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 :عامــــــة ةــــمقدم

 بعدما خاصة والباحثین، المسیرین من الكثیر باهتمام الراهن الوقت في البشریة الموارد وتسییر إدارة دراسات تستأثر

 حیث الحالیة، البیئة دینامیكیة ظل في والمنافسة التحدیات لمواجهة المؤسسات وفعالیة كفاءة رفع في الكبیر دورها تأكد

 بل فحسب، والمادیة المالیة مواردها استخدام على مقدرتها في یكمن یعد لم أهدافها تحقیق في ؤسساتالم نجاح سر أن

 .لدیها المبدعة الكامنة الطاقات وتفجیر اكتشاف على وتحفیزها البشریة الموارد أكفأ استخدام على مقدرتها في أیضا
 البدل على وتحفیزها وتطویرها وتنشیطها وتحریكها یقاظهابإ إلا فعالیة ذات قوة تصبح لا الكامنة البشریة الطاقات هذه

 المنظمة احتیاجات وتوفیر تحدید خلال من وذلك تحقیقها، البشریة الموارد وظیفة عاتق على تقع المهام وهذه والعطاء،

 توجیهها ثم اعلیه للمحافظة لها والتقدم النمو فرص وتقدیم المناسب وبالعدد المناسب الوقت في اللازمة الكفاءات من

 .إلیها المسندة الأعمال بمختلف للقیام
 وأصحاب الأفراد من كل نظرة على انعكست والتي المجتمع، قیم في كبیرا تغیرا الحالیة التاریخیة الحقبة شهدت ولقد

 العلمي التطور نجد النظرة، هذه عكست التي المؤثرات أهم بین ومن العمل، في البعض بعضهما اتجاه الأعمال

 المستهلكین لأذواق السریع والتغیر السوقیة والضغوط الحكومیة والقوانین القطاعیة والتغیرات السریع لتكنولوجيوا

 المورد فیها یكون دینامیكیة سیاسات تبني المؤسسات على فرضت العوامل هذه كل ، الخ...العولمة ظاهرة وانتشار

 .للبیئة السریعة التغیرات مع المستمر للتكیف ضمانا وهذا للأداء، الأساسیة الدعامة البشري
ذا ٕ  هذا فإن بها، العاملة البشریة بالموارد الاهتمام مدى على أساسا یتوقف أهدافها تحقیق في مؤسسة أي نجاح كان وا

 واسعة، تنمویة خطط على لاعتمادها وذلك سواء، حد على والنامیة المتقدمة الدول لاقتصادیات بالنسبة یتزاید الاهتمام

یجاد البشري بالمورد العنایة بتتطل ٕ  الدولة وهیبة قوة لأن باستمرار، وتنمیته تسییره بنمط الخاصة والبرامج السیاسات وا

 على منها النامیة وخاصة الدول لهذه بالنسبة البشري فالمورد .لها التابعة والإدارات بالقطاعات موظفیها وهیبة قوة من

 بالمؤسسة التحاقه وقت من معاملته طریقة أن كما فیه، والاستثمار به لعنایةا یجب رئیسیا موردا یعتبر الجزائر غرار

نجاح الحكومي للجهاز الإنتاجیة الكفاءة رفع في الأكبر الأثر له لها تركه غایة إلى ٕ   .التنمویة مشاریعه وا
 یفرض السوق، قتصادا إلى الموجه الاقتصاد من انتقالها لاسیما هامة، اقتصادیة تحولات من تشهده بما والجزائر

 أو الداخلي المستوى على ممیزا دورا خاص بشكل المحلیة والجماعات عام بشكل العمومي قطاعها یلعب أن بالضرورة

 التغیرات ومواكبة العالمیة المنافسة لمواجهة برامجها وتنفیذ وضع في الدولة أداء كفاءة لأن سواء، حد على الخارجي
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 أهمیة بإعطاء وذلك التنظیمیة، مواقعها كانت أیا العاملة البشریة مواردها أداء كفاءة على یتوقف البیئة، في الحاصلة

 إحدى بالدراسة سنخصها التي الولایة غرار على المحلیة الجماعات وتعتبر .وأسالیبها دورها وتطویر العامة للوظیفة

 للدولة الاجتماعي التوازن تحقیق إلى وتسعى وبرامجها، سیاساتها تطبیق  في تساهم التي للدولة الإداریة الأجهزة أهم

 أجل من الوطنیة البشریة الموارد إنتاجیة زیادة خلال من الاقتصادي والتوازن المجتمع، استقرار ضمان خلال من

 خلال من للمحیط السریعة للتغیرات النوعیة الاستجابة على الدولة وقدرة مرونة وتدعیم الشاملة الجودة معاییر تحقیق
  لهبأكم للوطن المستدامة التنمیة لتحقیق كسبیل المحلیة التنمیة تحقیق ضمان

وقد حاولنا من خلال دراستنا هذه تسلیط الضوء على واقع إدارة الموارد البشریة في الإدارة العمومیة وبالتحدید في 
ي تتم بها إدارة الموارد البشریة المقر الإداري للولایة وقد اخترنا ولایة المسیلة كمجال للبحث، وهذا لمعرفة الطریقة الت

  :یلي وقد قسمنا هذه الدراسة إلى ما
 الإطار النظري والمنهجي للدراسة. 
 ماهیة إدارة الموارد البشریة وقد تم تقسیمه إلى  :الفصل الأول: 

  ,مفهوم إدارة الموارد البشریة: الأولالمبحث  
  .تخطیط الموارد البشریة: المبحث الثاني
  ,عملیة التوظیف: المبحث الثالث
  .عملیة التكوین: المبحث الرابع

  .عملیة الترقیة: المبحث الخامس
 إدارة الموارد البشریة بالولایة :الفصل الثاني. 
 الدراسة المیدانیة:الفصل الثالث. 
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  :تمھید

یتوقف نجاح المنظمات الحدیثة عن مدى استجابتها للمتغیرات البیئیة وتعظیم الاستفادة من الفرص البیئیة، 
فقد تدفع هذه المتغیرات في بعض الأحیان المنظمة إلى تقلیص الإنتاج والعمالة، وتقلیل مخاطر المهددات البیئیة، 

المتغیرات المنظمة على توسیع نشاطها و جلب عدد أكثر من أو ما یسمى بالتقلیص التنظیمي، أو قد تساعد بعض 
العمالة، وعلیه وجب على المنظمة أن تكون على درایة بسوق العمل والطلب والعرض على الموارد البشریة، وكذا 

  .ن تكون مستعدة للتعامل مع الفائض أو العجز من الموارد البشریةیجب علیها أ

عملیة تغییر تنظیمي  لإنجاحارد البشریة، في تحضیر الموارد البشریة وهنا تبرز أهمیة ودور تخطیط المو 
  .یمكن أن تقوم به المنظمة في إطار المنافسة

  :وقد حاولنا من خلال هذا المبحث إلى التطرق إلى هذه العملیة الهامة من خلال العناصر التالیة

  هذه العملیةفي  إتباعهااحل التي یجب ، أهدافها العوامل المؤثرة فیها والمر أهمیتهامفهومها، أبعادها، 
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I.  تخطیط الموارد البشریةمفهوم:  

  : مفھوم التخطیط -  أ

وغیره من علماء  هنري فایولمن أهم الوظائف الإداریة التي حددهـا  تعد عملیة التخطیط من بین
  :هاومن بین  الإدارة، على غرار التنظیم، التوجیه، وقدم قدمت العدید من التعریفات لهذه الوظیفة

البحث عن ما یجب فعله، وهو مجال واسع من القرارات " الذي عرف التخطیط على أنه، نیومانتعریف 
جراءات محددة  ٕ تشمل تحدید الأهداف الواضحة واختیار السیاسات ووضع البرامج والحملات والبحث عن طرق وا

عداد جداول زمنیة ٕ كذا الوسائل الحقیقیة للوصول المستقبل المرغوب فیه و  بأنه تصور أكوفكما یعرفه   ،"وا
  1"إلیه

  :مفهوم تخطیط الموارد البشریة  - ب

المنظمة من الأفراد وتحدید الخطوات الضروریة  باحتیاجاتالتنبؤ یعرف تخطیط الموارد البشریة، 
والتي تتكون من تطویر وتنفیذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على هؤلاء  الاحتیاجاتلمقابلة هذه 

  2لكم والنوع الملائمین و في الوقت والمكان المناسبین للإبقاء بهذه الاحتیاجاتالأفراد با
 السیاسات تلك إلى  )البشریة للموارد التنبؤي التسییر أیضا یسمى كما(البشریة الموارد تخطیط ویشیر

 العاملین من ناسبةالم والأنواع الأعداد لدیها أن المؤسسة خلالها من تتأكد التي التنبؤیة والعملیات والإجراءات

 بكفاءة القیام على القدرة لدیهم وأن مستقبلیة، زمنیة فترة خلال المناسب الوقت وفي المناسبة الأماكن في

 "البشریة الموارد تخطیط " اصطلاح غالبا ویستخدم أهدافها، بتحقیق للمؤسسة تسمح التي المهام بتلك وبفعالیة
 خلال ونوعا كما العمال من الاحتیاجات و المتاح تحدد خططاتم إعداد على یعتمد إجراء لأنه واسع بشكل

  3ةمستقبلی زمنیة فترة

                                                             
 54، ص 2001الجزائر، ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الإدارة والتخطیط الاستراتیجيناصر دادي عدون، . د 1

 .61.، الأردن، ص1، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع،طإدارة الموارد البشریة: خالد عبد الرحیم الھیتي.د  2

 126.-412ص،  ،ص  2002الإسكندریة، للنشر، الجدیدة الجامعة دار ،البشریة الموارد إدارة في الحدیثة الاتجاھات ،الباقي عبد محمد الدین صلاح .د3
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كما یقصد بتخطیط الموارد البشریة، تلك المحاولة لتحدید احتیاجات المنظمة من العاملین خلال فترة زمنیة 
ت بمخطط محددة، وهي غالبا الفترة التي یغطیها والمقدرة عموما بسنة، والمعروف في أغلب المنظما

   1التسییر، حیث تحدد فیها الاحتیاجات ونوعیتها وعددها وغیرها
في المنظمة من القوى العاملة كما ونوعا خلال فترة زمنیة معینة  احتیاجاتكما یعرف على أنه تقدیر 

  2.المستقبل بما یضمن تحقیق أهدافها بكفاءة عالیة
العملیة المنهجیة "نها أموارد البشریة، على كما یعرف معهد التطویر وشؤون الأفراد عملیة تخطیط ال

المستمرة التي من خلالها یتم تحلیل الموارد البشریة في المؤسسة، في ظل الظروف المتغیرة وسیاسات 
شؤون الأفراد المتطورة، التي تتناسب مع الفعالیة طویلة المدى للمؤسسة، وتعتبر هذه العملیة جزاءا مكملا 

ة المشتركة، وذلك لأن التكالیف والتقدیرات الخاصة بالموارد البشریة تؤثر في لأجزاء التخطیط والموازن
   3"الخطط المشتركة الأطول في الأجل وتتأثر بها

  

وعلیه في ظل التعاریف السابقة، نعرف تخطیط الموارد البشریة على أنه عملیة إداریة تهدف إلى 
اجیاتها من هذه حارد البشریة، وذلك من أجل رصد تزوید المنظمة بكل التوقعات  والتنبؤات الخاصة بالمو 

الموارد ومحاولة وضع خطة لتلبیة هذه الحاجیات، خلال مدة زمنیة محصورة، كما تمكن عملیة تخطیط 
في المنظمة، كي تكون القرارات المتخذة  المورد البشري من إعطاء كافة المعلومات الخاصة لصانعي القرار

  . موضوعیة وفعالة

II. 4:یط المورد البشريأبعاد تخط  

  :تتضمن عملیة تخطیط المورد البشري ثلاثة أبعاد
ویتضمن هذا البعد عدد الأفراد الذین تحتاج إلیهم المنظمة خلال الفترة المقبلة، ویتوقف هذا  :البعد الكمي - أ

  :العدد على مجموعة من العوامل

                                                             
 43، ص 1، ط2011، دار الأمة، برج الكیفان، الجزائر، إدارة الموارد البشریةنور الدین حاروش، . د 1

 .28ھــ، ص  1429، المملكة العربیة السعودیة، إدارة الموارد البشریة’المؤسسة العامة للتدریب والتأھیل التقني،  2

 24، ص 2006، 2شر، القاھرة، ط، دار الفاروق للنإدارة الموارد البشریةباري كشواري،  3

 29- 28المؤسسة العامة للتدریب والتأھیل التقني، مرجع سابق، ص   4
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 مستوى الإنتاجیة المطلوب تحقیقه. 

 الموارد البشریة نتیجة عاملین المتوقع فقدهم خلال فترة خطة معدلات دوران العمل، أي أعداد ال
 .التقاعد

  معدلات دوران، أي أعداد العملین المتوقع فقدهم خلال  فترة الموارد البشریة، نتیجة التقاعد أول
 .أو الاستقالات أو الوفیات الخدمةالفصل من 

 التغیرات مثل ساعات العمل و الإجازات. 

 تخدامه فترة الخطةمستوى التكنولوجیا اس. 

  : يـالبعد النوع - ب
  :ویقصد به مستوى الكفاءة والمهارة المطلوبة في القوى العاملة خلال فترة الخطة ویتأثر ذلك بما یلي  

 المستوى التعلیمي للعاملین. 

 المستوى التدریبي للعاملین. 

 ظائفو تنوع الأعمال وال. 

 المستوى التكنولوجي السائد. 

  :يـالبعد الزمن - ت
تعد عنه خطة الموارد البشریة، وفي هذا الصدد توجد ثلاثة أنواع مني الذي الز  به الآفاق ویقصد    

  :من الخطط وهي
 خطة طویلة لأجل للموارد البشریة وتكوین عادة في حدود عشرات. 

 خطة متوسطة الأجل للموارد البشریة وتكون عادة في حدود خمس سنوات. 

  عادة في حدود سنة واحدةخطة قصیرة الأجل للموارد البشریة وتكون. 

III. 1أهمیة تخطیط الموارد البشریة :  

 قادمة لفترات زمنیة الأفراد من المؤسسة حاجات تحدید على العاملة القوى تخطیط یساعد. 

                                                             
 66، ص 2008، مذكرة لنیل شھادة الدكتوراه، الأردن، " الأردني العام القطاع في البشریة للموارد الاستراتیجي التخطیط واقع"الضمور،  محمد موفق. أ  1
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 معها تتعامل التي في الأسواق تحدث التي والتطورات التغیرات لمواجهة الاستعداد من المنظمة یمكن 

 .الدولة وقوانین وتعلیمات كالتكنولوجیا

 فئة وخاصة العالیة والمتخصصة الكفاءات ذوي الأفراد على الحصول مصادر تطویر في یساعد 

 .المدیرین

 غیاب فإن ثم ومن العام للمنظمة، الإستراتیجي التخطیط من أساسیاً  جزءاً  العاملة القوى تخطیط یشكل 

  المنظمة لمستقبل قیمته وتقلیل التخطیط الإستراتیجي، ضعف على یؤدي التخطیط هذا مثل
  

IV. 1أهداف تخطیط الموارد البشریة:  

 ان قدرة المؤسسة على جذب والاحتفاظ بالعاملین حیث یتم توفیر أعداد كافیة من العمالة وفي مض
الوقت نفسه تمتع هذه الأعداد بالمهارات المناسبة التي تمكنها من العمل بكفاءة من اجل تحقیق 

  .أهدافها

 أنوذلك . اف وفي مرحلة مبكرة، النقط الحرجة في الموارد البشریةمساعدة المنظمات على اكتش 
الدراسة التي تصاحب عملیة تخطیط الموارد البشریة تساعد على إظهار مناطق المشكلات، إن 
وجدتن في الحصول على الأعداد اللازمة من الأفراد بالمهارات والنوعیات التي تتطلبها المنظمة 

تج عند المسبق لمواجهة هذه المشكلات والآثار السلبیة التي قد تن دادالاستعوبالتالي العمل على 
 .حدوثها

  ضمان تحقیق التوازن بین العرض والطلب للقوى البشریة على مستوى یتماشى مع احتیاجات
التنظیم وفي ظل الظروف البیئیة المحیطة، الأمر الذي یحقق الاستخدام الأمثل لهذا المورد 

 .الحیوي

 حیث أنه من غیر المعقول أن لتنظیم كنتیجة للتخطیط السلیم للعنصر البشريلة تحسین الكفای ،
یعمل التنظیم بكفاءة إذا سمح بقصور أو زیادة في العمالة في أي فترة من الوقت أو إذا لم یستطع 

                                                             
 141، ص 2006، 2،  دار الطباعة الحرة، الإسكندریة، مصر، طإدارة الموارد البشریة في المؤسسات الإجتماعیةارة،  محمد محمد جاب الله عم. د 1
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ملء الوظائف الشاغرة بالعمالة ذات المهارة والكفاءة المناسبة أو عن طریق التدریب الإداري أو 
 .المهني

 مثل للعنصر البشري، بما یضمن زیادة درجة الرضا تحقیق أهداف التنظیم من خلال الاستخدام الأ
 .عن العمل من جانب العاملین والمتدربین والرؤساء

  سیطرة وتحكم المنظمة في التكالیف الخاصة بالموارد البشریة التوقع بقدر من الكفاءة ضمان
 1النفقات الخاصة بالعاملین في أي مبادرة جدیدة

 ظة على العنصر البشري والتأثیر الإیجابي في سلوك تنمیة مهارات المنظمة في مجال المحاف
، وكدا تنمیة الفهم والمهارة الأساسیة في العلاقات الإنسانیة لدى المسیرین بما یساعد على الأفراد

 .2تحقیق التناسق في الأداء وتنمیة العمل الاجتماعي كفریق

V. 3العوامل المؤثرة في عملیة تخطیط الموارد البشریة:  

لا بد من مراعاة عند القیام بعملیة تخطیط تؤثر وتتأثر بمحیطها الخارجي، فظمة نسق مفتوح باعتبار المن
  :عدة عوامل خارجیة وداخلیةالمورد البشري 

  :وتتمثل هذه العوامل فیما یلي :العوامل الداخلیة - أ
، والتي معینة نه یجب مراعاة أهداف المنظمة التي وضعتها خلال فترةأحیث : أهداف المنظمة .1

 .ى أساسها یتم تخطیط احتیاجات المنظمة من المورد البشري من حي الكم والنوععل

والذي یجب أن یوضع في الحسبان، بحیث قد لا یمسح للمنظمة بجلب كفاءات  :الوضع المالي .2
طارات علیا بالنظر إلى المزایا المالیة التي تتطلبها ٕ  .وا

ي الهیكل التنظیمي و كذا حجم وتوزیع حیث تتطلب إعادة النظر النظر ف :التغییرات التنظیمیة .3
 .العمالة، بالموازاة مع الأهداف الجدیدة

 .وهو كمیة العمل وحجمه وعلاقته بعدد ونوع العمالة الموجودة :حجم العمل .4

                                                             
 .27باري كشواي، مرجع سابق، ص  1

 .45نور الدین حروش، مرجع سابق، ص. د 2

 .53، ص 2007، دارأسامة للنشر، عمان، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،  3
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  :العوامل الخارجیة - ب
بطالة، ارتفاع أو انخفاض الأسعار وضعف لوتتمثل في التضخم، معدل ا: العوامل الاقتصادیة .1

 .ةقدرة الشرائیلا

والمقصود بها التشریعات القانونیة، قوانین العمل التي یجب الالتزام بها  :سیاسة العملة في الدولة .2
 .عند القیام بعملیة التخطیط

المتخصصة تتمثل في توع التكنولوجیا المستخدمة، والتي تفرض نوعا من العمالة  :عوامل تقنیة .3
 .ستخدامهاتتطلب إعادة تكوین وتدریب العمالة الموجودة لا كما

سواء تعلق الأمر بالفائض أو العجز وما ینتج عن ذلك  من أمكانیة توفیر  :أوضاع سوق العمل .4
 الاحتیاجات المطلوبة وفق عملیة التخطیط

في ظل العولمة و المنافسة الشرسة بین المنظمات وما تتطلبه من بحث عن  :عامل المنافسة .5
   . أحسن الكفاءات المتخصصة، المدربة والماهرة

تتأثر عملیة التخطیط بهجرة السكان وترحالهم، وما ینجر عنه من  :العوامل الاجتماعیة و السكانیة .6
  1.فائض أو عجز في العرض

VI. تمر مرحلة تخطیط الموارد البشریة بأربعة مراحل أساسیة وهي :2مراحل تخطیط الموارد البشریة:  

ففي ضوء ، بیئة الخارجیة والبیئة الداخلیةتتفاعل في هذه المرحلة كل من ال :مرحلة تحلیل بیئة العمل - أ
المنظمة في تحدید استراتجیاتها الأساسیة  أ، تبد)مثل الرواج الانكماش والمنافسة( متغیرات البیئة الخارجیة
إلى استغلال الفرص التي تأتي من بیئة العمل الخارجیة، ومن أهم المتغیرات البیئیة  التي تهدف من خلالها

على المنظمات هي مجموعة المتغیرات السیاسیة مثل قوانین العمل والعمال، الاستقرار  التي یمكن أن تؤثر
أو المتغیرات ...  السیاسي، أو المتغیرات الاقتصادیة مثل الرواج أو الكساد، أسعار الفائدة وأسعار العملات

تبني استراتجیاتها  وعلى أساس هذه المتغیرات یمكن للمنظمة أن .التكنولوجیة مثل تكنولوجیا المعلومات
   .أو إستراتجیة استقرار والتي قد تكون إستراتجیة نمو، إستراتجیة انكماش

                                                             
 .53، نفس المرجع السابق، ص فیصل حسونة 1

 ، ص2003، كتب عربیة، القاھرة، إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتجیةعادل محمد زاید، . د 2
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تتضمن هذه المرحلة التنبؤ بكم ونوع العمالة المطلوب  :مرحلة التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة  -  ب
في تحدید  الاعتمادیمكن للمنظمة في ضوء المتغیرات التي تم التطرق إلیها في المرحلة السابقة و استقطابها 

أربعة أسالیب وهي أسلوب تقدیر الخبراء، أسلوب العصف الذهني، أسلوب الجماعة  هذه العمالة على
  .وأسلوب دلفاي الاسمیة

هو حجم العمالة  ما: تهدف هذه العملیة إلى الإجابة عن السؤال التالي :تحلیل المعروض من العمالة -  ت
وهو ما یستوجب على القائمین   ؟ة، للوفاء بالاحتیاجات المستقبلیة ، داخل وخارج المنظمالمتوفر حالیا

على هذه العملیة حصر مخزون المهارات الذي تتوفر علیه المنظمة، إعداد خرائط الإحلال، حیث تعرض 
المعلومات عن الأفراد العاملین داخل الشركة كما تستخدم في تحدید المشاكل التي یمكن أن  الخرائطهذه 

تخطیط الولایة والتي یقصد بها إعداد تصور عن القیادات  .منظمة مستقبلا نتیجة حركة العمالتواجه ال
الإداریة التي من شأنها أن تحل مكان القیادات الحالیة في حالة رحیلها المفاجئ أو نتیجة تغیر الظروف 

   .التنظیمیة
المنظمة في إعداد خطط  بدأتفي ضوء تحلیل الطلب على العمالة والمعروض منها : إعداد خطط العمل -  ث

  :العمل وفق الاحتمالات التالیة
تسعى المنظمة لسده عن طریق اللجوء إلى مصادر توفیر العمالة على أن تعطى : في حالة وجود عجز

  .الأولویة للمصادر الداخلیة على المصادر الخارجیة من خلال مخزون المهارات
لى عدة آلیات، كالتوقف عن التوظیف، تشجیع تتبع المنظمة ع: في حال وجود غائض في العمالة

العاملین على ترك المنظمة، من خلال تقدیم منح على المغادرة الإرادیة، المعاش المبكر، مساعدة العمال 
  .المسرحین على إیجاد وظائف بمنظمات أخرى
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I. التعریف بالولایة:  

تأخذ المسیلة موقعا وسطا للشمال الجزائري، حیث تعتبر همزة وصل بین الشرق البلاد وغربه، وما بین 
،  2كلم 18 175منطقة الهضـاب العلـیا التي تمتد على مساحة  إلىالشمال وجنوب الوطن، فـهي تنتمي 

ولایة برج بوعریریـج من تحدها  .2مة في كلمنس 59نسمة بكثافة سكانیة تجاوز  1 073 000سكانها یقربون 
ولایة  ،ولایة باتنة من الشــرق ،ولایة البویرة من الشمــال الغربـي ،ولایة السطیف من الشمال الشرقي ،الشمـال

 .ولایة الجلفة من الجنوب الغربــي ولایة بسكرة من الجنوب الشرقي ،المدیة من الغرب

مسیـرة من  بلدیة 47،تتكـون الولایـة مـن  1974لتقسیم الإداري لسنة وقد أصبحت المسیلة ولایـة وفقا ل
أما الدوائر فتضم واحدة إلى عدة بلدیات لتشكیل ). المجالس الشعبیة البلدیة(طرف منتخبین محلییـن تسمـى 

  .دائرة 15هي  محافظات إداریة و
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II. الهیكل التنظیمي للمقر الإداري لولایة المسیلة:  
  

 

 شكل یوضح الهیكل التنظیمي للولایة
 :یلي كما میلة ولایة تنظم السابق الشكل من

  ویضطلع الجمهوریة، رئیس قبل من تعیینه یتم الولایة، مستوى على إداریة هیئة أعلى الوالي یعتبر  :الوالي .1
 أخرى، جهة من للولایة ممثلا وباعتباره جهة، من الولایة إقلیم مستوى على للدولة ممثلا باعتباره مهام مجموعة

  السابق؛ الفصل في ذلك بینا كما

 ةـــــــي للولایـــــــــل التنظیمــــــالھیك
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                    في المؤرخ 94-215رقم التنفیذي رسومللم استنادا للولایة العامة مانةالأ هیاكل تنظم: العامة الأمانة .2
 الأكثر، على مكاتب  ثلاثة منها كل تضم مصالح، ثلاث أو مصلحتین أو واحدة مصلحة في 1994 یولیو  23

 : التالیة المكاتب منها كل تضم مصالح ثلاثة في میلة لولایة العامة الأمانة تنظم المرسوم، هذا لأحكام تطبیقا و
 مكاتب ثلاثة تضم  Service d'organisation et de coordination:والتنسیق التنظیم ةمصلح  - أ

 التنسیق؛ ومكتب الصفقات، مكتب التنظیم، مكتب :هي
 وبنك الوثائق مكتب : مكتبین تضم Service de documentation: والتلخیص الوثائق مصلحة   -  ب

 التلخیص؛ ومكتب المعلومات
 ومكتب المساعدة و الإعلام مكتب : هما مكتبین وتضم  Service d'archive:الأرشیف مصلحة  -  ت

 .الحفظ أو الاحتفاظ
 الولایة، تنظیم في جدا كبیرة أهمیة العامة الأمانة وتكتسي عاما، أمینا للولایة العامة الأمانة رأس على یوجد  

 كافة خلال من للولایة العامة الأمانة وتتولى . غیابه حالة في عنه ینوب للوالي نائبا العام الأمین یعتبر حیث
   :یلي ما الوالي سلطة تحت ومكاتبها مصالحها
 الولایة، في المدیرین أعمال تنسیق 
 الولایة، في الموجودة الدولة مصالح جمیع عمل ابعةمت   
 استمرار یته وضمان الإداري العمل على السهر، 
 وهیاكلها، الولایة أجهزة عمل متابعة یقها،وتنس والتلخیص والمحفوظات بالوثائق المكلفة الهیاكل عمل تنشیط  
 تنفیذها، على والسهر الولایة في والاستثمار التجهیز برامج مجموع تنشیط 
 المجلس هذا أعضاء مع بالتنسیق الولایة مجلس برنامج تنفیذ إطار في تدخل التي الخاصة المسائل دراسة 

علام ٕ  الأشغال، بسیر الوالي وا
 الولایة، مجلس یتخذها التي والقرارات الولائي الشعبي جلسالم مداولات تنفیذ متابعة 
 كتابتها، ویتولى ویعدها المجلس هذا اجتماعات المعنیین الولایة مجلس أعضاء مع بالتنسیق ینظم  
 وتسییره، الولایة في والمحفوظات الوثائق رصید تكوین  
 الولایة في الصفقات لجنة رئاسة العام الأمین یتولى كما. 

 وهي الولایة، مستوى على الإداریة الأمور جمیع سیر في جدا مهم دور للولایة العامة فللأمانة يوبالتال  
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 .السلمي الترتیب حیث من الوالي بعد الثاني المركز في تعتبر بذلك
 الوالي، من بالإمضاء تفویضا اختصاصاته حدود في یتلقى للدیوان رئیسا الوالي دیوان یترأس  :الوالي دیوان .3

             في المؤرخ  94-215 التنفیذي المرسوم حسب بالدیوان للملحقین مناصب 10 إلى 5 من الدیوان ویتكون
 الدیوان ویساعدالمسیلة  بولایة بالدیوان ملحقین 05 یوجد لذلك وتطبیقا سابقا، إلیه المشار 1994 یولیو 23 
    :یلي بما الخصوص على یكلف الإطار هذا وفي مهامه، ممارسة في الوالي
 والتشریفات، الخارجیة العلاقات  
 والإعلام، الصحافة أجهزة مع العلاقات 
  والشفرة، واللاسلكیة السلكیة الاتصالات أنشطة  
 الولایة، تراب في المقامة الأمن مصالح تنسیق إطار في تتخذ التي التدابیر تنفیذ ومتابعة تنسیق  
 عافات،والإس المدنیة الحمایة مصالح عمل وتنسیق متابعة  
 الخ...المنتخبین مع العلاقات السیاسي، الطابع ذات الجمعیات سیما الجمعیات مع العلاقات. 

 الممركزة غیر والمؤسسات والهیاكل الأجهزة الولایة في العامة المفتشیة تدخل مجال یشمل :العامة المفتشیة .4
 1994 یولیو 23 في المؤرخ 216  المحلیة والجماعات الداخلیة وزیر وصایة تحت الموضوعة واللامركزیة

   :یلي بما تقوم أن الصفة بهذه  ةالعام المفتشیة على ویتعین ةبالولای العامة بالمفتشیة المتعلق
 واقتراح العجز لتدارك دائمة بصفة الذكر السالفة والمؤسسات والأجهزة الهیاكل عمل استمرار على تسهر 

   المواطنین، لصالح الخدمات نوعیة ویحسن تائجهان تحسین في یساهم إجراء وكل اللازمة التصحیحات
  والأجهزة الهیاكل ونشاطات مهام على والمطبقین بهما المعمول والتنظیم للتشریع الدائم الاحترام على تسهر 

 الذكر، السالفة والمؤسسات
  بمهام علاقة لها خاصة وضعیة تستدعیه تحقیق كل لإجراء الوالي من بطلب ذلك على زیادة وتؤهل 

 .الذكر السالفة والمؤسسات والهیاكل الأجهزة ونشاطات
 في، أین یبلغ عددهم  03إلى  02من  عددهم یبلغ مفتشین ویساعده عام مفتش للولایة العامة المفتشیة یرأس  

 وبهذه الوالي، یقرره عمل خطة إطار في مقید سنوي برنامج أساس على للولایة العامة المفتشیة تنشأ، یلةسمال ولایة
 التفتیش تقاریر للوالي تبلغ كما بنشاطاتها، خاصة دوریة محصلات وضع للولایة العامة المفتشیة على یتعین لصفةا

 .المحلیة والجماعات الداخلیة وزارة إلى دوریا منها ملخص أیضا ویرسل مهامهم انتهاء عند المفتشون یعدها التي
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 وظیفة یعد الذي الوالي لدى الأمن مندوب رئاستها یتولى : Délégation à la sécurité  : الأمن مندوبیة .5
 الصفة وبهذه وتقییمها، وتنفیذها الوقائي الأمن بمیدان الخاصة التدابیر تصور في الوالي مساعدة وتتولى علیا،
- 93 للمرسوم استنادا وهذا والبلدیات، الدوائر في الأمن ومساعدي الأمن بمهمة المكلفین أعمال وتنسق تنشط
 للوالي أن إلى ونشیر .الولایة مستوى على الأمن بمندوبیة المتعلق 1993 دیسمبر 19  خفيالمؤر  314

 عن مسؤولا الوالي یعتبر ، 1990 لسنة الولایة قانون وحسب حیث والوقایة، بالأمن یتعلق فیما كبیرة صلاحیات
 قصد الأمن مصالح صرفهت تحت وتوضع وتنفیذها، عسكریا طابعا تكتسي التي والحمایة الدفاع تدابیر إعداد

 .الولایة في الأمن مصالح أعمال تنسیق بذلك ویتولى العامة، والسكینة والسلام والأمن النظام على المحافظة
   Direction de la Réglementation et des affaires Généralesالعامة والشؤون لتقنینا مدیریة .6

    :یلي بما 1995 سبتمبر في المؤرخ 95- 265المرسوم حسب العامة والشؤون التقنین مصالح تكلف
 واحترامه، العام التقنین على تسهر 
  المحلي، المستوى على تقرر التي التنظیمیة التدابیر شرعیة مراقبة تضمن 
  للمنتخبین الإداري التسییر وتتولى الانتخابیة العملیات ،المعنیة والهیاكل الأجهزة مع بالاتصال ،تنظم 

 ،والولائیین البلدیین
  الولائیة، الإداریة القرارات تبلیغ على تسهر 
  الأشخاص، بتنقل المتعلق التنظیم تطبق  
 وتتابعها، والولایة الدولة منازعات تدرس  
 إشهارها، یجب التي القرارات بنشر البلدیات قیام على تسهر 
  ذلك وتتابع الدولة حمایة تحت الوضع أو الملكیة ونزع  التسخیر إجراءات تتخذ 

 ولایة، كل نشاطات حجم حسب العامة والشؤون التقنین لمدیریة تنظیم الداخلي 95-265  المرسوم بینوی  
 تنظم وعلیه العمومیة، بالوظیفة المكلفة والسلطة المحلیة بالجماعات المكلف الوزیر بین مشترك وزاري بقرار ویتم

 النحو على وذلك مكاتب ثلاث مصلحة كل ضمت مصالح، ثلاث في یلةسمال لولایة العامة والشؤون التقنین مدیریة
  :یةالتال
  :وتتكون هذه المصلحة من :Service de circulation des personnes مصلحة تنقل الأشخاص  - أ
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 منع الجبریة، الإقامة :منها المواطنین بتنقل المتعلقة الأمور كافة بتسییر یكلف : المواطنین تنقل مكتب )1
 الخ؛...به المعمول التنظیم حسب الإداریة والوثائق اقالأور  تسلیم الدخول، منع الخروج،

 الصفة بهذه ویتولى وتنقلاتهم، الأجانب بإقامة المتعلق التنظیم بتطبیق ویكلف : الأجانب تنقل مكتب )2
 والخروج الإقامة تمدید الأجانب، والصناعیین والحرفیین التجار وبطاقات الإقامة بطاقات تسلیم :مثلا

 الخاص الفهرس مسك الجنسیة، وعدیمي السیاسیین اللاجئین سفر وسندات الأجانب زواج ورخص
 السلطات تثیرها التي القضایا دراسة بهم، الخاصة الإداریة الإجراءات ومتابعة بالأجانب
 الخ؛...القنصلیة،

 یتعلق فیما تطبیقه على والسهر التنظیم تعمیم على ویسهر : الوطنیة والخدمة المدنیة الحالة مكتب )3
 .الوطنیة والخدمة للمواطنین المدنیة الحالة جوانب بكل

  :مكاتب ثلاثة على وتشتمل :Service de la réglementation générale  العام لتنظیما مصلحة   -  ب
 الوثائق وتسلیم التنظیم تطبیق على بالسهر كلفیو  : المنظمة والأنشطة المرتبة المؤسسات مكتب  )1

 وبعض المشروبات بیع رخص منح :التالیة المیادین في سیمالا به، المعمول للتنظیم طبقا المعدة
 المتفجرات الصید، رخص وتداولها، الأسلحة امتلاك رخص الواسع، الاستهلاك ذات المواد مؤسسات

 الخ؛... المنظمة، المهن البحري، الصید رخص الخطیرة، والمواد
 فیما به المعمول للتنظیم طبقا لوثائقا وتسلیم التنظیم تطبیق على بالسهر یكلف  :السیارات تنقل مكتب )2

 وسحبها؛ السیاقة رخص إیقاف لجنة كتابة یتولى كما السیاقة، ورخص السیارات، بتسجیل یتعلق
 وسیرها الجمعیات بإنشاء المتعلقة القوانین تطبیق على بالسهر یكلف  :والانتخابات الجمعیات مكتب )3

 إعداد على السهر إلى إضافة الولایة، تراب ستوىم على الجمعیات بمجال الخاصة الوثائق كافة ومسك
 ومتابعة المنتخبین فهرس ومسك الولایة، وبلدیات دوائر مع بالتنسیق الانتخابیة العملیات إجراء وتنظیم
 .الخ...مهامهم المنتخبین بممارسة المتعلقة والتنظیمیة التشریعیة الأحكام وتطبیق الإداریة، حالتهم

 Services des affaires juridiques et des contentieux: والمنازعات یةالقانون الشؤون مصلحة   -  ت

  :هي مكاتب ثلاثة على وتشتمل
 ونشرها للولایة الإداریة القرارات بإعداد المكتب هذا ویكلف  :الولایة ومداولات الإداریة العقود مكتب )1

 بحفظ المتعلق التنظیم تطبیق على والسهر الولایة مصالح لمختلف اللازمة الإداریة الوثائق كافة وتوفیر
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 المنفعة ذات الكبرى العملیات ومتابعة الخ،...الاجتماعیة والوقایة العمومیة والنظافة والتطهیر الصحة
 .الخ...للولایة العامة الوضعیة بتطویر المتعلقة المعلومات وجمع وتنفیذها الوطنیة

 كیفما والوثائق والتعلیمات التنظیم نشر على ربالسه یكلف :البلدیات ومداولات الإداریة العقود مكتب  )2
 المعمول للتنظیم البلدیة القرارات مطابقة على والسهر تطبیقها، ومتابعة البلدي المستوى على نوعها كان
 عن تحلیلیة تقاریر إعطاء قصد وتحلیلها البلدیة الشعبیة المجالس دورات تقاریر استغلال إلى إضافة به،

 نتائج دراسة إلى إضافة المجالس، هذه دورات بین ما القرارات هذه تنفیذ على روالسه نشاطاتها، سیر
 .الخ...الملائمة الحلول واقتراح النقائص وتحدید البلدیة الشعبیة للمجالس السنویة الإداریة الأعمال

 ملكیةال بنزع خاصة المتعلقة القانونیة الإجراءات فةكا باتخاذ یقوم : والمنازعات الملكیة نزع مكتب )3
 السلمیة، الطعون ودراسة المیدان، هذا في المقررة الإجراءات تطبیق على والسهر ومتابعتها والمصادرة

رشاد الدفاع، مذكرات وتقدیم للإدارة، العام بالنزاع المتصلة القضایا ومتابعة ٕ  القضایا في البلدیات وا
 .الخ...ذلك على ومساعدتها تهمها التي التنازعیة

   (Direction de l'Administration Locale): المحلیة الإدارة مدیریة .7
    :یلي بما   95-265 المرسوم حسب  المحلیة الإدارة مدیریة تكلف
 تنفیذها، على وتسهر الولایة في والتجهیز التسییر میزانیة المعنیة الأخرى المصالح مع تعد 
  الولایة، في المشتركة لحالمصا لدى المعینین المستخدمین تسییر كیفیات وتضع وتقترح تدرس  
 وتوزعها، وتحللها منتظما سیرا البلدیات مصالح لسیر الضروریة الوثائق كل تجمع 
  وتحسینها؛ المالیة مواردهما دعم من والبلدیات الولایة یمكنان وتحلیل دراسة بكل تقوم 
  البلدیات في الإداریة حساباتوال المیزانیات تدرس الولایة، ممتلكات بتسییر المتعلقة الوثائق باستمرار تضبط 

 علیها وتوافق
 :هي مصالح ثلاث میلة ولایة مستوى على المحلیة الإداریة مدیریة وتضم 

 :هي مكاتب ثلاث تضم  service de l'animation locale:والصفقات المحلي التنشیط مصلحة   - أ
 وتطبیق المحلیة اتوالاستثمار  التجهیزات برامج بإعداد عادة یكلف  :والبرامج الصفقات مكتب. )1

 إعداد على ویسهر والولایة، البلدیات في الحضري التحدیث ومخططات للتنمیة البلدیة المخططات
 في والاستثمار التجهیز برامج بتنفیذ یتعلق دوري تقریر وتحریر تكالیفها، بدفع الخاصة الإعتمادات
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 المسجلة العملیات فهرس وضبط ا،تنفیذه ومتابعة والخدمات الأشغال صفقات على والمصادقة الولایة،
 تساهم التي الاقتصادي الطابع ذات الدراسات جمیع وتطویر المحلیة، والاستثمارات التجهیزات برامج في
 الولایة في والثقافیة والاجتماعیة الإداریة بالهیاكل الخاصة البرامج وتنفیذ للولایة، الاقتصادیة التنمیة في

 .الخ...ومتابعتها
 الخاصة القرارات مراقبة على یسهر  :البلدیة العمومیة والمؤسسات البلدیات وممتلكات ةمیزانی مكتب )2

 تطبیق على والسهر السیارات، بشراء للبلدیات والترخیص ذلك، على والمصادقة البلدیة الأملاك بتسییر
 الخاصة تالعملیا ومتابعة البلدیة العقاریة بالاحتیاطیات المتعلقة والتنظیمیة التشریعیة النصوص
 والمحاسبي والمالي الإداري الإصلاح وتطبیق وتسییرها، العمومیة المصالح تنظیم على والسهر بتنفیذها،
 برامج تنفیذ على والسهر البلدیة المؤسسات ومراقبة ذلك، ومتابعة المحلیة العمومیة بالمصالح الخاص

 الخ،...البلدیة العمومیة والمؤسسات بلدیاتلل الإداریة والحسابات المیزانیات ومراقبة المحددة، الاستثمار
 مصالح كافة عبر المعلوماتیة البرامج تطبیق تعمیم على المكتب هذا ویسهر  :الآلي الإعلام مكتب )3

 ومعالجتها وتخزینها الإحصائیة المعلومات جمع إلى إضافة تفعیلها، على ومساعدتها الولایة ومكاتب
 .الخ...الولایة ومكاتب مصالح كافة عبر الموزعة الآلي علامالإ وأجهزة برامج صیانة وضمان ونشرها

 ثلاثة وتضم Service des budgets et des ppatrimoines: والممتلكات المیزانیة مصلحة   -  ب
 :مكاتب

 الولایة، میزانیة طرف من الممولة والتجهیز التسییر میزانیة إعداد على یسهر :الولایة میزانیة مكتب )1
عداد ومتابعتها، ٕ  بكافة والالتزام الولائي، الشعبي المجلس إلى النسخ وتقدیم الإداري لحسابا وا

 الخ؛... المیزانیة هذه حساب على المستخدمین وأجور الصرف فواتیر وتحریر القانونیة، التصریحات
 من الممولة والتجهیز التسییر میزانیة الممركزة غیر المیزانیة مكتب إعداد یتولى :الدولة میزانیةمكتب  )2

 للولایة، المباشرة الدولة إعانات شكل هذه التمویل طریقة تأخذ ما وعادة المالیة لقوانین وفقا الدولة طرف
 بكافة والقیام المناسب، الوقت في بها المعمول القانونیة بالتصریحات والالتزام المیزانیات، هذه ومتابعة

 فواتیر وتحریر الدولة، میزانیة من المخصصة والتجهیز التسییر باعتمادات المتعلقة الحسابیة العملیات
 الخ؛...الدولة میزانیة حساب على المستخدمین وأجور الصرف
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 جرد إجراء مع واستغلالها، المحلیة الأملاك تسییر متابعة على المكتب هذا یسهر  :الممتلكات مكتب )3
 .بها الخاصة ةالإداری التدابیر بكافة والقیام سلامتها على والحفاظ الممتلكات لهذه دوري

 :نـــمكتبی وتضم :المستخدمین مصلحة  -  ت
 للموظفین الأساسیة القوانین تطبیق على بالسهر یكلف: البلدیات مستخدمي وتكوین تسییر مكتب )1

 الإداریة القرارات على والمصادقة بتسییرهم، الخاصة العملیات ومتابعة البلدیة والهیآت للمصالح التابعین
 بمعرفة تسمح البلدیین للموظفین إحصائیة وجداول متكامل فهرس ومسك ي،الإدار  بتسییرهم المرتبطة
 المتساویة للجان العادي السیر على والسهر المشغلة، المصالح لاحتیاجات تبعا باستمرار تطورهم

 العمومیة والهیآت البلدیة المصالح تفتیش لتنشیط دوریة بمهمات القیام وكذلك المحلیة، الأعضاء
 ؛الخ...المحلیة،

 المهنیة الحیاة تسییر عن الأول المسؤول المكتب هذا ویعتبر  :الولایة مستخدمي وتكوین تسییر مكتب )2
 الخ،...وترقیتهم وتكوینهم توظیفهم تخص التي الإداریة العملیات بأغلب والقیام ككل، الولایة لمستخدمي

 حیث الولایة، مستخدمي ىعل البشریة الموارد تسییر أنشطة كافة بممارسة المكتب هذا عموما ویقوم
 المتعلقة الإداریة القرارات ویسیر للولایة، التابعین للموظفین الأساسیة القوانین تطبیق على مثلا یسهر
عداد بهم، ٕ  اللجان وتجدید بتسییر ویقوم والثاني، الأول بشطریه البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط وا

عداد اجتماعاتها، وبرمجة الأعضاء المتساویة ٕ جراء وتنظیم الولایة، لموظفي الاسمیة القائمة وا ٕ  وا
 ومسك الموظفین لمصالح الیومي والتسییر التقاعد، ملفات ومتابعة التوظیف، ومسابقات امتحانات
 كما .الداخلیة وزارة طرف من المعد البرنامج حسب المستوى وتحسین الرسكلة عملیة ومتابعة ملفاتهم،

عداد ومتابعتها السنویة العطل جبرنام إعداد المكتب یتولى ٕ  بتسییر المتعلقة الإداریة الوثائق كافة وا
 لمستخدمي الفعلي بالتسییر حقیقة یعنى المكتب هذا فإن وعلیه .الخ...بها والاحتفاظ الولایة مستخدمي

 لمكتبا هذا نشاط بین الوثیق للارتباط ونظرا الجانب، هذا في المحددة والتنظیمات القوانین حسب الولایة
 .المكتب هذا نشاط على ستنصب المیدانیة دراستنا أغلب فإن بحثنا، وموضوع

 بین به المعمول التنظیم حسب المتكامل التنسیق على یعتمد الولایة تسییر نظام أن إلى هنا الإشارة وتجدر
 یولیو 23 في المؤرخ 215 من الولایة مجلس یعد كما اختصاصاتها، حسب كل الولائي الشعبي والمجلس الوالي

 مجلس ولایة كل مستوى على94 المرسوم حسب للوالي المساعدة الهیآت - یؤسس حیث سابقا، إلیه المشار 1994
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 النشاط قطاعات بمختلف المكلفین للدولة الخارجیة المصالح مدیري الوالي سلطة تحت یجمع ،"الولایة مجلس" یسمى
 أي مشاركة إمكانیة إلى إضافة المجلس، هذا أشغال في شاریةاست مشاركة الدوائر رؤساء یشارك كما الولایة، في

 إطارا الولایة مجلس یكون وبالتالي .مفیدة استشارته أن ویرى الوالي یستدعیه الولایة مجلس اجتماعات في شخص
طارا المحلي الصعید على الدولة لمصالح تشاوریا ٕ  والمجلس الحكومة قرارات بتنفیذ تعنى القطاعیة، للأنشطة تنسیقیا وا
  الولایة مجلس یجتمع حیث الولائي، الشعبي

 برئاسة الأسبوع في واحدة مرة عادیة دورة في المختصین، الوزراء سلطة تحت الوالي من وتنسیق بتنشیط
 أن إمكانیة مع ذلك، الوضعیة تتطلب عندما الوالي من باستدعاء عادیة غیر اجتماعات یعقد أن یمكن كما الوالي،
 یولیو 23 في المؤرخ 215 وعلیه .مانع له وقع ما إذا الولایة مجلس اجتماعات في الوالي للولایة عامال الأمین یخلف

 یتخذ :یلي بما العموم على94 المرسوم من 20 المادة وحسب - الولایة مجلس یكلف سابقا، إلیه المشار 1994
 والتنظیمات القوانین احترام وعلى قیتها،ومصدا الدولة سلطة على تحافظ أن شأنها من التي اللازمة التدابیر جمیع

 تراب على تقع التي المشاریع جمیع في رأیه ویبدي وتعلیماتها، الحكومة برنامج تنفیذ على یسهر بها، المعمول
  المجلس أعضاء أحد أو الوالي علیه یطرحها مسألة ،كل بها المعمول والتنظیمات القوانین إطار في ویدرس الولایة،

  
  
  
. 

III. رد البشریة على مستوى الولایةلمواإدارة ا: 
  :البشریة الموارد استقدام سیاسة  - أ

 قوانین في تتجسد العامة، الوظیفة مصالح بها مركزیة  تقوم قانونیة عملیة الوظائف دراسة تعتبر
 شغلها، وكیفیة شاغلها، في توفرها الواجب ومهامها، والشروط العمل، مناصب تعریف تبین خاصة أساسیة
  .وتصنیفا

   :البشریة الموارد تخطیط  - ب
 یعرف مخطط على البشریة مواردهاتخطیط  في الجزائریة العمومیة والإدارات المؤسسات تعتمد

 إلیه المشار 126 - 95 التنفیذي المرسوم لأحكام طبقا وهذا البشریة، الموارد لتسییر السنوي بالمخطط
 المخطط هذا یتكون بحیث الولایة، في البشریة مواردال تسییر علیها یقوم التي الأساسیة الركیزة ویعتبر .سابقا
 بید رقابیة وسیلة ویعتبر الولایة، بها تقوم التي البشریة الموارد تسییر عملیات لكل ملخصة جدولا 13 من
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 یتم. بالولایة البشریة الموارد بتسییر المختصة المصالح نشاط على الرقابة عملیات لإجراء المؤهلة المصالح
 :شطرین في إعداده
 في الداخلیة وزارة طرف من المالیة المناصب مدونة على الولایة حصول بمجرد إنشاءه یتم :الأول الشطر
 إنشاءه یتم :الثاني الشطرو  البشریة للموارد التوقعي للتسییر المجسد هو الجزء هذا ویعتبر سنة، كل بدایة
  التالیة السنة وبدایة المالیة السنة انتهاء بعد

  :التوظیف  - ت

 التوظیف مخططات هو البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط من الشطر ھذا یتضمنھ ما أھم إن
 الولایة تقوم حیث .الكثیر المصلحة وجهد وقت من یأخذ الذي الأساسي النشاط التوظیف ویعتبر التقدیریة
 تحدید قصد مالیة سنة كل بدایة عند مستخدمیها وضعیة حول المعلومات بكافة الداخلیة وزارة بتوفیر

مدادها الفعلیة احتیاجاتها ٕ  لتسییر السنوي المخطط المفصلة، الإسمیة القائمة یتضمن إرسال طریق عن بها، وا
، ویمر التوظیف الماضیة السنة خلال المصلحة نشاط حصیلة إلى إضافة الشغل، وحصیلة البشریة، الموارد

  ، 2006 ::بالمراحل التالیة

 علیه للمصادقة ولایةلل العمومیة الوظیفة مفتشیة على البشریة الموارد یرلتسی السنوي المخطط عرض  
 . نحدد أن ویمكن لتنفیذه الضروریة الإجراءات كافة اتخاذ في المستخدمین مصلحة تباشر المصادقة وبعد 

  :یلي فیما الإجراءات هذه تسلسل
  الداخلي للتوظیف والمفتوحة غرةالشا المالیة المناصب حدود في إلا یتم لا للتوظیف مسابقة أي فتح 

 مسابقة بفتح وللقیام .(الأول الشطرالبشریة  الموارد لتسییر السنوي المخطط في مسجلة تكون وأن والخارجي،
 الوظیفة  مفتشیة إلى المحلیة الإدارة مدیریة تصدره ، المسابقة فتح مقرر أو قرار إصدار یجب نوعها، كان أیا

 حول رأیها الأخیرة هذه وتبدي إمضاءها، تاریخ من ابتداء أیام ( 10 ) ةعشر  أقصاه أجل في العمومیة
  وبالتالي .یوما ( 15 ) عشرة خمسة أقصاه أجل في القرارات مشروعیة

 ؛ قانونا المحددة الأماكن في المسابقات هذه عن الإشهار 
 المستخدمین؛ بمصلحة خاصة دفاتر في استلامها تاریخ حسب الترشح ملفات تسجیل 
  منتخب وممثل كرئیس، المحلیة الإدارة مدیریة عن ممثل من المتكونة التقنیة اللجنة قبل من الملفات زفر 

 الترشیحات في تبث أن اللجنة هذه على ویتعین المعنیة، الرتبة أو السلك إزاء المؤهلة المستخدمین لجنة عن
 ؛ الاختیار اجتماع محضر بتحریر

 یةالمهن والاختبارات المسابقات تنظیم 
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 وقائمة احتیاطیة الناجحین، المترشحین تضم النھائي النجاح محاضر تحریر طریق عن النھائیة النتائج عن الإعلان 
 وممثل المفتشیة كرئیس، المعنیة الإدارة ممثل من النهائي النجاح لجنة وتتكون ؛ الإستحقاق درجة حسب

  .المعني السلك اتجاه المؤهلة ءالأعضا المتساویة للجنة المنتخب والممثل العمومیة،ظیفة الو 
  ::التكوین  - ث

 وتنظیم موظفیها بتكوین القیام العمومیة والإدارات المؤسسات كل على ، 59 - 85 المرسوم حسب
 مع الموظفین لمؤهلات الدائمة الملاءمة بتحقیق الكفیل هو الإجراء هذا أن اعتبار على المهنیة، حیاتهم

 .یئةالب مستجدات وفق المشغولة الوظائف
 والإدارات المؤسسات كل ألزمت حیث الموظف، حقوق من حقا التكوین یعتبر  :البشریة الموارد تكوین 

 للموظفین الداخلیة الترقیة وضمان العمومیة المصالح مردود تحسین بغیة به بالقیام العمومیة

  :المھني المسار تطویر  - ج
 في محدد هو ما وفق للموظفین هنيالم المسار وتنظیم تطویر عملیة الجزائري المشرع كفل لقد

 وهذا تمییز، دون الموظفین كافة لها یخضع حیث والرتب، بالأسلاك الخاصة والقوانین العامة الوظیفة قوانین
 المصلحة بین تعاونا هناك فإن المستخدمین، مصلحة رئیس وحسب .الموظفین بین المساواة لمبدأ تطبیقا

 ظل وفي العمومیة، الوظیفة مفتشیة ومتابعة إشراف تحت لمهنیةا حیاتهم وتطویر تنظیم في والموظفین
 طریق عن یكون المهني مساره تنظیم في الموظف دور أن لنا تبین وقد بها المعمول للقوانین الصارم الإحترام

 اتخاذ في أساسیا فاعلا اللجان هذه وتعتبر أعضائها، نصف انتخاب في شارك التي المستخدمین لجان
 وطلب الطعن بحق الموظف احتفاظ مع مثلا، والتأدیب كالترقیة للموظفین المهني بالمسار متعلقةال القرارات

 بها المعمول والتنظیمات القوانین تطبیق المصلحة تتولى أخرى، جهة ومن .القرارات هذه كل في النظر إعادة
 القوانین هذه وتعتبر ، مومیةالع الوظیفة مفتشیة إشراف تحت للموظفین، المهنیة الحیاة بتسییر یتعلق فیما

 للقوانین الصارم التطبیق لضمان العمومیة الوظیفة مفتشیة تسعى حیث للموظفین، المھني للمسار الرئیسي الموجه
 حسب وذلك المهنیة، بحیاتهم المتعلقة الوثائق كل على المصادقة بالتالي وتتولى حقوق الموظفین، وصون

  .المصالح هذهل قانونا الرقابة المخولة إجراءات
 :الموظفین تقییم  - ح

 إلا التقییم مصطلح یرد ولم " la notation التنقیط"مصطلح بها المعمول العامة الوظیفة قوانین عرفت لقد
 مكتب رئیس وحسب . 2006 في العامة الوظیفة قانون ومضمون 1990 لسنة العامة الوظیفة قانون مشاریع في

 السلمي الرئیس من اقتراح على بناء التعیین في الحق لها التي للجهة تعود التنقیط صلاحیة فإن الولایة، مستخدمي
 من أنواع ثلاثة بین نمیز أن ویمكن .إلیها المنتدب الإدارة طرف من الموظف فینقط الإنتداب حالة في أما للموظف،

  :ولایةال مستوى على التقییم
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 .تثبیته انتظار في تجریب لفترة خضعوی عملھ منصب في نصب الذي ھو المتربص إن :المتربصین تنقیط - 1
 نهایة ملخص"عنوان تحت التنقیط وثیقة وتحرر المباشر، السلمي الرئیس طرف من المتربصون وینقط

 لمجموعة استنادا نقطة وجود دون التربص فترة أثناء أدائه عن فقط تقدیرا للمتربص یمنح حیث ،"التربص
 الأهمیة النشاطات، مردود المبادرة، لروح التماثل مدى اب،والاستیع التكیف على القدرة :هي العوامل من

 .لمهامه یولیها التي
 الشعبي الدوائر والمجلس بمقرالولایة، الرؤساء كافة على سنة كل العام التنقیط استمارة توزع :الموظفین تنقیط - 2

 المباشر الرئیسطرف  من للموظف نقطة تمنح :یلي لما وفقا العملیة وتتم ، الموظفین لتنقیط الولائي،
 الموظف إلى الاستمارة تسلم التنقیط وبعد سنة، كل نقطة 20 و 00 بین تتراوح قانونا المؤهل
 للتنقیط الخاضع للموظف ویمكن الرقمیة، نقطته على اطلع بأنه ویوقع النقطة على لیطلع بالأمر المعني

 حالته عن بمعلومات دلاءالإ أیضا یمكنه كما نقطته، حول تفسیرات یطلب وأن ملاحظاته یسجل أن
  .مؤهلاته تناسب التي والتعیینات والوظائف

 لعملیة إضافةالولایة  مستوى على سنویا الإطارات لھا یخضع استثنائیة عملیة عن عبارة ھي :الإطارات تقییم -3
 من استنادا لمجموعة الموظف الإطار بتقییم السلمي الرئیس یقوم حیث الذكر، السابقة السنویة التنقیط
 على والتحریر، القدرة والتعبیر القرارات واتخاذ التحلیل على الفكریة، القدرة الخصائص :مثل العوامل
 المهام، روح ممارسة كفاءة والأنظمة، بالقوانین الإلمام مدى المهنیة، مثل الخصائص والإتصال، القیادة
والإنصیاع  الرئیس احترام ىمد الزملاء، مع العلاقة مثل)السلوك خصائص ،(والتعاون الجماعي العمل

 عامل لكل ویمنح .الهیئة المرجعیات، الأخلاق،)الشخصیة خصائص ،(المهام لأداء التفرغ مدى للأوامر،
 السلمي الرئیس ویكمل .ضعیف مقبول، جید، ممتاز،) نقطة ولیس فقط تقدیر السابقة من العوامل

 وشغل بالترقیة یتعلق فیما خاصة الإطار، اهذ حول اقتراحاته فیه یبین نص بتحریر التقدیرات السابقة
 اقتراحات حول رأیه ویبرز للعملیة العام تقییمه النهایة في الوالي ویعطي العلیا، المناصب والوظائف

 .السلمي الرئیس

 تبعیتها له، بسبب مثیل لا جمودا میلة بولایة البشریة الموارد تحفیز عملیة تلقى :البشریة الموارد تحفیز  - خ
 .خدمیة عمومیة كإدارة الولایة نشاط وطبیعة الخاصة الأساسیة للقوانین المطلقة

 :المختلفة والمنح القاعدیة الأجور -1
 الخاصة الأساسیة القوانین في ورد ما على المختلفة والمنح القاعدیة الأجور منح عملیة تعتمد
 تتكفل التي للمیزانیة ادالأفر  تبعیة وبحسب .للأجور الوطنیة الشبكة على واعتمادا والرتب، بالأسلاك
 ولواحقها القاعدیة أجورهم یتقاضون الدولة میزانیة حساب على فالموظفون المالیة، مستحقاتهم بصرف

 وملحقاتها أجورهم یتقاضون الولایة میزانیة حساب على الموظفین أن حین في المیزانیة، هذه حساب على
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 إلا والتعویضات، الأجور بمنح المكلفة الجهة تلافاخ رغم أنه على التأكید مع .أیضا المیزانیة هذه من
 منح في المعتمدة الأسس لنفس یخضعون الولایة أو الدولة میزانیة حساب على سواء الموظفین كل أن

  .الأجور هذه
 من الموظف أجر من أنها تزید اعتبار على مستوى الولایة، على الحوافز أهم بین من الترقیة تعتبر :الترقیة  - د

 أهم إحدى الترقیة وتعتبر .في الرتبة بترقیة الأمر تعلق إذا أخرى جهة من الإجتماعیة مرتبته من دوتزی جهة،
 .البشریة للموارد الوظیفي المستقبل على تؤثر التي العوامل

 ظل في الأقدمیة الأفراد عن لتعویض المعتمد الأساس هي الدرجة في الترقیة إن :الدرجة في الترقیة - 1
 الأعلى الدرجة إلى للترقیة المطلوبة) الأقدمیة(الخدمة  مدة وتحدد ،  الخدمة بمدة متعلقة معینة شروط
 .2، 4، 4 تباعا نسبها تكون الأسرع،متوسطة، وقصوى وهي دنیا مدة )مدد ثلاث( حسب مباشرة

 رتبة من بالانتقال وذلك وتغییر وظیفته الموظف أجر زیادة إلى الرتبة في الترقیة تؤدي :الرتبة في الترقیة - 2
 تتم داخلي توظیف عن عملیة عبارة وهي مباشرة، الأعلى السلك إلى أو السلك نفس في أعلى رتبة إلى
  .الإختیاریة والترقیة المهني، التأهیل المهنیة، الامتحانات :طریق عن

وتمس هذه الترقیات خاصة الإطارات المتوسطة من أسلاك المتصرفین الإداریین : النرقیة في المنصب - 3
بعد قضائهم للمدة اللازمة یمكن ترقیتهم لشغل المناصب العلیا في الولایة إبتداءا من رئیس مكتب،  والذین

  .   رئیس مصلحة، ملحق بالدیوان، مفتش والتي یتم الترقیة فیها بعد موافقة مصالح الوزارة الوصیة
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  :تمهيد
عرفة مدى مطابقة ميدان الدراسة لإجراءات ن يقوم الباحث بدراسة إستطلاعية لمإن نجاح أي بحث ميداني يجب ا

،وإختيار مجتمع وعينة البحث الميدانية والتأكد من صلاحية الأداة المستخدمة ،وإتباع منهج ملائم للدراسة 
الدراسة وأدوات جمع البيانات والمعلومات وذلك لكي يضع لها إجراءات التطبيق الميدانية ويختار لها الأساليب 

  .الث بالتفصيلالإحصائية وهذا ما سوف نتطرق إليه في هذا الفصل الث
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  : الدراسة الاستطلاعية  - 1

  .دف اختيار أساليب البحث وادارتهيقوم đا الباحث عند بداية بحثه đ هي دراسة اولية
مسكن لالعاب القوى وطلب الاذن بالبحث مع المدربين  346ودراستنا الاستطلاعية كانت بزيارة جمعية 

تسمح والعدائين ، وكان وراء هذه الدراسة الاستطلاعية ، تحديد عينة البحث واختيار ادوات البحث الملائمة التي 
  .1بتحقيق الاهداف المسطرة في حدود الامكانيات المتوفرة

  : صعوبات البحث) 2ـ1
ان القيام بعملية البحث تعتبر عملية صعبة تتطلب التحكم في جميع الضروف المحيطة بطريقة علمية ، والصعوبات 

  التي واجهتنا في انجاز بحثنا هذا تمثلت في 
  لطويلة ونصف الطويلة ــ قلة المراجع المتعلقة بالمسافات ا

  ـــ صعوبات في توزيع وجمع استمارات الاستبيان 
  ـــ صعوبة في الالتقاء ومقابلة العدائين والمدربين 

  ـــ قلة الممارسين لهذه الرياضة 
  ـ عدم الهتمام الامور المتعلقة بالبحث العلمي من طرف المدربين والعدائين 

  العاب القوى ـــ قلة النوادي الرياضية المتخصصة في 
                                                                                                                             ا اثر علينا في اكتساب المعلوماتـــ قلة المختصين في هذا اĐال مم

  :ـــ المنهج المتبع في الدراسة 2
  .وصفي وذلك لملائمته لهذه الدراسةاتبعنا في دراستنا هذه على المنهج ال

ــ 2   : ــــــ المنهج الوصفي1ـــــ
كمية رقمية  يرتكز هذا المنهج على وصف دقيق وتفصيلي لظاهرة أو موضوع محدد على صورة نوعية أو

وقد يقتصر هذا المنهج على وضع قائم في فترة زمنية محددة أو تطوير يشمل فترات زمنبة عدة ويهدف هذا امنهج 
  اما الى رصد ظاهرة او موضوع محدد đدف فهم مضموĔا أو مضمونه ـ

التدريب بطريقة الحمل : كون هدفه الاساسي تقويم وضع معين لاغراض عملية على سبيل المثال أو قد ي
  المستمر للعدائين ـ

ويمكن تعريفه بأنه أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع 
على نتائج عملية ثم تفسيرها بطريقة موضوعية محدد منخلال فترة أو فترات زمنية معلومة وذلك من أجل الحصول 

  وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة ـ
في حين يرى آخرون بأن المنهج الوصفي هو طريقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية 

  علمية صحيحة وتصوير النتائج التي يتم التوصل اليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرها ـ
                                                

 101ص 2000:اخلاص محمد عبد اللطيف ، حسن باهي ــ طرق البحث العلمي والتحليل الاحصائي ،مركز الكتاب للنشر ، القاهرة  -  1
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وتجدر الاشارة هنا الى أن المنهج الوصفي يهدف كخطوة أولى الى جمع بيانات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو 
موضوع إجتماعي وتحليل ما تم جمعه من بيانات بطريقة موضوعية كخطوة ثانية تؤدي إلى تعريف العوامل المكونة 

 .والمؤثرة على الظاهرة كخطوة ثالثة
  :ــ مجتمع وعينة الدراسة  3
  :ــ مجتمع الدراسة  1ــ 3

هناك من يطلق عليه مجتمع الدراسة الأصلي ويقصد به كامل أفراد أو أحداث أو مشاهدات موضوع البحث أو 
  .1ةالدراس

ومنه فدراسة طريقة التدريب المستمر في تنمية صفة التحمل القاعدي لدى عدائي المسافات الطويلة والنصف 
 ،مما يجعل دراستها مسحا شاملا أمر غير ممكن ،حيث يتمثل مجتمع الدراسة في طويلة ليس بلأمر الهين أو المتاح

وبناءا على دراسة إستطلاعية أولية توجه  لنوادي بلدية المسيلة كل عدائي المسافات الطويلة والنصف طويلة
رهم على مسكن بالمسيلة بناءا على توف 346إختيارنا إلى عدائي المسافات الطويلة والنصف طويلة بجمعية 

  .عداء 85 اĐتمع الاصلي للدراسة  عددأفراد بلغ حيث  مجموعة معبرة من العدائين في هذا الإختصاص
  .أجل تجسيد الموضوعية في البحث  وهذا من

  :ــ عينة الدراسة  2ــ  3
ومن ثم هي عبارة عن مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة ،يتم إختيارها بطريقة معينة وإجراء الدراسة عليها 

  .2إستخدام تلك النتائج وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي
بالمئة من اĐموع الكلي لأفراد مجتمع 10حتى تكون النتائج أكثر صدقا وموضوعية فقد تم أخذ نسبة تفوق ال

  .3من العدائين تم إختيارها بطريقة عشوائية) 10(الدراسة لنحصل في الأخير على عينة عددها 

  .4ةإلى العينة على أĔا جزء من الكل أو البعض من الجميع في محاولة الوصول إلى تعميمات لظاهرة معينينظر 
 :مــتـغـيـرات البحثـــ   3ــ 3

نصب التركيز في هذه الدراسة علـى المتغـير المسـتقل وهـو الـذي يـؤدي في قيمتـه إلى التـأثير في قـيم متغـيرات ا
، والمتغــير التــابع هــو الــذي "طريقــة التــدريب المســتمر " أخــرى لهــا علاقــة بــه، والمتغــير المســتقل في هــذه الدراســة هــو

ينما يحـدث تعـديلات علـى قـيم المتغـير المسـتقل تتوقف قيمته على قيم متغيرات أخرى، ومعنى ذلك أن الباحث ح
 ."تنمية صفة التحمل القاعدي" دراسة فهو تظهر نتائج تلك التعديلات على قيم المتغير التابع، وفي هذه ال

 
  

                                                
  . 46،عمان،ص1999، 2عبيدات ،محمد أبونصار،منهجية البحث العلمي القواعدوالمراحل والتطبيقات ،دار وائل للطباعةوالنشر طمحمد  - 1
 84،ص2000اخلاص محمد عبدالحفيظ،طرق البحث العلمي والتحليل الإحصائي ،مركز الكتاب للنشر ،القاهرة ، - 2
 65،ص 2003،دار الفكر العربي ، 1 علوم التربية البدنية والرياضية،طنصر الدين رضوان ،الإحصاءالإستدلالي فيمحمد  - 3
 . 134،ص 1999، 1محمد حسن علاوي ،البحث العلمي في التربية الرياضية وعلم النفس الرياضي ،دارالفكر العربي ،القاهرة ،ط - 4
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  :أدوات جمع البيانات والمعلومات ــــ 4
  .استعملنا في دراستنا أداة من أدوات جمع البيانات في البحث العلمي ، والمتمثلة في الاستبيان  

ــ 4     : ــــ الاستبيان 1ـ
هو أداة للحصول على الحقائق وتجميع البيانات عن الظروف والاساليب القائمة بالفعل ، ويعتمد الاستبيان على 

من أفراد اĐتمع حيث ترسل هذه الاسئلة عادة لعينة ممثلة لجميع فئات مجموعة من الاسئلة ترسل لعدد كبير نسبيا 
اĐتمع المراد فحص آراءها ، وعلى الرغم من أن طريقة الاستبيان هي طريقة شائعة في البحث إلا انه كثيرا ما 

  .1ايساء إستخدامه
لمبحوثين حول ومات أو آراء اكما هو عبارة عن مجموعو من الأسئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول على معل

 الأدوات المستخدمة فيى جميع البيانات الخاصة بالعلوم الإجتماعيىة التي برويعد من أك، ظاهرة أو موقف معين
ستبيان هو توفير ا يتميز به الاتتطلب الحصول على معلومات أو معتقدات أو تصورات أو أراء الأفراد ومن أهم م

 .2ثالباحلكثير من الجهد والوقت على ا
ــ 2ـــ4   ستبيان ستمارة الاا ـــ

  .3صشخائع محدودة وعدد كبير نسبيا من الاـــ تعد أداة رئيسية لجمع البيانات الكلية عن وقا
  .4ةـــ هي مجموعة الأسئلة المترابطة بطريقة منهجي

الأشخاص المعنيين بالبريد ستمارة ترسل الى اـــ هي مجموعة من الأسئلة المرتبطة حول موضوع معين تم وضعها في 
أو تسليمها باليد تمهيدا للحصول على أجوبة للأسئلة الواردة فيها ، وبواسطتها يمكن التوصل الى حقائق جديدة 

  .5قعن الموضوع والتأكد من معلومات متعارف عليها لكنها غير مدعمة بحقائ
طريقة التدريب  راسة وبالتالي توضيح دوروالاستبيان هو الأنسب للتوصل إلى نتائج تثبت صحة فرضيات هذه الد

 .المستمر في تنمية صفة التحمل القاعدي لدى عدائي المسافات الطويلة والنصف طويلة  
  :وقد قمنا بتقسيم هذا الاستبيان إلى ثلاث محاور

  .طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لعدو المسافات الطويلة دور :المحور الأول
  .دور طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لعدو المسافات النصف طويلة :الثاني المحور

إسهامات طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لجري المسافات الطويلة والنصف  :المحور الثالث
  .طويلة 

  

                                                
 .335،ص1،1996أحمد بدر ، أصول البحث ومناهجه ، المكتبة الأكاديمية،ط -  1
 63، عمان ص  1999، 2القواعد والمراحل والتطبيقات ، دار وائل للنشر والطباعة ،ط( محمد عبيدات ، منهجية البحث العلمي  -  2
 . 185،مصر ،ص1995طلعت إبراهيم ،أساليب وأدوات البحث الإجتماعي ، دار غريب للطباعة والنشر  -  3
 .210،ص1981ودية ،السع1يونس مصطفى قاضي ،الإرشاد النفسي والتربوي ،ط -  4
 .210،ص1986فوزي عبد االله العكش، البحث العلمي المناهج والإجراءات ،مطبعة العين الحديثة ــ الإمارات  -  5
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عبارة موزعة على ثلاثة محاور، 27الصورة الأولية للاستبيان كانت تحوي :الصورة الأولية للاستبيان - 3- 4

  .روعي في صياغة العبارات تجنب العبارات المركبة وغير الواضحة
عرضت الصورة الأولية للأداة على عدد من الأساتذة  :عرض الاستبيان على الأساتذة المحكمين- 4- 4

وكذا  العدائينلاحية ومناسبة العبارات الموضوعة لدراسة أراء وذلك لإبداء الرأي في محاور الاستبيان ومدى ص
إضافة بعض العبارات التي من شأĔا إثراء الاستبيان ،بحذف أو تعديل أو زيادة وقد اثري بملاحظات أخذت بعين 

  .    الاعتبار حيث تم إجراء بعض التعديلات المناسبة
ان والأخذ بعين الاعتبار كل الملاحظات الآتية من طرف بعد تعديل الاستبي :الصورة المعدلة للاستبيان- 5- 4

  .عبارة وثلاثة محاور21المحكمين كان الاستبيان النهائي المكون من 
يتالف من واحد ءنت الصورة النهائية للأداة من جز بناءا على الخطوات السابقة الذكر تكو :وصف أداة الدراسة 

  :ثلاث محاور
  .المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لعدو المسافات الطويلة طريقة التدريب دور :المحور الأول
  .دور طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لعدو المسافات النصف طويلة :المحور الثاني
إسهامات طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لجري المسافات الطويلة والنصف  :المحور الثالث

  .طويلة 
  عبارة وفيما يلي الجدول يشرح المقصود من هذه المحاور وما شملته من عبارات21وتتكون هذه المحاور من 

 
  سئلةعدد  الأ  اسم المحور  المحور

1  
طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لعدو  دور

  07  .المسافات الطويلة

التدريبي لعدو دور طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل   2
  07  .المسافات النصف طويلة

3  
إسهامات طريقة التدريب المستمر في تشكيل الحمل التدريبي لجري 

  07  .المسافات الطويلة والنصف طويلة 
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  :  ــ الصدق والثبات والموضوعية 6ــ 4

المختصين ، حيث تكانت هناك بالنسبة لصدق الاداة فقد تم توزيع استمارة الاستبيان على مجموعة من الاساتذة 
ث قمنا بالاخذ بملاحظات الاساتذة المحكمين وبعدها قمنا بتعديل يعدة ملاحظات بالنسبة للصياغة والعبارات ح

استمارة الاستبيان وبعدها اعدة عرضها على الاساتذة المحكمين حيث اعطونا الموافقة المطلقة والنهائية من اجل 
  . وبداية الدراسة الميدانية ة وتوزيعها على افراد العينة عملية طبعها في صورēا الاخير 

اما بالنسبة للثبات والموضوعية فقد تم توزيع استمارة الاستبيان على اغلب افراد اĐتمع الاصلي للدراسة والذي 
نفس حيث وجدنا اجاباēم تتشابه الى حد بعيد حيث بعد اسبوع قمنا باعادة توزيع الاستبيان على  %60تجاوز 

  .العينة فلم تختلف اجاباēم وقمنا بالعملية عدة مرات فكانت النتائج كلها متشاđة الى حد بعيد 
بالنسبة للموضوعية فقد كنا موضوعيين في توزيع استمارة الاستبان على افراد مجتمع الدراسة بطريقة علمية وفقا لما 

  .تمليه منهجية البحث العلمي  
  :الميداني للاداة ـــ اجراءات التطبيق 5
ــ 5   : وصف مجالات البحث.1ـ
مسكن بالمسيلة  346جمعية  أجريت الدراسة على مستوى ولاية المسيلة وبالتحديد :وصف اĐال المكانيـــ 

  .لالعاب القوى 
  . حيث قمنا بجمع للمادة العلمية من مختلف المكتبات  2013جانفي  بدأت دراستنا من: وصف اĐال الزمني ـــ

  ،تم خلالها توزيع واسترجاع الاستمارات2013. 05.  06 إلى غاية 2013. 04. 15 وفي الفترة الممتدة من
    :ـــ الاساليب الاحصائية  6
  :الطريقة الإحصائية - 1ـــ 6

تـتم العمليـة بحسـاب عـدد تكـررات للأجوبـة الخاصـة بكـل سـؤال , 10بعد جمع كل الاستمارات وعـددها
   : المؤوية على الطريقة التالية وبعدها يتم حساب النسب

  التكراراتمجموع )/100×عدد تكرارات= (س
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  :خلاصة
نستخلص من هذا الفصل بأن الإجراءات الميدانية مهمة جدا في أي بحث علمي وأنه بواسطة الدراسة 

الإستطلاعية يمكن التأكد منصلاحية الأداة المستخدمة وصعوبات الدراسة الميدانية ،وكذلك بالنسبة للمنهج المتبع 
تتحدد طبيعة أدوات جمع البيانات والمعلومات في الدراسة الذي بدوره يقودنا إلى إختيار مجتمع وعينة الدراسةوبه 

 ومنه القيام بالإجراءات التطبيقية الميدانية للأداة وبداية تجسيد الأساليب الإحصائية وتطبيق القوانين الخاصة بذلك 
  .ومنه المرور إلى الفصل الخاص بعرض النتائج وتفسيرها ومناقشتها
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 تمهيـــــد:  
من الصعب أن نجد فردين من النوع الإنساني متفقين تماما في كافة السمات الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعية ،      

فلكل فرد شخصيته الفريدة ، وليس هناك من يتشابه في جميع الوجوه حتى الإخوة الذين يعيشون تحت سقف واحد 
ēم ، لذلك فحتى يمكن مراعاة الفروق الفردية بين التلاميذ في المدرسة ، لابد من يختلفون في ذكائهم وميولهم وشخصيا

معرفة طبيعة هذه الفروق والعوامل المؤثرة فيها وأبعادها وخصائصها ومظاهرها حتى يمكن تحديد الطرائق والأساليب وتحديد 
التعامل مع التلاميذ على مختلف مستوياēم  أنشطة المعلم وأنشطة التلاميذ ، وأساليب تقويمهم والتي يمكن من خلالها

  .وقدراēم وميولهم واهتماماēم واتجاهاēم ، وبالتالي تحقيق التعلم المنشود للجميع كل حسب إمكانياته وقدراته
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  :الفروق الفردية ظاهرة طبيعية 1.1.
الجسدية و العقلية والأخلاقية والمزاجية ، وقد أشار إلى   أن البشر يختلفون في بنياēم مانأدرك الإنسان منذ قديم الز      

  :الذي قسم الناس إلى ثلاث طوائف " أفلاطون"  هذا المعنى الفيلسوف الإغريقي الشهير 
 بوظائف الدفاع فئة تتميز بالعقل والحكمة مما جعلها تصلح لشؤون الحكم و التسيير الإداري ، وفئة تصلح للقيام

  .إلخ...والحراسة ، وفئة ثالثة تمثل عامة الناس وتصلح لجميع الأعمال المختلفة  كالفلاحة والحدادة و النجارة
هو أنه أدرك حقيقة الفروق " أفلاطون"وما يهم من هذا التقسيم الذي أشار إليه 

اهتــم đـا الفلاسفــة والباحثين ، وفي نفس الوقت ، والتي كاـنت محـل بحث ودراسة منذ القديم حيث 1الفرديــة بين الناس
عمل الإسلام بمصادره المتمثلة في القرآن السنــة على إثبات وجودها وضرورة احترامها ومراعاēا ، فقد حفل القرآن الكريم 

ا حيث نجد الفقير بالكثـير من الآيات التي توضح أن االله سبحانه وتعالى لم يسوي بين البشر في أمور معيشتهم في الدني
أهم يقسمون رحمة ربك نحن < و الغني والتاجر والمزارع وغير ذلك ، حتى تنظم مسيرة الحياة فيقول االله تبارك وتعالى 

قسمنا بينهم معيشتهم في الحياة الدنيا ورفعنا بعضهم فوق بعض درجات ليتخذ بعضهم بعضا سخريا ورحمة ربك خير 
◌ٍ [> مما يجمعون  ِ◌ ِ◌ ِ◌   ]32الزخرفِ

نحن معاشر الأنبياء أمرنا أن ننزل الناس منازلهم ونكلمهم على قدر < ما يقول الرسول عليه الصلاة والسلام ك
  2عقولهم

  .وهذا يبين لنا مبدأ اعتراف ومراعاة الإسلام للفروق الفردية بين الناس

                                                   
 .34.، ص  1999،   بدون دار النشر ، الجزائر ،   1، ط تقنیات التدریس: خیر الدین ھني  1
، ص  2006، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ،  1، ط والتطبیق أساسیات علم النفس التربوي النظریة: محمد فرحان القضاه ومحمد عوض الترتوري  2
 .250.  
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 :الفروق الفردية في العلوم الإنسانية قديما وحديثا  2.1
س على الفلسفة وأصبح علما مستقلا بنفسه ، حتى أخذت الدراسات الناتجة عن ما إن انفصل علم النف     

التجارب والملاحظات تتجه نحو دراسة الأحوال النفسية والملكات العقلية وظروف البيئة الاجتماعية وعلاقتها 
باسم علم  ، وقد أخذ علم النفس بفروعه المختلفة في دراسة مختلف جوانب الشخصية ، وظهر ما يعرف1بالتعلم

علم النفس الفارقي "مقالة بعنوان   HENRIوهنري   binetم نشر بينيه  1895النفس الفارقي ، ففي عام 
م الطبعة 1900قدما فيها أول تحليل منظم لأغراض ومجال مناهج علم النفس الفارق ، كما ظهرت عام " الفردي

كل وطرق علم النفس الفارقي ، وبدأ بدراسة ويبحث عن طبيعة ومشا " علم النفس الفارق"الأولى لكتاب سترن 
م ظهر كتاب طومسون عن السمات 1903وفي عام . الفروق الفردية من جوانب مختلفة كالفروق بين الجنسين 

العقلية للجنسين وذلك كنتيجة لطبيعة اختبارات متنوعة لعدة سنوات على عدد من الرجال والنساء وكان هذا أول 
الفروق الجنسية، و في السنوات الأخيرة زاد نمو وتطور عدد الاختبارات السيكولوجية بحث شامل في سيكولوجية 

وكذا الطرق المستخدمة في بناءها وقد ظهرت العديد من الدراسات ، فقد بدأ بعضها بأطفال منذ ولادēم 
  2.وبعضها دراسات تتبعية أجريت على الأطفال الموهوبين عقليا 

من مراحل الوصف إلى عملية الأبحاث التجريبية و التي تطورت بمرور الوقت وازداد  وبالتالي قد تدرج علم النفس
اهتمامها بمعرفة الشروط التي تنمو أو تعدل فيها الفروق الفردية ولعل ذلك يساعد على التنبؤ بمستقبل خصب 

 .للدراسات الفارقية للظواهر السلوكية
  :خصائص ومظاهر الفروق الفردية 3.1

 :لفروق الفردية خصائص ا1.3.1
 :التي تتوفر في كل فرق من الفروق وتتلخص فيما يلي وهي مجموعة من الصفات

  :مدى الفروق الفردية 1.1.3.1
ويختلف . المدى بمعناه العام هو الفرق بين أعلى درجة لوجود أية صفة من الصفات المختلفة و أقل درجة لها      

ر من الأنواع الرئيسية للصفات المتعددة ، وتدل نتائج الأبحاث المدى من صفة إلى أخرى ويختلف من نوع لآخ
على أن أوسع مدى للفروق الفردية يظهر في السمات الشخصية ، وإن أقل مدى لهذه الفروق يظهر في الفروق 

ويتأثر أيضا مدى هذه الفروق بالجنس، فمدى الفروق . الجنسية أما النواحي العقلية فيعتدل بين هذين الطرفين
  3.فردية بين الذكور أكبر منه عند الإناثال

                                                
 .34. المرجع السابق ، ص: خیر الدین ھني  1
 .95 -85. ص ،  1، ط  المرجع السابق : سناء محمد سلیمان  2
 .35. المرجع السابق ، ص : سناء محمد سلیمان  3
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سم وأقصر  180فمثلا إذا أخذنا صفة الطول بين التلاميذ كفرق من الفروق في قسم معين فكان أطول تلميذ 
سم  فالإناث يكون هذا الفرق أقل منه لدى الذكور أي  40سم فإن المدى يساوي في هذه الحالة  140تلميذ 

  .أن لديها أطوال متقاربة
بدراسة مدى الفروق الفردية بين الأفراد في معظم المهارات والقدرات العقلية التي يقيسها " وكسلر"قام  وقد

معنى )  1:  2( بالاختبارات السيكولوجية ، وتوصل إلى أن النسبة بين أكفأ الأفراد وبين أضعفهم كفاءة هي
 4( إلى أن نسبة الفرق تمتد إلى " هلل "  ذلك أن قدرة أكفأ الأفراد تعادل ضعف الفرد أقل كفاءة ، كما توصل

  . 1في بعض الاختبارات النفسية)  1: 
إن مثل هذه النتائج المتوصل إليها تبين أهمية مراعاة هذه الفروق ؛ بالنظر إلى قـدرات كل فرد على حدا وخاصة 

  .أثناء عملية التعلم و التي تستوجب رعـاية خاصـة من قبل الأستاذ 
  : ت الفروق الفرديةمعدل ثبا2.1.3.1

لا تثبت الفروق الفردية في جميع الصفات بنفس الدرجة ولقد دلت الأبحاث على أن أكثر الفروق ثباتا هي       
الفروق العقلية والمعرفية، وخاصة بعد مرحلة المراهقة المبكرة  وأن الميول أيضا تظل ثابتة إلى مدى زمني طويل وأكثر 

، بمعنى أن الصفات الوراثية تظل نسبيا لمدة طويلة مقارنة مع 2سمات الشخصية الفروق تغيرا هي الفروق في 
  .الصفات الناشئة عن تأثير البيئة والتي تتأثر وتتغير بتغير البيئة المحيطة بالفرد

  :التنظيم الهرمي للفروق الفردية 3.1.3.1
روق الفردية لمختلف الصفات المحددة تؤكد أغلب البحوث العلمية على وجود تنظيم هرمي لنتائج قياس الف      

والمكونة للشخصية ، وتحتل أهم صفة قمة الهرم ، تليها الصفات التي تقل عنها في عموميتها، ويستمر الانحدار 
حتى يصل إلى قاعدة الهرم والتي لا تكاد تتعدى في عموميتها الموقف الذي تظهر فيه، ففي الصفات العقلية 

م صفة تعتلي قمة الهرم، وتليها القدرات الكبرى التي تقسم نواحي النشاط المعرفي إلى المعرفية يعتبر الذكاء أه
قدرات تحصيلية ومهنية وهكذا يستمر إلى أن يصل إلى القدرات الأولية ونفس الخاصية تخضع لها الصفات المزاجية 

وق تختلف في درجتها باختلاف فعند ملاحظة التلاميذ في المدرسة تظهر بينهم فر  3.وكذا الصفات الجسمية وغيرها
 .الصفة المميزة ، والتي يجب أن تأخذ بعين الاعتبار من طرف الأستاذ 

  :الفروق الفردية هي فروق في الكم وليست فروق  في النوع 4.1.3.1
وهي نظرة حديثة للفروق الفردية، والتي نشأت نتيجة البحوث والدراسات التطبيقية، حيث يتم تقسيم       
، يقع في أحد طرفيه أقصى قدر للسمةفي سمة معينة بناءا على تمثيل هذه النسبة بخط مستقيم ، حيث  الأفراد

                                                
 . 22. ، ص  2003، دار وائل للنشر والتوزیع ، الأردن ،  1، طة والتفوق العقلي سیكولوجیة الفروق الفردی  :أدیب محمد الخالدي  1
 .35.المرجع السابق ، ص : سناء محمد سلیمان  2
 
 .36. المرجع نفسھ ، ص : 3
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بينما يقع في الطرف المقابل الحد الأدنى لها ، وبالتالي فإن هذا التقسيم يمكن من قياس الفروق الفردية بناءا على 
  " .دار وكل ما يوجد بمقدار يمكن أن يقاسكل ما يوجد يوجد بمق" المقولة الشهيرة لإدوارد لي ثونرندريك

  .إلا أن الاختلاف في الكم أو الدرجة عندما يصل إلى الحد الأقصى يمكن أن يتحول إلى فرق في النوع
وكذلك فإنه مهما بلغت " فالماء عندما تزداد درجة غليانه يتحول إلى بخار"فكما يقول العالم هنري برجسون 

فمثلا عند تطبيق اختبار المهارات الحركية في كرة  1.يمكن أن تساوي الصفر المطلقالصفة حدها الأدنى فإĔا لا 
السلة لدى مجموعة من التلاميذ فإن النتائج قد تظهر بعض التلاميذ الذين لا يتحكمون في المهارة بشكل كبير، 

مطلق ، لأنه لا يمكن فقد يلجأ الباحث عند قياسه بإعطاء الدرجة صفر ، إلا أن هذا الصفر نسبي تعسفي وليس 
أن نجد تلميذ لا يملك أدنى خبرة حركية ومهارية ، بمعنى أن الاختلاف بين التلاميذ في درجة التحكم وليس في 

  .نوعية المهارة
  :الفروق الفردية ليست أنماطا جامدة 5.1.3.1

تغيير الظروف وشروط البيئة بمعنى أن الفروق الفردية يمكن تغييرها أو تقليصها بواسطة التعليم والتدريب و      
درجة في سمة من السمات ، فإن هذا  30هو ) ب ( والشخص ) أ ( المحيطة، فإذا كان الفرق بين الشخص 

الفارق يتقلص عند استخدام الفرد لمواهبه الشخصية وقدراته الكامنة، وباستخدام الأساليب العلمية والتربوية 
اء بداية الموسم الدراسي لرياضي للتلاميذ ، يقوم المدرس بإجراء اختبارات فمثلا أثن 2.وباكتسابه الخبرات المناسبة

تشخيصية فقد تظهر أن تلميذ ما يتفوق على آخر ولكنه يمكن بالتدريس والاستمرار في الممارسة أن يتطور 
  .اللاعب الثاني ويصبح منافسا للأول وربما قد يتفوق عليه

  :وسماته الشخصية الفروق الفردية في قدرات الفرد 6.1.3.1
وهذا ما يلاحظ من اختلاف في سمات الأفراد الجسمية والمعرفية والانفعالية عبر مراحل العمر المختلفة،       

وذلك ناتج عن التغيرات المصاحبة للنمو وللظروف البيئية والاجتماعية التي يمر đا الفرد وكذلك يتأثر بالخبرات 
  3.، فيؤثر كل ذلك على قدراته وسماته المختلفة من حيث القوة والضعفالتعليمية والمهنية التي يمارسها 

أي أن الفرد نفسه يمكنه تطوير وتغيير قدراته ، سواء كان ذلك طبيعيا عن طريق النمو أو عن طريق التدريب ، 
ينما تصل إلى فمثلا فإن صفة القوة تزيد وتتطور كما هو معلوم بالتدريب كما أĔا تتطور مع التقدم في العمر ، وح

  .مرحلة معينة فإĔا تبدأ في النقصان
  :مظاهر الفروق الفردية 2.3.1

إن الظواهر السلوكية تختلف بين فرد وآخر ولأĔا انعكاس لوجود الفروق الفردية بينهم وذلك يظهر من       
  :خلال ما يلي 

                                                
 .9،  8.، ص 2002، دار الأحمدى للنشر ، القاھرة ،  1، ط علم نفس الفروق الفردیة: یحیى الأحمدى  1
 .255.المرجع السابق ، ص : ه ومحمد عوض الترتوري  محمد فرحان القضا 2
 .255.المرجع نفسه ، ص  3
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  :ويلاحظ هذا الفرق من وجهتين :فروق داخل الفرد نفسه 1.2.3.1
  احد تعتريه تغييرات في الوظائف الجسمية والنفسية الرئيسية في مراحل نموه المختلفة، وهذه التغيرات الفرد الو

هي التي جعلت الملاحظة ممكنة ، والقياس متيسرا إذ لو ظل الفرد على حالته عند الميلاد لا ينمو ولا يتغير لما 
فمختلف ما يحدث للطفل منذ ولادته  1.الطفلنشأت لدينا هذه الموسوعة من المعلومات التي يتضمنها علم نفس 

من تأثير وتأثر يساهم في بناء شخصيته مستقبلا، ويتحكم في مقدار ودرجة هذا التطور مجموعة كبيرة من العوامل 
  .تختلف باختلاف الأفراد والبيئة التي يعيشون فيها

  العقلية مثلا ، ولكن يشكو من تلك الخصائص المختلفة التي تختلف في الفرد نفسه، فهو ذكي من الناحية
ونفس الشيء  2.ضعف في القدرة الميكانيكية ، وهو سليم في البنية ولكن يشكو من ضعف في البصر أو السمع

في المدرسة فنلاحظ تلميذ متفوق في مادة الرياضيات وضعيف في مادة التاريخ مثلا، بل وفي المادة الواحدة ، نجد 
دنية والرياضية يتفوق في كرة السلة ولا يتقن كثيرا مهارات الكرة الطائرة مثلا، مثلا تلميذ في حصة التربية الب

  .فخصائصه تؤثر على سلوكه وميوله وبالتالي على مهاراته 
 :فروق بين الأفراد 2.2.3.1

وهي تمثل الفروق التي تظهر بين مختلف طلاب الصف الواحد، وهي الفروق في الدرجة لا في النوع ، أي أن       
  .لدى كل طالب قدرا معينا من الخصائص والوظائف المختلفة

فيلاحظ اختلاف بين الأطفال في المدارس بمختلف مراحل التعليم من حيث مستوى تحصيلهم الدراسي، وفي 
  3.القدرات الحسابية وأيضا في ميولهم المختلفة والقدرات المهارية لمختلف الأنشطة الرياضية

 : فروق جماعية 3.2.3.1
ونعني đا الفروق بين الجنسين الذكور والإناث والفروق الثقافية مثل الفروق في الطبقات والخلفيات       

فتلاميذ القسـم الواحـد عند ملاحظتهم نجـد فروق بين الإناث والذكور ، بين تلاميذ الريف وتلاميذ  4.والاجتماعية
  .المدينة وبين تلاميذ الطبقة الفقيرة والطبقة الغنية

  :عوامل تشكل الفروق الفردية 4.1
 :عوامل طبيعية  1.4.1
وهي العوامل التي يرثها الفرد عن والديه عن طريق الوراثـة أو عن طريـق التأثيرات السلبية الناتجة عن الحالة        

العقلي  النفسية أو الصـحية للأم أثناء الحمل فيصاب الجنين من جراء ذلك ببعض الاضطرابات التي تؤثر في تكوينه
  .5أو العضوي ، فيزداد ضعيف البنية أو ناقص القوى العقلية أو مشوه الخلق

                                                
  .20.المرجع السابق ، ص :  أدیب محمد الخالدي  1
 .253.المرجع السابق ، ص : ترتوري  محمد فرحان القضاه ومحمد عوض ال 2
 .20.المرجع السابق ، ص :  أدیب محمد الخالدي  3
 .136. ، دار الفرقان للنشر والتوزیع، عمان ، ص  1، ط یم المفرد بین النظریة والتطبیقالتعل: نشوان یعقوب حسین  4
 .36. المرجع السابق ، ص : خیر الدین ھني  5
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إن مثل هذه الفروق الناتجة عن الوراثة تكون ثابتة نسبيا في الفرد ويصعب تغييرهـا أو تقليصــها، والطفل المولود 
  .ضعيف البـصر مثلا فإنه من الصعب إرجـاع بصره إلى الحالة الطبيعية

 :مل مكتسبة عوا2.4.1
وهي التي تنتج عن أنماط من السلوكات الأسـرية أو الاجتماعية أو الثقافية ، فقد يكون لهذه العوامل منفردة        

أو مجتمعة تأثير كبير على البنية العقلية والمزاجية للفرد فينشأ نشأة سلبية تجعله لا يستجيب لعوامل التعلم أو يكون 
  .تحصيله ضعيف الأثر

مثلا في مدرسة معينة تلاميذ القرى يختلفون في سلوكهم عن تلاميذ المدينة فنجد النوع الأخير يتميز  فيلاحظ
بالحركـة والديناميكية وكثرة السلوكات داخل القسم والتي تنتـج عن تأثير حركية المدينة وانعكاسـها على شخصيـات 

  .الـتلاميذ، بعكس تلاميذ الريف الذين يتميزون بأكثر هدوءا
 :عوامل مشتركة  3.4.1

وهي الناتجة عن الأسـباب الطبيعية والمكتسبة معا ، وهذه العوامـل أشد وأخطـر من سابقتيها لأĔا تعمل       
  .مجتمعة على إضعاف استجابة الفرد فينشأ سلبيا ضعيف الـفعالية في التأثير على مجريات الحياة

  :عوامل تربوية 4.4.1
من العوامل أسباب تعود إلى طريقة وأسلوب  التدريس، أو الوسائل التعليمية أو سوء  قد يكون لهذا النوع      

المعاملة في المحيط المدرسي ، إما من قبل المعلم أو المدير أو الزملاء في الدراسة، أو لعدم استيعاب التلاميذ 
ا ، فلا يمكن أن نرد ذلك دائما إلى ، فمثلا إذا وجدنا تلميذا خاملا في نشاط م1للمبادئ الأولية للمادة الدراسية 

ضعف عقلي أو عامل مكتسب  بل قد يعود السبب في ذلك إلى بعض الأساليب المتعلقة بالتدريس أو المعاملة  
  .كما سبق الإشارة إليه

 :أهمية دراسة الفروق الفردية  5.1
لتربوية والاجتماعية والمهنية، فدراسة إن لدراسة الفروق الفردية أهمية كبيرة في مجالات الحياة المختلفة، ا       

الفروق الفردية تساعد على التعرف على أسباđا وعلى العوامل المؤثرة فيها، ومن أجل فهمها وتوظيفها يمكن 
  :تلخيص هذه الأهمية في النقاط التالية

 تساعد دراسة الفروق الفردية على التعرف على الاستعدادات الكامنة لدى الأفراد 
 .صفات الخاصة ومن ثم التركيز عليها عند تصميم البرامج الخاصةوإفراد ال

 إن دراسة الفروق الفردية بين التلاميذ في المدارس تساعد المعلم والقائمين على عملية 
التعليم على تكييف المناهج وطرق وأهداف وأساليب التدريس وطرق التدريب ، كما تراعي استعداداēم وقدراēم 

 .ة في كل مرحلة من مراحل التعلموحاجاēم الأساسي
                                                

  .36.المرجع السابق ، ص: خیر الدین ھني  1
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  تساعد على فهم وإبراز ما لدى التلاميذ من قــدرات واستعدادات وميول دراسيــة أو مهنية، مما يساعد على
 1.توجيههم الوجهة المهنية أو العملية

 ـا وعلى السمات الēشخصية التي تؤدي دراسة الفروق الفرديـة إلى التعرف على طبيعة الأنماط السـلوكية ومسببا
 .يتميز đا الفرد

  التعرف على الأداء أو السـلوك المتوقع للفرد في المواقف المـختلفة ، مما يمكن من الحكم المسبق على إمكانية
  .نجاح الفرد وفشله في موقف ما 

 2. تساعد دراسة الفروق الفردية على التعامل مع مشـكلات الفرد وفق سماته ومميزاته 
الفردية من طرف المعلم  أهمية بالغة الأثر في تسيير وتيسير عمليـة التعلم للجميع ، لأن حل أي إن لدراسة الفروق 

  .مشكلة يتطلب معرفتها بصفة جيــدة đدف تكييف مختلف الأساليب والاستراتيجيات اللازمة لذلك
  :قياس الفروق الفردية 6.1
ة لتجاوزها ومراعاēا، وتستخدم مجموعة من تعتبر عملية التعرف على الفروق الفردية ضرورة حتمي      

الاختبارات النفسية بمختلف أنواعـها لقيـاس الفروق الفردية بين الأفـراد بعضهم من بعض، كمقارنة نسبة ذكاء 
  :طفل ما بنسبة الذكاء المتوسط Đمـوعة من نفس سنه ، ومن أهم هذه الاختبارات 

 اختبارات الذكاء  
 ات جسمية وعقلية وحسية حركية ومهاريةاختبارات قدرات واستعداد 
  اختبارات الشخصية وتدخل في نطاقها اختبارات الميول والاتجاهات النفسيــة والقيم والسمات الخلقية

والمزاجيـة وفكـرة الفرد عن نفسه ومستوى طموحــه وقوة الدوافع ومستوى القلق والعدوان إلى جانب اختبارات  
ويمكن لأستاذ التربية البدنية والرياضية الاعتماد على بعض المقاييس  3والمصابينتشخيصية تميز بين الأسوياء 

والاختبارات لتحديد الفروق الفردية بين تلاميذه وهذا حتما يساعده على تسطير برنامج أنجـح بناءا على مبدأ 
 .مراعاة الفروق الفردية 

  
  
 
  

  :أشكال الفروق الفردية 2.

                                                
 . 36،  1994، دار الشروق ، عمان ،  1، ط،  سیكولوجیة الفروق الفردیة  :الریماوي محمد عودة  1
  . 36. ، ص  المرجع السابق : الریماوي محمد عودة  2
  .201.، ص 2001، المكتبة العربیة ، الإسكندریة ،  2، ط علم النفس العام: عبد الحلیم محمد شاذلي  3
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  :الفروق بين الجنسين 1.2
تعتبر الفروق بين الجنسين من أهم مظاهر هذه الفروق خاصة في بعض المواقف التي تستوجب إبراز القدرات       

  :الخاصة والصفات البدنية والعقلية والمهارية ، ومن أهم مظاهر الفروق بين الجنسين مايلي 
  :الفروق بين الإناث والذكور في الثقة بالنفس 1.1.2

ية لدراسة الثقة بالنفس طرحت أن الإناث لديهم ثقة بالنفس أقل من الذكور في كل إن أحد الاهتمامات الحال
مواقف الانجاز ، وأĔن أقل في الثقة بالنفس لأن آدائهن أقل مرتبة من الذكور، كما لديهن أيضا خوفا من النجاح 

دم القبول الاجتماعي من خاصة في اĐال الذي يسوده الرجال حتى لا يعانين نقصا مدركا في الأنوثة، وأيضا ع
  :قبل كل الإناث والذكور معا ،  إلا أن هناك بعض  بعض الأدلة التي تتعارض مع هذا الطرح ويتمثل في 

  قد لا تختلف مستويات الثقة في المواقف غير التنافسية أو عندما يتلقين تغذية راجعة واضحة للأداء.  
 سي فالاختلافات تبدأ في الاختفاء عندما تزيد البراعة المهارية أو المستوى التناف. 
  تقييم الثقة قد يكون متأثرا بتحديد نمط الجنس الذي ينتمي إليه الفرد بالنسبة لنوع النشاط الرياضي، ولذلك

 .فالاختلافات قد تختفي عندما يكون الفرد في النشاط الرياضي المناسب لنوع جنسه
 يصبح واضحا في المواقف التي لا يتطابق فيها القبول  الخوف من النجاح لدى كلا من الإناث والذكور ، قد

كما يمكن إضافة البنية الاجتماعية والمعتقدات التي قد تؤثر على مشاركة الجنسين في   1الاجتماعي مع الانجاز 
  .المواقف التنافسية وبالتالي الحد من الثقة بالنفس لدى بعضهم

  :الفروق بين الإناث والذكور في اللعب 2.1.2
إن الفرق في اللعب بين البنين والبنات لا تتضح في السنوات الأولى من حياة الطفل، وتبدأ هذه الفروق        

  . أثناء بداية مرحلة المراهقة، هذا إن توفرت بيئة وألعاب واحدة
ألعاب أما الأوساط الثقافية المختلفة فإĔا تؤدي إلى ظهور هذه الفروق في سن مبكرة ،  فالطفل يدرك أن هناك 

ملائمة للأولاد وأخرى للبنات ، وبشكل عام تفضـل البنات اللـعب بالدمى والألعـاب المتـعلقة بالأدوات المنـزلية، 
والخرز والمكعبات كنط الحبل وألعاب الاختفاء ، أما الأولاد فيفضلون اللعب بالقاطرات والعربات والدبابات 

وملخص القول أن هذه الفروق في  2.بعنف أكثر من البناتوالطائرات والسفن والمسدسات ، ويلعب الأولاد 
اختيار الألعاب تتأثر بثقافة الأسرة والبيئـة الاجتمـاعية المـحيطة đم ، وهذا الاختلاف يلاحظ أيضا أثناء حصـة 

  .و ما يجب مراعاته من طرف الأستاذالتربية البدنـية والرياضية ، وه
  :حو الاختلاط الفروق بين الجنسين في الميل ن3.1.2

                                                
 .75. ، ص  2005، المكتب الجامعي  الحدیث ، مصر ،  1، ط علم نفس الریاضة: صدقي نور الدین محمد  1
 . 82.، ص 2004، دار وائل للنشر ، الأردن ،  1، ط یكولوجیة اللعب وأثرھا في تعلم الأطفال س: نبیل عبد الھادي  2
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تعد مشكلة الاختلاط بين الجنسين في كافة المؤسسات ومرافق اĐتمع الرسمية وغير الرسمية من أهم وأخطر       
، التي يجاđها الشباب على كافة انحداراēم الاجتماعية ومستوياēم الثقافية والمهنية ، وتتجسد مشكلة لمشكلاتا

ين عن الاختلاط ، والتفاعل بعضهم مع بعض وذلك لوجود عوامل الاختلاط في عزوف أو تردد كلا الجنس
اجتماعية وأخلاقية ودينية ونفسية تلزمهم تجنب أحدهما الآخر ، لهذا يميل الذكور نحو الاختلاط مع الذكور، وتميل 
الإناث نحو الاختلاط مع الإناث ، ولقد أكدت بعض الدراسات أن ظاهرة الاختلاط تؤثر على التحصيل 

  .اسي للتلاميذ الدر 
  :الفرق بين الجنسين في مستوى الطموح 4.1.2
وجدت فروق دالة بين الجنسين في صالح الذكور من الطلبة بالنسبة لمتغير النظرة إلى الحياة والاتجاه نحو        

ة ، وعدم التفوق ، وتحديد الخطة والأهداف والميل إلى الكفاح ، وتحمل المسؤولية والاعتماد على النفس والمثابر 
أن ) 1955(الرضا بالوضع الراهن أو الإيمان بالحظ ، وبالنسبة للفروق بين الجنسين في القيم فقد ذكر ديكوس 

بقياس قيم جماعات الأفراد ، بحيث اتضح من النتائج أن ) 1930(الأخصائيين في علم النفس بدأو خلال عام 
 .1و العمل أكثر من الإناثالنسبة الأكبر من الذكور قد أظهروا اتجاها ايجابيا نح

  :الفروق بين الجنسين في السمات الشخصية 5.1.2
دراسة طبق فيها اختبار الشخصية المتعددة الأوجه على طالبات  "لوسي كامل " م أجرى 1963في عام      

 وطلاب جامعة عين شمس ، وقد وجد فروقا دالة بين الطلبة والطالبات على جميع مقاييس الاختبار ما عدا
مقاييس السيكوباتية والذكورة والأنوثة والهوس الخفيف، ويشير متوسط الفرق بين اĐموعتين من الطلبة والطالبات 
إلى أن الطالبات أعلى في الهستيريا والاكتئاب وتوهم المرض ، والسيكوباتية والبارانويا والفصام والهوس الخفيف ، 

ت إلا في مقياس إكلينيكي واحد وهو مقياس  الانطواء ولم يكن الذكور أعلى من حيث المتوسط عن البنا
  2.الاجتماعي 

  :الفروق الفردية في الميول  الرياضية 2.2
 :مفهوم الميل الرياضي وطبيعته 1.2.2

يتصل الفرد ويتعامل خلال مراحل حياته المختلفة مع كثير من المواقف الرياضية  ويتحقق هذا التعامل       
والاتصال عن طريق نشاطه في هذه المواقف ، فقد يكون النشاط ايجابيا أي الممارسة العملية ، أو سليبا كمشاهدة 

  .مباريات في الملعب أو خلال برامج التلفزيون

                                                
 .123. ، ص  2005، دار وائل للنشر والتوزیع ، الأردن ، 1، ط علم الاجتماع الریاضي : إحسان محمد الحسن  1
،  1986اعة والنشر ، بیروت ، طبعة ، دار النھضة العربیة للطب، بدون   علم النفس الفارق : محمد السید أبو النیل وانشراح محمد دسوقي  2

 .281.ص
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اط الفرد في لعبة معينة لون من ألوان الراحة والسرور فإن الفرد يحاول تكرار النشاط كلما فإذا  ترتب على نش
أتيحت له الفرصة في ذلك ليشعر بنفس الشعور، ونتيجة لتكرار إحساس الفرد بنفس الشعور الايجابي يتكون لديه 

  " .بالميل الرياضي " ما يسمى 
يدعوه إلى الاهتمام بالنشاط الرياضي أو بلون معين من ألوانه، استعداد نفسي لدى الفرد : فالميل الرياضي هو

وهو بذلك القوة التي تدفع الفرد إلى تفضيل النشاط الرياضي عن سائر الأنشطة الأخرى أو لعبة معينة عن باقي 
  .الألعاب
  :خصائص الميل الرياضي 2.2.2

كان الفرد يميل إلى لعبة كرة السلة مثلا فإنه لا يرى في يتميز الميل بتوجيه الانتباه وتركيزه نحو موضوعه ، فإذا        
اĐال الرياضي كما يرى في كرة السلة ، بحيث يستطيع أن يتعرف على الملامح الفنية للأداء في كرة السلة عن باقي 

  .الألعاب 
دائما    لأخرى ويتذكر إذن فالميل الرياضي حالة وجدانية تجعل الفرد ينتبه لموضوع معين ويختاره من بين المواضيع ا

وينشط تفكيره وخياله فيه ، ومن ثم فالميل نحو نشاط معين هو القوة الداخلية الموجبة المثيرة لدوافع الفرد نحو هذا 
القدرة الشخصية ، الظروف البيئية، إمكانات البيئة : النشاط ، ويتحكم في ذلك مجموعة من المتغيرات منها 

  .إلخ...والأدوات وأساليب التدريس والتدريب المادية كالملاعب  والأجهزة 
  :تطور الميول الرياضية خلال المراحل العمرية  3.2.2

  :تتطور الميول الرياضية تطورا ملحوظا  خلال مراحل الحياة المختلفة للفرد كما يلي      
  : مرحلة الطفولة المبكرة  1.3.2.2

مع عدم القدرة على الاستمرار لمدة طويلة في نشاط معين،  يتسم النشاط الحركي للطفل بالإفراط في الجهد     
حيث يفضل الطفل تغيير نوع النشاط بعد فترة قصيرة من الوقت ، ولهذا يميل طفل هذه المرحلة إلى اللعب الحر 

ل بالأدوات والأجهزة التي تساعده على اكتشاف البيئة والتعرف على عناصرها لإشباع حاجته إلى المعرفة ، كما يمي
  .إلى الألعاب الإيهامية والتخيلية

  :مرحلة الطفولة الوسطى  2.3.2.2
تتحسن لدى الطفل القدرة على استخدام العضلات الكبيرة ، وتنمو بعض العضلات الصغيرة مما يؤدي        

في اللعب ، إلى تحسن التوافق بين أعضاء الجسم ، وتزداد قدرة الطفل على الانتباه والتعامل مع الرموز المستخدمة 
وفي هذه المرحلة يتماشى ميل الطفل مع ما تتضمنه البيئة من مثيرات تتناسب و مع ما لديه من استعدادات ، 
وعموما يميل الأطفال في هذه المرحلة إلى ألعاب الصيد والمطاردة والهروب ، وكذلك الميل إلى المسابقات الفردية 

 1.ركية الجديدة التي تتماشى مع رغبته في إظهار استطاعته الح
                                                

 .117، 115.، ص 2003، دار الفكر العربي ، القاھرة ،  1ط ،  -مفاھیم وتطبیقات –مبادئ علم النفس الریاضي : أحمد أمین فوزي  1
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  :مرحلة الطفولة المتأخرة 3.3.2.2
تبدأ الاختلافات بين الذكور والإناث في الظهور من حيث الميول الرياضية، حيث يميل الذكور إلى الأنشطة        

ملن التي تتسم بالجرأة والشجاعة الهادفة إلى مقارنة ما لديهم من قوة وسرعة بأقراĔم من نفس العمر، أما البنات في
إلى الرقص والتعبير الحركي وألعاب الحبل ، في هذه المرحلة يميل التلاميذ إلى الألعاب الجماعية وخاصة عند توفر 

  .إلخ .1 ..الأدوات والملاعب
  :مرحلة المراهقة 4.3.2.2

رد ، فتزداد تعتبر هذه المرحلة أفضل المراحل في اكتساب الميول الرياضية وفي تقويتها وفي استمرارها مع الف      
  القدرة على التفكير والنقد والاهتمام بالأسباب التي تكمن

وراء النتائج ، كما تبدأ القدرة على تركيز الانتباه وهذه القدرات تساعد على التعامل بتركيز مع النشاط الذي 
في مرحلة المراهقة  وتؤكد ظاهرة الميول الرياضية. يمارسه الفرد، وهو بدوره يساعد على اكتساب الرياضة وتقويتها

بسعي الفرد في هذه المرحلة إلى تحقيق مركز بين جماعة الرفاق وتحقيق الذات والشعور بالمسؤولية تجاه جماعة النشاط 
، وتعتبر مرحلة المراهقة هي المرحلة النهائية لاكتساب الفرد الميل الرياضي الجد ، ذلك لأن اكتساب الميل واستقراره 

  .موضوعه لحاجات الفرد النفسية يتوقف على مدى إشباع
ونظرا لأهمية مرحلة المراهقة في حياة الفرد فإن الميول الرياضية الموجودة لدى الفرد في هذه المرحلة غالبا ما يكون لها 

  2.صفة الدوام والاستقرار في باقي مراحل العمر
في كل مرحلة من مراحل حياته، وكذلك وهكذا تتطور الميول الرياضية تبعا لمراحل النمو المختلفة وقدرات الفرد 

 .تبعا لمتغيرات البيئة الرياضية وما đا من برامج وإمكانات تساعد على هذا التطور 
  :الفروق الفردية في الخصائص والصفات البدنية 3.2
ات تكمن أهمية الاهتمام بتقويم نمو الأجهزة في الجسم البشري في كون أن هذا النمو يعد من أهم محدد      

اللياقة البدنية والقدرات الحركية لدى التلميذ ، ولكي يتمكن المعلم من مساعدة التلاميذ على النمو فإنه لابد وأن 
  :يقوم بتقويم عدد من العوامل البدنية الأساسية والتي يختلف فيها التلاميذ وهي 

 :الحالة الصحية  1.3.2
الة الصحية للتلاميذ لأĔا الأساس الذي يتوقف عليه مدى نجاح يهتم أستاذ التربية البدنية والرياضية بالح       

التلميذ في اكتساب أهداف منهج التربية البدنية والرياضية  وهذا يتطلب إجراء فحص طبي شامل لجميع التلاميذ 
لاع عليها قبل البدء في عملية التعليم ، ثم الانتهاء بإعداد تقرير طبي عن حالة كل تلميذ ، ويقوم الأستاذ بالاط

لدراسة محتواها دراسة وافية للوقوف على الإعاقات البدنية المختلفة إن وجدت، وفي ضوء تلك النتائج يعمل 

                                                
  .120، 118.المرجع السابق ، ص : أحمد أمین فوزي  1
 .121.المرجع نفسھ  ، ص  2
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الأستاذ على اتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة فيما يتعلق بتطوير المنهج أو إدخال بعض التعديلات المناسبة عليه 
  1. ضوء متطلبات جميع التلاميذ، ووضع كل الأساليب حول تكييف البرنامج في

إن مثل هذه الفحوص يمكن أن تكون مرة واحدة في كل عام وهو ما يتوجب على الأستاذ المراقبة الدائمة للحالة 
الصحية العامة لكل تلميذ ، وتسجيل كل التغيرات المصاحبة أثناء تطبيق حصص التربية البدنية والرياضية، والتي 

  ).إلخ.…ات في الوزن  بعض الحالات الطارئةسرعة التعب، تغير ( منها 
  :الخصائص البدنية 2.3.2

تقع على أستاذ التربية البدنية والرياضية مسؤولية تطوير الحالة البدنية للتلميذ ، ومن ثم يجب عليه أن يكون       
  ملما بكل مظاهر النمو البدني وكل المعلومات الأساسية عن الخصائص

. إلخ...للتلاميذ ، وأن يستطيع أن يفرق بوضوح بين مفاهيم النمو ،النضج البلوغ ، والمراهقة البدنية للمرحلة السنية
وتعتبر مؤشرات الطول والوزن وحالة الحواس وكذلك اللياقة البدنية من أهم الوسائل التي يمكن الاستفادة منها في 

  .تقويم الحالة البدنية للتلميذ 
  :الطول والوزن   3.3.2

 –كما هو الحال بالنسبة لبعض الدول العربية   –ان الفحص الطبي الشامل يحدث مرة واحدة في كل عام إذا ك      
بواسطة أطباء متخصصين فإنه يصبح من واجب أستاذ التربية البدنية والرياضية أن يراجع من حين لأخر التغيرات 

مرتين على الأقل في العام الدراسي التي تطرأ على كل من الطول والوزن بصفة خاصة ، بحيث لا يقل ذلك عن 
وتكون هذه التغيرات بصفة خاصة أكثر في مرحلة المراهقة  2.ويأخذ أية تغيرات حادة بالنسبة لهذين المتغيرين

، إلا أĔا قد تحدث حالات طارئة قد تكون السبب في الزيادة الكبيرة للوزن مثلا نشاط بعض ) سنة15 -12(من
المتابعة لحالة الطول والوزن للتلاميذ في تحديد الذين يتميزون بوزن زائد والذين يعانون من الغدد الصماء ، وتفيد هذه 

  .نقص في الوزن بحيث يمكن استخدام هذه المعلومات في تصنيف هؤلاء التلاميذ إلى مجموعات متجانسة
  :حالة الحواس  4.3.2

والإحساس بالمؤثرات الخارجية، ويختلف الأفراد فيما تعتبر الحواس في الإنسان أبواب المعرفة ووسيلة الإدراك       
بينهم  في قوة الحواس أو ضعفها مما يؤدي إلى اختلافهم في القدرة على التكيف مع البيئة التي يعيشون فيها، وقد 
  ثبت اتساع الفروق الفردية في حالة السمع بدرجة تفوق الحواس الأخرى ، والكل يدرك أهمية هذه الحاسة وغيرها في
عملية التعلم ، أما حاسة الإبصار فهناك الكشف الطبي المدرسي الذي يحدد قوة أو ضعف التلاميذ في هذه الحاسة 

ولهذا يستحسن من الإدارة والمشرفين  3.، وبالتالي إمكانية الالتحاق بالمدارس والأعمال وبعض الوظائف الخاصة

                                                
.  ، ص  1994، دار الفكر العربي ، القاھرة ،  1، ط مقدمة التقویم في التربیة الریاضیة : كمال عبد الحمید إسماعیل ومحمد نصر الدین رضوان  1

168 ،169. 
 .170، 169المرجع السابق ، ص: كمال عبد الحمید إسماعیل ومحمد نصر الدین رضوان  2
3 phttp://www.alnoor.se/article.asp?id=23004htt   /11/04 /2009. 
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من مدى سلامة أجسادهم وحواسهم، كما يستحسن من  على قطاع التعليم إجراء فحوص دورية للتلاميذ للتأكد
المدرسين الانتباه إلى الحالات التي تتطلب تقريب التلاميذ ضعاف البصر والسمع إليه đدف توفير فرص اكتساب 

 .المعلومات والمهارات
 :اللياقة البدنية 5.3.2

لفرد بالنسبة لعمل ما وأن الشخص اللائق الكفاية الوظيفية ل" أن الياقة البدنية هي  محمد حسن علاوييرى       
بدنيا يستطيع أن يمارس عمله اليومي دون حدوث التعب أو إجهاد سريع بل وتبقى عنده قدرة احتياطية لمواجهة ما 
قد ينشأ من ضغوط غير متوقعة فكل شخص يمتلك قدرا من الإمكانات الحركية، على سبيل المثال يمكن له أن يرفع 

  1.إلخ...أو أن يجري عددا من الأمتار خلال فترة زمنية محددةهذا أوذاك الثقل 
وبالتالي ، فبعد إجراء الفحص الطبي  الشامل يبدأ أستاذ التربية البدنية والرياضية في تقويم اللياقة البدنية لجميع 

خلالها تصنيف  التلاميذ اللائقين طبيا ، ففي التقويم التشخيصي الذي يقدم قيه مجموعة من الاختبارات ، يتم من
التلاميذ إلى مجموعات متجانسة في درس التربية البدنية والرياضية، كما يهدف إلى انتقاء التلاميذ المتميزين في اللياقـة 

  البدنية
  .وبالتالي اختيار الأنشطة والأهداف التعليمية المـناسبة...) سرعة، تحمل، قوة ، تنسيق( 

  :القدرة الحركية 6.3.2
وير القدرة الحركية والمهارية في الحركات الأساسية من أهم أغراض برامج التربية البدنية والرياضية في يعتبر تط      

مراحل التعلم الأولى ، كالرمي والوثب والقفز وبالتالي تستخدم مجموعة من الاختبارات والمقاييس لقياس مكونات 
مختلف التلاميذ القدرات الحركية ، والتي على أساسها  وبالتالي تحديد مستويات 2.القدرة الحركية والتحصيل الحركي 

  .يمكن بناء برنامج ناجح يحتوي على أنشطة رياضية ومهارات ملائمة للخصائص العامة للتلاميذ
  
  
  
  
 
  

  :الفروق الفردية من الناحية المزاجية 4.2
  :تعريف المزاج  1.4.2

                                                
  .193. ، ص 1996، دار الكتاب الحدیث ، مدینة نصر،  4، ط القیاس في المجال الریاضي  :أحمد محمد خاطر وعلي فھمي البیك  1
  .182،181.لمرجع السابق ، ص ا: كمال عبد الحمید إسماعیل ومحمد نصر الدین رضوان  2
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ة الوجدانية لأحد الأفراد ، و الحالة المزاجية وقتية يستخدم لفظ المزاج في علم النفس دلالة على الطبيع      
وعابرة، و التي لا تتمثل بالضرورة في الميل أو النزعة الدائمة وهكذا، فقد يكون التلميذ مكتئبا وقتيا، دون أن 

  ، وتلعب الناحية المزاجية دورا1تكون هناك استمرارية لصفة الاكتئاب ، وهو ما يساعد على تحديد سلوك الفرد 
كبيرا في تقلبات سلوك المراهق فهو يتغير من وقت لآخر لأنه يمر بمرحلة نمو وتطورات فسيولوجية تؤثر على الناحية 

  .النفسية، و الانفعالية و بالتالي السلوكية
  :تقسيم الأفراد من حيث المزاج 2.4.2

  :م đذه الطاقةيمكن تقسيم الناس إلى ثلاث فئات من حيث الطاقة الانفعالية وتأثر أمزجته    
 الفئة الأولى: 

من يولدون بطاقة انفعالية كبيرة يصعب التحكم đا وكبح جماحها ويتميزون بالهيجان المستمر و الحالة العقلية      
  .التي لا تعرف الهدوء والاتزان وهذه الفئة تمثل الطرف الموجب في مجال الفروق الفردية في المزاج

 الفئة الثانية : 
تمثل الطرف السالب في مجال الفروق الفردية في المزاج فهم يولدون مزودين بطاقة ضعيفة ويمتازون  و التي      

  .بالبرودة الانفعالية والخمول المزاجي
  الفئة الثالثة: 

وتقع بين هذين الطرفين وأكثرية الأفراد في درجات متقاربة نحو إحدى النهايتين وهؤلاء يتميزون بامتلاك        
 رار النفسيــسهم و التحكم فيها كما يتصفون بالاستقزمام نفو 

 2.و الهدوء العاطفي 
فوزي محمد " ويمكن تقديم بعض التوصيات التي تمكن المربي من الحد من الانفعالات لدى المراهقين و التي يراها 

  :أهمها )  2001 (جبل 
 ن أن يتدرب الفرد على القيام ببعض توجيه الطاقة الزائدة للجسم للقيام ببعض الإعمال الفنية ومن الممك

  .الأعمال المفيدة لكي يتخلص من هذه الطاقة
  البحث عن استجابات تتعارض مع الانفعال فإذا اتجه الفرد نحو شخص ما ببعض الكراهية لأسباب معينة

  .عليه أن يبحث عن أسباب أخرى إيجابية يمكن أن تثير إعجابه đذا الشخص ويغير اتجاهه نحوه
 شخص المنفعل في حالة استرخاء لتهدئة الانفعال وتناقصهوضع ال.  
 عدم التركيز على الأشياء و المواقف المثيرة الانفعالات بمعنى التوجيه نحو المواقف التي يسودها الهدوء و 

  1. التخلص من انفعالاته و توتراته
                                                

 .243. المرجع السابق ، ص : سناء محمد سلیمان  1
 . 156.، ص  2008، بدون طبعة ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ،  الفروق الفردیة وصعوبات التعلم  : یحي محمد نبھان  2
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  :الفروق الفردية في الناحية العقلية 5.2
 :الذكــاء 1.5.2
لفرد في تطور ونمو مستمر، وهذا ما يبدوا واضحا من تصرفاته في مراحل العمر المختلفة، وهذا إن عقل ا       

ويعتبر الذكاء الصفة الأولى التي حضيت بدراسات العلماء و الباحثين، " بالنمو العقلي" التطور والنمو يطلق عليه
نمو ، إلا أĔم اتفقوا على أن نموه يكون و قد اختلفوا فيما بينهم في تحديد السن الذي يتوقف فيه الذكاء عن ال

سريعا في سنوات العمر الأولى ، ثم يتدرج في البطء و يشتد هذا البطء بعد الثانية عشر ، كما يلاحظ أن نسبة 
نمو الذكاء عند الموهوبين و النابغين تكون مختلفة عن غيرهم ، أما عن توزيع الذكاء بين الأفراد فقد دلت البحوث 

الإحصائية على أن توزيع الذكاء يتبع بصفة عامة المنحنى الإعتدالي ، حيث نجد الأغلبية في وسط  و الدراسات
المنحنى من العادين المتوسطين في نسبة الذكاء ، ثم يتدرج التوزيع على الجانبين إلى أن نجد أقلية من العباقرة في 

نطبق على المدرسة و هو ما يظهر من و نفس الشيء ي 2.طرف و أقلية من ضعاف العقول في الطرف الأخر 
خلال التحصيل الدراسي ، فأغلبية التلاميذ لديهم معدلات متقاربة  في حين نجد من يتفوق بصورة منفردة و  

  .كذلك بالنسبة للمتأخرين 
  :الانتبـاه2.5.2
ي أو التركيز على الانتباه هو تركيز الذهن تركيزا شعوريا على شيء موضوعي أو فكــرة تتصل بشيء موضوع       

فكرة مجردة ؛ فهو عمليـة عـقلية تـتصل باهتمام الجانب الشعوري بشيء معين على نحو واضح ، فالاهتمام ينصب 
في هذه العملية الـعقلية على الناحية المعرفية من نواحي الذهن ، لكن الجانب النزوعي الرامي إلى القيـام بنــشاط 

ــاه بحيث أن قوة الانتبـاه تتوقف على مدى قوة النزوع عند الفرد ضروري يكون هائلا في عملية الانت فلكل .  3ب
شخصيته و ميوله و اهتماماته، فكل شخص يميل إلى الشيء الذي يثير اهتمامه و بتالي زيادة انتبــاهه  و هو ما 

فهو دائـما يركز و ينتبه إلى يسمى بالانتباه الانتقائي فتلميذ مثلا يحب الألعاب الجماعية و يميل إلى ممــارستها ، 
المعلم أكثر منه في الألعاب الفردية ، و هذه النقطــة كذالك تستوجب اهتمام المعلم باستعمال أساليب لزيادة 

 .توجيه انتباه التلاميذ نحوه 
 :  الاستعـداد والقـدرة3.5.2

لك الوقت، والفرق بين القدرة والاستعداد الاستعداد هو القدرة  الكامنة للفرد التي لم تظهر لديه كلـها في ذ      
هو أن القدرة تعني مقدار ما يمكن أن يـعمله أو ينجـزه الفرد بصورة فعلية في الوقت المحدد وفي الظرف الذي هو 
فيه، أما الاستعداد فهو انتقــاء الأسبـاب وإيجاد الحلول لها ليتمكن من التعلم ، بيسر وبسرعة تسمح له هذه القوة 

                                                                                                                                                   
 . 277. ، ص   2001لجامعي الحدیث ، بدون بلد النشر ، ، بدون طبعة ، المكتب ا علم النفس العام : فوزي محمد جبل  1
 .57،   56. المرجع السابق ، ص : سناء محمد سلیمان  2
  .103. ، ص   2002، دار الفكر العربي ، القاھرة ،  1، ط   علم النفس العام : عبد العالي الجسماني  3
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فالتلاميذ حينمـا يأتون إلى  1.رة الكامنـة أن يبلغ مستوى رفيع من الأداء والمهارة في أي مجال هو مؤهل فيه والقد
المدرسة فكل واحد له خلفية وقدرات كامنة سواء ناتجة عن الخبرة السابقة أو غيرها  وهو ما يظهر فروق في سرعة 

ياضية  فعلى المربي ملاحظة التلاميذ لتكوين فكرة واضحة عن التعلم المهارية مثلا في حصـة التربيـة البدنية والر 
تفاوēم، فمنهـم من يتفوق في جميع المهارات ومنهم من يبذل جهدا مضاعفا ولا يكاد يبلغ الأول إلا بصعوبة 

 .وهذا كله يرجع إلى الفروق الفردية في الاستعدادات والقدرات الفردية
  :ية الفروق الفردية في الناحية السلوك6.2

  : تعريف السلوك 1.6.2
السلوك هو ذلك النشاط الذي يصدر من الكائن الحي كنتيجة لعلاقته بظروف معينة والذي يتمثل بالتالي في      

محاولاته المتكررة للتعديل والتغيير من هذه الظروف ، حتى يتناسب مع مقتضيات حياته وحتى يتحقق له البقاء له 
  2.ولجنسه

التعريف أن السلوك يتغير بتغير الظروف المسببة له ، وكذا النتائج المراد تحقيقها ، وهو ما  ويتضح من خلال هذا
  .يفسر اختلاف وتباين السلوكات بين الناس في مختلف مواقف الحياة

  :كما يقسم إلى   وسلوك مكتسب سلوك فطري: ينقسم السلوك إلى عدة أقسام منها :أقسام السلوك2.6.2
 سلوك فردي : 

والذي يحدث تلبية لدوافع فردية شخصية، وهو أبسط صور السلوك ، ويجب الإشارة إلى أنه لابد من مثير       
 .لكي تكون استجابة ، وتختلف هذه الاستجابة من فرد إلى آخر

 سلوك جماعي : 
مميزاته  وهو سلوك جماعة من الأفراد تتصف بالقدرة على تطوير قواعد وعادات للسلوك بطريقة تلقائية ، ومن     

  .أنه سلوك مؤقت ، يتسم بالسهولة وسرعة التأثير المتبادل، انتقال المسؤولية الجماعية والتقبل التلقائي للاقتراحات
 سلوك اجتماعي : 

وهو السلوك الشائع في الحياة الإنسانية ، ويتمثل في علاقة الفرد بغيره من أفراد الجماعة ، حيث يميل       
لانتماء وتكوين العلاقات الاجتماعية مع غيره  ويكتسب هذا السلوك منذ مولده نتيجة الانسان بطبيعته إلى ا

 3. لعلاقاته بالأسرة التي ينشأ فيها أولا ثم بالبيئة الاجتماعية خارج الأسرة
ـــة   :خلاصـ

، تم التطرق في هذا الفصل إلى الفروق الفردية بصفة عامة من خلال تعريفها وخصائصها ومظاهرها       
والعوامل التي تؤدي إلى تشكلها ، كما تم التطرق بشيء من التفصيل إلى أشكال الفروق الفردية التي يمكن 

                                                
 .88.المرجع نفسھ ، ص 1
 .278.ص المرجع السابق ،: سناء محمد سلیمان  2
  . 285-282.المرجع نفسھ ، ص  3
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ملاحظتها في الحياة المدرسية بين مختلف المتعلمين وإبراز النقاط الني يجب التركيز عليها ، وذلك محاولة لمساعدة 
ها من خلال أساليب التدريس ، والتي سيتم التطرق إليها المدرس على الفهم الجيد لهذه الفروق وسبل التعامل مع

 .بشيء من التفصيل في الفصل التالي
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 جمع مجرد على تقتصر لا التي الوصفیة الدراسات ضمن تدخل دراستها بصدد نحن التي الظاهرة إن
نما ، فقط الواقع من البیانات ٕ  الكمي الوصف على ذلك في معتمدة نتائجها واستخلاص ، وتفسیرها ، تحلیلها أیضا وا

 جمع خلال من الأشیاء أو لوقائع،ا أو الظواهر، وصف إلى تهدف بحوث أنها أي المختلفة للظواهر والكیفي ،
 بل بذلك تكتفي ولا ، لها واقعیة صورة كله ذلك یرسم بحیث ، بها الخاصة والملاحظات ، والمعلومات ، الحقائق

 1. موضوع الظواهر أو الأشیاء، علیه تكون أن ینبغي ما بتقریر تهتم إنها
I. المنهج: 

 دراسته مراحل كل في ویتبعه ، الباحث به یستعین لذيا الطریق لأنه علمي بحث أي في ضروریا المنهج یعتبر
وقد تم  لاجتماعیة الدراسات أو ، البحوث في مستقبلا تعمیمها یمكن موضوعیة علمیة نتائج إلى الوصول بغیة

 خطوات وهو ...البحث موضوع المشكلة  تثیرها التي الأسئلة عن للإجابة الباحث یسلكها التي الطریقة أنه "تعریفه 
 یكون وبهذا ،معلومة نتیجة إلى یصل أن إلى ابدراسته یقوم التي الموضوعات معالجة في الباحث یتبعها مةمنتظ
  2"العكس  أو خطأ هو ما صوابا یحسب أن من مأمن في
 الطرق هي:"الاجتماعي البحث مناهج بأن القول إلى  "محمد علي محمد"و "شكري علیاء" من كل تذهب كما 

 ، البحث مشكلات باختلاف تختلف المناهج هذه أن شك ولا ، بحوثهم إجراء في الباحثون بها یستعین التي الفعلیة
   3"تحقیقها الباحث یستهدف التي العامة الأهداف وباختلاف

هو الطریقة التي تسیر علیها دارس أو باحث لیصل في النهایة إلى حقیقة " كما یعرف منهج البحث على أنه 
  4"م من العلومموضوع من الموضوعات أو عل

، الوصفي المنهج اعتماد تم فقد ، المستخدم المنهج نوع یفرضان اللذان هما وأهدافها ،الدراسة موضوع لأنو 
المنهج الذي یقوم فیه الباحث بوصف الظاهرة كما هي موجودة في الواقع وصفا دقیقا كما " على أنه والذي یعرف

   5".ونوعا
وصف والتحلیل والتفسیر العلمي، بغیة وصف الظاهرة كما وكیفا، شكل من أشكال ال" كما یعرف على أنه 

خضاعها للدراسة ٕ   6"بواسطة جمع المعلومات النظریة والمعطیات المیدانیة وتصنیفها وتحلیلها وا
                                                             

  3ص  1983بط القاھرة :مصر غریب مكتبة ،الاجتماعیة العلوم في البحث مناھج الفوال مصطفى صلاح 1
  51، ص  9197 بط القاھرة :مصر الجامعیة المطبوعات دیوان  الإعلام، بحوث في المحتوى تحلیل الحمید عبد محمد 2
 39 ص  1 1972ط مصر، القاھرة غریب مكتبة والمنھج النظریة  :الاجتماع علم في معاصرة قراءات "محمد علي محمد  "و "شكري علیاء 3
 .15، ص 1996، 1، مكتبة الإشعاع، الإسكندریة، طمناھج البحث العلميعبد الله محمد الشریف، . د 4
 .86جزائر، ص، عین ملیلة، ال1، دار الھدى للطباعة والنشر، طمناھج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة  ،رشید زرواتي.د 5
 .87، نفس المرجع، ص رشید زرواتي.د 6
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II. والذي تم التطرق إلیه بالتفصیل في الفصل السابق: میدان الدراسة.   
III. العینة:  

، الذي تجمع من البیانات، وهي تعتبر جزءا من الكل، تعرف العینة على أنها جزء من مجتمع الدراسة
  1بمعنى أنه تؤخذ مجموعة من أفراد العینة على أن تكون ممثلة لمجتمع البحث

مجتمع الدراسة بفئة نظرا لطبیعة الموضوع والتي تتطلب مستوى ثقافي ومهني معین، فقد قمنا بتحدید 
حیث یبلغ عددهم بالمقر ) الإطارات العلیا والإطارات السامیةرتبة المتصرف الإداریین، المهندسین، ( الإطارات 

إطارا من مختلف مدیریات ومصالح  60أي  %50إطارا، ثم اختیار عینة عشوائیة تمثل نسبة  120الإداري للولایة 
  .المقر الإداري لولایة المسیلة

IV. أدوات جمع البیانات:  
  . المستخدمةذا البحث التي استخدمناها في هلقد تعددت أدوات جمع البیانات 

تعتبر الوثائق والسجلات الإداریة إحدى أدوات جمع المعلومات والبیانات،  :الوثائق والسجلات .1
یرجع إلیها الباحث لجمع المعلومات ذات الصلة بموضوع البحث أو بعض محاوره  ومن بین 

عة من المراسیم الجریدة الرسمیة وهي عبارة عن مجمو : الوثائق التي اعتمدنا علیها في البحث
التنفیذیة والقوانین واللوائح التنظیمیة والقرارات الفردیة التي تصدر عن الأمانة العامة للحكومة والتي 
بهدف تنظیم الحیاة العامة والعمل المؤسساتي، ومن بین المراسیم التي اعتمدنا علیها في عملیة 

والقانون الأساسي للأسلاك المشتركة والذي البحث، تلك المتعلقة بالقانون العام للوظیفة العمومیة،  
كما .  إلخ...یضبط مختلف العملیات التي تقوم بها الولایة على غرار التوظیف، التصنیف والترقیة 

مكنتنا هذه الأداة من معرفة هیكلة الولایة، والمهام المنوطة بها، وكذا وظائف ومهام كل المدیریات 
 ....لى نموذج من لمخطط السنوي لتسییرالموارد البشریةوالمصالح المكونة لها كما تحصلنا ع

عملیة تقصي علمي، تقوم على مسعى اتصالي كلامي، من "تعرف المقابلة على أنها  :المقابلة .2
 2"أجل الحصول على بیانات لها علاقة بهدف البحث

                                                             
 334زرواتي رشید، المرجع السابق، ص . د 1
 173سعید سبعون وحفصة جرادي، الدلیل المنھجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماع، دار القصبة للنشر، الجزائر، ص  2
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حة حیث عقدنا عدة لقاءات مع الكلف بتسییر مصلحة المستخدمین، وكذا مختلف إطارات المصل
للوقوف عن كثب عن الكیفیة والآلیات التي یتم بها تسییر هذه المصلحة ومختلف المكاتب المكونة 

  . لها
كما استخدمنا دلیل المقابلة، مع بعض الإطارات الشاغلة لمناصب علیا وظائف سامیة من خلال 

جابتهم لنقوم طرح بعض الأسئلة المفتوحة وترك حریة الإجابة لهم، حیث كنا نقوم بتدوین آرائهم  ٕ وا
  . فیما بعد بتحلیلها عن طریق عملیة تحلیل المحتوى

عینة البحث، والتي تعطینا لأفراد طرح سئلة تمن الأبأنها مجموعة الاستمارة تعرف  :الاستمارة  .3
إجابات قابلة للعرض والتحلیل والتفسیر والتركیب للوصول إلى نتائج تجیب على الإشكالیة وفرضیا 

مع بعض أفراد العینة كما وزعنا باقي  الاستمارة بالمقابلة دنا في بحثنا علىوقد اعتم 1البحث،
  . وقمنا بإعادة جمعها بعد یومین من ذلك الاستمارات على الأفراد الآخرین و

استمارة على عینة البحث غیر أننا لم نتمكن من  50تجدر الإشارة أننا قمنا بتوزیع 
  .استمارات لنقص الكثیر من الإجابات فیها 05إلغاء استمارة، فیما قمنا ب 45استرجاع سوى 

 10كما ننوه هنا بأننا قمنا بإعداد استمارة أولیة، بعد الدراسة الاستطلاعیة ووزعناها على 
أفراد من العینة المراد دراستها، أین قمنا وبعد نقاش معهم بحذف بعض الأسئلة التي شابها نوع من 

  .لمفتوحة والتي لم یجب علیها غالبیتهمالغموض، كما حذفنا بعض الأسئلة ا
 

  
   
  
    

                                                             
 221-220زرواتي رسيد، مرجع سابق، ص  .د 1
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V. تحلیل البیانات:  
  البیانات الشخصیة: المحور الأول  -  أ

.یبین توزیع أفراد العینة حسب السن  بالمقر الإداري لولایة المسیلة 01جدول   

أكبر من  المجموع
60 56 -60  51 -55  46 -50  41 -45  36 -40  31 -35  26 -30 أقل من  

سنة 25  السن 

 التكرار 0 7 15 3 6 6 1 2 0 40
 النسبة 0% 17.5% 37.5% 7.5% 15% 15% 2.5% 5% 0% 100%

 

سنة منعدمة، في  25نة نلاحظ أن نسبة الموظفین أقل من یوالذي یبین توزیع أفراد الع 01في الجدول رقم  
ن أكثر من في حین أن نسبة الموظفی % 77.5 ، حیث تقدر النسبة بسنة 45و 26رة بین صحین أن الغالبیة منح

وهو ما یعني أن ولایة المسیلة، تزخر بإطارات شابة من شأنها إعطاء دفعة قویة  % 22.5سنة لا تتعدى  45
      . للعمل إذا تم الاستثمار الحقیقي فیها عن طریق تنمیتها وتطویرها

.یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس بالمقر الإداري لولایة المسیلة 02جدول   

ىأنث المجموع  الجنس ذكر 
 التكرار 30 10 40

 النسبة 75% 25% 100%
 

المتعلقة بالإناث حیث  بلغت نسبة الذكور هناك فرق ملحوظ بین نسبة الذكور المكونة لأفراد العینة وتلك 
، وهو ما یمكنه إرجاعه إلى الخلفیة السوسیوثقافیة المحافظة لمجتمع % 25فیما لم تتعد نسبة الإناث  75%

حیث مازال یعتبر أن الإدارة هي وظیفة رجالیة بحت، وینظر بنظرة متحفظة  للمرأة العاملة في الإدارة، المسیلة، 
ضف إلى ذلك عزوف المرأة في حد ذاتها و تفضیلها لوظائف أخرى على غرار التعلیم والصحة، باعتبارها توفر 

سرة على عكس الإدارة التي تحدد فیها أوقات للمرأة هامش أكبر من أوقات الفراغ، مما یتیح لها الاعتناء أكثر بالأ
مساءا   وهو الشيء الذي یصعب من مهمة المرأة العاملة في التوفیق بین  14:30صباحا إلى  08العمل من 

  .العمل والأسرة
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.یبین توزیع الأفراد حسب الحالة العائلیة بالمقر الإداري لولایة المسیلة 03جدول   

لحالة العائلیةا أعزب متزوج مطلق المجموع  
 التكرار 18 21 01 40

 النسبة 45% 52.5% 2.5% 100%
 

من أفراد العینة  % 52.5الذي یبن الحالة المدنیة لأفراد العینة، نلاحظ أن  02في الجدول رقم   
، ولكن إذا قمنا بالتعمق )وهي امرأة(مطلقون   %2.5من أفراد العینة عزاب في حین أن   % 45متزوجون مقابل 

 متزوجون أي ما، 30الذكور الذي یبلغ  موظف من الذكور من عدد 19ثر في دراسة أفراد العینة نلاحظ أن أك
وهو ما أثر على   %20إلى عدد الكلي للإناث لم تتعد ي حین أن نسبة الإناث المتزوجات ف ، % 63.33نسبته 

یه في تحلیلنا للجدول الأول حول نظرة النسبة الإجمالیة للعدد المتزوجین، وهو الشيء الذي یؤكد ما ذهبنا إل
المجتمع المسیلي بنظرة متحفظة للمرأة العاملة  ویجعل نسبة لا بأس من رجاله  یمتنعون  عن الارتباط بالمرأة التي 

  . تعمل بالإدارة

إما من جهة أخرى فإن ارتفاع نسبة الزواج عند الموظفین الرجال یعود أصلا إلى ما تمنحه الوظیفة في 
ارة من استقرار وظیفي لشاغلها و أجرا لا بأس به خاصة و أن العینة المختارة والتي كانت من الإطارات الإد

المتوسطة بالولایة، هذا الاستقرار الوظیفي كان له الانعكاس الإیجابي على الاستقرار الاجتماعي وجعل الغالبیة من 
  . الموظفین یقدمون على الزواج

:.د حسب المستوى التعلیمي بالمقر الإداري لولایة المسیلةیبین توزیع الأفرا 04جدول   

 لمستوى التعلیمي أقل من جامعي جامعي االمجموع

 التكرار 03 37 40
 النسبة 7.5% 92.5% 100%

 

من  % 92.5نلاحظ أن نسبة  وزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیميتیوضح  الذي 04الجدول رقم  
بالنسبة للعینة المختارة والتي كانت من فئة الإطارات ستوى الجامعي وهو أمر طبیعي أفراد العینة یمتلكون الم
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والتي كان مستواها أقل من الجامعي فهي تمثل الموظفین  % 7.5، أما عن ) متصرفین ومهندسین( المتوسطة 
رات، وهي نسبة الذي استفادوا من عملیة الترقیة خلال مسارهم المهني وتمكنوا من الوصول إلى مستوى الإطا

  .ضعیفة، تعكس صعوبة تنقل الموظفین إلى الرتب الأعلى خلال مسارهم المهني

.یبین توزیع الأفراد حسب الرتبة الإداریة بالمقر الإداري لولایة المسیلة 05جدول   

 

یوضح توزیع أفراد العینة حسب الرتب الإداریة، حیث نجد أن أكبر نسبة هي رتبة  05الجدول رقم 
في حین تأتي رتبة المتصرف الرئیسي في  % 25تلیها نسبة  المهندسین ب  % 62.5المتصرفین الإداریین ب 

فین بالنظر إلى الرتب الأخرى إلى عملیة التوظیف ویفسر ارتفاع نسبة المتصر  % 12.5المرتبة الثالثة بنسبة 
منصبا  41والتي شهدت أعلى نسبة توظیف ب 2008إطارات جدد التي انتهجتها الوزارة الوصیة خاصة في سنة 

      . في رتبة متصرف إداري تم توزیعهم على مختلف مصالح ، دوائر وبلدیات الولایة

.ة المهنیة بالمقر الإداري لولایة المسیلةیبین توزیع أفراد العینة حسب الخبر  06جدول   

اكبر من  المجموع
30 

30-26 25-21 20-16 15-11 6 -10  
أقل من 

5 

الخبرة 
 المهنیة

 التكرار 19 04 03 06 02 05 01 40
100% 2.5% 12.5% 05% 15% 7.5% 10% 47.5%  

 

نلاحظ أن النسب الأكبر هي للموظفین توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة،  والذي یبین 03في الجدول رقم 
بة الموظفین الذین تزید خبرتهم المهنیة سفي لا تتعدى ن  % 47.5سنوات ب  05الذین لا تتعدى خبرتهم المهنیة 

 مهندس المجموع
متصرف 
 مستشار

متصرف 
 رئیسي

 الرتبة الإداریة متصرف

 التكرار 25 05 0 10 40

 النسبة 62.5% 12.5% 0 25% 100%
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وترجع النسبة الأكبر للفئة التي لات تتعدى ، المتبقیة على الفئات المتبقیة %50توزع الــ تبینما  %2.5سنة  30عن 
 2008إلى عملیة التوظیف الكبیرة التي اعتمدتها وزارة الداخلیة الجماعات المحلیة في سنة  05 خبرتها المهنیة

مهندس إعلام آلي موزعین عبر مختلف مصالح، دوائر  19متصرف و  41والتي كانت حصة ولایة المسیلة منها 
ن اجل تحسین الخدمة العمومیة وبلدیات الولایة وهذا من اجل سد العجز الذي كانت تعرفه مختلف الولایات وكذا م

جواز السفر  الحالة المدنیة وكذا مشروع  رقمنةطیر عملیة أالمقدمة للمواطن فیما كان توظیف المهندسین من أجل ت
  .البیومیتري

  .تخطیط الموارد البشریةواقع عملیة  :المحور الثاني  - ب

جدول رقم 07: یبن التوازن بین احتیاجات الإدارة من المورد البشري وما ھو موجود في الواقع بالمقر الإداري 
. لولایة المسیلة  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 نعم 02 5%
توازن بین احتیاجات الإدارة من ال

المورد البشري وما ھو موجود في 
.الواقع   

 لا 24 60%

 أحیانا 14 35%

 المجمــــــــــــــــوع 40 100%

 

ین الاحتیاجات الفعلیة من المورد البشري وما هو موجود في الواقع من تعد عملیة خلق التوازن ب
هذا في سؤالنا عن ما مدى وجود بین الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها عملیة تخطیط المورد البشري،   

لم  %35من أفراد العینة بالنفي، في حین أن نسبة  %60كانت إجابة ف، في المقر الإداري للولایةتوازن ال
إجابتها قاطعة واعتبرت أن الولایة قد تعرف في بعض الأوقات مرحلة اللاتوازن إلا أنها تفتقد إلى هذه  تكن

لمسناه عند  من المبحوثین وهو ما %5المیزة في فترات أخرى، في حین لم تبث وجود هذا التوازن إلا نسبة 
لولایة یشرف علیه مهندسي دولة في فعلى سبیل المثال فإن الموقع الإلكتروني ل زیاراتنا لبعض المصالح، 

الإعلام الآلي، غیر أننا نسجل غیاب مختص في الإعلام والاتصال، والمفروض أن یسیر الموقع مختص 
في الإعلام والاتصال للإشراف على المادة الإعلامیة للموقع ومهندس واحد فقط للإشراف على الجانب 

  .التقني للموقع
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توازن بین الاحتیاجات الحقیقیة للمنظمة من المورد البشري وما هو یجعلنا نقول بعدم وجود وهو ما 
  .من المبحوثین %60، وهو ماعبرت نسبة موجد في الواقع

  

 جدول رقــــــــــم 08  : یبن إمكانیة وجود نقص في الوظائف في المقر الإداري لولایة المسیلة.

 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

عتقد أن ھناك نقص في بعض ھل ت نعم 25 % 62.5
 لا 15 % 38.5 الوظائف التي تحتاجھا الإدارة ؟

 المجمـــــــــــــوع 40 % 100

  

              رة من المورد البشري وسد اتمكن عملیة تخطیط الموارد البشریة من رصد احتیاجات الإد
من الغالبیة یعتقد یمكن  قضیة، وقد حاولنا مع رأي المبحوثین في هذه ال یمكن أن تواجهه،  أي نقص
التي تحتاجها الولایة، في حین ینفى أن هناك نقص في بعض الوظائف  % 62.5 بنسبة المبحوثین

منهم وجود هذا النقص، وكان تأكید بعض المبحوثین بإجابة على الشطر الثاني من السؤال وذلك  38.5%
: ة والتي كانت في أغلبیتها حول الوظائف التالیةبإعطائهم بعض الأمثلة عن الوظائف التي تفتقدها المنظم

مختص في الإعلام والإتصال،  مختص في الأرشفة والتوثیق، مختص في تسییر الموارد البشریة 
  .سد هذا النقصإدارة المستخدمین من دون تمكن إلخ ... والمناجمنت، عمال مهنیین متخصصین

إن إدارة ولایة المسیلة تعاني من نقص في ف  %62.5وبالتالي فإنه وحسب ما ذهبت إلیه نسبة 
   .بعض الوظائف
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  جدول رقـــــــــم 09: یبین ما إذا كان هناك وظائف لیست الإدارة بحاجتها.

 

 

 

 

 

عملیة تخطیط الموارد البشریة من القضاء ولو بصفة متدرجة على الوظائف  الزائدة عن حاجتها   مكنت
كون هذه الأخیرة تشكل عبئا مالیا وتسییریا على عاتق الإدارة، وقصد التأكد من عدم وجود وظائف لا تحتاجها 

ظائف الموجودة في الولایة هي بحاجة كافة الو أن  من المبحوثین %70 الإدارة قمنا بطرح هذا السؤال، حیث أكد
منهم أكدوا على وجود بعض الوظائف لیست الإدارة بحاجتها وعن طلبنا لهم بتبریر هذا  % 30إلیها، في حین أن 

الرأي  أعطوا لنا  بعض الأمثلة على غرار عقود ما قبل التشغیل والذي تعرف جل مصالح الولایة  اكتظاظا بهم، 
   .إلخ... نـعون راق

من العینة المبحوثة إلى أنه لا توجد وظائف لیست الإدارة  %70لیه فیمكننا القول وحسب ما ذهبت إلیه وع
  .بحاجتها

  .موظفیها یبین ما إذا كانت إدارة الموارد البشریة  تمتلك كافة المعلومات اللازمة عن :10جدول رقــــــم 

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

لیست الإدارة في وجود وظائف  نعم 12 % 30
.حاجتھا  لا 28 % 70 

 المجمـــــــــــوع 40 100%

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 أوافق 10 25%

لمعلومات اللازمة عن موظفیھا؟لإدارة الموارد البشریة  إمتلاك   لا أوافق 10 25% 

 أوافق لحد ما 20 50%

 المجموع 40 100%
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حتى تتمكن الإدارة من اتخاذ أي قرارات تتعلق بموظفیها، سواءا أكان بالنقل، الترقیة، الفصل، التحفیز   
هو الشيء الذي أردنا التأكد منه من خلال و یة عن موظفیها والعقاب وجب علیها امتلاك كافة المعلومات الضرور 

، غیر نفته نفس النسبة منهم فیما  %25أثبته بین المبحوثین في هذا الأمر فقد  احظنا انقسامطرح هذا السؤال، فلا
ر عدم أبدوا موافقتهم على الأمر إلى حد ما، وهو ما یفس %50والتي قدرت بـ أن النسبة الغالبة كانت للمبحوثون 

وضوح فعلي للطریقة والكیفیة التي تسیر بها ملفات الموظفین المتعلقة بمسارهم المهني، ومیولاتهم المهنیة 
  .والشخصیة وتقییم أدائهم ومدى قدرتهم على تقلد مناصب مسؤولیة أو نقلهم إلى مصالح یكون فیها أداؤهم أفضل

أن الإدارة تمتلك إلى حد ما المعلومات المتعلقة  %50ـوعلیه یمكن القول وحسب النسبة الغالبة والتي تقدر بـ  
  .بموظفیها

 .یبین أخذ عملیة تخطیط الموارد البشریة باحتیاجات المصالح :11جدول رقـــــــم 

  

  

  

  

  

  

هو و قبل تحدید احتیاجات أي منظمة من الید العاملة ونوعیتها، وجب علیها الأخذ باحتیاجات مصالحها  
كان الجواب الأكثر ترددا فالشيء الذي أردنا معرفة تحققه بولایة المسیلة، من خلال طلب رأي المبحوثین في ذلك، 

من المبحوثین أنها نادرا ما تأخذ باحتیاجات مصالحها  %42.5ذهب  ما، فی%52.5بنسبة  هو في بعض الأحیان
النقص الذي تعاني منه بعض المصالح في جانب الموظفین، خاصة  هوهو ما یفسر . وهي نسبة معتبرة

  . المتخصصین منهم، في حین تعرف بعض المصالح الأخرى كفایة منهم

ارد البشریة تأخذ أحیانا باحتیاجات المصالح من الموظفین كما وكیفا وهو وعلیه یمكن القول، أن إدارة المو 
  .من أفراد العینة %52.5الشيء الذي ذهبت إلیه 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 دائما 02 % 5
عملیة تخطیط الموارد البشریة أخذ 

 أحیانا 21 %  52.5 باحتیاجات المصالح

 نادرا 17 %  42.5

 المجموع 40 % 100
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 .یبین الأسس التي یتم الاعتماد علیها في نقل الموظفین بین المصالح: 12جدول رقم 

  

   

  

  

لا
لابد أن تراع في عملیة نقل الموظفین بین المصالح اعتبارات موضوعیة، تساهم في تحسین أداء الموظف          

معرفة رأي المبحوثین عن الأسس التي تتم من خلالها عملیة  وقد حاولنا. وتقدم إضافة للمصلحة برمتها في حد ذاته
أو بعلاقته                     جاءت الأمور الشخصیة والمتعلقة إما برغبة الموظففنقل الموظفین بین المصالح، 

المصلحة في المرتبة الثانیة بنسبة لم تتعد  ، في حین جاءت احتیاجات%67.5برئیسه في المرتبة الأولى بنسبة 
من الموظفین،  اكتظاظوهو ما لمسناه عند مرورنا بمختلف المصالح، حیث لاحظنا أن بعضها تعاني من   32.5%

الشيء موظفین أحیانا في مكتب واحد، في حین تعاني بعض المصالح من نقص في التأطیر وهو  03أكثر من 
  ا،الذي انعكس سلبا على أدائه

وعلیه یمكن القول، أن إدارة المستخدمین بالولایة المسیلة، لا تأخذ باحتیاجات المصالح في عملیة نقل 
 %67.5الموظفین، بل تكون هذه العملیة على أساس أمور شخصیة كرغبة الموظف وعلاقته بمسؤولیه وهو ما أكده 

  .من المبحوثین

  

  

  

  

  

ة المقترحةـــــــالأجوب التكرار النسبة   

وظفـــــــرغبة الم 14 % 35  
نقل الموظفین  الأسس التي تتم علیھا 

.بین المصالح  إحتیاجات المصلحة 13 % 32.5 

 أمور شخصیة بین الرئیس والموظف 13 % 32.5

 المجموع 40 100%
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  .مناسب في المكان المناسبیبین مدى تحقق مبدأ الموظف ال: 13جدول رقم 

  

اح أي منظمة، كما أن إن تحقیق مبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب، هو دلیل واضح على نج
ت عملیة تخطیط الموارد البشریة تحققه سیساهم لا محال في رفع أداء الفرد والمنظمة بصفة عامة، وتعمد عملیة 

قق مبدأ الموظف المناسب في المكان إلى الوصول إلى هذا الهدف، وقد أردنا استقصاء رأي المبحوثین حول تحقق 
حیث  %60كانت غالبیة إجابات المبحوثین نافیة لتحقق هذا المبدأ بنسبة ف، لةبالمقر الإداري لولایة المسی المناسب

اعتبروا أن هذا المبدأ غیر متحقق تماما بالولایة، وضربوا لنا أمثلة ببعض من یشغلون مناصب مسؤولیة وهم لیس 
طلوبة، في حین المأهلا لذلك، في حین همش حسب رأیهم بعض الإطارات الكفأة التي بإمكانها تقدیم الإضافة 

من المبحوثین أن هذا المبدأ متحقق و لو بنسبة قلیلة في الإدارة، بدلیل أنه لیس كل من یشغل  %37.5اعتبر 
بل هناك بعض الإطارات من یشهد لها بالكفاءة والمقدرة، غیر أن من دافع  ،منصب مسؤولیة هو تحت المستوى

  .%2.4على تحقق هذا المبدأ لم تتجاوز نسبتهم 

دم تحقق مبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب، یمكن إرجاعه إلى عدم وجود رؤیة واضحة لدى إن ع
في عملیة المطابقة بین مهارات وقدرات موظفیها والوظائف  التي القائمین على إدارة الموارد البشریة في الولایة 

  . یشغلونها

من العینة المبحوثة غیر متحقق  %60رأي وعلیه فإن مبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب وحسب 
  .في المقر الإداري لولایة المسیلة

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 إلى حد كبیر 01 % 2.5

 نوعا ما 15 % 37.5 تحقق لمبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب

 غیر متحقق تماما 24 % 60

 المجموع 40 100%
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 .یبین استجابة المخطط السنوي لتسییر المورد البشري لحاجیات الولایة من المورد البشري : 14دول رقم ج

  

  

  

  

  

  

  

في عملیة تخطیط الموارد البشریة، على ما یسمى بالمخطط السنوي لتسییر الموارد عتمد الولایة ت        
لوظائف الموجودة في الولایة، وكذا یتم من خلاله ضبط المحالین على التقاعد، البشریة وهو مخطط شامل لكافة ا

المعنیین بعملیة الترقیة في مختلف الرتب والأصناف وكذا یتم خلاله تحدید احتیاجات الولایة السنویة من الموارد 
بعدها إرساله إلى المصالح البشریة من كل الوظائف والذي یتم المصادقة علیه من مفتشیة الوظیفة العمومیة ویقوم 

  .المختصة في وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة وهي المخولة بمنح عدد المناصب لكل ولایة

 %32.5وفي سؤالنا عن ما إذا كان هذا المخطط یستجیب فعلا إلى متطلبات التوظیف بالولایة، كان رأي 
إلى أنه یستجیب ولو بصفة جزئیة لمتطلبات الولایة من  %65من المبحوثین بالنفي، فیما راح الغالبیة والذین مثلوا 

  .فقط اعتبرته یلبي متطلبات الولایة %2.5الوظائف والمناصب، في حین أن نسبة 

وفي الواقع أننا لا حظنا أن الولایة سجلت عجزا في بعض الوظائف، فعلى سبیل المثال فإن عدد السائقین 
سائقین في حین لم یتم توظیف       ولا سائق  05ث سنوات الأخیرة، بلغ الذین تم تحویلهم على التقاعد خلال الثلا

خلال هذه الفترة، مما جعل الولایة تستعین بسائقین من الإدارات الأخرى في بعض الزیارات الهامة على غرار 
 2012البشریة لسنة وما سجلناه كذلك أن مخطط تسییر الموارد . زیارات العمل والتفقد التي یقوم بها الوزراء للولایة

لم یتم المصادقة علیه إلى حد هذه اللحظة مما أعاق إجراء مسابقات التوظیف وكذا عملیات الترقیة في الرتب 
  .  والأصناف وهو ما خلق نوعا من التذمر لدى الموظفین المعنیین بعملیة الترقیة مثلا

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 إلى حد بعید 01 % 2.5
مخطط التسییر الذي  استجابة 

لحاجیات الولایة الإدارة تعتمده 
.من الموارد البشریة  

 نوعا ما 26 % 65

 لا یستجیب على الإطلاق 13 % 32.5

 المجمــــــــــوع 40 100%
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حتیاجات الولایة من المورد البشري إلى حد ما إلى اوعلیه فإن مخطط تسییر الموارد البشریة یستجیب 
  .من العینة المبحوثة %65ما ذهبت إلیه حسب 

 .یبین مدى التسییر الفعلي والمدروس للمسار المهني للموظف : 15جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

رة الموارد البشریة، حیث یتیح لها یعد تسییر المسار المهني للموظف من بین أهم المهام التي تقوم بها إدا
متابعة الموظف من یوم دخوله للولایة إلى غایة إحالته على التقاعد، كما یضع بین أیدي المسؤولین بالولایة كل 

إلـخ  ونظرا لأهمیة تسییر ... لمعلومات التي قد یحتاجونها حول الموظفین في عملیة النقل أو التحویل أو الترقیة ا
المسار المهني للموظف في أي إدارة فقد قمنا بطرح سؤال عن ما إذا كانت الولایة تولي فعلا أهمیة لتسیر المسار 

منهم أن تسییر هناك تسییر  %30بالنفي فیما اعتبر  %67.5المهني للموظف، كان إجابة الغالبیة والتي بلغت 
والتي نفت تحقق مبدأ الموظف  13الأمر الذي تؤكده الإجابات عن السؤال رقم . للمسار المهني إلى حد ما

المناسب في المكان المناسب، وهذا یمكن إرجاعه في عدم متابعة دقیقة للمسار المهني للموظف، خاصة فیما تعلق 
تقییم، وكذا المعلومات المتعلقة بالاستعدادات النفسیة والقدرة العلمیة والمهارات الفنیة للموظف في شغل بنظام ال

  . وظیفة دون أخرى وكذا مدى اكتسابه لخصائص قیادیة تمكنه من تولي مناصب مسؤولیة

من  %67.5وعلیه یمكن القول أنه لا یوجد تسییر فعلي ومدروس للمسار المهني للموظف، حسب ما أكده 
  .المبحوثین

  

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 نعم 01  2.5%
ھل ھناك تسییر فعلي ومدروس 

 لا 27 %67.5 للمسار المھني للموظف؟

 نوعا ما 12 % 30

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 .على عملیة التوظیف یبین تأثیر المناصب  الممنوحة من طرف المصالح المركزیة : 16جدول رقم 

 

، تقوم بحصر احتیاجاتها من المناصب المالیة       في وضعها للمخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة
فقة وتقدم طلبا بذلك للمصالح المركزیة بوزارة الداخلیة والجماعات المحلیة من أجل الموافقة علیها، حیث تكون الموا

كانت إجابة ف       بالولایة على التوظیف هذه الإجراءات  تأثیرفأردنا معرفة . عادة مع تقلیص عدد هذه المناصب
بأن مثل هذه الإجراءات من شأنها ضبط  %35مؤكدة لهذه الفرضیة، بینما كان رد  ) %50( المبحوثیننصف 

. أنها تحقق التوافق بین في تلبیة حاجیات المنظمةمن العینة المبحوثة     %15عملیة التوظیف في حین اعتبرها 
إن إجابات المبحوثین والتي ذهبت غالبیتها إلى أن الإجراءات المتبعة من شانها إعاقة تلبیة حاجیات المنظمة من 
 المورد البشري، كان مرده إلى تشدد الإدارة المركزیة في منحها للمناصب المالیة محاولة منها لضبط و عقلنة عملیة

التوظیف، والذي كان له تأثیر عكسي حسب المبحوثین، باعتبار النقص الذي تعاني منه الولایة في بعض 
المناصب وكذا البطء المسجل في علمیة الترقیة، وكان ذهاب بعض المبحوثین إلى أن  هذه الإجراءات من شانها 

دة عن التوظیف أن تكون هناك مبالغة ضبط عملیة التوظیف ظنا من أنه إذا كانت الولایة هي المسؤولة  الوحی
في حین أن . وعدم عقلانیة في فتح المناصب المالیة، مما سیؤدي حتما إلى ظهور عدم توازن في المورد البشري

اعتبار البعض من المبحوثین أنها تحقق التوافق، وهذا لأن الإجراءات بشكلها الحالي تمكن الولایة من التعبیر عن 
من المناصب  من جهة، كما أنها من جهة أخرى تسمح للمصالح المركزیة من تلبیة هذه  احتیاجاتها الفعلیة

  .الاحتیاجات ولكن وفق ما تسمح به میزانیة الوزارة وحسب الأولویات

من العینة المبحوثة، فإن منح المناصب من المصالح الممركزة یعیق الولایة من  %50وعلیه، وحسب نسبة 
  .د البشريتلبیة حاجیاتها من المور 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 یعیق الإدارة المحلیة من تلبیة حاجیاتھا 20 50%
منح المناصب من طرف المصالح تأثیر 

ةالمركزی فیضبط عملیة التوظی 14 % 35   

 تحقق التوافق 06 % 15

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 .ظیف الجدیدو یبین التوازن بین الإحالة على التقاعد  والت : 17جدول رقم 

من التنبؤ  هو تمكین القائمین على إدارة الموارد البشریة تخطیط المورد البشريعملیة ف إن من بین أهدا
،     حتى تضع احتیاجات  المنظمة من المورد البشري وذلك على ضوء ضبط وحصر الموظفین المعنیین بالتقاعدب

 دم توازن بین التوظیف لتعویض أولئك المحالین على التقاعد، وتجنب أي خلل أو ع ةدیمخطط لتوظیف عناصر جد
من العینة المبحوثة انعدام هذا   %67.5، حیث أكد لنا وكان هذا هو الهدف من طرح سؤالنا  والإحالة على التقاعد

فقط من  %5، ولم یؤكد وجوده سوى وجوده  ولكن بصفة نسیبة فقط إلى %27.5التوازن، في حین ذهب 
  .المبحوثین

على التقاعد والتوظیف الجدید، إلى أن عملیة التوظیف في الآونة الأخیرة، یرجع انعدام التوازن بین الإحالة 
،  أصبحت الإجراءات أكثر صرامة       بالإضافة إلى 16كما سبق وأن أشرنا إلیه في تحلیلنا لنتائج الجدول رقم 

ي وقت سابق في نهایة قلة عدد المناصب الممنوحة، وهذا مقارنة بعدد المحالین على التقاعد، الذین كان توظیفهم ف
دارات سنوات السبعینیات وبدایة الثمانینیات، حیث كان التوظیف یتم لاعتبارات اجتماعیة بحتة  مما جعل غالبیة الإ

  .تعاني من فائض في العمالة

من   %50وعلیه فإنه لا یوجد توازن بین الإحالة على التقاعد والتوظیف الجدید، حسب ما ذهبت إلیه 
     . ثةالعینة المبحو 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 نعم 02 % 5

توازن بین الإحالة على التقاعد والتوظیف الجدید؟ال  لا 27 % 67.5 

 إلى حد ما 11 % 27.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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الإطارات الشاغلة لمناصب ووظائف علیا بالمقر الإداري نتائج عملیة تحلیل المحتوى لإجابات جدول یبن 
 .لعملیة تخطیط المورط البشريتقییم ب المتعلقة لولایة المسیلة 

  

  تقییم أفراد العینة لعملیة تخطیط الموارد البشریة بالمقر الإداري لولایة المسیلة: فئة الاتجاه
  النسب المئویة   التكرارات  وحدات التحلیل  رقم الوحدة

 %36.84  07  سلبیة   .1

 %5.26  01  إیجابیة   .2

 %21.05  04  لا تأخذ بالاحتیاجات   .3

لا بأس بها لكن تحتاج إلى    .4
  تطویر

03  15.79% 

 %21.05  04  تتطلب إعادة النظر   .5

 %100  19  المجموع

  

تخطیط الموارد البشریة بالمقر الإداري لولایة المسیلة، والتي  لعملیةیوضح لنا هذا الجدول تقییم أفراد العینة 
وحدات للتحلیل فكانت العبارات الأكثر ترددا تلك التي تصب في خانة التقییم ) 05(حولنا حصرها في خمسة 

إلى أنها لا تأخذ  %21.05، فیما عبر %36.84السلبي الصرف للعملیة تخطیط الموارد البشریة ودلك بنسبة 
أن عملیة التخطیط  تتطلب إعادة النظر، بینما   اجات الإدارة من المورد البشري، كما عبرت نفس النسبةباحتی

من العبارات التي تصب في وحدة التحلیل التي تقول بأن عملیة تخطیط المورد البشري لا  %15.79جاءت نسبة 
لتي تعتبر عملیة تخطیط المورد البشري بأس بها غیر أنها تحتاج إلى بعض التطویر، في حین لم ترد العبارات ا

  . %5.26بالولایة إیجابیة سوى 

ذا قمنا بجمع الأراء التي تصب في خانة التقییم السلبي  الموجه لعملیة التخطیط نجد أنها تصل إلى  ٕ وا
  .إیجابي إلى حد ماكان تقییمها  %21.06، بمقابل 78.94%
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  .واقع عملیة التوظیف: المحور الثالث  - ت

 .یبن كیفیة التحاق المبحوثین بالوظیفة: 81 جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

تم التحاقهم بالولایة عن  %77.5الموظفین وبنسبة  نلاحظ أن الغالبیة من 19عند قراءتنا للجدول رقم 
منهم فقط كان التحاقهم عن  %22.5طریق المشاركة في مسابقات التوظیف التي نظمتها هذه الأخیرة، في حین أن 

  .وهم الطریقتین الوحیدتین اللتین تم اعتمادهما من طرف الإدارة في التوظیف. طریق التوظیف المباشر

من الموظفین الذین تم التحاقهم بالولایة عن طریق التوظیف المباشر ) 9من أصل  5أي (  %55.55إن 
هم خریجي المدرسة العلیا للإدارة، وهي مدرسة تحت وصایة وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة تضطلع بمهمة 

مومیة وتوظیفهم تكوین إطارات للإدارة العمومیة، حیث یتم توزیع خرجي هذه المدرسة  على مختلف الإدارات الع
 4(  %44.44مباشرة دون المشاركة في مسابقات التوظیف، في حین أن العدد المتبقي من المبحوثین أي ما نسبته 

سنة، وكان آنذاك حاملي الشهادات الجامعیة فئة قلیلة تتهافت مختلف  25ممن تجاوزت خبرتهم )  9من أصل 
مسابقات التوظیف، كما أن قانون التوظیف في تلك الفترة كان الإدارات على توظیفهم مما جعلهم یعفون من أجراء 

یسمح للإدارة بالتوظیف المباشر عند استدعاء الحاجة لذلك، وهو الأمر الذي لم یعد متاحا   في الوقت الحالي، 
  .  حیث یجب على أي إدارة تابعة للوظیفة العمومیة القیام بإجراء مسابقات التوظیف

عن طریق نخلص إلى أن عملیة التوظیف بولایة المسیلة تتم هذا الجدول فإننا ئج وعلى ضوء تحلیلنا لنتا
  .من المبحوثین %77.5المرور بمسابقة التوظیف حسب ما ذهب إلیه 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 التوظیف المباشر 09 % 22.5

بالوظیفة الالتحاقكیفیة   المشاركة في المسابقة 31 % 77.5 

 أخرى 00 0

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 .علم بها الموظفون تنظیم الولایة لامتحانات التوظیفالطریقة التي  یبین :19جدول رقم 

 

 ق الجرائد وهي نفسیعلمت بتنظیم الولایة لمسابقات التوظیف عن طر  %35أن نسبة هذا الجدول بین لنا ی
فقط تم إعلامها عن طریق موظفین من  %15لنسبة التي تم إعلامها عن طریق صدیق، في حین أن ما نسبته ا

المتبقیة على بعض الإجابات الأخرى والتي كان من بینها بعض المواقع الإلكترونیة  %15داخل الولایة فیما تفرقت 
  . یةالمهتمة بعالم التوظیف، وكالات التشغیل، وكذا الإعلانات الحائط

النسب المحصل علیها في هذا الجدول تعكس فعلا وجود قصر في عملیة  الاتصال الخارجي التي تعتمدها 
المنظمة في الإعلان عن المسابقات التي تنظمها مازالت تقلیدیة، مما یجعل عملیة الاستقطاب لا تسمح بالظفر 

حدث في الإعلان عن مختلف المسابقات أمرا بكل الطاقات المتاحة في سوق العمل، مما یجعل التفكیر في طرق أ
ضروریا وذلك على غرار الانترنیت، المواقع المتخصصة في التشغیل، الموقع الرسمي للولایة، الإذاعات المحلیة،   

  .   القنوات الفضائیة خاصة في ظل الانفتاح الإعلامي الذي شهدته الجزائر مؤخرا

ا تزال تعتمد على طرق تقلیدیة في إعلام المواطنین بإجرائها ن الولایة مأ المتوصل إلیها نتائج  تبین
غیر أننا ننوه  بإنشاء ولایة المسیلة لموقع رسمي . من المبحوثین %77.5حسب ما ذهب إلیه  لمسابقات التوظیف

جدید خاص بها، والذي أنشأت فیه نافذة خاصة بإعلانات التوظیف الخاص بمختلف الإدارات والمؤسسات العمومیة 
  . والخاصة

 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

علان في الجریدةإ 14 % 35  

د وظیفة بالإدارة التي بوجو كیفیة علم الأفراد 
 تعمل بھا 

 صدیق 14 % 35

 موظف داخل الولایة 06 % 15

 أخرى 06 % 15

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 جدول رقم  20 یبن أساس اختیار المترشحین في مسابقات التوظیف.

 

 

 

 

 

  

لف المسابقات المعتمدة في عملیة التوظیف من المفاضلة بین المترشحین بطرق موضوعیة على تمكن مخت
إلى قیاس مدى إدراك المترشح لمعارف ذات الصلة بالوظیفة، حیث ینظم عادة غرا الامتحان الكتابي والذي یهدف  

ي من معرفة بعض الممیزات التي بالتنسیق بین الجامعة ومراكز التكوین ذات الصلة، في حین یمكن الامتحان الشفو 
لا یمكن للامتحان الكتابي الكشف علیها على غرار المقومات الجسمیة، وممیزات الشخصیة، والقدرة على التواصل 
والإقناع، وقد حاولنا من خلال سؤالنا معرفة ما إذا كان عنصر الكفاءة هو المحدد الوحیدة في عملیة اختیار 

ناك اعتبارات أخرى تدخل على الخط على غرار المحاباة أو أمور أخرى تركنا فیها المترشحین للوظیفیة أم أن ه
  . المجال للمبحوثین لتعدادها

             تؤكد أن اختیار الموظفین  %47.5كانت النسبة الأكبر من أراء المبحوثین والمقدرة ب  لقد
وثین إلى اعتبار أن الكفاءة هي الفیصل في المبح من %37.5ذهب ، في حین والوساطة  یتم على أساس المحاباة

  .         إلى أنه في بعض الحالات نجد الأمرین معا %17.5عملیة الاختیار، بینما ذهبت بعض الآراء في حدود 

نستنتج أن المحاباة والوساطة أكثر الأسس المعتمدة في اختیار لیه وبناءا على الإجابات المقدمة فإننا وع
  .ف المسابقات التي نظمتها الولایة، مقارنة بمبدأ  الكفاءةالمترشحین في مختل

  

  

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 الكفاءة 15 % 37.5
اختیار على أساسھا یتم الأسس التي 

.المرشحین  المحاباة والوساطة 19 % 47.5 

 أخرى 06 % 15

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 جدول رقم  21: یبین رأي المیحوثین في إلغاء الإمتحان الكتابي من مسابقات التوظیف 

  

، في كافة الإدارات التابعة  للوظیفة 2012لقد تم إلغاء الامتحان الكتابي من مسابقة التوظیف منذ سنة 
لمترشح مع لجنة الإختیار المشكلة العمومیة ، وتعویضه بعملیة دراسة الملفات بالإضافة إلى المقابلة التي یجریها ا

تمكن من لهذا الغرض، وهو ما جعلنا نقوم باستقصاء أراء المبحوثین حول رأیهم ما إذا كانت هذه الإجراءات 
عطاء أكثر  ٕ تكافؤ الفرص بین المترشحین، عبر غالبیة المستجوبین أنها تزید من القضاء على المحسوبیة، وا

، تظن الفئة فقط والتي اعتبرتها تعطي تكافؤ للفرص بین المترشحین %20بل مقا %62.5المحسوبیة وذلك بنسبة 
التي تقول بأن الإجراءات الجدیدة تزید من المحسوبیة، وذلك اعتمادا أن الامتحانات الكتابیة هي معیار حقیقي 

لغاءها قد یعطي فرص ٕ ة أكبر للأشخاص لقیاس مدى إلمام المترشح بالمعارف ذات الصلة بالوظیفة المراد شغلها، وا
ذو المستوى المحدود من الحصول على وظیفة بمجرد أنهم ربما یملكون وساطة قد تساعدهم على الحصول على 
وظیفة، في حین أن الفئة التي قالت بأن الإجراءات الجدیدة المتبعة في عملیة التوظیف والتي تعتمد على دراسة 

ن، لانها تقوم على معاییر موضوعیة من بینها، المعدلات للفرص بین المترشحی  الملفات، تعطي أكثر لتكافؤ
المترشح أمام لجنة ا یة وكذا نقاط المقابلة التي یجریهالدراسة، قدم الشهادة، الخبرة المهن المحصل علیها أثناء

  .مختصة، كل هذه المعاییر من شأنها إضفاء أكثر شفافیة على عملیة التوظیف

فإن الإجراءات الجدیدة المعتمدة، والتي تلغي ) %62.5(لمبحوثة وعلیه وحسب رأي غالبیة العینة ا
  .الامتحانات الكتابیة تزید من المحسوبیة في عملیة التوظیف

  

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 تساھم في تكافؤ  الفرص  بین المترشحین 08 % 20
من مسابقات  الإمتحان الكتابي إلغاء

 تزید من المحسوبیة 25 % 62.5  .یفالتوظ

 أخرى 07 % 17.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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  .التكوین الأكادیمي للموظف بالوظیفة التي یشغلھا الصلةیبین  202جدول رقم 

    

تتطلب أي وظیفة إداریة مجموعة من المعارف والتقنیات الواجب توفرها في شاغل الوظیفة، والتي یكتسبها الموظف 
ولعل من أسرار نجاح  مراكز التكوین المهني  أوالمعاهد المتخصصة، ، عة غالبا من تكوینه الأكادیمي سواء بالجام

أي موظف في الوظیفة التي یشغلها هو وجود صلة بین المعارف المكتسبة ومتطلبات الوظیفة وهو الشيء الذي 
و الوظیفة  أردنا التركیز علیه من خلال سؤالنا المطروح حول ما إذا كان هناك وجود صلة بین التكوین الأكادیمي 

وبین مؤكد لها والذین  %17.5المشغولة، حیث اختلف إجابات المبحوثین بین نافي لهذه الصلة والذین كانت نسبتهم 
في حین ذهب غالبیة المبحوثین إلى إثبات هذه الصلة ولكن إلى حدا ما، وما یفسر   %37.5بلغت نسبتهم 

مها في أن بعض الوظائف الإداریة یشغلها موظفون ذو اختلاف أراء المبحوثین هو مدى وجود هذه الصلة من عد
تخصصات ملائمة معها، فعلى سبیل المثال وظیفة مكلف بالمنازعات یشغلها موظف حامل لشهادة اللیسانس في 
العلوم القانونیة والإداریة، وكذا وظیفة محاسب، یشغلها  خریج كلیة المحاسبة، وكذا وظیفة مكلف بالإعلام فهي 

إطار حاصل على شهادة علیا في  الإعلام والصحافة، غیر أننا وجدنا في الجهة المقابلة بعض موكلة إلى 
الموظفین یشغلون وظائف لا تتلاءم ودراساتهم الأكادیمیة على غرار إداري متصرف إداري في مصلحة 

ة إلى إثبات الصلة إلخ في حین أن ذهاب الغالبی...المستخدمین متحصل على شهادة لیسانس في العلوم السیاسیة  
ولو بصفة نسبیة، یعود إلى أن الوظیفة المشكلة من عدة مهام قد تكون ذات صلة وثیقة مع التكوین الأكادیمي، في 

  .حین أن بعضها الأخر یجب تعلمه عن طریق الممارسة، أو استكماله عن طریق التكوین

هناك صلة بین بعض الوظائف أراء المبحوثین یمكننا القول أن من  %80ما یزید عن وعلى  ضوء 
  .    والتخصصات الأكادیمیة  في حین تنعدم هذه الصلة في بعض الوظائف الأخرى

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 علاقة وطیدة 15 % 37.5

.المشغولة تكوین الأكادیمي والوظیفةالصلة بین ال  نوعا ما  18 % 45.0 

 لا توجد أي صلة 07 % 17.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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  .یبین التناسب بین المهام الموكلة للموظف مع مؤهلاته وقدراته :023رقم جدول 

 

  

  

  

  

  

  

التقنیة في إدارة الموارد البشریة حیث تحاول  تعتبر عملیة تحلیل وتوصیف الوظائف من بین أهم العملیات
للوظیفة ومواصفات شاغل الوظیفة وكذا قدرتها واستعداداته، هذه العملیة خلق تطابق وتوافق بین المهام المشكلة 

بأن المهام  %52.5، حیث كانت إجابة غالبیة العینة وبنسبة 24وهو الشيء الذي أردنا قیاسه من خلال السؤال رقم 
 من أن %42.5الموكلة إلیهم من خلال الوظیفة التي یشغلونها هي أقل من قدراتهم واستعداداتهم، في حین عبر 

من المبحوثین رأوا أن المهام الموكلة إلیهم  %5المهام الموكلة إلیهم تتناسب مع استعداداتهم وقدراتهم، غیر أن نسبة 
  .تتجاوز قدراتهم

من المبحوثین إلى اعتبار المهام الموكلة إلیهم أقل من قدراتهم یمكن إیعازه خلل  %52.5إن اعتبار نسبة 
لمصالح، حیث لاحظنا أن بعض المكاتب التي تتطلب متصرف إداري واحد بها في توزیع الموظفین على المكاتب وا

ثلاث متصرفین إداریین، هدا من جهة ومن جهة أخرى نلحظ أن بعض المهام،التي یمكن جمعها في وظیفة واحدة 
الذي  في حین أن اعتبار البعض بأن المهام الموكلة إلیهم قد تتجاوز قدراتهم وهو الأمر. موزعة على وظیفتین

نلحظه عند إسناد بعض الوظائف إلى أشخاص لا یتمتعون بالكفاءة اللازمة وهو ما یجعلهم یشعرون مع مرور 
  . الوقت أنهم غیر قادرین عن إنجاز المطلوب منهم

وبالرغم من وجود توافق في بعض المهام الإداریة في الولایة مع قدرات المهام وعلیه یمكن القول أن 
 %90ما ذهبت إلیه أكثر من عض المهام  الأخرى  أقل من قدرات موظفین آخرین بالولایة، وهو الموظفین إلا أن ب

   .من أفراد العینة المبحوثة

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 تتجاوز قدراتي 02 % 5

 أقل من قدراتي 21 % 52.5  .مؤھلاتھ وقدراتھ للموظف معتتناسب المھام الموكلة 

 تتوافق مع قدراتي 17 % 42.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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  یبین التجانس في المھام التي یقوم بھا الموظف :402جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

فیما بینها  وقد  عمال والمهام المرتبطة بها متجانسة ومترابطةإن من أهم خصائص الوظیفة أن تكون الأ
فیها نوع من التجانس، معرفة فیما إذا كانت المهام التي یقوم بها موظفي الولایة  25حاولنا من خلال السؤال رقم 

لا             أنه %32.5من المبحوثین إلى أن المهام التي یمارسونها متجانسة، في حین اعتبر  %34فقد ذهب 
             من أفراد العینة إلى وجود تجانس حتى %32.5یوجد تجانس في  المهام التي یقومون بها في حین ذهب 

  .ولو كان بصفة نسبیة

التجانس في المهام الموظفون الذین یشغلون وظائف روتینیة على غرار المكلف بإعداد  لقد أكد وجود
البعض الأخر خاصة أولئك الذین یعملون       في  اعتبر.... الأجور والمرتبات، المكلف بعملیة جرد الممتلكات 

الیوم بمتابعة ملف الفیضانات،  الدیوان و الذین قد ستند إلیهم متابعة بعض الملفات المستجدة، فقد یكلف أحدهم في
  .في حین قد تسند إلیه في یوم آخر، ملف الانتخابات

المبحوثین یمكن القول أن هناك تجانس إلى حد ما بین المهام  %65ما یزید وفي ضوء إجابات   وعلیه
  . التي یمارسها الموظفین بالولایة

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 نعم 14 % 35

 لا یوجد 13 % 32.5  التجانس في المھام التي یقوم بھا الموظف

 نوعا ما  13 % 32.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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لشاغلة لمناصب ووظائف علیا بالمقر الإطارات انتائج عملیة تحلیل المحتوى لإجابات ن یجدول یب
  عملیة التوظیفتقییم ب المتعلقة الإداري لولایة المسیلة 

  

حیث جاءت یوضح لنا هذا الجدول تقییم أفراد العینة لعملیة التوظیف المنتهجة من طرف الولایة، 
من الآراء معتبرة إیاها غیر  %22.22منتقدة للهذه العملیة ومعتبرة إیاها سلبیة، في حین كانت نسبة  38.88%

شفافة ، یینما اعتبرت نفس النسبة أن عملیة التوظیف تخضع للمناصب الممنوحة من طرف الإدارة المركزیة، في 
تعطي تكافؤا للفرص بین مختلف  يمن معتبرة أنها عملیة التوظیف وبشكلها الحال %11.11حین جاءت نسبة 

  .%5.55المترشحین، في رفضت بعض الآراء التعلیق على هده القضیة وكانت في حدود 

السلبیات وعلیه وفي ضوء أراء المبحوثین، یمكن اعتبار عملیة التوظیف تشوبها العدید من النقائص و 
   .الوزارة الوصیة وتعتبر عملیة غیر شفافة، كما أنها تخضع للمناصب الممنوحة من قبل

 

  تقییم أفراد العینة لعملیة التوظیف بالمقر الإداري لولایة المسیلة: فئة الاتجاه
  النسب المئویة   التكرارات  وحدات التحلیل  رقم الوحدة

  %22.22  04  غیر شفافة   .1

 %22.22  04  منوحة من الإدارة المركزیةتخضع للمناصب الم   .2

  %11.11  02  تعطي تكافؤ للفرص   .3

 %38.88  07  سلبیة   .4

 %5.55  01  بدون تعلیق   .5

 %100  18  المجموع
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  واقع العملیة التكوینیة: المحور الرابع - ث

 .یبین استفادة الموظفین من عملیة الترقیة:  52جدول رقم 

حاولنا من خلال هذا السؤال معرفة ما إذا كان أفراد العینة، قد استفادوا من تكوین خلال مسارهم المهني،     
خبرتهم من المبحوثین تجاوزت  %52.5رغم أن من تكوین  الاستفادةمنهم لم تتح لهم فرصة  %92.5أن  لنفاجئ

فقط استفادوا ولمرة واحدة من التكوین، ولم تتجاوز نسبة من استفادوا من  %5سنوات، في حین أن  6المهنیة 
، وقد استفسرنا عن ما إذا كانت هناك میزانیة مخصصة للتكوین، وقد كانت الإجابة %2.5التكوین لثلاث مرات الــ 

  .لمیزانیةبنعم، غیر أنها غالبا ما تحول إلى أبواب أخرى من ا

من أفراد العینة لم یستفیدوا من تكوین خلال مسارهم المهني وهذا رغم امتلاك الغالبیة  %92.5وعلیه فإن   
  . منهم لخبرة مهنیة تجاوزت الستة سنوات

  .یبین حاجة الموظفین إلى العملیة التكوینیة: 26جدول 

  

  

  

  

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 ولا مرة 37 % 92.5

  استفادت الموظف من العملیة التكوینیة خلال مساره المھني

 مرة واحدة 02 % 5

 مرتین 0 0

مرات 03 01 % 2.5  

مرات 03أكثر من  0 0  

ــــــــوعالمجمــــــ 40 100%  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 نعم 32 % 80
  إلى العملیة التكوینیة حاجة الموظفین

 لا 08 % 20

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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تعتبـــر حاجـــة الفـــرد للتكـــوین مـــن أهـــم المبـــررات التـــي یجـــب أن تأخـــذها أي إدارة فـــي برمجـــة دورات     
شـعرون تكوینیة لموظفیها من أجل سد هذه الحاجة، وقد حاولنـا مـن خـلال هـدا السـؤال معرفـة مـا إذا كـان المبحـوثین ی

 %20مـن أفـراد العینـة عـن حـاجتهم الفعلیـة للتكـوین، فـي مقابـل  %80عبـر  بأنهم بحاجة إلى دورات تكوینیـة، حیـث  
إن حاجـة الغالبیــة مـن المـوظفین إلـى تكــون تعـود إلـى المتسـارعة التــي . الـذین رأوا أنهـم لیسـوا بحاجـة إلــى هـذه العملیـة

الطـرق الحدیثـة فـي التسـییر والمناجمنـت، تسـتوجب علـى الموظـف أن  یشهدها العالم وظهور وسائل تقنیة حدیثـة وكـذا
  .القیام بدورات تكوینیة دوریة من أجل أن یتمكن من مواكب كل هذه التغیرات

في الولایة هم بحاجة إلى دورات تكوینیة دوریة من أجل تحسین أدائهم والرفع من  %80وعلیة فإن نسبة 
  .مردودیتهم

  .ء الأهمیة للعملیة التكوینیة من قبل الإدارةیبین إعطا:  27جدول رقم 

 

  

  

  

  

  

، أصبحت من الأهمیة بمكان سارعة التي یشهدها العالم والطرقإن العملیة التكوینیة في ظل التغیرات المت
إذا أرادت أي منظمة تحقیق أهدافها وتحسین خدماتها المقدمة، وقد حاولنا من خلال سؤالنا هذا، معرفة رأي 

               %80المبحوثین فیما إذا كانت إدارتهم تولي أهمیة للعملیة التكوینیة، وقد كان رأي الغالبیة وبنسبة 
من المبحوثین إلى أن الإدارة تعطي نوعا من  %17.5أنها الإدارة لا تعطي أهمیة للعملیة التكوینیة، بینما ذهب 

ویمكن . الإهتمام للعملیة التكوینیة، في حین لم یعتبر ولا واحد من المبحوثین أن الإدارة تولي أهمیة للعملیة التكوینیة
حین وجدنا أن ) 30و رقم  27رقم ( العینة، إلى نتائج الجدولین السابقین إرجاع شبه الإجماع الحاصل بین أفراد

ولو               منهم لم یستفیدوا  %92.5من المبحوثین عبروا عن حاجتهم للعملیة التكوینیة في حین أن  80%
  . من دورة تكوینیة واحدة

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 كثیرا 00 0
الإدارة أھمیة   إعطاء

 نوعا ما 07 %  17.5  للعملیة التكوینیة 

 لم تعط أي أھمیة 33 % 82.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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من  %80فاق ة للعملیة التكوینیة بإجماع وعلیه یمكن القول أن إدارة ولایة المسیلة لا تعطي الأهمیة اللازم
  .أفراد العینة المبحوثة

  

  .یل بدورات تدریبیة خارج الإدارةیبن مبادرة الموظفین إلى التسج: 28جدول رقم 

  

  

  

  

  

تعتبر المبادرة صفة من بین صفات أي موظف ناجح، یرغب في تحسین آدائه وتحقیقه أهدافه المهنیة،    
معرفة ما مدى مبادرة المبحوثین إلى التسجیل والمشاركة في دورات تدریبیة  32وقد كان هدفنا من طرح سؤالنا رقم 

منهم بالنفي حیث أنهم لم یبادروا في التسجیل  %77.5لتي یعملون بها، فقد كانت إجابة وتكوینیة خار ج الإدارة ا
من المبحوثین في التسجیل في  %22.5بهذه الدورات خارج مقر الإداري للولایة، في حین لم یبادر للتسجیل سوى 

  .هذه الدورات

ینیة وحاجة الغالبیة من الموظفین إلى في ظل عدم الإهتمام الذي تم تسجیله من طرف الإدارة بالعملیة التكو 
العملیة التكوینیة لم نلحظ وجود مبادرة منهم للقیام بالتسجیل في دورات تكوینیة و ذلك رغم شعورهم بالحاجة الملحة 
لهذه العملیة وهو ما یدل على قلة روح المبادرة في أواسط الموظفین، واعتبارهم أن التكوین هي مسؤولیة الإدارة 

في حین نجد أن نسبة قلیلة  من الموظفین . لأنها ستكون المستفیدة الأولى من تحسین مستوى موظفیهالوحدها، 
بادروا إلى التكوین ، حیث قام البعض منهم بالتسجیل بالجامعة من أجل تحسین  %23وحتى لو كانت لا تتجاوز 

عد من تحسین مستواهم المهني، فنجد مستواهم العلمي، وقد تحصل بعضهم على شهادة اللیسانس، مما مكنهم فیما ب
أن احد الموظفین قد كان في رتبة عون إداري قد أصبح في رتبة متصرف، وهو الشيء الذي لم یكن لیصل إلیه 
خلال كل مساره المهني لم یحسن مستواه العلمي، في حین أن البعض الآخر قاد قام بالتسجیل في جامعة التكوین 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

مبادرة الموظفین  بالتسجیل  نعم 09 % 22.5
في دورات تكوینیة خارج 

 لا 31 % 77.5  الإدارة 

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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ت الأجنبیة، وتخصص تسییر عمومي وهو ما انعكس فیما بعد بالإیجاب على المتواصل خاصة في تخصص اللغا
  .أدائهم

منهم لم یبادروا إلى التسجیل فل دورات وتكوینیة  %77.5وعلى ضوء إجابات المبحوثین، فإن نسبة 
  . رغم حاجاتهم إلى العملیة التكوینیة‘ وتدریبیة خارج الإدارة

  .التكوینیةنظرة الموظفین للعملیة :  29جدول رقم 

 

مما وقد رات جدیدة اإكسابهم مه من خلالیعتبر الهدف الأول للعملیة التكوینیة، هو تحسین أداء الموظفین 
حاولنا من خلال هذا السؤال معرفة رأي المبحوثین حول ما إذا كانت هذه هي نظرتهم للتكوین أما أن لهم نظرة 

إلى أنهم بنظرون  %17.5هذا الهدف فیما ذهب  %72.5ل، حیث أقر أخرى، وقد إختلفت إجابتهم عن هذا السؤا
المتبقیة وبنفس النسبة  %10للتكوین على أنه یعطي لهم فرصة وأفضلیة مستقبلا في الترقیة، في حین توزعت الــ

صهم بین من ینظرون إلى أن التكوین هو فرصة للخروج من الروتین وتغییر الأجواء ومن ینظرون إلیه على أنه یخل
  .من ضغوط العمل

كسابهم  %72.5إن نظرة  ٕ من المبحوثین إلى التكوین على أساس أنه یمكنهم من تحسین مستواهم وا
مهارات، ینم على وعي لدى الموظفین بأهمیة العملیة التكوینیة، في حین نظرة البعض من المبحوثین إلى أنه یعطي 

ون بمواصلة دراستهم بالجامعة، فعلى سبیل المثال أن فرصة للترقیة في المستقبل، وهذا خاص عند الذین یقوم
سنوات قد تمكنه من الوصول إلى رتب أعلى  04شهادة جامعیة على غرار اللیسانس والتي یحصل علیها الفرد في 

  الأجوبة المقترحة التكرار نسبة

 تحسین المستوى وكسب مھارات جدیدة 29 % 72.5

  للعملیة التكوینیة  الموظفین  نظرة
 الخروج من الروتین وتغییر الاجواء 02 % 5

 التخلص من ضغوط العمل 02 % 5

 إعطاء أفضلیة في عملیة الترقیة في المستقبل 07 % 17.5

مجمــــــــــــــوعال 40 100%  
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في حین أن ذهاب البعض الآخر إلى . سنة 32لا یمكنه الوصول إلیها خلال كافة مسارهم المهني الذي قد یتجاوز 
تكوین فرصة للخروج من الروتین وتغییر الأجواء كذا التخلص من ظروف العمل خاصة إذا كانت التكوین اعتبار ال

خارجي، وهو ما یحدث في الملتقیات والدورات التكوینیة، خاصة إذا كانت ذات طابع وطني أن تكون في مقرات 
  .وقاعات متخصصة  و یتم التكفل بالمتكونین في فنادق فخمة

إلى التكوین على أنه یحسن من مستواهم ویكسبهم  %72.5غالبیة المبحوثین وبنسبة  وعلیه فان نظرة
   .       مهارات جدیدة تساعده في القیام بمهامهم بشكل حید

  .یبین إخضاع  المترشحین لتقلد المناصب العلیا لتكوین متخصص :30جدول رقم 

  

، كما یعد تتعدد المناصب العلیا بالولایة، فنجد منصب رئیس مكتب، رئیس مصلحة، مفتش، ملحق بالدیوان
عتبار هذه المناصب تتعدى كونها مناصب على ا تكوین الإطارات الشاغلة لمثل هذه المناصب أمرا بالغ الأهمیة

إداریة إلى مناصب مسؤولیة وقیادة، یجب أن تتوفر في شاغلها بعض الصفات والمؤهلات والتي لا یمكن توفرها إلا 
رأي العینة المبحوثة، فیما إذا كان الموظفین الذین یتم ترقیتهم لتولي  وعلیه وقد حاولنا معرفة . عن طریق التكوین

أن المرقون لهذه المناصب لا یتم   %95مناصب  یتم إخضاعهم لتكوین متخصص، ، فكانت إجابة مثل هذه ال
  .فقط قالوا بوجود التكوین الملازم لهذه المناصب % 05إخضاعهم لعملیة تكوینیة، في مقابل 

ها تلزمه لقد قمنا بدارسة الشروط الإداریة التي یجب أن تتوفر في المترشح لمثل هذه المناصب، فلم نجد أن
إلخ بل أنها ...بإتباع دورات تدریبیة  متخصصة خاصة في مجال القیادة ، التواصل العمل الجماعي، المناجمنت

وهو . ركزت فقط على الرتبة الإداریة والخبرة المهنیة، ولم نجد ذكر التكوین ولو على سبیل التوصیة والاستحسان 
بعض الإطارات الشاغلة لهذه المناصب تعاني من بعض المشاكل الشيء الذي أكدته إجابات المبحوثین، مما یجعل 

  .في تسییر المصالح التي تشرف علیها

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

خضاع المترشحین لتقلد المناصب العلیا  لتكوین ھل یتم إ   نعم 02 % 5
 لا 38 % 95  ؟متخصص   

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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ومن خلال ما سبق یمكن القول أن الإدارة لا تقوم بإخضاع الإطارات التي تشغل مناصب علیا إلى أي 
    .من المبحوثین %95، وهو ما أكده لنا تكوین متخصص

الإطارات الشاغلة لمناصب ووظائف علیا بالمقر المحتوى لإجابات نتائج عملیة تحلیل ن یجدول یب
  عملیة التوظیفتقییم ب المتعلقة الإداري لولایة المسیلة 

  تقییم أفراد العینة لعملیة التكوین بالمقر الإداري لولایة المسیلة 
  النسب المئویة  التكرارات  وحدات التحلیل  رقم الوحدة

 %70  07  منعدمة   .1

 %10  01  الأهدافبعیدة عن    .2

 %20  02  غیر مدروسة   .3

 %100  10  المجموع

  

من  %20من أراء أفراد العینة على أن عملیة التكوین منعدمة بالولایة، في حین إعتبرتها  %70لقد اتفقت 
على أنها بعیدة عن الأهداف المسطرة ویمكن اعتبار نتائج هذه الآراء  %10الآراء غیر مدروسة، في حین قیمتها 

  .ة إلى حد بعید للنتائج المتوصل علیها من عملیة تحلیل أسئلة الاستمارةمطابق

من الإطارات الشاغلة  %70وعلیه یمكن القول أن عملیة التكوین منعدمة بالولایة حسب ما ذهبت إلیه آراء 
  .لمناصب ووظائف علیا
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  واقع عملیة الترقیة:المحور الرابع - ج

 وتزید جهة، من الموظف أجر من تزیدأنها  اعتبار على ،ستوى الولایةم على الحوافز أهم بین من الترقیة تعتبر

 على تؤثر التي العوامل أهم إحدى الترقیة وتعتبر .الرتبة في بترقیة الأمر تعلق إذا أخرى جهة من الاجتماعیة مرتبته من

ث لرصد واقع عملیة ، وعلى هذا الأساس خصصنا لهو محورا في استمارة البحالبشریة للموارد الوظیفي المستقبل
   .أسئلة) 08(ثمانیة  الترقیة ودلك من خلال طرح

  .یبین عدد المرات التي استفاد من أفراد العینة من الترقیة في الدرجة:  31جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 ولا مرة 15 % 37.5

عدد المرات التي استفاد منھا الموظفون 
  .من الترقیة في الدرجة

 مرة  09 % 22.5

 مرتین  02 % 05

مرات 03 00 00  

مرات 04 02 % 05  

مرات  05 01 % 2.5  

مرات 06 05 % 12.5  

مرات  07 02 % 05  

مرات 08 01 % 2.5  

مرات 09 01 % 2.5  

مرات 10 01 % 2.5  

مرة 11 00 00  

مرة 12 01 % 2.5  

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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 الخدمة بمدة متعلقة معینة شروط ظل في الأقدمیة الأفراد عن لتعویض المعتمد الأساس هي الدرجة في الترقیة

 وهي دنیا مدةوهي  مدد ثلاث حسب مباشرة الأعلى الدرجة إلى للترقیة المطلوبة الأقدمیة الخدمة مدة وتحدد

عرفة عدد مرات الترقیة في الدرجة التي استفاد منها، وقد حاولنا من خلال هذا الجدول م. الأسرع،متوسطة،وقصوى
في حین بلغت  %37.5كل موظف من العینة خلال مساره المهني، فكانت نسبة من لم یستفیدوا منها ولو لمرة 

 %12.5بین جاء في المرتبة الثالثة من تحصلوا علیها لستة مرات بنسبة  %22.5نسبة من استفادوا منها مرة واحدة 
إن غالبیة الذین لم یستفیدوا ولو مرة من .  على باقي عدد المرات %27.5ت النسبة الباقیة والمقدرة ب بین توزع

من أفراد  %47.5سنوات والذین تبلغ نسبته  05الترقیة في الدرجة هو من الذین یمتلكون خبرة مهنیة أقل من  
قیات في الدرجة وهذا على حسب الخبرة المهنیة العینة قد استفادوا من عدد من التر  أفرادالعینة، في حین أن باقي 

  .المكتسبة

من الترقیة في سنوات إستفادوا  05المبحوثین ممن تجاوزت خبرتهم المهنیة  %62.5وعلیه یمكن القول أن 
  .الدرجة

  .ة في الدرجة المعتمدةییبین تقییم المعاییر الترق:   38جدول رقم 

  

فإن الترقیة في الدرجة تتم أساسا باحتساب  37لنتائج الجدول رقم كما سبق وأن أشرنا إلیه في تحلیلنا 
 الأعلى الدرجة إلى للترقیة المطلوبة ) الأقدمیة(الخدمة مدة وتحدد ة التي یوجد فیها الموظف، الأقدمیة في الدرج

 ( 10 )عشر من 2-4-4تباعا  نسبها تكون وقصوى الأسرع،متوسطة، وهي دنیا مدةمدد  ثلاث حسب مباشرة

 الدرجة من عقوبات موظفال على تسلط لم ما مكتسب حق القصوى بالمدة لأخرى درجة من الترقیة أن على موظفین،

ضافة .فوق فما الثانیة ٕ  تمنح التي السنویة النقط معدل على أیضا العملیة هذه تتوقف الدرجة، في للترقیة الأقدمیة لشرط وا

 للرئیس العام التقدیر فإن موظفین، بین النقط تساوي حالة وفي العام، والتقدیر للترقیة المعتبرة المدة خلال للموظف

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 تضمن تكافؤ في الفرص بین الموظفین  13 % 32.5
  تقییم معاییر الترقیة في الدرجة المعتمدة 

 مجحفة في حق البعض 27 % 67.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%



الدراسة المیدانیة :الفصل الثالث  واقع إدارة الموارد البشریة في الإدارة العمومیة 

 

 123 

 

 تخفض أنه التأكید مع .الأعضاء المتساویة اللجنة استشارة مع الدرجة حسب الترقیة في فعالا دورا له یصبح السلمي

 أن على الموظف، لها خضع معلومات تجدید أو مستوى تحسین دورة لمدة مساویة بمدة الدرجة في للترقیة المطلوبة المدة

ل ما إذا كانت هذه المعاییر  المعتمدة في عملیة ، وقد أردنا معرفة رأي الموظفین حو شهر عن المدة هذه لا تقل
من المبحوثین  %67.5الترقیة في الدرجة  تضمن التكافؤ في الفرص أم أنها مجحفة في حق البعض، فكانت إجابة 

  . المتبقون أنها تضمن تكافؤ الفرص بین الموظفین %32.5تعتبرها مجحفة في حق البعض، بینما أعتبرها 

مدد الترقیة بین دنیا، متوسطة وقصوى وكذا ترك التقدیر للرئیس السلمي في حالة  یمكن اعتبار إختلاف
من المبحوثین یعتبرونها لا تكفل تكافؤ الفرص بین الموظفین  % 67.5تساوي النقط بین الموظفین، أمور جعلت ال

لخبرة سیتم إرجاؤه إلى على اعتبار أن هناك من سیتم ترقیتة في المدة الدنیا في حین أن موظف آخر یمتلك نفس ا
  .المدة القصوى، وأن نقطة المسؤول قد یكون في نوع من المحاباة والتفضیل بین الموظفین

لمبدأ ضمان لتكافؤ الفرص على اعتبار أن الموظف إذا لم یتم ترقیته في  %32.5في حین تأكید نسبة  
سیكون بصفة آلیة، وهو الشيء الذي سیضمن سنوات  03المدة الدنیا، فإن ترقیته في المدة القصوى والتي مدتها 

  .لكافة الموظفین الاستفادة من الترقیة في الدرجة

الموظفین فإن المعاییر الحالیة المعتمدة في الترقیة في الدرجة لا تضمن  %67.5 وعلیه وبالنظر إلى إجابة 
  .التكافؤ في الفرص بین الموظفین وتعتبر مجحفة في حق البعض

  .ن مدى تطبیق القانون فیما یخص عملیة الترقیة في الدرجةیبی :39جدول رقم 

بقین حول كیفیة الترقیة في الدرجة والمعاییر المتبعة في هذه العملیة كما وسبق ذكره في الجدولین السا
 حاولنا معرفة ما إذا كانت الإدارة تلتزم التطبیق الصارم للقانون في هذا الشأن كانت الإجابة الأكثر تكرارا أي ما

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 دائما 12 % 30

 أحیانا 19 % 47.5  .مدى تطبیق القانون فیما یخص عملیة الترقیة في الدرجة  

 إطلاقا 09 % 22.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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بحوثین إلى إن من الم %30تقول بأن هذا التطبیق یكون أحیانا، في ذهبت نسبة  من المبحوثین %47.5نسبته 
. %22.5الإدارة تلتزم دائما بالتطبیق الصارم للقانون، في حین لم تنفي التطبیق الصارم للقانون من الإدارة سوى 

وذهاب النسبة الغالبة إلى اعتبار أن الإدارة تلتزم بالتطبیق الصارم للقانون من طرف الإدارة یكون مرده إلى وضوح 
كأساس في عملیة الترقیة وهو ما لا یترك للمسوؤلین عن الترقیة مجالا واسعا  القوانین واعتمداه على الأقدمیة

  .للتلاعب والتفضیل بین الموظفین في عملیة الترقیة

وعلیھ فیمكن القول أن الإدارة تلتزم إلى حد بعید بالتطبیق الصارم للقوانین المتعلقة بعملیة الترقیة في 
  .الدرجة

  الموظفون من الترقیة في الرتبة ھاتي استفاد منبین عدد المرات ال 40جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 نفس في أعلى رتبة إلى رتبة من بالانتقال وذلك وتغییر وظیفته الموظف أجر زیادة إلى الرتبة في الترقیة تؤدي

 التأهیل المهنیة، الامتحانات :طریق عن تتم داخلي توظیف عن عملیة عبارة وهي مباشرة، الأعلى السلك إلى أو السلك

 المالیة المناصب رهن عدد تبقى أنها إلا موظف، كل حلم الرتبة في الترقیة عملیة تعتبر و .الاختیاریة والترقیة ،المهني

 .أخرى جهة من المعنیة الرتبة في التوظیف طریقة ورهن جهة، من للتوظیف الممنوحة

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 ولا مرة 34 % 85

عدد المرات التي استفاد 
الترقیة من  منھا الموظفون 

  في الرتبة 

 مرة 03 % 7.5

 مرتین  02 % 05

مرات 03 01 % 2.5  

مرات 04 00 00  

مرات 05 00 00  

مرات 06 00 00  

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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، الترقیة في الرتبةوقد حاولنا في هذا السؤال معرفة عدد المرات التي استفاد من الموظفون من عملیة 
المتبقیة مابین مرة و  %15منهم أنهم لم یستفیدوا من الترقیة في المنصب، بینما توزعت نسبة  %85فكانت أجابة 

  .مرات 03

من الذین لم یستفیدوا من عملیة الترقیة في الرتبة یمكن إرجاعها إلى نقص المناصب  %85إن لنسبة 
عطاء الأولویة لل ٕ من مجموع  %30توظیف الخارجي حیث لا تتعدى نسبة التوظیف الداخلي المالیة المفتوحة، وا

مرشحین للترقیة في رتبة أعلى یتنافسون على منصب واحد،  10المناصب المفتوحة، حیث نجد في بعض الأحیان 
  .الشيء الذي یقلص من حظوظ الموظفین من الإستفادة من الترقیة  خلال مسارهم المهني

لم تستفد من الترقیة  %85صل علیها یمكن القول أن غالبیة العینة المبحوثة وبنسبة وفي ضوء النتائج المتح
  . في الرتبة

   تقییم معاییر الترقیة في الرتبة یبین:  41جدول رقم 

  

حاولنا من خلال هذا السؤال معرفة رأي المبحوثین في المعاییر المعتمدة في الترقیة في الرتبة، كانت إجابة 
من تكافؤ للفرص أنها مجحفة في حق البعض، بینما لم تتعد نسبة من یعتبرونها تض %77.5الغالبیة منهم نسبة 

22.5%.  

ة بالمناصب الترقیة في الرتبیمكن إرجاع الإجحاف الذي قال به غالبیة أفراد العینة إلى ارتباط عملیة  
أن الترقیة الداخلیة تكون في   ) 40جدول رقم (ة المفتوحة، حیث وكما سبق الإشارة إلیه في الجدول السابق المالی

وحة، هذا ما یخلق نوعا من اللاتوازن بین المناصب المعنیة بالترقیة من المناصب المالیة المفت %30حدود 

     41 السؤال رقم الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 تضمن تكافؤ في الفرص بین الموظفین  09 % 22.5
  في الرتبةتقییم معاییر الترقیة 

 مجحفة في حق البعض 31 % 77.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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موظفا، خاصة عند  20والمترشحین لها قد یتعدى في بعض الأحیان عدد المترشحین على منصب مالي واحد 
  . الانتقال من رتبة متصرف إلى متصرف رئیسي

              لرتبة مجحفة في حق الموظفین وعلیه فیمكن القول أن المعاییر المعتمدة في عملیة الترقیة في ا
  ولا تعطي لهم فرص أكبر في الترقیة

  .یبین مدى تطبیق القانون فیما یخص عملیة الترقیة في الرتبة : 42جدول رقم 

 

 

من المبحوثین بأن  % 47.5وحول ما إذا كانت الإدارة تلتزم بالتطبیق الصارم لعملیة الترقیة، كانت إجابة 
رم منهم إلى نفي التزام الإدارة بالتطبیق الصا %37.5هذا الالتزام یكون أحیانا ولیس في كل مرة، في حین ذهب 

من المبحوثین على أن الإدارة تلتزم دائما بتطبیق القانون في عملیة  %15، في حین عبر للقانون في عملیة الترقیة
  .الترقیة

في ظل ارتباط عملیة الترقیة بعدد المناصب المفتوحة، وقلة هده الأخیرة في أغلب الأحیان نجد أن الضغط 
ا التطبیق الصارم للقانون في أغلب الأحیان نظرا لأن المنصب یصبح أكثر على إدارة المستخدمین مم یفرض علیه

یكون تحت المجهر وكل تجاوز یمكن الكشف عنه وهذا ما نجده في الرتب العلیا بنما تكون الرتب الدنیا والتي قد 
  تكثر فیها المناصب 

  . لترقیة في الرتبةوعلیه یمكن القول أن الإدارة ملتزمة إلى حد ما بتطبیق القوانین المتعلقة بعملیة ا

  یبین نظرة الموظفین لعملیة الترقیة  :43جدول رقم 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 دائما 06 % 15

یاناأح 19 % 47.5  تطبیق القانون فیما یخص عملیة الترقیة في الرتبة     

 إطلاقا 15 % 37.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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لي للموظف من أجل أداء أفضل كما تنمي لدیه الشعور بالولاء والانتماء المحرك الفعتبر الحوافز تع
للمنظمة التي یعمل بها، وتقسم هذه الحوافز إلى حوافز معنویة وحوافز مادیة، وقد حاولنا من خلال هذا السؤال 

أم انها حافز معرفة نظرة الموظف إلى عملیة الترقیة، هل هي حافز مادي نتیجة للزیادة في الأجر التي تحدثها 
من المبحوثین أن  %82.5معنوي یشعر الفرد من خلاله أن هناك من یقیم الجهد والعمل الذي یبذله، وقد عبر 

 %5الترقیة بالنسبة إلیهم هي تحفیز مادي ومعنوي في آن واحد، بینما لم تتعد نسبة من اعتبرها تحفیز معنوي 
  .من إعتبر أن تحفیز مادي %12.5مقابل 

اع الذي حصل على اعتبار الترقیة مزیج بین الحافز المادي والحافز المعنوي، یعود أساسا ألى وشبه الإجم
الأثر المادي الذي یصاحب ترقیة الموظف في زیادة الأجر والمنح والعلاوات، وكذا إلى الأثر المعنوي كارتفاع 

ي خدمة المنظمة، بالإضافة إلى أن الروح المعنویة، الشعور بأن المنظمة تكافؤه نظیرة السنوات التي یقضیها ف
  .بعض الرتب الإداریة تمنح الموظف فرصة لتولي مناصب المسؤولیةـ

  .معاتحفیز مادي وتحفیز معنوي  %82.5وبنسبة وعلیه فإن عملیة الترقیة تمثل لغالبیة الموظفین 

  الأجوبة المقترحة التكرار النسبة

 تحفیز معنوي 02 % 5

 تحفیز مادي 05 % 12.5  نظرة الموظفین لعملیة الترقیة

 الاثنین معا 33 % 82.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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  ن الأساس الذي تقوم علیه عملیة الترقیة في المنصبییب: 44الجدول رقم 

  

تتعدد المناصب العلیا في الولایة، فمن رئیس مكتب إلى رئیس مصلحة، وملحق بالدیوان و مفتش، حیث 
یشترط في من یتولى هذه المناصب العدید من الشروط على غرار ان یكون من رتبة متصرف فما فوق،  یتمتك 
خبرة مهنیة لا تقل عن خمس سنوات، وقد حاولنا معرفة رأي أفراد العینة في الأسس التي یتم بها الترقیة في 

م على أساس المحاباة والعلاقات من المبحوثین على أنها تت %47.5 فكانت إجابة، المناصب سالفة الذكر
من  %12.5في حین أن نسبة ، من المبحوثین إلى أنها تكون على أساس الأقدمیة %40ذهب كما الشخصیة، 

  .اعتبر الكفاءة أساسا لعملیة الترقیة في الولایة

أساس عند استفسارنا من بعض الإطارات المبحوثة عن سبب  اعتقادهم  بان الترقیة في المناصب تتم على 
المحاباة، اعتبر بعضهم أنهم أحق بالترقیة من البعض الذي یشغلون هذه المناصب، والذین كانت العلاقة الشخصیة 
التي تربطهم ببعض المسؤولین سببا في ترقیتهم، في حین أن مبدأ الترقیة حسب الأقدمیة مجسد هو الاخر بقوة في 

الأولى بالمنصب دون مراعاة اعتبارات أخرى ومن یشغل منصبا لا  الولایة وهو تقلید في غالبیة الإدارات فالأقدم هو
یغادره إلا على التقاعد، بینما غیب مبدأ الكفاءة من إعتبارات الترقیة على اعتبار أنه لا توجد أي مسابقات مهنیة 

المفاضلة بین لتولي هذه المناصب، كما أنه لا یوجد نظام دقیق وفعال لتقییم الموظفین، یمكن الاستناد علیه في 
  .المرشحین لشغل الوظیفیة

وفي ضوء نتائج المبحوثین، یمكن القول أن الأقدمیة والمحاباة هما الأساسان الذین تقوم علیهما الترقیة في 
  .من المبحوثین %87.5المناصب، دون اعتبار مبدأ الكفاءة وفق 

تكرارال النسبة   الأجوبة المقترحة 

 الكفاءة 05 % 12.5
الأساس الذي تقوم علیه عملیة الترقیة في    

  المنصب
 الأقدمیة  16 % 40

 المحاباة 19 % 47.5

 المجمــــــــــــــوع 40 100%
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لمناصب ووظائف علیا بالمقر الإطارات الشاغلة نتائج عملیة تحلیل المحتوى لإجابات ن یجدول یب
  الترقیةتقییم ب المتعلقة الإداري لولایة المسیلة 

  تقییم أفراد العینة لعملیة الترقیة بالمقر الإداري لولایة المسیلة
  النسب المئویة   التكرارات  وحدات التحلیل  رقم الوحدة

 %11.76  02  حسب القانون   .1

  %17.65  03  على أساس الأقدمیة   .2

 %5.88  01  صب المتوفرةتخضع للمنا   .3

  %23.52  04  غیر محفزة   .4

  %23.52  04  على أسس غیر موضوعیة   .5

 %11.76  02  منعدمة    .6

 %5.88  01  تمنح تكافؤ للفرص   .7

 %100  17  المجموع

  

وفي طلبنا من أفراد العینة تقییم عملیة الترقیة، كانت الآراء الأكثر تكرار تلك التي لها علاقة بوحدة التحلیل 
، والتي تعتبر عملیة الترقیة غیر محفزة، فیما كانت نفس النسبة من الآراء تعتبرها أنها تقوم %23.52سبة بن 04رقم 

، وكانت نسبة %17.65على أسس غیر موضوعیة، فیما قدرت نسبة الآراء التي اعتبرتها تقوم على أساس الأقدمیة
بین اعتباره تمنح تكافؤ  %11.11قیة والمقدرة بوقسمت النسبة المتب, %11.76الأراء القائلة بأنها تخضع للقانون 
  .مناصب المتوفرةللفرص وبین من تعتبرها تخضع لل

ذهبت إلى انتقاد  %58.73وعلیه، فإن غالبیة آراء الإطارات الشاغلة للمناصب والوظائف العلیا، وبنسبة 
  . الترقیة بوجهها الحالي
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VI. مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات  
 .لا تتم عملیة تخطیط الموارد البشریة بالمقر الإداري لولایة المسیلة بطریقة علمیة وموضوعیة: الفرضیة الأولى - أ

  :سؤالا أین كانت النتائج المحصل علیها كالآتي) 11(عشر إحدى ولاختبار هذه الفرضیة قمنا بطرح   

في الواقع، وهو ما بعدم وجود توازن بین الاحتیاجات الحقیقیة للمنظمة من المورد البشري وما هو موجد  .1
  .من المبحوثین %60عبرت نسبة 

  .%62.5حسب ما ذهبت إلیه نسبة فإن إدارة ولایة المسیلة تعاني من نقص في بعض الوظائف    .2

  . من العینة المبحوثة %70وحسب ما ذهبت إلیه . لا توجد وظائف لیست الإدارة بحاجتها .3

 .%50یها، حسب النسبة الغالبة والتي تقدر بــتمتلك الإدارة إلى حد ما المعلومات المتعلقة بموظف .4

تأخذ إدارة الموارد البشریة أحیانا باحتیاجات المصالح من الموظفین كما وكیفا وهو الشيء الذي ذهبت   .5
  من أفراد العینة %52.5إلیه 

هذه  إدارة المستخدمین بالولایة المسیلة، لا تأخذ باحتیاجات المصالح في عملیة نقل الموظفین، بل تكون .6
  . %67.5العملیة على أساس أمور شخصیة كرغبة الموظف وعلاقته بمسؤولیه وهو ما أكدته نسبة 

من العینة المبحوثة غیر متحقق  %60وعلیه فإن مبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب وحسب رأي  .7
  .في المقر الإداري لولایة المسیلة

إلى احتیاجات الولایة من المورد البشري حسب ما إلى حد ما یستجیب مخطط تسییر الموارد البشریة  .8
  .من العینة المبحوثة %65ذهبت إلیه 

  .نمن المبحوثی %67.5لا یوجد تسییر فعلي ومدروس للمسار المهني للموظف، حسب ما أكده  .9

حسب ما أكده  .یعیق منح المناصب من المصالح الممركزة الولایة من تلبیة حاجیاتها من المورد البشري .10
  . من العینة المبحوثة 50%
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من العینة   %50لا یوجد توازن بین الإحالة على التقاعد والتوظیف الجدید، حسب ما ذهبت إلیه   .11
 . المبحوثة

من إطارات الشاغلة للمناصب والوظائف العلیا إلى نقد الطریقة التي تتم بها عملیة  %78.94ذهب    .12
سلبیة، ولا تلبي حاجیات الإدارة من الموظفین، كما أنها تخطیط الموارد البشریة في الولایة معتبرین إیها 

  .تتطلب إعادة النظر

إن غالبیة النتائج الفرعیة التي توصلها إلیها تصب في خانة إثبات الفرضیة التي قمنا بطرحها،     
قة علمیة تخطیط الموارد البشریة بالمقر الإداري لولایة المسیلة لا تتم بطری وعلیه فإننا نخلص إلى أن عملیة

وموضوعیة على اعتبار بعض النقائص و الاختلالات التي تم تسجیلها بسب عدم وجود رؤیة واضحة وأسس علمیة 
  . وموضوعیة في التخطیط

عملیة التوظیف بإدارة الولایة لا تمكنها من الاستفادة من أحسن المهارات المتواجدة بسوق :  الفرضیة الثانیة -  ب
  .الاستغلال الأمثل لمخزون مهاراتها العمل كما أنها لا تتیح لها

  :أسئلة ذات الصلة، أین توصلنا إلى النتائج التالیة) 07( بطرح سبعةلاختبار هذه الفرضیة قمنا     

من  %77.5تتم عملیة التوظیف بولایة المسیلة عن طریق المرور بمسابقة التوظیف حسب ما ذهب إلیه  .1
  .المبحوثین

حسب ما ذهب  تقلیدیة في إعلام المواطنین بإجرائها لمسابقات التوظیفما تزال تعتمد الولایة على طرق  .2
 .من المبحوثین %77.5إلیه 

المحاباة والوساطة أكثر الأسس المعتمدة في اختیار المترشحین في مختلف المسابقات التي نظمتها تعتبر  .3
  . الولایة، مقارنة بمبدأ  الكفاءة

رأي غالبیة حسب  ،من المحسوبیة  ،تلغي الامتحانات الكتابیةتزید الإجراءات الجدیدة المعتمدة، والتي  .4
 ).%62.5(العینة المبحوثة 
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بین بعض الوظائف والتخصصات الأكادیمیة  في حین تنعدم هذه الصلة في بعض الوظائف  صلةتوجد  .5
    .من المبحوثین %80وهو ما ذهب إلیه .  الأخرى

م الموكلة إلیهم أقل من قدراتهم، مع التأكید على وجود من العینة المبحوثة أن المها %52.5تعتبر نسبة   .6
  .في الولایة مع قدرات الموظفینالأخرى توافق في بعض المهام الإداریة 

من أفراد  %65ا یزید وهذا ما أكده م تجانس إلى حد ما بین المهام التي یمارسها الموظفین بالولایةیوجد  .7
  .العینة

السلبیات وتعتبر عملیة غیر شفافة، كما أنها العدید من النقائص و لة بولایة المسیتشوب عملیة التوظیف  .8
من  %60ت علیه أراء أكثر من تخضع للمناصب الممنوحة من قبل الوزارة الوصیة حسب ما عبر 

 یمكن اعتبار طارات الشاغلة للمناصب والوظائف العلیا إلى الإ

لى ٕ حد بعید ما ذهبنا إلیه في اعتبار أن عملیة  وفي ضوء النتائج الجزئیة المحصل علیها، فإنها تؤكد وا
التوظیف المعتمدة لا تمكن ولایة المسیلة، من الاستفادة من أحسن الكفاءات الموجودة في سوق العمل، ومنهجیة 

  .من مخزون المهارات الذي تمتلكهكما أنها، لا تستفید بصفة مثلى 

  .وین وتأهیل موظفیهالا تعطي الولایة الأهمیة اللازمة لتك :الفرضیة الثالثة -  ت

أسئلة، لاختبار الفرضیة الثالثة المتعلقة بواقع العملیة التكوینیة بالمقر الإداري ) 06(قد قمنا بطرح ستة 
 :لولایة المسیلة، أین تحصلنا على النتائج الجزئیة التالیة

لبیة منهم لخبرة من أفراد العینة من تكوین خلال مسارهم المهني وهذا رغم امتلاك الغا %92.5لم یستفد  .1
 .مهنیة تجاوزت الستة سنوات

من أفراد العینة عن حاجتهم إلى دورات تكوینیة دوریة من أجل تحسین أدائهم والرفع من  %80عبر  .2
  .مردودیتهم

  .من أفراد العینة المبحوثة %80لا تعطي إدارة ولایة المسیلة الأهمیة اللازمة للعملیة التكوینیة بإجماع فاق  .3
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دورات تكوینیة وتدریبیة خارج الإدارة رغم حاجاتهم إلى  من أفراد العینة إلى التسجیل في  %77.5لم یبادر  .4
  . العملیة التكوینیة

       ید،یحسن  التكوین من مستوى الموظفین  ویكسبهم مهارات جدیدة تساعدهم  في القیام بمهامهم بشكل ج .5
 .المبحوثینمن  %72.5وهو ما أقر به 

   .من المبحوثین %95، حسب ارات التي تشغل مناصب علیا إلى أي تكوین متخصصإخضاع الإطلا یتم   .6

  . أن عملیة التكوین منعدمة بالولایة الإطارات الشاغلة لمناصب ووظائف علیاآراء  من %70اعتبرت  .7

 

وعلیه فإن النتائج المحصل علیها في هذا المحور تأكد الفرضیة التي تم وضعها بأن الولایة            
اء وصیانة وتمنیة موردها البشري للاعتن إستراتجیةلا تعطي أهمیة للعملیة التكوینیة،وهذا في ظل غیاب 
   .وعدم إقدامها على برمجة دورات تكوینیة لفائدة موظفیها

  .تقوم الترقیة في المقر الإداري لولایة المسیلة على أسس موضوعیة :الفرضیة الرابعة -  ث

  .في الدرجةن الترقیة أغلبیة أفراد العینة م استفاد .1

المعاییر الحالیة المعتمدة في الترقیة في الدرجة لا تضمن التكافؤ في الفرص بین الموظفین وتعتبر  .2
  . من المبحوثین %67.5عض حسب رأي مجحفة في حق الب

في وعلیھ فیمكن القول أن الإدارة تلتزم إلى حد بعید بالتطبیق الصارم للقوانین المتعلقة بعملیة الترقیة  .3
 .الدرجة

 .من الترقیة في الرتبة %85بنسبة المقدرة لم تستفد غالبیة العینة المبحوثة و  .4

المعاییر المعتمدة في عملیة الترقیة في الرتبة مجحفة في حق الموظفین ولا تعطي لهم فرص أكبر في  .5
 الترقیة

 . ةالإدارة ملتزمة إلى حد ما بتطبیق القوانین المتعلقة بعملیة الترقیة في الرتب .6

 .معاتحفیز مادي وتحفیز معنوي  %82.5وبنسبة ملیة الترقیة لغالبیة الموظفین ع تمثل .7
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من  %87.5الأقدمیة والمحاباة، دون اعتبار مبدأ الكفاءة وفق على أساس تقوم الترقیة في المناصب  .8
  .المبحوثین

إلى انتقاد الترقیة ذهبت  %58.73غالبیة آراء الإطارات الشاغلة للمناصب والوظائف العلیا، وبنسبة  .9
 .بوجهها الحالي

وعلیه وفي ضوء النتائج الفرعیة المتحصل علیها، نخلص إلى أن عملیة الترقیة لا تقوم فقط على أساس 
الأقدمیة كما جاء في الفرضیة الرابعة بل هناك اعتبارات أخرى على غرار المحاباة، دون اعتبار لمبدأ الكفاءة 

ي هذه العملیة لا تتیح إعطاء تكافؤ الفرص، في ظل محدودیة المناصب ، كما أن القوانین المتحكمة ف
  .وزارة الوصیةالممنوحة من طرف ال

في ظل نتائج الفرضیات المتوصل إلیها، من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها في المقر الإداري إلى ولایة 
ید من النقائص إن لم نقل الإختلالات وذلك من خلال إدارة الموارد البشریة تعرف العد المسیلة، یمكننا أن نقول أن

مختلف الوظائف التي قمنا بالتركیز علیها من خلال هذه الدراسة، على غرار عملیة تخطیط  الموارد البشریة التي 
تتطلب التطویر من خلال إعطائها البعد الاستراتیجي، كما أن عملیة التوظیف المنتهجة لا تمكن من الاختیار 

والأفضل للمورد البشري، في ظل استمرار بعض الممارسات على غرار المحاباة والمحسوبیة، والشيء الذي  الأنسب
لم نجد له تفسیر هو غیاب العملیة التكوینیة التي تعتبر مفصلیة عند المنظمات المتطورة، كما أن عملیة الترقیة في 

أن تتصوروا أن موظفا لم یستفد منها رغم تجاوز  الرتب ما تزال قاصرة في ظل محدودیة المناصب الممنوحة ولكم
سنة، في حین أن الترقیة في المناصب لا تزال تعتمد على الأقدمیة من جهة وكذا المحاباة  25خبرته المهنیة 

  .والمحسوبیة من جهة أخرى

ق أن تتصورا أن مصلحة المستخدمین بدون رئیس رغم مرور أكثر من سنة على إحالة الرئیس الساب ولكم
  على التقاعد، وكذا عدم وجود أي متخصص في إدارة او تنمیة الموارد البشریة في كل المصلحة 

وعلیه یمكن القول أن الاهتمام بإدارة الموارد البشریة في الإدارات العمومیة، وبالتحدید في ولایة المسیلة لم یرق 
  بعد إلى المستوى المطلوب 
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VII. النتائج العامة:  
 د في الواقع، و الاحتیاجات الحقیقیة للمنظمة من المورد البشري وما هو موجعدم وجود توازن بین  .1

  .ولایة المسیلةل يدار بالمقر الإنقص في بعض الوظائف تسجیل   .2

 . وظائف لیست الإدارة بحاجتها عدم وجود  .3

 .تمتلك الإدارة إلى حد ما المعلومات المتعلقة بموظفیها .4

  .حتیاجات المصالح من الموظفین كما وكیفاتأخذ إدارة الموارد البشریة أحیانا با  .5

إدارة المستخدمین بالولایة المسیلة، لا تأخذ باحتیاجات المصالح في عملیة نقل الموظفین، بل تكون هذه  .6
  .العملیة على أساس أمور شخصیة كرغبة الموظف وعلاقته بمسؤولیه

  ري لولایة المسیلةفي المقر الإدامبدأ الموظف المناسب في المكان المناسب  عدم تحقق .7

  .یستجیب مخطط تسییر الموارد البشریة إلى حد ما إلى احتیاجات الولایة من المورد البشري .8

  .لا یوجد تسییر فعلي ومدروس للمسار المهني للموظف .9

  .الولایة من تلبیة حاجیاتها من المورد البشري إلى حد ما، یعیق منح المناصب من المصالح الممركزة .10

 .ن بین الإحالة على التقاعد والتوظیف الجدیدلا یوجد تواز   .11

على أسس موضوعیة وعلمیة، وتفتقد إلى وجود رؤیة تخطیط الموارد البشریة في الولایة  لا تنم عملیة    .12
 هاحاجیات ةتلبیواضحة على المستویین المتوسط والبعید كما یشوبها بعض النقائص مما انعكس سلبا على 

  .ب إعادة النظرمن الموظفین، كما أنها تتطل

 تتم عملیة التوظیف بولایة المسیلة عن طریق المرور بمسابقة التوظیف .13

 .تعتمد على طرق تقلیدیة في إعلام المواطنین بإجرائها لمسابقات التوظیفالولایة تزال  لا .14
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تعتبر المحاباة والوساطة أكثر الأسس المعتمدة في اختیار المترشحین في مختلف المسابقات التي  .15
  . ها الولایة، مقارنة بمبدأ  الكفاءةنظمت

  .تزید الإجراءات الجدیدة المعتمدة، والتي تلغي الامتحانات الكتابیة، من المحسوبیة .16

توجد صلة بین بعض الوظائف والتخصصات الأكادیمیة  في حین تنعدم هذه الصلة في بعض الوظائف  .17
  الأخرى 

توافق في بعض المهام تهم، مع التأكید على وجود أقل من قدرا ى غالبیة الموظفینالمهام الموكلة إل  .18
  .في الولایة مع قدرات الموظفینالأخرى الإداریة 

 .تجانس إلى حد ما بین المهام التي یمارسها الموظفین بالولایةیوجد  .19

السلبیات وتعتبر عملیة غیر شفافة، كما أنها العدید من النقائص و بولایة المسیلة تشوب عملیة التوظیف  .20
 .للمناصب الممنوحة من قبل الوزارة الوصیةتخضع 

لخبرة مهنیة تجاوزت  هممن تكوین خلال مسارهم المهني وهذا رغم امتلاك غالبیة الموظفین لم یستفد  .21
 .الستة سنوات

إلى دورات تكوینیة دوریة من أجل تحسین أدائهم والرفع من  الموظفین بالولایة بحاجة  غالبیة  .22
  .مردودیتهم

  .همیة اللازمة للعملیة التكوینیةولایة المسیلة الألا تعطي إدارة  .22

إلى التسجیل في دورات تكوینیة وتدریبیة خارج الإدارة رغم حاجاتهم إلى  غالبیة الموظفین لم یبادر  .23
  . العملیة التكوینیة

 یحسن  التكوین من مستوى الموظفین  ویكسبهم مهارات جدیدة تساعدهم  في القیام بمهامهم بشكل جید،  .24
 یتم إخضاع الإطارات التي تشغل مناصب علیا إلى أي تكوین متخصص،  لا

بالنظر إلى عدم وجود استراتجیة واضحة في تأهیل تعتبر عملیة التكوین شبه منعدمة إن لم نقل أنها  .25
 .الموظفین وتحسین أدائهم من خلال دورات تكوینیة
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  .في الدرجةأغلبیة أفراد العینة من الترقیة  استفاد .26

الحالیة المعتمدة في الترقیة في الدرجة لا تضمن التكافؤ في الفرص بین الموظفین وتعتبر  المعاییر .27
   .عضمجحفة في حق الب

 .الإدارة إلى حد بعید بالتطبیق الصارم للقوانین المتعلقة بعملیة الترقیة في الدرجةتلتزم  .28

 .من الترقیة في الرتبة الموظفینتستفد غالبیة یلم  .29

في عملیة الترقیة في الرتبة مجحفة في حق الموظفین ولا تعطي لهم فرص أكبر في المعاییر المعتمدة  .30
 .الترقیة

 . الإدارة ملتزمة إلى حد ما بتطبیق القوانین المتعلقة بعملیة الترقیة في الرتبة .31

 .معاملیة الترقیة لغالبیة تحفیز مادي وتحفیز معنوي ع تمثل .32

 .والمحاباة، دون اعتبار مبدأ الكفاءة  تقوم الترقیة في المناصب على أساس الأقدمیة .33

هناك اعتبارات أخرى على غرار المحاباة، دون اعتبار فقط بل الترقیة لا تقوم فقط على أساس الأقدمیة  .34
لمبدأ الكفاءة ، كما أن القوانین المتحكمة في هذه العملیة لا تتیح إعطاء تكافؤ الفرص، في ظل محدودیة 

 .زارة الوصیةالمناصب الممنوحة من طرف الو 
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VIII. التوصیات العامة:  
موظف وعامل، موزعین عبر مقر  1000تضطلع مصلحة المستخدمین بتسییر شؤون أكثر من  .1

الولایة، مقرات  الدوائر الخمسة عشر والبلدیات السبعة والأربعون، والذي یعب من مهمتها وعلیه 
 .ها إلى مدیریة قائمة بذاتهاوقصد تمكینها من التحكم في هذا العدد الهائل فإننا نقترح ترقیت

تغییر الفلسفة الحالیة للإدارة التي لا تزال تعتبر الموظف مجرد مستخدم، إلى فلسفة تقوم      على  .2
 .  اعتبار الموظف موردا بشریا وجب الاستثمار فیه وتنمیته من أجل أن تحقیق الأهداف المسطرة

عطائهم مناصب قیادیة من أجل الإشراف توظیف متخصصین في إدارة وتنمیة الموارد البشریة، و  .3 ٕ ا
 .على إدارة الموارد البشریة وفق أسس علمیة ومنهجیة

الاعتماد على التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة عن طریق خطط قصیرة، متوسطة وطویلة  .4
 .المدى

ة ترقیة أو وضع نظام تقییم لأداء الأفراد خلال مسارهم المهني والاعتماد علیه فیما بعد في أي عملی .5
 .نقل للموظفین

اعتماد مبدأ الكفاءة كشرط رئیسي في أي عملیة ترقیة خاصة تلك الخاصة بالمناصب العلیا   .6
  .والوظائف السامیة

الابتعاد على المحاباة والجانب الاجتماعي في عملیة ترقیة أو عزل الموظفین من المناصب  .7
 .القیادیة

التخصصات المطلوبة تزید عن خمسة تخصصات في عملیة توظیف المتصرفین الإداریین نجد  .8
 . وعلیه یجب تحدید التخصص المطلوب وفق احتیاجات الولایة

عطاء أكثر استقلالیة للولایة  .9 ٕ تخفیض حدة تدخل الوزارة الوصیة، خاصة فیما تعلق بمنح المناصب وا
 .في جلب  الكفاءات التي تحتاجها
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ورات تكوینیة متخصصة، خاصة في مجال إخضاع المترشحین لشغل مناصب ووظائف علیا إلى د .10
 .إلخ.....القیادة، التسییر،الإتصال

إعطاء الأهمیة اللازمة للعملیة التكوینیة، من خلال اعتماد إستراتجیة  واضحة تهدف إلى الصیانة  .11
 .والتأهیل والرسكلة الدوریة  للمورد البشري

من اجل تنظیم دورات منتظمة لفائدة التعاقد مع المعاهد والمراكز المتخصصة في التكوین الإداري  .12
 . الموظفین

، سلوكات، آداء، بهم الجدیة للمسارات المهنیة للموظفین، ومتابعة كل الأمور المتعلقةالمتابعة  .13
 إلخ...ترقیات 

دراسة تجارب الدول المتقدمة في مجال الوظیفة العمومیة ومحاولة الاستفادة منها في تحسین أداء  .14
  .المرفق العام
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  :تمھیــد

أصبح العنصر البشري مؤخرا أهم مورد من بین موارد المنظمة، كما أن إدارة وتسییر الموارد البشریة   
أصبحت تمثل مهمة ومسؤولیة جد صعبة، هذا لأن تحقیق المنظمة لأهدافها وعلى رأسهم رفع الإنتاجیة 

ولبلوغ هذه الغایة یتطلب من . لعاملین بهاوتحسین أدائها مرتبط بشكل كبیر برفع إنتاجیة وتحسین أداء الأفراد ا
إدارة المنظمة العمل على تنمیة قدرات ومهارات ومواهب الأفراد وكذا خلق المناخ والجو الملائمین للإبداع 
البشري، هذا ما یستدعي القیام بالتغییر في خصائصهم، قدراتهم، مهاراتهم وثقافتهم، وتدعیم هذه العملیة بتوفیر 

الحوافز المناسبة، السیاسات الإداریة الجیدة، القیادة الإداریة الفعالة والعلاقات : وامل أهمهامجموعة من الع
  .السلیمة والاتصال في الاتجاهین

إن كل ما تقدم هو ما تسعى الإدارات الحدیثة للمنظمات لتحقیقه وبصفة خاصة إدارة الموارد البشریة لأنها   
العاملین، وللتفصیل في هذا الموضوع تم تخصیص هذا الفصل  تعتبر المكلفة والمشرفة المباشرة على

لخصائص وممیزات إدارة وتسییر الموارد البشریة في الوقت الحاضر، ثم الكشف عن المكانة التي یحضى بها 
دارة الجودة الشاملة، باعتبارهما أسلوبان ومنهجان إداریان یهدفان  ٕ تسییر الموارد البشریة ضمن معاییر الإیزو وا

ى ضمان الجودة في مخرجات المنظمة وتحسینها سلعاً أو خدمات، كما أنهما من الأسالیب التي شاع تطبیقها إل
  .من قبل المنظمات في السنوات الأخیرة

  :وقد حاولنا من خلال هذا المبحث تسلیط الضوء على إدارة الموارد البشریة، من خلال التركیز عل مایلي

 تطور إدارة الموارد البشریة. 

 داخل إدارة  للموارد البشریةم. 

 البشریة الموارد إدارة أهداف. 

 البشریة الموارد إدارة في المؤثرة العوامل. 
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I. تطور إدارة الموارد البشریة:  

امتازت الإدارة التقلیدیـة للمـوارد البشـریة بتعاملهـا مـع العنصـر البشـري علـى أنـه تكلفـة یجـب تـدنیتها وقیـد یعرقـل 
دافها، واتجهـت اهتماماتهـا بالبنـاء المـادي للإنسـان وقـواه العضـلیة وقدراتـه الجسـمانیة، ومـن طریق المنظمـة لتحقیـق أهـ

ــزت علــى الأداء الآلــي للمهــام التــي یكلــف بهــا دون أن یكــون لــه دور فــي التفكیــر واتخــاذ القــرارات، أیضــا ركــزت  ثــم ركّ
وتحســین البیئــة المادیــة، واتخــذت التنمیــة  علــى الجوانــب المادیــة فــي العمــل، واهتمــت بقضــایا الأجــور والحــوافز المالیــة

البشریة شكل التدریب المهني الذي یركز على إكساب الفـرد مهـارات میكانیكیـة یسـتخدمها فـي أداء العمـل دون السـعي 
  1.لتنمیة المهارات الفكریة أو استثمارها

انفتـاح الأسـواق وتحریـر  التقـدم التكنولـوجي،: وبظهور مجموعة من التغیـرات والتطـورات والتـي نـذكر مـن أهمهـا
التجـــارة الدولیــــة والاتجـــاه نحــــو العولمـــة، التحــــولات السیاســـیة والتوجــــه نحـــو الدیمقراطیــــة، الانتبـــاه إلــــى أهمیـــة التعلــــیم 

كــل هــذا أدى إلــى اشــتداد المنافســة وبحــث المنظمــات عــن الحلــول التــي تلجــأ . والجانــب الثقــافي وبــزوغ عصــر المعرفــة
ى أن السبیل لاكتساب القدرة التنافسیة ومواجهـة التحـدیات یكمـن فـي العنصـر البشـري وفـي إلیها، عندها تم التوصل إل

النظــر إلیــه كمــورد یجــب الاســتثمار فیــه وفرصــة یجــب الاحتفــاظ بهــا، كمــا یجــب أن تحضــى كــل القــرارات الخاصــة بــه 
  .بالاهتمام

حتــــى تواكــــب التغیــــرات البیئــــة  ومـــن هــــذا المنطلــــق تغیــــر دور إدارة المــــوارد البشــــریة ولا زال فـــي تغیــــر مســــتمر
فــدور مــدیر المــوارد البشــریة یجــب أن یكــون أكثــر . ولتكــون قــادرة علــى إحــداث التغیــرات اللازمــة. والتنظیمیــة المختلفــة

، وأن یتحـــول مــن مجـــرد كونـــه دور ممــارس كـــردود أفعـــال لمــا هـــو قـــائم، لیصــبح دوراً مبـــادراً ومحوریـــاً  شــمولاً واتســـاعاً
یجب أن یكون دوراً مشاركاً في إعداد وتطبیق الاستراتیجیات علـى مسـتوى المنظمـة أولاً وعلـى  بل. لإحداث التغییرات

  2.مستوى إدارة الموارد البشریة ثانیاً 

                                                             
1
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وبالإضـافة إلــى أن العناصـر البشــریة تمثــل مـورداً أساســیاً وعنصـراً حیویــاً فــي ظـل الظــروف الحالیـة فهــي أیضــا 
ن خــلال خلقهــا لمــوارد بشــریة أكثــر كفــاءة والتزامــاً ومهــارةً وأكثــر جــودة، والتــي میــزة تنافســیة یمكــن للمنظمــة تحقیقهــا مــ

تســاعدها علــى المنافســة مــن خــلال ســرعة الاســتجابة للســوق، تقــدیم منتجــات وخــدمات ذات جــودة عالیــة والمنتجــات 
  .المتمیزة وأیضا من خلال الابتكارات التكنولوجیة

البشـــریة، واعتبارهـــا میـــزة تنافســـیة إلـــى بـــروز الإدارة الاســـتراتیجیة  وقـــد أدّت هـــذه النظـــرة المتطـــورة إلـــى المـــوارد
للمـوارد البشـریة، ویمكــن تعریـف الإدارة الاسـتراتیجیة للمــوارد البشـریة علـى أنهــا عملیـة الـربط بــین إدارة المـوارد البشــریة 

ة وقـــدرة علـــى تبنـــي الســـلوك والأهـــداف والغایـــات الاســـتراتیجیة لتحســـین أداء المنظمـــة ولتنمیـــة بیئـــة ثقافیـــة أكثـــر مرونـــ
  1.الإبتكاري

وهــذا یعنــي أن إدارة المــوارد البشــریة الاســتراتیجیة تعمــل علــى تحقیــق أهــداف المنظمــة وغایاتهــا، ویــتم ذلــك مــن 
تفصـیلیة ومتخصصــة فــي قضــایا المــوارد البشــریة تتضــمن  إســتراتیجیةالعامــة للمنظمــة إلــى  الإســتراتیجیةخـلال ترجمــة 

  2.الإدارات الوظیفیة الأخرى تإدارة الموارد البشریة وتتكامل مع استراتیجیا غایات وأهداف وسیاسات

ّ الإدارة الحدیثـة للمـوارد البشـریة تتمیـز بقیامهـا بمهـام جدیـدة بالإضـافة إلـى مهامهـا  لى جانب كل مـا سـبق فـإن ٕ وا
قـــد أضــافت مهمتـــین هـــامتین ف). الاســتقطاب والتعیـــین، الترقیــة، التـــدریب إلــى غیـــر ذلــك: والتـــي نــذكر منهـــا(التقلیدیــة 

وذات تـــــأثیر إیجـــــابي علـــــى أداء العـــــاملین وبالتـــــالي أداء المنظمـــــة، وهمـــــا تمكـــــین العـــــاملین والاعتـــــراف بمجهـــــوداتهم 
  : ومساهماتهم وسیتم التفصیل في هذا فیما یلي

  :التمكین -  أ

یعتبــــر مصــــطلح التمكــــین مــــن المصــــطلحات الحدیثــــة، وتــــم ظهــــوره فــــي قــــاموس الإدارة الأمریكیـــــة 
"Empowerment" . یحتـل هــذا الإجــراء أو الأســلوب فــي تسـییر المــوارد البشــریة أهمیــة كبیــرة خصوصــاً إذا

فكــرت المنظمــة فــي تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة، وعمومــا لــه دور هــام فــي نجــاح المنظمــات المتوجهــة نحــو 
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مــدة : ر الأوقــات مثــلفهــو یســاعد علــى الخلــق والإبــداع والابتكــار لــدى الأفــراد، وأیضــا علــى اختصــا، العمیــل

الإنتــاج ومــدة اتخــاذ القــرارات، لــذا هنــاك مــن یــرى أن تمكــین العــاملین فــي المنظمــات التــي تركــز علــى العمیــل 
یعتبـر أمـر لا بــد منـه للأفـراد المتعــاملین مباشـرة مـع الزبــائن ذلـك لتمكـنهم مــن اتخـاذ كـل القــرارات اللازمـة فــي 

   ).خصوصا بالنسبة للبنوك(التعامل مع الزبائن 

عملیا هناك تشابه بین التمكین وسیاسة أخرى مستخدمة في تسییر المـوارد البشـریة وهـي التفـویض، إلا 
أنهما یختلفان من حیث المبدأ، إذ أن عملیة التفویض تعني إعطاء الفرد حق اتخاذ القـرارات ولكـن لـیس دومـا 

نمــا فــي حالــة غیــاب مســؤولیه أو لمــا ینشــغلون بمشــاكل أو أعمــال أخــرى  ٕ ویكلفونــه بالقیــام باتخــاذ قــرار فــي وا
أمـا التمكـین فهــو مـنح حـق اتخـاذ القـرارات للأفــراد المتمكنـین أو الـذین أثبتـوا كفـاءتهم ویتمتعــون . مسـألة أخـرى

بمــؤهلات ومهــارات فائقــة، وذلــك فــي كــل الحــالات أي حتــى فــي حــالات وجــود المســؤولین، كمــا أن كــلاĎ مــن 
لأنـه إذا كـان الأمـر أو المشـكل یتعـدى حـدود معینـة فـإن المسـؤول هـو  عملیتي التمكین والتفویض لهما حـدود

  .من سیتكفل بهذا الأمر

غیر أن هذا لا یغیر من حقیقة أن التمكین هو إجـراء مهـم ویخـص جمیـع العـاملین، فهـو یهـدف إلـى     
خـراج كـل قـدراتهم ومهـار  ٕ اتهم، كمـا أنــه التحسـین والتطـویر فـي المنظمـة، ذلـك أنـه یـؤدي بالعــاملین إلـى إظهـار وا

  1.یشعرهم بالمسؤولیة ویكسبهم القدرة على تحملها ویدعوهم إلى تدعیم وتعزیز الروح المعنویة

  :ویشترط تنفیذ عملیات التمكین في المنظمة ما یلي

تقـــدیم توجیهـــات واضـــحة حـــول كـــل مـــا یتعلـــق برؤیـــة وغایـــة المنظمـــة، الاســـتراتیجیة المتبعـــة، طـــرق  -
  .وكیفیات إرضاء الزبون

 .د والتعریف بجمیع الزبائن الداخلیین والخارجیینتحدی -

 .توضیح مجالات حریة التصرف واتخاذ القرارات وكذا الحدود الواجب احترامها -

 .منح حق التوصل إلى المعلومة واستعمال التكنولوجیات الحدیثة للمعلومات -

 .وضع نظام للمساعدة في اتخاذ القرارات -
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 .تدریب وتأهیل العاملین -

 .ذیة العكسیةاعتماد التغ -

 .تحدید مؤشرات ومعاییر قیاس درجة رضا الزبائن -

 .الاعتراف وتخصیص نظام للمكافآت -
  :الاعتراف - ب

یكمــن دافــع الفــرد لقیامــه بالبحــث عــن عمــل فــي مجموعــة مــن الحاجــات والرغبــات المســتترة والتــي یعبــر 
ار هـذه الرغبـات فـي سـلم محاولـة لإشـباعها، ویمكـن اختصـ) والمتمثلة في البحث عن العمل(عنها بسلوكاته 

  :أو هرم ماسلو الآتي الحاجیات 

  

  

  

  

  

  

  

  -هرم ماسلو  

وبحصــول الفــرد علــى العمــل واندماجــه فــي المنظمــة فإنــه سیتقاضــى أجــراً یحــدده المســؤولون حســـب 
ـــــة فـــــي الحاجـــــات  ـــــة والمتمثل ـــــه القاعدی ـــــي رغبات ـــــالي یمكـــــن لأي موظـــــف أن یلب ـــــذي یشـــــغله، وبالت المنصـــــب ال

  .ن مأكل ومشرب وكذلك الأمن بحصوله على مأوىالفیزیولوجیة م

                               

  تأكید الــذات

  الاعتبـار

  الانتمـاء الاجتماعي والاحـترام             

  

   نــالأم                                   
 وجیةـالحاجات الفیزیول                   
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والإنســان بطبیعتــه إذا قــام بإشــباع حاجــات ســوف تظهــر لدیــه رغبــات أخــرى وهــذا مــا یمثلــه هــرم ماســلو، 
وبالتــالي بعــد . فــإن عملیــة الإشــباع تبــدأ مــن القاعــدة وكلمــا أشــبعنا حاجــة نبحــث عــن إشــباع المســتوى الأعلــى

مــن فســوف یبحــث الفــرد عــن الانتمــاء الاجتمــاعي وهــذا ســیحققه بنفســه الحصــول علــى الحاجــات القاعدیــة والأ
وبمساعدة الآخرین له سواءاً داخل المنظمة بخلق علاقات عمـل جیـدة مـع الأفـراد الآخـرین أو فـي العائلـة وبـین 

  .الأصدقاء

ر عنــد تعتبـر هـذه الحاجـات الثلاثـة السـفلى مــن هـرم ماسـلو محققـة تمامـاً لأنهــا كانـت تؤخـذ بعـین الاعتبـا
قیـام مـدیرو أو مسـیرو المــوارد البشـریة فـي المنظمــات سـابقاً بوضـع منظومـة الحــوافز، فبالإضـافة لأجـر العامــل 

زیــادة : فكانـت تسـتخدم مجموعـة مـن الحـوافز لتشـجیعه علـى تقـدیم الأكثـر والأحسـن، منهـا الحـوافز المادیـة مثـل
افز كـــان مشـــبعا إذ أنـــه كـــان یعتبـــر مـــن أهـــم الأجـــر وتقـــدیم مكافـــآت وعـــلاوات، وهنـــا یمكـــن القـــول أن هـــذا الحـــ

  .الحوافز، كما تمنح الترقیات باعتبارها حافزاً مادیاً ومعنویاً في نفس الوقت

الإصـغاء للعـاملین، فهمهــم، : لكـن هنـاك نـوع ثالـث مـن الحـوافز وهـي الحـوافز المعنویـة والتـي نـذكر منهـا
وأوسمة شرفیة، بالنسبة لهـذا النـوع مـن الحـوافز لـم یكـن احترامهم وتقدیرهم، الاعتراف بمجهوداتهم، تقدیم جوائز 

  . محققاً بصفة تامة

غیــر أنــه حالیــاً یتوجــب علــى المنظمــات أخــذ هــذا النــوع مــن الحــوافز فــي الاعتبــار بوضــعه فــي قائمــة 
، ویعـــود ذلـــك لأن أســـلوبي  الحـــوافز المبرمجـــة لأنهـــ أصـــبح مكمـــلاً للنـــوعین الآخـــرین واكتســـب أهمیتـــه مـــؤخراً

المادي والتحفیـز مـن خـلال الترقیـة كانـا یسـتخدمان منـذ زمـن بعیـد ویعنـي ذلـك أن حاجـة الأفـراد لهمـا  التحفیز
أصـبحت مشــبعة ولهــذا فهـم یطمحــون لتحقیــق أكثـر مــن ذلــك، والقصـد هنــا كســب الاعتبـار والاحتــرام والتقــدیر 

میــة والمكانــة التــي مــن الآخــرین، والاعتــراف بمجهــوداتهم خصوصــاً مــن طــرف المســؤولین ممــا یشــعرهم بالأه
یحتلونهـــا وتتعــــزز لـــدیهم الــــروح المعنویـــة، والســــبیل لتحقیـــق ذلــــك یكمـــن فــــي إبـــداء المســــؤولین فـــي المنظمــــة 
شـــراكهم فـــي عملیـــات اتخـــاذ القـــرارات، وتقـــدیم المكافـــآت عنـــد  ٕ اهتمـــامهم بالعـــاملین بالإصـــغاء إلـــیهم وفهمهـــم وا

ر علـى سـلوك وأداء الفـرد كمـا یسـاهم فـي التعبیـر عـن إثبات استحقاقها، إذ أن الجانـب المـادي ذو تـأثیر مباشـ
وهــذا مــا ســیخلق روح الانتمــاء والــولاء . رضــا المســؤولین وبالتــالي اعتــرافهم بمجهــودات والأداء الجیــد للعــاملین

خلاصهم للمنظمة والسعي لتحسین أدائها ٕ   .لدى الأفراد وا
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II.  للموارد البشریة مداخل إدارة: 

ذي كان لالقدم وذلك مع ظهور الحاجة إلى الجهد الجماعي وا ذرة منلقد مارس الإنسان وظیفة الإدا
بحاجة لإدارته، وقد عرف هذا الفكر الإداري تطورا ملحوظا بعد ظهور الثورة الصناعیة وما صاحبها من ظهور 

ثلاث على ، توظف أعداد لا بأس بها من العمالة، وسنحاول في هذا العنصر تسلیط الضوء لمصانع كبیرة
  .إداریة، وهي المدخل الكلاسیكي، مدخل العلاقات الإنسانیة والمدخل الحدیثمداخل 

الإدارة العلمیة، مبادىء الإدارة والتنظیم : یتضمن هذا المدخل ثلاث توجهات كبرى وهي: المدخل الكلاسیكي - أ
 .البیروقراطي

رة الموارد البشریة، من بین التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور أهمیة إدا : 1مدخل الإدارة العلمیة - 1
وقد  .دایة الرحب العالمیة الأولىبحتى  1890، منذ عام ، لفریدریك تایولورانتشار حركة الإدارة العلمیة

 : توصل تایلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للإدارة وهي

  حقیقي للإدارة عن طریق استبدال الطریقة التجریبیة أو العشوائیة في الإدارة خطأ       تطویر
المبادئ         و أو صواب والتي على التخمین والتجربة إلى الطریقة العلمیة التي تعتمد على 

 .ىء والأسس المنطقیةدالأسس المنطبقـة، وتعتمد على المبا

 تایلور الأساس في نجاح المورد البشري،  ویجب اختیارهم بعد  فیعتبر: العلمي للعاملین الاختیار
 .القدرات والمهارات اللازمة لتحمل عبء الوظیفة التأكد من تأهیلهم المناسب وتوافر

  ویؤكد تایلور في هذه النقطة ان العامل لن : ارد البشریة وتعلیمهمالاهتمام بتنمیة وتطویر المو
 .أن یكون لدیه الاستعداد للعمل والتدریب المناسب علیه ینتج بالطاقة المطلوبة من إلا بعد

  حیث یؤكد تایلور أنه یمكن التوفیق بین : الموارد البشریةالتعاون الحقیقي بین الإدارة والموارد و
رغبة العامل في زیادة أجره ورغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة الإنتاج عن طریق ودلك 

 .للعاملعن طریق زیادة القدرة الإنتاجیة 

وفي ضوء تحلیل الوظیفة الذي اعتمد علیه تایلور، یتم إعداد بطاقة وصف الوظیفة التي 
  .تستخدم كأساس للعدید من قرارات الاختیار والتعیین

                                                             
 26ص  ـ 2000د، صلاح الدین محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  1
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وما یعاب على هذه النظرة الأساسیة للمورد البشري من هذا المدخل هي نظرة اقتصادیة بحتة، 
 .عظیم العائد الاقتصاديفالإنسان هنا آلة اقتصادیة تسعى إلى ت

، هنري فایولایلور مبادئ الإدارة العلمیة، قام في نفس المرحلة التي اقترح فیها ت: 1مدخل مبادئ الإدارة  -2
الممارسات الإداریة الناجحة للمدیرین،  ویهتم هذا المدخل أساسا بوصف: باقتراح مدخل مبادئ الإدارة

بوظیفة التخطیط، وظیفة التنظیم، وظیفة  فایولها خاصة في مجال المنظمات الحكومیة، والتي حدد
) 14(إلى جانب هذه الوظائف الإداریة قام هنري فایول بوضع أربعة عشر . التوجیه ووظیفة الرقابة

 :مبدءا للإدارة وهي

على ان یتولى كل فرد حیث یقسم العمل إلى مجموعة من الوظائف : تقسیم العمل -1
 .ف تقسیم العمل إلى زیادة كفاءة العاملینالتخصص في أداء وظیفة محددة، ویهد

حیث أن السلطة هي حق إصدار الأوامر وممارسة الضغوط لضمان : السلطة والمسؤولیة -2
طاعة العاملین، والمسؤولیة هي تحمل نتائج القرارات التي یتخذها صاحب السلطة وبالتالي 

 .فإنه من یحصل على السلطة لا بد أن یتحمل المسؤولیة

تعبر توقیع العقوبات على غیر الملتزمین أمرا ضروریا، لضمان توحید جهود ی: التأدیب -3
 .العاملین، بشرط أن تطبق هذه العقوبات على جمیع المخالفین دون تفرقة

حیث أن الموظف یجب أن یتلقى أوامره من شخص واحد فقد وهو مسؤوله : وحدة الأمر - 4
 .المباشر

 .تحقیق هدف مشترك ومحدد وواضح المنظمة كلها یجب أن تسعى إلى :وحدة الهدف - 5

  .حیث یجب أن تقدم المصلحة العامة على المصلحة الخاصة للموظف: المصلحة العامة - 6

یكون الأجر المقدم للعامل یتماشى مع القدرة الشرائیة للعمال  یجب أن :الأجر المناسب - 7
 .ومستوى أرباح المنظمة

وعة من الأشخاص وغالبا ما تركیز سلطة اتخاذ القرار في ید شخص أو مج :المركزیة - 8
 .تكون الإدارة العلیا

                                                             
 24-22، ص 2003، كتب عربیة، القاھرة، إدارة الموارد البشریة رؤیة استراتجیةعادل محمد زاید،  1
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توزع السلطة بین المستویات الإداریة المختلفة كل حسب اختصاصه  :تسلسل السلطة - 9
 .ومستواه في الهرم التنظیمي

 .یجب أن توضع كافة الإمكانات المادیة والبشریة من أجل زیادة الكفاءة والتنسیق :الترتیب -10

 .د من أن تطبق علیهم نفس القوانین واللوائح  بشكل عادلكل العاملین لا ب :المساواة -11

 .یجب أن تعمل المنظمة على الاحتفاظ بالعمال المتمزین :الاحتفاظ بالكفاءات الإداریة -12

 .لا بد من تشجیع العاملین على المبادرة ودعم روح التجدید والابتكار :المبادرة -13

 .وروح الفریق بین العاملینیجب على الإدارة أن تنمي روح التعاون  :روح الفریق -14

 :مدخل التنظیم البیروقراطي -3

التنظیم البیروقراطي لعلاج العدید من مظاهر الخلل التي عانت منها  ماكس فیبر نموذج اقترح   
المنظمات الحكومیة الألمانیة في بدایة القرن العشرین، وقد حدد فیبر سبب على أنه سبب في مفهوم 

مستمدة من الوظیفة في حد ذاتها بل كانت مستمدة من المكانة  السلطة، فسلطة الموظف لم تكن
ویبنى مدخل  .ات البیروقراطیة لعلاج هذا الخللمولهذا اقترح فیبر مدخل المنظ. الاجتماعیة لشاغلها

التنظیم البیروقراطي على أساس تكوین منظمات نموذجیة ومثالیة على أساس من المنطق والنظام 
تقسیم العمل، تسلسل : د هذا النموذج خصائص المنظمات البیروقراطیة كما یليوالسلطة الوظیفیة، ویحد

  1.السلطة، قوانین العمل الرسمیة، الموضوعیة بدلا عن الشخصیة، الترقیة على أساس الأقدمیة
لقد كان نموذج ماكس فیر عرضة للانتقاد لارتباطه بفكرة التوسع في تطبیق اللوائح     

وتعطیل العمل، وعدم تشجیع العاملین على الابتكار، غیر أن  الأداءبطء في والقوانین مما انجر عنه 
یصبح التنظیم  البیروقراطي ‘ هذه الأحكام هي على الإطلاق، إذ أنه وفي ظروف تنظیمیة وبیئة معینة

  . تنظیما فعالا
    

 

                                                             
 26-25عادل محمد زاید، نفس المرجع، ص،ص،  1
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نیة في مصنع وأبحاثه المیدا مایوإلتون  تقوم هذه المدرسة على أفكار: 1مدخل العلاقات الإنسانیة - 4
هاوثورن  والتي كان الهدف منها دراسة مشكلات العمل، ولعل أهم النتائج التي توصلت إلیها تلك 

 .الدراسات والبحوث هو اكتشافها  لأهمیة العوامل الاجتماعیة في الإنتاج

ویقوم مدخل العلاقات الإنسانیة على مجموعة من المبادئ التي استمدتها من تجارب 
  :تي یمكن تلخیصها فیما یليالهاوثورن وال
أن التنظیم هو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بین المجموعات من الأفراد ولیس مجرد  .1

 .وجود عدد من الأفراد المنعزلین غیر المترابطین فیما بینهم

السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم الذین یتأثرون هم بدورهم بضغوط  .2
 . من العرف والتقالید التي تؤمن بها الجماعة اجتماعیة مستمدة

أن القیادة الإداریة تلعب دورا أساسیا في التأثیر على تكوین الجماعات وتعدیل سلوكهم بما  .3
 .یناسب أهداف التنظیم

السبیل لتحقیق التقارب هو إدماج التنظیم غیر الرسمي في التنظیم الرسمي عن طریق  .4
 .  ریةاشتراك العمال في العملیة الإدا

، بعد التجارب التي قام بها في مصانع إلتون مایووبصفة عامة تشیر النتائج التي توصل إلیها 
تیجة لذلك فقد ظهر نإلى أهمیة العلاقات الإنسانیة وتأثیرها المباشر على إنتاجیة العاملین، و  الهاوثورن

لجماعي، القیادة الدیمقراطیة، العمل ا: العدید من المفردات والمفاهیم الجدید في الإدارة، على غرار
  .اتجاهات ودوافع العاملین، الروح المعنویة، التنظیمات غیر الرسمیة، الرضا الوظیفي

 :المدخل الحدیث  - ب

السبعینیات من القرن الماضي،  مطلعفي ه استعمال بدأ لقدا و نسبی حدیثا البشریة اردالمو  مدخل یعتبر 
فراد كموارد، ولیسوا أخاصا یتصرفون على أساس مشاعرهم حیث أكد البحوث والدراسات على اعتبار الأ

من المؤسسة والفرد على حد سواء، ومع مرور الوقت  فوائد ومزایا كثیرة لكلبل یمكن أن یحققوا .وعواطفهم
تزایدت أهمیة مخل الموارد البشریة، فمن خلال تبني المؤسسة لهذا المدخل ستستفید من زیادة الفعالیة 

شباع حاجات الأفراد  من جهة أخرىالتنظیمیة من ج ٕ   .هة وا

                                                             
 .34-33، ص،ص، 2002، دار الھدى، عین ملیلة، تنمیة الموارد الشریةغربي، بلقاسم سلاطنة، إسماعیل قیرة، علي  1



الأولالمبحث  إدارة الموارد البشریة  ماھیة   

 

 24 

 

  :یقوم هذا المدخل على الأسس التالیة
 الأفراد عبارة على استثمار، یمكن أن یحقق مكاسب طویلة الأجل، إن أحسنت إدارته وتنمیته. 
 لا بد أن توجد سیاسات وبرامج وممارسات من أجل إشباع الحاجات الاقتصادیة والنفسیة للفرد. 
 ئة العمل، بحیث تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم لأقصى حدیجب أن تهیأ بی. 
  تنفیذها تحقیـق التـوازن بـین حاجـات الأفـراد واهـداف یجب أن تراعي برامج وممارسات الموارد البشریة عند

   1.المنظمة

III. البشریة الموارد إدارة أهداف : 

 البشریة ىالقو  من مجموعة أي فعالة، و مستقرة عمل قوة تكوین في الأفراد لإدارة الرئیسي الهدف یتلخص 
 هذا من المستقبل، في و  الحاضر الوقت في المنظمة الأساسیة النفع قوة تشكل فیه الراغبة و العمل على القادرة
 : 2التالیة الفرعیة الأهداف نوجز الأفراد لإدارة الشامل الهدف

 منتجة و مستقرة عمل قوة تكوین . 

 أدائها تطویر و یةالبشر  الموارد تنمیة . 

 معنویا و مادیا جهودهم عن البشریة الموارد أفراد تعویض . 

 الأداء في تمهارا مستوى و سلامتها على المحافظة و البشریة الموارد صیانة. 

 أهـداف إنجـاح فـي المسـتمرة مسـاهمتها تـأمین و ، الكفـاءة ذات المدریـة البشـریة المـوارد علـى المحافظـة 
 . المنظمة

  :لى هذه الأهداف هناك أهداف أخرىإضافة إ  

                                                             
 .41-40ن، مرجع سابق،ص ص، على غربي وآخرو 1

 .42-41، ص،ص، 1994صالح سعید عودة، إدارة الأفراد، الجامعة المفتوحة، طرابلس،  2
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دافѧة الأھѧیسـمح مـا مـع تهمقـدرا حسـب الأفـراد بتشـغیل تمـعالمج أهـداف تطبیـق أي : الإجتماعی 
 مـن محمـایته و لهـم مـریح جـو خلـق و العمـال و العمـل قـوانین و للتشـریعات طبقـا النمـو; بـالتطور
 .الأخطار

 النصـح یـم تقـد و المنظمـة في الفروع بقیة مع مترابط بشكل وظیفتها تؤدي أي : التنظیمیة الأھداف 
 . المنظمة في الأفراد بشؤون یتعلق فیما الإرشاد و
العاملین د بالأفرا  المتعلقة و ابهة الخاص بالوظائف البشریة الموارد إدارة قیام : الوظیفیة الأهداف  

 . اتهلحاجا وفقا المنظمة في
العملیـة فـي مهمـا عنصـرانهم كـو  د الأفـرا ت حاجـا و رغبـات إشـباع أي : الإنسـانیة الأهـداف   

 .الإنتاجیة
 

  شكل یوضح أهداف إدارة الموارد البشریة في ظل المؤثرات الخارجیة
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IV. 1البشریة الموارد إدارة في المؤثرة العوامل : 

 و یلتحل ، العاملة القوى تخطیط في المتمثلة و المختلفة وظائفه أداء إلى البشریة الموارد إدارة قدرة إن
 لیست الإداریة المهارات تنمیة و التدریب -تاالمرتب و الأجور ،التعیین و الإختیار – الوظائف وصف
 : یلي فیما تتمثل العوامل من مجموعة یجددها إنما و مطلقة

 الخبـرة إلـى بالإضـافة اللازمـة الكفـاءات و الخبرات توافر مدى في تتمثل هي و : الداخلیة العوامل  -  ب
 تقالیـد و ت بعـادا أو روتینیـة تعقیـدات و بلـوائح یصـطدم البشـریة المـوارد إدارة المجـ فـي العملیـة

 و الإرادات مـن علیـه تحصـل الـذي التعـاون مدى هو و جدا هام عنصر إلى بالإضافة ذلك إجتماعیة
 .بالمشروع الأخرى الأقسام

 مـن مجموعـة تضـع لتـيا و القـوانین و التشریعات في العوامل هذه أهم تتمثل و : الخارجیة العوامل -  ت
 بالإضـافةا هـذ ، أنشـطتها مزاولـة د عـن البشـریة المـوارد إدارة تراعیهـا أن ینبغي التي القیود و الشروط

 المـدیر فیهـا یمـارس التـي الأساسـیة تلیـالآا ه بـدور  یحـدد الـذي و   للدولـة الإقتصـادي التنظـیم إلـى
 و  القائمـة الإجتماعیـة العلاقـات نمـط فـي الإجتمـاعي التنظـیم یـؤثر كـذا و القـرارات اتخـاذ في سلطاته
 .البشریة الموارد إدارة أداء في بدوره یؤثر ذلك كل و المختلفة التقالید و العادات و التفكیر أسالیب
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  :تمهید
لى من تدفقها معدلات على و البشریة القوة على تؤثر التي الهامة السیاسات أحدى الترقیة سیاسة تعتبر ٕ  وا

دارة تخطیط بإستراتیجیة جداً  كبیرة علاقة لها فأن معروف هو وكما المعینة، المنشأة ٕ  ناحیة ومن .العاملة القوة وا

 یتوقع الأعم الغالب في فأنه ما مكان في ما منظمة في معین عمل أو بوظیفة یلتحق عندما منا فرد كل فأن أخرى

 التنظیم، ذلك في استمراره طریق عن .المستقبل في بالأمان الشعور وكذلك طموحاته تحقق أن الوظیفة هذه من

             خبرات یكتسب الموظف أن المفروض من فانه الخدمة مدة تزاید ومع الوقت بمرور أنه إلى ذلك إلى أضف
 في ساعدهی سوف الاكتساب اهذ أن یتوقع فإنه وبالتالي به، یقوم الذي للعمل لمارسته نتیجة جدیدة مهارات و 

  .التنظیم داخل أعلى وظیفة أو مركز على الحصول
وقد حاولنا من خلال هذا المبحث تسلیط الضوء على عملیة الترقیة باعتبارها محطة هامة من محطات 

  :، أین تطرقنا إلى النقاط التالیةتخطیط الموارد البشریة
 الترقیة تعریف. 
 الترقیة عملیة هدافأ. 
 الترقیة سیاسة تحدید عند مراعاتها الواجب الاعتبارات أهم. 
 ةــــالترقی أسس. 
 مشاكل أنظمة الترقیــة. 
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I.الترقیة تعریف :  

 الغالب في الترقیة ترتبط و .ااتهمسؤولی و اتهدرجا في أعلى وظیفة إلى وظیفة من الموظف نقل هي الترقیة

 نجاح وعلى الذاتیة، والتنمیة للإنتاج دوافع على إیجابي أثر ذات تعتبر وبالتالي للموظف، ومعنویة مادیة بفائدة

 .1للمنظمة الموظفین وانتماء لها تسعى التي الأهداف لتحقیق المناسبة الظروف یئةته في الإدارة

 مع أفضل وبشروط المسؤولیات في أكبر وظیفة إلى الحالیة وظیفته من الفرد انتقال كما تعرف الترقیة على أنها

 ) 2.الأجر زیادة

 ذات آخر عمل أووظیفة  لیؤدي الحالي عمله أو لوظیفته الفرد تغییر الحقیقة في هو للترقیة الشامل المعنى إن

 كان الذي الأصلي عملال أو الوظیفة في متوافر كان عما كبیر حد إلى تختلف وسلطات اختصاصات و مسؤولیات

 التنظیم في شاغرة الأعلى التنظیمیة المستویات على وظائف هناك یكون أن یجب فإنه ذلك یتحقق وحتى .یشغله

  . 3الترقیة على الحصول العامل یستطیع حتى

II.الترقیة عملیة هدافأ: 

 لتحقیق تسعى الإداریة العملیة من رئیسي جزء بدورها هي التي و الأفراد، إدارة من جزء الترقیة عملیة إن

 تتمحور الأفراد إدارة سیاسات كل أن والفعالیة الكفایة هنا الرئیسي والمفهوم وفعالیة بكافة الأهداف من محددة غایات

 الظروف جمیع خلق ثم ومن بالعمل، للقیام العناصر أفضل اختیار خلالها من یمكن التي العلمیة الوسائل حول

 موضوع في النظر یجب هنا ومن .نوعیته وتحسین العمل تكالیف أو نفقة لتقلیل اجهده قصارى لبذل لها الممكنة

 ) :4یلي مافی الترقیة عملیة أهداف إجمال ویمكن الإطار، هذا ضمن الترقیة

 الشاغر الأعلى المنصب لتولي شروطها استوفوا الذین الموظفین بین من العناصر أفضل انتقال. 

 مبه الاقتداء فيالآخرین  وترغیب والإنتاج، البذل من لمزید حفزهم و جهودهم على الممتازین الموظفین مكافأة 
 .وسلوكاً  أداء

 وسائل الترقیة إحدى أن أساس على المنظمة، في والانضباط الجماعة روح على الحفاظ من الرؤساء تمكین 

 .الترغیب طریق عن للحفز الرؤساء
                                                             

 العربیة المملكة للبحوث، العامة الإدارة،”ات في المملكة العربیة السعودیةالمبادئ والأسس العامة والتطبیق“إدارة شؤون الموظفینحسن ، حسنین عمار، 1
 322ھــ، ص 1414، السعودیة

 .172الأردن، ص،  عمان، والتوزیع، والنشر للطباعة ر الفك ، دار2001 الأولى، ، الطبعةإدارة الموارد البشریة مدخل كميحسن، مھدي زویلف، 2
 359، ص 1994 . ،مصر القاھرة، نصر مدینة، والتوزیع، للنشر العربیة الشركة ،ارد البشریةإدارة المو :مصطفى مصطفى كامل، 3
 عمان، الأولى، الطبعة ،”المرشد العملي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام والخاص“إدارة الأفراد :قاسم محمد القریوتي 4

 .186، ص1990،الأردن
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 لها مما یضمن فیهام للعمل خارجها من العمل قوى اجتذاب على الإداریة المنظمة الترقیة عملیة تساعد 

 .فیها العاملین أحد بفقدان أزمات یجنبها و الاستمراریة

 فیها مختلفة یتعلم مستویات على مدرسه العمل أو الوظیفة تصبح أن خلالها من یمكن تثقیفیة وسیلة تعتبر 

 .قدراتهل أو لطموحاته النهایة أو بالملل یشعر ولا یوم كل الجدید العامل

 الترقیة جوهریة بین علاقة هناك أن المیدانیة الدراسات نتائج أثبتت وقد للعاملین، الإنتاجیة الكفاءة زیادة 

 زیادة إلى ذلك أدى كلما الترقیة جیدة نظم كانت كلما أنه ذلك ویعني تابع، كمتغیر والإنتاجیة مستقل كمتغیر

 .الإنتاجیة الكفاءة

 بین الترقیة جوهریة علاقة هناك أن المیدانیة الدراسات نتائج أثبتت وقد ین،للعامل الوظیفي الرضا تحقیق 

 إلى ذلك أدى كلما الترقیة جیدة نظم كانت كلما أنه ذلك ویعني تابع، كمتغیر الوظیفي والرضا مستقل كمتغیر

 .وبالعكس للعاملین الوظیفي الرضا زیادة

 الترقیة بین علاقة جوهریة هناك أن المیدانیة الدراسات نتائج أثبتت وقد للعاملین، العمل دوران معد تخفیض 

 في یبقون للعاملین الجیدة الترقیةنظم  تعمل وبذلك تابع، كمتغیر العمل دوران معدل وبین مستقل كمتغیر

 ) 1.المنظمة خدمة في واستمرارهم ومنظمتهم وظائفهم

III.2الترقیة سیاسة تحدید عند مراعاتها الواجب الاعتبارات أهم: 

 :وهي الاعتبارات، من عدة اكهن
ً : أولا  :بالترقیة وعلاقتها والكفاءة الخدمة مدة ◌

 تكون سوف مدى أي إلى هي المعنیة، الترقیة سیاسة واضع ذهن في واضحة تكون أن یجب التي النقاط أهم من

 بمعدلات أو نظیمالت داخل المعینة الوظیفة في الموظف أو العامل یقضیها التي الخدمة بمدة مرتبطة السیاسة هذه

 أهمیة أعطاء إلى تلجأ المنشآت بعض هناك .اط بهالمنو  وظیفته تأدیة أثناء یظهره و الفرد هذا یحققها التي الكفاءة

 أو العامل هل :مثل الهامة التساؤلات من عدید یثیر ذاته حد في هذا ولكن للترقیة كأساس الخدمة لمدة أكبر

 أقل؟ خدمة مدد ذوي الموظفین أو العاملین من غیره من كفاءة رأكث هو الأطول الخدمة مدة ذو الموظف

                                                             
 .137، ص 1999،  1،طالسودان الخرطوم، لنشر،  الھلال لدار ،إدارة الأفراد  ، الطیب بكري موسى 1

 363-360كامل مصطفى كامل، مرجع سابق، ص،ص  2
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ذا ٕ  الكفاءة زیادة أو العمل على الحافز لدیه یكون سوف الجدید العامل فهل الخدمة ومدة قدمیةالأ مبدأ إتباع قررنا وا

 و بالنفي، ونتك الثاني السؤال وبالأخص السؤالین هذین على الإجابة أن واضح المنشأة؟ داخل الاستمرار حتى أو
 الذین الإفراد أفضل لتحدید وذلك للترقیة كأساس الكفاءة لمعیار أكبر أهمیة تعطي أن الإدارة على یجب لذلك

 .الأعلى الوظائف أعباء وتحمل لشغل یصلحون

 من الممكنة النتائج أفضل على تحصل أن المنظمة أو الشركة إدارة على الصعب من فأنه العملیة الناحیة ومن

 الترقیة أن م،تهكفاءا لضعف نتیجة الأمثل الاستغلال لدیهم المتاحة متهطاقا استخدام یستطیعون لا أصلا أفراد

 أداء في متهكفاء درجة ورفع مستواهم تحسین على الإفراد لتشجیع كحافز تستخدم أن منها الهدف یكون أن یجب

 حدیثة واتجاهات ومعارف مهارات واكتساب مستمر تدریب من ذلك یتطلبه وما إلیهم الموكلة والأعمال الوظائف

 .والكفاءة الأداء مستوى تحسین في أساسیات عاملا تكون

ً : ثانیا  على أساسا تعمل سوف تتبعها التي الترقیة سیاسة بأن العاملین لجمیع بالإعلان الإدارة تقوم أن یجب ◌

 إلى اللجوء وبدون ذلك أمكن كلما الشاغرة الأعلى الوظائف ملء إلى التنظیم داخل من بالعاملین الاستعانة

 والمعارف المهارات ومستوى الوظیفي مستواهم لرفع للعاملین دافعاً  ذاته حد في یعتبر هذا .الخارجیة المصادر

  .بها یعملون التي للمنظمة العاملین وانتماء ولاء أخرى مرة یزیده كما ابهاكتسا المطلوبة
 هذا أن حیث لها التقدم لعاملین یحق والتي مقدماً  الشاغرة الوظائف من بالإعلان تقوم أن الإدارة على یجب كما

 على الخدمة مدة ثم أولاً  الكفاءة حسب للاختیار أكبر فرصة للإدارة ویتیح العاملین لجمیع الفرص تكافؤ مبدأ یحقق

 .شرحه السابق النحو

ً : ثالثا  الترقیة وسیاسة التدریب سیاسة بین بطبالر  تقوم أن الإدارة على یجب فأنه السابقة، للنقطة استكمالا ◌

 الأعلى الوظائف لشغل والموظفین العاملین أعداد في الفعالة الوسیلة هو التدریب یصبح وحتى ،تهاذا للمنظمة

 إلى سوف الترقیة سیاسة علیها تشتمل سوف التي الأساسیة الملامح أن ذلك إلى یضاف شاغرة، تصبح قد والتي

 أشكال إلى مقدماً  ذلك یترجم أن یمكن وبالتالي المستقبلیة للفترة المطلوبة التدریبیة الخطةو  الاحتیاجات كبیرة درجة

 والخبرة المهارة من المختلفة الدرجات من التنظیم حاجة توفیر إلى دفي تهالت التدریب برامج من مختلفة وأنواع

  .ااتهذ المنشأة داخل من الوظائف لشغل المطلوبة والتخصصات
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ً :رابعا  ببرنامج ولمعرفة الدراسة دفإذا به إلا اللهم بینها الفصل منا الفرد على یصعببدرجة،  أیضاً  ذلك علقیت ◌

 حصر ،عدادإب تقوم أن المنشأة على فیجب آخر وبمعنى .ذكره السابق النحو على الوظائف وتحلیل وصف

 كانت إذا ما وتحدید التنظیم اخلوظیفة،د لكل الوظیفي الكادر أو السلم وتحدید مقدماً  الوظائف وتحلیل وتوصیف

 الترقیة سیاسة إدارة في البدایة نقطة یعتبر وهذا مستقلة وظیفة كا أمام لا، أم الأعلى للوظائف للترقیة فرصة هناك

 هذا سد یمكن الوظائف أي من الشاغرة الأعلى الوظیفة لملء الاحتیاج عند الإدارة أمام واضحاً  یصبح حیث

 .الفراغ

ً : خامسا  عدادالإ يف، السلطة خطن، التنفیذیی المدیرین وبین الإفراد إدارة بین تام تعاون هناك یكون أن یجب ◌

 وأنما مستقلة الأفراد إدارة مسئولیة لیست بالترقیة القیام مسئولیة أن الشركة داخل الترقیة بسیاسة الخاص والتنفیذ

 .المعین لتنظیما داخل والتنفیذیة الاستشاریة الأجهزة بین مشتركة مسئولیة هي
ً : سادسا  أذا خاصة والموظفین العاملین كل مطلب لیست الترقیة أن العلیا الإدارة ذهن في واضحاً  یكون أن ◌

 منهأ حقیقة یشعرون كانوا إذا أو جدیدة، أخرى أماكن إلى حالیاً  ان بهیعملو  التي الأماكن من نقلهم تتطلب كانت
 لشخص تعطى لا أن یجب الترقیة نإف عامة وكقاعدة .الترقیة دعن أكبر ومهام مسئولیات لتحمل مؤهلین غیر

 على كذلك یرقوا، لم الذین الآخرین بقیة وعلى ترقیته یتم الذي الموظف على سئ أثر لهذا أن حیث متردد أو سلبي

  .الترقیة لهذه نتیجة رئاسته تحت یكونون سوف الذین المرؤوسین
  

 المنظمة داخل والموظفین العاملین رضا زیادة تحقیق إلى أساسا دفته أن یجب الترقیة سیاسة فأن وباختصار

  .السیاسة هذه لإتمام اللازمة المختلفة والأسس المعاییر وضع في ذلك مراعاة الإدارة على فیجب وبالتالي
 

IV.1الترقیة أسس: 
 الفنیة الناحیة من قطف لیس سلیم أساس إلى یستند أن یجب فإنه الإداریة الوحدة في المتبع الترقیة نظام كان أیاً 

 تطبیقه في التأثر وعدم وموضوعیته النظام بعدالة بشعورهم العاملة القوى أفراد لرضاء اكتسابه الناحیة من أیضاً  لكن و

 إلى محالة لا تؤدي التي العوامل تلك .العادل أو المنطقي غیر والتمییز المحاباة تعكس شخصیة اتجاهات أو میول بأیة

 .العام الصالح تقدیر وعدم العاملین بین والحقد والتشاحن الشقاق بذور وغرس املینالع معنویات هبوط

                                                             
 2006، جامعة العلوم والتكنولوجیا، صنعاء الیمن، مذكرة تخرج لنیل شهادة البكالوریوس، الدوران الداخلي وأثرهم  على أدائهم، سمیر عبد االله 1
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 لارتباط وذلك الهین بالأمر لیس فیها الترقیة بصدد لسیاستها المنظمة تعتمده الذي المعیار أو الأساس اختیار إن
 التنمویة المرحلة وكذلك جهة نم الاجتماعیة البیئة وقیم الحضاري الموروث إلى بعضها یعود عوامل بعدة الموضوع

 الوظیفة محتوى طبیعة إلى ثالثة جهة من ویعود ثانیة جهة من المنظمة فیه تتواجد الذي المجتمع ابه یمر التي

 ثلاثة هناك أن إلى تشیر دول مختلف في الحالیة التطبیقات إن .الوظیفي السلم في ومستواها إلیها الترقیة المطلوب

 :وهي لترقیةا نظم علیها تقوم أسس

 الكفاءة أساس على الترقیة نظام. 

 . الأقدمیة أساس على الترقیة نظام. 

 الأقدمیة و  الكفاءة أساس على الترقیة نظام. 

ً : أولا  :أساس الكفاءة على الترقیة نظام ◌

 اتهومسئولیاتها واجبا ناحیة من للوظیفة التحلیلیة بالدراسة تقضي للوظائف الموضوعي الترتیب قواعد إن

 والنهوض الوظیفة هذه لشغل المناسب الشخص مواصفات تحدید النهایة في یمكن حتى العمل وظروف

 أداء في والكفاءة التدریب أو اللازمة الخبرة أو الدراسي بالمؤهل ذلك تعلق سواء یرام ما خیر على بأعبائها

 والهدف .الوظیفة لشغل لازمة طالبم من ذلك غیر أو البدنیة أو الذهنیة والمواصفات التقدم على والقدرة العمل

 .وفاعلیة بكفاءة أعمالها أداء على القادرین الأفراد بأصلح الشاغرة الوظیفة تشغل أن هو النهایة في ذلك من

 هو یثور الذي والسؤال الترقیات نظام علیه یقوم جوهري كأساس الكفاءة عامل تفرض الاعتبارات وهذه

 .فاءةالك عامل توافر عن الكشف یمكن كیف

 في الحرص تستلزم صعوبات یواجه أنه إلا المبدأ، حیث من سلیم الكفاءة على الاعتماد إلى اللجوء أن والواقع

 دقیقة طریقة وجود عدم هي الصعوبات هذه وأهم أحدهم، لترقیة أشخاص عدة بین للمفاضلة كمعیار استخدامه

 العامل یحققه أن یمكن الذي الإنتاج كمیة اماستخد تم لو وحتى الفرد كفاءة ابه  تحدد أن یمكن وموضوعیة

 مؤشربها ك  التسلیم الصعب من نجد العاملین من لكل الإنتاج كمیة قیاس أمكان ویفرض زمنیة وحدة خلال

  :الآتي مثل فیها التحكم العامل یستطیع لا عوامل بعدة تتأثر الإنتاج كمیة أن إذ كفاءته عدم أو الشخص لكفاءة
 

 للآلة ةالفنی المقدرة. 
 له السابقة المراحل أحد في الإنتاج في التأخیر. 
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 الرئیسي عمله بجانب الأعمال ببعض العامل تكلیف.  
 

 مثل أن نجد العمل في الشخص كفاءة عن الرؤساء یكتبها التي بالتقاریر الإنتاج كمیة عن استعضنا فإذا

 في وخاصة المرؤوسین لبعض الرؤساء من كثیرال تحیز بسبب للكفاءة كمقیاس الغرض تحقق لا التقاریر هذه

 كفاءة تقویم عند الرؤساء أو الأفراد على أثرها تجاهل یمكن لا .الثقافیة العوامل لوجود وذلك النامیة الدول

  .للترقیة رؤوسهم
 :الكفاءة أساس على الترقیة نظام مزایا -  أ

 المنشأة هذه في بها والاحتفاظ المنشأة في الشاغرة الوظائف لشغل العناصر أفضل اجتذاب. 

 مما  الترقیة على الحصول أجل من جهد من یستطیعون ما أقصى لبذل بالمنشأة العاملین كافة حفز
 .الإنتاج بزیادة بالفائدة المنشأة على یعود

 . بعیداً عن والجدارة الكفاءة أساس على تتم الترقیة بأن اعتقادهم بسبب للعاملین المعنویة الروح رفع 

 .وعادلاً  محكماً  الكفاءة تقدیر نظام كان إذا خاصة، خصيش اعتبار أي

 :أساس الكفاءة على الترقیة نظام عیوب - ب

 التي الوظیفیة الكفاءة معاییر لوضع مبسطة طریقة الآن حتى یوجد لا لأنه موضوعیة غیر انهأ 

 .الجمیع یرضى عنها

 المنشأة كأن في ،العمل دوران، جوالخار  الدخول معدلات یزید أنه بالكفاءة الترقیة نظام على یؤخذ كما 

 .المنشأة خارج بوظیفة لیلتحق الموظف یستقبل

 :أساس الأقدمیة على الترقیة نظام: ثانیا

 وظیفیة من أعلى لوظیفة ترقیته عند الاعتبار في تؤخذ التي الفرد خدمة مدة طول بالأقدمیة یقصد
 أمضاها التي تلك من أطول زمنیة فترة لیةالحا وظیفته في أمضى الذي للفرد یكون ذلك بمقتضى .الحالیة

 ِ  تعتمد الأقدمیة الترقیة أساس على الترقیة أن ذلك ومعنى .الشاغرة الأعلى الوظیفة إلى الترقیة أولویة ؤه،زملا

 ِ  بحیث وأعمق أكبر خبرة یكتسبه الحالیة وظیفته في أطول لفترة الفرد قضاء أن وهي أساسیة نقطة على◌

  .غیره على یةالترق أولویة له تصبح
 

 المستحقین أولویة ترتیب أن في ینحصر الأساس على والخلاف العام إطاره زاویة من سلیم الأساس وهذا

 غیر الموظف استبعاد مع عامة بصفة المشروع خدمة في أو الحالیة وظائفهم في متهأقدمی حسب للترقیة
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 یعطي أن دون الكفاءة عنصر توافر مع أساسي كاعتبار الأقدمیة بترتیب یأخذ الأساس هذا أن أي الكفء،

 وظیفته، في سنوات سبع أقدمیه وله )أ(الموظف یوجد معین قسم في ذلك مثال .الأول الاعتبار الكفاءة لترتیب

  .سنوات ثلاث أقدمیه لهو ) ج(وثالث سنوات، خمس أقدمیه وله )ب(وآخر
 لیس ولكن كفء أنه وطالما زملائه أقدم أنه طالما الترقیة أولویة )أ(للموظف  یكون الأقدمیة أساس ظل ففي

 أكفأ لأنه) ج(وظفللم الترقیة أولویة یعطي قد الذي الكفاءة أساس في الحال عكس هذا أكفأهم بالضرورة

 .الوظیفة في أحدثهم كونه من بالرغم زملائه

 عن وبعده لأساسا هذا بعدالة النقابات تشعر حیث العمالیة النقابات من عاماً  قبولاً  الأقدمیة أساس ویلقى

 التي الكبیرة الوظیفیة المستویات في یصلح لا الأقدمیة أساس فإن ذلك رغم ولكن .الشخصیة والمحاباة التحیز

 من معینة مستویات تحقیق على الإداریة والقدرة بالشخصیة كبیر حد إلى تتعلق وأبعاد مواصفات تتطلب

 أو للفرد النفسي التكوین على یرتكز أن یصلح لا دیةالقیا الوظائف هذه شغل فإن ثم ومن .الإداري الإنجاز

 استعدادات تتطلب القیادیة الوظائف هذه أن .الإداریة والمهارات القدرات توافر عن النظر بصرف أقدمیه

 الأقدمیة أساس على للترقیة المرشحین جمیع في تتوافر لا صفات وهي لشغلها المرشحین في خاصة وقدرات

 للانطلاق لها الحافز توفیر بعدم الدنیا المستویات في الإداریة الكفاءات خنق إلى يیؤد قد كذلك .المطلق

 الوظیفة بأعباء اللازمة العملیة الخبرة تفاصیل أن وهي أخرى نقطة هناك ثم للكفاءة، المثلى المستویات وبلوغ

 .المكتسبة الخبرة وبین الخدمیة مدة طول سهایعك لا
 :ةـــدمیأساس الأق على الترقیة مزایا -  أ

 . التمییز واحتمالات المحاباة عن والابتعاد بالموضوعیة تتسم. 

 قرینة واضحة الخدمة مدة فطول للإدارة بالنسبة وكذلك للعاملین بالنسبة التطبیق في بالبساطة تمتاز 

 .وكفاءته المكتسبة الشخص خبرة على

 . للمنظمة ولائهم على للعاملین مكافأة بمثابة تكون. 

 
 فیما جمالهاإ فیمكن الأقدمیة معیار إلى توجه التي الانتقادات :أساس الأقدمیة على ةالترقی عیوب - ت

 :یلي
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 المدة  انقضاء بمجرد الترقیة إلى اطمئنانه بسبب الفرد عند والإبداع الابتكار وروح الطموح قتل
 .اللازمة لذلك الزمنیة

 والأقل  الكفء الموظف بین التمیز عدم بسبب المنشأة خارج إلى الكفاءات تسرب على العمل
 .كفاءة

 والعلیا  الوسطى الإداریة الوظائف لشغل الخارج من كفاءة ذات جدیدة عناصر اجتذاب ضعف
 .المنشأة في ابه والاحتفاظ

 علاقة  هناك أن إثبات یمكن فلا صحته في مشكوك الأقدمیة فكرة علیه تقوم الذي الأساس إن
 بین طول فرق فهناك الأفراد یمتلكها التي والقدرة ءةالكفا ومستوى الخدمة طول بین دائماً  طردیة

 .والقدرة الكفاءة وبین الممارسة

 أحد فقد یستطیع وعلیه لآخر شخص من تختلف والاكتساب للتعلم واستعداداهم الأفراد قدرات إن 

 مدة أمضى شخص آخر ذلك یستطیع قد مما أقصر فترة في العمل متطلبات استیعاب الأشخاص

 .فیه أطل

 . بحكم  المستقبلي العمل في النجاح على قرینة تكون لا قد الحالي العمل في الخدمة مدة ولط
 الآخرین إلى توجیه أو الإشراف تتضمن لا وظائف من للترقیة بالنسبة منهما كل متطلبات اختلاف

 .والعلیا الوسطى الإدارة ووظائف الإشرافیة كالوظائف ذلك تتضمن وظائف

 
 :و الأقدمیة أساس الكفاءة على الترقیة نظام : ثالثا

 هناك لكن الترقیات نظام علیة یقوم سلیماً  أساساً  یكون والأقدمیة الكفاءة عاملي بین المزج إن

 :یلي لما وفقاً  المزج، لهذا حدود

 . تتطلب هذه الوظائف أن باعتبار وحدها الكفاءة أساس على الترقیات ترتكز أن یجب العلیا الوظائف في 

 إذا أنه على .وحدها أساس الأقدمیة على المرشحین كافة في بالضرورة تتوفر لا إداریة اتومهار  قدرات

 .الكفاءة مرتبة ذات في بالأقدمیة یتم التقید أن بمعني منهم الأقدم یفضل للترقیة المرشحین كفاءة تساوت

  معینة بتخصیص نسبة لكذ ویكون والأقدمیة الكفاءة عاملي بین المزج یفضل الأدنى الوظیفیة المستویات في 

 تزید أن على وظیفي مستوى على كل وذلك الأقدمیة أساس على للترقیة أخرى ونسبة الكفاءة أساس على للترقیة
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 المستوى ارتفع كلما تدریجیاً  التناقص في الأقدمیة تأخذ نسبة ثم الدنیا الوظائف في الكفاءة نسبة على الأقدمیة نسبة

 .مستوى العلیا يف تماماً  تتلاشى حتى الوظیفي

V.الترقیة أنظمة مشاكل: 

 وأخرى إداریة مشاكل منها أعلى، وظائف إلى الترقیات بإجراء القیام عند تبرز كثیرة مشاكل هناك أن لاشك
 :1ومن بین هذه المشاكل فیها العاملین بین حسنة تظل أن المنشأة إدارة ترغب التي الإنسانیة بالعلاقات تتعلق
 قد للترقیات واضح غیر نظام ظل ففي الفصل هذا في اشرنا فكما الأحیان، بعض في الموضوعیة عدم 

 غیر لاعتبارات منهم الأقدمیة أو كفاءة أقل هم من وترقیة بالترقیة، الجدیرین الموظفین بعض تجاوز یتم

 .المؤسسة في الإنتاج مستوى على وبالتالي العاملین على السلبیة أثاره تخفى لا أمر وهو موضوعیة
 الأمنا یخسرو  أن یخشون أو الحالیة وظائفهم یحبون كانوا إذا .الترقي في العاملین بعض قبول دترد 

 .العلیا الوظائف في لهم تتوفر لا قد الذي الوظیفي
 أخرى دوائر إلى الكفاءات تسرب إلى ستؤدي دوائرهم في العاملین ترقیة أن من المدیرین بعض خشیة 

 .المستقبل في محلهم هؤلاء یحل إن من والتخوف بأنفسهم لدیهم كافیة ثقة وجود لعدم أو ناحیة من
 تجعل ومعنویاً  مادیاً  جیدة بطریقة موظفیهم یدربون الذین الرؤساء بتقدیر الأولى الناحیة معالجة ویمكن

 .لدیهم القلق من ویقلل تهمحاجا یشبع مما أسرع أمامهم الترقیة فرص
 كمهندسین والتخصصین الفنیین الموظفین على ذلك نطبقوی .العاملین بین الترقیة فرص تكافؤ عدم 

 العامة الخلفیات أصحاب من غیرهم من أقل لدیهم الوظیفي السلم في التحرك فرص أن إذ .والأطباء

 .2كالإداریین إداریة لوظائف للوصول فرص لدیهم الذي
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 وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة،  قسنطینة نتوري،م التسییر من جامعة علوم في الماجستیر شهادة لنیل

 .2007سنة  ،التسییر
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 خاتمـــــــــــة [واقع إدارة الموارد البشریة بالإدارة العمومیة ]

 

  :خاتمـــة

لقد كان الهدف الأول من الدراسة تسلیط الضوء على واقع إدارة الموارد البشریة في الإدارة العمومیة 
لة التنمیة الوطنیة، وبالتحدید في المقر الإداري للولایة، هذه الأخیر التي تعتبر حلقة مهمة في  تطویر ودفع عج

كما تعتبر، مدرسة یتخرج من إطارات المستقبل خاصة فیما یخص الجماعات المحلیة، على غرار ولاة 
 اختیارناالجمهوریة، أمناء عامون للولایات، رؤساء دوائر ومدیرین تنفیذین وكذا الإطارات المتوسطة، وقد تم 

  . للمقر الإداري لولایة المسیلة، كنموذج للدراسة

أشهر، استعملنا في مختلف أدوات البحث العلمي، یمكن  03وخلال الدراسة المیدانیة التي تجاوزت مدتها 
القول أن النظرة والفلسفة التي تقوم علیها إدارة الموارد البشریة، مازالت تقلیدیة، تقوم على المبادئ  البیروقراطیة 

بدلیل بقاء تسمیة المصلحة یتم إخضاعه مازلت تعتبر الموظف على أساس مستخدم لماكس فیبر، حیث أنها 
  .الموكلة لها دور تسیر المورد البشري بمصلحة المستخدمین

كما عكست لنا هذه الدراسة، عدم وجود رؤیة واضحة في مجال إدارة الموارد البشریة، وعدم التركیز على 
  .فصلیا في العملیة الإداریةتنمیة وتطویر الموظف، باعتباره موردا م

وقد قدمنا في ختام دراستنا العدید من التوصیات، والتي صبت في مجملها في إعطاء مزید من الأهمیة 
للمورد البشري، من خلال ترقیة الإدارة المكلفة بتسییر الموارد البشریة، وتبني تخطیط استراتجي للموارد البشریة، 

 .   زهتكون العملیة التكوینیة أحد ركائ

   


