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، والتي عن ظاهرة العولمة، والهیمنة المتعاظمة للنظام العالمي الجدیدفي ظل المنافسة الحادة الناتجة      

بل یستلزم منها جعلت المؤسسات في موقف صعب، لا یكفي معه الأداء العادي لمواجهة أثار تلك التغیرات، 

للارتقاء بها وتأهیلها التأهیل الجید، لتواكب و میة مواردها البشریة تنالموقف العمل على التخطیط الجید ل

في معرفة نواحي القوة والضعف في بیئتها  عتماد استراتیجیات مناسبة تساعدهابإ، التغییر المتسارعمستجدات 

 الوسائل وكل اللازمة الأساسیة المتطلبات وتوفیر،تها الخارجیةئالداخلیة ،وكذلك معرفة الفرص والتهدیدات لبی

في تحسین أدائها إلى المؤسسة هذه الظروف والعوامل تساعد . للعمل مناسبة بیئة وخلق والمعنویة المادیة

تیح لها القدرة على التنافس لكي تضمن البقاء وتحقیق تمستویات عالیة تمكنها من التفوق على منافسیها، و 

یعتمدُ على مدى كفاءة العنصر البشري فیها، وصدق قناعته  مؤسسةمستقبل الفالأهداف التي أنشئت من أجلها، 

حیث ، فیهاالاستفادة من التكنولوجیا المتاحة فهم سیاساتها و  ، وقدرته علىفیهابرسالتها، وفهمه لآلیات العمل 

لهذه  الأساسیةه الدعامة نكو ، في العملیة الإنتاجیةالفاعلة المؤثرة و  العناصر أهممن العنصر البشري یعتبر 

نه عله في المؤسسة یترتب  إهمالیستغرق وقتا طویلا وأي  إعدادهفلا یمكن التغاضي عنه بسهولة كون ،العملیة 

   . الأداءوانخفاض في مستویات  الإنتاجتخلف وانخفاض في 

لها واعتبارها المورد  المؤسساتالاهتمامُ بتخطیط الموارد البشریة، وتغییر نظرة من الضروري  أصبحلذلك      

الأكثر أهمیة الذي قد یعوضُ النقصَ في بعض الموارد المادیة الأخرى، كما أنَّها من الأمور التي تساعد 

البشري كان السبب الرئیس وراء تقدم كثیر من الدول، الاهتمام بالعنصر ف. المنظمة على تحقیق معاییر الجودة

كما هو الحال في الدول المتقدمة، وكما أن عدم الاهتمام بالعنصر البشري جعل بعض الدول في ذیل القائمة 

في التقدم العلمي والاقتصادي بالرغم من امتلاكها أموالاً كبیرة، كما هو الحال في بعض الدول العربیة التي 

  .ات كثیرة إلا أنها لا تمتلك العنصر البشري الذي یدیرُ وینمي هذا المال إدارة جیدةتمتلك خیر 
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من الوظائف المهمة، إذ ترتكز علیها الوظائف الأخر لإدارة الموارد  تخطیط الموارد البشریة تعد وظیفةف     

شریة المستقبلیة كماً ونوعاً علي ولذا فإننا نجد اعتماد  المدیرون في تحدید احتیاجاتهم من الموارد الب .البشریة

إستراتیجیات المنظمة، ولابد من التوافق و الانسجام بین الإستراتیجیات المحددة والموارد البشریة المطلوبة لتنفیذ 

هذه الإستراتیجیات، فالتوسع في الأسواق أو المنتجات یتطلب توسعاً مقابلاً في الموارد البشریة مع الأخذ بعین 

وعرض ،من جهة   وتدریبهم المناسبین العاملین اختیاروذلك من خلال معاییر ة الموارد البشریة الاعتبار كلف

وهو ما ینعكس إیجابا والنتیجة هي توفیر مخزون مهاري محترف في المؤسسة .من جهة أخري الموارد البشریة

  .على رفع معدلات الأداء في العمل بالمؤسسة 

وانطلاقا من هذه .الأداء إحدى الأنشطة الهامة في هذه الدراسةالبشریة و تخطیط الموارد وبهذا یعد      

الوقوف على دور عملیة تخطیط الموارد البشریة  إلىخمسة فصول ،سعینا من خلالها  إلىالفكرة قسمت الدراسة 

 اختیاراب العام للدراسة والذي بدوره تمحور حول أسب الإطار الأولالعامل ،تضمن الفصل  أداءعلى  التأثیرفي 

تحدید المفاهیم و الدراسات السابقة  إلي،ثم تعرضنا  الإشكالیةموضوع الدراسة ،أهمیتها وأهدافها تحدید وصیاغة 

  .،وأخیرا فروض الدراسة 

ثلاث مباحث  إلىقسم بدوره الفصل الثاني فجاء تحت عنوان تخطیط الموارد البشریة داخل المؤسسة ، أما     

التخطیط من من خلال كشف ماهیة ) تخطیط الموارد البشریة (للدراسة  الأولحاولنا فیه الوقوف على المتغیر ،

منظور سوسیولوجي والمبحث الثاني كان الوقوف فیه على عملیة تخطیط الموارد البشریة ومحیطها وفي المبحث 

  .الثالث ركزنا على عملیات تخطیط الموارد البشریة المختلفة

مباحث تناولنا  أربعةالفصل الثالث الذي عنون بالاتجاهات النظریة وإدارة الموارد البشریة ،خصصت له  أما     

الموارد البشریة ،والمبحث الثاني تناول  إدارةفي  الأساسیةالنظریة  الاتجاهات أهم الأولمن خلالها في المبحث 

 وضائقالمبحث الثالث فقد عرضنا فیه بعض  اوأم،  الأداءموضوع  عالجهبعض الاتجاهات الكلاسیكیة التي 
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الموارد البشریة ،وبالتحدید عملیتي الاستقطاب و التوظیف ومهمتي التكوین والتدریب ،وفي المبحث الثالث  إدارة

  .معاصرة كإستراتیجیةالجودة الشاملة  إطارالموارد البشریة في  إدارةتناولنا 

دراسة سوسیو  عنوانوذلك تحت ) العامل  أداء(تغیر الثاني للدراسة الفصل الرابع فخصصناه لدراسة الم أما     

و العامل ، لأداءللعوامل المحددة  الأولثلاث مباحث ،كان المبحث  إلىالعامل ،هو بدوره قسم  لأداءتنظیمیة 

العنصر البشري  وأهمیته ،وعناصر  أداءتعرضنا فیه لقیاس العنصر البشري ، أداءالمبحث الثاني بعنوان قیاس 

 الأداءضوابط تقییم  لأهمالمبحث الثاني فخصص  أماللعنصر البشري ، الأداءو أهم طرق قیاس  الأداءتقییم 

  .العاملین  أداءأهم المشكلات في عملیة تقییم ، الأداء،من خلال تناول معاییر وشروط نجاح تقییم 

العلاقة بین  تأكیدسعینا من خلاله ،وفي ظل فرضیات الدراسة  الفصل الخامس فهو فصل میداني أما     

ي یرمي ذمبریقي ،والالذي یبقى رهین الواقع الإ التأكیدالعامل ،هذا  أداءالموارد البشریة وفعالیة  تخطیط إشكالیة

،وذلك  الكمیة والكیفیة لكل عامل من العوامل التحلیل والمناقشة إليالمنهج الوصفي  إطارفي الخامس الفصل 

  .في المؤسسة محل الدراسة  الأداءالمطروحة ،وبالكشف عن حیثیات واقع  الإشكالیةعلى  الإجابةبغرض 

  .نتائج الدراسة إلىوفي سیاق الطرح النظري المقدم والمعالجة المیدانیة توصلنا  الأخیروفي      
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 اختیار الموضوع أسباب -  1

إشكالیة "هناك مجموعة من الاعتبارات و الأسباب التي دفعتنا لاختیار موضوع البحث المتمثل في      

 –) EATIT(واتیت "مؤسسة : دراسة حالة  –أداء العاملتخطیط الموارد البشریة وانعكاساته على فعالیة 

 :، نذكر منها"المسیلة 

قتناعنا بطرحه واندراجه ضمن مجال اقتراح الموضوع وضبطه من طرف الأستاذ المشرف وا -أ

 ). تنمیة الموارد البشریةعلم اجتماع ( التخصص 

 .أهمیة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات بصفة عامة  -ب

 ".موضوع الساعة"موضوع یتمیز بطابع الدراسات  - ج

  .الأبحاث في هذا المجال رغم أهمیتهقلة الدراسات و  -د

من حیث ، لخلل الكامن وراء تدهور وضع المؤسسة الجزائریة عامة الرغبة الخاصة في معرفة ا - ه

  .أم یشملهما معا  اأم بشری امادیكان السبب 

  .اكتساب الخبرات قصد الاستعانة بها في الحیاة المهنیة  -و

 أهمیة الموضوع -  2

تكتسي عملیة تخطیط الموارد البشریة أهمیة كبرى من خلال الدور الذي تؤدیه ضمن إستراتیجیة      

المنظمة، من خلال التنبؤ باحتیاجات المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة من حیث أعدادها وأنواعها 

من حالات المخاطرة وعدم ومهاراتها، بشكل یخدم متطلبات تحقیق إستراتیجیتها، وهو ما یساعد في الحد 

التأكد المرتبطة بالعنصر البشري ،كما زاد من أهمیة البحث، الدور الذي قد یؤدیه تخطیط الموارد البشریة 

  .تهنجاعو  الجزائریة اتبالمؤسس الأداء في فعالیة 

 أهداف الدراسة  -  3

تناوله لموضوع معین فانه للبحث العلمي مجالات واسعة ومتعددة الأهداف والمعطیات ،فالباحث عند     

یسعى إلى تحقیق هدف أو جملة من الأهداف ،من اجل الكشف عن حقائق الظاهرة المدروسة ،وهدفنا 

توصیف ،استقطاب ( من إجراء هذه الدراسة هو توضیح العلاقة بین عملیة تخطیط الموارد البشریة 
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وفعالیة أداء العنصر )المسار الوظیفي رقابة ،تقییم ومتابعة ،تدریب وتكوین ،تخطیط ، ،اختیار وتعیین

م صورة واقعیة عن الواقع یقدیتم تمن خلال العرض النظري والمیداني ،وتحلیل هذه الدراسة حتى ، البشري

العمالي في المؤسسة الجزائریة ،والاختلافات المتفاوتة في مستویات الأداء للعمال في المؤسسات الجزائریة 

 :الأساسیة للدراسة في ما یليتتمثل الأهداف بصفة عامة ،و 

 .محاولة إبراز دور و أهمیة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسة  -أ

 .بالمؤسسة الجزائریة  أداء العامل إمكانیة تحدید علاقة تخطیط الموارد البشریة بفعالیة  -ب

 .محاولة تحدید العملیات المختلفة لتخطیط الموارد البشریة - ج

للأسالیب العلمیة في  ) EATIT ( الجزائریة للأنسجة الصناعیة التقنیة مؤسسةالتبیان مدى تبني  -د

  .  المؤسسة ب العامل  أداءعملیة تخطیط الموارد البشریة، ومدى ارتباطها بفعالیة 

   .) EATIT (محاولة اقتراح أسلوب علمي بسیط في تخطیط الموارد البشریة على مستوى مؤسسة - ه 

  :صیاغتها و  الإشكالیةتحدید  – 4

لقد أدى النمو السریع في فنون الصناعة بعد الحرب العالمیة الثانیة خاصة الدول الصناعیة      

إلى إحداث تغییرات انبثقت من اهتمام المؤسسات بزیادة الإنتاج ،لمواجهة زیادة الطلب على  ،المتقدمة

ة بین المؤسسات في الحصول على السلع و الخدمات فإلى الاهتمام بالوظیفة المالیة بسبب حدة المنافس

هذا التنافس أنتج ندرة في رأس المال ودفع إلى الاهتمام بعملیة التسویق ،سعیا من المؤسسة  .الأموال

خدمات تشبع هذه الحاجات ثم انتقل بعد ذلك بغیة تقدیم سلع و  ،لمحاولة اكتشاف حاجات المستهلك

لك العملیة كذر الأساسیة في التسییر و من العناصالاهتمام إلى العنصر البشري باعتباره عنصر حیوي 

   .الأنشطة الضروریة لعمل المؤسسةلا یمكن أن تتم مختلف العملیات و والذي بدونه  ،الإنتاجیة و التسویق

حور اهتمام العنصر البشري یشكل م أصبححدثت الثورة الصناعیة في القرن التاسع عشر  أنفمنذ      

الاقتصادي بكل ما وما التراث السوسیولوجي و  المنظرین في تنظیم المؤسسات،العدید من الباحثین و 

السبل التي من  إیجادعلى تركز على القوى العاملة و  أنیحتویه من نظریات التي حاولت في مجملها 

وكان فریدیریك ، المورد البشري في المؤسسة أهمیةلدلیل على   الأفراد أداءترفع من مستوى  أنشانها 

 العلميمن خلال نظریة التنظیم  إنتاجیتهوزیادة فعالیة  الأفراد بأداءمن اهتم  أول ) F.Taylor (رتایلو 
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و مؤهلات  إمكانیاتالذي تتطور فیه  الإطارالتنظیم الصناعي هو  أنللعمل التي كانت تقوم على اعتبار 

بنعمى  ،الإنتاجنفیذ مهمات في ت للآلةتقوم على تحلیل تتابع  أحادیةالفرد ،هذا التطور یقوم على نظرة 

هذا ما فتح جتماعیة التي تخلقها التنظیمات، البیئات الاللفرد و  الفسیولوجیةتحلیل التفاعل بین الخصائص 

داخل  الأفراد أداءالتأثیر في  جوانبحاولت كل واحدة التركیز على جانب من  أخرىدراسات  أمامالمجال 

 ،الإنتاجیةخاصة للعامل البشري في العملیة  أهمیة أولتالتي  الإنسانیةوجاءت حركة العلاقات  ،التنظیم

 الإنتاجعناصر  وخصائصللفرد مقومات وخصائص تختلف عن مقومات  أنمن  الأهمیةوتنبع هذه 

ید حوالو  ، الإنتاجیةالذي تتوقف علیه كل العملیات  الأساسياعتبرت العنصر البشري المحور و  .الأخرى

عملیة تخطیط الموارد البشریة التي تعتبر اللبنة  على ضوء ،المؤسسة أهدافتحقیق  بإمكانهالذي 

  .المحافظة على وجودها  إلىمؤسسة تسعى  لأي الأساسیة

ثم بعد  ،یر في الاهتمام لدى المؤسسات فرض نمط معین من التخطیط ولو بشكل مبسطیهذا التغ     

المؤسسات لمدى دور التخطیط في مختلف مع إدراك هذا الاهتمام مع مرور الوقت و  ةذلك زادت حد

مما أدى بالمؤسسات إلى جعل التخطیط احد أولویاتها  ،)تسییر ،إنتاج ،تسویق ،موارد بشریة ( الجوانب 

ائیة بل فعملیة التخطیط لا تكون بعشو  ،المشاكلو انه یجنب الوقوع في الأزمات و  لا سیما ،الوظیفیة

حدد یبدأ بتحدید الهدف الاسمي من وجود المؤسسة وصولا مسار منهجي متسترعي إتباع نمط علمي و 

على أساس  بالتالي فان التخطیط یكونو  ،تنفیذه لمتابعة الخلل وتصحیحهإلى عملیة مراقبة ما تم 

اف في فترة زمنیة البیئة الخارجیة ،ویتم تحقیق هذه الأهداستراتیجي یراعي حجم وإمكانات المؤسسة و 

  .على تحقیق الأهداف بأقل تكلفة ممكنة  كل خطة تعملتحدده الخطة ،و 

 لتنمیة برامج تطبیق إلىلهذا فان المؤسسات تسعى من خلال عملیة تخطیط الموارد البشریة و      

وهذا لن  ،الأداء مستویات في المطلوب المؤسسي التغییر إحداث إلى تؤدى التي البشریة الموارد وتطویر

الواضح في  الأثرمن خلال الاهتمام بأداء العاملین وفقا لما تقتضیه هذه العملیات التي لها  إلایحدث 

 معالجةوبالتالي  ، السلوك تتغیر وبالتالي التقییم ثم ومن المهارات تغییر خلال من  ،تحدید فعالیة الأداء

الظواهر الاجتماعیة السلبیة داخل المؤسسات ،كالتغیب ودوران العمل ،عدم الانضباط وعدم التحكم في 

 ریوتطو  المخاطر مواجهه على وتشجعهم الصعوبات تحدى على لعاملینا تحفز البرامج هذه ،العمل

 مواجهة إلى البرامج هذه دفته كما ،المستویات كافة على المشاركة زیادة إلى تسعى كما، متهقدرا

 إلى یتجهون عاملینال معظم أن حیث ،والتطویر والتدریب للتعلم جدیدة فرص بتوفیر للتغییر المقاومة
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 لمستویات معرفتهم وعدم نهایمتلكو  التي بالمهارات ثقتهم وعدم هوللمجا من تخوفهم بسبب التغییر مقاومة

  .منهم المتوقعة الأداء

 تغییرال إحداث إمكانیةفي البشري  تخطیط المورد إشكالیة التطرق إلىهذه ه في دراست الباحث دالذلك أر 

 أسالیب وتطویر للعاملین المهارات تطویر إلى بتطبیقها تؤدى التي الخطط وضعمن خلال   ،الأداء في

  . من اجل تحقیق الفعالیة في الأداءبالمؤسسة الجزائریة  العمل

  : و بناءا على ما تقدم یمكن التعبیر عن الإشكالیة بالتساؤل التالي

أداء فعالیة  تحقیق فيتخطیط الموارد البشریة  یمكن من منظور إشكالیة مساهمة عملیة كیف   

  ؟العامل 

  :التساؤلات الجزئیة 

  ؟التوظیف في رفع مستوى أداء العامل  تفعیل معاییركیف یساهم  

  ؟ كیف تساهم عملیة التدریب في تحقیق التحكم في العمل  

  من دوران العمل داخل المؤسسة؟التقلیل كیف تساهم عملیة تخطیط المسار الوظیفي في  

  تحدید المفاهیم  – 5

یعتبر تحدید المفاهیم المستعملة في البحث احد المفاتیح المهمة لإیجاد تصور واضح حول عموم      

   :هذه الدراسةالبحث ،لذلك كان تركیزنا على المفاهیم ذات الأهمیة الكبیرة التي تصب في صلب موضوع 

  :التخطیط   1. 5

  . 1ي سطرته یعني التسطیر ،التهذیب ،نقول خططت علیه ذنوبه ،أ:  لغة -أ 

   2»للنشاط من اجل بناء خارطة ذهنیة على انه تحضیر ذهني«"bentonبنتون "یعرفه : اصطلاحا - ب 

بأنه طریقة تفكیر وأسلوب عمل منظم لتطبیق أفضل الوسائل   «" fridmanفریدمان " یعرفه و     

المعرفیة من اجل توجیه وضبط عملیة التغییر الراهنة بقصد تحقیق أهداف واضحة و محددة ومتفق 

  . 1»علیها 

                                                           
 . 141،ص  لسان العرب ،المجلد الرابع،دار الحدیث ،القاھرة،مصر: ابن منظور 1
 . 495،ص 1990قاموس لاروس،دار النشر غیر موجودة ،البلد غیر موجود ، 2
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التخطیط هو العملیة التي یتم فیها تحدید الوضع الحالي للمنظمة و الانجازات التي « كما یعرف بأنه 

  .2»و الوسائل و الآلیات التي تستخدمها للوصول إلى تلك الانجازات  تنوي تحقیقها

التخطیط یمثل الواقع على اعتبارین أساسیین هما التنبؤ بما سیكون علیه « " هنري فایول "یعرفه     

  .3»المستقبل ثم الاستعداد لهذا المستقبل 

سها و میل ذهني إلى أداء الأشیاء إن التخطیط هو عملیة عقلیة في أسا « "urvickارفیك "یعرفه     

  . 4»بطریقة ممتعة،فالتخطیط تفكیر قبل الأداء في ضوء الحقائق لا التخمین

التخطیط هو عملیة منتظمة تتضمن اتخاذ العدید من الإجراءات و القرارات «" مختار حمزة"یعرفه    

ریة و المادیة و المعنویة للوصول إلى أهداف محددة خلال فترة زمنیة مقدرة مستخدمة الموارد البش

  . 5»المتاحة حالیا و مستقبلا أفضل استخدام 

  :التعریف الإجرائي للتخطیط  -ج 

، التخطیط نشاط إنساني و خیار عقلاني موجه للعمل المستقبلي ،وهذا في سبیل حل المشكلات     

   .على ضوء التنبؤ ثم الاستعداد لمستقبل المؤسسة

  :الموارد البشریة  2. 5

تامین الذي ینتج العیش فقط لاستهلاكه و الموارد البشریة هي ذلك الجزء من السكان  :اصطلاحا  –ب 

خارج سن العمل من  حاجاته ،وإنما ینتج لاستهلاكه و إعالة الفئات الأخرى من السكان الغیر منتجین

  .6 أصبحوا غیر منتجینلذین تجاوزت أعمارهم سن المعاش و شیوخ كبار السن اأطفال وشباب و 

في المؤسسة من مختلف النوعیات  یقصد بالموارد البشریة تلك الجموع من الأفراد العاملینو     

فهي تشمل كل  ،أنواع الأعمال التي یقومون بهاتنوعت واختلفت مستویات المهارة و الجنسیات مهما و 

                                                                                                                                                                                     
 . 25،ص 2001،دار صفاء للنشر ،عمان ، التخطیط أسس و مبادئ عامة:عثمان محمد غنیم  1
2
 م 31/08/2006باحث في الحقل الجمعوي ،مقال منشور بتاریخ : إسماعیل الحمراوي  
3
  المرجع نفسھ 

 . 160،ص  2006،عمان ،الأردن ،1،دار المناھج للنشر و التوزیع ،ط مبادئ التنظیم و الإدارة: الفتاح الصرفيمحمد عبد  4
 . 120،ص 2001المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة ،، التخطیط للتنمیة:إبراھیم عبد الھادي الملیجي و محمد محمود مھدلي  5
 . 36،ص  2005،مكتبة الشروق ،البلد غیر موجود ، إدارة الموارد البشریة:مصطفى نجیب شاویش  6
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المساعدة في أي المهن هیئة الإدارة والعاملین في مجالات الإنتاج والعاملین في مجالات الخدمات و 

  .1مؤسسة 

تم استخدامه بطریقة فعالة فانه یحقق منفعة لصاحبه مثل  ذاإالمورد مصدر مادي أو معنوي      

فإذا تم الإنفاق بطریقة مفیدة فانه یحقق منفعة لصاحبه أما إذا أسيء استخدامه فیكون  ،المورد المالي

وعلى ذلك فان الموارد البشریة في أي  ،وبالا على صاحبه وكذلك الحال بالنسبة للموارد البشري

وان تقوم المنظمة باستخدامه الاستخدام الأمثل  ،منظمة لابد أن ینظر إلیها أنها مصدر ایجابي

  . 2وإدارته بالطریقة الصحیحة 

  :  المفهوم الإجرائي للموارد البشریة  –ج 

بالمؤسسة  الموارد البشریة هي مجموعة الأفراد من مختلف المستویات الإداریة والمهنیة العاملین     

  .رسم أهداف المؤسسة و  ،هدفها تحقیق المنفعة 

  : تخطیط الموارد البشریة  3. 5

  .تطویر الموارد البشریة ات الخاصة بالحصول على استخدام و هو عملیة اتخاذ القرار      

استخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول الاستثمار الأمثل في عملیة جمع و  وهو     

  .3نشاطات الموارد البشریة المختلفة 

ة التنبؤ التي تقوم بها المؤسسة لتحدید احتیاجاتها من الكوادر البشریة المختلفهو عملیة التقدیر و      

الأهداف ك من اجل تحقیق الأهداف العامة و ذلالمكان المناسب ،و كما ونوعا في الوقت المناسب و 

  .4الخاصة للقطاعات العامة 

انه العملیة المنهجیة المستمرة التي تم من خلالها تحلیل : یعرفه معهد التطویر وشؤون الأفراد      

سیاسات شؤون الأفراد المتطورة التي تتناسب و  لمؤسسة في ظل الظروف المتغیرة،الموارد البشریة في ا

نة تعتبر هذه العملیة جزءا مكملا لإجراءات التخطیط والمواز و  ،الفعالیة طویلة المدى للمؤسسةمع 

                                                           
 . 07م ،ص 2003،دار التوزیع و النشر الإسلامیة ،القاھرة ، مصطلح إداري 766:محمد فتحي  1
 . 15،ص  2005،مصر ، 1،ایتراك للطباعة ،ط تنمیة مھارات تخطیط الموارد البشریة:بسیوني محمد ألبرادعي  2
 . 58،ص  2006،عمان ،الأردن ، 2،جدار للكتاب العالمي ،ط دارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيإ:صالح مؤید سعید سالي ،عادل ححوش  3
 . 114،ص  2000،الدار الجامعیة ،مصر ، إدارة الموارد البشریة:صلاح الدین عبد الباقي  4
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التقدیرات الخاصة بالموارد البشریة تؤثر في الخطط المشتركة الأطول المشتركة ،ذلك لان التكالیف و 

  .1في الأجل و تتأثر بها 

المحددة خلال التخصصات ت المهارات و الموارد البشریة ذا هو تقدیرا احتیاجات المؤسسة من     

  .2اختیار أفضل الطرق لتوفیر هذه الاحتیاجات فترة زمنیة مقبلة و 

التي تهدف إلى تحدید وتوفیر لسیاسات و الإجراءات المتكاملة والمتعلقة بالعمالة و هو مجموعة ا     

دة وبتكلفة عمل مناسب الأعداد و النوعیات المطلوبة من العمال لأداء أعمال معینة في أوقات محد

بذلك تكون خطة القوى العاملة جزءا أساسیا في لمشروع والعوامل المؤثرة علیها و ،سواء كان ذلك ا

  .3الخطة العاملة للمؤسسة 

عرض طلب أو الحاجة للموارد البشریة و بأنه التنبؤات النظامیة لل«" سهیلة محمد عباس "تعرفه      

نة بین الحاجة للموارد یوضح هذا التعریف المواز » رة مستقبلیة هذه الموارد في المنظمة خلال فت

العرض المتوفر بهدف ضمان الحصول على ما تحتاجه المؤسسة من الموارد البشریة كما البشریة و 

  .4مستقبلا  تتوفر التي من الممكن أنالمتوفرة لدیها و  ونوعا ،للإیفاء بمتطلبات الأعمال

كما یعرف تخطیط الموارد البشریة على انه التنبؤ باحتیاجات المؤسسة من الأفراد وتحدید      

البرامج التي ضروریة لمقابلة هذه الاحتیاجات والتي تتكون من تطویر وتنمیة الخطط و الخطوات ال

للإیفاء بهذه المكان المناسبین لأفراد بالكم والنوع الملائمین وفي الوقت و تؤمن الحصول على هؤلاء ا

  .5الاحتیاجات 

وهو في ذلك لا  ،إن تخطیط الموارد البشریة كأي عملیة تخطیط ،عبارة عن تنبؤ بالمستقبل     

غیر أن الانحراف في الأرقام  ،عدمهأي مجال من حیث احتمال تحققها و  یختلف عن أي تنبؤ في

  .6التزم به المخطط  المحققة عن تلك المقدرة یتغیر تغیرا طردیا مع مستوى الدقة الذي

  

  

                                                           
 . 24،ص  2006ع ،القاھرة ،مصر ،،دار الفاروق للنشر و التوزی إدارة الموارد البشریة:كوجیان بیدج ،باري كستواي  1
 . 69،ص  2000،لبنان، 2،المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع ،ط إدارة الموارد البشریة و الأداء التنظیمي:كامل بربر  2
  . 132،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة: مصطفى نجیب شاویش  3
 . 56،ص  2008،دار وائل للنشر و التوزیع ،عمان الأردن ،2،ط استراتیجيإدارة الموارد البشریة مدخل :سھیلة محمد عباس  4
 . 27،ص2011،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، الوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون الأساسي للوظیفة العمومیة في الجزائر:نوري منیر  5
 . 132،ص 2005كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة ،عمان ،الأردن،،)الأفرادإدارة (إدارة الموارد البشریة :مصطفى نجیب شاویش  6
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  :المفهوم الإجرائي لتخطیط الموارد البشریة 

تخطیط الموارد البشریة هو عملیة التنبؤ و تقدیر المؤسسة لاحتیاجاتها و عرضها خلال فترة      

  .بها و الاستعداد للمستقبل  الإیفاءمستقبلیة ،والتي تؤمن الحصول على هذه الاحتیاجات قصد 

  :الفعالیة  4. 5

تعني القوة  )efficacité efficienay efficacity efficacy( من الناحیة اللغویة فان الفعالیة      

هو الشيء المؤثر و یستخدم هذا ) efficationsو efficace(  و القدرة على التأثیر و الشيء الفعال 

  .المصطلح في الجوانب الاقتصادیة

  . 1الفعال الفعالیة ، الفعل الحسن مشتقة من :لغة  –أ 

  .2نتائج صفة ما تحث الشيء المنتظر النفع والنجوع  إلىیؤدي  الشيءكون 

یق أهدافها بأنها قدرة المؤسسة على تحق"  etzioni amitaiاتزیوني " یعرفها : اصطلاحا  -ب 

 المعاییر المستخدمة في قیاسها على النموذج المستخدم في دراسة المؤسسات،،وتعتمد هذه القدرة و 

،مثل بناء السلطة وأنماط  أخرىوغالبها یستخدم هذا المتغیر بوصفه متغیرا تابعا لمتغیرات مستقلة 

  . 3الإنتاجیة و  الروح المعنویة الاتصال وأسالیب الإشراف و 

  :المفهوم الإجرائي للفعالیة  -ج 

قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها وهذا وفق معاییر تستخدم وفق نموذج لقیاس لدراسة      

  .المؤسسات 

  مفهوم الأداء 5. 5

  على الرغم من كثرة البحوث والدراسات المتناولة للأداء إلا أنه لم یتم التوصل إلى إجماع أو اتفاق حول  

  .مفهوم محدد للأداء

  والذي یعني تنفیذ مهمة أو تأدیة عمل) to perform( اللغة الإنجلزیة لغویا مصطلح الأداء مستمد من

                                                           
 . 399،ص 1986،بیروت ،لبنان ،38،دار المشرق ،ط المنجد في اللغة و الإعلام 1
 . 1101،ص 2000، بیروت ،لبنان ،1،دار المشرق ،ط المنجد في اللغة العربیة المعاصرة 2
 . 196،ص 2006،مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة،قسنطینة،الجزائر، مؤسسات الاقتصادیةفعالیة التنظیم في ال:صالح بن نوار  3
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إمكانیة المنظمة في تحقیق ما تصبو إلیه من أهداف "فالأداء یعبر عن . oxford كما ورد في قاموس

 )Welsma Robin(  حسب" بعیدة الأمد

 )Wheelen et Hunger( حسب" النتائج النهائیة لأنشطة وفعالیة المنظمة "هناك من عرفه بأنه و    

على  یضافهذا و "  النتائج التي ترغب المنظمة فیها و السعي إلى تحقیقها "حین عرف على أنه "  في

  .أن الأداء هو نتیجة بین الجهد والإمكانات وأداء الدور المطلوب تمثیله 

علیها عن العملیات نتائج المخرجات التي یتم الحصول  "یعرف الأداء أنه  تجاریةمن وجهة نظر و     

و هو مفهوم یعكس كلا .1فهو یعبر عن المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام لتحقیقها".والمنتجات

الأهداف التي تسعى المنظمة و  ،أي أنه یربط بین أوجه النشاط  من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقها

  2.إلى تحقیقها

التي تحققها المؤسسة في إنجاز الأهداف المحددة مسبقا ویقصد بالأداء بصفة عامة درجة النجاح     

مصطفى الأداء على أنه درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة للأهداف المخططة بكفاءة  ویرى سید

التعریف نجد أن الأداء یعني تأدیة أو القیام بعمل وجهد أو نشاط من طرف فرد أو  وحسب هذا. وفاعلیة

كفئ  ،حیث یتم الحكم علیه في الأخیر بأنه جید. حقیق هدف معینت فریق أو مؤسسة من أجل

الأداء بین الفعالیة والكفاءة سواء على المستوى الإستراتیجي أو  ،كما نجد أن هذا التعریف یربط...،أمثل

على أداء المؤسسة التي تمكنت من بلوغ أهدافها بأنه  حیث أنه لا یمكن الحكم. على المستوى التشغیلي

  . 3تهاكان قد كلفها الكثیر من الموارد مقارنة بمثیلا جید إذا

تعددت التعریفات التي تناولت موضوع العامل وذلك من خلال تعدد المجالات ،و  : العامل 6. 5

كل من یقوم بعمل في مجال نشاط " العامل  أنالمنظور الذي ینظر إلیه منها ،فالاقتصادیون یرون 

العقلي فقط ،أو باستخدام واء كان باستخدام الجهد البدني و س و الربحأبغرض الاكتساب  اقتصادي،

  .4"ذلك مع رأس المال 

  

                                                           
1
  65 64، ص ص  2011،دار صفاء ،عمان، الحوكمة المؤسسیة والأداء المالي الإستراتیجي:علاء فرحان طالب 
  35،ص  1989،دار الفكر العربي ،القاهرة ،مصر ،  التخطیط الإستراتیجي:عایدة الخطاب  2
 115،ص 2007، یلةجامعة المس،والتسییر الاقتصادیة،مذكرة ماجیسر،كلیة العلوم  التسویقي وأثره على تحسین أداء المؤسسة الابتكار:محمد سلیماني 3
4
  . 125،ص1983،القاھرة ،4،دار المعارف ،ط النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم:السید الحسیني  
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  :أداء العامل  7. 5

  . 1" عملهو المهام المختلفة التي یكون منها  بالأنشطةالشخص لعمله یعني قیامه  أداء" 

  .2" فكریا  أوالمبذول سواء كان عضلیا  الإنسانيالجهد " كما یعرف 

  . 3"وأمانة بإخلاصانه التزام العامل بانجاز عمله المحدد بعقد عمل "العامل  بأداءویقصد 

  :المؤسسة  8. 5

المؤسسة جمع مؤسسات ،جمعیة أو معهد أو شركة أسست لغایة اجتماعیة أو خیریة أو :  لغة –أ 

  .4علمیة أو اقتصادیة 

  . 5كل تنظیم یوصي إلي الإنتاج أو المبادلة للحصول على الربح : المؤسسة 

  :اصطلاحا  –ب 

 رأسنفس  هي عدد كبیر من العمال یعملون في نفس الوقت تحت إدارة" كارل ماركس"یعرفها      

  .6في نفس المكان من اجل إنتاج نفس النوع من السلع و  ،المال

تنسیق جهود بشري هادف یتم في نطاقه توحید و  انوني لتجمعإن المؤسسة عبارة عن إطار ق     

مستقل أنشئ مناجل غایات معینة  الأعضاء لتحقیق أهداف معینة ،كما یمكن اعتبارها بأنها نظام

من خلاله تحصل   الذيو  ،مفتوحة على النظام الاقتصادي هيو  ،ومحددة حسب طبیعة المؤسسة

تشكل و  رة من طرف مجموعة بشریة منظمة ،هي مسیو  ،تهامنتجا تؤثر فیه عن طریقعوامل الإنتاج و 

  .7وهي أیضا مركز اتخاذ القرار  ،ومادیة مالیة و  تماعیة خاصة لها وسائل قانونیة خلیة اج

المنظمات هي عبارة عن وحدات اجتماعیة موجهة نحو تحقیق ) DAFT 1992دافت "یعرفها      

  .8في إطار حدود معینة داف محددة من خلال أنشطة مقننة و أه

                                                           
1
،أطروحة دكتورا في علم الاجتماع تنظیم وعمل ،جامعة الحاج فعالیة التنظیم الصناعي وأثرھا على أداء العامل داخل المؤسسة:رضا قجة  

  . 17ص،2009-2008لخضر باتنة،الجزائر،
2
 . 17المرجع نفسھ ،ص 
3
 . 101،ص 1985،دار النھضة العربیة ،بیروت ، الدول العربیةعلاقات العمل في :احمد زكي بدوي  

 . ،ص ،عربي عربي ،ھیئة الأبحاث و الترجمة بالدار،البلد غیر موجود،السنة غیر موجودة قاموس الأداء الشامل:أمل عبد العزیز محمود  4
 . 1024مرجع سابق ،ص ، معجم اللغة العربیة:المعجم الوسیط 5
 . 58،ص  1994،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر ، المؤسسةاقتصاد :صمویل عبود  6
 . 12،مرجع سابق ، ص  الوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون العام للوظیفة العمومیة: نوري منیر 7
 . 32،مرجع سابق ، ث  فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة: صالح بن نوار  8
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غایته تحقیق جملة  ،المؤسسة بالمفهوم الأمریكي هي تعاقد أو اتفاق یتم بین شخصین أو أكثر     

  .من الأهداف المشتركة 

وأنها تكوین اجتماعي منسق بوعي  ،على أنها وحدة اجتماعیة هادفة" مؤید سعید السالم " یعرفها      

  .1ددة واضحة نسبیا من اجل تحقیق أهداف مشتركة یتفاعل فیه الأفراد ضمن حدود مح

 ،هي شكل اقتصادي وتقني وقانوني لتنظیم العمل المشترك للعاملین فیها:  المؤسسة الصناعیة     

تشغیل أدوات الإنتاج وفق لأسلوب لتقسیم العمل الاجتماعي بغیة إنتاج وسائل الإنتاج أو إنتاج سلع و 

  .2الاستهلاك 

تشیدهم على أنها تنظیم فعلیا سلوك الأفراد یم إلى السمة الملزمة للمؤسسات و دوركایشیر أتباع      

اعتبروا المؤسسة كمرادف كل ضبط و  ،توافق هذا السلوك مع المعاییرإلا بشرط تحریك جزاءات تؤمن 

و وصفوها بأنها مجموعة من القواعد أو بصفتها »كل ما هو اجتماعي یكون مؤسسیا «اجتماعي 

  .3أنظمة معیاریة 

   :المفهوم الإجرائي للمؤسسة  –ج 

تنسیق جهود موعة من العمال یهدف إلى توحید و اقتصادي یضم مجهي تنظیم قانوني و      

  .لقرارات حول تركیبتها بغیة تحقیق أهداف مسطرة في إطار حدود معینة واتخاذ ا ،الأعضاء

  :الاستقطاب  9. 5

  المتوقعة أو المستحدثة لملا الوظائف الشاغرة الحالیة أو جذبهم والقوى العاملة و أهو اكتشاف الأفراد    

المرشحین من الأفراد المهتمین  تحدید وجذبموارد البشریة هو عملیة اكتشاف و استقطاب ال     

  .4القادرین على استلام الوظائف الشاغرة أو المتوقعة و 

الاستقطاب هو تلك المراحل أو العملیات المختلفة للبحث عن المرشحین الملائمین لملا      

  .5الوظائف الشاغرة بالمؤسسة 

                                                           
 . 34،ص السابقالمرجع :صالح بن نوار  1
 . 58،مرجع سابق ،ص  قتصاد المؤسسةا:صمویل عبود  2
 .  480،ص  1986،الجزائر ، 1،ترجمة سلیم حداد،دیوان المطبوعات الجامعیة،ط المعجم النقدي لعلم الاجتماع:ریمون یودون وف بریكر  3
 . 175،مرجع سابق ،ص  تسییر الموارد البشریة:نوري منیر  4
 . 86،ص  2009مصر ، 1،المكتبة العصریة للنشر و التوزیع ،ط الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  5
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  :الاختیار  10. 5

  .1هو انتقاء الفرد المناسب من بین مجموعة الأفراد المتقدمین لشغل وظیفة معینة     

هو إجراءات تتبع من قبل المؤسسة یتم من خلالها جمع معلومات عن المتقدم لشغل وظیفة     

شاغرة ،تكون هذه المعلومات دلیل المؤسسة في اتخاذ قرار قبول أو  الاختیار العلمي هو انتقاء 

دة ،بغیة تعیینها داخل المؤسسة العناصر البشریة التي یتم استقطابها من مصادر متعدأفضل 

بالتالي تحقیق أهداف ق المزید من الكفاءة الإنتاجیة و تسكینها بالوظائف الشاغرة المحددة بهدف تحقیو 

  .2المؤسسة

  :الشاملة الجودة  11. 5

  .3تعرف الجودة بأنها مجمل ممیزات مادتحدد قدرتها على تلبیة الحاجات الموصوفة  

م درجة الرضا التي تحققها الخدمة للعملاء من خلال Lovelock and wight "1999"تعریف      

  .تلبیة حاجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم 

  .إدراك العملاء للخدمة بین توقعات و بأنها درجة التوافق م Johnson and Clark"2001"یعرفها و      

وأنها مجال  ،یاء مختلفة للأفراد المختلفینأن الجودة هي مفهوم مجرد یعني أش" Fisher"ویرى     

خصوصا عند مقارنتها مع  ،الصناعة تعني كم یكون الأداء أو خصائص معینة ممتازةالأعمال و 

  .4معیار موضوع من قبل العمیل أو المؤسسة 

  . م بأنها أسلوب جدید للتفكیر فیما یخص إدارة المنظمات chorn "1991"  یرىو      

  ،المرونة في المؤسسةها منهج شامل لتحسین التنافس ، والفاعلیة و م أنOrland "2001" یرى     

  إشراك كل فرد في أي مستوى من خلال التخطیط ،والتنظیم والفهم لكل نشاط و 

  .5تنظیمي في المؤسسة 

  

                                                           
 . 198،مرجع سابق ،ص  تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  1
 . 299،ص  2001المفتوح،القاھرة ،مصر ،مركز جامعة القاھرة للتعلیم إدارة الموارد البشریة ،: كامل علي عمران  2
 . 391،مرجع سابق ،ص  الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  3
 .  29،ص  2008،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ،عمان ،الأردن ، أدارة الجودة الشاملة: رعد عبد الله الطائي ،عیسى قدادة  4
 .  75المرجع نفسھ ،ص  5
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  الدراسات السابقة  -  6

  الدراسات العربیة: أولا 

  :الدراسة الأولى 

وهي عبارة عن بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة      

بعنوان التخطیط الاستراتیجي و دوره في رفع الكفاءة الإنتاجیة من  1من إعداد ناصر بن فهد الناصر

  .وجهة نظر المستفیدین بالإدارة العامة للدوریات الأمنیة 

یهدف البحث إلى التعرف على خصائص التخطیط الاستراتیجي الأمني في الإدارة العامة      

یجي التي تؤثر على كفاءة الإنتاجیة للدوریات الأمنیة و الكشف عن معاییر نجاح التخطیط الاسترات

في الدوریات الأمنیة وكذا إبراز مختلف معوقات التخطیط الاستراتیجي في الإدارة العامة للدوریات 

الأمنیة ،و الأهمیة التي تقتضیها الخطط الأمنیة الفضلى بغیة تنمیة قدرات ومهارات رجال الأمن 

ني للرفع من مستوى كفاءة الأداء لأفراد الأمن بصفة عامة ،وكذلك معرفة فاعلیة التخطیط الأم

  .العاملین فیه  

  منهج البحث 

رأى صاحب البحث أن یطبق المنهج الوصفي للتعبیر عن الظاهرة المراد دراستها تعبیرا كمیا و كیفیا      

  .، كما استخدم المنهج الاستقرائي المكتبي للإطلاع على المستحدثات حول موضوع البحث 

  وعینة البحثمجتمع 

لدوریات الأمنیة الإشرافیة بالإدارة العامة لالوسطى و یادات الأمنیة العلیا و یتكون مجتمع البحث من الق     

  .طبق المسح الشامل واستعمل الاستبیان كأداة للبحث كانتو ) 113(بمدینة الریاض والبالغ عددهم 

  

  

                                                           
 . 2003،الریاض ،السعودیة ، التخطیط الاستراتیجي و دوره في رفع الكفاءة الإنتاجیة من وجھة نظر المستفیدین بالإدارة العامة للدوریات الأمنیةناصر بن فھد الناصر ، 1
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  نتائج البحث 

  وتقویم على مستوى الجهاز ككل و على مستوى أكثر خصائص التخطیط توفرا وجود رقابة

ة تسیر وفق للخطط الإستراتیجیة القطاعات الرئیسیة  لنشاط الجهاز للتأكد من أن الأنشط

 .التفصیلیة الموضوعة  و 

 اقل الخصائص توفرا تتعلق بوضع خطط طویلة الأمد في الجهاز.  

  :أوجه الاستفادة من الدراسة 

ن لكن مثنا حول تخطیط الموارد البشریة و في جزء كبیر منها مع موضوع بحإن هذه الدراسة تتوافق      

أثره على كفاءة وأداء العاملین والإنتاجیة یط بصفة عامة و دور التخطوزاویة أخرى ، وهو فهم أهمیة و 

  .من جهة أخرى ساعدتنا هذه الدراسة في رسم و وضع خطة العمل،و 

  )الجزائریة ( الدراسات المحلیة : ثانیا 

   :الدراسة الثانیة 

 1هي عبارة عن رسالة لنیل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع من إعداد بن یمینه السعیدو      

وأثره على سلوك العامل  ،بعنوان فعالیة تسییر الموارد البشریة لدى الشركات الأجنبیة العاملة في الجزائر

للسنة الجامعیة  -  - ACCالجزائریة للاسمنت   فرع –اوراسكوم  -،میدان الدراسة هو شركة الإنشاءات

2007/2008 .  

  :أهداف الدراسة 

تنمیة إبراز دوره في التنمیة وتطویر الموارد البشریة و  دار الاهتمام حول العنصر البشري وسبل    

ومن بین أهم  ،المال المادي رأسالمال البشري على  رأسكذلك تبیان أهمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و 

از الإمكانیات البشریة وإبر  ،دوره في التنمیة في الجزائر خاصةإلقاء الضوء حول المورد البشري و الأهداف 

التأهیل ،كما تعرض إلى التجربة الاقتصادیة قابلیة هذا العنصر للعصرنة و و  المتاحة وتطویرها وتأهیلها 

هذا طبعا من خلال المراحل السیاسیة ة الجزائریة و لتي مرت بها المؤسسفي الجزائر انطلاقا من المراحل ا

   .سعي الدولة إلى جلب الاستثمارات الأجنبیةتسییر العام وصولا إلى الخوصصة و من ال

                                                           
    2007/2008،جامعة الجزائر ،ي الجزائر وأثره على سلوك العاملفعالیة تسییر الموارد البشریة لدى الشركات الأجنبیة العاملة ف:بن یمینھ السعید  1
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  :إشكالیة البحث 

یتم من خلالها اختیار الأفراد  الإجراءات التيهي الأسس و  ام :انطلق الطالب من التساؤل التالي      

سلوك العاملین من حیث تصرفاتهم اثر ذلك على السیاسة المعتمدة لتحفیزهم و وتنمیة قدراتهم وكفاءاتهم و 

  القیم التي یحملونها ومدى اندماجهم في المؤسسة ؟و 

  :المنهج المتبع و التقنیات المستعملة 

باحث في هذا الموضوع لتمكینه من التعمق في كان منهج دراسة الحالة هو الأنسب في رأي ال     

حظة الملاتمد الباحث تقنیتین بشكل أساسي وهما الاستبیان و الدراسة ،أما بالنسبة للتقنیة المستعملة فقد اع

  .ما تتطلبه طبیعة الدراسة بشكل ثانوي المقابلة والسجلات والوثائق وهذا حسب الظروف و تقنیتین و 

  :مجتمع البحث 

إطارات ،أعوان تحكم ( لجا الباحث في تمثیل مجتمع بحثه إلى العینة الطبقیة لتنوع وتعدد الرتب      

  .فرد  721بالمائة من مجتمع البحث الأصلي المكون من  20وكانت نسبة هي  )،أعوان تنفیذ 

  :نتائج البحث 

 الطرق عیر الرسمیة تنوع بین اعتماد الطرق الرسمیة و طرق التوظیف ت. 

 وتقل وتتناقص كلما هبطت الرتبة ،ة الإطارات أكثر میلا للتوظیف بالطرق الرسمیةفئ. 

 المقابلة المبدئیةأهمها أولها و  ،اعاة الكثیر من الشروطمع مر اختیار الأفراد عبر عدة مراحل و  یتم.  

  الأسبقیة و الأولویة ( انتهاج سیاسة الاعتماد على الكفاءات المحلیة. ( 

  بالعمال الجدد ذووا المستوى التعلیمي العالي اهتمام المؤسسة. 

 الفئات العمالیة الدنیا لا و  في الغالب فئة أعوان التنفیذ ، عملیة التكوین تتم داخل الوطن وتمس

 .تستفید من التكوین 

  ذلك بإتباع ومواردها البشریة و  ،على كوادرهاتعتمد إدارة المؤسسة على سیاسة فعالة للمحافظة

 .لتقلیل من حوادث العمل اغریات والحوافز و لكثیر من الما
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  : الدراسةأوجه الاستفادة من 

لى حد كبیر الرابع أفادتنا كثیرا كونها مست  إالثاني ،الثالث و  ،خاصة الفصل الأولإن هذه الدراسة و      

 والتخطیطالأداء بالخصوص ما یتعلق التأثیر المتبادل بین الفعالیة في و  جانب من موضوع بحثنا

  .انعكاس ذلك على المؤسسة ، كما ساعدتنا في ضبط الخطة النهائیة لموضوع بحثنا و 

  :الدراسة الثالثة 

من إعداد وهي عبارة عن أطروحة مقدمة لنبل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع تنظیم و عمل ،    

دراسة  ،العامل داخل المؤسسةها على أداء أثر بعنوان فعالیة التنظیم الصناعي و ، 1الطالب رضا قجة

كان میدان الدراسة مؤسسة صناعة قارورات الغاز  ،المؤقتینالعمال العمال الدائمین و  أداءبین  مقارنة

  . بباتنة

العامل داخل المؤسسة  أداءیح العلاقة بین فعالیة التنظیم و كان الهدف من الدراسة هو توض     

نسق الخدمات  –نسق القیادي ( من خلال الوقوف على العوامل التنظیمیة الصناعیة الجزائریة ،

لعلاقة العنصر البشري ،وكذلك الكشف عن ا أداءعلى  تأثیرهاومدى )ونسق الموارد البشریة  –الاجتماعیة 

العاملین المؤقتین مقارنة  أداءالكشف عن مستوى  إلىكما هدفت الدراسة  ،بین مؤشرات هذه المتغیرات

  .بالعمال الدائمین

  :الدراسة  إشكالیة

  :یلي  ما تمحورت حول تساؤل رئیسي مفاده إشكالیةانطلق الباحث من      

 أداءالعوامل التنظیمیة على  تأثیرما مدى فعالیة التنظیم في المؤسسة الصناعیة الجزائریة ؟ وما مدى 

  القوى العاملة المؤقتة ؟ بأداء القوى العاملة الدائمة مقارنة

  :صیغة التساؤلات الفرعیة للدراسة على النحو التالي 

 العامل الدائم مقارنة بالعامل  أداءأي مدى تحقق فعالیة نسق القیادة التنظیمیة فعالیة في  إلى

 المؤقت ؟

                                                           
1
 ،أطروحة دكتورا في علم الاجتماع تنظیم وعمل ،جامعة الحاجفعالیة التنظیم الصناعي وأثرھا على أداء العامل داخل المؤسسة:رضا قجة  

  .2009-2008لخضر باتنة،الجزائر،
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  العامل  ءبأداالعامل الدائم مقارنة  أداءیساهم نظام الخدمات الاجتماعیة في رفع مستوى كیف

 ؟المؤقت

  العامل الدائم  أداءتحقق فعالیة في  أنكیف یمكن لفعالیة وظائف نسق تسییر الموارد البشریة

 العامل المؤقت؟ بأداءمقارنة 

  :فروض الدراسة 

  :یلي  صاغ الباحث الفرضیة الرئیسیة كما

لفعالیة التنظیم داخل المؤسسة من خلال تكریس عوامل تنظیمیة عقلانیة رشیدة دور فعال في تفعیل  إن

  .العامل  أداء

  :وكانت الفرضیات الجزئیة على النحو التالي 

  العامل  لأداءفعالیة نسق القیادة التنظیمیة داخل المؤسسة مجال الدراسة تعمل على تحقیق فعالیة 

  :عدة فروض فرعیة وهي  إلىرض المحوري وقسم الباحث هذا الف

o  الدیمقراطي على التقلیل من حدة التغیب العمالي  الإشرافمن خلال عملیة یعمل النسق القیادي

 في المؤسسة مجال الدراسة

o  الدیمقراطي على التقلیل من حدة دوران العمل لدى  الإشرافیعمل النسق القیادي من خلال عملیة

 .العامل في المؤسسة مجال الدراسة

o  الضیق كمظهر للنسق القیادي على مساعدة العامل في التحكم التكنولوجي  الإشرافیعمل نطاق

 .في المؤسسة مجال الدراسة 

o التغیبهرة تعمل السلطة اللامركزیة كمظهر للنسق القیادي من خلال على التخفیف من ظا 

 .العمالي 

o العمال في اتخاذها ،تعمل على الحد من  إشراكمن خلال ترشیدها و  الإداریةفعالیة القرارات  إن

 .ظاهرة التغیب العمالي 

  :الفرض الجزئي الثاني  أما

  العامل  أداءلعقلانیة نظام الخدمات الاجتماعیة علاقة بالرفع من مستوى. 
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  :فروض فرعیة على النحو التالي  إليوكان تقسیمه 

o  تساعد الخدمات التكوینیة و التدریبیة المقدمة داخل المؤسسة العامل على التحكم في التكنولوجیا

 .المستخدمة 

o  تساهم عملیة تفعیل خدمات النقل على الحد من ظاهرة التغیب العمالي في المؤسسة مجال

 .الدراسة 

o  لى الحد من ظاهرة دوران العمل في المؤسسة مجال الخدمات الصحیة عتساهم عملیة تفعیل

 .الدراسة 

o خدمات التثقیفیة داخل المؤسسة على تفعیل سلوك الانضباط الذاتي لدى العامل لتساهم ا. 

  :یلي  الفرضیة الجزئیة الثالثة فكان محورها كما أما

 نیة رشیدة دور لفعالیة نسق تسییر الموارد البشریة من خلال تكریس لوظائفها بطریقة عقلا إن

 .العامل  أداءفعال في تفعیل 

  :فروض فرعیة على النحو التالي  إلىوحللت هذه الفرضیة الجزئیة من خلال مؤشراتها 

o  عقلانیة وترشید معاییر التوظیف تعمل على التقلیل من دوران العمل لدى العامل داخل المؤسسة 

o  العمالي في المؤسسة مجال الدراسةیعمل التوجیه الفعال على التخفیف من حدة التغیب. 

o یعمل نظام الحوافز الفعال على التخفیف من حدة التغیب العمالي في المؤسسة مجال الدراسة. 

o  الذاتي لدى العامل في المؤسسة مجال الدراسة الانضباطتعمل الرقابة الرشیدة على تنمیة سلوك. 

  :الدراسة  وأدواتالمنهج المتبع  

في تناوله للموضوع المنهج الوصفي الذي یرى فیه القدرة على وصف الدراسة ،كما استخدم الباحث      

البحث العلمي و المتمثلة في الملاحظة ،المقابلة ،المقابلة الحرة ،المقابلة نصف موجهة  أدواتاستخدم 

  .، الاستمارة و الوثائق والسجلات  الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة ) دلیل المقابلة (
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  :الدراسة عینة 

واستثنى الباحث العمال الإداریین وعمال  ،لقصدیةلجا الباحث في تمثیل مجتمع بحثه إلى العینة ا     

بحثه من مجتمع البحث حتى یحقق التجانس في مفردات عینة  ،الأمن الصناعي والمدیر وطبیب المؤسسة

  .مل دائم عا 76عامل مؤقت و 82مفردة من بینها  162متكون من  ةعینالوكان حجم 

  :نتائج الدراسة  أهم

  : إلىتوصل الباحث  الإحصائیةالمعالجة یقیة لموضوع الدراسة و ر الامبمن خلال المعالجة النظریة و 

o  لم تكرس التهدید والعقاب مع العمال، و  لأسلوب منتهجةبیروقراطیة متسلطة  إشرافیةممارسات

 .العمل بالنسبة للعمال المؤقتین دوران لاستقرار المهني ،لتغیب العمال و ظاهرة عدم ا

o من خلال خدمات النقل الذي ترتب علیه ازدیاد معدلات  ،عدم فاعلیة نسق الخدمات الاجتماعیة

بالنسبة  الشيءونفس ، عن مواعید العمل وتأخرهم ،التغیب العمالي وخاصة فئة العمال المؤقتین

 .للخدمات الصحیة التي ثبت عدم فعالیتها في المؤسسة 

o العامل ،من خلا  أداءة المراقبة تمثلت في تجسید مظاهر التهدید والعقاب كمحددات لتفعیل طبیع

هو ما أدى إلى تضمین عامل الخوف من فقد  ،الأمورالتدقیق في ابسط الضغط الشدید و 

وعند العمال الدائمین تتجلى مظاهر اللامبالاة كآلیة للتعبیر عن رفض هذا النوع من  ،المنصب

 .سلطیة الرقابة الت

  : الدراسة أوجه الاستفادة من

العامل ،والذي  لأداءخاصة الفصل الرابع الذي كان بمثابة دراسة سوسیو تنظیمیة هذه الدراسة و  إن    

الذي یمثل المتغیر التابع في دراستنا حیث استفدنا كثیر من تحلیلات بصفة مفصلة و  الأداءتناول موضوع 

في طرحه  لنسق الموارد كما أن الباحث تناول موضوعنا في فرضیته الجزئیة الثالثة  .للأداءالباحث 

  .والذي یعتبر موضوع دراستنا هذه  ،دوره في تفعیل أداء العاملالبشریة و 

كما أن هذه الدراسة أعانتنا كثیرا في رسم خطة موضوعنا ورجوعنا إلیها في جمیع مراحل التي مررنا     

استعنا بها كثیرا في تحدید الإشكالیة ووضع الفرضیات ،وإعداد الاستمارة ،وحتى في بها في دراستنا و 

التحلیلات الإحصائیة ،حیث استفدنا من أسلوب الباحث المتمیز في عملیة التحلیل ،ومعالجة موضوع 

  .الأداء بصفة عامة ،وان هذه الدراسة كان لها الأثر الكبیر في توجیهنا من خلال الموضوع المعالج 
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  الفرضیات -  6

  :الفرضیة الرئیسیة 

  إن لمساهمة عملیة تخطیط الموارد البشریة من خلال وظائفها دور في تحقیق فعالیة الأداء

  :الفرضیات الجزئیة .

 .تفعیل معاییر التوظیف یعمل على رفع مستوى أداء العامل  – 1

  .التحكم في العمل تساهم الخدمات التدریبیة المقدمة على مساعدة العامل على  – 2

  .یعمل تخطیط المسار الوظیفي على التقلیل من دوران العمل لدى العمال داخل المؤسسة – 3
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  تخطیط الموارد البشریة داخل المؤسسة : الفصل الثاني          

  عمومیات حول التخطیط : المبحث الأول 

  .ظهور الاهتمام بالتخطیط في علم الاجتماع : المطلب الأول           

  .أهمیة و أهداف التخطیط : المطلب الثاني           

  .مبادئ التخطیط : المطلب الثالث           

  .خصائص التخطیط : المطلب الرابع           

  .أنواع و مراحل التخطیط : امس المطلب الخ          

  .فوائد التخطیط : المطلب السادس           

  .تخطیط الموارد البشریة و محیطها : المبحث الثاني 

  أهمیة تخطیط الموارد البشریة : المطلب الأول           

  .أهداف تخطیط الموارد البشریة : المطلب الثاني           

  .المبادئ الأساسیة في تخطیط الموارد البشریة  :المطلب الثالث           

  .متطلبات و فعالیة تخطیط الموارد البشریة : المطلب الرابع           

  .البیانات اللازمة في تخطیط الموارد البشریة : المطلب الخامس           

  .فوائد تخطیط الموارد البشریة : المطلب السادس           

  .ملیات تخطیط الموارد البشریة ع: المبحث الثالث  

  .مراحل تخطیط الموارد البشریة : المطلب الأول           

  .أسالیب تخطیط الموارد البشریة : المطلب الثاني           

 .التنبؤ بالاحتیاجات المطلوبة : المطلب الثالث           

  الفصل الثاني  

  تخطيط الموارد البشرية داخل المؤسسة 

   ماهية التخطيط من منظور سوسيولوجي:المبحث الأول  

  .ظهور الاهتمام بالتخطيط في علم الاجتماع  : المطلب الأول  

  .التخطيط  أهمية و أهداف  : المطلب الثاني  

  .مبادئ التخطيط  : المطلب الثالث  

  .خصائص التخطيط  : المطلب الرابع  

  .أنواع و مراحل التخطيط  : المطلب الخامس  

  .فوائد التخطيط  : المطلب السادس  

  .تخطيط الموارد البشرية و محيطها  : المبحث الثاني  

  أهمية تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول  

  .داف تخطيط الموارد البشرية  أه: المطلب الثاني  
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  تمهید 

إن التخطیط كفكرة قدیمة تعود جذورها إلى عصور تاریخیة مختلفة ،و قد تعددت استخداماته في      

مختلف جوانب الحیاة وخاصة فیما یتعلق بالجانب العسكري ،إلا انه في تاریخنا المعاصر أصبح 

ها یستعمل كأداة لحل المشكلات في جمیع المجالات ،وقد ظهرت عدة صور حدیثة للتخطیط من بین

و الذي یختص بالجانب الإنساني و مدى كفاءته و دوره الفعال في نجاح .تخطیط الموارد البشریة 

خطط الإنتاج و التنفیذ الخاص بالمشروع بما یساعد على سد مواطن العجز بالنسبة للموارد البشریة و 

  .مقابلة العرض و الطلب ،والتخطیط المستقبلي الوظیفي للعاملین

  عمومیات حول التخطیط : المبحث الأول 

  .ظهور الاهتمام بالتخطیط في علم الاجتماع : المطلب الأول 

لم یقم علم الاجتماع بقضیة التخطیط و التنمیة إلا حدیثا ،فقد ظل علماء الاجتماع یركزون على      

دراسة الموضوعات بعینها ما یقرب من القرن و نصف قرن لأهداف إیدیولوجیة و سیاسیة خالصة ،و 

علم الاجتماع التنمیة لمحاولة في مقدمتها النظام الاجتماعي و التساند الوظیفي بین النظم ،ولقد جاء 

  1. المبادئ الساریة التي تمثل تحدیا أمام المجتمع الرأسمالي الغربي التصدي للأفكار و 

وقد كان علم الاجتماع في نظر المفكرین الغربیین هو العلم الذي یتیح لنا فرصة فهم المجتمع      

لنظر فیما یقوم علیه ،ولكنه سرعان ما واجه محنة قاسیة بعد الحرب العالمیة الثانیة ،بدایتها في إعادة ا

ع الغربي هو المدخل الوحید في في قیمته كنظام للمعرفة ،فقبل هذا التاریخ كان علم الاجتماهذا العلم و 

وكان المدخل المعترف به لمواجهة  ،الغرب لفهم الحیاة الاجتماعیة ودراسة تغیراتها نظر علماء

المشكلات الاجتماعیة كما انه المدخل التدریجي الذي یمثله أنصار الاتجاه الغالب في انجلترا مثل 

   "برنارد تشو"و "سیبدتي و ب "

كلات المجتمع محصورا في روسیا، المدخل الماركسي في فهم ومواجهة مش وخلال هذه الفترة كان

كان ینظر إلى المدخل الماركسي من وجهة نظر العالم الغربي على انه امتداد لمداخل الطوبائیة في و 

  . فهم و إصلاح المجتمع و التي سادت في القرون السابقة 

    

                                                           
  .  257،مصر،ص 2،الھیئة المصریة العالمیة للكتاب ،ط علم اجتماع التنمیة:نبیل السمالوطي ) 1(
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عالمیة سببتها الحرب التي تعاظمت فیها حركات  لقد حدثت بعد الحرب العالمیة الثانیة تغیرات  

  :التحرر الوطني ضد المستعمر ،وظهور الاتجاه الاشتراكي ،وهو ما أثار التساؤلات التالیة 

و هل یوجد علم اجتماع تطبیقي یمكن أن یسهم في إعادة بناء المجتمعات  ؟ما قیمة علم الاجتماع 

هم إیجابا في مساعدة المسئولین لتنمیة المجتمعات حدیثة و هل یمكن لعلم الاجتماع أن یس ؟المنهارة 

  1.الاستقلال 

هو أول من أثار بعض هذه التساؤلات في العالم الغربي ،وكان بعض  "كارل مانهایم  "كان      

هم الذین أثاروا هذه التساؤلات حول التنمیة  "رالف بیرز  "علماء الاجتماع العالم الثالث مثل

عما إذا كان من الممكن لعلم  "مانهایم  "ة بناء المجتمعات المنهارة ،فقد تساءل الاجتماعیة وإعاد

الاجتماع أن یقدم لرجال الحكم الإرشاد السلیم و المستنیر الذي یمكنهم من تصحیح وإعادة بناء 

مجتمعاتهم ،و أشار هذا المفكر إلى انه إذا كان علم الاجتماع عاجزا عن أداء هذه المهمة ،كان من 

  2.كرة التفكیر المجرد السطحي ف

وهو ما أدى ببعض الدارسین لعلم الاجتماع إلى ضرورة الحاجة إلى علم الاجتماع جدید یركز      

 "على مشكلات المجتمع الأساسیة ،ومن أهم هؤلاء الدارسین لعلم الاجتماع الذین طرحوا هذا الرأي 

الرأسمالي یتمثل في الأخذ بمبدأ التخطیط الشامل على أن الحل الوحید لتجاوز أزمات النظام  "مانهایم 

،و قد أشار إلى التخطیط الشامل كأول انحراف جوهري عن المهام التقلیدیة لعلم الاجتماع الذي كان 

یسقط كل الأفكار المتعلقة بتخطیط المجتمع على أساس المجتمعات الأوربیة ،ولدى المسئولین في 

وظهر كنسق من الأفكار الفلسفیة والتعریفات انكشف أمر علم الاجتماع  دول العالم النامي ،حتى

النظریات المجردة ،وهو ما جعل البعض یرى أن علم الاجتماع لم یكن في جوهره سوى نظام معرفي و 

  .همه الأول دعم النظام الرأسمالي 

ع الاجتماعي واقلكن یجب أن نشیر انه هناك نوعا من الفكر الاجتماعي اهتم بقضیة فهم الو      

تغیره ،لكنه كان یقع خارج نطاق علم الاجتماع الأكادیمي بالمفهوم الغربي ،هذا النوع من الفكر و 

وفي مقدمتها الاتحاد  ،الاجتماعي أصبح أساس البناء المعرفي لعلم الاجتماع في العدید من الدول

أسس علم ع على رفض مبادئ و اویقوم الاتجاه الماركسي في علم الاجتم ،دول شرق أورباالسوفیتي و 

                                                           
  . 257،مرجع سابق ،ص التنمیة علم اجتماع: نبیل السمالوطي ) 1 (
  . 258المرجع نفسھ ،ص)  2(
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ه الاجتماع الغربي على أساس انه علم اجتماع برجوازي ،كما یقوم على أساس فهم المجتمع و تغیر 

  .الجدلیة انطلاقا من التطورات المادیة والتاریخیة و 

لقد جاء الاهتمام بمسالة التخطیط من اختصاصات مختلفة إلا أن النصیب الأكبر جاء من علم و      

ن یبین عناصر أ »بحث في طبیعة وأسباب ثروة الأمم  «من خلال كتابه  "ادم سمیث"صاد ،فنجد الاقت

    1.التي یمكن أن تساعد في تكوین الثروة التنمیة الأساسیة و 

شاء هیئة للتخطیط في وكذلك أخذت بعض الدول الأوربیة الغربیة بمنهج التخطیط ،ففي فرنسا تم إن

ألمانیا اكبر المتحدة اكبر الدول الرأسمالیة و م وفي الولایات 1954سنة  في هولندا تم في، و 1945سنة 

 "كنغ"الدول الأوربیة من حیث عدد السكان ، كما تمثل ذلك في ظهوره في الصین الشعبیة بزعامة 

دأت في أواخر بالنسبة للدول العربیة فان بدایة مشوار التخطیط فیها بوكذا على صعید الدول النامیة، و 

في أوائل الستینات ظهر في الأردن نات في مصر وفي العراق والسودان وسوریا و الخمسی

وان كان ذلك بنسب متفاوتة بین دول  ،تزاید دور الحكومة فیهام،وهكذا انتشرت فكرة التخطیط و 1963

  2.العالم 

  أهمیة و أهداف التخطیط : المطلب الثاني 

  أهمیة التخطیط  – 1

  أهدافهم المستقبلیة و تطویر الخطط للوصول إلى تلك الأهداف لأنه یساعد العاملین في تحدید

 .أساسي لتنظیم العمل 

 3.یساعد المؤسسة على ملا الشواغر الوظیفیة بأفضل الكفاءات و بالسرعة المطلوبة 

  یمتن التخطیط الارتباط المنطقي بین القرارات المتخذة. 

  على اعتبار أن الأهداف هي الغایات یساعد التخطیط الفعال في رسم أهداف واضحة للعمل،

 .أو النتائج المطلوب تحقیقها في المستقبل 

  التخطیط یساعد على التكیف مع التغیر. 

  التخطیط هو الأساس الذي بناءا علیه تحدد اتجاهات التعاون مع البیئة الخارجیة للمؤسسة

 .،كما یرفع حماس و دافعیة العمل 

                                                           
   260،مرجع سابق ،ص  علم اجتماع التنمیة: نبیل السمالوطي ) 1(
  . 23- 15ص،.م ص1999،عمان،الأردن ، 1،دار الشروق ،ط التخطیطمدخل إلى : موسى یوسف )2(
 . 303،ص 2010،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  3
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 الرقابة بداع وهو الأساس للمعلومات والاتصال والمتابعة و التخطیط یشجع على الابتكار والإ

 .وتقییم الأداء 

  معاییر قیاس الكفاءة النجاح لأنه المنطلق لصیاغة أسس و التخطیط هو المفتاح للتطور و

 .1الفعالیة و 

  أهداف التخطیط  – 2

  :منها یهدف نظام التخطیط في المؤسسة إلى تحقیق عدید من الأهداف كمجموعة متكاملة     

  تحدید متطلبات التعامل ة المؤسسة في تحدید نقاط القوة وأوجه الضعف لدیها و تدعیم قدر

 .الفعال معها

  تحدید وتوجیه المسارات الإستراتیجیة للمؤسسة. 

  تحدید و توجیه قرارات الاستثمار في المؤسسة. 

  تطویر التنظیم الإداري للمؤسسة. 

  المشكلات و الأزمات تدعیم قدرة المؤسسة على التعامل مع. 

 2تدعیم و تطویر قدرات الموارد البشریة في المؤسسة . 

  مبادئ التخطیط : المطلب الثالث 

من بین المبادئ التي یسترشد بها القائمون على العمل في التخطیط في أي مستوى من مستویات      

  :العمل سواء المحلي أو الإقلیمي أو القومي نجد  

  مبدأ الواقعیة  – 1

ویعني انه تكون الخطط موضوعة على أسس علمیة سلیمة ،قائمة على تقدیر الإمكانیات والموارد      

  الفعلیة للمجتمع تقدیرا دقیقا ،وتحدید الاحتیاجات الحقیقیة اللازمة للأفراد تحدیدا فعلیا و الهمل بعدها 

تیاجات الفعلیة لأفراد المجتمع بین الاح ،المواءمة بین الموارد والإمكانیات المتاحةعلى الموازنة و 

  .الجانب الدینامیكي أو جانبین، الجانب الاستاتیكي، و تعتمد على ناحیتین و 

  

                                                           
 .  60،مرجع سابق ، ص فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة: صالح بن نوار  1
 . 15،ص 2007،أطروحة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم التجاریة ،جامعة المسیلة ، البشریة في ظل التخطیط الاستراتیجيفعالیة تخطیط الموارد :عمري سامي  2
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  الشمول  – 2

 ،... صحیة وترویحیة نب الحیاة من تعلیمیة و ثقافیة و یعني أن تكون الخطط شاملة لجمیع جواو      

جمیع الخطط على المستویات الجغرافیة و وان تشتمل  نتشكل فیما بینها ترابطا وتساندا وظیفیا وبنائیا

  .1فئات المجتمع 

  التكامل  – 3

لترابط تحقیق التكامل أهم مظاهر اات الخطة بالتكامل والانسجام، و هو أن یحكم بمشروعو       

  .الأفقي والراسي و 

  الاستمرار و التجدد – 4

أي تناسق مراحل التخطیط كل مرحلة هو ألا تنفصل أي مرحلة عن الأخرى عند وضع الخطط و      

مع التي تلیها ،أما التجدد فهو أن یعمل المخطط على البدا في وضع الخطة الثانیة بمجرد دخول 

  .الخطة الأولى 

  المرونة  – 5

صادرا عن هیئة مركزیة یكون فعالا یجب أن یكون شاملا و  لكيالتخطیط عمل یتعلق بالمستقبل و      

التبدیل ومراعاة مبدأ حیث تكون عناصرها قابلة للتغیر و لمرونة عند وضع الخطة ،،وعلیه مراعاة مبدأ ا

  .المرونة الزمنیة و المكانیة 

الانتباه لها عند الشروع و القیام بعملیة التخطیط على أي مستوى ذه المبادئ الخمس یجب مراعاتها و ه

  .  2من المستویات

  خصائص التخطیط : المطلب الرابع 

  :ممیزات التخطیط الجید توفر بعض الخصائص نذكر أهمها من أهم 

  

                                                           
 . 62،ص 1996،المكتب الجامعي الحدیث ،مصر ، التخطیط من اجل التنمیة:سمیرة كامل محمد  1
 . 68،مرجع سابق ،ص  التخطیط من اجل التنمیة:سمیرة كامل محمد 2
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  وضوح الهدف  – 1

أن یكون للخطة هدف واضح محدد ، فالخطة هي الدلیل الذي تسیر على ضوئه أعمال      

فان لم یكن للخطة هدف واضح ومحدد فان المشروع بأسره یأخذ بالتخطیط مثله مثل السفینة ، المشروع

  .1عرف مدى بعدها عن الشاطئ أو الاتجاه الذي یقع فیه المیناءالتائهة في البحر لا ت

  السلاسة – 2

التطور المستمر تبعا للتغیرات التي تطرأ على المجتمع عیش المؤسسة حیاة تتصف بالتغیر و ت     

تتم بأقصى ما یمكن من السلامة  الذي هو جزء منها ،ولكن هذه التغیرات  في حیاة المؤسسة یجب أن

،فمرونة الخطة تسهل على المؤسسة إحداث التغیرات الضروریة لتحقیق هدفها دون إعاقة الهدوء و 

  .لسیر عملها أو زیادة التكالیف 

  البساطة  – 3

إن الخطة هي الدلیل الذي یسترشد به جمیع العاملین في المؤسسة من اجل تحقیق الهدف     

یسهل فهمها من قبل من یعنیهم أمر  المطلوب ،لهذا من الضروري أن تتمیز الخطة بالسهولة حتى

  . 2التنفیذیة و  تطبیقها على جمیع المستویات الإداریة

  تحدید مستویات العمل  – 4

تقوم الخطة الجیدة على تحدید مستویات العمل حیث أن تنفیذ الخطة یتطلب مهارة جمیع الأفراد      

  .العاملین في المؤسسة 

  تحقیق التوازن  – 5

تعمل الخطة الجیدة على تحقیق التوازن في جمیع أعمال المؤسسة وبین أقسامها المختلفة       

ي توزیع عناصر الإنتاج فو ) داخلیا وخارجیا(مار أموالها ،ویجب أن تحقق المؤسسة توازنا في استث

  .البشریة حتى تتمكن من تحقیق أهدافها المطلوبة المادیة و 

  

                                                           
 . 182،ص 2007عمان ،الأردن ، 1،دار الفكر ،ط الإدارة أصالة مبادئ ووظائف المنشاة: امل محمد المغربي ك 1
 . 183،مرجع سابق ،ص  الإدارة أصالة مبادئ ووظائف المنشاة:كامل محمد المغربي  2
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  التخطیط أنواع و مراحل : المطلب الخامس 

 ،لتي یتوجب على المخطط انجازهاإن خطوات التخطیط هي المراحل ا :مراحل التخطیط  –أ 

المنطق هو أن یبدأ متكاملة من حیث ترتیبها الزمني و الأعمال التي یجب القیام بها لوضع خطة و 

  : من بین المراحل الرئیسیة نذكر الأولى ونهایة المرحلة الأخیرة و المخطط ببدایة المرحلة 

توضع الخطة لتحقیق أهداف مستقبلیة فانه من الضروري أن یتعرف المخطط  :إجراء التنبؤ  – 1-أ

اول التنبؤ بالظروف إلى ما یتوقعه من أحداث مستقبلیة محتملة وردود فعلها على المؤسسة ،فهو یح

من تأثیرات على السوق والمنتج والمواد الأولیة  وما لهذه الظروف ،الاجتماعیةالاقتصادیة والسیاسیة و 

فهذه العملیة تتضمن عملیة التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة وتقدیر كم ونوع  ،الموارد البشریةو 

العمالة المطلوبة ،وبتوفر الأسالیب الكمیة التي یمكن الاعتماد علیها في التنبؤ ،وهذه الأسالیب سوف 

یظهر تأثیر هذا التقدیر الشخصي خصي لمتخذ القرار في المؤسسة ، و الش تتأثر في النهایة بالحكم

  . 1واضحا في مجالا لتنبؤ بتأثر التغیرات البیئیة في نشاط معین 

ة هي الوظائف التي ستقوم بها المؤسسة لتحقیق أهدافها المقرر : تحدید الوظائف الرئیسیة  – 2-أ

   2.النشاطات الأساسیة لكل وظیفة الفرعیة و ،فهي تحدد طبیعة هذه الوظائف وتبین أجزائها 

فزیادة الأرباح قد تأتي عن طریق تخفیض و زیادة  :وضع بدائل تؤدي إلي تحقیق كل وظیفة  – 3-أ

  .هكذا فعلى المخطط أن یقوم بوضع البدائل المتاحة له وزیادة الإرادات و  ،النشاط التسویقي

الضعف لكل بدیل فالبدیل ،الذي تطغى وذلك بالتعرف إلى نقاط القوة و  :تقییم البدائل المتاحة  – 4-أ

قوة نقاط الضعف على نقاط القوة وعند تقریر جمیع البدائل الجیدة نقارن أوجه قوتها بعضها مع بعض 

ومن ثم توضع السیاسات الملائمة التي تحكم سیر العمل تجاه تحقیق  ،للتعرف على البدیل الأفضل

  .هدف المؤسسة 

یعتمد على أفضلها یقوم دما یقرر المخطط خططه الرئیسیة و عن: وضع الخطط الفرعیة  – 5-أ

إجراءات بشكل منظم یتیح له فرصة الانتقال من الخطط التفصیلیة في شكل برامج وقواعد و  بوضع

  .نقطة إلى أخرى بسهولة 
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معرفة المخطط ة السابقة و ط التفصیلیة في الخطو بناءا على الخط: إعداد الموازنة التخطیطیة  – 6-أ

للقوى العاملة اللازمة لجمیع مواصفاتها ،یقوم المخطط بترجمة بات و المهام التي یجب تأدیتها و للواج

وتدل على الإرادات ة المصروفات من  ،القیم الموجودة في الخطةإلى أرقام تمثل الكمیات و هذا كله 

    1.من اجل تحقیق نصیبه من الخدمة  كافة نواحیها كي یلتزم كل مسئول بالوجهة التي تخصه

یقوم المخطط بوضع الخطة في تقریر كتابي لیعرضه على الإدارة العلیا  :إعداد التقریر  – 7-أ

تمهیدا لمناقشة إقراره ووضعه موضع التنفیذ ،و یحتوي التقریر عادة على ابرز معالم الخطة كعنوان 

المدة ض الذي تسعى الخطة إلى تحقیقه، و الغر و  لأشخاص الذین اشتركوا في وضعهاوأسماء ا ،الخطة

بیان الموارد المطلوبة في الخطة والضروریة لتحقیق لتي تستغرقها الخطة من بدایتها وحتى نهایتها و ا

التي تعطي جمیع أبواب الإرادات ثم وضع ملخص للموازنة التخطیطیة من الناحیة المالیة  ،أغراضها

   . المصروفات في الخطةو 

تقدیمه بل علیه أن لا ینتهي لمجرد إعداد التقریر و  إن عمل المخطط: ابعة تنفیذ الخطة مت – 8-أ

م من تعدیلات تزید من فاعلیتها القوة لیجري علیها ما یلز الخطة لیتعرف على نواحي الضعف و  یتابع

  .تنقص من سلبیاتها ما أمكن و 

میة هنا تتجلي الأههما یكمل الآخر و ن كلا حیث انه لا یمكن الفصل بین التخطیط و الرقابة لا     

الخطة قد تم تنفیذها بدقة وكفاءة أو في طریقها إلى  أن أهداف التأكد منلعملیة مراقبة تنفیذ الخطة و 

  : الأسئلة التالیة ن فهذه المتابعة أو الرقابة تنصب على الإجابة ع، التنفیذ

  مدى كفاءة الخطة في تنفیذ أهداف المؤسسة. 

 غییره في الخطة ما الذي یجب ت. 

 العائد ل للخطة فعالیة من حیث التكلفة و ه. 

  2.ما هي انعكاسات الخطة على كل من المؤسسة و العاملین 
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  أنواع التخطیط  –ب 

بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة،  یستخدم الإنسان عملیة التخطیط في جمیع الأعمال التي یقوم بها سواء

  :یأخذ التخطیط عدة أشكال منها و 

  :1یشمل هذا النوع من التخطیط على و : التخطیط حسب الوظیفة  - 1 –ب 

ط على كیفیة تدفق المواد الخام یعمل هذا التخطی:  planning byfinctionتخطیط الإنتاج  - 1- 1- ب

ذلك بمراقبة وضبط الإنتاج ،ویعرف تخطیط الإنتاج بأنه القیام الإنتاجیة و العنصر البشري في العملیة و 

  .التنبؤ بحجم الطلب ووضع خطوات تتابع العملیات التي تؤدي إلى تحقیق الأهداف الإنتاجیة بعملیة 

یتمیز هذا التخطیط بأنه یهدف إلى التأكد من  : Financial planningالتخطیط المالي  2- 1- ب

المال الاحتیاطي الضروري لمواجهة ظروف المستقبل  رأسوذلك بتوافر  ،سلامة المؤسسة المالیة

  2.كالنكسات الاقتصادیة أو التوسع المفاجئ بسبب زیادة الطلب 

یعني هذا التخطیط توفیر الید العاملة و :  Manpower planningتخطیط القوى العاملة  3 - 1- ب 

یتضمن التخطیط العمالي و عینة لضمان سیر أعمال المؤسسة، الضروریة للقیام بالعمل لفترة زمنیة م

   .التدریب الأفراد و إعدادهم حتى یقوما بالعمل على أحسن وجه

سلع یقوم هذا التخطیط على أساس الفهم الكامل لل:  Product planningالتخطیط السلعي  4-1 –ب 

  .أصبحت السلع المنتجة محور نشاط المؤسسة المنتجة والسلع البدیلة و 

یقوم هذا التخطیط على فترات زمنیة :  planning by timeالتخطیط حسب الفترة الزمنیة  - 2 –ب 

  :3هي ثلاث أقسام فه التي تسعى المؤسسة لتحقیقها و مختلفة تخدم أهدا

تعمل المشاریع الاقتصادیة الكبیرة على هذا التخطیط بسبب ما : التخطیط طویل الأجل  1-2-ب 

بسبب إنتاجها الكبیر ،ومبیعاتها بكمیات ضخمة تمویلیة طائلة لسیر عملها و  تحتاج إلیه من مبالغ

  .یتطلب أعداد ضخمة من الموظفین والعمال 
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فیما یغطي التخطیط الطویل الأجل فترة تزید عن خمس سنوات  :التخطیط متوسط الأجل  2-2-ب 

ناك الكثیر من فان هذا النوع من التخطیط یمتد من سنتین إلى خمس سنوات كحد أقصى ،فه

إمكانیاتها ها القومیة أو قدراتها المادیة والإنتاجیة و المؤسسات التي تأخذ بهذا التخطیط تبعا لاحتیاجات

  .في التنبؤ بظروف المستقبل أو دورة حیاة المنتج 

لا یمكن للتخطیط طویل الأجل أن یظهر حیز الوجود إن لم یكن : التخطیط قصیر الأجل  3-2-ب 

ولهذا فان الخطط قصیرة الأجل تكون بمجموعها ما یسمى  ،لتخطیط قصیر الأجلمعتمدا على ا

بالتخطیط طویل الأجل ،وتقسم أهداف المؤسسة عادة إلى أهداف صغیرة تقوم أقسام المؤسسة المختلفة 

  1.بتحقیقها خلال فترة زمنیة وجیزة لا تتعدى سنة واحدة 

یمكن تقسمه إلى نوعین رئیسین تبعا :  planning scopeالتخطیط حسب مجال الاستعمال  – 3 –ب  

  :للمجال الذي تعمل فیه الخطة أو حسب اتساع الأفق الإداري المصمم لتلك الخطة و هي 

الإدارة الفعالة هي التي  إن:  multiplia or répéta use plansالخطط عدیدة الاستعمال  1-  3 - ب

ظائف الإداریة حیث أن الأهداف یعتبر في مقدمة الو فتحدید  تقوم عادة على أساس أهداف المؤسسة ،

الطرق ومقاییس العمل المختلفة كلها تستنتج من تلك الأهداف التي تتبناها السیاسات والإجراءات و 

  : 2المؤسسة كما یلي 

وتعرف السیاسات بأنها دلیل عام للتفكیر الذي یقود عادة إلى :  policiersالسیاسات  1- 1- 3- ب

ضمن عبارات تدل على عدم وتعني أن السیاسة تت ،ضمن خصائص أهمها المرونةوتت، عمل فعال

لتبدیل السریع بل بشكل تدریجي، اسة لا یمكنان تكون عرضة للتغیر و أي أن السیا ،الاستقرارالجمود و 

أیضا الوضوح وتفویض السلطة أي أن أغراض السلطة الجیدة بتصدیق الرئیس المسبق لقرارات و 

  .هذه القرارات ضمن إطار الخطوط العریضة لسیاسة المؤسسة  مرؤوسیه ما دامت

ص وجود علاقة وثیقة  بین أنواع الإجراءات المختلفة و تخت:  procéduresالإجراءات  2-1-3-ب 

الإجراء هو خطة أكثر تحدیدا ووضوحا من قسام الأخرى، و علاقته بالأبالعلاقات الداخلیة في القسم و 

  . السیاسة
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 ،تمیز عن الإجراءات بأنها أكثر تحدیدا في مجالات تطبیقها:  méthodes الطرق 3- 1- 3- ب

وتعتبر نوعا من الخطط التفصیلیة التي توضح النمط الذي یترتب بموجبه انجاز العملیات الفردیة 

  .الضروریة لتحقیق مهمة أو وظیفة معینة 

تختلف القاعدة عن كل من السیاسة أو  :  roules and méthodesالقوانین و القواعد  4- 1- 3- ب

الإجراء أو الطریقة و لكنها تشابه الإجراء بأنها دلیل للتنفیذ أو العمل دون تحدید زمني أو التعاقب في 

  1.الخطوات

  القوانین والقواعد )1(شكل رقم                 

  

    

  تصبح الخطط أكثر تحدیدا و تفصیلا                  

تختلف عن سابقتها بأنها محدودة الاستعمال أي أنها توضع  :الخطط فریدة الاستعمال  2- 3- ب

  :تنقسم إلى ثلاثة أنواع هي مواجهة حالة معینة عند حدوثها و  بهدف

وهي مجموعة من الخطط المتداخلة وضعت خصیصا لمهمة  : programsالبرامج  1- 2- 3- ب

  رئیسیة من اجل تحقیق هدف رئیسي من أهداف المؤسسة 

 تنفیذه كوحدة مستقلة ء من البرامج لأنه یمكن تخطیطه و هي جز و  : Projectالمشاریع  2- 2- 3- ب

إلي النتائج وتعني خطة فریدة الاستعمال تقوم بالرمز :  budgetالمیزانیة التقدیریة  3-2-3ب

  .المتوقعة بواسطة أرقام خلال فترة زمنیة معینة في المستقبل 

  planning médiat التخطیط حسب الحاجة 4 –ب 

هي احد الأسالیب التي تستخدمها :  management by objectivesالإدارة بالأهداف  1- 4- ب

ومن مزایا هذا  ،الأقساما في عملیة وضع الأهداف العامة والفرعیة للإدارات و المؤسسة لتساعده

 1المرؤوسقیاس یشارك وضعها كل من الرئیس و الأسلوب انه یقود إلى تحقیق أهداف محددة قابلة لل

                                                           
 .170،167ص، ،مرجع سابق،ص الإدارة أصالة مبادئ ووظائف المنشاة: كامل محمد المغربي  1
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تحدد استجابة المؤسسة لحالات الطوارئ أو النكسة :  contingncy plansالخطط الموقفیة  2-  4- ب

 .أو الظروف غیر المتوقعة 

وتعني استجابة المؤسسة لأي كارثة :  cris management planningتخطیط إدارة الأزمات  3- 4- ب

  الاحتواء مرحلة الوقایة ،التحضیر و : زمة في أي وقت ویتضمن المخطط ثلاث مراحل لإدارة الأ

  .فوائد التخطیط : المطلب السادس  

ذكر تحقیق أهدافها المطلوبة وهنا یمكن قوم بدور فعال في نجاح المؤسسة و التخطیط الجید ی     

  :بعض المزایا المهمة للتخطیط 

البقاء في حلبة د المؤسسة على مواجهة المنافسة و إن التخطیط الجید یساع: مواجهة المنافسة  – 1

  .السباق مع المشاریع الأخرى التي تزاول نفس النشاط 

المفاجئة ة على تحمل المتغیرات إن التخطیط الجید یساعد المؤسس: مواجهة التغیرات الطارئة  – 2

الصناعیة تتعرض الضغوط اقتصادیة متعددة نتیجة التغیرات التجاریة و تخفیف وطأتها ،فالمشاریع و 

المفاجئة التي تطرأ على النظام الاقتصادي ،فقد تجد المؤسسة انه من الضروري إجراء تعدیل سریع 

حطاط مفاجئ في أو ان ،أو ظهور منافس قوي ،على إحدى  السلع نتیجة لتغیر أذواق المستهلكین

  .2النشاط الاقتصادي 

التخطیط الجید هو الذي یفتح المجال للتنسیق بین جهود أقسام : التنسیق بین الإدارات المختلفة  – 3

  .المؤسسة المختلفة لتتمكن من انجاز مهمتها بأفضل كفایة ممكنة 

فالخطة هي البدیل الصحیح  ،الرقابةتوحید الأهداف بوظیفتي الإرشاد و یعني و  : توحید الأهداف – 4

وتقاس نتائج بحیث تكون الخطة كأساس للرقابة  ،میع الأفراد العاملین في المؤسسةالمرشد الفعال لجو 

ثم تتخذ الإجراءات الضروریة لتصحیح الأخطاء التي  ،الفعلیة بالنتائج المتوخاة في الخطة النشاطات

  .نجمت عن التنفیذ الفعلي لها 
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  محیطهاتخطیط الموارد البشریة و  :المبحث الثاني 

هناك مجموعتان من العوامل التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند تخطیط الموارد البشریة وهما      

من العوامل  المؤثرات الداخلیة هي عبارة عن مجموعةالمؤثرات الداخلیة والمؤثرات الخارجیة ف

الموارد البشریة المطلوبة مستقبلا  ة في تحدید حجمالمؤثر  ؤسسةالمؤسسیة المتصلة بالبیئة الداخلیة للم

، أما المؤثرات الخارجیة   العمل حجمو  التنظیمیة التغیرات ،المالي الوضع، المنظمة أهداف هاومن أهم

 بیئة في تحدث متغیراتب ؤسسة من حیث الحجم م لأي المطلوبة البشریة المواردفي  رؤثتالتي 

، الدولة في العمالة سیاسة، قتصادیةلاا عواملالمتغیرات تتمثل في ال تلك أهم ومن الخارجیةلمؤسسة ا

  . السكانیة الاجتماعیة العواملو  تنافسیةال عوامل، التقنیةال عواملال

  1یتضمن تخطیط الموارد البشریة ) 2(شكل 

 

 

 

 

  

  رمضان إدارة الموارد البشریةالمصدر إبراهیم                     

  ضبط وتنظیم الموازنة الوظیفیة للمؤسسة – 1

  :و تمر بمرحلتین هما 

  إعداد الموازنة الوظیفیة  –أ 

  الموازنة الوظیفیة ) ترشید ( تنظیم  –ب 

  

                                                           
 . 91،ص 2006،أم القرى،مصر، إدارة الموارد البشریة:إبراھیم رمضان الدیب  1

  إلىالتي تهدف  الإجراءاتهو سلسلة من 

تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد  وتنظیم الموازنة الوظیفیة للمؤسسة ضبط

 البشریة للفترة القادمة
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  . إعداد الموازنة الوظیفیة  –أ 

  لبشریةا حركة المواردیبین  )3(شكل                 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إدارة الموارد البشریة :المصدر إبراھیم رمضان الدیب                           

  تنظیم  الموازنة  الوظیفیة –ب 

تعني التنسیق مع مدیري الإدارات المختلفة بالمؤسسة في الوقوف الدقیق على إعداد و أنواع      

الوظائف الشاغرة و كذلك الزائدة ،ودراسة إمكانیة عمل تدویر وتبادل وظیفي داخلي لیتم بعدها تحدید 

  القرار النهائي بـ 

 .طلب تعیین موظفین جدد  - 

 .1 ترشید ووقف حركة التعیین بالمؤسسة - 
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  الموازنة الوظیفیة

 تعني الوقوف على حركة الموارد البشریة بالمؤسسة و تتكون من

  الوظائف الشاغرة

عدد ونوع 

الوظائف الشاغرة 

التي تحتاجها 

المؤسسة لتعیین 

 .جدد فیها 

  الفعليالواقع 

عدد و نوع 

الوظائف الحالیة 

 .الفعلیة 

  الوظائف الزائدة

عدد و نوع 

الموظفین 

 الزیادة

  المقرر الوظیفي

  عدد ونوع الوظائف

اللازمة لتسییر 

  ویرتبطالمؤسسة 

تحدیده بنوع 

النشاط وفلسفة 

 المؤسسة
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 نموذج جدول الموازنة الوظیفیة   )4(شكل         

  ملاحظات  الشاغر  لزیادة  الفعلیة الوظیفیة  المقررةالموازنة   رقم الكود  اسم الوظیفة

              

  

 

  تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة للفترة القادمة  – 2

التنبؤ بالاحتیاجات البشریة للفترة القادمة بالتنسیق مع مدیري الإدارات بالمؤسسة من خلال      

  :التعرف على 

 .خطط تطویر أو زیادة الإنتاج و متطلباتها من الاحتیاجات البشریة  - 

 .توجهات و خطط المدیرین بالنسبة للترقي الوظیفي وإعداد الردفاء ومدى كفاءتهم - 

 .یتم شغرها خلال الفترة بسبب بلوغ سن التقاعد الوظائف التي  - 

 .احتیاجات و تطویر و إدخال نظم معدات جدیدة و الحاجة المستقبلیة للإحلال و التجدید  - 

   تخطیط الموارد البشریة: المطلب الأول 

  :یساهم التخطیط الرسمي للموارد البشریة في تحقیق المنافع التالیة 

 في الوقت المناسب مما  )المهارات ،قابلیات ،خصائص(وبة یوفر للمؤسسات المدخلات المطل

 .یؤدي إلى نجاح برامج تخطیط و تطویر المسار المهني للعاملین 

  یؤدي إلى الموازنة الكفؤة بین نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشریة و أهداف المؤسسة. 

 ، إلى رفع مستوى یؤدي إلى توفیر الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات ومتطلبات المؤسسة

 .رضا العمال عن إعمالهم و مؤسساتهم 

  1یساعد على التخلص من الفائض و سد العجز في الموارد البشریة كما ونوعا. 

  یساعد تخطیط الموارد البشریة على منع ارتكاب أخطاء فجائیة في خط الإنتاج و التنفیذ

 .الخص بالمؤسسة 

                                                           
  . 57سھیلة محمد عباس ،مرجع سابق ،ص  1
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  یعن إذا كان هناك خطا في التخطیط فانه ما بني على باطل فهو باطل : مثل شائع یقول،

 . 1یؤثر على باقي الوظائف الأخرى للموارد البشریة من اختیار و تعیین ونقل وترقیة و تدریب 

  یساعد على تحقیق الاستقرار الوظیفي و الاستقرار العام في المؤسسة. 

  2یساعد على إعداد خطة تدریب العاملین بالمؤسسة. 

  3 المتتابع و الكبیر لتخطیط الموارد البشریةالأثر ) 5(شكل 

 

  

 

  

 

  

  

  

  المصدر إبراهیم رمضان الدیب                      

  :و تتمثل أهمیة تخطیط الموارد البشریة أیضا في العناصر التالیة  

  التنبؤ باتجاهات الطلب و العرض في الموارد البشریة  –أ 

بل تتفاجىء بها هي بالتأكید لا تستطیع التنبؤ باتجاهات ن المؤسسة التي لا تسبق الإحداث، إ     

عرض أبعاد الطلب على القوى العاملة و موارد البشریة ،ویتم هذا التنبؤ بتحدید الطلب و العرض على ال

  .القوى العاملة 

  

                                                           
 . 70،ص  2008،المنصورة ،  للموارد البشریة تمیز بلا حدود الإدارة المتمیزة:عبد العزیز علي حسن  1
 . 94 ص  إدارة الموارد البشریة،:إبراھیم رمضان الدیب  2
 94نفس المرجع ، ص  3

تخطیط الموارد 

 البشریة

الرضا 

 الوظیفي

الاستقرار 

 الوظیفي

قدر جید من  -

الاستقرار 

العام و القدرة 

على تحقیق 

أھداف 

 .المؤسسة 

تعزیز قدرة  -

المؤسسة على 

مواجھة  

 المشاكل
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  خدمة الأهداف العامة  –ب 

  .المؤسسة والمجتمع ارد البشریة  یخدم أهداف الفرد و ویعني به أن تخطیط المو 

  تقلیل التكالیف  –ج 

  تدریب وغیرها من المهاماطات الموارد البشریة من توظیف و أي تقلیل تكالیف نش

  تحسین توزیع و استخدام الموارد البشریة  –د 

  .1إن التخطیط یساعد في حسن توزیع و استخدام المؤسسة لمواردها البشریة 

  أهداف تخطیط الموارد البشریة : المطلب الثاني 

  :یمكن أن نلخص أهداف الموارد البشریة في النقاط التالیة    

  للموارد البشریة بالمؤسسة بشكل تفصیلي دراسة الوضع الحالي. 

  إعداد خطط المسار الوظیفي للعاملین بالمؤسسة. 

  إعداد خطط و آلیات للرقابة على تنفیذ الخطط و متابعة التنفیذ. 

 استراتیجیات مع خطط وأهداف و ) التوظیف، التدریب، الحوافز(شریة ربط وظائف الموارد الب

 .2المؤسسة 

  المؤسسة في تحقیق أهدافها الإنتاجیة بتكلفة اقل مساعدة إدارة. 

  استثمارها ،وتعزیز دافعیتهم نحو العمل بالأسالیب التي تضمن المحافظة على طاقات العاملین و

 . 3إخلاصهم لهاي، وانتمائهم ألصمیمي للمؤسسة و تقدمهم و نموهم الوظیف

  كل التدریب و التطویر اللازمین التأكد على أن المؤسسة قادرة على ضمان أن الموظفین یتلقون

 .لرفع كفاءة الأداء في المهام الخاصة بهم بمواقعهم الحالیة 

 وبجه خاص النساء  ،ضمان المؤسسة في إتاحة الفرصة المتساویة للترقیة و لتطور لكل الموظفین

 .المعاقین الذین ینتمون إلى أقلیات عرقیة و و الأفراد 

 4الاحتفاظ بهم لعاملین و لمؤسسة قادرة على جذب اأن تكون ا. 

                                                           
 27،مرجع سابق ،ص  الوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة:نوري منیر  1
 . 70،مرجع سابق ،ص   الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود:عبد العزیز علي حسن  2
 . 61،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي:مؤید سعید سالي ،عادل حرحوش سالم  3
 . 27مرجع سابق ص : كوجیان بیدج ،باري كشواي  4
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  فعالیة تخطیط الموارد البشریةمتطلبات و : المطلب الثالث 

  :حتى یتسم تخطیط الموارد البشریة بالفعالیة فان ذلك یتطلب توافر عدة متطلبات     

 أن یكون هناك تكامل بین عن الموارد البشریة بالمؤسسة، و  أن یكون هناك نظام متكامل للمعلومات

 .المعلومات الخاص بالإفراد بالمؤسسة وبین نظام المعلومات الإداریة للمنظمة ككل نظام 

  ألا ینظر إلى تخطیط الموارد البشریة على انه مجرد مجموعة من الأسالیب الكمیة التي تستخدم

في التنبؤ بالاحتیاجات من الموارد البشریة ، بل یجبان تعكس الخطة كافة المتغیرات المتوقع 

 .مستقبلا حدوثها 

  اس أسالاقتصادیة یعتبر نقطة البدایة و أن تؤمن إدارة المؤسسة بان التخطیط على مستوى الوحدة

طیط على مستوى الدولة تنسیق بین التخللتخطیط على المستوى القومي وأن یكون هناك تكامل و 

 .1المؤسسة والقطاع و 

 في الحسبان  لى فعالیة التخطیطأن تأخذ إدارة المؤسسة كافة المتغیرات التي یمكن أن تؤثر ع

 .التطور التكنولوجي لیم والحالة الاقتصادیة العامة و التع،مثل الدیموغرافیا والسیاسة و 

  أن تتبع أهداف تخطیط الموارد البشریة من أهداف المؤسسة ومن إستراتیجیتها العامة بالتنسیق مع

 .رسم السیاسات الأخرى لإدارة الموارد البشریة 

 كوین قوة ضرورة تخطیط الموارد البشریة كأساس لتلإدارة العلیا بالمؤسسة بأهمیة و اع اضرورة اقتن

 . 2انتماء قوي لموقع العمل و المؤسسة بصفة عامة عمل متوازنة ذات ولاء و 

  البیانات اللازمة في تخطیط الموارد البشریة : المطلب الرابع   

إن تخطیط الموارد البشریة كأي نوع آخر من التخطیط ،یوضع في ضوء البیانات التي تصل إلى      

ات تنقسم هذه البیانو  ،لتخطیط على كفایة هذه البیانات ودقتهاإدارة الموارد البشریة ،وتتوقف فعالیة ا

فیما یلي سسة و ا المؤ أخرى من خارج المؤسسة أو البیئة التي تعمل فیهإلى بیانات من داخل المؤسسة و 

  .عرض مختلف هذه البیانات 

  

  

                                                           
 . 104،ص 2007،رسالة لنیل شھادة الماجستیر ،جامعة المسیلة ، التخطیط الاستراتیجيفعالیة تخطیط الموارد البشریة في ظل :عمري سامي  1
 . 104المرجع نفسھ ،ص  2
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  البیانات التي تجمع من داخل المؤسسة  –أ 

  التعدیلات المنتظر إجراؤها في المستقبلنات عن التنظیم الحالي للمنشاة و بیا: أولا 

یوضح الهیكل التنظیمي مجموعة من الإدارات والأقسام وكذا الوظائف التابعة لكل إدارة أو قسم      

من المنطقي أن ظائف الموجودة حالیا بالمؤسسة، و ،وبذلك یمد الهیكل التنظیمي الحالي ببیان عن الو 

غاء بعض وحداته ة أو إلوقد تتم علیه عدة تعدیلات بإضاف ،تطویر التنظیم من فترة إلى أخرى یتم

وعلى المسئولین عن عملیة تخطیط الموارد  ،لیتماشى مع ظروف المؤسسة وتطورهاوذلك  ،التنظیمیة

لان هذه التعدیلات  ،دارة إدخالها على التنظیم الحاليالبشریة أن یتعرفوا على أیة تعدیلات قد تنوي الإ

  .العكس صحیح وع و جدیدة أو أعمال جدد في كل ن سیترتب علیها إضافة أنواع وظائف

  بیانات عن الموارد البشریة الحالیة بالمؤسسة :  ثانیا

  :بصفة عامة یمكن توزیع وتصنیف العاملین كآلاتيصنیفها بعد طرق و وهذه البیانات یمكن ت     

 .توزیع العاملین حسب نوع الوظیفة أو التخصص  - 

 .مالة منها توزیع العاملین حسب الإدارات أو الفروع للتعرف على توازن الع - 

  1.الخ ...التأهیل العلمي أو العملي  ،توزیع العاملین حسب السن - 

  بیانات عن نوع النشاط الرئیسي للمؤسسة : ثالثا 

المستقبل وتوقعات الإنتاج و  ،على حجم وقیمة الإنتاج الحالي والماضي وتشمل هذه البیانات     

   .الخ ......الإنتاج معدلات  ،اقة الإنتاجیة المتاحة والمستغلةوالط

  بیانات عن التغیرات المتوقعة على أسالیب و طرق العمل : رابعا 

مثال ذلك استبدال النظام الآلي بدلا من النظام الیدوي في بعض  النظم الإداریة للمؤسسة نفقد      

مراقبة  ور أو المخازن أوتقرر المؤسسة استخدام الحاسبات الالكترونیة في إعداد المرتبات و الأج

قد یؤدي هذا التحول إلى إضافة وظائف جدیدة خاصة بتشغیل هذه الحاسبات الالكترونیة و  ،المخزون

  .،أو إلغاء وظائف حالیة مثل الاستغناء عن بعض كتبة الحاسبات 

قد تؤدي التجدیدات أو التحسینات الفنیة التي ینتظر  بیانات عن التجدیدات آو التحسینات  :  خامسا

إدخالها خلال الفترة التي تعلنها الخطة إلي تغیر بالزیادة أو بالنقص في أنواع و عدد الوظائف في 

  .المؤسسة ،ولا بد أن  یحسب اثر التغیر في العمالة عند دراسة هذه التجدیدات قبل إدخالها 
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  ج المؤسسة البیانات التي تجمع من خار  –ب 

یمثل سوق العمل المصدر الذي تحصل منه المؤسسة على  :بیانات عن سوق العمل  – 1

الطلب في سوق العمل على قدرة المؤسسة ارد البشریة ،ومؤشر ظروف العرض و احتیاجاتها من المو 

  :ومن البیانات اللازم معرفتها  ،جاتها من الأیدي العاملة اللازمةعلى الحصول على احتیا

  .الأعداد المتاحة من الأیدي العاملة التخصصات و  - 

 .الأجور و تكالیف تشغیل العمالة المتاحة  - 

التوقعات المستقبلیة لهیكل العمالة علة الحالي في الاختصاصات المختلفة و العجز أو الفائض  - 

 .مستوى الدولة 

وعة التشریعات و یقصد بسیاسة العمالة مجم:  بیانات عن سیاسة العمالة على مستوى الدولة – 2

هي تمتد لتشمل عدد ساعات خدام أو تشغیل الأیدي العاملة، و القوانین التي تسنها الدولة لتنظیم است

تقییم أداء العاملین وكذلك  ،التعیینللعاملین ،طرق الاختیار و العمل ،ظروف العمل ،الأجور التي تدفع 

سیاسة العمالة على  شریعات تأثیره علىولكل من هذه الت ،التأمینات الاجتماعیة والخدمات الأخرى

الذي یؤثر على حجم العمالة الحد الأقصى لعدد ساعات العمل و  ومثال ذلك تحدید ،مستوى الدولة

  .بالزیادة أو النقصان 

التعلیمیة التي تتبعها  إن السیاسة :بیانات عن سیاسة التعلیم و التدریب على مستوى الدولة   – 3

من العمالة ،من المؤسسات العلمیة المختلفة لها تأثیر قوي على المعروض ت و الدولة وتنفذها الهیئا

فمن المعروف إن التخصصات التي تحتاجها  ،حیث نوع التخصص والعدد المتاح من كل تخصص

الإدارات المختلفة في المؤسسة یتم تكوین جزء منها داخل المؤسسة من خلال البرامج التدریبیة ، أما 

  .1معاهد التعلیم المختلفة ومراكز التدریب المتخصصة فیتم إعداده في الجامعات و الأخر الجزء 

  فوائد تخطیط الموارد البشریة : المطلب الخامس 

  :التي تعود على المؤسسات القائمة ارد البشریة و من فوائد تخطیط المو 

  هذه الخطط خططها بدقة من خلال إمكانیة توجیه الفرصة للمؤسسة لتحدید أهدافها و إتاحة. 

 تطبیقات العمالة فیما لمؤسسات لمراجعة وتطویر سیاسات وإجراءات و إتاحة الفرصة أمام ا

 .فاعلیتها قواها  یتعلق بالاحتیاجات في شكل بنود تكلفة توضح مدى

  هیكل الوظائف فیها ة الفرصة أمام المؤسسة لمواجهة ومواءمة هیكلها التنظیمي و إتاح. 
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  سسة للتأكد من مدى الاستفادة من المصادر البشریة المتاحة لها إتاحة الفرصة أمام المؤ

 .وخاصة هؤلاء الذین یؤدون أعمالا لا تتوافق مع قدراتهم 

  إتاحة الفرصة أمام المؤسسة للحصول على ما تحتاجه من عمالة لتحقیق أهدافها في المستقبل

 .رضا العاملین و  عمالة المتاحة، مع ضمان فاعلیةحتى تصل إلى الاستخدام الأمثل لل

 العجز في بعض فئات العاملین بما یضمن لحد من ظاهرتي البطالة المقنعة و التخلص أو ا

 1.خطة الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة 

  عملیات تخطیط الموارد البشریة : المبحث الثالث 

  مراحل تخطیط الموارد البشریة : المطلب الأول 

  :خطوات رئیسیة یتكون تخطیط الموارد البشریة من خمس 

تبدأ إدارة الموارد البشریة في هذه المرحلة بإیجاد آلیات :  تحدید الموقفالتحلیل البیئي و  – 1

الإستراتیجیة، خطط (خلیة للتوافق مع الإستراتیجیة التنظیمیة من خلال تحلیل الظروف البیئیة الدا

معلومات ( یئة الخارجیة ظروف البو ) ریة الحالیة ،معدلات الإحلال الموارد البش ،الأعمال

الخاصة )  التأثیرات الاجتماعیة والدیموغرافیا ،الأسواق العالمیة ،المنافسة ،التكنولوجیا ،اقتصادیة

   2.بالموارد البشریة 

  التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة  – 2

 .الأجل الطویل في الأجل القصیر و  - 

 .الجماعیة في المناصب الفردیة و  - 

  التنبؤ بعرض الموارد البشریة  – 3

  العرض الداخلي  -     

 3.العرض الخارجي  - 

عرضها لابد یعد استكمال إجراءات تحدید الحاجة إلى الموارد البشریة و  :إعداد خطة العمل  – 4

المتنبأ  ونادرا ما یكون الطلبمن تحلیل المعلومات والتوفیق بین كل من جانبي العرض والطلب، 

                                                           
 . 193مرجع سابق ،ص ،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة :مصطفى نجیب شاوش 11

 . 61،ص 2008،عمان ، الأردن ،2،دار وائل للنشر ،ط إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي:سھیلة محمد عباس  2
 . 4،مصر ،ص  3،مركز الخبرات المھنیة الإداریة ،ط المناھج الخبراتیة المتكاملة:عبد الرحمان توفیق  3
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وفي  ،عض الوظائف أو عجز في وظائف أخرىللعرض ،فقد یكون هناك فائض في ببه مساویا 

  . 1سد العجز راءات المناسبة لمعالجة الفائض و كلتا الحالتین لابد من اتخاذ الإج

  التغذیة المرتدة  –  5    

 هل كانت التنبؤات دقیقة ؟ )1

  2هل البرامج توافق الاحتیاجات أم لا ؟ )2

  3مخطط للتغذیة العكسیة ) 6(شكل               

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أسالیب تخطیط الموارد البشریة : المطلب الثاني 

یقوم بالتنبؤ بالاحتیاجات من الموارد البشریة على  : )تحلیل عبئ العمال ( الأسلوب المباشر  –أ 

تأخذ و  ،ه خلال الفترة المراد التنبؤ بهامستوى المؤسسة اعتمادا على عبئ العمل المطلوب انجاز 

وهذه  النوعي لمواردها البشریةوعة عوامل لتحدید المزیج الكمي و المؤسسات بعین الاعتبار مجم

  :الاعتبارات هي 

  

                                                           
 . 62مرجع سابق ،ص : إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي:سھیلة محمد عباس  1
 . 4،مرجع سابق،ص  المناھج الخبراتیة المتكاملة:عبد الرحمان توفیق  2
 . 72،مرجع سابق ،ص الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود:عبد العزیز عي حسن  3

 جمع وتحلیل البیانات

 التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة

وضع خطط و برامج الاحتیاجات 

 البشریة

 التنبؤ بعرض الموارد البشریة

 التغذیة المرتدة
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ركیبة الموارد طرق العمل تغیرا في تطلب التغیر في نظام و كثیرا ما یت: التغیرات التكنولوجیة  – 1 –أ 

دة النظر في فالتطور التكنولوجي ینعكس على أسالیب أداء العمل مما یستلزم إعا ،البشریة المستخدمة

الذي یدعمها عند التنبؤ بالتغیرات التكنولوجیة و  اعتمادا علىالمعرفیة للموارد البشریة التركیبة المهاریة و 

  .تحدید المزیج النوعي لهیكل الموارد البشریة 

جراء تغییرات في المسؤولیات وإ تتضمن إعادة توزیع الصلاحیات و  :التغیرات التنظیمیة  – 2-أ 

حالة التنوع والانكماش،  ر مجال أعمالها فيتغییكاستحداث وحدات تنظیمیة جدیدة و  ،الهیكل التنظیمي

  یستخدم حجم المبیعات المتوقعة في فترة قادمة أساسا في تحلیل عبئ العمل في المنظمة و 

ت دقیقة عن الظواهر یعتمد استخدام هذا الأسلوب على مدى توفر معلوما :الأسلوب الإحصائي  –ب 

ض الموارد البشریة الاقتصادیة التي یمكن أن تنعكس بفرص أو تهدیدات على عر الاجتماعیة و 

لذا فان استخدام  ،كة الموارد البشریة داخل المؤسسةالخارجي ،علاوة على المعلومات الدقیقة عن حر 

متاحة أمام أي أسلوب إحصائي یعتمد على عملیة المفاضلة ما بین تكلفة ومنفعة أي من الأسالیب ال

  :  التي یمكن أن تتضمن المؤسسة والمعروفة و 

 تحلیل السلاسل الزمنیة  - 

 استخدام نماذج الانحدار  - 

    1.تحلیل سلسلة ماركوف  - 

لحدیثة في تخطیط فقد أضیفت الكثیر من الأسالیب ا .نظرا للتطورات المتسارعة في البیئةو         

وقفي في تخطیط الموارد البشریة فقد قدم مجموعة من الكتاب ما یعرف بالمدخل ال ،الموارد البشریة

  :قد میز نوعین من التخطیط  ل على الربط بین عملیة التخطیط والموقف م هذا المدخیقو و 

یعتمد هذا النوع من التخطیط الرؤیة المستقبلیة بعیدة المدى لحاجة : التخطیط العقلاني  )1

  .المؤسسة من الموارد البشریة 

تحلیل مستمر  الأمر الذي یتطلب ،خدمها عندما  تكون البیئة متغیرةیست :التخطیط الحدسي  )2

التغیرات التهدیدات التي تفرزها الموارد البشریة في ضوء الفرص و  لحاجات المؤسسة من

 .  2الضعف التي تتمیز بها الموارد البشریةالبیئیة و نقاط القوة  و 

  

  

                                                           
 .   36-34ص - ،ص2011،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، الوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في الجزائر: نوري منیر  1
 . 36مرجع سابق ،ص ،العمومیة في الجزائرالوجیز في تسییر الموارد البشریة وفق القانون الأساسي العام للوظیفة  :نوري منیر  2
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  التنبؤ بالاحتیاجات المطلوبة : المطلب الثالث 

في الاعتبار احتیاجات المؤسسة  یجب أن تضع أي عملیة تتعلق بتخطیط الموارد البشریة     

من ثم فانه من الممكن التفكیر في هذه و  ،مل من العمالةالمستقبلیة من العمالة آو الإمداد المحت

  :العملیة طبقا لما یلي 

شخاص یستلزم تقدیر متطلبات المؤسسة في المستقبل من الأ :)الطلب ( التنبؤ بالاحتیاجات  – 1

غایاتها والوضع في الاعتبار هارات مع مراعاة أهداف المؤسسة و المالعاملین من حیث الأعداد و 

  .مستویات النشاط ات الخاصة بالعمل و التغیر 

یستلزم تقدیر الإمدادات المحتملة من العمالة في المستقبل و  :)العرض ( التنبؤ بالإمدادات  – 2

ومن خارج  ،لیة والأداءومجموع المهارات الحامن داخل المؤسسة بالنظر إلي الفائض من العمالة 

المستویات المؤسسة أیضا بالنظر المجموعة العاملین المتخصصین المرتقبین الذین یتمتعون ب

  . 1المهارة المناسبة من المعرفة و 

  المشكلات التي تواجه تخطیط الموارد البشریة : المطلب الرابع 

مثل الموارد المالیة  ،تعقیدا من تخطیط الموارد الأخرى یعتبر تخطیط الموارد البشریة أكثر     

  :لعدة أسباب نذكر منها 

  سیر الخطط بسهولة انه من الصعب توقع ما یقوم به الأشخاص ،فمن الممكن أن یعطلوا

 .عن طریق الاستقالة آو الإصابة بالمرض أو رفض القیام ببعض الأمور 

  ه مكن الصعب وضع سیاسات ومناهج آخر ومن ثم فانهناك اختلافات بین كل شخص و

 .تتناسب مع جمیع الأشخاص بشكل متساوي 

 لكنها تتمثل في أعداد ثل في قدر معین من منتج متجانس و إن احتیاجات المؤسسة لا تتم

المتخصصین في المحاسبین والسكرتاریة و : ص مثل مختلفة من أنواع خاصة جدا من الأشخا

 .المهن وغیرهم 

 یكون خاص في مكان معین وفي وقت معین و ع مثل هؤلاء الأشیكون من المطلوب وض

 تحریك هؤلاء الأشخاص من موقع غالى آخر بسهولة من تحریك أي مورد آخر كالمال مثلا 

  غالبا ما لا یكون  ،د البشریة أصعب من أي موارد أخرىالزیادة من الموار تعتبر إدارة العجز و

السهل ،كما أن الحصول على عمالة إضافیة قد تخفیض أعداد الأشخاص العاملین بالشيء 

 .یكون مكلفا كما یستهلك الكثیر من الوقت

                                                           
 . 28،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة:كوجیان بیدج باري كشواي  1
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 عنایة العاملون إلي تعامل حساس وحذر والذي یتطلب وجود فكر متمكن و  یحتاج الأشخاص

 . 1من جانب المدیرین 

 ي من الممكن حفظ المال فئیة التي یجب وضعها في الحسبان و هناك العدید من الظروف البی

 .الخ ...أماكن للسیارات لكن الأشخاص في حاجة إلى مكاتب و الخزانة و 

  غیرها من الوظائف الأخرى امل بین تخطیط الموارد البشریة و التكو غیاب التنسیق

 .2الترقیة،التدریب و التعیین  ،الاختیار ،كالاستقطاب 

    

   الفصلخلاصة  

بلوغ الغایات هي احد تسطیر الأهداف و ل یمكن القول أن من خلال  دراستنا لهذا الفص     

على لأجل ذلك یجب أن تتوافر كل مؤسسة ، و اكبر الأولویات التي تسعى كل مؤسسة بلوغها

مهارة ،لذلك یستلزم من كل مؤسسة أرادت تحقیق الأهداف ید عاملة مؤهلة وذات كفاءة و 

الجیدة  من توظیف  الیب العلمیةالمسطرة إتباع سیاسة تخطیط رشیدة تقوم على الطرق والأس

 تعیین وهذا من اجل محافظة المؤسسة على تموینها بالموارد البشریةواستقطاب واختیار و 

  .    الاستمراریة المطلوبة ،لتحقیق أفضل الأداء و 

  

  

 

  

  

 

  

 

                                                           
 . 27نفس المرجع ،ص :كوجیان بیدج باري كشواي 1
 . 17،مرجع سابق ،ص  الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  2
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  الفصل الثالث                         

  الموارد البشریة  وإدارةالاتجاهات النظریة 

  

  الاتجاهات النظریة الأساسیة في إدارة الموارد البشریة : المبحث الأول 

  مدرسة الإدارة العلمیة : المطلب الأول         

  مدرسة العلاقات الإنسانیة : المطلب الثاني         

  إدارة الموارد البشریة في الفكر الحدیث : المطلب الثالث         

  د البشریة الإستراتیجیة المعاصرةإدارة الموار : المطلب الرابع         

  النظریة الكلاسیكیة المفسرة للأداءالاتجاهات : المبحث الثاني 

  نظریة الإدارة العلمیة: المطلب الأول         

  نظریة التكوین الإداري : المطلب الثاني         

  مدرسة العلاقات الإنسانیة : المطلب الثالث         

  الموارد البشریة  إدارة:  لثالمبحث الثا       

  الاستقطاب و التوظیف : المطلب الأول         

   دریبالتكوین و الت: المطلب الثاني          

  الموارد البشریة في إطار الجودة الشاملة  إدارة :  لرابعالمبحث ا      

  الجودة و الجودة الشاملة : المطلب الأول         

  مراحل إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني         

  معاییر الایزو : المطلب الثالث         

                                           

  

  

  

  

  الفصل الثالث

  الاتجاهات النظرية وإدارة الموارد البشرية

  

الاتجاهات النظرية الأساسية في  : المبحث الأول  

  إدارة الموارد البشرية

  مدرسة الإدارة العلمية: المطلب الأول  

  العلاقـات الإنسانيةمدرسة  : المطلب الثاني  

  إدارة الموارد البشرية في الفكر الحديث: المطلب الثالث  

  الإستراتيجية المعاصرة  دارة  لاإ: المطلب الرابع  

الاتجاهات النظرية الكلاسيكية  : المبحث الثاني  

  المفسرة للأداء

  الإدارة العلمية  مدرسة: المطلب الأول  

  التكوين الإداري  مدرسة: المطلب الثاني  

  مدرسة العلاقـات الإنسانية: المطلب الثالث  

  إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث  

  الاستقطاب و التوظيف: المطلب الأول  

  التكوين و التدريب: المطلب الثاني  

إدارة  الموارد البشرية في إطار  : المبحث الرابع  

  الجودة الشاملة

  الجودة و الجودة الشاملة: المطلب الأول  

  مراحل إدارة الجودة الشاملة: الثاني  المطلب  

  معايير الايزو: المطلب الثالث  
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  تمهید           

عتماد على هذا بالالها أهداف مسطرة تسعى لتحقیقها و مما لا شك فیه أن أي مؤسسة      

اعتمادا  مما لا شك فیه فان العنصر البشري هو الأكثرو  ،كل مقوماتها المادیة والبشریة

وإدارة الموارد البشریة تعتبر الإدارة  ،حقیقي لتكوین القدرة التنافسیة وتعزیزهاباعتباره المصدر ال

اختیار قیام بشتى العملیات من استقطاب و المثلى في تخطیط الموارد البشریة من خلال ال

ي النصف وتعیین وتدریب بغیة الوصول إلى الهدف،وهذا ما جعل اتجاهین أساسیین یبرزان ف

هما المدرسة العلمیة  ،الماضي، هذان الاتجاهان تناولا ودرسا الموارد البشریةالثاني من القرن 

هذان الاتجاهان اللذان حافظا على أفكارهما الأساسیة رغم ما  ،ومدرسة العلاقات الإنسانیة

       . علیهما من  التطورات الحدیثة  أطر 

  الأساسیة في إدارة الموارد البشریة الاتجاهات النظریة : المبحث الأول 

لم یجر التطور في الأفكار السابقة في العالم مجرد ،و إنما هي محیط اقتصادي و      

اجتماعي متغیر ،حیث عرفت المؤسسة تطورات عدیدة ،فقبل الحرب العالمیة الثانیة كان 

دي وأسلوب القیاس لمالیة الدلیل على صحة المؤسسة والمیزان الاقتصامعیار المر دودیة ا

یاف دون كانت غالبیتها من الأر كان یحتاج إلى ید عاملة كثیرة و  كما أن الاقتصاد ،المثالي

ودون أي تطبیق تقني ،مما دفع بالتایلوریة إلى تقسیم المهام ثم  ،أي عرف أو تقالید صناعیة

یل في تنظیم لو بالقللتأتي بعدها نظریات أخرى ساهمت و تلتها نظریة العلاقات الإنسانیة 

    .الحیاة الصناعیة 

  مدرسة الإدارة العلمیة : المطلب الأول 

حیث یعتبر المنظر الأساسي  »فریدیریك تایلور  «إن بدایة الحركة العلمیة مقترن باسم      

الرئیسي لأفكار هذه الحركة ،ولقد اهتم خلال عمله بالإنتاج بأقصى حد ممكن من خلال و 

لاعتقاده أن  ،ن مرتاحا لنظام الأجر حسب القطعةعلیها ،فلم یك مجموعة العمل التي یشرف

بل مبني على سجلات عمل  ،قدیر سلیم لطاقة العمل الإنتاجیةهذا النظام لا یقوم على ت

  .سابقة 

قطع فع الكتل المعدنیة و م بدایة تجاربه المشهورة في مجالات ر  1898تمیز سنة و      

 دارةالإأن ن تكون علما له قوانین ومبادئه و الإدارة یمكن أ أن كأدر المعادن ،ومن نتاج دراسته 

وقد بین أن الإدارة مسئولة عن . یة لأنها طریق لمواجهة مشاكل الإدارة الیومیةنالعلمیة ثورة ذه
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اختیار العاملین وتدریبهم على كیفیة أداء العامل بدلا من ترك المسؤولیة لهم ، إلا أن الإدارة 

مل الإنساني ونظرت إلى الإنسان نظرة میكانیكیة ،إلا أن مولد إدارة العلمیة تجاهلت العا

الموارد البشریة قد یرتبط بظهور الحركة الإدارة العلمیة و ما لعبته من دور في معالجة مشكلة 

  .العاملین التي أخذت تظهر كمشكلة اجتماعیة 

مصلحة مختصة ،حیث فقد بین أن العملیات الإداریة لا تتم من قبل  »فایول  «أما      

یمكن للعمال المشاركة أیضا في العملیة الإداریة ،و لقد وضع فایول أربعة عشر مبدءا 

   1للإدارة

 بمهاراته ویرتقي الخبرات مراكمة من یمكنه مما محدد بعمل فرد كل یقوم بحیث : العمل تقسیم .1

  .إنتاجیة أكبر ویصبح

  .السلطة لوظائف متوازنة مسؤولیة وجود مع تعلیمات، بإصدار الحق : السلطة. 2

  .  إیجابیاً  قیادیاً  دوراً  الإدارة تلعب أن شریطة مطیعین، یكونوا أن ینبغي الموظفین :الانضباط. 3

  .السلطة خطوط في نزاع وجود بدون واحد،)  مسئول(  مدیر له موظف كل : القیادة وحدة .4

 نفس ضمن لتحقیقه یعملون الهدف نفس معین مجال في للعاملین یكون أن ینبغي:  الاتجاه وحدة. 5

  .العمل في والتنسیق الوحدة لتحقیق ضروري هذا.  الخطة

  .   الأولویات كافة على المؤسسة أهداف تتقدم أن ینبغي :العامة للمصلحة الفردیة المصالح خضوع. 6

  ومكافئات أخرى ومنافع وتعویضات رواتب بدفع : المادي التعویض. 7

 ونوعیة المؤسسة ظرف حسب اللامركزیة أو المركزیة درجة تحدید :اللامركزیة أو المركزیة. 8

  .موظفیها

  .الاتجاه وحدة أجل من السلطة في ترابیة وجود الضروري من :السلطة مسار. 9

 ممكنة، طریقة بأفضل وتوظیفها الموارد على للحفاظ المادي والاجتماعي؛ المادي :النظام. 10

  .  والتنظیم والتدریب بالتوظیف المواهب وحشد المهارات لتنمیة والاجتماعي

                                                           
1
  15-14- ،ص ص 2006،دار الغرب الإسلامي ،الجزائر، نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین: عمار بوحوش 
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 مع التعامل في المنصفة والمعاملة الحسنة المعاملة مزیج مؤسسة أي إدارة في مطلوب :العدالة. 11

  الموظفین

 أفضل، بشكل لیعمل للموظف ضروري الوظیفي الأمان من معقول حد ضمان:  الوظیفي الأمان. 12

  .المؤسسة أداء على سلباً  تؤثر عالیة تدویر نسبة ووجود الأمان بعدم الموظف إحساس

 الأمر للمؤسسة، قوة مصدر یعد عملهم في یبادروا أن الموظفین لجمیع المجال إعطاء:  المبادرة. 13

  .المدراء من لكثیر یروق لا قد الذي

 على ینعكس فهذا مرتفعة للعاملین المعنویة الروح إبقاء على العمل الإدارة على : المعنویة الروح. 14

 .1أداءهم

تسییر الموارد البشریة تحت أشكال الاستقرار والمبادرة و  ئاهتم كثیرا بمبدأ تقسیم العمل ومباد كما     

الاتحاد أو روح الجماعة ،كما یجب أن یتلقى المرؤوس أوامره من رئیس واحد وان السلطة تتركز حول 

  .  2الرئیس مثله في ذلك مثل تایلور

  مدرسة العلاقات الإنسانیة : المطلب الثاني 

على أنقاض الأفكار السابقة التي جعلت من الإنسان العامل جزء كباقي الأجزاء الأخرى المكونة  

للهیكل التنظیمي للمؤسسات الصناعیة ،ظهر فكر موازي جعل من هذا الإنسان المحور الرئیسي لكل 

الذي  »التون مایو «واد الأوائل لهذا الاتجاه نجد الاسترالي تحلیلاته للعمل و مشاكل التنظیم ،ومن الر 

قام بسلسة من الدراسات و التجارب المیدانیة من اجل إثبات أن العوامل المادیة وحدها لا یؤدي إلى 

التي أجریت بمصانع  »دراسة هاوثورن الشهیرة  «الزیادة في الإنتاج ولا إلى تحسینه ومن أهم دراساته 

وقد كانت هذه الدراسات تهدف في البدایة إلي دراسة الظروف الفیزیقیة للعمل و  "لكتریك الو یسترن إ"

علاقتها بالإنتاج ثم تحولت اهتماماته لدراسة العوامل الاجتماعیة المحددة للسلوك التنظیمي ،وقد 

 خلصت الدراسات إلي نتیجة هامة و هي ضرورة البحث الدائم عن تغیر اتجاهات العمال وسلوكهم

،ومن جهة ثانیة فقد ركزت على مجموعة من الأبعاد كالمؤسسة وهي عبارة عن بناء اجتماعي یؤدي 3

إلى تحقیق أهداف اجتماعیة ،وكما ركز على الشكل غیر الرسمي للمؤسسة ،وكذا الاهتمام بالقادة من 

                                                           
1
  16، مرجع سابق ص نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین: عمار بوحوش 

 . 53-51- ،ص ص2010،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ، تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  2
  . 150، ص 2006الترجمة ،قسنطینة ،الجزائر ،،مخبر علم الاجتماع للبحث و  فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة: صالح بن نوار  3
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ن إشباع التدریب إلى جانبها على الرجل الاجتماعي بدل الاقتصادي واحیث الاختیار والإعداد و 

الحاجات الخاصة بالتنظیم غیر الرسمي سیؤدي إلي تحقیق أهداف التنظیم الرسمي تلقائیا ،ولقد دفعت 

هذه النتائج التون مایو إلي صیاغة فلسفة عامة حلل من خلالها مشكلات الحضارة الصناعیة الحدیثة 

  .،وان حل هذه المشكلات هو ظهور مجتمع جدید 

م الذي كان سائدا في المجتمعات عكس بصورة دقیقة الوضع العا »مایو  «كما أن اتجاه    

إلا أن النتائج التي توصل إلیها الفریق الباحث لم تسلم بدوره  ،الاقتصادیة في أوربا وأمریكاالتنظیمات و 

ن هذا لم تكشف لنا عن ظواهر جدیدة ،لك »الو سترن «من النقد ،فقد ذهب العض إلى أن تجارب 

لأول مرة عن وجود ما ه الدراسات كشفت لنا بشكل علمي و كما أن هذ ،الحسبان  النقد لم یؤخذ في

  .الإنتاج یر الجماعة على سلوكیات العمال و تأثللعمل و  "التنظیم غیر الرسمي  "أصبح یسمى باسم 

الملاحظة التي ساعدت على كشف ام فریق البحث لأداتي المقابلة و ولقد جاءت هذه النتائج بعد استخد

،حیث ) العلاقات الحسنة على مردود العامللمعنویة وأهمیتها ،نمط الإشراف و الحوافز ا( خرى أمور أ

المشرفین إعطائها مزیدا من نسانیة التي أصبح على المدیرین و أصبح هناك تأكید على النواحي الإ

  . 1الاهتمام 

  إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة المعاصرة : المطلب الثالث 

هذا الأخیر یعتبر سبیل بقاء الإدارة المعاصرة أهمیة وحتمیة وجود التطور المستمر ،لان  بنیت     

ضه من ر وما تتیحه من إمكانیات وتف ،عالم التقنیات الجدیدة المعاصرة استمراریة المؤسسة فيو 

،فهذه حیث یشمل التطور المستمر كل مجالات النشاط بما فیها وأهمها نشاط الموارد البشریة  تحدیات،

حیث أدت هذه التحولات إلى مزید  ،شهدها العالمالتحولات التي ییرة تتطور وتتغیر مع المتغیرات و الأخ

إلى التركیز هتمام لامن التغییر في الاهتمامات ومناطق التركیز في عمل الإدارة المعاصرة إذ یتحول ا

ابتكار الجدید في مجال إدارة و  الماضي إلى الانطلاق للمستقبل استثمار انجازاتعلى قضایا الحاضر و 

  .كیفیة تسییر الأفراد یة كذلك تغیر في طریقة التعامل و الموارد البشر 

تقوم على دراسة مختلف المفاهیم یمكن القول أن إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة المعاصرة و     

كذلك مفهوم التحدي لإنسانیة و العولمة والتي تعتبر الاندماج والتفاعل في الأنشطة ا: والتي من أهمها 

                                                           
 . 152فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة ،مرجع سابق ، ص :صالح بن نوار  1
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المحركات ا یجري حولها،وكذا دورة الحیاة و الرؤیة الشاملة من اجل تكوین صورة واضحة وشاملة لمو 

  1من اجل تحقیق أهداف المؤسسة 

  الاتجاهات النظریة الكلاسیكیة المفسرة للأداء : المبحث الثاني 

  تمهید 

 كآدم"الباحثین ،ن المفكرین و من المواضیع المهمة التي تحدث عنها الكثیر م الأداءموضوع  إن     

تقسیم  مبدأمن اوجد  أول "ادم سمیث"غیرهم ،وباعتبار و   "وهنري فایول" "فریدیریك تایلور "و "سمیث

المزایا  أعظمالعمل الذي تكون له  إلىكل فرد یمیل  أن رأى،حین  "الأمم ثورة " العمل ،في كتابه 

فان تحقیق الفعالیة في الأداء تكون عند الجماعة وبالتالي  أعضاءفعالیة عن غیره من  وبأكثرنسبیة ،ال

لإنتاجیة مرتبط هذا الفرد أكثر من الأشخاص الآخرین ،ومنه فان الحصول على مستوى عالي من ا

أثره على الأداء م العمل داخل الوحدة الإنتاجیة و وقد عالج ادم سمیث موضوع تقسی .بمدى تقسیم العمل

ولا یتغیر حتى  ،ان یخصون كل عامل بأداء عمل معین،ونصح بدوره المشرفین على الإنتاجیة ب

یتمكن من الإلمام بجمیع نواحیه وبالتالي یستطیع إتقانه ،لكن الإفراط في تقسیم العمل أدى إلى خلق 

إضافة لتقییدها  ،أدوات الإنتاج حت مثلها مثل بقیةوالوضعیة التي آلت إلیها أصب. طبقة البرولیتاریا 

  .  2لحریة العمل

  العلمیة  الإدارةنظریة :  الأولالمطلب 

و الدراسات القائمة  الأبحاثالذي قام بمجموعة من  "فریدریك تایلور "رائدها  أبحاثمن خلال      

،وذلك من خلال تحلیل  والإنتاجیة الأداءرفع مستوى  إلىعلى فكرة تنظیم العمل بطریقة علمیة تؤدي 

اللازمة لانجازه و الاقتصاد فیها ،من اجل  والأزمنةمهام بسیطة ،ودراسة الحركات  إلىالعمل وتجزئته 

على ضرورة اختیار العمال وتدریبهم ،مع  أكد،حیث  الأداءمستوى من الفعالیة في  إلىالوصول 

رفع  أن" تایلور" أوضحوقد .3فعالیة بكفایة و  أداءهاختیار العمل المناسب لكل عامل ،حتى یستطیع 

العامل  أداءقبة ایتطلب مر  عن طریق التخصص فقط ،بل یأتيداخل المصنع لا  الأداءمستوى 

الذي یجعل العامل  الأساسيالمحرك  أنتایلور "للعمل ،كما یرى  أدائهلتخصصه بقصد تحسین طریقة 

                                                           
 . 82،مرجع سابق ،ص  فعالیة تسییر الموارد البشریة لدى الشركات الأجنبیة العاملة في الجزائر:بن یمینھ السعید  1
2
،أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع،جامعة الحاج لخضر ي وأثرھا على أداء العامل داخل المؤسسةفعالیة التنظیم الصناع:رضا قجة  

 .168،ص2009بباتنة،الجزائر،
3
 57 56ص ص،  2003،شركة باتنیت للنشر والتوزیع،الجزائر، 1،ط أداء العامل في التنظیم الصناعي: رضا قجة  
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كل عامل لجزء  وأداءبتقسیم العمل  إلابفعالیة اكبر هو الحوافز المادیة ،وهذا لن یتحقق  بأدائهیقوم 

  .1معین منه 

  نظریة التكوین الإداري: المطلب الثاني 

السبل و الوسائل الكفیلة  إیجاد،بهدف  الإدارةو قواعد التنظیم و  أسسبوضع " هنري فایول "اهتم     

وضع  للأداءمستویات الفعالیة  أعلى تحقیق ولأجلفي الواقع التنظیمي ،وتحسینه  الأداءبرفع فعالیات 

لان العقلنة والرشد الرشیدة ، الإدارةمجموعة من المعاییر و المیكانیزمات الكفیلة بتحدید ملامح " فایول"

،والمتطلبات الوظیفیة الكفیلة  المساواة لمبدأبعین الاعتبار  الأخذتجسدت في " فایول"من منظور 

بوضع العامل المناسب في المنصب الذي یتلاءم وقدراته ،لتحقیق الاستقرار المهني للعامل المحدد 

 أن، على اعتبار السلطة بالمسؤولیة "فایول "هذه الفعالیة ربط  إطاروفي  ،الأداءبدوره لفعالیة 

  .2 إدارةالمسئولیة هي مبعث القوة لكل 

علمیة تمكنها  أسسرشیدة قائمة على مبادئ و  إدارةقائم عند ضرورة توفیر " فایول "فعال عند ال الأداءو 

   . 3من التحكم في تسییر مواردها ،خاصة البشریة منها

اعتمدا في دراستهما لقضایا فقد   Urwick.L and Gulick .Lلیندال اورفیك لوثر جورلیك و  أما     

" ، وتنطلق نظریتهما من الإنسانیةكیان واحد، وركزا كثیرا على العلاقات  الإدارة أن اعتبراالتنظیم و 

جزئیة  نشاطات إلىالعامة  الأنشطةودافعا عن التخصص في العمل وتقسیم " الرجل الواحد مبدآ إدارة

، إلي أن نقوم بتحدید المهام الفردیة التي یجب تصنیفها بطریقة تحقق أعلى درجة الكفاءة محددة بدقة

فعالیة في الانجاز و بأقل تكلفة ،وكان تركیز أصحاب هذه النظریة في تحلیلاتهم على الأسس و ال

السمات والخصائص التي یجب  كأهموطبیعة تقسیم العمل  داخل التنظیمات الإداریةالعلمیة والعملیة 

هي  أساسیة مبادئ أربعةواتفق كل من جورلیك ولیندال على وجود .توفرها في التنظیمات الحدیثة

   .4الوظیفة، العملیة، التخصص و تنفیذ و انجاز الوظائف

  

  

                                                           
1
 . 169،مرجع سابق ،صأداء العامل داخل المؤسسةفعالیة التنظیم الصناعي وأثرھا على :رضا قجة  
2
 .77،ص1999،دار النھضة العربیة ،بیروت ،لبنان ،1،ط علم الاجتماع الصناعي النشاة و التطورات الحدیثة:عبد الله محمد عبد الرحمان  
3
  . 171،مرجع سابق ،صفعالیة التنظیم الصناعي وأثرھا على أداء العامل داخل المؤسسة:رضا قجة  
4
  121-119-،ص ص2006، مخبر بحث علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة،جامعة قسنطینة،الجزائر،علم اجتماع التنظیم:رابح كعباش 
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  مدرسة العلاقات الإنسانیة : المطلب الثالث 

د باعتباره عضو في جماعة العمل على الفر  اهتماماتهالتركز  الإنسانیةجاءت مدرسة العلاقات      

ابرز رواد مدرسة العلاقات "  التون مایو" یعتبر و  ،الإدارةلعلاقات الاجتماعیة بین العمال و على او 

على نفس  الإبقاء أن،فلاحظ  الأداءفعالیة و  الإضاءةحیث بدا بدراسة العلاقة بین نوعیة  ،الإنسانیة

 أن إلىیتفطن "  التون مایو" مما جعل  ،الإنتاجیةبالتالي و  الأداءمستوي  انخفاضالظروف لا تعني 

 أكثرالعمال و مردودهم یرتبط  إنتاجیة أناستخلص العامل ،ف أداءهناك عوامل غیر مادیة تؤثر على 

وجود تنظیم  إلىكما تفطن  ،أخرىمن جهة  الإدارةین العمال من جهة ،وبین العمال و بالجو السائد ب

  .1في وتیرته  الإنتاجیةالتي تقوم بتحدید حجم  العمل جماعاتغیر رسمي بین 

المعاملة ،طریقة العمل ،السماح بالنقاش ( بعض المتغیرات  إدخال أن" مایو " حیث لاحظ     

وأظهرت هذه  ،عما كانت علیه من قبل الإنتاجیةوبالتالي زیادة  ،الأداءزادت من الدافعیة في ........)

وشعورهم بذاتیة الجماعة لها الأثر الواضح على  ،الأفراد بالانتماء لجماعة تضمهم الدراسة أن إحساس

  .اتهم وإنتاجیتهم دوافعهم ،تصرف

فقد بحثا مناهج وطرق لإحداث تغیرات في طرق الإنتاج  French and Cochكتش وفراش  أما    

والنسب الجزئیة بین العاملات في مصنع للألبسة الداخلیة ،التي أدت إلى تسجیل نتائج أجابیة وأكدت 

أجریت في مصانع أخرى لم تحقق ارتباط الإنتاجیة بمستوى المشاركة العمالیة، لكن نفس التجارب 

  2.نفس النتائج 

  )التوظیفالاستقطاب و (الموارد البشریة  إدارة:  لثالمبحث الثا

  التوظیفو الاستقطاب : المطلب الأول 

شریة، كما تخطیط الموارد البشریة یسعى إلى تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد الب یسعى      

و یتم إمداد المؤسسة بتلك الاحتیاجات من خلال عملیة التوظیف التي تهدف  ،ونوعا، حالیا ومستقبلا

في التحلیل النهائي إلي توفیر الموارد البشریة المؤهلة التي تساعد المؤسسة في الوصول إلى تحقیق 

                                                           
1
 . 57،مرجع سابق ،ص  أداء العامل في التنظیم الصناعي: رضا قجة  
2
 135،مرجع سابق ، ص علم اجتماع التنظیم: رابح كعباش  
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أهدافها ،من هنا تعتبر عملیة التوظیف من العملیات الأساسیة و الحیویة في مجال تخطیط الموارد 

  :1، و هي تشمل ثلاث مراحل  البشریة

   مرحلة الاستقطاب: أولا 

عارض الوظیفة و طالب : تقوم عملیة الاستقطاب بمشاركة ركنین أساسین في نشاطها هما       

الوظیفة ،كما أن هم عارض الوظیفة استقطاب المرشحین الأكفاء و الفاعلین من سوق العمل 

ل فان هم طالب الوظیفة قدراته و كفاءته و قبول العرض باستعمال شتى الوسائل المتاحة ،وفي المقاب

  .الذي یجد فیه مستقبلا واعدا فیها 

بما أن الحاجة إلى استقطاب الموارد البشریة دائما مستمرة فان تلبیة تلك الحاجة بأقل تكلفة      

ممكنة أمر مرغوب فیه ،و المقصود بالاستقطاب هو اكتشاف الأفراد أو القوى العاملة وجذبهم لملا 

ارد البشریة الوظائف الشاغرة الحالیة أو المتوقعة أو المستحدثة ،وعلیه یمكن تعریف استقطاب المو 

على أن عملیة اكتشاف وتحدید و جذب المرشحین من الأفراد المهتمین و القادرین على استلام 

  .2الوظائف الشاغرة أو المتوقعة 

  خطوات عملیة الاستقطاب  1 – 1

  : تمر عملیة استقطاب الموارد البشریة بعدة خطوات وهي كمایلي 

  تخطیط الموارد البشریة  –أ 

حدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة كم و نوعا طبقا لخطط الإنتاج و العمل حیث یتم ت     

  .في الفترة القادمة 

  تحدید عدد الوظائف الشاغرة  –ب 

بناءا على تخطیط الموارد البشریة یكون لدى إدارة الموارد البشریة تصور كامل عن أعداد      

دارات و الأقسام وفي أي  المستویات الوظیفیة تقع تلك الوظائف الشاغرة المطلوب شغلها و في أي الإ

  .الوظائف 

  التعرف على وصف كل وظیفة شاغرة  –ج 

رفة متطلباتها في ضوء تحلیل الوظائف من خلال وصف الوظیفة لمعهي ضرورة مراجعة و و      

  .مسؤولیاتها واجباتها و 

                                                           
 . 213،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین: یر نعیم الصباغ عبد الباري إبراھیم درة ،زھ 1
 . 175،مرجع سابق ، ص  تسییر الموارد البشریة:نوري منیر  2
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  تحدید المواصفات الواجب توفرها في شاغل الوظیفة  –د 

لسابقة على وصف تفصیلي لواجبات بعد التعرف في الخطوة امن خلال كشوف تحلیل الوظائف و      

مسؤولیات كل وظیفة یأتي الدور على تحدید فیمن یشغل هذه الوظیفة حتى یتمیز في أداء واجباتها و و 

  .1فعالیة ة و مسؤولیاتها ،ومن ثم تحقیق أهدافها بكفاء

  المهارات البشریة المطلوبة فاءات و علان والاستقطاب وجلب الكالإ –و 

الإعلان والاستقطاب لجلب الكفاءات و المهارات المطلوبة و التي تتلاءم مع ما جاء في وصف    

وتوصیف الوظیفة ،فالوصف هو تحدید صفات وواجبات ومسؤولیات الوظیفة ،أما التوصیف فیعني 

  .    تحدید مواصفات من یشغل هذه الوظیفة

  العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة و الاستقطاب   -2 – 1

  

  2الاستقطاب  قة بین تخطیط الموارد البشریة و العلا) 6( شكل  

  

  

                     

  

  

  

  

  

           

    التغذیة العكسیة                         

  

  

  

                                                           
 . 86،مرجع سابق ،ص  الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  1
 . 100،ص 2010،الإسكندریة،مصر،1دار الفكر الجامعي ،ط،)مدخل معاصر(إدارة الموارد البشریة :صابر،خالد عبد المجید تغلیب محمد عبد العلیم  2

 التعیین تخطیط الموارد البشریة

الإعلان 

  لاستقطاب

الكوادر 

 البشریة

اختیار 

الكوادر 

المطلوبة 

من 

 المتقدمین

التثبیت 

على 

 الوظیفة

 الاستقطاب الاختیار

 التنبؤ
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  مصادر الاستقطاب  3 – 1

بعد انتهاء المؤسسة من تحدید احتیاجاتها من الموارد البشریة و ذلك في شكل خطة للموارد      

البشریة تتضمن إعداد ووظائف و مواصفات بشغل تلك الوظائف فینبغي التفكیر في المصادر التي یتم 

  .الحصول منها على احتیاجاتها ،وتنقسم مصادر الاستقطاب إلي مصادر داخلیة و أخرى خارجیة 

  المصادر الداخلیة  –أ 

یعتبر العاملون في المؤسسة في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي یعتمد علیها  في شغل      

الوظائف ،وهذا یعني انه إذا خلت وظیفة معینة في المؤسسة فانه یجب الإعلان عنها داخل المؤسسة 

  :من أهم هذه المصادر و  دم لها،من العاملین بها أن یتق،حتى یمكن لمن تتوفر فیه شروط شغلها 

  الترقیة من الداخل  - 1 –أ 

  .1التي تعلو عادة الوظیفة التي یشغلها الفرد و  العاملین إلى الوظیفة الشاغرة،نعني بها ترقیة احد و   

  .وفي حالة عدم استطاعة ترقیة فرد ملائم لتلك الوظیفة عندئذ قد ینقل فرد من وظیفة إلى أخرى 

  و التحویل النقل  – 2 –أ 

اخلي للموظف من وظیفة إلى قد یتم تطبیق سیاسة التوظیف داخل المؤسسة عن طریق النقل الد     

  2قد یكزن الهدف من ذلك خلق توازن في عدد العاملین بالإدارات المختلفةأخرى و 

  الموظفون السابقون  – 3 –أ 

قد تلجا بعض المؤسسات إلي سیاسة توظیف الموظفین السابقین على أساس إنهم موظفون من      

الداخل ،وخاصة الراغبین منهم العودة إلى العمل ،وهناك سیاسة قریبة من هذه السیاسة و هي سیاسة 

  .توظیف أبناء العاملین بالمؤسسة ،وإتباعها یكون أكثر وضوحا في المنظمات الصغرى 

  ملاء المهنة ز  – 4 –أ 

خاصة  ط ببعضهم البعض،غالبا ما یكون العاملین في نفس المهن على درجة عالیة من الارتبا    

، فیطلب من هؤلاء الموظفین أو العاملین ئف ذات التخصصات النادرة نوعا ماالوظافي المهن و 

  3شغل تلك الوظائفالذین تتوفر فیهم نفس الشروط لائهم أو زملائهم في نفس المهنة و الاتصال بأصدق

  

                                                           
 . 217،مرجع سابق ،ص إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین :عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ  1
 . 88،مرجع سابق ،ص المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودالإدارة : عبد العزیز علي حسن  2
 . 261ص  ،مرجع سابق ، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة:عادل محمد زاید 3
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  مخزون المهارات  – 5 –أ 

یستخدم هذا الأسلوب عندما یكون لدى المؤسسة تصور كامل عن القدرات و المهارات المتوافرة     

لدى العاملین بها ،حیث یتم تحدید احتیاجات كل وظیفة من الخبرات و القدرات و المهارات و البحث 

  .1عمن تتوفر فیهم هاته المواصفات 

  الإعلان و التنافس  – 6 –أ 

یمكن الاعتماد على الإعلان  الداخلي عن طریق لوحة الإعلانات بوجود وظائف شاغرة وفق      

بالتالي إعطاء فرصة لكل من تتوفر و  و مؤهلات تلك الوظائف الشاغرة،شروط معینة تحدد متطلبات 

  .2فیه تلك الشروط للتقدم داخلیا لملا الوظیفة 

  الخارجیةالمصادر  –ب 

ل على الأیدي قد یكون من الضروري للمؤسسة أن تلجأ إلى إحدى المصادر الخارجیة للحصو      

  : أهم هذه المصادر العاملة المطلوبة و 

  مكاتب العمل الحكومیة  – 1 –ب 

عادة ما تقوم و  ر في مختلف المناطق الجغرافیة،هذه المكاتب تشرف علیه وزارة العمل وهي تنتش     

كما أنها تتصل بالمؤسسات لمعروفة  ،لیهالمكاتب بحصر طالبي الوظائف من الذین یترددون عهذه ا

  . 3مدى حاجاتها من العمالة 

  مكاتب التوظیف الخاصة  – 2 –ب 

للحصول على العمالة غیر  ظهرت هذه المكاتب في الكثیر من الدول ،وغالبا ما یعتمد علیها    

تقوم مكاتب التوظیف الخاصة بدور كبیر في توفیر وقت إدارة الموارد في الدول المتقدمة و  ،الماهرة

عادة ما تدفع رسوم معینة لهذه المكاتب قد یتحملها صاحب و  شریة إذا أدت واجبها بشكل جید،الب

  .4العمل أو طالب العمل 

  ) الإعلان ( التقدم المباشر للمؤسسة  – 3 –ب 

                                                           
 . 89، مرجع سابق ، ص  الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودعبد العزیز علي حسن ،  1
 217،مرجع سابق ،ص إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین :نعیم الصباغ عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر  2
 . 90 ،مرجع سابق ،صالإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  3
 . 91المرجع نفسھ ،ص  4
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بالإعلان عن حاجاتها من الموارد البشریة عن طریق تستطیع المؤسسة أن تحصل على مواردها     

ما على و  لیومیة وحتى الإذاعات المحلیة،الصحف افي الجرائد و المجلات المتخصصة و الإعلان 

  1التي تناسب الوظیفة المطلوب شغلهاسسة الاختیار للوسیلة المناسبة و المؤ 

  المعاهد و الجامعات  – 4 –ب 

المصادر الهامة في الحصول على الموارد البشریة ،فقد تلجأ بعض الجامعات من تعتبر المعاهد و  

  .المؤسسات إلى إقامة علاقات أو اتفاقیات مع هذه المصادر بغرض جذب خرجیها للعمل بها 

  الخدمة العسكریة  – 5 –ب 

 ،ذلك بعد تسریحهم من الخدمةو  تلجأ بعض المؤسسات إلي تعیین المجندین بالخدمة العسكریة    

  .2في الوظائف المتعلقة بالأمن  خاصة 

  المنظمات المهنیة  – 6 –ب 

هیل تقوم بغرض هذا التأأعضائها للعمل في مجالات معینة و تقوم بعض المؤسسات بتأهیل     

  .3تراخیص للعمل في مجالات محددة إجازات و ومنحهم شهادات و  ،واختیارهم ،بتدریبهم

  آراء الخبراء و أساتذة الجامعات  – 7 –ب 

أصحاب أعمال آخرون الأفراد الذین یوصي بهم أفراد و  یمیل بعض أصحاب الأعمال إلى تعیین    

  .یعملون لدیهم أو كانوا یعملون لدیهم 

  النقابات العمالیة – 8 –ب 

الرئیسیة الحصول على بیانات عن قات الوثیقة بالنقابات الفرعیة و یمكن للمؤسسات ذات العلا     

السمات المطلوبة لشغل الوظائف للاتصال ل والذین تتوافر فیهم الخصائص و العم الأفراد الباحثین عن

  .  4بهم لمحاولة تحفیزهم للتقدم بطلبات للمؤسسة 

  الاختیار  :ثانیا 

  الاختیار هو عملیة انتقـاء أشـخاص مـؤهلین مـن بـین مجموعـة مرشـحین قـادرین علـى القیـام بأعبـاء

  5.الوظیفة

                                                           
 . 261 ص ،مرجع سابق ، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة:عادل محمد زاید 1
 . 92،مرجع سابق ،ص الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  2
 . 92،مرجع سابق ،ص الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود: عبد العزیز علي حسن  3
 . 95المرجع نفسھ ، ص  4
   . 222، ص  2003، )دار النشر غیر موجودة ( القاھرة .إستراتیجیةرؤیة : إدارة الموارد البشریة عادل محمد زیدان، 5
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 التــي بمقتضــاها تســتطیع إدارة المــوارد البشــریة، أن تفــرق بــین الأفــراد  عملیــة الاختیــار هــي العملیــة

  1.المتقدمین لشغل وظیفة معینة من حیث درجة صلاحیتهم لأداء تلك الوظیفة 

  عملیــــة الاختیــــار هــــي عملیــــة تحقــــق التوافــــق بــــین متطلبــــات وواجبــــات الوظیفــــة، و بــــین مــــؤهلات

 .وخصائص الفرد المتقدم لشغل الوظیفة 

 هــــم نتقــــاء أفضــــل المرشــــحین للوظیفــــة، و الاختیــــار هــــو تلــــك العملیــــات التــــي تقــــوم بهــــا المؤسســــة لا

 .   متطلبات شغل الوظیفة أكثر من غیرهمشخاص الذین تتوافر فیهم مقومات و الأ

    2.یتم هذا الاختیار طبقا لمعاییر الاختیار التي نطبقها المنظمة و

  القیم  على عملیة  الاختیار  - 1 – 2

تختلــــف عملیــــة الاختیــــار مــــن منظمــــة إلــــى أخــــرى، وهــــذا طبعــــا حســــب نــــوع المؤسســــة، ففــــي          

    المؤسسات الصغیرة المدراء التنفیذیون هم من یقوم بعملیة الاختیار، أما في المؤسسات الكبیرة فان 

أدوات  تقــــدممــــوارد البشــــریة تقــــوم بــــالإجراءات و قــــرار الاختیــــار یشــــترك فیــــه أكثــــر مــــن طــــرف، فــــإدارة ال

    3.الاختیار،وتقوم بتدریب المدیرین التنفیذیین على تطبیقها 

  )الأسس(معاییر الاختیار  - 2 – 2

تعبــر معــاییر الاختیــار عــن تلــك الخصــائص و المواصــفات التــي یجــب توافرهــا فــي المرشــح لشــغل     

بغـــرض  الوظیفـــة بنســـبة معینـــة، وهـــذه الخصـــائص و المواصـــفات تكـــون مســـتمدة مـــن تحلیـــل الوظـــائف

الحصــول علــى مســتویات عالیــة مــن الأداء فــي تلــك الوظــائف، وینبغــي للمؤسســة أن یكــون لهــا تحدیــد 

وهذه المعاییر  4.وتحدد معاییر الاختیار بناءا على مواصفات شاغل الوظیفة  واضح لمعاییر الاختیار،

  :یتم تجمیعها في الخصائص التالیة 

 الأوصاف الجسمیة. 9    التعلیم       . 5  لمهارة                 ا .1

 المبادرة و الأصالة. 10      الشخصیة. 6  الخبرة                   .2

 القابلیة. 11     المسئولیة  . 7  السن و الجنس          .3

 5اتجاهات المتقدم نحو العمل وطموحاته المهنیة.12    التدریب   . 8الوضع الاجتماعي     .4

 5المهنیة

  

                                                           
 . 269المرجع نفسھ ،ص   1
 . 155،ص  1999،  الإسكندریة الدار الجامعیة: إدارة الموارد البشریة احمد ماھر ،   2
 . 155المرجع نفسھ ، ص   3
 156. 155المرجع نفسھ ، ص ص   4
  223،ص 2008، 1طالأردن دار وائل للنشر ،: إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین الصباغ،عبد الباري إبراھیم ،زھیر نعیم  5
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  أهداف الاختیار  -3 – 2

اختیــار أفضــل الأشــخاص المــؤهلین للوظیفــة الشــاغرة فــي ضــوء مصــلحة المؤسســة، ومــؤهلات  .1

 .الفرد و حاجاته

 .التأكد من الشخص المختار سیؤدي العمل المطلوب منه بإتقان  .2

  .الوظیفة و وضعیة كل من الفرد والمؤسسة و  مراعاة أن یتم الاختیار في ضوء خصائص .3

  لیة الاختیار عناصر عم  - 4 – 2

 تحدید أهداف المؤسسة .1

 . تصمیم الوظیفة و تحدید مسئولیاتها وواجباتها، وتحدید العمل الذي سیقوم به الفرد .2

 .تحدید معاییر الأداء الفعال و مستوى الأداء المطلوب و كیفیة قیاسه  .3

 ........ )خبرة ، مهارة ، تعلیم .( تحلیل الوظیفة و تحدید مؤهلاتها ومتطلباتها  .4

الاختیار التي تحدد ما إذا كان الفرد یمتلك المؤهلات المطلوبة، من ) وسائل ( اختیار أسالیب  .5

   1.اجل اختیاره للوظیفة 

  أسالیب الاختیار   - 5 – 2

  نسبة الاختیار   -أ 

لتحقیــق الهــدف الأساســي مــن الاختیــار، یجــب علــى إدارة المــوارد قبــل البــدء فــي عملیــة الاختیــار و     

      :ي المؤسسة أن تقوم بدراسة نسبة الاختیار الممثلة في المعادلة التالیة البشریة ف

      

  

  

                                                           
 . 222المرجع نفسھ ، ص   1



 الاتجاهات النظرية وإدارة الموارد البشرية: الفصل الثالث  

 

 

67 

  احتمال الخطأ كبیر (عملیة الاختیار غیر سلیمة        1/1:  إذا كانت النسبة( 

  إمكانیة كبیرة لاختیار أفضل المرشحین      1/20: إذا كانت النسبة. 

  1. و یتم التأكد من النسبة طبعا من خلال دراسة لأسواق العمالة 

  الأدوات أو الوسائل الخاصة بعملیة الاختیار   -ب 

میـزات الشخصــیة الأسـالیب هـي الوسـائل التــي بواسـطتها نسـتطیع الكشــف ومـن ثـم التعــرف علـى الم    

مقارنتهــا مــع الممیــزات الشخصــیة فــي ضــوء متطلبــات الوظیفــة الشــاغرة، وقــد تتعــدد للمرشــح وقیاســها، و 

تختلـــف درجـــة الاســـتخدام مـــن لوظیفـــة، و ر أفضـــل المرشـــحین لالوســـائل التـــي تســـتخدم فـــي عملیـــة اختیـــا

مؤسســة لأخرى،فهنــاك مؤسســـات تســتخدم بعــض هـــذه الوســائل، وهنــاك مؤسســـات تســتخدم جمیــع هـــذه 

  .الوسائل، وطبیعة الوظیفة هي التي تحدد الوسائل التي یجب لن یعتمد علیها 

    :فمثلا 

  رات قدرات و مها+   وظیفة عامل فني         امتحان  

  طلب عمل  + إجراء امتحان + وظیفة سكرتیرة         مقابلة  

  :و یمكن حصر هذه الأسالیب في ما یلي 

 طلب الاستخدام .1

 المقابلة  .2

 الاختبارات .3

 )الاستفسارات عن الخبرات السابقة ( التحریات  .4

 2. الفحص الطبي  .5

o  طلب الاستخدام:  

یعتبر وثیقة رسمیة تحفـظ تعیین أي شخص، و تستخدم كافة المؤسسات طلب الاستخدام عند اختیار أو 

 .في ملف الموظف بعد تعیینه 

  مواصفات طلب الاستخدام: 

                                                           
 .  222عبد الباري إبراھیم درة ، مرجع سابق ، ص   1
 . 224المرجع نفسھ ، ص   2
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، لأنــه ي الاعتبــار عــدة عوامــل ، كالدقــة والوضــوح والشــمولعنــد تصــمیم طلــب الاســتخدام یوضــع فــ   

  :یشتملها الطلب على العدید من البیانات منها دم للوظیفة الشاغرة، و لفرد المتقیكون انطباعا أولیا عن ا

   1.العملیة، وأیة معلومات إضافیة ذات أهمیة الشخصیة، التعلیم ،الخبرة المهنیة و 

o  المقابلة:  

وهي محادثة شفویة بین طـرفین احـدهما یمثـل المؤسسـة و الآخـر هـو المرشـح للوظیفـة،ومن ثـم یـتم     

  .الترقیة والتدریببلة في الاختیار وتقییم الأداء و بینهما، وتستخدم المقا تبادل المعلومات

الغرض مـن المقابلـة هـو تكـوین حكـم عـن مـدى صـلا حیـة الفـرد للوظیفـة،و ذلـك مـن خـلال دراسـة و     

شخصــیته وســلوكه،وتكون مــن طــرف شــخص مخــتص ومــدرب لا یتــأثر بالعوامــل الجانبیــة، وكمــا اشــرنا 

  سابقا فان المقابلة عبارة عن حوارات بین الطرفین ولیست من جانب واحد، وفیها یقوم المقابل بتدوین 

فیهـا یصـمم نمـوذج مـن قبـل المؤسسـة حسـب القـدرات و  2.تائج المقابلة بعد الانتهاء مباشرة من المقابلـةن

  .و إمكانیات و الخبرات التي تبحث عنها 

  : أهداف المقابلة   -

  التحقق من ملائمة المرشح للوظیفة الشاغرة و الوقوف على استعداده ورغیته للعمل في المنظمة. 

 المرشح (المقابل و المتقابل  تبادل المعلومات بین.( 

 3.خلق نوع من الصداقة و الود بین الطرفین، لكسر حاجز الخوف و المهابة  

  :و أیضا تهدف المقابلة للإجابة على ثلاث أسئلة محددة 

 ؟ هل یمكن للمرشح أن یؤدي الوظیفة  . أ

 هل المرشح راغب في أداء الوظیفة ؟   . ب

 4؟ ین ما هو مستوى المرشح مقارنة ببقیة المرشح   . ت

  :أنماط المقابلة   -

  :یمكن تقسیم أنماط المقابلة إلى عدت أنماط وفقا للمعاییر التالیة 

                                                           
 . 225عبد الباري إبراھیم درة، مرجع سابق ، ص   1
2
  166، ص  2006،دار الفكر الجامعي ، الطبعة الأولى، الإسكندریة  ،إدارة الموارد البشریة  :محمد الصیرفي  
3
 . 226عبد الباري إبراھیم درة ، مرجع سابق ، ص  
4
  275عادل محمد زیدان ، مرجع سابق ، ص  
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  .من حیث كونها منمطة أو حرة   . أ

 .فردا أو مجموعة : من حیث عدد المتقابلین   . ب

 ).اللجنة (من حیث عدد المقابلین فردا أو مجموعة   . ت

 ) . الضغوط(من حیث كونها تتسم بالتوتر أو الراحة النفسیة   . ث

  .إبرازها في المقابلة ویحدد استخدام نمط واحد دون الآخر طبیعة الوظیفة، والجوانب التي یجب

مقابلة، حیث وهي المقابلة التي یتم إعدادها و التخطیط لها قبل ال) :المخططة ( المقابلة المنمطة   . أ

، الأســئلةتلــك  یمكــن مقارنــة إجابــات المرشــحین علــىو اختیــار ثباتهــا وصــدقها یــتم تحدیــد الأســئلة و 

حین، ویحـدد أیضـا مسـبقا التوقیـت تحتوي علـى قائمـة أسـئلة محـددة مسـبقا تطـرح علـى جمیـع المرشـ

الموضــوعیة فــي ، وتســتبعد العوامــل الشخصــیة أو غیــر تعــد فیــه منــاخ وجــو المقابلــة الــذيوالمكــان و 

  : 1ذلك لكونها تتمیز بـأفضل الأنماط و  هيلأنها مخططة و  ،عملیة الاختیار هذه

  محتویــات الوظیفــة، حیــث یــدرك المقابــل مــن البدایــة المــؤهلات التــي یبحــث الوضــوح فــي متطلبــات و

 عنها 

 تحدید الأسئلة المطروحة والوقت و مناخ الانعقاد حسب خطة موضوعة. 

  تسهل جمع معلومات محددة ومفصلة عن المرشحین قبل إجراء المقابلة. 

  بلة و التعامل مع المرشحین یكون المقابل متدربا على كیفیة إجراء المقا. 

  تتوفر فرصة لتفسیر سلوك المرشح أثناء المقابلة و انعكاساته النفسیة.  

  :المقابلة الموجهة   . ب

ـــدقیق و      ـــالتخطیط ال ـــه تتمیـــز ب ـــة توجی ـــه للمقابـــل حری المســـبق لإجرائهـــا كالمخططـــة ،إلا انـــه تتـــرك فی

درجــة كبیــرة وعالیــة مــن  تتطلــب حســن اختیــار المقابــل مــع فــي حــدود الإطــار العــام للمقابــل، الأســئلة، 

  . 2شخصیتهصول إلى الكشف عن حقیقة المرشح و المهارة للو الخبرة و 

  ) :الضغوط( المقابلة المشوبة بالتوتر   . ج

لشـعور المرشـح بأنـه مقابلـة علـى العمـوم تتسـم بـالتوتر، نظـرا لطبیعـة الموقـف و  في الحقیقـة إن أیـة     

لتــوتر لمعرفــة كیــف المقابلــة، لكــن فــي بعــض الأحیــان و بشــكل مقصــود یخلــق جــو مــن ایقــیم أثنــاء تلــك 

ما هي طبیعة سلوكه فـي هـذا الجـو المفتعـل، خاصـة إذا كانـت طبیعـة العمـل تشـتمل یتصرف المرشح و 

وهـي تعتمـد علـى أسـئلة مفاجئـة ) الوظائف التي فیها تعامل مباشـر مـع الأشـخاص ( نوعا من الضغط 

                                                           
 .  227عبد الباري إبراھیم درة ، مرجع سابق ، ص  1
 . 229المرجع نفسھ ، ص   2
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، تحـــت الثبـــات وكـــذلك القـــدرة علـــى التفكیـــرمثیـــرة للأعصـــاب، طبعـــا لمعـــرف قـــدرة وقـــوة  أو انتقادیـــه أو

  .1الصدق في التنبؤ بصلاحیة المرشحوعیب هذا النوع هو عدم الثبات و  الضغط،

  

  

  ) :المختلطة ( المقابلة الجماعیة . د

ضوع ما ویترك للنقاش ویطرح مثلا مو ، فس الوقتفیها یزید عدد المتقابلین عن الفرد الواحد في نو      

  .المقابل یقیم ذلك فیما بین المرشحین و 

  :المقابلة عن طریق لجنة . هـ

، قابلة المرشح أو عدد من المرشحینهي عبارة عن مجموعة من الأشخاص تمثل المؤسسة تقوم بم    

  .وتقرر اللجنة فیما بینها التقدیر الذي تعطي لكل مرشح 

  : المقابلة السلوكیة . و

تســتخدم لقیــاس رد فغــل المرشــح تجــاه مواقــف صــعبة، وتســتخدم فیهــا أســئلة عبــارة عــن مواقــف     

  2.كإبراز صور معینة تحمل مواقف ما ،المرشح توضیح كیفیة التصرف فیها افتراضیة یطلب من

  :خطوات المقابلة   -

جمـع بیانـات كـذلك یشمل ذلك إعداد خطة وجـدول زمنـي لإجـراء المقابلـة ، و و  :الإعداد للمقابلة . أ

  .كیفیة مناقشتهخاصة بطالب الوظیفة و 

ــة . ب بــدءا یجــب التعــارف بــین الطــرفین المقابــل و المتقابــل ، لخلــق جــو مــن الــود  :إجــراء المقابل

  .، حتى تكون فعالة 3فالمقابلة تتطلب مهارة وخبرة و تدریبا لتحقیق أغراض المقابلة 

  :إنهاء المقابلة   . ح

  بطریقة ودیة و الابتعاد عن القطع المفاجئ لعدم جرح مشاعر المرشحیستحسن إنهاء المقابلة. 

                                                           
    117محمد الصیرفي ، مرجع سابق ، ص  1
 . 276عادل محمد زیدان ، مرجع سابق ، ص  2
 . 230عبد الباري إبراھیم درة ، مرجع سابق ، ص   3
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  تجنب إعطاء وعود للمرشح. 

  یجب تسجیل نتائج المقابلة مباشرة بعد انتهائها تلافیا للنسیان. 

یجـب تـرتیبهم حسـب التقیـیم النهـائي لأدائهـم ) المرشـحین(بعد الانتهاء من مقابلة كافـة طـالبي الوظیفـة و 

       1. نقاط القوة لكل واحد منهم مع تحدید نقاط الضعف و  المقابلة،في 

ار فانــه یجــب تــوفر عنصــري بغــض النظــر عــن نــوع المقابلــة التــي تجریهــا المؤسســة فــي عملیــة الاختیــو 

  .الصدق الثبات و 

o  الاختبارات : 

مقـدرة الاختبار هو وسیلة للمفاضـلة بـین المرشـحین و تعـرف بأنهـا وسـیلة قیـاس لعیینـة صـغیرة مـن     

أدق وســائل  وهــي مــن ســلوك الشــخص، علــى أســاس أنهــا تمثــل مقــدرة وســلوك الشــخص تمثــیلا كــاملا،و 

  .استعداداتهم على تحمل أعباء الوظیفة قیاس قدرات الأشخاص و 

  :خصائص الاختبارات  - 1

  الموضوعیة ، قادرة على الحكم على مقدرة وسلوك الشخص. 

  الأشــخاص ممــا یضــمن عدالــة المقارنــة بــین نتــائج الأشــخاص عدالــة المقارنــة ، تطبــق علــى جمیــع

 .موضوع الاختیار

  العینة التي یرتكز علیها الاختبار لقیاسها تمثل قدرات المرشح. 

  :أنماط الاختبار   -  2

  )النباهة عنده شح ،ودرجة الفطنة و العقلیة للمر هدف إلى معرفة القدرات الذهنیة و ت( اختبارات الذكاء .أ

ــــارات الشخصــــیة. ب ــــي ( اختب ــــتحكم ف ــــة و الشــــجاعة وال ــــدوافع الشخصــــیة المهنی ــــى قیــــاس ال تهــــدف إل

  .2...)الأعصاب 

  )یقصد بها الكشف عن معلومات ومقدرة المرشح وخبرته في مجال الوظیفة ( اختبارات التحصیل. ج

  )عینة الغرض منها قیاس مدى استعداد المرشح للعمل في و وظیفة م( اختبارات المیل للعمل. د
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الغــرض منهــا تحدیــد بعــض الصــفات الشخصــیة مــن خــلا لــرد فعــل المرشــح ( ةیالاختبــارات الاســقاط. هـــ

لــبعض المثیـــرات وتحدیـــد نمــط ســـلوكه مـــثلا یعـــرض علــى المرشـــح بعـــض الصــور ورد فعلـــه یعتمـــد فـــي 

  1).الأساس على دوافعه وإدراكه واتجاهاته، یستخدم هذا النوع عادة في أجهزة الدفاع و الأمن 

  :الصدق الإحصائي الثبات و   – 3

رغم تعدد أنماط الاختبارات و كونها تستخدم في عدة مؤسسات في الدول الغربیـة إلا أن اسـتعمالها     

  على المستوى العربي لا یتعدى اختبارات التحصیل ،الذي یقیس المعلومات 

  هو القرة على إعطاء نفس النتائج إذا تكرر الاستخدام : الثبات   . أ

قدرة الاختبار علـى قیـاس مـا یجـب قیسـه، أي انعكـاس لقـدرة الاختبـار علـى تأدیـة مـا  :الصدق   . ب

  .صمم من اجله

o  التحریات عن الخبرات السابقة  

تعتبـــر الخبـــرة الســـابقة احـــد العناصـــر الأساســـیة فـــي عملیـــة الاختیـــار ، ومـــن هنـــا یجـــب التأكـــد مـــن     

مؤسسات تستخدم بعض النماذج المعدة و تطلـب مـن المعلومات المذكورة في طلب الاستخدام ، فهناك 

  2.أرباب العمل السابقین ملئها 

o  الفحص الطبي  

   .یتم حسب الوظیفةالقادر على تأدیة العمل ذهنیا وصحیا وجسدیا، و  الهدف منه هو انتقاء المرشح    

  الأغراض الأساسیة من الفحص الطبي   

  متطلبات الوظیفة استبعاد الأشخاص غیر اللائقین طبیا لأداء. 

  تحدید الحالة الصحیة للمرشح وتلاؤمها مع طبیعة الوظیفة. 

 3.القضائیة مستقبلاا للمطالبة بالتعویضات المالیة و تحدید الحالة الصحیة الحالیة للمرشح تجنب 

  

  النظام التعویضي في الاختیار النظام المتعاقب و  - 6 – 2

  النظام المتعاقب  – 1
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ظام تقسیم عملیة الاختیار إلى مراحل ، ویتم استخدام إحـدى طـرق الاختیـار فـي كـل یتم في هذا الن    

مرحلة ، ویجب على المرشح إن یجتاز بنجاح كل مرحلة قبل الانتقال إلـى المرحلـة التالیـة، وذلـك حتـى 

  نهایة كافة المراحل المتبعة          

المقابلـة            الاستفسـار          الفحـص الطبـي                 طلب الاستخدام           الاختبار          

  التعیین

  .وهو النظام الأكثر استخداما في معظم المؤسسات 

  النظام التعویضي   - 2

یقــوم علــى افتــراض مــؤداه أن الفشــل فــي مرحلــة مــن مراحــل الاختیــار، یمكــن تعویضــه مــن خــلال     

                                                                            1.وهو نظام اقل استخداما .الاختبار یعوض بالنجاح في المقابلة  النجاح في مرحلة أخرى، الفشل في

  تقییم الاختیار   - 7 – 2

یلعـــب قـــرار الاختیـــار دورا هامـــا فـــي تحقیـــق أهـــداف المؤسســـة، مـــن خـــلال أداء الأفـــراد الـــذین یـــتم     

ختیـــار المرشـــحین للوظیفـــة ، ویجـــب ان یكـــون الاختیـــار مـــن الأســـاس ســـلیماهم، مـــن هنـــا یجـــب أاختیـــار 

  .الشاغرة 

  منافع الاختیار السلیم  -  8 – 2

التي  الإنتاجیةمن الاختیار السلیم للموارد البشریة جملة منافع ،بعضها یتعلق بزیادة الفرص  یتأتى     

الجـــد علـــى التكییـــف بســـرعة مـــع التـــدریب و  الأفـــرادیؤدیهـــا المـــورد البشـــري الجدیـــد للمؤسســـة ،كقـــدرات 

 ولأنـه ،المعطـاة لهـا بـالأدوارلان الانتقاء یوظف الموارد الماهرة و المحفزة والقادرة علـى القیـام  التطویر،

سـات الاختیـار غیـر السـلیم تعـود في حالة وظفت المؤسسة موارد بشریة غیر ماهرة وغیر محفزة ،فانعكا

حي وطــــرق العمــــل و مشــــاكل التخاطــــب الوقــــت وبنــــوا ویهــــدرلــــیس بجانــــب التكــــالیف فقــــط ،بــــل  علیهــــا

  . 2مما یسبب العزلة وضعف الأداء وترك العمل ،والاتصال

  التعیین  :ثالثا 

                                                           
1
  243المرجع نفسھ ، ص  
2
  . 200،ص 2002،بیروت ،لبنان، 1،دار النھضة العربیة،ط إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي:حسن إبراھیم بلوط  
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بعــد أن یــتم اختیــار الشــخص الملائــم للوظیفــة الشــاغرة ، یتخــذ قــرار بتعیینــه فــي تلــك الوظیفــة ، أي     

یعــین فــي وظیفــة تتناســب مــع قدراتــه و إمكانیاتــه ، لأنــه یجــب أن یكــون هنــاك أفضــل اســتثمار لقــدرات 

وهنـــا تبـــدأ عملیـــة الفــرد مـــع زیـــادة شـــعوره بالرضـــا لتوافــق قدراتـــه مـــع طبیعـــة الوظیفـــة التــي عیـــین فیهـــــا، 

التوجیه وهي تقدیم الشخص الذي تم تعیینـه إلـى المؤسسـة و الوظیفـة و الـزملاء والعـاملین ، وذلـك عـن 

طریق إمداده بالمعلومـات الكافیـة عـن المؤسسـة و طریقـة سـیر العمـل و طبیعـة وظیفتـه الجدیـدة ، وهـذا 

 1للازمـــة مــن المســئول المباشـــر، أو شــفویا بأخــذ التوجیهــات اد یكــون كتابیــا عـــن طریــق دلیــل صـــغیرقــ

  :الغرض من هذا هو و 

  تخفیض تكلفة بدا العمـل للموظـف الجدیـد ، حیـث تقـل نسـبة الأخطـاء فـي العمـل لإدراكـه المطلـوب

 .منه من البدایة 

  الشعور بالإحباط الذي قد یتوالد نتیجة الخوف من الفشل في تأدیة العمل تخفیض حدة التوتر و. 

 لین في البدایة، حیـث أن هـذا التخـوف مـن الفشـل وعـدم المعرفـة وامـتلاك تخفیض نسبة دوران العام

 .المعلومات اللازمة قد یدفع بالموظف الجدید للاستقالة 

   :قرار التعیین  –أ 

، ولقـد نصـت الكثیـر مـن أنظمـة التعیـین الاختیـار یـتم إصـدار قـرار التعیـینبعد الانتهـاء مـن مراحـل     

، محــددة تتــراوح بـین ســتة أشــهر وســنة عیینــه تحـت الاختبــار لمــدة زمنیـةعلـى أن یوضــع الفــرد الـذي تــم ت

  2. المؤسسةحسب ما یحدده نظام التعیین في 

  مصوغات التعیین  –ب 

  :یشترط عند التقدم للتعیین اصطحاب المستندات التالیة 

  شهادة المیلاد أو مستخرج رسمي منها.  

  المؤهل الدراسي 

 الإعفاء منها  شهادة إتمام الخدمة العسكریة أو. 

 مستخرج من صحیفة السوابق العدلیة. 

  نظام التعیین في الوظائف العامة  –ج 

  بالنسبة لوظائف رئیس و أعضاء مجلس الإدارة تشغل بقرار رئیس الوزراء 
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  الوظائف العلیا التعیین فیها بقرار الوزیر المختص. 

  1.في المؤسسة باقي الوظائف یكون القرار فیها بقرار من المسئول الأعلى 

 

  :الوظائف التي تشغل بامتحانات   1 –ج

  .المؤسسة هي التي تضع إعلان عن الوظائف وتقوم بإجراءات التعیین     

  :التعیین غي الوظائف التي تشغل بدون امتحان  2 –ج 

تحدد من قبل مجلس الإدارة الوظـائف التـي تشـغل بـدون امتحـان ،ویكـون التعـین إمـا طبقـا للمؤهـل      

  .الدراسي أو لمدة الخبر

  :التعیین عن طریق الترقیة  3 –ج 

  .تتوافر لدیه شروط الوظیفة الشاغرة و  ،العامل إلى وظیفة أعلى من وظیفتهأي أن ینقل      

  :التعیین عن طریق النقل  4 –ج 

 ، بعــد حصــولهإلـى مؤسســة أخـرى مماثلــة أو مختلفـةأي نقـل العامــل مـن المؤسســة التـي یعمــل بهــا      

  .، وهذا بناءا على رغبة المؤسسة الأولى ى الموافقة المبدئیة من الجانبینعل

  :التعیین عن طریق التكلیف   5 –ج 

ویــتم بمعرفــة الــوزارة المختصــة بتعیــین بعــض الخــریجین كالمدرســة الوطنیــة العلیــا لــلإدارة والمدرســة      

  .العلیا للأساتذة 

  :التعیین عن طریق الندب   6 –ج 

   2.یتم ندب عامل إلى وظیفته في ذات المنظمة لمدة سنة قابلة للتحدیدبحیث 

  دریبالتكوین والت: المطلب الثاني 
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البشـري فـي مجـالات بناء وصـیانة العضـو یعتبر كأسلوب للتنمیة الفردیة و  إن التكوین :التكوین   - 1

هــو عبــارة عــن نشــاط و  ،للعــاملینلوك والاتجاهــات الحالیــة وكــأداء للتغییــر بالنســبة للســ ،العمــل المختلفــة

وعلى ذلـك فهـو یشـمل كـل  ،مي منظم یهدف إلى صقل المهارات وتنمیة الكفاءات وتغییر السلوكیاتعل

  . 1 عمل من شانه أن یؤدي إلى تزوید العاملین بالمعلومات الضروریة

  

  

  أهمیة التكوین  – 1 – 1

  مســتویاته والمهـارات اللازمــة لأدائـه بكفــاءة ضـرورة تكـوین العــاملین الجـدد وإلمــامهم بطبیعـة العمـل و

 .عالیة 

 بــل  ،فــرد فــي أداء عمــل معــین طــوال حیاتــهتهیئــة الفــرد للقیــام بالمهــام الجدیــدة ،فعــادة لا یســتمر ال

 . یرتقي من مستوى ادني إلى مستوى اعلي 

  التطور التكنولوجي في أسالیب العمل. 

 اكتســابهم مهــارات جدیــدة یــنعكس رفــع كفــاءة الأفـراد و ام التكــوین لحیــث أن اهتمـ ،زیـادة إنتاجیــة الفــرد

 .ذلك على مستوى أدائهم وحسن استخدام للإمكانیات المادیة المتاحة

 2المهارات على مستوى الفردهمیة التكوین في زیادة المعارف و تظهر أ . 

  أهداف التكوین  – 2 – 1

إن الهدف الأساسي من التكوین هو الوصول إلي تحقیق تغیر فـي سـلوك هـؤلاء المتكـونین ویعنـي      

الوصــول بهــا للمعــاییر راد و فــالتكوین یهــدف إلــى رفــع مهــارات وقــدرات الأفــ.ذلــك فــي المجــال الإنتــاجي 

قـة بتنفیـذ الجوانـب المعرفـة المطلوبـة المتعلاد الأفـراد بالمهـارات الأساسـیة و المطلوبة وذلك مـن خـلال إمـد

  : یمكن تلخیص أهم هذه الأهداف في الأتي و  لأعمال المتخصصة داخل المؤسسة،المختلفة ل

الارتقــاء بمســتوى الإنتاجیــة أو الأداء ،ســواء للعــاملین الجــدد و الــذین یحتــاجون دومــا إلــي التكــوین  )1

 .لإداریة التنمیة ائفهم بكفاءة ،أو برامج التكوین و على كیفیة أداء الأعمال و وظا

                                                           
 .  199،ص 1999،الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،مصر ، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العملیة: عبد الباقي  صلاح الدین محمد 1
 . 319م ، ص  1999، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،مصر ،  إدارة الموارد البشریة: احمد ماھر  2
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الارتقـــاء بمســـتوى جـــودة الإنتـــاج أو الأداء لجعـــل العـــاملین اقـــل تعرضـــا للأخطـــار عنـــد أداء هـــذه   )2

 .المهام ،أو جعل المدیر أكثر قدرة على استغلال مهارات مرؤوسیه المتعددة لصالح المؤسسة 

 ضــغوط العمــل مــن خــلالفي حتـى یكــون اقــل عرضــة للإصـابات و الارتقـاء بمســتوى الأمــان الــوظی )3

 .تطویر القدرات الفنیة و السلوكیة و العقلیة للأفراد 

غیــر الإداریــة عــن طریــق الترقیــة مــن الــداخل ممــا ت المؤسســة مــن العمالــة الإداریــة و تــوفیر حاجــا )4

 .انتمائهم للمؤسسة ایجابي ملحوظ على رضا العاملین و یكون له تأثیر 

التكنولوجیـة ذات التــأثیر مـل البیئیــة و یــر المسـتمر فــي العواتجنـب تقــادم مهـارات العــاملین نظـرا للتغ )5

 .1على الوظیفة 

 .المكافأة غیر المباشرة للأفراد حیث یساعد التكوین على اكتساب مهارات جدیدة متمیزة  )6

 .تغییر الاتجاهات ،وهو ما یشیر إلى تغییر ما یعتقده المتكونین  )7

تنمیـــة المهـــارات ،فقـــد یحتـــاج المتكـــونین إلـــى مهـــارات محـــددة و هـــي تشـــیر إلـــى إمكانیـــة اســـتخدام  )8

  . 2المعرفة بشكل تطبیقي لممارسة العمل فعلیا 

  نظام التكوین  – 3 – 1

إن أهم السبل الواجب إتباعه من اجل الوصول إلى تصور واضح للتكوین ،ومنه التخطیط له هـو      

هــي انتهـاج نظــام تكـویني وفــق دراسـات علمیــة حدیثـة وســلیمة أسـس علمیــة جیـدة و  ه ومراقبتـه علــىتنفیـذ

مكونـات نظـام عملیـة التكـوین ،كمنهـاج التكـوین و من اجل هذا كله لابد أن تتبـع بعـض الـنظم الخاصـة ب

هــي تتكــون مــن و  ،ة للوصــول إلــى هــدف محــددالتكــوین ،لان المؤسســة نظــام متكامــل یــؤدي مهمــة معینــ

نظام الأفراد  ،ونظام التسویق ،نظام التمویل ،بعضها البعض ،فهناك نظام الإنتاجبطة أنظمة فرعیة مرت

  .الخ .....

انــه یهــدف إلــى إذ  ،لحساســة فــي تســییر المــوارد البشــریةیعتبــر التــدریب مــن المواضــیع ا: التــدریب  – 2

وتحســین  تنمیــة منظمــةفهــو  ،عمــل علــى مختلــف الآلات بــدون مشــاكلتهیئــتهم للتكییــف المســتخدمین و 

ومناجــل قــیم  ،لمتطلبــة فــي مواقــف للعمــل المختلفــةنمــاذج الســلوكیات اللاتجاهــات والمعرفــة والمهــارات و 

  .3آمنة وفي اقل وقت ممكن بطریقة مریحة و الأفراد بمهامهم المهنیة أحسن قیام 

                                                           
 . 320المرجع نفسھ ، ص  1
2
 . 48دار الكتب العلمیة ،بیروت ،لبنان ،سنة الطبع غیر موجودة ،ص  1،ط علم النفس الصناعي:كامل محمد عویضة  

 . 59، ص 2004،البلد غیر موجود ، 2،دار الغرب للنشر و التوزیع ،ط مبادئ التسییر البشري: بوفلجة غیات  3
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  المبادئ الأساسیة في التدریب  – 1 – 2

فـــلا بـــد مـــن اعتنـــاق مســـئولي المـــوارد البشـــریة لكـــي یصـــبح لـــدى المؤسســـة نشـــاطا تـــدریبیا متمیـــزا      

  : بالمؤسسة لمجموعة من المبادئ الرئیسیة 

  الأخذ بالتخطیط الاستراتیجي للتدریب 

خلال وضـع فالتدریب المتمیز لیس أمرا عشوائیا ،بل یجب أن ینطلق من التخطیط الاستراتیجي من    

  .یتوافق مع رؤیة ورسالة وأهداف المؤسسة  رؤیة ورسالة وأهداف وخطة لنشاط التدریب بما یتماشى 

  الاستناد لنظام فعال لتقییم أداء العاملین  

تحدیـد نقـاط الضـعف املین یمكـن التوصـل مشـاكل العمـل و فعن طریق نظام فعال لتقییم أداء العـ   

  .1معالجتها من خلال التدریبفجوة التدریبیة والتي یتم سدها و في الأداء ،كما یمكن التوصل إلى ال

  التدریب نشاط جوهري مستمر 

فالتــدریب لــیس نشــاطا ثانویــا تلجــا إلیــه الإدارة أو تنصــرف عبــه بمحــض إرادتهــا ،بــل نشــاط جــوهري     

  .ضروري وبصفة مستمرة ،فبعد اختیار المرشح المتمیز واتخاذ قرار تعیینه 

  فن التدریب علم و 

المفــاهیم و النظریــات فــیمن یمارســه الإلمــام بالمبــادئ و  یعــد علــم لأنــه عمــلا إداریــا یجــب أن تتــوافر    

  .2توجیه ورقابة لمیة للإدارة من تخطیط و تنظیم و العلمیة في الإدارة و كذلك توافر المقومات الع

  التدریب نظام متكامل و مترابط 

یــة تشــغیل ومخرجــات وهنــاك تكامــل وتــرابط عملم متكامــل یتكــون مــن مــدخلات و یعــد التــدریب نظــا    

  .المدربین ي من الأفراد المرشحین للتدریب و تفاعل بین مدخلات العمل التدریبي من العمل التدریبو 

 التدریب یجب أن یكون متجددا دوما 

                                                           
 . 169،مرجع سابق ، ص  الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدود:عبد العزیز على حسن  1
 . 170المرجع نفسھ ،ص  2
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،أســالیب وتقنیــات وتخطیطــا  منــاهج ،فلســفة ب یجــب أن یفیــد مــن كــل جدیــد،معنــى ذلــك أن التــدریو    

  .تقییما وتنفیذا و 

  الاستشارات الإداریة والبحوث الإداریةیجب أن یتكامل التدریب مع 

إن النظرة الصحیحة للتدریب هي تلك النظرة التي یتكامل فیها التدریب مع النشاطین الآخـرین الـذین    

یطـــرح واســـعا للقیـــام باستشـــارات عملیـــة و  ، فالتـــدریب یفـــتح البـــابوم بهمـــا مؤسســـات التنمیـــة الإداریـــةتقـــ

  .1مشكلات لتعالجها البحوث الإداریة  

  مراحل العملیة التدریبیة  – 2 – 2

إن التساؤل الجوهري الذي یطرح على واضعي السیاسة التدریبیة في المؤسسة یتمحـور حـول كیفیـة     

 ،ة من جهة والقابلیة للتنفیذ من جهة أخرىإعداد هذه البرامج بحیث یتوفر فیها عنصر الكفاءة و الفعالی

  : بناء برنامج تدریبي في الخطوات التالیة الخطوات الأساسیة لویمكن حصر المراحل و 

 .تحدید الاحتیاجات التدریبیة و غیر التدریبیة  -

 .تحدید الأهداف المطلوبة من البرنامج  -

 .وضع محتوى البرنامج التدریبي و إعداد المواد التدریبیة  -

 .اختیار الأسالیب و التقنیات السمعیة و البصریة المناسبة  -

 .یة اللازمة تهیئة الأسالیب التدریب -

 .استقطاب المدربین الأكفاء  -

 .استقطاب المشاركین  -

 .إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج  -

 .2إعداد الجدول الزمني للبرنامج  -

  3خطوات تصمیم البرنامج التدریبي ) 7(شكل 

  

  

                                                           
 . 314ص  ،مرجع سابق،  و العشرین إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي:عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ 1
 . 315ص ،مرجع سابق، إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین:عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ  2
 . 316المرجع نفسھ ، ص  3

 إعداد الجدول الزمن ي للبرنامج

 إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج

 استقطاب المشاركین

 استقطاب المدربین الأكفاء

 التدریبیة اللازمةتھیئة الأسالیب 
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  غیر التدریبیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة و  – 1

لان التحدید الدقیق للاحتیاجات التدریبیة  ،المراحل الخطیرة في هذه العملیة تعد هذه المرحلة من      

یوفر كثیرا من الجهود ذا معنى للمؤسسة و المتدربین، و  یساعد على جعل النشاط التدریبي نشاطا هادفا

النفقات ،فالحاجة التدریبیة تعني وجود تناقص أو اختلاف حالي أو مستقبلي بین وضع قائم و بین و 

وضع غیر مرغوب فیه في أداء المؤسسة أو وظیفة أو أفراد في أي من المعارف أو المهارات أو 

  .الاتجاهات 

  تحدید الأهداف المطلوبة من البرنامج التدریبي  – 2

فان علیه  ،ة في تحدید الاحتیاجات التدریبیةبعد أن یكون المدرب قد استخدم الأسالیب المختلف      

ج التدریبي للخبرات أن یحدد الأهداف التي یتوقع أن تتحقق بعد أن یتعرض المشتركون في البرنام

  :فیه مواصفات حتى تكون أهدافا جیدة یجب أن تتوافر و  ،المختلفة فیه

أن تكون أهداف تعلیمیة تختصر الفجوة بین موقف المتدرب و بین الوضع الذي سیؤول إلیه  -

 .الوضع بعد التدریب 

 .یجب أن تكون واقعیة یمكن تحقیقها و لیس صعبة المنال  -

 .ینبغي أن تنسجم مع سیاسات المؤسسة و فلسفتها  -

  إعداد المواد التدریبیة وضع البرنامج التدریبي و  – 3



 الاتجاهات النظرية وإدارة الموارد البشرية: الفصل الثالث  

 

 

81 

اجات لأي برنامج تدریبي محتوى معین تحدده الأهداف التي سبق صیاغتها في ضوء الاحتی      

والمهارات  ،لومات والمعارف المتعلقة بالعملهذا المحتوى یدور حول المعو  ،التدریبیة الدقیقة للبرنامج

  . 1ستخدامها لتطویر الأداءالأسالیب التي یمكن اوالطرق و 

  اختیار الأسالیب التدریبیة و التقنیات السمعیة و البصریة المناسبة  – 4

الأسلوب التدریبي هو طریقة تستخدم في ظرف ملائم لإیجاد موقف تدریب یتم فیه إكساب أو      

ین المشاركین تنمیة أو تبادل معلومات أو مهارات أو اتجاهات بین المشاركین و بین المدرب أو ب

  :ومن بین الأسالیب التدریبیة نجد .أنفسهم 

  أسالیب تدریبیة تركز على المدرب كالمحاضرة و النقاش.  

  أسالیب تدریبیة تركز على المتدرب.  

  2.أسالیب تدریبیة تعطي اهتماما لكل من المتدرب و المدرب  

  : و لكي یكون استخدام التقنیات السمعیة البصریة فعالا فانه یجب مراعاة الأمور التالیة

 البساطة و التحدید  )1

 .أن تكون أساسیة وضروریة للموقف التدریبي  )2

 .أن تكون ممتعة وتبعث على التحدي  )3

  .أن توفر الوقت و الجهد في التدریب  )4

  تهیئة التسهیلات التدریبیة الأخرى  – 5

  منها و التسهیلات التدریبیة الأخرى و  ى مصمم البرنامج أن یختار و یعد المواردعل     

 قاعة التدریب المناسبة -

 .الأجهزة و المعدات و الأدوات المستخدمة  -

 .و سائل النقل و المواصلات المناسبة للمشاركین  -

 .3... ) أكل ،إقامة،(الخدمات المساعدة  -

  استقطاب المدربین الأكفاء  – 6

                                                           
 . 320،مرجع سابق،ص  العشرین إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و:عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ  1
 . 322المرجع نفسھ ،ص  2
 . 324،مرجع سابق،ص  إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین:عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ  3
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 ،أن تتوافر للمدرب الفعال خصائص وصفات معینةلیس كل محاضر مدربا كفؤا بل یجب      

بالمرونة والقدرة  القدرة على تهیئة مناخ علمي والتحليكالخلفیة العلمیة والخبرة الواسعة في التدریب و 

  .غیرها من الصفات الضروریة على التحدث و 

  استقطاب المشاركین  – 7

قوائم بالمشاركین في علومات التي تجمع عن الاحتیاجات التدریبیة یجري إعداد بعد تحلیل الم     

فعلى  ،لمیة وسن المشاركینالمؤهلات الععاة أمور معینة كمستوى الوظیفة و مع مرا ،برنامج معین

حتى تكون هناك  ،ور عند توزیع البرنامج التدریبیةمصمم البرنامج أن یضع في حسبانه كل الأم

  .1بیة متجانسة مجموعات تدری

  

  

  إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج التدریبي  – 8

انب المالي بعین على مصمم البرنامج التدریبي أن یأخذ في اعتباره عند تصمیم برنامجه الج     

  .2النفقات أي إعداد موازنة تبین الموارد و  ،الاعتبار

  إعداد الجدول الزمني للبرنامج التدریبي  – 9

بیة التي تحقق أهداف البرنامج، وینظم الأنشطة التدریالجدول الزمني جمیع الخبرات و من یتض     

یمتاز  بحیث یجب أن ،ستراحات وغیرهاالاترتیب أوقات المحاضرات والفعالیة التدریبیة الأخرى و 

  .3التغیر وفق الظروف المستجدة بالمرونة قابلا للتعدیل و 

  تقییم نتائج عملیة التدریب  – 3 – 2

تساعد عملیة تقییم نتائج عملیة التدریب المؤسسة على تحدید مدى فعالیة هذا النشاط       

  ،فالمؤسسة تتوقع أن تحقق نتائج معینة من وراء هذا النشاط ،وإلا أصبح نشاط تنظیمي لیس له نبرر

  وتقاس نتائج النشاط التدریبي في ثلاث مجالات أساسیة  ،اقتصادي 

 املین مجال تنمیة مهارات الع. 

  مجال تنمیة قدرات العاملین. 

                                                           
 .325المرجع نفسھ ،ص  1
 313ص  ، مرجع سابق  إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیة: عادل محمد زاید 2
 . 326 ،مرجع سابق،ص إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي و العشرین: عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ 3
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  1مجال تنمیة معارف العاملین.  

قد تكون متابعة لنتائج التدریب أي بعد انتهائه النشاط التدریبي إثناء تنفیذه و  قد تكون متابعةو      

وك على محاولة قیاس التغیر في السلا على سلوك المتدربین في العمل و ،لمعرفة مدى التغیر الذي طر 

نشاطاتها ،فعملیة التغیر في السلوك في العمل لیست بالعملیة السهلة فهناك المؤسسة وأهدافها و حیاة 

  :من هذه المتطلبات سلوكه في العمل و متطلبات یجب أن تتوفر لكي یغیر الموظف 

o  توفر الرغبة القویة في التحسن. 

o  مجابهة و مواجهة نقاط الضعف بقوة. 

o ریة توفر جو مریح متسامح خال من السخ. 

o  2التزود بخبرات عملیة لتمكین الموظف من تطبیق معارفه و مهاراته.  

ضل ذات المسئولیات والمراكز الاجتماعیة یقصد بها تحرك العاملین إلى أعمال أفو : الترقیة  :رابعا 

برات أكثر من الوظیفة السابقة، ویصاحبها زیادة في الأجور خالأكبر، وهي بدورها تحتاج إلى مهارات و 

  .3ملحقاتها و 

  : تأخذ الترقیة تبعا لمصدرها شكلین متمیزین هما : إشكال الترقیة  – 1 – 3

  الترقیة الداخلیة  –أ 

مكن أن تشغل بالترقي حیث تحدد أي مؤسسة الوظائف التي ی ،ترقیة داخل المؤسسةتتم هذه ال      

  :الداخل من ممیزات الترقیة من من داخلها وتلك التي تملا من خارجها، و 

حیث أن الأفراد الذین تم اختیارهم  ،د على تأقلم العاملین و انسجامهموسیلة داخل المؤسسة تساع -

 .لتوفر الشروط المطلوبة للترقیة یتأقلمون أكثر مع التنظیم و یستقرون بسهولة 

روح إن الترقیة من الداخل تحفز أكثر على العمل و تدفع العاملین إلى زیادة إنتاجیتهم ورفع ال -

 .المعنویة ،ویتفانون في بذل جهد اكبر إذا علموا أن ذلك سیؤدي إلى ترقیتهم 

إمكانیة الترقي والتدرج في المسؤولیات  ، حیث أنتساهم في تحقیق الرضا عن العمل والوظیفة -

زیادة على  ،ي یترك في نفوسهم الإحساس بالرضامن ثمة التقدیر المادي المقرون بالتقدیر المعنو و 

العاملین یترقبون دائما الصعود و التدرج بالوظائف العلیا في نفس المؤسسة أین یوجد  ذلك فان

 .4نفس زملائهم 

                                                           
 . 323،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة رویة إستراتیجیة: عادل زاید  1
 . 333 ،مرجع سابق،ص القرن الحادي و العشرینإدارة الموارد البشریة في : عبد الباري إبراھیم درة ،زھیر نعیم الصباغ 2
 . 306مرجع سابق ،ص ، تسییر الموارد البشریة: نوري منیر  3
 . 126،ص  2002،دار الھدى للطباعة والنشر ،عین ملیلة ،الجزائر ، تنمیة الموارد البشریة:غریب علي و آخرون  4
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  الترقیة من الخارج  –ب 

العاملة تمیل بعض المؤسسات إلى تفضیل الترقیة من الخارج وذلك بغرض تطعیم الكفاءات         

كما أن ملا الوظائف من الخارج قد یقلل من تكالیف  ،داخلها بكفاءات جدیدة، وذلك تجنبا للجهود

الكفاءات المناسبة التكوین،فلا یمكن إغفال أهمیة تعیین عناصر جدیدة من خارج المؤسسة لتعذر توفر 

وإذا توافر أفراد ممیزون من خارج المؤسسة إلى خبرات ة اتجاهات جدیدة متمثلة فیمن  ،من داخلها

ا عادیة في نظر الرؤساء التي قد تبدو لى كشف بعض نواحي القصر و یساعد عیعینون من الخارج بما 

  .  1أو على تطویر وتنفیذ أهداف وسیاسات جدیدة  ،بالمؤسسة

  أهداف الترقیة  – 2 – 3

  :تضع المؤسسات المختلفة برامج لترقیة العاملین فیها من اجل تحقیق الأهداف التالیة    

 .عاملین من حیث العدد و النوع تلبیة احتیاجات المؤسسة من الأفراد ال -

معاییر تمكنها من تحقیق خطة للعمالة مخطط في المؤسسة یعتمد على أسس و وجود نظام  -

 .المطلوبة 

 .خلق حافز قوي لدى العاملین لبذل المزید من الجهود و الشعور بالطمأنینة  -

 .التوصل إلى مستوى عال من الرضا بین الأفراد العاملین  -

لحقیقیة المنشودة بین أهداف الأفراد العاملین وبین أهداف المؤسسة ،إذ أن تحقیق المواءمة ا -

 .المؤسسة الاقتصادیة الناجحة هي المؤسسة التي تستطیع تحقیق أهدافها بفعالیة و كفاءة 

ت یؤدي إلى تحسین معنویا ،وجود تطبیق برامج ترقیة واضح وجید ،بعیدا عن المحسوبیة والتحیز -

  .2انتمائهم للمؤسسة التي یعملون بها إخلاصهم و  العاملین و یؤدي إلى

  نظام التقیة  – 3 – 3

تعتبر قرارات الترقیة مشابهة إلى حد بعید قرارات الاختیار و التعیین ،فقرارات الترقیة هو عملیة      

 لهذا یجب تحدید الأفراد ،علیها ،لكن في مستوى وظیفي أعلى إعادة تعیین للفرد الذي حصل

من هنا نختصر أنظمة لترقیة بشكل موضوعي والمفاضلة بینهم على أسس صحیحة و المرشحین ل

  :الترقیة في ثلاث أسس هي 

  نظام الترقیة على أساس الأقدمیة  –أ 

                                                           
 . 127،مرجع سابق ،ص  تنمیة الموارد البشریة: غریب علي و آخرون  1
 . 277،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة:مصطفى نجیب شاویش  2
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طول مدة خدمة الأفراد التي تؤخذ في الاعتبار عند ترقیته لوظیفة أعلى من  الأقدمیةبیقصد      

ظیفته وظیفته الحالیة ،و یعتمد هذا النظام على نقطة أساسیة هي أن قضاء الفرد لفترة أطول في و 

وضوعیة أعمق ،بحیث تصبح له أولویة الترقیة على غیره ،ومن مزایاه أنها مالحالیة یكسبه خبرة اكبر و 

  1أن ترقیة الفرد من وظیفة إلى أخرى مرتبطة بطول مدة خدمته في المؤسسة مكان لوجود التحیز،و ولا 

ومن عیوبها هي قتل روح المبادرة و الطموح و الابتكار و الإبداع عند الفرد بسبب اطمئنانه إلى      

ر جدیدة الترقیة ،و العمل على تسرب الكفاءات إلى خارج المؤسسة ،و كذلك ضعف اجتذاب عناص

  .  2ذات كفاءة من الخارج لتشغل الوظائف الإداریة الوسطى و العلیا و الاحتفاظ بها في المؤسسة 

  نظام الترقیة على أساس الكفاءة  –ب 

انه لمن المنطقي أن تقوم الترقیة على أساس الكفاءة ،باعتبارها مكافأة للفر المنتج النشط ذي      

توفیر هذا العامل من خلال نتائج قیاس و تقییم الأداء ،من مزایاه  السلوك السلیم ،و یتم الكشف على

اجتذاب أفضل العناصر لشغل الوظائف الشاغرة في المؤسسة و الاحتفاظ بها ،وحفز كافة الأفراد 

  العاملین بالمؤسسة ورفع الروح المعنویة للأفراد العاملین،

  .الخروج في المؤسسة من معدلات الدخول و  د هذا النظامیزیإنها تعتبرغیر موضوعیة، و أما العیوب ف

  نظام الترقیة على أساس الأقدمیة و الكفاءة  –ج 

  ع من خلال هذاالجمع بینهما یكون أساس سلیم تقوم علیه نظام الترقیة لكن هناك حدود لهذا الجم     

مهارات و كفاءة وحدها لأنها تتطلب قدرات في الوظائف العلیا یجب أن تتم الترقیة على أساس ال .1

 .3لا تتوفر بالضرورة في كافة المرشحین على أساس الأقدمیة وحدها 

الكفاءة وذلك یفضل الجمع بین عاملي الأقدمیة و في المستویات الوظیفیة الأدنى منزلة  .2

ذلك في الأقدمیة و  بتخصیص نسبة معینة للترقیة على أساس الكفاءة و نسبة أخرى على أساس

 .كل مستوى وظیفي 

د هذا الأساس في الترقیة انه یتیح الفرصة للكفاءات لتنطلق دون أن یجدها إطار جاممن مزایا  .3

  .4وفي نفس الوقت بداعي اعتبار الأقدمیة  ،یتمثل في اعتبارات زمنیة مطلقة

  الخطوات الإجرائیة لعملیة الترقیة  – 4 – 3

  :تضمنت المادة الثانیة من لائحة الترقیات انه یتعین إتباع  الإجراءات التالیة في عملیة الترقیة       

                                                           
 . 498،ص 2006،عمان ،الأردن،1،مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،طإدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل: الفضل نییوسف حجیم الطائي،مؤید عبد الحس 1
 . 279 ،مرجع سابق ،ص الموارد البشریةإدارة :مصطفى نجیب شاویش   2
 . 280المرجع نفسھ ،ص  3
 . 281،مرجع سابق ،ص  إدارة الموارد البشریة:مصطفى نجیب شاویش   4
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تؤلف بقرار من الوزیر المختص أو رئیس  المصلحة المستقلة لجنة للترقیة من ثلاث أعضاء من  .1

 .المسئولین الرئیسین یتم اختیارهم من داخل الجهة الحكومیة 

الموظفین في جهة إداریة بإعداد قوائم الموظفین الذین توفر فیهم شروط الترقیة تقوم إدارة شؤون  .2

 .إلى الوظائف الشاغرة التي یتم اختیار شغلها عن طریق الترقیة 

على إدارة شؤون الموظفین التأكد من صحة القوائم ودقتها واشتمالها على الموظفین جمیعهم  .3

الموظف المختص مسئولین عن صحة الموظفین و  شروط ویكون مدیر شؤونالذین تتوفر فیهم ال

 .المعلومات الواردة فیها 

یتم بناءا على موافقة الوزیر المختص أو رئیس المصلحة الترشیح للترقیة إلى الوظائف الشاغرة  .4

من قبل لجنة الترقیات التي یحددها الوزیر المختص أو رئیس مصلحة المستقلة عن طریق 

ألا تزید المفاضلة مرتین في السنة المالیة و یتم تحدیدها باتفاق المفاضلة بین المرشحین على 

  . 1بین وزارة الخدمة المدنیة و الجهة الحكومیة 

 )الایزو(الموارد البشریة في إطار الجودة الشاملة  إدارة: لرابعالمبحث ا

بان الجودة الشاملة تعرف من ثلاث أوجه على الأقل ،أولها من خلال وصف  )ciampa(یرى      

المبدأ الأساسي الذي تعتمده وهو الإخلاص الكلي للعمیل ،و ثانیها من خلال وصف مخرجاتها فهي 

تسعى إلى تحقیق الولاء لدى المستهلك عن طریق تلبیة توقعاته أو ما یفوقها ،تقلیص الكلف و الوقت 

یدعم ویشجع فرق العمل و یقود إلى مزید من الرضا و التحفیز للعاملین،التحسین  ،تحقیق مناخ

     . 2العناصر الأخرى التي تقود إلى تحقیق مخرجاتها و  الأسالیبو  المستمر ،أما ثالثها من خلال الأدوات

  مراحل إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول 

  :الشاملة ومرت بثلاث مراحل  عرفت مفاهیم الجودة تطورات لتصل إلى الجودة

  ذلك عن طریق الاهتمام بـكانت الجودة تعني جودة المنتج و : المرحلة الأولى  –أ 

 .تخفیض نسبة الإنتاج  -

 .أداء العمل صحیحا من المرحلة الأولى  -

 .قیاس تكلفة الإنتاج المعیب  -

 .تحفیز عمال الإنتاج للالتزام بشروط الجودة  -

  ارتبط مفهوم الجودة بإشباع رغبات العمیل وذلك بـ : المرحلة الثانیة  –ب 

                                                           
 . 142، مرجع سابق ،ص  الأجنبیة العاملة في الجزائر و أثره على سلوك العامل الشركات فعالیة تسییر الموارد البشریة لدى:السعید بن یمینھ  1
2
 . 75،ص  2008،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ،عمان ،الأردن ، دارة الجودة الشاملةإ:رعد عبد الله الطائي ،عیسى قدادة  
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 . الاقتراب من العمیل  -

 .تفهم حاجیاته وتوقعاته  -

 .1جعل كل القرارات أساسها رغبة العمیل  -

  :اتخذت الجودة كعامل في المنافسة عن طریق : المرحلة الثالثة  –ج 

 .جعل السوق أساس كل القرارات  -

 .من المنافسین   الاقتراب من السوق و العملاء أكثر -

 .التعرف على المنافسین و محاولة التمیز علیهم  -

 . البحث عن أسباب انصراف العملاء  -

تحدید معاییر ومستویات الجودة  و تقوم الجودة الشاملة على إعداد إستراتیجیة تحسین الجودة ،و

  .العمالاشتراك كل الأفراد الممكنین ثم المحافظة على الكفاءة المهنیة و تحفیز و 

  مراحل الجودة الشاملة) 8(شكل                           

  

     

  

2  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 . 20،ص  1995دار غریب للنشر و التوزیع ،البلد غیر موجود ،،9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھل للایزو :علي السلمي  
2
 . 21،ص 9000للایزو،مرجع سابق ،  إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأھل: علي السلمي  

مرحلة ما قبل 

 الثورة الصناعیة

الثورة 

 الصناعیة

إدارة الجودة 

 الشاملة

 إدارة الجودة

 تأكید الجودة

الرقابة 

 القضائیة

الرقابة على 

الجودة من قبل 

 المشرف

الرقابة على 

الجودة من قبل 

 العاملین

 فحص الجودة

 مفتشون

 جھة مختصة

 عدة جھات رقابیة

 رقابة شاملة

 الإدارة العلمیة 
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  معاییر الایزو: المطلب الثاني 

  9000 – 2000مجموعة المعاییر  -  1

 Internationalal Organisationعن المنظمة الدولیة للتقییس ) ISO(یعبر مصطلح الایزو      

for Standardisation   م  فهدف المنظمة لإصدار المعاییر الموحدة  1946التي تأسست عام

دولیا و الاختبارات و الشهادات المتعلقة بها لغرض تشجیع تجارة السلع و الخدمات ،على المستوى 

  تي حدد مجال عملها في وضع ال 176م اللجنة الفنیة  1979العالمي ،وقد شكلت المنظمة عام 

المعاییر في مجال إدارة الجودة ،التي تشمل نظم الجودة و ضمان الجودة ،و في مجال التكنولوجیا 

  .الداعمة التي تشمل المعاییر الإرشادیة لاختیار و استعمال المعاییر الصادرة عن اللجنة 

 ISO8402معاییر أولها  06م أصدرت اللجنة الفنیة ستة  1987 – 1986خلال الفترة      

الخاصة بنظام الجودة ،وفي العام  ISO 9000الخاصة بتعریف المصطلحات ،ثم مجموعة المعاییر 

كانت تضم كل من  ISO9000م تم إصدار الطبعة الثانیة المعدلة من مجموعة المعاییر  1994

  : المعاییر التالیة 

 ISO 9000  

 .لمعاییر الأخرى في هذه المجموعة وهي مرشد یحدد مجالات تطبیق كل من ا     

ISO 9001  

تتعلق بنظام الجودة في المنظمات الإنتاجیة أو الخدمیة التي یشمل عملها القیام بالتصمیم إضافة      

 . فقرة  20إلى الإنتاج و خدمات ما بعد البیع و تضمنت 

ISO 9002  

تتعلق بنظام الجودة في المنظمات الإنتاجیة أو الخدمیة التي یقتصر عملها على الإنتاج و      

 . 1فقرة  18التركیب دون القیام بالتصمیم أو خدمة ما بعد البیع و تضمنت 

ISO 9003  

 .فقرة  12تتعلق بنظام الجودة في مجال الفحص النهائي للسلع و اختبار جودتها و تضمنت      

                                                           
1
 . 353،مرجع سابق ،ص  دارة الجودة الشاملةإ:رعد عبد الله الطائي و عیسى قدادة  
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ISO 9004   

أو  9002أو  ISO 9001تتضمن التعلیمات الإرشادیة التي یجب إتباعها للحصول على شهادة      

9003 .  

  :و التي جرد فیها  ISO 9000 -2000صدرت الطبعة الثالثة المعدلة  2000في عام 

 ISO 9001و الإبقاء على المعاییر    ISO 9003و  ISO 9002إلغاء المعاییر  .1

كمواصفة وحیدة تتضمن متطلبات نظم إدارة الجودة و تمنح الشهادة للمنظمات وفقا لهذا 

 .المعیار الوحید 

 ISO 2000 9000لتشكیل المعیار  ISO 9000مع المعیار  ISO8402دمج المعیار  .2

 .الذي ینص على المبادئ و المصطلحات 

 :لیة فقطتظم المعاییر التا ISO 9000 – 2000أصبحت مجموعة المعاییر  .3

ISO9000-2000  الأساسیات و المصطلحات في نظم إدارة الجودة.  

ISO9001-2000  متطلبات نظم إدارة الجودة.  

ISO9004-2000  المرشد في تحسین الأداء في نظم إدارة الجودة.  

  الأسباب التي أدت إلى شیوع نظام الایزو  -  2

  :من أهمها  9000اسیة الایزو هناك عدد من الأسباب وراء صدور المواصفات القی     

  .السوق الأوربیة المشتركة وغیرها :ظهور تكتلات اقتصادیة إقلیمیة مثل   –أ 

  .المنافسة الشدیدة في الأسواق العالمیة  –ب 

  .1الاهتمام العالمي الكبیر بالجودة الشاملة  –ج 

  .سهولة تبني وتطبیق مواصفات الایزو وشیوعها على المستوى العالمي  –د 

  .انعكاسات تطبیق الایزو على فاعلیة الأداء  –ه 

  مزایا الحصول على شهادة الایزو  – 3

  :یذكر علماء الإدارة عدة مزایا منها      

                                                           
1
 . 352،مرجع سابق ،ص  إدارة الجودة الشاملة:رعد عبد الله الطائي وعیسى قدادة 
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 إظهارها و  ،وتها العامة لدى المستهلك المحليزیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طریق تحسین ص

 .بمظهر من یضع الجودة على قمة اهتماماته 

 التي تمكن  ،ن الوثائق التي تسجل الإجراءات والعملیات وطرق العملمجموعة متكاملة م تطویر

 .من تحقیق المواصفات المطلوبة بأقل تكلفة 

  الأكفأغییر ثقافة المؤسسة إلى الأفضل والأسرع  و ترفع مستوى الأداء و. 

  بناء علاقات قویة مع العملاء. 

 ة و التقییم الذاتي تعلیم المسئولین بالمؤسسة أسالیب المراجع. 

 مما یؤثر ایجابیا على دافعیتهم  ،سة الشعور بالزهو والثقة بالنفسإعطاء العاملین بالمؤس. 

  الخارجیة تحسین عملیات الاتصال الداخلیة و. 

  نتیجة لزیادة باح نتیجة لانخفاض نسبة التالف والمعیب في الإنتاج و تحقیق زیادة مباشرة في الإر

 .1أرقام المبیعات 

 

   9000الخطوات اللازمة للحصول على شهادة الایزو   – 4

 .تشكیل مجموعة جودة  .1

 .تحدید أهداف الجودة  .2

 .التشاور حول أهداف الجودة الكلیة  .3

 .تحدید أهداف كل قسم  .4

 .تحضیر وتوزیع مصفوفة توضیح سیاسة الجودة  .5

 . 2و للجمیع في المؤسسة  9000إجراء برامج نوعیة بایزو  .6

 .هي الإجراءات التي ستكتب في نظام الجودة  تشرح ماتحضیر مصفوفة  .7

 .وضع الإجراء الذي یشكل نظام الجودة  .8

 .كتابة الإجراءات الإضافیة . .9

مات التي تتعلق بوثائق الرقابة والبیان الرقابي وتدقیق إصدار الإجراءات العامة لكل المنظ.10  

  .غیرها الجودة والتدریب و 

  .SPC/SqC/55عقد البرامج التدریبیة للتدقیق الداخلي معاییر .11  

  .كتابة دلیل الجودة الذي یحقق الربط بین الإجراءات المتنوعة .12  

                                                           
1
 . 395،مرجع سابق ،ص  المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودالإدارة :عبد العزیز على حسن  
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  .إجراء التدقیق الملائم و مراجعة الوثائق .13  

  .إجراء التدقیق الداخلي .14  

  .إجراء المراجعات الإداریة .15  

  .یمي المبدئي اجتیاز التدقیق ألتقس.16  

  .اجتیاز التدقیق التنفیذي الذي تقوم به الجهة المانحة للشهادة .17  

  .1الحصول على الشهادة .18  

المتعلق بإدارة الموارد التي تتضمن الموارد  2000إصدار عام   ISO 9001في  :إدارة الموارد  – 5

   :البشریة و البنى التحتیة وبیئة و ظروف العمل و كیفیة توفیرها لتعزیز رضا الزبون من خلال

  

  توفیر الموارد  -  1 – 5

الجودة لمحافظة على نظام إدارة یجب على المؤسسة أن تحدد وتوفر الموارد اللازمة لتطبیق و ا     

  . تحسین فعالیته  باستمرار ،ولتعزیز رضا الزبون عن طریق تلبیة متطلبات الزبون و 

  الموارد البشریة  – 2 – 5

یجب أن یكون الأفراد الذین یقومون بأعمال تؤثر على جودة المنتوج ذوي القدرة القائمة  :  عام –أ 

  2الإدارة أن تحسن الفاعلیةوعلى  ،ناسب والتدریب والمهارات والخبرةعلى التعلیم الم

الكفاءة للمؤسسة متضمنة نظام إدارة الجودة من خلال إشراك و دعم الأفراد ،كإسناد لأهداف تحسین و  

  :تطویر أفرادها من خلالعلى المؤسسة أن تشجع إشراك و  الأداء ،یجب

 ) .المواقع الوظیفیة (التدریب المستمر و تخطیط المهنة  -

 .ت و الصلاحیاتالمسؤولیا) تحدید(تعریف  -

 .تأسیس أهداف الفرد و الفریق و إدارة عملیة الأداء وتقویم النتائج  -

 .تسییر الاتصال المفتوح و المتبادل للمعلومات  -

 .المراجعة المستمرة لحاجات الأفراد  -

 .التأكید على فرق العمل الفعالة  -

                                                           
 . 396المرجع نفسھ ،ص  1
  . 136،ص2005،وائل للنشر و التوزیع،عمان،الأردن،0ISO14000 ISO900نظمة إدارة الجودة و البیئة أ:محمد عبد الوھاب العزاوي  2
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 .إیصال المقترحات و الأفكار  -

 .1استخدام المقاییس الخاصة برضا العمل  -

  :یجب على المؤسسة أن  :التدریب المقدرة والوعي و  –ب 

 .الذین یقومون بعمل یؤثر على جودة المنتوج ) العمال(تحدد المقدرات الضروریة للأفراد  -

 .توفر التدریب  -

 .یقوم فعالیة الأفعال المتخذة  -

،وكیفیة مساهمتهم أهمیة نشاطاتهم بالجودة اد العاملین لدیها مدركین لصلة و التأكد من أن الأفر  -

 .في انجاز أهداف الجودة 

 ...  . تحافظ على سجلات مناسبة للتعلیم والتدریب و المهارات و الخبرة  -

  

 

  )القدرة (المقدرة  – 1 –ب 

الضروریة متوفرة لتحقیق فعالیة وكفاءة عملیاتها یجب على المؤسسة أن تتأكد من أن القدرات      

  : 2المصادر مثلتوفیر هذه المقدرات یراعي و 

 الأهداف یلیة و شغتالت العلاقة بالخطط الإستراتیجیة و الطلبات المستقبلیة ذا. 

  حاجات نجاح الإدارة و قوة العمل. 

  التغیرات في عملیات المؤسسة ،أدواتها و معداتها. 

  تقویم أداء الأفراد لانجاز أنشطة محدودة. 

  التدریب الوعي و  – 2 –ب 

یعة عملیات المؤسسة مراحل التخطیط للتعلیم و التدریب لابد أن یراعي التغیر الناتج من طب     

یؤكد على أهمیة تلبیة متطلبات  التدریب یجب أنفراد وثقافة المؤسسة، التعلیم و تنمیة الأتطور و 

فشل المؤسسة تضمن الوعي بنتائج الأطراف المستفیدة ذات العلاقة وكذلك توحاجات وتوقعات الزبون و 

فان  ،المؤسسة و تنمیة وتطویر أفرادها لإسناد انجاز أهدافو . 3الأفراد في تلبیة تلك المتطلبات و 

  : التدریب لابد أن یراعي التخطیط للتعلیم و 

                                                           
1
 . 136،مرجع سابق ،ص  ISO14000 ISO9000  إدارة الجودة و البیئةنظمة أ: محمد عبد الوھاب العزاوي 
2
 . 137المرجع نفسھ ، ص  
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  العمال (خبرات الأفراد. ( 

  المعرفة الضمنیة و الصریحة. 

  مهارات القیادة و الإدارة. 

  أدوات التخطیط و التحسین. 

 ل فرق العمل لحل المشاكل تشكی. 

  مهارات الاتصال ، السلوك الاجتماعي و الثقافي. 

  المعرفة بالأسواق وحاجات و توقعات الزبائن. 

  الإبداع و الابتكار.  

  :التدریب یتضمن أیضا هیل إشراك الأفراد فان التعلیم و لتسو     

  الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة. 

  التطویر التنظیمي التغییر و. 

  تنفیذ عملیات التحسین. 

  1الابتكارمنافع الإبداع و. 

 تأثیر المؤسسة على المجتمع. 

  :خطط التدریب یجب أن تتضمن      

o  البرامج و الطرائق. 

o  الموارد التي تحتاجها. 

o  التعریف بالإسناد الضروري داخلیا. 

o  قیاس الفعالیة و أثرها على المؤسسة. 

o  2الأفراد ) الكفاءات(التقویم بمصطلحات تعزیز المقدرات. 

  الفصل خلاصة 

في المؤسسة تحدد من خلال  إدارة الموارد البشریةمن خلال دراستنا لهذا الفصل تتضح أن وظیفة      

ور انتقاء الأفراد هو ما یثمن دا لمكان القصور في هذا الأداء ،و المستوى الواقعي لأدائها ومدى معرفته

یة هذه المعرفة تنملبحث عن السبل الملائمة لجذبهم والاستفادة من خبراتهم و او الكفاءات والمهارات ،و ذ

متطلبات اللا یمكن أن یتم ذلك إلا بالاعتماد على التدریب كأحد ،و تجمیدها لدیهم لا حصرها و 

في سوق فتحت أبوابه ،وساد فیه منطق  لأساسیة لإدارة الموارد البشریة للوصول إلى فعالیة الأداءا

                                                           
 . 138المرجع نفسھ ،ص  1
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مهدت لتلك )  وتدریب استقطاب و توظیف و تكوین(البقاء للأقوى ،كل هذه العملیات المترابطة 

المنظمات العالمیة التي نادت بتكریس هذا المفهوم ،و أصبحت تمنح شهادات عالمیة لها هذا ما حفز 

الامتیازات ،من اجل الوصول إلى تسییر  هذه المؤسسات على التنافس من اجل الحصول على هذه

  .فعال 
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  یولوجیة للأداء دراسة سوس: الفصل الرابع 

  العوامل المحددة لأداء العامل : المبحث الأول 

  قیاس أداء العنصر البشري : المبحث الثاني 

  أهمیة قیاس أداء العنصر البشري: المطلب الأول                 

  العاملین داءأعناصر تقییم : المطلب الثاني                 

  طرق قیاس أداء العنصر البشري:  لثالمطلب الثا                

   الأداءضوابط تقییم :  الثالثالمبحث 

  معاییر تقییم الأداء: المطلب الأول                 

  شروط نجاح تقییم الأداء: المطلب الثاني                 

  مشكلات تقییم أداء العاملین :  لثالمطلب الثا                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع  

  العامل  لأداء  تنظيمية  دراسة سوسيو

  

  العوامل المحددة لأداء العامل: المبحث الأول  

  قياس أداء العنصر البشري: المبحث الثاني  

  أهمية قياس أداء العنصر البشري: المطلب الأول  

  عناصر تقييم أداء العاملين: الثاني  المطلب  

  طرق قياس أداء العنصر البشري: المطلب الثالث  

  ضوابط تقييم الأداء: المبحث الثالث  

  معايير تقييم الأداء: المطلب الأول  

  شروط نجاح تقييم الأداء: المطلب الثاني  

  مشكلات تقييم أداء العاملين: المطلب الثالث  
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   للأداء تنظیمیة دراسة سوسیو: الفصل الرابع 

  تمهید 

الباحثین أو  طرقمن المواضیع الهامة التي حظیت بقدر كبیر من الاهتمام ،سواء من  الأداءیعتبر موضوع     

 الأساسیةالمفكرین في السوسیولوجیا ،والاقتصادیون وعلم النفس الاجتماعي ،وباعتبار العنصر البشري هو الفئة 

،فقد انصب تفكیر  الأخیرةتحقیق أهداف هذه  إليالفعال الذي یرمي  الأداءالتي تبنى علیها المنظمات من خلال 

العامل  لعمله ومسلكه فیه ،وتقدیر مدى كفاءته الفنیة و  أداءالباحثین والدارسین على محاولة فهم و تقییم 

لا یمكن  الآخرقدرة من غیرهم ،والبعض  أكثر الأفرادض العملیة للقیام بالواجبات المتعلقة بعمله ،وذلك لكون  بع

كبیرا و یمكن  إبداعایبدون  الآخرین أن،في حین  إلیهمو انجاز العمل الموكل  إكمالالاعتماد علیهم في 

  .علیهم كبیر علیهم  للإشرافدون الحاجة  أعمالهمالاعتماد علیهم في انجاز 

خلق قوة عمل راضیة و تستطیع الزیادة في أدائها وإنتاجیتها فیة دور المشرفین في معرفة كی یأتيوهنا      

،وذلك من خلال التقییم المستمر ،وبموجب برنامج منظم لقیاس الأداء وتقییم هؤلاء الأفراد ،للحصول على 

حقائق تساعد في فهم و تقییم القدرات الإنسانیة في شغل وظائف ،واستغلال الطاقات البشریة بالشكل و 

  .الذي یحقق أهداف المؤسسة ، من خلال تحقیق رغبات الفرد العامل  الأسلوب

العوامل المحددة لأداء العامل و أهمیة وطرق قیاس أداء : وسوف نتطرق في هذا الفصل إلى كل من      

  .العنصر البشري  و بعض مؤشرات قیاس الأداء في المؤسسة 
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  العامل  لأداءالعوامل المحددة :  الأولالمبحث 

من  إلا إلیهیمكن الوصول  ،وذلك الهدف لا إنتاجها ةمؤسسة هو زیاد أيالهدف الذي تسعى من اجله  إن     

العنصر  أداءولا یمكن تحدید ،لعمله  أداءالمناسبة و الملائمة التي تجعل العامل أحسن  الأجواءخلال توفیر 

العنصر البشري لدوره ، حیث  الدور وإدراكو القدرات  الجهد: من خلال ثلاثة عوامل رئیسیة و هي  إلاالبشري 

  .كمجموعة متكاملة ولیست بصفة مستقلة لكل عامل  الأداءهذه العوامل تؤثر على  إن

  الدافعیة  -  1

یعكس في  دالجه ا،فهذ للأداءالعمل یمثل حقیقة درجة دافعیة الفرد  لأداءالجهد المبذول من طرف الفرد  إن    

 لأداءكس هذا درجة دافعیته عالعمل ، فبمقدار ما یكثف الفرد جهده بمقدار ما ی لأداءالواقع درجة حماس الفرد 

  .تحقیقها من خلال التحاقه بالعمل  إلىالفرد یملك مجموعة من الحاجات التي یسعي  أن أي. 1العمل

  قدرات الفرد و خبراته السابقة  – 2

عقلیا  أوعمل معین سواء كان حركیا  أداءوهي التي تحدد درجة فعالیة الجهد المبذول ،فقدرة الفرد على      

دقیق ،وقد تكتسب هذه القدرة من الخبرات  جاز الفرد من عمل وبسرعة فائقة وأداءتعني الاستطاعة على ان

  .2ملازمة للسمات الشخصیة للفرد وروثة و لتكوین ،وقد تكون فطریة مبالتعلم والتدریب وا إماالسابقة ،وقد تكتسب 

  :الفرد لدوره الوظیفي  إدراك – 3

یمارس  أنالتي یتكون منها عمله و عن الكیفیة التي ینبغي  والأنشطةیعني تصوراته و انطباعاته عن السلوك 

  .بها دوره في المؤسسة 

  :و یمكن صیاغة مجددات الأداء في المعادلة التالیة 

    الإدراك  xالقدرات     xالدافعیة  = محددات الأداء 

هذه المعادلة ،أي دافعیة الفرد ،قدرات الفرد  أطرافمحصلة تفاعل بین كل من  إلاهو  الوظیفي ما فالأداء

  .3عل یحدد الأداء هذا التفاالفرد لدوره الوظیفي ، وإدراك .......)التعلیم ،التدریب ،التكوین ،(وخبراته السابقة 

                                                           
1
  38ص، 2005،دار المعرفة الجامعیة ،الإسكندریة ،مصر ، السلوك الإنساني في المنظمات:عاشور احمد صقر  
2
 . 176مرجع سابق ،ص: رضا قجة  
3
 . 39عاشور احمد ، المرجع السابق ،ص  
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  قیاس أداء العنصر البشري : المبحث الثاني 

یقاس نجاح وفشل أي مؤسسة من خلال الأهداف المحققة ،وذلك من خلال استغلالها لكافة مواردها المادیة      

و البشریة ،ولان المورد البشري هو أهم عناصر العملیة الإنتاجیة نجد المؤسسات تلجأ إلى عملیة تقییم الأداء 

جل اقتراح الحلول ،حتى تتفادى القصور و التهاون في تأدیة المهام الموكلة لكل شخص داخل للعاملین من ا

  .المؤسسة ،فتعتمد مختلف الأسالیب و الطرق الكفیلة لتحقیق كفایة إنتاجیة عالیة 

  أهمیة قیاس أداء العنصر البشري : المطلب الأول 

التي یسعى لتحقیقها قیاس الأداء ،والتي یمكن  الأهدافالعنصر البشري من  أداءیاس ق أهمیةیمكن تباین      

  :  فیما یليتلخیصها 

 :رقیة و النقل تال .1

،ویوضع كل  أعلىوظیفة  إلىیكشف قیاس الأداء غن قدرات المورد البشري العامل وبالتالي تتم الترقیة  إذ     

  . 1دنیة و النفسیةو استعداداته الب إمكانیاتهمفرد في الوظیفة التي تتناسب مع قدراته و 

 :تقییم المشرفین والمدیرین  .2

حیث یساعد قیاس الأداء في تحدید مدى فعالیة المشرفین و المدیرین في تنمیة و تطویر الفریق الذي یعمل      

  .2و توجیهاتهم  إشرافهمتحت 

 : إجراء التعدیلات في الرواتب والأجور .3

قیاس الأداء یسهم في اقتراح المكافآت المالیة المناسبة للعاملین ،ففي ضوء المعلومات التي یتم  أن إذ     

،كما یمكن اقتراح نظام حوافز  إنقاصهاالعاملین او  یمكن زیادة رواتب وأجورالحصول علیها من قیاس الأداء 

  .3معین لهم

  

  

                                                           
1
  208ص ، 2007، الإسكندریةدار الفكر الجامعي ،الموارد البشریة ، إدارة:الصیرفي  محمد  
2
 . 39ص،  2005،رلجزائا،والتجاریة الاقتصادیة العلوم ،كلیةلالأعما إدارة في ماجستیر مذكرة،المؤسسة أداء تدعیم في العاملین أداء تقییم أهمیة،فضیل نعیمة 
3
 88-87ص - مرجع سابق،ص،)الأفراد إدارة(الموارد البشریة  إدارة:مصطفى نجیب شاویش  
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 :معیار  أومقیاس  .4

في مجال  أخرىمقیاسا مقبولا في تقییم سیاسات و تطبیقات  أویعتبر معیارا  أنقیاس الأداء یمكن  أن إذ     

،وذلك كالحكم على مدى فعالیة التدریب في المؤسسة و كذلك فیما یتعلق بالتقاریر البحوث التي یمكن  الأفراد

  . إعدادها

 : المشورة تقییم .5

التحسین شكل  یأخذ،وقد  أدائهملتحسین  ءاتإجرالتقویم ضعف العاملین و اقتراح  أداةیشكل قیاس الأداء      

  .یكون حافزا للتطویر الشخصي ومقیاسا له  أنیمكن  أيخارجها ، أوتدریب داخل المؤسسة 

  :یعتبر متطلب للمعرفة الشخصیة و الاطلاع  .6

عملیة القیاس فتنتج عن ذلك معرفة  أثناءلان قیاس الأداء یشجع المشرفین على الاحتكاك بمرؤوسیهم      

  .معرفة الكثیر عن العامل  إلىمن قبل المشرفین ،فیؤدي التقییم  المرؤوسینشخصیة لهؤلاء 

 :اكتشاف الحاجات التدریبیة  .7

برامج  أنواعتحدید في الكشف عن الحاجات التدریبیة وبالتالي  الأساسیةیعتبر قیاس الأداء من العوامل      

  .1التدریب و التطویر اللازمة للقیام بهذه العملیة التدریبیة 

و  أداءالموارد البشریة في المؤسسات المختلفة بمعلومات وثیقة عن  إدارة مسئوليیزود قیاس الأداء  .8

العاملین و مشكلاتهم  أوضاعتتناول  حقیقیةدراسات  لإجراءالعاملین فیها ،مما یعتبر مؤشرا  أوضاع

و التعین في  الاختبارو مستقبل المؤسسة نفسها ،كما یعتبر قیاس الأداء مؤشرا لعملیات  تهموإنتاجی

 2.المؤسسة 

  عناصر تقییم أداء العاملین: المطلب الثاني 

  :وهي مجموعة من الإجراءات التطبیقیة التي تساهم بشكل مباشر في إنجاح عملیة التقییم للأداء والمتمثلة في   

  

                                                           
1
  88مرجع سابق ،ص  الموارد البشریة ، إدارة:مصطفى نجیب شاویش  
2
 140،ص  2007،دار الفجر للنشر و التوزیع ،القاھرة ، 1، ط  الموارد البشریة تنمیة: آخرونغربي علي و  
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  المقیّم أو المشرف المباشر   -  1

  :حیث یجب أن یتسم بالصفات التالیة

  أن المشرف أو المقیّم هو الأكثر قربا من الفرد العامل، وبالتالي یكون في الموقع الأفضل

 1.لملاحظة عمل الأفراد و أدائهم

 بإمكان المشرف الربط بین العوائد التي یستحقها الفرد العامل وفقا لأدائه. 

  )النظراء في العمل ( الزملاء – 2

  : أي زملاء الفرد العامل في العمل حیث لابد أن تتوفر فیهم الشروط التالیة 

  أن یكون هؤلاء الزملاء في المواقع التي تؤهلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملین

 .معهم

 أن تتوفر الثقة الكاملة بین العاملین اتجاه بعضهم البعض. 

  یكون الزملاء القائمون بعملیة التقییم بنفس المستوى و الدرجة الوظیفیةأن. 

  :فترة و وقت التقییم  - 3

لــیس مــن الســهل تحدیــد فتــرة ووقــت لتقیــیم الأداء، و لكــن مــن الممكــن الاعتمــاد علــى أداء المستشــارین فــي       

مجــال إدارة الأفــراد، حیــث یوصــى هــؤلاء أن التقییمــات الدوریــة هــي المفضــلة بســبب تأثیرهــا علــى تعــدیل الســلوك، 

الضعف لدیهم ویتم إرشادهم وتوجیههم من عندما یزود الأفراد بالتغذیة العكسیة عن نتائج التقییم وتشخیص نقاط 

  .قبل الإدارة لكیفیة تعدیل سلوكهم ورفع كفاءتهم وفاعلیة أدائهم

  

  

                                                           
  86ص.2000،دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان الأردن،1ط إدارة الموارد البشریة،: وآخروننظمي شحادة  1
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بعد تحدید المقیّم والوقت، ومعرفة زملاء العمل، لابد من إتباع إجراءات معینة في تنفیذ  : إجراءات التقییم  - 4

العـاملین، لإمـدادهم بالمعلومـات التـي تهمهـم ویسـتفیدون منهـا هذه العملیة، وأهم إجـراء یتمثـل فـي المقابلـة للأفـراد 

  .1في تحسین أدائهم مستقبلا

  تطبیق السیاسة وتحلیل النتائج  - 5

، وتطبیـق السیاسـة التـي یفتـرض أنهـا قـد شـرحت )التقریـر(إذ لابد من تحدید الوقت الذي یتم فیه وضـع التقیـیم    

للأفراد، إذ لا یجب أن تحاط العملیة بالغموض، ویكـون تقریـر كـل فـرد محمـي لا یطلـع علیـه غیره،وبعـد الانتهـاء 

قییمات مساعدة في إعطـاء تقیـیم تقریبـي لـلأداء، أو تقوم الإدارة بتقییم النتائج التي حصلت علیها، وتكون هذه الت

 . 2قدرات الشخص المستقبلیة

  طرق قیاس أداء العنصر البشري :  لثالمطلب الثا

في المؤسسات ،ویستخدم عدة معاییر في تحدید وتمییز هذه  الأفراد أداءلقیاس  هناك طرق متعددة     

  .فهناك طرق تقلیدیة و طرق حدیثة الطرق ،

I.  في قیاس أداء العنصر البشري  التقلیدیةالطرق  

I. 1  طریقة التدرج البیاني 

بتقدیر  یبدأمقیاس  أوصفاته غلى خط متصل  أوالموظف  أداءتقدیر  أساستقوم هذه الطریقة على      

وذلك حسب ) ضعیف ،متوسط ،جید ،جید جدا ،ممتاز ( منخفض ،و ینتهي بتقدیر مرتفع ،كان تكون التقدیرات 

ثم یتم جمع تلك التقدیرات و یصبح .نقاط  أو بأرقامدرجة توفر كلا من الخصائص فیه ،والتي یعبر عنها 

  . 3هذا الفرد ثل المجموع مثلا للمستوى الذي یعتقد القائم بعملیة التقییم انه یم

  

  

  

                                                           
  87ص.مرجع سابق إدارة الموارد البشریة،: وآخروننظمي شحادة  1
2
  140،ص 1997، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع بیروت،لبنان1، طالبشریةإدارة الموارد : كامل بربر 
3
  89مرجع سابق ،ص: مصطفى نجیب شاویش  
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  1 طریقة التدرج البیانيیبین )  1( رقم جدول

  )جـ(الموظف   )ب(الموظف   )أ( الموظف   الصفات

 التعاون مع الزملاء  

 العلاقة مع المرؤوسین  

 قة مع الرؤساءعلاال  

  الدقة في المواعید  

 السرعة في انجاز العمل  

  القدرة على التفاهم  

2  

2  

4  

4  

2  

2  

3  

2  

5  

4  

2  

1  

5  

3  

2  

2  

3  

4  

  19  17  16  المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

على التقدیرات المبینة في الجدول ،التي تمثل الكفایة " أ ، ب ، جـ "  الأفرادفقد یحص  الأساسوعلى هذا 

بموجب هذه  الأفراد أداءوتتمیز هذه الطریقة بالسهولة والبساطة ،وعادة یتم قیاس .النسبیة لكل واحد منهم 

   .الطریقة بواسطة رئیسهم المباشر 

I .2  طریقة الترتیب  

التابعین له تنازلیا من  الأفرادیطلب من كل مشرف القیام بترتیب  أنتتلخص هذه الطریقة ببساطة في      

بالسهولة و البساطة و تجد  أیضاهنا هو الأداء العام للعمل ،وهي طریقة تتمیز  والأساس، الأسوأ إلى الأحسن

،كما توجد صعوبة في قیاس  الأقسامو  الإدارةفي تطبیقها في حالة و جود عدد كبیر من العمال في  صعوبة

  .2المتوسطي المستوى  العاملین أداء

I .3  طریقة المقارنة الثنائیة بین العاملین  

،بحیث یتم وضع كل موظف في مجموعة مع كل  أزواج إلىحیث یتم تقسیم جمیع العاملین في المؤسسة      

  و تستخدم هذه المعادلة في تحدید المجموعات الثنائیة  أخرىموظف من مجموعة 

أ ،ب ،جـ ،د : مثلا إذا كان لدینا خمسة أفراد .هي عدد الأفراد المطلوب قیاس أدائهم ) ن(یث ح 2/)1- ن(ن 

  : 3هـ فانه یتم تكوین عشیر مجموعات على الشكل التالي

  ج د ، ج ه           د ه            ب جـ ، ب د ، ب هأ ب ،أجـ ، أد ، أهـ      

                                                           
1
 . 90مرجع سابق ،ص: مصطفى نجیب شاویش  
2
 280،ص  2005دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر ،الإسكندریة ،إدارة الموارد البشریة ،: حجازي محمد حافظ  
3
 92،ص  سابقمرجع مصطفى نجیب شاویش ، 
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  .وتكون مهمة المقیم مقارنة كل ثنائیة مثلا أ ب و تقریر من هو الأفضل في هذه المجموعة 

  1یبین طریقة تقییم الأداء وفق المقارنة بین العاملین ) 2( جدول رقم 

  ترتیبه  في مجموعته الأحسنعدد المرات التي ذكر فیها على انه   الفرد

  أ

  ب

  جـ

  د

  ه

2  

4  

2  

3  

1  

3  

1  

3  

2  

5  

  .، خصوصا في حالة كان عدد العاملین كبیر یعاب على هذه الطریقة أنها قد تستغرق وقتا طویلا 

I .4  طریقة التوزیع الإجباري  

 یأخذتوزیع مستوى الكفاءة  أنتستند هذه الطریقة على ظاهرة التوزیع الطبیعي ،ومدلول هذه الظاهرة هو      

غالبا شكل المنحنى الطبیعي ،بحیث تكون النسبة الكبرى من العاملین من ذوي الكفاءة المتوسطة و النسبة 

على ذلك الشكل تكون عن طریق كتابة كیفیة الحصول  إن.الضعیفة  أوالقلیلة منهم من ذوي الكفاءة المرتفعة 

مجموعات  إلىتوزیع العاملین  المقیمالعاملین الخاضعین لعملیة التقییم على بطاقة صغیرة ،ویطلب من  أسماء

  :  2بعضهم ببعض و على النحو التالي أدائهم،وذلك بعد مقارنة 

  من العاملین  % 10) = مجموعة ضعفاء الكفاءة (  الأولىالمجموعة 

  من العاملین  % 20) = من المتوسط  الأقلمجموعة ( وعة الثانیة المجم

  من العاملین  % 40) = مجموعة المتوسطین ( المجموعة الثالثة 

  من العاملین  % 20) = من المتوسط  الأعلىمجموعة (المجموعة الرابعة 

  من العاملین  % 10) = مجموعة الممتازین  (المجموعة الخامسة 

  .ان استخدام هذه الطریقة یمنع المقیم من التساهل أو التشدد في قیاس أداء العاملینوغني عن الذكر 

                                                           
1
 276ص 2008،وائل للنشر ، 1،ط إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین:درة عبد الباري إبراھیم و آخرون  
  
2
  288، ص 2008،الشركة العربیة للتسویق والتوریدات ،مصر ،  إدارة القوى البشریة:درة عبد الباري إبراھیم وآخرون  
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I  .5 طریقة التقییم بحریة التعبیر  

یقوم  أن،بل یتطلب  أخرىوسائل  أیة أوقوائم محددة  أوجداول  استخدامهذا النوع من الطرق لا یتطلب      

تقییم سلیم  إجراءبكتابة انطباعاته عن الفرد على صحیفة من الورق ،ولكي یمكن  آخر مقیم أي أوالمشرف 

وان یفكر .یخصص الوقت الكافي لذلك  أنیقوم بالتقییم بموجب هذه الطریقة ،فان على المشرف الذي 

یجعل من میزة وعیبا في نفس الوقت لهذه الطریقة ،فمن جهة  التي سیتبعها ،وهذا في حد ذاته یعتبر بالإجراءات

من  أكثرفان ذلك یتطلب من المشرف وقتا  أخرىیقوم المشرف بالملاحظة و التحلیل ،ومن جهة  أنالضروري 

نتائج  أنو هي  أخرىهناك حقیقة  أنیقضیه في عملیة التقییم ،كما  أنالمتوسط الوقت الذي یمكن المشرف 

  . 1من اعتماده على التقییم الفعلي للعاملین أكثروبشكل كبیر  المقیمالتقییم بهذه الطریقة یعتمد على مهارة 

II  . العنصر البشري  أداءالطرق الحدیثة في قیاس  

مثالیة  أداءالعامل بمعدلات  أداءالحدیثة التي تحاول قیاس مستوى  الأسالیبهناك العدید من الطرق و     

و في " انجاز الرجل النموذجي " مبدأ عام مفاده  إلىمة على ضوء مؤهلات العامل ،وتستند هذه الطرق ممص

 أهممثالیة ،ومن  أداءتقارنه بمعدل  أو الآخرینالعامل بمعزل عن  أداءنفس الوقت تعتمد على قیاس مستوى 

  : هذه الطرق  

II   .1  الحرجة  الأحداثطریقة  

الجوهریة التي قام بها العامل ، فیتم تسجیل متى و  قیم بتسجیل الأحداثتعتمد هذه الطریقة على قیام الم     

العنصر  أظهرهالسلوك الذي  أوأین ولماذا حدث هذا التصرف ؟ ومع من ؟ ویكون القرار هنا غلى التصرف 

غیر  آراءالجوهریة عبارة عن حقائق ثابتة و لیست مجرد  الأحداث أن الإشارةالبشري تجاه الحدث ،تجدر 

سلبي  أوفعلیة یقوم بها الفرد سواء كانت ذات مردود ایجابي  أعمالادة ،وهي تعتبر مستندة على حقائق مؤك

العمل  أثناء،ملاحظة سلوك الشخص بشكل مستمر ودقیق لمعرفة الحوادث التي تحصل على العنصر البشري 

  .  2الموارد البشریة بتحدید مستوى الأداء بناءا على ذلك  إدارة،وبعد ذلك تقوم 

  

  

                                                           
1
  95مرجع سابق ،صمصطفى نجیب شاویش ، 
2
 .152سابق ،ص  مرجع، إدارة الموارد البشریة:الصیرفي محمد  
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II  .2 بالأهداف الإدارة أسلوب   

التي یقوم  الأهدافزیادة مشاركة المرؤوس في وضع  إليتهدف  إداریةفلسفة  بالأهداف الإدارةتعتبر     

خطوات تطبق هذا  إتباعلقیاس الأداء من خلال  كأسلوب،واتخاذ القرارات الملائمة لذلك ،وتستخدم  بتحقیقها

  : 1یلي ما تتضمن يالبرنامج في المؤسسة و الت

  و النتائج المراد تحقیقها و التي تكون  الأهدافلمناقشة  إداریةیجتمع الرؤساء و المرؤوسین في كل وحدة

 .المؤسسة  لأهدافالعام  الإطارعادة ضمن 

  یشرف الرؤساء  والمرؤوسین على وضع تحدید الأهداف التي یمكن للمرؤوسین تحقیقها ،وهذه الأهداف

 .قیاسها یجب أن تكون واقعیة ویسهل 

 یجتمع الرؤساء والمرؤوسین مرة أخرى لدراسة انجاز المرؤوسین لتلك الأهداف الموضوعة وتقییمهم لها. 

  إذا تبین من خلال عملیة التقییم أن هناك نواح ضعیفة تتطلب التعدیل فیجب العمل على وضع الحلول لها 

II  .3  طریقة الاختیار الإجباري  

تحتوي على أربع  استمارة للتقییم تحتوي على مجموعات عدیدة من العبارات ،كل مجموعة إعدادهنا یتم      

الموارد البشریة وضع شفرة سریة خاصة بتحدید  إدارةتمثلان الصفات الغیر مرغوبة ،وتتولى  عبارات اثنتان

الاستمارة  بملأالذي یقوم  یمالمقالعبارات أو الجمل التي تعتبر أكثر أهمیة في كل ثنائیة ،وهذه الشفرة لا یعرفها 

،ویتم تسلیمها إلى إدارة الموارد البشریة ،والتي مناسبة  أنهاالتي یجد  العبارة أمام،وذلك بوضع العلامة المناسبة 

تقوم بدورها بحل الشفرة ،فإذا كانت العبارة التي اختارها المقیم بالنسبة لمرؤوسیه هي التي اختارها واضعو الشفرة 

    .2ح المرؤوس و العكس صحیح تحسب في صال

II  .4  3التقییم على أساس النتائج  

،وقد ارتكزت هذه  أدائهلتقییم  كأساسالفرد من نتائج  أحرزهما  أواتخاذ النتائج  أساستقوم هذه الطریقة على و    

الطریقة على بعض الضمانات التي توفرها لها الموضوعیة في التقدیر ،وتنمي نوعا من روح التعاون بین الرئیس 

  .المؤسسة  وأهدافو مرؤوسیه ،بالشكل الذي یحقق رغبات الفرد وتعاون الرؤساء ،

                                                           
1
  . 134،ص 2000،المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع ،لبنان ،2طإدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي،:بربر كامل  
2
 . 231،ص  سابق،مرجع ، إدارة الموارد البشریة :بربر كامل 
3
  . 96مصطفى نجیب شاویش ،مرجع سابق ،ص 
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وأحرزت نتائج  الدول المتقدمة وقد دلت التجارب العلمیة على نجاح هذه الطریقة في بعض المنشآت في    

  :مثمرة وفیما یلي

  على الرئیس المباشر أن یصل مع المرؤوس إلى اتفاق بشأن العناصر التي یتم استخدامها أساسا في

  .قیاس أداء هذه المرؤوس

  إحراز التي یجب  على الرئیس بالتعاون مع المرؤوس أن یحدد الأهداف المطلوبة من المرؤوس والمدة

  .النتائج في نهایتها أو خلالها هذه 

  على الرئیس أن یقدم إرشاداته ونصائحه للعامل من خلال أداء العامل لعمله وأن یتأكد من أن العمل

  .یسیر حسب الخطة الموضوعیة 

 اد أن یصل إلى اتفاق مع المرؤوس على المعاییر التي سیتم ر على الرئیس بالتعاون والتفاهم مع الأف

أن اسات العلمیة على ر الد وتدل ى ،س أداء هذا المرؤوس وغیرها من النتاج الأخر استخدامها في قیا

في الأداء والمشاركة في المسؤولیة  استخدام هذه الطریقة من شأنها أن تخلق جو مناسبا من التعاون

ن في ،ومن ناحیة أخرى تشیع روح الطمأنینة والأما وتحریك الدوافع الإنسانیة إلى مجالات إیجابیة مثمرة

  .1استجابة لعملیة قیاس الأداء نفوس العاملین وتجعلهم أكثر

II .5  القصوى  الأهمیةذات ) الأحداث( طریقة الوقائع  

تتمثل هذه الطریقة في قیاس أداء العامل في ضوء وقائع جوهریة أو أعمال هامة قام بها خلال التي یقیم     

أداؤه خلالها ،وقد تكون هذه الوقائع أو تلك الأعمال ممتازة ،وقد تكون ردیئة أو ضارة بالعمل أو بأهداف 

یل هذه الوقائع أو تلك الأعمال في سجل ویتطلب استخدام هذه الطریقة أن یقوم الرئیس المباشر بتسج.المؤسسة 

خاص بالموظف أو العامل ،وبذلك قد یقوم الرئیس بتدوین الوقائع الجوهریة ،أو الأعمال الهامة الممتاز منها و 

واستعمال هذه الطریقة یتطلب من الرئیس أن یكون قریبا من العامل ،ویشرف علیه .الرديء وفقا لتواریخ حدوثها 

كس هذا الإشراف على العامل فینقلب إلى خوف أو اضطراب على اعتبار أن كل حركة عن قرب  ،وقد ینع

  . 2سیتم تدوینها في سجل سلوك العامل وتصرفاتهم 

  

  

                                                           
1
 97ص، نفسھمرجع  
2
 . 67،ص 2010، ،الأردن والتوزیع للنشر العلمیة الیازوري ،دار إدارة الموارد البشریة،: الرحمان عبد عنتر بن 
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   ضوابط تقییم الأداء :   لثالثالمبحث ا

  معاییر تقییم الأداء :  الأولالمطلب 

فشل عملیة  أوالتي یمكن الاستعانة بها للحكم على نجاح  المیزات المشتركةیوجد عدد من الخصائص و     

تقییم العنصر  أجهزةقانونیا لابد من وضع ضوابط معینة لمراقبة عمل العنصر البشري ،عملیا و  أداءتقییم 

القانوني كما یجب لا العملیة وتؤدي دورها التطبیقي و  الحكم غلى النتائج الصادرة عنها ،ولكي تنجح هذهالبشري و 

  :لمعاییر محددة  إخضاعهان بد م

  1یبین معاییر الاداء) 9(شكل رقم                                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر قیاس تقویم الأداء لمحمد الصیرفي                     

                                                           
1
  . 59،ص2010،مؤسسة حورس الدولیة،للنشر والتوزیع، الإسكندریة،مصر،  قیاس وتقویم أداء العاملین: محمد الصیرفي  

تكلفة ساعات -
  الإضافي الأجر

تكلفة وقود -
 السیارة

 معاییر الاداء

 )معدلات ( كمیة  نوعیة

 100 إنتاج.
  ساعة/وحدة

كم طولي 20حفر -
 شھر/في نفق

طول فانوس  -
  السیارة

سمك لوح -
الخشب الذي 
نشر بمنشار 

  كھربائي

عمق الحفر -
 في بئر بترول

في زمن  إنتاجكم 

 محدد

 جودة في قالب

 كمي

 جودة في قالب لفةـــتك

 

 سلوك

  دقة الأداء-

دقة فحص ملف ضریبي 

  لممول

دقة وموضوعیة الحكم -

  في قضیة

دقة واكتمال عناصر -

 تقریر

  الولاء -الالتزام-

  الصراحة- الاحترام-

  الحسم-الأمانة-

  روح الفریق-

  الاتزان الانفعالي-

التعامل مع  أسلوب-

 الرؤساء والزملاء

 والعملاء والمرؤوسین

 : لــــمث
 : لــــمث
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  التقییم  أهدافوضوح .  1

 الأهدافح و التي ساعدت في فشل عملیة التقییم ،فوض الأسبابالتقییم یعد من بین  أهدافعدم وضوح  إن    

 لعملیةالحقیقیة  الأهدافقام القیمون بشرح  إذاالداعمة لنجاح عملیة تقییم الأداء ،خاصة  الأسبابتعتبر من 

المرجوة  الأهدافیعرفوا  أنفمن حق العناصر البشریة المشاركة و الخاضعة لعملیة التقییم  إذ، لأفرادهاالتقییم 

  .1مرؤوسین أومن التقییم والتي من بینها ،تدرج وترقیة وتطویر العناصر العاملین سواء كانوا رؤساء 

  شرعیة التقییم .  2

العناصر  بأداءمحددة وهامة وذات صلة ونعني به ارتكاز التقییم على مقاییس تتعلق بخصائص وظیفیة      

الوظیفیة المحددة في  الخصائصي لا تتصل لا من قریب ولا من بعید بتلك لبشریة ،فالمؤشرات و العوامل التا

ببساطة غیر جدیرة  لأنهاتستبعد بالمطلق من عملیة التقییم  أنیجب  الأفرادتوصیفات الوظائف الموزعة على 

قاس جوانب الأداء كافة وابتعد عن جوانب  إذافتقییم الأداء یكون بالفعل شرعیا .یة بالاهتمام و تعتبر غیر شرع

  .الفعلي و الكلي للوظیفة المحددة و الموصفة  بالأداء أصلاسطحیة و غیر مرتبطة 

  جدارة التقییم .  3

،فالتقییم أكثر أوشبه واحد للموظف الواحد من طرف مقیمین اثنین والمفصود بالجدارة هو صدور تقییم      

من  إجماعشبه  أو بإجماعتقییم جدیر بالثقة كونه حظي  بالتأكیدهو  أكثر أوالمتشابه الصادر من مقیمین اثنین 

الموظف الواحد ،في حال حصل  لأداءفعالیة عند قیاسه  أكثر یأتيمعیار الثقة و الجدارة  أنقبل صانعیه ،كما 

هذان المقیمان من نفس  أتیا إذا،خاصة  أكثر أوقبل مقیمین هذا الموظف على تقییم واحد موافق علیه من 

جدارة التقییم لیست دائما ثابتة في قیاس الأداء كون الأداء یتغیر بتغیر الظروف  أن إلا.المستوى الوظیفي 

  . أخرىبعض النواحي الوظیفیة ،وغیر فعال في نواح وظیفیة  أداءفالموظف قد یكون فعالا في . إلیهالداعیة 

  تحرر التقییم من الانحیاز .  4

فإنصاف المقیم في تقییمه للأفراد بغض النظر ویتحقق هذا المعیار بتحقق عدالة التقییم وموضوعیة التقییم ،     

عن جنسهم ودینهم ،هذا من ناحیة وتطبیق القوانین المراعیة للإجراءات المتبعة لعملیة التقییم وتحت سقف 

                                                           
1
 395،مرجع سابق،ص الموارد البشریة من منظور استراتیجي إدارة:حسن ابراھیم بلوط  
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الموضوعیة فهي عدم إصدار الأحكام مسایرة لأهوائه الشخصیة وعدم تحییز المقییم أما .القانون من جهة أخرى 

  . 1في عملیة التقییم سواء بقصد أو عن غیر قصد

  شروط نجاح تقییم الأداء : المطلب الثاني 

یتوقف نجاح الأداء عل توفر بعض الشروط الداعمة له ولبنیته ،ومن ابرز هذه الشروط ما یتعلق بالتوافق و     

  :  مضامین عملیات التقییم ،ولنجاح عملیة التقییم یجب معظمالحوار حول 

  التناسب .  1

بط الذي یجمع بین وشروط تقییم الأداء ،ویقصد بالتناسب الرا حاجاتیعتبر التناسب حاجة ضروریة من      

و المعاییر التي حددت  الأهدافالذي تتطابق نتائجه مع  فالأداءالمحددة سلفا له ، والأهدافمعاییر الأداء 

في  الأفرادعندما یساهم  للأداء أفضلتقییم  إليداءا مناسبا وبالتالي ناجحا ،فالتناسب یؤدي آلقیاسه یعتبر 

ویستمد التناسب قوته من قوى الأطراف .لى مكافآت مقابل ذلك ویحصلون ع مرغوبة عملا نیةتحقیق انجازات 

  .المتمسكة به والعاملة على إنجاحه 

  القبول .  2

فتقییم الأداء الذي لا یلقى قبولا من قبل الأفراد ولا من قبل رؤسائهم لا یعتبر تقییما ناجحا ،لان التقییم      

ء غیر الجید یلقى حتما رفضا قاطعا من قبل الأفراد ،فلا یعقل الغیر قادر على التمییز بین الأداء الجید و الأدا

  . أن یقبل الأفراد الناجحین بالتقییم الذي یساوي الأداء الجید بالداء العاطل

  المرونة و الحوار .  3

فنجاح تقییم الأداء یتعلق بالمرونة التي ینبغي أن ترافق آلیات و عملیات التقییم ،لان النظام التقییمي المرن      

 أسالیبو المدراء ،كما یبین اختلاف وتنوع  الأفراد ثقافةبعین الاعتبار الاختلاف و التنوع الحاصل بین  یأخذ

لتي تنسجم مع متطلبات الاختلاف و التنوع معا،ویساعد فلسفات المدراء المتعددة و یضع المعاییر المناسبة او 

  . 2بالتالي على نجاح تقییم الأداء

  

                                                           
1
  396،صمرجع سابق:حسن ابراھیم بلوط   
2
  398-397ص -،مرجع سابق ،ص الموارد البشریة من منظور استراتیجي إدارة:حسن ابراھیم بلوط  
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   العاملین أداء تقییم مشكلات: المطلب الثالث 

 أوجه أو الأخطاء من لعدد یتعرض ما عادة لذلك الفرد، طریق عن یتم العاملین أداء تقییم أن طالما    

 لهذه مناقشتنا من یتضح كما. الأخرى عن التقییم طرق بعض في شائعا یكون الأخطاء هذه وبعض الضعف،

  : 1التالي الوجه على الأخطاء

  الهالة تأثیر .  1

 بدرجة تؤثر أن التقدیر خصائص لإحدى الفرصة بإتاحة القائمین معظم اتجاه هو التأثیر هذا مضمون إن     

 الذین المشرفین من الكثیر فهناك. للكفاءة الكل التقدیر على وبالتالي الأخرى، الخصائص باقي على كبیرة

 یتم وهنا العوامل، لكل متساویة درجات أي العوامل، لكل یعطى الذي التقدیر نفس الفرد إعطاء إلى یمیلون

  .للكفاءة الكلي التقدیر تشكل والتي واحدة خاصیة أو لصفة وفقا الشخص كفاءة على الحكم

  التشدد أو للتساهل المیل.  2

 أو عالیة تقدیرات یعطون أنهم ذلك معنى تقدیراتهم في التشدد أو السخاء إلى المشرفین بعض یتجه     

 قیمته من یقلل الذي الأمر التقییم، برنامج في كبیرة بدرجة شائعا خطا یعتبر ذلك إن.لمرؤوسیهم منخفضة

 جزئیا ذلك على التغلب ویمكن.بالتقدیر القائم للفرد الشخصیة النزاعات نشوء في سببا یكون أن ویمكن وأهمیته،

 إلى یتوصلوا أن یمكن وبالتالي. التدریب على للقائمین تدریب حلقات أو اجتماعات أو لقاءات عقد خلال من

  .مرؤوسیهم من بالفعل متوقع هو ما حول عام اتفاق

  التقدیر في الوسط الاتجاه .  3

 جیدا یدرك المشرف كان فإذا المدرج، المقیاس نهایة عند مرؤوسیهم كفاءة یقیموا أن القائمین بعض یعارض     

 في الوسط ناحیة إلى غالبا یمیل فإنه منتظمة، فترات على العاملین كفاءة تقییم علیه تملى الإدارة سیاسة أن

 بسلوك المعرفة نقص إلى راجعا الكفاءة تقدیر في الوسط نحو الاتجاه هذا في السبب یكون ما وغالبا التقدیر

 التقدیر لوضع الوقت توافر عدم أو العاملین، بعض لأداء مدرك غیر أنه أو كفاءاتهم، تقدیر یتم الذین الأفراد

 بإعطاء یقوم فإنه الحالات، هذه مثل وفي. سلیم تقدیر بوضع اهتمامه عدم أو سلیمة، موضوعیة أسس على

 في خاصة للمشروع الوظیفي الهیكل على التصرف ذلك تأثیر مدى متجاهلا الأفراد هؤلاء لكفاءة متوسط تقدیر

  .المستقبل

                                                           
1
 453ص ، 2006،الدار الجامعیة ،الإبراهیمیة ، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین محمد مرسي  
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  ):التحیز(  المتداخلة الشخصیة العلاقات .  4

 على كبیر تأثیر له الكره أو بالولاء الشعور ذلك كان سواء مرؤوسیه من شخص كل تجاه المشرف شعور إن    

 أو متاحة غیر للأداء الموضوعیة المقاییس فیها تكون التي المواقف في بوضوح ذلك ویظهر لأدائهم، تقدیراته

  رئیسیة أسباب عشرة وجود إلى الحدیثة الدراسات إحدى نتائج تشیر سبق، ما إلى إضافة .إعدادها الصعب من

  : 1هي الأداء تقییمات لفشل

  .التقییم موضع للشخص الفعلي الأداء عن للمقیم المتوافرة المعلومات نقص •

  .الأداء تقییم معاییر وضوح عدم •

  .بالتقییم القائمین قبل من الجدیة وعدم الاهتمام ضعف •

  .العاملین مع الأداء لمراجعة الاستعداد عدم •

  .بالتقییم القائم بواسطة الإیجابي أو السلبي التحیز •

  .للتقییم الصحیحة للممارسة اللازمة والخبرات المهارات نقص •

  .أدائهم حول مستمرة مرتدة لمعلومات العاملین تلقي عدم •

  .نتائجها أو التقییم عملیة لتدعیم اللازمة الموارد كفایة عدم •

  .العاملین مع الأداء حول والحوار المناقشات محدودیة• 

  .التقییم عملیة في دقیقة غیر تعبیرات أو غامضة لغة استخدام •

 أن ویمكن .للخطأ عرضة الأداء تقویم عملیة أن -  سنوات منذ -  الأداء تقویم مجال في الخبراء أدرك     

 استرجاع عن ذاكرته تعجز حینما أو سلیمة، بطریقة الأداء ملاحظة عن المشرف یعجز حینما الخطأ یحدث

 جوانب شرح أو عرض یتم عندما - أیضا – متأخرة مرحلة في الخطأ یقع أن ویمكن.  لاحق وقت في الأداء

" الجید الأداء"  یعني أن یمكن ذلك ضوء وفي. واضحة غیر أو سلیمة غیر بصورة للمقوم تقویمها المراد الأداء

 بالنسبة والانضباط لأخر، بالنسبة المنتجة الكمیة یعني فیما للمنتج، النوعیة الدرجة المشرفین لأحد بالنسبة

                                                           
1
  455ص، مرجع سابق، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: جمال الدین محمد مرسي  
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 أي مع استرجاعها یتم التي الأداء بیانات مقارنة تتم حینما التقویم عملیة في الخطأ یتسلل أن یمكن كما .لثالث

  1للأداء النهائیة التقدیرات على تأثیرها الخارجیة للاعتبارات تكون أن الممكن من وأخیرا للمقوم، معاییر

  خلاصة الفصل 

 في الأساسیة الركیزة أنه كما وظائفهم في العاملین تثبیت في بالغة أهمیة ذو الأداء بأن سبق مما یتضح     

 عند الضروري من فإنه لذا ، العمل في الأفراد فعالیة عن ویكشف العاملین فیه یعمل المصنع الذي أو المؤسسة

 تقییم خلال من المطلوب الوجه على إلیهم الموكلة بأعمالهم قیامهم مدى من من التأكد لابد العاملین تعیین

 أداء مستوى عن للكشف إلیه تطرقنا التي والمعاییر الطرق بمختلف وذلك بالاستعانة شيء كل قبل أدائهم

  . إلیها تسعى المنظمة التي أهداف وتحقیق جهة من العاملین

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
1
  . 386،ص  1991العامة ،السعودیة ، الإدارةالقاسم احمد ،معهد  أبو،ترجمة  الأداءالسلوك التنظیمي و :سیزلاقي وولاس 
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  الفصل الرابع

  الجانب المیداني للبحث

  

  التعریف بمیدان الدراسة: الأول  المبحث

  المجال المكاني: المطلب الأول 

  المجال الزماني: المطلب الثاني 

  المجال البشري: المطلب الثالث 

  المنهج و أدوات الدراسة: المبحث الثاني 

  منهج الدراسة: المطلب الأول 

  الأدوات المستخدمة في الدراسة: المطلب الثاني 

  اختیار العینة و خصائصها أسلوب: المطلب الثالث 

  تحلیل و تفسیر الفرضیات: المطلب الرابع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  خامسالفصل ال

  من الدراسةالجانب الميداني  

  التعريف بميدان الدراسة: المبحث الأول  

  المجال المكاني: المطلب الأول  

  المجال الزماني: المطلب الثاني  

  المجال البشري: المطلب الثالث  

  المنهج و أدوات الدراسة: المبحث الثاني  

  منهج الدراسة: المطلب الأول             

الأدوات المستخدمة في  : المطلب الثاني         

  الدراسة

أسلوب اختيار العينة و  : المطلب الثالث       

  خصائصها

 تحليل و تفسير الفرضيات: المطلب الرابع            
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  من الدراسةالجانب المیداني : الخامسالفصل 

  التعریف بمیدان الدراسة : المبحث الأول 

  المجال المكاني : المطلب الأول 

  :التعریف بالمؤسسة  – 1

مجموع المؤسسات الوطنیة، والتي وافقـت إدارتهـا لقد تم اختیار مؤسسة صناعة النسیج من بین       

على قبول إجراء هذه الدراسة، بتطبیق استمارة بحث معدة مسـبقا علـى عینـة عمالیـة ، ومنـه نقـول بـأن 

الطــاقم المشــرف علــى هــذه المؤسســة قــد رحــب بفكــرة إجــراء هــذه الدراســة وقــدم لنــا كــل التســهیلات وهــو 

مؤسســة وطنیــة تخــتص بصــناعة النســیج  :  الأخیــرة هــو أنهــا ومــا یمكــن أن نعــرّف عــن هــذه .مشــكور

نتیجــة  تجـاءففكـرة إنشـاء مؤسسـة الأقمشـة الصـناعیة أمـا  ، 13/11/1975المسـجلة بعقـد مـؤرخ فـي 

إستراتیجیة من طرف الحكومة قصد إنعاش الاقتصاد الـوطني وذلـك بعـد سـنوات عدیـدة مـن الاسـتقلال 

وتعــود أول خطــوة اتبعتهــا الحكومــة هــي إنجــاز هــذه .الــبلاد بســبب الأوضــاع الاقتصــادیة التــي عاشــتها

طن سـنویا أي  235م حیث تم دراسة الخطوات المتعلقة بالمواد النسیجیة لإنتاج 1970المؤسسة سنة 

ملایــین متــر طــولي موجهــة لقســم التفصــیل  5طــولي مــن القمــاش منهــا  متــر15.500.500مــا یعــادل 

ولقــد تــم تســجیله فــي برنــامج خــاص بولایــة ســطیف فــي  وكــان هــذا مــن طــرف وزیــر الصــناعة والطاقــة

م الذي نتج عنه میلاد ولایة المسیلة ،حیث 1974/1975م ،ولكن بعد التقسیم الإداري الجدید  1970

م وتبلــغ مســاحته 13/11/1980تــم  إنشــاء هــذا المشــروع بولایــة المســیلة الــذي ســجل بعقــد مــؤرخ فــي 

: الأشــغال بتــاریخ  متــر مربــع مغطــاة ، وقــد بــدأت 65561متــر مربــع منهــا  329800الكلیــة حــوالي 

وبعــد    تــم الــدخول الفعلــي فــي الإنتــاج 01/12/1980م وفــي 1979انتهــت ســنة م و 11/04/1977

 إلـــيتســـمیتها  إعـــادةتـــم   2013مـــارس 24،وفـــي TINDAL:إعـــادة الهیكلـــة انبثـــق عنهـــا مـــا یســـمى بــــ 

EATIT    الصناعیة التقنیة مركب المسیلة ، بسجل تجـاري جدیـد رقمـه  للأنسجةالمؤسسة الجزائریة :

12B0984813-28/03  أصـبحمع تعدیل بسـیط فـي نـوع المنـتج حیـث . 24/12/2013مؤرخ في 

ة الخـام القطنیـة و الاصـطناعی الأقمشـة،)  صـطناعیةاو قطنیـة ( المنتج الرئیسي للمؤسسـة هـو الخیـوط 

مـــن النـــوع الجیـــد التـــي تمنـــع تســـرب المـــاء وضـــد  الأقمشـــة، القطنیـــة والاصـــطناعیة المعدلـــة والأقمشـــة،

  . السیاحیة  الأسرةالسیارات و الشاحنات ، أغطیةالكبیرة والمتوسطة ، الخیامالحرائق ،صناعة 
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   : البطاقة التقنیة للمؤسسة 

  12: رقم السجل التجاريB0984813-/28/03  24/12/2013المؤرخ في .  

  دج 5000000000.00رأس المال المؤسسة  

  م ، 2000000للمؤسسة فهي  الإنتاجیةالقدرة 

  مساءا  09 إلىصباحا  05العمل بنظام الوردیتان من. 

  قطعة 20000+ م  4000000تبلغ حوالي  التخزینقدرة. 

  طن 1600 الأولیةمخزن المواد 

  طن 700مخزن المواد الكیماویة 

  اطار مسیر130و مؤقت عامل 192عامل منهم  857عدد العمال و الموظفین.  

  2م 66292.......  2م 327422المصنع :  الإجمالیةالمساحة 

  2م 12700.........  2م 19800المحیط                      

   2م 36311..........  2م 36311السكنات                    

  موقع المؤسسة  – 2

في المنطقة الصناعیة لولایة المسیلة في الجهة الجنوبیة للولایة یحدها شمالا  EATITتقع مؤسسة     

المؤسسة الوطنیة للبناء ومن الجهة الشرقیة سونا طراك ومن الجهة الجنوبیة المؤسسة الوطنیة للحدید 

  :وتختص هذه المؤسسة في إنتاج المواد التالیة . مسكن 160والإسمنت ومن الجهة الغربیة 

  قسم الغزل  – 1 – 2

 40-10بهذا القسم یتم إنتاج ومعالجة جمیع أنواع الخیوط القطنیة و الاصطناعیة من الرقم المتري      

طن سنویا من الخیوط على أساس  4000خیوط ،وبطاقة إنتاجیة تقدر بـ  4- 1،الفردي أو البرم من 

تغل بنظام الوردیتان فقط بطاقة العمل المتواصل بثلاثة وردیات ، وفي الوقت الحالي فإن هذا القسم یش

  % .45طن بنسبة استغلال للطاقة الإنتاجیة تقدر بـ  1800إنتاجیة سنویة تقدر بـ 

   قسم النسیج   – 2 – 2

كمنتج خام من نوع رفیع ،  الاصطناعیة القطنیة و بهذا القسم یتم إنتاج جمیع أنواع الأقمشة الصناعیة  

متر طولي من القماش الخام سنویا  10000000قسم تمثل في إنتاج الطاقة الإنتاجیة النظریة لهذا ال
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على أساس العمل بنظام الوردیات الثلاثة غیر أنه في الوقت الحالي یشتغل بنظام الوردیتان  فقط بطاقة 

  % .35متر طولي سنویا ، أي بنسبة استغلال للطاقة الإنتاجیة تقدر بـ  3500000إنتاجیة تقدر بـ 

  تكملة قسم ال – 3 – 2

بهذا القسم یتم إجراء جمیع عملیات التكملة والمتمثلة في الغسل والتبییض والصباغة والطلاء      

الصناعي والمعالجة الكیماویة للأقمشة المضادة للحریق ولنفوذ میاه المطر إلى غیر ذلك من العملیات 

وجودة المنتج وذلك الإجراء  ،كما تخضع في هذا القسم كذلك جمیع الأقمشة للمراقبة للتأكد من نوعیة

  . فحوص مدققة على المنتج 

متر طولي على أساس العمل بنظام ثلاثة 10000000وتقدر الطاقة النظریة لإنتاج هذا القسم بـ      

وردیات ،غیر أن هذا القسم في الوقت الحالي یشغل بنظام الوردیتان وبطاقة إنتاجیة تقدر بـ 

  %. 35لال للمعدات تقدر بـ متر طولي أي بنسبة استغ3500000

  قسم التفصیل  – 4 – 2

من القماش المنتج والمعالج والباقي یسوق على حاله % 30القسم یتم تفصیل وخیاطة وتلجیم  ابهذ      

خیم كبیرة  - الخیم الجماعیة ، خیم التخییم  - خیم الحمایة المدنیة ( ،ویتم تصنیع الخیم بجمیع أنوعها 

  ).الحجم تستخدم للتخزین

وكذلك صناعة الأغطیة المختلفة للشاحنات والسیارات وكذلك صناعة جمیع وسائل التخییم والمتمثلة في 

الشمسیات والأسرة وأفرشه التخییم والحقائب الظهریة والحقائب المختلفة وألبسة العمل والحمایة المختلفة 

  .والمتخصصة والستائر المتنوعة بجمیع الأحجام والأنواع

  المجال الزماني : ني المطلب الثا

من  اثر ذلك على فعالیة أداء العاملعملیة تخطیط الموارد البشریة و إشكالیة في إطار البحث عن     

بدأت أولى اتصالاتنا بالمؤسسة ) ،الرضا والولاء العملدوران العمل ،التحكم في (مؤشرات الأداء  خلال

تاریخ زیارتنا الأولى الاستطلاعیة وإجراء مقابلات حرة مع المسئولین  08/03/2015میدان الدراسة في 

رها بنیت أسئلة المقابلة إث ، وعلىشاملة على المعطیات داخل المؤسسةوكذا بعض العمال وأخذنا نظرة 

من قبل مجموعة من  ، وتكررت الزیارات بعد ضبط الاستمارةا أسئلة استمارة أسئلة الاستبیان، وكذالموجهة

م قمنا بزیارة أخرى للمؤسسة لضبط المعطیات المتعلقة بالعینة المراد 05/04/2015وفي  ،ساتذةالأ

  .دراستها 

                                                           
  2(انظر الملحق رقم( 
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قمنا )  الطبقیة العشوائیةالعینة (قمنا بتوزیع الاستمارة على إفراد العینة المختارة  22/04/2015وفي 

الإحصائیة وتفریغها وتحلیلها إلى بجمع الاستمارات وتواصلت الدراسة المیدانیة من حیث جمع البیانات 

  .م 26/04/2015غایة 

  المجال البشري : المطلب الثالث 

ویقدر  ،إطا)130 (  عامل من بینهم )  857( للأقمشة الصناعیة  -EATIT - یتواجد بمؤسسة     

عامل حسب تصنیف الدرجات للفئات )  137 (و ،عامل وموظف) 292(عدد العمال المؤقتین 

الغزل، ( موزعین على أربع ورشات  المعمول بها في المؤسسة  15السوسیومهنیة الأقل من الدرجة 

، أما باقي العمال فهم موزعین على باقي المصالح المتواجدة بالمؤسسة كما )التكملة والتفصیل ،النسیج

  .یوضحه الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المسیلة   EATITالهیكل التنظیمي لمؤسسة  ) 10( شكل رقم 
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 مــــــالتنظی

  الرئیس المدیر العام

 الأمانة

 القانونیة الشؤون

 الأمنو الحمایة

 الإدارة والوسائل المالي التسییر

 الوسائل العامة

 وینـــــالتك الإعلام الآلي

 الشؤون الاجتماعیة المستخدمین

 قطع الغیار

 المواد الكیماویة

 المواد الأولیة

 زوناتختسییر الم

 ةــــــالمالی

 المحاسبة

 المحاسبة والمالیة

 البحث والتنمیة

 ةـــالصیان

 التسویق مواد جاھزة

 التموین

 مراقبة الجودة

 البرمجة

 م النسیجــــقس م الغزلـــقس

 عـــالتصنی ھرباءـــــالك

 م التكملةـــقس  م التفصیلـــقس
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  المنهج و أدوات الدراسة : المبحث الثاني 

  منهج الدراسة  :المطلب الأول 

المنهج هو الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسة المشكلة لاكتشاف الحقیقة للإجابة على الأسئلة      

، وهو البرنامج الذي یحدد السبیل للوصول إلى تلك الحقائق تفسارات التي یثیرها موضوع البحثوالاس

  . )1(وطر ق اكتشافها 

أو خطة عامة تستند إلى مجموعة من  الأسس و  أسلوب أو تنظیم إستراتجیة" و هكذا فالمنهج هو      

  .  2القواعد أو الخطوات التي یستعین بها الباحث في تحقیق أهداف البحث أو العمل العلمي 

، فالمنهج العلمي هو مجموعة من الخطوات العلمي وبین أدوات البحثویفرق العلماء بین المنهج     

دئ العامة التي تقود أي دراسة علمیة مهما كان موضوعها ، ومن المنظمة والعملیات العقلیة الواعیة والمبا

ثم فالمنهج یجیب على السؤال مفاده كیف یمكن حل مشكلة البحث والكشف عن جوهر الحقیقة ،والوصول 

  .إلى قضایا یقینیة لا یشوبها احتمال أو شك 

أما أدوات البحث فهي وسیلة كل علم لجمع الحقائق و الحصول على المعلومات والبیانات التي      

بماذا نحل المشكلة ؟ فقد یجد الباحث أن علیه : یتطلبها موضوع الدراسة ، وهي تجیب على سؤال مفاده 

یجد أنه من  أن یجري مقابلات مع المبحوثین ، أو یلاحظ أنشطة، وظروف التفاعل الاجتماعي وقد

أفضل أن یحدد شكل المقابلة بقائمة من الأسئلة یوجهها بنفسه للمبحوثین أو یرسلها إلیهم عن طریق 

.البرید كل هذه الأسالیب تشیر إلى أدوات البحث
  وتختلف مناهج وأدوات البحث العلمي باختلاف   1

وكذا أدوات البحث الدقیقة  راسته وهذا یلزم الباحث باختیار المنهج المناسب لموضوع د  مواضیع الدراسة

  .  التي تكفل له جمع البیانات والمعلومات الكافیة للإحاطة بموضوع الدراسة

الذي یهدف إلى جمع الحقائق (وطبیعة موضوعنا تفرض علینا استخدام  المنهج الوصفي التحلیلي       

  . )2() والبیانات عن ظاهرة أو موقف معین مع محاولة تفسیر لهذه الحقائق تفسیرا كافیا 

أداء  تخطیط الموارد البشریة و انعكاساتها على فعالیة  إشكالیة وفي موضوعنا الذي هو دراسة حول     

ومدى العلاقة  ،خطیط الموارد البشریة في المؤسسةتو  نقف على عملیة التخطیط بشكل عام ، سالعامل

  ) .EATIT(، مع إمكانیة وجود تخطیط من عدمه في هذه المؤسسة  الفعالیة في أداء العاملبینه و 

                                                           
  .86،ص 1998المكتب الجامعي الحدیث ، مصر  – الاجتماعیةالخطوات المنهجیة لإعداد البحوث  –البحث العلمي : محمد شفیق  )1(
 . 204، ص  1977،مكتبة وهبة ، مصر  ،  7، ط أصول البحث الاجتماعي :عبد الباسط محمد حسن  )2(
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  الأدوات المستخدمة في الدراسة : المطلب الثاني 

  الملاحظة  – 1

تعد الملاحظة وسیلة هامة من وسائل جمع البیانات ونظرا لأهمیتها خاصة في الدراسات الوصفیة      

وذلك من خلال تسجیل الملاحظات عن الظاهرة المدروسة وكانت أولى أدوات بحثنا ،والملاحظة هي أداة 

حظة دورا هاما هامة من أدوات جمع البیانات ومن الصعب أن نتصور دراسة جادة لا تلعب فیها الملا

  . )3(مما یزید من أهمیة الملاحظة أنها یمكن أن تستخدم في جمیع أنواع البحوث 

إن أهمیة الملاحظة لا تتمثل فقط في مجرد تسجیل ووصف الوقائع وإنما المهمة الصعبة التي تواجه      

لى إدراك العلاقات بین الباحث الذي یستخدم هذه الأداة في جمع المعلومات والبیانات تتمثل في قدرته ع

  . جوانب وأبعاد وعناصر الظاهرة التي یدرسها

وخلال الزیارات التي  ،وقد اعتمدنا هذه الأداة لجمع المعلومات خلال ملاحظتنا لطریقة العمل وسیره     

، ویمكن أن نقول أننا استخدمنا ان الدراسة وذلك من خلال النظر والاستماعقمنا بها في المؤسسة مید

قة الملاحظة غیر المشاركة وهي الملاحظة التي لا تتضمن أكثر من النظر أو الاستماع في موقف طری

  .معین ، دون المشاركة الفعلیة فیه 

  المقابلة – 2

هو القائم بالمقابلة ف المواجهة ، حیث یحاول أحدهما و هي تفاعل لفظي یتم بین شخصین في موق      

  .)1(ومعتقداته  أو التي تدور حول آرائه  ،رات لدى المبحوثمعلومات أو التغیأن یستثیر بعض ال

  :وقد استخدمنا نوعین من المقابلة 

  المقابلة الحرة  -1 – 2

ذلك مع مسئول دائرة وكانت هذه المقابلة في زیارتنا لاستطلاعیة الأولى للمؤسسة میدان الدراسة و      

له شرح مجمل حول الدراسة وأخذنا منه الإذن حیث قدمنا  .08/03/2015التكوین وذلك فيالمستخدمین و 

  .بالقبول بأن تكون دراستنا المیدانیة بالمؤسسة 

  المقابلة نصف موجهة  – 2 – 2

على الزیارة الاستطلاعیة  وكانت هذه الزیارة الثانیة للمؤسسة حیث قمنا بإعداد دلیل المقابلة بناء      

وفي هذا التاریخ قمنا بجولة استطلاعیة داخل ورشات العمل . 05/04/2015وكانت هذه الزیارة  ،الأولى

                                                           
 .   77، ص 1990، دار غریب للطباعة ونش وتوزیع ، القاهرة ، مصر ،  أسالیب وأدوات البحث الاجتماعي:طلعت إبراهیم لطفي  )3(

  ص .2002،مطبعة ومكتبة الإشعاع الفني،مصر،1،طمناهج البحث العلمي:عبد االله محمد الشریف  )1(
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الملاحظة في ضبط أسئلة وتتبعنا كل مراحل العمل التي تمر بها عملیة الإنتاج وقد ساعدتنا المقابلة و 

رؤساء (المشرفین المباشرین  فس المقابلة مع مسئولي الأقسام وعدد من الإطارات و كما أجرینا ن. الاستبیان

على العمال في المؤسسة میدان الدراسة حیث طرحنا علیهم نفس الأسئلة حول المؤسسة ) المصالح 

التوظیف وطرق التدریب وكیفیة  ،ریة مؤهلةوإمكانیاتها البشریة خاصة وما تتوفر علیه من موارد بش

صة لجانب مخصوكذالك المیزانیة الوتقییم أداء العاملین واهم الطرق المتبعة في هذه العملیة،  ،الترقیةو 

  .أیضا مكانة عملیة تخطیط الموارد البشریة فیها التخطیط بصفة عامة و 

  )المقابلة الموجهة ( استمارة الاستبیان  – 3 – 2

الاستبیان وسیلة من وسائل جمع البیانات وتعتمد أساسا على استمارة تتكون من مجموعة من الأسلة      

ذین تم اختیارهم لموضوع الدراسة لیقوموا بتسجیل إجاباتهم ترسل بواسطة البرید أو تسلم إلى الأشخاص ال

على الأسئلة الواردة فیه وإعادته ثانیة ویتم كل ذلك بدون مساعدة الباحث للأفراد سواء في فهم الأسئلة أو 

  . 1تسجیل الإجابات عنها 

وقد كان الاستبیان یحتوي على عدة محاور كل منها كان مزیجا بین الأسئلة المفتوحة والأسئلة      

، وهو الأكثر )المفتوح  –الاستبیان المقفل (و إن كان في الغالب اعتمادنا على الأسئلة المغلقة  ،المقفلة

في الحصول على  ومن خصائص هذا الاستبیان أنه یساعد الباحث ،شیوعا في الدارسات الاجتماعیة

  .المعلومات بطرق مختلفة وكذلك یعطي الفرصة للمستجیب أن یعبر عن آرائه بوضوح 

، لصدق والثبات وإمكانیة الاستعمالبالإضافة إلى أنه یحقق عوامل مهمة في البحث العلمي وهي ا     

  :وقد تضمنت استمارة الاستبیان محاور أساسیة هي

  . 60إلى 01ت الشخصیة لأفراد العینة وتوضحها الأسئلة من البیانا: المحور الأول  1 - 3 - 2

   .1ىإل 07من خلال الأسئلة من تبحث في معاییر التوظیف یتعلق ببیانات  :المحور الثاني  3-2 – 2

  .  16إلى  11الأسئلة من خلال  العملیة التدریبیة یشمل البیانات حول  :المحور الثالث  3 – 3 – 2

  .22إلى  17یتعلق ببیانات حول تخطیط المسار الوظیفي الأسئلة من :  المحور الرابع 4 – 3 – 2

  . 26إلى  23یشمل بیانات حول الأداء من خلال الأسئلة من :  المحور الخامس 5-  3 – 2

  السجلات و الوثائق  – 3

المادیة والبشریة وتوضیح  تمثلت في بعض الوثائق التي أفادتنا بمعلومات حول المؤسسة وإمكانیاتها     

الهیكل التنظیمي للمؤسسة ، وكذا القوانین واللوائح حول تسییر المؤسسة والتي تنظم عمل مصلحة 

  .المستخدمین  
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  خصائصهاأسلوب اختیار العینة و : الثاني  المطلب

  أسلوب اختیار العینة  – 1

وإن كانت جمیعها تهدف إلى تمثیل  تختلف أنواع العینات باختلاف الطرق التي تتبع في اختیارها     

عة الدراسة والأهداف جمیع الممیزات والخصائص للمجتمع الأصلي كما أن نوع العینة تتحكم فیه طبی

، ونظرا لطبیعة موضوع دراستنا التي تهدف إلى الوقوف على تخطیط الموارد البشریة و المسطرة لها

المؤسسة في جمیع أقسام في اختیار العینة على إطارات  اعتمدنا  فقد ،فعالیة أداء العاملانعكاساته على 

  .إطار موزعون على هذه الأقسام   130یقدر عددهم بـو  والمقدرة بستة أقسام   المؤسسة

لى فئات أو شرائح ، حیث تم تقسیم مجتمع الدراسة إ الطبقیة العشوائیةوقد اعتمدنا أسلوب العینة      

اختیار العدد المطلوب من كل شریحة بشكل یتلاءم و ظروف ثم بعد ذلك تم  ،ضمن معیار معین

هذه النسبة ممثلة في كل قسم من ) 130(من العدد الإجمالي % 50،وفي بحثنا هذا أخذنا نسبة 1الباحث

  .فرد كلهم من الإطارات  65الأقسام ،حیث كان عدد الأفراد الممثلین للعینة یقدر بـ 

  

  خصائص العینة     – 2

البحث التي تساعدنا  ن جمع البیانات العامة للمبحوثین هو التعرف على خصائص مجتمعالهدف م     

ات العامة التي التي تفیدنا فیما بعد التطلع على المؤشر ر المحتویات المنتقاة میدانیا، و تفسیعلى تحلیل و 

  :شملت تخدم هدف البحث و 

  الجنستوزیع أفراد العینة حسب ) 03(الجدول رقم               

  % النسبة المئویة  التكرارات  الجنس

  % 73.8  48  ذكر

  % .26.2  17  أنثى

  % 100  65  المجموع

،وهذا راجع  %73.8العینة محل الدراسة من الذكور بنسبة  أفراداغلب  أننلاحظ من خلال الجدول      

نظام الوردیات لیلا (ظروف العمل  إلى بالإضافة ،الجهد البدني الكبیر إلىالتي تحتاج طبیعة العمل و  إلى

  . %26.2بنسبة  الإداریةفي المهام  الإناث، بینما ینحصر عمل ) الإنتاجورشات  و نهار،

                                                           
 .  96،ص 1999،الأردن ، 2،دار وائل للطباعة والنشر،طمنھجیة البحث العلمي القواعد و المراحل و التطبیقات :محمد عبیدات و آخرون  1



 الجانب الميداني من الدراسة: الفصل الخامس  

  

 

122 

  العینة حسب السن  أفرادتوزیع ) 04(الجدول رقم              

  % المئویةالنسبة   التكرارات  السن 

  %30.8  20  35 – 26من 

  % 27.7  18  45 – 36من 

  % 41.5  27  فأكثر 46من 

  % 100  65  المجموع

  

 %27.7و بنسبة  %41.5و بنسبة  فأكثر 46العینة من فئة  أفرادغالبیة  أنیتبین من الجدول       

  عمر المؤسسة والذي  إلى إرجاعهو هو ما یمكن  ،سنة) 45 – 36(بین  أعمارهمبالنسبة للذین تتراوح 

یفسر بعد المؤسسة  أنیمكن  هو ماو  الإطاراتلدى  الأقدمیةة و بالتالي اعتماد نمط الخبرة  سن 20یفوق 

نظرا  الثمانیناتالتي اعتمدتها في  الإنمائیةوسیاسة التشغیل .الجدیدة  بالأفكارالاهتمام عن التجدید و 

الترسیم المباشر ،حیث ان المؤسسة الجزائریة في هذه المرحلة اتبعت سیاسة المرحلة تلكلخصوصیة 

للعمال نظرا لحاجتها إلى استقرار الید العاملة في مناصب عملها وراجع أیضا إلى الدور الاجتماعي 

أما بالنسبة لضعف نسبة الشباب . للمؤسسة في تلك المرحلة الذي كان یغلب على الهدف الاقتصادي

تشغل الید العاملة بصفة دائمة،  بالمؤسسة فمرده أیضا إلى السیاسة المتبعة من المؤسسة التي لم تعد

لتبنیها لسیاسة الاستقلالیة في التسییر و التنظیم مما ظهرت أنماط و صیغ جدیدة في عملیة التشغیل، 

  .كالعمل ضمن صیغة تشغیل الشباب أو عقود ما قبل التشغیل ، وكذلك العمل المؤقت للعمال 

  العینة حسب الحالة العائلیة أفرادتوزیع ) 05(الجدول رقم                           

  %النسبــة المئویة   التكـرارات  الحالة المدنیـة

  % 10.7  7  أعزب

  %  84.6  55  متزوج

  %1.5  1  مطلق

  % 3.1  2  أرمل

  % 100  65  المجموع
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 بینما تمثل نسبة  % 85.1العینة هم من فئة المتزوجین و بنسبة أفرادغالبیة  أنالجدول نلاحظ من      

كذلك العینة و  أفرادمن عمر  )2(في الجدول رقم  سابقا رأیناهما  إلىهذا بالنظر و   % 10.7العزاب 

  .للاستقرار المادي لدیها

  

  العینة حسب المستوى التعلیمي  أفرادتوزیع ) 06(الجدول رقم                 

  %النسبة المئویة   التكرارات  التعلیمي   المستوى

  %1.5  1  ابتدائي 

  % 23.1  15  متوسط

  % 33.8  22  ثانوي

  % 41.5  27  جامعي

  % 100  65  المجموع

هي و  % 41.5العینة مستواهم جامعي و بنسبة  أفراداكبر نسبة من  أن الجدولنلاحظ من خلال      

بنسبة العینة ذوي المستوى الثانوي و  أفرادتلیها نسبة  ،نظرا لطبیعة الفئة السوسیو مهنیةنسبة متوسطة 

مهارة تسمح لها التي تفرض وجود مستوى تعلیمي عال و  الفئةوذلك طبعا لطبیعة عمل هذه  33.8%

  .وجه  أكملالقیام بمهامها على 

   الأقدمیةالعینة حسب  أفرادتوزیع ) 07(الجدول رقم                   

  %النسبة المئویة   التكرارات   الأقدمیة

  % 33.8  22  سنوات 5اقل من 

  % 9.2  6  سنوات 10 – 5من 

  %1.5  1  سنة 15 – 11 من

  % 55.4  36  فأكثر سنة 16من 

  % 100  65  المجموع 

  

 %55.4سنة و بنسبة  16من  أكثرعمل  أقدمیهالعینة لدیهم  أفرادغلب أ یتبین من خلال الجدول أن    

 الأقدمیةبینما الذین لدیهم  ،الإدارةكذلك سیاسة التوظیف التي تنتهجها و عمر المؤسسة  إلىو هذا راجع 
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 5بالنسبة لفئة اقل من  % 33.8نسبة  أنو نجد  % 9.2سنوات فیمثلون نسبة  10 إلى 5بین فئة 

یخص عملیة التشبیب في  فیما للإدارةهو ما یفسر التحول الملاحظ في النهج المتبع بالنسبة سنوات و 

  .لتي تمر بها المؤسسة الاقتصادي ا الإصلاحات إلىینسب  أنهو ما یمكن التوظیف و 

  تحلیل وتفسیر الفرضیات: المطلب الرابع 

   .عقلانیة معاییر التوظیف وعملها على رفع مستوى أداء العامل – 1

أثرها و  ،عملیة تخطیط الموارد البشریة العملیات التي تقوم بهاسنحاول التعرض إلى بعض المهام و      

عملیة الاستقطاب، وعملیة التوظیف من خلال : هذه المهام و العملیات هي  ،فعالیة أداء العاملعلى 

  .تقییم الأداءالمتابعة و  ،كذلك أهم الإجراءات المنتهجة في تثبیت الموظفین الجدد لاختیار والتعیین،

                                  

  یبین طریقة استقطاب الموارد البشریة ) 8(الجدول رقم 

  %النسبة المئویة   التكرارات  ؟الذي حصلت منه على المعلومة بوجود الوظیفةالمصدر 

  % 7.7  5  عن طریق الإعلان الداخلي

  %0  0  عن طریق الإعلان الصحفي

  %80  52  وكلات التشغیلو مكاتب عن طریق 

  %12.3  8  أخرى

  % 100  65  المجموع

  

تبدأ عملیة التوظیف من خلال الإعلان عن الوظائف الشاغرة ،ویتم ذلك بعملیة جذب وترغیب      

لتحقیق أهداف المؤسسة من خلال الاستعانة بجهود  أفضل العناصر من الأفراد المؤهلین للعمل،

من الطرق المختلفة والمتاحة لاستقطاب وجد العدید وب .هؤلاء الأفراد وأدائهم  واستخدام كافة قدراتهم

طرق رسمیة و غیر رسمیة ،فمثلا الإعلان داخل المؤسسة  إلىالأفراد، والتي یمكن تصنیفها 

والإعلان الصحفي  من خلال وكالات التشغیل كلها توصف بأنها طرق رسمیة للاستقطاب، وهذا ما 

الطریق الأنسب للتقدم للوظیفة و ذلك  نلاحظه من خلال العینة بان اغلبها یرى في مكاتب التشغیل

لطریقة الإعلان في لوح الإعلانات  %7.7،بینما تنخفض هذه النسبة بشكل كبیر إلى  % 80بنسبة 

  .الصحفي وهذا من خلال إجابة المبحوثین  الإعلانالداخلي للمؤسسة ،في حین تنعدم تماما طرق 
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عند الأفراد الذین یرون بان الحصول على المعلومة بوجود وظیفة شاغرة یتم بطرق بنسبة اقل نجد و 

   . % 12.3 ب وذلك.....) الوساطة، العلاقات الشخصیة، القرابة ،(غیر علمیة  وأسالیب

وبالتالي یمكن أن نستنتج انه من خلال الجدول اتجاه المؤسسة نحو التعاقد مع مكاتب ووكالات      

لعملیة الاستقطاب بالرغم  الأخرىلیة، لجذب العناصر الجدید دون الاعتماد على المصادر التشغیل المح

یعكس  السیاسة التي تتبعها المؤسسة في العملیة التوظیفیة من جهة وسیاسة الدولة  ،وهو ما أهمیتهامن 

الإصلاحیة في المجال الاقتصادي و خصوصا لعملیة دعم المؤسسات و ذلك بدعم و تقدیم المساعدات 

سة اعتماد المؤس أیضاالمالیة للمؤسسات التي تتعامل مع هذه المكاتب و الوكالات المحلیة ،وهو ما یفسر 

بحیث تعتبر  )الصحافة(الوسائل العامة الوطنیة  إلىدون اللجوء  الإعلانعلى المصادر المحلیة فقط في 

مؤسسة محلیة ذات أهداف تجسد اتجاهات الدولة في محاولة تشغیل الشباب المحلي للقضاء على ظاهرة 

التكفل بالأفراد من خارج البطالة محلیا،وكذلك للإمكانات المادیة المحدودة للمؤسسة التي لا تستطیع 

  ).السكن و الأجر المناسب ( الولایة 

  بالمؤسسة التوظیف آلیاتیبین ) : 9(الجدول رقم                                 

  

  %النسبة المئویة   التكرارات  كیف التحقت بالوظیفة؟

  % 20  13  مؤهلات علمیة

  % 1.5  1  المسابقة

  %72.3  47  مكاتب وكلات التشغیل

  %6.2  4  أخرى

  % 100  65  المجموع

  

 ،تخطیط الموارد البشریةالحیویة في مجال و تعد عملیة التوظیف من العملیات الإداریة الأساسیة      

وما ) أهدافها  المؤهل للعمل لتحقیق(وذلك بغیة تحقیق الفعالیة في المؤسسة و تعد نوعیة المورد البشري 

وعلیه یمكن أن نلاحظ من خلال الجدول ، ؤسسةلتحقیق أهداف الم كفاءة المؤهلیمتلكه من خبرة وتعلم و 

یدعم ، وهو ما %72.3تم التحاقهم بالعمل من خلال مكاتب ووكالات التشغیل وبنسبة  هاأن أغلبیة أفراد

من المبحوثین یرجع سبب التحاقهم بالمؤسسة   % 20نسبةفي حین أن ) 6(التفسیرات السابقة للجدول رقم 

ممثل  العلمیة، في حین نجد أن موظف واحد فقط التحق بالمؤسسة عن طریق المسابقة، إلى مؤهلاتهم
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الوساطة، المحسوبیة (تم توظیفهم بطرق أخرى من المبحوثین  %  6.2، بینما نجد نسبة %  1.5بنسبة 

  . وهي الظاهرة التي تعرفها مختلف المؤسسات الجزائریة في مثل هذه العملیات) العلاقات الشخصیةو 

أما بالنسبة لتفسیر هذه النتائج فهو ما یؤكد ما توصلنا إلیه من نتائج في الجدول السابق، فیما یخص    

عملیتي الاستقطاب والتوظیف المتبعة من المؤسسة، وتعلقها بسیاسة الدولة المرتبطة بدعم المؤسسات 

  . ،وتشغیل الشباب 

  و الشهادة یبین العلاقة بین العمل في التخصص) : 10(الجدول رقم 

¨ 10جدول رقم   

 المجموع ؟ تم تعیینك وفقا لمجال تخصصك  ھل

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

ت
دا

ھا
ش

ال
 

 ت .ش
1 %1.5 4 %6.2 5 %7.7 

 الابتدائي

 ت . ش 
9 %13.8 10 %15.4 19 %29.2 

 المتوسط

 شھادة
3 %4.6 3 %4.6 9 9.20% 

 لبكالوریاا

 شھادة
17 %26.2 7 %10.8 24 36.90% 

 جامعیة

 شھادة 
5 %7.7 6 %9.2 11 16.9% 

 مھنیة

 %100 65 46.2% 30 53.8% 35 المجموع

  

المجال الوظیفي  الهدف الأساسي  من عملیة  تخطیط الموارد  في العلمي المؤهل یعتبر توظیف     

توظیف العناصر التي تمتلك المؤهلات،  من خلال  أهداف المؤسسة  التي تسعى إلى تحقیق البشریة

وعلیه یمكن  .هاأهداففي الوصول إلى تحقیق  ،المؤسسة الخبرات ،التي تحتاج إلیهاوالقدرات و المهارات 

الجدد وفقا  یتم تعین الموظفین بأنهیرى أن الاتجاه العام الكلي :یلي  امك) 08(قراءة الجدول رقم 

یة التعین لا وبنسبة اقل عند الأفراد الذین یرون بان عمل % 53.8لتخصصاتهم وشهاداتهم،وذلك بنسبة 

تتم وفق التخصص والشهادة، إنما تتبع سیاسة سد الفراغ في الوظائف، فین نجد في الخانات الصدریة أن 
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عملیة تعیین الموظفین الجدد وفق تخصصاتهم تشمل فئة الإطارات حاملي الشهادات الجامعیة بنسبة 

إلى  متفاوتة حسب حاجة المؤسسةبینما باقي الشهادات فهي تمثل نسب  ، %  26.2كبیرة تتمثل في 

  .المورد البشري وسیاسة سد المنصب 

  یبین العلاقة بین الشهادة وآلیات التوظیف) 11(الجدول رقم 

  

 % 72.3من خلال المعطیات المبینة في الجدول یتضح أن نسبة كبیرة من مفردات الدراسة قدرت ب

من أفراد الدراسة أدلت  %  20أدلت بان آلیات التشغیل تتم عن طریق مكاتب التشغیل،بینما نجد نسبة 

بالمؤهل العلمي كآلیة من آلیات التوظیف المتبعة في المؤسسة، وإذا نظرنا إلي الخانات الصدریة للجدول 

من المبحوثین ومن حملت الشهادات الجامعیة تم توظیفهم عن طریق مكاتب  % 27.7نجد أن ما نسبته 

ویمكن أن نفسر هذه النتائج اعتمادا على سیاسة ووكالات التشغیل المحلیة،ولیس لمؤهلاتهم العلمیة، 

تقدیم الإصلاحیة في المجال الاقتصادي وخصوصا لعملیة دعم المؤسسات وذلك بدعم و الدولة 

واء عن طریق عقود ما قبل س ،لمعاهداللمؤسسات التي تستقطب خرجي الجامعات و  المساعدات المالیة

من  كذلك سیاسة التشبیب التي تعتمدها المؤسسة للخروجو . عقود المؤقتة القابلة للتجدیدأو ال ،التشغیل

 11جدول رقم 

 المجموع كیف التحقت بالوظیفة ؟

 أخرى مكتب التشغیل مسابقة  مؤھل علمي
التكرارا % التكرار

 % ت
التكرارا

 % ت
التكرارا

 ت
% 

التكرارا
 % ت

شھ
ال

ت
دا

ا
 

 ت .ش
0 %0 0 0% 2 3.10% 3 5% 5 7.70% 

 الابتدائي

 ت . ش 
4 %6.2 1 %1.5 13 

20.00
% 

1 
%
1.5 

19 
29.20

% 
 المتوسط

 شھادة
2 %3.1 0 0% 4 6.20% 0 0 6 9.20% 

 لبكالوریاا

 شھادة
6 %9.2 0 0% 18 

27.70
% 

0 0 24 
36.90

 جامعیة %

 شھادة 

1 %1.5 0 0% 
10 

15.40
% 

0 0 11 17% 
 مھنیة

 47 1.5 1 20% 13 المجموع
72.30

% 4 %6.2 65 100% 
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للتقلیص من عدد  ،م المؤسسة بتشجیع التقاعد المسبقخصوصا بعد قیا ،الوضعیة الصعبة التي تعانیها

استدعى لجوء المؤسسة إلى  الذي مس بقدر كبیر فئة الإطارات مما ترك فجوة في هذه الفئة ،العمال و 

تعتبر الفئة الفاعلة في ) حاملي الشهادات الجامعیة(ولان هذه الفئة .ها في المؤسسةهذه الفئة للقیام بمهام

    . المؤسسة باعتبار عملیة التسییر من أهم أولویاتها

   یبین اختبارات التوظیف وعلاقتها بالیات التوظیف) 12(الجدول رقم 

  

اختیار الأفراد للعمل بعد عدة مراحل ویتم خلالها مراعاة للكثیر من الشروط ،اغلب أفراد العینة یتم       

وهو ما  % 69.2أجابوا بان أكثر الإجراءات مراعاة أثناء التوظیف هو الفحص الطبي و ذلك بنسبة 

یرجع إلى طبیعة العمل التي  تتطلب جهد بدني كبیر نظرا لظروف العمل، بینما نجد الإجراء الثاني 

 %15.4الأكثر إتباعا  من طرف أخصائي التوظیف بالمؤسسة هو المقابلة المبدئیة وذلك بنسبة 

رة كافیة عنه، فهي ،فالمقابلة المبدئیة تفید من حیث التعرف على الشخص المتقدم للوظیفة وتكوین فك

تستخدم لتحدید ما إذا كانت مهارات وقدرات الوظیفیة للفرد تتسق مع أي من الوظائف المتاحة في 

رغم  %13.8المؤسسة، بینما یعتبر إجراء اختبارات الشخصیة هو الإجراء الأقل مراعاة و ذلك بنسبة 

للتعامل والتأقلم مع الظروف  أهمیة هذا الإجراء ونظرا لطبیعة الوظیفة التي تتطلب شخصیة قویة

 12جدول رقم 

 المجموع كیف التحقت بالوظیفة ؟

 أخرى مكتب التشغیل مسابقة  مؤھل علمي
التكرارا % التكرار

 % التكرارات % التكرارات % التكرارات % ت

 ام 
ك
یف

ظ
تو

ء 
ثنا

ا أ
تھ

تز
ج
ي ا

الت
ت 

را
تبا

خ
الا

ي 
ھ

؟
  

  المقابلة
1 %1.5 1 %1.5 5 %7.7 3 %4.6 10 %15.4 

 المبدئیة

 اختبار 
4 %6.2 0 %0 5 %7.7 0 %0 9 %13.8 

 الشخصیة

 الفحص
8 %3.1 0 0% 36 %55.4 1 %1.5 45 %69.2 

 الطبي

 المقابلة

 النھائیة %1.5 1 0 0 %1.5 1 0% 0 %0 0

 
 %100 65 6.2% 4 %72.30 47 1.5 1 20% 13 المجموع
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المؤسسة  إهمالمما یعني  % 1.5النهائیة فكانت نسبتها قد قدرت ب  المقابلة أما. والمتغیرات الطارئة

كل  .وعدم اعتماده كإجراء أساسي من شانه أن یحدث تغییر في كفاءة العنصر البشريلهذه الخطوة نهائیا،

ة والمتمثلة في التعاقد مع مكاتب ووكالات التشغیل المحلیة المتبعة من قبل المؤسس الآلیةیتم وفق  هذا

المبرمة بین الإطارات  الاتفاقیات إطارمن اجل ضمان وتوفیر العنصر البشري المؤهل للمؤسسة، في 

وفق ) وزارة التشغیل ممثلة في مكاتب ووكالات التشغیل(المؤسسة والجهات الحكومیة المختصة  المسیرة

 ،الأجرتدعیم المؤسسة مادیا من خلال ضمان  شروط محددة في شكل اتفاقیات مبرمة بین الطرفین،

ي شباب من خریجبالنسبة للوكالات وتخفیض نسبة البطالة وتشغیل ال الاجتماعي، التامین والضمان

لمسناه من خلال المقابلات التي  تم استنتاجه وما ما وهو. المعاهد من طرف المؤسسةالجامعات و 

  .أجریناها مع مختلف إطارات المؤسسة

بالتالي یمكن أن نستنتج أن عملیة التوظیف على مستوي تخطیط الموارد البشریة تعد عملیة روتینیة و      

میة، حیث تنعدم جمیع الخطوات العلمیة باستثناء الفحص الطبي والیة لا تتم وفق الطرق والمعاییر العل

والمقابلة المبدئیة التي تعبر شكلیة فقط من حیث المحتوى خالیة من الغرض الذي وضعت من اجله، لأنه 

وبمجرد أن یدون اسم طالب الوظیفة في مكاتب التشغیل فانه یتم تعیینه دون اختباره لكفاءته ومؤهلاته 

أما فیما یخص تحقیق الأهداف و النتائج المرجوة فهي تحصیل حاصل ، . البدنیة والنفسیةوحتى قدراته 

فنمط العمل واضح ونسبة الإنتاج تقریبا ثابتة مهما كانت مهارات وقدرات المورد البشري، سواء بالإیجاب 

  .أو السلب ویترك للتكیف مع الوظیفة 

  للفرضیة الأولى: الاستنتاج الجزئي الأول 

العملیات التي تقوم بها عملیة تخطیط علقة بالمحور الأول حول المهام و من خلال البیانات المت     

  ،یمكن أن نوضح الاستنتاجات التالیة لوأثرها على فعالیة أداء العام)الاستقطاب والتوظیف(الموارد البشریة 

فان اغلب المبحوثین  فالمتعلقة بمختلف عملیات الاستقطاب والتوظیفیما یخص تحلیل البیانات      

بالذات القیمون على عملیة رة الموارد البشریة على الخصوص و أجابوا بان الإدارة العلیا على العموم وإدا

مسبقة بما تستدعیه تلك دون أیة درایة مباشرة و هم فقط من یقوم بملأ الوظیفة تخطیط الموارد البشریة 

لیها ،فالعملیة تتم وفق ما كانت علیه في السابق وهكذا بالمتغیرات التي ربما تكون قد طرأت عالوظیفة و 

على العموم، وتخطیط دور إدارة الموارد البشریة و على عملیة التوظیف  المسئولة،فالإدارة العلیا هي فقط 
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م وفق للمتغیرات الخارجیة وهذا التوظیف یت ،بحت دور إداري إجرائيالموارد البشریة على الخصوص 

سیاسة الدولة تجاه التشغیل ودعمها للمؤسسات التي تستقطب وتشغل خریجي المعاهد خصوصا  ،البحتة

في بعض الأحیان تخضع عملیة التوظیف و  ،زات التي تمنحها لهم من دعم ماديالامتیاو الجامعات و 

  .العلاقات الشخصیة للإدارة العلیا الجاه والمحسوبیة و  لمبدأ

 حاملي الشهادات حتى وانالخریجین و شغیل یستلزم عنه توظیف فالتعاقد مع الوكالات المحلیة للت     

اغلب حاملي الشهادات الجامعیة یشغلون مناصب  ،هو ما لاحظناهكانت بعیدة عن التخصص المطلوب و 

الشيء الملفت للانتباه هو أن أغلبیة و  ،في الاداءانخفاض و هو ما یعكس عقم ج تخصصهم، و خار 

مراعاة أدنى  الطبي دون الفحص وهفي عملیة التوظیف  لوحید المتبعالمبحوثین أجابوا بان الإجراء ا

  .المهم شغل المنصب فقط  ،لعملیة التوظیف المراحل الأخرىاهتمام للإجراءات و 

الالتزام بالمعاییر العلمیة قبل الذي یبین و  وعلیه یمكن أن نخرج بالاستنتاج النهائي للفرضیة الأولى     

فقط  لكن إداریات اللازمة لاستقدام عناصر بشریة جدیدة والمتمثلة في التوظیف و وأثناء القیام بالإجراءا

وعلیه فان أداء العامل یبقى مرهون بمدى حاجة هذا  ،بالمهام المكتبیة فقطأي القیام  ،میدانیالیس و 

ومنه یمكن .ملؤهاالتأقلم مع الوظیفة التي تم ف و الأخیر للوظیفة وبمدى استعداداته النفسیة والبدنیة للتكی

  .عدم تحقق الفرضیة الأولى أن نقول ب

  دور الخدمات التدریبیة في مساعدة العامل على التحكم في العمل  – 2

التدریب هو مساعدة الأشخاص المعنیین ووضعهم على الطریق الصحیح للوصول إلى ما یطمحون      

على تخصص معین، كونه یجعل العامل  في حیاتهم المهنیة، فمجال التدریب وتحسین الأداء لا یتوقف

،لذا سنحاول ، وینمي الإحساس بالمسؤولیة تجاه العملزالتمیأكثر مهارة، وأكثر خبرة، وأكثر قدرة على 

هذه العملیة في  وأهمیةمؤشرات عملیة تخطیط الموارد البشریة، أهمالتعرض العملیة التدریبیة باعتبارها 

  .أدائهتحكم العامل في عمله من خلال التمیز في 
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  یبین العلاقة بین التدریب وتقییم الاداء) : 13(الجدول رقم 

إن المؤسسة تقوم باختیار أفرادها لتدریبهم ویكون ذلك مرتبطا باحتیاجاتها وأهدافها المتعلقة بالوظیفة      

متطلبات فثقافة  التدریب والتطویر أصبحت أحد التي یشغلها، والأهداف العامة التي تسعى إلى تحقیقها، 

مهارات  من خلاله العامل سبتكی ،النجاح ویعد توجه المؤسسة نحو التدریب والتطویر خیارا استراتیجیا

، وهو ما یمكن أن نلمسه من خلال الجدول والذي یؤكد اهتمام المؤسسة بالعملیة التدریبیة ومعارف جدیدة

 % 32.3هام التي یقومون بها، بینما نسبة لمالدراسة تلقوا تدریبات على ا أفرادمن  % 66.7فنجد نسبة 

توجه المؤسسة إلى اعتماد طرق التدریبیة، وهو ما یدعم الدراسة ینفون خضوعهم للعملیة  أفرادمن 

للخانات الصدریة نجد ما  تحلیلناوفي . التوظیف بالتعاقد المؤقت لتخفیض من مصاریف العملیة التدریبیة

 لأدائهم تقیمهمأن  إلاالتي یمارسونها  الأعمالمن المبحوثین تلقوا عملیات تدریبیة على  % 63.1نسبته 

الدراسة  أفرادمن  % 4.6لم یتغیر، أي بقي في نفس مستواه قبل العملیة التدریبیة، في حین نجد أن 

  .الأداء بعد العملیة التدریبیة  اتیمستو یقرون بتضاعف 

ویمكن أن نفسر النتائج المتحصل علیها من خلال خصائص العینة و بدراسة متغیري السن      

من ستة  أكثرقدمیة هم ممن لدیهم لأللعمال هم من فئة الكهول، وبالنسبة ، حیث نجد أن غالبیة ادمیةقالأ

عشر سنة خبرة مهنیة،وبالتالي فالعملیة التدریبیة عندهم عملیة روتینیة لا تغیر في مستوى الأداء عندهم 

والتي تمثل فئة الشباب التي تقر بتضاعف مستویات الأداء  الثانیة،الفئة  اأم. لتحكمهم التام في عملهم

كون هذه الفئة هي في مرحلة  العملیة التدریبیة ةلدیهم بعد العملیة التدریبیة فیمكن تفسیر ذلك بنجاع

 وسعیهاجسد طموح هذه الفئة الاكتشاف و البناء،أین تكون مستویات الأداء في الارتفاع وعلیه یمكن أن ن

13جدول رقم    

 المجموع ھل تلقیت تدریبا على العمل الذي تقوم بھ

 لا نعم
 % لتكرارا

 % التكرارات % التكرارات

یة
مل

لع
د ا

بع
ك 

دائ
م أ

قی
 ت
ف

كی
 

یة
یب
در

الت
 

 %83.1 54 %20 13 %63.1 41 عادي

 %16.9 11 %12.3 8 %4.6 3 تضاعف

 %100 65 %32.3 21 %66.7 44 المجموع
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یضمن الاستمراریة في ها في المؤسسة من اجل الاستمرار في الوظیفة، والظفر بعقد جدید مكانت لإثبات

  .الوظیفة

   بعد العمل التدریبي الأداءوتقییم یبحث في العلاقة بین الأقدمیة في العمل ) : 14(الجدول رقم  

14جدول رقم   

 المجموع  أنت راض عن أدائك الحالي ؟ھل 

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

مل
لع

ي ا
 ف

یة
دم

لأق
ا

  

 أقل من 
19 %29.2  3 %4.6  22 %33.8 

 سنوات 5

 سنوات10الى 5
6 %9.2  0 %0 6 %9.2 

  

 15الى 11
 01 %1.5  0 %0  1 %1.5 

 سنة

 سنة فأكثر16
 30 %46.2  6 %9.2  36 %55.4 

  

 %100 65 13.8% 25  86.2% 56 المجموع

  

یتعلق موضوع الأقدمیة بعدد السنوات التي مضت على العامل وهو یمارس هذا العمل وتتجلى      

) 12(علیه ومن خلال الجدول رقم و أهمیتها في مدى قدرته على إتقان العمل بالشكل السلیم والمطلوب، 

 أفضلبشكل   إلیهمللمهام الموكلة  أدائهمأفراد الدراسة یقرون برضاهم على  أغلبیةیمكن أن نلاحظ أن  

من أفراد  13.8%،في حین نجد أن نسبة  86.2% التدریبیة و بنسبة  لعملیةخضوعهم لبعد ومتقن 

بعد خضوعهم للعملیة التدریبیة، وفي تحلیلنا للخانات الصدریة یتضح انه  أدائهمالدراسة غیر راضین على 

 للأعمال أدائهمة راضون على من ستة عشر سن لأكثر أقدمیهمن فئة العمال الذین لدیهم  %46.2

سنوات، والذین ینتمون إلى  5من أفراد الدراسة ومن فئة اقل من  29.2%یلیها نسبة  ،إلیهمالموكلة 

یعبرون عن تضاعف مستویات الأداء لدیهم بعد العملیة التدریبیة، وبالتالي  أیضامرحلة البناء الوظیفي، 

بة لفئة الكهول والت تنتمي إلى مرحلة منصف بالنس الشيءتحقق مبدأ الرضا عن الأداء، نفس 

تتراجع مستویات الأداء، لكن العملیة التدریبیة حسنت من  أینمن المسار الوظیفي  الأخیرةالعمر،والمرحلة 

سنوات غیر  5لفئة اقل من  4.6% نسبة لتفسیر  بالنسبة أما.الفئة وحققت الرضا عن الأداء هذهدافعیة 
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إلى عدم الاستقرار الوظیفي لهذه الفئة، من جهة والعمل خارج التخصص  راضین عن أدائهم فهو راجع

من جهة أخرى، وهو متم استنباطه من خلال المقابلات مع هذه الفئة من الإطارات حاملي الشهادة 

  .الجامعیة 

  الأداء للعاملیبین العلاقة بین العملیة التدریبیة وتقییم ) : 15(الجدول رقم 

15جدول رقم   

ساعدتك العملیة التدریبیة على اكتساب مھارات ھل 
 ؟ جدیدة

 المجموع

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

ف 
كی

یم
تق

 
ك
دائ

أ
 

ة 
بی
ری

تد
 ال

یة
مل

لع
د ا

بع

 %80 52 %36.9 24 %43.1 28 عادي

 %20 13 %1.5 1 %18.5 12 تضاعف

 %100 65 %38.5 25 %61.5 40 المجموع

من أفراد الدراسة یؤكدون اكتسابهم لمهارات جدیدة بعد %  61.5نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة      

ینفون ذلك، أما إذا حللنا الخانات من أفراد الدراسة  % 38.5في حین نجد خضوعهم للعملیة التدریبیة، 

من أفراد الدراسة یقیمون أدائهم بعد العملیة التدریبیة بالعادي، أي  % 43.1الصدریة فنجد أن ما نسبته 

عدم حدوث تغییر في مستویات الأداء بعد الخضوع للعملیة التدریبیة،ویمكن أن تفسر هذه النتائج على 

فان مستویات ) السن الأقدمیة ( ق وحسب خصائص العینة النحو التالي حیث وحسب الجدول الساب

الأداء عند هذه الفئة المهنیة تتسم بالاستقرار والثبات نظرا للخبرة المكتسبة في المجال العمل الذي أصبح 

، كونه یعتبر عادیا مقارنة مع أدائهالعامل غیر قادر على تقیم  أصبحوبالتالي .روتینیا بالنسبة لدیهم

وبالتالي وبالنظر إلى تقییم هذه الفئة ) سنة 11إلى  5من  وفئةسنواتن 5فئة اقل مكن (  رىالأخالفئات 

، وهو ما إلیهم،فان هذا الأداء یعتبر عادیا بالنسبة  الأخرىلمستواها ومقارنة مع الجهد المبذول من الفئات 

والخبرة قدمیة العمال ذووا الأمن طرف  الآلات، من خلال التحكم الجید في ةلنا بالورشالاحظناه عند تجو 

،والتعامل ببساطة مع مختلف الأوضاع، عكس ما لاحظناه لبقیة الفئات التي تفتقر للخبرة الأقدمیة، أین 

  . تعتبر العملیة التدریبیة كمحفز للرفع من مستویات الأداء، وزیادة المهارات 
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  في العمل لأقدمیةو اة یبین العلاقة بین مفعول العملیة التدریبی) : 16(الجدول رقم 

16جدول رقم    

مھارات  كتساباھل ساعدتك العملیة التدریبیة على 
 جدیدة

 المجموع

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

ا
یة

دم
لأق

 
ي 

ف
مل

لع
ا

 

 اقل من 
19 29.2% 3 4.6% 22 33.8% 

 سنوات5

 إلى 5من 
3 4.6% 3 4.6% 6 9.2% 

 سنوات10

 إلى 11من 
1 1.5% 0 0% 1 1.5% 

 سنة15

 16من  أكثر
29 44.6% 7 10.8% 36 55.4% 

 سنة 

 %100 65 %20 13 %80 52 المجموع

على  لتساعد العام التدریبیةنلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد العینة یرون أن العملیات      

 الذین لهممن الإطارات  أكثرمدعم  الرأي،ونجد أن هذا  % 80اكتساب مهارات جدیدة وذلك بنسبة 

،ویقل هذا الاتجاه % 29.2سنوات بنسبة 5،ومن فئة اقل من % 44.6سنة بنسبة  16من  أكثر قدمیهأ

سنوات ویكاد ینعدم عند العمال الذین لدیهم  10إلى  5من  أقدمیهالایجابي عند العمال الذین لدیهم 

لذا تولي إدارة الموارد البشریة لمجال التدریب وتنمیة الأداء الأهمیة ، نةس 15إلى  11عمل من  قدمیهأ

القصوى  نظرا للمكانة التي یمثلها التدریب وكیف تعد عملیة التدریب حجر الزاویة في موضوع رفع أداء 

سات العاملین والحفاظ على سلة المهارات والخبرات داخل المؤسسة عند أعلى مستویاتها، لذلك تهتم المؤس

الناجحة أیاً كان حجمها بموضوع التدریب وتولیه الأهمیة القصوى ضمن أولویات العمل، هذا الاهتمام هو 

ما یمیز مؤسسة عن أخرى ولیس مجرد وجود برنامج تدریبي للعاملین بل ما یتم من عملیات تطویر لهذا 

م عمله، كما أنه یكتسب خبرة مع تجعل العامل مؤهلا علمیا لدرجة تمكنه من أداء مها. البرنامج التدریبي

وعلیه یمكن أن نستنتج انه كلما زادت .الزمن تساعده على التكیف و التأقلم مع المتغیرات المختلفة 

و تجاوب لعملیة التدریب ، وهذا متعلق بالارتباطات الخارجة عن  رضاالأقدمیة في العمل كلما كان هناك 

التي من خلالها یتمكن العامل من إلمامه  ،...)الأسرة، المحیط الخارجي، عامل السن ،(ظروف العمل 

   .المحاور التدریبیة التي یتلقاهابجمیع 
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   قیام بالمهامالمساعدة على الیبین مساهمة العملیة التدریبیة في  ) :17(الجدول رقم 

17جدول رقم   

ھل ساعدتك العملیة التدریبیة على اكتساب مھارات 
 وقدرات جدیدة ؟

 المجموع

 لا نعم
 % لتكرارات

 % لتكرارات % لتكرارات

 ؟
ك
مل

بع
ك 

ام
قی

ء 
ثنا

ت أ
وبا

صع
د 

ج
 ت
ھل

 

 30.8% 20 9.2% 6 21.5% 14 نعم

 69.2% 45 10.8% 7 58.5% 38 لا

 100% 65 20% 13 80% 52 المجموع

 وصقل فیها، الأمثل الأداء وأسالیب بأعمالهم المتعلقة والمعارف المعلومات الأفراد إكساب إن عملیة    

 طریقها تجد ولم یختزنوها التي الطاقات استثمار من وتمكینهم بها یتمتعون التي والقدرات المهارات

 وذلك الأفراد عن تصدر التي الأداء أسالیب وتطویر السلوك تعدیل إلى بالإضافة بعد، الفعلي للاستخدام

أعلى مستویات  إلى الوصول وتأمین العمل في والتطویر التحسین من والمزید الفرص إتاحة أجل من

 الحالیة أعمالهم في والكفاءة الفاعلیةمن خلال مساعدة الأفراد العاملین على اكتساب .الأداء للعاملین

 شتى في العاملین كفاءة تطویر مجال في الزاویة حجر یعتبر التدریب أن عن فضلاً  والمستقبلیة،

یمكن ملاحظته من خلال الجدول  ، وهو ماأنواعها اختلاف على ؤسساتالم كافة وفي المختلفة المجالات

یرون أن العملیة التدریبیة ساعدتهم على اكتساب مهارات وقدرات  العینة أفراد أغلبیة، حیث أن ) 15(رقم 

العینة لوجود  أفراد أغلبیةبنفي  الرأيوفي نفس الاتجاه الایجابي یتدعم هذا   % 80لك بنسبة ذجدیدة، و 

حللنا الخانات  إذا أما، % 69.2بعد العملیة التدریبیة، وذلك بنسبة  بأعمالهمقیامهم  أثناءصعوبات 

للعملیة التدریبیة ینفون وجود صعوبات  خضعواالذین  الأفرادمن  % 58.5نجد ما نسبته  فإننا الصدریة

العینة  أفرادمن  % 21.5نسبة قیامهم بمهامهم بعد خضوعهم للعملیة التدریبیة، في حین نجد أن  أثناءفي 

  .مهامهم بالرغم من خضوعهم للتدریب تأدیةیرون بوجود صعوبات تعیقهم في 

على عناصر العملیة التدریب،  والتأثیرلهما الدور  أساسیینهذه النتائج بالرجوع عاملین ویمكن أن نفسر 

من حیث القابلیة و الاستعداد للعملیة التدریبیة، ومدى جاهزیة وتوفر ) العامل(یتعلق بالمتدرب  الأول

ملیة التدریبیة في كسب المهارة أقرت بمساهمة العالتي  الأولىالرغبة في التدریب، كما هو الحل للفئة 
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والقدرة وبالتالي عدم وجود صعوبات في الأعمال الموكلة إلیهم، وغیاب الرغبة وعدم الاستعداد النفسي 

والبدني لهذا النوع من التدریب الذي أدى إلى عدم جدوى هذه العملیة التدریبیة كما هو الحال بالنسبة للفئة 

الذكاء لدى الأفراد الخاضعین للعملیة التدریبیة ، والتي تؤثر على  والعنصر الثاني هو درجة.الثانیة 

  .استیعاب العامل في عملیة التدریب، ومدى قدرته على التحلیل 

  للفرضیة الثانیة: الاستنتاج الجزئي الثاني 

لیـة  من خلال تحلیل البیانات وبالرجوع إلـى المقـابلات التـي أجریناهـا  مـع المبحـوثین فیمـا یخـص العم     

، خصوصــا وان التــدریب فــان أغلبیــة المبحــوثین یحبــذون التــدریب لمــا لــه مــن فائــدة ومیــزة لــدى هــذه الفئــة

تحســین معنویــات  فــيم هممــا یســا ءهــمأداوتطــور  عــاملینســاعد علــى بنــاء الثقــة لــدى الت یــة تدریبال العملیــة

، ممـا یـؤدى إلـى كفـاءة العملیـاتزیـادة فـي و  لعـاملیناوتحفیـز  الـوظیفيؤدى إلـى الرضـا تـفریق العمل، كمـا 

مــن القــدرة علــى اكتشــاف مشــاكل العمــل مبكــراً  ؤسســةالمفعالیــة فــي الأداء، وهــو مــا یعطــي تحقیــق مكاســب 

، بواســـطة عاملیهـــا ومـــدى  القـــدرة علـــى حلهـــا بطـــرق علمیـــة ومبتكـــرةخـــلال الأفـــراد العـــاملین فیهـــا ویعطیهـــا 

الجیــد مــع التجهیــزات تــالي التمكــین مــن التعامــل لوبا ،اســتطاعتهم الــتحكم فــي العمــل والســیطرة علــى الآلات

وهو ما . الحفاظ على معدات العملو  طاءه المهنیةفي التقلیل من أخ العامل ساعدمما ی، الحدیثة والمتطورة

، وهـي مؤشـرات دالـة علـى وعـدم ضـیاع الوقـت والجهـد .في مواجهة المشاكل بشكل ایجـابي تهقدر من رفع ی

  .بعد خضوعه للعملیة التدریبیة تحكم العامل في عمله 

بالأغلبیــة ، ومنــه یمكــن أن نخــرج بالاســتنتاج الجزئــي النهــائي لهــذه و كــل هــذه المؤشــرات أكــدها افــرد العینــة 

  .الفرضیة والذي یؤكد مساهمة مختلف العملیات التدریبیة في مساعدة العامل على التحكم في العمل 
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  من دوران العمل لدى العمال داخل المؤسسةتخطیط المسار الوظیفي والتقلیل   -  3

یركز تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي على تحقیق التوافق والتطابق بین الإفراد من جهة وبین     

 ؤسسةوما یطرأ من تغییرات بدءاً بالتحدید الجید لاحتیاجات الم الوظائف والنمو الوظیفي من جهة أخرى،

المصادر المناسبة ، وجذبهم للالتحاق بالوظیفة وبالأخص في والبحث عنهم من  موارد البشریةمن ال

في وظائفهم  ةدیالجد موارد البشریةالوظائف التي تتطلب كفاءات ومهارات عالیة، یلي ذلك توجیه ال

، همق رضایحقبغیة الوصول إلى ت، الترقيو  النمو في  رغباتهم وتحقیق وتدریبهم لشغل الوظائف الجدیدة،

للحد من ارتفاع معدلات  المهاریة والمحترفة إلى المحافظة على العناصر البشریة جاهدة تسعى ؤسسةفالم

أهم مؤشرات عدم الرضا الوظیفي، وبالتالي تثبیت الید العاملة المهاریة في  ددوران العمل الذي یع

المسار الوظیفي  لتخطیطلذا سنحاول التعرض . الوظیفي امناصبها من خلال رسم خطط واضحة لمساره

على دوران العمل بالمؤسسة كمؤشر من  وأثرهباعتباره من أهم مؤشرات عملیة تخطیط الموارد البشریة، 

  .مؤشرات الأداء

  یبین التوافق بین الترقیة الأقدمیة في العمل ) : 18(الجدول رقم 

18جدول رقم   

 المجموع  ترقیت في عملك ؟ھل 

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

مل
لع

ي ا
 ف

یة
دم

لأق
ا

  
 أقل من 

 4 6.3%  17 %26.1  21 %32.3 

 سنوات 5

 سنوات10الى 5
 3 %4.6  4 %6.3 7 %10.8 

  

 15الى 11
 0 0%  1 %1.6  1 %1.5 

 سنة

 سنة فأكثر16
 33 52.4%  3 %4.8  36 %55.4 

  

 %100 65 38.1% 25  61.5% 40  المجموع

 ،مؤسسةوال المورد البشري من لكل مهمًا دورًا الوظیفي، المسار وتنمیة لتخطیط كوسیلة الترقیة تلعب     

 ،نهمابی التوافق تحقیق في رغبتها مؤسسةال وتحقق الترقي،و  النمو في رغبته یحقق فالمورد البشري

 تأهیل أساس وعلى ، التوافق، تحقیق أساس على النقل یتم أن والمهم عال، ورضا أداء على وتحصل
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فمعیار التوافق بین العنصر البشري والمتمثل في قدراته ومهاراته واستعداداته، .وتدریب العاملین للترقیة

كوناتها وما تحتاجه من مواصفات فردیة، هو المعیار الأساسي للترقیة، وفي هذا وبین الوظیفة في م

أفراد العیینة محل الدراسة والذین یمثلون فئة الإطارات  أغلبیةتكشف المعطیات من الجدول أن  الإطار

ترقیتهم من أفراد العینة الذین ینفون   %38.1، وبنسبة 61.5%بالمؤسسة، قد تمت ترقیتهم وذلك بنسبة 

سنة  16من أفراد العینة من فئة  %52.4في وظائفهم، وفي تحلیلنا للخانات الصدریة نجد أن نسبة 

 5فئة اقل من  %6.3نسبته  من الترقیة في مسارهم الوظیفي، وفي نقس الاتجاه نجد ما استفادواقد  فأكثر

من أفراد العینة من  %26.1نسبته  فنجد ما الآخرسنوات من أفراد العینة قد تم ترقیتهم، أما في الاتجاه 

سنة  16من  أكثرمن أفراد العیینة فئة  %4.8و في مسارهم الوظیفي، اسنوات لم یترقو  5فئة اقل من 

  :یلي  لم تتم ترقیتهم، ویمكن أن نفسر هذه النتائج كما أیضا

توفر الخبرة و المهل  أهمهامن  أسبابسنة فهو یرجع لعدة  16من  أكثربالنسبة لترقیة الإطارات فئة 

من نفس  %4.8قدمیة في العمل، وهو ما یؤهلهم للترقیة كضرورة حتمیة، أما بالنسبة لنسبة الأ العلمي و

قدمیة لدیهم، فان ذلك یعود إلى أن هذه المجموعة من الفئة والذین لم تتم ترقیتهم  رغم توفر الخبرة و الأ

یس لدیها مؤهلات علمیة تؤهلها للترقیة عمودیا، وتفسیر ذلك قدمیة والخبرة ولكن لأفراد العینة تمتلك الأ

التي انتهجت في الثمانینات ولخصوصیة تلك المرحلة من المراحل التي مرت بها  الإستراتیجیةیرجع إلى 

ة تثبیت العاملین في مناصبهم، لتحقیق الاستقرار هذا من جهة ومن ساعتمدت سیا أینالمؤسسة الجزائریة 

شهادة التعلیم الابتدائي وشهادة التعلیم ( العاملین ممن لدیهم مؤهلات علمیة  الأفرادف تكلی أخرىجهة 

للمؤسسة في تلك المرحلة، وعدم اهتمام هؤلاء العمال بتنمیة  كإطاراتوالتسییر  بالأشراف) المتوسط 

سواء بغیة  التي وضعت من قبل المؤسسة والدولة على حد الآلیاتوتطویر قدراتهم ومؤهلاتهم، من خلال 

قد تكون شخصیة متمثلة في عدم قدرة الفرد في حد ذاته  والأسبابترقیة وتنمیة القدرات المعرفیة والعلمیة، 

على التطویر لمحدودیة قدراته الفكریة، واقتناعه ورضاه بالمنصب والوظیفة التي یؤدیها، وقد تكون 

سنوات  5، أما بالنسبة لفئة اقل من )یةالمحسوبیة والعلاقات الشخص( تنظیمیة بسبب سیاسات المنظمة 

ترقوا لسد المناصب الشاغرة  أنهمالذین تمت ترقیتهم، رغم قلة خبرتهم فیعود إلى عدة عوامل منها  أقدمیه

لامتلاكهم المؤهل العلمي ولإثباتهم القدرة العمل  ،التسییریة جراء تقاعد بعض الإطارات، وتكلیفهم بالعملیة

تكوینیة وتدریبیة أهلتهم لتلك المناصب، ولتوفر الشهادة التي تتواءم مع  وثانیا خضوعهم لعملیات

: التخصص الذي تم تعینهم فیه، وفیما یخص نفس الفئة والذین لم تتم ترقیتهم فیرجع ذلك للعوامل التالیة 
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نقص الخبرة والذي مرجعه إلى عدم توفر الأقدمیة، العمل خارج التخصص، العمل بصیغة عقود ما قبل 

    .لتشغیل والذي لا یتیح فرصة الترقیة رغم توفر شرط المؤهل العلمي المتمثل في الشهادة الجامعیةا

  الترقیة كآلیة من آلیات التخطیط وتطبیقها داخل المؤسسة ) :19(الجدول رقم 

   19جدول رقم 

 المجموع ؟ھل ھناك فرصة للترقیة

 لا نعم
 % لتكرارات

 % لتكرارات % لتكرارات

 ھل
ك؟

مل
ع
ي 

 ف
ت

قی
تر

 

 67.7% 44 18.5% 12 49.2% 32 نعم

 32.3% 21 18.5% 12 13.8% 9 لا

 100% 65 36.9% 24 63% 41 المجموع

یقرون بوجود نظام الترقیة وتفر فرصة للترقیة في العینة  أفرادأن غالبیة نلاحظ من خلال الجدول     

العینة ینفون توفر فرصة للترقیة  أفرادمن  36.9%، بینما نجد نسبة 63%المؤسسة وذلك بنسبة 

العینة  أفرادمن  49.2 %بالمؤسسة،وفي قراءة تحلیلیة للخانات الصدریة من الجدول نجد أن نسبة 

من المبحوثین یقرون بالعمل بنظام الترقیة في  13.8نسبة  ا نجدیؤكدون ترقیتهم في مسارهم الوظیفي بینم

من المبحوثین ممن ینفون تطبیق نظام الترقیة  18.5%المؤسسة ولكن ینفون ترقیتهم، في حین نجد نسبة 

  .بالمؤسسة ویؤكدون بدورهم على عدم ترقیتهم للترقیةوجود فرصة  أیضافي المؤسسة وینفون 

ویمكن أن نفسر هذه النتائج وبناءا على ما تم تحلیله في الجدول السابق إلي أن الفئة التي تنفي وجود 

من جهة وبالتالي عدم المعرفة بالیات ونظام الترقیة  الأقدمیةالعمل بنظام الترقیة یرجع إلي عنصر 

، أخرىبشریة بها من جهة المؤسسة ومجال عملها ونظام إدارة الموارد ال أهدافلمحدودیة اطلاعهم على 

 اللامبالاةالتي تعطیهم نوع من ) قبل التشغیل  صیغة عقود ما( وكذلك طبیعة عملهم في المؤسسة 

    .مناسبة أخرىوالاهتمام بالعمل في المؤسسة، واعتبارها فترة مؤقتة فقط قي حین الحصول على وظیفة 
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  المؤهل العلميقیة و ر یبین العلاقة بین الت) : 20(الجدول رقم 

20جدول رقم   

 المجموع ؟ ھناك فرصة للترقیة ھل

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

ت
دا

ھا
ش

ال
 

 ت .ش
3 %4.6 1 %1.5 4 %6.1 

 الابتدائي

 ت . ش 
11 %16.9 8 %12.3 19 %29.2 

 المتوسط

 شھادة
3 %4.6 3 %4.6 6 %9.2 

 لبكالوریاا

 شھادة
21 %32.3 4 %6.1 25 %38.5 

 جامعیة

 شھادة 
7 %10.8 4 %5.1 11 %16.9 

 مھنیة

 %100 65 30.8% 20 69.2% 45 المجموع

العینة یرون بوجود فرصة متاحة للترقیة بالمؤسسة وذلك  أفراد أغلبیةنلاحظ من خلال الجدول أن     

 ،ینفون وجود فرص للترقیة بالمؤسسةالعینة ینكرون و  أفرادمن  %30.8،في حین أن نسبة  69.2بنسبة 

،حیث نجد أن نسبة  الأقدمیةالعینة حسب  أفرادتوزیع ) 05(الجدول رقم  إلىوبالعودة  وتفسیر ذلك

سنة، هم من یرون بوجود فرص متاحة  16من  لأكثروخبرة مهنیة  أقدمیهالعینة لدیهم  أفرادمن  55.4%

تالي لم سنوات وبال 5اقل من  أقدمیهالعینة لدیهم  أفرادمن  %33.8للترقیة بالمؤسسة ،في حین أن نسبة 

 أولهماذلك إلي عنصرین  إرجاعتمسهم الترقیة، ولیست لهم المعلومة حول نظام الترقیة بالمؤسسة، ویمكن 

الموارد البشریة على الخصوص،ففیما یخص  تخطیطالموارد البشریة و  لإدارة لأخرللعامل في حد ذاته و 

نظرة ولو مبسطة على المؤسسة التي ، فلابد علیه من تكوین الإنتاجالعامل فباعتباره عنصر من عناصر 

غییب تالذي یؤدیه، وكل جهل بحقوقه فهو یعتبر تقصیر من جهته حتى وان كان هناك  یعمل بها والدور

الباحث مع  أجراهفي الجانب الذي یخص إدارة الموارد البشریة ومن خلال المقابلة التي  أماللمعلومات ،

الموظفین  إعلامم المسار الوظیفي غیر واضح ولا یتم المكلف بمصلحة المستخدمین، فان رس الإطار

في حالة من الغموض، وتتحكم به عدة عوامل تنظیمیة و شخصیة، فمن  أیضاونظام الترقیة هو بذلك، 

 %27.3: المبحوثین حول تقییمهم لنظام الترقیة كانت النتائج التالیة  رأيخلال سؤال الباحث حول 

بحسب العوامل الداخلیة التي تمر بها  الأفرادیتم ترقیة  أيبان نظام الترقیة یتم حسب الحاجة،  أجابوا
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من قسم آخر  أوقد یكون من نفس القسم  بأخر الإطارالتقاعد، فانه یتم تعویضه ة المؤسسة فمثلا في حال

ونجد  %21.5سبةوجود نوع من الغموض والفوضى في نظام الترقیة وهذا مصرح به المبحوثین وبن أي

صعوبة فهم نظام الترقیة في المؤسسة نظرا لطبیعة العملیة الاتصالیة في  أكدوامن  %20.2نسبة 

العینة  أفرادمن  %17.7، في حین نجد الإنتاجیةالمؤسسة، وعدم توفر المعلومة في اغلب المستویات 

یة المتعارف علیها، بینما یرى بقیة وایجابي یتم وفق الأسالیب العلمیرون بان نظام الترقیة هو نظام عادي 

المبحوثین أن نظام الترقیة یكون بحسب الكفاءة والقدرة  وان تقییم الأداء له دور فعال في عملیة الترقیة 

  .   13.3%وذلك بنسبة 

  الترقیةفي العمل و  یوضح العلاقة بین التخصص) : 21(الجدول رقم 

21جدول رقم   

 المجموع ھل تعمل وفق تخصصك؟

 لا نعم
 % لتكرارات

 % لتكرارات % لتكرارات

ك
مل

ع
ي 

 ف
ت

قی
تر

ل 
ھ

؟
  

 61.5% 40 18.5% 12 43.1% 28 نعم

 38.5% 25 18.5% 12 20% 13 لا

 100% 65 36.9% 24 63.1% 41 المجموع

أفراد العینة محل الدراسة یقرون بعملهم في مجال تخصصاتهم  أغلبیةنلاحظ من خلال الجدول أن      

أن مجال  إيمن أفراد العینة محل الدراسة ینفون ذلك  % 36.9،فیما نجد نسبة  %63.1وذلك بنسبة 

هذه الملاحظات كون أن نسبة من عناصر العینة منهم من  وبتفسیرالعمل بعید عن التخصص العلمي ،

 أصحابمن لیهم الشهادات المهنیة، وهاتین الفئتین خصوصا  أخرىحملت الشهادات الجامعیة و 

، هي فئات مرغوبة في سوق العمل المحلي بالنظر إلى الندرة في بعض التخصصات  المهنیةالشهادات 

فان نسبة كبیرة منهم تعمل في إطار عقود ما قبل المهنیة، وبخصوص حملت الشهادات الجامعیة 

مؤقت القابل للتجدید، وفي كلتا الحالتین فمناصب العمل تتعارض في كثیر التشغیل، أو بصیغة العمل ال

من الأحیان و الشهادة المحصل علیها، وهو ما یمكن أن تعمه تحلیلات الخانات الصدریة حیث نجد 

من أفراد العینة یعمل وفق التخصص وتحصل على ترقیة على الأقل في مشواره المهني،  %43.1نسبة 

من عناصر العینة % 18.5ثین یعمل وفق التخصص ولم یترقى، في حین أن نسبة من المبحو % 20و 
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لا تعمل في مجال تخصصها ولم تتم ترقیتها، وهو ما  %18.5تعمل خارج التخصص تمت ترقیتها، و

  . یؤكد الاستنتاجات السابقة حول طبیعة الوظائف وشاغلها

  العلمي یبین العلاقة بین الترقیة و المؤهل) : 22(الجدول رقم 

  22جدول رقم 

 المجموع ؟ ترقیت في عملك ھل

 لا نعم
 % التكرار

 % التكرارات % التكرارات

ت
دا

ھا
ش

ال
 

 ت .ش
3 %4.6 2 %3.1 5 %7.7 

 الابتدائي

 ت . ش 
14 %21.5 5 %7.7 19 %29.2 

 المتوسط

 شھادة
5 %7.7 1 %1.5 6 9.20% 

 لبكالوریاا

 شھادة
12 %18.5 12 %18.5 24 36.90% 

 جامعیة

 شھادة 
8 %12.3 3 %4.6 11 16.9% 

 مھنیة

 %100 65 35.4% 23 %64.6 42 المجموع

  

الوظیفي، قد تم ترقیتهم خلال  مسارهم  بأنهنلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد العیینة یقرون     

بالسلب على سؤالنا حول  أجابوامن افرد الدراسة  % 35.4في حین نلاحظ نسبة   64.6وذلك بنسبة 

ویمكن تفسیر هذه النتائج ومن خلال الاستعانة بالجداول . استفادتهم من الترقیة خلال مسارهم الوظیفي

یستفیدوا من هذه العملیة، والى وجود نسبة من الإطارات م إلى نسبة العمال المؤقتین الذین ل السابقة یعود

من خلال تحلیل الخانات  أما.دمة التي تسمح لهم بالترقیة حدیثي التوظیف الذین لم یصلوا إلى مدة الخ

من الإطارات ممن لدیهم شهادة التعلیم المتوسط الذین كان لهم   % 21.5نسبته  نجد ما فإنناالصدریة، 

، ثم فئة 18.5%من الترقیة ،ویلیهم بعد ذلك فئة الإطارات حاملي الشهادات الجامعیة بنسبة  الأوفرالحظ 

، وكانت اقل نسبة من نصیب الإطارات حاملي شهادة % 12.3المهنیة بنسبة  الشهاداتالإطارات حاملي 

ویرجع ذلك إلى كون فئة الإطارات حاملي الشهادة التعلیم ، % 4.6التعلیم الابتدائي بنسبة قدرت ب

ورات تكوینیة لتحسین المستوى المتوسط هم في غالبیتهم من فئة الكهول، والذین خضعوا بدورهم إلى د
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ذلك لالتزام المؤسسة بالاتفاقیة الایزو ،هذه الأخیرة فرضت نمط معین في التكوین من ) تكوین خارجي (

اجل حصول المؤسسة المصداقیة العالمیة من قبل معاییر الایزو ،وهو ما زودنا به من معلومات في 

 % 18.5الموارد البشریة، أما نسبة  إطاراتاصة مع بعض الإطارات خ أجراها الباحثالمقابلات التي 

الترقیة تم وفق مستواهم العلمي وحاجة المؤسسة  فإجراءحاملي الشهادات الجامعیة  بالإطاراتالخاصة 

  . إلیهاإلى خدماتهم وخبراتهم في المناصب التي رقوا 

  للعاملیبین العلاقة بین الولاء للمؤسسة و الرضا الوظیفي ) : 23(الجدول رقم 

23جدول رقم   

 المجموع ھل تشعر بانتمائك للمؤسسة التي تعمل بھا؟

 لا نعم
 % لتكرارات

 % لتكرارات % لتكرارات

 ف
ضا

لر
 با

عر
ش

 ت
ھل

 ي
ك؟

مل
لع

ك 
دائ

أ
 

 76.9% 50 6.1% 4 70.8% 46 نعم

 23.1% 15 6.1% 4 16.9% 11 لا

 100% 65 12.3% 8 87.7% 57 المجموع

تمد ه بالطاقة اللازمة  ياحد العناصر الرئیسیة الت العامل لطبیعة العمل الذي یمارسه إدراك یعتبر     

فیه، فهو یسهم في  والإبداععمله والاستمرار فیه ، بل وحتى تطویره  أداءوالتي تمكنه من القدرة على 

والمستوى ) الأقدمیة(الانتماء و العمر المهني  إلى، ولان العلاقات الاجتماعیة والحاجة  الطمأنینةبعث 

لدى العامل، والتي بدورها تنعكس سلبا أو إیجابا على أداء  التعلیمي تعتبراهم محددات الرضا الوظیفي

جتماعیة لدى العامل، وهو كما فسره التو مایو مدرسة العلاقات الإنسانیة بان هناك حاجة نفسیة وا

  :كما یلي ) 18( العاملین أهمها احترام النفس واحترام الآخرین، وعلیه یمكن قراءة الجدول رقم

من أفراد العینة  لدیهم شعور بالانتماء للمؤسسة التي یعملون بها، في حین أن نجد  % 87.7نجد نسبة 

حللنا الخانات الصدریة  وإذاللمؤسسة،  ءمن المبحوثین لیس لدیهم الشعور بالانتما % 12.3أن نسبة 

التي یقومون بها،  للأعمال الاداءء وهم راضون عن شعور بالانتمامن المبحوثین لدیهم  70.8فنجد نسبة 

العینة لیس لدیهم شعور بالانتماء ولا یتحقق عنصر  أفرادمن  % 6.1السلبي نجد نسبة وفي الاتجاه 

الدائمین  إطاراتهاخصائص العینة حیث أن غالبیة  إلىالنتائج ویمكن أن نفسر هذه . الرضا عن الأداء

من فئة الكهول وبالتالي  أنهم أيسنة ، 40سنة، ومعدلات العمر عندهم تفوق  16من  أكثر أقدمیهلدیهم 
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تتسم بنوع من الاستقرار  أینمن المسار الوظیفي،  الأخیرةهم في مرحلة منتصف العمر و المرحلة 

تجاه المؤسسة التي  ءنتمالعائلي ،فالعامل في هذه المرحلة یكون له شعور مرتفع بالاالوظیفي والنفسي وا

عن العمل واتجاه سلبي للشعور بالانتماء،  للرضيالتي لها اتجاه سلبي  % 6.1نسبة  أمایعمل بها، 

تتواءم سنة  أین 30إلى  26من إلي فئة العمریة  الإطاراتفیمكن تفسیر ذلك إلي انتماء هذه النسبة من 

مع مرحلة الاكتشاف والبناء، وهو ما یجسد حالة من الطموح الزائد والرغبة في إثبات القدرات والبحث عن 

  .الاستقرار والاطمئنان، وبالتالي الحاجة إلى التغییر والتطویر 

  یبین العلاقة بین الرضا عن العمل والشعور بالانتماء للمؤسسة ) :24(الجدول رقم 

24جدول رقم   

تعتقد بان عملك الحالي مؤقت وستتركھ في حالة ھل 
 ؟ أتیحت لك فرصة عمل أخرى

 المجموع

 لا نعم
 % لتكراراتا

 % لتكرارات % لتكرارات

ي 
الت

ة 
س

س
مؤ

 لل
ك
مائ

نت
 با

عر
ش

 ت
ھل

ا؟
بھ

ل 
عم

ت
 

 78.5% 51 24.6% 16 53.8% 35 نعم

 21.5% 14 10.8% 7 10.8% 7 لا

 100% 65 35.4% 23 64.6% 42 المجموع

في مرحلة مؤقتة فقط، وفي حالة  أنهمنلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد الدراسة یعتبرون      

في حین نجد نسبة  %64.6فهم مستعدون لترك هذه الوظائف وذلك بنسبة  أخرىتوفر فرصة عمل 

من أفراد العینة من هو متمسك بعمله ولیست له المیول و الاستعدادات للتغیر،وفي تحلیلنا  35.4%

من أفراد  53.8أفراد العینة حیث نجد نسبة  إفادةنلمس نوع من التناقض في  فإنناللخانات الصدریة 

ت هذه ، وفي نفس الوقأخرىالعینة مستعدون لترك العمل في حالة توفر فرصة عمل بدیلة في مؤسسة 

نتماء للمؤسسة التي تعمل بها، یرجع تفسیر هذه تعتز بالا  53.8الفئة لدیها نفس النسبة والتي تقدر ب 

أو الراتب الذي یتقاضاه عمال المؤسسة مقارنة مع بقیة المؤسسات العمومیة  الأجرالنتائج إلى محدودیة 

الخدمات (مة في المؤسسة إلى تدني مستوى الخدمات المقد أخرى، هذا من جهة ومن جهة الأخرى

سنة بكثیر أي مست فئة الكهول  30إلى  26، حیث نجد أن النسبة تجاوزت فئة من)الاجتماعیة والطبیة 

الذین هم في طریقهم إلى التعاقد، وبالتالي تكونت لدیهم الرغبة في تغییر العمل والحصول على عمل آخر 

  . هتقاعد فيباجر مرتفع، وذلك لتحسین المعاش الذي سیتقاضاه 
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  للفرضیة الثالثة : الاستنتاج الجزئي الثالث 

من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالمحور الثالث حول عمل تخطیط المسار الوظیفي على التقلیل      

  :من دوران العمل لدى العمال داخل المؤسسة، فانه یمكن أن نوضح الاستنتاجات التالیة 

لمتعلقة بمختلف عملیات الترقیة، وباعتبارها مؤشرا من مؤشرات تخطیط فیما یخص تحلیل البیانات ا     

 إدارة الموارد البشریة بأنه قد تمت ترقیتهم وهذا ما یؤكد دورالمسار الوظیفي فان اغلب المبحوثین أجابوا 

في المؤسسة على قیامها بدورها، لكن نظام الترقیة المعمول به في المؤسسة وحسب النتائج المتحصل 

لثقافة المؤسسة التي  أولاعلیها من المبحوثین یبقى غیر واضح ویشوبه نوع من الغموض وهذا راجع 

سة، وهو نفس تحتكر المعلومة وثانیا ولعدم رسم واضح لمخطط المسار الوظیفي لكل وظیفة في المؤس

مع بعض الإطارات، وبعض المشرفین، حیث  أجریناهامن خلال المقابلات التي  استنتجتاهالذي  الأمر

تكون الترقیة مصاحبة لخرج  الأحیانالترقیات تكون خلال فترات معینة ثم تنقطع لفترة طویلة، وفي اغلب 

نجد  فإننادوران العمل، مؤشرات  كأحدالعمال للتقاعد أي بشغور المناصب،وفیما یتعلق بالرضا عن العمل 

من خلال  استنتجتاه أفراد العینة یؤدون وظائفهم بقناعة تامة ولكن بنوع من التحفظ وهو ما أغلبیةأن 

وانعدام الخدمات  ،الأجرتدني مستوى الدخل أو  الحوار مع الإطارات وحتى بعض العمال والسبب هو

كون نظام العمل  والإطعام) طب العمل(ت الصحیة یتعلق منها بالخدما الاجتماعیة، خصوصا ما

في نفسیة العاملین بالمؤسسة،  تأثیربالمؤسسة له  للإطعامبالمؤسسة هو نظام وردیات، وعدم توفر مركز 

الذین یعملون بالدوام الیومي،وبالنسبة لدوران العمل فان طبیعة المهام متشابهة في  الموظفینخصوصا 

، ومرجع الأخرىلات دوران العمل منخفضة مقارنة مع بعض المؤسسات لذا فان معد الو رشاتاغلب 

ذلك صعوبة الحصول على منصب عمل من جهة، وطبیعة العقود المبرمة بین المؤسسة ووكالات 

بالوضع العام الخارجي، وبخصوص الشعور بالانتماء للمؤسسة والولاء، فان غالبیة  تتأثرالتشغیل، التي 

وانعدام  الأجرء التام لمؤسستهم ویبدون الشعور بالانتماء لها رغم، تدني مستوى یظهرون الولاالمبحوثین 

الخدمات الاجتماعیة والصحیة ،وطبیعة العمل الصعبة، وكان تفسیر ذلك هو أن غالبیة أفراد العینة لدیهم 

  .لدى العمال والألفة، مما كون لدیهم نوع من الانتماء أقدمیهسن  16من  أكثر

كن أن نخرج بالاستنتاج النهائي للفرضیة الثالثة والذي یبین عمل تخطیط المسار الوظیفي وعلیه یم     

على التقلیل من دوران العمل لدى العامل داخل المؤسسة بالرغم من عدم وجود رسم واضح لمخطط 

  .الوظیفي  المسار
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  الاستنتاج العام  

بعد الانتهاء من عرض وتقدیم الجوانب النظریة والتطبیقیة لموضوع إشكالیة تخطیط الموارد البشریة      

و انعكاساتها على فعالیة أداء العامل، فانه سیتم عرض أهم النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال هذه 

  .الدراسة، هذا في ضوء فرضیات البحث 

المؤسسة یتم من خلال تحلیل تلك الوظیفة عن طریق جمع المعلومات إن فهم طبیعة الوظیفة في      

والبیانات عنها، بغرض التعرف على متطلباتها ومواصفتها وخصائصها وطبیعتها أي الإلمام بالاحتیاجات 

للأسالیب العلمیة الحدیثة في عملیة التوظیف   EATITوعلى الرغم من انتهاج مؤسسة  .الفعلیة للوظیفة

، فالإدارة العلیا وحدها هي التي تملك سلطة یكون شكلیا فقط تطبیقها بشكل موضوعي، إنما لكن لا یتم

التوظیف، التدریب، الترقیة ،العملیات ( القرار وهي المسئول الأول والوحید المباشر على مختلف العملیات 

ا للبیانات وما استنتاجاه من هذا ما أكده تحلیلن العامل، أداء فعالیة على سلبا یؤثر ما وهو...) الإنتاجیة ،

ملاحظاتنا المیدانیة ودعمته المقابلات التي أجریناها مع بعض الإطارات، وإن كانت مقابلات جانبیة 

هذه الظروف والعوامل أدت إلى انقطاع قنوات الاتصال بین مختلف الإطارات الإداریین  .وغیر رسمیة 

وكون العملیة ، والوحدات الإنتاجیة ترك فجوة بین الإدارة  بدوره إلى غیاب المعلومة، مما أدىوالتنفیذیین، 

التدریبیة تعد عملیة حیویة تشمل كافة إطارات الوحدات الإنتاجیة إلا أنها تحصیل حاصل، فنمط العمل 

واضح ونسبة الإنتاج تقریبا ثابتة مهما كانت مهارات وقدرات المورد البشري، سواء بالإیجاب أو السلب، 

  .في المنح و العلاوات والحصول على الترقیات ولا فرق بین مجد وغیر مجد فكل متساوون 
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 ملخص الدراسة

 

  الدراسةملخص 

تعتر عملیة تخطیط الموارد البشریة أحد الوظائف الأساسیة في إدارة الموارد البشریة، قصد تحقیق فعالیة      
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بهــدف إبــراز إشــكالیة مــن هنــا تبــرز أهمیــة هــذه الدراســة فــي تحدیــد متغیــري تخطــیط المــوارد البشــریة والأداء، و  

تخطیط الموارد البشریة وانعكاساتها على أداء العامل  ، أي بمعنى هل لعملیة تخطیط الموارد البشریة تأثیر على 

  .الأداء المهني للعامل

  :الدراسة وفقا للتساؤل الرئیسي التالي  إشكالیةوجاءت 

  ة  في تحقیق فعالیة أداء العامل ؟كیف یمكن من منظور إشكالیة مساهمة عملیة تخطیط الموارد البشری

  : كالأتيوكانت التساؤلات الجزئیة 
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  كیف تساهم عملیة التدریب في تحقیق التحكم في العمل ؟ .2

  كیف تساهم عملیة تخطیط المسار الوظیفي في التقبیل من دوران العمل داخل المؤسسة؟ .3

  :جاءت فروض الدراسة على النحو التالي  ولقد

  : الفرضیة الرئیسیة

  .من خلال وظائفها دور في تحقیق فعالیة الأداءمساهمة عملیة تخطیط الموارد البشریة لن إ

  :الفرضیات الجزئیة 

 .تفعیل معاییر التوظیف یعمل على رفع مستوى أداء العامل  .1

  .العامل على التحكم في العمل تساهم الخدمات التدریبیة المقدمة على مساعدة  .2

  .یعمل تخطیط المسار الوظیفي على التقلیل من دوران العمل لدى العمال داخل المؤسسة .3

  المستخدمة في الدراسة  والأدواتالمنهج 

،اعتمد الباحث على الكشف عن الحقائق المتعلقة بمتغیرات الدراسة  إطارانطلاقا من موضوع دراستنا وفي 

  .على وصف الوقائع و تحلیل المعطیات ،وكان استخدام الملاحظة، المقابلة والاستمارة المنهج الوصفي 

من %  50فرد، وبنسبة ) إطار( 65وبهذا اعتمدت هذه الدراسة على اختیار عینة مقصودة تتكون من    

  .إطار بالمؤسسة  130مجتمع البحث المتكون من 
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  نتائج الدراسة 

  : یلي جاءت نتائج الدراسة كما

  التزام المؤسسة بالمعاییر العلمیة قبل وأثناء القیام بالإجراءات اللازمة لاستقدام عناصر بشریة جدیدة

والمتمثلة في التوظیف ولكن إداریا فقط ولیس میدانیا، أي القیام بالمهام المكتبیة فقط، وعلیه فان أداء العامل 

اداته النفسیة والبدنیة للتكیف والتأقلم مع الوظیفة یبقى مرهون بمدى حاجة هذا الأخیر للوظیفة وبمدى استعد

  .ومنه یمكن أن نقول بعدم تحقق الفرضیة الأولى .التي تم ملؤها

 مساهمة مختلف العملیات التدریبیة في مساعدة العامل على التحكم في العمل  

 ن دوران العمل یسعى تخطیط الموارد البشریة في المؤسسة للعمل تخطیط المسار الوظیفي على التقلیل م

  .لدى العامل داخل المؤسسة بالرغم من عدم وجود رسم واضح لمخطط المسار الوظیفي 
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Résumé 

     Tatar processus de planification des ressources humaines l'une des fonctions de 

base en matière de gestion des ressources humaines, afin d' assurer l'efficacité et le 

développement organisationnel visant à améliorer le facteur de l'efficacité dans le 

rendement au travail  .  

 D'où l'importance de cette étude est de déterminer les variables de la planification 

et de la performance des ressources humaines , afin de mettre en évidence le 

problème et son impact sur le facteur de performance , en d'autres termes , la 

planification des ressources humaines est le planification des ressources humaines 

l'impact du processus sur la performance professionnelle du travailleur 

Entré le problème de l'étude conformément à la question principale suivante : 

Comment le problème du point de vue de la contribution des ressources humaines 

peut planifier facteur dans la réalisation de la performance efficace? 

Les questions partielles comme suit: 

1. Comment l'activation du facteur de l'emploi à élever le niveau des normes de 

rendement , 

2. Comment le processus de formation contribuent à la réalisation de contrôle au 

travail ? 

3. Comment le processus de planification de carrière contribuer aux travaux 

d'embrasser le chiffre d'affaires au sein de l'organisation ? 

Les hypothèses de l'étude étaient les suivants: 

L'hypothèse principale : 

La contribution du processus de planification des ressources humaines à travers le 

rôle et les fonctions d'atteindre une performance efficace. 

Hypothèses partielles : 

1. Activez les normes d'emploi travaille pour élever le niveau de performance des 

travailleurs . 

2. contribuer aux services de formation offerts pour aider le travailleur à contrôler 

l'action. 
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3. chemin de la planification de carrière de réduire le roulement de la main-d'œuvre 

chez les travailleurs dans les travaux de l'institution . 

Curriculum et outils utilisés dans l'étude 

Partant de l' objet de notre étude et dans le cadre de la divulgation des faits relatifs 

aux variables de l'étude , un chercheur sur l'approche descriptive une description 

des faits et l' analyse des données a été adopté , et l'utilisation de l'observation , 

l'entrevue et la forme . 

   Ainsi, cette étude est basée sur un choix délibéré d'un échantillon de 65 ( fenêtre) 

par personne , et 50 % de la communauté de recherche composé de 130 cadre de 

l'institution .  

. Résultats de l'étude 

Les résultats de l'étude sont les suivants: 

- l'engagement de l'institution à des critères scientifiques avant et tout en faisant le 

nécessaire pour apporter de nouveaux éléments humaines représentées dans les 

procédures de recrutement, mais administrativement seulement et pas sur le 

terrain, à savoir, faire des tâches de bureau seulement, donc les performances des 

travailleurs reste dépendrait de la nécessité de ce dernier pour le travail et la 

mesure de la préparation mentale et physique d'adapter et de faire face à la 

fonctionnalité qui était Mlaha.omenh peut pas dire pour vérifier première 

hypothèse. 

- diverses opérations de formation facteur de contribution pour aider à contrôler 

l'action 

- planification des ressources humaines dans l'organisation cherche à travailler la 

planification de carrière de chemin de réduire le roulement de la main-d'œuvre 

travaillant au sein de l'organisation, en dépit de l'absence de dessiner un 

cheminement de carrière clair pour le régime. 


