات والمعطیات میѧدانیا، وبالنسѧبة للخطѧوة الأولѧى ،فقѧد المرو

وعرضѧѧھا علѧѧى جѧѧداول )20(طبعѧѧة   sbssقمѧѧت بتفریѧѧغ البیانѧѧات الѧѧواردة فѧѧي الاسѧѧتمارة  فѧѧي برنѧѧامج 

والنسѧب المئویѧة ،وبعضѧھا الأخѧѧر  تمختلفѧة ، بعضѧھا فѧي شѧكل جѧداول بسѧطیة والقائمѧة علѧى التكѧرارا

  .أي جرى تفریغ سؤالین  أو كثر في جدول واحد  _ جدول مركب_تقاطعي

بѧان وضѧѧعت الأنѧواع المتشѧابھة مѧѧن _ تبعѧѧا للفرضѧیات الدراسѧة_بعѧد ذلѧك قمѧت بتصѧѧنیف ھѧذه البیانѧات 

 .المعلومات مع بعضھا البعض في محاور ،وبدأت بالبیانات الشخصیة 

  .خصیة والوظیفیة الخاص بالمبحوثینالبیانات الش:أولا

 
.یوضح جنس مفردات الدراسة) 10(لجدول رقم ا  

 النسبة المئویة التكرارات جنس المبحوثین

 64.2 179 ذكر
 35.8 100 أنثى

 100.0 279 المجموع
 
 

مѧن  %64.2نسبة أنوالخاص بتوزیع العینة حسب الجنس ) 10(تكشف لنا بیانات الجدول رقم          

من الإناث ،حیث نلاحظ أن ھناك فرق لیس بѧالكبیر بѧین نسѧب الجنسѧین لصѧالح  %35.8الذكور ونسبة 

  .الذكور 

یمكن إرجѧاع ھѧذا الفѧارق إلѧى طبیعѧة العمѧل الإداري الѧذي یتطلѧب یѧد عاملѧة تشѧمل كѧلا الجنسѧین بحكѧم 

_ فѧي السѧابق_المحافظة فبحكم طبیعة المنطقة ...التخصص وكذلك لاعتبارات دینیة وخلقیة واجتماعیة 
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علѧѧى تواجѧѧد الإنѧѧاث فѧѧي  رممѧѧا اثѧѧ أو انتقالھѧѧا للدراسѧѧة فѧѧي ولایѧѧة أخѧѧرى ةتشѧѧجع عمѧѧل المѧѧراءا كانѧѧت لا

  .المنظمة

المجتمع الجزائري مجتمع محافظ على قیمھ وجذوره الحضاریة المرتبط :وبصفة عامة تجعلنا نقول أن 

 فھي في أخر الأمر...وتطورھا في الجزائر ةالمراءاالمرتبطة بوضع  وھناك بعض المظاھر." بالإسلام

  1 ..."محافظة على القیم التقلیدیة للمجتمع

سѧѧكران "أن أوجѧѧھ تشѧѧابھ مѧѧع دراسѧѧتي حیѧѧث شѧѧملت دارسѧѧة  وفѧѧي مقارنѧѧة مѧѧع الدراسѧѧات السѧѧابقة نجѧѧد  

"  دراسѧة بѧلال خلѧف"كلا الجنسین وكذلك نفس القطاع والمتمثѧل فѧي قطѧاع التربیѧة ،كمѧا نجѧد " ونشوان

تشѧѧترك مѧѧع "بأخلاقیѧѧات العمѧѧل وأثرھѧѧا فѧѧي إدارة الصѧѧورة الذھنیѧѧة فѧѧي المنظمѧѧات الأعمѧѧال "والمعنونѧѧة 

 كѧѧذلك  كة الاتصѧالات الأردنیѧѧة علѧѧى اخѧتلاف الجنسѧѧین،دراسѧتي حیѧѧث شѧملت جѧѧل عمѧѧال ومѧوظفي شѧѧر

بأخلاقیѧات العمѧل ،منظѧور إداري معاصѧر فѧي تعزیѧز "والمعنونѧة " جنان شھاب احمѧد"بالنسبة لدارسة 

اثѧѧر ممارسѧѧة أخلاقیѧѧات "والمعنونѧѧة " مѧѧراد سѧѧلیم عطیѧѧان"ودراسѧѧة " المسѧѧؤولیة الاجتماعیѧѧة للمنظمѧѧات

إدارة "والمعنونѧة" بѧن عمرعѧواج"ودراسѧة " تحقیѧق رضѧا العѧاملینعمل إدارات الموارد البشریة علѧى 

  ".الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة بین التوجھات الاقتصادیة وثقافة العامل

مѧѧدى التѧѧزام معلمѧѧات المرحلѧѧة "والمعنونѧѧة ب"  فلبمѧѧان"فѧѧي حѧѧین تختلѧѧف دراسѧѧتي مѧѧع كѧѧل مѧѧن دراسѧѧة 

بحیѧث شѧملت دراسѧة ھѧذا الأخیѧر "ئیة في مكѧة المكرمѧة بالمبѧادئ أخلاقیѧة لمھنѧة التربیѧة والتعلѧیم الابتدا

القѧیم الاجتماعیѧة والثقافیѧة المحلیѧѧة " والمعنونѧѧة ب" ألعقبѧي الأزھѧر"العنصѧر النسѧوي فقѧط ،أمѧѧا دراسѧة 

والأھѧѧѧداف فلѧѧم یشѧѧѧیر إلیھѧѧا بتاتѧѧا بحكѧѧѧم طبیعѧѧة الموضѧѧوع "وأثرھѧѧا علѧѧى السѧѧلوك التنظیمѧѧѧي للعѧѧاملین

                                                             
1 - Mustapha.Boutefnouchet.SystémeSocial et Changement Social en 
ALgerie.OPU.alger.1982.p95. 
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.یوضح الفئات العمریة لمفردات الدراسة) 11(لجدول رقم ا  

 النسبة المئویة التكرارات الفئات العمریة
 22.2 62 سنة20-30
 34.1 95 سنة 31-40
 28.7 80 سنة 41-50
 15.1 42 فأكثر سنة51

 100.0 279 المجموع
  38.4: المتوسط الحسابي 

 55.12:المعیاري فالانحرا

،فѧي ) 40-31(مѧن المبحѧوثین یتѧراوح سѧنھم بѧین  %34.1نسѧبة  أن) 11(نلاحظ من خلال الجدول رقѧم   

بنسѧبة  )30-20(،والذین یتѧراوح سѧنھم بѧین  % 28.7ھي ) 50-41(نسبة الذین یتراوح سنھم بین  أنحین 

ممѧا یعكѧس طبیعѧة عملھѧا أولا ویعكѧس مѧدى ،والمتتبع یلاحѧظ أن جمیѧع الفئѧات ھѧي شѧابة وكھѧول 22.2%

  %51تنوع الدماء فیھا بحكم حجمھا ونطاق تسیرھا وثانیا بحكم اقدمیتھا وھو ما تعكسھ الفئة المتبقیة اكثر

مقاربѧѧة لدراسѧѧتي المیدانیѧѧة مѧѧن حیѧѧث " ألعقبѧѧي الأزھѧѧر"وفѧѧي مقارنѧѧة مѧѧع الدراسѧѧات السѧѧابقة نجѧѧد دراسѧѧة 

،وتѧأتي فѧي المرتبѧة )  سѧنة50 -30(ثین ھم من یتراوح أعمѧارھم بѧین أغلبیة المبحو الوصول إلى نتیجة أن

،أمѧا بѧاقي الدراسѧات ) سѧنة 30 -21(الثانیة من حیث التمثیل داخل العینѧة كѧلا مѧن المفѧردات المنتمیѧة لفئѧة 

  .الأخرى فنجد أنھا لم تتطرق لھذا البعد بحكم طبیعة الموضوع والأھداف المسطرة لكل دراسة
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.یوضح الفئات الوظیفیة لمفردات الدراسة) 12(الجدول رقم   
 النسبة المئویة التكرارات الفئة المھنیة

 4. 1 عام أمین
 6.5 18 مصلحة رئیس
 49.8 139 إداري  موظف

 1.8 5 ھمستشار توجی
 4.3 12 مخبري موظف
 37.3 104 مھني عامل

 100.0 279 المجموع
 

نجѧد أن اغلѧب المبحѧوثین ینتمѧون للفئѧة الوظیفیѧة موظѧف إداري والتѧي تمثѧل ) 12(من خѧلال الجѧدول رقѧم 

،أمѧѧا نسѧѧبة مѧѧوظفي رؤسѧѧاء  %37.3مѧѧن المبحѧѧوثین ثѧѧم تلیھѧѧا فئѧѧة العمѧѧال المھنیѧѧین بنسѧѧبة  %49.8نسѧѧبة 

  .%0.4،%4.3و%6.5المصالح والمخابر والأمناء العامون فجاءت على التوالي ب 

ھاتھ المعطیات نجد تمركز كبیر للمبحوثین في فئتي الموظѧف الإداري والعمѧال المھنیѧین وذلѧك ومن خلال 

وإداریѧѧین لتسѧѧییر ... راجѧѧع لمѧѧا تتطلبѧѧھ طبیعѧѧة عمѧѧل المنظمѧѧة إذ تتطلѧѧب  عمѧѧال مھنیѧѧین لصѧѧیانة كالكھربѧѧاء

 . الخ...والعمل الإداري ةالمعلوماتی

اقتصѧرت علѧى فئѧة مھنیѧة واحѧدة وھѧي " فلبمѧان" دراسѧةوفي مقارنѧة مѧع الدراسѧات السѧابقة  فنجѧد أن      

ѧѧتویات الوظیفیѧѧع المسѧѧاملة لجمیѧѧات شѧѧة الدراسѧѧاءات بقیѧѧین حѧѧي حѧѧین فѧѧارات" ةالمعلمѧѧم  إطѧѧوان تحكѧѧوأع

" بѧن عمѧر عѧѧواج"ودراسѧة " ألعقبѧي الأزھѧر" نجѧده بشѧكل جلѧي ومحѧوري فѧѧي دراسѧة  وھѧو مѧا" ومنفѧذین

أخلاقیѧات العمѧل ،منظѧور إداري " والمعنونѧة ب" شѧھاب احمѧدجنѧان "،أمѧا دراسѧة "  بلال خلѧف"ودراسة 

" ودراسѧѧة صѧѧباح بنѧѧت حسѧѧین فتحѧѧي والمعنونѧѧة ب"معاصѧѧر فѧѧي تعزیѧѧز المسѧѧؤولیة الاجتماعیѧѧة للمنظمѧѧات 

 .فھما بشكل عام" السلوكیات الإداریة للموظف السعودي وأثرھا على أخلاقیات العمل
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.المدنیة لمفردات الدراسةیوضح الحالة ) 13(الجدول رقم   
 النسبة المئویة التكرارت الحالة المدنیة

 22.9 64 أعزب
 73.8 206 متزوج
 1.1 03 مطلق

)ة( أرمل  04 1.4 
* 02 0.7 

 100 279 المجموع

  .المبحوثین طرف من علیھا الإجابة یتم لم بحكم مفقودة قیم*
، %73.8نلاحѧظ أن أغلѧب المبحѧوثین حѧالتھم العائلیѧة متѧزوج مѧا یمثѧل نسѧبة  )13(رقѧم  من خلال الجدول

المطلقات % 1.1عند الأرامل ، و% 1.4، ثم تنخفض النسبة إلى %22.9وتلیھا نسبة العمال العزب بنسبة 

  .في مجتمع البحث

سѧنة وھѧو سѧن  25ویمكن أن نرجع ارتفاع نسبة المتزوجین إلى كون اغلب المبحوثین أعمѧارھم تزیѧد عѧن 

انعدام نسѧبة المطلقѧات فѧي المؤسسѧة وھѧو انعكѧاس شبھ الزواج عند اغلب سكان المنطقة، وفي المقابل نجد 

للبیئة الخارجیة للمجتمع الѧذي تنتمѧي إلیѧھ المؤسسѧة والѧذي لا یحبѧذ اللجѧوء إلѧى الطѧلاق فѧي حѧل الخلافѧات 

 .الزوجیة، كما یدل ذلك على وجود استقرار عائلي عند العمال

كمѧا أن ...واستحالت قبول قیم جدیѧدة _ أیا كانت _زواج ھؤلاء یعني رسوخ القیم  أن ومما تقدم نخلص إلى

أمѧا خوفѧا مѧن العقوبѧة ) للѧوائح والقѧوانین(فئة المتزوجین في اغلب الأحیان ھي الفئة الأكثر احترامѧا لنظѧام 

فیخضѧع للѧوائح لѧیس احترامѧا لھѧا ولكѧن التي قد یكون لھا تأثیر على مسѧاره المھنѧي أو بمكانتѧھ الاجتماعیѧة 

  ._القوت_خوفا من المساس 

   

  

 

 

 

 

 

 



 
 

213 
 

 

 
 

.یوضح المستوى التعلیمي للمبحوثین) 14(الجدول رقم   
 النسبة المئویة التكرارات المستوى التعلیمي

 4.7 13 ابتدائي
 9.3 26 متوسط
 36.9 103 ثانوي
 49.1 137 جامعي

 100 279 المجموع

 
ثѧم یلیѧھ المسѧتوى  جѧامعينجѧد أن اغلѧب العمѧال مسѧتواھم التعلیمѧي  )14(رقѧم  ملاحظѧة الجѧدولمن خѧلال 

علѧѧѧى  ھافكانѧѧѧت نسѧѧѧب  أمѧѧѧا بѧѧѧاقي المسѧѧѧتویات الأخѧѧѧرى ،  % 36.9و %49.1بنسѧѧѧبة ثѧѧѧانوي علѧѧѧى التѧѧѧوالي 

  .%9.3و %  4.7:التوالي

من خلال ما سبق نعزي ارتفاع نسبة المنتمین للمستویین ثانوي وجامعي كѧون المؤسسѧة تحتѧاج فѧي العدیѧد 

، أمѧا انخفѧاض كالتسѧییر الإداري والصѧیانة من وظائفھا إلى أفراد متحكمین في بعض التقنیѧات المسѧتخدمة 

فѧالموظف ...فمѧا فѧوقمستوى ابتدائي فیعود لشروط التوظیѧف التѧي فѧي الأغلѧب تطالѧب بالمسѧتوى متوسѧط 

یتعامل یومیا مع ألاف من المراسلات والعملیات الإداریة وكذا الزبائن وغیرھم ،مما یتطلب منѧھ حѧد أدنѧى 

  .من قواعد السلوك المھني التي یحصل علیھا عن طریق التكوین الذي یتطلب مستوى تعلیمي معین 

أھمیѧة  أعطѧت" بѧلال خلѧف"و" فلمبѧان"و" بن عمر عواج"و" ألعقبي الأزھر"وفي ھذا السیاق نجد دراسة 

  لھذا البعد في حین اقتصرت دراسة سكران على المستوى تعلیمي
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  .دور القائمون على إدارة الموارد البشریة في إرساء قواعد مھنیة :ثانیا

 
 .یوضح  الكیفیة التي تمت بھا معرفة عروض العمل بالنسبة للمبحوثین) 15(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرارات الاطلاع على عروض العملكیفیة 
 46.6 130 صدیق
 37.3 104 الإعلام

 16.1 45 التشغیل مكتب
 100 279 المجموع

والمتعلѧѧق بعѧѧروض العمѧѧل یتبѧѧѧین أن مفѧѧردات الدراسѧѧة تѧѧرى بѧѧѧأن ) 15(مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧѧم          

وفѧي  %37.3تلیѧھ وسѧائل الإعѧلام ب% 46.6المعلومات الخاصة بتوظیف تما سماعھا من الصدیق بنسبة 

  .%  16.1الأخیر مكتب التشغیل ب 

فѧالمجتمع الادراري ...وثقافیة وجغرافیѧة وإداریѧة یمكن إرجاع ذلك إلى عدة عوامل منھا اجتماعیة          

في مواجھة تحدیات المعیشیة القاسѧیة _ العمل الجماعي_ھو مجتمع قائم على الولاء للقبیلة ومبدءا  التویزة 

ھذا الأسلوب یحتوي بعد الإعلام عن طریق تبادل المعلومات فѧي الجلسѧات الجماعیѧة سѧواء .في الصحراء 

القرآنیѧة ،كمѧا نجѧد لبعѧد الجغرافѧي اثѧر  اأقراح أو في مجالس الدروس داخѧل الزوایѧكانت جلسات أفراح أو 

قصر منتشرة على كافة مسѧاحة الولایѧة بحیѧث تصѧل المسѧافة  300ھنا وھو أن الولایة عبارة عن أكثر من 

كلم ،مما یصعب وصول المعلومة إلا عن طریق تداول الشفھي ،وھѧو 800بینھا ومقر الولایة إلى أكثر من 

فѧѧا لطقѧѧوس والعѧѧادات فیѧѧھ جلھѧѧا متداولѧѧة شѧѧفھیا، كمѧѧا ان لبعѧѧد مѧѧن خصѧѧائص المجتمѧѧع الادراري الثقافیѧѧة ،

الإداري دور كبیر فمكاتب التشغیل ھي حدیثة العھد في الولایة وغیر مفعلة جیدا بحكم قلѧة الخبѧرة وانعѧدام 

  .مكاتب تابعة لھا على مستوى دوائر وبلدیات الولایة
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 نعند المبحوثی ةاختیار الوظیف دوافع و الوظیفةیوضح العلاقة بین نوع ) 16(الجدول رقم 

  دوافع الاختیار
  

 نوع الوظیفة 

 فرص وجود عدم
 المجموع منظمةصمعة ال الأجر امتیازات عمل أخرى

 % ك  %  ك  %  ك  %  ك

  1  0  1  0 عام أمین
 0.0%  100. %  0.0%  0.35% 

  18  5  3  10 مصلحة رئیس
 55.6%  16.7%  27.8%  6.45% 

    139  31  43  65 إداري  موظف
 46.8%  30.9%  22.3%  49.82% 

مستشار 
 ھتوجی

4  1  0  5  
 80.0%  20.0%  0.0%  1.79% 

 موظف
 مخبري

5  3  4  12  
 41.7%  25.0%  33.3%  4.30% 

  104  23  32  49 مھني عامل
 47.1%  30.8%  22.1%  37.27% 

  279  63 %29.7 83  133 مجموعال
 47.7%    22.6%  100.0% 

  

یلاحѧظ بالنسѧѧبة للأسѧѧاس الأول الѧذي دفѧѧع القѧوى العاملѧѧة للعمѧل فѧѧي المنظمѧѧة ) 16(مѧن خѧѧلال الجѧدول رقѧѧم 

مثلما تظھѧر ذلѧك " الأمین العام"أن غالبیة من یستندون علیھ من المبحوثین ھم فئة " امتیازات الأجر "وھو

، وبدرجѧة اقѧل %30.8وفئѧة عامѧل مھنѧي بنسѧبة  %30.9،یلیھا فئة موظѧف إداري  بنسѧبة %100.0نسبة 

وفئѧة رئѧیس مصѧلحة  %20.0وفئѧة مستشѧار توجیѧھ بنسѧبة  %25.0نجد كل من فئة موظف مخبري بنسبة 

  .من الإجابات المعبر عنھا %16.7بنسبة 

أن غالبیة من یستندون علیѧھ مѧن "عدم وجود فرص عمل أخرى"بالنسبة للأساس الثاني  واعني بذلك       

من إجابات ھذه الفئѧة ،یلѧیھم فئѧة رئѧیس  %80.0نسبة  كمثلما تظھر ذل" ھمستشار توجی"المبحوثین ھم فئة 

وفئѧة  %46.8بنسѧبة " موظѧف إداري"من إجابات ھذه الفئة وبدرجة اقѧل نجѧد فئѧة  %55.6مصلحة بنسبة 

  .من الإجابات المعبر عنھا  %41.7وفئة موظف مخبري بنسبة  %47.1 ةعامل مھني بنسب
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فقد كشفت بیانѧات ھѧذا الجѧدول أن غالبیѧة مѧن كانѧت مѧن " صمعة المنظمة" أما الأساس الثالث والخاص ب

 %22.3،یلیھم بدرجة اقل فئة  %27.8تلیھا فئة رئیس مصلحة بنسبة  %33.3فئة موظف مخبري بنسبة  

 .س تماما كل من فئة الأمین العام ومستشار توجیھ ، في حین تجاھلت  ھذا الأسا%22.1وفئة عامل مھني 

 
والتѧѧي كشѧѧفت بѧѧأن للعوامѧѧل البنائیѧѧة والشخصѧѧیة  ھوزملائѧѧ" بѧѧلا و"یمكѧѧن تفسѧѧیر ھاتѧѧھ العلاقѧѧة وفѧѧق رویѧѧة 

یجѧѧب دراسѧѧة تطѧѧور الظѧѧروف الاقتصѧѧادیة والاجتماعیѧѧة التѧѧي تحѧѧدث فیھѧѧا عملیѧѧة  ولفھѧѧم ھѧѧذه العملیѧѧة...اثѧѧر

الشخصѧѧیة  ومѧѧا یتضѧѧمنھ ذلѧѧك مѧѧن دراسѧѧة عملیѧѧة واسѧѧتقرار التفصѧѧیلات الاختیѧѧار ،كمѧѧا یجѧѧب دراسѧѧة نمѧѧو 

  )1(.المھنیة

ممѧѧا یجعلھѧѧم  یتفѧѧردون بѧѧبعض الخبѧѧرات _ جѧѧامعي ،ثѧѧانوي_فھѧѧذه الفئѧѧات تتمیѧѧز بأنھѧѧا ذات مسѧѧتوى عѧѧالي 

والمھارات الخاصة بھم ،بحكم طول مѧدة الدراسѧة ومسѧتوى ونوعیѧة التكѧوین الѧذي تلقѧوه ،كѧذلك مѧن حیѧث 

تؤثر البطالة أیضا على حیاتھم النفسیة من حیث تجعلھا غیѧر مسѧتقرة وقѧد تھѧدد أحیانѧا مسѧتقبلھم السن ،كما 

،فالیѧѧد العاملѧѧة حدیثѧѧة العھѧѧد فѧѧي سѧѧوق العمѧѧل تكѧѧون لھѧѧا صѧѧورة معینѧѧة عѧѧن ھѧѧده الأخیѧѧرة ،حیѧѧث یѧѧرى بأنѧѧھ 

لصѧورة یتحصل على حاجاتھ بصورة آلیة ،لكنѧھ یصѧطدم بواقѧع جدیѧد مختلѧف عمѧا كѧان یتصѧوره ،فلѧیس با

والمدة الطویلة التي یعیشھا باحثا عن فرص عمل ،فیقѧف بعضѧھم عѧاجزا أمامھѧا كونѧھ لѧم یتلقѧى أي تكѧوین 

  :بخصوص تجاوز الأزمات والتي تنحصر غالبا في ما یلي

  .البحث عن العمل المناسب والطریقة الملائمة لذلك_ 

  .لخا...الزواج وما یتطلبھ من إمكانیات مادیة لا تتحقق إلا بالعمل_

وأمام استحالة تحقیق ولو عنصر من ھذه العناصر ،یجد طالب العمل نفسھ مجبر على  طلب الرزق فѧي    

مھنة لیست من اختصاصھ أو دون مستوى الشھادة المتحصѧل علیھѧا أو لاعتبѧارات خاصѧة ممѧا یѧؤثر علѧى 

لاقیѧة خطیѧرة فѧي المنظمѧة الالتزام بالقیم المھنیة الموجودة في المنظمة مما یؤدي عѧادة إلѧى بѧروز أفѧات أخ

  .  ھذا إذا تحدثنا عن المشكلة بصفة عامة .

السѧلوكیات الإداریѧة للموظѧف "والمعنونѧة ب "صباح بنѧت حسѧین فتحѧي"وتتفق دراستي مع كل من دراسة 

في فرضیة التي تؤكد فیھا بان ھناك ندرة في عرض الوظائف  فѧي "السعودي وأثرھا على أخلاقیات العمل

  . لموظفین السعودیینالقطاع الخاص ل

  : وما یمكن استنتاجھ من تحلیلي لھذا الجدول ما یلي

  
                                                             

 .219ص.1980دار النھضة العربیة ،.الاقتصادیة والإحصائیةعبد العزیز فھمي ھیكل،موسوعة المصطلحات _  1
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أن العمال على اختلاف أصنافھم الوظیفة التي تشغلونھا حالیا  كان دافع التحاقھم بالمنظمة ھو بسب مادي 

 بدرجة أولى مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا_ عدم وجود فرص عمل وامتیازات الأجر_

  .الجدول 

ویستدل من ھذه النتیجة أن لدوافع الشخصیة  تأثیر على مدى الالتزام بأخلاقیات المھنة بحكم أن العملیة 

  .الخ..التوظیفیة لم یلتزم فیھا القائمون على مبدءا تحقیق الانسجام بین العامل والوظیفة 
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 .الإجراءات و الوظیفة نوعیوضح العلاقة بین ) 17(الجدول رقم 

  الإجراءات    
  

 نوع الوظیفة  

 المجموع لا نعم

 % ك  %  ك  %  ك

  1  0  1 عام أمین
 100.0%  0.0%  0.35% 

  18  4  14 مصلحة رئیس
 77.8%  22.2%  6.45% 

  139  21  118 إداري  موظف
 84.9%  15.1%  49.82% 

  5  0  5 ھمستشار توجی
 100.0%  0.0%  1.79% 

  12  0  12 مخبري موظف
 100.0%  0.0%  4.30% 

  104  13  91 مھني عامل
 87.5%  12.5%  37.27% 

 %100.0 279  38  241 المجموع
 86.4%  13.6%   

 

 

 
یلاحظ بأن الموارد البشریة في المنظمة تؤكد بأنھا أثنѧاء عملیѧة توظیفھѧا تمѧت ) 17(من خلال الجدول رقم 

وان ھاتѧѧھ الأخیѧѧرة ھѧѧي ضѧѧروریة قبѧѧل وبعѧѧد التوظیѧѧف ، أن غالبیѧѧة مѧѧن " الإجѧѧراءات"وفѧѧق مجموعѧѧة مѧѧن 

وكѧذا فئѧة موظѧف مخبѧري مثلمѧا  ھوفئѧة مستشѧار توجیѧ"الأمѧین العѧام"المبحوثین ھѧم فئѧة یستندون علیھ من 

بنسѧѧѧѧبة وفئѧѧѧѧة عامѧѧѧѧل مھنѧѧѧѧي بنسѧѧѧѧبة    %84.9،یلیھѧѧѧѧا فئѧѧѧѧة موظѧѧѧѧف إداري%100.0تظھѧѧѧѧر ذلѧѧѧѧك نسѧѧѧѧبة 

  .من الإجابات المعبر عنھا %77.8وبدرجة اقل نجد كل من فئة رئیس مصلحة بنسبة 87.5%

أن غالبیѧѧة مѧѧن یسѧѧتندون علیѧѧھ مѧѧن "عѧѧدم وجѧѧود الإجѧѧراءات "واعنѧѧي بѧѧذلك   بالنسѧѧبة للأسѧѧاس الثѧѧاني      

مѧѧن إجابѧѧات ھѧѧذه الفئѧѧة ،یلѧѧیھم فئѧѧة  %22.2نسѧѧبة  كمثلمѧѧا تظھѧѧر ذلѧѧ" رئѧѧیس مصѧѧلحة"المبحѧѧوثین ھѧѧم فئѧѧة 

 %12.5بنسѧبة " عامѧل مھنѧي"من إجابات ھذه الفئѧة وبدرجѧة اقѧل نجѧد فئѧة %15.1موظف إداري بنسبة 

 .الأساس تماما كل من فئة الأمین العام ومستشار توجیھ وموظف مخبريفي حین تجاھلت  ھذا ،
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تأكید جمیع الفئة المبحوثة لأھمیة الإجراءات التوظیفیة ھو مؤشر عن درجة اھتمام إدارة المѧوارد البشѧریة 

علѧѧى اسѧѧتفاء الشѧѧخص المتقѧѧدم لشѧѧروط المتعلقѧѧة بѧѧالتوظیف مѧѧن اختبѧѧارات القѧѧدرة واختبѧѧارات الشخصѧѧیة 

  )1("محفوظ احمد جودة"وھو ما یؤكده ...والأداء

أما من الزاویة الأخلاقیة فنجد تعزیѧز لمفھѧوم الشѧفافیة والمسѧاواة فѧي عملیѧة الاختیѧار ممѧا یزیѧد فѧي تعزیѧز 

طѧاھر محسѧن منصѧور "صورة المدیریة في المجتمع والمحافظة على النزاھѧة وھѧو مѧا نجѧده فѧي تحلѧیلات 

  .)2("الغالي

  

  : حلیلي لھذا الجدول ما یلي وما یمكن استنتاجھ من ت

  

أن العمال على اختلاف أصنافھم الوظیفة التي تشغلونھا حالیا  یؤكدون على أھمیة الإجراءات التوظیفیة 

  .التي خضعوا لھا مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا الجدول 

في العملیة التوظیفیة على إرساء  ویستدل من ھذه النتیجة مدى حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة

  .مبدءا تحقیق الشفافیة والعدالة وذلك من خلال توحید الإجراءات  

 

إدارة المѧوارد البشѧریة فѧي المؤسسѧة الصѧناعیة "والمعنونѧة ب"  بن عمرعواج"في ھذا السیاق نجد دراسة 

یھا حیث توصلت دراستھ إلѧى أن تتفق مع ھذه النتائج المتوصل إل"بین التوجھات الاقتصادیة وثقافیة العامل

عملیة التوظیف مبنیة على شروط أھمھا الإجѧراءات والتѧي تتكѧون مѧن الإعѧلان حسѧب متطلبѧات المنصѧب 

 )3(.الخ...الشاغر

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 61صارجع للإطار النظري الخاص بالمذكرة فصل الموارد البشریة،_  1
 .125ارجع للإطار النظري الخاص بالمذكرة ،فصل الأخلاقیات المھنة ،ص_  2
 .36،صارجع للإطار النظري الخاص بالمذكرة ،فصل الإطار المنھجي_ 3
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 .للتوظیف مقابلة وإجراء الوظیفةیوضح العلاقة  بین نوع ) 18(الجدول رقم 
  إجراء المقابلة 

  
 نوع الوظیفة

 المجموع لا نعم

  %  ك  %  ك  %  ك
  1  0  1 عام ألامین

  100.0%  0.0%  0.35% 

       

  18  5  13 مصلحة رئیس
 22.72 %  27.8%  6.45% 

  139  53  86 إداري  موظف
 61.9%  38.1%  49.82% 

  5  1  4 ھمستشار توجی
 80.0%  20.0%  1.79% 

 مخبري موظف
12  0  12  

 100.0%  0.0%  4.30% 

       

  104  30  74 مھني عامل
 71.15%  28.8%  37.27% 

  279  89  188 المجموع
 67.4%  31.9%  100.0% 

 
تأكیѧد "یلاحظ بالنسبة للأسѧاس الأول الѧذي یؤكѧد فیѧھ العمѧل فѧي المنظمѧة وھѧو) 18(من خلال الجدول رقم 

أن غالبیѧة مѧن یسѧتندون علیѧھ مѧن المبحѧوثین ھѧم فئѧة " على عملیة توظیفھم تمѧت مѧن خѧلال إجѧراء مقابلѧة 

ر توجیѧѧھ بنسѧѧبة  ،یلیھѧѧا فئѧѧة مستشѧѧا%100.0موظѧѧف مخبѧѧري مثلمѧѧا تظھѧѧر ذلѧѧك نسѧѧبة "وفئѧѧة "الأمѧѧین العѧѧام"

 %66.7وفئѧة رئѧیس مصѧلحة بنسѧبة %28.8، وبدرجة اقل نجد كل من فئة عامل مھني  بنسѧبة 80.0%

  .من الإجابات المعبر عنھا %61.9وفئة موظف إداري بنسبة 

أن غالبیѧة مѧن یسѧتندون علیѧھ "عدم إجѧراء مقابلѧة توظیѧف معھѧم"بالنسبة للأساس الثاني  واعني بذلك       

مѧن إجابѧات ھѧذه الفئѧة ،یلѧیھم فئѧة %38.1نسѧبة  كمثلمѧا تظھѧر ذلѧ" موظѧف إداري"من المبحوثین ھم فئѧة 

بنسѧѧبة " جیѧѧھمستشѧѧار تو"مѧѧن إجابѧѧات ھѧѧذه الفئѧѧة وبدرجѧѧة اقѧѧل نجѧѧد فئѧѧة  %27.8رئѧѧیس مصѧѧلحة بنسѧѧبة 

وفئѧة موظѧف مخبѧري  مѧن الإجابѧات " ألامѧین العѧام"، في حین تجاھلت ھذا الأساس كل مѧن فئѧة 20.0%

  .المعبر عنھا 

فقد كشفت بیانات ھذا الجدول أن غالبیة من كانѧت مѧن فئѧة رئѧیس " أحیانا " أما الأساس الثالث والخاص ب

في حین تجاھلت  ھذا الأساس تمامѧا كѧل مѧن ،  %1.0تلیھا فئة عامل مھني بنسبة %5.6مصلحة بنسبة   

 .فئة الأمین العام و فئة موظف إداري وفئة مستشار توجیھ وفئة موظف مخبري من الإجابات المعبر عنھا 
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  : وما یمكن استنتاجھ من تحلیلي لھذا الجدول ما یلي 

  

ة إجراء المقابلة قبل أن العمال على اختلاف أصنافھم الوظیفة التي تشغلونھا حالیا  یؤكدون على أھمی

  .التوظیف مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا الجدول 

ویستدل من ھذه النتیجة مدى حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على الالتزام في عملیتي 

  .لةلمبدأ تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة من خلال إجراء المقاب نالاختیار والتعیی
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 .وظیفةوتحدید مھام ال الوظیفةیوضح العلاقة بین ) 19(الجدول رقم 

  الاحتمالات
  

 نوع الوظیفة

  
 لا نعم المجموع

 % ك  %  ك  %  ك

 

 

 عام أمین
0  1  1  

 0.0%  100.0
%  0.35% 

  18  13  5 مصلحة رئیس
 27.8%  72.2%  6.45% 

  139  122  17 إداري  موظف
 12.2%  87.8%  49.82% 

 ھمستشار توجی
0  5  5  

 0.0%  100.0
%  1.79% 

 مخبري موظف
0  12  12  

 0.0%  100.0
%  4.30% 

  104  82  22 مھني عامل
 21.2%  78.8%  37.27% 

  279  235  44 المجموع
 15.8%  84.2%  100.0% 

 
بѧѧأن عملیѧѧة "یلاحѧѧظ بالنسѧѧبة للأسѧѧاس الأول الѧѧذي تنفѧѧي فیѧѧھ عینѧѧة الدراسѧѧة ) 19(مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم 

أن غالبیة من یستندون علیھ من المبحوثین " توظیفھم تمت بدون تقدیم أي وصف للوظائف التي یشغلونھا  

نسѧѧѧبة  مثلمѧѧѧا تظھѧѧѧر ذلѧѧѧك" موظѧѧѧف مخبѧѧѧري"وفئѧѧѧة " مستشѧѧѧار توجیѧѧѧھ"وفئѧѧѧة "الأمѧѧѧین العѧѧѧام"ھѧѧѧم فئѧѧѧة 

بنسѧبة " عامل مھني "، وبدرجة اقل نجد كل من فئة %87.8بنسبة  " موظف إداري"،یلیھا فئة 100.0%

  .من الإجابات المعبر عنھا %72.2بنسبة " رئیس مصلحة"وفئة 78.8%

تأكیѧد المبحѧوثین تلقѧیھم للوصѧف الوظیفѧة التѧي یشѧغلونھا وذلѧك "بالنسبة للأساس الثاني  واعنѧي بѧذلك       

مثلمѧا تظھѧر " رئѧیس مصѧلحة"أن غالبیة من یسѧتندون علیѧھ مѧن المبحѧوثین ھѧم فئѧة "عملیة التوظیف  أثناء

ѧѧبة  كذلѧѧبة %27.8نسѧѧي بنسѧѧل مھنѧѧة عامѧѧیھم فئѧѧة ،یلѧѧذه الفئѧѧات ھѧѧن إجابѧѧة %21.2مѧѧذه الفئѧѧات ھѧѧن إجابѧѧم

مѧین ألا"، في حین تجاھلت ھذا الأساس كل مѧن فئѧة %12.2بنسبة " موظف إداري"وبدرجة اقل نجد فئة 

  .من الإجابات المعبر عنھا "  موظف مخبري"وفئة "مستشار توجیھ"وفئة " العام

یمكن إرجاع سبب ذلك إلى التحدیات التي تواجھھا إدارة الموارد البشریة والمتمثلѧة فѧي البیئتѧین  الخارجیѧة 

ھا وكѧذا نѧوع ونخص بالذكر البیئة الداخلیة إذ أن لمنشئ للمنظمة ولحجم_ راجع الفصل النظري_والداخلیة
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وھѧذه مѧن المشѧكلات ...تأثیر كبیر في الالتѧزام بعملیѧة التوظیѧف ... الھیكل التنظیمي وطبیعة القوى العاملة 

الأساسیة في ترسѧیخ أخلاقیѧات مھنیѧة تتوافѧق مѧع قѧیم المنظمѧة وھѧذا مѧا یؤكѧده روبѧرت أوسѧتن وغیѧره فѧي 

 . بین السلوك الإداريجزئیة الصعوبات المرتبطة بالتفاوت بین أخلاقیات الإدارة و

  : وما یمكن استنتاجھ من تحلیلي لھذا الجدول 

  

أن الموارد البشریة للمدیریة على اختلاف أصنافھا لم یقدم لھا وصف للوظیفة التي تشغلھا حالیا وبلا 

الفئة المتمثلة في الأمین العام ومستشار توجیھ وموظف الإداري والعمال المھنیین ،مثلما تؤكد ذلك   صخ

  .النسب المئویة الواردة في ھذا الجدول ،بحیث كلما كان المنصب الوظیفي أعلى انعدم تقدیم وصف لھ

ھ تأثیر على مدى الالتزام ویستدل من ھذه النتیجة أن غیاب دور إدارة الموارد البشریة في ھذه الخطوة ل

  .الخ..بأخلاقیات المھنة بحكم جھل العامل للقیم المھنیة والتنظیمیة  في طریقة أداء عملھ 
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 .تعلیمياه المستو و ةیوضح العلاقة بین الوظیفة الحالی)20(الجدول رقم 
المستوى التعلیمي 

  للمبحوث
نوع الوظیفة 

 للمبحوث

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 % ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 عام أمین
0  0  0  1  1  

 0.0%  0.0%  0.0%  100.0
%  0.35% 

 مصلحة رئیس
1  1  7  9  18  

 5.6%  5.6%  38.9%  50.0
%  6.45% 

 إداري  موظف
5  13  55  66  139  

 3.6%  9.4%  39.6%  47.5
%  49.82

% 

 ھمستشار توجی
1  0  1  3  5  

 20.0%  0.0%  20.0%  60.0
%  1.79% 

 مخبري موظف
0  1  2  9  12  

 0.0%  8.3%  16.7%  75.0
%  4.30% 

 مھني عامل
6  11  37  50  104  

 5.8%  10.6%  35.6%  48.1
%  37.72

% 

 المجموع
13  26  102  138  279  

 4.7%  9.3%  36.9%  49.1
%  100.0

% 

 
الѧѧذي یؤكѧѧد فیѧѧھ العمѧѧال ) مسѧѧتوى الجѧѧامعي(یلاحѧѧظ بالنسѧѧبة للأسѧѧاس الأول ) 20(مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم 

أن غالبیة مѧن " التي یشغلونھا تتناسب ومستواھم التعلیمي  ةأن الوظیف"تصنیفھم في المنظمة وھو فباختلا

،یلیھѧѧا صѧѧنف %100.0مثلمѧѧا تظھѧѧر ذلѧѧك نسѧѧبة " الأمѧѧین العѧѧام"یسѧѧتندون علیѧѧھ مѧѧن المبحѧѧوثین ھѧѧم صѧѧنف

، وبدرجѧة اقѧل نجѧد كѧل مѧن %60.0بنسبة  " مستشار توجیھ"وصنف %75.0بنسبة "  موظف مخبري"

  .من الإجابات المعبر عنھا %47.5بنسبة " موظف إداري"وصنف %48.1بنسبة " عامل مھني"صنف

أن غالبیѧة مѧن یسѧتندون علیѧھ مѧن المبحѧوثین ھѧم )مسѧتوى ثѧانوي(بالنسبة للأساس الثاني  واعني بѧذلك      

رئѧѧیس "ه الصѧѧنف ،یلѧѧیھم صѧѧنف مѧѧن إجابѧѧات ھѧѧذ%39.6نسѧѧبة  كمثلمѧѧا تظھѧѧر ذلѧѧ" موظѧѧف إداري"صѧѧنف

 %35.6بنسѧبة " عامѧل مھنѧي"من إجابات ھذه الفئѧة ،وبدرجѧة اقѧل نجѧد صѧنف  %38.9بنسبة "مصلحة 
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مѧن الإجابѧات المعبѧر  %16.7بنسѧبة " موظѧف مخبѧري"وفئѧة %20.0 ةبنسѧب" مستشѧار توجیѧھ"وصنف 

  .عنھا 

الجѧدول أن غالبیѧة مѧن كѧان مѧن فقѧد كشѧفت بیانѧات ھѧذا " مسѧتوى متوسѧط" أما الأساس الثالث والخاص ب

،یلѧѧیھم بدرجѧѧة اقѧѧل %8.3بنسѧѧبة " موظѧѧف مخبѧѧري"تلیھѧѧا صѧѧنف %9.4بنسѧѧبة  " موظѧѧف إداري"صѧѧنف 

، في حѧین تجاھلѧت  ھѧذا الأسѧاس تمامѧا كѧل مѧن صѧنف الأمѧین العѧام %5.6بنسبة "رئیس مصلحة"صنف 

  .ومستشار توجیھ 

یانѧات ھѧذا الجѧدول أن غالبیѧة مѧن كѧان مѧن فقѧد كشѧفت ب" مسѧتوى ابتѧدائي"أما الأسѧاس الرابѧع والخѧاص ب

رئѧѧیس "وصѧѧنف  %5.8بنسѧѧبة " عامѧѧل مھنѧѧي "یلیھѧѧا صѧѧنف  %20.0بنسѧѧبة " ھمستشѧѧار توجیѧѧ"صѧѧنف 

،فѧѧي حѧѧین تجاھلѧѧت ھѧѧذا  %3.6بنسѧѧبة " موظѧѧف إداري"،وبدرجѧѧة اقѧѧل صѧѧنف %5.6بنسѧѧبة " مصѧѧلحة

 ".موظف مخبري"و" ألامین العام"الأساس تمام كل من صنفي 

 :تحلیلي لھذا الجدول ما یلياستنتج من 

 

أن الموارد البشریة للمدیریة على اختلاف أصنافھا تؤكد أن مستوى التعلیمي المتحصل علیھ مناسب 

الفئة المتمثلة في الأمین العام ومستشار توجیھ وموظف مخبري    صللوظیفة التي تشغلونھا حالیا وبلا خ

  .وموظف الإداري والعمال المھنیین ،مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا الجدول 

ویستدل من ھذه النتیجة أن دور إدارة الموارد البشریة في ھذه الخطوة لھ تأثیر على مدى الالتزام 

  .م تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة بأخلاقیات المھنة بحك
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 38.5:المتوسط الحسابي
فѧѧأكثر  51عنѧد العمѧر " مالأمѧین العѧا"نلاحѧظ أن أسѧاس السѧѧن بالنسѧبة فئѧة ) 21(مѧن خѧلال الجѧدول رقѧم  

، وھѧѧذا راجѧѧع حسѧѧب قѧѧولھم إلѧѧى طبیعѧѧة المھنѧѧة %100یشѧѧكل العمѧѧر الأنسѧѧب لشѧѧغل ھѧѧذه الوظیفѧѧة  بنسѧѧبة

نسѧبة  "مستشѧار توجیѧھ "تتطلب خبرة ورنانة اكبر في كل من عملیتي  الإدارة واتخاذ القرارات ، تلیھا فئة 

الأنسب حسѧب  رأیھѧم لشѧغل ھتѧھ الوظیفѧة وذلѧك بحكѧم ) سنة40_31(حیث یعد سن الواقع بین  60.0%

أن ھتھ الأخیر تتطلب من شѧاغلھا كثѧرة الحركѧة وتنقѧل بѧین المؤسسѧات التربویѧة التابعѧة  للمدیریѧة إضѧافة 

الخلѧل إلى جھد فكري یمكن في متابعة وإعداد بѧرامج وإحصѧائیات حѧول واقѧع المواسѧم الدراسѧي ومكѧامن 

-41(تѧرى أن سѧن الواقѧع بѧین " موظѧف مخبѧري"مѧن فئѧة  %41.7وبنسѧبة . الخ...في البرامج والناقص

معھѧا الموظѧف فѧي ھتѧھ المھنѧة والتѧي  لھي سن الأنسѧب لشѧغلھا بحكѧم طبیعѧة المѧواد التѧي یتعامѧ) سنة50

ى نضѧج عقلѧي یѧدرك وكمѧا تحتѧاج إلѧ.الخ..تتطلب الإلمام بالمواد الكیماویة وشروط حفظھا وطریقة توثیقھا

عامѧل "وفѧي الأخیѧر جѧاءت إجابѧات كѧل مѧن فئѧة . تھѧور فѧي أداء عملѧھ فѧي ھتѧھ المھنѧة يالعواقب ویتفѧا ذ

لفئѧѧة  %33.3للأولѧѧى و %36.5بنسѧѧب متقاربѧѧة  " موظѧѧف إداري"وفئѧѧة "رئѧѧیس مصѧѧلحة"وفئѧѧة "  مھنѧѧي

 .المبحوثین سن بینو وظیفةیوضح العلاقة بین ) 21(الجدول رقم 
  الفئة العمریة

  
 نوع الوظیفة

 المجموع فأكثر سنة51 سنة 50-41 سنة 40-31 سنة 21-30
 % ك % ك  %  ك  %  ك  %  ك

 عام أمین
0  0  0  1  1  

 0.0%  0.0%  0.0%  100.0
%  0.35

% 

 مصلحة رئیس
3  6  4  5  18  

 16.7%  33.3%  22.2
%  27.8

%  6.45
% 

 إداري  موظف
36  45  41  17  139  

 25.9%  32.4%  29.5
%  12.2

%  49.82
% 

 ھمستشار توجی
0  3  2  0  5  

 0.0%  60.0%  40.0
%  0.0%  1.79

% 

 مخبري موظف
2  3  5  2  12  

 16.7%  25.0%  41.7
%  16.7

%  4.30
% 

 مھني عامل
21  38  28  17  104  

 20.2%  36.5%  26.9
%  16.3

%  37.27
% 

 المجموع
62  95  80  42  279  

 22.2%  34.1%  28.7
%  15.1

%  100.0
% 
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لѧك الوظѧائف وذلѧك الأنسѧب لشѧغل ت) سѧنة40_31(للأخیرة مؤكѧدة بѧأن سѧن الواقѧع بѧین %32.4الثانیة و

لسبب بسیط ھѧوان ھتѧھ المھѧن تتطلѧب جھѧد جسѧدي وفكѧري ،إضѧافتنا إلѧى متغیѧرات اجتماعیѧة واقتصѧادیة 

وثقافیѧة تحكѧم ھѧذا النسѧق والتѧѧي تطرقنѧا إلѧى جѧزء منھѧا فѧѧي جزئیѧة التعریѧف بѧالمجتمع الادراري وجزئیѧѧة 

  .قانون العمل وسوق العمل المتدبدب 

 :ما یلياستنتج من تحلیلي لھذا الجدول 

 

أن الموارد البشریة للمدیریة على اختلاف أصنافھا تؤكد أن السن الحالي مناسب للوظیفة التي تشغلونھا 

الفئة المتمثلة في الأمین العام ومستشار توجیھ وموظف مخبري  وموظف الإداري   صحالیا وبلا خ

  .دول والعمال المھنیین ،مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا الج

ویستدل من ھذه النتیجة أن دور إدارة الموارد البشریة في ھذه الخطوة لھ تأثیر على مدى الالتزام 

  .بأخلاقیات المھنة بحكم تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة 
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.في المنظمة ةیوضح مدى وجود عملیة تكوینی) 22(الجدول رقم   

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 42.3 118 نعم
 57.7 161 لا

 100.0 279 المجموع
والخاصة بتوزیع العینة طبقا لتلقیھم تكوین مناسب لطبیعة أعمالھم ) 22(یتضح من خلال الجدول رقم 

من الفئة المبحوثة یقولون بأنھم یتلقوا أي تكوین منذ شغلھم الوظیفة في المنظمة ،في حین % 57.7نجد 

  .عكس ذلك% 42.3یؤكد 

تفسیر ذلك یعود إلى عملیة التكوین إذ لیس بالأمر الذي تلجا إلیھ المنظمة أو تستغني عنھ باختیارھا ولكنھ 

الوظیفة وتعین متطلبات شاغلھا ،لكن ما نجده حلقة حیویة في سلسلة من الحلقات تبدءا بتحدید مواصفات 

في الواقع أن مھمة مسئولي التكوین حیویة وضروریة للرفع من فعالیة المنظمة ،فاعتبار مسئولي 

المنظمة مصلحة التكوین مصلحة إداریة موجودة لأنھا واردة في الھیكل التنظیمي للوحدة ودورھا الوحید 

  .صلحة المستخدمین واستقبالھم الأوليھو نقل ملفات الموظفین الجدد إلى م

كما لعدم كفاءة الكثیر من القائمین على ھذه المصالح ،حیث یقومون بأعمال روتینیة وإداریة تتماشى مع 

فھم مسئول التكوین ،ضف  إلى ذلك  اعتبار مصلحة التكوین غیر منتجة مثلھا مثل بقیة المصالح 

تمثل عدم قدرة الموظف على القیام بعملھ وھذا  ةدورات التكوینیالأخرى الإداریة،واعتقاد الموظفین بان 

یوضح افتقار العاملین إلى الفھم السلیم بأھمیة التكوین ومدى منفعتھ لھم وللمنظمة ،كذلك لعدم توفر 

  .التسھیلات للقیام بالعملیة التكوینیة وعدم وضوح البرامج التكوینیة 

 :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول ما یلي

 

أن الموارد البشریة للمدیریة على اختلاف أصنافھا تؤكد أنھم لم یتلقوا تكوین مناسب للوظیفة التي 

  .تشغلونھا حالیا  ،مثلما تؤكد ذلك النسب المئویة الواردة في ھذا الجدول 

كم ویستدل من ھذه النتیجة أن دور إدارة الموارد البشریة في ھذه الخطوة لھ تأثیر على قدرات الموظف بح

  .عدم الحرص على تدریبھم بغیت تحقیق الانسجام بین الموظفین والسیاسة الخاصة وأھداف المنظمة 

  

بن عمر "في فرضیة التأھیل ومستوى دلالة وكذلك دراسة  "فلبمان"وبھده النتائج نجد كل من دراسة 

في  "ألعقبي الأزھر" في فرضیة التقییم وانعكاسھا على الأداء الأفراد ،كما لھا ارتباط مع دراسة"عوج 

 .بعد الأعراف والعادات وأثرھا على الأسلوب الإشرافي
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.یوضح نوع التكوین السائد في المنظمة ) 23(الجدول رقم   
 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 36.4 43 ورشات تكوینیة
 63.6 75 دروس
 100.0 118 المجموع

 

والمتعلق بنوع التكوین السائد یتبین أن مفردات الدراسة تمیل إلى ) 23(یتضح من خلال الجدول رقم 

من یقولون  %36.4،تلیھا نسبة % 63.6القول بان التكوین السائد في المنظمة ھو دروس بنسبة 

 .ورشات تكوینیة

أخلاقیات "الدراسة السابقة  ل جنان شھاب احمد والمعنونة ب عوتشترك دراستي في ھذا البعد م

والتي سعت للإجابة عن " العمل،منظور إداري معاصر في تعزیز المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات 

  .أخلاقیات في مجریات العمل الیومیة لدائمة لتطویر واستعما ةالمنظمة كالبیئ

  تفسیر ھذه النتائج  

تكѧѧѧѧوین بصѧѧѧѧفة عامѧѧѧѧة ھѧѧѧѧي إعѧѧѧѧداد وتحضѧѧѧѧیر الفѧѧѧѧرد لمنصѧѧѧѧب تسѧѧѧѧییر أو إشѧѧѧѧراف أن عملیѧѧѧѧة ال           

،حیѧѧѧث یكتسѧѧѧب رصѧѧѧیدا معرفیѧѧѧا یؤھلѧѧѧھ لإبѧѧѧراز قدراتѧѧѧھ و یѧѧѧتم ذلѧѧѧك عѧѧѧن طریѧѧѧق ورشѧѧѧات تكوینیѧѧѧة  ،أو 

تكییفѧѧѧѧھ مѧѧѧѧع الوضѧѧѧѧع الجدیѧѧѧѧد فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧروف جدیѧѧѧѧدة وذلѧѧѧѧك قصѧѧѧѧد النھѧѧѧѧوض بالطاقѧѧѧѧات وتحسѧѧѧѧین الأداء 

  .،واستمراریة زیادة الفعالیة

كما أن العملیة التكوینیة ھي عملیة متغیرة ومتجددة حسب رأي علي السلمي فھو لیس                  

بعملیة متجمد في قالب واحد وإنما یتمیز بالتغییر والتجدد ،فالإنسان الذي یتلقى تكوینا عرضة للتغیر في 

والوظائف التي یشغلھا المتكونین تتغیر ھي الأخرى لتواجھ عادتھ وسلوكھ وكذا في مھارتھ ورغباتھ ،

)1(.الخ...الظروف والأوضاع الاقتصادیة وفي تقنیات العمل  يمتطلبات التغیر ف

)1(

                                                             
 .358.357،مكتبة غریب،مصر،دون سنة،ص ص  فن إدارة الأفراد والكفاءات الإنتاجیةالسلمي ،علي _  1



 
 

113 
 

  

 
یوضح مدى ملائمة التكوین) 24(الجدول رقم   

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات
 53.0 148 نعم
 47.0 131 لا

 100.0 279 المجموع

 
والمتعلق بملائمة التكوین یتبین أن مفردات الدراسة ترى بأن ) 24(یتضح من خلال الجدول رقم       

،في حین قدرت نسبة %53التكوین الذي استفادوا منھ كان ملائم لطبیعة المھنة التي یشغلونھا بنسبة 

  .%47القائلة عكس ذلك ب 

إدارة الموارد " والمعنونة ب "بن عمرعواج"الدراسة السابقة  ل  عھذا البعد موتشترك دراستي في 

  " البشریة في المؤسسة الصناعیة بین التوجھات الاقتصادیة وثقافة العامل

  والتي سعت للإجابة عن دور التكوین في تغییر دھنیات العمال بصورة واضحة وسریعة 

تفسیر ھذه النتائج سوسیولوجیا ھو سعي إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق أھداف تنظیمیة وأخلاقیة تكمن 

  :     في

تقلیل الحاجة إلى الإشراف وذلك بتخفیض العبء على المشرفین والمدربین لأن تكوین الفرد یؤدي إلى 

یجابیة نحو العمل والزملاء وبالتالي صقل قدراتھ وتعمیق معلوماتھ وتكثیف مھاراتھ وتعزیز اتجاھاتھ الا

التقلیل من حاجتھ للإشراف والمتابعة المستمرة لأن المشرف یحتاج لوقت اقل لتصحیح أخطاء العاملین 

كما انھ لا یحتاج إلى المراقبة الدائمة إلى ھؤلاء،وذلك بتعزیز الثقة في قدراتھ ومھارتھ التي اكتسبوھا 

التنظیم من جھة مواجھة التغیرات المتوقعة في  يرونة والاستقرار فعن طریق التكوین،كذلك تحقیق الم

كذلك رفع .المدى القصیر ،سواء تعلق الأمر بأنماط السلوك الوظیفي أو المھارات اللازمة لأداء الأعمال 

معنویات الأفراد فاكتساب القدرة المناسبة من المھارات یؤدي إلى ثقة الفرد بنفسھ ویحقق لھ نوعا من 

  .القیم الأخلاقیة ثبات
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 .بعملیة التكوین للمنظمة الداخلي النظامیوضح العلاقة بین ) 25(الجدول رقم 

  التكوین 
  

 النظام الداخلي

 المجموع لا نعم
 % ك  %  ك  %  ك

  197  107  90 نعم
 45.7%  54.3%  70.60% 

  82  54  28 لا
 34.1%  65.9%  29.39% 

 %100.0 279  161  118 المجموع
 42.3%  57.7%   

 
أنھѧم لѧم یتلقѧوا أي %57.7وھو كون المبحوثین یؤكدون بنسبة  ،) 25(نلاحظ أمر غریبا في الجدول رقم 

، مقابѧѧѧل بنسѧѧѧبة  %65.9تكѧѧѧوین یسѧѧѧاھم فѧѧѧي الإلمѧѧѧام الكامѧѧѧل بالنظѧѧѧام الѧѧѧداخلي  الخѧѧѧاص بالمنظمѧѧѧة بنسѧѧѧبة

  .من الفئة المبحوثة من ترى بأن الإلمام بالنظام الداخلي للمنظمة ھو بفضل التكوین الذي تلقاه  45.7%

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول ما یلي

بین  البرامج التكوینیة وتدریبیة من نتیجة لعدم ربط  الجید من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة  

  :جھة والنظام الداخلي للعمل من جھة  ما یؤثر على

  .تقویة المسؤولیة الاجتماعیة في الفرد نحو المجتمع الذي یعیش فیھ_ 

مساعدة الفرد على أداء عملھ بطریقة أفضل، وزیادة معلوماتھ الفنیة، فذلك سیؤدي إلى ارتفاع درجة _ 

الإھمال أو سوء استعمال الموارد، وانخفاض في مقدار الوقت اللازم لانجاز ...ض نسبة إنتاجیتھ، وانخفا

  .العمل المطلوب

  .إعداده لأعمال فنیة أصعب وأدق_ 

  .الإشراف على الآخرین بطریقة أفضل_ 

  .توجیھ مجموعة كبیرة من الأفراد بقدرة وكفاءة أكبر_

  .فھم وتطبیق السیاسة الإداریة بمھارة أكبر_ 

  .انخفاض معدل دوران العمل والغیاب والتأخیر_ 

تحسین العلاقات الإنسانیة عن طریق تفھم كل فرد لواجباتھ ومسؤولیتھ في عملھ ونحو زملائھ  أي _ 

ف الأفراد  تفسیر السیاسة الإداریة للأفراد بغرض إیجاد الثقة والتعاون بـینھم فبرنامج التكوینیة سیعرّ
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في وظائفھم من حیث الكمیة والجودة، مما یؤدي إلى تقدمھم في أعمالھم بالمستوى المفروض أن یحققوه 

  .)1(وزیادة أجورھم وزیادة فرص الترقیة والتقدم أمامھم وھذا بلا شك سیساعد في رفع روحھم المعنویة
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المقدم من  تكوینال نوع و المطبقة قواعدیوضح العلاقة بین ال) 26(الجدول رقم 
 .ةطرف المنظم

  نوع العملیة التكوینیة 
 قواعد المطبقة

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

 
  223  191  32 نعم

 14.3%  85.7%  79.92% 

 لا
11  45  56  

 19.6%  80.4%  20.07% 

       

  279  236  43 المجموع
 15.4%  84.6%  100.0% 

 
من  مجموع المبحوثین ترى بأن نوع التكوین الذي  %84.6أن نسبة  ) 26(نلاحظ في الجدول رقم 

تلقوه لم یكن لھ علاقة بطیعة القواعد المطبقة في المدیریة  ،في حین قدرت نسبة من یقول العكس 

  .%15.4ب

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 :أستنتج من تحلیلي  لھذا الجدول ما یلي_

نتیجة لعدم ربط  الجید من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة  بین  نوعیة البرامج التكوینیة 

  :وتدریبیة من جھة وطرق المطبقة في تقییم  العمل من جھة  ما یؤثر على

صل مجموعة المعارف والمھارات والسلوكیات التي تھدف إلى تحقیق كفاءة الأفراد والتي ھي في الأ 

  .النتائج المنتظرة من طرف المنظمة بأقل تكلفة ممكنة

  : )1(وتصنف الكفاءات إلى

مھما كان مستوى الأفراد في الھیكل التنظیمي فإن المناصب التي یشغلونھا : الكفاءات الفردیة والجماعیة _

تتطلب كفاءة معینة لأداء مھامھم بصورة تحقق معھا أھداف المنظمة وفیما یلي عرض الكفاءات التي 

  . ینبغي توفرھا في الأفراد

 .الظروف المتغیرة والغامضة المثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع  -

  . توظیف المواھب، التعامل الإیجابي مع المرؤوسین  -

كما یمكن للمنظمة أن تتوفر على كفاءة فردیة باعتماد وأسس موضوعیة في عملیة التوظیف،   

  .بالإضافة إلى عملیة التكوین التي تمنحھا إیاھم بشكل یتماشى مع الوظائف التي یشغلونھا 

                                                             
علوم التسیر، كلیة  غیر منشورة،، درجة الماستردور المسیر في تسییر الكفاءات البشریة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة: نذیرة بوزید _ 1

   .51_50،ص ص 2012 – 2011باح ورقلة رة وعلوم التسییر ، جامعة قاصدي مالعلوم الاقتصادیة والتجاری
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إذا یجب تحدید الكفاءات والقدرات التي یتمتع بھا العاملون ومقارنتھا مع تلك التي : ستراتیجیةالكفاءة الإ _

  .یتطلبھا تحقیق الأھداف الإستراتجیة للمنظمة 

والكفاءات الإستراتجیة  للمؤسسة لا ترتبط فقط بالموارد البشریة لأن كفاءة الفرد تتكون من خلال   

   »المھارة، السلوك المعرفة، «مجموع الصفات الفردیة 

في حین الكفاءات كقدرة على العمل بطریقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد وإنما تقوم على آلیات التعاون   

  .ضمن إقامة علاقات التأثیر المتبادل 

ترتبط كفاءات التنظیمیة للمنظمة بمدى الاستجابة للتغیرات التي تحدث على : الكفاءات التنظیمیة _

ن تحولات البیئة التنافسیة ودرجة تعقدھا وعدم استقرارھا تعرض على المنظمات مستوى محیطھا، وإ

مرونة عالیة في تسیر مواردھا البشریة قصد إعطائھا حریة الإبداع وتطویر كفاءاتھا الفردیة أو الجماعیة 

ً ما تكون ذات كفاءة في تخصیص مواردھا ال مادیة لأن المنظمات التي تتصف بالمرونة ھي تنظیمات غالبا

  ..والبشریة
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المقدم من  تكوینال نوعو الأھداف وضوح یوضح العلاقة بین) 27(الجدول رقم 
 .طرف المنظمة

  نوع التكوین  مقدم
 وضوح الأھداف

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  101  75  26 نعم
 25.7%  74.3%  36.20% 

  178  161  17 لا
 9.6%  90.4%  63.79% 

       

  279  236  43 المجموع
 15.4%  84.6%  100.0% 

 
 

من المبحوثین یرون بأن نوع التكوین الذي تلقوه لم یساھم  %90.4أن ) 27(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

یقولن بان نوع التكوین الذي تلقوه كان لھ اثѧر  %25.7في توضیح رؤیتھم لأھداف المدیریة ،في حین نجد 

  .في معرفة أھداف المدیریة 

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي_

  

التكوینیة نتیجة لعدم ربط  الجید من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة  بین  نوعیة البرامج 

  :وتدریبیة من جھة ووضوح الأھداف الأساسیة للمنظمة ورسالتھا من جھة للعمال من ما یؤثر على

  .انعدام المسؤولیة الاجتماعیة في الفرد نحو المجتمع الذي یعیش فیھ_ 

 انعدام مساعدة الفرد على أداء عملھ بطریقة أفضل، وزیادة معلوماتھ الفنیة، فذلك سیؤدي إلى ارتفاع_ 

بسبب الإھمال أو سوء المواد الاستعمال، وانخفاض في مقدار ...  درجة أداءه، وانخفاض نسبة العادم

  .الوقت اللازم لإنجاز العمل المطلوب، ھذا یؤدي إلى انخفاض في تكلفة 

  .ضعف القدرة على إعداده لأعمال فنیة أصعب وأدق_

  .ضعف القدرة على الإشراف على الآخرین بطریقة أفضل_ 

  .ضعف في توجیھ مجموعة كبیرة من الأفراد بقدرة وكفاءة أكبر_ 

  .ضعف في فھم وتطبیق السیاسة الإداریة بمھارة أكبر_

  .ارتفاع معدل دوران العمل والغیاب والتأخیر_ 

سوء العلاقات الإنسانیة عن طریق عدم فھم كل فرد لواجباتھ ومسؤولیتھ في عملھ ونحو زملائھ  أي _ 

ف الأفراد بالمستوى ... تفسیر السیاسة الإداریة للأفراد بغرض إیجاد الثقة والتعاون بـینھم  سیعرّ
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ي أعمالھم وزیادة المفروض أن یحققوه في وظائفھم من حیث الكمیة والجودة، مما یؤدي إلى تقدمھم ف

  .)1(أجورھم وزیادة فرص الترقیة والتقدم أمامھم وھذا بلا شك سیساعد في رفع روحھم المعنویة

ضعف القدرة على تعبئة قوى الجماعات وإثارة الوعي فیھا للنھوض بأحوالھا عن طریق العمل المحلي _ 

  .الجمعي

طلوبة حتى یقوم بمسؤولیاتھ على أكمل ضعف في إكساب المتدرب مجموعة الاتجاھات الإیجابـیة الم_ 

  .وجھ

ضعف القدرة على توصیل المعلومات والأفكار والمستحدثات الاجتماعیة والفنیة إلى الجماعات والأفراد _

  .)2(عن طریق الاتصال الفردي المباشر والاجتماعات والأحادیث والدروس

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  .108، صذكرهمرجع سابق :وآخرون علي غربي، _ 1
  .233- 232ص ص،مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح محمد عبد الله،  _2



 
 

120 
 

المقدم من طرف  تكوینال ملائمة و عماللأا تنشیط العلاقة بینیوضح )28(الجدول رقم 
 المنظمة

  ملائمة التكوین
 تنشیط الأعمال

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  229  105  124  لا
 54.1%  45.9%  82.07% 

  50  26  24 نعم
 48.0%  52.0%  17.92% 

  279  131  148 المجموع
 53.0%  47.0%  100.0% 

 
مѧѧن مفѧѧردات الدراسѧѧة تѧѧرى بѧѧأن تنشѧѧیط الأعمѧѧال فѧѧي  %53.0أن نسѧѧبة ) 28(نلاحѧѧظ فѧѧي الجѧѧدول رقѧѧم 

المنظمة یرجع الفضل فیھ إلى  التكوین الذي تلقوه سابقا،مما سѧاعد إدارة المѧوارد البشѧریة علѧى الاسѧتعانة 

  . ترى العكس %47.0بھم لتنشیط وتكوین الداخلي ،في حین نجد نسبة

دور أعضاء ھیئة " والمعنونة ب"سكر ونشوان "الدراسة السابقة  ل  عوتشترك دراستي في ھذا البعد م

التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز أخلاقیات مھنة التدریس لدى طلبتھم 

س في كلیة التربیة بجامعة والتي سعت للإجابة عن مستوى مساھمة أعضاء ھیئة التدری" المعلمین

الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز تلك الأخلاقیات لدى طلبتھم  ،وكذا درجة مساھمة أعضاء ھیئة التدریس 

في كلیة في تنمیة وتعزیز تلك الأخلاقیات لدى طلبتھم تعزى إلى متغیر الجنس أو التخصص أو المستوى 

  .الأكادیمي

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

نتیجة ربط  الجید من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة  بین البرامج التكوینیة وتدریبیة من 

والقدرة الموظف على تنشیط الأعمال التدریبیة داخل المنظمة وترسیخ رسالتھا لدى العمال من ما  جھة

  :یؤثر على
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استمرار توازن المنظمة والعاملین فیھا في مواجھة التطورات التكنولوجیة  المسارعة ، ومن أھѧم ھѧذه     

 )1(:الأھداف المرجوة نذكر 

  . تعزیز المعارف الأساسیة وتعمیقھا حتى لا تدخل  في دائرة النسیان  -

  تالتطѧѧورات المعرفیѧѧة واحتیاجѧѧاتعѧѧدیل منظومѧѧة المعѧѧارف بالحѧѧذف أو بالإضѧѧافة ، وذلѧѧك بمѧѧا یتفѧѧق مѧѧع  -

 .العمل الأساسیة  

إدخال تغیرات جذریѧھ علѧى منظومѧة المعѧارف القدیمѧة وذلѧك لاسѧتعجاب  المعѧارف الجدیѧدة التѧي تطѧرأ  -

 .وتحدث إضافات شاملة 

تطѧѧویر القѧѧدرات الذاتیѧѧة علѧѧى التفكیѧѧر والتبصѧѧیر والتحلیѧѧل لتمكѧѧین العѧѧاملین مѧѧن المشѧѧاركة فѧѧي حركѧѧة  -

 .تعزیزھا بمزید من المعارف التي یتوصلون إلیھا من خلال  اجتھاداتھم وقدراتھم المعرفة و

التعѧѧاون مѧѧع الإدارات المركزیѧѧة المسѧѧئولة مѧѧن أجѧѧل تحدیѧѧد منظومѧѧة القѧѧیم التѧѧي تحكѧѧم الھویѧѧة الثقافیѧѧة   -

 .للمنظمة المعنیة 

ومѧѧة القѧѧیم التѧѧي تطالѧѧب  تعزیѧѧز القѧѧیم  والاتجاھѧѧات الموجѧѧودة لѧѧدى العѧѧاملین التѧѧي تكѧѧون متفقѧѧة مѧѧع منظ -

 .المنظمة بضرورة بنائھا في بیئتھا الداخلیة 

  .تعدیل القیم والاتجاھات  التي یجب تعدیلھا بما یتفق مع منظومة القیم التي یتوصل إلیھا   -

تطویر القدرات الذاتیة لدى العاملین لتمكینھم مѧن تقѧدیم المقترحѧات والتصѧورات التنظیمیѧة القѧادرة علѧى  -

 .أفضلظومة القیم موضع التطبیق ودفع المنظمة إلى مواقع وضع من

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  1 _ عبد المعطي عساف : التدریب وتنمیة الموارد البشریة ، دار زھران للنشر والتوزیع ،عمان الأردن ، 2009م ، ص29. 
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 .ییم في المنظمةقیوضح وجود عملیة الت)29(الجدول رقم 

 النسبة المئویة اتالتكرار  الاحتمالات

 54.8 153 نعم

  126 لا
 45.2 

    المجموع 

279 100.0 
 
 

یقѧرون بوجѧود  %54.8والخاص بتوزیع مفѧردات الدراسѧة أن نسѧبة ) 29(تكشف لنا بیانات الجدول رقم 

  .تنفي وجود ه بمعنى الكلمة بل فقط شكلي %45.2عملیة تقییم الأداء في المدیریة ،في حین نجد نسبة 

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

  :لھذا الجدول  ما یلي استنتج من تحلیلي

ارجѧع _اري رأن عملیة  تقییم الأداء ھي محور رئیسي بالنسبة لرؤسѧاء وعملیѧة مركزیѧة فѧي التسѧییر الاد

وإقѧѧرار الأغلبیѧѧة بوجѧѧوده یѧѧدل علѧѧى مѧѧدى اھتمѧѧام إدارة المѧѧوارد _لفصѧѧل المتعلѧѧق بѧѧإدارة المѧѧوارد البشѧѧریة 

  :البشریة وذلك بحكم انھ یساھم في

  .بمعلومات عن مستوى أداء  الموظفینتزوید المسیرین _ 

  )1(.إعداد سیاسة جیدة لترقیة _ 

  .اقتراح الإجراءات اللازمة لتحسین أداء الموظفین _ 

  )2(.الخ...تسھیل تخطیط القوى العاملة_ 

اقتراح نظام العمل وقواعده لان شعور الفرد بان ھناك من تقییم سلوكھ وتصѧرفاتھ ،سѧوف یجعلѧھ أكثѧر _ 

  )3(.لنظام وقواعد العمل الموضوعیةالتزاما 

والتѧي تعتمѧد جلھѧا علѧى _ الترتیѧب البسѧیط_ لكن لعلمیة تقییم الأداء الشكلیة أثار عكسیة كالطریقة القدیمة 

ولھѧذا الأخیѧر تѧأثیر علѧى مسѧتوى الالتѧزام  بأخلاقیѧات المھنѧة  خاصѧتنا فѧي .الѧخ...تقییم تنѧازلي أو مقѧارن 
                                                             

 .219مرجع سبق ذكره ،ص :سلیم العایب _  1
 .395مرجع سبق ذكره ،ص :محمد سعید انور سلطان_  2
 .220المرجع السابق ،ص :سلیم العایب _  3
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ودراستي  لیس لھا ارتباط بأي من الدراسات السѧابقة فѧي _ خلاقیات المھنة ارجع لفصل أ_ الرقابة الذاتیة

  . علاقتھا بھذا  المؤشر المدروس
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 .داخل المنظمة الأداءو التشجیع یوضح العلاقة بین العملیة ) 30(الجدول رقم 
  الأداء 

 عملیة التشجیع
 المجموع لا نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  65  13  52 نعم
 26.7%  15.5%  23.3% 

  214  71  143 لا
 73.3%  84.5%  76.7% 

  279  84  195 المجموع
 69.89%  30.10%  100.0% 

 
یقرون بأن  %69.89والخاص بتوزیع مفردات الدراسة أن نسبة ) 30(تكشف لنا بیانات الجدول رقم 

  .تنفي دوره  %30.10لتشجیع المشرف دور في زیادة  الأداء ،في حین نجد نسبة 

القیم الاجتماعیة " الدراسة السابقة  ل ألعقبي الأزھر والمعنونة ب عوتشترك دراستي في ھذا البعد م

والتي سعت للإجابة عن تشكل التزامات " والثقافیة المحلیة وأثرھا على السلوك التنظیمي للعاملین

الاجتماعیة والأخلاقیة التي یتحملھا الرئیس تجاه مرؤوسیھ المحدد الأساس لأسلوب إشراف علیھم، وكذا 

اة الرؤساء للعادات والتقالید والأعراف نمط التعاون والإشراف السائدین داخل المصنع وھل یعكس مراع

  . السائدة في المجتمع في تنظیم علاقاتھم بمرؤوسیھم داخل المنظمة 

 ةاثر ممارس"والمعنونة ب "لمراد سلیم عطیان"كما تشترك دراستي في ھذا البعد مع الدراسة السابقة 

والتي سعت للإجابة عن علاقة رضا " أخلاقیات عمل إدارات الموارد البشریة على تحقیق رضا العاملین

  .العاملین بإشباع الحاجات المادیة والمعنویة 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

المنظمة، كما یكمن تفسیر ھذه النتائج بالقول أن العنصر البشري مؤخرا أصبح أھم مورد من بین موارد 

أن إدارة وتسییر الموارد البشریة أصبحت تمثل مھمة ومسؤولیة جد صعبة، ھذا لأن تحقیق المنظمة 

لأھدافھا وعلى رأسھم رفع الإنتاجیة وتحسین أدائھا مرتبط بشكل كبیر برفع إنتاجیة وتحسین أداء الأفراد 

مل على تنمیة قدرات ومھارات ومواھب ولبلوغ ھذه الغایة یتطلب من إدارة المنظمة الع. العاملین بھا

الأفراد وكذا خلق المناخ والجو الملائمین للإبداع البشري، ھذا ما یستدعي القیام بالتغییر في خصائصھم، 

الحوافز المناسبة، : قدراتھم، مھاراتھم وثقافتھم، وتدعیم ھذه العملیة بتوفیر مجموعة من العوامل أھمھا

  .لقیادة الإداریة الفعالة والعلاقات السلیمة والاتصال في الاتجاھینالسیاسات الإداریة الجیدة، ا

ّ الإدارة الحدیثة للموارد البشریة تتمیز بقیامھا بمھام جدیدة بالإضافة إلѧى  وإلى جانب كل ما سبق فإن

 فقѧد أضѧѧافت). الاسѧѧتقطاب والتعیѧین، الترقیѧѧة، التѧدریب إلѧѧى غیѧر ذلѧѧك: والتѧي نѧѧذكر منھѧا(مھامھѧا التقلیدیѧѧة 
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مھمتѧѧѧین ھѧѧѧامتین وذات تѧѧѧأثیر إیجѧѧѧابي علѧѧѧى أداء العѧѧѧاملین وبالتѧѧѧالي أداء المنظمѧѧѧة، وھمѧѧѧا تمكѧѧѧین العѧѧѧاملین 

  : ومساھماتھم وسیتم التفصیل في ھذا فیما یلي موالاعتراف بمجھود اتھ

  :التمكین

یعتبر مصطلح التمكین من المصطلحات الحدیثة، وتم ظھوره في قاموس الإدارة الأمریكیة 

"Empowerment" . یحتل ھذا الإجراء أو الأسلوب في تسییر الموارد البشریة أھمیة كبیرة في نجاح

المنظمات المتوجھة نحو العمیل، فھو یساعد على الخلق والإبداع والابتكار لدى الأفراد، وأیضا على 

ن في مدة الإنتاج ومدة اتخاذ القرارات، لذا ھناك من یرى أن تمكین العاملی: اختصار الأوقات مثل

المنظمات التي تركز على العمیل یعتبر أمر لا بد منھ للأفراد المتعاملین مباشرة مع الزبائن ذلك لتمكنھم 

  . )1(من اتخاذ كل القرارات اللازمة في التعامل مع الزبائن

  :الاعتراف

 یكمن دافع الفرد لقیامھ بالبحث عن عمل في مجموعة من الحاجات والرغبات المسѧتترة والتѧي یعبѧر

محاولة لإشباعھا، ویمكن اختصѧار ھѧذه الرغبѧات فѧي سѧلم ) والمتمثلة في البحث عن العمل(عنھا بسلوكاتھ 

  .الحاجیات أو ھرم ماسلو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .45، ص 2001، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة  :علي السلمي _ 1
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یقرون بأن  %67.9والخاص بتوزیع مفردات الدراسة أن نسبة ) 31(تكشف لنا بیانات الجدول رقم 

لعلمیة تقیم الأداء المتبعة في المنظمة دور في زیادة  المشاركة من طرفھم في حل المشكلات التي تظھر 

 .تنفي دوره  %32.1مستوى العمل ،في حین نجد نسبة  ىعل

  

دور أعضاء ھیئة " والمعنونة ب"سكرونشوان "الدراسة السابقة  ل  عبعد موتشترك دراستي في ھذا ال

التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى بغزة في تنمیة وتعزیز أخلاقیات المھنة التدریس لدى طلبتھم 

والتي سعت للإجابة عن مستوى مساھمة أعضاء ھیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة " المعلمین

لمراد  "وكذلك مع الدراسة السابقة.بغزة في تنمیة وتعزیز أخلاقیات المھنة التدریس لدى طلبتھم الأقصى 

أخلاقیات عمل إدارات الموارد البشریة على تحقیق رضا  ةاثر ممارس"والمعنونة ب "سلیم عطیان

لعمل وعن والتي سعت للإجابة عن مدى التزام إدارات الموارد البشریة بتطبیق أخلاقیات ا" العاملین

  .علاقة رضا العاملین بإشباع الحاجات المادیة والمعنویة 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

  

الناتج النھائي  حرص القائمون على  إدارة الموارد البشریة على تطبیق عملیة تقییم الأداء باعتباره

و  استقراران المنظمة تكون أكثر أإذ المنظمة ،  ،لمحصلة جمیع الأنشطة بھا، و ذلك على مستوى الفرد

إدارة المنظمة و  اھتمامن أمتمیز و من ثمة یمكن القول بشكل عام  أداءیكون أداء العاملین  نأطول بقاء حی

ذلك یمكن القول أن الأداء على أي مستوى لو  ،العاملین بھا اھتمامقیادتھا بمستوى الأداء عادة ما یفوق 

بل ھو  ،فحسب نالمرؤوسیلقدرات و دوافع  انعكاساتنظیمي داخل المنظمة و في أي جزء منھا لا یعد 

  .لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أیضا انعكاس

 

 الأداء تقیم و في حل مشاكل العمل مشاركة یوضح العلاقة بین ) 31(الجدول رقم 
 داخل المنظمة

  عملیة تقیم الأداء
 المشاركة

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  90  27  63 نعم
 32.3%  32.1%  32.3% 

  189  57  132 لا
 67.7%  67.9%  67.7% 

 84  195 المجموع
 

30.10% 279  
 69.89%  100.0% 
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  )1(: منھا ھذه عدة انعكاسات  تقییم كما أن لعملیة ال

  :على مستوى المؤسسة _

و یكون على  ،وضع نظام فعال للرقابة و ھذا لتسھیل التقییم بین الرئیس و المرؤوسین ساعد علىت _

بیانات منظمة على أداء العاملین من نقاط القوة و بمر یستلزم الاحتفاظ أساس و معاییر موضوعیة و الأ

  .ن العملیة الرقابیة في المنظمةیحس الضعف و ھذا بدوره

  .استثمار قدراتھم بما یساعدھم على التقدم  و التطور رفع مستویات أداء المستخدمین و _

و بذلك یكون جزاء العامل بما  ،أسلوبا موضوعیا لتقییم الأداء باستخدامضمان عدالة المعاملة و ذلك  _

    .و كفاءة العامل في عملھ  ،على أساس الجھد ةمكافأیستحقھ من ترقیة أو علاوة أو 

الذي یبعد  الأخلاقيلثقة و التعامل لة دط الاجتماعي للعمل من زیامناخ ملائم و تحسین المحی إیجاد _

  .ن اتجاه المؤسسةستخدمیاحتمال تعدد شكاوى الم

و سیاسات التوظیف عن طریق الربط بین العائد  الإنتاجترشید سیاسات  إمكانیةتحدید التكالیف العمل و  _

  .و التكلفة

  .و معاییر دقیقة  ساعد المؤسسة على وضع معدلات أداء موضوعیةت _

  .نظام العمل و قواعده احترامساعد على ت _

 إلىالمواھب و الكفاءات العالیة و توجیھ ھذه الكفاءات  والمستخدمین ذوبتساعد الإدارة على التعرف  _

  .الوظائف التي تتوافق و إمكاناتھم و قدراتھم

و ھذا  ،فعیة و درجة رضا المستخدمینالتي تعتمدھا المنظمة لمعرفة مستوى الدا عد من أھم المؤثراتت _

  .حھم المعنویةوفراد في المنظمة برفع رلتطویرھا و زیادة اندماج الأ

  

  :رینیعلى مستوى المد _

یة و فشراتقییم الأداء یجعل الإدارة العلیا في المنظمة قادرة على مراقبة جھود الرؤساء و قدراتھم الإ _

فمن خلالھا تقوم الإدارة  ،المرفوعة من قبلھم لتحلیلھا و مراجعتھاجیھیة من خلال نتائج تقییم الأداء والت

مثل لھم و ھذا بتكوین علاقة جیدة العلیا بتقدیم توجیھات و دورات تكوینیة للرؤساء من أجل التوجیھ الأ

  .مثل و الموضوعيبین الرؤساء و المرؤوسین و تكوینھم على تقییم الأداء الأ

  .ھم للتعرف على مشاكلھم و صعوباتھمب منتخدمین و التقرتكوین علاقات جیدة مع المس _

تنمیة قدرات المدیر أو المشرف في مجالات الإشراف و التوجیھ و اتخاذ القرارات السلیمة فیما یتعلق  _

  .بالمستخدمین

  )1(.وعامالتعرف على كیفیة أداء العاملین بشكل موضوعي  _

                                                             
، جامعة مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر،  دراسة فعالیة تقییم أداء العاملین في المؤسسات الاقتصادیةبوبرطخ عبد الكریم، _ 1

   .20، ص2011/2012منتوري قسنطینة 
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  :على مستوى المستخدمین _

  :التي یسعى المقیمون تحقیقھا على مستوى المستخدمین ھيبرز الأھداف أمن 

الجھود التي  أنرفع حالة الشعور بالمسؤولیة لدى المستخدمین من خلال تولید القناعة الكاملة لدیھم  _

الأمر الذي یجعلھم یجتھدون في العمل  ،ھداف المؤسسة تقع تحت عملیة التقییمأیبذلونھا في سبیل تحقیق 

  .العقوبات تجنبت و بالمكافآللفوز 

  .اقتراح الطرق المناسبة لتطور سلوك المستخدمین و تجدید بیئتھم الوظیفیة _

حیث یعرف كل عامل من خلالھا حقیقة أدائھ بایجابیاتھ  ،لأداء التغذیة العكسیة للعاملینام یقیتتوفر نتائج  _

  .و تحسینھ أدائھلتطویر  تھیتولد دافع رغب أنو سلبیاتھ فیتوقع 

المھارات و القدرات  وب الموارد البشریة الجیدة إلى المؤسسة و ترقیة المستخدمین ذوذتستخدم في ج _

  .العالیة

ة العادلة لعملیة التقییم تؤدي إلى یدارة، فالنتائج الموضوعتساھم في دعم العلاقات بین المستخدمین و الإ _

  .زیادة الثقة للمستخدمین اتجاه الإدارة

تقییم الأداء تكمن في أنھا من السیاسات الإداریة الھامة و التي لا غنى عنھا بالنسبة  أھمیة عملیة إن -

  ) 2(:یرھا لمواردھا البشریة و تتجلى فیما یليیلإدارة المؤسسة في تس

عندما یشعرون  الإدارةالتفاھم و العلاقات الطیبة یسود بین العاملین و  جو إن: رفع معنویات العاملین -

  .الإدارةھي موضع تقدیر من  أعمالھمجھودھم و طاقاتھم  في تأدیة  أن) العاملین(

  .العلاوات و  المنح و عیةیالتشج امكافأتھ تحدید و عدالتھا إثبات و الترقیة إجراءات دعم -

 على لزمستی ،محددة مواعید و محدد نظام قفو العاملین أداء تقییم إن: الإشراف و الرقابة استمرار -

 لتدوین بالمستجدات الاحتفاظ و كفاءتھم حول تقاریرھم تقدیر و العاملین منجزات تتبع الإدارات

 یضمن بذلك و بمواعیدھم التقید و التقییم صحة على للحكم كوثائق تقدیمھا و ھانتائج و ملاحظاتھم

  .شرافالإ و الرقابة استمراریة

 تحت یعملون الذین فرادالأ تطویر و تنمیة في المدیرین و المشرفین فاعلیة مدى تحدید في یساعد - 4

  .توجیھاتھم و إشرافھم

  .للعاملین جورالأ و الرواتب في تحدیات و إجراءات إلى الأداء تقییم نتائج تؤدي أن یمكن - 5

  .أدائھم لتحسین إجراءات اقتراح و العاملین ضعف لتقویم أداة أو وسیلة الأداء تقییم یعتبر - 6

 و التدریب برامج نواعأ تحدید بالتالي و ةبیالتدری حاجیاتال عن الكشف في الأساسیة العوامل من یعتبر - 7

  .اللازمة التطویر
 
 
                                                                                                                                                                                              

  .21، صسابق،مرجع بوبرطخ عبد الكریم  _ 1
  .236، ص  1997، الأردن، 3، دار أسامة للنشر و التوزیع، ط)مدخل كمي(إدارة الأفراد مھدي حسن زیلف، _ 2
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  .إدارة الموارد البشریة ودورھا في العملیة الإداریة :ثالثا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

یقرون بأن  %63.08والخاص بتوزیع مفردات الدراسة أن نسبة ) 32(تكشف لنا بیانات الجدول رقم 

التطبیق التعلیمات المتبعة في المنظمة لا یتجاوز في مضمونھ طبیعة القواعد المطبقة ،في حین نجد نسبة 

  .تنفي ذلك  36.91%

إدارة " والمعنونة ب"بن عمرعواج "الدراسة السابقة كل من دراسة ل  عوتشترك دراستي في ھذا البعد م

  " التوجھات الاقتصادیة وثقافة العامل الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة بین

والتي سعت للإجابة عن اكتفاء العامل بتوجیھ سلوكھ نحو تحقیق أھدافھ وفق ما تملیھ اللوائح والقوانین 

القیم الاجتماعیة والثقافیة المحلیة " ودراسة ل ألعقبي الأزھر والمعنونة ب. المعمول بھا داخل المؤسسة

والتي سعت للإجابة عن تشكل المراكز الاجتماعیة المنسوبة " للعاملین وأثرھا على السلوك التنظیمي

  .المحدد الأساس للتعاون السائد بینھم داخل المصنع  ذ،التي یشغلھا أعوان التنفی) المورثة(

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

 

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على مبداء الشفافیة وتوحید القواعد مما ینعكس على مجموعة 

  : من الجوانب منھا

 ونحیث یسع ،في مجال العلاقات الإنسانیة مونمسؤولیات القائ تتمثل في: الجانب الإنساني للإدارة 

من جھة ثانیة  ءمن جھة و مع رؤسا نمرؤوسیتكوین علاقات إنسانیة قائمة على التفاھم المتبادل مع ل

 إشعارھمالمناسبة، و  اقتراحاتھمو تقبل  ،بمناقشة الأمور التي تمس شؤونھم نمرؤوسی احترامو 

  .بالتقدیر لما یبذلونھ من جھود، مع تحفیزھم على العمل بحماس و إشباع حاجاتھم و متطلباتھم

 داخل المنظمة تعلیمات تطبیق و قواعدالمطبقةیوضح العلاقة  بین ال) 32(الجدول رقم 
  تطبیق التعلیمات
 القواعد المطبقة

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  223  81  142 نعم
 80.7%  78.6%  79.9% 

  56  22  34 لا
 19.3%  21.4%  20.1% 

 المجموع
176  103  279  

 63.08
%  36.91%  100.0% 
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 لتنظیم و تنسیق جھود العاملین لضمان في العملیة ا فعالة  لھا تأثیر :الجانب التنظیمي و الجماعي

و تطلعات  اتجاھاتالتعاون بین أفراد التنظیم و العمل على التفاعل الإیجابي مع عادات و قیم و 

  .و مع القیم السائدة في المجتمع من جھة أخرى ،العامین من جھة

 ھو  ائمونحیانا و دور القتلك الأھداف المعقدة و المتباینة أ :الجوانب المستعملة بالأھداف

توضیح تلك الأھداف و تحدیدھا بین المواقف و بین إشباع الحاجات و متطلبات التنظیم، 

  .و تجاوز المشكلات المترتبة عنھا

  :في ھذه الطریقةو تتأكد أھمیة 

  .لف الأھداف و لا تتحققتتخ انعدامھافي حالة  -

  .عدیمة الفعالیة الإنتاجبدونھا تصبح عناصر  -

  .بدونھا تفقد إجراءات التخطیط و التنظیم و الرقابة تأثیرھا -

  .بدونھا لا یمكن تصور مستقبل زاھر للمنظمة -

  .بدونھا یصعب التعامل مع متغیرات البیئة الخارجیة -

ھي التي تحفز و تدفع  مون على إدارة الموارد البشریةت القائسلوكیاكل ذلك بسبب أن تصرفات و 

  .بالأفراد إلى تحقیق أھداف المنظمة
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الموظفین داخل  مشاكل حل و الاتصالیوضح العلاقة بین ) 33(الجدول رقم 
 المنظمة

حل مشاكل 
  الموظفین

 فرص الاتصال

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

 

  153  63  90 نعم
 53.3%  57.3%  54.8% 

  61  24  37 لا
 21.9%  21.8%  21.9% 

  65  23  42 أحیانا
 24.9%  20.9%  23.3% 

 المجموع
169  110  279  

 60.57
%  39.42

%  100.0
% 

 
 
 

ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %60.57یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

العملیة الاتصالیة والمتمثلة في أسلوب اجتماعات دوریة الذي یستخدمھ القائمون على إدارة  ناقروا بأ

أن ھذه النسبة قد توزعت إلى ثلاث نسب،الأولى   االموارد البشریة في حل مشاكل  العمل تأثیر،اذو جدن

تأثیر من أفراد العینة التي تؤكد بأن لأسلوب المستخدم في حل المشاكل العمل لھ  %53.3ھي

وھي نسبة الموظفین الذین أجابوا ب أحیانا الاجتماعات الدوریة تساھم  %24.9علیھا،والثانیة قدرت ب

من الموظفین الذین %21.9في حل مشاكل التي تواجھھم أثناء العمل ،أما النسبة الثالثة فقد قدرت ب

  .تؤكدون بأن لأسلوب المستخدم تأثیر لكن لیس على العملیة الاتصالیة   

ما نسبة أفراد البحث الذین لا یرون تأثیر لأسلوب المستخدم من طرف القائمون على إدارة الموارد أ

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت %39.42البشریة على العملیة الاتصالیة بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

مثلة في عقد على ثلاث نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على وجود العملیة الاتصالیة والمت

،تلتھا نسبة الموظفین الذین ینفون وجودھا %57.3دورات لحل مشاكل  لكن لا تأثیر لھا وقدرت ب

والتي  %20.9،في حین أن ادني نسبة من ھذه النسب قدرت ب%21.8وتأثیرھا بصفة نھائیة بنسبة 

  .جتماعات دوریةمثلت الموظفین الذین یرون بأن أحیانا حل المشاكل العمل لا یكون من خلال عقد ا

    

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م
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 :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

 

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على حل جمیع مشاكل العمل من خلال عقد اجتماعات 

 : منھا ما یلي الاتصال تذكر لھا تأثیر أساسي على فاعلیةدوریة  والتي  

 

 :الھرمي مركز الفرد في التنظیم_

ثلاثة  وھناك. التنظیم  لھ صلة كبیر بعملیة الاتصال التي تتم داخل ھدا التنظیم  لا شك أن مركز الفرد في

 :أبعاد لعملیة الاتصال التنظیمي

 .أسفل تدفق الاتصالات من أعلى إلى_        

  .علىأسفل إلى أ تدفق الاتصالات من_        

 . الاتصالات بشكل أفقي في المستویات التنظیمیة المختلفة تدفق_        

  :زیادة فھم العاملین بحقیقة الاتصال وأھمیتھ_        

عن طریق البرامج التدریبیة ویرتفع مستوى التدریب كلما ارتفع  ویتحقق ذلك بتوعیة العاملین بأھمیتھ

  .المنظمةالعائد لھ تأثیر على تیسیر وتنشیط الاتصالات داخل  المستوى الوظیفي لأن

 :بما یكفل تیسیر وتنشیط الاتصالات نظمةتنظیم الم إعادة_       

 : من أھداف عملیة تیسیر الاتصالات وتبسیطھا وتقصیر قنواتھا ما یلي

 .الوقت والجھد اختصار_        

 .الاتصال ت وتبادل المعلومات وتقصیر خطوطعدد المراكز التي تتخذ القرارا زیادة_       

 . الإشراف بإلغاء بعض المستویات الإداریة التي لا یحتاج إلیھا العمل تضییق نطاق_       

 .تتعامل مع بعضھا من بعض لتسھیل الاتصال قرب الإدارات التي_       

 : للعاملین تطویر مھارات الاتصال بالنسبة_      

الحدیث ومضمونھ ومراعاة الفروق الفردیة بین الأفراد  وھو الاھتمام بمحتوى :ثمھارات التحد_      

 . ومعرفة أثره على الآخرین واختیار الوقت المناسب للحدیث

الكتابة الإداریة الموضوعیة الدقیقة وتجنب الأخطاء  وھي تدریب العاملین على :مھارات الكتابة_       

تطویر التفكیر وزیادة حصیلة معلومات العاملین اللغویة وترقیھ  یتطلب الھجائیة والإملائیة ، وھذا

 . الكتابة أسلوبھم في

 .القراءة وفھمھ لما یقرأ وھي زیادة سرعة الفرد في : مھارة القراءة_       

 .من معلومات وبیانات مما یصل إلى سمعھ اختیار العامل ما یھمھ : مھارة الإنصات_      

  .وھي سابقة أو ملازمة أو لاحقة لعملیة الاتصال : مھارة التفكیر_      

 . وسائل الاتصال زیادة مھارة العاملین في استخدام_       
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لحفظ المعلومات والبیانات السھولة  یجب أن یتوافر في أي نظام: تطویر نظم حفظ المعلومات _      

لعملیة الحفظ وتحقیق أمن وأمان  المساحة المطلوبة والبساطة والوفر في المال والجھد والاقتصاد في

 . المتضمنة لھذه المعلومات والبیانات المستندات والأوراق والأشرطة

ھي تعني شورى ومشاركة من جانب العاملین وتعرف على  : الاتجاه نحو دیموقراطیة القیادة_   

 . تایسر وانخفاضا في الإشاعا،اتصالات أنشط وأصدق  وھي تعني أیضا. أفكارھم وآرائھم 

تیسیر الاتصالات وتقلیل وقت الاتصالات  وذلك یؤدي إلى:  ظمةتدعیم الثقة بین العاملین في المن_      

ببعض وبین العاملین وأفراد الجمھور یكون ھناك دائما  وفي ظل انعدام الثقة بین العاملین بعضھم. 

 . الاتصالھناك اتصالا قد تم ولإثبات موضوع  اتصال مكتوب بمستند لإثبات أن

سادت الاتجاھات  ظمةإذا سادت الاتجاھات الموجبة المن: السالبة  تخلي العاملین عن الاتجاھات_    

 . مع الجمھور ومع العاملین بعضھم بعضا الموجبة نحو المعاملة

 .بین الأفراد توعیة العاملین بالفروق الفردیة_   

  . معوقا للاتصال الجید  تكونتخلیص العاملین من الفقد والمشكلات النفسیة حتى لا_

والمعلومات وذلك لتقلیل الشائعات التي  تدعیم شبكة الاتصالات غیر الرسمیة بأكبر قدر من الحقائق_   

 . تزدھر في ظل نقص المعلومات

مستوى إداري معین الاتصال ببعضھم  تنشیط الاتصالات الأفقیة وذلك حتى یتمكن العاملون في_   

التي یسببھا مركزیة التنظیم للاتصال من حیث  لإدارات فھو یقلل من المشكلاتالبعض في مختلف ا

بالعمل نظمة ومعرفة العاملین بالم ظمةالتعاون بین إدارات المن الزیادة في الوقت والجھد وكذلك لضمان

في الإدارات الأخرى ولكن ینبغي للمرؤوس أن یحصل على إذن رئیسھ قبل  الذي یقوم بھ زملائھم

 . بالإدارات الأخرى كما یجب أن یخطره بنتائج ھذه الاتصالات الأفقیة التي ھو طرفا فیھا الالاتص

وھذا التقویم ھو المدخل لتطویر  وذلك للتأكد من تحقیق أھداف الاتصال: تقییم نتائج الاتصال _    

 . وتحسین الاتصالات مستقبلا
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 .الإدارة اتجاھھم واجبات الموظفین و مشاكل حلیوضح العلاقة بین ) 34(الجدول رقم 
  واجبات الإدارة
حل مشاكل 
 الموظفین

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

 
  169  9  160 نعم

 61.1%  52.9%  60.6% 

  110  8  102 لا
 38.9%  47.1%  39.4% 

  279  17  262 المجموع
 93.90%  6.09%  100.0% 

 
ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  % 93.90یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة

أن ھذه النسبة  امن واجبات القائمون على إدارة الموارد البشریة  حل مشاكل  العمل ،اذو جدن ناقروا بأ

من أفراد العینة التي تؤكد بأن من واجبات إدارة الموارد البشریة  حل المشاكل  %61.1قد توزعت إلى 

  .العمل أیا كانت 

أما نسبة أفراد البحث الذین لا یرون أن من واجبات  القائمون على إدارة الموارد البشریة على حل 

یضا توزعت على نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین ،إذ ھي بدورھا أ%6.09مشاكل العمل فتمثلت ب

   .%52.9یؤكدون على لیس من واجبات إدارة الموارد البشریة حل مشاكل العمل وقدرت ب
  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

  )  1(  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

ً في  یستخدمھ القائمون على إدارة المورد البشري في المنظمةلھذا الأسلوب الذي شك أن  لا ً بارزا دورا

ً على أداء الأسلوبتشكیل وتجسید ثقافة المنظمة ، كما أن لھذه  ً ملموسا  الأفراد سواء كانت ھذه وقیم تأثیرا

ً أن قیم المنظمة  الأخیرة ً  لھامن موروثات الأفراد أنفسھم أو منظماتھم ، ولكن مما لاشك فیھ أیضا تأثیرا

ً على مخرجات الأعمال التي یقوم بھا الأفراد داخل المنظمة  وتعزیز الفعالیة وتوجیھ سلوكیاتھم كبیرا

   .  وتقویمھا

 فھم أعمق بینل بأن قائمة القیم الإداریة تستعمل بوجھ عام كأداة"وجو ردان مندیل"وقد أوضح 

عمل وفق أسلوب معین ، ویمكن استخدام قائمة وموظفیھ فیما یتعلق بالأساس المنطقي لل المسئول الأول

والموظفین على  قائمین على إدارة الموارد البشریةالقیم الإداریة كأداة لحل المشكلات حیث تمكن ال

                                                             
 .  85،المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ،ص أخلاقیات الخدمة العامة أطر مقارنة–ترجمة –:محمد القاسم القریوتي  - 1
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من تغییر أسلوبھ الإداري بما یتلاءم مع  المسیرالتركیز على أوجھ الاختلاف والتشابھ في قیمھم ، فتمكن 

  .)1(وتبادل الثقة بین الطرفین وبناء علاقة أساسھا التفاھم والانسجام دائھمقیم الموظفین وذلك لتحسین أ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

                                                             
،مذكر ماجستیر غیر منشورة ،جامعة أحمد بوقره بومرداس كلیة العلوم  ى الأداء الوظیفي للعاملینالمناخ التنظیمي وأثره عل:شامي صلیحة - 1

     174،ص2004الاقتصادیة ،قسم تسیر المنظمات ،
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  ھم واجباتھم ولحقوق وإدراك الموظفین الاتصالیوضح العلاقة بین ) 35(الجدول رقم 
  

 داخل المنظمة
  العملیة الاتصال     

  
  إدراك الحقوق 

  والوجبات
 

 المجموع  
 لا نعم

 % ك  %  ك  %  ك

 

  153  45  108 نعم
 54.3%  56.2%  54.8% 

  61  12  49 لا
 24.6%  15.0%  21.9% 

  65  23  42 حیاناأ
 21.1%  28.8%  23.3% 

  279  80  199 المجموع
 71.32%  28.67%  100.0% 

 
 

ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %71.32یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

العملیة الاتصالیة والمتمثلة في أسلوب اجتماعات دوریة الذي یستخدمھ القائمون على إدارة  ناقروا بأ

أعلى  االموارد البشریة دور في معرفة ماھیة واجباتھم وحقوقھم اتجاه المنظمة وزملاء العمل ،اذو جدن

  .ھامن أفراد العینة التي تؤكد بأن لأسلوب المستخدم لھ تأثیر علی %54.3ھذه النسبة ھي

أما نسبة أفراد البحث الذین لا یرون تأثیر لأسلوب المستخدم من طرف القائمون على إدارة الموارد 

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت %28.67البشریة على العملیة الاتصالیة بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

والمتمثلة في عقد على ثلاث نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على وجود العملیة الاتصالیة 

  .%56.2دورات لحل مشاكل  لكن لا تأثیر لھا في معرفتھم لحقوقھم ووجباتھم وقدرت ب

 

 . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

الاتصѧѧالیة فѧѧي تعزیѧѧز الالتѧѧزام حѧرص القѧѧائمون علѧѧى إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى تعزیѧѧز العملیѧѧة 

خلѧق روابѧط و بتѧالي . تقیس ما یمیزھم وما  یجمعھѧم ومѧا یختلѧف بیѧنھم...بالواجبات والحقوق بین الأفراد 

ѧѧѧة رھم  معركѧѧѧة لأفكѧѧѧا لا تكѧѧѧون ھѧѧذه العلاقѧѧѧات دائمѧѧا مبنیѧѧѧة  علѧѧى شѧѧѧكل نѧѧزاع أو.بیѧѧنھم نفسѧѧانیّة واجتماعیّ

  .ل وبناء أفكار  و قیم جدیدة ولمبادئھم،  بل یمكن إیجاد التفاھم المتباد

  معبرا عنھ على أن كل سلوك ھو في حد ذاتھ "لعدم الاتصال  الانطباع"، ھناك في ھذا المجال 
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   .معنى كل الأفعال من الوعي و ألاوعي اتصال ،و الھدف من الاتصال  ھو تطویر و تفسیر

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 المعتمد داخل المنظمة لووسیلة الاتصا تتوحید الممارسا یوضح العلاقة بین ) 36(الجدول رقم
      

لة       یوس
  الاتصال

  
توحید 

الممارسات   
 

 بریدال علاناتالإ
 يالالكترون

 المجموع وفاكس ھاتف ةأوامر شفوی

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 

 نعم
92  55  31  31  209  

 69.2%  82.1
%  86.1

%  72.1%  74.9% 

           

 لا
41  12  5  12  70  

 30.8%  17.9
%  13.9

%  27.9%  25.1% 

 المجموع
133  67  36  43  279  

 47.67
%  24.0

1%  12.9
0%  15.41

%  100.0
% 
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ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %47.67یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

وسیلة الاتصالیة والمتمثلة في أسلوب إعلانات الذي یستخدمھ القائمون على إدارة الموارد  ناقروا بأ

من أفراد  %69.2أعلى ھذه النسبة ھي االبشریة دور في توحید الممارسات داخل المنظمة  ،اذو جدن

  .العینة التي تؤكد بأنھ لأسلوب الأكثر استخداما 

لأسلوب البرید الالكتروني المستخدم من طرف القائمون على  أما نسبة أفراد البحث الذین یرون تأثیر

،إذ ھي بدورھا %24.1إدارة الموارد البشریة على توحید الممارسات بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

أیضا توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على وجود العملیة الاتصالیة وقدرت 

  .%82.1ب

  

لذین یرون تأثیر لأسلوب ھاتف والفاكس المستخدم من طرف القائمون على إدارة أما نسبة أفراد البحث ا

،إذ ھي بدورھا أیضا %.15.41الموارد البشریة على توحید الممارسات بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

  .%72.1توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على وجود العملیة الاتصالیة وقدرت ب

  

فراد البحث الذین یرون تأثیر لأسلوب رسائل الشفھیة المستخدم من طرف القائمون على إدارة أما نسبة أ

،إذ ھي بدورھا أیضا %12.90الموارد البشریة على توحید الممارسات بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

  .%86.1توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على وجود العملیة الاتصالیة وقدرت ب

 

 

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على توحید الممارسات ھو مقتصر على  استخدام وسائل 

المقابلات ،مثل الاجتماعات الاتصال داخل المنظمة ،إذ تتمثل في بعض الدعائم المكتوبة و الشفویة 

كما أن الأوامر عادة ما یتم أرسلھا شفویا و غالبیة المؤسسات الجزائریة لا تتوفر على ،الخ...الھاتف،

  .جریدة رسمیة
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للموظفین صعوبات الوظیفیةالیوضح العلاقة بین وسیلة الاتصال و) 37(الجدول رقم   
 

ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %47.67یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

وسیلة الاتصالیة والمتمثلة في أسلوب إعلانات الذي یستخدمھ القائمون على إدارة الموارد  ناقروا بأ

من أفراد العینة  %88أعلى ھذه النسبة ھي االبشریة لا یخلق صعوبات في أداء العامل  لعملھ،اذو جدن

  .التي تؤكد ذلك  

ني المستخدم من طرف القائمون على أما نسبة أفراد البحث الذین یرون لا تأثیر لأسلوب البرید الالكترو

إدارة الموارد البشریة على تلقي صعوبات في أداء العمل الموكل إلیھم إما فیما بینھم أو بین الإدارة 

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك %24.1فتمثلت ب

  .%86.6وقدرت ب

  

ن تأثیر لأسلوب ھاتف والفاكس المستخدم من طرف القائمون على إدارة أما نسبة أفراد البحث الذین یرو

،إذ ھي بدورھا %.15.41الموارد البشریة على خلق صعوبات وظیفیة بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

  .%72.1أیضا توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك وقدرت ب

  

یر لأسلوب رسائل الشفھیة المستخدم من طرف القائمون على إدارة أما نسبة أفراد البحث الذین یرون تأث

،إذ ھي بدورھا %12.90الموارد البشریة على وجود صعوبات وظیفیة  بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

  .%75أیضا توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك وقدرت ب

  

  

 

وسیلة    
  الاتصال 

      
الصعوبات 

 الوظیفیة

 المجموع وفاكس ھاتف شفویةأوامر  يالالكترون بریدال علاناتالإ
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 
  46  12  9  9  16 نعم

 12.0%  13.4%  25.0%  27.9%  16.5% 

  233  31  27  58  117 لا
 88.0%  86.6%  75.0%  72.1%  83.5% 

 المجموع
133  67  36  43  279  

 47.67
%  24.01%  12.90

%  15.41
%  100.0

% 
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  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة للمنظمة على تذلیل الصعوبات الوظیفیة من خلال تعدد 

العملیة التي یتم بھا نقل المعلومات  لاتصال ھووسائل الاتصال مما یعزز رضا لدى العاملین  ، فا

أو في أي  نظمةبصورة تحقق الأھداف المنشودة في الم والأفكار من شخص إلى آخر أو آخرینوالمعاني 

إذن ھي بمثابة خطوط تربط أوصال البناء أو الھیكل التنظیمي  . جماعة من الناس ذات نشاط اجتماعي

 في نفسفلیس من الممكن أن نتصور جماعة أیا كان نشاطھا دون أن نتصور . دینامیكیا  ربطا ظمةلأي من

لھا درجة من  الوقت عملیة الاتصال التي تحدث بین أقسامھا وبین أفرادھا وتجعل منھما وحدة عضویة

  .مبنشاطھ التكامل تسمح بقیامھم
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 المستخدمة لوسیلة الاتصا و الموظفین مشاكل حل یوضح العلاقة بین ) 38(الجدول رقم 

وسیلة 
  الاتصال

  
 حل مشاكل

 بریدال علاناتالإ
 يالالكترون

 المجموع وفاكس ھاتف شفویة أوامر

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 
  169  24  23  42  80 نعم

 60.2%  62.7%  63.9%  55.8%  60.6% 

  110  19  13  25  53 لا
 39.8%  37.3%  36.1%  44.2%  39.4% 

 المجموع
133  67  36  43  279  

 47.67
%  24.01

%  12.90
%  15.41

%  100.0% 

 
ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %47.67یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

وسیلة الاتصالیة والمتمثلة في أسلوب إعلانات الذي یستخدمھ القائمون على إدارة الموارد  ناقروا بأ

  .من أفراد العینة التي تؤكد ذلك   %60.2أعلى ھذه النسبة ھي العمل،اذو جدنالبشریة في حل مشاكل ا

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون لأسلوب البرید الالكتروني  الأكثر استخدم من طرف القائمون على 

،إذ ھي %24.1إدارة الموارد البشریة في حل مشاكل العمل ما كان فیما بینھم أو بین الإدارة فتمثلت ب

  .%62.7بدورھا أیضا توزعت  نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك وقدرت ب

  

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون لأسلوب ھاتف والفاكس الأكثر استخدم من طرف القائمون على إدارة 

 ،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت  نسب أعلاه%.15.41الموارد البشریة على حل مشاكل العمل،فتمثلت ب

  .%55.4نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك وقدرت ب

  

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون تأثیر لأسلوب رسائل الشفھیة المستخدم من طرف القائمون على إدارة 

،إذ ھي بدورھا أیضا %12.90الموارد البشریة على حل مشاكل العمال  بینھم وبین الإدارة فتمثلت ب

  .%63.9الموظفین الذین یؤكدون على ذلك وقدرت بتوزعت  نسب أعلاه نسبة 

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

 

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي



 
 

142 
 

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على حل مشاكل العمل من خلال استخدام جمیع وسائل 

كما عبرة عنھ  لاتصال في أي منظمة یحدث وفق التنظیم الرسمي المنظمة ، فاالاتصالیة المتاحة داخل 

أو ظمة التنظیم غیر الرسمي الذي قد یحس بھ المسئولون في المن وأیضا في) 38(بیانات الجدول رقم 

یحسون ولكنھ على أیة حال ذات أثر قد یفوق في شدتھ الاتصال عن طریق  یحسون بجزء منھ أو لا

 . الرسميالتنظیم 

 

ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %45.87یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

أعلى ھذه النسبة  اتطبیق تعلیمات المسئولین ھي ناتجة من قناعة  انھ زمیل عمل،اذو جدن ناقروا بأ

  .من ترى عكس ذلك %41.4و.من أفراد العینة التي تؤكد ذلك   %58.6ھي

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأن تطبیق تعلیمات المسئولین  ھي نتاج قناعة أنھم فئة ذوي كفاء   إذ 

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت إلى نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون على ذلك %30.46مثلت ب

  .قائلة عكس ذلك %27.1ونسبة .%72.9وقدرت ب

  

بأن تطبیقھم للتعلیمات المسئولین ھي نتاج قناعة بأنھم أفراد یمارسون  أما نسبة أفراد البحث الذین یرون

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت إلى نسب أعلاه نسبة الموظفین الذین یؤكدون %.16.48مھمة ،فتمثلت ب

  .من ترى عكس ذلك %28.3و.%71.7على ذلك وقدرت ب

  

ین  من عدمھ ھي نتاج قناعة أنھم أفراد أما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأن تطبیق تعلیمات المسئول

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت  إلى نسب أعلاه نسبة %5.73یمارسون سلطة لا یستحقونھا  فتمثلت ب

في حین قدرت نسبة القائلین العكس .%73.3الموظفین الذین یؤكدون سبب عدم تطبیق التعلیمات  بنسبة 

  .%26.7ب

  

 استغلوا أفرادن تطبیق تعلیمات المسئولین  من عدمھ ھي نتاج قناعة أما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأ

،إذ ھي بدورھا أیضا توزعت  إلى نسب أعلاه %1.79فتمثلت ب  علیا مناصب إلى للتوصل فرص

في حین قدرت نسبة القائلین .%60نسبة الموظفین الذین یؤكدون سبب عدم تطبیق التعلیمات  بنسبة 

  .%40العكس ب

  . أیا من الدراسات السابقة  علا تشترك دراستي  م وفي ھذا البعد
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  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على الالتزام العامل بتطبیق التعلیمات الخاص بطریقة أداء 

  :العمل من خلال تعزیز صورة جید عن مسئول، وذلك وفق ما یلي

 من أھم خصائص المسئول الإداریة ھي القدرة على الاتصال :تعزیز الدور ألانجازي و التحفیزي

و تشخیص أفضل ما لدى الناس من قدرات وحفزھم على استثمارھا إلى ابعد مدى،بالإضافة إلى  

  . اتصافھا بروح المؤانسة الاجتماعیة و القدرة على تفھم الدوافع في السلوك

 س ھدا الدور یتصل بأمور الضبط و السیطرة و یتطلب معرفة الكیفیة التي وأسا:الدور الإداري

من خلالھا المنظمة ضمان القیام بالإعمال  المناط  لھا،و أیضا یحتوي ھدا الدور على قابلیة 

التنبؤ بالمشكلات المحتمل وقوعھا،إضافة إلى استعداده المستمر لمواجھة الصراعات الشخصیة 

  . غیر الصائبة التي یتخذھاالناتجة عن القرارات 

 المسئول الإداري یمارس دور ینطوي على قدر من المغامرة إزاء المستقبل :الدور التخطیطي

بحكم نظراتھ المتفتحة على آفاق التغیر التي یتطلع ألیھا لتحسین ومن خلال ھدا لدور یكون أكثر 

یسعى باستمرار إلى اھتماما لمستقبل المنظمة من ماضیھ وحاضره ،وھو إلى جانب دلك 

  .استحداث أھداف جدیدة لإدامة زخم النمو والتطور 

  بحیث في ھدا الدور یكون المسئول الإداري ھو المنظم ویتسم : الدور الاستقرائي التنظیمي

بعض الفكر وتوجھھ نحو معالجة المشكلات الداخلیة ،وكذلك تمتعھ بالمھارات المطلوبة 

طویر علاقات الأعضاء،وإضافة إلى قدرتھ على استحداث لاستحداث التركیبات الملائمة لت

وھدا بالتأكید یستدعي ولوج .الخطط التوجیھیة الفاعلة والبرامج التقنیة الضامنة لانسیابیة العمل 

القائد في تجارب الماضي واستقراء ما یمكن فیھا من دروس وعبر والإفادة منھا في المستقبل 

ج إلى حد أدنى من المعرفة والخبرة لتدعیم وبرمجة العملیات ،القیادة من خلال دورھا ھدا تحتا

 ) 1(. المعقدة في المنظمة 

  

  

  

  

 
                                                             

   .32،ص  2009الجزائر، ،3ط، دار ھومة للطباعة و النشر و التوزیع،السلوك التنظیمي و التطویر الإداري:جمال الدین لعویسات ـ 1
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 .للمنظمة الداخلي النظامب والالتزام للمسئول النظرةیوضح العلاقة بین نوع ) 40(الجدول رقم 
  الالتزام بالنظام الداخلي

 النظرة للمسئول
 المجموع لا نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  128  28  100 عمل میلز
 50.8%  34.1%  45.9% 

  85  32  53 كفاءات ذوي ئةف
 26.9%  39.0%  30.5% 

  46  11  35 ةادوار مھم یمارسون فرادأ
 17.8%  13.4%  16.5% 

  15  9  6 یستحقونھا لا سلطة نفراد یمارسوأ
 3.0%  11.0%  5.4% 

  
 إلى للتوصل فرص استغلوا أفراد

 علیا مناصب

3  2  5  

 1.5%  2.4%  1.8% 

 المجموع
197  82  279  

 70.60
%  29.39%  100.0% 

 
ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %70.60یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

أعلى ھذه النسبة  اللنظرة للمسئول سبب التزامھم بتعلیمات النظام الداخلي للمنظمة  ،اذو جدن ناقروا بأ

 %34.1و.من أفراد العینة التي تؤكد أن رؤیة العامل للمسئول ك زمیل عمل اكبر تأثیر   %50.8ھي

  .من ترى عكس ذلك

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون أن لنظرة  أنھم فئة ذوي كفاء تأثیر في التزام بالنظام الداخلي للمنظمة 

  .قائلة عكس ذلك %39،ونسبة %26.9من عدمھ،  إذ مثلت ب

  

أما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأن النظرة للمسئولین كأفراد یمارسون مھمة ھي سبب التزامھم 

  .من ترى عكس ذلك %13.4،و%.17.8بالنظام الداخلي من عدمھ ،فتمثلت ب

  

ھي سبب  أما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأن النظرة للمسئولین  كأفراد یمارسون سلطة لا یستحقونھا 

  .%11،في حین قدرت نسبة القائلین العكس ب%3التزامھم بالنظام الداخلي من عدمھ فتمثلت ب
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  علیا مناصب إلى للتوصل فرص استغلوا أفرادأما نسبة أفراد البحث الذین یرون بأن النظرة للمسئولین ك

القائلین العكس ،في حین قدرت نسبة %1.5ھي سبب التزامھم بالنظام الداخلي من عدمھ فتمثلت ب

  .%2.4ب

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على إرساء أخلاقیات مھنیة تساعد الرؤساء والمرؤوسین 

والمتمثلة في تھیئة بیئة العمل التي یتأثر بھا من الجانب في المنظمة، وذلك إرساء مجموعة إجراءات 

العملیة الإشرافیة  ھتھ الأخیرة التي تمثل مجموعة ... التنظیمي للمنظمة والتي تضم إجراءات العمل

الجھود اللازمة لاختیار الشخص المناسب للوظیفة وإثارة الحماس في الأفراد اتجاه عملھم  وأدائھم 

  )1(.والنقل إلى عمل أكثر ملائمة  وتصویب الأخطاء ...
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 نظمةفي الاجتماعات الدوریة المنعقدة داخل الم مشاركةال یوضح مدى) 41(الجدول رقم 
 .المھنیة  الممارسات توحیدوعلاقتھا ذلك ب

  توحید الممارسات
 المشاركة

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

 
  90  38  52 عمن

 24.9%  54.3%  32.3% 

  189  32  157 لا
 75.1%  45.7%  67.7% 

 المجموع
209  70  279  

 74.91%  25.08%  100.0
% 

 
ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %74.91یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة  

الخ،  كما ...لتوحید ممارسات العمل داخل المنظمة  دافع لمشاركتھم في حل مشاكل العمل   ناقروا بأ

  .من أفراد العینة التي تؤكد رؤیة عكس ذلك % 25.08نجد أن نسبة ھي

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

ن على إدارة الموارد البشریة على إرساء أخلاقیات مھنیة من خلال توحید الممارسات حرص القائمو

إشراك العامل في حل مشاكل العمل من داخل المنظمة، فھدف العامل في میدان العمل ھو وجود جو 

مریح  ومرضي داخل المنظمة حتى یتسنى لھ بذل كل مجھود من اجل إنجاح عملھ الذي یعود علیھ 

تمع بصفة عامة برضا الضمیر والرفاھیة في الأخیر، ومجيء العامل إلى المنظمة لا یعني وعلى المج

جولة استطلاعیة من قبلھ بل مجیئھ كان اجل تحصیل معاشھ ورعایة أسرتھ واستغلال قدراتھ وخبراتھ، 

اء في وھذا لن یكون إلا إذا توفرت جملة من شروط والعوامل التي تجبر ھذا العامل على البقاء والعط

  . عملھ
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في حل المشكلات  مشاركةال و مع المشرف  التحدث حریة یوضح العلاقة بین) 42(الجدول رقم 

 .المھنیة داخل المنظمة
  المشاركة

  
 حریة التحدث

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  175  132  43 عمن
 47.8%  69.8%  62.7% 

  104  57  47 لا
 52.2%  30.2%  37.3% 

  279  189  90 المجموع
 32.25%  67.74%  100.0% 

 
ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %67.74یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

الخ داخل المنظمة لا تعني حریة التحدث مع المسئول في ...یرون بأن مشاركتھم في حل مشاكل العمل 

من أفراد العینة التي تؤكد رؤیة  % 32.25حالة اخطأ في العملیة إدارة العمل،  كما نجد أن نسبة ھي

  .عكس ذلك

  . أیا من الدراسات السابقة  علا تشترك دراستي  موفي ھذا البعد 

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على إرساء أخلاقیات مھنیة  داخل المنظمة من خلال 

یقوم على  ھذا المنط من التسییر. إشراك المباشر للرؤساء والمرؤوسین في حل مشاكل العمل أثناء العمل

  .الخ...تقویة العلاقات الاجتماعیة ،إذ ینمي كفاءاتھم وقدراتھم على حل مشاكلھم وتحقیق مطالبھم
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 في حل المشكلات المھنیة مشاركةومدى ال العمل مضایقات یوضح العلاقة بین) 43(الجدول رقم 
المشاركة في حل المشكلات 

  المھنیة
 مضایقات العمل

 المجموع لا نعم
  %  ك  %  ك  %  ك

  178  106  72 والتفاھم لحوارا
 80.0%  56.1%  63.8% 

  80  65  15 والصرامة بالقانون الالتزام
 16.7%  34.4%  28.7% 

  21  18  3 العنف واستخدام القوة
 3.3%  9.5%  7.5% 

  279  189  90 المجموع
 32.25%  67.74%  100.0% 

ھي أعلى نسبة والتي مثلت أفراد عینة الدراسة الذین  %67.74یتبین لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

یرون بأن الأسلوب المستخدم والمتمثل في مشاركة في تقلیل من مضایقات العمل لا یناسبھم،  إذ نجد 

من أفراد العینة التي ترى بأن أسلوب المستخدم  %56.1أن نسبة ھتھ النسبة توزعت على نسب أعلاه 

الموارد البشریة  ومتمثل في المشاركة  في حل مضایقات العمل بالحوار من طرف القائمون على إدارة 

أسلوب  ممن أفراد الدراسة ترى بأنھ لا یكون باستخدا  %34.4والتفاھم لیس بأفضل ،في حین نجد 

 . ترى أنھ لا یكون باستخدام أسلوب القوة واستخدام العنف   %9.5الالتزام بالقانون والصرامة ،

من عینة مفردات الدراسة ترى بأن أسلوب المستخدم من طرف القائمون على  %32.25في حین نجد 

إدارة الموارد البشریة في المنظمة والمتمثل في المشاركة في التقلیل من مضایقات العمل مناسب ،إذ 

من عینة الدراسة تؤید أسلوب المشاركة في حل مضایقات العمل من خلال الحوار ،في  %80.0نجد 

من ترى أن  %3.3ترى أسلوب الالتزام بالقانون والصرامة الأفضل تلیھا نسبة %16.7حین نجد

 .أسلوب القوة واستخدام العنف ھو الأفضل

  

  . أیا من الدراسات السابقة  عوفي ھذا البعد لا تشترك دراستي  م

 

  :استنتج من تحلیلي لھذا الجدول  ما یلي

الموارد البشریة في إرساء أخلاقیات مھنیة  داخل المنظمة من الأسالیب التي یتبعھ القائمون على إدارة 

  .بفعالة تخلال التقلیل من مضایقات العمل وذلك بإشراك العامل ،لیس
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  .نتائج الدراسة : المبحث الثاني
بعد استكمالي مѧن بنѧاء التصѧور النظѧري والمنھجѧي المقتѧرح لدراسѧة دور وظѧائف إدارة المѧوارد البشѧریة 

المنظمѧات الجزائریѧة خصوصѧا،وداخل  صأخلاقیѧات المھنѧة داخѧل المنظمѧات  عمومѧا وبѧلا خѧفي إرساء 

مدیریة التربیة لولایѧة ادرار علѧى وجѧھ التحدیѧد ،توصѧلت إلѧى اسѧتخلاص بعѧض النتѧائج الجزئیѧة والعامѧة 

 :أوجزھا كالتالي

 

  :النتائج حسب الفروض: أولا
  :اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى_     

 

 علىفي سعیھم لإرساء قواعد سلوك مھنیة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة "         

في  وتحمل المسؤولیة الاتجاھات التنظیمیة من جھة الحصول على المعلومة وإثبات الذات تثبیت

  ".المنظمة اتسیاس فضلا عن تحقیق أھداف و يمواقع العمل والالتزام بالسر المھن

ختبار ھذه الفرضیة ،یمكن الرجوع إلى البیانات المیدانیة لتحقق من حرص القائمون على إدارة لا       

وتحمل  الاتجاھات التنظیمیة من جھة الحصول على المعلومة وإثبات الذات تثبیت علىالموارد البشریة 

  .لمنظمةا اتسیاس فضلا عن تحقیق أھداف و يفي مواقع العمل والالتزام بالسر المھن المسؤولیة

وھكѧѧذا بالنسѧѧبة للعملیѧѧة التوظیفیѧѧة یلتѧѧزم القѧѧائمون علѧѧى إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي عملیتѧѧي الاختیѧѧار     

مѧѧن  86.4%والتعѧѧین مبѧѧدأ تحقیѧѧق الانسѧѧجام بѧѧین مѧѧؤھلات الموظѧѧف والوظیفѧѧة مثلمѧѧا تعكѧѧس ذلѧѧك نسѧѧبة 

  ) 17:(الإجابات المعبر عنھا جدول رقم 

أما الأساس الذي یقوم علیھ ھذا الانسجام ،فتشیر النتائج المتوصل إلیھا أن غالبیة المѧوارد البشѧریة تѧم      

ھѧذا فیمѧا جѧاءت إجابѧات ) . 18( :توظیفھا بعد استكمال إجراءات المقابلة وھو ما یعبر عنѧھ الجѧدول رقѧم 

فادتھ منھا  كفئѧة رئѧیس مصѧلحة المبحوثین بخصوص إجراءات وصف الوظیفة متباینة بین مؤكد على است

ونافیѧѧا لѧѧذلك بالنسѧѧبة لبѧѧاقي الفئѧѧات والتѧѧي قѧѧدرت % 15.8وموظѧѧف إداري ،عامѧѧل مھنѧѧي وذلѧѧك بنسѧѧبة 

  )  . 19( وھو ما یؤكده الجدول رقم  %84.2ب

كمѧѧا نجѧѧد أن غالبیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة للمنظمѧѧة تؤكѧѧد علѧѧى أن الوظیفѧѧة التѧѧي یشѧѧغلونھا حالیѧѧا مناسѧѧبة     

والمتعلѧѧق ب توضѧѧیح العلاقѧѧة بѧѧین ) 20(لتعلیمѧѧي ولأعمѧѧارھم وھѧѧو مѧѧا یؤكѧѧده الجѧѧدولین رقѧѧم لمسѧѧتواھم ا

  .والمتعلق ب توضیح العلاقة بین العلاقة بین الوظیفة والسن)21(الوظیفة والمستوى التعلیمي، ورقم 

ریبھم بغیѧت أما بالنسبة بتنمیة قدرات الموظفین یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على  تѧد     

فنجѧد نتیجѧة لعѧدم الѧربط الجیѧد مѧن . تحقیق الانسѧجام بѧین المѧوظفین والسیاسѧیة الخاصѧة وأھѧداف المنظمѧة

بین تنمیة قدرات الموظѧف مѧن جھѧة وأھѧداف المنظمѧة   ةطرف القائمون على البرامج التكوینیة و التدریبی
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والمتعلѧق بعلاقѧة تلقѧي تكوینѧا  %57.7بنسѧبة ) 25(من جھة أخرى ،وھو مѧا تؤكѧده بیانѧات الجѧدول رقѧم 

والمتعلѧق %84.6بنسѧبة )  26(وبیانѧات الجѧدول رقѧم . یساعد في الإلمام الكامل بالنظام الداخلي للمنظمѧة

ب نوع التكوین علاقتھ بطبیعة قواعد المطبقة في المنظمة من جھة ووضوح الأھداف بالنسبة لجدول رقم 

)27  . ( 

 

مر للموظفین یحرص القائمون على إدارة المѧوارد البشѧریة علѧى مبѧدأ إثبѧات أما بالنسبة لعملیة  تقییم المست

فنجѧد أنѧھ یتجلѧى فѧي قѧدرة القѧائمون علѧى ربѧط بѧین تقیѧیم الأداء وإثبѧات الموظѧف ذاتѧھ مѧن .الموظف لذاتѧھ

فѧѧي %53خѧѧلال العملیѧѧات التالیѧѧة  القѧѧدرة علѧѧى تنشѧѧیط الأعمѧѧال وھѧѧو مѧѧا تؤكѧѧده إجابѧѧات المبحѧѧوثین بنسѧѧبة 

،وكذا تأكیدھم على وجود التشجیع مѧن طѧرف قѧائمون علѧى المبѧادرة والأعمѧال الجیѧدة ) 28(رقم الجدول 

فѧي حѧل مشѧاكل  م،  كذلك بالمشار كѧتھ%69.89بنسبة ) 30(وھو ما نجده في  إجاباتھم في الجدول رقم 

  .العمل 

 

تحققت في جزئیѧة الإجѧراءات وبھذه النتیجة التي توصلت إلیھا، یمكنني القول أن الفرضیة الجزئیة الأولى 

وبربط ھذه النتیجة بالنتѧائج التѧي توصѧلت إلیھѧا . والتقییم ولم تتحقق في جزئیة العملیة  التكوینیة والتدریبیة

إدارة المѧوارد "بѧن عمرعѧواج  والمعنونѧة ب الدراسات السابقة ، أجد أن دراستي تتفق مѧع كѧل مѧن دراسѧة

تتفѧق مѧع ھѧذه النتѧائج المتوصѧل "ھѧات الاقتصѧادیة وثقافیѧة العامѧلالبشریة في المؤسسة الصناعیة بین التوج

إلیھا حیث توصلت دراستھ إلى أن عملیة التوظیف مبنیة على شѧروط أھمھѧا الإجѧراءات والتѧي تتكѧون مѧن 

الخ وفرضیة التقییم وانعكاسھا علѧى الأداء ، كѧم تتفѧق دراسѧتي ...الإعلان حسب متطلبات المنصب الشاغر

مدى التزام معلمات المرحلة الابتدائیѧة فѧي مكѧة المكرمѧة بالمبѧادئ أخلاقیѧة "والمعنونة ب مع دراسة فلمبان

 "في فرضیة التأھیѧل ومسѧتوى دلالѧة، وكѧذلك دراسѧة ألعقبѧي الأزھѧر و المعنونѧة ب"لمھنة التربیة والتعلیم 

عت للإجابѧة عѧن تشѧكل والتي سѧ" القیم الاجتماعیة والثقافیة المحلیة وأثرھا على السلوك التنظیمي للعاملین

التزامات الاجتماعیة والأخلاقیѧة التѧي یتحملھѧا الѧرئیس اتجѧاه مرؤوسѧیھ المحѧدد الأسѧاس لأسѧلوب إشѧراف 

علѧѧیھم، وكѧѧذا نمѧѧط التعѧѧاون والإشѧѧراف السѧѧائدین داخѧѧل المصѧѧنع وھѧѧل یعكѧѧس مراعѧѧاة الرؤسѧѧاء للعѧѧادات 

ودراسѧة سѧكران . ؤوسѧیھم داخѧل المنظمѧة والتقالید والأعراف السائدة في المجتمع في تنظیم علاقاتھم بمر

دور أعضѧѧاء ھیئѧѧة التѧѧدریس فѧѧي كلیѧѧة التربیѧѧة بجامعѧѧة الأقصѧѧى بغѧѧزة فѧѧي تنمیѧѧة " ونشѧѧوان والمعنونѧѧة ب

والتي سعت للإجابة عن مسѧتوى مسѧاھمة أعضѧاء " وتعزیز أخلاقیات مھنة التدریس لدى طلبتھم المعلمین

غزة في تنمیة وتعزیز تلك الأخلاقیات لدى طلبتھم  ،وكѧذا ھیئة التدریس في كلیة التربیة بجامعة الأقصى ب

درجة مساھمة أعضاء ھیئة التدریس في كلیة فѧي تنمیѧة وتعزیѧز تلѧك الأخلاقیѧات لѧدى طلبѧتھم تعѧزى إلѧى 

كمѧا تشѧترك دراسѧتي مѧع دراسѧة  لمѧراد سѧلیم عطیѧان . متغیر الجنس أو التخصص أو المستوى الأكادیمي

والتѧѧي " لاقیѧѧات عمѧѧل إدارات المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى تحقیѧѧق رضѧѧا العѧѧاملینأخ ةاثѧѧر ممارسѧѧ"والمعنونѧѧة ب
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فѧي حѧین تختلѧف دراسѧتي مѧع . سعت للإجابة عن علاقة رضا العاملین بإشباع الحاجات المادیة والمعنویѧة

بغیت تحقیѧق   ةالدراسات السابقة في فرضیة تنمیة قدرات الموظفین عن طریق العملیة التكوینیة والتدریبی

  .جام بین الموظفین والسیاسیة الخاصة وأھداف المنظمةالانس
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  :اختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة_

  

في العملیة الإداریة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على التعامل بكل شفافیة وحیادیة "

  ".وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة

الرجوع إلى البیانات المیدانیة للتحقق من یحرص القائمون على إدارة لاختبار ھذه الفرضیة یمكن 

الموارد البشریة على التعامل بكل شفافیة وحیادیة وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة؟ وھكذا بالنسبة 

لمدى حرص الأخصائي إدارة الموارد البشریة  من خلال العملیة الاتصالیة  إلى تقدیم الاستشارات 

ت لأقسام الإداریة الأخرى   بكل شفافیة وحیادیة مما یشجع العمل الجماعي، تظھر البیانات والمعلوما

المتوصل إلیھا أن أغلبیة المبحوثین یؤكدون على حرص القائمون على العملیة الاتصالیة في حل مشاكل 

  ).33(:وھو ما یوضحھ الجدول رقم من مجموع الإجابات، %60.57العمل بنسبة 

دام العملیة الاتصالیة في تنمیة معارف ومھارات الموارد البشریة للمنظمة ،حیث ارجع ومن حیث استخ

  ) .35(:وھو ما یوضحھ الجدول رقم من مجموع الإجابات ، %71.32أغلبیة المبحوثین وبنسبة 

أما فیما یتعلق بتوحید الممارسات من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة ،فقد صرح أغلبیة 

وھو ما من الإجابات أن ذلك یتم من خلال استخدام وسیلة الإعلانات،%47.67وثین وبنسبة المبح

  ).36(:یوضحھ الجدول رقم 

وبخصوص تذلیل الصعوبات وحل مشاكل العمل التي تواجھ الموارد البشریة للمنظمة، فقد أجاب غلبیھ 

م وسیلة الإعلانات  كوسیلة المبحوثین على حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على استخدا

  ).39(:،وھو ما یوضحھ الجدول رقم من الإجابات  %47.67اتصال وذلك بنسبة 

  

آما بالنسبة للعملیة الإشرافیة وعمل القائمون إدارة الموارد البشریة على مساعدة الرؤساء المباشرین     

فجاءت إجابات . في إرساء مبدأ الاحترام  دوإتخاد الإجراءات المناسبة مما یساع مفي إدارة مرؤوسیھ

ومن المسئول باعتباره زمیل مؤكدة على تطبیق تعلیمات الصادرة  %45.87غالبیة المبحوثین وبنسبة 

  ).40(:وھو ما یوضحھ الجدول رقم  عمل ،

  

ي بأن النظرة للمسئول ھو نتیجة لالتزام بالنظام الداخل %70.60كما أكدت غالبیة المبحوثین وبنسبة 

  ).41(:وھو ما یوضحھ الجدول رقم ،وھو ما یؤكد حرص القائمون على إرساء مبدءا الاحترام، 

  

  

أما بالنسبة للعملیة الرقابیة وسعي القائمون على إدارة الموارد البشریة على التأكد من توحید الممارسات  

الموظفین فیما بینھم وبین یشجع المنافسة والاتصال بین  المتعلقة بالأفراد بین مختلف أقسام المؤسسة
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تؤكد على فعالیة  %74.91فنجد أن غالبیة المبحوثین وبنسبة .الرؤساء والمرؤوسین من جھة أخرى

توحید الممارسات من طرف القائمون على مشاركة العمال في العملیة الإداریة ومواجھة مشاكل العمل، 

  ).42(:وھو ما یوضحھ الجدول رقم 

  

والتفاعل بین العمال،فھي لیست بالشكل المطلوب وھو ما نلاحظھ من وبخصوص تشجیع المنافسة 

  .%67.74) . 43(رقمو%52.2بنسبة ) 42(رقم  إجابات غالبیة المبحوثین في الجدولین

ومن استعراض ھذه البیانات ومناقشتھا،یمكن القول أن الفرضیة الجزئیة الثانیة قد تحققت في جزئیتي 

الإشرافیة ولم تتحقق في جزئیة العملیة الرقابیة، وبربط  ھذه النتائج بالنتائج العملیة الاتصالیة والعملیة 

  .التي توصلت إلیھا الدراسات السابقة، أجد أن دراستي لا تشترك مع أیا منھا
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  .نتائج عامة: ثانیا

یلتزم القائمون على إدارة الموارد العملیة التوظیفیة وبصفة عامة ، فإن الدارسة الحقلیة قد توصلت إلى أن 

البشریة في عملیتي الاختیار والتعین مبدأ تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة مثلما تعكس 

  .من الإجابات المعبر عنھا  %86.4ذلك نسبة 

لبشریة تم أما الأساس الذي یقوم علیھ ھذا الانسجام، فتشیر النتائج المتوصل إلیھا أن غالبیة الموارد ا  

إجراءات وصف الوظیفة  بین مؤكد على استفادتھ منھا  كفئة و توظیفھا بعد استكمال إجراءات المقابلة

  .رئیس مصلحة وموظف إداري ،عامل مھني ونافیا لذلك بالنسبة لباقي الفئات  

  

وارد بالنسبة بتنمیة قدرات الموظفین وحرص القائمون على إدارة الممن جھة أخرى أظھرت الدراسة 

ضعف . البشریة على  تدریبھم بغیت تحقیق الانسجام بین الموظفین والسیاسیة الخاصة وأھداف المنظمة

بین تنمیة قدرات الموظف   ةفي عملیة الربط الجید من طرف القائمون على البرامج التكوینیة و التدریبی

مستمر للموظفین وحرص بالنسبة لعملیة  تقییم ال كذلكمن جھة وأھداف المنظمة من جھة أخرى ، 

فنجد أنھ یتجلى في قدرة القائمون على ربط بین تقییم الأداء .القائمون على مبدأ إثبات الموظف لذاتھ

  :وإثبات الموظف ذاتھ من خلال العملیات التالیة 

  القدرة على تنشیط الأعمال، _ 

  وكذا وجود التشجیع من طرف قائمون على المبادرة والأعمال الجیدة ،_

 

  .القدرة على المشاركة في حل مشاكل العمل _ 

  

وبالنسبة للعملیة الإداریة وحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على التعامل بكل شفافیة وحیادیة 

وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة، فنجد ھذا حرص یتجلى  من خلال العملیة الاتصالیة في حل مشاكل 

توحید الممارسات  نمیة معارف ومھارات الموارد البشریة للمنظمة والعمل من حیث استخدامھا في ت

  .وتذلیل الصعوبات الوظیفیة

ومن جھة أخرى أظھرت الدراسة بالنسبة للعملیة الإشرافیة وعمل القائمون إدارة الموارد البشریة على 

في إرساء مبدأ  دوإتخاد الإجراءات المناسبة مما یساع ممساعدة الرؤساء المباشرین في إدارة مرؤوسیھ

كما أكدت غالبیة المبحوثین بأن النظرة الایجابیة للمسئول ھي نتیجة لالتزام بالنظام الداخلي، .الاحترام 

كذلك بالنسبة للعملیة الرقابیة وسعي  لتوحید . وھو ما یؤكد حرص القائمون على إرساء مبدءا الاحترام

یشجع المنافسة والاتصال بین الموظفین فیما  متعلقة بالأفراد بین مختلف أقسام المؤسسة مماالممارسات ال

فنجد أن غالبیة المبحوثین تؤكد على فعالیة توحید . بینھم وبین الرؤساء والمرؤوسین من جھة أخرى

  .ملالممارسات من طرف القائمون على مشاركة العمال في العملیة الإداریة ومواجھة مشاكل الع
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وبخصوص تشجیع المنافسة والتفاعل بین العمال،فھي لیست بالشكل المطلوب وھو ما نلاحظھ من 

  .إجابات غالبیة المبحوثین 

وانطلاقا من ھذه النتائج فقد أسفرت الدراسة عن صدق الفرضیة  الثانیة في بعدیھا تمنیة القدرات 

  .والعملیة الإشرافیة 

_ ولو بشكل جزئي_ز تحقق الفرضیة العامة لھذه الدراسة وفي ضوء ما سبق عرضھ من نتائج یبر

وذلك من خلال  قواعد عملدور كبیر في إرساء  وظائف إدارة الموارد البشریةل والتي ترى بأن

بأخلاقیات مھنیة داخل  التزام العاملین مما ینعكس على الوظائف الإداریة والوظائف المتخصصة

   .المنظمة
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  :التوصیات

على ضوء ھذه النتائج التي كشفت عنھا الدراسة المیدانیة ،أرى أن رصد المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات 

  .الخ...اتجاه مواردھا البشریة واتجاه البیئة الخارجیة والمتمثلة في سوق العمل والمجتمع

إلا بالرجوع إلى الثقافة لا یمكن تفسیرھا  ةكما أرى أن ھذه الظواھر التي في أصلھا ظواھر تنظیمی

  .التنظیمیة 

ومن ھذا المنطلق ، فان دراسة واقع أخلاقیات المھنة في المنظمات الجزائریة یجب ان یتم بدلالة سلوكیات 

  .العاملین داخل المنظمة وخارجھا ككل لا یتجزأ
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  :خاتمة

 تیجد معظم الباحثین في میدان العلوم الاجتماعیة صعوبة عدم إمكانیة الحصر للموضوعا      

فھم یشتكون في كثیر من الأحیان من الصعوبات ترجع . التي یتناولونھا،لأنھا تتصف بالشمولیة والتعقید

یھا بحوثھم وأعملھم التي تؤسس عل -المصادر والمراجع-أساسا إلى قلة الإمكانیات، وتقص المود الأولیة  

  .مما یؤثر بصورة واضحة على نتائج التي یتوصلون إلیھا في نھایة المطاف.العلمیة

ورغم دلك فقد حاولنا . وبما إننا نشكل طرفا في زمرة ھؤلاء، فقد عرضتنا نفس المشاكل تقریبا   

  قدر الإمكان معالجة موضوع الموارد البشریة والأخلاقیات المھنة

أن  ھذا المستوى یشكل أھمیة كبیرة في علم الاجتماع التنمیة البشریة، إضافة وموضوع في    

الحدیث عن أخلاقیات العمل أمر ھام وواسع الجوانب لدرجة تتجاوز ھذه الدراسة، كما أنھا تتسم أحیانا 

و بالخصوصیة أي أن إدراك أبعادھا یتطلب تصمیما معینا یتلاءم مع طبیعة العامل والموظف والمؤسسة أ

 - عملیة الإنتاج  -كونھ احد الأقطاب الأساسیة ضمان السیر الحسن لنشاط البشري. الجھة التي یعملون بھا 

.  

وأملنا كبیر في أن نكون قد وفقنا إلى حد ما ،في إعطاء ھذا الموضوع حقھ من التحلیل،كما لا    

توحا لتناولات أخرى تزیده توضیحا و یفوتنا إن نلفت الانتباه،إلى أن الدراسة في ھذا المجال یبقى افقھا مف

وذلك تبعا ..إثراء ودقة في النتائج ، وھي فیما یبدو لنا قد تختلف أو توافق ما ذھبنا إلیھ في ھذه الأطروحة

فقد نكون قد .لدرجة التمكن العلمي والثقافي من جھة ،وللاھتمامات والمیول الشخصیة من جھة أخرى

خاصة في مثل ھذه المواضیع ذات ،لیھا غیرنا بمنظار یختلف تماما قصرنا في بعض النواحي التي ینظر إ

 الصلة الوثیقة بالرموز والنماذج المثالیة
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 الملاحق
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  )01: (ملحق رقم

  _بسكرة_جامعة محمد خیضر 

  العلوم الإنسانیة والاجتماعیة كلیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  تخصص علم الاجتماع تنمیة بشریة

  أخي العامل أختي العاملة

  :تحیة طیبة وبعـد

لاجتماع في مجال علم ا الدكتوراه في إطار التحضیر لنیل شھادة صمم ھذا الاستبیان 

الموارد البشریة في إرساء أخلاقیات دور وظائف إدارة معرفة ل موارد البشریة،:تخصص

ھذه الاستمارة بكل صدق وموضوعیة  الإجابة على أسئلةوعلیھ نرجو منكم  ،المھنة

. فقط ونحیطكم علما بأن المعلومات التي ستدلون بھا سوف تستخدم لأغراض علمیة

  .وشكرا على تعاونكم معنا

  تحت إشراف الأستاذ                                                     :الباحث

  لأزھر ألعقبيأد .ا                                  أحمد لعریبي                 

  
  

  2015/2016:الموسم الجامعي
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  :على الإجابة المناسبة) X(ضع علامة

  :بیانات شخصیة

 أنثى     ذكر    : الجنس - 1

 51(،         )50-41(،          )سنة40-31(،         )سنة30-21:       (   السن - 2

 )فأكثر

            إداري موظف        مصلحة رئیس          عام أمین       :الوظیفة نوع - 3

 مھني عامل       مخبري موظف     توجیھ مستشار

 :   ........................     أخرى اذكرھا

  أرمل                 مطلق         متزوج         أعزب:  العائلیة الحالة - 4

       ثانوي         متوسط       ابتدائي      ةوالكتاب القراء دییج      : التعلیمي المستوى - 5

 جامعي

 31أكثر من        30-21       20- 11       10- 1:ألأقدمیة المھنیة في المدیریة -6

  ؟مت بوجود عروض عمل من طرف المنظمةكیف عل -7

  صدیق     الإعلام       مكتب التشغیل         

جھات أخرى    
  :.........................................................................................   أذكرھا

                                                            

  ماھي الأسباب التي دفعتك إلى اختیار ھذه المنظمة؟_8

  متیازات الأجر       صمعة المنظمةعدم وجود فرص عمل أخرى       ا   

أسباب 

:........................................................................................................أخرى

. 

  ھل أجریت لك المقابلة قبل التوظیف بھذه المنظمة؟   نعم          لا_9

  :فھل كانت تحت إشراف" نعم"كانت الإجابة ب إذا_ 10
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  مدیر مصلحة الموارد البشریة       مدیر تنفیذي   

ھل كل الإجراءات المتبعة في عملیة التوظیف كانت ضروریة للمنظمة؟ نعم        _11

  لا

ھل قدم لك ملخص أو وصف للوظیفة التي سوف  عند التحاق بالعمل أول مرة_12

  لا     تشغلھا؟   نعم 

  فما ھي المعلومات التي تضمھا ھذا الملخص أو الوصف؟" نعم"في حالة الإجابة ب_ 13

............................................................................................................

.....................  

  یة؟ نعم      لاھل تلقیت تكوینا ما عند التحاق بالمدیر_14

ما نوع ھذا التكوین ھل ھو عبارة عن عدد من الدروس و "نعم"في حالة الإجابة ب_15

  التكوینیة لتحسین المستوى؟ تالورشا

............................................................................................................

...................  

حدد نوع الموضوعات التي جاء حولھا ھذه الدروس أو " نعم"في حالة الإجابة ب _16

  ورشات؟

............................................................................................................

...................  

أحد الموظفین  الذین لھم مؤھلات ھل یحدث أن تقوم الھیئة المستخدمة بالطلب من _17

  معینة المساھمة بتنشیط أعمال تكوینیة وتحسین المستوى؟ نعم       لا

  ھل یتلاءم التكوین الذي تلقیتھ مع طبیعة عملك  نعم      لا_18

كیف " لا"في حالة الإجابة ب_ 19

  .............................................................................ذلك؟

بعد التكوین الذي تلقیتھ ،ھل أصبحت على علم واضح بالأھداف الأساسیة لمؤسستك _20

  وبرسالتھا في المجتمع؟ نعم     لا 

  ھل یوجد تقییم لأداء الموظفین في المنظمة؟ نعم      لا_21
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" لا"ي حالة الإجابة بف_22

  .......................................................................................لماذا؟

ھل تتناسب قواعد التقییم المطبقة في المنظمة مع متطلبات " نعم"في حالة الإجابة ب_23

  الترقیة المھنیة؟ 

  نعم       لا

ھل تجد تشجیعا من رئیسك عندما تبذل جھدا اكبر؟ نعم       دائما مع التقییم المھني_24

  لا

في نفس الإطار ھل الخوف من التقییم السنوي یدفع موظفي المنظمة إلى الالتزام _25

  بآداب وأخلاقیات المھنة؟ نعم     لا

  ؟ نعم       لاكھل تقبل بوجود فوارق في الامتیازات بین أفراد منظمت_26

  لماذا؟" نعم"جابة بفي حالة الإ_ 27

 .لأن  ھناك فروق في القدرات  -

 .لأن ھناك فروق في المستوى التعلیمي -

 .لأن ھناك فروق في إتقان العمل -

 .لأن ھناك فروق في تحمل المسؤولیات والواجبات -

  .لأن ھناك فروق في الحظوظ-

إجابات -

  :..................................................................................................أخرى

  

" لا"في حالة الإجابة ب_28

  ................................................................................لماذا؟

البشریة ان تعلم جمیع الموظفین فیھا بكل ھل ترى انھ من واجب إدارة الموارد _29

  جدید خاص بالعمل؟   نعم     لا
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" لا"في حالة الإجابة ب_30

  ...................................................................................لماذا؟

 ھل تعقد إدارة الموارد البشریة اجتماعات دوریة مع الموظفین تناقش من_ 31

  خلالھا مشاكل العمال؟

  نعم      لا

  ماھي الوسائل الأكثر استعمالا للتواصل داخل المنظمة؟_32

البرید            إعلانات                                                                             
  الالكتروني

         شفویة رسائل                                                                          

  والفاكس الھاتف

  ھل اطلعت على النظام الداخلي للمنظمة التي تعمل بھا؟ نعم      لا_33

" لا"في حالة الإجابة ب_34
  ...............................................................................لماذا؟

  في الاتصال بالمسئول الأول في إدارة الموارد البشریة ؟ نعم      لا ھل تجد سھولة_35

  ھل أنت مطلع على مجموع حقوقك وواجباتك؟ نعم       لا_36

ترى " لا"في حالة الإجابة ب_37
  ............................................................................لماذا؟

  ة أداء العمل؟ نعم      لاھل نفسك حرفي طریق_38

  ھل تحرص على تطبیق تعلیمات المسئولین؟ نعم       لا_39

" لا"في حالة الإجابة ب_40
  ....................................................................................لماذا؟

  متطلبات العمل؟ نعم      لاھل تتناسب تعلیمات المسئولین في المنظمة دائما مع _41

  ھل یشركك مسئولك المباشر في القرارات التي یتخذھا في العمل؟ نعم         لا_42

ماھي " لا"في حالة الإجابة ب_43
  ...........................................................................الأسباب؟
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  ي عملك؟ كیف تنظر إلى  المسئولین المباشرین ف_ 44

 .زملاء عمل مثلك -

 .فئة ذوي كفاءات خاصة -

 .أفراد یمارسون أدوار مھمة داخل العمل -

 .أفراد یمارسون سلطة لا یستحقونھا -

  .للتوصل إلى مناصب علیا استغلوا فرصأفراد -

  ھل تقبل دائما أن یمارس علیك رؤسائك سلطتھم؟ نعم       لا_45

" لا"في حالة الإجابة ب_ 46
  ...................................................................................لماذا؟

ھل تشعر أنك حر في التحدث : لنفرض أن المسئول الأول في المنظمة ارتكب خطأ ما_ 47
  معھ عن ھذا الخطاء؟     نعم      لا

التي تركت بصمة واضحة في حیاة ھل تعتقد أن مسئولك المباشر ھو الشخصیة الممیزة _48
  المنظمة؟    نعم       لا

:           من ھو أكثر شخص تعتبره كقدوة لك في منظمتك" لا"في حالة الإجابة ب_49
  صدیق العمل     مسئولك المباشر

  عندما تشعر بالمضایقة من طرف مسئولیك أو زملائك كیف تتصرف؟_   50

 .بالحوار والتفاھم  -

 .بالقانون والصرامة بالالتزام -

 .بالقوة وإستخذام العنف -

  :............................................................................................. أخرى اذكرھا

ھل ترى نجاح المنظمة مرھون بتوحید الممارسات الخاصة بالموظفین داخلھا؟ نعم       _51
  لا

  لا       نعم        ؟ات في وظیفتك ھل تواجھ صعوب_  52
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مانوعھا "نعم"الإجابة ب عند_53
  ..................................................................................؟

  .من بین العبارات التالیة اختر واحدة فقط ترى أنھا مناسبة جدا وضعیتك في منظمتك_54

 .لا تشعر بأي حس تضامني بینك وبین زملائك في العمل -

 .لا یھمك تحقیق أھداف المنظمة -

 المھم ھو لك علاقات صداقة قویة مع زملائك في العمل  -

 .تركیزك تضعھ في تحقیق أھداف منظمتك -

 .س كبیر في إنجاز عملك بسرعة وتحقیق أھداف منظمتكلدیك حما -

  .لیست لدیك علاقة صداقة مع زملائك لأنك تركز على تحقیق أھداف منظمة فقط -
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  ملخص  

  

في ظل التحدیات المعاصرة تسعى المنظمات إلى البقاء والرقي وھدا یفرض  علیھا مواكب جمیع 

ساھمت في تغییر كل المفاھیم والأسالیب والھیاكل الإداریة التقلیدیة،  التطور والتحولات الجذریة، التي

وأوجدت مناخا جدیدا وأوضاعا اقتصادیة وسیاسیة وتكنولوجیة مختلفة تماما عما كان سائدا منذ سنوات 

بالحركیة والتطور بسرعة، كما كان للتكنولوجیا دور أساسي بحیث _ الأوضاع _ عدة، والمتمیز

صر الحاكم والحاسم في حركة وفعالیة المنظمات على اختلاف أنواعھا وأحجامھا، ولم أصبحت ھي العن

یعد أمام تلك المؤسسات إلا تنمیة قدراتھا، والعمل المستمر على تحسین مركزھا وقوتھا في الأسواق، 

لمواجھة  اعتمادا على ما تستطیع تحقیقھ من تطویر في منتجاتھا وخدماتھا، بما یحقق لھا من فوائد ومزایا

 .حدة المنافسة

وفي ضوء ھذه الأوضاع الجدیدة اتضحت حقیقة أساسیة، ھي إعطاء الأھمیة للعنصر البشري   

باعتباره الوسیلة الفعالة والمصدر الحقیقي لانجاز أي تطویر في أسالیب العمل والإنتاج، والذي یعد من 

  .أھم الركائز التي تساعد في الاستجابة للتطورات السریعة

حیث یعتبر المورد الوحید الذي یتمتع بالعقل والقدرة الذھنیة للتفكیر والإبداع، ومصدر للتجدید    

والتنمیة، من أجل ذلك یزداد اھتمام الإدارة المعاصرة بالمورد البشري، والعمل على ابتكار أفضل السبل 

ة المزایا التنافسیة، وعلیھ تم والآلیات لاستثمار طاقتھ، وتوظیف قدراتھ الذھنیة والإبداعیة في خلق وتنمی

التحول من الاھتمام التقلیدي في تسییر شؤون العاملین إلى مفھوم أكثر تطورا یتسع لیشمل الموارد 

  .البشریة، بأبعادھا السلوكیة والإداریة لزیادة الاستفادة من طاقاتھا ووضعھا في الإطار التنظیمي

أكثر تناولا، واتجھ البحث نحو دراسة مدى توافق أي من ھنا أصبح موضوع إدارة الموارد البشریة    

خطة من خطط إدارة الموارد البشریة مع خطط بقیة الإدارات الأخرى ضمن المؤسسة وخطط 

ومع ثقافة المنظمة والمعاییر التي ینبغي إیجادھا والممارسات التنظیمیة  -مستقبلھم المھني_عمالھا

تي تمارسھا، وبالتالي إعادة النظر الدائم والمتكرر في أنشطة والأفكار والقیم والعملیات التسییریة ال

  .ومبادئ وأولویات إدارة الموارد البشریة حتمیة لا مفر منھا

ولأن ممارسة مھام إدارة الموارد البشریة جزء لا یتجزأ من الثقافة الكلیة للمنظمة، جاءت ھذه     

  .عاییر تطبیقھا في المنظمة الجزائریةالدراسة للوقوف على أھم تلك العملیات والممارسات وم
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من اجل ھدا كانت ھده الدراسة، تحت عنوان دور وظائف إدارة الموارد البشریة في إرساء أخلاقیات    

المھنة، والتي جاءت من اجل الإجابة على دور إدارة الموارد البشریة في إرساء قواعد أخلاقیات المھنة 

المتخصصة مما ینعكس على التزام العاملین بأخلاقیات مھنیة  الوظائف الإداریة والوظائفمن خلال 

  :لذلك وضعت الفرضیات التالیة داخل المنظمة

          " في سعیھم لإرساء قواعد سلوك مھنیة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة

على تثبیت الاتجاھات التنظیمیة من جھة الحصول على المعلومة وإثبات الذات وتحمل 

المسؤولیة في مواقع العمل والالتزام بالسر المھني فضلا عن تحقیق أھداف و سیاسات 

  ." المنظمة

 " في العملیة الإداریة یحرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على التعامل بكل شفافیة

  ."وحیادیة وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة

من اجل الإحاطة بحیثیات إشكالیة الدارسة وفرضیاتھا في جوانبھا النظریة والمیدانیة، فصول رئیسیة ،   

یتكون الجانب النظري لھذه الدراسة من ثلاثة فصول، الأول یعالج الجانب البناء المنھجي والنظري 

والأھمیة، تحدید العام، من خلال عرض الإشكالیة والفرضیات، الأھداف وأسباب اختیار الموضوع 

  .المفاھیم والمصطلحات الدراسة والمقاربة السوسیولوجیة المعتمدة والدراسات السابقة ومناقشتھا

تطورھا وأھم سمات وظائفھا في العالم والوطن  الموارد البشریة، أما الفصل الثاني، فھو عرض لإدارة  

  عوامل المؤثرة ، وكذا علاقتھا بالا دارت الأخرى، وأھدافھا والالعربي بخاصة

تجارب "أخلاقیات المھنة أھمیتھا ووسائل ترسیخھا في الإدارة فنتعرض فیھ إلى :أما الفصل الثالث  

  .مع ذكر أھم النظریات ومداخل، وكدا الأكثر المھن تطلبا لأخلاقیات المھنة ".إداریة عالمیة وجزائریة

عرض والثاني  المنھجیة للدراسة المیدانیةلإجراءات الأول لالمبحث أما الفصل الأخیر فتم تخصیص   

  . وتحلیل البیانات الحقلیة وتفسیرھا ، وكذا مناقشة النتائج

  :مناھج الدراسة

تم الاعتماد على المنھج الوصفي التحلیلي من خلال جمع البیانات والمعطیات الكیفیة والكمیة المتعلقة   

 .ا في البیئة الاجتماعیةبالظاھرة المدروسة والإحاطة بكل ما یتعلق بصیرورتھ
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  : أدوات وتقنیات الدراسة

والتي ھي عبارة عن مجموعة من الأسئلة المدروسة والتي تشمل محاور الدراسة :الاستمارة -

 .سؤلا بین مفتوح ومغلق ونصف مغلق54والمعبرة عنھا في الفرضیات، حیث تحتوي على 

عة وأربعون سؤال خاص بالفرضیة حیث تتعلق سبعة أسئلة بالبیانات العامة للمبحوثین وسب

  .الجزئیة الأول والفرضیة الثانیة 

  .والتي ھي عبارة عن أسئلة تفسیریة لبعض الإجابات للمبحوثین من طرف المسئولین: المقابلة-

  .بشكلھا البسیط لملاحظة سلوك العمال أثناء العمل ومقارنتھ بإجاباتھم: الملاحظ

  :العینة

عاملا ینقسمون بین أمناء عامون  287مجتمع الدراسة والمتكون من تم تطبیق المسح الشامل على 

  .ورؤساء مصالح وموظفو إدارة ومخابر ومستشارین وعمال مھنیین

  :النتائج

  :بینت المعالجة الإحصائیة لمعطیات الدراسة المیدانیة على النتائج التالیة

 القائمون على إدارة الموارد البشریة في عملیتي الاختیار  ماالتزالعملیة التوظیفیة تعكس  أن

  .والتعین مبدأ تحقیق الانسجام بین مؤھلات الموظف والوظیفة

  غیاب الحرص من طرف القائمون على إدارة الموارد البشریة على العملیة تدریب  بغیت تحقیق

  .الانسجام بین الموظفین والسیاسیة الخاصة وأھداف المنظمة

 لعملیة  تقییم المستمر للموظفین تعكس حرص القائمون على مبدأ إثبات الموظف  بالنسبة

فنجد أنھ یتجلى في قدرة القائمون على ربط بین تقییم الأداء وإثبات الموظف ذاتھ من خلال .لذاتھ

  :العملیات التالیة 

  القدرة على تنشیط الأعمال، _              

 ن طرف قائمون على المبادرة والأعمال الجیدة ،وكذا وجود التشجیع م_             

  .القدرة على المشاركة في حل مشاكل العمل _              

 

  وبالنسبة للعملیة الإداریة تعكس حرص القائمون على إدارة الموارد البشریة على التعامل بكل

 .شفافیة وحیادیة وعدالة مع الموظفین داخل المنظمة
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  الإشرافیة تعكس عمل القائمون إدارة الموارد البشریة على مساعدة الرؤساء بالنسبة للعملیة

 .المباشرین في إدارة مرؤوسیھم وإتخاد الإجراءات المناسبة مما یساعد في إرساء مبدأ الاحترام
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  قائمة المراجع والمصادر
  المصادر:ولاأ

  القران الكریم
  .المراجع :ثانیا

  :الكتب_ 1
  :الكتب باللغة العربیة_أ

  

، دار الجامعات المصریة، القاھرة، الأفراد والسلوك التنظیمي: إبراھیم العمري .1
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القѧѧѧѧѧѧاھرة، مصѧѧѧѧѧѧر ،القѧѧѧѧѧѧانون الإداري، دار الفكѧѧѧѧѧѧر العربѧѧѧѧѧѧي:إسѧѧѧѧѧѧماعیل بѧѧѧѧѧѧدوي .2
1977. 

، دار ،سلسѧلة الإدارة فѧي أسѧبوع"الإدارة،الأسس والوظѧائف:"إیھاب صبیح رزیق .3
  .2001،القاھرة،2العلمیة للنشر والتوزیع، عالكتب 

، الاتجاھѧѧѧات الحدیثѧѧѧة لقیѧѧѧاس و تقیѧѧѧیم أداء المѧѧѧوظفین: أحمѧѧѧد أبѧѧѧو السѧѧѧعود محمѧѧѧد .4
  .2004منشأة المعارف، الإسكندریة، 

مكتبѧѧѧѧة الملѧѧѧѧك فھѧѧѧѧد أخلاقیѧѧѧѧات الموظѧѧѧѧف ،:احمѧѧѧѧد بѧѧѧѧن عبѧѧѧѧد الرحمѧѧѧѧان الشѧѧѧѧمیري .5
  .2006،المملكة العربیة السعودیة ، 4الوطنیة ،ط

 ،الفكري المال لرأس العصریة الإدارة البشریة، الموارد إدارة:مصطفى سید أحمد .6
  .2004القاھرة،

إدارة المѧѧѧѧѧورد البشѧѧѧѧѧریة، منظѧѧѧѧѧور القѧѧѧѧѧرن الحѧѧѧѧѧادي و : أحمѧѧѧѧѧد سѧѧѧѧѧید مصѧѧѧѧѧطفى .7
  .2008دار الكتب، القاھرة، مصر،  العشرین،

دیوان الترشѧѧѧѧید الاقتصѧѧѧѧادي للطاقѧѧѧѧات الإنتاجیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي المؤسسѧѧѧѧة،:احمѧѧѧѧد طرطѧѧѧѧار .8
  .1993الجامعیة ،الجزائر،المطبوعات 

 والنشѧѧر للطبѧѧع الجامعیѧѧة الѧѧدار ،البشѧѧریة المѧѧوارد إدارة :مѧѧاھر أحمѧѧد .9
  .1999الإسكندریة، والتوزیع،

 الإسѧكندریة، والتوزیѧع، والنشѧر للطباعѧة ،البشѧریة الѧوارد إدارة :مѧاھر احمѧد .10
 .1995مصر،

القاھرة للنشر و ، إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق: أمین الساعاتي .11
  .2001التوزیع، مصر، 
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،الѧѧѧѧѧدار معѧѧѧѧѧاییر أخلاقیѧѧѧѧѧات المحاسѧѧѧѧѧبین المھنیین:أمѧѧѧѧѧین السѧѧѧѧѧید احمѧѧѧѧѧد لطفѧѧѧѧѧي  .12
 .2008،القاھرة،1الجامعیة،ط

،عمѧѧѧѧان 3،دار وائѧѧѧѧل للنشѧѧѧѧر ،ط الإدارة العامѧѧѧѧة الحدیثѧѧѧѧة: أیمѧѧѧѧن عѧѧѧѧودة المعѧѧѧѧاني  .13
 .2013،الأردن،

شѧѧѧѧѧر و التوزیѧѧѧѧѧع ، دار المسѧѧѧѧѧیرة للنأخلاقیѧѧѧѧѧات العمѧѧѧѧѧل:بѧѧѧѧѧلال خلѧѧѧѧѧف السѧѧѧѧѧكارنة .14
 .2013،الأردن،3والطباعة، ط

،دار الفجѧѧѧѧر لتنظѧѧѧѧیم الحѧѧѧѧدیث للمؤسسѧѧѧѧة ا:بلقاسѧѧѧѧم سѧѧѧѧلاطنیة ،إسѧѧѧѧماعیل قیѧѧѧѧرة_ .15
  .2008،القاھرة،1لنشر والتوزیع،ط

،دار الغѧѧѧѧѧѧرب للنشѧѧѧѧѧѧر والتوزیѧѧѧѧѧѧع القѧѧѧѧѧѧیم الثقافیѧѧѧѧѧѧة والتسѧѧѧѧѧѧییر:بوفلجѧѧѧѧѧѧة غیѧѧѧѧѧѧاث  .16
  .2003،وھران،2،ط

 الدولیѧة للنشѧر الكریم،الѧدار عبѧد محمѧد ،ترجمѧة الإدارة:دروكѧر -ف – بیتѧر .17
 .1995والتوزیع،القاھرة،
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  .2001،عمان،الأردن، 1للنشر،ط
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 .1998الحدیث، الإسكندریة، 
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 كوبي، سیرتا ،الجامعیة الرسائل كتابة في المنھجیة أبجدیات :علي غربي .69
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 "تخصص نظم المعلومات الإداریة"إدارة الموارد البشریة : على محمد ربابعة .70
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  .1،1991،دیوان المطبوعات الجامعیة ،طاقتصاد المؤسسة:عمار صخري .71
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