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رد البشرية وأهم عملياتها، كما يتعرف على الاتجاهات الحديثة تمكن الطالب من التعرف على نشأة وتنمية الموا
 .لإدارة الموارد البشرية

 
وصف تفصيلي للمعرف المطلوبة والتي تمكن الطالب من مواصلة هذا التعليم، ) :المعارف المسبقة المطلوبة

 سطرين على الأكثر(.  
 التكوين القاعدي في 

 
 .. إلخ.طريقة التقييم: مراقبة مستمرة، امتحان

 امتحان كتابي + مراقبة مستمرة
 

 محتوى المادة: )إجبارية تحديد المحتوى المفصل لكل مادة مع الإشارة إلى العمل الشخصي للطالب(
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 )تعريف التكوين، أهميته، أنواعه، مراحل إعداد مخطط التكوين( تكوين الموارد البشرية .4
 تقييم أداء العاملين.  .5
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 .2002ملإايندر ة، 
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  :مقدمة

 القرن من الأخیر العقد فيأفرزت التحولات التي عاشتها المجتمعات على مختلف الأصعدة 

 على المنظمات تأكدت أن بعد قیمته وازدادت ، البشري المورد بقیمة الوعي تنامي مستوى العشرین

 متصاعدة ویاتمست وبلوغها نجاحها أن وأحجامها، أنشطتها طبیعةكذا و  أهدافهاو  استراتیجیاتها اختلاف

 ومدى فیه، الكامنة طاقاته من الكاملة الاستفادة على قدرتها مدى على یتوقف إنما والنجاح، النمو من

 إلىفتحولت بذلك النظرة الى الموارد البشریة من نظرة تقلیدیة ، والسلوكیة والفكریة الفنیة مهاراته استغلال

             .                              خرىنظرة حدیثة أعطتها أكثر أهمیة مقارنة بالموارد الأ

بر أهمیة تفعیل ن هذا الأخیر قد خَ أیعلم تمام العلم بوالمطلع على التراث السوسیوتنظیمي الغربي 

بأهمیة تنمیة  "رنسیس دیكارت" هذا السیاق ینوه الحضاري، وفي الإقلاع إحداثالجانب الإنساني في 

الذي تلعبه في أي تنظیم، حیث یرى بأن كل جانب من جوانب أنشطة  الموارد البشریة والدور الهام

العنصر البشري هي الأكثر  إدارةفعالیة مواردها البشریة، كما یرى أن المنظمة یتحدد بكفاءات ودافعیة و 

وهذا راجع تعتمد على كیفیة أداء هذه المهمة بكفاءة  الإدارة، لأن باقي جوانب إدارةأهمیة ومحوریة في كل 

خصوصیة هذه الموارد دون سواها من خبرات متغیرة یمكن تنمیتها بالتعلم والتدریب وتكییفها حسب ل

والعواطف التي الإرادة الوظیفي المرغوب فیه من قبل التنظیم، كما تمتلك هذه الموارد من  الأداءمتطلبات 

فصار بذلك كل تنظیم . ةنتائج مبهر  إلىوأدى ذلك  إلامن خلال تحفیزها استغلت استغلالا أمثل  إنما 

الحفاظ  للا یخلو من مصلحة أو قسم متخصص یولي العنایة الفائقة بالعنصر البشري من خلا إداري

   علیه والعمل على تنمیته بشكل فعال

ادارة  بها تقوم التي الوظائف أهمیة ظهرت عندما أكبر أهمیة یأخذ دور المورد البشري بدأ قدو 

 وصیانتهم وتدریبهم وتعیینهم منهم المناسبین واختیار العاملین الأفراد تهیئة مجال في ،الموارد البشریة 

 بهم العلاقة ذات والإنسانیة الاجتماعیة بالنواحي یتعلق ما كل ومتابعة تحفیزهمكذا و  علیهم، والمحافظة

 صائصوالخ الكافیة بالأعداد المنظمة وتزود ترفد أصبحت لما الإدارة هذه أهمیة وازدادت ، وبعملهم

  .المطلوبتین والفعالیة بالكفاءة المنظمة أهداف لتحقیق المطلوبة، الأنشطة مع المتناسبة

 اجتماع لعلم البحثي المجال أثرت التيالإداریة  والنظریات الأبحاث عدید ظهرت ذات السیاقوفي 

وتطویر  وسبل تنمیة العمل مؤسسات في وعلاقات العمل التنظیمي للسلوك تطرقها خلال من التنظیم،
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المستمر والذي أدى بدوره إلى تغییر وتطور  التكنولوجيفي سیاق التطور  وذلكمهارات المورد البشري 

  .ملحوظ ومستمر في بناء وظیفة التنظیمات الإداریة

المتواضع في  نامجهود إن صح التعبیر تأتي محتویات هذه المطبوعة، لتختزل وتأسیسا لما تقدم

ماستر تنظیم وعمل، وهي خلاصة خبرتي في تدریس هذا  الأولىریة لطلبة السنة مقیاس تنمیة الموارد البش

تمكین الطالب في مستوى الماستر  إلى، حیث تهدف هذه المطبوعة كمحاضرات  المقیاس لثلاث سنوات

تنمیة الموارد  والتي یعد موضوع  ،بمختلف المعارف والموضوعات المتعلقة بمجال تخصصه الإلماممن 

 الموضوعوما یحیط بهذا  في تخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل، حد الموضوعات الأساسیةأالبشریة 

 مستقبلا المیداني الجانب على المعارف هذه إسقاط من ستمكن الطالب وعلاقات من مفاهیم وعملیات

ومن  شك  دون من تهدف كما ،بصفة عامة  سوق العملالشغل و  ما یجري  في عالملفهم  أكثر ؤهلهوت

 العدید عند الوقوف البشریة  و الموارد تنمیة مفھوم نشأةل السیاق التاریخي  علىالتعرف  إلىة أخرى ناحی

طویرها وتنمیتها كظاهرة تالموارد البشریة وسبل  تناولت التي السوسیولوجیة والإسهامات النظریة الأطر من

  .اجتماعیة مرتبطة بمجال العمل التنظیمي

تغطي كل البرنامج  محاور رئیسیة ستةالعمل ستعرض في هذا بالموضوع سنأكثر وإحاطة    

  :جاءت موزعة على النحو التالي من قبل وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي،المقرر في هذا المقیاس 

  : الأول المحور

عبارة عن مدخل تمهیدي لتنمیة الموارد البشریة تم فیه تناول أهم المفاهیم الأساسیة المتعلقة 

، ثم شرح میة الموارد البشریةنوم وكذا علاقته ببعض المفاهیم المشابهة، ثم السیاق التاریخي لتبالمفه

  .واستعراض لمختلف أسالیب تنمیة الموارد البشریة

   :الثانيالمحور 

الموارد  إدارةتم الوقوف فیه على عملیة التوظیف كأهم الاستراتیجیات والعملیات التي تقوم بها 

، ثم جاء استعراض مة  خصص فیه توضیح مفهوم التوظیف، أهمیته، أهدافه وأنواعهالبشریة في المنظ

الاستقطاب، الاختیار والتعیین، وكل مرحلة من هذه المراحل تم التطرق إلیها : وشرح لمختلف مراحله 

  .بشيء من التفصیل
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  : المحور الثالث

بیان خصائصه، أهدافه ثم ، التعریف به، خصص لبحث تسییر المسار المهني للموارد البشریة

  .أنواعه ، مراحله، لیكون العنصر الأخیر لشرح أسالیب تنمیة المسار المهني

  : المحور الرابع

ثلاث  إسهاماتتم في هذا المحور بحث  للمداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة خصص 

 النماذج أهم كي مجسدا فيحقل سوسیلوجیا التنظیمات، تعلق الأمر بالاتجاه الكلاسی لإثراءاتجاهات 

ثم الاتجاه السلوكي ) النظري البیروقراطیة لعمل،ل الإداريالعلمیة، التقسیم  الإدارة( الرئیسیة والنظریات

ونظریات الدافعیة، ثم الاتجاه الحدیث والذي تم التركیز فیه  الإنسانیةبمدرسة العلاقات  وتعلق الأمر هنا

  .رد البشریة على بعض النظریات ذات الصلة بالموا

  :المحور الخامس

الموارد  إدارةلتكوین الموارد البشریة كأحد الاستراتیجیات التي تتبناها وتنتهجها  تم فیه التطرق

أهمیته بالنسبة للمنظمة  وإبرازجته من حیث التعریف به وعرض أهم خصائصه، لت معامالبشریة ، ت

  .م مراحلهوبالنسبة للعاملین، ثم بیان أنواعه وأخیرا شرح  لأه

  :المحور السادس

 أهدافهلأهم  وإبرازوخصائصه،  حیث تم التعرف على معناهیتعلق بتقییم أداء العاملین في المنظمة 

  .ثم شرح لمعاییر التقییم المعتمدة التقلیدي والحدیثة

  :المحور السابع

 مراحلعلى  من خلال الوقوفوتم فیه استعراض لواقع التنمیة البشریة في التنظیمات الجزائریة 

  .في الجزائر ومختلف الإصلاحات التي أجریت على طرق التسییر في كل مرحلة المخططات التنمویة 

 للطلبة بالنسبة العلمي هدفها المتواضعة المطبوعة هذه تحقق أن أرجو المقدمة هذه ختام وفي

 المهتمین أو جتماعیة،الا المؤسسات ادارة أو والعمل، التنظیم اجتماع علم بمجال المهتمین والدارسین

  .ومؤسساته العمل تنظیمات كافة في البشریة للموارد التنظیمي بالسلوك
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   :تمهید 

 لالعم وأرباب ، والعلماء والمفكرین الباحثین من العدید باهتمام ، البشریة الموارد موضوع حظي

 المنظمات، إنتاجیة وتعظیم ، الجودة معاییر في تحقیق البشریة الموارد أهمیة راكإد بعد ، أنفسهم والعمال

 ؤسسةالم أصول من أصل ونهمك ىإل ةالتكلف رعناص نم عنصرا ونهمك من الأفراد إلى النظرة وتحول

 ،مؤسسةال في والتنمیة لتطویرعملیات ا من العام الهدف یحدد الذي ،هاموارد من أساسیا موردا واعتبارهم

 إلى تسعى فهي لذلك، .لها والخارجیة الداخلیة بمتطلبات البیئة والوفاء المنظمة، وإمكانیات طاقات ودعم

بها  تقوم التي والتطویر، التنمیة عملیات في ، ایجابیا ومؤثرة وفعالة ومنتجة مستقرة عمل قوة تكوین

 ، والإنسانیة ومهاراتها التقنیة ، والفكریة العقلیة قدراتها تنمیة ، محاولتها خلال من المؤسسة وذلك

 الإنتاجیة رفع ثم ومن لدیها والإنتاجیة مستویات الإنتاج ورفع ، الإستراتیجي التفكیر على قدرتها وتحسین

اذن في هذا الإطار یتعین علینا معرفة  .وهو ما یصطلح علیه بتنمیة الموارد البشریة للمؤسسة الكلیة

   .المقصود بها و مفهوم تنمیة الموارد البشریة معنى 

   مفاهیم أساسیة:- 1

  :ــ مفهوم التنمیةأ 

 الاقتصاد  العلماء ، حیث یعتبر علماء وم التنمیة باختلاف تخصصات وإیدیولوجیاتمفهیختلف 

التنمیة یعتبرون السیاسة ، أما علماء ) السلع و الخدمات ( الاقتصادي  الإنتاجالتنمیة تعني المزید من 

بینما علماء  وفیر الاستقرار السیاسي ،ت و والتحرر الدیمقراطیةنحو نماذج التقدم تعني المزید من 

التغیر الاجتماع فیعتبرون أن التنمیة تعني مجموعة العملیات المنظمة و الهادفة التي تؤدي إلى 

   1."ةبنى التقلیدیة إلى البنى الحدیثو الانتقال من ال  الاجتماعي

و  دعملیة مستمرة تسیر في سلسلة متلاحقة من التطویر و التجدی على أنهاالتنمیة تعرف  كما

ن التوجه على الدوام و على التطویر غیر المحدود ، أین یكثل القدرة ملأنها ت صیرورةالتكیف ، وهي 

   .إیجابیا واتجاه موجب 

 مسعى الى تقدیت، و  التنمیة هي استثمار لرأس المال في الطاقات البشریةوفي تعریف آخر 

على رفع المستویات  ینعكس أثرها الخدمات التي تعود بالفائدة المباشرة على الأفراد و هذه الخدمات 

                                                           
  .128، ص 1993دار الكتاب العربي، بیروت، ،  اعیةم الاجتمو معجم العل: فریدریك معتوق ــ   1
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                                                             ".1"المعیشیة للأفراد من ناحیة وعلى زیادة كفایتهم الإنتاجیة من ناحیة أخرىالاجتماعیة و 

الإمكانیات و الطاقات الكامنة في كیان معین نمو كل و   نبثاقإنها إ: "  "سعد الدین إبراهیم"و یعرفها 

 " 2".بشكل كامل و شامل و متوازن سواء كان هذا الكیان فرد أو جماعة أو مجتمع 

متتالیة  ذلك الشكل المعقد من الإجراءات و العملیات ال" :نهاأعلى  أیضاالتنمیة تعرف ما ك

سرعة التغییر الثقافي والحضاري و  و اتجاهضمون مما في  للتحكم بقدر الإنسانالمستمرة التي یقوم بها 

أي أن التنمیة ما هي إلا عملیة تغییر مقصود وموجه،  3".حجاته إشباعفي مجتمع من المجتمعات بهدف 

 . له مواصفات معینة بهدف إشباع حاجات الإنسان

التعریفات السابقة أنها تتفق جلها في أن التنمیة هي عملیة تغییر مستمر من خلال جملة یتضح 

                                                                   .بكل توجه ىمن أجل تحقیق أهداف إستراتیجیة تعن

   4:التغیر و بالنمو التنمیة علاقة -

 وبعض التنمیة بین فیها میز التي دراسته خلال من التنمیة عن تصور بإعطاء "دوب فلیب " قام

 حدوث هو فالتغیر ، التنمیة و التغیر هناك أن مثلا ذكر فقد ، تشابهها أو بها ترتبط التي المفاهیم

 هي أو المتغیرة الظروف مع مقصود تكیف استحداث "فهي التنمیة ،أما اتجاه أي في اجتماعیة تحولات

 من یتم الاجتماعي التغیر أشكال من شكل هي " دوب " عند فالتنمیة ،" الظروف لهذه العمدي تغیرال

 تتغیر فتئت ما التي و ، المستجدات و الظروف مع التكیف تتیح مقصودة سیاسة استحداث خلال

    .                       سلفا محددة لأهداف إخضاعها و الظروف هذه تغییر خلال من باستمرار

 فهو التغیر أما ، إلیها التطرق سبق كما هي فالتنمیة ،التغیرو التنمیة بین مقارنة دوب " عقد قد و 

 یتضمن و ، مغایرة أخرى إلى معینة حالة من المجتمع ینتقل بحیث الطبیعي التدریجي التحول عملیة

  :وجهین أو احتمالین التغیر

  

                                                           
  .    128، ص  1977، مكتبة وهبة ،  التنمیة الاجتماعیة: ــ عبد الباسط محمد حسن   1
  . 8، ص  2014، جامع برج بوعریریج   سلسلة محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة:  ــ میلاط نضرة  2
  .95ص  ،2007، منشورات جامعة دمشق،  علم اجتماع التنمیة :ــ كامل عمران ، توفیق الداود   3

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة: هشام بوكفوس - 4

  .52، ص2005قسنطینة، 
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 یكون أن إما و ، أحسن حالة أو وضع بالتالي و تمعللمج العام الصالح یخدم إیجابیا یكون أنا إم

 الأول الجانب یعتبر و ، تخلفه و المجتمع تقهقر إلى یؤدي بالتالي و المجتمع مصالح یخدم سلبیا لا

 التي المعادلة هذه ، المجتمع أفراد لكل أفضل حیاة من إلیه تصبوا لما وفقا التنمیة لمعادلة مساویا للتغیر

 :للتغیر بالنسبة التالیة المعادلة في تمثیلها ویمكن ، التخطیط ، التوجیه ، السرعة : طرفها في تحمل

 . التخطیط + التوجیه + السرعة + التغیر = التنمیة

 من تحدث ، تلقائیة عملیة أنه على إلیه ینظر فالنمو ، التنمیة و النمو عملیتي بین فارق وهناك

 المنظمة الجهود طریق عن یتم الذي المتعمد النمو إلى تشیرف التنمیة أما ، الإنسان جانب من تدخل غیر

 ، والنمو التنمیة بین التفرقة تصبح الحالة هذه في و ، معینة أهداف لتحقیق الإنسان بها یقوم التي

 التقدم ترك یعني النمو بینما ، التغییر و التطویر إحداث في الإنسان تدخل مدى في تتمثل فالتنمیة

                                                                                                                             . بأخرى أو بصورة معتمدة تدابیر اتخاذ دون الظروف لعفویة تصاديالاق و الاجتماعي

 اصطلاح عن یختلفان النقطة هذه في هما و الاتجاه حیث من معا یتفقان التنمیة و النمو اصطلاحا و

 یكون أن دون والأشیاء الظواهر في تغیرات حدوث إلى یشیر – ذكره سبق كما التغیر - فمفهوم ، التغیر

 من مستقیم خط في یسیر التغیر أن یفترض فإنه التنمیة و النمو مفهوم أما ، واصح اتجاه التغیر لهذا

  .أحسن وضع إلى وضع

   :البشریة ـــ مفهوم الموارد  ب

حیث حل بالتدریج محل اصطلاح الأفراد أو ، یعتبر اصطلاح الموارد البشریة اصطلاحا حدیثا

الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد بتغییر المصطلح إلى إدارة الموارد  تحیث قام 1979القوى العاملة سنة 

  1.ریة في المنظمات حتى یتوافق مع الأدوار الإستراتیجیة المتزایدة للموارد البشالبشریة 

حیث أن الموارد الأخرى من أموال  و معدات و (، یة هي أحد أهم عناصر الإنتاجر و الموارد البش

عات  ومختلف المشرو  و المؤسساتالقطاعات الإنتاجیة  في و یقصد بها ،)آلات هي عوامل مساعدة 

لذین یحملون جنسیة هذه الدولة أو تعني كل السكان ا الدولة ، أما على مستوى جمیع الأفراد العاملة بها

، والتي تتیح كل المقومات في مجتمع ما : " تعرف الموارد البشریة بأنها و   .یقیمون بها بصفة دائمة

      2" . فرصا یمكن استفاد بها لإحداث التنمیة بذلك المجتمع

                                                           
  .46، ص2002ة ، الجزائر، ، دا الهدى للنشر و الطباعة، عین ملیلتنمیة الموارد البشریة :علي غربي و آخرونــ  1

  2  ــ أحمد صقر عاشور : إدارة الموارد البشریة ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ، 1997 ، ص 12.
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یزاولون الإنتاج و یشرفون  كل أفراد التنظیم أو المؤسسة الذینالمقام بالتنمیة البشریة في هذا  والمراد

   .على إدارته

بأنها العنصر القادر على حسن استخدام لعار الإنتاجیة  :الموارد البشریة "كامل بربر "  یعرف

 ،موارد مالیة و آلات و معدات و تجهیزات و مواد خام ووقت بالكفاءة المطلوبتین نالمتاحة للمنظمة م

                                                    1. ة یعكس بالنتیجة كفاءة الأداء التنظیمي بالتالي فإن كفاءة هذه الموارد البشریو 

وبهذا یتضح أن الموارد البشریة هي المحرك الأساسي و المؤثر المباشر على نتائج العملیة 

رات المختلفة التي الإنتاجیة داخل المنظمة من خلال محاولة الاستفادة من القدرات العقلیة و كذا المها

تلك الجموع من الأفراد المؤهلین ذوي : " على أنها "  بيغر علي  "كما یعرفها   .یتمتع بها هذا المورد 

                                       2." الخبرات  القدرات و المهارات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال و الراغبتین فیها بحماس و إقناع 

ن خلال ها التعریف أ هناك دلالة واضح عل أهمیة الموارد البشریة المؤهلة والمتخصصة یتضح م

في تحقیق النمو الاقتصادي و زیادة معدلات الإنتاجیة خاصة إذا ما كان الشخص المناسب في الوظیفة 

بمثابة  المناسبة  فتصبح بالتالي الموارد و الكوادر البشریة الموجودة في مختلف المؤسسات المجتمعیة

  .البشري فیصبح النظر إلیه باعتباره أساس النجاح أو الفشل رأس المال 

تأسیسا لما تقدم فإن الموارد البشري هي تلك الجموع من الأفراد الموجدین في المنظمة و التي تعمل 

  .تسبةالمكعلى تحقیق الأعمال المسندة إلیها عن طریق خبراتها و قدراتها و مهاراتها الفنیة و العملیة 

  :ـــ مفهوم تنمیة الموارد البشریة ج

تلك العملیة المتكاملة المخططة موضوعیا و القائمة على على أنها " علي السلمي " یعرفها 

المتفهمة طلبات العمل في منظمات محددة ، و معلومات صحیحة  والهادفة لإیجاد قوة عمل متناسبة مع مت

ى تطبیق تك القواعد و الأسالیب إمكانیاته ، و القادرة عللظروف و قواعد و أسالیب الأداء المطلوب و 

   3.الراغبة في أداء الأعمال باستخدام ما لدیها من قدرات و مهارات و 

تأتي بعد الحصول على الأفراد الملائمین لأداء  لةمرح" :یعرفها بأنها "ماهر علیش " رأما الدكتو

و ذلك عن طریق التدریب الملائم لطبیعة العمل و یقصد بها رفع مستوى مهاراتهم و خبراتهم  ،لالعم

   .المطلوب إنجازه

                                                           

  1  ــ كامل بربر : إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي ،  ط1  دار المنهل اللبناني ، بیروت ، 2008 ، ص08 

  2  ــ علي غربي و آخرون : المرجع السابق، ص 19 .

  3  ــ علي السلمى : إدارة الموارد البشریة  ، دار غریب لطباعة و النشر ، القاهرة ، 1997 ، ص 216



سمیرة بشقة . د                                                 محاضرات تنمیة الموارد البشریة       

 

9 
 

ات للقوى العاملة القادرة زیادة عملیة المعرفة و المهارات و القدر :" كما یقصد بتنمیة الموارد البشریة 

العمل في جمیع المجالات و التي یتم انتقائها و اختیارها في ضوء ما أجري من اختبارات بغیة رفع على 

     ".ى كفاءاتهم الإنتاجیة كحد أقصى مكن مستو 

بشریة و اكتساب وعة برامج تعلیم الموارد الممن مج ط یتكونطخمعرفت أیضا على أنها عمل و 

 و بالتالي التأقلم و التعایش مع المستجدات في البیئة ،في المستقبلمهارات جدیدة عارف و سلوكیات و م

    .1التي تؤثر في نشاط المؤسسة

عزیز و تدعیم فاعلیة الفرد الحالیة و المستقبلیة و تغییر كل من  تعملیة : رفها بأنها وهناك من ع

سلوك واتجاهات الفرد في العمل بما یساهم في تحقیق الأهداف المرجوة من عملیة التنمیة التي تستلزم 

                                                                      2.تعدیل كل من الإدراك و المهارة حسب المسار الوظیفي

إلى استخدام الموارد البشریة أفضل استخدام  تشیر تنمیة الموارد البشریةف إذن وتأسیسا على ما تقدم

لتحقیق تغیر مقصود بهدف إشباع حاجات الإنسان و مواجهة مشكلاته وتنمیة القدرات الذاتیة و تدعیم 

القیم  الاتجاهات ومنهجیة التفكیر و المعاییر و السلوكیات و غیرها من الجانب الاجتماعیة المتناسبة مع 

  .طبیعة المجتمع و ثقافته والتغیرات الإیجابیة التي تحدث

  :السیاق التاریخي لتنمیة الموارد البشریة - 2

 حتى علیها التعرف بالإمكان ةإداری لممارسات تاریخي سیاق من متجذرة البشریة الموارد تنمیة إن

 3 :هي رئیسیة مراحل بأربع العشرین القرن خلال البشریة الموارد تنمیة تاریخ مر فقد ، الراهن في وقتنا

 الإدارة( الكلاسیكیة الإدارة خلفت: الماضي القرن من السبعینات حتى العشرین القرن أوائل من - 

 . العمل بطبیعة المتعلقة الأفكار من مربكة ثروة التنظیمیة والسیكولوجیا الإنسانیة والعلاقات ) العلمیة

 بالنماذج الاهتمام ذلك وتلا الدولیة المنافسة تأثیر برز : الماضي القرن من الثمانینات خلال -

 الموارد إدارة مثل غامضة بصورة الأحیان من كثیر في فسرت علوم وظهور الإستراتیجي الطابع ذات

 . البشریة

                                                           
، دار الیازوري للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشریة ـ المفاهیم والأسس ـ الأبعاد الإستراتیجیة : ــ بن عنزة عبد الرحمن  1

   48، ص  2010
   .5، ص  203، القاهرة ،  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة : مد سمیر أحمدمح 2
 ، القاهرة العربیة، النیل مجموعة ، 1ط ، إصلاح أحمد علا ،ترجمة البشریة الموارد تنمیة :وآخرون ماثیوز جوي جنیفر 3

  .51- 50ص ص ، 2008 مصر،
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 المعرفة إدارة ومفاهیم التنظیمي التعلم ساهم : الماضي القرن من التسعینات إلى یناتالثمان من -

 . البشریة الموارد أهمیة أسباب تحدید في والتحول الابتكار عن والبحث

 وكذا ، الوظیفي والأمان التكالیف ورشادة والمؤسسة السائد التنظیمي بالنموذج البالغ الاهتمام - 

 . والمحققة المنشودة المؤسسات طبیعة بین وفروق تكاملةم سیاسات إلى الحاجة

 في لاسیما متزایدة بصورة دقیق لفحص تخضع وأسالیبها الإدارة وتقنیات العشرین القرن فمنذ وعلیه

 الفردیة الاحتیاجات بین وجذب شد خلفیة على البشریة الموارد تنمیة تمارس الصناعیة المجتمعات

 . التغییر دائمة عمل بیئة في متناغمة عمل علاقات تحقیق إلى المداخل وتباین والتنظیمیة

 هم المعاصرین المدیرین أن غیر الحالیة، الظروف أفرزت قد تكون ربما التاریخیة الفوارق إذن

  . البعید المدى على البشریة الموارد تنمیة في والاستثمار والتعلم الماضي أخطاء منهم تفادي یتوقع الذین

 : لموارد البشریةأسالیب تنمیة ا - 3

 الوظائف كانت فعندما الحدیث، العصر في الوظائف تعقد زیادة مع العاملین تنمیة أهمیة زادت لقد

 لرفع كبیرة حاجة هناك یكن لم ، التكنولوجیا التغیرات من قلیلة بدرجة تتأثر و بسهولة تعلمها یتم و بسیطة

 من كان التي و الأخیرة السنوات في حدثت التي عةالسری التغیرات مع لكن و ، العاملین مهارات تعدیل أو

 تتواءم لكي المنظمات على متزایدة ضغوطا شكلت والتي الحدیثة المجتمعات تطور و تعقد زیادة نتاجها

 الوظائف نوعیة و طریقة إنتاجها في أیضا ، وتنتجها التي الخدمات و السلع في التغیرات هذه مع

 السریع بالتغیر یتسم مجتمع في العاملین فتنمیة ، الوظائف بهذه للقیام زمةاللا المهارات وأنواع ، المطلوبة

 الموارد له تخصص و المنظمة تمارسهأن  ، یجب رئیسیا نشاطا بل ، فقط فیه مرغوبا نشاطا لا یعتبر

 . المنظمة أهداف و أهدافها تحقق فعالة و منتجة عاملة قوى على الإبقاء أرادت إذا اللازمة

 نتائج فمن ، البشریة الموارد تخطیط لوظیفة استمراریة هي إنما عبثا تأتي لا البشریة لمواردا تنمیة و

 و المستقبل توفیرهم في على العمل سیجري الذین البشریة الموارد تخصصات أعداد توضع الأخیرة هذه

 بالتعلم یسمح البشریة فتطویر الموارد. جید بشكل عملهم أداء من تمكنهم التي التدریبیة احتیاجاتهم

 من تنظیمیة مساهمة هناك كانت إذا إلا عملیاته تفعیل یمكن ولا والتجربة العمل خلال من التنظیمي

 التي والجهود من مكتسبات العامل یملك ما خلال من فردیة ومساهمة الفعالة التسییر أسالیب توفیر خلال

  :منها نذكر الطرق من العدید اعإتب یجب التنمیة هذه ولتحقیق , أدائه وتحسین لتطویر یبذلها
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 :التدریب -

عملیة تهدف الى سد نقص المهارات القدیمة واكتساب العامل مهارات جدیدة ، كما  هو التدریب 

    .لسلوكه والمرشدة الموجهة والإجراءات بالقواعد والوعي الإلمام یمكن للفرد من

 تحویل على یعمل حیث , مؤسسة أي في والمخطط المقصود النشاط أنواع من نوع التدریب یعتبرو 

 ثم تخطیط في الشروع عند یدل لا لذلك , الأداء تحسین بهدف معنیة بها الى خیرات من العاملین عدادأ

 تلك في تؤثر التي والعوامل والقوى العناصر جمیع الاعتبار بعین تأخذ إن إلى التدریب عملیة تنفیذ

   .منها ةالمرجو  الأهداف تحقیق أردنا ما اإذ العملیة

 " الأسالیب هذه أهم ومن ، للتدریب منظمة طرق استخدام إلى المنظمات تلجأ الأساس هذا وعلى

  1. التلمذة طریق عن التدریب و ، العمل مكان خارج التدریب ، العمل مكان أو داخل التدریب

 العمل مكان في التدریب :  

 إلى ذلك في السبب یرجع و ، شیوعا و انتشارا التدریب طرق أوسع من العمل أثناء التدریب یعتبر

 ویقوم ، مختلفة أشكالا و صورا العمل مكان في التدریب یأخذ قد و ، التكلفة قلیل بأنه الاعتقاد و بساطته

 تحت العمل یؤدي أن له یسمح و العمل أداء كیفیة للفرد یوضح حیث ، المدیر أو القدامى العمال أحد به

  : هما و العمل مكان في التدریب من نوعین بین نمیز أن یمكن بهذا و ؛ كمدرب إشرافه

 : المباشر الرئیس طریق عن التدریب -1

 باعتبار – العمال رئیس أو المشرف – المباشر الرئیس عاتق ىعل التدریب عبء الطریقة هذه تلقى

 علاقته تكون ثم من و ، علیها یشرف التي الوحدة في الإنتاجیة رفع عن المسؤول هو الرئیس أن

  . تدریبیة علاقة مرؤوسیهب

 وقت وخلال الواقعیة ظروفه في و ، نفسه العمل مكان في الفرد تدریب یتم الطریقة هذه بموجب و

 )العامل( أخطاء المتدرب یصححون و یوجهون الذین المباشرین رؤسائه إشراف تحت الرسمي العمل

 هذه و ، نفسه المدرب المباشر هو سالرئی أن كما التدریب مكان ذاته هو العمل فمكان ، مستمرة بصورة

 فورا یساهم بأنه انطباع للعامل تعطي هي و للعمل الفعلي أداءه خلال من بالتعلم للعامل تسمح الطریقة

                                                           
  .194، ص1993بیروت،  النشر، و للطباعة الجامعیة الدار ،1ط ، البشریة الموارد إدارة : سلطان سعید محمد  1
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 العامل دمج في یساهم و مكلف غیر الحالة هذه في التدریب أن كما ، منتجا أصبح أنه أي ؛الإنتاج في

    .                     فیها هو التي ؤسسةالم في دمجه بالتالي و عمله في مباشرة

 عدم احتمال وجود بمعنى ، لانتظامها اللازم التقنین إلى تفتقر أنها الطریقة هذه على یعاب لكن و

 حد في للعملیة التدریبیة تقدیره عدم أو ، التدریبیة الجهود بتوفیر الكافي الاهتمام المباشر الرئیس إعطاء

  . المرؤوسین تدریب وظیفة أداء عن یشغله قد المباشر الرئیس صبمن عامل أن كما ، ذاتها

 : قدیم عامل طریق عن التدریب -2

 كبیرة خبرة لهم ممن القدامى العاملین أحد التدریب یتولى فقد ، سابقتها عن الطریقة هذه تختلف لا

 اكتساب و المدرب لیدتق طریق عن بالتعلم للمتدرب الفرصة تتاح بهذا و ، الفنیة المعلومات أیضا ة العمل

 . منه الخبرة

 : المشرف ملاحظة و توجیه تحت التدریب  -3

 هذا على ،یطلق أعمالهم أداء على مرؤوسیه تدریب في منظم إیجابي دور للمشرف یحدد حین

 طرف من المستمرة الملاحظة و المستمر و المنظم التوجیه تحت بالتدریب التدریب من الأسلوب

 مستمرة و ودائمة منظمة بطریقة مرؤوسیه أداء یطور و یحلل و یلاحظ الحالة هذه في فالمدرب المشرف،

 خلال من مرؤوسیه أعمال و أنشطة بتوجیه یقوم فالمدرب ، مسبقا استخدامها على إعداده و تدریبه تم

  . انتقاداته و اقتراحاته و نصائحه و توجیهاته و إرشاداته

 العمل مكان خارج التدریب : 

 مركز في یتم وقد ، الرسمیة العمل أوقات غیر من للعاملین یعطي الذي التدریب ذلك به یقصد و

 وفي . المنظمة خارج التكوین مراكز في أو ، كبیرة إمكانیات ذات المنظمة كانت إذا المنظمة في التدریب

 من وبالأسل هذا یأخذ قد و ؛ الرسمي الدوام من التدریب فترة خلال الأفراد یعفى ما عادة الحالة هذه

  . العمل مكان خارج للتدریب المختلفة الصور لهذه موجز بشرح یلي فیما سنحاول عدیدة صورا التدریب

 : المحاضرة  -1

 الاتصال أسالیب أنجح من تبقى أنها إلا ، التدریب في تقلیدي أسلوب أنها رغم المحاضرة تعتبر و

 محددة حقائق أو معلومات یلتوص في الرغبة مع المحاضرة أسلوب ویتناسب به، المعمول الشفوي

) واحد وقت في من المتدربین كبیر عدد وجود مع و ( ... العمل، أداء طرق إجراءات ، قواعد) للمتدربین
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 والمتخصصین بالخبراء الاحتكاك فرص ازدیاد مع ( الأفراد من مجموعة و فرد بین رسمي اتصال هي

  .التكالیف بقلة الأسلوب هذا یمتاز و ، المدربین من

  ): العلمیة التطبیقات ( المهني التدریب  -2

 لهم موضحا المتدربین أمام سلیمة عملیة بطریقة معین عمل بأداء الأسلوب هذا في المدرب یقوم

 الحرف مجال في خاصة بصفة یصلح الأسلوب هذا و ، العملیات و الأداء إجراءات و خطوات و طریقة

 والتقدیر، الحكم في والاستقلالیة المعرفة و ، المهارات من متنوعا و المهارات من كبیر مدى تتطلب التي

 داخل الممارسة أو الخبرة و التوجیهات الفرد یعطى خلاله من نظام بأنه " الأسلوب هذا تعریف یمكن و

  " 1سنوات خمس إلى سنة بین ما التدریب من النوع هذا فترة تتراوح و العمل خارج أو

 واللحام السمكرة أعمال ذلك مثال المیكانیكیة، و الیدویة عمالبالأ التدریب من النوع هذا ویتعلق

 الجدد العمال بعض تعیین هو الأحیان بعض في المتبع الأسلوب نجد هنا و ، غیرها و النجارة و والبناء

  .المهنة فنون معرفة بهدف ذلك و ، القدامى للعاملین كمساعدین

 : الحالات دراسة  -3

 فیها المتدرب یواجه التي الموضوعات على التدریب في أساسا بالتدری من الأسلوب هذا یستخدم

 تحدید و أسبابها بتحدید الحالة هذه المتدرب یدرس ، مثلا المبیعات انخفاض كظاهرة معین عملي بموقف

 و المبادئ عن أو الكشف الوصول یحاول و الموضوع بمناقشة یقوم أنه بمعنى ، للظاهرة الممكنة الحلول

  .البحث موضوع بالمشكلة المتصلة العلمیة الأسس

 : المبرمجة المعلومات أسلوب -4

 أو التسجیل أشرطة من مجموعة في معین موضوع تعطي معلومات برمجة یتم الأسلوب هذا في

 معینة أسئلة شریط كل نهایة في و ، معین موضوع عن التعلیمیة الأفلام من سلسلة أو الفیدیو أشرطة

 بنفسه، بالتصحیح الصحیحة لیقوم الإجابة تعطى بعدها و ، لإجابةل وقت یعطى ثم للمتدرب للدارس

 اللغة ، الریاضیات معرفة: مثل حقیقیة معرفة تعلیم في المبرمجة المعلومات طریقة هذه وتستخدم"

                                                           
الجزائر، ) عین ملیلة(، دار الهدى لنشر والتوزیع، تنمیة الموارد البشریة: علي غربي، بلقاسم سلاطنیة، اسماعیل قیرة  1

  .115ص ، 2002
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 تغییر أو معین، سلوك تعلیم أو نظریات لإعطاء تستخدم لا و ، ... معین عمل أداء خطوات الأجنبیة،

معینة ةمشكل حل أو اتجاه
1  "  

 درجة على مراحل في تعلیمها المراد العلمیة المادة تركیز عملیة أنها الطریقة هذه خصائص من و

 ویعطي ، معینة بطریقة یستجیب أن المتدرب من بالتالي تتطلب و ، المنطقي التتابع و التنظیم من عالیة

  .بنفسه خطأه یصحح يبالتال و إجابته بعد الصحیحة الإجابة عن فوریة معلومات للمتدرب

 :)السلوك نمذجة( المحاكاة تمرینات  -5

 التكالیف، باهظة كانت إن و فعالیة و تطورا التدریبیة الأسالیب أكثر من المحاكاة تمرینات تعتبر

 الواقع تعكس بیئة في المتدرب وضع یتم حیث ، المحاكاة في البارزة السمة هو )تقلیده( الواقع تمثیل وإن

 قیامه خلال من العمل أداء على المتدربین تعلیم و تدریب ذلك بعد المدرب یتولى و لوظیفته الحقیقي

                                                 . الوظیفة بمهام

 فمن الطیارین، تدریب بغرض مثلا الطیران شركات في تدریبي كأسلوب المحاكاة استخدام ینتشر و

 التعرض دون الطائرة قیادة لوظیفة الحرجة النقاط من عدد تمثیل نیمك الحاسوب أجهزة استخدام خلال

 ، حقیقیة ظروف في طائرة قیادة أثناء ما الخطأ في الوقوع من تنتج باهظة لتكالیف أو كبیرة لمخاطر

  . أخطائه خلال من للتعلم للمتدرب الفرصة یعطي تمثیلي تمرین خلال یرتكب الذي فالخطأ وبالتالي

 : التلمذة یقطر  عن التدریب  -6

 وكان ، الوسطى العصور إلى استخدامها یرجع والتي التدریبیة الطرق أقدم من الطریقة هذه تعتبر

 المتدرب إكساب الأسلوب هذا من والهدف .تقریبا العربیة الدول كل في منتشرا الصناعیة التلمذة نظام

 لهذه وفقا المتدرب ویتعلم .بها صلةالمت الأعمال أو معینة حرفة لإتقان الفنیة المهارات من عال مستوى

 الأعمال في التلمذة طریق عن التدریب استخدام ویشیع ، حرفته من متمكن محترف معلم ید على الطریقة

   2 .غیرها و والدهان السباكة و الكهرباء أعمال مثل ، عامة بصفة الحرفیة

                                                           

  .243، ص1994رة، القاه ، العربیة النهضة دار ، 2،ط البشریة الموارد إدارة  :بدر رمضان أحمد حامد 1 

  201،ص سابق مرجع  :سلطان سعید محمد 2 
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 كاملة شبه بطریقة العالمیة نظماتالم فیه تتحكم " التلمذة طریق عن التدریب أن إلى الإشارة وتجدر

 ) التدریب مشروع ( المشروع داخل بالتقدیر فیحس والعنایة الاهتمام من مزیدا للمتدرب یعطي وهذا

  .أیضا وخارجه
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  الثانيالمحور 

  توظیف الموارد البشریة

 

 تعریف التوظیف -1

 أهمیة التوظیف -2

 أهداف التوظیف -3

 التوظیف أنواعه -4

  فالتوظی مراحل -5

 الاستقطاب -                          

  الاختیار - 

  التعیین - 

 

  الأهداف التعلیمیة

 

  :بعد الانتهاء من دراسة هذا المحور یفترض أن یكون الطالب قادرا على 

 .إلیهااستیعاب مختلف تعاریف التوظیف ومدركا لأهم المبادئ التي یستند  -

 .اییرهامییز بین أنواع التوظیف وفهم آلیاتها ومعالت -

 .أهمیة نظام الترقیات في السلم الوظیفي كاستراتتیجة للتوظیف الداخلي وما یتبعها من امتیازات إدراك -

توفیر العمالة المناسبة التي  إلىفي الوصول دور كل مرحلة من مراحل التوظیف وأهمیتها  إدراك -

 تتوافق مع خصوصیة كل وظیفة في المؤسسة

   .من مراحل التوظیف وخطواتها وشروط تحققهاكل مرحلة  التمییز بین مرتكزات -
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  توظیف الموارد البشریة

،  تعتبر الموارد البشریة أهم موارد المؤسسة و بمختلف أنواعها سواء كانت إنتاجیة أو خدماتیة  

عامة أو خاصة ، فلا یمكن تحقیق أهداف المؤسسة بدون موارد بشریة ، فنجاحها   صغیرة  أو كبیرة 

كفاءة و فاعلیة مواردها لهذا تسعى المؤسسة جاهدة إلى إتباع طرق علمیة و موضوعیة مرتبط بمدى 

لاختیار أحسن الكفاءات حیث تتولى إدارة الموارد البشریة القیام بإجراءات  توفیر الید العاملة و توزیعها 

طة الأنش نفي مختلف أقسام و فروع المؤسسة و عملیة توفیر الید العاملة تتطلب تفاعل مجموعة م

  .التي تدخل ضمن ما یعرف بتوظیف الموارد البشریة  فیما بینها و و المتسلسلة  المترابطة

لطلب الوظیفة و  المرشحینوتهدف وظیفة التوظیف إلى تحقیق التوافق و الانسجام  بین خصائص 

النسبة لإدارة ، فعملیة التوظیف تعد من مهام الإداریة الهامة و الأساسیة بمتطلبات الوظیفة الشاغرة 

  .الموارد البشریة ، والتي تقتضي من لمؤسسة تحدید احتیاجاتها من القوى العاملة الراغبة في العمل 

 1: وترتكز عملیة التوظیف على مبدأین أساسیین هما 

مة بین قدرات الشخص و متطلبات الوظیفة  حیث یرتكز على مراعاة توافق الفرد و الموائمبدأ أ ـ  

  .تحقیق غایة الأداء ، ورفع مستوى الإنتاج  الوظیفة بغیة

مهمة ق تهدد مشكلة  على حیث یرتكزبین متطلبات العمل و عدد الأشخاص  وائمةممبدأ الب ــ 

التنظیم متمثلة في وجود فائض عمالي و بالتالي ینجز عنها كثیر من المخاطر كالوقوع في ظاهرة 

س إلى عدم مراعاة المقاییس العلمیة في تسییر الموارد التسریح العمالي ، و یرجع هذا المشكل في الأسا

البشریة و عدم التخطیط السلیم لها ، و هو ما یستوجب على التنظیم إجراء دراسات تحدد عد العمال 

  .اللازمین 

  تعریف التوظیف  - 1

لقد تعددت و تنوعت التعاریف الخاصة بالتوظیف ، فكل باحث أعطى التعریف الخاص به من 

  :عملیة التوظیف ومن أبرز هذه التعاریف  إلىالذي ینظر به الجانب 

  

                                                           
، 41ص ص  ،2002، جامعة سطیف ، الجزائر ،  محاضرات في مقیاس تنمیة الموارد البشریة : ــ بوطة عبد الحمید  1

42.   
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شيء أو إنسان  د به استخدام أو تشغیلظیفا، ویرایوظف تو  ،التوظیف اسم من فعل وظف :لغةأ ـ  

   1.ل للحصول على أرباح و فوائد منهاقصد إنشاء قیمة جدیدة منه ، و هكذا التوظیف ، توظف الأموا

، بحیث یؤدي المعنى الأول استخدام توظیف مرادف للفظ التشغیلصطلح الم  :ب ــ اصطلاحا 

الشغل و فیه معنى تكلیف شخص معین بمسؤولیات و واجبات محددة في المنطقة أما الأفراد في مناصب 

                                          2.مصطلح التشغیل فیراد به ملئ أو سد منصب كان شاغرا 

لسلة زمنیة من العملیات هدفها البحث عن سعبارة عن : " على أنه ویعرف التوظیف أیضا 

عملیة تبدأ من تحلیل الوظائف و المناصب ثم البحث على ) التوظیف ( د  فهو مصادر واختیار الأفرا

أي بمعنى أن عملیة  3" المتمیزة و استقطابها بالمنظمة مصادر الإمداد ثم الترتیب و اختیار العناصر 

بمعنى أن كل إجراء یقتضي مدة  ؛مل الزمنياج إلى جملة من الإجراءات المرتبطة بالعالتوظیف تحتا

  .لاختبار الرشید للأفراد مناسبین و أكفاء یشغلون وظائف مناسبة زمنیة معینة تستهدف في محصلتها ا

ا تلك العملیة المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحدید احتیاجاته: " كما یعرف التوظیف على أنه 

غیبها على العمل في ر من القوى العمل القادرة و الراغبة و المتاحة للعمل و البحث عن العناصر وت

     4" .المتقدمین لیكونوا أعضاء لها و ترغیبهم في العمل فیها  المؤسسة ، ثم اختیار أفضل العناصر

تطلب التعاون یتضح من التعاریف أعلاه أن التوظیف عملیة تتم وفق سلسلة من المراحل التي ت

الكامل و المساهمة الفعالة من طرف الفاعلین و الإداریین على مستوى إدارة الموارد البشریة في كل 

                                                .مؤسسة وبشكل تكامل بغر تحقیق الأهداف المسطرة 

                                                           
دیسمبر  12: مجلة نفسیة و تربویة ، المجلد  عملیة التظیف ومصادر اختیار الكفاءة المهنیة : ــ رمضان خطوط  1

   .22ص 2017

2 ــ بوراش شافیة :سیاسة التوظیف في ظل إصلاح الوظیفة العامة في الجزائر خلال الفترة ( 2005 ـ 2007 ) مذكرة 

. 10ص  2008جامعة الجزائر ، ماجستیر غیر منشورة  
المؤسسة بین الخدمة  ـ مداخلة في مؤتمر الدولي واقع التوظیف في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة: ــ هجیرة عیشاوي  3

                84الموارد البشریة ص  العمومیة و إدارة

، 6، مجلة التنظیم والعمل، المجلد الإداریة العمومیة الوظیفة في الموظف على وأثره الوظیفي الإدماج: سرباح أمال  4 

  .76، ص2017، 3العدد
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 قجهة بطر و أهداف ممجموعة عملیات ذات : " نعرف التوظیف أیضا على أنه أن و یمكن  

تعیینهم ها للاستقطاب واختیار العاملین و مستقبلیة  تدعم استراتیجي المؤسسة و تعزز فاعلیتها وتمتد أبعاد

 .1"في الوظائف التي تتناسب مع مؤهلاتهم و قدراتهم 

: التوظیف في المعنى الضیق له  أن هناك من حصر مفهوم یتضح ملة هذه التعریفاتجمن 

بها و هناك من أعطاه معنى واسع لیشغل مختلف الوظائف التي تقوم ) یار ، تعیین استقطاب ، اخت(

توصیف ( إدارة الموارد البشریة والأصح هو أن التوظیف هو نشاط فرعي من أنشطة إدارة الموارد البشریة 

  " ).تعیین  استقطاب ، اختیار ،"  توفیر الموظفین+ تجنید الموارد + الوظائف 

تلك العملیة التي تتمكن من خلالها المؤسسة من توفیر الموارد : " ف على أنه كما عرف التوظی

البشریة لمنصب العمل الشاغر والتي یشترط فیها التأهیل اللازم، وذلك باللجوء الى التوظیف الداخلي أو 

   2 ."الخارجي

ان مبدأ وضع الشخص المناسب في المكل تحقیقاالتعریف أن المؤسسة هذا یتبین من خلال 

الداخلیة أو الخارجیة  التوظیف وفي سیاق سواء  استخدام مختلف أنواع التوظیف  إلىالمناسب تلجأ 

  .مع خصائص الوظائف الأفرادتوافق خصائص 

على أنه ذلك النشاط الذي یتم من خلاله البحث عن الأفراد ذوي التوظیف اذن  ویمكن تعریف

احتیاجات المؤسسة من خلال سلسلة زمنیة من العلیات الكفاءات و المهارات المناسبة و توفیرها حسب 

  .   بدءا بالاستقطاب ثم السعي لاختیار الأنسب من المتقدمین لیتم قبولهم و تعینهم في المنصب الشاغر 

   : أهمیة التوظیف - 2

یة التوظیف دورا رئیسیا في أي مؤسسة ، و تكمن أهمیته في الدور الفعال الذي یشغله لتلعب عم

أي توفیر ؛ إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة و هو توفیر احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة احإنجفي 

وهذا لا یتحقق : أفضل العناصر من ذوي الكفاءات و المؤهلات الممتازة مما یساهم في تحقیق أهدافها 

ثل و الأفضل للموارد الأم الاستخدامإلا عن طریق القیام بمجموعة من العملیات و الإجراءات لضمان 

   .                 )الاستقطاب ، الاختیار ، التعیین ( البشریة ، 

                                                           
1 - Sultan, A : human Resource planing and staling of intertek, Bangladesh, letter of 
internships project report, school of business, 2015.  

، 2013، دار أسامة للنشر والتوزیع،1ط ،تسییر الموارد البشریة من خلال المهارات: سعاد معالیم، اسماعیل حجازي  2

  33ص 
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ن لها مكانة في سوق العمل و أن تحقق و و على هذا الأساس یجب على كل مؤسسة تصبو لأن تك

ن جاهدة لبناء وتطبیق استراتیجیات توظیف علمیة سلیم تتصف بالحیادیة لجذب الراغبیأهدافها أن تسعى 

      .بالعمل و تعیین الأفضل بینهم لتحقیق الأهداف المرجوة 

كما تبرز أهمیة إستراتیجیة التوظیف الصحیحة في التقلیل من التوظیف الخاطئ ، أي توظیف 

حیث التكلفة  یكلفها الكثیر منالشخص الخطأ و الغیر مناسب الذي سیشكل عبءً على المؤسسة و 

التدریبیة إضافة إلى  الخسائر المترتبة من حیث الرواتب و الدورات إلى إضافةالوقت و الجهد المبذول ، و 

الخسائر  ناتجة عن القرارات الخاطئة التي یقوم الشخص المعیین لشغل الوظیفة وقد تل إلى خسارة 

    1.المؤسسة أي إفلاسها 

خلال تحسین  في الإنتاج من ةكما تكمن أهمیة التوظیف أو توظیف الموارد البشریة في تحقیق زیاد

المسار الوظیفي م سأداء الأفراد ، تحسین عملیة التدریب ، الوصول الى الرضا الوظیفي للعمال ، ر 

  .إلخ...للعمال دون أي عراقیل ، وضع برامج عادلة للأجور ، 

وتجدر الإشارة الى أن عملیة التوظیف تلعب دورا حاسما في ادارة الموارد البشریة من خلال 

ف أخرى داخل ادارة المورد البشریة كتصمیم وتحلیل العمل،تخطیط الموارد البشریة، ارتباطها بوظائ

 :الخ،  ویبدو هذا الارتباط جلیا من خلال ...توظیف الموارد البشریة
2   

 من الوظائف وتحلیل تصمیم عملیة لها توفرها التي المعلومات علىتعتمد  التوظیف عملیةأن  - 

 التي الانتقاء معاییر وضع على تساعدها شاغلها وعن الوظیفة عن معلومات من لها توفره ما خلال

  .المتقدمین من الَنسب اختیار تضمن

 نوعي تحدید من لها یوفره ما خلال من البشریة الموارد بتخطیطترتبط  التوظیف عملیةأن  - 

  .والمستقبل الحاضر في العمل حجم إلیها یحتاج التي البشریة للموارد وعددي

  .الجدید الموظف مهارات وتنمیة تدریب بعملیة توظیفال یرتبط - 

 ،التوظیف كفاءة مستوى عن نتائجه تكشف الذي داءالأ تقییم بعملیة التوظیف عملیة ترتبط - 

 وذلك المناسبة الوظیفة في المناسب الشخص لوضع أساس بمثابة تعد التوظیف عملیة أن إلى بالإضافة

                                                           

  1 ــ فیصل حسونة :إدارة الموارد البشریة  ط 1 ، دار أسامة لنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، 2008 ، ص 65 .
   .217ص ،1992 القاهرة، والتوزیع، للطباعة غریب دار ، 1ط ،البشریة الموارد إدارة :السلمي ــ علي 2
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 مواصفات من كل ومكونات عناصر بین التوافق من كنمم قدر أكبر تحقیق على العمل خلال من

 .سواء حد على الوظیفة ومتطلبات الشخص

الأهداف التي تسعى إلى  بناءً على ما سبق یمكن القول إننا نستخلص أهمیة التوظیف منو  

  .تحقیقها

   :أهداف التوظیف  - 3

عة كافیة من ة بمجمو سمما لا شك فیه أن أهداف التوظیف تحدد أساسا في تزوید المؤس

لتحقیق أهداف المؤسسة المتقدمین الملائمین لشغل الوظائف و أدائها باحترافیة و مهارة و ذلك 

التلاؤم بین احتیاجات المؤسسة  ، وهذا طبعا لا یأتي أو یتحقق إلا من خلال تحقیق استمرارهاو 

                       .)ته مؤهلا+ مواصفاته الشخصیة ( خصائص الفرد و 

شارة یتوجب هنا على المؤسسة إعطاء فرص متساویة للمتقدمین للوظیفة أثناء عملیة للإ 

  :   بالإضافة إلى ذلك فإن هناك أهدافا أخرى یمكن أن نجملها في ما یلي  الاختیار

  تكمن في  : ـ على المستوى الداخليأ

                  .ها في أحسن الظروفمن مباشرة نشاطتلبیة حاجیات المؤسسة من الید العاملة و السماح للمؤسسة  - 

ذلك بتحدید الأفراد المؤهلین :  شحین و مؤهلير مؤسسة من اختیار متللح تسموضع وسائل وتقنیات  - 

مكن من المترشحین لكي یتسنى للمؤسسة اختیار ملشغل منصب ما بأحسن تكلفة و جلب أكثر عدد 

                          .  1أحسنهم 

بیعة الحال یختلف من مؤسسة إلى أخرى نظرا لاختلاف الأنشطة أو طبیعة نشاط كل بط و كل هذا

  .                                                مؤسسة 

                                                           

1 ــ إدریس التواتي : التسییر التقدیري للموارد البشریة ـ حالة الوظیف العمومي ـ رسالة ماجستیر غیر منشورة ، جامعة 

125ص   2001،  الجزائر      
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ولا یتحقق ذلك إلا عند   1.الحد الأقصى من مساهمة الفرد لتحقیق أهداف المؤسسة  إلىالوصول  - 

ف المناسبة أو محاولة استخدام أعلى المهارات التي تحتاج اختیار الأشخاص المناسبین لشغل الوظائ

                      .إلیها المؤسسة 

                .            یسهم التوظیف وبشكل قوي في تصمیم و إعادة تصمیم الأعمال المراد إنجازها للمؤسسة   - 

، ونعني بذلك بأن عملیة  .لمؤسسةمحاولة استخدام أعلى وأحسن المهارات التي تحتاج إلیها ا - 

      .التوظیف تهدف إلى تقدیر المؤسسة لاحتیاجاتها من الموارد البشریة 

وهذا مرتبط بالتأكید على مبدأ :  .تأكید و ضمان الفرص لتنمیة القدرات الذاتیة و كفاءة العاملین - 

، ) سات و تسریح العمال الحدیث هنا ظاهرة الاكتظاظ في المؤس( مؤائمة الوظائف لعدد الأشخاص 

.                                                                            فكلما كان عدد الوظائف یتناسب مع عدد الأشخاص كلما كانت هناك و زادت فرص التنمیة 

 البشریةلموارد كما یهدف التوظیف إلى تقلیل جهود و نفقات الأنشطة الأخرى التي تقوم بها إدارة ا - 

التركیز على جذب مجموعة ملائمة المنظمة و التي تلحق عملیة التوظیف كالتدریب عن طریق 

  .   متمیزة و ذات كفاءة و تأهیل مناسبین من المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرةو 

       2:یمكن تلخیص ذلك فیما یلي   :على المستوى الخارجي  ــ ب

امل في المجتمع والمساهمة في السیاسة الاقتصادیة والاجتماعیة یعمل على امتصاص الید الع - 

للدولة ، ففكرة التوظیف تنطلق من مبدأ الاستفادة من الأفراد الذین تم توظیفهم بطریقة لا تتحمل فیها 

المؤسسة تكالیف إضافیة حیث أن المنظمة لن لن تستأجر خدمات أي فرد إلا إذا شعرت بأن مساهمة 

     .المنظمة سوف تزید أو تساوي قیمة الأجر الذي تدفعه له هذا الفرد داخل

                                                                                                                  .  الوصول إلى درجة الإشباع الأمثل لحاجات ورغبات الأفراد  -     

    :أنواع التوظیف  - 4

ریة یجب علیها احترام القوانین الإدارات العمومیة عند قیامها بعملیة التوظیف فمواردها البش إن

و ذلك إحقاقا لمبدأ المساواة ولتحقیق هذا  ،التنظیمات المنصوص علیها في قانون الوظیفة العمومیةو 

شغل وظیفة المبدأ وضع المشرع الجزائري مجموعة من الشروط التي یتوجب توفرها في من یرغب في 

                                                           

1 ـــ  رحماني یوسف زكریا : واقع التوظیف في المؤسسات العمومیة الجزائریة قراءة في شروط التوظیف حسب القانون 

 الجزائري . مجلة العلوم القانونیة  الاجتماعیة ، جامعة زیاد عاشور ، الجلفة 2001 ، ص 58.     

  2 ــ إدریس التواتي :  المرجع السابق، ص125.
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عمومیة ، حیث تبنى نظام التوظیف في الجزائر أسلوب الترقیة كأساس للتوظیف الداخلي و أسلوب 

      .المسابقات كأساس للتوظیف الخارجي 

        1  :ــ التوظیف الداخلي  أولا

 یقصد به تأمین المناصب الشاغرة لدى الإدارة أو المؤسسة العمومیة بالإستاد إلى موظفیها وذلك

عن طریق عملیة الترقیة حیث تقوم المؤسسة بدراسة تهدف للنظر في تطابق منصب شاغر مع مؤهلات 

أولویة توظیف الموارد البشریة حیث یمكن لكل من تتوفر فیه : " القائل لمثلاالمستخدمین ویستند ذلك إلى 

ؤسسة عن طریق الترقیة یتقدم لها ، ویتم الحصول على الأفراد المناسبین داخل الم إنإمكانیات شغلها 

التي تعد من أهم الحقوق التي تهم  و تخص الموظف في مساره المهني باعتبارها حافز مادیا و معنویا 

للموظف تدفعه لتقدیم الأفضل في مجال تخصصه لذلك من الضروري أن تسهر إدارة الموارد البشریة 

نظمة ، وهذا نظرا للأهمیة التي تحتلها داخل المنظمة على وضع نظام جید و معروف لترقي الموظفین الم

الترقیة سواء بالنسب للمنظمة أو الموظف و بالتالي ضرورة إعطائها حقها من الاهتمام من خلال التزام 

                                                                  2". الجدیة و الدقة في وضع معاییر و أسس سلیمة تتم على أساسها

    :تعریف الترقیةــ  1

انتقال الموظف من وضعیة إلى وضعیة أخرى ذات مستوى أعلى و مرتب أعلى : " یقصد بالترقیة 

كالتغییر في طبیعة  حالیا و مستقبلا ، كما قد تصاحب هذه الترقیة زیادات في الامتیازات الوظیفیة

فالموظف بموجب هذه الترقیة یتحمل مسؤولیات و مهام  3الأعمال و درجة المسؤولیة و مجال السلطة

أكبر الأمر الذي یؤدي إلى تحسین مركزه المالي من حیث الراتب وتبعاته من علاوات و قد تكون الترقیة 

                                                                                                                     .بزیادة راتب الموظف  دون تحمل مسؤولیات إضافیة

                       : و بما أن الترقیة تعتبر مرحلة من مراحل المسار المهني للموظف فهي تحظى بأهمیة تكمن في

  .یة للمؤسسةتقدیم امتیازات للموظف وتحقیق نتائج مرض - 

                                                           
1- Pretty Jean Marie : ressources  humaines et gestion des personnes, 6éme édition, librairie 
Vuibert, paris, 2007,  p77.  

، رسالة ماجیستر غیر  أثر التوظیف العمومي على كفاءة الموظفین بالإدارات العمومیة الجزائریة : ــ تیشات سلوى 2

  . 87ص  ، 2010/ 2009 ، جامعة بومرداس ، ةور شمن
، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،  إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العملیة :ــ عبد الباقي صلاح الدین محمد 3

  .14، ص  2000الإسكندریة ، مصر ، 
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فالعامل كلما حصل على ترقیة في عمله فهو دائما یطمح إلى  ،تحفز العامل على تقدیم الأفضل - 

                                                     .  رتبة أعلى من سابقتها مما یدفعه إلى الاجتهاد و إتقان عمله

  .  زیادة الراتب و غیره من الحقوق المالیة  - 

  .إنها ترفع من مكانة و شأن الموظف  - 

    ـ:معاییر الترقیة  - 2

یار علمي دقیق من المشاكل التي تواجه القائمین على نظم الوظیفة العمومیة وضع أساس أو مع

من الترقیة ،  للاستفادةوظفین الصالحین مد مقارنة مع الدللترقیة ، فعادة تكون المناصب العلیا قلیلة الع

لذلك یكون العرض أكبر من الطلب مما یتطلب استخدام معیار مناسب یتم على أساسه توزیع الفرص 

        .1" المحددة على الأعداد الكبیرة من الأفراد الطالبین لها 

س و المعاییر التي یجب مراعاتها عند الترقیة، وعلى هذا ستحدید الأ یستوجب مناومن هنا 

  .  هناك ثلاثة معاییر للترقیة  الأساس

    :ــ الترقیة على أساس الأقدمیة  أ

تعبر الأقدمیة عن الفترة التي قضاها الموظف في وظیفته الحالیة بصفة خاصة و الفترة التي 

فمن خلال هذا العیار یتم ترقیة الموظفین الذین یكتسبون  . 2ة المنظمة بصفة عامةقضاها في خدم

                                                                          :  3سباب اعتماد المنظمات على هذا الأسلوبأولعل من .  سنوات عمل أكبر في المنظمة

  .  اد بأن هناك ارتباطا مباشر بین الأقدمیة والكفاءة الاعتق - 

، وعدم عدالتهم خاصة إذا وجد مجال لتحیز الرؤساءغیره  نیعتبر هذا المعیار أكثر موضوعیة م - 

                        ....و المحسوبیة و هذا مؤشر إیجابي في القضاء على مختلف أوجه الوساطة ؛ في التقییم

ن تقدیره و أهمیته من جانب إن هذا المعیار یتماشى مع تقالید المجتمع و قیمه ، حیث یكون لعامل الس - 

  .   ة نوات التي قضاها الموظف في المؤسسة للسالمؤسس

                                                           

  1 ــ تیشات سلوى : المرجع السابق ، ص88.

  2 ــ عبد الباقي صلاح الدین محمد : المرجع السابق ص 322

.ــ المرجع نفسه  3  
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حیث أن الترقیة على أساس الأقدمیة تعتبر بمثابة تقدیر من  خلق الولاء والانتماء للمؤسسة، - 

   . ةات التي قضاها الموظف في المؤسسو لمنظمة للسنجانب ا

ما  إلا أن ،إن إتباع هذا الأسلوب یجعل الإدارة حریصة و مهتمة بتدریب وتنمیة كفاءة الموظفین

یعاب على هذا المعیار كأساس وحید للترقیة هو أنه یؤكد صفة الجمود على مستوى الجهاز الوظیفي 

ة و المحسوبیة لأن قد تتسبب في عزوف أهل الكفاءة عن العمل للإدارة وهي لا تقل شأنا من الوساط

  . لجهاز الإداريل

     :رقیة على أساس الكفاءة تــ ال ب

المكان  الترقیة فیتم وضع الشخص المناسب في اتخاذ القرار العادل في إلى یهدف العمل بهذا المعیار

یمتلكون مهارات  وهودا أكبر من غیرهم المناسب و بالتالي تشجیع الموظفین العاملین الذین یبذلون ج

   .أعلى مما یؤدي إلى ارتفاع الإنتاجیة بوتائر أعلى من غیرهم 

خلو من السلبیات یلا أنه لا إعلى الرغم من كون هذا الأسلوب أكثر موضوعیة من الأسلوب السابق 

، إذ یصعب وضع الانتقادات التي ینصب بعضها على الأسالیب المستخدمة في قیاس كفاءة الأفراد و 

وظائف قیادیة ( مثل الوظائف التي تتطلب مهارات ذهنیة : معایر لقیاس الكفاءة لبعض الوظائف المالیة 

    .التنبؤ بقدرة الموظف على أداء أعباء و مسؤولیات الوظیفة الجدیدة عب ، كما یص )ـ وظائف خدمیة 

     :ــ الترقیة على أساس الأقدمیة و الكفاءة  ج

بین أسلوب الترقیة على أساس الأقدمیة و أسلوب الترقیة على أساس  المزج المعیار على یعتمد هذا

الكفاءة ، بهدف الاستفادة من مزایا كل منهما  وتجنب عیب التطبیق المطلق لكل من أسلوب الأقدمیة أو 

  .                             الكفاءة 

تاحة الفرصة للكفاءات و في نفس الوقت یراعي اختیار ومن مزایا هذا المعیار في الترقیة انه یكفل إ

  .الأقدمیة و من ثم یكن للموظفین القدامى نصیب من الفرص المتاحة للترقیة 

     : اع الترقیةو أن - 3

تختلف أنماط و أنظمة الترقیة من دولة لأخرى حیث أن المشرع الجزائري أخذ بنظام الترقیة كنمط 

الترقیة في : لوظیفة العمومیة ، وقد میز بین نوعین أساسیین للترقیة هما للتوظیف الداخلي على مستوى ا

    .الترقیة في الرتبةــ  الدرجة
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    :الترقیة في الدرجة ــ أ

د بها صعود الموظف من درجة إلى درجة أعلى مباشرة في ذات الرتبة ، وذلك بعد توفر صیق 

، أو بعد إجراء السلطة التي لها صلاحیة التعیین نقیطلتمیة المطلوبة في السنة المعنیة، وتبعا شروط الأقد

                     .      دورة تكوینیة 

ینیة تؤهلهم و یعني أن الموظفین الذین لا یتوفر لدیهم شرط الأقدمیة لكنهم خضعوا لدورة تك هذا

الترقیة تغییر في إلى درجة أعلى بحیث لا یترتب عن هذه  للانتقالمدتها للوصول إلى الأقدمیة المطلوب 

رقیة في الدرجة حسب تتم الت و ؛الوظیفة التي یمارسها الموظف بل یترتب علیها زیادة في الراتب فقط

سنوات  3(، المدى القصوى )سنوات 3(والمدة الوسطى ) سنتان وستة أشهر(هي المدة الدنیا ثلاث وتائر و 

  1. درجة 12و تتوزع هذه الوتائر على ) أشهر  6و 

    :رقیة في الرتبة التــ ب 

یقصد بها انتقال الموظف من وظیفة بمستوى معین ونظام قانوني معین و حقوق وواجبات معینة  

في مسیرته المهنیة داخل المنظمة وهذا  مبمعنى أن الموظف یتقد ؛إلى وظیفة أخرى ذات رتبة أعلى

سؤولیات و واجبات أكبر و كذا یتوافق مع تقدمه في السلم الوظیفي ، و تتمیز هذه الوظیفة الجدیدة بم

                            .حقوق و تعویضات مالیة أعلى 

في قانون الوظیفة العمومیة في جزائري لوتتم الترقیة في الرتبة حسب كیفیات  حددها المشرع ا

                                           2 .، بعد تكوین متخصص ، عن طریق امتحان مهني  ةعلى أساس الشهاد(  107المادة 

   :ثانیا ــ التوظیف الخارجي 

موظفین یمتلكون الكفاءات یعتبر التوظیف الخارجي من أهم طرق التوظیف المعتمدة لتوفیر  

المؤهلات الضروریة لشغل المناصب الشاغرة ، كما یعد أسلوبا في غایة الأهمیة في تحقیق مبدأ المساواة و 

حیث یعد أسلوب المسابقة الطریقة الأكثر شیوعا في التوظیف الخارجي وفي معظم والحق في التوظیف ، 

       .الدول باعتبارها أفضل الطرق لاختیار الموظفین و أكثرها تحقیقا لمبدأ المساواة و مبدأ تكافؤ الفرص

                                                           
المحدد للشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین ونظام دفع  2007سبتمبر  29المؤرخ  304ــ  07ــ المرسوم الرئاسي رقم  1

 رواتبهم ، الجریدة الرسمیة  ، العدد 61 الصادر بتاریخ 30 سبتمبر 2007. 

2 ــ بن أحمد عبد المؤمن علاقة العمل بین السلطة و الحریة في التسریع الجزائري  ، مذكرة ماجستیر غیر منشورة ، 

17، ص  2004،  2003جامعة الجزائر ،    
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   : نظام المسابقاتـــ  1

أفضلها خاصة مومیة ومن یعتبر نظام المسابقات من أكثر الطرق شیوعا في شغل الوظائف الع 

یؤدي إلى تحقیق مبدأي  الجدارة لأن هذا ستزام بالدقة و الأمانة في القیام بهذه المسابقات لإذا تم الا

                                                      .تزوید الإدارة العمومیة بأفضل الموظفین وأكفئهم ىالمساواة بین الأفراد، كما سیؤدي إلو 

الراغبین في تولي أحد الوظائف  المرشحینویقوم نظام المسابقة على اختیار الموظفین من بین عدد من 

العمومیة الشاغرة ویتم التفاضل بین المتسابقین على أساس نتیجة الامتحان التي تثبت صلاحیة الفائز 

تیب التنازلي لنتائج المتقدمین لإجراء ویكون الاختیار وفقا للتر  بات الوظیفة المراد شغلها اجلتحمل و 

                                                .1المسابقة 

  :ــ أنواع مسابقات التوظیف الخارجي  

الكیفیات ون الوظیفة العامة مختلف الطرق و من قان 80ـ  34ـ  26حدد المشرع الجزائري في المواد 

  :سلوب المسابقات على النحو التاليللالتحاق بالوظائف العمومي باستعمال أ

 مسابقات على أساسو  – مسابقات على أساس الشهادات -  مسابقات على أساس الاختبار - 

                                   .الفحوص المهنیة 

   :راتالمسابقات على أساس الاختباــ أ 

ترشحین لشغل الوظائف على أن نقصد بها قیام الإدارة في المؤسسة بإجراء اختبارات لعدد من الم

یرتب الناجحون في قوائم طبقا لترتیب نجاحهم في المسابقة وهكذا یتم توظیف العدد المحدد من 

المترشحین طبقا لاحتیاجات الإدارة المعنیة بعملیة التوظیف أو بالنظر إلى المناصب الشاغرة و المراد 

لا و صورا مختلفة ،فقد تكون اختبارات كتابیة أو و تتخذ المسابقات على أساس الاختبارات أشكا .شغلها

ختبارات الكتابیة على بوجوب الأخذ بالا القولنه لا یمكن أ إلىوتجدر الإشارة هنا . عاشفویة أو الاثنین م

وجه الإطلاق ، بل یمكن أن یتبعها اختبار شفوي ، و لا یمكن إجراء الاختبارات الشفویة منفردة بل هي 

                                                           
دیوان المطبوعات الجامعیة ،  مبادئ الوظیفة العام و تطبیقها على التشریع الجزائري  :ــ محمد أنس قاسم جعفر 1

  . 30الجزائر، ص 
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زلي لنتائج المتقدمین الترتیب التناین أخر مرحلة یتم وفق یالكتابیة ، و یكون التعمكملة للاختبارات 

  1 وفقا للمناصب المالیة المخصصة من طرف الإدارةللامتحان و 

من تاریخ  ابتداءوجوبا في وظائفهم في أجل أقصاه شهر واحد  المعنیین وكمرحلة أخیرة یتم تنصیب

   .نهائیة التوقیع محضر الإعلان عن النتائج ال

الناجحین للاستدعاء الذي تلقاه من طرف المؤسسة  المرشحینو للإشارة فإنه في حالة عدم الاستجابة أحد 

مسجل في القائمة  مرشحأو الإدارة المعنیة خلال شهر من تاریخ تبلیغهم یتم استبداله مباشرة بأول 

معنیة و على العموم و على الرغم من دیسمبر من السنة ال 31و التي تبقى ساریة إلى غایة  الاحتیاطیة 

  .الانتقادات الموجهة لهذه الطریقة فإنها تبقى فعالة في اختیار الموظفین إذا ما طبقت بدقة و أمانة 

    :ات ــ المسابقات على أساس الشهادب 

أیضا التوظیف عن طریق ظیف على أساس الاختبارات فقد كرس المشرع الجزائري و الت لىزیادة ع

وذلك من خلال إعطاء أولویة التوظیف لحاملي الشهادات  الذین یشغلون  ،أساس الشهادات ة علىالمسابق

أو الإدارة العمومیة في إطار جهازي المساعدة على الإدماج المهني أو الإدماج  المؤسسةمناصب في 

      2الاجتماعي و المستوفون الشروط القانونیة الأساسیة المطلوبة 

مرونة على إجراءات التوظیف ال بإضفاءن التوظیف على عدة معاییر تتعلق ویعتمد هذا النمط م

حیث حددت معایر الانتقاء و كذا ) ب ( ف /  09المادة /  134ــ  12لك وفقا للمرسوم التنفیذي رقم ذو 

    :ي المخصص لكل منها حسب الأولویة و هالتنقیط 

                                                                                                            .الرتبة المطلوبین في المسابقة  ـــ ملائمة مؤهلات تكوین المترشح مع متطلبات السلك أو

  ـــ تكوین مستوى أعلى من الشهادة المطلوبة للمشاركة في المسابقة

   . ـــ الأعمال و الدراسات المنجزة عند الاقتضاء

في التخصص مهما كان قطاع النشاط أو طبیعة المنصب  المرشحـــ الخبرة المهنیة من قبل 

  .                   المشغول

                                                           
  . 31، ص2020،  د البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة إستراتیجیة توظیف الموار : ــ نوفیل حركات  1
یحدد كیفیات تنظیم المسابقات و الامتحانات والفحوص  25/04/2012المؤرخ في  194ــ  12ــ المرسوم التنفیذي رقم  1

   .  2012ماي  03، الجریدة الرسمیة  26المهنیة في المؤسسات و الإدارات العمومیة و إجراءها ، العدد 
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  .  ـــ نتائج المقابلة مع لجنة الاختبار  

تقییم إمكانیاته المرتبطة في الأساس  مرشحأعلاه نستنتج أنه یمكن لأي  بالنظر إلى المعاییر

مما یضع ) الانتقاء ( ادات العمل مثلا باستثناء معیار المقابلة مع لجنة الاختبار بوثائق تثبت ذلك كشه

      .المرشحینتنقیط المقابلة محل شكوك بالنسبة لكثیر من 

  1 :ــ المسابقات على أساس الفحوص المهنیة ج  

صت علیها بعض نأنماط التوظیف التي یف على أساس الفحوص المهنیة أحد یعد التوظ 

 أنحیث  ،ظیف على أساس الاختباراتو ص القانونیة ، و هذا الأسلوب لا یختلف كثیرا عن التالنصو 

تجري للتوظیف الخارجي للعمال المهنیین و سائقي السیارات و الحجاب على مستوى : الفحوص المهنیة 

                  .مراكز التكوین المهني في الاختصاص المعني 

المهنیة عن طریق إلصاق الإعلانات لهذا النمط من التوظیف على  ـــ یتم فتح و تنظیم الفحوص

     . مستوى وكالة التشغیل و الإدارة المعنیة بالمسابقة وكذالك مركز الامتحان 

الفعلیة للمهام المنوطة ببعض  الممارسة ص المهني إلى تقییم قدرة المترشحین علىحویهدف الف

و التي من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة  80ة منصوص علیها في الماد( الأسلاك والرتب 

     : مستوى التأهیل إلى أربعة مجموعات تصنف أسلاك الموظفین حسب 

تضم الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات   :المجموعة الأولىــ 

    .ل مماثل یالتصمیم والبحث و الدراسات أو كل مستوى تأه

تضم الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة نشاطات  :) ب( المجموعة  ــ

  . ل مماثل یالتطبیق أو كل مستوى تأه

تضم مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة  :)ج ( المجموعة ــ 

                                                                                                                    .  نشاطات التحكم أو كل مستوى تأهیل مماثل 

تضم مجموع الموظفین الحائزین على مستوى التأهیل المطلوب لممارسة  :)د (ــ المجموعة 

                                                                                                                      .نشاطات التنفیذ أو كل مستوى تأهیل مماثل

                                                           

  1 ــ تیشات سلوى : المرجع السابق  ، ص ص 83 ، 84.
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      1 :ثالثا ـ التوظیف المباشر

ن الحاجة إلى إجراء المسابقات حیث و التوظیف ضمن التوظیف المباشر أي دیدخل هذا النمط من 

ا النوع من التوظیف الأشخاص تكون الشهادة هي الأساس في هذا النوع من التوظیف، ویخص هذ

و هم الأشخاص الذین تابعوا دراساتهم في المدارس المؤهلة  ؛المترشحون الذین تابعوا تكوینا متخصصا

   ENS.     و المدرسة العلیا للأساتذة ENA لوطنیة للإدارة اقانونا كالمدرسة 

   :مراحل التوظیف - 5

ا یتطلب لمإنجازها بشكل دقیق  كفاءة عالیة تعتبر عملیة التوظیف من أهم الأمور التي یجب   

ة و المهارات و وضعه في المكان لوبمن الموارد البشریة ، فاختیار الفرد یتمتع بالكفاءة المط  المؤسسة

كما قد تنعكس  ،المناسب أساس نجاح المؤسسة وزیادة نشاطها التجاري و منافستها للمؤسسات الأخرى

ظیف أشخاص غیر مناسبین ، و من هنا فعملیة و ت مؤسسة إذا تمیف بشكل سلبي على العملیة التوظ

   .الاستقطاب ، الاختیار ثم التعیین : ثلاث مراحل وهي التوظیف تركز بشكل أساسي على 

   :ــ الاستقطاب  أ

أساسیة و مهمة كونها الخطوة الأولى التي یتم من خلالها البحث عن  ةالاستقطاب عملی ةتعد عملی

بشریة التي ستشغل المكان الوظیفي المتاح ، فیتم أولا تحدید المصدر المناسب للحصول الموارد ال أفضل

المصادر الداخلیة معینة سواء عن طریق  هارات وكفاءاتالبشریة حسب متطلبات الوظیفة لم على الموارد

                                . 2أو الخارجیة 

نظمة لأخرى باختلاف ظروف العرض من مفالمصادر و أهمیتها تختلف من وقت لآخر و 

اختیار المصدر المناسب یتوقف على عدة عوامل أساسیة منها حجم  أن، كما  الطلب في سوق العملو 

المؤسسة و ظروفها و إمكانیاتها و أیضا ظروف سوق العمل في المجتمع بصفة خاصة و الظروف 

ة بالعدد الكافي له تأثیر كبیر في إنتاجیة كما أن استقطاب الموارد المناسب الاقتصادیة بصفة عامة ،

س على النتائج التنظیمیة كالمنظمة خاصة إذا كانت تلك الموارد تتمیز بالكفاءة والمهارة ،  هو ما سینع

     .للوحدة الإداریة و المنظمة معا 

                                                           

  1 ــ تیشات سلوى: المرجع السابق ، ص ص 49 ، 50.
كانون   2،  15، المجلة العربیة للنشر العلمي ، العدد  استقطاب الموارد البشریة : بن علي العمري  دــ بدر بن أحم 2

 www . Asjp.net  342، ص  2020الثاني ، 
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                                                                                                   :تعریف الاستقطاب 

الخطوة التي تعقب الإعلان عن الوظیفة الشاغرة و قد تسبقها أو تعوض عنها في : " یعرف بأنه 

یراد بها جذب وإغراء المؤهلین لشغل   الاستجلاب بعض الحالات المحدودة جدا و هناك من یسمیها 

                                                                                                                .                         1الوظائف الشاغرة 

عملیة جدب الموارد بالعدد و الوقت و المؤهلات المناسبة و تشجیعهم لشغل " كما یعرف على أنه 

بد أن یهتم بعملیة البحث والجذب لا فالاستقطاب؛  2" الوظائف الشاغرة سواء من داخل و خارج المنظمة 

الأكفاء  المؤهلین فقط لوظیفة ، و یصعب تحقیق النجاح في الاستقطاب إذا كانت الوظائف  للمرشحین

     .تعریفها و المراد شغلها تتمیز بالغموض في توصیفها  

ة جذب الأشخاص في الأوقات المناسبة و بأعداد كافی: " بأنه  "  Maloney: " كما یعرفه 

                                                                                  .3" بالمؤهلات المطلوبة و تقییمهم لشغل الشواغر الوظیفیة 

إلى التعریفات السابقة یمكن أن نستنتج أن عملیة الاستقطاب تعد منظومة مترابطة و  استنادا

حیث أن نجاح " هداف ، المدخلات ، العملیات ، المخرجات ، النتائج الأ" متكاملة الأبعاد التي تشمل  

أو فشل عملیة الاستقطاب یمكن أن یتم من خلال مقارنة الأهداف مع النتائج أو فشل عملیة الاستقطاب 

ن توفیر الموارد البشریة القادرة على العمل كیمكن أن یتم من خلال مقارنة الأهداف مع النتائج ، فكلما أم

   .زاد فعالیة عملیة الاستقطاب ةالرغبة في أدائه بالأعداد والنوعیات المطلوبو 

التي  مات الوزاریةعملیة التوظیف تخضع إلى مجموعة من التعلیمؤسسة الجزائریة فإن لوبالنسبة ل

                                                                                                                             .                                         ن بالعمل و حقوقهم وواجباتهم تنظم طریقة التحاق الموظفی

  سییر الموارد البشریة من أجل معرفة اِحتیاجاتهامخطط سنوي لت )المؤسسة( ــ حیث تقوم بإعداد1

  .الاتصال بمدیریة الوظیف العمومي لتبلیغها بذلك حیث العدد ، ثم من من الموظفین

  ارات بــ بعدها تلجأ المؤسسة إلى فتح مسابقات أو امتحانات أو اخت2

                                                           

  1  ــ عبد االله الكبیسي: إدارة الموارد البشریة في الخدمة المدنیة  ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، 2004 ، ص 108

  2 ــ  فیصل حسونة : إدارة الوارد البشریة  ، دار أسامة للنشر و التوزیع ، الأردن ، 2002 ، ص43.
 Maloney T.R : employée recrutement and sélection : how to hire the people, cornell ــ  3
university , newyork, 2013  . 
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ت المهنیة في أجل بعدها تبلغ المصالح المركزیة للوظیف العمومي بكل قرارات فتح المسابقا .3

   .من تاریخ التوقیع علیها   أیام ابتداءً  10

 بإصدارــ وعند تأشیر مدیریة الوظیف العمومي وموافقتها على المسابقات تقوم إدارة المؤسسة 4

للموارد   "بالإعلان الاستقطابي "، وهو ما یعرفسواء داخلیة أو خارجیةقرارات تقتضي فتح مسابقات 

لیة یقوم بالإشراف علیها مدیر مكتب المستخدمین وتحت إشراف رئیس مصلحة الشؤون هذه العم ؛ البشریة

                                       .العامة و الوسائل 

بالعربیة و الفرنسیة ، وتكون : الاستقطابي في جریدتین  و تتم عملیة الإعلان أو  الإشهارــ  5

  :ذا الإعلان لمجموعة من الشروط  یوما ، و یخضع ه 15كل إعلان المدة بین 

ثم الاتصال بالمؤسسة   ،وكالة الوطنیة للتشغیل بفروعهاالتأشیر علیه لدى ال ــ لابد أن یتم  أ

ثم الاتصال بالمؤسسة الوطنیة لنشر و الإشهار التي تقوم بالإشهار و الإعلان  الوطنیة للتشغیل بفروعها

  )  .   الإستقطاب الخارجيحالة ا في هذ( عن المسابقة أو لامتحان أو الاختبار 

حیث یجب على الإدارة أن تعلن : الاستقطاب الإلكترونيإضافة إلى هذا قد تقوم المدیریة باستخدام 

     1.عن المسابقات الخارجیة للتوظیف عن طریق الإنترنیت 

     :ویتضمن أي إعلان استقطابي 

اطیة الشعبیة ، وزارة المالیة ، المؤسسة المعلنة عن الجمهوریة الجزائریة الدیمقر  :طابع الرسمیة    ــ

  .       التوظیف 

الرقم التسلسلي، الرتبة ، عدد المناصب ، نمط التوظیف ، شروط التوظیف                      :مضمون الإعلان ــ   

ؤسسة م المؤسسة بالإعلان عن الوظائف الشاغرة بمقر المو فتق حالة الاستقطاب الداخلي أما في 

  .              حة الإعلانات لإشعار الموظفین و إعلامهم بوجود مناصب شاغرة و في ل

      :فيوتكمن أهمیة الاستقطاب 

أن القائم بعملیة أي :  البحث عن المرشحین و جذبهم لشغل وظائف شاغرة داخل المؤسسةــ 

    .النوعي الاستقطاب على اطلاع على خطة الموارد البشریة في جانبیها الكمي و

                                                           

1 ــ وشنان حكیمة : التوظیف آلیة لنجاح المؤسسة وتمیزها : مقاربة واقعیة للتوظیف في المؤسسة الجزائریة  ، مجلة 

. 236،   235، جامعة زیان عاشور الجلفة ، ص ) 02العدد( 36الحقوق والعلوم الإنسانیة ، دراسة اقتصادیة ،   
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حیث یعد هذا النشاط من الأنشطة الداعمة لعملیة الاستقطاب ،  :ــ تحدید سوق العمل المستهدف 

ضیاع إضافة إلى تكالیف وقت  باهظةة تكالیف مالیة سإذ أن سوق العمل یكلف المنظمة  أو المؤس

  .                                 الاستقطاب 

طاب العناصر المناسبة فاستق :تهیئة المدخلات لعملیة الاختیار ــ تركز عملیة الاستقطاب على

الكافي لشغل المناصب الشاغرة له تأثیر كبیر على إنتاجیة الإدارة العمومیة و فعالیتها و مستوى  ددبالعو 

  1.أداءها 

الاستقطاب یقوم على مجموعة من المراحل والعملیات المختلفة خلال ما سبق یتضح أن  نم نإذ 

تقم بها المؤسسات من أجل الحصول على المترشحین الملائمین لملأ الوظائف في المؤسسة ، التي 

مصادر و  مصادر داخلیة : وتستعین هذه الأخیرة أثناء بحثها عن الید العاملة بمصدرین أساسیین هما 

فیة ، وذلك أي بمعنى أنه عندما تقرر المؤسسة حاجاتها إلى موارد بشریة إضا ؛كلیهما معا أو  خارجیة 

نتیجة لأسباب تختلف من منظمة إل أخرى إما بسبب توسع نشاطها أو قلة القوى العاملة أو أن أحد القوى 

تحدید خطة للموارد البشریة و العاملة تركت العمل و أراد أحد أن یحل محلها ، بعدها تقو المؤسسة بوضع 

ها اللجوء إلى المصادر التي سیتم من المواصفات و الكفاءات المطلوبة لهذه الوظیفة ، و ینبغي علی

خلالها الحصول عل القوى العاملة فتلجأ بذلك إلى المصادر المشار إلیها آنفا و التي سیتم تناولها بنوع 

     .من التفصیل 

   :ـ المصادر الداخلیة أولا ـ

یهم الشروط و التي تتوفر ف ؤسسةارد البشریة المتاحة داخل المو ویقصد بها اعتماد المنظمة على الم

و متطلبات الوظیفة ، و هذا یعني أنه متى توفرت وظیفة معینة على مستوى المؤسسة فانه یجب الإعلان 

   .أن یتقدم لها عنها داخل المؤسسة حتى یتمكن كل من تتوفر فیه شروط شغلها

ن ز العاملین و یولد لیهم الأماو من أهم ممیزات هذا النوع من المصادر أنها تعمل على تحفی

الاطمئنان ، إضافة إلى أنه من التكالیف التي تقع على عبء المؤسسة في حال لجأت إلى التوظیف و 

    . منع دخول أفكار جدیدة لمؤسسة وو أن من أبرز سلبیاته ه.الخارجي 

  :  ویمكن الحصول على الأشخاص المناسبین للعمل من داخل المؤسسة من خلال الطرق التالیة

                                                           

  1 ــ خالد عبد الرحیم الهیثي : إدارة الموارد البشریة : دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، 2003، ص 124.
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     :الترقیة  ــ  1

أي نقل الفرد من وظیفة أدنى إلى وظیفة أعلى تكون شاغرة ، وهي من الطرق التشجیعیة للعاملین 

داخل المنظمات ، حیث تشجع الموظفین على الاهتمام بعملهم وتحقیق نتائج مرضیة للحصول على 

لطرق التي الترقیة لوظیفة أعلى ذات مستوى ، وتزید الروح المعنویة و المنافسة بینهم عن طریق إتباع ا

و لكي تحقق الترقیة   1.وضعتها المنظمة في خطة متكاملة تكون واضحة و معلنة لجمیع العاملین 

الأهداف المروجة منها لا بد من عملیة الاختیار أن تركز على أسس موضوعیة و عادلة یسهل على 

                                                                                          .جمیع العاملین تفهمها و التعرف علیها

أي نقل العاملین من إدارة إلى أخرى و من قسم إلى آخر دون ترقیتهم   :ــ النقل و التحویل  2   

  . والهدف من ذلك خلق توازن في عدد العاملین في الإدارات المختلفة 

النوع من المصادر عندما تكون سیاستها في إدارة الموارد البشریة القائمة  و تلجأ المؤسسة إلى هذا

    2.على تنویع خبرات العاملین فیها ، وأیضا عندما لا تتوفر تلك الخبرات في سوق العمل الخارجي 

سام أو الفروع ومن أبرز إیجابیات هذه السیاسة التوظیفیة هو توزیع الفائض من الأفراد عل الأق

الازدحام الذي تعانیه بعض الفروع، و بهذه العملیة تكون الإدارة قد خففت من شدة  3.تاج إلیهم التي تح

   .كما ستسمح كذلك للعمال باكتساب خبرات جدیدة و إثراء سیرتهم الذاتیة 

وهو أكثر الطرق شیوعا واستخداما ، حیث یوفر المعلومات المطلوبة   :ــ الموظفون السابقون 3

ظفین التي تتضمن قائمة بأسماء الموظفین الحالیین في المنظمة و تحتوي على معلومات من سجلات المو 

  4،)مؤهلات ، خبرات ، التدریب ، الامتحانات ، تطلعاته ، رأي المدیر المباشر( تفصیلیة عن كل موظف 

ي ن قد وفرت في تكالیف الاستقطاب و التوظیف و كذلك توفر فو لهذا المصدر تك إذن فباستخدامها

                                                                 .تكالیف تدریبهم 

                                                           

  1 ــ بدر الدین بن علي العمري : المرجع السابق  ، ص 348.

2 ــ صالح عبد الباقي : الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات  الدار الجامعیة للطبع و 

15ص   2004التوزیع ، مصر،    
، دار النهضة العربیة ، بیروت ، لبنان ،  1، ط  إدارة الموارد البشریة من منور استراتیجي :ــ حسن إبراهیم بلوط  3

   . 167، ص  2002

  4 ــ بدر الدین بن أحمد بن علي العمري : المرجع السابق  ، ص 349
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في شغل بعض الوظائف  ؤسسةویتم ذلك عندما ترغب الم :ــ عن طریق الزملاء و المعارف  4

 ى الوظائف ذات التخصصات النادرة ، فإنه یكون من المفید نشردفي المستویات الإداریة الدنیا أو في أح

مجلة المؤسسة في حال أو في حاجتها بلوحات الإعلانات أو عن طریق منشور یوزع على العاملین 

وعند اطلاع العمال  1. میع العاملین بالمؤسسة ، حیث توضح المؤسسة حاجتهاجودها  یعمم على ج

عتقدون أنهم توفر فیهم الشروط المطلوبة و یتعلیها ینشرون تلك الأخبار بین أصدقائهم و معارفهم الذین 

  .تتوفر فیهم شروط الوظیفة أو قادرون على التقدم لها 

    :ثانیا ــ المصادر الخارجیة 

و هي تلك المصادر التي تمد المؤسسة باحتیاجاتها من الموارد البشریة أو الأشخاص المناسبین 

ذوي القدرات لة عدم وجود أشخاص ففي حا؛للعمل من خارج المؤسسة ، وقد یقصد بها أیضا سوق العمل 

المهارات و التدریب المناسب في المؤسسة ، أو ترغب المؤسسة إضافة عناصر جدیدة للحصول على و 

أراء جدیدة و أفكار لتغییر وتطویر أداء المنظمة بدلا من الاستمرار على نفس الطرق الموجودة ، كما قد 

یة التنظیم عن طریق كفاءات تلجأ المؤسسة إلى هذا المصدر بسبب اقتناعها بضرورة تفعیل دینامیك

                                                                                                                                                       .تستطیع أن توفر للتنظیم قوة الدفع الجدیدة

ت الكبیرة خاصة في قطاعات الصناعة المتطورة تلجأ إلى وتجدر الإشارة هنا إلى أن أغلب المنظما

ن على تأمین قوة الدفع الممیزة المصادر الخارجیة نظرا لقوة المنافسة لجدة الأفراد الممیزین القادری

                             2.المطلوبة و 

                                                              :سبین من خارج المؤسسة بإحدى الطرق التالیةاویتم الحصول على الأفراد المن

حیث یعتبر من أبرز الطرق التي یتم استخدامها في الحصول على طاقات بشریة  :ــ  الإعلان  1

أو عبر وسائل الإعلام السمعیة  صحف ، المجلاتلعاملة ، و تتعدد و تتنوع أشكال الإعلان ، منها ا

من خلال مختلف وسائل التواصل الاجتماعي أو المواقع ( ،الإنترنیت) والتلفزیون  الإذاعة( البصریة و 

لان التي تتلاءم مع إمكانیاتها وفي هذه الحالة یجب على المؤسسة أن تختار وسیلة الإع ،)الإلكترونیة 

                                                                                       .غلهاحجم الید العاملة المطلوبة بالمقارنة مع المدة الزمنیة للإعلان و أیضا الوظیفة المطلوب شو 

                                                           

  1 ــ عبد العزیز العقلي : إدارة الموارد البشریة المعاصرة  ، دار وائل للنشر و التوزیع ، 2005 ، ص 299

  2 ــ تواتي فاطمة : : المرجع السابق   ، ص 29
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وهي عبارة عن مكاتب تدار من قبل  :ـــ مكاتب التوظیف أو وكالات الاستخدام أو التشغیل  2

ور الوسیط بین الدولة أو وزارة التشغیل و تنتشر في مختلف المناطق الجغرافیة للدولة ، وهي تقوم بد

حیث تقوم هذه المكاتب بحصر الباحثین عن طالبي العمل و المؤسسات الباحثة عن طالبي العمل ـ 

إیجاد  مكاتب فيلا  و یتمثل الهدف الأساسي لهذهالعمل و تتصل بمختلف المؤسسات لمعرفة احتیاجاتها ـ 

لدیها و بیاناتهم عمل ل لكل عاطل عن العمل ، حیث یتم تسجیل أسماء العاطلین عن المفرص ع

ب خبرات العاملین ، فإن سصول على عمل و أما في حالة عدم توفر عمل ینالحخیاراتهم كشرط لو 

كما هو به في الجزائر فیما یسمى بمنحة البطالة ، و و معمول ه االوكالات تقوم بصرف إعانات لبطالة كم

  .أیضا في الدول الأوروبیة معمول به 

دارس المتخصصة و المعاهد و الجامعات من أهم المصادر متعتبر ال  : ةالتعلیمیالمؤسسات  ــ 3

معات الجامع المعاهد و  اتفاقیات بإنشاءملة ، حیث تقوم بعض المؤسسات الاستقطاب الموارد البشریة الع

  . و معرفة مسبقا ةبمواصفات محددبهدف الحصول على الخریجین 

ل هذا الأسلوب من أسالیب الاستقطاب قد تتبنى أن من خلا: "  أحمد ماهروفي هذا السیاق یقول 

بعض المؤسسات الصناعیة تدریب بعض الطلبة من المدارس أو الجامعات و المعاهد خلال عطلة 

الإجازة الصیفیة أو أثناء العام الدراسي كجزء من الدراسة العلمیة و تقوم بصرف مقابل نقدي رمزي ، أو 

                                                                                                   1.الرغبة الجدیة لدى المتدرب للالتحاق بالعمل في تلك المؤسسةبهدف خلق . وجبة غداء أثناء التدریب

تعد الإنترنیت نتاجا یعبر عن التطور التكنولوجي الذي حققته البشریة ، فمن خلال  :ــ الإنترنیت 4

نیت تقوم المؤسسات بالإعلان عن الوظائف عن طریق إرسال استعلام شامل إلى أي شخص یرغب الإنتر 

الخلفیة یتم استكشاف المؤهلات و الخبرة و في قواعد البیانات ، ومن خلال الأسئلة الموجودة في الاستعلام 

                   . التي یتمتع بها الشخص

، اتفاقیات مع بعض المؤسسات بإبرامم بعض النقابات و یث تقح ):العمالیة ( ــ النقابات المهنیة  5

، أو بین بالشروط التعاقدیة المتفق علیها وقت المحدد وفق العدد المطلوب من العمال في الحیث توا

                   2.العمال و أرباب العمل 

                                                           

  1 ــ أحمد ماهر :  إدارة الموارد البشریة  ، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع ، الإسكندریة ، 2006، ص 148.

  2 ــ بن یمینة سعید : تنمیة الموارد البشریة  ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، 2015 ، ص 74. 
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عاملین الحالیین في وهي تعد بمثابة إعلان داخلي بین الأفراد أو ال  :ــ الأقارب و الأصدقاء 6

معارفهم ممن تتوفر فیهم الصفات المؤسسة لكي یرشحوا عمالا آخرین من أقاربهم أو أصدقائهم و 

غالبا ما یؤدي ذلك إلى نتائج غیر مرضیة   1.ة و المحددة لشغل الوظائف الشاغرة الخصائص المطلوبو 

                   .خاصة بالنسبة للمهارات و الاختصاصات

تعتبر المؤتمرات و المهرجانات و المعارض المتخصصة مناسبات   2 :حداث و المناسباتــ الأ 7

للالتقاء بین المنظمات و الباحثین عن عمل ، فقد یتعرف المشاركون في مؤتمر ما على باحث أو 

إمكانیة العمل لدیھم فھذه واحدة من النتائج غیر  معھ فیبحثونمناسبا ،  مختص في التخطیط یعتبرونه

   .  المباشرة  الوظائف المھمة لأمثال ھذه المناسبات 

    :ب ــ   الاختیار  

 لأنها أخطرها من وتعتبر ،التوظیف لاستراتیجیات الفرعیة الإستراتیجیة الأبعاد ثاني الاختیار یعد

 ارفاختی ویعتبر، عنها المعلن للوظیفة المؤهلین المتقدمین بین الأفضل وإنتقاء المفاضلة عن المسوؤلة

 المنافس السوق تطور معرفة من یمكنهاإضافة إلى أنه ،المؤسسات أولویات أهم من یعتبر المؤهلین الأفراد

المناسب  الوقت وفي المطلوبة والنوعیة بالعدد المناسبة البشریة العناصر جذب عملیة أن شك ولا .له

 )الاختیار( المنظمة لاحتیاجات بةالمناس البشریة العناصر أفضل انتقاء بعملیة تماما یرتبط) الاستقطاب(

 البشریة العناصر أفضل فجذب ونجاحه الاستقطاب فعالیة على ونجاحه الاختیار فعالیة تتوقف حیث

 المطلوب للوظیفة المطلوبة الخصائص لدیهم تتوافر ممن قلأ عدد بین والانتقاء الاختیار عملیة من یسهل

                                                          .شغلها

 إلا یتأتى لا ممكن حد أقصى إلى البشري العنصر بكفاءة الوصول من إذنالاختیار تنبع  فأهمیة

  .مؤسسةال تكوین أساس هم فالأفراد ، وإمكاناته لقدراته المناسب العمل في شخص كل بوضع

  

  

  

  

                                                           

  1 ــ بدرا ن أحمد بن علي العمري : المرجع السابق 

ــ المرجع نفسه  2  
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 :تعریف الاختیار  - 1

 المترشحین من عدد وتصفیة غربلة خلالها من یتم التي العملیة تلك :"أنها الاختیار عملیة تعرف

 مواصفات و خصائص بین المفاضلة فیها یتم ومراحل خطوات عدة خلال من سابقا استقطابهم تم الذین

   1."الوظیفة مواصفات و خصائص مع وتنطبق تتوافق التي الأفراد

 أفضل عن والكشف بالمفاضلة الخاصة الأنشطة مجموعة :"ویعرف الاختیار أیضا على أنه

 الأسالیب من وغیرها والمقابلات الاختبارات مثل العلمیة الأسالیب بعض تطبیق خلال من المتقدمین

   2" المتعددة

 متعددة مصادر من استقطابها یتم التي البشریة العناصر أفضل انتقاء:" كما یعرف أیضا على أنه

 الكفاءة من المزید تحقیق بهدف ةالمحدد الشاغرة بالوظائف وتسكینها المنظمة داخل تعیینها بهدف

   3.المنظمات أهداف تحقیق وبالتالي الإنتاجیة

 معین عمل لشغل المتقدمین الأفراد بین تفرق أن الإدارة تستطیع بمقتضاها التي العملیة"" وهو أیضا

   4 "العمل ذلك لأداء صلاحیتهم درجة حیث، من

 معنیة وظیفة لشغل المتقدمین الأفراد بین تفرق أن الأفراد إدارة تستطیع بمقتضاها التي العملیة وهو "

 الوظیفة وواجبات متطلبات بین والتوافق التوازن تحقیق أي الوظیفة هذه لأداء صلاحیته درجة حیث من

 في علیه منصوص هو لما وفقا للوظیفة المتقدم الفرد وخصائص ومؤهلات سمات وبین ,ناحیة من

  ."أخرى ناحیة من وظیفة كل توصیف

 :یة الاختیارأهم - 2

   5 :الآتیة النقاط خلال من الاختیار أهمیة إبراز یمكن

                                                           
  .145،  ص2015الأردن،  والتوزیع، للنشر العز دار ،5ط ،البشریة الموارد إدارة محمد، هاني محمد 1
  21ص ،2011، دار أسامة للنشر و التوزیع ، الأردن ، 2، طإدارة الموارد البشریة  : ل حسونة فیص 2
، 2015، العبیكان للنشر، السعودیة،4ط ،ادارة الموارد البشریة، نجو منهج استراتیجي متكامل: محمد بن دلیم القحطاني 3

 .53ص
 .203، صالمرجع السابق: علي السلمي 4
 .المرجع نفسه 5
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 كفاءة رفع إلى یؤدي ما وهذا المتاحة، البشریة الموارد من الاستفادة إلى الاختیار یؤدي  -

 .الإدارة وبقاء استمراریة و العمل تكلفة وخفض المؤسسة

 ما وهذا المهارات ث القدرات وحی من للعمل المترشحین مع تتناسب التي الوظائف إظهار  -

  .المناسب المكان في المناسب الفرد اختیار إلى یؤدي

 التخصصات في ندرة وجود حالة في خصوصا المنظمة، تجاه للعمال مؤیدة توجهات خلق  -

 .العاملین من لمتطلباتها المنظمة توفیر إلى یؤدي مما المطلوبة

 .المناسب المكان في المناسب دالفر  وضع و للعاملین المعنویة الروح رفع  -

 هذا و الرواتب عدالة و العمال استقرار حیث من العمل سوق في طیبة سمعة المؤسسة اكتساب  -

 .المناسبة العمل ظروف توفیر خلال من

 بعملیة المتعلقة تلك بخصوص التكالیف تقلیل كذا و الإنتاج، من علیا مستویات تحقیق  -

  ."...وغیرها الاختیار إعادة تكلفة و الموظف بتدری تكلفة" : مثل الاختیار

  :خطوات الاختیار -3

 من للتوظیف المرشحین قائمة حجم تقلیص نهاأش من خطوات عدة على الاختیار عملیة تنطوي

 ومؤهلاتهم وخبراتهم مواصفاتهم تتلاءم الذین المرشحین أفضل إلى للوصول مختلفة فحص أدوات خلال

 الأنسب المرشح تحدید من بالتوظیف المكلفة الھیئة تتمكن المرحلة ھذه خلال فمن ؤسسة،الم احتیاجات مع

  :التالیة والإجراءات الخطوات على بالاعتماد عموما تجري عملیة الاختیارللمنصب، و 

 المرشح وتوقعات ومؤهلات، الوظیفة، بمتطلبات المنظمة إدارة إلمام تتضمن : الطلبات فرز* 

 لا التي المرشحین طلبات جمیع جانبا تطرح المرشحین مؤهلات على الاطلاع وبعد تاما، إلماما لشغلها

  .المناسبین للمرشحین أكثر الفرصة یتیح مما الوظیف، متطلبات مع تتوافق

 اختیار عملیة تسبق التي والوسائل الخطوات إحدى هيالمقابلة في العموم  :المقابلة المبدئیة *

والمقابلة  .الواقع على المتقدم الشخص في والمهمة الشخصیة لجوانبا معرفة في أهمیتها تكمنو  نالموظفی

 المرشح لقدرات مبدئي تقییم إجراء هو منها والهدف العمل، وصاحب المرشح بین لقاء أول هي المبدئیة

 هذا .المؤسسة اتجاه العامة ومواقفه وتطلعاته، المرشح أهداف المقابلة هذه خلال من تتحدد وقد ودوافعه،
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 للتوظیف طلب تعبئة یتم أن ویمكن أولیة ومعلومات بیانات على للحصول المقابلات یجرى من النوع

أما الغرض من هذا النوع من المقابلة فهو التأكد من الشروط  .المقابلة هذه خلال بالمنظمة الخاص

  .المرشحالأساسیة لقبول 

 تعتمدو ، البشریة الموارد ربلةغ في واستخداما شیوعا الخطوات أكثر منوهي : اجراء الاختبارات *

 الوظیفة لشغل المطلوبة والمؤهلات المهارات مجموعة توفر مدى على للتعرف الاختبارات على المنظمة

 على قدرته و العلمي التطبیق في منها استفادته قدراته و استخدام على المتقدم قدرة مدى وقیاس الشاغرة،

  :نجد الاختبارات هذه بین ومن .ءتهكفا و میوله عن الكشف و والاستدلال الحكم

   ".1معین وظیفي موقف في الفرد أداء معرفة" الى یهدف الاختبار وهذا :اختبار الأداء/ أ

 الفرد تفكیر طریقة و الذكاء و الذهنیة القدرات" قیاس على الاختبارات هذه تعمل :الذكاء اختبار/ب

 الفرد ذكاء درجة معرفة یمكن خلالها فمن ، 2."الأشیاء على الحكم صحة و العمل مشاكل لمواجهة

  .الوظیفة تتطلبه الذي المستوى مع الذهنیة قدراته مستوى ومقارنة

 الفرد شخصیة جوانب معرفة و كشف إلى الاختبارات من النوع هذا یهدف: یةالشخص اختبار/ج

 إذا ما لمعرفة صشخ تقدیر وضع" إلى یهدف الاختبار فهذا الوظیفة، لطبیعة ملاءمتها مدى من والتأكد

 معرفة نحاول الاختبار هذا نتائج تقییم خلال فمن لا، أم عنه المعلن العمل یناسب الشخص كان

 ذلك في تعیینه یتم سوف الذي الشخص في توفرها مدى و الوظیفة تتطلبه التي الفرد شخصیة خصائص

  .المنصب

 العمل تأدیة على الشخص مقدرة الاختبارات من النوع هذا یقیس :الانجاز على القدرة اختبار/ د

 الفرد قدرات عن الكشف نحاول القدرة، اختبارات خلال من أن بمعنى هذا مهنته، فنون في وخبرته

  .الحركیة

 میل و رغبة مدى یقیس " الاختبارات من النوع هذا :توجهاته و الشخص میول اختبار /ه

 النوع من هذا یساعد و العمل، ذلك مع ماجهاند درجة مدى و إلیه سیسند الذي بالعمل القیام إلى الشخص

                                                           
، للنشر الوارق مؤسسة ، 1ط ،متكامل استراتیجي مدخل البشریة، الموارد الموارد إدارة :وآخرون الطائي حجیم فیوس 1

  .211، ص2006 والتوزیع،
  211، صمرجع سابق: فیصل حسونة 2
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 استجابة سرعة یكشف فهذا ، .1میولهم و متهقدرا مع یتناسب الذي العمل اكتشاف على الأفراد الاختبارات

  .عمله طبیعة مع الفرد

 تصفیة فیها یتم بحیث الاختبارات إجراء بعد مباشرة تأتي وهي ):الشاملة(النهائیة المقابلة *

 تطابقا أكثرهم واختیار الشخصیة، المقابلات معهم ستجري الذین الأشخاص تحدید و ینالمرشح غربلةو 

 من الاختیار مقابلة وتعتبر منظمة، بأنها تتمیز وهي،والمرشح الوحدة مسؤول بین تمتو  الوظیفة، لمتطلبات

 حیثیات مناقشة من الوظیفة طالب تمكن أنها حیث الحاضر، الوقت في انتشارا الاختبار طرق من أكثر

 بین تبادلها المطلوب المعلومات وطبیعة الوظیفة، نوعیة على المقابلة زمن ویتوقف الإدارة، مع الوظیفة

   2:وهي على أنواع .والمرشح المقابل

 من شيء مع سلفا، لها مخطط أسئلة على تحتوي التي المقابلة وهي:  المقابلة الموجهة /أ    

 أن بماو  سل،التسل و الترتیب بنفس متقدم لكل تعطي بحیث .لمقابلل المرونة من نوعا یضمن بما الحریة

 وجدها الباحثین من البعض فإن أسئلتها، إعداد و لها التخطیط أثناء وقتا و دقة تستخدم الموجهة المقابلة

     .المقابلات من سواها من قبولا و مصداقیة أكثر

 مخطط و موجھة أسئلة على قابلاتمال من النوع ھذا یرتكز بحیث: المقابلة نصف الموجهة/ ب   

  .تھاذا المقابلة وحي من المقابل یطلقھا قد محددة، غیر أسئلة على یحتوي الآخر الجزء و مسبقا لھا

 والمواضیع أسئلتها تختلف و سابقا معدة لیست بأسئلة تمتاز وهي :المقابلة غیر الموجهة /ج    

 طرح في للمقابل الكاملة الحریة تترك أي ا،به القیام نهمم یطلب الذین المقابلین باختلاف تغطیها التي

  .ضروریة یراها الأسئلة التي

 الأفراد لدى التوتر من جو لخلف المقابلات من النوع هذا یستعمل :الانفعالیة المقابلة/ د   

 وجود ظل وفي التوتر من جو أثناء الشخص تصرف وطبیعة تحمل مدى على لیتعرف المرشحین

  .مشاكل

 صحة من بالتحقق البشریة الموارد دارةإ تقوم )في بعض الوظائف: (لتحري عن المتقدما *

 سابقا معهم عمل الذین العمل بأصحاب الاتصال طریق عن یتم وهذا المتقدم، صرح بها التي البیانات

                                                           
  .69، ص سابقال المرجع: فیصل حسونة  1
 .211، صالمرجع السابق :وآخرون الطائي حجیم یوسف  2
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 قریبة لیست أخرى مصادر من المتقدم عن تتحرى و أكبر خطوات المؤسسات تخطو قد و أصدقائه، وكذا

   1.المحاكم و الشرطة سجلات نجد بینها من و بالمتقدم لصلةا

  :الفحص الطبي *

 ظل في تصمم ،)...الأعصاب الصدر، القلب،( الجسمانیة للخصائص الاختبارات من مجموعة هو

 فالمؤسسة، الطبي للكشف مترشح أو متقدم كل یخضع المتقدمین اختیار عملیة بعدف وظیفة كل متطلبات

 بأكمل لوظائفھم أدائھم من تستفید حتى صحیا سالمین عمال توظیف إلى الإجراء اھذ خلال من تھدف

      2 :یلي ما إلى الطبي الفحص ویهدف، وجھ

 .الصحیة وظروفه حالته مع تتفق التي الوظیفة في وضعه له یضمن إذ الموظف حمایة- 

 .معد رضبم مصاب للوظیفة المستقدم كان إذا ما حالة في الموظفین، باقي حمایة -

 .الموظف قدرات من الاستفادة ضمان  -

  .للعاملین والحوادث والمرض، الغیاب، مشاكل تفادي طریق عن العمالة تكالیف تقلیل  -

 المتقدمین إعلام یتم السابقة الإجراءات كل استكمال بعد:  :المتقدمین بنتیجة الاختبار إعلام *

 للقبول، قابل هو كما للرفض قابل هو و الوظیفة عرض علیه یطلق ما هذا و الاختیار علیهم وقع الذین

 الاحتیاط قائمة في وضعهم تم وقد ملؤها تم قد الشاغرة المناصب بأن قبولهم یتم لم الذین إعلام یتم كما

 یتم أن ویمكن

  .المستقبل في طلبهم

  :معاییر الاختیار -4

لشغل الوظیفة، وذلك من  ویقصد بها تلك الخصائص والمواصفات التي یجب توفرها في المترشح

  :وهذه المعاییر هي بغرض الحصول على مستوى من الأداء خلال تحلیل وتوصیف الوظائف

 معین من التأهیل العلمي حیث یشترط في أي وظیفة مستوي :مستوى التعلیم  -

                                                           
 لبنان، -بیروت للنشر، العربیة النهضة ،دار1 ط إستراتیجي، منظور من البشریة الموارد إدارة ط،بلو  إبراهیم حسن  1

  218،ص2002
  .111ص المرجع السابق، :سعید یمینة بن  2
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أي یجب على المترشح للوظیفة ان یكون قد شارك في دورات تدریبیة من قبل : الدورات التدریبیة  -

 .الى جانب الشهادة العلمیة هذا

 .بعض المؤسسات تفضل من لدیه خبرة سابقة في العمل :الخبرة السابقة -

بعض الوظائف تتطلب صفات جسمانیة معینة في الشخص الذي سیشغل : الصفات البدنیة -

 الوظیفة كالطول أو القوة، كما تفضل بعض المؤسسات الجنس من اناث أو ذكور أو قدر من الجمال 

الصفة الشخصیة الى نمط الشخصیة الفرد منها الحالة الاجتماعیة، تشیر  :ت الشخصیةالصفا  -

حیث یفضل المتزوج أو عائلة لشغل وظیفة معینة لأن ذلك یوفر أكثر فرص الاستقرار الوظیفي وأن 

احتمال تركه للوظیفة یكون أقل من الشخص الأعزب، لكن یجب أن تكون هذه الصفة لها علاقة بالأداء 

  1 .عمل الجیدینوال

دورا هاما في اتخاذ قرار الاختیار، لأنه عندما  الأخیرةاذ تلعب هذه  :المعرفة السابقة بالشخص  -

أو الأشخاص الموثوق بهم فانه لاشك أن تكون  الأصدقاءیكون المرشح مقدما من طرف أحد المعارف أو 

  .فرصة أفضل من شخص آخر استوفى الشروط السابقة بنفس المستوى

 إلى تهدفبحیث  البشریة الموارد إدارة في مهمة جد البشریة الموارد اختیار عملیة أن نفهم هذاوب

 تسمح التي الخطوات و الإجراءات مجموعة على هذا في معتمدا الوظائف، لشغل المناسبین الأفراد انتقاء

 ما و بخصائص عونیتمت الذین الأفراد الإدارة تختار أن بعد و المرشحین أفضل و أكفأ باختیار لها

  .لهم المناسبة المناصب في تعیینهم مرحلة تأتي الوظیفة تشترطه

من  34المادة فهي تتم بعدة طرق تناولتها الاختیار في المؤسسة الجزائریة  لإجراءاتوبالنسبة 

  .ووفق حالتین التوظیف الداخلي والتوظیف الخارجي 85/59المرسوم 

  : وفق ثلاث طرقخلي حالة التوظیف الدافیتم الاختیار في 

 الاختیار على أساس الامتحانات المهنیة -

 الاختیار عن طریق التأهیل المهني -

 .مناصب أعلى إلىالترقیة الاختیاریة، حیث یتم بموجبها ترقیة العمال  -

                                                           
  .98ص ،2003 مكتبة المجمع العربي للنشر،عمان، ،ادارة الأفراد: مهدي حسن زویلف  1
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ة عن الوظیفة عن طریق المسابقات ثم بعد دراسالإعلان أما في حالة التوظیف الخارجي فیتم 

المستوفین للشروط القانونیة بموجب رسالة في ظرف  المرشحین إبلاغیتم  ولة منهاید المقبالملفات وتحد

  .المسابقة لإجراءعلى الأقل قبل التاریخ المحدد  یوما 15

ثم بعد ذلك تبلغ مفتشیة الوظیف العمومي بمحضر اجتماع اللجنة في أجل لا یتعدى   -

 .الاشهاریة الإعلاناتثمانیة أیام ابتداءا من تاریخ التوقیع علیه مرفقا بنسخ 

غیر المقبولین برسالة موصى علیها یذكر فیها  المرشحینومن جانب آخر یتم إبلاغ   -

 إجراءأیام على الأقل من تاریخ  10سبب عدم القبول ویمكن لهؤلاء تقدیم الطعن في أجل 

 .وتسجل هذه الطعون في سجل مكتب التنظیم العام. المسابقة

من قبل لجنة الطعن، یتم استدعاءهم بموجب برقیة  المرشحینفي حالة قبول طعن   -

1 .رسمیة للمشاركة في المسابقة
   

  :التعیین -ج

 إدارة تقوم حیث وأهمها، لاستراتیجیات التوظیف الفرعیة الإستراتیجیة الأبعاد ثالث التعیین یعتبر

 المتقدمین بتصفیة تنتهي التي إجراءاتها وتطبیق المناسب بالشكل وإعدادها ببناءها البشریة الموارد

 التي الشخصیة المقابلات من الانتهاء أي بعدتعیینه، قرار وإصدار بینهم من الأفضل وانتقاء للوظیفة

 المقابلات نتائج على واعتمادا طرفهم، من المقدمة المعلومات كل تحلیل و المرشحین مع أجریت

  .الإدارة طرف من التعیین قرار اتخاذ عدهاب لیتم الكفاءات ذوي المرشحین انتقاء و تصفیة یتم والاختبارات

محددة، اعتبارا من  إدارةالقرار بتعیین المرشح في وظیفة معینة بقسم أو  إصدارویقصد بالتعیین 

   2 .تاریخ محدد ویترتب عن هذا القرار حقوق للموظف وواجبات ومسؤولیات وظیفیة

 المنظمة في للتوظف المتقدمین وأنسب أفضل انتقاء بموجبهّ  یتم الذي العمل: "كما یعرف على أنه

 معینة ومواصفات شروط ضوء وفي وعادل موضوعي أساس على وذلك ,فیها خالیة وظائف لشغل

 غایة تحقیق أجل ومن الشاغرة الوظائف هذه متطلبات خلال من تحدیدها یجري ,فیهم توافرها ومطلوب

                                                           
  236، صالمرجع السابق: وشنان حكیمة   1

، الدار الجامعیة، 21الادارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مدخل لتحقیق التنافسیة لمنظمة القرن: مال الدین مرسيج 2 

  273، ص2003الاسكندریة،
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 ارتفاع خلال من وأهدافه المنظمة أهداف وتحقیق بكفاءة وظیفة مهام أداء من الفرد تمكین :هي أساسیة

  .1"عام بوجه الأفراد إنتاجیة

 إصدارأساسیة، نقاط أربع التعیین یتضمن حیث التوظیف، عملیة في الأخیرة الخطوة"وهو أیضا 

                                                                   2 .الموظف صلاحیة ثبات التجریبیة، الفترة أثناء التقویم المبدئیة، التهیئة ، التعیین قرار

 بهاالقیام  مستلزمات و شروط مع تتناسب التي الوظیفة في المناسب الفرد وضع هو إذنفالتعیین 

 حاجات و المؤسسة حاجات تحقیق إلى البشریة الموارد تعیین عملیة وتهدف. كفاءاته و مؤهلاته مع

 .الأفراد

 بكافة تزویده یتم و وتوظیفه العمل إلى توجیهه یتم تعیینه، رارق صدر الذي الشخص كما أن

 الجدید تخضع الموظف المؤسسات بعض هناك بحیث له، قدمت التي الوظیفة و المؤسسة معلومات

 العمل أهداف على الموظف تعرف بحیث شهر، إلى أسبوع بین تتراوح قصیرة فترة یمتد توجیهي لبرنامج

 یتطرق كما الإجازات، و المكافآت التعویضات، و بالرواتب تتعلق التي یاالقضا خاصة العمل، وأنظمة

 والهدف .3المؤسسة خارج من الموظف استقطاب حالة في التدریبیة النواحي بعض إلى التوجیهي البرنامج

  .محیطها و المؤسسة ثقافة مع التأقلم من الجدید الموظف یتمكن أن هو التدریبیة الفترة من

الإداریة  الوحدة في لزملائه الموظف تقدیم وهي أخرى خطوة هناك السابقة الخطوات إلى بالإضافة

 أثر ادارة الموارد البشریة، نظرا لأهمیة في المختصین طرف من الخطوة بهذه للاهتمام قوي اتجاه فهناك

 یعمل ذيال الجدید بالمحیط العامل تعریف یجب لذلك العامل، نفسیة على المؤسسة في الأولى العمل أیام

    .فیه

  :شروط التعیین - 2

  4 :یقوم التعیین على جملة من الشروط من أبرزها 

                                                           

 وحقوقهم المتعاقدین الأعوان توظیف كیفیات"المحدد  2007سبتمبر  29في المؤرخ -  07-  308رقم رئاسي مرسوم 1 

  علیهم المطبق التأدیبي النظام وكذا بتسییرهم المتعلقة والقواعد لرواتبهم لةالمشك والعناصر وواجباتهم

والتوزیع،  للنشر الحدیث الكتب ،عالم1ط ،البشریة الموارد إدارة في الاستراتیجي المدخل ،عادل حرموش مؤید، السالم 2 

  .5، ص2002
  .220، صالمرجع السابق: بلوط إبراهیم حسن  3
  .234، صجع السابقالمر : وشنان حكیمة   4
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 .أن یكون هناك وظیفة واضحة یمكن أن یعین الشخص فیها ىبمعن :توفر الوظیفة الشاغرة -

أي أن یكون للشخص نفس جنسیة الدولة التي یعمل بها مع أن هناك استثناءات كأن  :الجنسیة -

كامتلاك الجنسیة بالولادة أو مرور بضع سنوات  خاصةمؤقتة أو بعقود صفة یستخدم غیر المواطنین ب

 .على تعیین المتجنسین

تتقید العدید من الوظائف في بعض المؤسسات بشرط العمر، حیث تضع حد أدنى وحد  :العمر -

 .أعلى للتوظیف

ف طبیعة وهو من الشروط الأساسیة في التعیین بجمیع الوظائف نظرا لاختلا :المؤهل الدراسي -

 .الوظائف والمؤهل الدراسي الذي تتطلبه كل وظیفة

حیث تأخذ بعض الدول المذهبیة التي یقوم نظامها السیاسي على أساس طائفي وقد : الانتماء -

 .تتم مراعاة هذا الشرط عرفیا وعملیا دون أن تنص علیه التشریعات

ض، حسن السلوك، انهاء أن هناك شروط أخرى مثل السلامة الصحیة من الأمرا إلى بالإضافة -

  .ترشح للغات الأجنبیة قراءة وكتابةالم إجادةالخدمة العسكریة، 

  :مراحل واجراءات التعیین - 3

 محددة مراحل وجود من لابدفي هذا الصدد و  ،البشریة الموارد إدارة أعمال أهم من التعیین یعد

  :من أهمها ذكرن مراحل عدة لتعیینا یتناوللهذا و  ،إجراءات التعیین السلیم لإتمام المرسومة الخطط ضمن

  :إلىالتعیین وتنقسم  إجراءات لإتمام اللازمة أو الوثائق والمعلومات البیاناتوهو   :التوثیق/ أ     

نموذج طلب التوظیف، السیرة الذاتیة، شهادة الخبرة، ( : وهي وثائق یقدمها من تم اختیاره - 

 )...من الخدمة العسكریة الإعفاءشهادة أداء أو 

استلام العمل،  إقراربالتزام العمل في المؤسسة لمدة محددة،  إقرار( وثائق تعد في المؤسسة  - 

  .1 )عقد التعیین

 من الانتهاء بعد قرار التعیین بإصدار المختصة الجهة قیام یعني: قرار التعیین  إصدار/ ب      

 .ىالأجر والامتیازات الأخر  قدر على المرشح مع والاتفاق الاختیار

                                                           
  .192- 191، دس ن، صالمهارات المعاصرة في إدارة النشر: ادارة الموارد البشریة: أحمد سید مصطفى  1
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كذا و  لمؤسسة ومختلف هیاكلها والموظفین بهابا الجدید الموظف تعریف  :المبدئیة التھیئة/ ج     

  .عاتقه على التي لمسؤولیاتا وأ ، واجباتهب

وینقسم الى  یشغلها من المتوقع أن ویعني تأهیل الموظف للوظیفة التي: التدریب التخصصي/ د   

  برامج تدریب أولیة أو أخرى متقدمة

التجربة  تحت الجدید الموظف إبقاء :الأولیة التعیین فترة خلال الفرد وتقویم متابعة/ ھـ     

وان كانت مدة التجربة تختلف من قانون إلى أخر ومن مؤسسة  – مشرفه وتوجیهاته لمدة سنة ملاحظةو 

 الأولیة تعیینال فترة بنهایة المشرف ویقدم ، - إلى أخرى حسب طبیعة المنصب أو الوظیفة التي تم شغلها

 والتزامه تعاونه ومدىالزملاء  مع وتكیفه بالعمل تهاءوكف الجدید الموظف صلاحیة مدى یوضح تقریرا

 .ل ویضع فیه تصوره بشأن تثبیته أو فصله أو تحویله إلى عمل آخرالعم وأنظمة بتعلیمات

كافة وتمنح له  المؤسسة في نهائي بشكل الموظف یعین :وتمكینھ الموظف تثبیت/و    

                                     .1وتهیئة الظروف المناسبة لأداء هذا العمل المستحقة، الصلاحیات

 ؛ شفافیة بكل  الإجراءات بكافة المؤسسة قیام ضرورةالإشارة في هذا السیاق أیضا إلى  رتجدو  

 صلاحیته ومدى ، للفرد لىالأو  التعیین نتائج الاعتبار بعین خذوالأ ، المناسب الشخص تعیین لضمان

 وإلا ، شخصیة اعتبارات على ءابنا إجراءات أي تفادي دون إنجازها منه المطلوب والمهام بالأعمال للقیام

 سوف وذلك التعیین في محددات لدخول نتیجة العاملین لدى والقلق الاستیاء من حالة ذلك یشكل سوف

  .والجهد والمال الوقت خسارة المؤسسة یكبد

التعیین في المؤسسة الجزائریة فانه بعد إجراء المسابقات والاختبارات تكون  لإجراءاتسبة وبالن  -

المؤسسة على بینة من قدرات ومؤهلات المرشحین، وبالتالي تكون قادرة على اختیار الأنسب منها لشغل 

اءا من تاریخ المناصب ومنه یتم تنصیب المعنیین وجوبا في وظائفهم وذلك في أجل أقصاه شهر واحد ابتد

التوقیع على محضر الإعلان عن النتائج النهائیة، بعدها یوضع الموظف الجدید تحت فترة التجربة حسب 

ثم یتم تثبیت الموظف بعد . وذلك حسب صنف الوظیفة  85/95من المرسوم  40 المادةما نصت علیه 

   2 .مرور فترة تجریبیة

                                                           
  .95،96،ص،صالمرجع السابق: عادل حرموش مؤید، السالم  1
  .236، صالمرجع السابق: وشنان حكیمة   2



سمیرة بشقة . د                                                 محاضرات تنمیة الموارد البشریة       

 

48 
 

 ستراتیجیة  وعملیة ضمن إدارة الموارد البشریةالتوظیف كإ بأنسبق یمكن القول لما  وتأسیسا  

 والأسس والأنشطة والإجراءات الممارسات من مجموعة من تتألف متكاملة شاملة منظمة خطة عتبری

 الذین للعمل، المرشحین أفضل لجذب المؤسسات في البشریة الموارد إدارة بها تقوم التي المحددة والقواعد

 وتعیین وانتقاء بینهم لمفاضلةأو ا المرجوة الأهداف لتحقیق المطلوبة والقدرة والكفاءة المؤهل لدیهم

 ،)والاختیار والتعیین الاستقطاب( فرعیة إستراتیجیة أبعاد ثلاثة تقوم عملیة التوظیف على حیث الأفضل،

 على قائمة فعالة توظیفستراتیجیات إ تبني ان المؤسسات من أجل تحقیق أهدافها على یتوجب لذلك

 والقائمین بها العاملین وتعیین اختیار بحسن ذلك ویكون وحیادیة عادلة سلیمة علمیة سالیبوأ أُسس

 وذلك البشري، العنصر اختیار لطرق كبیرة أهمیة أعطت الناجحة المنظماتالمؤسسات و  جمیعف .علیها

 بدوره يوالذ كفاءة، أحسن اختیار من تمكن وأسالیب طرق ذلك في مستخدمة فیها، فعال دور من له لما

  .المسطرة أهدافها تحقیق من المؤسسة یمكن
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  المحور الثالث

  تسییر المسار المهني للموارد البشریة

  

 تعریف المسار المهني -1

 خصائص المسار المهني -2

 أهداف تسییر المسار المهني -3

 أنواع المسار المهني -4

 مراحل المسار المهني -5

 تنمیة المسار المهني  -6

  

  الأهداف التعلیمیة

  

  :بعد الانتهاء من دراسة هذا المحور یتوقع من الطالب أن یكون قادرا على

 .ةؤسسأهمیة دوره الوظیفي بالنسبة للموظف وللم وإدراكفهم معنى المسار المهني  -

الفروقات القائمة بین المفاهیم المتداخلة والتمییز بینها مسار مهني ومسار وظیفي ،  إدراك -

 ...المهنة والمنصب والوظیفة

 .هم الطالب للاختلاف القائم بین المسارات المهنیة وخصوصیة وأهمیة كل نوع منهاف -

 .المهني مساره خلال بها الموظف یمرالمراحل التي  ممیزات مختلف وفهم استیعاب -

  .للموظف المهني المسار تنمیةفي   ة والمساهمةالمرتبط یةساسالأ صراالعن أهم إدراك -
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  :البشریة تسییر المسار المهني للموارد

 وقدراته مهارته من البشري والاستفادة المورد تسییر في جدیدة مفاهیم تبني إلى الإدارة اتجهت

 التوظیف من بدءا المهني ارالمس تسییر فعالیة بمدى مرتبط التفوق تحقیقف وتثمینه، وصقله وتنمیته

 كبیرة أهمیة من له لما وهذا ،التقاعدإلى  وصولا وقانونیة تنظیمیة وقواعد أسس على یقوم أن یجب والذي

 حیاته وفي الموظف شخصیة في كبیر أثر لها المهني المسار تسییر فعملیة والموظف، للإدارة بالنسبة

 والتفوق النجاح معالم له وترسم المهني مساره تحدد ومصیریة مهمة عملیة باعتبارها والمستقبلیة، الحاضرة

  .المهنیة الحیاة في الفشل أو

 الموارد إدارة مجال في الحدیثة المصطلحات من الوظیفي أو المهني المسار لحمصط ویعتبر

 القادرة الكفاءات تنمیة على یعتمد لأنه المواطن رضا وتحقیق الأداء رفع في مهم دور له والذي البشریة،

 المسار تسییر في والموظف الإدارة من لكل دور وهناك والمهارة المعرفة واكتساب والتطویر الإبداع على

 وطموحاته قدراته وینمي یطور والموظف المهني المسار وتخطیط بإعداد تقوم فالإدارة وتخطیطه، المهني

  .والمستقبلیة الحالیة الإدارة احتیاجات وفق

 فرق أي یلحظ لا والبعض والمنصب، والوظیفة المهنة بین الكثیرون یخلطوفي السیاق المفاهیمي 

 .بینهم اختلاف هناك الحقیقة في لكن نفسه، للمعنى ألفاظ ردمج أنهما الآخر ویعتبر بینهم،

 محطات هي الوظیفةو حیاتك، خلال فیه تسیر الذي الطریق هي المهنة أن ببساطة القول یمكن

 المنصب أما المنظمة، في ما مهنة ممارسة هي فالوظیفة الطریق، هذا في اختیاریة أو إجباریة تكون قد

 العامل یستلم عندما والوظیفة المنصب مفهوم وینطبق لفرد، والمسندة دةالمحد المهام من مجموعة هو

 بالأداء، زمنیا المرتبطة الأنشطة من مجموعة فهي المهمة أما یمارسها، التي المهنة إطار في مهامه

   .المنظمة في للعمل نهائي تقسیم أصغر هو والنشاط

 لذا والمهنة، المهني المسار وميمفه من أضیق كمفهوم والوظیفة أضیق الوظیفي المسار إذن

 مسارنا على المهني والمسار حدى، على وظیفة كل في الخاصة الرحلة على الوظیفي المسار نطلق
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 أغلب في وحید مهني ومسار وظیفیة مسارات عدة عندنا یكون أن الطبیعي من لذلك العمل، في الحیاتي

1الأحیان
.  

  :تعریف المسار المهني /1  

 الموارد لإدارة الجدیدة بالنظرة وارتبط الماضي، القرن ستینیات في المهني ارالمس مفهوم ظهر

 المهنیة، المسارات تخطیط غرار على مفاهیم عدة معه وبرزت الفترة، تلك في سائدة كانت التي البشریة

 المهني التقدم المهني، المسار المهني، التطویر أما المهنیة، المسارات تسییر المهنیة، المسارات تطویر

  .والمنظمة الفرد أهداف لتحقیق أخرى إلى وظیفة من الفرد انتقال تعني مفردات فهي

 یندرج أن یمكن التي الوظائف مجموعة یوضح الذي المرن الخط أو المسلك هو المهني فالمسار"

" فیها الوظیفیة حیاتهم خلال إلیها یتنقلوا أو المنظمة موظفو فیها
 عمودیا إما هذا التدرج اذن قد یكون .2

 أفقیا أو بالترقیة، الحركة هذه وتسمى قمته حتى التنظیمي الهیكل قاعدة من التنظیمیة المستویات عبر

  .الأفقي الوظیفي بالنقل فتسمى

 المسار بتخطیط مباشرة علاقة ذات وهي المهنیة الحیاة دورة المهني المسار على یطلق كما

 عن هي عبارة الأخیرة وهذه الدورة، هذه مراحل ونتائج هوممف أساس على التخطیط هذا یقوم حیث المهني،

   3. التقاعد على إحالته حین إلى نهیتعی لحظة من البشري المورد بها یمر التي المراحل مجموعة

 حیاة عبر تمتد والتي بالعمل المرتبطة الخبرات مجموعة بأنه الوظیفي المسار تعریف یمكننا كما

 بعض وهناك ، المهام ونوعیات العمل وخبرات الوظیفیة المراكز كل یةالوظیف الخبرات وتشمل الفرد

  .بالعمل المرتبطة والاتجاهات السلوك أضافوا الذین الباحثین

 وهذا لآخر، مركز من الوظیفیة حیاته خلال الفرد تدرج "إلى المهني المسار مصطلح یشیر كما

 إقرار فیه یتم مرة كل في الوظیفة ومتطلبات ظفالمو  إمكانات بین توافقا وانسجاما هناك یكون أن یستتبع

4 ."أعلى وظیفة إلى الموظف ترقیة
   

                                                           
، قسم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم سانسسلسلة محاضرات مقدمة لطلبة السنة الثالثة لی: فوزیة قدید  1

  .5، ص2019، 3جامعة الجزائر التسییر،تسییر المسارات المهنیة التجاریة وعلوم 

  .546 ص ،  2005عمان، للنشر، وائل دار ،استراتیجي بعد :المعاصرة البشریة الموارد ادارة عقیلي، وصفي عمر 2 
  . 585ص ،المرجع نفسه  3

  29. ص ، 2010 الأردن، وائل، دار ،البشریة الموارد إدارة جودة، أحمد محفوظ 4 
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 الرأسیة التي الوظائف عدد على یقتصر یعد لم الوظیفیة المسارات رسم في المعاصر فالتوجه 

 نفسه یحصر الذي الشخص مفضلا یعد ولم الهیكل التنظیمي، عبر الترقیة طریق عن الفرد إلیها ینتقل

 الهرمي التطور ونموذج النمطیة من المهنیة تسییر المسارات عملیة انتقلت حیث. "واحد المج في

 على الباحثین من الكثیر أكده ما وهذا التأهیل منطق مع تتجاوب فردانیة أكثر تسییر عملیة إلى  )الترقیة(

 مساره دفع لغرض للازمةا والكفاءات التأهیل بتوفیر وهذا المنظمة، داخل الفرد یلعبه أن یجب الذي الدور

 العمل أوقات خارج تكوینات كمتابعة فردیة إضافیة جهود ببذل وهذا المنظمة، وخارج داخل المهني

  1 ".المنظمة داخل والاجتماعي الوظیفي التقدم في النجاح لضمان

  :زوایا عدة من المهني المسار مفهوم إلى النظر ویمكن

 امتداد على الفرد یشغلها التي المتتالیة الوظائف مجموعة أنه على إلیه ینظر فقد :فردي منظور/ أ

  .ومشاعره وآماله وطموحاته باتجاهاته تتأثر والتي المهني، عمره

 یوضح حیث المنظمة داخل الحركة منظور من المهني المسار إلى ینظر وقد :تنظیمي منظور/ ب

 وذلك المنظمة في الوظیفي عمره خلال هاإلی ینتقل أو الفرد فیها یتدرج التي المتتابعة الوظائف مجموعة

 بالترقیة، الحركة هذه وتسمى قمته حتى التنظیمي الهیكل قاعدة من التنظیمیة المستویات عبر عمودیاً  إما

 أدنى، إداري مستوى في أي دنیا بوظیفة عادة المسار ویبدأ" .الأفقي الوظیفي بالنقل فتسمى أفقیا أو

 التي هي وظائف عدة تقع الوظیفتین هاتین بین وما أعلى، إداري توىمس في أي علیا وظیفة في وینتهي

 المسار على الواقعة الوظائف وعدد الوظیفیة، حیاته خلال أفقیا إلیها ینتقل أو رأسیا الموظف فیها یتدرج

 طوله یحدد الذي العدد فهذا وبالتالي المسار، تخصص طبیعة حسب لآخر مسار من یختلف الواحد،

 التغیرات وهذه علیه، الواقعة الوظائف بتغیر للتغیر قابل أي ثابت غیر أنه سببها ارالمس ومرونة

 في یعمل من لكل توضح الوظیفیة المسارات إذن المنظمة، في المستقبلیة العمل ظروف عادة تستدعیها

   2".فیها العمل مستقبل المنظمة

                                                           
، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعیة، تسییر المسار المهني في المنظمة بین المدخل الفردي والتنظیمي: علیلي حبیبة  1

  .11، ص2015جانفي  5، العدد3المجلد
  .547- 546، صالمرجع السابق :عمر وصفي عقیلي  2
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 كتخصص أو للموظف ممیزة سمة باعتباره المهني المسار إلى ینظر قد كما :مهني منظور/ ج

 أو التدرج أي متنوعة، وخبرات إداریة ومراكز وظائف عدة من موظف كل مسار یتكون حیث مهني،

  .معین بمكان الارتباط دون معینة مهنة إطار في التحرك

 :خصائص المسار المهني - 2

 أن شریطة الوظیفي مستقبله یرى خلاله من الذي المسار یرسم أن الفرد عاتق على یقع  -

 . لذلك تؤهله التيوالمهارات  والقدرات بالصفات مقرونا ذلك یكون

 التي والصفاتوالمهارات  والقدرات وتوفیر نفسه تأهیل مسئولیة من قدر الفرد على یقع  -

 . لشغلها له لتوفیرها المنظمة یدفع التي الوظیفة لشغل تؤهله

 للفرد المناسبة الوظیفة لإیجاد المؤسسةمسؤولیة  أساس على یقوم الوظیفي المسار إن  -

 قدراته وفق

 .مهارات من الفرد لدى ما لاستثمار العمل مناخ وتهیئة وصفاته، ومهاراته  -

 بین التوافق لتحقیق والمؤسسة الفرد من كل جهود وتكامل ، النظم خلال من العمل  -

 .وأهدافها المؤسسة واحتیاجات وتوقعاته الفرد،وقدرات  وصفات اتجاهات

 بین موضوعيترابط  یوجد بحیث للفرد الوظیفیة الحركة مع التعامل في اریةالاستمر  مبدأ  -

 .العمالة تشغیل في المنظمة وخطط للفرد الوظیفي المسار

 أو الفرد (الطرفین أحد یمثل لا حیث المشتركة، والمصلحة المتبادلة المنفعة مبدأ  -

 وضع خلال من الطرفین لكلا ذاتیة ومصلحة منفعة لوجود وذلك الآخر على عبئا )المؤسسة

 .فعال وظیفي مسار

 :أهداف تسییر المسار المهني - 3

 فالاهتمام أهدافه، منهما ولكل الفرد والمنظمة بین المهني المسار تسییر عملیة أهداف تتوزع

 بشریة قوة تكوین إلى سیقود الوظیفي للتقدم الفرصة للعمال وإتاحة المهني للمسار الجیدة والإدارة المتزاید

المتاحة  الفرص وبین وقدراتهم مهاراتهم بین العلاقة قوة العمال أدرك كلما أنه العمل ذلك في ورغبة منتجة

 رضاهم وزاد إلیها بالانتماء وشعورهم للمنظمة وولاءهم إخلاصهم زاد كلما الوظیفي والتدرج للتقدم أمامهم

  :التالي العناصر في المنظمة أهداف تلخیص یمكن الوظیفي
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 : معینة زمنیة لأسس وفقا العاملین من والمستقبلیة الحالیة المنظمة اجاتاحتی مقابلة  - أ

 قدراتهم لتوظیف یحتاجونه الذي الكافي والتشجیع بالتوجیه وتزویدهم المختلفة المستویات وفي

  .ومواهبهم وتطلعاتهم یتوافق المنظمة في لهم ناجح وظیفي مستقبل تحقیق ثم ومن وإمكانیاتهم،

 : المؤسسة في حالیا المطبقة البشریة الموارد ارةإد سیاسات تطویر  - ب

 على التعدیلات بعض إدخال إلى یحتاج المهنیة المسارات لتسییر متكاملة برامج تصمیم أن ذلك

 لنجاح ذلك و والتكوین والترقیة بالتوظیف خاصة جدیدة سیاسات وضع أو البشریة للموارد الحالیة السیاسة

  ." البرامج

 : بالمؤسسة البشریة الموارد نظام في تكاملوال التنسیق تحقیق  -  ج

 الموارد إدارة وظائف كافة مع التعامل لأفراد المهنیة المسارات لتسییر الفعال التخطیط یضمن حیث

 ممارسات وجود دون المهني المسار تسییر مزایا من الاستفادة یتعذر حیث النظم، مدخل وفق البشریة

 مرنة لوائح و نظم ووضع ، المتمیزة الكفاءات عن والبحث لعملا فرص إنشاء مجالات في سلیمة إداریة

 .وغیرها والرواتب والتكوین التعیین لأعمال وموضوعیة

  . " البشریة الموارد واستثمار التوظیف سیاسات من

  : یلي كما عرضها فیمكن العاملین أهداف یخص فیما أما

 .الخبرات والقدرات ومواكبة وتنمیة والعملیة العلمیة الخلفیة مع تتناسب وظائف شغل  - أ

 .الذات یحقق بما الوظیفي والتدرج الترقیة فرص من الاستفادة  - ب

 . وملحقاتها الأجور من مناسب مستوى على الحصول  - ت

 .الذات وتحقیق والتقدیر المكانة وحاجات والاجتماعیة والأمنیة الإنسانیة الحاجات إشباع  - ث

 تحقیق إلى یؤدي وموضوعیة علمیة بأسالیب للعمال المهني المسار بتسییر المؤسسة اهتمام إن

 وكذلك والتغیب، العمل دوران معدلات وتخفیض والربح الإنتاجیة مستویات خلال من المنظمة أهداف

 .الكفاءات وجذب لدیها المتوافرة الخبرات على المحافظة

  :أنواع المسار المهني - 4

 : یلي بما عامة والمهنیة خاصة الوظیفیة المسارات أنواع تحدید یمكننا
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 إلى أدنى وظائف من العمودیة الموظف انتقال حركة المسار هذا یمثل : التقلیدي المسار - أ

 بالوظیفة علاقة ذات إلیها ینقل أو سیرقى التي الوظیفة تكون أن على الترقیة، طریق عن أعلى وظائف

 للوظیفة یرقى كي للموظف ةوتهیئ إعداد بمثابة هي السابقة الوظیفة أن بمعنى .طبیعتها حیث من القدیمة

 أن و الجدیدة، للوظیفة یرقى كي للموظف وتهیئة إعداد بمثابة الوظائف أن ذلك من یفهم الجدیدة،

 تحقیق أجل من وذلك واحد وتخصص واحدة نوعیة من تكون التقلیدي المسار على الواقعة الوظائف

 في زمنیة فترة تمضیته بعد إلا الجدیدة لوظیفةل الانتقال یمكنه لا حیث علیه، الواقعة الوظائف بین الترابط

   .1المسار هذا ویوصف له وإعداد كتهیئة السابقة الوظیفة

 والانتقال الترقیة بدائل ویجعل للمرونة یفتقد وهو المحدود، أو الضیق بالمسار المسار هذا ویوصف

 إلیها ینتقل أن یمكن التي وظائفال تام وبوضوح للفرد یبین بأنه یتمیز المقابل وفي معدومة، علیه الوظیفي

 طویلة فترة یمكث لا الفرد بأن المسار هذا یتمیز كما المؤسسة، في الوظیفیة حیاته مسیرة عبر الموظف

 ما وغالبا الركود، فترة تدعى الفترة وهذه التقاعد، على إحالته لحین علیه واقعة وظیفة آخر في الزمن من

 .سنه كبر بسبب علیه والمسئولیات المهام حجم تخفیض یتم

 في واحد آن في وأفقیا عمودیا الموظف انتقال احتمال المسار هذا یمثل : الشبكي المسار - ب

 المستوى في وظائف عدة في نقله على یعمل المسار أن بمعنى الوظیفیة، حیاته عبر التنظیمي الهیكل

 فرصة له یتیح مما متعددة، ات وخبراتلمهار  اكتسابه لغایة وهذا الزمن من فترة مدى على الواحد، الإداري

   . الأعلى الإداري المستوى في وظیفة من أكثر إلى محددة زمنیة فترة بعد الترقي

 توسیع على یعتمد بل الضیق التخصص على یعتمد ولا مرن الشبكي المسار أن نجد هنا ومن

 طموحاتهم تحقیق على تساعدهم أكثر متنوعة ترقیة وبدائل فرص لتوفیر الموظفین تخصص نطاق

 التقلیدي المسار تفوق ومرونة بسهولة .المستقبلیة

 . التقلیدي المسار تفوق ومرونة بسهولة

 حجمها تخفیض بهدف العمل من البشریة الموارد تسریح احتمالات ظل في : الانجاز مسار - ج

 ، التنظیمیة فیةالوظی المسارات نهایة بلوغ الموظفین تمكین عدم من ذلك یصاحب وما التكلفة وضغط

 أخرى وظیفة إلى والانتقال الترقیة تكون أن على یركز والذي التنظیمي الوظیفي للمسار جدید مفهوم ظهر

 عن النظر بغض عمله، في الفرد یحققها التي والانجازات النجاحات على معتمدة المسار خط على واقعة

                                                           
  .26المرجع السابق، ص: وزیة قدید ف  1
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 المدة عن متوقفة غیر المسار نهایة بلوغ أن نجد الحالة هذه في الوظیفة، في قضاها التي الزمنیة المدة

 نهایة بلوغ احتمال بأن نجد ذلك، على وتأسیسا المنطلق هذا ومن ،والانجازات النجاحات على بل الزمنیة

 هؤلاء بلوغ أن وهي مشكلة تبرز وهنا جدا، وارد النجاحات أصحاب قبل من نسبیا مبكرة سن في المسارات

 بلوغ لحین المسار على الواقعة الأخیرة الوظیفة في مكوثهم أو ركودهم فترة سیجعل بسرعةالمسارات  نهایة

 دافعیته من یخفض وهذا عمله في التغییر عدم بسبب مللا الموظف لدى یحدث مما طویلة، التقاعد سن

  . للعمل

 یتم حیث أعلى، وظیفة أو لمنصب ترقیته یتم حتى محددة لفترة الموظف بقاء المسار هذا یشترط لا

 النظر بغض عمله في الفرد یحققها التي والإنجازات النجاحات على بناء أعلى ومناصب لوظائف الترقیة

 توافر بمعنى العمل، في الجدارة مبدأ على الإنجاز مسار ویعتمد الوظیفة في قضاها التي المدة عن

 خلال من إلیها الفرد ترقیة یتم التي واللاحقة السابقة الوظیفة مهام ممارسة على والصلاحیة المقدرة

 .الأداء في الكفاءة تحقیق تضمن موضوعیة ومعاییر مرتكزات

 وضع علیه یترتب ذلك لأن الإنجاز، مسار في إلیه الاحتكام یتم الذي المعیار هو الجدارة مبدأ أن

 بالجد المبالین غیر وتشجیع الخاملین، الموظفین عن والتخلي المناسب المكان في المناسب الرجل

  .1الإنجاز مسار من للاستفادة وسعهم في ما وبذل جتهادوالا

  : 2مثل السبل بعض استخدام إلى البشریة الموارد إدارة تلجأ المشكلة هذه لتفادي و

 في الزمن من طویلة فترة الفرد یمكث لا كي نسبیا مبكرا وجعله التقاعد سن تخفیض - 

 . التقاعد على إحالته قبل الأخیرة الوظیفة

 وربطها الركود فترة خلال المالیة الدوریة الإضافیة التحفیزات على الفرد حصول استمراریة - 

 . بجد العمل على حافزا لتكون أدائه بمستوى

 الذي عمله على الإثارة عنصر لإحداث كوسیلة وتدریبیة استشاریة بمهام الفرد تكلیف - 

  .التقاعد على إحالته قبل طویلة لفترة سیمارسه

                                                           
  553-552، صالمرجع السابق: عمر وصفي عقیلي   1

مذكرة  ،الوظیفي الأمن على وإنعكاساته الوظیفي المسار وتنمیة تخطیط الفاضل، العزیز عبد بن محمد بن العزیز عبد 2 

 32ص ، 2011دیة،السعو  الإداریة، للعلوم نایف جامعة الإداریة، العلوم في غیر منشورة ماجیستر
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 حالة في وهم الإداري مستواه في هم الذین الأشخاص مع عمالالأ تبادل أسلوب تطبیق -

 .العمل في وإثارة تجدید كعنصر وظیفي، ركود

  :مراحل المسار المهني - 5

 بلوغه عند وتنتهي عمله بدایة مع تبدأ ومتلاحقة، متعددة بمراحل المهني مساره خلال العامل یمر

 علاقة ذات المراحل هذه إن المهني، مساره طول المؤسسة نفس في الفرد بقاء بافتراض التقاعد سن

 وطموحات وتحدیاتها بطبیعتها المراحل هذه من مرحلة كل تتمیز حیث المهني المسار بتسییر مباشرة

 یمكن المهنیة حیاته في العامل بها یمر متمیزة مراحل أربعة وجود على الباحثون اتفق وقد العمال،

  :في إجمالها

  : الاستكشاف مرحلة .أ

 الوظائف نوعیات تحدید یحاولون حیث مباشرة، المؤسسة في الأفراد تعیین بعد المرحلة هذه تبدأ

 اهتماماتهم الاعتبار في یضعون فإنهم وبالتالي وطموحاتهم ورغباتهم اهتماماتهم مع تتوافق التي

 والمهن الوظائف عن المعلومات تجمیع في ویبدؤون . وغیرها العمل تفضیلات الذاتیة، القیم الشخصیة،

 وبعد الإعلام، وسائل وربما الأسرة وأعضاء والأصدقاء الزملاء مثل مختلفة مصادر من العمل ونوعیة

 في یبدؤون قد فإنهم اهتماماتهم، مع تتوافق التي الأعمال أو الوظائف نوعیة على التعرف من الانتهاء

 فان التحدید وجه وعلى الوظائف نم النوعیة بهذه للالتحاق المطلوبة والمهارات المعرفة نواحي اكتساب

 في الفرد یكون بینما الثلاثین دون إلى عشر الخامسة سن بین ما الفترة في تحدث الاستكشاف مرحلة

 تستمر الاستكشاف مرحلة أن إلى الإشارة وتجدر التخرج، حدیث أو الجامعي أو الثانوي التعلیم مراحل

 تعتبر الاجتماعي والتأقلم التوجیه عملیات فان ؤسسة،الم منظور ومن الجدید، عمله الفرد یبدأ عندما

 البدء یمكنهم حتى والزملاء الجدیدة الوظیفة مع بالألفة الإحساس على الجدد العاملین لمساعدة ضروریة

 عدم من لنوع الشخص یتعرض ما غالبا الاستكشاف مرحلة وفي وأخیرا فانه ، المؤسسة أهداف تحقیق في

 بدائل استكشاف على ویعمل لا أم المناسبة الوظیفة اختار قد كان إذا عما ساءلیت ما وعادة الاستقرار

 الفرد خلال هذه المرحلة ویتصف. ومیوله واهتماماته قدراته مع تناسبها ومدى المتاحة الوظیفیة المجالات

   1 :التالیة بالجوانب

                                                           
  .559، صالمرجع السابق: عمر وصفي عقیلي   1
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 فالتأهیل وظائف عدة في جربتهت خلال من وذلك متنوعة مهارات المرحلة هذه خلال الفرد یتعلم: التعلم 

 :یلي یعلمانه ما والتجربة

 .أعمال عدة یؤدي أن  -

 .فریق ضمن العمل  -

 .فعال بشكل ویستخدمها إمكاناته ویقدر نفسه یفهم كیف  -

 .العمل في وزملائه رئیسه سؤال من بدلا الأمور ویفهم المعلومات ویقیم یجمع كیف  -

 .معهم اجتماعیة لاقاتع ویبني الآخرین مع یندمج كیف  -

 ما وتطبیق أداء في نفسه على الاعتماد یمكنه لا المرحلة هذه في الفرد أنأي  :واعتمادیة مساعدة 

 مستوى إلى لیصل فیها، منه مطلوب هو ما یؤدي أن أجل من ومساعدة إلى عون بحاجة هو إذ یتعلمه،

 أو مرحلة ةبمثاب الاستكشافیة المرحلة رتعتب وبالتالي في نهایتها، نفسه على الاعتماد من یمكنه كافي

 نهایة في لدیه لیكون عمله، بیئة مع لدیه الاجتماعي التكیف وخلق الفرد، لدى أولیة خبرة بناء طور

 .نفسه على الاعتماد قدرة المرحلة

 بشكل متابعته من بد لا إذ ومساعدة، وتعلم بناء طور في هو المرحلة هذه في الفرد بما أن :متابعة 

 .الصحیحة للوجهة باستمرار وتوجیهه بأول أول یتعلمه ما ممارسة أخطائه عند لتصحیح مرمست

 :التأسیس مرحلة. ب

 ورسم متنوعة خلالها مهارات ومعارف اكتسب قد الفرد یكون السابقة التحضیریة المرحلة بانتهاء

 هذه التأسیس رحلةم وفي الاستكشاف، مرحلة في حددت التي إمكاناته تقییم ضوء في الوظیفي مساره

 المستقبلیة الوظیفیة حیاته مشوار خلاله من سیكمل الذي مساره بدایة أي الطریق بدایة على الفرد یوضع

 یدفعه قد الذي الأمر المناسب الوظیفي المجال إلى الوصول في الفرد ینجح لا قد وأحیانا المؤسسة في

 الوظیفي المجال إیجاد في المرحلة هذه دایةب في الفرد ینجح ما وغالبا أخرى، مؤسسات في البحث إلى

 الفرد ویحتاج المؤسسة، في دائمة وظیفة كسب على تساعده التي العمل أنشطة بتنویع فیقوم المناسب،

 الصدیق موقف في المباشر رئیسه یكون أن یتوقع فهو ذلك أجل ومن ویوجهه جانبه إلى یقف لمن
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 الموظف بصفتین یتصف أن المفروض المرحلة هذه في . المرحلة هذه في یوجهه الذي والمستشار

  1:هما أساسیتین

 .النفس على والإعتماد الاستقلالیة  - 

  العمل في الفعالة المساهمة على القدرة - 

   :الوظیفي الحفاظ مرحلة .ج

الآخرین  على إدراك والحفاظ الوظیفیة، مهاراته ومعلوماته بتطویر المرحلة هذه في الفرد ویهتم

 كبیرا رصیدا الحالة هذه في الأفراد ویمتلك المؤسسة، أهداف تحقیق في والمساهمة الانجاز علىلقدراته 

 في مشاركتهم الجدد،وتزداد للعاملین كمدربین استخدامهم یمكن كما الوظیفي، والإلمام والمعرفة الخبرة من

 المرحلة هذه في الفرد نجد ذلك من وبالرغم التوجیه، وفي أهدافها أو المؤسسة سیاسات وتصمیم مراجعة

 : وهي تماما ومنفصلة متمیزة مسارات ثلاث أمام

 ذلك یعتبر ولا التأسیس، مرحلة به أنهى الذي المستوى بنفس الوظیفي المسار في الاستمرار -

 . ثانیا بها یعمل التي المؤسسة ومن أولا الفرد جهد من مزید إلى یحتاج حیث سهلا

 فقده إلى ذلك أدى وربما ، مبكرا الوظیفي مساره نهایة الفرد یبدأ المرحلة هذه وفي الركود -

 .وظیفته

 جدیدة وظیفة عن البحث ذلك یستلزم وقد الترقیة طریق عن أعلى إلى الوظیفي المسار في التقدم -

  . المؤسسة خارج ولو حتى أعلى مستوى ذات

 والخبرات اراتالمه من تراكمیة حصیلة إلى وصل قد یكون المرحلة هذه في الموظف یكون

 على قادر المنظمة، سیاسة ورسم تشكیل في یسهم موجها، مطورا، مدربا، :یكون لأن تؤهله والمعارف

 في مهما رجلا أصبح قد الموظف في یفترض المرحلة هذه وفي ذلك ضوء وفي للآخرین، السلطة تفویض

   2 .وحساسة هامة أعمالا یمارس المنظمة
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     :الوظیفي الانفصال مرحلة.د

 ونالوا سریعة قفزاتهم كانت الذین لأولئك بالنسبة خاصة للفرد، لوظیفي المسار أصعب مراحل وتمثل

 الوقت یحین المتمیز والأداء المستمرة الانجازات من عقود فبعد والسلطة، والتقدیر الشهرة من حظا

 بین التوازن إیجاد ولةمحا خلال من التغییر لهذا الاستعداد یحاول الأفراد المرحلة هذه وفي للتقاعد،

 لبعض بالنسبة فانه ذلك ورغم الریاضة، وممارسة الرحلات مثل الوظیفیة غیر والأنشطة الوظیفیة الأنشطة

 في یستمر أن الفرصة وجد إذا الفرد یقرر قد بل نهائیا، العمل عدم تعني لا قد المرحلة هذه فان العاملین

 النظر بغض فانه كذلك الاستشاري، العمل خلال من أو الساعات من محدود لعدد المؤسسة مع العمل

 .السابقة الوظائف لنوعیات مماثلة لیست أخرى بوظائف الالتحاق العاملین بعض یقرر فقد السن عن

 الفروق باختلاف الوظیفیة المراحل هذه خلال تختلف الموظفین ومكتسبات توجهات أن ویلاحظ

 .بینهم فیما الطموحات ومستوى الفردیة

 الحفاظ، مرحلة وخاصة لآخر فرد من تختلف قد السابقة المراحل فترات المهني المسار جالم في

 ولا یتقدمون لا آخرون حین في ،باستمرار ویتطورون یتقدمون الفترة هذه خلال نجدهم الموظفین فبعض

 ینحدرو  یتراجع إمكانیاتهم ولضعف وبعضهم التأسیس، مرحلة في اكتسبوه ما على یحافظون بل یتطورون

  .التأسیس مرحلة بانتهاء

   :تنمیة المسار المهني - 6

  :هما المهني المسار بتنمیة المرتبطان نالأساسیا العنصران

 : المهني المسار إدارة  - أ

 تنمیة(القدرات  لاكتساب رسمیة برامج في الإدارة واحتیاجات الفرد طموحات نسج خلال من وذلك

 ،)الوظیفیة المسارات تحدید والتعیین، الاختیار البشریة، الموارد تخطیط( الموارد وتوزیع ،)البشریة الموارد

  .)التعویض( الأداء ومكافأة ،)والتقییم الاستشارة( الإنجازات ومراجعة

  :المهني المسار تخطیط  -  ب

 إحدى:" أنه  على عرفه من هناك حیث المهني المسار تخطیطتناولت  التي تعاریفال تعددت

 یشغلها وذلك التي والوظیفة الفرد بین وتطابق توافق بإحداث تعني التي ةالبشری الموارد إدارة وظائف
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1. العمل الرضا عن في الأفراد أهداف وتحقیق الإنتاجیة في المؤسسة أهداف تحقیق أساسي هو بغرض
   

   .النمو وظیفیا داخل المنظمة خلاله من ون یستطیع للعاملین وظیفي هیكل تصمیم:" بأنه عرف كما

 المفاتیح وأحد المهني المسار إستراتیجیة بناء في سيالأسا الحجر المهني مسارال تخطیطف

  .والمنظمة البشري المورد من كل أهداف تحقیق في الأخیرة هذه نجاح لضمان الأساسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .13، ص  2010الأردن، باسترون ، زمزم ،الأولى الطبعة ،البشریة الموارد إدارة عبد النبي، أحمد محمد 1 
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  المحور الرابع

  المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة

  :المدخل الكلاسیكي - أولا

  ة الإدارة العلمیةنظری  -      

  نظریة  التقسیم الإداري للعمل -      

    .نظریة البیروقراطیة -      

  :المدخل السلوكي  - ثانیا        

  نظریة العلاقات الانسانیة  -              

  :   نظریات الدافعیة  -              

                                                                                                            ) yو  xنظریة ( نظریة الفلسفة الاداریة  -                   

   أبراهام ماسلو" نظریة تدرج الحاجات  -                   

                                                                                                                                                                      نظریة التناقض بین الفرد والتنظیم -                   

  .نظریة العوامل المزدوجة -        

  : المدخل الحدیث  - ثالثا         

  )الانساق العامة( نظریة النظم  -              

  ویلیام أوتشي zنظریة  -              

  نظریة رأس المال البشري -              

  الأهداف التعلیمیة

  :بعد الانتهاء من دراسة هذا المحور یتوقع من الطالب أن یكون قادرا على

  .نظریات الفكر التنظیمي الكلاسیكي، السلوكي، الحدیثالتطور التاریخي ل إدراك - 

 دراسة الموارد البشریة في المداخل الثلاث هذه مرتكزاتو  سسأ استیعاب - 

 ، وكیفیة مقاربتها في دراسة الموارد البشریةلنظریاتلمختلف هذه ا العام التوجه واستیعاب فهم - 

 .اخل الثلاثالمد نماذج في الكامنة والضعف القوة لنقاط نقدي بتحلیل القیام - 

 .العمل محیط في عاملینال الأفراد سلوك على تؤثر ومحددات عوامل عدة هناك أن إدراك - 

 مناقشة وتحلیل العدید من النظریات المفسرة لسلوك المورد البشري في المؤسسة وإجراء - 

  .هابین علمیة مقارنة
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  :المداخل النظریة في دراسة الموارد البشریة

 ، السیاسي للواقع انعكاسا سیظل و كانوقد   بالأفراد أساسیة علاقة له البشریة الموارد إن تنمیة

 محصلة هي المجال هذا في فكرة أي أن بمعنى؛ المؤسسة لمجتمع الثقافي و الاجتماعي ، لاقتصاديا

 العلمي التطور ومع. تطورها فترات من فترة أي في و مؤسسة أي في المتغیرات هذه بین للتفاعل طبیعیة

 المهارات لتوفیر وثالبح و الدراسات و العلم على الاعتماد و الاهتمام إلى الحاجة ظهرت التكنولوجي و

 المجتمع جوانب معظم مست التي التغیرات تعتبر كما ، التطور نحو بالمؤسسات ینهضون الذین الأفراد و

 ظهرت منها و ، الإنتاجیة العملیة في البشریة الموارد أهمیة على الضوء تسلیط في بدورها أسهمت التي و

 .                               البشریة الموارد انمید تطویر في بفعالیة أسهمت التي البحوث من العدید

 عن یختلف والتداول الاستعمال حدیث كمفهوم البشریة الموارد إدارة مضمون أن إلى الإشارة تجدر و

 مرت فقد المفهومین كلا علیها ینهض التي والأسس الفلسفة لاختلاف وذلك الأفراد إدارة مضمون

 توضیح في ساهم معین منظور نتیجة هو مفهوم وكل مختلفة مفاهیمها ل كانت ، مراحل بعدة التنظیمات

 بالفكر لحقت التي التطورات تبلورت فقد ، التنظیمبها  یتمیز التي والخصائص الفنیة الجوانب بعض

اذ ستناول في هذا المقام كل . الكلاسیكي، السلوكي والحدیث: هي أساسیة مداخل ثلاث في الإداري

  .خل على حدى وبشيء من التفصیل مدخل من هذه المدا

  المدخل الكلاسیكي: أولا

 أن افترضت فإنها نماذجها وباختلاف الإنساني، السلوك تفسر التي القدیمة النظریات به ویقصد

 قادرین غیر انفعالین، فإنهم وأنهم عقلانیین وغیر العمل وتخطیط تنظیم على قادرین وغیر كسالى الإفراد

 بضرورة تؤمن الكلاسیكیة النماذج هذه افتراضات بدأت هنا ومن وفعالة، سلیمة ةبصور  أعمالهم أداء على

  .المنظمات داخل السلوك في للسیطرة وذلك العاملین، على وقوي وعقلاني رشید نموذج فرض

 من مجموعة تحكمه أن لابد الإنسان أن مفادها أساسیة، فكرة من الكلاسیكیة النظریات فتنطلق

 الذي النحو على التنظیمات مختلف في له، والشامل الكامل الاستخدام تحدد التي والمعاییر، المبادئ

 هذه وتتمثل ، الإنتاجیة وتحسین الإنتاج زیادة على وینمي قدراتها الأداء، في الكفاءة من قدر أكبر یحقق

 إتباعو  الرسمي، والتنظیم السلطة، وتسلسل التخصص، درجات أعلى وتحقیق ، تقسیم العمل في المبادئ
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 بهدف للأداء، محددة ضوابط وضع خلال من الرقابة، لتوجیه الأوامر وإصدار الرشیدة، العقلانیة الطرق

   1 .المرغوبة التنمیة تحقق التي ، الإداریة الكفاءة إلى الوصول

 الإداري الفكر كونت والتي الفترة تلك خلال من ظهرت التي الرئیسیة والنظریات النماذج أهم ومن

 : نجد كيالكلاسی

 )1915-1856فریدریك تایلور ( :العلمیة الإدارةنظریة  - 1

 بشركة العملیة حیاته بدأ الذي" تایلور ونسلو فریدریك ": الأول ارائده باسم النظریة اسم وارتبط

 بسیط صانع وظیفة من فیها تدرج حیث ، 1878 سنة فیلادیلفیا مدینة في والفولاذ الصلب لصناعة مدفیل

 التباین یلاحظ أن عمله سنوات خلال استطاع والذي ، 1884 سنة المهندسین كبیر وظیفة إلى

 ، الصناعیة المشاریع في الإنتاج مستویات في تدني وأیضا ، العمال كفاءة في الكبیر والاختلاف

 عن واضحة فكرة لدیها یكن لم الإدارة أن له تبین فقد ، الإدارة عمل في العدیدة الثغرات إلى بالإضافة

 على تعتمد الإدارة قرارات وأن ، العمل لأداء معاییر أیة هناك یكن لم كما ، العمل وتوجیه إدارة لیةمسؤو 

 أعمال بأداء یكلفون العمال وأن ، أدواته أو العمل لطرق دراسة كهنا تكن ولم ، والخطأ المحاولة أسلوب

 العمال كان ، فقدوالعمال الإدارة بینالنزاع  قیام إلى أدى مما فیها، لهم رغبة ولا علیها لهم قدرة لا

 حین في فیه، البطء أو العمل عن الإضراب سلاح إلى لجئوا وإلا الأجور في بالزیادة الإدارة یطالبون

  .العمل عن الفصل سلاح ذلك في مستعملة التكالیف تخفیض ىلع تعمل الإدارة كانت

 العنصر اتجاه التفكیر هذا وغیرت العلمیة الإدارة حركة جاءت أن إلى قائما الوضع اذه وظل

 جانت هنري ، لیلیان و فرانك ، تایلور " التخویف اتخذ و التهدید أسالیب استخدام من فبدلا البشري،

 تایلور قام ، حیث OSTللعمل العلمي سمي بالتنظیم ، للإدارة موضوعیا و علمیا مدخلا ،"جیلبرتو

 استخدام و العلمیة البیانات بجمع أتباعه و هو فقام ، فعالیة أكثر لیكون العمل تصمیم كیفیة بدراسة

 المطلوبة للحركات دراسته على " تایلور " ركز ،كما الوقت ذلك في متاحة كانت التي التحلیل وسائل

 .                       مهمة لكل اللازم الزمن و ، المستخدمة الأدوات و الوسائل و عمل كل لأداء

 الشخصي التقدیر على الاعتماد من بدلا علمي أسلوب بتطبیق كذا و معهاج تم التي البیانات خلال ومن

 یفوق إنتاجا یحققون الذین العمال و ، عمل لكل عادلة معاییر تحدید إلى التوصل من أمكنه العمل لرئیس

                                                           
 ،2019 ، قسم العلوم الاجتماعیة، جامعة برج بوعریریج،بشریةمحاضرات في مقیاس تسییر الموارد ال: نضرة میلاط 1

  .55ص
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 كل توجه ضرورة " على تایلور یلح هنا و ،)مكافآت مالیة(  تشجیعیة أجور على یحصلون المعاییر هذه

 العمال ثماره یجني الإنتاج في علیه الحصول یتم فائض كل لأن الإنتاجیة زیادة نحو العمال و دارةالإ من

  " 1الأرباح من أعلى مستوى نصیبهم فیكون العمل وأرباب الإدارة أما ، أعلى مكافئات و أجور صورة في

 الأجور العالیة عدف هو الرشیدة الإدارة هدف أن إلى توصل "تایلور" تجارب و دراسات خلال من و

 بالمورد اهتمامه یظهر هنا و ، المناسب المكان في المناسب العامل وضع و  الإنتاج تكلفة خفض و

 تعلیمهم خلال من هذا و العمل أرباب اتجاهات تغییر و  العامل اختیار و التدریب خلال من البشري

 مبادئ وفق یكون أن ینبغي "تایلور" اداعتق حسب والعمال الإدارة تسییر أي أن ؛ العلمیة الإدارة مبادئ

 بها، جاءت التي للمبادئ هذا و واسعا انتشارا انتشرت و كبیرا قبولا العلمیة الإدارة حركة لاقت قد و علمیة

وبالتالي تحقیق رضا الادارة  الأعمالتغییر شامل في مناخ  إلىطبقت فسوف تؤدي  إن فإنهاوحسبه رأیه 

2 :ذكرن مبادئها أهم من والعمال و
          

 من عدد على ما عمل بتوزیع یكون التحدید وهكذا أمكن، إذا كمیا وتحدیده العمل تقسیم - 1  

  .الأداء في والفعالیة العمل تبسیط مستوى أعلى لتحقیق العمال

 خلال من هذا و ، بها یقومون التي الأعمال لمستلزمات مطابقا یكون العاملین اختیار - 2

   .العمل تقسیم و صالتخص على اعتمادها

 للعمال المباشرة بالمراقبة ذلك یتم و ، العمل خطة تتطلبه ما وفق مهامهم لأداء العمال تدریب -3

 المشرفین بواسطة المراقبة هذه تتم و لهم المحدد بالإطار خارج نشاط أي یبذلوا أن ینبغي لا حیث

 تتوصل أیضا و التخمین، و الحدث محل حلت التي الحركة و الزمن دراسة لعبته لما هذا و والمسیرین،

                                                                                                          . للأداء مثلى طریقة إلى النظریة

 كم "ورتایل" حدد كما عمل من یبذلونه ما مقابل مادي كحافز للعمال الیومیة المالیة المكافئات - 4

 إلى الرجوع دون علمیة لأبحاث مستندا التحدید هذا یكون أن على عامل لكل إنجازه الواجب العمل نوع و

 مع الممكنة الأعمال لأفضل تدریبهم و العاملین اختیار عملیة في ، الإدارة جانب من ظنیة تخمینات

  .   الاستغلال من خالیة دیمقراطیة قةبطری بینهم الواجبات و الحقوق تقسیم حیث من الإدارة بعدالة إقناعهم

    :في والمتمثلة أساسیة مفاهیم أربعة على ركّزت التایلوریة أنّ  هنا ونشیر

                                                           

  .36، ص  1986بیروت، العمومیة، النهضة دار ،وظیفي دخل- الأعمال إدارة :توفیق أحمد جمیل 1 

  .73، ص1992للكتاب،  الوطنیة المؤسسة الجزائر، ،التنظیمي الصناعي النفس علم أسس عشوي، مصطفى 2 
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 المستغرق الوقت أو السرعة  -  انجازه العامل یستطیع الذي العمل من الأقصى الحد أو الطاقة -

 استخدام - الاستمرار على ةالقدر  - الجهد من محددة وكمیة محددة كفاءة مستوى ضمن العمل لانجاز

 تقدیر طریق عن وبلالمط والمعدل وبالسرعة وبةلالمط بالطریقة العمل تأدیة ىلع العمال لإغراء الحوافز

1 .هأدائ ومستویات العمل نوع ىلع بناء والإضافیة الأساسیة الأجور
  

 هذا یلعبه الذي فعالال بالدور و البشریة الموارد تنمیة عملیة هي "تایلور" بها جاء فكرة أهم إن 

 .م1911 عام " العلمیة الإدارة مبادئ " تحت المعنون كتابه خلال من هذا و  الإنتاج عملیة في الأخیر

 في التخصص ضرورة على ركزت أنها في العلمیة الإدارة نظریة مساهمة بأن القول یمكن باختصار و

 الاهتمامأـیضا و  ،التدریب و الاختیار رةضرو  و ، الأعمال و الوظائف بتصمیم الاهتمام ضرورة و العمل

 نلخصها العیوب من مجموعة على الحركة هذه انطواء تنفي لا المساهمة هذه أن غیر .النقدیة بالحوافز

  :في جملة من الانتقادات

 وقمته الفردیة الروح تمجید قاعدته الفلسفي للإطار تشكیلا تعتبر التایلوریة المدرسة - 

 .العلمي عبالطاب المبادئ هذه صبغ

 اتهإمكانیا وجّهت بفضل التي الرأسمالیة المبادئ لخدمة إلاّ  توضع لم المبادئ هذه إن - 

 میادین في واجهتها التي المختلفة مشاكلها لمعالجة -الاجتماعیة -النفسیة البحوث - المادیة

 .والتقییم والتنفیذ التخطیط

 اهتمت فقد ذابهو لة،للآ خاضعا الإنسان واعتبرت میكانیكیا تحلیلا العمل حلّلت - 

 أرباب رفع في التنظیم من النوع هذا استغل وقد .العمل أداء في المؤثرة الفیسیولوجیة بالعوامل

 .العمال حساب على الأعمال

 العنصر جانب من تضحیات حساب ىلع ميلالع وبلالأس استخدام ىلع الإصرار - 

 المبادأة وتقتل والسأم، الممل ىلع تبعث متكررة روتینیة خطوات وفق یعمل كان الذي البشري،

 ةالاجتماعی بالجوانب ةلالمتص الاعتبارات تلمهأ النظریة ذهه أن كما والطموح، والابتكار

  2 .اهفی ینلعاملل والإنسانیة

                                                           

  29،ص2002،للنشر والتوزیع الجامعیة الدار الإسكندریة، ط، ب ، المهارات بناء مدخل التنظیمي وكالسل: احمد ماهر 1 

  3، ص2021-2020موجهة لطلبة السنة الثالثة اتصال،جامعة البلیدة  ،التنظیم نظریات مقیاس محاضرات: فوزیة فراح 2 
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 بین العمال رسمي اللا والتنظیم الاتصال اللارسمیة، العلاقات التایلوریة المدرسة تراع لم - 

 الرسمي العمودي للسلطة وبالاتصال الهرمي بالتنظیم المدرسة ههذ اهتمت فقد أنفسهم والإدارة،

 .بالعمل المتعلقة الإجراءات وتطبیق القرارات لتنفیذ كوسیلة

 كثیر فیه لها التصوري الإطار فإنّ  ثمّ  ومن مغلق، نسق التنظیم أنّ  النظریة هذه ترى - 

  1 .المغلق النسق مداخل ابه تتصف التي الضعف نقاط من

 لاستخدام تمیل كانت العلمیة الحركة مبادئ "فإن الذكر السابقة لنقاطا إلى إضافة - 

 الذین العمال و السلطة صاحبة الإدارة بین خاصة و العمال معاملة في الدكتاتوري الأسلوب

 في لیتهاافع الحركة هذه فقدت بهذا و ؛ الرأسمالیة المبادئ لخدمة هذا و الطاعة و بالسمع علیهم

 والتي العلمیة الحركة سلبیات تدارك منها محاولة أخرى نظریات عدة ظهور ىإل أدى مما التسییر

 ."  الآلة نظریة " ب توصف ما كثیرا

 في نجح قد "تایلور" أنّ  نلاحظ الإدارة لحركة التاریخي التتبع خلال العلمیة، ومن الإدارة لحركة وإنصافا

 المحاولة أسلوب عن بدیلة تكون أن یمكن المصنع في الإدارة واجبات تمثّل التي المبادئصیاغة بعض 

 واستندت وحدها، بالعقلانیة اهتمت أنهاالفترة ، حیث یلاحظ  هذه خلال علیه الاعتماد شاع الذي والخطأ

 الحوافز أنّه اعتبار على المادیة الحوافز أو الاقتصادیة المكافأة أهمیة على وأكّدت العمل، تقسیم إلى فكرة

  .العمل ءلأدا والوحیدة المثالیة

  )1925 -  1841 فایول هنري: (نظریة التقسیم الاداري للعمل - 2

 زوارك الذین من وغیرهم "یرویك"و "جیلیك"و "فایول هنري "من كل أعمال في النظریة هذه تتمثل

 مجال داخل هامة كخاصیة العمل تقسیم مبدأ وطبیعة التنظیمات داخل الإداریة العلمیة الأسس تحلیل في

   2 .الحدیثة التنظیمات داخل والسلطة والتحكم الإشراف أهمیة إلى بالإضافة،  التنظیمي العمل

 حیث من هتكوین وكیفیة مؤسسةلل التنظیمي یكلهال معالجة إلى ةالنظری ذههل الأولى البدایات ترجعو 

 في ةهالمتشاب الأنشطة تجمیع داف،هالأ ذهه لتحقیق زمةاللا والوظائف الأنشطة تجمیع داف،هالأ دیدحت

 كانت حیث التنظیمي، البناء وحدات بین قاتالعلا یلهتس اجل من دوائر في ثم أقسام في ثم أعمال

                                                           

  .139ص ، 1989الإسكندریة، الجامعیة، المعرفة دار ،التنظیم الاجتماع علم محمد، علي محمد 1 

 ، قسنطینة ، متنوري جامعة منشورات، ) المستقبل وآفاق نةھالرا التحدیثات( العربي المجتمع ، وآخرون غربي علي 2 

  .36ص ، 2000
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 وحدات في امهالم تجمیع ثم فردیة امهم شكل في الأعمال ذهه تجمیع یمكن كیف يف الرئیسیة ةلالمشك

 ذهه ركزت ؛ فقداراتالأعلى للإد المستوى تحدیدوأخیرا  اكبر وحدات في الإداریة الوحدات وتجمیع إداریة

 هان ویفترض ومنتظم متناسق، تنظیمي ىیكله قلخ لخلا من العمل وتقسیم التخصص ىلع اذن ةالنظری

 محكم تصمیم أي والأوامر، والقواعد الإداریة یةلالعم لخلا من الإنساني وكلالس ىلع السیطرة یمكن

  .داءللأ محددة ضوابط وضع لخلا من هوتوجی ورقابة وتنظیم تخطیط من الإداریة یاتلالعم فلبمخت

 وضع أن بعد خاصة العلمیة، الإدارة نظریة لأفكار تقریبا متلازمة كفكرة النظریة هذه جاءتوقد 

 ویركّز العلمیة، الإدارة أفكار بعض تطویر محاولا النظریة هذه أسس " فایول هنري" الفرنسي المهندس

 الإنتاجیة والمنشآت المؤسسات تطویر من تعزز أن یمكن التي الإداریة والمبادئ القضایا من عدد على

                                                    .والإداریة الصناعیة

 والتي الكبرى الصناعیة المنشآت لأحد كمدیر الواقعیة، بخبرته ممتزجة"  فایول" أفكار وجاءت

 یعرض كتاب في أفكاره یعرض نأ على حرص ، كما1888عام  وذلك التعدین قطاع في تعمل كانت

  .1916عام  نشر والذي الصناعیة، العامة الإدارة بعنوان كتاب في أفكاره

 الأمر ، التنظیم ، التخطیط : هي أنشطة خمسة إلى الإداریة العملیة "فایول هنري"قسم  وقد

 سواء تتوفر أن ینبغي للإدارة صفات هناك أن إلى الصناعیة الإدارة في فایول" یذهب كما ، والرقابة

 بدون و ، مبادئ عدة بذلك وضع و التخطیط مستوى إلى التنفیذ مستوى من ،وتتحول التدریب أو بالفطرة

 اهتم "فایول" أن إلا ، العمال بین المؤسسة داخل الفوضى تعم – فایول تعبیر حد على– الأخیرة هذه

 من و .یبذلونه الذي الجهد مقابل حوافز و مكافئات منحهم و فعالة وسیلة وفق اختیارهم خلال من بالأفراد

 یمكن خلالھا منمبدءا  عشرة أربعة یضع أن "فایول" استطاع الذكر السابقة الخمسة الأنشطة خلال

   1 : ھي و الإدارة أنشطة على الاطلاع

 یكونون بحیث الناس بین العمل تقسیم خلال من العمل تحسین یمكن :التخصص و العمل تقسیم 1-

 .بھ للقیام متخصصین تعیین أو ھ،فی متخصصین

 مقدار فتعني المسؤولیة أما ، الأوامر إصدار في الحق سلطةلل عنيتو :المسؤولیة و السلطة 2-

 . الأوامر إصدار بحق التمتع عن الناجمة المساءلة

                                                           

  .32-30ص ص  ،السابق المرجع :رھما أحمد 1 
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 الجزاء أنظمة المدیر یطبق أن ھي الضبط على للحصول الطرق أفضل إن :الربط و الضبط3-

 .عادلة بصورة التطبیق یتم أن على أخطاء حدوث لةحا في والعقاب

 .واحد فرد من أوامره على یحصل فرد كل أن تعني و :الأمر وحدة4-

 .المشروع أھداف تحقیق في تساھم أن لابد التنظیم وحدات أن تعني و :الھدف وحدة5-

 مصالح تتعارض عندما أنھ یعني وھذا  :الشخصیة المصالح على العامة المصالح أولویة6- .

 . متقدم ترتیب في المنظمة مصالح تأتي الأفراد مصالح مع المنظمة

 .والمنظمة العاملین من لكل مناسبة المستحقات و الأجر یكون أن یجب :العاملین عوائد7-

 السلطات استخدام یمثل حین في ، اللامركزیة من نوع یمثل الأفراد مع التعامل إن :المركزیة8-

 .المدیرین لدى المتمركزة قوقالح من نوعا الإداریة

 والاتصالات السلطة خطوط باعتبارھا الرئاسیة التبعیات وضوح من لابد :الرئاسي التسلسل9-

 .الاتصال عملیة في بدقة الخطوط ھذه یتبع أن منھا كل على و ، المرؤوسین و الرؤساء بین

 الوقت في مكانھا في تكون أن الأدوات و الأفراد و الخامات مثل الموارد على :النظام10-

 .أمثلاستخداما   اھاستخدام یتم  لكي المناسب

 .العاملین لكل عادلة معاملة توفیر من لابد :العدالة11-

 .التسرب احتمال من التقلیل یمكن حتى سلیمة بطریقة العمال توفیر من لابد :العمالة استقرار12-

 .المشروع تطور لضمان الابتكار و المبادأة تشجیع من لابد :المبادأة13-

 .العاملین بین التوافق و الجماعة روح تنمیة یجب :الجماعة روح تنمیة14-

 أنها إلا التنظیري المجال في الإداریة العملیة حركة بها أفادت التي المساهمات من الرغم على و

 الجوانب على ركزت الفایولیة أن : في إجمالها یمكن نقائص على انطوت -العلمیة الحركة – كسابقتها

 العامل تعامل كانت أنها كما ، الإنساني الجانب أهملت و للتنظیم مثالي تصور وضعت حیث ،الإداریة

 غیر بالتنظیم تعترف لا و العامل اجتماعیة تتجاهل بذلك هي و ، الجماعي الفكر لتجنب فردیة بصورة

 أرباب أرباح رفع إلى أدى ما ذاه و العمل أداء في المؤثرة الفیزیولوجیة بالجوانب اهتمت كما ، الرسمي
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 تكرارهم نتیجة العمال على سلبیة نتائج إلى أدى العمل تقسیم فإن بالمقابل و ، العمال حساب على العمل

  .السنة طیلة نفسها للحركات

 )لتایلور( العلمیة الإدارة نظریة أنّ  والإداري السوسیولوجي التراث تطور محللي من كثیر ویرى

 والإدارة العمل بقضایا عموما اهتمتا عندما البعض بعضهما یكمل "فایول"للعمل لـ   الإداري التقسیمو

 بناء داخل خصائص عدة على تركیزهما في كبیر حد ، كما تتشابهان إلىالصناعیة الإنتاجیة كالمؤسسات

  .  الإشرافالضبط و  والفاعلیة، الإنجاز العمل، تقسیم التخصص، :مثل التنظیمات

 حیث المباشرة الإدارة مستوى بدراسة اهتمت الأولى النظریة أنّ  في یكمن لنظریتینا بین والفارق

 حین في المستویات أعلى إلى تدرج ثمّ  المصنع في والتنفیذیة الإداریة، المستویات أقل لدراسة أبحاثه وجّه

 تدرّج ثم التنفیذیة الإدارةو  الإداري بالمدیر والاهتمام العلیا الإدارة دراسة على ركّزت"فایول" الثانیة النظریة

.الدنیا والتنفیذیة الإداریة المستویات أسفل إلى القمة من
 1

   

أن  "فایول "یرى حین في ، المتشدد وتطبیقها العلمیة الإدارة مبادئ تنمیط على "تایلور" أكدكما 

 المواقف بحس مبادئهم تكییف یستطیعوا حتى والمرونة والانسجام بالشعور یتمتعوا أن لابد المدراء

   .المتجددة

                                                                                                               )1920-1864ماكس فیبر(: النظریة البیروقراطیة  - 3

 المتعددة لمعانیه نظرا الإطلاق، ىعل ادهواعق الإنسانیة مالمفاهی أقدم من البیروقراطیة مفهوم یعد

 یتسم الذي الضخم الإداري التنظیم ذلك" تعنى فالبیروقراطیة ،اوراء استعماله من دفاله وفق فتختل والتي

 العلاقات تنظیم یتم حیث الوظائف، ىعل محددة رسمیة واجبات شكل في وتوزیعها الأعمال بتقسیم

.                                                                          التنظیم دافأه لإنجاز الإداریة الكفایة من قدر أكبر لتحقیق رميی وببأسل ابینه طاتوالسل

 دراسة في البیروقراطي الاتجاه من قربا العلماء أكثر " فیبر ماكس"  عالم الاجتماع الألماني عتبروی

 الحجم كبیرة بالمنظمات اهتمامه كان وإنما الفردیة المشروعات بإدارة فقط یهتم والتنظیم، لم الإدارة

 من الاتجاه هذا تخذا باهتمامه حیث السلطة هیكلة موضوع حضي لقد و ،اجتماعیة وحدات باعتبارها

 حاكمة قواعد وجود دون الإدارة أسلوب في الاتساق عدم و ، لسلطاتهم المدیرین استخدام لسوء ملاحظته

 للتنظیم متكامل مفهوم قدم"حیث  ،البیروقراطیة في نظریته "فیبر ماكس" بنى لهذا و ؛ للسلوك

 المثالي النموذج اسم علیه طلقأ و وحدتها، تشكل التي البنائیة العناصر خلال من البیروقراطي

                                                           

  17البشریة، دون عدد، دس ن، ص لمواردا وإدارة التنمیة ، مجلةالتنظیم ونظریة المنظمة: طبال رتیمي، لطیفة الفضیل 1 
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 بالكفایة متعلقة أسالیب طریق عن الأفراد و الموظفین اختیار كیفیة الأخیر هذا یتضمن حیث البیروقراطي

 التعیین في الأفراد بین المساواة خلال من التوظیف أسس وضع المؤسسات محاولة كذا و ، الإنتاجیة

 في مساواة هناك تكون حتى الشاغرة الوظائف عن نالإعلا و المطلقة الكفاءة أساس على بالوظائف

 الإلمام تتطلب وظائف لشغل یرشحون الذین للأفراد بالتدریب اهتم كما " ؛ المطلوبة الكفاءة وفق شغلها

 بالوظائف الخاص النظام لوضع مستقل جهاز إنشاء بالتالي و الشغل بمنصب المتعلقة القضایا بجمیع

  " 1والموظفین

 : التالیة المبادئ ىعل البیروقراطیة في نظریته "فیبر ماكس" بنى اقفي هذا السی و

 أي یقسم فیه و ، الوظائف و للأعمال الناجح الأداء أساس وهو : العمل تقسیم و التخصص 1-

 .المراقبة و الأداء عملیة تسهل بطریقة البسیطة أجزائه إلى عمل

 مما ، للسلطة هرمي سلم شكل على: الرئاسي التسلسلوضوح خطوط السلطة عن طریق   2-

 .مرؤوسهم و المدیرین بین العلاقات لتحدید ضروريالأوامر  تسلسل ذلك على ینتج

      .الفنیة المؤهلات أساس على العاملین جمیع اختیار 3-

 .ینتخبون ولا یعینون الموظفون -4

 .ثابتة رواتب مقابل یعملون الإداریون الموظفون -5

 .وظیفته من سلطته ویستمد ، یدیرها التي الوحدة ملكی لا الإداري الموظف -6

 لا الضوابط وهذه ، لعمله تأدیته أثناء ، شدیدة ورقابة وضوابط لقوانین یخضع أن الإداري على -7

  .                    خصیةش

 اكم بالعمل، للقیام الفنیة الجدارة على المبدأ هذا یعتمد و  :العاملین ترقیة و اجتیاز نظام -8 

  .المحاباة و القرابة أساس على تكون لا و الاستحقاق حسب الجزاء على مبنیة العاملین ترقیة تكون

                                                           
، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، جامعة المؤسسة العمومیة الجزائریةیب تنمیة الموارد البشریة في اسال: هشام بوكفوس  1

  .29ص ،2005، )الجزائر( قسنطینة،
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 ، والطاعة الامتثال على الآخرین إجبار على المقدرة هي القوة فاعتبر والسلطة القوة بین میز وقد

 أن )المرؤوسین ( ابعالت الشخص یرى السلطة إطار وفي للأوامر طواعیة الانصیاع تعني فهي السلطة أما

   1 .مشروع أمر )المدراء ( السلطة صاحب قبل من والتوجیهات الأوامر إصدار

 عند أنه إلا یعیبها ما فیها لیس ذاتها حد في الدیمقراطیة مبادئ أن فیبر نموذج على المآخذ ومن

  :                    نجد التطبیق

 یمكن التي و الرسمیة غیر العلاقات متجاهلا داريالإ للتنظیم الرسمي البناء إلى فقط یشیر نهأ - 

 .استخدامها أحسن ما إذا للقائد الرسمیة السلطة تدعم أن

 لا مما الأوامر من خوفه في الموظف على الإداري التسلسل لمبدأ السلبي الأثر علیه یؤخذ كما - 

 .المبادأة على یشجعه

 في المشاركة روح ویجعل للموظف الفردي اجالإنت تقدیر عدم إلى یؤدي قد الثابت الأجر أن كما - 

  .الموظفین بین مفقودة العمل

  :التالیة النقاط في البیروقراطي النظام عیوب أهم قد لخص البعض و

 . الروتینیة الأعباء تضخم  1-

 . بالإجراءات فقط اهتمامهم و المنظمات بمصالح العاملین اعتناء عدم  2-

 .معهم یتعاملون لمن نفسه الشعور انتقال و ، كآلات نیعاملو  بأنهم العاملین شعور  3-

  الجمود أو السلوك تحجر إلى ثم ، بالإجراءات الالتزام بسبب توحده و السلوك شكل في تشابه  4-

 محاسبة و بالسلوك التنبؤ یمكن بحیث والمسؤولیات، للاختصاصات القاطع للتحدید كنتیجة منطقیة

 من مزید إلى یؤدي نفسه الوقت في لكنه البیروقراطیة  أهداف یحقق قد يالوظیف السلوك جمود إن الافراد،

 .المنظمة في المتعاملین لجمهور المتاعب

   .2الشخصي النمو و الابتكار و المبادأة روح على القضاء 5-

                                                           
  .58، صمرجع سابق: حسین حریم  1
  .المرجع السابق: هشام بوكفوس  2
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 بالبیئة یرتبط بل فحسب، الداخلیة الخصائص على یتوقف لا التنظیم فنجاح : الانغلاق -6

  .مغلق كنظام التنظیم تعالج البیروقراطیة لأن فیبر به یأخذ لم ما وهذا الخارجیة،

  .الموظفین لاختیار كأساس التدریب و الخبرة مبدأ مع یتعارض الهرمي التدرج فمبدأ  :التناقض -7

 كحقل للإدارة العلمي التأصیل فضل له كان الكلاسیكي الإداري الفكر فإن سبق لما خلاصة و

 أن نجد كذلك للإدارة، محرك كعامل البشري العنصر أغفل و المادي بعبالطا اتسم ولكنه تخصص،

 في والمتغیرات العوامل أهملت و للمنظمات الداخلیة العوامل على ركزت أنها في تشترك السابقة النظریات

 یمكن و .المنظمة على تأثیرها و الخارجیة البیئة

 التي النظریات أمام الطریق ورسمت التنظیمي، الفكر تطویر في ساهمت النماذج هذه أن القول

  . الیوم علیه هو الذي الطریق على التنظیمي الفكر وضعت و ، تلتها

  )النیوكلاسیكي(  المدخل السلوكي: ثانیا

 یهتم جدید بمدخل بالمطالبة الاتجاه إلى الكلاسیكیة الإدارة ومبادئ مفاهیم في القصور أدى لقد

 بأعلى العمل على حفزه و لإدارته الملائمة الطرق إلى لتوصلا یمكن حتى دوافعه و بدراسة الإنسان

 في قدمها الكلاسیكیون التي المساهمات فرغم الإنساني، المنهج في الاتجاه هذا تمثل قد و ممكنة كفاءة

 یتحمل أن یرید العامل أن نسوا و والإنساني البشري الجانب أغفلوا أنهم إلا ،والإدارة التنظیم دراسة 

ومن  .التنظیم فينظریات المدخل السلوكي  تداركته ما وهو ،منظمته في دور له یكون وأن ملهع مسؤولیة

  :أبرزها

 )1949-1880التون مایو(: نظریة العلاقات الانسانیة  - أ

 بالعلاقات یهتم جدید اتجاه ظهور إلى الكلاسیكیة للنظریة المختلفة النماذج إلى الموجه النقد أدى

 أثره یترك الأعمال منظمات في الإنساني العامل على التأكید بدأ العشرین قرنال أوائل ففي  الإنسانیة،

 منظري فإن ممارسین، مدراء كانوا الذین الكلاسیكي الفكر منظري خلاف وعلى الإدارة، تفكیر على

 العلاقات حركة فظهرت والسلوك، والنفس الاجتماع وعلماء الأكادیمیین من كانوا الإنسانیة العلاقات

 النظریات من النقیض فعلى الإنساني، العامل لدور وإهمالها الكلاسیكیة للنظریات فعل كرد سانیةالإن

 مخلوق الإنسان أن وهي تعد من النظریات النیوكلاسیكیة الإنسانیة العلاقات نظریة افترضت الكلاسیكیة

 التعاون هي ماعیةج إنسانیة سمة أفضل أن و الآخرین، مع أفضل علاقات تكوین إلى یسعى ، اجتماعي
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 فیه التحكم و  به التنبؤ و الإنساني السلوك تفسیر كیفیة على ذلك انعكس علیه بناءا و ، التنافس لیس و

  . الإنسانیة العلاقات نظریة في

 بإدماج یعنى الإدارة مجالات من مجال " :بأنها العمل مجال في الإنسانیة العلاقات تعریف ویمكن

 وإشباع بینهم التعاون تحقیق مع إنتاجیة بأكبر معا العمل إلى تحفزهم طریقةب العمل موقف في الأفراد

   1."والاجتماعیة النفسیة الاقتصادیة حاجاتهم

أن هناك دلالة واضحة على أهم الأهداف التي تركز علیها نظریة من سیاق هذا التعریف یتضح  و

تاج، إشباع حاجات الأفراد الاقتصادیة تحقیق التعاون بین العاملین، الإن: العلاقات الإنسانیة وهي

  .والاجتماعیة

 روثلز" و "فولتماري " و "مایو لتونأ" : أعمال من كل الإنسانیة العلاقات حركة ضمن تدخل و

 بالعنصر أكثر الاهتمام و التنظیمي الفكر تطویر في كبیر بقدر ساهمت التي الأعمال هذه؛  "برجر

 قویا دلیلا كانت إلیھا توصلوا التي النتائجأن  إذالإنسانیة،  العلاقات علمب بالتقدم ھائلة قفزة فكانت البشري

 التوسع و الحدیث العصر في الاقتصادیة المنظمات نمو فمع .الصناعة في البشري العنصر أھمیة على

 العمالیة التنظیمات ظهور مع أیضا و ، الوظائف و الأنشطة تطبیق التخصص في مبدأ تطبیق في

 العمال بین العلاقة تنظم تشریعات ظهور بعد بالنمو الأخرى هي امتازت والتي النقابات يف والمتمثلة

 بالعامل الاهتمام لیشمل الأفراد إدارة مفهوم توسع 1935الأمریكیة سنة  المتحدة الولایات في والإدارة

 شؤون في خلالتد في النقابات أیدي كف في فشلوا الذین فالمدیرون ،الإنساني الجانب أو الإنساني

 النقابات مع للتصالح بدیلة كسیاسة العمل شروط وتحسین الإنسانیة، العلاقات تقویة إلى سعوا مصانعهم

 لذا مشتركة، أهداف وراء سعیا العمل في یتعاونون أفراد یوجد حیث توجد الإنسانیة فالعلاقات ؛ أیضا

  .اصرةالمع الإدارة مشكلات أهم من الإنسانیة العلاقات مشكلات تعتبر

 سنتي بین هارفرد جامعة في النفس علم أستاذ "مایو إلتون" إشراف تحت تمت التي الدراسة وتعتبر

 بدایة ،الأمریكیةبالولایات المتحدة   شیكاغو في تمت التي هاوثورن بدراسة المعروفة 1932 و 1926

 الأجور، الإضاءة،( العمل في المادیة المتغیرات تأثیر الدراسة تحدید لهذه الأساسي الغرض وكان الحركة

 معاییر مع یتناسب بما تعدیلها على العمل ثم ومن العاملین، إنتاجیة على، ) ...التدفئة الراحة، التهویة،

                                                           
 الجزائر، بسكرة، جامعة ،  05العدد الإنسانیة، العلوم مجلة، المؤسسة في الإنسانیة علاقاتال :سلاطنیة  بلقاسم 1

  .41،40، ص ص 2003دیسمبر، 
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 الملاحظة إلى فتیات ستة إخضاع في الباحثون شرع حیث، المیدانیة التجارب خلال من للعاملین السلوك

 من وغیرها الإضاءة و العمل وقت وطول الراحة، فترات في یراتبإجراء تغ وقاموا الأداء، أثناء التجریبیة

  : النتائج التالیة إلى هاوثورن وقد توصلت تجارب. المادیة الظروف

 . بینهم فیما رسمیة غیر تنظیمات تكوین إلى واحدة إنتاجیة وحدة في العاملین الأفرادمیل  - 

 .الجماعة همل ترسمه الذي بالإطار التنظیم داخل الأفراد تصرفات تأثر - 

 .عمللل الأفراد  تحفیز في حیوي بدور تقوم المعنویة الحوافز أن - 

لطاقته  طبقاً  أیضاً  وإنما الفسیولوجیة لطاقته طبقاً  تتحدد لا عمللل الفرد طاقة إن - 

 التعاون ودرجة ,ناحیة من رؤساؤه وبین بینه القائم موالتفاه بالرضا شعوره حیث من الاجتماعیة

 .أخرى ناحیة من لالعم في زملائه مع

 تكوین حیث من التنظیم داخل الأفراد وكسل ىعل التأثیر في الرسمیة غیر القیادة دور - 

  . مبینه العلاقات ونمط الجماعات

 قد و ، الرجال مجتمع فیه یسود كان وقت في الإدارة مجال في رائدة فكانت "تیفول ماري" أما

 فقد بهذا و ، الحاجات و والمعتقدات الاتجاهات من معقدة تركیبة أنهم على الأفراد إلى "فولت" نظرت

 .فقط الجید الأداء طلب من بدلا العمل في الأداء یشجعوا و یحفزوا أن المدیرین طالبت

 الصناعة مجال في السلوكیة العلوم أسالیب تطبیقات انتشار إلى قادت فقد "برجر روثلز" أبحاث أما

   1 .بالعاملین الاهتمام دعم على ركزت التي و الإشرافي التدریب برامج من تضمنته بما

 التحكم في القیادة ودور العاملین سلوك في المنظمة داخل الإنسانیة العلاقات أهمیة برزت هنا من

 التأثیر في الأساس هو العمل في الاجتماعي الجو أن المدرسة هذه رواد اعتبر حیث السلوك ذلك في

  .دارةالإ مع وتفاعلهم العاملین إنتاجیة على

 إلى أدى مما ,العمل مجال في الإنسانیة بالعلاقات الاهتمام نشر في هاوثورن تجارب سهمتكما أ

 ما نذكر العلمیة لآثارا ومن ,القرن هذا من الثلاثینات خلال الإداریة الممارسة في التغییر أنواع من كثیر

 : یلي

                                                           
  .31، صسابقالالمرجع : هشام بوكفوس  1
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 تتولى "الإنسانیة والعلاقات فرادالأ إدارة " تسمى المشروعات في مهمة إدارة مرة لأول رتهظ -

 .العاملین مشكلات وحل رفاهیتها على والعمل المتاحة البشریة الموارد استخدام بحسن الاهتمام

 وبدأت سنویة إجازاتعلى  الحصول في العاملین بحق تعترف والخاصة العامة الإدارة بدأت -

 . تدریجیاً  تنخفض الأسبوعیة العمل ساعات

 العاملین وجبات فتقررت والاجتماعیة والنفسیة الصحیة الرعایة في العمال حقوقب الاعتراف بدأ -

 . مجاناً  العاملین علاج وتقرر للراحة وساعة "والمناجم المصانع في خاصة"

 للعاملین الحسنة والمعاملة الإنسانیة العلاقات أصول مراعاة على والمشرفین الرؤساء تدریب بدأ -

 . 1للتعاون قابلیتهم وتزید معنویةال روحهم ترتفع حتى معهم

 ومیوله ورغباته حاجاته له وإنسانیا اجتماعیا كائنا باعتباره العامل إلى ینظر أن لابد وعلیه

    .الإنتاجي أدائه في المؤثرة ومشاعره واتجاهاته

 تغیرت قد الإنسانیة العلاقات مدرسة في الإنسان نحو الإدارة نظر وجهة أن سبق مما یظهر و

 عوامل أهم واعتباره الإنساني بالعنصر "مایو ألتون " فعنایة ، العلمیة الإدارة تبنتها التي تلك مع نةمقار 

 الاهتمام من الإدارة اهتمامات تنقل : منها الواضحة بعض الاختلافات " مایو " أبرز قد و ، الإنتاج

 أن ظهر وعلیه ، العمل في هحاجیات و بدوافعه و بالإنسان الاهتمام إلى الصناعیة المواد و بالآلات

 أخرى حوافز هناك بل – التایلوریون زعم كما – المادیة بالحوافز فقط ترتبط لا العمل في الأفراد حاجات

 مدرسة جدید یظهر أن ویمكن ، - الاجتماعیة و النفسیة العوامل وهي – للإنسان كبیرة أهمیة ذات

   2: یلي  فیما الإنسانیة العلاقات

 . الفرد بدراسة لا الجماعة دراسةب الاهتمام. 1

 . القرارات اتخاذ في اللامركزیة مبدأ تبني .2

 . السلطة باستعمال لا ثقتهم بكسب المؤسسة في العمال إدماج عن البحث. 3

                                                           
، 2، جامعة البلیدةواتصال إعلامالسنة الثالثة  ىمحاضرات في مقیاس نظریات التنظیم، مقدمة لمستو : فراح فوزیة  1

  .9ص ،2020
  .32، صسابقالالمرجع : هشام بوكفوس  2
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ت، الجماعا مختلف بین و الجماعة في بالاتصالات القائم بمثابة العمال على المشرف اعتبار. 4

  .للسلطة ممثل بكونه لا

 . مراقبتهم على لا العمال لدى المسؤولیة روح إنماء على أكثر التركیز .5

 للسیاسات تكوینها في الحركة بهذه تأثرت قد المنظمات سیاسات من كثیرا أن إلى الإشارة تجدر و

 أنظمة و القرارات اتخاذ في المشاركة أنظمة : السیاسات هذه أمثلة من و ، العاملین مع بها تتعامل التي

 وسیلة الحركة هذه كانت ولقد ؛ الاجتماعیة الرحلات و الاقتراحات أنظمة و لحلها، أسس ووضع ويالشكا

  .العاملین من لكثیر العمل بیئة لتحسین

 واجهت أنها إلا الإنسانيحققته من نجاح خاصة من الجانب  هذه النظریة رغم ما أنها غیر

             :منهاعدة  انتقادات

  .الإنسانیة للعلاقات المسبق التحیز و النتائج، إلى للوصول العلمیة قةالطری استخدام عدم -1

  .كبیر بشكل الرسمي التنظیم إغفال -2

 أن إلى راجع هذا و الإنتاجیة، زیادة في النجاح من الأدنى الحد إلى یصل لم العامل أن -3

   1 .الإفساد أو دلیلالت إلى یصل قد الذي الأمر ، الإنسانیة العلاقات استخدام في تغالي الحركة

 العامل أن ففكرة ، التنظیمیة المواقف في الإنساني للسلوك مبسط مفهوم على المدخل اعتماد -4

 . مؤكد غیر و مختبر غیر كفرض للإدارة قدمت ، كفاءة و بجد یعمل الذي العامل هو السعید

 على فرد یحفز فالذي ... الاعتبار في الفردیة الفروق أخذ في الإنسانیة العلاقات مدخل فشل -5

 .آخر فردا یحفز لا قد العمل

 مدخل أهمل فقد ، الأفراد سلوك على السیطرة و العمل هیكل إلى الحاجة إدراك في الفشل -6

 تحقیق تجاه الأفراد لتوجیه اللازمة العمل قواعد و ، المعاییر و الإجراءات أهمیة الإنسانیة العلاقات

  . المنظمة أهداف

 من شروط عدید من واحد إلا هي ما ، الجیدة الإنسانیة العلاقات أن راكإد في المدخل فشل -7

 قد سبیل المثال على فالإنتاجیة ، الأفراد دافعیة من المرتفع المستوى على تحافظ التي الهامة العمل

 ینالتكو  و والتعلیم التدریب عملیة طریق عن أو ، الأداء تقییم أو التعیین و الاختبار أنظمة نتیجة تتحسن

                                                           
  .المرجع السابق: فراح فوزیة  1
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 بین التوافق تحقیق على تعمل التي و الإحلال و الاختیار أنظمة خلال من أیضا و المؤسسة أهداف وفق

  .العمل و الفرد

  :)1961-1885 شستر برنارد(نظریة النظام التعاوني   -  ب

شستر " لصاحبها  الرسمیة غیر والتنظیمات السلطة قبول بنظریة أیضا النظریة هذه وتعرف 

أكد  "وظائف المدیر" واصدر كتابا بعنوان  1938عام نیوجرسي بیل لشركة  ل كرئیسوالذي اشتغ "برنارد

 "التنظیم والادارة" ، وله كتاب آخر بعنوان الإداریة للتنظیمات والنفسیة الاجتماعیة الجوانبفیه على أهمیة 

.                                                                                                                      "ماري فولیت "و " أولیفر شیلدون" بأفكار فلاسفة الإدارة من أمثال " برنارد"  وقد تأثر .1948عام 

 وتفاعلهم الأفراد تعاون لأهمیة إبرازه خلال من اجتماعیة، زاویة من الإدارة طبیعة بتحلیل برنارد اهتم

 القیادات تعاون بفضل إنجاحه یتطلب اجتماعي نظام المنظمة اعتبر یثح المنظمة، تشكیل في اجتماعیا

 وفرض الأوامر إصدار في وحقه للقائد الرسمیة السلطة باستخدام فقط ولیس العاملین مع الإداریة

 من وهذا أكثر، أو فردین بین تعاون على یقوم تعاونينسق  المنظمة أن أكدولقد . والعقوباتالجزاءات 

:                                          وهي بقاءه ضمان أجل من التنظیم في أساسیة أدوات ثلاثة توفر یشترط ولهذا ،معین فهد تحقیق أجل

 .التنظیم أفراد جمیع بین مشترك هدف وجود  -

؛ أي بمعنى لابد أن تكون شبكة مفتوحة في التنظیمأفراد  جمیع بین وانتقالها الاتصالات توفر  -

وفي كل المستویات التنظیمیة من العمال إلى الإدارة  ) صاعدة، نازلة، أفقیة، عمودیة( تجاهات كل الا

 .والعكس وهذا من شأنه أن یسمح بتدفق المعلومات 

 ،والاستمرار الحیویة توفر بحیث التنظیم،أفراد  كافة لدى والانجاز العمل في رغبة وجود ضرورة  -

   1 .والفعالیة الكفاءة ماوه أساسیین عنصرین إطار في وهذا

 تنمیةو  بقبولهم، یحظى تنظیم وضع خلال من التعاون على الإفراد تشجیع أهمیة على "برنارد" ویلح

 الارتباط شعور

 عن التعبیر فرص ومنحهم القرارات بعض اتخاذ في مشاركتهم طریق عن العاملین لدى بالمنظمة

الفردي  السلوك لأهمیة "برنارد"  إدراكدلالة واضحة على وهذا ما یدل   .والاجتماعیة النفسیة احتیاجاتهم

                                                           

  .43، ص2013الجزائر،  الساطع، البدر ، 1، طتنظیمیة-سوسیو قضایا :وآخرون توهامي إبراهیم 1 
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 مفتوح نسق هو فالتنظیم .والاجتماعیة البیئیة بالعوامل یتأثر التنظیم ي، ذلك أن وتأثیره في أي تنظیم رسم

                .والاجتماعیة المادیةیرات المتغ مختلف على

 للأنشطة الرئیسي المحرك هو الإنسانیة هوبدوافع البشري بالعنصر الاهتماموعلى هذا الأساس ف

 حث إطار في أهدافها لتحقیق الكفیلة السبل إیجاد نحو والسعي التعاون إلا الإدارة على وما التنظیمیة،

 شكل في وتجسیدها التعاونیة المجهودات تنسیق ومحاولة الجماعات، تكوین وتشجیع التعاون على الفرد

  .تعاونیة أنساق

بكل من التنظیم الرسمي والتنظیم الغیر رسمي، ویفید أنه في كل  "شستر برنارد" كما اهتم أیضا 

تنظیم رسمي یوجد تنظیم غیر رسمي والفرق بین الأول والثاني هو أن الأول عقلاني ومحدد عقلانیا بینما 

  .الثاني غیر عقلاني، والعلاقة بینهما مثبتة فالتنظیم الرسمي غالبا ما یحدد التنظیم الرسمي

 غیر التنظیم فاعتبار .الرسمیة التنظیمات داخل الرسمیة غیر التنظیمات وجود حتمیة على أكد اكم

 الأمان بمثابة لكونه التنظیمات، مستقبل على یؤثر فذلك منه، جدوى ولا نافعا غیر تنظیما بأنه الرسمي

 للتنظیم والوظیفیة یكلیةاله البنى في الاختلال یحدث وبدونه الرسمیة، السلطة ضوء فيراد الأف یحفظ الذي

  )سترش(ولعل من الایجابیات أو الوظائف التي یرى   1 .نتیجة الصیغة الرسمیة المفروضة في التنظیم

  :أن التنظیم الغیر رسمي یقوم بها داخل التنظیم هي

 .التنظیم وأعضائه أفرادتطویر الاتصالات بین  - 

الرسمي من جهة وبین أعضائه من التنظیم  أفرادیساهم في تحقیق الترابط التماسك بین  - 

 .جهة أخرى 

 .یمنح أعضاء التنظیم الرسمي حریة الاختیار - 

   .یساهم في تهیئة الظروف التي یمكن للتنظیم الرسمي أن یمارس وظائفه فیها - 

 مقابل الأفراد لدى للعمل رئیسي ودافع كمحرك الحوافز أهمیة على بالتأكید نظریته "شستر "ویدعم

 المقدمة والمغریات الحوافز بنوعیة أیضا والاهتمام المرسومة، الأهداف تحقیق في ظیمالتن مع تعاونهم

                            .اللامتناهیة ورغباتهم احتیاجاتهم تلبیة أجل من بها الأفراد اقتناع ومدى

                                                           
  .100، صالمرجع السابق: لوكیا الهاشمي  1
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ترتكز  على مفهوم السلطة وأعطى لها مفهوما مغایرا حیث یرى أنها لا" شستر برنارد "كما ركز  

للأعضاء والعمال سلطة كذلك، فهم یملكون سلطة ) الإدارة العلیا(لدى الجهة المخول لها إصدار القرارات 

،  تسمى أیضا نظریة قبول السلطة ةوهو الأمر الذي جعل هذه النظری .1قبول أو رفض أي قرار صادر

لم تكن مفهومة  إنالقرارات الصادرة  لم یكن مقتنعا بالأوامر الصادرة له یمكنه تجاهلها، كما أن إنفالفرد 

وحتى یطبق الأعضاء القرارات الصادرة إلیهم یقول . فان الأعضاء إما یهملونها وإما یعملون ضدها

  : یتعین توفر ما یلي" برنارد"

 .أن یكون القرار مفهوما - 

 .الشخصیة والأهدافالعامة  الأهدافأن لا یتعارض مع  - 

 .من الناحیة العقلیة والبدنیةأن یكون العضو قادرا على تنفیذه  - 

 .وجود حافز شخصي لتنفیذ هذا القرار من خلال نظام المغریات - 

تتدفق من الأسفل الى الأعلى ولیس العكس كما تفرض النظریات  "شستر برنارد"فالسلطة لدى  إذن

بیل تحقیق السلطة هو قبولها من طرف العاملین في التنظیم وتعاونهم مع القائد في س فأساسالكلاسیكیة، 

  .وتنفیذ القرارات المتخذة  وهذا ما یعبر عنه بفعالیة السلطة

 ماكس تحلیلات بین تمثل حلقة وصل "شستر برنارد" إسهاماتعموما ومن خلال ما سبق یمكن القول أن 

 تسییر في التقلیدیة بالمبادئ یقتنع لم فهو الوظیفیة، البنائیة والنظریة قراطیةالبیرو  للظاهرة تفسیره في فیبر

 نسق هو التنظیمي فالفكر .والتعلیمات والأوامر القرارات وإصدار السلطة مركزیة من یتبعها وما النظم

 في "شستر "إسهامات وبفضل .الأفراد بین التعاونیة علاقاتها في ومتمیزة معقدة مركبات یشمل تعاوني

                                         .للتنظیم الروحي بالأب لقب فقد المنظمات، تنظیم مجال

  : نظریات الدافعیة -ج

  ) :y 1906-1964و  xنظریة (  الإداریةنظریة الفلسفة   - 1

ذه النظریة وتتمحور ه"  دوغلاس ماك غریغور" صاحب هذه النظریة هو عالم النفس الامریكي

  .ةلالعام القوى دوافع عن غایةلل فینلمخت موقفین تصف يهو  .حول الدوافع البشریة

                                                           
  .5طلبة السنة الأولى ماستر اتصال، دت، ص، موجهة الى محاضرات في الفكر التنظیمي المعاصر: شریط حوریة  1
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أن السلطة واحدة من أنواع مختلفة من أسالیب التأثیر على السلوك " دوغلاس"ما اعتبر ك

 الإداریین ثقة رفع في یكمن بالعمل الذات تحقیق ربط في الأساسي العامل أن في اعتقادهففي ، الإنساني

 العام ارهإط في یرتكز المنظمة في إداري تصرف أو عمل أي أن ىلع النظریة افتراض یقومو  ،مهبمرؤوسی

 یؤمن التي الإداریة سفةلالف بطابع جزئیا یتأثرون المنظمة في ینلالعام أن ویرى معینة إداریة نظریة ىلع

      .المدیر اهب

 y التي تمثل الفكر الكلاسیكي في التوجیه والتحكم ونظریة xوقدم نموذجین أطلق على الأولى نظریة 

 من كل خصائص إیجاز ویمكن 1الإنسانیةركة العلاقات بح  التحكم التي یؤمن بها والتي تصور تأثره

  :يلی كما النظریتین

 من الإنساني السلوك طبیعة حول فتراضاتالا من عدد ىلع النظریة هذه تستند :x نظریة *

 :أهمها

 وتنفیذ الإمكان، قدر المنظمة في تجنبه ویحاولون العمل المتوسط، في یكرهون، العاملین أن - 

 .الأداء في الحقیقیة مطاقاته من بأقل ةالإنتاجی یةلالعم

 رقابةلل إخضاعهم وینبغي ،أدائه ىعل مإجباره یتم أن یجب فإنه عمل،لل ینالعامل نظرا لكراهیة - 

 .المنظمة دافأه تحقیق بغیة بالعقاب المستمر دیدوالته

 كما آخرین، أشخاص قبل من التوجیه ونویفضل المسؤولیة تجنب عادة ،الأفراد متوسط یحاول - 

 تشرف قویة إدارة وجود من لابد فإنه الذاتیة لهذا الطموحات یصوتقل الأمن، و الاستقرار في یرغبون

  .اأهدافه وتحقیق منظمةلل العالیة الإنتاجیة مستوى إلى وصوللل الأفراد هؤلاء نشاط وتوجه

  .2یعتبر الأجر والمزایا المالیة والمادیة أهم الحوافز  - 

  اوم التغییر  ویأنس الروتینیة وینبذ الابتكارأن الفرد العامل یق - 

  .أن الفرد العامل یقتصر على إشباع حاجاته الأساسیة فقط- 

 :التالي الوجه ىعل y نظریة سمات بالمقابل "غریغور ماك "طرح :y نظریة أما* 

                                                           
  .77، ص2001، دار الجامعیة للنشر، مصر، مبادئ الادارة: محمد فرید الصحن  1
  .53،54، ص ص2009، - الاردن- ، دار وائل، عماننظریة المنظمة والتنظیم: محمد قاسم القزیوتي  2
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 عمللل الكراهیة أما فیه، یرغبون بل العمل، یكرهون لا المنظمة في الأفراد العاملین متوسط إن -

 مع التعامل في الإدارة لسبل فإن لذا المنظمة، في ذاتیا العمل ظروف تسببها خارجیة عوامل عن فتنجم

 .فیه والإبداع العمل لحب توجیههم في أساسي دور الأفراد

 إن بل الإنساني السلوك في التأثیر في الأهم العنصر بالعقاب والتهدید الخارجیة الرقابة تشكل لا -

 .المجال هذا في تأثیرا الأكثر هي للفرد یةالذات الرقابة

 رغباته، إشباع سبل توفرت ما إذا باستمرار عنها یبحث بل المسؤولیة من یتهرب لا الفرد أن -

 .وطموحاته أهدافه تحقق لا حینما فقط ویتجنبها

 هوعلی الإبداع و التطویر تحقق أن اشأنه من عالیةوقدرات  بطاقات، یتمتع الأفراد متوسط أن -

 تحقیق مدى إلى بل للأفراد الذاتیة القدرة في قصورا یعني لا المنظمة دافأه بعض تحقیق في فالفشل

  .وبالمطل بالشكل و استمرار ااستثماره

الحاجات العضویة  إشباعالدافع على العمل لدى الأفراد لا یجب أن یقتصر فقط على  إیجاد - 

  . 1وحاجات اجتماعیة كحاجات التقدیر وتحقیق الذات انیةإنسحاجات  إلىیمكن أن یمتد  وإنماوالمعنویة ، 

التنظیمیة متى توافرت الظروف  الأهدافالتقدم والاستعداد لتوجیه الجهود نحو  إلىالفرد یمیل  - 

  )والإبداعالابتكار (

  . وطاقاته من خلال مقاومة التغییر إمكاناتهفي استغلال  الإنسانیرغب  - 

 :)1970-1908 اهام ماسلوأبر  (نظریة تدرج الحاجات  - 2

 لتحقیق یسعى ممیز كائن الإنسان أن یرى فهو) y( نظریة افتراضات على "ماسلو "  نظریة تقوم

 للعامل أن ترى التي الحاجات سلم بنظریة "ماسلو" اسم ویقترن الذات، تحقیق أهمها مهمة معینة أهداف

 عملیة وهي بغیرها یطالب حتى واحدة حاجة یشبع إن ما انه إذ ،زیدالم یطلب إنسان فهو متعددة، حاجات

  .حیاته طیلة یمارسها

، حیث تقوم نظریتھ على فكرتین الإنسانیة الحاجات مفھوم على للدافعیة تحلیلھ في "ماسلو " یركزو

  : أساسیتین وھما 

                                                           
  .55، صالمرجع السابق: محمد قاسم القزیوتي  1
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  خمس مجموعات من الحاجات مرتبة على شكل هرم، ینتقل  الإنسانأن لدى

 .حاجة الأدنى فالأعلى وهكذاحاجاته من ال إشباعالعامل في 

  حاجة  إشباعالحاجة المشبعة لدى العاملین هي التي تؤثر في دافعیته، وطالما یتم

     .معینة بدرجة كافیة لا یصبح لهذه الحاجة أي تأثیر على الدافعیة

 الھرم قاعدة في الفسیولوجیة الحاجات من تدرجت و ھرميوقام بترتیبها على شكل وقد قسم الحاجات 

   .1"إلحاحا الأقل الحاجات ھي و الذات تحقیق إلى وصولا ، إلحاحا الأكثر الحاجات وھي

 : الحاجات الفیسیلوجیة  . أ

 معیشیة حاجات لأنھا كبیرة أھمیة ذات الحاجات و أقوى ھي وللإنسان، وتمثل الحاجات الأساسیة 

 كانت إن و للفرد دافعا تشكل ھي و المسیطرة فھي مشبعة غیر كانت فإن الإنسان، بقاء بحفظ ترتبط

  "ماسلو" تعطي المرتبة الأولى في هرم الحاجات الذي اقترحه  فإنهاوبالتالي مشبعة  الأخرى الحاجات

ساعدة في تلبیة هذه الحاجات من دیر المویمكن للم. نوموتتمثل في الطعام، الشراب، المسكن، الراحة وال

  .عمللرواتب العادلة، الظروف البیئیة الصحیة للخلال ا

 : حاجات الأمان والسلامة والاستقرار   . ب

 الخطر من الوقایة عن تعبر والتي  "ماسلو" وتشغل هذه الحاجات المرتبة الثانیة من هرم 

الفرد من الأخطار الجسمیة والصحة والبدنیة ، والحمایة من الأخطار تتضمن حمایة  وھي والتھدیدات،

دورا  في ضمان وتوفیر ظروف عمل آمنة، واستقرار العمل، الاقتصادیة والمالیة، ویمكن للمدیر أن یلعب 

  " .الإضافیةوبرامج المزایا والمنافع 

  ): حاجة الانتماء(الحاجات الاجتماعیة . ج

ویعیش ضمن جماعات ویتفاعل ویتعامل  تنبع هذه الحاجات من كون العامل اجتماعي بطبعه

ماء والارتباط، التعاطف والحب والرغبة في معها، وتشمل هذه الحاجات على حاجة الإنسان إلى الانت

یساعد في تلبیة هذه الاحتیاجات من خلال توفیر  أنویمكن للمدیر .  التقارب والمشاركة الوجدانیة

  .وتكوین العلاقات والروابط بإیجادجماعات عمل مستقرة، وتسهیل التفاعلات والسماح 

  

                                                           
  .118، ص 2001فیفري ، قسنطینة ، منتوري جامعة مطبوعات ، البشریة الموارد إدارة  :مخمبوخ الفتاح عبد 1
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  : حاجات الاحترام والتقدیر. ح

والتقدیر من قبل الآخرین وتأكید احترام  بالأهمیةوالشعور قبوله من الجماعة  وتشمل رغبة الفرد في

الذات، وتحقیق هذه الحاجات هام لكون الفرد یبعث لدى الفرد شعورا  بالثقة بالنفس واحترام لذاته وقدراته، 

المدیر على وتحقیق تلك الحاجات من خلال التمیز والكفاءة والمنافسة والاستقلالیة والمركز، ویستطیع 

الجید وتعیین مهام ومسؤولیات هامة للفرد وزیادة المسؤولیات وتغییر  بالأداءذلك من خلال الاعتراف 

  .مسمى الوظیفة 

  :حاجات تحقیق الذات . د

 والابتكار للاختراع المنظمة بترقیة الحاجات هذه تشبع و "ماسلو" عند الإشباعوتمثل أعلى مراحل 

من  الاستفادة من الأفراد تمكین ، الفنیة و الفكریة قدراتهم استخدام من تمكنهم الأفراد إلى إسناد مهام و

 الإبداع یظهر عامل وهنا مهاراتهم استغلال على تساعدهم التي المعلومات على للحصول التدریب برامج

  . المواهب و

 موجها نظریة تعتبرال هذه أن القول یمكن " لماسلو " الحاجات تدرج لنظریة الوجیز العرض هذا خلال من

 الملائمة الظروف والوسائل تحدید في و الدوافع فهم خلال من الأفراد سلوك فهم في للمنظمات فعالا

  . دافعیة الأفراد تحلیل في أخرى دراسات لظهور أساسا الدراسة هذه تعد و ، لإشباعها

 : )2013- 1923رجریسأ كریس (نظریة التناقض بین الفرد والتنظیم  -3

لكونها تمثل مساهمة في دعم هذه  الإنسانیةالنظریة كاتجاه في المدرسة السلوكیة  تندرج هذه

  .1للإدارةعند معالجة التطور التاریخي  إلیهالا تشیر  الإدارةالعظمى من كتب المدرسة رغم أن الغالبیة 

لحرفي التمسك ا نألنظریته تقوم على  الأساسیةوالفكرة  " كریس ارجریس"  وصاحب هذه النظریة هو

سیحدث آثارا سلبیة على الفرد  ویحدث التعارض بینه وبین التنظیم الرسمي النظریة الكلاسیكیة  بأفكار

 تحققها ولم استغلته إذا التي المنظمة، خلال من أهدافه وتحقیق حاجاته لإشباع یسعى ، فالفرد) المنظمة(

 الآلیة فالمعاملة .الجانبین بین ظیمیةالتن العلاقات جمود وبالتالي والصراع، التناقض عندئذ سیحدث له

 التي المنظمة تجاه نفورا لدیه تحدث )الكلاسیكیة النظریة مفهوم وفق( الرسمي التنظیم قبل من للفرد

 ینتهي قد المطاف نهایة وفي أهدافها، و أهدافه بین التناقض یحدث وهنا وطاقته، جهده استغلال تحاول

                                                           
  .65، ص2008، دار وائل للنشر ، الأردن، 2ط ،الإدارة والأعمال: صالح مهدي، طاهر محسن  1
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مزید من  إلىالعلمیة یرى في التخصص وتقسیم العمل سبیلا  دارةالإفمثلا نجد أن اتجاه ، الصراع إلى

أن هذا المبدأ لا ینسجم مع تحقیق " سیر جأر "الكفاءة في الأداء عندما تحدد المهمات بدقة، في حین یرى 

. الذات للعامل في مكان العمل، حیث أنه یرید مزیدا من المرونة وحریة التصرف وطرح الأفكار الإبداعیة

النظریة البیروقراطیة بالتفصیل  في  الإجراءاتأن تحدید السلطة الواضح وممارسة الرقابة وكتابة  كما یرى

بیئة العمل مفروضة علیه  إن العاملمن خلالها یخلق نوعا من الاتكالیة والجمود لدى العاملین ویشعر 

 التقارب قسیحق الفرد، لىع السلبیة آثارها معه یخفف بشكل إذن تعدیلهاف ،1وبالتالي یقل اندفاعه للعمل

   .الطرفین بین الإیجابي التفاعل إیجاد و امهبین

 داخل للأفراد السلوكیة الأنماط تحدید على ترتكز الفكریة الاتجاهات فإن "أرجریس" نظر في و

  2 :یلي كما حددهامتغیرات  ضمن ذلك حدد وقد المنظمة،

 أنماطها و خصوصیتها و  )الفرد شخصیة ( الإنسانیة بالشخصیة ترتبط التي الذاتیة العوامل *

 .السلوكیة

 الصغیرة بالجماعات یعرف ما ضمن السائدة الرسمیة غیر العلاقات باتجاه المتعلقة العوامل *

 .فیها التفاعل وكیفیات

 المنظمة تحددها التي الأسالیب و القواعد و الصیغ جمیع تشمل التي الرسمیة التنظیمیة العوامل *

 .اأهدافه لتحقیق

نه من أجل تحقیق التفاعل الایجابي بین یتضح أ أفكارمن  ت به هذه النظریةوبناءا على ما تقدم إذن

والمنظمة  وتحقیق أهداف كلا الطرفین،فانه یتعین فهم السلوك ) العاملین الأفرادشخصیات (الفاعلین 

عملیات التي تقوم داخل بالدرجة الأولى على اعتبار أنه یشكل المحور الأساسي في مختلف ال الإنساني

 من لكل المتفاعلة المتغیرات فهم على یعتمد إنما المنظمة داخل الفرد سلوك فهم أنو  ،التنظیم الرسمي

  .الرسمي غیر و الرسمي التنظیمین

  

  

                                                           
  .المرجع السابق: صالح مهدي، طاهر محسن   1
  .85ص والنشر، قسنطینة، دت، ، دار الهدى للطباعةنظریات المنظمة: لوكیا الهاشمي  2
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 : "فریدریك هرزبرغ" نظریة العوامل المزدوجة - 4

 فقد ، في العمل العمال حافز بدراسة اهتموا الذین الأوائل الاجتماع علماء بین من " هرزبرج" یعتبر

 200 شملت موسعة دراسة خلال من ذلك و الدافعیة لمفهوم آخر تحلیلا 1959 سنة الباحث هذا قدم

 یطلب الأول : سؤالین العینة أفراد إلى الباحث وجه قد و ، المنظمات من مجموعة في محاسب و مهندس

 التي العوامل ذكر فیه یطلب والثاني العمل في الرضا بحالة یشعر الفرد جعلت التي العوامل ذكر فیه

 هناك أن اكتشف عندما" "هرزبرج"مفاجأة  كانت لقد و ، العمل عن الرضا عدم بحالة یشعر الفرد جعلت

 عدم و الرضا مشاعر ( العمل في المشاعر من بنوعین ترتبطان تماما مختلفتین و منفصلتین مجموعتین

 العوامل مجموعة و )الصحیة( الوقائیة العوامل مجموعة: موعتینمج في الدراسة نتائج صنف و ، )الرضا

  العمل في الرؤساء و الفرد بین العلاقة ، المنظمة سیاسة : من كل تشمل الوقائیة فالعوامل الدافعة

 للعمل، المادیة الظروف ، للفرد الشخصیة الحیاة ، الوظیفة تأمین ، ،الأجر زملائه و الفرد بین العلاقة

  .الإشراف و ادةالقی نمط

 المنظمة فإن ، الأخرى الإنتاج لعوامل بالتالي و البشري للعنصر الأمثل الاستغلال فلتحقیق وعلیه

 وعند ، للصفر مساویا الرضا بعدم الشعور فیها یصبح التي الدرجة إلى الصحیة العوامل بتلبیة مطالبة

 الرضا عدم الإشباع وحالة بین العلاقة لأن العوامل هذه إشباع زیادة عن المسیر یتوقف المستوى هذا

 إشباع لزیادة المجهود بذل أو ) الصحیة ( الوقائیة العوامل على الإنفاق أن أي ، خطیة ذلك بعد تصبح

 وصل الرضا عدم بحالة هذا لأن الشعور ، المؤسسة موارد تبذیر عنه ینتج المرؤوسین لدى العوامل هذه

 یتطلب الذي الشيءة الدافع العوامل هي الرضا بعدم الشعور عن لةالمسؤو  العوامل وأن الصفر، درجة إلى

   1 .العوامل هذه على اهتماماتهم تركیز المسیرین من

 الذي العمل عن الفرد مسؤولیة وضوح ، العمل انجاز على القدرة : في الدافعة العوامل تتمثل و

 عمل أداء العمل، في النمو و لتقدما فرص ، احترامهم و له الآخرین تقدیر على الفرد حصول ، به یقوم

                        .للمنظمة قیمة ذو

                                                           

 جوان ،  15العدد ، الإنسانیة العلوم ، مجلةالتنظیمي السلوك نظریات مختلف في الدافعیة مفهوم  :بوخمخم الفتاح عبد 1 

  .141، ص 2001
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 فهي بالتالي و ، العمل في الرضا بحالة الشعور عن المسؤولة هي) الدافعة (العوامل هذه تعتبر و

 لیهع و ، للإشباع قابلة غیر الوقائیة العوامل عكس على الدافعة العوامل و ، العمل إلى الدافع تولد التي

  . الأفراد إنتاجیة زیادة بالتالي و الرضا درجة زادت علیها النفقات في المنظمة زادت فكلما

 المنظمة تنتقل بعدها و الوقائیة العوامل إشباع حتمیة إلى یستند المزدوجة العوامل نظریة جوهر و

 هرزبرج " استطاع قد و. عالإشبا عدم إلى بقابلیتها تمتاز التي و الدافعة العوامل إشباع على التركیز إلى

 طموحات و عامة المؤسسة الاعتبار أهداف بعین تأخذ العمل لتنظیم طریقة نظریته من یستمد أن "

 كل على تغیرات یحدث أن خلالها من أراد التي و المهام إثراء طریقة هي و ، خاصة العمل في الأفراد

 من ترمي التي المهام توسیع طریقة عن تلفتخ هي و ، الدافعة العوامل بعض بإدراج تسمح بكیفیة مهمة

 الخصائص من خاصیة أي إدخال دون المركز في تنفیذها الواجب المهام عدد من الرفع إلى جهتها

  :هي و المهام إثراء طریقة في المدرجة

  . النجاعة مؤشرات بعض على الحفاظ مع الرقابة أسالیب بعض إلغاء .1

 . لالعم في العمال مبادرة مستوى من الرفع .2

 . المتكامل العمل إلى المجزأ العمل من الانتقال .3

 . عملھم انجاز طریق في الحریة من نوعا و متزایدة سلطة العمال منح .4

 . عملھم انجاز بھا یتم التي بالكیفیات العمال تعلم دوریة تقاریر إصدار . 5

 . قبل من نفذوھا للعمال یسبق لم صعوبة أكثر جدیدة مھام إدراج. 6

 . ینماھر عمالا الزمن مرور مع بفضلھا یصبحون بمھن العمال تكلیف . 7

 تطبیق كیفیة العمل مجال في للمدیرین عملیة بطریقة " هرزبرج " وضح فقد ذلك على وزیادة

 بالبحث الباحثون تناولها كما الإدارة مجال في شهرة العاملین ذات نظریة لاقت فقد بذلك و ، نظریته

 إلا العمل في سلوكه على تأثیرها و ، الفرد دافعیة فهم تحسین في النظریة إسهامات نم بالرغم ، والدراسة

  : 1منها نذكر الانتقادات ضعلب أیضا تعرضت أنها

 البحثیة الأسالیب عن تختلف أسالیب و بطرق اختبارها تم ما أذا النظریة صدق مدى في التشكیك

  . مؤیدیه و " هرزبرج " استخدمها التي

                                                           
  .116، صمرجع سابق: راویة محمد حسن  1



سمیرة بشقة . د                                                 محاضرات تنمیة الموارد البشریة       

 

88 
 

 . محاسبین و مهندسین فقط شملت حیث ، للمجتمع البحث عینة تمثیل و تعبیر عدم

 كسبب الحالات بعض في الأجر ظهر فمثلا الفردیة، الاختلافات اعتبارها في النظریة تأخذ لم

 الفرد عمر على یتوقف قد العوامل فتأثیر ، الرضا لعدم كسبب الحالات من الآخر بعض في و للرضا،

 .به یعمل ذيال التنظیمي والمستوى

 التنظیم مبادئ كلیة تعوض لم أنها إلا "هرزبرج " نظریة بها جاءت التي العملیة الفائدة من فبالرغم

 بین والفصل ، فردیا العمل تنفیذ مثل الإنسانیة العلاقات تیار و التایلوري التیارفي  سائدة كانت التي

 عملیة في بأفكارهم العمال مشاركة وافق قد "هرزبرج " كان إن و فحتى ، التنفیذ مهمة و التخطیط مهمة

 المشاركة هذه أن بمبرر. الجدیدة التنظیم أنماط اختیار في المباشرة مشاركتهم یتقبل لم فإنه ، المهام إثراء

 هي القرارات اتخاذ و والمراقبة التنسیق و التخطیط مهمة فإن ذلك على و ،للعامل محفز بعامل لیست

 فهو ، تنظیمه في المباشرة دون المشاركة العمل بتنفیذ العامل یتكفل حین في الإدارة بها تحتفظ مهام

 مكن الهدف كان و هذا ، لها مستوى على أعلى الإدارة تتخذها التي القرارات یستقبل و المعلومات یرسل

 قتطبی عن یترتب أن یجب حیث الإنتاج، بعملیة العمل مرتبط مراكز في المهام إثراء طریقة إدراج وراء

 مدرسة و التایلوریة مثل مثلها " هرزبرج " نظریة تكون ذلك العامل وعلى مستوى من الرفع الطریقة هذه

  . التنظیم في الرئیسیة اهتماماتها أحد الإنتاج عامل جعلت من قد ، الإنسانیة العلاقات

 اجاتتدرج ح لنظریة الهیكلة إعادة عن عبارة نجدها المزدوجة العوامل نظریة في تمعنا ولو

 من الثلاثة الأولى بالمستویات ربطها التي الوقائیة العوامل بین قابل " هرزبرج " أن ذلك "لماسلو"

 ربطها التي العوامل الدافعة و ، ) اجتماعیة حاجات ، الأمن حاجات ، الفسیولوجیة الحاجات ( الحاجات

  ). دیرالتق حاجات ، الذات تحقیق حاجات ( ماسلو" لهرمیة العلیا بالمستویات

 المدرسة السلوكیة إسهامات: 

 .مودوافعه مالأفراد وحاجاته ىعل اوتركیزه ااهتمامه حیث من التقلیدیة المدرسة تكمل  - 

 وغیر رسمیة طاتوسل لاتااتص وأنماط تنظیمات، یضم اجتماعي نظام المنظمة اعتبار - 

                                             . رسمیة

أعمال  في مومشاركته للأفراد ومهاراتهم یعزى المدیر یحققه نجاح أي أن ىعل التأكید - 

 . عمللل موحفزه مودفعه الجماعة
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 والقیادة والاتصالات الدافعیة مثل التنظیمیة یاتللعمل وتطبیقاتنا منافه تطویر ىعل ساعدت - 

  . نجاحها ومقومات اودینامیته الجماعات وتكوین

 ة السلوكیةالانتقادات الموجهة للمدرس أهم:  

 مصطلحات استخدام إلى دفعتهم قد العلمي البحث بمنهجیة السلوكیین العلماء اهتمام إن  - 

 تطبیقیا تم أو ، العملیة الحیاة في تطبیقیا الصعب من وكان ماستنتاجاته في ومعقدة صعبة ومفاهیم

 . بطریقة خاطئة

 مما السلوكیة المدرسة كريمف من المقدمة الأفكار بین الحالات بعض في تناقضات هنالك - 

  .رفضها إلى المدیرین دفع

 والتفاعل الخارجیة أو الداخلیة العمل بیئة في هامة جوانب وأغفلت فقط بالإنسان اهتمت - 

 . وفعالیة بكفاءة المنظمات لإدارة متكاملا مترابطا مدخلا تتطلب والتي الجوانب هذه بین والارتباط

 . العامة الإدارة مبادئل تعمیمات إلى الوصول عن العجز - 

  .الإدارة لهیاكل والتنظیمیة القانونیة للنواحي إغفاله - 

  المدخل الحدیث: ثالثا

المدارس جاء مستندا ومكملا للتوجهات السابقة والافتراضات التي قامت علیها هذه تطور  إن

ت مختلفة ولا یمكن توجهات المدارس ینظر إلى الأفراد في المنظمات باعتبارهم مكونا إطارارس في دالم

والمجموعات في المنظمات  فرادللأفهمها بسهولة، لذلك فان تحلیلا معمقا وشاملا یقربنا من فهم أفضل 

بعض منها على سبیل  إلىأننا سنشیر  إلاالحدیثة، ورغم أن المدارس الحدیثة تحوي العدید من التوجهات 

  : المثال لا الحصر 

                                                           : )الأنساق العامة( نظریة النظم - 1

. هذه النظریة أول من أرسى دعائم Luduing von bertanlaffyالعالم البیولوجي النمساوي  عتبری

 عناصر عدة من ومركب منظم تكوین عن عبارة المجردة هصورت في حسب نظریة النظم بالنظام ویقصد

   1 .محددة دافهأ أو هدف لتحقیق متناسق ینتكو  في معا تنتظم ،أجزاء أو

                                                           
  .12ص ،المرجع السابق: فراح فوزیة  1
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التي تقوم على أساس نقد النظریات السابقة المعاصرة، الإداریة النظریات أهم من النظریة هذهوتعد 

الكلاسیكیة والعلاقات الإنسانیة، حیث ركز كل منها على أحد متغیرات التنظیم، لذلك فان نظریة النظم 

من هذه النظریات السابقة، فنظریة النظم تركز على جمیع المتغیرات  جاءت محاولة الجمع بین مزایا كل

التي تؤثر على الأداء في العمل وعلى تحقیق النتائج الایجابیة في التنظیم؛ وبهذا المعنى فان هذه النظریة 

 ةالتكنولوجی والتغیرات تتوافق النظم فكرةف .تقوم على أساس اعتبار المؤسسة بمثابة نظام اجتماعي كلي

 قلانطوقد  الخارجیة البیئیة للمتغیرات الخاضع الإداري التخطیط عملیة تطبیق في خاصة ،الراهنة

                                                                                                                        .1على جملة من الافتراضات المدرسة ذهه أصحاب

 .والنفسیة والاجتماعیة المادیةكائن اجتماعي له احتیاجاته  نسانالإ - 

 .أن هناك عدة أنظمة وأجزاء فرعیة متواجدة داخل كل نظام كبیر - 

 الفني النظاموهي  أجزاء ومكونات النظام مترابطة وتكمل بعضها البعض رغم اختلافها -

 ذهه أنصار هیشب و. ماليال الاقتصادي النظام و البشریة القوى و وماتلالمع و التقني أو

 الآلة ذهه نشاط یتوقف و البعض اهبعض مع ترابط أجزائها حیث من بالآلة المنظمة النظریة

 اهل المتوفرة البیئیة العنایة و الصیانة و اهفی الكافیة الإنتاجیة الطاقة ىلع و أجزائها قدرة ىلع

 هتقدم ما ىلع و ،یةلالداخ اهعناصر  و اهتنظیم طبیعة ىلع یتوقف المنظمة نتاج فإن ثم ومن

2 .معنویة و وسیاسیة بشریة و مادیة إمكانیات من اهل الخارجیة البیئة
  

 .نهاتخاذ القرارات بشأتتطلب مدخلات تقوم بمعالجتها وا الأنظمةأن  - 

تفاعل مع بیئته، وهذا التفاعل من خلال استیراد  إذا إلالا یمكن للنسق أن یستمر  - 

والضامن لعملیة ) المخرجات(البیئة بمنتجاته  وإمداد )العملیات(لها وتحوی) المدخلات( الطاقة 

میكانیزمات المدخلات والمخرجات تشتغل  أن؛ أي بمعنى )التغذیة الراجعة( الاستمرار هي 

   .، كما أن معالجة المدخلات والمخرجات تفرز نتائج سلبیة وایجابیةلتحافظ على حیاة النظام

 اهأن ىلع المؤسسة إلى النظر خلال من التسییریة اكلالمش من العدید حل یمكنه أن - 

 والمتبادلة )فرعیة أنظمة( اهبین فیما ةلالمتفاع العناصر من مجموعة من یتكون مفتوح نظام

   .التأثیر

                                                           
  .ظریات التنظیمسلسلة  دروس حول ن: یوسف دحماني   1
  .السابقالمرجع : فراح فوزیة  2
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  :على النحو الآتي بعض الخصائص العامة للأنساق المفتوحة bertanlaffyویضیف 

ا لا تعزله عنها لكن تعطیه هذه لكل نسق حدود تفصله عن البیئة التي یعمل فیه - 

 .الحدود خصائص تمیزه عن باقي الأنساق

الاستقرار ك لكل نسق هدف أو مجموعة من الأهداف التي وجد من أجل تحقیقها - 

 تفاعلاتها جمیع فيالاستقرار و  بالتوازن المفتوحة المنظمات تمتاز ،حیث والتوازن والتكیف

 )الأكبر مالتنظی ( التنظیمیة البیئة ضمن وأنشطتها

المجتمع، حیث یتعرض  الأنساقالتلاشي والاضمحلال وهو القانون الطبیعي لكل  - 

عندما یفقد قدراته على التواصل مع بیئته الخارجیة إما بقدرة المدخلات أو النسق للاضمحلال 

 .بعجزه على إمدادها بالمخرجات

هي الأساس الذي تتكون ) عةمدخلات، عملیات، مخرجات، التغذیة الراج(إذن  فالعناصر المذكورة 

   :في أي مؤسسة وسنفصل فیها على النحو التالي الإداریةمنه العملیة 

 البیئة من المنظمة تدخل التي الطاقات و الإمكانیات كافةدراسة  تشمل و: المدخلات -

، وتتباین المدخلات حسب نظام كل مؤسسة وتنقسم المدخلات الخارجیة السیاسیة و الاجتماعیة

الإفراد العاملون بأفكارهم (، مدخلات بشریة )رأسمال،آلات ومعدات(دخلات مادیة م : إلى

الأهداف ( ، مدخلات معنویة)ومعتقداتهم والعلاقات الاجتماعیة التي تربطهم یبعضهم البعض

الأسالیب المتبعة في الإنتاج ( والسیاسات والمعلومات عن البیئة الخارجیة ، مدخلات تكنولوجیة 

 ).نیة للقیام بالوظیفةالمعرفة الف

 تنفیذ و تخطیط من المنظمة داخل تتم التي النشاطات مجموعة تعني و: العملیات -

 . مخرجات إلى المدخلات لتحویل الأفراد تعامل و للقرارات واتخاذ

 علالس في تتمثل منجزات من المنظمة من یخرج ما كافة دراسة تشمل و: المخرجات - 

 كلت من المنتفعة الفئات إلى و كینهلالمست لمجتمع هااختلاف ىلع المقدمة الخدمات أو المنتجة

  .الخدمات

وتشمل البیئة الداخلیة للتنظیم وما تحتویه كل منها من عوامل ومتغیرات تؤثر : البیئة  -

 .على العملیات التنظیمیة 
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الطریقة المستخدمة من طرف التنظیم لقیاس مدى ما  ):الراجعة( التغذیة العكسیة  - 

عن طریق رصد ردود الفعل الایجابیة والسلبیة الخارجیة والداخلیة حول  هدافأتحقق من 

بمثابة معلومات جدیدة لتصبح  الأمرهذا ویكون  الأخطاءالمخرجات بهدف التعلم وتصحیح 

   .المستمرة الإداریة العملیة المدخلات في جزءا من

 كنظام الإداري النظام إلى رتنظ ةلشام نظریة لتكوین دفةها محاولة يه النظم فنظریةوعموما 

 ثورة إلى أدت، كما مستمر بشكل هب یتأثر و هفی یؤثر و همع یتفاعل العام الاجتماعي النظام من فرعي

 من كثیر في النظر یعیدون المفكرین تلجع لا تزال ،و  السبعینات بدایة و الستینات أواخر في بدأت إداریة

 القیادة أسالیب و الإداري التنظیم بمبادئ قلیتع فیما ، سواء حدلى ع وكیةلالس و یدیةلالتق الإداریة المبادئ

  .                             زالحواف و الدوافع و الإداریة

 وبلأس یوجد لا هأن ترى التي و الموقفیة أو الظرفیة النظریة مثل أخرى نظریات رتهظ ناه منو 

 المنظمة في ینلالعام و لمالع طبیعة و المواقف من موقف كل أنو   التحفیز، و الإداریة قیادةلل مثالي

  .المناسب الإداري وبلالأس تحدد التي يه

   1 :كما یمكن حصر وإجمال فوائدها في ما یلي 

 أن یجب فالباحث المنظمة، إدارة في ةلوشام كمیة نظرة بوضع الإدارة ملع في باحثینلل سمحت - 

 سیاسیة قیود من فةلالمخت ةلالمشك عناصر رؤیة من همكنسی الذي الأمر مفتوح كنظام الإدارة إلى ینظر

 بالمدخلات المنظمة تمد التي الخارجیة البیئة مع العناصر ذهه كل تفاعل ومدى وبشریة، وفنیة واجتماعیة

 النظام إلى تنظر  ةلشام نظریة لتكوین ادفةه محاولة هي إذن النظم فنظریة ،راریتهالاستم الضروریة

 . مستمر بشكل هب ویتأثر همع یتفاعل العام الاجتماعي النظام من يفرع كنظام الإداري

 من الإداریة یةلعملل المكونة فةلالمخت العناصر میةهلأ وواعیا حساسا الإداري الفكر تجعل  - 

 الخ..واقتصادیة فنیة وعناصر تكنولوجیا ومن ومتابعة، ورقابة هوتوجی وتنظیم تخطیط

 والاقتصادیة الاجتماعیة القوى ىلع همتمامها وتركز المنظمة سیر مهف ىلع الإداریین تساعد  - 

 الذي یديلالتق هم الف الإدارة عن ،وتزیللهاعتفا ىلع وتؤثر بالمنظمة تحیط التي والحضاریة والتكنولوجیة

                                                           
  .14، صالمرجع السابق: فراح فوزیة  1
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 إلى همدارك وتوسع بیئة، وكل موقف كل في التطبیق واجبة ثابتة مبادئ اهباعتبار  الإدارة إلى ینظر كان

  . والظروف بالبیئة یتأثر نسبي شيء كل أن

 مجردة فكرة للتسییر النظامي النموذج تطبیق فكرة تبقىورغم الفوائد التي حققتها نظریة النظم  

 لأن والمخرجات، بالمدخلات المتواصل والتفكیر الیومیة المشكلات مناقشة لصعوبة عملیة، ولیست

 تدریبیة حاجات ولدیها البشریة، الموارد من تلفةمخ ونوعیات المتدربین من فئات على تشتمل المدخلات

 والاستعداد البشریة الموارد أداء وتحسین تطور تمثل المخرجات فإن المقابل وفي .تنمویة وحاجات متنوعة

 تمثل التي العكسیة التغذیة تظهر والمخرجات المدخلات وبین إستراتیجیة، مخططات ضمن المهام لأداء

  .واحتیاجاته التغییر مع التوافق بتحقیق یعرف ما وهذا ،والتغیرات  البرامج مختلف من الاستفادة مدى تقییم

 :ویلیام أوتشي zنظریة  - 2

"  نظریة 1981 عام طوّر و Los Angelesفي  الأعمال لإدارة أستاذا "ویلیام أوتشي" كان 

z "الجودة(ملة الشّا الجودة فلسفة أصبحت بعدما الجدیدة الاقتصادیة السوق معطیات مع للتأقلم - 

      .الأعمال مجال في الطّاغیة الفلسفة هي ) الآجال - التكالیف

 )%400( قیاسیة أرقاما حققت الیابانیة المنظمة في الإنتاجیة" أنّ  Ouchi الیاباني الإدارة عالم لاحظ وقد

 ترجع إنمّا ، لیةالما و الاستثماریة بالسیاسات ترتبط لا الزیادة هذه و ... الأمریكیة بالمنظمات مقارنة

 ةلمشك لحل الأمریكیة المؤسسات ىلع یتعین هأن یرى لذلك، 1 "البشري العنصر إدارة لكیفیة أساسا

 . البشري العنصر إدارة كیفیة الیابانیین من ملالتع الإنتاجیة

عمله، فالفرد العامل حسب هذه  في السعید العامل خلق مؤداها فلسفة حول الیابانیة الإدارة تقومو 

 سمّاه الذي الأمریكي النموذج في قصورا  Ouchi لاحظ .لنظریة هو العنصر الحاسم في المنظمة ا

النموذج  أما ،للرّقابة نظام وجود ضرورة مع للعمل الدقیق التقسیم و التخصص یعتمد على فهو Aنظریة 

 كل بقدرة الكامل مانالإیخلال   من الإدارة في العاملین مشاركة على یعتمد فهو j  طریقة هو و الیاباني

     .والمراقبة الإشراف إلى الحاجة دون المستقل العمل و الأمور تقدیر حسن على فرد

   2 :وهي أعمدة، ثلاثة على تقوم z نظریة أن "أوتشي "فیرى

                                                           
  .13، صالمرجع السابق: شریط حوریة  1
  .16، صالمرجع السابق: فراح فوزیة  2
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 تربطهما عنصران الإنتاجیة و الثقة أن منطلق من الثقة مبدأ الیابانیة المنظمات تعتمد : الثقة - أ

 خلال من الثقة هذه تنمو و بالعامل زادت إنتاجیته الثقة ادتداز  كلما أنه بمعنى ، طردیة علاقة

 المنظمات بین كذلك و ، الإداریة المستویات كافة على العاملین بین التعاون و المشاركة و المصارحة

 .الحكومیة المؤسسات و العمالیة والنقابات

 علاقات من یتضمنه ما و الاجتماعي بالتماسك الیاباني المجتمع یتمیز : المودة و الألفة - ب

 ینظر حیث الیابانیة المنظمات على ذلك انعكس و ،الواحدة الأسرة أعضاء بین متبادلة مودة و اجتماعیة

 تسوده المودة و الألفة من جو في كنفه في یعمل أسرة رب باعتباره المنظمة صاحب إلى الیاباني العامل

   .الانسجام و التقدیر و الاحترام المتبادل على المبنیة الإنسانیة العلاقات

 العاملین أحوال على التعرف المشرف على یتوجب حیث الإشراف مهارة تعني و : المهارة - ج

 على ة قادر تكون إشرافه و تحت متجانسة عمل فرق تكوین من یمكنه مما مهاراتهم سلوكهم وأنماط

بین  الثقة و التعاون روح بث من المعرفة هذه تمكنه كما .الإنتاجیة من أعلى مستویات تحقیق و التعاون

  .مرؤوسیه

 :الآتي في z للنظریة الرئیسیة السمات تتمثل

  .الأمد طویلة الوظیفة .1

  .التخصص معتدلة الوظیفیة المسارات .2

  .بالمشاركة القرارات .3

 .فردیة المسؤولیة .4

 .الدوري التقییم إلى جوءلال عدم مع رسمي غیر التقییم .5

 . البطیئة الترقیة وبسلأ إتباع .6

 یمثل "ز نظریة " أسماه للإدارة جامنه أوتشي وضع قدلف ینبالعامل الشمولي الاهتمام .7

 .الأمریكیة الثقافة و القیممع یتلاءم الإدارة في الیاباني نموذجلل تطویرا

 القیم بحس لمتهأق و خارجي وه مااستیراد  ىعل قدرة من ملدیه ما بقدر أنه الیابانیون أثبت بذلك و

 القیم حسب اأقلمته و إداریة نماذج و أسالیب من ملدیه ما تصدیر قدرة أیضا لدییم فإن الیابانیة والثقافة

 یمكن الذي للتنظیم الأمثل الوعاء تمثل zفنظریة  ،ةالأمریكی الثقافة و القیم و) z(كنظریة الخارجیة والثقافة

 القرارات اتخاذ في والمهارات الأنشطة بین والترابط التكامل  فمراعاة، الیابانیة الحدود خارج تطبیقه
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 بین التكامل إدارة و القوّة أساس هو الفرق هذه تكوین و، العمل فرق تكوین أساس هو بالأفراد الخاصة

   . الأهداف و الموارد و المعلومات

  :  (Schultz)نظریة رأس المال البشري - 3

 خلال من إلا وتنتشر تتبلور لم بشریة كأصول د الأفرا تقییم وفكرة البشري المالرأس  نظریة إن

 فسعى الدخل، في للزیادة فعالیة أكثر تفسیرات عن البحث  (Schultz)فقد حاول  ،(Schultz) أبحاث

 وهي مادیة، الأقل بتلك الاهتمام إلى المال لرأس المادیة بالمكونات الاهتمام مجرد من الانتباه تحویل إلى

 یمكن الذي المالرأس  أشكال من شكل الفرد ومعرفة مهارات ال اعتبار إلى وأشار ،البشري المال رأس

 أو الأساسي العنصر حسب ھذا المنظور ھم  البشریة فالموارد الاقتصادیة، التنمیة لتحقیق فیه الاستثمار

 مانيالجس تكوینھم إلى بالإضافة ومیول، واتجاھات دوافع من بھ یتمتعون بما وھم للتنظیم الرئیسي المورد

  .التنظیمي للسلوك المحددة المتغیرات من واحدا یمثلون إنما الفیزیولوجیة وقدراتھم

 :وهي أساسیة فروض ثلاث على البشري المال لرأس مفهومه بني وقد هذا

 المخزون في أساسا یرجع المادیة، المدخلات في بالزیادة تفسیره نیمك لا الذي الاقتصادي النمو  -

 .البشري الماللرأس  تراكمالم

 المستثمر البشري المال رأس مقدار في لاختلافات وفقا الإیرادات في الاختلافات تفسیر یمكن  -

 .الأفراد في

 المال رأس إلى البشري المالرأس  نسبة زیادة خلال من الدخل في العدالة تحقیق یمكن  -

 المال رأس لتنمیة لازما ااستثمار  باعتبارها التكوین عملیة على اهتمامه (Schultz)ركز .التقلیدي

 :وهي التكوین في تدخل التي الموارد من نوعین حدد حیث البشري،

 بالتكوین یلتحق لم أنه لو علیها الحصول یمكن لا والتي للفرد، الضائعة الإیرادات.

 ذاتها التكوین عملیة لإتمام اللازمة الموارد.  

 له، الثقافي الغرض انتفاء یعني لا كوینللت الاقتصادي بالغرض الاعتراف أن  (Schultz)ویرى 

 طاقات من تحسن إن یمكن التي التكوین أنواع بعض هناك فإن الثقافیة الأهداف تحقیق جانبفإلى
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 یمكن التحسن هذا مثل وأن إنتاجیتهم تحسین وبالتالي شؤونهم ولإدارة أعمالهم لأداء اللازمة وقدرات الأفراد

   1. ككل القومي الدخل زیادة ثمة ومن دخلهم، في زیادة علیه یترتب أن

الإنتاجیة لزیادة بتحلیله الإنتاجیة وزیادة الأداء تحسین في التكوین دور على(Schultz)ویستدل 

 التمتعالري میاه توافر ،الزراعیة الأرض خصوبة من بالرغم أنه حیث ،الأمریكیة المتحدة للولایات الزراعیة

 الإنتاجیة في الزیادة تحقیق في تساعد جمیعها والتي ،الزراعیة  الفنیة الأسالیب توافر السیاسیة بالحریة

 التي هي دراسیة للمزارعین منح وتقدیم تكوین خلال من الأفراد في المستمر الاستثمار أن إلا الزراعیة

  .2الزراعیة الإنتاجیة في الطفرة حققت

 العلمي للتطور وكنتیجة ظیميالتن الفكر أن لنا یتبین سبق ما خلال سبق من من خلال ما إذن

 أساس واعتباره الإنساني بالجانب الاهتمام إلى آلة الإنسان اعتبار من تركیزه في انتقل والتكنولوجي

 بینها، التنسیق وضرورة الإنتاجیة العملیة عناصر مختلف بین والتكامل التنظیم في الإنتاجیة العملیة

 الیدویة، المهارة على التركیز كان بعدما العامل من مطلوبة ةوالاجتماعی والنظریة الفنیة المهارة فأصبحت

 فلسفة بها مرت التي فالمراحل العصریة المؤسسات في المعنویة والروح الدوافع بمشكلات الاهتمام فزاد

 العمل ظروف أن كما المهنیة، للمهام ونظرته العامل ذهنیة تشكیل في كلها ساهمت وظروفه العمل

 .المؤسسة على بالفائدة یعود حتى العامل وراحة العمل ةرفاهی لصالح تطورت
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  المحور الخامس

  تكوین الموارد البشریة

  

 تعریف التكوین -1

 خصائص التكوین  -2

 أهمیة التكوین -3

 أنواع التكوین  -4

 :مراحل التكوین -5

                                                             تحدید الاحتیاجات التكوینیة                                                     

 تصمیم البرامج التكوینیة 

 تنفیذ البرامج التكوینیة 

 تقییم البرامج التكوینیة  

  الأهداف التعلیمیة

  :بعد الانتهاء من دراسة هذا المحور یتوقع من الطالب أن یكون قادرا على

  المورد البشري في المؤسسة دوره في تطویر الأداء وأهمیةفهم معنى التكوین 

 وصف خصائص التكوین وأبعاده 

 تشخیص  وفهم مختلف أنواع برامج التكوین والتمییز بینها. 

  الموارد البشریة في عملیة التنمیة إدارةتنتهجها  كإستراتیجیةفهم وتحلیل مراحل التكوین.  
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 تكوین الموارد البشریة

 على قتصری لا تحقیق التنمیة أن على العدید من الباحثین أیقن الراهنة، العالمیة التغیرات ظل في

 المكونة البشریة الموارد توفر على اعتمادها بقدر الأموال، رؤوس أو الطبیعیة، الموارد توفر مدى

ومادام الأمر كذلك فانه یتعین المزید من الرعایة والاهتمام بالموارد البشریة وتطویرها والرفع من  ،ةالمؤهلو 

استمرار ولن یتأتى ذلك إلا بفضل ممارسة التكوین ممارسة علمیة موجهة لتلبیة احتیاجات أدائها ب

 مصدر و المؤسسةفي  ةلعاالف القوى أهم یعد البشري فالعنصرالمؤسسة والاستجابة لخصوصیاتها، 

  .نجاحها

 فعلر  أساسیة أداة باعتباره بالتكوین، العنایة على المؤسسات من الكثیر حرصت فقد هنا ومن

 خلال من المسؤولیات، من المزید لتحمل وتهیئتهم العاملین، وإعداد الإنتاجیة الكفایة وزیادة الأداء مستوى

 المؤسسات إلیه تلجأ للاستثمار وسیلة التكوین أصبح لذا مستقبلا المعقدة المهام مواجهة على قدراتهم رفع

  .العامل كفاءة من الرفع بغرض المتجددة راتالمهاو  الخبرات لبناء حیویا عنصر باعتباره أهدافها لتحقیق

  :تعریف التكوین .1

رغم الغموض الذي یعتري مفهوم التكوین واحتوائه في الكثیر من الرؤى والتوجهات التي أضفت 

علیه الكثیر من الغموض، إلا أن العلماء والباحثین حاولوا إزالة هذا الغموض بإعطائه العدید من 

 عنه، وذلك لتداخله مع العدید من المفاهیم التي تلتصق به كالتعلیم، والإعداد التعاریف المعبرة ولو نسبیا

     .والتدریب والتأهیل

تلك الجهود الهادفة إلى تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف " وفي هذا السیاق یقصد بالتكوین

خبرات، مما یزید من التي تكتسبه مهارة في أداء العمل أو تنمیة وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف و 

  1".كفاءته في أداء عمله الحالي، أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل 

وذلك تبعا  تتوقف وتستمر على مدى الحیاة الوظیفیة، لایشیر هذا التعریف أن التكوین عملیة مستمرة 

  .للتغیرات التي تحدث في البیئة المحیطة

                                                           

  .25 ص ، 1999الكویت، جامعة، منشورات ،البشریة الموارد إدارة: مسعود محمد زكي 1 
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مجموعة عملیات، وسائل، طرق، ومجهودات " ف التكوینفیعر  Jeam Marie Peretti"ا أم

   مهاراتهم الضروریة لتحصیل أهداف منظمة لمساعدة الأفراد العاملین لتحسین معارفهم سلوكهم، عاداتهم،

   1."تكیف مع البیئة وانجاز مهامهم الحالیة والمستقبلیةلالمؤسسة وأهدافهم الخاصة ل

أهداف المؤسسة  وكذلكلیة منظمة توضع لتحقیق أهداف الفرد یشیر هذا التعریف إلى أن التكوین عم

  .على حد سواء

على أنه برامج متخصصة تعد وتصمم من أجل اكتساب عمال "  :وصفي عقیليویعرفه الدكتور 

أي  2. "المنظمة في كافة مستویاتها معارف ومهارات وأنماط سلوكیة جدیدة وتطویر المعارف والمهارات

مج مخطط لها مسبقا وفقا لخصوصیات كل وظیفة وتستهدف الزیادة في مهارات هذه البرا أنبمعنى 

  .الموظفین ظاهریا وتحقیق اندماجهم ضمنیا مما یحقق فعالیة المؤسسة أوومعارف العمال 

عبارة عن عملیة منظمة ومستمرة لتنمیة مجالات واتجاهات الفرد أو " أیضا أنهالتكوین ویعرف 

وإنشاء الفرص المناسبة للتغییر في السلوك من خلال  الخبرة المنظمة، إكسابهمو المجموعة لتحسین الأداء 

واستخدام الأسالیب الحدیثة لتتفق مع صقل مهارتهم و قدراتهم عن طریق التحفیز المستمر  توسیع معرفتهم

 طموحهم الشخصي، و ذلك ضمن برنامج تخططه الإدارة مراعیة فیها حاجاتهم و حاجات و على التعلم

  3".مؤسسةال

لأنه اعتبر أن التكوین عملیة منظمة عن طریق وضع برنامج محدد،  والأمثلالأشمل هذا التعریف یعتبر 

على  أأي له هدف محدد و دقیق و أیضا كونه یهتم بالحاجات المستقبلیة التي قد تطر  هادفة،و أنه عملیة 

                                                  .ذكرها في أغلب التعاریف السابقةالبیئة الخارجیة سواء للفر د أو المؤسسة و كل هذه المواضیع تم 

انطلاقا مما سبق یمكن القول بأن التكوین هو عملیة التحاق الموظفین بدورة تكوینیة داخل و 

یر تهم وتغیاالمؤسسة أو خارجها بغرض زیادة معارفهم ومعلوماتهم یترتب عنها تحسین في قدارتهم ومهار 

  .في سلوكیاتهم بغیة تحسین الأداء وذلك من أجل تحقیق أهدافهم وأهداف المؤسسة المرجوة

  

                                                           

والتوزیع،  للنشر الثقافیة الدار ،1ط ،العالمیة للمنافسة البشریة الموارد في الإستثمار: الكفافي جمال محمد 1 

  .157، ص2007القاهرة،
  .135، صرجع السابقالم: أحمد وصفي عقیلي  2

  .29 ص ، 2009 ، الأردن ، التوزیع و للنشر الیازوري دار ، الإداري التدریب جودة: نجم العزاوي 3 
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  : خصائص التكوین - 2

 :نشاط مستمر رئیسي  - أ

 في حیویة قةلح هولكن ا،هباختیار  هعن تستغني أو المؤسسة هإلی جألت الذي بالأمر لیس فالتكوین

 ومن الفرد، اختیار إلى هتتج ثم الهشغ باتلمتط تعیینو  الوظیفة مواصفات بتحدید تبدأ قاتلالح من ةلسلس

التكوین عملیة ترافق الموظف مع تولیه الوظیفة وتستمر معه في  أنأي بمعنى  ؛1الوظیفة واجبات تنفّذ ثم

 .مسارات حیاته المهنیة

 هأدائ حسینلت اهیحتاج التي المهارات والقدرات الفرد وإكساب الوظیفي وكلالس لتعدیل أداة التكوینكما أن 

 لذا جدید، تنظیمي موقع إلى الانتقال أو ىلأع وظیفة إلى تّرقيلل هیئتهوت لإعداده أو الحالیةه وظیفت في

  .فردلل الوظیفیة الحیاة مدى ىلع هحدوثرار تكزاویة  من ومستمر رئیسي نشاط التكوین فإن

 :نظام متكامل  -  ب

 علاقات بینها متداخلة عناصر و أجزاء من یتكون ، متكاملا نظاما باعتباره التكوین إلى النظرة

 تفید كذلك ، كله النظام یحققه الذي الناتج بمثابة النهائیة محصلتها تكون وظائف أداء أجل من تبادلیة

 المحیطة التنظیمیة البیئة بین و بینه تقوم التي الوثیقة العلاقة توضیح في الشمولیة للتكوین النظرة هذه

  .التدریبي فیه العمل یتم ذيال العام المناخ كذا و به،

  : النظرة المستقبلیة–ج 

 یقومون سوف الذي العمل في للموظفین برامجها خلال من المستقبلیة نظرتها لها التكوین برامج إن

 تحقیقا ممكن وقت أسرع وفي التكالیف وبأقل الطرق بأیسر التطبیق من تمكنه إیدیولوجیة وبأحدث به

  . على فعالیة المؤسسة إیجاباس الجودة في الأداء و ینعكس وهو ما سیعك .المنظمة لأهداف

  :نشاط متغیر ومتجدد -د

 وإنما قوالب في یتجمد أن یجوز لا ثم ومن متغیرات، مع یتعامل التكوین أن إلى المبدأ هذا ویشیر

 وكذا ،وسلوكه عادته في للتغییر عرضة التكوین یتلقى الذي فالإنسان والتجدّد، بالتغیّر یتّصف أن یجب

 في التغیر متطلبات لتواجه الأخرى هي تتغیر المتكونون یشغلها التي والوظائف مهاراته ورغباته، في

                                                           

  .358، ص1975، وكالة المطبوعات، الكویت، البشریة الموارد تنمیة في قرارات الإداریة التنمیة عملیة: علي السلمي1 
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 نظم تتغیر كما یتغیرون والرؤساء ومستحدثاتها، العمل تقنیات وفي الاقتصادیة، والأوضاع الظروف

                             1 .واستراتیجیاتها أهدافها  وتعدل الشركات وسیاسات

وهذا إن دل على شیئا نما یدل على أن التغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة لها أثرها على مختلف 

 .داخل البیئة المؤسساتیة فهي تخضع لقانون التغیر الإداریة العملیات

  : الشمولیة - هـ

هم صغیر  جمیعهم العاملین إلى توجه بل أخرى، دون العاملین من فئة على یقتصر لا بحیث

وهذا ما یدل على تكریس  1.واحد وقت في الفئات مختلف لتنمیة مهارات وخبرات الجمیع فیتعاون وكبیرهم

  .البشریة من خلال هذه الخاصیة مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص الموارد إدارة

 : أهمیة التكوین - 3

ل مكانة خاصة أصبح للتكوین دور مهم في حیاة الأفراد والمنظمات في العصر الحدیث لأنه یمث

بین الأنشطة الإداریة الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین أسالیب العمل، وذلك عن طریق محاولة 

إحداث تغییر في مهارات الأفراد وقدراتهم من ناحیة، وتطویر أنماط السلوك الذي یتبعونه في أداء أعمالهم 

 .لتي على أساسها ظهرت الحاجة إلى التكوینالعوامل ا وعلى ذلك فهناك مجموعة من. من ناحیة أخرى

  :ویمكن اختصار أهمیة التكوین في ثلاث جوانب أساسیة هي

  :تظهر فیما یلي: بالنسبة للمؤسسة/ أ

 أن حیث. تحسین ربحیة المؤسسة من خلال تحسین نوعیة وكمیة منتجاتها، ووضعها التنافسي - 

 بكفاءة الیهم الموكلة المهام تنفیذ في یساعدهم وظائفهم لأداء اللازمة والمعارف المهارات الأفراد اكتساب

 المیزة تدعیم وبالتالي, المهام وأداء الإنتاج في المستخدمة المادیة والموارد الضائع الوقت وتقلیص

  .التنافسیة

یساعد على مواكبة أهم التطورات التكنولوجیة والإداریة، فالمعارف بلا اختراعات متجددة بشكل  - 

التقدم  نتائج فمن. ن مواكبتها من خلال التكوین، یجعل المؤسسة تعیش رتابة غیر محبذةمستمر ودو 

 على موظفیها تكوین مؤسسات على یوجب مما والمعقدة، الحدیثة الآلات واستعمال انتشار التكنولوجي

  .الحدیثة الأجهزة من جدید هو ما كل استعمال وصیانة

                                                           
  .183، ص 1981 ، دار النهضة العربیة،ادمذكرات في إدارة الأفر : احمد عادل راشد 1
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 كیفیة على الجیّد فالتكوین. ، وتحسین مستوى السلامةالعامة الإنتاجیسهم في تخفیض تكالیف  - 

 إلى شك بلا یؤدي الذي الأمر والآلات، المواد مع التعامل على العامل قدرة زیادة إلى یؤدي العمل أداء

  .التكالیف خفض وبالتالي الحوادث تكرار معدل تخفیض

، )1 موحة والكفاءات النامیةیقوي سمعة المؤسسة في المجتمع ویجعلها أكثر جاذبیة للعمالة الط -

 في الجیدة والصورة الاستقرار صفة واكتسابها المؤسسة، في الوظیفي الاستقرار بتوفیر التكوین إذ  یسمح

 اتجاه الزبون تقریب على یعمل أي زبائنها، المؤسسة بین الفوارق تقلیص على یعمل حیث ،المجتمع

  . والمرضي المطلوب مستوى في تخدما لهم تقدم التكوین بفضل التي المؤسسة مصالح

  .تحسین استخدام الموارد المتاحة، واستغلال الحالة التشغیلیة الآلات والمعدات على أكمل وجه - 

 العامة السیاسات من خلال توضیح.یساعد في ربط أهداف الأفراد العاملین بأهداف المؤسسة - 

.                                                                                     أهداف من منهم المؤسسة ترید لما معرفتهم طریق عن العاملین أداء یرتفع وبذلك للمؤسسة،

تقدیمها،  طریقة و المؤسسة فالتكوین یحسن خدمات.یساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي - 

  .البیئة الخارجیة عملائها في و المنظمة بین العلاقات على انجازا ینعكس مما

 الحاجة التكوین حیث یقلل، 2 یسهل تسییر النزاعات ویسمح بالرقابة على الضغوطات المتعددة -

 دون العمل ذلك انجاز یستطیع ، عمله یتطلبه ما یعلم الذي المتكون البشري فالمورد الإشراف، إلى

   .رؤسائه من مستمرة مستمرة مراقبة أو توجیه إلى الحاجة

  .بالمسؤولیة نحو المؤسسة، والحفاظ على مكانتها  لإحساساتنمیة  - 

  3 .ةالقیادة وترشید القرارات الإدارییؤدي إلى تطویر أسالیب  - 

   4.یساعد في فعالیات الاتصالات والاستشارات الداخلیة - 

  

  

                                                           

  .163، ص2008 عمان، والتوزیع، للنشر المیسر ، دار1ط  ،العاملة القوى وتثمین تخطیط :الباسط عبد أنس 1 

 محمد جامعة ، الإنسانیة العلوم مجلة ،البشریة الموارد وتنمیة تتمین في التكوین دور :مختار وحمیدة االله ابراهیم عبد 2 

  .5، ص2005 فیفري الجزائر، ، كرةبس خیضر،
  .4ص: المرجع نفسه  3
  .168ص ،المرجع السابق :الباسط عبد أنس  4
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   :تتمثل في: الأهمیة بالنسبة للعمال/ ب

معارف الفكریة والعملیة التي تنقصهم لاسیما اكتساب الأفراد المتكونین للمهارات، المعلومات، ال - 

إذ أنه مجتمع معرفة تتراكم فیه العدید من  ،الإنساني یشهدها المجتمع في ظل التطورات الفكریة التي

    .الخبرات التي لا بد لمن یسعى للتطویر أن یرتكن إلیها بصورة مستمرة

یما إذا تم استخدام الأسالیب التكوینیة ستبادل الخبرات، المعارف والمعلومات بین المتكونین لا - 

                                                                                                                              .التي تعتمد على تبادل المعارف والأفكار

من خلال العصف الذهني أو تمثیل الأدوار، تطویر الطاقات الفردیة والجماعیة للمتكونین  - 

  .وغیرها من الأسالیب الهادفة للتطویر

  .یفتح المجال أمام الفرد نحو الترقیة والتطور الوظیفي بسبب ما یكتسبه الفرد من كفاءات - 

 فالتكوین. یزرع لدى الفرد الثقة بالنفس، والإرادة القویة، لتثبیت شخصیته، ضمن بیئة العمل - 

 النفسي، الاستقرار من نوعا لو ویحقق بنفسه الثقة لدیه یولّد مما الفكریة الفرد قدرات ینمّي لفعالالجید وا

  .أكبر مسؤولیات وتحمل عمیا مناصب لشغل الارتقاء إلى تؤهله جدیدة مهارات ویكسبه

                                     1 .یساهم في زیادة دخل الأفراد، ویحسن من المستوى المعیشي - 

  .یساعد الأفراد في تحسین قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل - 

  .      یقلل من الأخطار المهنیة على الأفراد العاملین - 

   2.یساعد الفرد على تطویر مهارات الاتصال شفویا وكتابیا - 

  .   یعمق الإحساس بالرضا الوظیفي والإنجاز - 

تمرار، والثبات في حیاة العاملین، وزیادة رغبتهم في الاس یقلل من دوران العمل نتیجة لازدیاد - 

 .                                                                 خدمة المؤسسة والإخلاص لها

   :وتتمثل فیما یلي :الأهمیة بالنسبة لتطویر العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة/ ج

  .الأفراد العاملینتطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین  - 

                                                           
  .168، صالمرجع السابق :الباسط عبد أنس  1
  .4، صالمرجع السابق :مختار وحمیدة االله ابراهیم عبد  2
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  .  تطویر قدرات الأفراد للتكیف مع التغیرات الحاصلة في البیئة والمنظمة - 

  . تطویر وتنمیة التوجیه الذاتي للمنتسبین تحقیقا لخدمة أهداف المؤسسة - 

  . الحیاة للسیاسات وللنظم والإجراءات إمكانیاتیضمن  - 

  .   ینمي التلاحم بین المجموعات - 

                                                                                                   .    مناخا جیدا من اجل التمهین والتنسیقیشكل  -      

  1 .یرسم اتجاهات للمؤسسة - 

  . یؤدي التكوین إلى ترشید القرارات الإداریة وتطویر أسالیب وأسس ومهارات القیادة الإداریة - 

                                                                                           .یساعد في تجدید المعلومات وتحدیثها بما یتوافق مع المتغیرات البیئیة المختلفة  - 

    :أنواع التكوین .4

وظفین في المؤسسة، وما علیها سوى تحدید واختیار هناك العدید من أنواع التكوین الموجهة للم

موظفین جدد، موظفین قدامى، عمال (النوع المناسب، حسب طبیعة نشاطها وفئة الموظفین المستهدفین 

                                                                          :لذلك یتم تحدید أنواع التكوین كما یلي ،)تنفیذین

حسب هذا التصنیف یتم تصنیف البرامج  :مستوى التنظیميالأنواع البرامج التكوینیة حسب / أ

 2 :التكوینیة حسب الفئة الوظیفیة للأفراد الخاضعین للتكوین و ذلك كما یلي

باشرة على و هذا التكوین یتعلق بالأفراد العاملین الذین یمارسون الأعمال الم:  التكوین المهني -

خطوط الإنتاج و في مراكز أخرى، و یهدف هذا التكوین إلى اكتساب الأفراد مهارة أو معرفة لأداء مهنة 

و یطلق علیه البعض التكوین لكونه یهدف إلى تخصیص الفرد المتكون في أداء مهنة  .أو وظیفة معینة

لمشاریع الصناعیة و استخدام الآلة معینة، و یحتل هذا التكوین مكانة خاصة و أهمیة كبیرة بسبب توسع ا

دهم على التكیف مع هذه الآلیات فیها ، وهذا التوسع استلزم مساعدة الأفراد لاكتساب مهارة جدیدة تساع

  .المحافظة على أعمالهمو 

                                                           
  169، صالمرجع السابق :الباسط عبد أنس  1

 أطروحة ،الجزائریة الاقتصادیة المؤسسة في التكوین وظیفة على دیة الدولیةالاقتصا المتغیرات أثر :مراد مهدي 2 

- 2017بومرداس،  جامعة ، وعلوم التسییر التجاریة و الاقتصادیة العلوم كلیة ، المنظمات تسییر غیر منشورة في دكتوراه

2018.  
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قد اد العاملین بالوظائف الإداریة و وهذا النوع من التكوین، ینصب على الأفر : التكوین الإداري -

 .یب اتخاذ القرار وعلى كیفیة رفع كفاءاتها أو على الجوانب السلوكیة و العلاقات الإنسانیةیركز على أسال

و یحتل هذا التكوین أهمیة كبیرة في تحسین إنتاجیة الوحدة أو المؤسسة بصفة عامة، لأن فعالیة الإدارة 

على استخدام الموارد تتبلور في تنسیق جهود الأفراد العاملین و توجیهها توجیها صحیحا، و كذا العمل 

المتاحة من مادیة مالیة ، و بشریة ، لتحقیق الأهداف الإنتاجیة، لذلك فإن رفع كفاءة الإدارة باستعمال 

  .هذا النوع من التكوین یعتبر مساهمة ایجابیة و مباشرة في تحسین إنتاجیة المؤسسة الاقتصادیة

كون الغرض الرئیس منه زیادة قدرات الفرد و یشمل هذا التكوین المشرفین و ی: التكوین الإشرافي -

على الإشراف و التعامل مع الأفراد الذین یشرفون علیه، و یشتمل هذا التكوین على معلومات عن التنظیم 

الرسمي و غیر الرسمي و الصراعات العملیة و أنماط القیادة و غیرها من الجوانب التي تؤهل المشرف 

  .أفضل صورة ممكنةبي و بشكل كافي للقیام بواجبه الإشراف

و هذا التكوین یتعلق بالأفراد المكونین بتهیئتهم للقیام بدورهم ضمن البرامج : تكوین المكونین -

التكوینیة المختلفة و یتم التركیز في هذا النوع من التكوین على تزویدهم بمهارات سلوكیة و مهنیة تسهل 

ق بعلم النفس یشمل هذا التكوین على جوانب تتعلعملیة نقل المعرفة و الخبرات إلى المتكونین، كما 

العلاقات الایجابیة و الأسالیب التربویة بغرض رفع درجة كفاءتهم في التعامل مع الأفراد الخاضعین و 

  .للتكوین

یتم تقسیم التكوین حسب الغرض من تنفیذه، و بموجبه  :أنواع البرامج التكوین حسب غایتها - ب

  :                            یمكن عرض الأنواع التالیة 

یقدم هذا النوع من التكوین للموظفین الجدد ، و هو عبارة عن تزویدهم  :التكوین التوجیهي - 

بمعلومات أساسیة تخص أهداف المؤسسة و بیئتها و هیكلها التنظیمي و معلومات أخرى حول سیاسة 

هذه البرامج تساعد على سرعة ارتباط الفرد  الأفراد في المؤسسة و طبیعة عملهم و كیفیة أدائهم، إن مثل

  .        وبالمؤسسة مما یولد لدیه الرغبة في العمل وتحسین روحه المعنویة. الجدید مع عمله

إن الأفراد الذین سبق و أن اجتازوا برامج تكوینیة معینة قد یحتاجون إلى : التكوین العلاجي -

لأداء المطلوبة منهم و السبب في انخفاض مستوى تكوین علاجي بسبب فشلهم في تحقیق مستویات ا

أدائهم یعود إلى نسیان الطرق و الأسالیب التي تعلموها في البرامج التكوینیة السابقة، نتیجة لمرور الوقت، 

أو قد یكون السبب ناتج عن إهمال الطریقة السلمیة و إتباع طرق مختصرة، و قد تكون الحاجة إلى تأهیل 
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جة المشاكل الناتجة عن استبدال المكان و الآلات المستخدمة بأخرى حدیثة، و مهما بعض الأفراد لمعال

یكن السبب فهذا النوع من التكوین یهدف إلى معالجة النفس في أداء الأفراد نتیجة لعوامل أدت إلى 

  .انخفاضهم

أعلى في یستخدم هذا التكوین كوسیلة لترقیة الأفراد العاملین إلى وظائف : التكوین للترقیة -

الهیكل التنظیمي فیتم تزوید بعض الأفراد بالمعارف و المهارات الجدیدة قصد تمكینهم من شغل مناصب 

  .   أعلى 

  :أنواع البرامج التكوینیة حسب المكان -ج

ویعني تقدیم المعلومات و الإرشادات اللازمة للعمال للتحكم في الوظیفة أو : التكوین الداخلي - 

ن الظروف و الشروط الداخلیة  الواقعیة للمؤسسة و التي هو معتاد علیها و التي الأعمال الجدیدة ضم

1 .سوف تؤدي فیها أیضا نشاطها الجدید بعد التكوین
ویكون التكوین تحت إشراف شخص أو جهة  

داخلیة، ویسمح التكوین بموقع العمل للمسئول المباشر وأعوانه بإعطاء التوضیحات للعمال الجدد عن 

اء النشاطات المتوقعة منهم في مركز العمل وكیف یمكنهم تحسین معارفهم و اتجاهاتهم و كیفیة أد

                                                                                            .سلوكاتهم

ى ذلك التكوین یمكن الاستعانة ببعض الخبراء و المهتمین من خارج المؤسسة إذا اقتضت الضرورة إل

بموقع العمل للرفع من قدرات اندماج العامل في مركز عمله، إذ تقوم تقنیات التكوین على منحه 

الدوران على مراكز العمل و الإشراف المباشر :  النشاطات في الواقع یومیا و من هذه التقنیات مثلا نذكر

ات العامل الجدید بكیفیة نسبیة قد الذي یوكل إلى عامل مؤهل نستطیع من خلاله تسهیل و تطویر مهار 

یحدث أن تكون هذه المهارات غیر متاحة داخل المؤسسة ، و إن طبیعة المشكلة التي یتم تشخیصها 

تحتاج إلى استخدام موارد خارجیة متخصصة سواء تعلق الأمر بالمورد البشري أو المورد المادي في مادة 

         2 .تعلیمیة

  

  

                                                           

   287ص ،  1996، رالجزائ ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، المؤسسة اقتصاد : عدون داودي ناصر 1 

 ، 2010الجزائر، ،الجامعیة المطبوعات دیوان ، البشریة الموارد لتنمیة الاستراتیجي التكوین :بوحفص الكریم عبد 2 

  .188ص
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   :   التكوین الخارجي

و هو التكوین خارج المؤسسة و هو یتفرع إلى عدة إمكانیات مثل المحاضرات ، التطبیقات العلیمة، 

حدث بداخل المؤسسة یتم هذا النوع من التكوین بطریقة نظریة أكثر منها تطبیقیة و هذا على عكس ما ی

ؤقتا لمتابعة التكوین بمركز العمل، و یطرح التكوین خارج المؤسسة عدة مشاكل إذ یجب تسریح العمال مو 

و ربما استخلافهم بعمال مؤهلین ، كما یجب تنظیم تنقل العمال خاصة إذا كان مكان التكوین بعیدا عن 

المؤسسة مما یتطلب نفقات في النقل و الإیواء و هذه كلها نفقات تتحملها المؤسسة دون أن یكون عائد 

ذ لم یرتبط التكوین خارج المؤسسة بالأهداف التكوین مضمونا ، ومثله مثل التكوین داخل المؤسسة إ

  1 .للمؤسسة الإستراتیجیة

  :مراحل التكوین -5 

تمر عملیة التكوین بخطوات ومراحل أساسیة ومترابطة، فلا یمكن القفز فوق إحداها على الأخرى 

ویعود ذلك إلى ارتكاز كل مرحلة على سابقتها، وتعد هذه الخاصیة أهم ما یمیز التكوین عن 

فمناهج التعلیم تصمم عادة لمقابلة أهداف واحتیاجات عامة وتدرس في الجامعات ولجمیع الدارسین .علیمالت

دون بدل أي جهد وهو ما نجده مخالفا لعملیة التكوین حیث أن كل برنامج تكویني معتمد من طرف 

ال من برامج مختلفة المنظمة یصمم وفقا للاحتیاجات التكوینیة الفعلیة للعاملین، ویكون هذا بطبیعة الح

وتتمثل هذه الخطوات فیما  .كتقییم الأداء وتحدید الاحتیاجات التكوینیة وتنفیذها، ثم متابعة آثار التكوین

  :یلي

    تحدید الاحتیاجات التكوینیة  : أولا 

تقوم بعض المؤسسات بإعداد وتنفیذ برامج تكوینیة لأنها مفضلة بین العاملین أو لأنها تقوم بها 

سات المنافسة ، أو لوجود فائض في المیزانیة المخصصة وما إلى ذلك ، وهذا خطأ بل یجب اللجوء المؤس

إلى التكوین في حالة واحدة فقط وهي توفر مؤشرات تدل على إمكانیة مساهمة التكوین في حل مشكلات 

مدى الحاجة  محددة أو رفع الكفاءة في مجالات معینة وهذا ما تؤمنه هذه الخطوات التي تسمح بتحدید

                                                                                                            .2للتكوین من عدمه

                                                           
  .189ص ،قباسلا عجر ملا، بوحفص الكریم عبد 1

  .526، ص2004، القاهرة ، الجامعیة الدار ، التنافسیة میزة لتحقیق مدخل البشریة لمواردا بكر، أبو محمود مصطفى2 
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                                     1 :وهناك عدة أسالیب تتمكن من خلالها المؤسسة من الكشف عن احتیاجاتها التكوینیة منها

یعتبر تقییم الأداء وسیلة لمعرفة مدى تحقیق العامل للأعمال المطلوبة منه إضافة  :تقییم الأداء -أ

، الأمر الذي یساعد المؤسسة وإخلاصهإلى ما یوفره من معلومات إضافیة عن سلوك الفرد في العمل 

  .  لكشف عن احتیاجات تكوینیة محددةعلى ا

توجد بعض المظاهر التنظیمیة السلبیة والتي قد نستدل : متابعة المظاهر التنظیمیة السلبیة - ب

منها على وجود حاجة للتكوین مثل ارتفاع التكالیف، ضعف الرقابة على المواد، ضعف الرقابة على 

ارتفاع معدل دوران  ،تمر مع الإدارة، كثرة الشكاوىالجودة وزیادة نسب المنتجات التالفة، الصراع المس

                                                                                                          .الخ...العمل والغیاب، ارتفاع معدل حوادث العمل، ضعف الانضباط

   :ث جوانب أساسیة هيلاثیشمل التحلیل التنظیمي  :التحلیل التنظیمي-ج

یتناول تحلیل العمل بالدراسة التفصیلیة خطوات العمل ومراحله المختلفة  :تحلیل المهام أو العمل* 

إدخال  مكانیةإو بالنسبة للوظیفة ودراسة كل مرحلة ومدى إمكانیة تطویرها، وما هي الأدوات المستخدمة 

  .   هذا العمل على ضوء هذه التغیراتلأداء  آلات جدیدة، ثم المهارات الجدیدة اللازمة

من خلال تحلیل التنظیم تستطیع الإدارة الوقوف على كثیر من المشاكل  :تحلیل التنظیم* 

مدى وضوح أو غموض الأهداف ومدى كفاءة الموارد البشریة والمادیة لتحقیق  لاالتنظیمیة، من حیث مث

الاختصاصات مع قدرات الأفراد ومدى تفویض هذه الأهداف، ومدى تناسب توزیع أعباء العمل وتناسب 

                                                                                                                   .  الخ...السلطة إلى المرؤوسین، ومدى وجود خطوط اتصال بین المستویات الإداریة المختلفة

یقوم هذا النوع من التحلیل على دراسة العامل من ناحیة قدراته ومؤهلاته ، و  :تحلیل الفرد *  

، صه ، قدرته على الاتصال والتفاهمدوافعه واتجاهاته ، حاجاته وسلوكه ومدى تعاونه ، حبه للعمل ، إخلا

الخ ، وهنا نشیر إلى نقطة أساسیة توجب التعرف على أهداف الفرد وهل ...مدى انسجامه مع الآخرین

                                                                                                                             .توافق وأهداف التنظیم عند تحدید الاحتیاجات التكوینیةت

                                                           

 التسییر، علوم في ماجستیر غیر منشورة رسالة ، المحلیة بالجماعات البشریة الموارد تسییر سیاسات :شراف عقون1 

  .56، ص2006قسنطینة،  جامعة التسییر، وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة
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الخ، والتي ... الیدویةمثل اختبارات الذكاء ، اختبارات القدرات ، اختبارات المهارة  :الاختبارات *

، ویستفاد منها في تحدید حاجات تقوم المؤسسة بإجرائها بهدف قیاس مدى كفاءة العامل وأدائه لعمله

                   .تكوینیة محددة ، مما یساعد على تصمیم برامج تكوینیة تدور حول علاج هذه الاحتیاجات

تفید في الوقوف على المشاكل ونقاط الضعف التي تجري مع الأفراد و  :والاستقصاءات المقابلات*

      .تحتاج معالجتها ببرامج تكوینیة خاصة

نلاحظ أن العملیة التكوینیة تمر بمراحل بدء بتحدید الاحتیاجات التكوینیة التي تعد الأساس في 

ه التكوین والتي من خلالها یتم الكشف ومعرفة الأسباب المحتملة للتكوین ویمكن الكشف عن هذ

الاحتیاجات من خلال تقییم أداء العامل ومدى إنجازه للمهام الموكلة له، أو وجود مشكلات وعوائق في 

     إلخ...الصراع مع الإدارة وكثرة الشكاوي،الغیاب، زیادة المنتجات التالفة: التنظیم یراد حلها بالتكوین مثل

       تصمیم البرامج التكوینیة: ثانیا

التكوینیة بدقة في صورة أفراد یحتاجون إلى جهد تكویني محدد لتحقیق بعد تحدید الاحتیاجات 

النتائج التي تریدها المنظمة، تبدأ عملیة بناء وتصمیم البرامج التكوینیة بطریقة تحقق الأهداف المطلوبة 

                                                                                                            1 .من سیاسة التكوین

فعملیة تصمیم البرامج التكوینیة تعتبر المرحلة الثانیة من مراحل سیاسة التكوین ویتوقف نجاح هذه 

المرحلة على نتائج المرحلة الأولى أي مرحلة تحدید الاحتیاجات التكوینیة التي تعتبر أساس تصمیم أي 

التكوینیة أنها العملیة التي یتم بموجبها تحویل الاحتیاجات  برنامج تكویني، ویقصد بتصمیم البرامج

التكوینیة إلى خطوات عملیة من خلال تصمیم برنامج یلبي ما حددته الاحتیاجات من نقص في 

المعلومات و الكفاءات و المهارات ، فهي إذن حلقة الوصل بین مرحلة تحدید الاحتیاجات التكوینیة 

ویني، حیث یتم من خلالها تحدید الموضوعات التكوینیة ودرجة عمق وشمول ومرحلة تنفیذ البرنامج التك

  .  هذه الموضوعات بالإضافة إلى الأسالیب التكوینیة

     1:ویمكن أن یضم البرنامج التكویني عدید العناصر منها

  .   الخ...تفاصیل عن المتكونین، أي أن البرنامج موجه لأفراد جدد، موجه لأفراد سیرقون، - 

                                                           

بیروت،  والتوزیع، والنشر للدراسات الجامعیة المؤسسة ،التنظیمي الأداء وكفاءة البشریة الموارد إدارة :بربر كمال 1 

  .166، ص1997
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موضوع التكوین، أي تحدید مواضیع ومواد التكوین مع تحدید درجة العمق والشمول في عرضها  - 

  .  والمنطق المنتهج في تتابع عرضها

  . تحدید طرق وأسالیب التكوین - 

  .     تحدید المكونین ومعاییر التقییم - 

  .  يتحدید مسؤولیة الإدارة، أي المشرفین على تنفیذ ومتابعة البرنامج التكوین - 

    .تعیین مكان التكوین إذا كان داخلیا أم خارجیا - 

لتكوین تحدید نوعیة الحوافز المعتمد علیها، وهذا لإثارة دوافع الأفراد المتكونین بغیة التحصیل وا - 

  .  البرامج التكوینیة عدادإالجید، وهو أمر أساسي في 

ت اللازمة للتنفیذ السلیم تخصیص میزانیة التكوین، أي حصر كافة المصاریف والمستلزما - 

  .      للبرنامج التكویني، ورصد الاعتمادات اللازمة لها

  تنفیذ البرامج التكوینیة: ثالثا

بعد مرحلة تصمیم برنامج التكوین تأتي مرحلة تنفیذ البرنامج سواء كان هذا البرنامج داخل المؤسسة 

والزمان المحددین سابقا، وتعتبر مرحلة إدارة أو خارجها مع الالتزام بعقد الدورة التكوینیة في المكان 

  .    البرنامج وتجسیده میدانیا

  1 :تحدید الإجراءات التالیة لابد من ولتنفیذ البرامج التكوینیة

یتضمن هذا الجدول عدد أیام البرنامج وعدد الجلسات في كل یوم  :الجدول الزمني للبرنامج  -

والتسجیلات، الاختبارات وحفل الختام ، و یجب أن یتوفر  لاتوزمن وبدایة ونهایة كل جلسة، موعد الرح

وقت كاف لتنفیذ البرنامج التكویني یتفق مع طبیعة وعدد الموضوعات التي یشملها ومدى أهمیتها وكذلك 

  .                      یتوقف على طول فترة التكوین و على طبیعة مستوى المتكونین 

 ،ذ البرنامج التكویني داخل المؤسسة وهو ما یعرف بالتكوین الداخليقد یتم تنفی :مكان التكوین  -

ویمتاز  ،وهنا تتولى وحدة التكوین بالمؤسسة أو مركز التكوین التابع للمؤسسة مسؤولیة البرنامج التكویني

                                                           

  .277، ص2004القاهرة،  ،الجامعیة الدار ،معاصر تطبیقي مدخل ،البشریة الموارد إدارة :الباقي عبد الدین صلاح 1 
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هذا التكوین بإمكانیة تنفیذ البرنامج التكویني على ضوء التخطیط الذي وضعته المؤسسة للبرنامج وكذلك 

  . بل المؤسسة على تنفیذ البرنامجإمكانیة فرض الرقابة من ق

                                     .المتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرامج التكوینیة :متابعة المكونین والمتكونین -

هذه المرحلة تعتبر مرحلة تجسید البرنامج التكویني میدانیا ویتطلب تنفیذها تحدید الإجراءات  نستنتج أن

  :  التالیة

  .   إعداد الجدول الزمني للبرامج وتنسیقها - 

  .        مكان التكوین وإعدادتجهیز  - 

  .   متابعة المكونین والمتكونین - 

          تقییم البرامج التكوینیة: رابعا

تكوین شأنه في ذلك شأن باقي الوظائف الأخرى، یوجب ضرورة تقییمه لتحدید مدى فعالیته إن ال

ومسؤولیة مدیر التكوین لا تقتصر فقط على تحدید الاحتیاجات التكوینیة وتصمیم البرامج، بل یجب علیه 

  .  أن یتأكد أنه قد تم إشباع هذه الحاجات من خلال برنامج التكوین

برامج التكوینیة مرحلة مهمة بالنسبة للفرد والمؤسسة على السواء، فبالنسبة وتعد عملیة تقییم ال

للأفراد، فإن التقییم یقوم بتدعیم مقدرة الأفراد نحو اقتراح معاییر تغییر وتحسین لم تكن مدرجة أو مستعملة 

مراد تحقیقها ضمن أهداف التكوین، كما أنه یعطي إمكانیة التحقق من أن الفرد قد استفاد من التغیرات ال

في التكوین والتي تم تحضیره لها ، لذلك فإن التقییم یساعد المتكون على تحدید الموضع الذي یناسبه 

لاستغلال ما تحصل علیه من خلال التكوین من معارف ومهارات ، لا سیما وأن التقییم شرط ضروري 

لدیهم ، أما أهمیة التقییم بالنسبة  وأساسي لضمان فاعلیة التكوین في تحسین كفاءة الأفراد وتدعیم الثقة

للمؤسسة فیسمح بتحقیق الممارسة الجیدة ، ویظهر هذا من خلال متابعة المؤسسات لنشاطاتها عبر 

لوحات القیادة حیث یتم أخد القرار حول معاییر تصحیحیة في حالة الانحراف بالمقارنة مع الأهداف، 

  1 .الخسارة المتوقعةة تقلل من درجة كذلك فإن هذه المتابعة الدوری

  

                                                           

، 2004، القاهرة للنشر، الجامعیة الدار ،معاصر تطبیقي مدخل ،البشریة الموارد إدارة ،الباقي عبد الدین صلاح 1 

  .277ص
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            1 :وهناك أربعة مستویات من مقاییس تقییم البرامج التكوینیة وهي 

ردود فعل المشاركین في البرنامج التكویني بعد انتهاء التكوین ، حیث یتم توزیع استمارات  - 1

ئدة المحتوى للمتكونین معلومات لتقییم البرنامج التكویني ، وتتضمن أسئلة حول محتوى البرنامج ومدى فا

وطرق التكوین وأسلوبه ودرجة التفاعل بین المتكون والمكون ودرجة ملاءمة فترة التكوین وموقعه 

  .        والمستلزمات المستخدمة في العملیة التكوینیة

ویعد هذا المقیاس من بین المقاییس الذاتیة الذي یعتمد على وجهات نظر المتكونین في البرنامج 

  . تعكس درجة فاعلیة البرنامج التكویني بموضوعیة وصدق لافإن نتائج هذا المقیاس قد ولذلك 

مدى تعلم المتكونین للمحتوى المحدد في البرنامج التكویني، وهذا یتم من خلال إجراء اختبارات  - 2

حول  بعد الانتهاء من البرنامج التكویني ، وغالبا ما تكون هذه الاختبارات كتابیة ، تتضمن أسئلة

المواضیع التي تم تقدیمها في البرنامج ، ومن ثم تحدید درجة استیعاب هذا المحتوى وفق نتائج 

إن هذا المقیاس قد لا یكون شمولیا، فهو یركز على المفاهیم والأسس النظریة دون تحدید . الاختبارات

طبیق لهذه المفاهیم النظریة هي إمكانیة تطبیقها في الواقع العملي من قبل المتكونین، إذ أن الاستخدام والت

                                                                                                                            .      الأساس والهدف الذي تسعى معظم البرامج التكوینیة إلى تحقیقه

رف التي تم اكتسابها، وهذا یتم تحدیده بعد انتهاء التكوین مدى استخدام المهارات الجدیدة والمعا- 3

                                      .ویقارن بما كان علیه أداءه قبل التكوین للعمل،وممارسة العمل، إذ یتم قیاس أداء المتكون بعد ممارسته 

 ،)ینطبق على سلوك المتكونفس الشيء ن(وهذا المقیاس یسمى بمقیاس مراقبة الأداء السابق واللاحق 

ویعد هذا المقیاس من بین المقاییس الموضوعیة التي یمكن الاعتماد علیها لتقییم البرنامج التكویني ، 

السابق ینعكس في ارتفاع العوائد المحققة من ) أو السلوك(اللاحق عن الأداء ) أو السلوك(فارتقاء الأداء

   .     البرنامج التكویني مقارنة بتكالیفه

، أي تحدید العوائد برنامج التكویني قیاسا بالتكالیفالمحققة للمؤسسة بعد تنفیذ ال العوائد الإجمالیة -4

  .   الاقتصادیة من التكوین

هذا المعیار ذو أهمیة في مقارنة تكلفة البرامج المختلفة وتحدید الحصة النقدیة الموزعة على  إن  -5

 أنه ینبغي الإشارة إلى أنه إذا كانت هناك سهولة كل من تصمیم البرنامج وتنفیذه وتقییمه ، إلا

                                                           
  .66، صالمرجع السابق :شراف عقون  1
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نسبیة في حصر تكالیف البرنامج التكویني، فإنه من الصعوبة بما كان تحدید العوائد الاقتصادیة 

                                                                         . من ورائه والتي قد تأخذ مداها على المدى الطویل

نستنج انه بعد مرحلة تنفیذ البرنامج التكویني تلیها مرحلة تقییم البرامج التكوینیة أي قیاس مدى التغییر 

                           .، ومدى فعالیته والأثرة الذي تركه في معارف وسلوكیات المتكونینالذي أحدثه التكوین في المتكونین
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  المحور السادس

  لینتقییم أداء العام

 العاملین أداء تقییم تعریف  -1

 العاملین أداء تقییم أهداف  -2

معاییر تقییم أداء العاملین                                                                                              -3

 الطرق التقلیدیة  

 الطرق الحدیثة  

  الأهداف التعلیمیة

  :ر یتوقع من الطالب أن یكون قادرا علىعد الانتهاء من دراسة هذا المحو ب

 .أهمیته  إدراكفهم معنى تقییم أداء العاملین و  - 

  .الأداءاستیعاب طرق وآلیات تقییم  - 

 . إدراك الاختلاف بین معاییر تقییم الأداء الطرق التقلیدیة والحدیثة - 

 .الأداءرح ایجابیات  وسلبیات طرق تقییم ش - 
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  :تقییم أداء العاملین

 أهداف أهم بامتیاز یشكل كونه ،المدراء جهود حوله تنصب الذي الرئیسي المحور الأداءبر یعت

 والتي البشریة، مواردها أداء كفاءة على كانت قطاع أي وفي منظمة أي أداء كفاءة تتوقف حیث المنظمة،

 الموارد ارةإد تقوم ذلك المنظمات تضمن وحتى فعالیة، بكل إلیها تسند التي وظائفها تؤدي أن یفترض

 أداء تقییم وظیفة وهي ألا وظائفها من الوقت نفس في ومعقدة مهمة وظیفة بممارسة فیها البشریة

 من ،عنها تستغني أن الموارد البشریة لإدارة یمكن لا التي ، الهامةتراتیجیات الإس من عتبرالتي ت العاملین

 زوالإنجا الفعالیة من عالیة وبدرجة ، المتمیزة النوعیة وذات المرغوبة، النهائیة النتائج على الحصول أجل

 ، مدربونأفراد  أدائها على یشرف و،أجلها من وجدت التي أهدافها تحقیق في النجاح من تمكنها التي

 إدارة وظائف تتوسط وظیفة وهي وموضوعي علمي أساس على توضع رسمیة مقاییس فیها وتستعمل

 أهداف یحقق الذي الاتجاه في أدوارهم لأداء الضروریة وماتالمعل بجمیع تزودهم حیث البشریة، الموارد

  .المؤسسة أهداف خلالها ومن الأخیرة هذه

  :العاملین أداء تقییم تعریف -1

 ، المرتكبة الأخطاء على والتعرف المرضیة والمخرجات النتائج تحقق المنظمة أن من للتأكد

 تحاول التي التنظیمیة الأهداف فتحقیق ، ریةالبش الموارد مساهمة على والحكم  الأداء في والانحرافات

 في تساعدها التي  المرتدة المعلومات على الحصول بهدف الأداء تقییم إلى تلجأ  إلیها الوصول المنظمة

 نشاطاتها توجیه أجل من المناسب الوقت في التصحیحیةالقرارات  واتخاذ ، الصحیحة التدابیر اتخاذ

 البشریة الموارد أداء في والفعالیة الكفاءة تحقق الأمر نهایة في تضمن تيوال ، الصحیحة الوجهة وأعمالها

 .للمنظمة الكلي الأداء ثم ومن

 التقییم، القیاس، :التالیة المصطلحات معنى تحدید أولا یجب الأداء تقییم مفهوم إلى التطرق قبلو 

 على التعبیر عند لمصطلحاتا هذه استخدام عند یحدث قد الذي الالتباس تفادي بغیة والأداء التقویم

 .الأداء تقییم عملیة

 .التنفیذ أثناء وتتم المحقق الأداء تسجیل عملیة هو  :القیاس -أ

 .بالمعاییر مقارنة ضعیفا أو جیدا كان إذا المحقق الأداء مستوى تحدید عن عبارة  :التقییم -ب

 .المحقق الأداء من الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط تعزیز هو :التقویم -ج
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 في عنها یعبر ما وهي وتقویمه وتقییمه قیاسه تتضمن أن یجب الأداء لتقییم المتكاملة والعملیة

       .appréciation بكلمة الفرنسیة اللغة

 منصف بشكل العاملین جهود تقدیر بموجبها یتم التي العملیة:  على أنھتقییم الأداء  ویعرف

 أدائهم مقارنة بموجبها یتم معدلات إلى بالاستناد وذلك وینتجون نیعملو  ما بقدر مكافأتهم لتجري وعادل،

 منظمة إداریة عملیة هي آخر بتعبیر أو؛ فیه یعملون الذي العمل في كفاءتهم مستوى لتحدید بها،

 والسلوك الأداء معاییر وفق الموظف أداء أهداف تحقیق نتائج وتقییم الأحكام وإصدار لقیاس ومستمرة،

 أعلى بكفاءة وظیفته لواجبات أدائه جعل یمكن وكیف وحالیا، سابقا الموظف أداء وكیفیة ملبالع المتعلقة

 التدرج وسط في الارتقاء من تمكنه والتي الموظف لدى الكامنة المواهب یحدد كما المستقبل، في

  .الوظیفي

 للحكم وذلك العمل، أثناء وتصرفاتهم سلوكهم وملاحظة لعملهم، العاملین أداء وتحلیلدراسة  "هوو 

  1" .خرىأ لوظیفة وترقیته أكبر، مسئولیات ملحوت المستقبل، في للفرد والتقدم النمو إمكانیات على

 ، المنظمة فني البشریة الموارد إدارة تصممه رسمي نظام:" بأنه" عمر وصفي عقیلي" ویعرفه

 الموارد أداء تقییم عملیة تتم لها وفقا التي ،والإجراءات العلمیة والقواعد الأسس منن مجموعة على ویشتمل

 بحیث ، افیه العاملین جمیع أي ، عمل رقف أو مرؤوسین أو رؤساء أكانوا سواء ، المنظمة فني البشریة

 مرورا بمستویاته ،التنظیمي الهرم ةقم نم بدءا ، الأدنى المستوى أداء بتقییم أعلى إداري مستوى لك یقوم

   2 .عدتهلقا وصولا الإداریة

 وتحقیقهم ،إلیهم المسندة بالوظائف العاملین قیام مدى قیاس " :أیضا بأنه الأداءتقییم  كما یعرف

 وزیادة الترقي فرص من الاستفادة على وقدرتهم العمل في تقدمهم ومدى منهم المطلوبة للأهداف

  . 3الأجور

                                                           
، 2000 ، كلیة التجارة، الإسكندریة،الجوانب التطبیقیة والعملیة في إدارة الموارد البشریة :صلاح محمد عبد الباقي  1

  .272ص

  .633ص، 2003، مطبعة جامعة حلب، سوریا، استراتیجي بعد المعاصرة البشریة الموارد إدارة: عمر وصفي عقیلي 2 
  .87، ص2001، دار قباء للطبع والنشر والتوزیع، القاهرة،  كیف تقیم أداء الشركات والعاملین: ابت زهیر ث  3
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 ، التنظیمي لالهیك في موقعهم كان مهما الأفراد كل تعني شاملة عملیة الأداء یتضح إذن أن تقییم

 ونمره الوظیفي السلم في فرد أي تقدم وأن بالعدالة الجمیع یشعر حتى وهذا؛ اختصاصاتهم كانت ومهما

  .أخرى لاعتبارات خضوعه دون ، زالمتمی أو دالجی الأداء توىمس قتحقی ىعل هقدرت دىبم

 بالخصائص یتمیز ریالأخ ذاه إنف ، الأداء لتقییم ابقةالس ریفالتعا ىعل اءوبن ،الأساس ذاه ىوعل

  : التالیة

 الإدارة باعتبارها ، البشریة الموارد إدارة تقوم حیث ، إداریة عملیة الأداء تقییم إن - 

 والطاقات والموارد الإمكانیات وتسییر والعاملین المنظمة بنین العلاقة وتنظیم هتوجی عن المسئولة

 وتحقیق ، جهة من التنظیمیة لأهدافا قتحقی إلى ةالنهای يف یؤدي ذيال ءالكف التسییر البشریة

 .أخرى جهة من بها العاملین مالأو  طموحات

  .سلفا مخططة عملیة الأداء تقییم عملیة - 

 القوة جوانب كشف إلى المنظمة ورائها نم دفته ، إیجابیة عملیة يه الأداء تقییم عملیة - 

 الأداء فني ورلقصوا الضعف بجوان فوكش ، دعیمهاوت اتعزیزه ىعل لفتعم العاملین أداء يف

 ومعالجة ،الانحرافات وتقویم اءالأخط حیحتص ىعل لالعم لالخ نم اوتجنبه اتلافیه ىعل لفتعم

 نم ذلكك لب ، اقبتهممع لأج نم طفق العاملین اءأخط تصید إلى دفته لا يفه ذلكل السلبیات

 وداتالمجه رنظی ، مله آتوالمكاف وائزالج دیمتق قطری نع المثمر دالجا لالعم ىعل تحفیزهم لأج

 الإنتاجیة وتحقیق الأداء بمستویات اءالارتق لأج نم لالعم يف ذلونهایب يالت میةوالجس ةالفكری

 .المرغوبة الإیجابیة النتائج وبلوغ المطلوبة،

النتائج  ونتك ىحت فعالة وبصورة  دوري بشكل تموت مستمرة عملیة يه الأداء تقییم عملیة - 

 الإجراءات و اللازمة التدابیر اذاتخ لأج نم  ةللمنظم دةمفی ةلیالعم ذهه نم اعلیه لالمتحص

 .المناسب الوقت في المناسبة

 العاملین أداء تقییم أهداف -2

 .المنظمة یخص ما ومنها بالعامل یتعلق ما منها عدیدة أهداف تحقیق إلى الأداء تقییم یهدف 

 :یلي ما للعاملین داءالأ تقییم یحققها التي الأهداف أهم من  :للعاملین بالنسبة  . أ

 في لتجنبها الفرصة فیعطیهم أدائهم في القصور بنواحي العاملین تعریف على یساعد - 

 .المستقبل
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 المنظمة قبل من الاعتبارستؤخذ بعین  المبذولة جهودهم أن وبما بالعدالة العاملین شعور - 

 .بالمسؤولیة شعورا أكثر یجعلهم ذلك فإن

 للتقییم یخضع سوف الوظیفي أداءهم أن یعرفون كونهم لالعم في للاجتهاد العاملین یدفع - 

 .رؤسائهم جانب من الدائم والتقدیر

 للإدارة العاملین أداء تقییم یحققها أن یمكن التي الأهداف بین من :للمنظمة بالنسبة  . ب

  :یلي ما ككل والمنظمة

 .سلامتها على والحكم والتعیین للاختیار سیاسة إعداد على یساعد - 

 وأكفأ أنسب اختیار على الإدارة یساعد لأنه لترقیة جیدة سیاسة دادإع على یساعد - 

 .التنظیمي المستوى في أعلى مناصب لشغل المرشحین

 في الضعف نقاط على بناءا وتنمیتهم العاملین لتدریب جیدة سیاسة إعداد على یساعد - 

 .التقییم یبینها التي أدائهم

 العاملین، بین بالراحة شعور یخلق هوف المنظمة داخل العمل علاقات تحسین على یساعد - 

  .أعمالهم لتقییم وعادل سلیم نظام وجود بسبب

  : معاییر تقییم الأداء- 3

 المستویات هي أو علیه، للحكم یقارن وبالتالي الفرد إلیه ینسب الذي الأساس الأداء بمعاییر یقصد

 الأداء فیها یعتبر التي

 تصاغ أن من ولابد، الأداء تقویم عملیة لنجاح يضرور  أمر المعاییر هذه وتحدید ومرضیا جیدا

                                            .للمنظمة وإخلاصهم للعمل أدائهم درجة رفع على یساعد مما العاملین بمشاركة المعاییر هذه

 یتمیز وأن قیاسه، المراد الأداء عن التعبیر في دقیقا یكون أن نوعیته كانت ومهما المعیار في ویشترط

 :الآتیة بالخصائص

 الخصائص تلك عن تعبر أن یجب المقیاس في الداخلة العوامل أن أي :المقیاس صدق  - أ

  نقصان أو زیادة بدون العمل أداء یتطلبها التي

 یكون عندما ثابتة المقیاس خلال من الفرد أعمال نتائج تكون أن یعني :المقیاس ثبات   - ب

 عیبا لیس ذلك وأن أداءه مستویات أو درجات القیاس باختلاف جنتائ تختلف عندما أما ثابتا أداءه

 .طبیعیة حالة وإنما فیه
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 كانت مهما الأداء، مستویات في للاختلاف وإظهاره حساسیته درجة بها وتعني :التمیز  -ج

 .الأفراد من مجموعة أو أفراد بین فیمیز بسیطة

 قبل من استخدامه كانیتهوإم المقیاس وضوح به وتعني :المقیاس استخدام سهولة -د

 الأنشطة لطبیعة وفقا ، أخرى إلى منظمة من الأداء تقییم طرق تختلفو  .العمل في الرؤساء

 تعددت فقد ولهذا ، بها العاملون دلأفراا یؤدیها التي والأعمال للمهام ووفقا تؤدیها التي والممارسات

 المفكرون صنفها حیث ، نظماتالم مختلف فني الأداء تقییم في المستخدمة والمعاییر الطرق

  : إلى والإداریة التنظیمیة بالشؤون والمهتمون

  على تشتمل يوالت :التقلیدیة الطرق: 

   :البیاني التدرج طریقة - 

 الصفات من مجموعة في ممثلة للتقییم معاییر تحدید على وتعتمد الأداء، تقییم طرق أبسط من تعد

 تم التي الصفات على نقاط توزیع یتم حیث .الفرد أداء يتوفرها ف مدى وتحدید الشخصیة، السمات أو

 بین الأفراد المقارنة نستطیع التقییم لعناصر بالنسبة فرد كل حصل علیها التي الدرجات وبتجمیع اختیارها،

 العاملین

   :الترتیب طریقة - 

 أو السمات من مجموعة على بناءا الأسوأ إلى الأفضل من الموظفین ترتیب یتم بمقتضاها

 الأفراد هؤلاء ترتیب یتم ثم أداؤهم، تقییم المراد المرؤوسین مجموعة بحصر الطریقة هذه وتبدأ الخصائص

 أو التبادلي الترتیب الطریقة هذه تأخذها التي الأشكال ومن خاصیة، لكل بالنسبة الأسوأ، إلى الأفضل من

 ترتیب یتم ذلك بعد الأداء، حیث من المجموعة في فرد أضعف ثم فرد أفضل تحدید یتم حیث التعاقبي،

 .والأسوأ الأفضل الفردین، لكلا الكفاءة في للأقرب وفقا المجموعة أفراد باقي

 :الثنائیة المقارنات طریقة - 

 إلى للوصول الأفراد وباقي فرد كل بین الثنائیة المقارنة على اعتمادا المرؤوسین ترتیب على تقوم

 بالنسبة فرد كل مقارنة یتم حیث دقة، أكثر الترتیب طریقة جعل في الطریقة هذه تساهم أفضل الموظفین،

 تقوم أن یجب الطریقة هذه ظل ففي تقییم، إلى بحاجة أفراد 5 هناك :مثال .الأفراد بباقي خاصیة لكل

 أن دیتحد یجب المقارنة وعند لكل خاصیة بالنسبة الممكنة الثنائیة المقارنات جمیع توضح خریطة بعمل
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 التي المراتعدد  تجمیع یتم ثم )- ( على یحصل یكن لم وإذا(+) على بحصوله خرالآ من أحسن الفرد

 .أدائه مستوى على الحكم یتم علیه وبناءا الآخرین من أفضل الفرد فیها یكون

 من بدلا للمرؤوسین الشخصیة السمات على باعتمادها للتقییم التقلیدیة الطرق ه فقد تمیزتیوعل

 یفقدها مما للرؤساء الشخصي للتحیز عرضة أنها كما للأداء، قیاسه نالممك الأهداف على اعتمادها

 حداثة أكثر طرق نحو الاتجاه بدأ التقلیدیة، الطرق بها تمیزت التي النقائص لهذه وكنتیجة الموضوعیة،

  .وموضوعیة

 تشتمل على: الطرق الحدیثة : 

  :الإجباري الاختیار طریقة - 

 في الضباط أداء لقیاس الثانیة العالمیة الحرب خلال يالصناع النفس علماء الطریقة بهذه جاء

 حیث عاملیها، أداء تقییم في الطریقة هذه استعملت أن الصناعیة الشركات تلبث ولم الجیش الأمریكي،

 أربع على مجموعة كل تحتوي الجمل، من عدیدة مجموعات الطریقة من هذه في التقییم استمارة تتكون

 غیر الصفات تمثلان الباقیتان المرغوبة، والجملتان الصفات تمثلان ملتانج جمل الأربع هذه ومن جمل

 المرغوبة، والأخرى الصفة عن تعبر واحدة فقط، عبارتین اختیار الرئیس وعلى الفرد، أداء في المرغوبة

 أیا دقیق نحو على یدري لا كلها یقرأ العبارات حینما الرئیس أداءه لكن في المرغوبة غیر الصفة تمثل

 هو ما وكل قیمها، أو للعبارات الأوزان المخصصة یعلم لا فهو ضده، أو العامل صالح في سیسحب منها

 .كل إجابة أمام )لا( أو  )نعم( عبارة بوضع الإجابتین إحدى بموضوعیة یختار أن هو منه مطلوب

 )4( أو )3( العبارتین من واحدة عبارة واختر )2( أو) 1( العبارتین من واحدة عبارة اختر :مثال

 .العمل في یواجهها التي للمشكلات جدیدة حلولا یبتكر .1

 .العمل وأزمات ضغوط مع التعامل یجید .2

 .العمل لأهداف أولویات یحدد لا .3

 .ورؤساءه زملائه مع یتعاون . 4

 الفرد على انطباعا أكثر أنها على بالتقییم القائم اختارها التي هي )02( رقم العبارة كانت إذا

 العكس وعلى الفرد، صالح غیر في تكون فإنها الشفرة واضعو اختارها التي هي تكن ولم قییم،الت موضوع

  .الشفرة في المذكورة هي كانت إذا
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   ) :الحرجة( الهامة الأحداث طریقة - 

الجید،  الأداء المساهمة في المهمة أو الجوهریة السلوكیات على الطریقة هذه في التركیز یتم

 تسجیلها یتم والسلبیة الإیجابیة الجوهریة الأحداث هذه الأداء، على سلبا المؤثرة ثالأحدا أو والسلوكیات

 في حدثت التي الوقائع عدد أساس على العامل أو الفرد تقییم یتم ثم فترة التقییم، خلال المقیم قبل من

  .ةالوظیف هذه لأداء الأحداث المرغوبة فیها الوظیفة لمتطلبات مسبقة بقائمة مقارنة عمله

 :  المكتوب التقریر طریقة - 

 ونقاطة القو  نقاط فیه یصف الموظف على فصلي تقریر بكتابة المدیر أو المشرف فیها یقوم طریقة

 وكذا مستقبلا، تطویرها ویمكن الموظف هذا یملكها التي المهارات إلى إضافة بها، یتصف التي الضعف

 یوفرها، أن للتقریر یمكن التي المعلومات من رغمبال ولكن .الموظف هذا ترقیة أو الوظیفي لقالن إمكانیة

 بإعداد القائم مهارة على یعتمد أنه كما ومكوناته، التقریر بهذا خاصة معیاریة مواصفات توجد لا أنه إلا

  .كبیر المرؤوسین عدد كان إذا خاصة لإنجازه طویل وقت إلى یحتاج هو

  :طریقة الأداء بالأهداف - 

 طریقة وهي الخمسینیات أواسط في Peter Durcker الإداري لعالما طرف من الطریقة هذه طورت

 یقوم فوفقها .التقلیدیة الطرق في العیوب معظم على للتغلب المخططة بالأهداف الأداء نتائج بمقارنة تقوم

 یستطیع التي الأسالیب مجموعة مع المدى قصیرة التشغیلیة الأهداف من مجموعة بتحدید مرؤوس كل

 كما الأساسیة خطواتها أو الطریقة لهذه الأساسیة المبادئ نلخص أن ونستطیع .أداءه ینتحس طریقها عن

 :یلي

 ).عادة كمیة(قیاسها یمكن أهداف تحدید -

 .الأهداف تحدید في والمرؤوس رئیس من كل اشتراك - 

 .الأهداف هذه لتحقیق عمل خطة وضع- 

    1 .الموضوعة لأهداف مع فعلا تحقیقه تم ما ومقارنة الأداء عن العكسیة التغذیة -

  

                                                           
، موجهة لطلبة الماستر،  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم سلسلة محاضرات في ادارة الموارد البشریة: نعیمة یحیاوي  1

  .38-35ص -التسییر، جامعة باتنة، دت، ص
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  المحور السابع

  واقع وأفاق التنمیة البشریة في الجزائر

  

  الأهداف التعلیمیة

  

  :بعد الانتهاء من دراسة هذا المحور یتوقع من الطالب أن یكون قادرا على

بني ت إلىوصف ابرز المراحل الانتقالیة للسیاسة التنمویة في الجزائر من المرحلة الاشتراكیة   - 

  .نظام الخوصصة
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  :قع وأفاق التنمیة البشریة في الجزائروا

 في تحدث التي الهائلة والتطورات المتقدمة بالدول تلحق أن تحاول النامیة الدول غرار على الجزائر

 النظام دعامة تعتبر البشریة الموارد أن وبما والتبعیة، الاستغلال قوى أنهكتها بعدما المجالات شتى

 رشیدة سیاسة رسم على القوى هذه تساهم حیث الرئیسیة، الإنتاج عوامل من وهي بلد، لأي الاقتصادي

 على التركیز ضرورة البلدان هذه ترى لذلك الشاملة، التنمیة خطط مع تتماشى تنمیة الموارد هذه لتنمیة

  .الإنتاجیة قدراتها من والاستفادة البشریة الموارد تنمیة

 الجهات بقیادة یرتبط العربي العالم في البشریة الموارد من الاستفادة أن "كيز  أحمد ."د ویرى

1:ناحیة من خصوصا العاملة للقوى شامل مسح بعملیة المسئولة
  

 المستویات التخصصات،( العربي الوطن في البشریة الموارد من المتاحة الإمكانیات حصر .أ

 ).الخ...الفنیة

 والمهنیة الفنیة ومستویاتها وتخصصاتها العمل قوى في والزیادة النقص بین والتكامل التوظیف .ب

 .العربي العالم نطاق على المختلفة

 حصیلتها من یزید بما البشریة الموارد تعبئة في العربیة الأقطار وجهود إمكانیات بین التنسیق .ج

 .عملیاتها ویرشد

 من ذلك إلیهیؤدي  وما أمامهم، العمل فرص نطاق واتساع العاملة القوى لأفراد الحركة حریة .د

 .المهارات والخبرات  واكتساب التنمیة دوافع وتنشیط لدیهم الإنجاز كفاءة رفع

 وحسن وتنمیتها العاملة القوى تخطیط في والمتمثل البشریة الموارد إدارة دور یظهر هنا ومن

  .أمثل استغلالا واستغلالها توزیعها

 أجل من و الاجتماعیة و الاقتصادیة التنمیة مجالات ختلفم في كبیرة تحولات الجزائر شهدت لقد

 العملیة، هذه علیها ترتكز أساسیة دعائم هناك تكون أن لابد التحولات هذه من المرجوة الأهداف تحقیق

 مختلف جسدت جسیمة بتطلعات )1989- 1967( الجزائر في التنمویة المخططات مرحلة واتسمت

  .القطاعات مختلف في المرسومة الأهداف تحقیق دقص معتبر، عالي بمجهود المخططات

  

                                                           
  .199، 198ص، ص مرجع سابق: لاطنیة، اسماعیل قیرةعلي غربي، بلقاسم س  1
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 )1969- 1967( الثلاثي المخطط مرحلة   1 -

 )1980- 1970( الرباعیین المخططین مرحلة   2 -

 )1990-1980( الخماسیین المخططین مرحلة   3 -

 رأسمالي نظام من انتقلت حیث التسییر، طرق على أجریت التي والتغیرات  التعدیلات هذه ورغم

 السوق، اقتصاد ثم المؤسسة استقلالیة إلى للمؤسسات الاشتراكي التسییر إلى الذاتي التسییر إلى روثمو 

 هذه مسایرة على والمسیرین العمال ومساعدة التنظیمات لتطویر طریقة أي تستعمل لم ذلك رغم أنه إلا

 .التغیرات 

 الإصلاحات استغلت التي ،الحزبیة الهیاكل على تعتمد كانت السلطات أن" غیات بوفلجة "ویرى

 من وغیرها والعاطفي، الإیدیولوجي الخطاب على الحزبیون المسئولون اعتمد وقد دعائیة، سیاسیة لأهداف

 من كثیر فشل یشرح ما وهو والتسییر الإدارة طرق في التغیرات   لتقدیم واللاعلمیة العقیمة الطرق

 أو الإعداد حیث من سواء والاختصاص العلم لأهل كبدیل السیاسیة الأحزاب فیها تتدخل التي المشاریع

  1 . التنفیذ أو الشرح

 تحول یصاحبها لم الجزائر عرفتها التي والاجتماعیة الاقتصادیة والتحولات التغیرات أن فالملاحظ

 الأساسیة التجهیزات توفیر على المتعاقبة الحكومات ركزت إذ البشریة، مواردها تنمیة في المستوى بنفس

 النواحي تطور بین كبیر اختلال وجود عنه نتج ما وهذا وتكوینها البشریة الموارد تنمیة وأهملت عدیةالقا

  .الإنسانیة والنواحي التنمیة عملیة في المادیة

وتبقى بذلك الجزائر تترقب أفاق المستقبل من خلال تجربة الخوصصة التي لم تتضح معالمها بعد 

قدیمة، وما یمیز هذه التبعیة وتلك أن الجزائر ا مراحل من التبعیة المع معاناتها من تبعیة جدیدة صنعته

ومثیلاتها من الدول النامیة لا تخصص شیئا ذا أهمیة من داخلها  على تطویر الإمكانات البشریة كرهان 

  .یضمن أحسن النتائج في الحاضر والمستقبل 

  

  

 

                                                           

  .502 ،402ص نشر،ص، سنة دون الجزائر، والنشر، للطباعة الغرب دار ،البشري التسیر مبادئ :بوفلجة غیات 1 
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  :خاتمة

الباحثون في مختلف المجالات  أیقن ،والتحولات التي تشهدها المجتمعات التغیرات ظل في

 توفر مدى على تقتصر لا الحالي العصر في  عملیة التنمیة أن على ..الاجتماعیة والنفسیة والاقتصادیة

 المؤهلة، و المكونة البشریة الموارد توفر على اعتمادها بقدر الأموال، رؤوس أو الطبیعیة، الموارد

 مصدر و المؤسسة لفعالیة الدافعة القوى أیضا یشكل و ها،أعظم و القوى أهم یعد البشري فالعنصر

 الیوم منظمات أدركت فقد .المفكرین و الباحثین مختلف من كبیر باهتمام یحظى یجعله ما هذاو  نجاحها،

 وسلوكیة ومهارات فنیة ، ومعرفیة ذهنیة قدرات من تمتلكه بما مرهون ، أهدافها تحقیق في نجاحها أن

  .مخرجاتها في التمیز وتحقیق والإبداع، الابتكار تنمیة من بفضلها تتمكن والتي شخصي وإدراك

 والتي لدیها المتاحة البشریة الموارد وتسییر وتوجیه وتنظیم إدارة على تعمل أن المنظمة على ولذلك

 العملیات من مجموعة إلى ذلك في مستندة ، وواعیة ورشیدة عقلانیة بطریقة مستقبلا، إتاحتها یمكن

 الموضوعي، الأداء وتقییم الفعال والاستقطاب والتحفیز والتدریب التعلیم كعملیات ، الهامة راتجیةالإست

 التي راتیجیةالإست الأهداف تحقیق أجل ،من وتفعیلها راتهاقد تنمیة على البشریة الموارد یساعد الذي الأمر

 .المنظمة أجلها من وجدت

 علیها تعتمد التي  المهمة المنظمة أصول من أصلا ةالأخیر  الآونة في یعتبر إذن البشري الموردف

 جوهریا عاملا تعد وفعالیتهم البشریة الموارد كفایة فإن لذلك ، وجودها من النهائیة الغایات بلوغ في

  .المنظمة في الضخمة المادیة راتللاستثما الأمثل الاستخدام تحقیق في وأساسیا
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  .2002، والتوزیع
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البشریة،  الموارد وإدارة التنمیة ، مجلةالتنظیم ونظریة المنظمة: طبال رتیمي، لطیفة الفضیل -83

  .دون عدد، دس ن

  

  



بشقة سمیرة. د                                                      البشریة الموارد تنمیة محاضرات  

 

133 
 

  :مذكرات وأطروحات

( التوظیف في ظل إصلاح الوظیفة العامة في الجزائر خلال الفترة سیاسة :بوراش شافیة  -84

 .2008جامعة الجزائر  ،مذكرة ماجستیر غیر منشورة ) 2007ـ  2005

، مذكرة المؤسسة العمومیة الجزائریةیب تنمیة الموارد البشریة في اسال: هشام بوكفوس -85

  .2005، )الجزائر(ماجستیر، غیر منشورة، جامعة قسنطینة،

، مذكرة  علاقة العمل بین السلطة و الحریة في التسریع الجزائري ن أحمد عبد المؤمن ب -86

  .2004،  2003ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الجزائر ، 

 المؤسسة في التكوین وظیفة على الاقتصادیة الدولیة المتغیرات أثر : مراد مهدي -87

 العلوم كلیة ، المنظمات تسییر غیر منشورة في دكتوراه أطروحة ،الجزائریة الاقتصادیة

  .2018-2017بومرداس،  جامعة ، وعلوم التسییر التجاریة و الاقتصادیة

ـ رسالة  التسییر التقدیري للموارد البشریة ـ حالة الوظیف العمومي: إدریس التواتي  -88

  .2001ماجستیر غیر منشورة ، جامعة الجزائر ، 

 أثر التوظیف العمومي على كفاءة الموظفین بالإدارات العمومیة الجزائریة : تیشات سلوى  -89

  .2010/ 2009، رسالة ماجیستر غیر منور ، جامعة بومرداس ، 

ماجستیر غیر  رسالة ، المحلیة بالجماعات البشریة الموارد تسییر سیاسات :شراف عقون -90

، 2006قسنطینة،  جامعة التسییر، وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة التسییر، علوم في منشورة

  .56ص
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