
 
 

  

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جامعة المسيلة

  العلوم الإنسانية والاجتماعيةكلية 

   الاجتماععلم قسم 

  

        

  
  

  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية              

  الاقتصاديةودورها في تفعيل أداء العامل في المؤسسة 

  

  

        

  
  

  - تنمية الموارد البشرية -تخصص علم ا�جتماع استرالمة لنيل شھادة مذكرة تخرج مكمل
  - LMDنظام  -

   :الدكتورإشراف تحت                                     :الطالبة من إعداد   
  
 ــــــة رضاقجَ                                                                حـــعزيزي الرب    

                            
                            

  

  

  

  

  2015-2014السنة الجامعية 

  

 -  بالمسيلة  "مطاحن الحضنة " ميدانية لمؤسسةدراسة  -



O  



  

  ان ـرفـر و عـكـــش
  

 

 

 ���� �� ��	 ���� �� ��	 ���� �� ��	 ���� �� ��	:::: ��
� �� � ����� ��
� ��
 ����� ��� ����� ���� �� �
 �� �!" ��
� �� � ����� ��
� ��
 ����� ��� ����� ���� �� �
 �� �!" ��
� �� � ����� ��
� ��
 ����� ��� ����� ���� �� �
 �� �!" ��
� �� � ����� ��
� ��
 ����� ��� ����� ���� �� �
 �� �!"

#�$�� �%�&#�$�� �%�&#�$�� �%�&#�$�� �%�&        

                 '�( )*�� +��� ," �- '�( )*�� +��� ," �- '�( )*�� +��� ," �- '�( )*�� +��� ," �-                                                    '���� ��.��! �/ ��� �0'���� ��.��! �/ ��� �0'���� ��.��! �/ ��� �0'���� ��.��! �/ ��� �0        

�7 �                        6
� �4�5 !ــــــــــ��2�3ــــــــــــ' 6
� �4�5 !ــــــــــ��2�3ــــــــــــ' 6
� �4�5 !ــــــــــ��2�3ــــــــــــ' 6
� �4�5 !ــــــــــ��2�3ــــــــــــ'                 � � �8- 9: ��;<� �7� � �8- 9: ��;<� �7� � �8- 9: ��;<� �7� � �8- 9: ��;<'�='�='�='�=        

 ����� �>0 ?�@A ��
 �3��
� � �B�CD� �3� �EF G�H I-J* ���� #��.�� �KL= �� ��M ����� �>0 ?�@A ��
 �3��
� � �B�CD� �3� �EF G�H I-J* ���� #��.�� �KL= �� ��M ����� �>0 ?�@A ��
 �3��
� � �B�CD� �3� �EF G�H I-J* ���� #��.�� �KL= �� ��M ����� �>0 ?�@A ��
 �3��
� � �B�CD� �3� �EF G�H I-J* ���� #��.�� �KL= �� ��M

'-���� GE*N� �O��P �N�- �� G� Q��� �>��'-���� GE*N� �O��P �N�- �� G� Q��� �>��'-���� GE*N� �O��P �N�- �� G� Q��� �>��'-���� GE*N� �O��P �N�- �� G� Q��� �>��        

 �-JR� ��.��! ?�8�� ��= �-JR� ��.��! ?�8�� ��= �-JR� ��.��! ?�8�� ��= �-JR� ��.��! ?�8�� ��=�A�A�A�A     S���*T� '�
 '7	 U>��F� �= S���*T� '�
 '7	 U>��F� �= S���*T� '�
 '7	 U>��F� �= S���*T� '�
 '7	 U>��F� �=        

)5" "�O! U�
�7D� �3� �V� �2�! �� )-�	 9V ����� �>0 W�XA Y '0�F 9V ����)5" "�O! U�
�7D� �3� �V� �2�! �� )-�	 9V ����� �>0 W�XA Y '0�F 9V ����)5" "�O! U�
�7D� �3� �V� �2�! �� )-�	 9V ����� �>0 W�XA Y '0�F 9V ����)5" "�O! U�
�7D� �3� �V� �2�! �� )-�	 9V ����� �>0 W�XA Y '0�F 9V ����....        

 



  وياتـفهرس المحت
  

  الإهداء 

  كلمة شكر 

  ب-أ  ..........................................................................  مقدمة 

  الإطار المفاهيمي للدراسة: الفصل الأول

I- 04  ....................................................................  الإشكالية  

II- 06  ..........................................  الموضوع أهمية الدراسة وأسباب اختيار  

III- 07  .............................................................  أهداف الدراسة  

IV- 07  ............................................................  فرضيات الدراسة  

V- 07  ........................................................  المقاربة النظرية للدراسة  

VI- 08  .......................................................  تحديد مفاهيم الدراسة  

VII- 14  ..........................................................  الدراسات السابقة  

  

  الأهمية الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية: الفصل الثاني

  20  ............................................................................  تمهيد

I- 21  ......................................................  ماهية تنمية الموارد البشرية  

 21  ..........................................  الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية -1

 22  ................................................  أهمية تنمية الموارد البشرية -2

 23  ................................................علاقة تنمية الموارد البشرية -3

II-  26  ......................................  تنمية الموارد البشريةالاتجاهات المعاصرة في 

  26  .......................  تنمية الموارد البشرية نظام للتعليم الاستراتيجي المستمر -1



 26  ........................  تحول تنمية الموارد البشرية من سياسية إلى إستراتيجية -2

 27  .............................................  التوافق مع التغيير واحتياجاته -3

 28  ........................................تنمية الموارد البشرية استثمار بشري -4

 28  .................................  الموارد البشريةالتنبؤ مسألة حتمية في تنمية  -5

 30  ...................................................................  الفصل خلاصة

  

 الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية: الفصل الثالث
 32  ...........................................................................   تمهيد

I- 33  ..............................................................  العملية التوظيفية 

 33  ............................................................   أهداف التوظيف -1

 33  .................................................   على المستوى الداخلي :أولا

  33  ..................................................  على المستوى الخارجي :ثانيا

  33  ..............................................................  مراحل التوظيف -2

  34  ..........................................................   الاستقطاب :أولا

  34  .............................................  تحديد مصادر الاستقطاب -أ

  38  ..............................................................  الاختيار :ثانيا

  38  .........................................................أهمية الاختيار -أ

  38  ......................................................  معايير الاختيار -ب

  39  ....................................................  خطوات الاختيار -ج

  42  ................................................................  التعيين :ثالثا

  42  .......................................................  خطوات التعيين -أ

  44  .....................................................  العوامل المؤثرة في التوظيف -3

  44  ......................................................   العوامل الداخلية: أولا



  44  ......................................................   العوامل الخارجية: ثانيا

  45  ........................................  في ظل المدارس الإدارية العملية التوظيفية -4

II- 47  .............................................................  العملية التكوينية  

  47  .............................................  أهمية التكوين وأسباب الإهتمام به -1

  47  ................................................  الأهمية بالنسبة للمؤسسة :أولا

  47  .......................................... الأهمية بالنسبة للأفراد العاملين :ثانيا

  47  ...................  الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة :ثالثا

  48  ..............................................................  أهداف التكوين -2

  48  ...........................................  والإرشاديةالأهداف التوجيهية  :أولا

  48  ............................................  الأهداف التنظيمية والإدارية :ثانيا

  49  ..................................................  أهداف النمو الفكري :ثالثا

  49  .............................................  أهداف ذات بعد تكتيكي :رابعا

  49  ................................................................  نظام التكوين -3

  50  .................................................  مراحل تصميم عملية التكوين -4

  50  ......................................  مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية :أولا

  51  ........................................................  مرحلة التكوين :ثانيا

  52  ...................................................  تقويم ومتابعة فعالية التكوين -5

  53  ...............................  معايير تقسيم مدى فعالية البرنامج التكويني :أولا

  54  ...............................................................  :أنواع التكوين -6

  54  ................................................  التكوين في مكان العمل :أولا

  54  .............................................  التكوين خارج مكان العمل :ثانيا

  56  .........................  دور التكوين في رفع أداء العامل داخل المؤسسة الصناعية -7

  56  ..............................................  زيادة فعالية برنامج التكوين :أولا

  56  ..............................  المكون ودوره في زيادة فعالية برنامج التكوين :ثانيا



  57  ............................. محتوى برنامج التكوين ودوره في زيادة الفعالية :ثالثا

III- 58  ............................................................  العملية التحفيزية  

  58  .................................................................  أهمية الحوافز -1

  59  ....................................................  العلاقة بين الحوافز والدوافع -2

  60  .......................................................  مكونات عملية التحفيز -3

  61  ...........................................................  ربط الحوافز بالأداء -4

  62  ........................................  العملية التحفيزية في ظل المدارس الإدارية -5

  65  .................................................................  أنواع الحوافز -6

  65  ..........................................................  الحوافز المادية :أولا

  67  .........................................................  الحوافز المعنوية :ثانيا

  68  .........................................................  الحوافز الفردية: ثالثا

  68  .......................................................  الحوافز الجماعية: رابعا

  69  ..................................................  خصائص نظام التحفيز الجيد -7

  71  ...................................................................  الفصل خلاصة

  

  داخل المؤسسة الصناعيةدراسة أداء العامل : الفصل الرابع

  73  ...........................................................................   تمهيد

I- 74  ................................................  رؤية سوسيوتنظيمية لمفهوم الأداء  

  74  ..................................  الأداء الفعال في ضوء المؤشرات التنظيمية -1

  75  ....................................................  تقسيم العمل والأداء -2

  75  .....................  الهيكل التنظيمي بين ما يفرزه من معطيات وأداء العامل -3

II- 77  ..............................................  الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء  

  77  ..................................................  الجوانب المتعلقة بالعمل -1



  77  ................................................  الجوانب المتعلقة بالسلوك -2

III- 78  ........................................................  العوامل المحددة للأداء  

  78  .................................................................  الدافع -1

  79  ...............................................................  القدرات -2

  79  ................................................................  الإدراك -3

IV- 80  .................................................................  أنواع الأداء  

  80  ....................................................حسب معيار المصدر -1

  81  ..................................................  حسب معيار الشمولية -2

V- 81  .........................................  العوامل المؤثرة سلبا على الأداء الوظيفي  

  82  ..................................................  غياب الأهداف المحددة -1

  82  ................................................  مشكلات الرضا الوظيفي -2

  82  ........................................................  التسيب الإداري -3

  83  ..................................................  مشكلات البيئة المادية -4

  83  ..................................................  ضعف نطاق الإشراف -5

  83  .....................................................  ضعف نظم الحوافز -6

VI- 84  .......................................   الثقافة التنظيمية على أداء العاملينيرأثت  

VII- 85  .............................................................مؤشرات الأداء  

  85  .........................................................  التغيب العمالي -1

  87  ...........................................................  العمل ندورا -2

  88  ....................................................  التحكم التكنولوجي -3

  90  ........................................................  الانضباط الذاتي -4

VIII- 92  ...............................................  الأداء في ظل المدارس الإدارية  

  96  ...................................................................  الفصل خلاصة

    ...........................................................................  خاتمة 



  الإجراءات المنهجية للدراسة: الخامسالفصل 

  98  ...........................................................................  تمهيـــد

I- 99  ..........................................................  الدراسة الاستطلاعية 

II-  99  .............................................................  الدراســــــةمجالات  

III– 100  .........................................................  المنهج وعينة الدراسة  

IV– 101  .........................................................  أدوات جمع البيانات  

V- 102  ..........................................دراسة ميدانية بمطاحن الحضنة بالمسيلة  

  108  ..................................................................  خلاصـــــة الفصل

  

الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها : السادسالفصل 

  بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسة

I-  110  ........................................................  ومناقشة الجداولتحليل  

II- 131  ................................................................  نتائج الدراسة  

III- 134  .....................................................  مناقشة فرضيات الدراسة  

  138  ...........................................................................  خاتمة 

  المراجع 

  الملاحق
   



  :قائمة الأشكال

  

  الصفحة  الشكل  الرقم

  43  عناصر دورة انتقاء الموارد البشرية وتطوير آليات التوظيف  01

  43  مراحل عمليتي الاختيار والتعين  02

  59  الأساسيعملية الدفع   03

  61  التحفيز منظمة مكونات  04

  

   :قائمة الجداول

  

  الصفحة  الجدول  الرقم

  110  يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن  01

  110  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية  02

  111  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية  03

  111  التعليمييوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى   04

  112  يوضح طرق توظيف أفراد العينة  05

  112  يوضح علاقة الحالة المدنية للعامل مع كفاية الأجر  06

  113  يوضح العلاقة بين الأقدمية وترك العمل من المؤسسة  07

  114  يوضح العلاقة بين طريقة التوظيف  والالتزام بمواقيت العمل  08

  115  التوظيف وسبب الإتقان والجدية في العمليوضح العلاقة بين طريقة   09

  116  يوضح العلاقة بين التكوين الأكاديمي والوظيفة المشغولة وبين الرضا عن منصب العمل  10

  117  يوضح العلاقة بين التجانس في المهام والرضا عن الجهد المبذول في العمل  11

12  
التعيين وطريقة التصرف حيال خطر يوضح العلاقة بين إجراء الاختبارات النفسية قبل 

  يهدد المؤسسة
118  

13  
يوضح العلاقة بين موافقة منصب العمل للتطلعات المستقبلية للعامل مع سبب الالتزام في 

  العمل
119  



  120  يوضح العلاقة بين إجراء التكوين وتأدية العمل بإتقان  14

  120  التكوينيوضح الطريقة التي تختار بها المؤسسة العمال لإجراء   15

16  
يوضح العلاقة بين تلقي التكوين و موافقة الآلة التي يعمل عليها مع قدراته الفنية 

  ومؤهلاته العلمية
121  

  122  يوضح العلاقة بين مكان إجراء التكوين وتطلب الآلة لمعارف من مستوى عالي  17

18  
حيال مشكل في يوضح العلاقة بين تحسين التكوين للكفاءة المهنية وتصرف العامل 

  التحكم في الآلة
123  

19  
يوضح العلاقة بين عدالة عروض التكوين ومعرفة العامل لكل خصوصيات الآلة التي 

  يشتغل عليها
124  

  125  يوضح العلاقة بين كفاية الأجر للعمال والتفكير في ترك العمل بالمؤسسة  20

  126  .واستقراره في عملهيوضح العلاقة بين حصول العامل على ترقية في المؤسسة   21

22  
يوضح العلاقة بين حصول العامل على التقدير والاحترام من طرف المسؤول والاستقرار 

  في العمل
127  

  128  يوضح العلاقة بين الرضا عن منصب العمل وطلب تغيير القسم  23

24  
مناقشة هل تساهم بأفكارك واقتراحاتك في : 23يوضح إجابة المبحوثين حول سؤال رقم 

  مسائل العمل
129  

25  
هل تتلقى الشكر والثناء من طرف المسؤول : 25يوضح إجابة المبحوثين حول سؤال رقم 

  عندما تقدم عملا جيدا
129  

26  
 يوضح رأي العمال في طريقة تفعيل العملية التحفيزية بالمؤسسة

  
130  

  

 



 

 

  مقدمـــــــــــــــة
  

 



  ةةــــــــــــــــــــــمقدممقدم

 

 أأ  

 

  : مقدمة

إن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها يتوقف أساسا على مدى الإهتمام بالموارد البشرية العاملـة 

بها، لأن هذا الإهتمام يتزايد بالنسبة لاقتصاديات الدول المتقدمة والنامية على حـد سـواء، وذلـك لاعتمادهـا 

لبـرامج الخاصـة بـنمط تسـييره على خطط تنموية واسعة تتطلـب العنايـة بـالمورد البشـري وإيجـاد السياسـات وا

وتنميته باستمرار، فالمرد البشري بالنسبة لهذه الدول وخاصة الناميـة منهـا علـى غـرار الجزائـر يعتبـر مـوردا 

بالمؤسسـة إلـى غايـة تركـه  التحاقهرئيسيا يجب العناية به والاستثمار فيه، كما أن طريقة معاملته من وقت 

  .دائه وبالتالي رفع مستوى أداء المؤسسةلها له الأثر الكبير في رفع مستوى أ
  

ولكون الموارد البشرية تعتبر الركيزة الأساسية والتي بدونها لا تستطيع المؤسسة الاقتصـادية البقـاء 

والنمـــو فـــي الســـوق، حيـــث أن إنتـــاج ســـلعة مـــا أو تقـــديم خدمـــة أو تـــرويج فكـــرة لا يـــتم إلا بوجـــود الإنســـان، 

مسـتمر الـذي يـنقص مـن دور الإنسـان فـي تسـيير المؤسسـة الاقتصـادية، وبالرغم من التطـور التكنولـوجي ال

إلا أن هذا الأخير ما زال يلعب الدور الأساسي في العملية الإنتاجية وخاصـة علـى مسـتوى المؤسسـة التـي 

باعتبـاره أهـم العناصـر الإنتاجيـة الأخـرى، حيـث أن نجـاح المؤسسـة تسعى إلى الإهتمام أكثر فـأكثر بـالفرد 

  .لى نجاح القائمين على تسيير نسق الموارد البشرية بهايتوقف ع
  

وقد تغيرت الوظائف المسندة لإدارة المـوارد البشـرية وأصـبحت تهـتم بتـوفير الأفـراد اللازمـين لنشـاط 

المؤسسة وفق طرق ومعايير محددة ومحاولة الإحتفاظ بهم من أجل الاسـتفادة مـن خبـراتهم وكفـاءتهم، كمـا 

  .دهم لتقبل أي تغير في طرق الإنتاجتهتم بتكوينهم وإعدا
  

حيث يمكنهم التحكم في الآلات وغيرها من عناصـر الإنتـاج وتحديـدها لأفضـل طـرق دفـع الأجـور 

والحوافز المختلفة التي من شأنها أن تـدفع الفـرد إلـى بـذل أقصـى الجهـود مـن أجـل رفـع مسـتوى أدائـه، لأن 

ا فــي المقابــل مــن تحفيــز لطاقتهــا البشــرية بجعلهــا تســاهم رغبـة المؤسســة فــي رفــع كفاءتهــا الإنتاجيــة لابــد لهــ

بطريقة فعالة عن رغبة واقتنـاع فـي تحقيـق أهـداف المؤسسـة ورفـع الكفـاءة الإنتاجيـة، لأن العنصـر البشـري 

هــو مفتــاح التنميــة والتطــور حيــث أثبتــت البحــوث والدراســات أن تطــور المؤسســات متعلــق بكفــاءة العــاملين 

  .تهم في العملودرجة استعدادهم ورغب
  

وعليه ومن خلال ما سبق حاولنا في هذه الدراسة معرفة أهم الوظائف التنفيذية التي تقوم بها نسق 

تســـيير المـــوارد البشـــرية فـــي مؤسســـة مطـــاحن الحضـــنة بالمســـيلة، ودور هـــذه الوظـــائف فـــي تفعيـــل الأداء 

فصـول فصــل تمهيـدي تــم فيــه  العمـالي بالمؤسســة، وهـذا مــن خـلال التطــرق فـي الجانــب النظــري إلـى أربعــة

تحديد الإطار المفـاهيمي للدراسـة مـن خـلال تحديـد إشـكالية البحـث، وأهميـة الموضـوع وأسـباب اختيـاره، ثـم 

فنــا علــى دراســات ســابقة ر أهــداف الدراســة، وتحديــد المفــاهيم الأساســية للدراســة، والمقاربــة النظريــة لهــا، وتع

  .مشابهة لدراستنا
  



  ةةــــــــــــــــــــــمقدممقدم

 

 بب  

 

بـالتعرف علـى   فقد تطرقنا إلى الأهمية الإسـتراتيجية لتنميـة المـوارد البشـرية: أما في الفصل الثاني

  .المعاصرة في تنمية الموارد البشريةماهية تنمية الموارد البشرية والإتجاهات 
  

فقــد تطرقنــا فيــه إلــى الوظــائف التنفيذيــة لنســق تســيير المــوارد البشــرية، العمليــة : أمــا الفصــل الثالــث

  .ة ثم التحفيزية مع التطرق لمختلف الجوانب التي تخص كل عملية على حدىالتوظيفية التكويني
  

فكان حول الأداء العمالي داخل المؤسسة الصناعية حيث تطرقنا فيه إلـى رؤيـة : أما الفصل الرابع

  .تنظيمية لمفهوم الأداء، ثم الجوانب المتداخلة لهذا المفهوم، فالعوامل المحددة له، ثم أنواع الأداء سوسيو
  

هـذا فـي الجانـب النظــري أمـا الجانـب الميــداني للدراسـة فقـد احتـواه الفصــل الخـامس والسـادس، ففــي 

  .الفصل الخامس تطرقنا إلى الإجراءات المنهجية للدراسة، ثم التعريف بميدان الدراسة
  

فــتم فيــه عــرض وتحليــل بيانــات ونتــائج الدراســة الميدانيــة والتــي ســاعدتنا فــي : أمــا الفصــل الســادس

  .مناقشة فرضيات الدراسة
 



 
 

  

  الفصل الأول
  الإطار المفـاهيمي للدراسة

  

I- ة ـــــــــالإشكالي  

II- أهمية الدراسة وأسباب إختيار الموضوع  

III- أهداف الدراسة  

IV- الفرضيات  

V- للدراسة  المقاربة النظرية 

VI-  تحديد المفاهيم  

VII-  الدراسات السابقة  
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I- ةـــــــــالإشكالي :  

 فـــي انفجـــار إلـــى أدت التـــي والتحـــديات التغيـــرات مـــن موجـــة اليـــوم المعاصـــر العـــالم يعـــرف

 محلهــا لتحــل الســائدة والقضــايا المفــاهيم مــن الكثيــر مراجعــة إلــى أدى ممــا والمصــطلحات، المفــاهيم
 خاصـة الشـعوب، طموح خلت لعقود تشكل الاقتصادية التنمية كانت وإذا ونجاعة، دلالة أكثر أخرى

 جملـة معهـا أفـرزت العولمـة كـون الاهتمـام، مـن القـدر بـذلك تحظـى تعـد لـم فإنهـا الثالـث، العالم دول

 على تفرض والمعلوماتية التكنولوجية المالية، الإنتاجية المجالات في والعميقة السريعة التحولات من
 فـــي فعـــالا انـــدماجا لهـــا يحقـــق بمـــا الإيجـــابي التكيـــف عمليـــة تســـريع الجزائـــر فيهـــا بمـــا الناميـــة الـــدول

 والكفـاءات المـوارد تنميـة علـى يعتمـد السـوق عالميـة ظـل فـي التنـافس أصبح فلقد العالمي، الاقتصاد
 التغييـر إدارة وحسـن المعلومـات واستثمار التكنولوجي والتجديد والتطوير الإبداع على القادرة البشرية

 الجديــــدة للتحــــديات الملائمــــة التنافســــية الاســــتراتيجيات وتنفيــــذ صــــياغة مــــن يمكنهــــا بمــــا جهــــة، مــــن

 المــال الــرأس أهميتــه فــي فــاق وبشــري فكــري مــال رأس تمثــل جعلهــا ممــا أخــرى، جهــة مــن والمســتمرة
  .المادي

  

تشـــكل الدعامـــة  ويعتبـــر نســـق تســـيير المـــوارد البشـــرية مـــن أهـــم المســـتويات التنظيميـــة التـــي  
علــى أســاس أنــه نســق متخصــص يقــوم علــى جملــة مــن القواعــد  ساســية لفاعليــة التنظــيم واســتمرارهالأ

والإجراءات المنهجية التي تبلور في ضوء وظائفها الإدارية والتنفيذية تحقق الأهداف المسطرة والتي 

   1لمستقبليةتعمل على تنمية الموارد البشرية من أجل التحكم والاستجابة للتغيرات ا
  

ومن هذا المنطلق حظيت إدارة المـوارد البشـرية بأهميـة بالغـة فـي تحريـك جهـود الأفـراد نحـو   

خصوصــا التنفيذيــة منهــا، ففــي هــذا الإطــار تحقيــق الأهــداف التنظيميــة مــن خــلال مختلــف أدوارهــا 
تبرهـــا كـــأهم تغيـــرت النظـــرة الروتينيـــة التـــي لا صـــلة لهـــا بـــأداء الفـــرد إلـــى المنظـــور الحـــديث الـــذي يع

الإدارات، مهمتهــا توظيــف وتكــوين وتحفيــز قــوة عاملــة مســتقرة وفعالــة تســعى إلــى تحقيــق الأهــداف 

  . 2التنظيمية
  

ـــة بالغـــة باعتبـــار أن أي مشـــروع أو    وتكتســـب دراســـة موضـــوع تســـيير المـــوارد البشـــرية أهمي

فـــإدارة وتســـيير  تحــديث لمؤسســـة أو إدارة مـــا يجــب أن يركـــز علـــى العامــل البشـــري بالدرجـــة الأولــى،
الموارد البشرية أصبحت تمثل مهمة ومسؤولية جد صـعبة هـذا لأن تحقيـق المؤسسـة لأهـدافها وعلـى 

فـع إنتاجيـة وتحسـين أداء الأفـراد العـاملين بر أدائهـا مـرتبط بشـكل كبيـر  نرأسهم رفع الإنتاجية وتحسـي

                                                           

، شــركة بانيــت 1، طرؤيــة سوســيو تنظيميــة الوظــائف التنفيذيــة لنســق تســير المــوارد البشــرية: اســمهان بلــوم - 1
 .4، ص2005للمعلومات والخدمات المكتبية، 

 .7المرجع نفسه، ص - 2
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رات ومهـارات ومواهـب الأفـراد بها، ولبلوغ هذه الغاية يتطلب من إدارة المنظمة العمـل علـى تنميـة قـد

وكــذا خلـــق المنـــاخ والجــو الملائمـــين للإبـــداع، فـــإدارة المــوارد البشـــرية هـــي مــن أهـــم الوظـــائف الفنيـــة 
لعنصــر البشــري هــو المحــرك الرئيســي بالمؤسســة وأكثــر إمتــدادا وتــأثيرا فــي الوظــائف الأخــرى، كــون ا

غيـــره مـــن المــــوارد التـــي تمتلكهــــا  عناصـــر الإنتــــاج بالإضـــافة إلـــى كونــــه يعتبـــر مـــوردا يفــــوق لبـــاقي

  .المؤسسة، حيث أن فاعلية هذه الأخيرة من فاعلية أفرادها ونجاحها من نجاحهم
  

وتعــد عمليــة التوظيــف إحــدى أهــم الوظــائف التــي يجــب أن تنجزهــا إدارة المــوارد البشــرية فــي   

اطات الوظيفية فـي المؤسسة بكفاءة وفاعلية عالية فعلى أساس النجاح في إنجازها يتحدد مسار النش
المؤسسة سـواء النشـاطات التسـويقي أو الإنتاجيـة أو الماليـة، وخاصـة فـي المؤسسـة التـي تحتـل فيهـا 
إدارة المــوارد البشــرية موقعــا واضــحا فــي هيكلهــا التنظيمــي وتســتند إليهــا مهمــة تزويــد المؤسســة بــأهم 

ـــذي يقتضـــي ـــالتوظيف هـــو النشـــاط ال الإعـــلان عـــن الوظـــائف  المـــوارد فيهـــا وهـــو المـــورد البشـــري، ف
أفضــل العناصــر وتعييــنهم، وهــذه هلــة للعمــل فــي المؤسســة ثــم اختيــار الشــاغرة، وترغيــب الأفــراد المؤ 

كــان لهــا  ةابــلمعــايير وأســس موضــوعية بعيــدا عــن المحســوبية والرشــوة والمحاالأنشــطة إذا تمــت وفقــا 
  .الأثر الإيجابي على توظيف المورد البشري الأكثر كفاءة وجدارة

  

ونجد التدريب وسيلة تحفيزية تحفز الأفراد للعمل بكل فعالية كونه وسيلة تعليمية تزود الفـرد   
بالمعـــارف التـــي تزيـــد مـــن طاقتـــه الإنتاجيـــة، وتمثـــل أداة فنيـــة نظـــرا لمـــا تمنحـــه مـــن خبـــرات إضـــافية 

عد يسانية ومهارات تنعكس على قدرات الفرد الذهنية واليدوية، وأهم من ذلك وتطابقا مع الطبيعة الإن

التــدريب أداة ســلوكية تهــتم بتعــديل ســلوك وتصــرفات الفــرد بمــا يــلاءم محــيط العمــل، فتــدفع الفــرد إلــى 
تـى العمـلاء إلـى جانـب ذلـك العمـل، مرؤوسـين وح فـيإعادة النظر في علاقته بمن حوله من زمـلاء 

ـــيم واتجا ـــادة ع درجـــة ولائهـــم للمهـــات العـــاملين المرتبطـــة بالعمـــل برفـــتعهـــد إلـــى تغييـــر ق ســـؤولين وزي
دافعيتهم للعمل من خلال التعامل العادل وتحسـين أخلاقيـات وسـلوكيات العامـل وتنميـة روح الالتـزام 
والابتكار لديهم، وتنمية نظام الحوافز مـن مختلـف جوانبـه ليـتلاءم وتوقعـات واحتياجـات الأفـراد، هـذا 

رد البشري المتاح لـديها فينـدفع إلى أبعد حد من استغلال ما أمكن من قدرات المو  المؤسسةما يمكن 
مسـؤول العنصر البشري وتحفيزه أهمية بالغـة وجـب علـى أي نحو الإبتكار وعليه كان لمعرفة دوافع 

  .إدراكها والعمل على بلوغها
  

الجزائريــة حقيقــة المــورد البشــري، والــدور الــذي  المؤسســةولكــن مــن جهــة أخــرى هــل أدركــت   
ي تنمية هذا المورد والاستثمار الفعال فيه من أجل تحسين أدائه، طلع به إدارة  الموارد البشرية فضت

وهــل أدركــت أن المــورد التنافســية، وهــو أيضــا أحــد أهــم الأســباب لضــعفها وخســارتها، وهــل مازالــت 
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تعتقــد أن الاهتمــام بــه والعمــل علــى توظيفــة وتكوينــه وتدريبــه وتحفيــزه هــو عبــارة عــن أعبــاء إضــافية 

  .على المؤسسة
مــا مــدى فعاليــة الوظــائف : عنــا للقيــام بهــذا البحــث مــن خــلال طرحنــا لتســاؤل رئيســي هــووهــذا مــا دف

  التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟

  :ويتفرع عن هذا التسائل مجموعة من الأسئلة الفرعية هي  
  التوظيفية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ العملية ما مدى فعالية -

  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ العملية التكوينيةما مدى فعالية  -
  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ العملية التحفيزيةما مدى فعالية  -

  

II- أسباب إختيار الموضوعو  أهمية الدراسة:  

المواضيع التـي لقيـت وتلاقـي اهتمامـا كبيـرا فـي ميـدان  تعتبر تنمية الموارد البشرية من أكثر  
علــى الاجتمــاع والإدارة والتســيير وبــالرغم مــن التطــور الــذي طــرأ علــى إدارة المــوارد البشــرية، إلا أنــه 

  .مازال هناك مجال واسع للبحث والتجديد

  ريةالتعرف على مدى الأهمية التي تحضى بها الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البش -
  .تحديد أهم الخصائص لبعض الوظائف التنفيذية وربط ذلك بالإطار النظري للبحث -

الوقـــوف علـــى أهـــم العراقيـــل والمشـــاكل التـــي تحـــول دون وجـــود أداء فعـــال للمـــورد البشـــري داخـــل  -
  .المؤسسة

يمكن أن يساهم هذا البحث في تحسيس مسيري المؤسسـة بأهميـة الوظـائف التنفيذيـة كـأداة فاعلـة  -

  .في تفعيل الأداء للمورد البشري في المؤسسة
  

طبيعة تخصصنا التمثل في تنمية الموارد البشرية، والذي يولي أهمية كبيـرة لإدارة وتسـيير المـورد  -

  .البشري
أن أي مؤسسة من : "Peter Druckerالشعور بأهمية المورد البشري داخل المؤسسة، كما يقول  -

، وتــزداد هــذه الأهميــة خاصــة مــع التحــولات الاقتصــادية "الإنســانأي نــوع لهــا دور واحــد حقيقــي هــو 

  .التي يشهدها الاقتصاد الجزائري بصفة عامة، والمؤسسة بصفة خاصة
الاعتقــاد الكبيــر والــذي يرقــى إلــى درجــة اليقــين بــأن ضــعف الأداء فــي المؤسســة الجزائريــة يعــود  -

  .البشريةبدرجة كبيرة إلى ضعف وسوء تسيير وتنمية مواردها 
لأن الواقــع فــي المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة يتطلــب إعــادة النظــر فــي كثيــر مــن الأمــور التــي  -

  .تحكم عمليات التوظيف، التكوين والتحفيز
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III- أهداف الدراسة:  

  .التعرف على طبيعة وواقع الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية -
الطريقة والكيفية التي تتم بها تنمية الموارد البشرية على غرار وظائف التوظيف، التدريب، معرفة  -

  .ام بالجوانب النفسية والاجتماعية للعمالالتحفيز، وكذا الاهتم
  .إبراز أهمية الوظائف التنفيذية في تفعيل أداة العامل -

  .د البشري داخل المؤسسةالوقوف على أهم العراقيل التي تحول دون تنمية حقيقة المور  -
  

IV- الفرضيات:  

الوظـــائف التنفيذيـــة لإدارة المـــوارد البشـــرية لهـــا علاقـــة بتفعيـــل أداء العامـــل فـــي  :الفرضـــية الرئيســـية

  .المؤسسة الاقتصادية
  :الفرضيات الفرعية

  .الذاتي لدى العامل الانضباطللتوظيف الفعال دور في تفعيل  -

  .التحكم التكنولوجي للعامل داخل المؤسسةللتكوين الفعال في تفعيل  -
  . للتحفيز الفعال دور في تخفيض معدلات دوران العمل للعامل -

 

V- للدراسة النظرية المقاربة : 

ـــة المـــداخل مـــن مجموعـــة موضـــوع أو دراســـة لكـــل أنـــه المعـــروف مـــن  تناولـــت التـــي النظري

 الأهـــداف تحقيـــق أجـــل مـــن وذلـــك المناســـب المـــدخل يتبنـــى أو يختـــار أن الباحـــث وعلـــى الموضـــوع،
 أنسـب هـو البشـرية المـوارد تنميـة مـدخل أن تبـين وقـد. الدراسـة متغيـرات بـين أثـر وجـود مـن والتحقـق

  . دراستنا لموضوع مدخل
  

 أثناء الاصطلاح انتشر حيث الأفراد إدارة في نسبيا حديثا مدخلا البشرية الموارد مدخل يعد
 كمــورد ومعاملتهــا البشــرية المــوارد أن الســلوكية العلــوم مجــال فــي الأبحــاث أظهــرت وقــد، الســبعينيات

  والوقــت والمعــدات والآلات الخــام والمــواد المــال كــرأس الإنتــاج عوامــل مــن عامــل اعتبارهــا مــن بــدلا
 ومزايــا فوائــد يحقــق أن يمكــن، وعواطفــه مشــاعره أســاس علــى ويتصــرف يتحــرك إنســان الفــرد واعتبـار

 المـوارد أهميـة مـن الـرغم وعلـى لكن، البشرية الموارد أهمية ازدادت وبذلك ولنفسه، المنظمة من لكل
 تحديـدا تحديـده يصـعب الإدارة علـم فـي مصـطلح أي مثـل مثلـه الأخيـر هـذا مصـطلح أن إلا البشرية

ـــا ـــبعض فيعرفـــه، دقيق ـــى ال ـــه عل ـــارة" أن ـــة المعرفـــة عـــن عب ـــيم واتجاهـــات والقـــدرات والمواهـــب الكلي  وق
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 ولكن، فقط الأفراد كم البشرية بالموارد يقصد لا بهذا وهو 1"بالمنظمة الموجودة العمل قوة واعتقادات

 . أيضا إدارتها وكيفية والمعتقدات والاتجاهات والمواهب، القدرات هذه استغلال وكيفية قدراتهم أيضا

 مـــن مجموعـــة هنـــاك أن إلا البشـــرية للمـــوارد وكامـــل شـــامل مفهـــوم تحديـــد عـــدم مـــن وبـــالرغم
 : وهي المدخل لهذا تقدم التي المبادئ

 فـي للمنظمة الأجل طويلة مكافآت يحقق أن يمكن تنميته و إدارته أحسن إذا استثمار هم الأفراد. 1

 . الإنتاجية زيادة شكل

 والاقتصــــادية النفســــية الحاجــــات لإشــــباع تخلــــق أن مــــن لابــــد الممارســــات و البــــرامج و السياســــة. 2

  .  للفرد الاجتماعية
  . حد لأقصى مهاراتهم واستغلال تنمية على الأفراد تشجع بحيث تخلق أن لابد العمل بيئة. 3
 حاجــات بــين التــوازن فيهــا تراعــي بطريقــة وتحقـق تنفــذ أن لابــد البشــرية المــوارد وممارســات بـرامج. 4

  . المنظمة وأهداف الأفراد
  

VI- المفاهيم تحديد :  

 الــدعائم أهــم مــن تعتبــر حيــث المفــاهيم أهمهــا دعــائم عــدة علــى السوســيولوجي البحــث يقــوم

 العلـــوم فـــي خاصـــة مهمـــا، أمـــرا وضـــبطها تحديـــدها فـــي جعـــل مـــا وهـــذا البحـــث، عليهـــا يقـــوم التـــي
 والحصـر بالثبـات غالبا تتسم الطبيعية العلوم مجال في والمصطلحات الرموز كانت فإذا الاجتماعية
 المفـــاهيم مـــن بالعديـــد تعـــج فهـــي ذلـــك، خـــلاف علـــى الاجتماعيـــة العلـــوم فـــي الأمـــر فـــإن والوضـــوح،

ـــــي والمصـــــطلحات ـــــاختلاف لهـــــا تعطـــــي التـــــي والتصـــــورات التعـــــاريف وتتعـــــدد تتبـــــاين الت  المواقـــــع ب
 ومـن معنـى مـن أكثـر يحمـل قـد الواحـد فـالمفهوم الفكريـة، والمـدارس السياسية والمذاهب الإيديولوجية

 وحــالات أفكــاره عــن للتعبيــر الإنســان ووســيلة الإنســاني التواصــل لغــة أســاس هــو والمفهــوم تعريــف،
 فعـن خاصـة، الاجتمـاعي والبحث عامة العلمي البحث في قصوى أهمية يكتسب إذ محددة وأوضاع

 أن أيضــا لــه ويمكــن جمعهــا، عليــه التــي المعلومــات يحصــر أن للباحــث يمكــن التحديــد هــذا طريــق

 أو معنــى مـن أكثـر لهــا يكـون قـد المفـاهيم مــن العديـد أن ذلـك ذاك أو المفهـوم بهــذا يقصـد مـا يعـرف
  . المجتمعات باختلاف تختلف دلالة لها مختلفة تفاسير لها تعطي

  

 : التوظيف مفهوم -1

 أو المنظمــة داخــل مــن أفــراد اســتقطاب" :بأنــه التوظيــف الهيتــي الــرحيم عبــد خالــد يعــرف

 1" المناسب المكان في وضعهم ثم ومن اختيارهم في وموضوعية محددة إجراءات وإتباع خارجها

                                                           

  .22، ص1993/1994، القاهرة، 2ط، العربية النهضة دار، البشرية الموارد إدارة :بدر رمضان أحمد حامد . 1
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 المنظمــة تحتاجهــا التــي البشــرية الكــوادر تــوفير": بأنــه الفــاعوري الحلــيم عبــد رفعــت ويعرفــه

 الأشـــخاص وتعيـــين اختيـــار مـــن لتـــتمكن الوســـائل بمختلـــف المـــوارد هـــذه تـــوفر مصـــادر إلـــى واللجـــوء

   2. "للعمل المؤهلين
  

 تعيـــين تتضـــمن إداريـــة وظيفـــة": بأنـــه التوظيـــف HAROLD KONTEZ عـــرف كمـــا
 واســــتقطاب العاملــــة القــــوى مــــن المنظمــــة احتياجــــات تحديــــد خــــلال مــــن بهــــم والاحتفــــاظ المــــوظفين

  للعـــــاملين الـــــوظيفي المســـــار ورســـــم والتقيـــــيم والترقيـــــة والتعيـــــين والاختيـــــار الكفـــــاءة ذوي المرشـــــحين
 3"وفعالية بكفاءة أعمالهم أداء من لتمكينهم وتطويرهم العاملين وتدريب، والتعويضات

  

 المنظمـــــة تســـــتخدمها التـــــي الفعاليـــــات مـــــن مجموعـــــة: أنـــــه علـــــى التوظيـــــف تعريـــــف يمكـــــن
 أهــداف تحقيــق فــي المســاهمة علــى والقــدرة والتميــز الكفــاءة لــديهم والــذين للعمــل مرشــحين لاســتقطاب

  . المنظمة
  

 أكفــــأ اســــتقطاب عمليــــة: هــــو التوظيــــف أن نقــــول أن يمكــــن الســــابقة التعــــاريف خــــلال ومــــن
   . عمل منصب لشغل الأشخاص

  

 صـــفات وعـــدة والجـــدارة الكفـــاءة إلـــى الإشـــارة للتوظيـــف التعـــاريف هـــذه خـــلال مـــن ويلاحـــظ
 إيجابيـة آثـار لـذلك يكـون سـوف وبالتأكيد، والتميز والتفوق الحسنة الأخلاق ذلك يلي بما وخصائص

  . الأداء على
 

 المترشــحين بـين مــن مترشـح اختيـار أنــه علـى التوظيـف تعريــف يمكـن: للتوظيـف الإجرائــي التعريـف

 مرشـــحين لاســـتقطاب المنظمـــة تســـتخدمها التـــي الفعاليـــات مـــن مجموعـــة وأنـــه، شـــاغرة وظيفـــة لشـــغل
 . المنظمة أهداف تحقيق في المساهمة على والقدرة والتركيز الكفاءة لديهم والذين للعمل

  

  : التكوين مفهوم -2

  4.الوجود إلى العدم من المعدوم إخراج التكوين أوجده، الشيء تكوين كوّن،: ةــــــــــــــلغ  

  
  

                                                                                                                                                                          

 جامعة، ماجستير رسالة، الجزائر في البشرية الموارد توظيف عملية على الإدارة أخلاقيات تأثير: لويزة دحيمان . 1
   .72ص، 2011/2012، والإعلام السياسية العلوم كلية، الجزائر

  85.ص، 2008، والتوزيع للنشر أسامة دار، الأردن، 1 ط، البشرية الموارد إدارة: حسونة فيصل . 2
  ماجسـتير رسـالة، 2005/2006، الجزائـر فـي العامـة الوظيفـة إصـلاح ظـل في التوظيف سياسة :شـافية بوراش . 3

  .10ص، 2008، والإعلام السياسية العلوم كلية، الجزائر جامعة
  .901ص، 1991، الشرق دار، 1ط، والأعلام اللغة في المنجد . 4
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 فـي مهـارة تكسـبه التـي والمعـارف بالمعلومـات العامـل تـزود التي الهادفة الجهود تلك هو: اصطلاحا 

 أداء في كفاءته من يزيد مما وخبرات، ومعارف مهارات من لديه ما تطوير أو تنمية أو العمل، أداء

  1.المستقبل في أعلى مستوى ذات الأعمال لأداء أو الحالي عمله
  

 يسـاعد ممـا الفـرد قـدرات فـي نسـبيا دائـم تغييـر إجـراء تسـتهدف عمليـة" أنـه على يعرف كما 
 بالمعرفـــة الأفـــراد خلالـــه مـــن يتـــزود إجـــراء بأنـــه الـــبعض ويعرفـــه أفضـــل، بطريقـــة الوظيفـــة أداء علـــى

  2."محددة مهام أو مهمة بأداء المتعلقة والمهارة
  

 المعــــارف ملينالعــــا الأفــــراد اكتســــاب يــــتم خلالهــــا مــــن التــــي الوســــيلة هــــو": أيضــــا والتكــــوين

 نفـس واسـتخدام فعـال بأسـلوب جديدة وسائل استخدام على والقدرة العمل، لمزاولة الضرورية والأفكار
   3."الأفراد واتجاهات سلوك تغيير إلى يؤدي مما كفاءة أكثر بطرق الوسائل

  

 فــي ويــتم مســبقا المحــددة التصــرفات مــن متتابعــة مجموعــة تعلــم عمليــة التكــوين يعتبــر كمــا
  المعرفــة تطبيــق هــو والتكــوين عــادة، دقيــق بشــكل وأنشــطتها مكوناتهــا تحــدد أن يمكــن التــي الوظــائف

 عمليـة إذن وهـو لسـلوكهم، والمرشـدة الموجهـة والإجـراءات بالقواعد والوعي الإلمام من الأفراد ويمكن
  4المبرمج السلوك من سلسلة تعلم

  

  : للتكوين الإجرائي التعريف

 وتغييـر ومهاراتـه السابقة معارفه لتطوير جديدة معارف من العامل يتلقاه ما كل هو التكوين
  . وجه أحسن على وأدائها بالأعمال للقيام كفاءاته تنمية أجل من اتجاهاته

  

  : التحفيـــز مفهوم -3

 أو الداخلية سواء التفصيلات الحاجات، الرغبات، الدوافع، مجموع": أنه على التحفيز عرف
  . "المناسب العمل على الفرد تحث التي الخارجية،

  

                                                           

  .255ص، 1989، الكويت جامعة، البشرية الموارد إدارة :هاشم محمود زكي .1 
ــــدين جمــــال . 2 ــــدار، البشــــرية للمــــوارد الإســــتراتيجية الإدارة :المرســــي محمــــد ال   2003، الإســــكندرية، الجامعيــــة ال

  .332ص
  نشــر مكــان دون، والطباعــة للنشــر وائــل دار، البشــرية المــوارد إدارة :علــي حســين علــي عبــاس محمــود ســهيلة . 3

  .107 ص، 1999
  .307، ص1998، الجزائر، المحمدية دار، المؤسسة إقتصاد :عدون دادي ناصر . 4
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  ذاتــه بــالفرد تتعلــق أي داخليــة عوامــل مجموعــة بــين التفاعــل محصــلة": التحفيــز عــرف كمــا

 يـدفع الـذي المحـرك": التحفيـز أن أو ،"معـين زمنـي لمـدى السـلوك اتجاه تحدد والتي خارجية وعوامل
  )1(."توجهه التي طلباته عن الإجابة أو رغباته ولتحقيق حاجته لإشباع الفرد

  

ــــد  تعريــــف الإداري للتــــدريب برنامجهــــا فــــي الإداريــــة للتنميــــة العربيــــة المنظمــــة اعتمــــدت وق

 التحفيـز يعـرف ،"للفـرد ايجابيـة منفعـة أو قيمـة يحقق العمل من إيجابي ناتج أو عائد بأنها": الحوافز
 اعتبــر كمــا ،"معينــة بمجهــودات للقيــام ميلــه مــدى تبــين الفــرد نظــر وجهــة مــن حالــة": أنــه علــى أيضــا

  )2(."للعمل تدفعه والتي الفرد لدى الدوافع إنشاء محاولة": أنه
  

 إلـى مـا المؤسسـة فـي العـاملين وصـول هو التحفيز": العدلوني وأكرم السويدان طارق من كل ويعرفه

 دون العمــل بكامــل القيــام مرحلــة إلــى إيصــالهم ومحاولــة بأعمــالهم، والســرور والتلهــف الشــغف حالــة
  3."والمؤسسة العمل مصلحة سبيل في شيء بكل الفداء مرحلة وبلوغهم شكوى، أو تذمر

    

 حـوافز خـلال مـن ودفعهـم الأفـراد بحـث تسـمح التـي العمليـة هـو التحفيـز: للحـوافز الإجرائي المفهوم

 تحقيـق نحـو سـلوكهم يوجهون وجعلهم القصوى، طاقتهم يوظفوا لكي همهم لاستنهاض معينة ودوافع
  . المسطرة المؤسسة أهداف

  : الأداء مفهوم -4

 والتـي مـا لشـيء الشـيء كليـة إعطـاء تعنـي والتـي performare اللفظـة يقابـل لغـة الأداء إن: لغويا

 بهــا يبلــغ التــي الكيفيــة أو العمــل، إنجــاز تعنــي التــي performance الإنجليزيــة الكلمــة مــن اشــتقت
 4.أهدافه التنظيم

  

 والاســـم أوصـــله الشـــيء أدى ويقـــال أدى الفعـــل مصـــدر الأداء أن يتضـــح اللغـــة معـــاجم مـــن
  5.به قام الشيء وأدى، الأمانة أدى: الأداء

  
  

                                                           

 جامعة، ماجستير رسالة، الجزائر في البشرية الموارد توظيف عملية على الإدارة أخلاقيات تأثير، لويزة دحيمان . 1
 .94ص، 2011/2012، والإعلام السياسية العلوم كلية، الجزائر

 الإداريــة العربيــة المنظمــة، القــاهرة، المــدرب دليــل، والســلوكية القياديــة المهــارات تنميــة، عاشــور صــقر أحمــد . 2
 .50ص، 1997

  .95ص، السابق المرجع: لويزة دحيمان  . 3
  .16ص، 2005، الجزائر، 1ط، الامبريقية والمحددات النظرية الأطر بين العامل أداء فعاليات :بلوم أسمهان . 4
  .26، ص14 المجلد، بيروت، صادر دار، العرب لسان: منظور ابن . 5
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  : إصطلاحا

  .  1"عمله منها يتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة قيامه يعني لعمله الشخص فأداء"

  والموقــف والحالــة العامــل، فيــه يعمــل الــذي المحــيط علــى يعتمــد" الأداء معنــى أن الــبعض يــرى ولهــذا
  . 2"معين مكان في ما عمل وسياق

  

  . 3"فكريا أو عضليا كان سواء المبذول الإنساني الجهد" أنه على يعرف كما

 البسـيط العامـل غالبـا بـه ينفـرد والـذي عضـلي أداء قسـمين، إلـى الأداء قسـم قـد التعريف هذا أن نرى
  . عملهم لطبيعة وذلك السامين والموظفين الإداريين به يتميز الذي فكري وأداء عمله، لطبيعة وذلك

  
  . 4"وأمانة بإخلاص عمل بعقد المحدد عمله بانجاز العامل التزام أنه" كذلك العامل بأداء ويقصد

  

 أثنـاء العامـل بهـا يقـوم التـي المختلفـة والوظـائف الأنشـطة مـن مجموعة هو: للأداء الإجرائي التعرف

 وأنظمــة القــانون أحكــام ووفــق والمعــايير القــيم مــن بنســق محكــوم تنظيمــي إطــار داخــل بعملــه، قيامــه
 أهدافـه تحقيـق أجـل مـن إنجـازه طـرق وتحديـد العامـل، سـلوك وضـبط لتوجيـه إليهـا يسـتند التي العمل

  . عامة المؤسسة وأهداف الشخصية
  

  : الصناعية المؤسسة مفهوم -5

 لكل المرجعية الأطر لاختلاف نتيجة وذلك، الصناعية المؤسسة مفاهيم وتعددت تباينت لقد

  السوسـيولوجية الناحيـة مـن يعرفهـا مـن ومـنهم القانونيـة، الناحية من يعرفها من فمنهم ومفكر، باحث
ــذا  علــى كــلا الصــناعية المؤسســة مفهــوم حــول والعلمــاء البــاحثين بعــض قدمــه مــا نعــرض ســوف ول

  . حدى
  

  : اللغوي التعريف

 استنادا العربية اللغة في ،أما Entreprise للكلمة ترجمة هي أصلها في مؤسسة كلمة إن :لغة -

 5)مؤسسة مؤسس، أسس،يؤسس، فعل من مشتقة مؤسسة( "المورد "العربي القاموس إلى
  

                                                           

  .33ص، 1989، بيروت، الجامعية الدار، المنظمة في الإنساني السلوك: عاشور صقر أحمد . 1
  1999، الدوليـــة الأفكـــار بيـــت، حســـن مجيـــد زكـــي ترجمـــة، العـــاملين تحفيـــز فـــن: بيبتـــوني وجـــيمس  بـــروس آن . 2

  .63ص
 فـي ماجسـتير رسـالة، المعنويـة الـروح علـى وأثـره الجزائـري الصناعي التنظيم في الإشراف نمط :عنصر يوسف . 3

  .39ص، 1990، الجزائر، قسنطينةب منتوري جامعة، الاجتماع علم
  .101ص، 1985، بيروت، العربية النهضة دار، العربية الدول في العمل علاقات: بدوي زكي أحمد . 4
  .06ص، 1994، بيروت، للملايين المعلم دار، "انجليزي عربي قاموس"المورد: البعلبكي روجي . 5
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  معهــــد أو جمعيــــة تعنــــي مؤسســــات وجمعهــــا فالمؤسســــة" الشــــامل العربــــي القــــاموس وحســــب

 1"اقتصادية أو خيرية أو اجتماعية لغاية أسست
  

  : الاصطلاحي التعريف

 وتشــغيل فيهــا، للعــاملين المشــترك العمــل لتنظــيم وقــانوني وتقنــي اقتصــادي شــكل" هــي المؤسســة -

 سـلع إنتـاج أو الإنتاج وسائل إنتاج بغية الاجتماعي العمل لتقسيم محدد لأسلوب وفقا الإنتاج أدوات
  2."الاستهلاك

  

 يعرفها برنارد فنجد للمؤسسة، مفهوم تقديم حاولوا الاجتماع علماء من العديد أيضا نجد كما

 تقـوم الأفـراد، جانـب مـن واعية قوانين وجود على ينهض الذي المتوازن التعاوني النسق ذلك": بأنهـــا
 تتحقــــق وأن الأهــــداف، مــــن مجموعــــة أو معــــين هــــدف تحقيــــق بقصــــد بيــــنهم فيمــــا المشــــاركة عليهــــا

 الــدوافع بــين بــالتوازن النســق هــذا يتصــف كمــا الذاتيــة، ورغبــتهم الأفــراد، دوافــع أســاس علــى المشــاركة
 تعتبــــر كمــــا الثــــاني، الجانــــب فــــي النســــق داخـــل القــــرار وصــــنع الأول، الجانــــب فــــي معــــا والمشـــاركة

  . 3"التنظيمية والفعالية الاستمرار لضمان الأهمية بالغة عملية الاتصالات
  

 مـن نوعـا تمثـل": تعتبر بحيث التضامنية الجماعة فكرة من انطلاقا فيعرفها فيبر ماكس أما

 القواعــــد خــــلال مــــن عضــــويتها علــــى معينــــة حــــدود تفــــرض التــــي أي المقيــــدة الاجتماعيــــة العلاقــــات

 يجعـــل أن شـــأنه مـــن خـــاص لنظـــام وفقـــا تســـير التضـــامنية فالجماعـــة إذن تـــدعمها، التـــي والمعـــايير
 لهـــذه أن كمـــا ومنتظمـــة دائمـــة وظـــائف باعتبارهـــا الســـلوك مـــن معينـــة أنماطـــا يمارســـون أعضـــاءها

  4"إدارية هيئة تعاونه معينا رئيسا أو قائدا الجماعة
  

  
   

                                                           

  .517ص، 1997، بيروت، الجامعية الراتب دار، الأداء الشامل العربي القاموس . 1
  .58ص، 1994، الجزائر، الجامعية المطبوعات ديوان، المؤسسة اقتصاد :عبود صمويل . 2
 الاجتمــاع علــم فــي ماجســتير رســالة، عملــه نحــو العامــل باتجاهــات وعلاقتهــا الاتصــال أســاليب :جغــيم الطــاهر . 3

  .72ص، 1993-1992، منتوري جامعة، قسنطينة، التنمية
 .36ص، 1989، الإسكندرية، الجامعية المعرفة دار، التنظيم اجتماع علم :محمد علي محمد . 4
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  1" محددة أهداف تحقيق أجل من أنشئ منظم اجتماعي نسق": أنها علىبارسونز تالكوت ويعرفها

 الجـاهزة والسلع المواد إنتاج وهي جوهرية اقتصادية بخاصية تنفرد مؤسسة هي: الصناعية المؤسسة

 الماديـة الوسـائل تـوفير إلـى بالإضـافة الإنتـاج وسـائل تنـتج التي تلاوالآ المعدات وكذلك للاستهلاك
  2. عامة بصفة الإنتاجية بالعملية ترتبط التي والبشرية

  

  : الإجرائي التعريف

 البشـرية قدراتـه ولـه الاجتمـاعي، وكيانـه التنظيمي إطاره له مصنع وفني اجتماعي نسق هي
 نسـق خـلال مـن بيـنهم فيما يتفاعلون الأفراد من مجموعة يضم تنظيمي هيكل على يحتوي، والمادية

 واللوائح القواعد من مجموعة تحكمها والتي الرسمية، وغير الرسمية العلاقات ينظم وثقافي اجتماعي

 النظــام مــن شــرعيتها اللــوائح هــذه تســتمد حيــث فيهــا، الفــاعلين ســلوك ضــبط علــى تعمــل والإجــراءات
 . القرارات واتخاذ المهام وإنجاز الرقابة مهمة يتولى والذي السلطوي

  

VII- السابقة الدراسات :  

 إعـداد مـن البشـرية المـوارد تنميـة تخصـص الاجتمـاع علـم فـي ماجسـتير رسـالة: الأولى الدراسة -1

 فـــي البشـــرية المـــوارد تنميـــة أســـاليب" بعنـــوان دليــو فضـــيل الأســـتاذ وإشـــراف بوكفـــوس، هشـــام الطالــب
  التنمويــة الأســاليب أهــم لدراســة الدراســة هــذه اتجهــت وقــد "الجزائريــة العموميــة الاقتصــادية المؤسســة

 أو المـديرين جانـب مـن سـواء المسـتغلة العمـل قـوة مـن الاسـتفادة المؤسسة تستطيع خلالها من والتي
 ومواكبة اتجاهاتهم وتغيير مهاراتهم وزيادة بتدريبهم أو قدراتهم ورفع معارفهم لزيادة بتعليمهم العاملين

 مـــن الطالـــب انطلـــق وقـــد ،وطموحـــاتهم ومـــؤهلاتهم الفرديـــة قـــدراتهم مراعـــاة مـــع ،لتكنولـــوجيا التقـــدم

 تنمية في الجزائرية العمومية الاقتصادية المؤسسة إليها تستند التي الأساليب هي ما" مفادها إشكالية
  ."مواردها؟

  

  : كانت للدراسة الرئيسية الفرضية: الدراسة فرضيات

 واتجاهـــات مهـــارات تخـــص تنميـــة أســـاليب الجزائريـــة العموميـــة الاقتصـــادية المؤسســـة تعتمـــد
 .  والعمال المديرين

  

  

  

                                                           

  بســكرة جامعــة، 1ط، والتوزيــع للنشــر الفجــر دار، للمؤسســة الحــديث التنظــيم :قيــرة وإســماعيل ســلاطنية بلقاســم . 1
  .08ص، 2008، الجزائر

  1992، الجامعيـــة المطبوعـــات ديـــوان، 1ط، الصـــناعية المؤسســـات ونشـــاطات وظـــائف: أوكيـــل الســـعيد محمـــد . 2
  .05ص
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 : الفرعية الفرضيات

 مهــــارات تنميــــة الجزائريــــة العموميــــة الاقتصــــادية المؤسســــة علــــى الســــوق اقتصــــاد نظــــام يفــــرض .1

 .  العمال واتجاهات

 مهــــارات تنميــــة الجزائريــــة العموميــــة الاقتصــــادية المؤسســــة علــــى الســــوق اقتصــــاد نظــــام يفــــرض .2
  .  المديرين واتجاهات

  

 تتعلــق مزايـا مـن لــه لمـا نظـرا ،الوصـفي المســح مـنهج فهـو الطالـب أعتمــده الـذي المـنهج أمـا
  .  النتائج دقة ذلك على زيادة ،والوقت لإمكانياتاو  بالجهد

  

 البحــث تضــمن وقــد ،الاســتمارة الطالــب إســتعمل فقــد البيانــات جمــع أدوات يخــص فيمــا أمــا
 هنـاك فكانـت ،أساسـيتان فرضـيتان عنهـا تفرعـت والتـي الموضـوعة للفرضية وفقا استمارتين استخدام
  .  )مسيرين( بالمديرين خاصة والأخرى ،الفنيين بالعمال خاصة استمارة

  

: شـقيه فـي موجـود للصـناعات الوطنيـة المؤسسـة فـي التدريب أن إلى الباحث توصل: الدراسة نتائج

 مراكـز أو المؤسسـة فـروع فـي والخـارجي ،القـديم والعامـل المباشـر المشرف طريقة خلال من الداخلي
 إلـى أساسـا ذلـك ويرجـع العمال لدى الغموض من نوع يكتنفها تبقى التكوين ماهية أن غير ،التكوين

 واضـح المؤسسـة فـي وجـودالم التـدريب أن كمـا ،للعمـال التعليمـي والمسـتوى الـداخلي الاتصال قنوات
 مـن وهـذا ،لاتجاهـاتهم تغييـرا طياتـه في يحمل فإنه الفنية العمال مهارات زيادة أو بتغيير طبيعته في

 تطــوير ومحاولــة للعمــل وإتقــانهم ،العمــل مواعيــد علــى المواظبــة ،إدارتهــم مــع الحســنة علاقــتهم خــلال
 العمـل فتقسـيم تعـاونهم عـن أمـا ،المنتوج وتطوير الإنتاج مشكلات حل في ساهم والذي ذاتيا قدراتهم

 مكــان خــارج إنســانية علاقــات إلــى امتــدت صــناعية لعلاقــات وقواعــد بيــنهم فيمــا للتعــاون مســارا شـكل

  .  العمل طرق ومناقشة مشكلاتهم حل في العمال بين التواصل في لتساهم العمل
 أعــوان حــول ميدانيــة دراســة – المهنــي المســار تســيير" عنــوان تحــت وجــاءت: الثانيــة الدراســة -2

 فـي الماجسـتير شـهادة لنيـل رسـالة وهـي. " الأغـواط – سوناطراك –الصيانة مديرية وإطارات التحكم

 الأسـتاذ وإشـراف ،علـي صـادقي الطالـب إعـداد مـن الجزائـر، بجامعـة – وعمـل تنظيم اجتماع علم –
 .  الهاشمي مقراني: الدكتور

  

 تحكــم أعــوان( الصــيانة لمســتخدمي المهنــي المســار آليــات إلــى الوصــول الباحــث حــاول ولقـد

 ومـدى الانـدماج حتـى الاختيـار من التوظيف عملية لإجراءات المطبقة والطرق سوناطراك )وإطارات
 المهني مسارهم حول سوناطراك أعوان تصور معرفة إلى الدراسة هدفت كما ،الإجراءات هذه عملية

 أم الأعـوان بـين بالديناميكيـة يمتـاز مسـار هـو فهـل ،التقاعـد علـى إحـالتهم حتـى تـوظيفهم مرحلـة من
 .  ومسيريهم الأعوان بين الثقة وعدم بالعزلة يمتاز مسار هو
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 والإجـــراءات الشـــروط تتبـــع الصـــيانة مديريـــة كانـــت إذا مـــا حـــول الدراســـة إشـــكالية وتمحـــورت

 المســتخدمين حركيــة فــي المســتعملة المقــاييس هــي ومــا الــتحكم؟ وأعــوان الإطــارات لتوظيــف القانونيــة
 التحكم؟ مديرية في وترقية تكوين من

  

 : مفادها عامة فرضية من الدراسة انطلقت: الدراسة فرضيات
  

 مــن موظفيهــا مســار ضــبط فــي التســييرية والقواعــد النصــوص تطبيــق المؤسســة حاولــت كلمــا
 ســير هنــاك كــان كلمــا والاتصــال الإعــلام نظــام وتحقيــق مكافــأتهم وكــذا ،وتــرقيتهم وتكــوينهم تـوظيفهم

 .  الخلل واستبعاد موازية أنظمة تطبيق وتفادي حسن

 : كالآتي كانت جزئية فرضيات العامة الفرضية عن انبثق ولقد
  

 مـردود كـان كلمـا ،بـالتوظيف الخاصـة والتسـييرية القانونيـة القواعـد بعقلانية المؤسسة طبقت كلما .1

 .  ككل المؤسسة وتجاه التحكم وأعوان الإطارات تجاه أكبر التوظيف

 المؤسســة فـي وتطــويرهم )تكـوين ( الأفــراد ومعـارف كفــاءة برفـع الخاصــة الإجـراءات اسـتعمال إن .2

 .  المسطرة وأهدافها بشرية موارد من المؤسسة طاقات بين التكافؤ إلى يؤدي )ترقية(

 )واتصال إعلام زتحفي ،مكافأة( ومستقر ديناميكي جو لخلق ملائمة شروط المؤسسة وفرت كلما .3
 .  المؤسسة في العمل عن الرضا إلى ذلك أدى كلما

  

 العـدد وكـان -الأغـواط – الصـيانة مديريـة وإطـارات الـتحكم أعـوان كـل البحـث مجتمـع وكان
 عــدد فكــان ،المهنيــة الفئــات أســاس علــى البحــث عينــة اختيــار وتــم 346 البحــث لمجتمــع الإجمــالي

 الكلـي المجمـوع مـن. 41 %نسـبة وأخـذت ،115 الإطـارات عـدد كـان حـين فـي نـاو ع 149 الأعـوان
 .  108العينة أفراد عدد فكان

 التقنيــــات عــــن أمــــا وصــــفية، الدراســــة أن اعتبــــار علــــى الوصــــفي المــــنهج هــــو :المســــتخدم المــــنهج

 الدراســات فــي أهميــة مــن بــه تمتــاز لمــا وهــذا الاســتمارة الباحــث اســتخدم فقــد الدراســة فــي المســتخدمة

 مـن فرضـياته قيـاس حـاول الباحـث أن إلـى الإشـارة تجـدر الدراسـة نتـائج إلى التطرق وقبل الإمبريقية
 الحركــة التوظيــف،: كبــرى ثلاثــة محــاور إلــى بالفرضــيات علاقتــه فــي الميــداني للبحــث تقســيمه خــلال

  والمعنــــوي المــــادي التحفيــــز( والاتصــــال والإعــــلام والتحفيــــز المكافــــآت ،)الترقيــــة ،التكــــوين( الداخليــــة
  : التالي الشكل على المحاور لهذه وفقا الدراسة نتائج جاءت ولقد ؛)والاتصال الإعلام

  
 اختيـــار فـــي الصـــيانة مديريـــة طـــرف مـــن المســـتعملة الطـــرق أن إلـــى الباحـــث توصـــل: التوظيـــف -

 بالرسـمية تتميـز إجـراءات علـى تعتمـد والإطـارات التحكم أعوان فئتي وخصوصا موظفيها واستقطاب

 حديثــة توظيفيــة نمــاذج المؤسســة تمتلــك بحيــث ،التســييرية الإجــراءات وخصوصــا ،الوثــائق حيــث مــن
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 مـواطن معرفـة أجـل مـن نفسـية وقياسات ،استمارات من والاجتماعية النفسية الطرق على فيها تعتمد

 فـــي ولكــن. الوظيفــة فــي الــتحكم درجــة لاكتشــاف المقابلــة تقنيــة تســتخدم أنهــا كمــا ،مســتخدميها قــوة
 الباحـث توصـل وبهـذا ،معينـة فئـة طـرف مـن المسـتعملة الرسـمية غيـر المعـايير بعـض هناك المقابل

 عمليـة تجـاه والتسـييرية القانونيـة الإجـراءات لـنقص وهـذا تأكـدت بالتوظيف الخاصة الفرضية أن إلى

  .  التوظيف
 

 .  والترقية بالتكوين وترتبط: الداخلية الحركية -

 ولكــن ،أفرادهــا تطــوير أجــل مــن معتبــرة ميزانيــة خصصــت المديريــة أن إلــى الباحــث توصــل
 أن غيــر ،الأفــراد طلبــات علــى وأيضــا المكــونين للأفــراد حاجاتهــا علــى بنــاءا يســتخدم التكوينــات هــذه

 علاقــة علــى تكــون معينــة فئــة علــى التكوينيــة العمليــة واحتكــار الإجــراء هــذا علــى طغــت المحســوبية
 وبهـذا ،للمحسوبية امتدادا الأخرى هي فعرفت بالترقية يتعلق فيما أما.  المشرف أو بالمديرية مباشرة

 تتجـه المؤسسـة فـي الأفـراد حركيـة تجـاه المديريـة طرف من المطبقة المعايير أين إلى الباحث خلص
 .  الضعف نحو

  

 : والاتصال والإعلام والتحفيز المكافآت -

 الأجـــر حيـــث مـــن بالكفايـــة يمتـــاز المديريـــة لأفـــراد المـــادي التحفيـــز أن إلـــى الباحـــث توصـــل
ـــاك أن إلا ،والعـــلاوات ـــذمر هن ـــات ،العـــلاوات بعـــض حـــول ت  يعكـــس لا الأجـــر أن هـــي الأفـــراد فرغب

 فـي يرغبـون وأصـبحوا الحاجـات هـذه مـن نوعا يحققوا أن حاولوا قد لأنهم فحسب الأساسية الحاجات
 .  الكمالية حاجاتهم على الحصول

  

 الفيزيقيــة الظــروف وخصوصــا ،الكفايــة مــن نــوع فهنــاك المعنويــة الحاجــات يخــص فيمــا أمــا
 بالقسـاوة تمتاز الخارجية الظروف أن غير ،بعيد حد إلى مقبولة الأخرى بالدول مقارنة فهي الداخلية

  .  مباشرة الطبيعية بالظروف كبيرا ارتباطا مرتبطة أعمالهم لأن نظرا وهذا
   

 تــأتي الإعــلام طــرق لأن المركزيــة مــن نوعــا يشــهد أنــه الباحــث فيــرى والاتصــال الإعــلام أمــا
 تسـاهم الإطـارات أن إلـى توصـل كمـا ،فيهـا والتحكم المعلومات بتمرير تقوم فهي ،العليا الهيئات من

 أمــا ،القــرارات علــى التــأثير فــي مشــاكل تجــد التــي الأعــوان فئــة عكــس علــى المعلومــات هــذه بنــاء فــي
 امتــاز أنــه غيــر ،التقنيــة المصــالح بــين والآخــر الحــين بــين بالتذبــذب امتــاز فقــد الأفقــي الاتصــال عـن

   .  الإدارية المصالح في بالرسمية
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 وأنظمـة الماديـة الحـوافز مـن معين حد إلى تصل أن تحاول المديرية أن إلى الباحث ويصل

 القـرار مركزيـة مـن يشـتكون كمـا ،أفرادهـا إليـه يصـبوا مـا إلـى تصـل لم لكنها ،فعالة اتصالية إعلامية
  .  تأكدت قد الأخيرة الفرضية فإن الشكل وبهذا ،والعلاوات الإعلام نقصو 
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  :دــــــتمهي
 ومهـارات معارف في المستمر والتحسين التطوير إلى أساسية بصورة تهدف جل المؤسسات

 وبـــين الأفـــراد وقـــدرات ومهـــارات معـــارف بـــين الفجـــوة تضـــييق يضـــمن الـــذي بالشـــكل الأفـــراد وقـــدرات
 وكفاءة بفعالية أهدافها تحقق أن استطاعت التي المؤسسات أن إذ. المؤسسة في الوظائف متطلبات

ــة ــي عالي ــك ه ــي تل ــت الت ــة أعط ــا لتنمي ــرية موارده ــة البش ــوى أهمي ــا، قص ــق وم ــى ينطب ــات عل  المؤسس
ـــق ـــى ينطب ـــراد عل ـــا الأف ـــث، أيض ـــبح حي ـــل أص ـــف ك ـــب موظ ـــرى أن مطال ـــف ي ـــة ويكتش ـــور طبيع  التط

 بمـا واتجاهاتـه ومعارفـه قدراتـه وتطـوير، ابهواسـتيعا معهـا التعامـل علـى يعمل وأن، والمهام للوظائف
 فإنـه وإلا، وتغيرهـا تجـددها مـع المسـتمر التجديـد علـى يعمـل وأن، اتهواشـتراطا اتهضـرورا مع ينسجم

 الذي الأساسي المدخل البشرية الموارد تنمية وتمثل، ولفظه تخلفه إلى تنتهي قد تكيفية أزمة سيواجه
  .ذلك تحقيق على يساعد

 

ـــة إن ـــوارد تنمي ـــرية الم ـــر البش ـــا تعتب ـــاء أساســـيًا مطلبً ـــوير لبق ـــات وتط ـــى المؤسس  اخـــتلاف عل
 لـم ومـا، للمؤسسـات والخارجيـة الداخليـة البيئـة فـي التغيـرات تفرضـها البشـرية المـوارد فتنميـة، أنواعها

 متطلبـات تواكـب اسـتراتيجيات إتبـاع مـن التغيـرات تلـك مـع للتجـاوب الاسـتعداد المؤسسـات لدى يكن
 فـــإن هنـــا ومـــن ،الـــزوال مصـــيرها فـــإن البشـــرية مواردهـــا تنميـــة أهمهـــا مـــن والتـــي، والتطـــوير التغييـــر

 اسـتمرارية علـى للمحافظـة منهـا منـاص لا ضـرورة يعتبـر لبشـريةا المـوارد تنميـة مجـال في الاستثمار
  .المؤسسة
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I- البشرية الموارد تنمية ماهية   
  

   البشرية الموارد تنمية إلى الحاجة -1

 لتنفيـذ ومؤهلـة مدربـة بشـرية مـوارد إلـى، وأحجامهـا أنواعهـا اخـتلاف علـى المؤسسـات تحتـاج
ــة ــاطاتها كاف ــا نش ــن، وعملياته ــي وم ــزداد أن الطبيع ــة ت ــى الحاج ــة إل ــوارد تنمي ــرية الم ــع البش ــور وم  ظه

 بـين التنـافس تزايـد ومـع، ومعقـدة حديثـة لتكنولوجيـات المؤسسات استخدام اتساع ومع جديدة وظائف
  . المؤسسات

  

  :1يلي ما البشرية الموارد تنمية إلى الحاجة وراء الكامنة الأسباب ابرز إن
: الخـــــدمات قطـــــاعإلـــــى  الصـــــناعة قطـــــاع مـــــن الوظـــــائف انتقـــــال فـــــي الحاصـــــل التحـــــول مواكبـــــة -

 1993 سـبتمبر 20 فـي الصـادر عددها في" Business Week" مجلة أوردتها التي فالإحصائيات
  . الخدماتي الطابع ذات وظائف في يعمل أصبح )العاملين ( الأمريكيين من %84 أن بينت

 أو وإرشـــادهم، لهـــم المعطـــاة والوظـــائف النشـــاطات أنـــواع بشـــتى تعـــريفهم أو الجـــدد الأفـــراد توجيـــه -
  . منهم المتوقع الأداء ونوعية كيفية تعليمهم

  .لهم المحدد الأداء معايير يطابق بما أدائهم مستوى ورفع الأفراد قدرات وزيادة مهارات تحسين -
 التكنولوجيـة التغيـرات كافـة لمواجهة، وعددا عدة تحضيرهم أو مستقبلية وظائف لتبوأ الأفراد تهيئة -

  . وأدائهم إنتاجهم على تؤثر التي والتسويقية والمعلوماتية
 مجـالات فـي المؤسسـات علـى الخارجيـة المحيطـات تفرضـها التي التحديات لمواجهة الأفراد تهيئة -

 وذات المنتجـــة والخـــدمات الســـلع بــين التنافســـية المســـاحات وانتشـــار العاملــة اليـــد عولمـــة منهـــا، عــدة
 وتركيبـــــات توتجهيـــــزا تصــــاميم مـــــن لهــــا بمـــــا المختلفــــة والنوعيـــــات والمزايــــا والأحجـــــام المواصــــفات

  . متنوعة وتشغيلات
  

 الرئيســية الوظــائف أكثــر مــن أصــبحت، البشــرية المــوارد تنميــة وظيفــة بــأن ســبق ممــا يتضــح
ــــات مجــــال فــــي التكنولوجيــــة فالإبــــداعات، البشــــرية المــــوارد مــــدراء بــــال تشــــغل التــــي الهامــــة  البرمجي

 البشـرية المـوارد علـى مباشـرا تـأثيرا أثـرت، والمعلوماتيـة الاتصـالات وثـورة والإلكترونيـات والفضائيات
ـــت ـــب وتطويريـــة تدريبيـــة بـــرامج وفرض ـــوجي التطـــور حجـــم مـــع تتناس  بـــين المنافســـة بـــدورها. التكنول

 والتـي الشـاملة للجـودة إدارة خلـق إلـى المؤسسـات معظـم لجـأت إذ، ووسـائل أسلوبا تبدلت المؤسسات
 يطلبهــــا التــــي والخــــدمات للســــلع المطلقــــة الجــــودة تــــوفير علــــى المــــوظفين تــــدريب أهــــدافها بــــين مــــن

                                                           

ـــوط،  . 1 ـــراهيم بل ـــن إب ـــروت، إدارة المـــوارد البشـــرية مـــن منظـــور اســـتراتيجيحس ـــة، بي ـــة العربي   2002، دار النهض
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ــتهلكون ــافة، المس ــى بالإض ــدريب إل ــى الأفــراد ت ــل عل ــرق أفض ــدم التــي الط ــباع تخ ــعادة إش  الزبــائن وس
  . الممكنة الحدود أقصى إلى وحاجاتهم توقعاتهم مع وتتجاوب

 

 فرضـــتا، )(Restructuring الهيكلــة وإعــادة Downsizing)( التقلـــيص ظــاهرتي أن كمــا
 مـن تمكـنهم التـي والقـدرات بالمهـارات ومـدهم وعمالها موظفيها تدريب المؤسسات على كبير حد إلى

  . إليهم توكل سوف التي الجديدة المسؤوليات أعباء مواجهة
  

 الأولـى المحطـة يشـكل الواحـدة المؤسسـة داخل البشرية للموارد الثقافي والتعدد التنوع أن كما
 بهـــدف وذلـــك، التدريبيـــة والحلقـــات البـــرامج لإعـــداد المبـــادرة إلـــى البشـــرية المـــوارد بـــإدارة دفعـــت التـــي

ـــتفادة ـــدر الاس ـــان بق ـــن الإمك ـــنات م ـــذا حس ـــوع ه ـــدد التن ـــافي والتع ـــي، الثق ـــا والت ـــوق أبرزه ـــي التف  التنافس
  . الأسواق في متنوعة استهلاكية تجمعات إلى والتعدد التنوع خلال من الدخول وسهولة

  

 لإيجـاد سـارعت التـي الثانيـة المحطـة العاملـة البشرية الموارد شيخوخة أو هرمية تشكل بينما
 متقدمـة سـنا بلغـوا الـذين الأفـراد يسـاعد الأخيـر هذا كون )(Retraining التدريب إعادة إلى الحاجة

 المهنـي والتطـور التكنولوجي التطور مواكبة من تمكنهم ومعارف وقدرات بمهارات مجددا التسلح من
  . معا

  

  .البشرية الموارد تنمية أهمية -2

ــات تواجــه ــد المؤسس ــن العدي ــرات م ــي التغي ــة ف ــل بيئ ــة العم ــة الداخلي ــد، والخارجي ــذ زادت وق  هه
 التحــديات هــذه لتواكــب اللازمـة التغييــرات لإحــداث المؤسســة علـى المفروضــة الضــغوط مــن التغيـرات

 بعض لتحقيق تسعى أن صناعتها مجال في البقاء في ترغب التي المؤسسات على لزاما أصبح وقد
 هــي تنافسـية مزايـا المؤسسـة خلالهــا مـن تحقـق أن يمكـن التـي المجــالات أهـم ومـن، التنافسـية المزايـا

ــوارد ــرية الم ــي، البش ــر والت ــن تعتب ــم م ــوارد أه ــة م ــك، المؤسس ــن وذل ــلال م ــوارد خ ــرية م ــر بش ــارة أكث  مه
 سجلات حفظ مثل، البشرية الموارد لإدارة التقليدي الدور يعد لم" لذلك، والتزام ومعرفة وقدرة، وكفاءة

 وتنـوع وعولمـة تكنولـوجي تقـدم مـن المنظمة تواجه التي التحديات ظل في، كافيا أو مقبولا الموظفين
 المـوارد لإدارة مختلفـة أدوار تتطلـب تحـديات كلهـا، العاملة القوى مزيج واختلاف، المطلوبة المهارات

 وأن التطـور مراحـل تواكـب أن الحديثـة البشـرية الموارد إدارة وظائف على لزاما أصبح لذلك، البشرية
ـــى ـــات تتبن ـــتراتيجية توجه ـــي إس ـــا ف ـــع تعاملاته ـــا م ـــرية موارده ـــ، البش ـــي ةخاص ـــال ف ـــة مج ـــوارد تنمي  الم

   .1"البشرية
  

                                                           

  2005، الــدار الجامعيــة، الإسكندرية،مصــر، مــدخل اســتراتيجي لتخطــيط وتنميــة المــوارد البشــرية :راويــة حســن . 1
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 يمكـن، والمهـارة المعرفـة لـديها تتـوافر بشـرية مـوارد علـى الحصـول المنظمة تستطيع وعندما"
 المكونـات هـي والمهـارات المعرفـة وتكـون، البشـرية المـوارد مـن مخـزون لـديها المنظمة هذه أن القول

ــة الحرجــة ــذا والهام ــزون له ــم ومــن، المخ ــي ث ــى ينبغ ــة عل ــى تحــافظ أن المنظم ــاء عل ــذا بق ــزون ه  المخ
 من يمكن، وكافي مناسب بشكل مهاراتهم تنمية يتم عندما الإستعدادات يمتلكون الذين الأفراد لوجود

  ".الأهداف لتحقيق بكفاءة العمل على قدراتهم ضمان
  

 وهـي، لهـا أساسـا تكـون التـي القرارات طبيعة من أكثر أهميتها البشرية الموارد تنمية وتستمد
  . البشرية الموارد إدارة ومجالات المهام مختلف على وتشتمل، البشري بالعنصر تتعلق قرارات

  

 بـــاختلاف للمؤسســـات الملحـــة الحاجـــة فـــي تكمـــن، البشـــرية المـــوارد لتنميـــة الأولـــى فالأهميـــة
 نشـــاطاتها كافـــة لتنفيـــذ والتأهيـــل التـــدريب مـــن كـــاف قـــدر علـــى بشـــرية مـــوارد إلـــى وأحجامهـــا أنواعهـــا

 اســــتخدام واتســــاع، جديــــدة وظــــائف ظهــــور مــــع الأهميــــة هــــذه تــــزداد أن الطبيعــــي ومــــن، وعملياتهــــا
 التـــي الملموســـة النتـــائج عنهـــا فتعبـــر الثانيـــة الأهميـــة أمـــا، والمعقـــدة الحديثـــة للتكنولوجيـــا المؤسســـات

ــي تحققهــا ــال ف ــا ح ــزت إذا م ــى ارتك ــد سياســات عل ــحة وقواع ــة واض ــن ومدعوم ــا الإدارة م  أن إذ، العلي
 تفكيــــر صــــلب فــــي يقعــــن أساســــين مطلبــــين يعتبــــران واللــــذان والأداء الإنتــــاج فــــي والكفايــــة الفاعليــــة

 فـأكثر أكثـر فتتضـح الثالثـة الأهمية أما، التنمية طريق عن غالبا يتحققان المؤسسة إدارة وإستراتيجية
  . منها المرجوة للأهداف التنمية تحقيق خلال من

  

  1:البشرية الموارد تسيير وظائف بباقي البشرية الموارد تنمية علاقة -3

 المــوارد تــدريب وظيفــة وتــولي، البشــرية المـوارد بتنميــة المؤسســات مــن العظمــى الغالبيــة تهـتم
 المـــوارد تنميــة وظيفـــة لارتبــاط ونظـــرا، نتائجهــا مـــن تتــأتى التـــي للفوائــد نظيـــرا، مميــزة عنايـــة البشــرية
  .البشرية الموارد تسيير وظائف بباقي وثيقا ارتباطا البشرية

  

 تنميـة وظيفـة وبـين والتعيـين الاختيـار وظيفـة بين مثلا يربط المؤسسات بعض أن والملاحظ
 كمـا، إضـافية بشـرية مـوارد وتعيـين لاختيـار بـديلا أحيانـا يكـون التـدريب بـأن ويعتبر، البشرية الموارد

 اسـتخدامها الأفضـل مـن والتعيـين الاسـتقطاب تكـاليف أن بالـذات المجـال هذا في المدراء بعض يرى
 الاســتقطاب عمليــات مــن ســلفا المرجــوة النتــائج تحقــق البشــرية المــوارد تنميــة كــون، تدريبيــة لأغــراض

 وظـائف فـي وضـعهم حـين، الأفـراد بعـض اختيـار سـوء عـن تنـتج قـد ممكنة مخاطرة وبأقل، والتعيين
 المجـربين الأفـراد مـن والنوعيـة النخبـة اختيـار بأن المدراء من الآخر البعض يرى ذلك عكس، معينة

 ومهـارات معلومـات مـن المؤسسـات استفادة فرص من أحيانا ويزيد، التدريب وتكاليف حجم من يقلل
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 ومشـاركة انخـراط ضـمنها ومن عدة لأغراض لاحقا توظف وقد، الأفراد معهم يحملها جديدة وخبرات
  . مختلفة تدريبية برامج في الجدد الأفراد هؤلاء

  

 مـا هـو والتعيـين والاختيـار البشـرية المـوارد تنميـة وظيفتي بين تجمع التي العلاقة في البارز
ـــق ـــاط يتعل ـــم بارتب ـــاليف حج ـــرامج التك ـــاتين والب ـــوظيفتين له ـــا، ال ـــا إم ـــاعا أو تقليص ـــتناد اتس ـــى بالاس  إل

ــدخلات ــدة الوظيفــة م ــى منهــا، الواح ــة مخرجــات حســاب عل ــار .الأخــرى الوظيف  علــى المبنــي فالاختي
 حاجة من نجاحه في يقلل، توظيفهم المراد الأفراد وخبرات ثقافات لاكتشاف وموثوقة دقيقة اختبارات
   .التدريب وظيفة من بالتالي ويخفف لاحقا هؤلاء تدريب إلى المؤسسة

  

ــل ــإن، بالمقاب ــدريب ف ــوعي الت ــل الن ــة داخ ــراد المؤسس ــدف للأف ــرقيتهم به ــد ت ــواغر وس ــة ش  معين
ــص ــة مــن يقل ــحين اختيــار إلــى الحاج ــة مهــارات ذوي مرش ــص مــا بمقــدار إذ .معين  مــن المؤسســة تقل

 تكبـــر مـــا وبمقـــدار، التـــدريب تكـــاليف تتـــدنى مـــا بمقـــدار، متواصـــلة زمنيـــة ولفتـــرات التدريبيـــة برامجهـــا
   .المؤسسة على أعلى وتوظيف استقطاب تكاليف يرتب مما جدد أفراد وتعيين اختيار إلى الحاجة

  

 واكتفــــت النــــوعي بالتــــدريب واســــتبدلته الاســــتقطاب عــــن الاســــتغناء المؤسســــة قــــررت إذا أمــــا
 بغـض، النـوعي التـدريب علـى اعتمـدت قد تكون فإنها، الجدد الأفراد من القليلة القلة وتعيين باختيار

ــر ــن النظ ــه ع ــافت، فاتورت ــى وأض ــا إل ــة بيئته ــة نوعي ــن قليل ــراد م ــادرين الأف ــى الق ــاح عل ــع الانفت ــاقي م  ب
  . محيطها وتحديات مستجدات كافة على والمجربين المدربين أفرادها

  

 الأداء تقيـيم وظيفـة فـإن، البشـرية المـوارد بتنميـة والتعيـين الاختيـار وظيفـة ارتباط جانب إلى
 إلـــى أشـــواطا الأداء يـــدفع التـــدريب أن المتوقـــع فمـــن، البشـــرية المـــوارد تنميـــة بوظيفـــة بـــدورها مرتبطـــة

ــام ــد، الأم ــاء بع ــرة انته ــة الفت ــددة الزمني ــه المح ــي وأن، ل ــائج يعط ــة نت ــد طيب ــل بع ــه مرح ــ تطبيق ، هوتقييم
 يكشــف التقيــيم كـون الأداء بمعرفــة للتنبــؤ وسـيلة ذاتــه بحــد هـو الأفــراد أداء تقيــيم أن ذلـك إلــى أضـف

 عـــن التـــدريب يكشـــف إذ، والمطلـــوب المحـــدد الأداء إلـــى بـــالفرد للوصـــول الـــلازم التـــدريب حجـــم عـــن
 الأداء ومقـاييس معـايير مـع تتطـابق لا والتـي، الأفـراد بعـض أداء تصـيب قـد التـي والنواقص الفوارق
ــي ــوب الفعل ــنهم المطل ــرتبط، م ــيم ي ــا الأداء تقي ــدريب أيض ــن بالت ــلال م ــتخدام خ ــار الأداء اس ــام كمعي  ه

  . التدريب فعالية لتقييم
  

 تعمــــل التــــي الوظــــائف أن إذ، التعــــويض بوظيفــــة أيضــــا البشــــرية المــــوارد تنميــــة تــــرتبط كمـــا
 فـالأفراد، الأفـراد تعويضـات مسـتوى لتحديـد كـأداة التـدريب يسـتخدم المهاراتي التعويض نظام بموجب

 تدريبيــة بــرامج أنهــوا والــذين، يتقنونهــا التــي المهــارات تعــدد بمقيــاس وتعويضــاتهم رواتــبهم تحــدد الــذين
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 رواتــبهم أســاس فــي ملحوظــة زيــادة التــدريب هــذا مقابــل يتوقعــون مهــاراتهم مســتوى مــن زادت متنوعــة
  1.وتعويضاتهم
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II- البشرية الموارد تنمية في المعاصرة الاتجاهات  

ــــكل ــــة تش ــــات مجموع ــــرة الاتجاه ــــي المعاص ــــال ف ــــة مج ــــوارد تنمي ــــرية الم ــــد البش ــــق البع  والعم
، أنواعهـا اخـتلاف وعلـى المؤسسـات قبل من تبنيه يجب ما لنا وتوضح، الموضوع لهذا الاستراتيجي

ــــد ــــم عن ــــتراتيجياتها رس ــــي اس ــــذا ف ــــل ه ــــن الحق ــــة م ــــييرية المعرف ــــنعرض التس ــــا وس ــــي فيم ــــم يل ــــذه أه  ه
   :الاتجاهات

  

  :المستمر الاستراتيجي للتعلم نظام البشرية الموارد تنمية -1

، خـاص بشـكل البشرية الموارد وتسيير، عام بوجه التسيير مجال في ةالمعاصر  الأدبيات معظم تؤكد
 المـوارد تنميـة مسـألة واعتبـار، واحـد آن فـي والعمـل للـتعلم كيـان أنهـا على المؤسسة إلى النظر على

ــرية ــزءا البش ــن ج ــتراتيجية م ــة إس ــي، المؤسس ــي الت ــة ه ــاح بمثاب ــتراتيجي مفت ــق اس ــو لتحقي ــة نم  المؤسس
 المسـتمر للتعلم استراتيجيا نظاما البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أصبحت ذلك من انطلاقا، وبقائها

  1:هي أساسية رئيسة عناصر أربعة من يتكون
ـــتمل :المـــدخلات: أولا  ـــى وتش ـــدربين عل ـــن مت ـــات م ـــات فئ ـــة ونوعي ـــن مختلف ـــوارد م ـــرية الم ـــديها البش  ل

 إنجـــاز يحتاجهـــا تنمويـــة وحاجـــات، الحاليـــة المؤسســـة أعمـــال أداء يتطلبهـــا متنوعـــة تدريبيـــة حاجـــات
 مــن تحتويــه ومــا البشــرية المــوارد تنميــة بــرامج علــى المــدخلات تشــتمل كمــا، المســتقبلية اســتراتيجياتها

 .مالية وموارد تدريبية ومستلزمات ومدراء مدربين

 وأنشـطة فعاليـات مـن التدريبيـة البـرامج فـي والمتـدربون المـدربون بـه يقـوم مـا وتمثـل: الأنشـطة: ثانيا
 بشــكلها الأعمــال تـؤدى كيــف يتعلمــون حيـث، البشــرية المـوارد تنميــة إســتراتيجية أهـداف لتحقيــق تعلـم

 . الجديدة الأشياء وتعلم، الصحيح

 وأعمـال مهـام لأداء وتهيئتهـا، الحـالي البشـرية المـوارد أداء وتحسـين تطـور وتمثـل: المخرجـات: ثالثا
 . المؤسسة إستراتيجية إنجاز لاحتياجات تلبية، جديدة مستقبلية

 وتحديـــد، البشـــرية المـــوارد تنميـــة بـــرامج مـــن الاســـتفادة مـــدى تقيـــيم وتمثـــل :العكســـية التغذيـــة: رابعـــا
 .القادمة البرامج في منها للاستفادة، البرامج تلك تنفيذ في حدثت التي الثغرات

 

   إستراتيجية إلى سياسة من البشرية الموارد تنمية تحول -2

  المؤسســة ســتراتيجيةإ خدمــة فــي تعمــل ســتراتيجيةإ المعاصــر الوقــت فــي البشــرية المــوارد تنميــة تعــد  
ــث ــع حي ــي توض ــوء ف ــات ض ــا متطلب ــن إنجازه ــاءات م ــرية الكف ــة البش ــتقبلية الحالي ــالي، والمس ــد وبالت  فق

 الأمر استلزم التوجه هذا ظل في، البشرية الموارد تسيير ستراتيجيةإ ضمن لها مكملا جزءا أصبحت
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 مـع وتتوافـق تتكامل البشرية الموارد تنمية ستراتيجيةإ إلى )القديم التوجه( للتدريب سياسة من التحول
 هـو بـل، التسـمية فـي تغييـر مجـرد لـيس التحـول هـذا، للمؤسسـة الكليـة الإستراتيجية إنجاز احتياجات

 تقـوم التـي والمبـادئ القواعـد وفـي، التدريب وأساليب التعليمية والمادة الزمني والبعد الهدف في تغيير
  1.سابقا التدريب سياسة عليها

  

   هـــواحتياجات رـالتغيي مع التوافق -3

ــهدت ــة فــي العمــل ســاحات ش ــة والصــناعية عــام بوجــه المؤسس  تغيــرا، خــاص بوجــه والخدمي
ـــعا ـــرا واس ـــي وكبي ـــال ف ـــميم مج ـــال تص ـــا الأعم ـــي، وإدارته ـــار فف ـــه إط ـــديث التوج ـــي الح ـــذا ف ـــال ه  المج

 تمكينها أجل من، مهاراتها في مستمر وتحديث وتعدد تنوع إلى بحاجة فيها البشرية الموارد أصبحت
ــال عــدة ممارســة مــن ــة صــعيد علــى ســواء أعم ــل فــرق صــعيد علــى أو المؤسس ــذا اســتلزم لقــد، العم  ه

ـــه ـــتغناء التوج ـــن الاس ـــواد ع ـــدريب م ـــة الت ـــاليبه القديم ـــة، وأس ـــا والاستعاض ـــواد عنه ـــاليب بم ـــة وأس  حديث
 إنجـاز أجـل مـن الآخـرين مـع يعمـل كيـف الفـرد فـتعلم، الجمـاعي العمـل مهـارات علـى تركز ومتطورة

ــة ــددة مهم ــتركة مح ــف، مش ــادل وكي ــل يتب ــع العم ــه م ــاء زملائ ــق أعض ــف، الفري ــدمج وكي ــي ين ــل ف  العم
  2.التعاونـي الجماعي

  

 للعمـل الجديـد التصـميم مـع وتتوافـق لتنسـجم التـدريب بـرامج طبيعـة مـن التوجـه هـذا غير لقد
، التنظيمـي الهـرم مـن الأول الخـط فـي العمـل علـى التوجـه هـذا يقصـر ولم، المؤسسات داخل وإدارته

 فالمطلوب، منفردا يعمل منهم الواحد يعد لم ؤساءوالر  فالمديرون، الإدارية المستويات كافة يشمل بل
ـــنهم  مشـــتركا عمـــلا وجعلـــه، وتنســـيقه بعضـــا بعضـــهم مـــع التعـــاوني الجمـــاعي العمـــل يمارســـوا أن م

ــــر هــــذا، متكــــاملا ــــارات تزويــــدهم اســــتوجب الأم ــــميم يحتاجهــــا التــــي بالمه ــــد العمــــل وإدارة تص ، الجدي
  . المحتملة المستقبلية التغيرات مواجهة أجل من باستمرار وتنميتهم

  

  . بشري استثمار البشرية الموارد تنمية -4

 إنفـاق هـو المجـال هـذا في الإنفاق أن البشرية الموارد تنمية مجال في المعاصر التوجه يرى
 عائــد لــه اسـتثماري إنفــاق هـو إنمــا بتكلفـة لــيس هــو فيـه ينفــق فمـا، خصــب اسـتثماري وحقــل رأسـمالي

ـــأنه ـــأن ش ـــتثمار أي ش ـــر اس ـــي آخ ـــي أو الآلات ف ـــرامج ف ـــويق ب ـــالي، ...التس ـــب وبالت ـــاره يج ـــدا اعتب  بن
 إلـــى التوجـــه هـــذا ويؤكـــد. الحديثـــة المؤسســـة فـــي الاســـتثمارية أو التخطيطيـــة الميزانيـــة فـــي اســـتثماريا

 المسـؤولين علـى يجب الاستبدال وهذا )Investîmes( بمصطلح )Cost( التكلفة مصطلح استبدال
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ــي ــة ف ــاره المؤسس ــتثمارا اعتب ــل اس ــل طوي ــق لا الأج ــده تتحق ــي عوائ ــدى ف ــير الم ــل، القص ــق ب ــي تتحق  ف
  .الطويل المدى

 أن فنجـــد، الأجـــور كتلــة مـــن كبيــرة حصصـــا الكبـــرى المؤسســات بعـــض لــه خصصـــت لــذلك
 فرنســـا كهربـــاء وشـــركة %8 بنســـبة BULL شـــركة بينمـــا، %12 نســـبة لـــه تخصـــص IBM شـــركة

7% .1  
  

 يسـمح لأنـه المؤسسة في الاستثمار أشكال أحد البشرية الموارد تنمية تعتبر المؤسسات فهذه
ــات باســتخدام ــق، الجديــدة التقني ــداف وتحقي ــدرة الإســتراتيجية الأه ــى والق ــول المنافســة عل ــواق ودخ  الأس

  .الجديدة
  

    2.البشرية الموارد تنمية في حتمية مسألة التنبؤ -5

 إطار ضمن المستمر للتعلم وتخطيط، الأجل طويلة إستراتيجية البشرية الموارد تنمية أن بما
 إنمـا الاسـتراتيجي العمـل لأن .الإسـتراتيجية هـذه رسـم عنـد التنبـؤ تبنـي مـن فلابـد، المتعلمة المؤسسة

 يحـدث سـوف لمـا التنبـؤ من أساس على قيامه من لابد الناجح والتخطيط، الأجل طويل تخطيط هو
  .معه والتعايش ومواجهته له للاستعداد، المستقبل في

  

 إسـتراتيجية رسـم عـن مسـؤولة هي التي البشرية الموارد إدارة على أن نجد، المنطلق هذا من
ـــة ـــوارد تنمي ـــرية الم ـــولي البش ـــام ت ـــادرة زم ـــؤ المب ـــات والتنب ـــة باحتياج ـــتقبلية المؤسس ـــن المس ـــارف م  المع

ـــارات ـــمن والمه ـــار ض ـــتراتيجية إط ـــة إس ـــة المؤسس ـــي، الكلي ـــمت الت ـــلا رس ـــي أص ـــوء ف ـــائج ض ـــؤ نت  التنب
  . المتوقعة البيئة بمتغيرات

  

ــة إســتراتيجية إن ــرية المــوارد تنمي ــد لــم البش ــر تع ــرات حــدوث تنتظ ــف لتقــوم التغي ــوارد بتكيي  الم
 المسـتجدات مـع تتعامـل سياسـة التـدريب كـان عنـدما السـابق فـي الحال عليه كان كما، معها البشرية
 مــن ســيحدث لمــا والتوقــع التنبــؤ علــى تعتمــد المعاصــرة الــتعلم إســتراتيجية أصــبحت بــل، فقــط الحاليــة

   .وقوعها قبل لها والاستعداد العمل في تغييرات
  

 التوجــه بــين مقارنــة نعــرض، البشــرية المــوارد لتنميــة المعاصــرة الإتجاهــات عــرض ختــام وفــي
   :الموالي الجدول في والتنمية التدريب مجال في التقليدي والتوجه المعاصر

  

  

                                                           

  .253، ص1999، دار الرضا للنشر، دمشق، أسس إدارة الموارد البشرية :محمد مرعي محمد . 1
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  البشرية الموارد لتنمية المعاصر والتوجه التقليدي التوجه بين مقارنة يوضح جدول
  

  رـالمعاص هـالتوج  ديـالتقلي هـالتوج

 اســــتراتيجيات مـــن إســـتراتيجية البشــــرية المـــوارد تنميـــة -  المؤسسة سياسات من سياسة التدريب -
  المؤسسة

  مستمرة عملية البشرية الموارد تنمية ـ  الحاجة عند التدريب -

  المستقبل واحتياجات للحاضر البشرية الموارد تنمية -  الحاضر حاجات لتغطية التدريب -

   التنبؤ على تعتمد البشرية الموارد تنمية إستراتيجية -  التنبؤ على تعتمد لا التدريب سياسة -

ــرية المــوارد تنميــة -  المباشرة والإدارة الأول الخط تدريب على التركيز - ــى تركــز البش ــن كــل عل ــي يعمــل م  ف
  المؤسسة

  الجميع بين مشتركة مسؤولية البشرية الموارد تنمية -  محدودة التدريب مسؤولية -

  بشري استثمار البشرية الموارد تنمية -  تكلفة التدريب -

ــمولية -  الأداء في الضعف نقاط معالجة الأساسي الهدف - ــدف ش ــة اله ــاط لمعالج ــعف نق ــة الض ــاط وتقوي  نق
  القوة

  البشرية الموارد تنمية أساس هو الجديدة الأشياء تعلم -  ومستلزماته الحالي الأداء على التركيز -

  المستوى عالية وتعليم تدريب تقنيات -  بسيطة تدريبية ومساعدات أدوات -

 الأشــياء تفعــل وكيــف التطبيقــي الجانــب علــى التركيــز -  والتدريسي النظري الجانب على التركيز -
  الجديدة وخاصة الصحيح بشكلها

  كبير بشكل الذاتية التنمية على التركيز -  كبيرا حيزا الذاتية التنمية تأخذ لا -
، عمان، للنشر وائل دار، -استراتيجي بعد- المعاصرة البشرية الموارد إدارة :يليعق عمروصفي :المصدر
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  :الفصل خلاصة

  
 وقد والمستديمة، الشاملة التنمية لتحقيق الأساسية الركائز أهم من واحدة البشرية الموارد تعتبر

 خلال من البشرية مواردها على بالاعتماد أدائها تحسين على تتنافس اليوم والحكومات الدول أصبحت

 تسـتقطب أن تحـاول التـي للمؤسسـات بالنسـبة نفسـه والأمـر .البشرية التنمية عن إيجابية مؤشرات نشر

 ظـل فـي البشـرية مواردهـا تتمي أن تحاول كما المؤسسات، باقي عن بفضلها وتتميز البشرية الكفاءات

  .الكفاءات على يعتمد وتسيير المعرفة على مبني اقتصاد
  

 عـاملا باعتبارهـا الاقتصـادية الأنشـطة مختلـف فـي وحيويـا حاسـما دورا العاملـة القـوى وتـؤدي

 المقومـات أحـد البشـرية المـوارد وتنميـة تكـوين يمثـل الأسـاس هـذا وعلـى الإنتـاج، عوامـل مـن مهمـا

 العلميـة جوانبهـا فـي البشـرية الكفـاءات وتنميـة المواهـب وبعـث وتفعيلهـا، القـدرات لصـقل الأساسـية

 العمالـة مـن المؤسسـة احتياجـات أدق وتلبيـة العمـل، سـوق لتوريـد والمهنيـة والسـلوكية والفنيـة والعمليـة

  .والتخصصات المستويات مختلف في والفعالية الكفاءة من عال وبقدر المناصب لشغل المؤهلة
 



  الثالثالفصل  
  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية

  :تمهيـــــــد

I - العملية التوظيفية 

 التوظيف أهداف -1

  مراحل التوظيف  -2
  العوامل المؤثرة في التوظيف -3
  العملية التوظيفية في ظل المدارس الإدارية -4

II- العملية التكوينية  

  أهمية التكوين وأسباب الاهتمام به -1
  أهداف التكوين  -2
  نظام التكوين -3
 تصميم عملية التكوينمراحل  -4

  تقويم ومتابعة فعالية التكوين -5
  أنواع التكوين -6
  المؤسسة الصناعيةدور التكوين في رفع أداء العامل داخل  -7

III- العملية التحفيزية  

  أهمية الحوافــــــــز -1
  العلاقة بين الحوافز والدوافع -2
  التحفيز عملية مكونات -3
 بالأداء الحوافز ربط -4

  العملية التحفيزية في ظل المدارس الإدارية -5
  أنواع الحوافز -6
  خصائص نظام التحفيز الجيد -7

  خلاصة الفصل
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  :تمهيـــــــد

حظيت إدارة الموارد البشرية بأهمية بالغة في تحريك جهود الأفراد نحو تحقيق الأهداف 
التنظيمية في خضم مختلف وظائفها التنفيذية، فقد تغيرت النظرة لإدارة الموارد البشرية من المنظور 

المنظور الحديث الذي  صلة لها بأداء الفرد إلى التقليدي الذي جسدته الوظيفة الروتينية التي لا
يعتبرها كأهم الإدارات على مستوى المؤسسة مهمتها توظيف وتكوين يد عاملة مستقرة وفعالة تسعى 

  .إلى تحقيق الأهداف التنظيمية
   

 أفضـل تـوفير إلـى تهـدف لأنهـا البشـرية المـوارد إدارة أنشـطة أهـم مـن التوظيـف عمليـة فتعتبـر

 ددــيتح ازهاـــــــــــإنج في النجاح اسـأس على لأنه وأيضا الممتازة، والمؤهلات الكفاءات ذوي منالعناصر 

من أهم مقومات التنميـة البشـرية التـي  أما الوظيفة التكوينية فهي ،الأخرى الوظيفية النشاطات مسار
فــــي بنــــاء جهــــاز قــــادر فــــي الحاضــــر والمســــتقبل علــــى مواجهــــة الضــــغوطات  المؤسســــات تعتمــــدها 

التقنيـــة والإداريـــة التـــي تـــرتبط مباشـــرة بـــالفرد كونـــه إنســـان مـــن جهـــة والمحـــرك  والتحـــديات الإنســـانية،
  .أخرىالأساسي لتطوير وتنمية المؤسسة من جهة 

  

ـــة إدارة المـــوارد البشـــرية، علمـــا أن الســـلوك  ـــز مـــن أهـــم وظـــائف عملي ـــة التحفي وتعتبـــر وظيف
د علـى العمـل عمليـة صـعبة الإنساني معقد ومحـاولات استكشـاف العوامـل المختلفـة التـي تحفـز الأفـرا

  جـدا، فعمليـة التحفيــز معقـدة ومتعـددة الأوجــه تشـمل مجموعــة التغيـرات والقـوى المحيطــة ببيئـة العمــل
  وتشمل أيضـا أداء الفـرد الـذي هـو محصـلة تفاعـل عـاملين همـا القـدرة علـى العمـل والرغبـة فـي أداءه

قـدرات والمهـارات اللازمـة لتحقيـق الأداء ويمكن القول انه من منظور أداء الفرد يحتاج إلى امتلاك ال
  .الجيد للعمل
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I - العملية التوظيفية: 

 :التوظيف أهداف -1

 يتحـدد قـد والـذي التوظيـف، عمليـة عليـه تقـوم الـذي الغـرض مـن التوظيـف أهـداف تتحـدد قد
 خـلال مـن حياتهـا فـي والاسـتمرار أهـدافها لتحقيـق الضـرورية العاملة باليد المؤسسة تزويد في أساسا
 أخـــرى أهـــدافا نجــد أن يمكـــن ذلــك ومـــع .الفــرد وخصـــائص المؤسســة احتياجـــات بــين الـــتلاؤم تحقيــق
  :يلي فيما نلخصها

 

  الداخلي المستوى على: أولا

 المطلوبـــة العاملـــة اليـــد مـــن المؤسســـة حاجيـــات تلبيـــة فـــي التوظيـــف أهـــداف تلخـــيص يمكـــن
 وتقنيات وسائل وضع إلى أيضا ويهدف الظروف، أحسن في نشاطها مباشرة من للمؤسسة والسماح
 مـــا منصـــب لشـــغل المؤهلـــون الأفـــراد بتحديـــد وذلـــك مـــؤهلين مترشـــحين اختبـــار مـــن للمؤسســـة تســـمح
 أحسنهم،ويسـمح اختيـار للمؤسسـة يتسـنى لكـي المترشـحين مـن ممكـن عدد أكبر وجلب تكلفة بأحسن
 لــه تســمح بطريقــة، لــه المناســب المكــان فــي الشــروط فيــه تتــوفر عمــل لمنصــب مترشــح كــل بوضــع

  .وخبراته ومؤهلاته وقدراته لطاقته الأمثل بالاستخدام
 

  الخارجي المستوى على: ثانيا

 بامتصـاص يسمح التوظيف أن في الخارجي المستوى على التوظيف أهداف تلخيص يمكن
 .للدولة والاجتماعية الاقتصادية السياسة في والمساهمة المجتمع في العاملة اليد

  

 لا بطريقة توظيفهم تم الذين الأفراد من الاستفادة مبدأ من تنطلق التوظيف فكرة  فإن وبذلك
 شـعرت إذا إلا فـرد أي خـدمات تستأجر لن المنظمة أن حيث، إضافية تكاليف المؤسسة فيها تتحمل
 الأجــر قيمــة مــع ) تقــدير أقــل علــى ( يســاوي أو يزيــد ســوف المنظمــة داخــل الفــرد هــذا مســاهمة بــأن
  1.له تدفعه الذي

  

  : التوظيف مراحل -2
 يـتم بحيـث، شـغلها إلـى المؤسسـة تسـعى التـي الوظـائف كافـة تحليـل تقتضي التوظيف عملية إن    
 تحديــد وكــذلك الوظــائف تلــك يشــغل ســوف مــن ومــؤهلات متطلبــات تحديــد التحليــل هــذا علــى بنــاء

  :يلي فيما التوظيف مراحل أهم وتتمثل. لها وصف
  
  

                                                           

رسـالة ماجسـتير، جامعـة ، الجزائر في البشرية الموارد توظيف عملية على الإدارة أخلاقيات تأثيردحيمان لـويزة،   . 1
  .73،  ص2011/2012كلية العلوم السياسية والإعلام، الجزائر، 
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   الاستقطاب: أولا

 المؤسسـة نشـاطات مجموعـة وهـي  التوظيـف عمليـة مراحـل أول مـن الاسـتقطاب عملية تعد
 أي، والطلـب العـرض التقـاء على يعمل نشاط فالاستقطاب وجذبهم، المرشحين عن بالبحث الخاصة

 عــادة الاســتقطاب عمليــة وتتوقــف، الوظــائف عــن يبحثــون والأفــراد شــاغرة وظــائف لــديها المؤسســات
  .عامة بصفة الاقتصادية والظروف، العمل سوق ظروف، وإمكانياتها ظروفها المؤسسة، حجم على

  

 في يساهم أن يمكن الذي الناجح أدائها خلال من عادة أهميتها الاستقطاب عملية وتكتسب
  1:أهمها الأهداف من مجموعة تحقيق

  .ممكنة تكلفة وبأقل الوظائف، لشغل الملائمين المتقدمين من كافية مجموعة توفير −
 يـتم المناسـبين الأفراد من مجموعة جذب خلال من، الاختيار عملية فاعلية زيادة في الإسهام −

  .بينهم من النهائي الاختيار
  .المنصب لشغل وتأهيلا كفاءة أكثر أفراد على الحصول في المؤسسة فرصة زيادة −
  .جيدين مترشحين استقطاب خلال من المؤسسة في البشرية الموارد استقرار في الإسهام −
 الاختيـــار عمليـــة تلحـــق التـــي البشـــرية بـــالموارد الخاصـــة الأنشـــطة ونفقـــات جهـــود مـــن التقليـــل −

  .مثلا كالتكوين
 أن من مقدما التأكد على الشاغرة الوظائف لشغل المتقدمين تساعد الاستقطاب عملية أن كما −

 والأفــراد للمؤسســة المشــتركة المصــلحة يحقــق وهــذا، وقــدراتهم مــؤهلاتهم مــع تتناســب الوظــائف
   .معا

  

ـــى ويعـــرف ـــه عل ـــى يشـــير": أن ـــك إل ـــات المراحـــل تل  المرشـــحين عـــن للبحـــث المختلفـــة والعملي
 إلـى الحاجـة ضـرورة مـن التأكـد ينبغـي الوظيفـة بهـذه القيـام وقبـل، الشـاغرة الوظـائف لملء الملائمين

 للوظــائف وتصــنيف تحليــل وجــود ومــن، بالمؤسســة العاملــة القــوى خطــة مراجعــة ومــن الوظيفــة شــغل
  2".الوظيفة شغل في توافرها يجب التي البيانات توضع حيث

  

  : ابـــالاستقط مصادر تحديد -أ

 ويمكن العمالة، استقطاب في البشرية الموارد إدارة تستخدمها أن يمكن التي المصادر تتعدد
  3: يلي فيما والمتمثلة خارجية ومصادر داخلية، مصادر إلى المصدر، نوع أساس وفق تصنيفها
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 بــداخل للعــاملين الفرصــة إتاحــة علــى الداخليــة الاســتقطاب مصــادر تنطــوي: الداخليــة المصــادر �
 علـى المصادر هذه وتعتمد فاعلة، موقفية متغيرات ضوء في الشاغرة الوظائف لشغل المؤسسة

 الإشـرافية، الوظـائف حالـة فـي المصـادر لهـذه اللجـوء يمكـن كمـا المهـاري، بالمستودع يسمى ما
   : المصادر هذه أهم ومن المؤسسة خارج تتوفر لا قد لخبرات تحتاج التي الوظائف أو

  

 الخبــرة هــذه إلــى يحتــاج لآخــر مكــان مــن الــوظيفي الموقــع تغييــر علــى النقــل يعتمــد: النقــل*      
 بدرجــة الــوظيفي الانســجام يتحقــق حتــى الأفــراد توزيــع إعــادة علــى المصــدر هــذا ويســاعد الوظيفيــة،
 لا مــا وغالبــا الخارجيــة المصــادر فــي الخبــرات هــذه تتــوفر لا عنــدما المصــدر هــذا يصــلح أكبر،كمــا
  .المالية أو الوظيفية الدرجة في زيادة النقل تتضمن

  

 أو الإشــرافية الوظــائف بعــض شــغل فــي الرغبــة حالــة فــي المصــدر هــذا إلــى ويلجــأ: الترقيــة*      
  :مثل المزايا بعض الأسلوب لهذا يكون حيث القيادية

 .الترقية على الحصول بغرض قدراتهم لرفع العاملين تحفيز •

 فـــرص لهـــم تـــوفر مؤسســـتهم وأن الـــوظيفي بالأمـــان لشـــعورهم للعـــاملين المعنويـــة الـــروح رفـــع •
 .المستقبل في والنمو الترقي

 .لتدريب تحتاج ولا بالعمل خبرات لديها عمالة للمؤسسة يوفر •
  

 أعلــى إداري مســتوى إلــى أقــل إداري مســتوى مــن الموظــف تحريــك بأنهــا الترقيــة عــن ويعبــر
  .المالية والدرجة الوظيفي المستوى في زيادة فهناك وعليه،
 عـــن كامـــل تصـــور المؤسســـة لـــدى يكـــون عنـــدما الأســـلوب هـــذا يســـتخدم 1:المهـــارات مخـــزون *   

 الخبــرات مــن وظيفــة كــل احتياجــات تحديــد يــتم حيــث بهــا، العــاملين لــدى المتــوافرة والمهــارات القــدرات
، والقـدرات المهـارات تلـك فيـه تتـوافر عمـن للبحـث المهـارات مخـزون إلـى والرجوع والمهارات والقدرات

 .الترقية أو بالنقل إما ذلك بعد الوظيفة شغل ويتم

  التنظيميـة المسـتويات فـي الوظـائف بعـض شـغل فـي المؤسسة ترغب عندما: الداخلي الإعلان*    
 العــاملون يقرؤهــا الإعلانــات هــذه، بالمؤسســة إعلانيــة بلوحــات حاجاتهــا نشــر المفيــد مــن يكــون فإنــه

 للوظيفـة يتقـدم حيـث والأسـرة، الأصدقاء محيط في المؤسسة خارج الأخبار تلك وينشرون بالمنظمة،
   .شغلها مواصفات نفس يجد من ذلك بعد
 المــــوظفين توظيــــف سياســــة إتبــــاع إلــــى المؤسســـات  بعــــض تلجــــا قــــد: الســــابقون الموظفــــون*    

 وهذا .العمل إلى العودة في منهم الراغبين وخاصة الداخل من موظفون أنهم  أساس على  السابقين
 هـذه مـن الشـبه مـن قريبـة أخـرى سياسـة وهنـاك المؤسسـات بعـض فـي وجـدواه أهميتـه أثبـت المصـدر
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 فـي وضـوحا أكثـر يكون السياسة هذه وإتباع بالمؤسسة العاملين أبناء توظيف سياسة وهي  السياسة
 والانتمــــاء والــــولاء بالرضــــا الشــــعور زيــــادة منهــــا للمؤسســــة عــــدة مزايــــا فتحقــــق الصــــغيرة  المؤسســــات
 علــى الإدارة قــدرة مــن الحــد منهــا كثيــرة الطريقــة هــذه عيــوب ولكــن، بهــا العــاملين قبــل مــن للمؤسســة
  .المؤسسة خارج من عالية كفاءة ذات بشرية عناصر اختيار

  

  : الداخلي التوظيف وعيوب مزايا �

  1.أهمها الداخل المصادر على الاعتماد يحققها التي المزايا من العديد توجد
  .الترقية على الحصول بغرض قدراتهم لرفع العاملين تحفيز −
  .الوظيفي مستقبلهم ووضوح، بالأمان لشعورهم للعاملين المعنوية الروح رفع −
  .العمل وظروف بطبيعة ومعرفتهم العاملين خبرة من الاستفادة −
  .التنظيمي الولاء ةتنمي −
  .العمل أثناء به والاحتكاك للمعرفة نتيجة، الشخص وكفاءة قدرة على الحكم −
  .والتعيين والاختيار البحث تكلفة تخفيض −
 تشــتمل أنهــا إلا . البشــرية للمــوارد الــداخلي الاســتقطاب لعمليــة الســابقة المزايــا مــن وبــالرغم −

  2:أهمها والنقائص العيوب بعض على
 ربمـــا خارجيـــة كفـــاءات اســـتخدام مـــن المؤسســـة يحـــرم الداخليـــة المصـــادر علـــى الاعتمـــاد أن −

  .منها الغرض وتحقيق الوظائف شغل في وأفضل قدرة أكثر تكون
 علـى السـلبي التـأثير إلـى الترقيـة خـلال مـن الـداخلي البحـث اسـتخدام تكثيـف يؤدي قد أيضا −

   .الاختيار عليهم يقع لم الذين العاملين معنويات
  : الخارجية المصادر �

 العـــاملين، لاســـتقطاب الخارجيـــة المصـــادر إلـــى تلجـــأ أن المؤسســـة علـــى الضـــروري مـــن يكـــون قـــد  
 مــن أيضــا لهــا لابــد الشــاغرة الوظــائف لشــغل الداخليــة المصــادر علــى اعتمادهــا درجــة كانــت فمهمــا

ـــة المصـــادر إلـــى واللجـــوء الاعتمـــاد ـــى للحصـــول الخارجي  الكفـــاءات ذات البشـــرية المـــوارد بعـــض عل
  .3يلي فيما للاستقطاب الخارجية المصادر أهم وتتمثل العالية والمهارات

 لدى بياناتهم وترك المؤسسة، إلى للتوجه العمل في الراغبون يسعى حيث: الشخصية الطلبات *   
 وقــع الــذين للأفــراد المؤسســة ترســل الطلبــات فــي البحــث يــتم وعنــدما البشــرية المــوارد إدارة أو وحــدة،
  .الاختيار عليهم
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 مـا فيـه وتوضـع الإعـلام وسـائل فـي الشاغرة الوظائف عن بالعان المؤسسة تقوم هنا: الإعلان *   
 المؤسســــة،وعنوانها عــــن ونبــــذة التقــــدم مواعيــــد مــــع، للوظيفــــة ســــيتقدم الــــذي الفــــرد مــــن مطلــــوب هــــو

  .المناسبة العمالة جذب في الفعالة الوسائل أهم من الإعلان ويعتبر، ونشاطاتها
 للباحثين والعرض للطلب مزدوجة خدمات بتقديم المؤسسات تقوم أن بمعنى: التوظيف وكالات *   

 تحقيــق طريــق عــن وذلــك الشــاغرة الوظــائف مــن تعــاني التــي والمؤسســات التوظيــف، فــي والــراغبين
  :وهي التوظيف وكالات من أنواع ثلاثة وهناك الطرفين، لكلا البيانات بين الانسجام

 تقــوم حيــث مجانيــة، خــدمات تقــدم بــل الــربح إلــى تســعى لا وهــي حكوميــة توظيــف وكــالات •
 .والطلب العرض بين بالتوفيق

 معينة نسبة على تحصل حيث الأرباح، أجل من بذلك تقوم وهي الخاصة التوظيف وكالات •
 .لديها سيعمل التي والمؤسسة الفرد من الأجر من

 لــديها يكـون حيـث المطلوبـة، الأعمـال فـي مشــورتها بتقـديم تقـوم وهـي الاستشـارية الوكـالات •
 .المتخصصة الفنية والخبرات النادرة، التخصصات أصحاب الأفراد عن بيانات قاعدة

ــــاتا *    ــــد تســــعى: والمعاهــــد لجامع ــــى المؤسســــات مــــن العدي  مــــن الجــــدد الخــــرجين اســــتقطاب إل
 المسـتويات فـي الوظـائف شـغل فـي للمؤسسات كبيرة فرصة المصدر هذا وينتج والمعاهد، الجامعات

 والمعاهـد الجامعـات تنظمـه الـذي العمـل فـرص معـرض تنظـيم يـتم مـا وغالبـا ).الجديـدة العمالة(الدنيا
 المتوقعـة العمالـة عـن بيانـات قاعـدة تكـوين فرصـة للمؤسسـات العـارض هـذه مثـل عـام،وتتيح كل في
  .القادمة السنوات في للاختيار أكبر فرصة لها يتيح مما
ــي الاســتقطاب *     مجــال فــي المســبوق غيــر التقــدم مــن المؤسســات مــن العديــد تســتفيد: الالكترون

 علــى الحصــول بســرعة المصــدر هــذا ويتميــز الاســتقطاب مجــال فــي وخاصــة المعلومــات، تكنولوجيــا
  1.الوظائف لشغل المؤهلين غير المرشحين واستبعاد فرز وسهولة التوظيف طلبات

  

 فـــي البشـــرية المـــوارد اســـتقطاب فـــي الخارجيـــة المصـــادر علـــى الاعتمـــاد ايجابيـــات وتـــنعكس
 فــي الأساســية العيــوب أمــا، للمؤسســة جديــدة أفكــار وإدخــال جديــدة، ومهــارات خبــرات مــن الاســتفادة
  إضـــافية لتكـــاليف المؤسســـة تحمـــل فـــي فتتمثـــل الاســـتقطاب مصـــادر مـــن النـــوع هـــذا علـــى الاعتمـــاد
 المعنويـة الـروح علـى السـلبي التـأثير إلى إضافة، المؤسسة إلى مختلفة وثقافات عادات نقل واحتمال
  . الموجودين للعمال
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  ارــــــــالاختي: ثانيا

 أنســب انتقــاء مــن المؤسســة تــتمكن خلالهــا مــن التــي النشــاطات تلــك الاختيــار بعمليــة يقصــد
  1.الوظائف مقومات كل فيهم توفرت الذين المرشحين، من البشرية الموارد
 الوظـائف لشـغل المناسـبة الضـرورية المـؤهلات لـديهم تتـوفر الذين الأفراد انتقاء "أنه على ويعرف   
  2".فيها سيعين من وتحديد الوظيفة لشغل المرشحين فحص عملية أنها أي المؤسسة، في
 أجـل مـن الشـاغرة الوظائف لشغل للتقدم حثها ثم المطلوبة المهارات عن البحث ": هو الاختيارو   

  3".الأفضل الاختيار
 الحــالي فالاتجــاه البشــرية، المــوارد إدارة وظــائف كأحــد الاختيــار أهميــة ازدادت: الاختيــار أهميــة -أ 

  4:يلي ما إلى الاختيار عملية أهمية وترجع الصحيح، موضعها في الاختيار وظيفة يضع أصبح
 مــــن الفــــرد يمكــــن مــــا هــــذا المناســــبة، الوظيفــــة فــــي المناســــب الشــــخص وضــــع علــــى تســــاعد •

 .ككل المؤسسة على بالنفع يعود ما وهذا لإمكانيته الكامل الاستغلال

 فــي بالانســجام رعيشــ لا الفــرد يجعــل المناســب غيــر المكــان فــي المناســب الشــخص وضــع أن •
 والمشاكل للمتاعب مصدرا الفرد هذا يصبح ثم الخاص،ومن ميوله يتبع ولا يؤديه الذي العمل
 .المؤسسة داخل

 قدراته،ومؤهلاتــه و إمكانياتــه حيــث مــن لــه المناســب المكــان فــي المناســب الشــخص وضــع أن •
 .محدودة العمل لإصابات  وتعرضه المؤسسة في واستمراره سهلا تدريبه جعل إلى يؤدي

 نظـرا الأهميـة غاية في أمر المؤسسة داخل بالعمل يقومون الذين للأشخاص الفعال الفرز أن •
 علـى القـادرين غيـر الأشـخاص تعيـين حال في المؤسسة عليها تتحصل التي العالية للتكاليف

 .العمل أداء
 

 اشـــتمال أهميـــة علـــى للتركيـــز تـــدعوا التـــي هــي الاختيـــار لعمليـــة البالغـــة الأهميـــة هـــذه ولعــل
 إضــافة الشــاغرة للوظــائف اللازمــة والعقليــة الجســمية القــدرات حيــث مــن للتحقــق نظــام علــى الاختيــار

 .الاختيار أساليب من كأسلوب السيكولوجية الفحوص ضمن تكون التي الطبية الفحوص إجراء إلى

 الأسـس مـن مجوعـة على الاختيار عملية في المستخدمة الطرق جميع ترتكز: الاختيار معايير -ب
 يلـــي وفيمـــا العمـــل، وطبيعـــة لأهميـــة تبعـــا وذلـــك أخـــرى إلـــى مؤسســـة مـــن أهميتهـــا فـــي تتفـــاوت التـــي

  :الاختيار عملية في عليها يعتمد التي العوامل من مجموعة

                                                           

 .144، صمرجع سابق، -رؤية إستراتيجية-إدارة الموارد البشرية : عادل محمد زايد.  1
 .13، ص2003، قنديل للنشر والتوزيع، عمان، 1، طوالعلاقات الإنسانيةإدارة الأفراد : محمد الصيرفي.  2
 .279، ص2008، جامعة القاهرة، الإدارة العامة: هالة محمد لبيب.  3
 .154، صمرجع سابق ،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: محمد الصيرفي.  4
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 تتفق الذي الشخص تختار أن يجب فالمؤسسات: السابقة التدريبية والدورات التعليم مستوى •
 إلـى تحتـاج فهـي، التدريبيـة الأنشطة قيمة لها تتوفر حتى وجزئياته العمل متطلبات مع معرفه

  1.معينة وتخصصات راقية مستويات
 مـا للعمـل أداءه خـلال والذاتيـة العقليـة قدراتـه بـين الـربط على الفرد قدرة بها ويقصد: المهارات •

  .المهارة من قدراته يستلزم
ــــرة • ــــه فــــي الفــــرد نجــــاح لإمكانيــــات مؤشــــر تعتبــــر: الســــابقة الخب  أغلبيــــة فــــي وتســــتعمل عمل

 مـارس التـي السـنوات بعـدد الخبـرة مسـتوى قيـاس ويمكـن سـهلا، العمل تجعل لأنها المؤسسات
  2.العمل نفس فيها الفرد

 خصـائص فـيهم تتـوفر الذين المرشحين تختار حيث المؤسسات بها تقوم: الشخصية الصفات •
  3: قسمين إلى الشخصية الصفات تقسيم ويمكن .معينة شخصية صفات أو

  .والشفافية والوضوح الصدق وتحري، للعمل،والاتزان الدافعية تشمل والتي: داخلية صفات •
  .الخ...والتعاون، التفاهم الفرد، وتصرفات بالمظهر، كالعناية: خارجية صفات •
، كـالطول،القوة معينـة جسـمانية صـفات الوظـائف بعض تتطلب: )الجسمانية(البدنية الصفات •

 المؤسســات بعــض نجــد المثــال ســبيل فعلــى والأناقــة بالجمــال تتعلــق التــي الصــفات بعــض أو
 بـالطبع ذلـك ويرجـع الإنتاجيـة، الأقسـام داخـل معينـة وظـائف فـي النسـاء عـن الرجال يفضلون

  4.الأقسام تلك في العمل ظروف قسوة إلى
  

 الاسـتقطاب لعمليـة اللازمة بالخطوات بادئة مراحل بعدة الاختيار عملية تمر: الاختيار خطوات -ج
 خطـوات وأهـم الوظـائف لشـغل المرشـحين تقـدم بعـد الاختيـار مرحلـة تـأتي العملية هذه انتهت ما فإذا

  5:هي الاختيار
  

 علـــى يحـــدد التـــي الاختيـــار خطـــوات ضـــمن موضـــوعية طريقـــة الاختبـــارات تعتبـــر: الاختبـــارات •
 حسـب اسـتخداماتها وتختلـف الاختبـارات هـذه وتتعـدد رفضـه، أو للوظيفـة المرشـح قبول ضوءها
  :نجد الاختبارات هذه أهم ومن.المرشح لها سيقدم التي الوظيفة
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ـــارات • ـــد خـــط اختب ـــر اليـــد خـــط يوضـــح: الي  والتحفيـــز، كالحمـــاس الشخصـــية الســـمات مـــن الكثي
 علم وينطلق .النفس وضبط والعاطفية، المزاجية والحالة النفسي، والتوازن والتلقائية،  والسلبيات

 يملــي للشــخص العصــبي الجهــاز وأن الــورق، علــى الحركــة نــوع هــو الخــط أن مــن الجرافولــوجي
  .وكتابة خطوط شكل في إشارات من عليه يمليه ما اليد عضلات على

 

ــارات •  التــي الفــرد لســلوك المتكاملــة المنظمــة الصــورة عــن عبــارة الشخصــية إن: الشخصــية اختب
 علـى نفسـرها فإننـا شخصـية وصـف نحـاول وعنـدما .الـخ....وأفكـار عـادات مـن غيـره عـن تميزه

 حـــب البخـــل، الصـــدق، الســـخاء، البشاشـــة،: مثـــل صـــاحبها علـــى تتجلـــى التـــي الســـمات أســـاس
 هـــذه تفاعـــل محصـــلة فهـــي الســـمات مـــن مجموعـــة مجـــرد ليســـت والشخصـــية  الـــخ....الســـيطرة
 ضعوالــب، بــاللوائح الحرفــي الالتــزام فــي العمــل أن يــرى فــالبعض، شخصــيته فــرد ولكــل .الســمات
 إذا الوسـط الحلـول تحقيـق يحاول والبعض، الآخرين ويأمر الرئيس دور يلعب أن يفضل الآخر
  .المشاكل سيجنبهم ذلك كان

 

 معلومــات بنــك إلا هــو مــا فــرد كـل أن الوراثيــة البصــمة خبــراء يــرى: الوراثيــة البصــمة اختبــارات •
 الوراثيــة البصــمة هــذه وبإدخــال للشــخص خليــة علــى الحصــول مــن لابــد الشــفرة ولتفســير  متنقــل
 الصــفات مــن كثيــر عــن المعلومــات مــن هائــل كــم علــى الحصــول يمكــن الآلــي الحاســب علــى

 نتائج استخدام يتم ثم ومن .أخرى الشخصية،وأشياء وطبيعة للأمراض، العرض ومدى الوراثية،
  .نفسه الموظف على حتى سري يكون الاختبار هذا التوظيف، قرار اتخاذ في الوراثية البصمة

 

 ســـلوك أداء علــى المرشــح قـــدرة لقيــاس تصــميمها تـــم اختبــارات وهــي: الأداء محاكـــاة اختبــارات •
  .الوظيفة لأداء المطلوب للسلوك مشابه

 

 فـي الوظيفـة مـن مصـغرة صـورة خلـق تحـاول وهـي: العمل عينة استخدام على تعتمد اختبارات •
 مهــام أداء علــى وقدرتــه المرشــح مواهــب وقيــاس .لهــا ممثلــة عينــة أخــذ طريــق عــن العمــل بيئــة

 . الوظيفة

 خـلال مـن ذلـك ويتم .القيادية للوظائف للمرشحين الإدارية القدرات لقياس تهدف: التقييم مراكز •
 مهـــاراتهم لتحديـــد والجماعيـــة الفرديـــة والقياســـات الاختبـــارات مـــن لمجموعـــة المرشـــحين تعـــريض
   .الإدارية

  

 مــع العلاقــات مهــارة والمكتــوب، الشــفهي الاتصــال مهــارة (توفرهــا المطلــوب المهــارات بــين ومــن
 المرشـحين يقضـي أن لابـد أنـه كمـا ،)المهـارات مـن وغيرهـا والتنظـيم، التخطـيط مهارة الآخرين،

  .المركز في أيام ستة إلى ثلاثة بين تتراوح فترة
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 وتسـاند تـدعم فهـي وعمليـة، هامـة كخطـوة المؤسسـات معظـم فـي المقـابلات تستخدم: المقابلات •
 إلـى وتهـدف الاختيـار، لعمليـة الأخـرى الخطـوات خـلال من عليها الحصول تم التي المعلومات

 التـي المقـابلات مـن متعـددة أنـواع وهنـاك .شـغلها المـراد الوظيفـة مـع المتقـدم توافـق مـدى تحديد
  1:وهي المؤسسات تستخدمها

  

 لكـل توجيههـا ويتم وترتيبها، وصياغتها، الأسئلة، تحديد فيها يتم: والمهيكلة المجدولة المقابلة •
 يرجـع لا الإجابـات اخـتلاف أن مـن التأكد على يساعد هذا .الأسلوب بنفس مقابلته يتم شخص

 .الأسئلة إليه توجه من لاختلاف ولكن الأسئلة لاختلاف
  

 محــددة أسـئلة أي تحديــد يـتم لا المقابلــة مـن الشــكل هـذا: مهيكلــة وغيــر مجدولــة غيــر المقابلـة •
 يتم بالمقابلة القائم من التوجيه من وبقليل معين، وترتيب نسق في الأسئلة توجيه يتم ولا مسبقا،
 عــن والكشــف، الهامــة الأحــداث ووصــف خبرتــه، عــرض علــى المقابــل وتشــجيع الفرصــة إتاحــة

 التســاؤلات مــن العديــد توجيــه فــي الحريــة مــن كبيــر قــدر لــه بالمقابلــة وللقــائم وقيمــه، اتجاهاتــه،
 .المقابلة خلال

  

 الفرصـة لهـم تتاح الذين المرشحين أعداد من للتقليل مساعد كعامل تستخدم: التلفونية المقابلة •
 المتواجـدين المرشـحين مـن كبيـرة أعـداد إلـى الوصـول تتـيح أنهـا على علاوة .الشخصية للمقابلة

 . الشخصية المقابلة تكاليف وتقليل جغرافيا، بعيدة أماكن في
  

 المعلومـات صـحة مـن للتأكـد المرجعيـة للمصـادر الرجـوع يمكـن: المرجعيـة المصادر من التأكد •
 المصـــادر مـــن بمجموعـــة تتصـــل المؤسســـات فمعظـــم المتقابـــل، مـــن عليهـــا الحصـــول تـــم التـــي

  2.السابقة التوظيف ومؤسسات والجامعات، المدارس كالأشخاص،
  
  

   

                                                           

 .318-317صمرجع سابق،  ،المرجع في التدريب وإدارة الموارد البشرية: جمال ثابت.  1

 .145، صمرجع سابق: راوية حسن .2 
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   نــالتعيي: ثالثا

 لتوافقهـا نظـرا الرضـا مشـاعر للفـرد تـوفر التـي المناسبة الوظيفة في الفرد تسكين هو التعيين
 المناسـب، الوظيفي المسار في الترقي مجالات وتفتح التدريب تكلفة من وتقلل وإمكانياته، قدراته مع

  1.البشرية الموارد في الناجح الاستثمار وعليه الأداء مستوى ارتفاع وبالتالي
  

 محـــددة بـــإدارة أو معينـــة وظيفـــة فـــي المرشـــح بتعيـــين القـــرار إصـــدار عمليـــة ": بأنـــه ويعـــرف
 وأيضــا الإضــافية والمزايــا الأجــر فــي الموظــف حقــوق القــرار هــذا ويرتــب محــدد، تــاريخ مــن اعتبــارا
  2".الوظيفة ومسؤوليات واجبات

  

  3: التعيين خطوات -أ

ــي الفحــص •  جديــد موظــف أي تعيــين قبــل الطبــي الفحــص المؤسســات مــن الكثيــر تطلــب: الطب
 الطبــي الفحــص ويعتبــر منــه، المطلــوب العمــل لأداء والصــحية الجســمانية قدرتــه مــدى لتحديــد
  .الاختيار عملية في أخيرة كخطوة

  

 وتقــع الوظيفــة، لشــغل واحــد فــرد اختيــار يــتم الخطــوة هــذه فــي: للاختيــار النهــائي القــرار اتخــاذ •
 المؤسسـات مـن كثيـر ففـي إداريـة مسـتويات عـاتق علـى للاختيـار النهـائي القـرار اتخـاذ مسئولية
 مــدير يقــوم المؤسســات معظــم وفــي الموظــف، بيانــات إكمــال مســئولية بتحميــل الأفــراد قســم يقــوم
  .البشرية الموارد مدير من توصية على بناءا الاختيار قرارات اتخاذ على المعنية الإدارة

  

 هــذه وتختلــف ،والمؤسســة الجديــد الموظــف بــين عمــل عقــد كتحريــر : التعيــين إجــراءات مباشــرة •
 أخـــرى، إلـــى وظيفـــة ومـــن أخـــرى إلـــى مؤسســـة مـــن وشـــروطها، ونصوصـــها مـــدتها فـــي العقـــود

 العقــود تحديــد وبعــد .المتدنيــة الوظــائف مــن أكثــر مزايــا تعطــي الكبيــرة الأهميــة ذات فالوظــائف
 العقــد فــي الرئيســية البيانــات كافــة فيهــا تــورد ذاتيــة إجــراءات بإصــدار المؤسســات مــن كثيــر يقــوم

 الماليـة الإدارة: مثـل المتخصصـة الإدارات علـى ذلـك تعمـيم ويجـري الـخ،....العلاوات كالراتب،
 الخــــاص الملــــف ليوضــــع البشــــرية المــــوارد إدارة الموظــــف، يتبعهــــا التــــي الإدارة الرواتــــب، لــــدفع

 القـوانين إلـى مسـتندة التجريبيـة الفتـرة سياسـة تعتمـد التي التنظيمات من الكثير وهناك بالموظف
 فـــإن وإلا عملــه فــي تثبيتــه ليــتم كفاءتــه يثبــت أن الموظــف علــى الفتــرة هــذه وخــلال .الحكوميــة
  .الفترة نفس خلال العمل ترك له يحق كما مسبق، إنذار دون خدماته إنهاء في الحق للمؤسسة

   

                                                           

  .115، صمرجع سابق: محمد حافظ حجازي . 1
 .95ص، مرجع سابق: وسيلة حمداوي.  2
 .155، ص2004، دار حامد، عمان، 1، طإدارة الموارد البشرية: محمد فالح صالح.  3
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  .التوظيف آليات وتطوير البشرية الموارد انتقاء دورة عناصر: يوضح )01(رقم  شكل

  

                       

  

  

  

    

  

  

 أعمــال( الإداريــة للتنميــة العربيــة المنظمــة البشــرية، المــوارد وإدارة التــدريب فــي المرجــع: ثابــت جمــال: المصــدر

  29 ص ،2007 ،مصر،)المؤتمرات
  

  .والتعين الاختيار تييعمل مراحل: يوضح )02( رقم الشكل

  

  

  
     
 
 

  
 
 
 
 
 

           

   

  

  

  

  

  

  .289 ص ،2008 القاهرة، جامعة العامة، الإدارة: لبيب محمد هالة:المصدر

 ا
داء  ا�ختيار
 تقييم ا
داء

 ا�ثابة

 التدريب

 )خارجية/داخلية(تحديد مصادر الحصول على المھارات المطلوبة
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 التأكد من توافر الشروط العامة والخاصة في المتقدمين
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  :التوظيف في المؤثرة العوامل -3

  1: وهي والخارجية الداخلية منها التوظيف سياسة تنفيذ في تؤثر التي العوامل من مجموعة هناك   
  المؤسســة فــي التوظيــف سياســة وتنفيــذ ســير فــي تــؤثر داخليــة عوامــل هنــاك: الداخليــة العوامــل: أولا
 :يلي ما العامل هاته وأهم

 أهــداف تحقيــق نحــو والعمــل التفكيــر فــي مرشــدا أنهــا علــى السياســة تعــرف: المؤسســة سياســة  -أ
 نقطـة السياسـة وتعتبـر الأفـراد بـإدارة المتصـلة تلـك سياسـات لها ترسم التي الجوانب أهم ومن، معينة
  .السياسات وتعلن ترسم الأهداف أساس وعلى الأفراد مع العلاقات جميع في البداية

  

 ورفــع إعطــاء فــإن لــذلك العليــا الإدارة مــن دعمــا يتطلــب المؤسســة فــي سياســة أي نجــاح إن
 البحـث خـلال مـن التوظيـف لسياسـة أكبر أهمية يعطي أن شأنه من المؤسسة هيكلة في الفرد مكانة

  .العاملة القوى لأحسن والاختيار
  

 تحديــد خــلال مــن التوظيــف سياســة علــى المــؤثرة العوامــل مــن تعتبــر : العاملــة القــوى تخطــيط  -ب
  .الوظائف أنواع من نوع لكل البشرية الموارد وعدد المطلوبة الوظائف أنواع
 ثقافـــة تهيئـــة علـــى يعمـــل أن المؤسســـة فـــي الأعلـــى المســـؤول علـــى يجـــب : المؤسســـة ثقافـــة  -ج

 القـيم خلالها من تنتقل التي والأساطير والطقوس الرموز خلال من وذلك مستقبلية رؤية مع تتماشى
   . المؤسسة في للعاملين التنظيمية والمعتقدات

  2:أهمها العوامل من مجموعة في وتتمثل الخارجية العوامل: ثانيا
 فــــي لاســــيما والتعقيــــدات الصــــعوبات مــــن عــــدد التكنولــــوجي التقــــدم يشــــكل: التكنولــــوجي التقــــدم -أ

 هـذا الاعتبـار بعـين تأخـذ أن المؤسسـة علـى يتعين وبهذا التكنولوجيا، هلهذ مؤهل فرد على الحصول
 فــي تغييــر يحــدث أن شــأنه مــن التكنولوجيــا إدخــال لأن توظيفهــا سياســة تخطــيط طريــق عــن التطــور
   .للعمل الفنية الطبيعة

  

 الســوق توسـيع فـي يسـاهم حيـث التوظيـف سياسـة فـي مباشـرة بصـفة يـؤثر: الاقتصـادي الوضـع -ب
 القــوى مــن كبيــرا عــددا يتطلــب الــذي يءالشــ المؤسســة نشــاطات توســع زيــادة إلــى يــؤدي بــدوره الــذي
 فـي عليها الحصول الصعب من يجعل الذي الأمر المختلفة، والمؤهلات التخصصات ت ذا العاملة
  .العاملة اليد استقطاب عند الكبيرة المنافسة ظل

  

                                                           

  1999، ســــكندرية، 12، مؤسســــة شــــباب الجامعــــة، الإصإدارة الأفــــراد والعلاقــــات الإنســــانية :صــــلاح الشــــاوي.  1
  .12ص

 .14نفس المرجع،  ص.  2
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 الحريــة اتســاع مــن وبــالرغم الاقتصــادي النشــاط فــي تتــدخل الدولــة تبقــى: القانونيــة التشــريعات -ج
 التوظيــف بهــا يــتم التــي والإجــراءات القانونيــة التشــريعات تحديــد فــي النشــاطات لمختلــف الاقتصــادية

 داخـــل العمـــل وظـــروف للأجـــور أدنـــى حـــدا تفـــرض كمـــا، الجنســـية الجـــنس،، بالســـن المتعلقـــة كتلـــك
    .القيود بعض سياساتها ومختلف المؤسسة على يفرض ما وهذا المؤسسة

  

  :الإدارية المدارس ظل في التوظيفية العملية -4

 التنظـيم أن واعتبـرت بهـا يقـوم التـي والوظـائف التنظـيم بدراسـة الكلاسـيكية النظريات اهتمت
 وأن الوظيفـة أو المركـز هـي الأساسـية التنظـيم وحـدة وأن، والمهـام الأعمـال مـن مجموعـة من يتكون
، بهـا القيـام شـاغلها علـى ينبغـي التـي والواجبـات الأعمـال دقـة بكـل يوضـح محـددا وصفا وظيفة لكل
 نفســه بملائمــة الإنســان يقــوم أن الكلاســيكية التنظــيم نظريــة وتتطلــب . محــددة الفــرد واجبــات أن أي

  1.العمل لمتطلبات
  

ــر مــاكس أن فنجــد  تعتبــر التنظــيم فــي وظيفــة شــغل أن اعتبــر البيروقراطيــة نظريتــه فــي فيب
 فــإن كــذلك للعمــل، كلــه وجهــده وقتــه تخصــيص علــى تجبــره وخبــرة تــدريب منــه ذلــك ويتطلــب مهنــة،
 وظيفـــة بواجبـــات الشـــخص إلـــى ويعهـــد الاختبـــارات مــن بسلســـلة يـــتم الوظـــائف لشـــغل الأفـــراد اختيــار
 وغيـر رسـمية إجـراءات خـلال مـن وجودهـا مـن التحقـق يمكـن التي الفنية المؤهلات على بناءا معينة

 هـي علميـة شـهادة علـى الموظـف حصـول أن أيضـا فيبـر مـاكس ويـرى، مـثلا كالامتحانات شخصية
 تعتمــد أن يجــب للوظــائف والتعيــين الاختيــار وســائل أن علــى يؤكــد كمــا التوظيــف، شــروط مــن شــرط
   .الأفراد شخصيات الاعتبار في تأخذ لا أي موضوعية أسس على

 الواجــب الأســاليب أفضــل اكتشــاف إلــى متجهــا اهتمامهــا كــان فقــد العلميــة الإدارة مدرســة أمـا
 اهـتم وأيضـا، آلـة مجـرد  الإنسان على يقوم تايلور عند والتنظيم، والإنتاج العمل كفاءة لرفع إتباعها
 هـــي الفيســـيولوجية أو الماديــة النظـــرة كانـــت وقــد لأدائـــه الطـــرق أنســب هـــي ومـــا العمــل نظـــم بتحديــد

 صـــفات مـــن التنظـــيم بـــه يهـــتم مـــا أقصـــى فـــإن وبالتـــالي، العلميـــة الإدارة رواد تفكيـــر علـــى المســـيطرة
 علـــى والقــدرة الســـرعة وأيضــا إنتاجــه الإنســـان يســتطيع لمــا الأقصـــى الحــد وهــي الطاقـــة هــي العامــل

 عناصـر إلـى عمـل كـل تحليـل هـو تايلور به جاء ما أهم ومن .العضلي المجهود بذل في الاستمرار
 مــا وهــو فيــه تــؤدى معــين زمــن حركــة لكــل يوضــع بحيــث حركــات فــي تحديــدها يمكــن بســيطة أوليــة
 لــه خـلا مــن يؤكـد الـذي "للعــاملين العلمـي الاختيــار " مبـدأ مباشـرة يليــه "والـزمن الحركــة" بمبـدأ يعـرف
  .أدائهم لتحسين العمال وتدريب اختيار على

  

                                                           

 .29صب ط، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، بدون سنة النشر، ، تطور الفطر التنظيمي: علي السلمي.  1
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 ستة إلى التنظيم نشاط تقسيم على فايول هنري رائدها عمل فقد الإداري التكوين مدرسة أما
 أي أن علــى وأكــد الإداري والنشــاط الأمني،المحاســبي التجاري،المــالي، الفنــي، النشــاط: وهــي أقســام
 ينبغـي النشـاطات مـن المجموعـة هـذه فـإن كبيـرة أو صـغيرة، معقـدة أو بسيطة كانت سواء    منظمة

ـــه بهـــا دائمـــا تتـــوافر أن ـــع فـــإن وعلي ـــديهم يتـــوافر أن ينبغـــي المنظمـــة فـــي المـــوظفين جمي  مـــن قـــدر ل
 مــن نســبته تختلــف المعلومــات مــن القــدر وهــذا المنظمــة، فــي الأساســية للوظــائف بالنســبة المعلومــات

 أما .الفنية القدرة هي العامل بها يتصف أن يجب قدرة أهم بأن فايول هنري وبين أخرى، إلى وظيفة
  1.الإدارية القدرة فهي المدير أو المسؤول بها يتميز صفة أهم

  

 الصــادر "الإدارة علـم فـي أبحـاث" كتابهمـا فـي أوضـحا فقـد إيرويـك ولينـدال جوليـك لـوثر أمـا
 وظيفــة بينهــا مــن وظــائف ســبعة فــي تتحــدد التنظيميــة أو الإداريــة العمليــة عناصــر بــأن 1937 ســنة

  2.للعمل المناسب المناخ وتهيئة وتدريبهم الأفراد وتعيين باختيار تتعلق والتي التوظيف
  
  

   

                                                           

  .67، ص2011، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة منتوري، الوجيز في الفكر الإداري: بغول زهير.  1
 .78، صالمرجع نفسه.  2
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II- العملية التكوينية:  

  :وأسباب الاهتمام بهأهمية التكوين  -1
يحتــل التكــوين أهميــة بالغــة فــي مجــال تحقيــق الأهــداف المرجــوة، حيــث أن أي جهــد لعمليــة 

تتجـه المؤسســة  يــنأهـداف المؤسســة، فالأهـداف توضـح لنــا إلـى أ إلــىالتكـوين يجـب أن يبــدأ بـالنظر 
  .وبالتالي تسمح لنا بوضع إطار عام يمكننا من تحديد احتياجات التكوين

  .1يمكن اختصار أهمية التكوين في ثلاثة جوانب أساسية: التكوينأهمية 
  

  تظهر فيما يلي الأهمية بالنسبة للمؤسسة: أولا 
زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي وذلـك يتجلـى بتعريـف الأفـراد بمـا هـو مطلـوب مـنهم وتطـوير  -

 .مهاراتهم

 .يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين بأهداف المؤسسة -

 .في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية للمؤسسة يساعد -

 .تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية إلىيؤدي  -

 .يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي -

 .توضيح السياسات العامة للمؤسسة إلىيؤدي  -

 .يساعد في تجديد وإثراء المعلومات -

 .رات الداخليةيساعد في فعاليات الاتصالات والاستشا -
 

  فيما يليتتمثل  الأهمية بالنسبة للأفراد العاملين : ثانيا
 .يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها -

 .يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل -

 للأداء) التحفيز( تطوير الدافعية -

 .الأفراديساعد على تطوير مهارات الإتصالات بين  -

 .رضا كل فرد عامل بما يقوم به من أعمال -

 .يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين -
 

  يلي تتمثل فيما الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة : ثالثا
 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين -

 .التكيف مع المتغيرات الحاصلةتطوير إمكانيات الأفراد لقبول  -

 .توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بها -
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 .يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤسسة -

  :لعدة أسباب أهمهافي المؤسسات عموما تعود ضرورة اللجوء إلى التكوين و 
فـي المحـيط الخـارجي كـالتطورات وتتمثل فـي مختلـف التغيـرات التـي تقـع : التطورات الخارجية -

 .الخ ...الثقافية والاقتصادية التكنولوجية، الاجتماعية،

ــــــة - ــــــة والخارجي ــــــد زادت حــــــدة المنافســــــة نظــــــرا للتطــــــورات فــــــي الأنظمــــــة : المنافســــــة الداخلي فق
 .الاقتصادية،العولمة والتكتلات الاقتصادية

لهم إلــى تحقيــق الجــودة فــي نظــرا لتطــور احتياجــاتهم ورغبــاتهم وميــو : تغيــر متطلبــات العمــلاء -
 . المنتجات والخدمات المعروضة

 .اكتساب معلومات جديدة -

 .ايجابي في الأذهان والوسائل، كوسائل التسيير تغيير -

 .التحكم في مختلف وسائل التسيير كالإعلام الآلي وغيره -
 

  أهداف التكوين  -2

أهـداف معينـة، يجعـل  عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون تحديد
من الصعب تقييم نقاط القوة لبرنامج التكوين، وعليه يمكن إدراج بعض من الأهداف الأساسية التـي 

  :يلي يمكن أخذها بعين الإعتبار عند إعداد البرنامج التكويني فيما
  

 الأهداف التوجيهية والإرشادية: أولا

تتضمن المبادئ التـي يجـب أن تكتسـب مـن خـلال برنـامج التكـوين، كـالتكوين المهنـي الـذي 
يختص بتعليم العمال المهارات المهنية المطلوبة لأداء عمل معين ويرقيهم مـن درجـة عمـال عـاديين 

عمــال مهــرة، كمـــا يضــمن أداء العمــل بفعاليـــة ويضــيق الفجــوة بـــين معــايير الأداء الــذي يحـــدده  إلــى
تكوين المسـؤولين بـتعلمهم أصـول ومبـادئ الإدارة  إلىالرؤساء وبين الأداء الفعلي للأفراد، بالإضافة 

  1.وأنواع القيادة وأساليب الإشراف والتوجيه وأسس العلاقات الإنسانية
  

 التنظيمية والإدارية الأهداف: ثانيا

تتجلى في مدى التأثير الذي سيحدثه التكوين على النواتج التنظيمية والإداريـة والمتمثلـة فـي 
رفــع الكفــاءة الإنتاجيــة للفــرد العامــل عــن طريــق إتاحــة الفرصــة أمامــه، خاصــة عنــد تغييــر وتطــوير 

ران العمـل والغيـاب وحـوادث أساليب العمل حتى يكون أكثر إلماما واهتماما بالعمـل ممـا يقلـل مـن دو 
العمـــل التـــي تحـــدث بســـبب نقـــص كفـــاءة الأفـــراد العاملين،انخفـــاض كفـــاءتهم ومهـــارتهم الفنية،وعـــدم 

  .قدرتهم على التلاؤم والتكيف مع المتغيرات التي تطرأ على المؤسسة
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 أهداف النمو الفكري: ثالثا

تتجلى في ترغيب الفرد العامل في عملية توفير الدافع الذاتي لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجـه كمـا     
ونوعا من خلال علمـه وإدراكـه لأهـداف المؤسسـة وسياسـتها، أهميـة عملـه ومـدى فعاليتـه فـي تحقيـق 

العمـل الـذي الأهداف المنوطة به، وهنا يهدف التكوين إلى تلقي الفرد لمهارات ومعلومات أكثـر عـن 
يعطيه شعور داخلـي بـالأمن والأهميـة، وتجنيـده بمقومـات تؤهلـه للترقـي للمناصـب العليـا كمـا تعطيـه 

  1.فرصة لتحسين مستواه المادي
  

 :من بين الأهداف التكتيكية نذكر أهداف ذات بعد تكتيكي: رابعا

الترقيــة  إلــى إن أغلــب الاقتصــاديين يــرون أن التكــوين يرمــي دائمــا:التكــوين مــن أجــل الترقيــة •
الترقيـة خاصـة لجلـب  إلـىسواء كانت وظيفية أو على الأقل الاجتماعية، ويلجأ مسـؤولو المؤسسـات 
 .انخراط المستخدمين في مشروع المؤسسة حتى يكون الاهتمام به إيجابي

جعـل  إلـىيهـدف التكـوين فـي هـذا الإطـار : )الإثـراء الـوظيفي(التكوين من أجل تنويع المهام •
المستخدم متنوع المهام سواء على مستوى المنصب المخول إليه أو على مستوى المناصب الأخرى، 

 .مما ينفع الفرد بالدرجة الأولى والمؤسسة بالدرجة الثانية
 

  نظام التكوين -3

إذا نظرنــا إلــى المنظمــة فإننــا نجــدها نظامــا متكــاملا تــؤدي مهمــة معينــة للوصــول إلــى هــدف 
معــين ومحــدد وهــي تتكــون مــن أنظمــة فرعيــة مرتبطــة بعضــها الــبعض، فهنــاك نظــام الإنتــاج، فنظــام 

 الخ، واستنادا إلى هذا المفهوم أي مفهوم النظام فـإن العلاقـة...التسويق، نظام التمويل ونظام الأفراد
بين هذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر فهي علاقات تبادلية تساهم عن طريق تفاعلهـا المسـتمر فـي 
بلوغ النتائج المطلوبة وتحقيق أهداف النظـام الكبيـر فـإذا أخـذنا إدارة الأفـراد باعتبارهـا نظامـا فـي حـد 

  . ظمةذاتها فهي تتألف من أنظمة حركية متعددة يشكل التكوين نظام من هاته الأن
  

والتكوين باعتباره نظاما له خصـائص أساسـية يجـب مراعاتهـا عنـد كـل عمليـة وذلـك ضـمانا 
  :لفاعليتها وأهمها

أن التكوين نظام متكامل وهو نظام فرعي لنظام أشمل وأتـم وهـو نظـام تسـيير المـوارد البشـرية، : أولا
تخطـــيط المـــوارد البشـــرية فمنطـــق الـــنظم لا يســـتقيم فـــي حالـــة الانعـــزال الأنشـــطة التكـــوين عـــن جهـــود 

  .واختيارها

                                                           

  .200ص 1993بيروت، ، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية :محمد سعيد سلطان.  1



  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشريةالوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية                                                                    ::الفصل الثالثالفصل الثالث

 

50 

 

أن نظــام التكــوين متكامــل ذاتيــا يعنــي أن كــل مرحلــة مــن مراحــل التكــوين تــرتبط ارتباطــا وثيقــا : ثانيــا
بغيرها من المراحل وأن الكفـاءة الكليـة للنظـام تتوقـف علـى كفـاءة كـل مرحلـة علـى حـد أولا، ثـم علـى 

  .ثانيا مجموعة الكفاءات لتلك المراحل في تفاعلها معها
  

أن نظــام التكــوين متكامــل مــن حيــث النتــائج التــي يســتهدفها فــالتكوين لا يســتهدف فقــط إحــداث : ثالثــا
تغيـــرات ســـلوكية فـــي المتكـــونين، بـــل يرمـــي أســـاس إلـــى تحقيـــق اقتصـــادية وإن تكامـــل هـــذه الأهـــداف 

  .)1(السلوكية والاقتصادية ينبغي أن يتخذ أساسا لتقويم التكوين
  

تعتمد عملية التصميم على مدى التخطيط الجيد لهـا قبـل وأثنـاء : عملية التكوينتصميم مراحل  -4
 وبعد أن يأخذ التكوين الفعلي محله، ويجب أن ننظر إلى عملية تصميم نظم التكوين كعملية متعددة

  :الأوجه ومتماسكة وتكمل بعضها بعضا، وتمر عبر مراحل هي
  

  2مرحلة تحديد الإحتياجات التكوينية: أولا

 أن الاحتياجــات التكوينيــة لا إلــىفــي إطــار تخطــيط الاحتياجــات التكوينيــة للمنظمــة بإمكاننــا الإشــارة 
  .على مستوى المنظمة،على مستوى الوظيفة، وعلى مستوى الفرد:تخرج على ثلاث مستويات

 

  :على مستوى المنظمة •

لما كانت إستراتيجية التكوين مرتبطـة بالاسـتراتيجيات الأخـرى فـي المنظمـة وتسـاهم فـي تحقيـق      
لـــذلك لابـــد مـــن قيـــام إدارة المـــوارد البشـــرية بـــإجراء تحلـــيلا لأهـــداف المنظمـــة ، أهـــدافها بكفـــاءة عاليـــة

لمـــــوارد ومواردهـــــا وخططهـــــا والمراحـــــل الزمنيـــــة اللازمـــــة لبلـــــوغ تلـــــك الأهـــــداف ومـــــدى فعاليـــــة تلـــــك ا
  .في تحقيق تلك الأهداف) البشرية والمادية(المتاحة

  

وبإمكــان الإدارة وهــي بصــدد تحليــل المتغيــرات الســابقة الاســتعانة بعــدة مِؤشــرات كمعــدلات 
  الإنتاجيـــــــة، تكلفـــــــة العمل،الغيـــــــاب والتـــــــأخر، والحـــــــوادث والمنـــــــاخ التنظيمـــــــي ومعنويـــــــات العـــــــاملين

وء علــى احتياجــات التكــوين كمــا أن هــذا التحليــل يســاعد حيــث تلقــي هــذه المؤشــرات الضــ......وهكــذا
  .في تحديد الإطار العام لمحتوى واتجاهات وأسبقيات ومواقع التكوين
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 :على مستوى الوظائف •

إن تحليــل العمــل أو الوظيفــة كمــا رأينــا ســابقا يســاعد فــي تحديــد معــايير العمــل فــي وظيفــة 
والمهــارات والقــدرات والمــؤهلات المطلوبــة فــي شــاغل معينــة وكــذلك فــي تحديــد الحــد الأدنــى للصــفات 

الوظيفــة التــي تمكنــه مــن تحقيــق الأداء الجيــد، وعلــى ذلــك يــتم فــي هــذه الخطــوة مقارنــة الطريقــة التــي 
مــع وصــف الوظيفــة ومواصــفاتها،وكذلك الوقــوف علــى  )أي تقــويم أدائــه(يتبعهــا الفــرد فــي أداء عملــه 

يــــؤدي بهــــا الموظــــف عملــــه ،ومــــا إذا كانــــت تحتــــاج إلــــى رأي المشــــرف المباشــــر فــــي الطريقــــة التــــي 
تحسين،وما هي تفاصيل ذلك التحسين ،ومن المستحسن أيضا أخذ رأي الموظـف نفسـه فـي الطريقـة 
التــي يــؤدي بهــا العمــل ،وتقــوم الإدارة بمقارنــة هــذه العمليــات إلــى الطريقــة المناســبة وتحــدد التكــوين 

  .المطلوب للإلمام بها
  

 :على مستوى الفرد •

تنصب عملية التحليل هنا على الموظف وليس على العمل حيث تقوم الإدارة بتحليل الفرد، 
فتدرس قدراته الحالية والقـدرات والمهـارات الجديـدة التـي يمكـن تعلمهـا واسـتيعابها وتطبيقهـا فـي عملـه 

  .الحالي والمستقبلي
  

كانت آنيـة أو مسـتقبلية، ولتقدير الاحتياجات التكوينية في أي من المستويات الثلاثة، سواء 
يمكن استخدام عدة أساليب لجمع المعلومات والتي من بينها المقابلة، والاستبيان والملاحظة وتقارير 

  1.الأداء والاختبارات المختلفة
  

وقبـــل أن تبـــدأ عمليـــة التكـــوين يتوجـــب وضـــع الأهـــداف التكوينيـــة، ولابـــد أن تكـــون الأهـــداف 
، ووضع المعـايير الخاصـة بقيـاس ع التكـوين ولابـد مـن )ات مثلاتعلم مهار ( مكتوبة كأهداف سلوكية

أن نضع أكثر مـن معيـار للقيـاس، وقـد تكـون هـذه المقـاييس مباشـرة أو غيـر مباشـرة، وبغـض النظـر 
  .عن عدد هذه المعايير فإنه يجب أن تكون منسجمة مع الأهداف واستراتيجيات المنظمة

  

 :مرحلة التكويــــن: ثانيا

  :تتضمن هذه المرحلة ثلاثة جوانب مترابطة ومتكاملة مع بعضها وهي   
 تصميم البرنامج التكويني -

 إدارة البرنامج التكويني -

 تحديد الطرق المستخدمة في التكوين -

  2:يلي مناقشة لهذه الجوانب وفي ما
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تصــــميم البرنــــامج التكــــويني عمليــــة تعنــــى بتحديــــد الأهــــداف : تصــــميم البرنــــامج التكــــويني •
التكوينيــة والتعليميـــة وانتقــاء مفـــردات البـــرامج وتتابعهــا وتوقيتاتهـــا والأســاليب التكوينيـــة التـــي 

  .ستعتمد وشروط المشاركة بالبرنامج والمعايير التقييمية وقياس فعالية البرنامج
مجموعـــــة التحضــــــيرات (المقصـــــود بـــــإدارة البرنـــــامج التكـــــويني : إدارة البرنـــــامج التكـــــويني •

وعلــــى الــــرغم مــــن ) مــــال التــــي تتطلبهــــا طبيعــــة إقامــــة البرنــــامج التكــــوينيوالإجــــراءات والأع
اخــتلاف هــذه الفعاليــات التــي تقــيم هــذا البرنــامج فــإن علــى إدارة  البرنــامج التكــويني مراعــاة 

  :القيام بأمور عديدة من أجل ضمان حسن تنفيذ البرنامج وهذه أهمها
 

والموافقـة مـن الجهـات  إلـيهموات الاشـتراك التأكد من العمل على وصول دع: بالنسبة للمتكوّنين -
ذات العلاقة على اشـتراكهم ووجـود قـوائم بأسـمائهم ومـؤهلاتهم ووظـائفهم وعنـاوينهم، واسـتقبالهم 

أمـاكن التكـوين ودعـوتهم  إلـىوتهيئة أماكن الإقامة لهم إن تطلب الأمر ذلك، وتـأمين وصـولهم 
 .في الأوقات المحددة

مـــن والعمــل علـــى ســلامة الاتصـــالات بــين المكـــون والجهــة المنظمـــة التأكــد : بالنســبة للمكـــوّنين -
  للبرنــامج، وتــأمين وصــول المكــون إلــى المكــان الــذي يعقــد فيــه البرنــامج فــي الأوقــات المحــددة
  وتــوفير المســتلزمات التــي يحتاجهــا المكــون، والحــرص علــى تقديمــه للمشــاركين بكلمــات مناســبة

 .ت المناسب ودفع المستحقات التي يستحقها في الوق

ـــة - التأكـــد مـــن والعمـــل علـــى وجـــود أمـــاكن مناســـبة للتكـــوين، وجـــود :بالنســـبة للتســـهيلات التكويني
 .بطاقات بأسماء المشاركين، وجود أجهزة صالحة للعرض، وجود مواد تكوينية مطبوعة

 

ــد الطــرق المســتخدمة فــي التكــوين • ــا: تحدي   مــن ســيلتحق بالبرنــامج التكــويني بعــد أن عرفن
وهيأنا الاحتياجات التكوينية يبقى بعـد ذلـك أن نحـدد طـرق التكـوين التـي ستسـتخدم، بـالنظر 

  .للعدد الكبير من هذه الطرق ولما تتميز به كل طريقة من ايجابيات وسلبيات
  

  تقويم ومتابعة فعالية التكوين -5

التكوين كأي من الوظائف الأخـرى لإدارة المـوارد البشـرية لابـد مـن تقويمـه ومتابعتـه لغـرض 
 أو مجموعـــة مــن المحاضـــرات أو المواضـــيع لا، وجـــود كــادر تكـــويني أنتحديــد مـــدى فعاليتــه، ذلـــك 

تنحصـر فـي تحديـد  يضمن حدوث التعلم لدى المتكون، وعليه فـإن مسـؤولية إدارة المـوارد البشـرية لا
جة إلى التكوين ومن يحتـاج إليـه ونوعيـة ذلـك التكـوين، بـل تمتـد لتثبـت بأسـاليب علميـة أن هـذه الحا

الاحتياجــات قــد تــم تثبيتهــا بواســطة البرنــامج التكــويني، ومــن المؤســف أن نجــد أن أغلــب المعلومــات 
  .هي معلومات غير دقيقة، التي نحصل عليها  بشأن تحقيق الأهداف التكوينية
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الإجـراءات التـي تسـتخدمها الإدارة مـن أجـل قيـاس : ويم التكـوين علـى أنـه ويمكن تعريـف تقـ
كفاءة البرنامج التكويني ومدى نجاحه في تحقيق الأهـداف المحـددة، وقيـاس كفـاءة المتكـونين ومـدى 
التغييــر الــذي أحدثــه فــيهم التكــوين، وكــذلك  قيــاس مــدى كفــاءة المكــوّنين الــذين قــاموا بتنفيــذ العمــل 

  1.التكويني
  

  :يلي القيام بعملية التقييم لعدة أسباب أبرزها ما إلىويفهم من ذلك أننا بحاجة ماسة 
 .التأكد من أن البرنامج يعمل وفقا للأهداف التي وضعت له -

 .لمعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركين -

 .عمللمعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات المادية لبيئة ال -

 .لتمديد مدى فعالية وملائمة أساليب التكوين المعتمدة -

 ).المحاضرات، المناقشة، التمثيل، حالات دراسية(مدى ملائمة المواد التكوينية المستخدمة -
  

  2معايير تقييم مدى فعالية البرنامج التكويني: أولا

التكــويني ومــن  هنــاك عــدة معــايير يمكــن لــلإدارة اســتخدامها فــي تقيــيم مــدى فعاليــة البرنــامج
  :بينها
 ردود أفعال المتكونين والتعلم الذي اكتسبه المتكون  -

 سلوك المتكون في العمل والنتائج على مستوى المنظمة -

  : يلي شرح لكل منها وفيما
  

ويقصــد بهــا مــدى رضــا المشــاركين عــن البرنــامج، ويمكــن قيــاس ذلــك مــن : ردود فعــل المتكــونين -أ
، علـى أسـئلة عديـدة مثـل مـدى شـعور المتكـون بالاسـتفادة مـن الـدورةخلال استمارة استقصاء تحتـوي 

وميــزة هــذا . الــخ...رهــا، وهــي أكثــر صــعوبة أو ســهولةأي الجوانــب التــي يعتبرهــا أكثــر إفــادة مــن غي
اكتسـبه فعـلا  المعيار سهولة قياسه، إلا أن صدق البيانات في التعبير عن مدى تعلم الفرد أو مد مـا

ذلـك لأن تصـور الفـرد للآثـار التـي يتركهـا البرنـامج . يبقـى موضـع تسـاؤل  من معلومات أو مهـارات
  .التكويني عليه شيء، والآثار الفعلية لذلك البرنامج على معلوماته ومهاراته شيء آخر

  

أي المبادئ والحقـائق والأسـاليب التـي تعلمهـا أو أدركهـا الموظـف :التعلم الذي اكتسبه المتكون -ب
برنــامج التكــويني، ورغــم أن هــذا المعيــار يقــيس التغييــر المباشــر الــذي أحدثــه نتيجــة لاشــتراكه فــي ال
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التكوين لدى الموظف، ورغم أنه أكثر موضوعية ودقة من المعيار السابق، لكنه يقيس ما فـي ذاكـرة 
  .الفرد وليس سلوكه الفعلي في العمل

أي قيــاس مــدى التغييــر الحاصــل فــي ســلوك الموظــف فــي العمــل : ســلوك المتكــون فــي العمــل -ج
نتيجة لاشتراكه في البرنامج التكويني، ومقارنته مع السلوك السابق قبل التكوين، كأن تلاحـظ الإدارة 

مـع زملائـه، أو المشرف المباشر عدد الأخطاء التي يرتكبها في العمل، ملاحظـة غيابـه، أو علاقتـه 
  .هكذاو  ...أو شكاوى المراجعين

  

التكـوين علـى المنظمـة ككـل ولـيس علـى الفـرد  وهنـا نقـيس آثـار: النتائج على مسـتوى المنظمـة -د
المتكون، كأن نلاحظ التكاليف، أو كميـة الإنتـاج ومسـتوى جودتـه، المبيعـات، الربحيـة، معـدل دوران 

لأهــداف المنظمــة وواضــح أن هــذا المعيــار يقــيس عائــد التكــوين بالنســبة  ...الزبــائنالعمــل، شــكاوى 
مباشرة وهو ليس يمثل الاختبار النهائي لفعالية التكوين، لكـن هـذا المعيـار يضـع أعبـاء غيـر واقعيـة 

يمكن أن يحققه أي برنامج تكويني نظرا لتدخل العديد مـن العوامـل الخارجيـة التـي قـد يفشـل  على ما
  .كل من المتكون وإدارة التكوين في التحكم فيها

  

أن المعيــاريين الأولــين يمكــن إنجازهمــا أثنــاء ، المعــايير الأربعــة الســابقةوممــا يلاحــظ علــى 
فيتمان بعد الدورة التكوينية وأثناء العمل، ولذلك عليها  الآخرينانعقاد الدورة التكوينية، أما المعيارين 

برنــامج أي متابعــة آثــار التكــوين علــى العمــال وعلــى البيئــة التنظيميــة، بعــد انتهــاء ال، أحيانــا المتابعــة
  1.التكويني

  

  أنواع التكوين -6

يعتبر التكوين فـي مكـان العمـل أوسـع طـرق التكـوين انتشـارا، ويرجـع : التكوين في مكان العمل: أولا
الســبب فــي ذلــك إلــى بســاطته والاعتقــاد بأنــه قليــل التكلفــة، ومــا يميــز هــذا النــوع مــن التكــوين هــو انــه 

العمل، ويوفر له فرصـة نقـل التعلـيم الفعلـي مـن خـلال  يسمح للمتكون بالارتباط ماديا ونفسيا بمحيط
أدائه للعمل، وبما أن مكان التكوين هو نفسه مكـان أداء العمـل فباسـتطاعة المكـوّن أن يقـيم بامتيـاز 
مقــدار مــا حققــه المتكــون مــن تقــدم علمــي وعملــي، ويكــون التكــوين فــي مكــان العمــل غالبــا بواســطة 

طة أفضل الأفـراد ذوي الخبـرة والمهـارة الكبيـرة إضـافة إلـى القـدرة المشرف أو الرئيس المباشر أو بواس
  2.على الوصف والشرح والتحليل والإيضاح

 

يقصــد بــالتكوين خــارج مكــان العمــل ذلــك التكــوين الــذي يعطــى : التكــوين خــارج مكــان العمــل: ثانيــا
فـي مركـز  أو للعمال في غير أوقـات العمـل الرسـمية، وقـد يـتم فـي مركـز تكـوين بالمؤسسـة إن وجـد،

                                                           

  .114، المرجع السابق، صالعولمة ومشكلات إدارة الموارد البشرية مكتبة الأكاديمية :عايدة سيد خطاب.  1
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تكوين خارج المؤسسة، وعادة ما يعفى الأفراد خلال فترة التكوين من العمل، وقد يأخذ هذا النوع من 
 1: التكوين عدة صور منها

يتناســب أســلوب المحاضــرة مــع الرغبــة فــي توصــيل معلومــات محــددة للمتكــونين مثــل : المحاضــرة -أ
  عـــدد كبيـــر مـــن المتكـــونين فـــي وقـــت واحـــدقواعـــد العمـــل، إجـــراءات وطـــرق أداء جديـــدة، مـــع وجـــود 

وأيضـــا مـــع ازديـــاد فـــرص الاحتكـــاك بـــالخبراء والمختصـــين مـــن المكـــونين، وتـــزداد فعاليـــة المحاضـــرة 
  رســوم، صــور(كأســلوب تكــويني خــارج مكــان العمــل إذا مــا صــاحبها وســائل إيضــاح ســمعية وبصــرية

  ونين وزيـــادة تركيـــزهم واهتمـــامهموكـــل مـــا يســـاعد علـــى لفـــت انتبـــاه المتكـــ. الـــخ.......خـــرائط، أفـــلام
وتوضــيح النقــاط الأكثــر صــعوبة فــي المــادة، وقــد تأخــذ المحاضــرة الطــابع الهيكلــي الموجــه، أيــن يــتم 

يســمح بــالحوار والمناقشــة  حيــث تكــون مشــاركة المتكــونين محــدودة جــدا، أي لا، إعـدادها مســبقا بدقــة
  تسـمح بالاتصـال بـين المحاضـر والمتكـونين إلا نادرا، كما قد تأخذ الطابع المرن غير الموجه بحيث

بمعنى تقوم على أساس الحوار والمناقشة المتبادلة، وما يؤخذ على المحاضرة هو تناولها في الغالب 
  .للعموميات من الأمور وعدم تعرضها للتفاصيل

 

ونين، وهنا يقوم المكـون بـأداء عمـل معـين بطريقـة عمليـة سـليمة أمـام المتكـ: التطبيقات العملية -ب
وعادة ما توجه هذه الطريقة للتكـوين علـى ، موضحا لهم طريقة وخطوات وإجراءات الأداء والعمليات
مهــارات يدويــة أو اســتخدام آلات وأجهــزة   إلــىالأعمــال الحرفيــة أو اليدويــة أو الروتينيــة التــي تحتــاج 

 .ميكانيكية

فـي التكـوين علـى المواضـيع التـي يواجـه المتكـون  أساسـاتسـتخدم هـذه الطريقـة : دراسة الحـالات -ج
فيها بموقف عملي معـين، وتتطلـب دراسـته وتحليلـه واسـتخراج المؤشـرات والـدلالات منـه وصـولا إلـى 
إعطاء تقدير أو حكم أو قرار في شأن ما حدث وأسلوب علاجه، ومن خلال هذه المناقشـة يسـتطيع 

 .والأسس العلمية المتصلة بالحالة موضوع البحثالمتكون وبتوجيه من المكون أن يلم بالمبادئ 

ويأخـــذ هـــذا الأســـلوب شـــكل كتيبـــات أو مراجـــع تحتـــوي علـــى مـــادة علميـــة : الدراســـة المبرمجـــة -د
مبرمجــة أي منظمــة ومرتبــة بطريقــة منطقيــة متسلســلة، وقــد يتعــدى اســتعمال أجهــزة تعليميــة مــن قبــل 

 .بعض المؤسسات

المحاكــــاة مــــن الطــــرق التكوينيـــة الفعالــــة والمكلفــــة أيضــــا،  تعتبــــر أســـاليب: تمرينــــات المحاكــــاة -ه
، لكي يمكن محاكاة العمل والوظيفـة المـراد )تمثيل الواقع(والمحاكاة هي عملية تقليد للواقع أو تمثيله 

التكوين عليها، ويتم وضع المتكون في بيئة تعكس تقريبا كل ظروف العمل الحقيقية، أي يتم وضـع 
س خصـائص وظـروف المكـان الفعلـي للعمـل، ويقـوم المتكـون بالتـالي بـتعلم المتكون فـي مكـان لـه نفـ
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أداء العمل المطلوب منه من خلال قيامه بأنشطة تمثل الواقـع الحقيقـي لوظيفتـه، ومثـال ذلـك تكـوين 
 .الطيارين في شركات الطيران

ني على تزويـد تقوم طريقة التلمذة الصناعية والتي هي نوع من التكوين المه: التلمذة الصناعية -و
العمــال التشــغيليين بالمعرفــة النظريــة والعمليــة لحرفـــة أو مهمــة لفتــرة معينــة، ويعقــب أو يتخلــل ذلـــك 

شـابه  تكوين على العمل نفسه على يد معلـم محتـرف مـتمكن مـن حرفتـه، أو مؤسسـة مختصـة أو مـا
  1.ذلك

 

  دور التكوين في رفع أداء العامل داخل المؤسسة الصناعية -7

  زيادة فعالية برنامج التكوين لدى الأفراد: أولا

إن خلــق الرغبــة لــدى الأفــراد العــاملين لتغييــر ســلوكهم مــن خــلال برنــامج التكــوين، يمكــن أن 
يكون برنامج التكـوين معـدا ومصـمما وفقـا لحاجـة الأفـراد الفعليـة فـي العمـل مـن أجـل حـل مشـاكلهم، 

حاجــاتهم ورغبــاتهم، كمــا أنــه مــن الضــروري تهيئــة وهــذا مــن خــلال زيــادة قــدراتهم فــي العمــل وتحقيــق 
نظــام للمكافــآت والحــوافز باعتبارهــا عوامــل مشــجعة لــتعلم المهــارات الجديــدة، ومــن الضــروري أيضــا 
إتاحـة الفرصــة للمتكـونين فــي المناقشـة والمشــاركة فـي البــرامج، حيـث أن هــذه المشـاركة تســاعد علــى 

  .ترسيخ ما يتعلمه الفرد
  

  :وره في زيادة فعالية برنامج التكوينالمكون ود: ثانيا

للمكون دور كبير في نجاح أو فشل برنامج التكوين، ولزيادة فعالية المكونين لابد من تـوفر 
عدة شروط حيث أنه من الضروري توفر الخبرة اللازمة والمعرفة بالعمل والإحاطة الشاملة بموضوع 

لاحتياجـات المتكـون ورغباتـه أثنـاء عمليـات التكوين كما يجـب تـوفر الإدراك والتحسـس لـدى المكـون 
  .التكوين

  

وتــــوفير المكافــــآت والحــــوافز الماديــــة المناســــبة للمكــــونين، ومــــن الواجــــب أيضــــا تهيئــــة كافــــة 
المسـتلزمات والتسـهيلات اللازمـة للقيـام بمهمـتهم التكوينيـة علـى أكمـل وجـه ويجـب أن يكـون المكـون 

وتنظـيم وتوجيـه وتقـويم كـل مـن البـرامج والمتكـونين، وأن ماهرا في قيـادة الجميـع عـن طريـق تخطـيط 
يكــون قــادرا علــى التفكيــر الإبــداعي فــي مجــال تخصصــه، ومحاولــة تطبيــق الأفكــار بطريقــة عمليــة 

  .لتغيير السلوك في الإتجاه الهادف
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  محتوى برنامج التكوين ودوره في زيادة الفعالية: ثالثا

لابـــد مـــن التركيـــز علـــى محتـــوى البرنـــامج مـــن عـــدة مـــن أجـــل زيـــادة فعاليـــة برنـــامج التكـــوين 
  :جوانب ندرجها فيما يلي

  

التأكيد على ضرورة توفر حد أدنى من المعلومات والخبـرات التـي يتحـتم تزويـد المتكـونين بهـا  -
  .في محتوى برنامج التكوين

ضــــرورة تحديــــد الأهــــداف وفقــــا لنــــوع الأداء المطلــــوب حيــــث أن تــــدقيق حاجيــــات الأفــــراد مــــع  -
  .المتطلبات التشغيلية في تحديد مستوى الأداء

توافــق محتــوى برنــامج التكــوين مــع تعيــين العناصــر الأساســية المســاعدة علــى الــتعلم كالنضــج  -
  .الفكري

  .تخطيط وتصميم برنامج التكوين بشكل يتناسب مع الخبرات وخلفيات الأفراد العاملين -
ية التقدم والتطير وبـذلك يـتم التقليـل مـن التخطيط لبرنامج التكوين وفقا لأساس التدرج في عمل -

  .الهدر في الوقت والتكلفة
اختيار طرق التكوين متنوعة قد الإمكـان حيـث أن تنـوع الطـرق يسـاهم فـي تقليـل سـلبيات كـل  -

  .طريقة وتدعيم إيجابياتها
تــوفير المســاعدات والتســهيلات الخاصــة للمتكــونين الــذين يعــانون مــن بعــض الصــعوبات فــي  -

  .ء البرنامج التكوينيالتعلم أثنا
  

بالإضـافة إلـى مـا تقـدم ذكــره مـن عناصـر أساسـية ومـؤثرة علــى فعاليـة برنـامج التكـوين فـإن عمليــة 
تقــويم برنــامج التكــوين تمــد إدارة المــوارد البشــرية بمعلومــات حــول مســتوى هــذه الفعاليــة ولــذلك فمــن 

عـــن أي خلـــل برنـــامج الضـــروري الإعتمـــاد علـــى طـــرق معينـــة فـــي تقـــويم البرنـــامج لغـــرض الكشـــف 
  .)1(التكوين
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III-  التحفيزيةالعملية:  

  1أهمية الحوافــــــــز -1

ظهــر الاهتمــام بموضــوع الحــوافز منــذ اهتمــام رجــال علــم الــنفس الصــناعي بــإجراء التجــارب 
والدراســات التــي أســفرت علــى أنــه لا يمكــن حــث الفــرد عــن العمــل بكفــاءة وفاعليــة مــا لــم يكــن هنــاك 

ذلــك، فــالخطط الجيــدة والتنظــيم الســليم للأعمــال لــيس معنــاه أن الأفــراد ســيقومون تلقائيــا حــافز علــى 
بالأعمال على خير وجـه وبكفـاءة فجعـل الأفـراد يعملـون عـن رغبـة وحمـاس هـي مشـكلة كبيـرة تعـالج 

  .فقط من خلال مدخل التحفيز
  

لتــي يبــذلها الأفــراد يمكــن القــول أن أداة المؤسســة أو المنظمــة يعتمــد علــى الجهــود المتعــددة ا
  :والمجموعة، كما تدل عليه معادلة مستوى الأداء التالية

  

  .المقدرة على العمل= مستوى الأداء  xالرغبة في العمل 
  

وعليه فإنه من الأهمية أن يكون الفرد قادرا على العمل، ولكن الأهـم هـو أن يكـون متحمسـا 
  :افز في الآتيلأداء العمل وراغبا فيه، ويمكن أن نجمل أهمية الحو 

  

  .إشباع حاجات الأفراد العاملين، ورفع روحهم المعنوية -
  .إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاملين، وتنسيق أولوياتها وتعزيز التناسق بينها -
المســـاهمة فـــي الـــتحكم فـــي ســـلوك الأفـــراد العـــاملين بمـــا يضـــمن تحريـــك هـــذا الســـلوك وتعزيـــزه أو  -

  .أو تغييره أو إلغائه حسب المصلحة المشتركة بين المؤسسة والفردتوجيهه أو تعديله 
  .تنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى المؤسسة إلى إيجادها بين صفوف أفرادها العاملين -
  .تعزيز العاملين لأهداف المؤسسة أو سياستها وتعزيز قدراتهم وميولهم للتكيف معها -
عــاملين بمــا يضــمن ازدهــار المؤسســة وتحقيــق أهــدافها المســطرة تنميــة الطاقــات الإبداعيــة لــدى ال -

  .وتفوقها
المســاهمة فــي تحقيــق أيــة أعمــال وأنشــطة تســعى المؤسســة إلــى إنجازهــا وتجــد المؤسســة أن ذلــك  -

  .يفترض مشاركة فعالة من قبل أفرادها
  .هم وقدراتهمدفع الأفراد لإظهار المزيد من الاهتمام بالعمل للوصول إلى استخدام أفضل لطاقت -
  .تعد الحوافز عوامل جذب من شأنها أن تغري الكفاءات بالالتحاق بالمؤسسات -
إن الحــوافز هــي التـــي ترســم للأفـــراد اتجــاههم وغـــايتهم وتــوجيههم فـــي تحديــد طبيعـــة العمــل الـــذي  -

  .يختارونه
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الإبـــداع  تعــد الحــوافز مقومــا أساســيا فــي المنظمـــات والمؤسســات المبدعــة، وركيــزة رئيســية لوجــود -
  . وتنميته

  

  1:العلاقة بين الحوافز والدوافع -2

ــم بــأن الحــوافز هــي مجموعــة مــن المــؤثرات تســتخدم فــي إثــارة دوافــع الفــرد وبالتــالي فــي  نعل
  .تحديد محتواه وشكله وسلوكه وذلك بإتاحة الفرص أمامه لإشباع الحاجات التي تحرك دوافعه

  

هــو أن الــدوافع قــوة تتحــرك داخــل الــنفس وتوجــه  إذن الفــارق الأساســي بــين الــدوافع والحــوافز
ســـلوك الفـــرد بهـــدف إشــــباع حاجـــة داخليـــة تحتــــل الأســـبقية مـــن حيــــث الإلحـــاح، أو أنـــه ذو طبيعــــة 
شخصـــية متفاوتـــة مـــن فـــرد إلـــى آخـــر، أمـــا الحـــافز فهـــو مـــؤثر بيئـــي غرضـــه إثـــارة الـــدوافع وتحقيـــق 

مة، ويمارسه المدير تجاه مرؤوسـيه ولابـد الاستجابة لها وهو نابع عن المجتمع الذي تعمل فيه المنظ
  .أن يراعي في استعماله التشريعات، السياسات، القيم، العادات والتقاليد في المنظمة وحولها

  :والشكل الآتي يوضح عملية الدفع الأساسية
  

  عملية الدفع الأساسي: )03(شكل رقم 

  

  
  
  

  .206محمد صالح الحناوي ومحمد سعيد سلطان، السلوك التنظيمي، ص: المصدر
  

إن الحاجة غير المشبعة تخلق حالة من التـوتر أو عـدم التـوازن لـدى الفـرد التـي تثيـر دوافـع 
الفـرد عـن سـلوك لإيجـاد أهـداف معينـة إذا حققهـا أو أنجزهـا أو بواعث داخل الفرد، ينتج عنها بحـث 

  .فهي تشبع حاجته وتؤدي إلى تقليل التوتر لديه
    

فمثلا؛ قيـام فـرد بالعمـل ورديـة إضـافية أو سـاعات عمـل إضـافية بحمـاس قـد ينبئنـا بـأن هـذا 
  .الشخص مدفوع إلى هدف معين، هو الحصول على حوافز أجرية إضافية لأنه يحتاج إلى مال

  
  

  

                                                           

ــة: خرخــاش ســامية.  1 ــاءة الانتاجي ــع مســتوى الكف ــى رف ــر الحــوافز عل ســم العلــوم التجاريــة، ، مــذكرة ماجســتير، قأث
  .7- 6، ص 2003تخصص إدارة الأعمال، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، 

حاجة غير 
 مشبعة

دوافع أو  توتر
 سلوك

سلوك 
 البحث

إنجاز 
 الهدف

إشباع 
 الحاجة

تقليل 
 التوتر
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  التحفيز عملية مكونات -3

 أو إيجابيا تفاعلا بينها فيما تتفاعل أجزاء مجموعة من تتكون نظامية عملية التحفيز عملية تعتبر    

 منظومـة وتظهـر والأداء، السـلوك مسـتوى علـى سـلبية أو إيجابيـة نتـائج إلـى التفاعـل هـذا ويؤدي سلبيا،
 مكـونين أضـيف وقـد العمـل، موقـف الوظيفـة، البشـري، المـورد: هـي أساسـية مكونـات ثلاثـة في التحفيز
 التحفيـز عمليـة علـى يـؤثر التفاعـل وهـذا والمحـيط المؤسسـة تفاعـل لمـدى نظـرا والمحـيط المؤسسـة همـا

 1.التالية الأسباب إلى بالإضافة

 البشـري المـورد أو المحـيط مصـدرها خارجيـة بمـؤثرات وشـعور إدراك هـي التحفيـز عمليـة أن •
 عندئـذ المؤسسـة وتصـبح المؤسسـة داخـل إلـى القـيم هـذه سـينقل العائلـة أجـل من العمل قيم يحمل الذي

 . الفرد لدى أهمية يحتل الذي الآخر المجال والوظيفة الثانية العائلة

 :الآتية المواءمات توفرت إذا إلا تنجح أن يمكن لا التحفيز عملية أن  •

 ويكـون  الوظيفيـة المتطلبـات مـع الفـرد ةوقابلي ومعارف قدرات يتناسب أي: والوظيفة البشري المورد -

 . الوظيفة بتصميم يعرف ما خلال من هذا

 هامشـية، وظيفـة وليسـت المؤسسـة هيكل في جوهري جزء الوظيفة تكون أن أي: والمؤسسة الوظيفة -

 لـدى مهمـة غيـر الوظيفـة كانـت إذا تـنجح لا فإنهـا التحفيـز وسـائل اسـتخدام المؤسسـة حاولـت فمهمـا

    .البشري المورد
 . والمؤسسة الفرد أهداف تتكامل أن أي: والمؤسسة البشري المورد -

 ومتطلبات  البشرية مواردها متطلبات ومنها عملها بيئة لمتطلبات تتكيف أن أي: والمحيط المؤسسة -

 .ذاته البشري المورد خلال من أساسا يكون الذي التكنولوجي التغير مع للتكيف كذلك المؤسسة

 موقف طبيعة إدراك على القدرة البشري المورد يمتلك أن أي: والموقف البشري المورد -

 .الموقف مع يتناسب بما يسلك لكي متطلباته ويستوعب العمل

 .المؤسسة في المطبقة التحفيز منظومة مكونات بين تكون التي المواءمات التالي الشكل ويبين
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  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشريةالوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية                                                                    ::الفصل الثالثالفصل الثالث

 

61 

 

  )التحفيز منظمة مكونات (: )04( رقم الشكل

  

    

  
    

 
 
 
 
 
  

  

  .260 ص سابق، مرجع الهيتي، الرحيم عبد خالد: لمصدرا

  
 :بالأداء الحوافز ربط -4

 هـو للعمـل الفـرد فـأداء الفـرد، هـو المؤسسـة فـي الإنتاجيـة علـى المـؤثر الأساسـي العامـل إن

 قيامهـا هـو الإنتاجيـة الوحـدة أداء أن ورد عاشـور صـقر وحسـب الإنتاجيـة، للكفـاءة الحقيقـي المحـدد

 هـذا نوعيـة و المبـذول الجهـد كميـة هـي جزئيـة محـاور ثـلاث ولـه... إليهـا الموكلـة المهـام و بالأنشـطة

 الفـرد لأن1 المحـاور هـذه مـن تستشـف الإنتاجيـة الوحـدة أداء فعاليـة معـايير وأن الأداء نمـط و الجهـد

  للمؤسسة الآلي التجهيز كفاءة على كثيرا يؤثر أن يستطيع الإنتاج لمراحل وتنفيذه للآلات باستخدامه
 تلعـب النهايـة فـي فـالحوافز .تحفيـزه مـن لابـد الفـرد أداء ولتحسين ،عامة بصفة الإنتاجية على وبالتالي

  .العامل الفرد أداء تحسين في كبيرا دورا
  

 تمثـل لا و الحـر السـوق ظـل فـي تعمـل التـي للمنظمـات أساسـية مسـلمة بالأداء، الحوافز فربط

 ".الفـردي المسـتوى علـى أيضـا أهميـة تمثـل لكنهـا و فقـط، المنظمـات مسـتوى علـى أهميـة العلاقـة هذه

 علـى حصـولهم إلـى سـيؤدي أدائهـم مسـتوى بـأن اعتقـاد لـديهم كـان إذا أكثـر، لـلأداء سـيحفزون فـالأفراد

 إنمـا و الحـوافز، و الأداء بـين تـربط لا المنظمـة مدفوعات من الكثير أن نجد لكن2 ."المرغوبة المكافأة

 التـي للترقيـة بالنسـبة كـذلك ...أقدميـة نتيجـة أو بالمنظمـة يعمـل أو ينتمـي لأنه فقط الفرد عليها يحصل

 خـارج بفـرد المنصب يشغل قد أو الأقدمية حسب عليها يحصلون الأفراد أن نجد بالأداء ترتبط أن لابد

                                                           

  .51-50ص  ،1979، دار النهضة العربية، إدارة القوى العاملة: أحمد صقر عاشور . 1
 .270ص ،2000-1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية: راوية محمد حسن.  2
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 نظـرا بـالحوافز الأداء تـربط لا المنظمـات هـذه أن حيـث نـادرة، أو قليلـة الترقيـة فـرص لأن المنظمـة

   .خاصة دقيقة بطريقة الأداء قياس لصعوبة
 

  العملية التحفيزية في ظل المدارس الإدارية -5

تطـورات ومراحـل وكـان لكـل إن المتتبع لتاريخ الفكـر الإداري يجـد بـأن الحـوافز مـرت بعـدت 
مرحلة منها إطارها البيئي الذي يتكون من فلسفة وافتراضات وقيم معينـة سـاعدت علـى تكـوين نظـام 

  :ويميز الكتاب بين ثلاث مراحل، تتمثل فيما يلي.   الحوافز في تلك المرحلة
  

  المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية: أولا

ي الإدارة، التـــي تـــرى أن المنظمـــة وحـــدة اقتصـــادية تمثـــل هـــذه المرحلـــة المدرســـة التقليديـــة فـــ
، حيــث ركــز فريــديريك تــايلور  مثاليــة لا علاقــة لهــا مــع البيئــة الخارجيــة وهــدفها تعظــيم الأربــاح فقــط

مؤســس حركــة التنظــيم العلمــي للعمــل علــى فكــرة محوريــة هــي تحقيــق الرفاهيــة والتــي  1856-1916
مـنح والمكافـآت، وكـان أسـس الفكـرة عنـد تـايلور هـو إقنـاع ربطها بـأجر العامـل كالزيـادة فيـه وتقـديم ال

كل من العمال وأصحاب العمل برفاهية المنظمة التي تعود على كلا الطرفين حيث كان دائما يركز 
  )1().الفرضية الاقتصادية(على الجانب الاقتصادي للفرد وهذا ما لخصه في فرضياته 

  

 فالحركــة والــزمن بهــدف الوصــول إلــى الأهــداومــن أبــرز الدراســات التــي قــام بهــا، دراســات 
المثــالي مــن جانــب العــاملين كمــا قــام أيضــا بدراســة علاقــة الأجــور التشــجيعية بمســتوى أدائهــم لزيــادة 
إنتاجيـــاتهم ودرس العمـــل الإشـــرافي وفصـــل بـــين التخطـــيط والتنفيـــذ وعليـــه فـــأن تـــايلور حـــاول تحديـــد 

لإدارة علــى زيــادة الإنتـاج فــي زمــن أقـل وبجهــد معقــول الأسـاليب العلميــة والقـيم الماديــة التــي تسـاعد ا
  )2(:مع تجاهل إنسانية الفرد، وأساسها ما يلي

تقســـيم العمـــل غلـــى إداري وتنفيـــذي بحيـــث يكـــون التخطـــيط مـــن اختصـــاص الإداريـــين بينمـــا  �
 .يركز العمال على التنفيذ

 .تحديد الطريقة المثلى لأداء كل عمل �

 .ة المثلى للأداءتدريب العمال على استعمال الطريق �

 .دفع معدلات أجور أعلى للعاملين حسب كميات إنتاجهم �

 .إيجاد تخصص بين المشرفين على العمال عند خط الإنتاج �
 

                                                           

ـــاملين: بـــوزورين فيـــروز.  1 ـــز الع ـــي تحفي ـــة ف ـــاة الوظيفي   ، مـــذكرة ماجســـتير فـــي العلـــوم الإقتصـــاديةدور إدارة الحي
، ص 2010-2009ســـطيف، -تخصــص اقتصـــاد وتســيير المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســطة، جامعـــة فرحــات عبـــاس

72. 
 .73ص ،المرجع نفسه.  2
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اعتمادا على المبادئ السابقة الذكر، فإن مدرسة الإدارة العلمية تقـود عمومـا إلـى التطبيقـات 
  )1(:العلمية التالية

 .العاملينالاستفادة القصوى من مجهودات  �

التأكيـــد علـــى تعيـــين المهــــام المناســـبة للعمـــال وكـــذلك تــــدريبهم علـــى الإســـتفادة المثلـــى مــــن  �
 .قدراتهم

ـــم للوظـــائف وتعيـــين الأســـاليب ووضـــع  � التخصـــص الأوســـع للنشـــاطات مـــع التصـــميم الملائ
 .معايير الوقت والحركة

 .لمالوضع معايير الإنجازات على أساس نتائج المتوسط والناتج الأقصى لرأس ا �

 .دور التعويضات والحوافز والعلاوات الأخرى في زيادة إنتاجية العمال �
  

وذلــــك يعنــــي أنــــه يمكــــن تحقيــــق زيــــادة الإنتاجيــــة عــــن طريــــق إتبــــاع أســــلوب علمــــي قوامــــه 
التخصــص، التــدريب الفنــي، تجزئــة العمــل إلــى جزئياتــه ودراســة كــل جزئيــة علــى حــدا حتــى تتحــدد 

يســتغرقه أداؤهــا، وتصــميم المصــنع بالشــكل الــذي يضــمن انســياب حركاتهــا الأساســية والــزمن الــذي 
الخامـــات لـــلآلات وتحـــرك الفـــرد لأداء واجبـــه، وتقـــدير الأجـــور الأساســـية والإضـــافية بنـــاء علـــى نـــوع 

  .العمل المطلوب ومستويات أدائه والزيادة التي يمكن أن يحققها العامل فيه
  

عندما ركز على  1910فيز وكان ذلك سنة ويعتبر تايلور من الأوائل الذين تحدثوا عن التح
أهميــة الحــوافز الماليــة، وافتــرض أن العامــل كســول بطبعــه ولا يمكــن تحفيــزه غــلا مــن خــلال الأجــور 
والحــــوافز الماليــــة فقــــط، إلا أن مدرســــة الإدارة العلميــــة قــــد أغفلــــت عــــدة أمــــور علــــى رأســــها الجانــــب 

صــبح لا يفــرق بــين العامــل والآلــة، وركــز علــى الإنســاني، فبهــذه الطريقــة تجاهــل تــايلور النقابــات وأ
الجانب المادي للأفراد وأغفل جوانب أخرى نفسية واجتماعية وروحية يمكن أن يكون لها أثرا مساويا 
للجانـــب المـــادي أو يفوقـــه فـــي تحفيـــز العـــاملين ودفعهـــم لبـــذل المجهـــود المطلـــوب فـــي العمـــل وبلـــوغ 

جـــور الـــذي وضـــعته حركـــة الإدارة العلميـــة إلـــى نشـــوء المســـتويات المقـــررة لأدائـــه، كمـــا أدى نظـــام الأ
صراعات بين العمال والتأثير على علاقات الصداقة فيمـا بيـنهم ومـع المشـرفين  إضـافة إلـى مشـكلة 
صعوبة الفصل بين واجبات المشرفين وتحديد مسؤولية كل واحد منهم والناتجة عن فكرة التخصـص 

  .الوظيفي بين المشرفين على العمال
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   1مدرسة العلاقات الإنسانية: ياثان

هي أمريكية الأصل وعلـى رأسـها كـل مـن إلتـون مـايو  1930إن مدرسة العلاقات الإنسانية 
  .وهومانس وغيرهما من علماء النفس الاجتماعيين

  

وقد عرفت هذه المدرسة اتجاها آخر، خاصة وقد صاحبها تطور ملحوظ في العلوم النفسـية 
اقتصـاديا يعمـل مـن أجـل المـادة فحسـب، وإنمـا لديـه  االإنسـان لـيس مخلوقـوالاجتماعية، فقد رأت أن 

  .حاجات أخرى نفسية واجتماعية وذهنية
  

وأصــبحت المنظمــة وفــق هــذه المدرســة تمثــل نظامــا معقــدا يتكــون مــن مجموعــة متباينــة مــن 
المنظمة الأجزاء أبرزها وأهمها العنصر الإنساني، فالفرد عضو جماعات رسمية وغير رسمية داخل 

وهــو نشــيط وطمــوح وتتوقــع الإدارة أن يحــافظ علــى الانســجام بــين جماعــات العمــل، والمشــاركة فــي 
  .اتخاذ القرارات، فقد ركزت هذه المرحلة على الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافز المادية

  

 وقــد اتبعــت هــذه المدرســة الأســلوب العلمــي التحليلــي الــذي اتبعــه تــايلور فــي مدرســة الإدارة
العلميـــة، ولكـــن مـــع اخـــتلاف فـــي نقطـــة التركيـــز، إذ أن مدرســـة العلاقـــات الإنســـانية وجهـــت عنايتهـــا 

  .للعنصر البشري
  

فقــد قــام التــون مــايو وزملائــه بــإجراء دراســة أثــر ظــروف العمــل المــادي كالإضــاءة والتهويــة 
لولايات المتحـدة وفترات الراحة والرطوبة والنظافة والضوضاء في مصانع هاوثورن بمدينة شيكاغو با

الأمريكيــة، وعنــد بحــث العلاقــة بــين الإنتاجيــة وظــروف العمــل الماديــة الســابقة الــذكر، اتضــح أنهــا 
ليست هي العامل المؤثر على الكفاءة الإنتاجية، فاتجهت الدراسة إلى علم النفس والاجتمـاع للبحـث 

نية، وبالتـالي تحريـك سـلوك عن المحرك الأساسي لحوافز العمل المبنية على أساس العلاقات الإنسـا
  .الفرد للمشاركة في تحقيق أهداف المنظمة

  

وتـتلخص نتــائج تجــارب هــاوثورن فــي أن إنتــاج العـاملين يــزداد إذا كــانوا راضــين فــي العمــل، 
والرضـــا يتحقــــق نتيجــــة اهتمـــام الإدارة باحتياجــــاتهم ومشــــاعرهم ودعمهـــا للجماعــــات التــــي يشــــكلونها 

  .حة الفرص لهم لإبداء آرائهم واقتراحاتهم حول أساليب وظروف العمل، وإتا)التنظيم غير الرسمي(
  

  2المدرسة المعاصرة: ثالثا

تجسد هذه المرحلة الفكر الإداري السائد حاليا، حيث تطـورت النظـرة غلـى المنظمـة والعامـل 
والحوافز غلى حد بعيد وأصبحت تعكس الواقع بشكل أكبر من السابق وغـدت المنظمـة تـؤثر وتتـأثر 
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بالمجتمع الذي يعيش فيه، والعامل هـو جـوهر المنظمـة وركيزتهـا الأساسـية فـي تحقيـق أهـدافها نظـرا 
  .لتمتعه بمختلف الطاقات الإبداعية

  

ماديـة ومعنويـة، ايجابيـة : وفي هذه المرحلة تباينت أنواع الحوافز التي أخـذت صـورا متعـددة
وتحصـيله مـن ناحيـة، ودوافعـه وحاجتـه ودرة وسلبية، وفردية وجماعية، كلها ترتبط بإنجـازات العامـل 

كمـا اختلفـت معـايير تقـديم الحـوافز فبعـد أن كانـت سـرية .  أهمية هذه الـدوافع والحاجـات مـن ناحيـة 
للغاية ولا يتم الإفصـاح عنهـا إلا فـي أضـيق الحـدود فـي المـرحلتين السـابقتين، أصـبحت فـي النظريـة 

لبــا مــا تقــدم فــي صــيغ كميــة ويســاهم العــاملون فــي الإداريــة المعاصــرة واضــحة وأكثــر موضــوعية وغا
  .تحديدها، مما يساعد على تشجيع الإبداع والتجديد

  

وأصـــبحت إدارة المــــوارد البشــــرية عضــــوا فعــــالا، حيــــث يقـــع علــــى عاتقهــــا التأكــــد مــــن تــــوفر 
العاملين الملائمـين للمنظمـة مـن حيـث القـدرات والمـؤهلات، واستكشـاف ميـولاتهم وطموحـاتهم ومـدى 

هم في العطاء والابتكار وكذلك بحث الطرق الملائمـة لتـرغيبهم فـي العمـل وتحفيـزهم علـى زيـادة رغبت
  .الإنتاج

  

  أنواع الحوافز -6

لقـــد حاولـــت الكثيـــر مـــن نظريـــات التحفيـــز تحديـــد الحـــوافز التـــي تـــدفع بـــالأفراد نحـــو تحســـين 
كمـؤثرات خارجيـة بغيـة  أدائهم، وفي الأخيـر توصـلوا إلـى أهميـة اسـتخدام مـزيج متكامـل مـن الحـوافز

كسب رضا العمال ومن ثم تحسين إنتاجيتهم ، وقد صنفت الحوافز إلى مادية ومعنوية، كما صنفت 
  .إلى فردية وجماعية، ومباشرة وغير مباشرة، وإيجابية وسلبية

  

  1وتنقسم إلى مباشرة وغير مباشرة  الحوافز المادية :أولا
وحـــوافز الإنتــــاج  -غيـــر القاعـــدي–وتتمثـــل فـــي الأجـــر الإضــــافي : الحـــوافز الماديـــة المباشــــرة -أ

والمكافئــات بأنواعهــا، والحــوافز الماديــة المباشــرة تعكــس القــدرة الشــرائية للفــرد التــي تســمح لــه بإشــباع 
  :حاجاته، وتتمثل هذه الحوافز

يجــب أن يكــون أن يقــارن مــع جهــد الفــرد، وذلــك مــن خــلال مقارنــة المــدخلات : الأجــر الإضــافي -
  .والمخرجات لكل فرد، لإثبات العدالة الشيء الذي يعمل على كسب رضا العمال

تعتبــــر حـــافز ســــنوي، تقــــدم للعامـــل مقابــــل أداءه، إضــــافة إلـــى حســــن أخلاقــــه : العـــلاوات الدوريــــة -
وعلاقتــه مـــع الــزملاء والمشـــرفين، كمـــا توجــد عـــلاوات أخــرى مثـــل عـــلاوة الأقدميــة مقابـــل ولاء الفـــرد 

  .للمؤسسة
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التي تقد على أسـاس الإنتـاج اليـومي أو الشـهري، وذلـك حسـب المعـايير المعمـول : الإنتاج حوافز -
  .بها سواء بمستوى الأداء أو الانضباط الوظيفي

وتقــدم مقابــل الجهــد الإضــافي الــذي يتمثــل فــي مزاولــة : المكافئــات علــى ســاعات العمــل الإضــافية -
  .العمل بعد ساعات العمل المقررة

فبمجـرد تقبـل الإدارة لاقتراحـات مفيـدة مـع العمـال فهـذا : المكافئات على الاقتراحات الجيدة للعمال -
يعتبـــر عامـــل لرفـــع روح معنويـــاتهم، إضـــافة إلـــى ذلـــك فـــإن الاقتراحـــات تهـــدف إلـــى تحســـين الجـــودة 

  .الخ...وتخفيض التكاليف
  

الاجتماعيـة التـي تقـدم للعمـال، وتتمثـل فـي مختلـف الخـدمات  1:الحوافز المادية غيـر المباشـرة -ب
إلــــخ، ...مثــــل وجبــــات الإطعــــام، تــــوفير الســــكن، النقــــل، تشــــجيع التكــــوين والــــتعلم الرياضــــة والترقيــــة

فالخـــدمات الاجتماعيـــة تلعـــب دورا هامـــا فـــي تحفيـــز الأفـــراد فهـــي تهـــدف إلـــى مســـاعدتهم وحمـــايتهم، 
ن بــــين أهــــم الخــــدمات الشــــيء الــــذي يعمــــل علــــى رفــــع درجــــة الرضــــا عــــن العمــــل وبيئــــة العمــــل ومــــ

  :الاجتماعية ما يلي
تتمثل في تقديم وجبات مجانية أو مبالغ رمزيـة للعمـال الـذين يسـتمرون فـي : الوجبات الغذائية -

  .العمل غلى المساء، أو العاملين في المناطق النائية
لســد حاجــة الســكن، التــي تعتبــر مــن الحاجــات الأساســية، تقــوم بعــض المؤسســات : الإســكان -

  .مساكن لعمالها، أو إنشاء جمعيات تعاونية لباء المساكنببناء 
نتيجــة ازدحــام الأشــخاص أثنــاء تــنقلهم خاصــة فــي المــدن الكبــرى، وللحفــاظ علــى طاقــة : النقــل -

العمال وحضورهم في الأوقـات المحـددة للعمـل، فقـد عملـت بعـض المؤسسـات بتـوفير سـيارات 
  .خاصة لنقل العمال

نشر العلم والمعرفة بين العمال، وذلك بإقامة دورات تكوينيـة، تقوم بعض المؤسسات ب: التعليم -
إضافية غلى تشجيع العمال الذين يواصـلون دراسـتهم، وذلـك بـدفع مصـاريف الدراسـة ومـنحهم 

  .جوائز أثناء نجاحهم وتفوقهم
الكثيــر مــن المؤسســات تســتغل أوقــات فــراغ العمــال لتــرفيههم وإنشــاء أنديــة : الرياضــة والترفيــه -

  .نظيم رحلات سياحيةرياضة وت
وتتمثــل فــي تقــديم قــروض وإعانــات فــي الحــالات الطارئــة، مثــل المــرض، : المســاعدات الماليــة -

  .إلخ، أما القروض فتسدد على أقساط تخصم من الراتب...الوفاة، الزواج
  .وهي تتكفل برعاية الأطفال في حالة غياب أمهاتهم: الخدمات الطبية -
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ص المؤسســات التــي تنــتج ســلعا أو خــدمات موجهــة مباشــرة وهــذا يخــ: تقــديم امتيــازات شــرائية -
  .للاستهلاك النهائي

  

  الحوافز المعنوية :ثانيا

وهــي الحــوافز التــي تتكفــل بإشــباع الحاجــات المعنويــة للأفــراد، بحيــث أن الحــوافز الماديــة لا   
والمعنويـة تكفي وحدها على تحفيز الأفراد وكسب رضاهم، بحيث يجب إشباع حاجات الفرد الماديـة 

  1:بشكل متكامل، وتنقسم الحوافز المعنوية إلى قسمين أساسيين
  

  :وتشمل هذه الحوافز: لحوافز معنوية متعلقة بالعم -أ
  .وضع الفرد المناسب في المكان المناسب -
أي تصــميم العمــل بالشــكل الــذي يجعلــه محفــزا للأفــراد لتحقيــق الأداء : التصــميم الجيــد للعمــل -

تصميم العمل كل مـن درجـة تعقيـد العمـل وتنويعـه وتكـراره، وكـذا درجـة  الفعال، وتشمل عملية
  :استقلاليته وأهم مداخل تصميم العمل تكون كالآتي

  .وذلك بدمج مهنتين إلى عامل واحد، مما يشعره بمدى أهميته: تجميع العمل -
ين أي التغييــر الــدوري للوظــائف بــين العمــال، وذلــك قصــد إبعــاد الملــل والــروت: تنــاوب العمــل -

  .وزيادة الخبرات العملية للعاملين
أي تعميق مضمون العمل في حد ذاته كإشـراك العمـال فـي مسـؤوليات التخطـيط : إثراء العمل -

  .وتحديد معايير تقييم الأداء
  

  :وتشمل هذه الحوافز على: حوافز معنوية متعلقة ببيئة العمل -ب
  .الأفراديجب على المشرف خلق جو مناسب يرفع من معنويات : الإشراف -
  .وتتمثل في مكان العمل ونظافته والإضاءة والتهيئة والضوضاء: ظروف العمل -
يجــب خلــق علاقــات منســجمة بــين العمــال، فهــذا يــؤدي إلــى : علاقــات الصــداقة بــين العمــال -

إشـــباع الحاجـــات الاجتماعيـــة وبالتـــالي تســـود روح التعـــاون، الشـــيء الـــذي يخلـــق جـــو يرضـــي 
  .العمال

أي إتاحـة الفرصـة للمشـاركة فـي تحديـد المشـاكل ومـن ثـم اتخـاذ : لقـراراتالمشاركة في اتخـاذ ا -
  .القرارات اللازمة

العــاملات يــرغبن فــي أســلوب الإشــراف خــاص بهــن لأنهــن : إرضــاء العــاملات فــي بيئــة العمــل -
  .أكثر حساسية من الرجال
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ـــة والمعنويـــة، فـــإن أســـاليب تطبيقهـــا تختلـــف حســـب ـــدنا لكـــل مـــن الحـــوافز المادي  وبعـــد تحدي
مقصـدها، إذا كانـت فرديـة أو جماعيـة، فخطـط الحـوافز الفرديـة تعتمـد علـى مـدى إدراك الفـرد لوجــود 
علاقة مباشرة بين أدائـه ومكافآتـه، وكـذلك فـإن حـوافز الخطـط الجماعيـة تعتمـد علـى إدراك الجماعـة 

ردي يـؤثر لوجود علاقة بين أداء الجماعة ومكافآتها  وعلـى الجماعـة أن تـدرك أن مسـتوى الأداء الفـ
علــى مســتوى أداء الجماعــة ككــل ومــن ثــم كــان لزامــا علــى المؤسســة تحديــد خطــط الحــوافز الفرديــة 

  .والجماعية معا وذلك بإخضاع معايير ثابتة لتقييم الأداء الفردي والجماعي
  

  1الحوافز الفردية :ثالثا

معينـــين لزيـــادة تلـــك الحـــوافز التـــي يقصـــد بهـــا تشـــجيع أو حفـــز أفـــراد ": الحـــوافز الفرديـــة هـــي  
  ".الإنتاج، كتخصيص مكافأة للفرد الذي ينتج أفضل إنتاج، أو تخصيص جائزة لأفضل عامل

  

ويرجــع اهتمــام الإدارة بــالحوافز الفرديــة إلــى اعتقادهــا بــأن الزيــادة الإنتاجيــة لــن تتحقــق، وأن   
حتياجاتـه، كمـا أن العامل لا يقدم أحسـن مـا عنـده إلا إذا اقتنـع بـأن نتيجـة ذلـك هـي إشـباع رغباتـه وا

انعــدام الثقــة بــين العمــال والإدارة أو عــدم وجــود علاقــة واضــحة بــين زيــادة الإنتاجيــة مــن جهــة وبــين 
زيادة الدخول والاستقرار الوظيفي من ناحية أخرى، يقضي على كافة جهود المنظمة في سبيل زيادة 

  .إنتاج العامل ورفع كفاءته الإنتاجية
  

للفـــرد ولـــيس للجماعـــة، ومـــن شـــأنها زيـــادة التنـــافس الإيجـــابي بـــين فـــالحوافز الفرديـــة موجهـــة   
العاملين سعيا لتحقيق إنتـاج أكبـر والوصـول إلـى أداء أفضـل، وقـد تـؤثر الحـوافز الفرديـة سـلبيا علـى 
روح الفريــق التــي تمثــل جــوهر عمليــة الإدارة، كمــا قــد تــؤدي المنافســة بيــنهم إلــى تــوتر العلاقــات فــي 

 فد يضـــر بالعمليـــة الإنتاجيـــة، ولـــذلك يجـــب مراقبـــة العمـــل والعمـــال بالإشـــراكافـــة المســـتويات ممـــا قـــ
  .الدقيق لتجنب هذه الآثار السلبية للحوافز

  

  2الحوافز الجماعية  :رابعا

إن الحـــوافز الجماعيـــة تكـــون مقابـــل عمـــل جمـــاعي، فهـــي تنمـــي لـــدى العـــاملين روح العمـــل   
  .كفريق متكامل وتؤدي إلى تعزيز التعاون بينهم

  

إن روح العمـل كفريــق عنصـر أساســي، حيـث يبــذل فيـه الجميــع جهـودهم لتعــود الفائـدة علــى   
الجميع، فالعمـل يكـون معـا وبـذلك تكـون النتـائج مشـتركة، ويحـرص كـل مـنهم علـى ألا يتعـارض مـع 
عمـل زملائــه، لأن فــي ذلــك إضــرار بالأهــداف الرئيسـية للعمــل، كمــا أن العامــل لا يتحمــل المســؤولية 

                                                           

 .86مرجع سابق، ص ،دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملين: بوزورين فيروز.  1
 .87، صالمرجع نفسه.  2
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نتــائج العمــل، وبالمقابــل فعــدم وجــود روح العمــل كفريــق يشــكل ســببا للتنــافس والنزاعــات  الكاملــة عــن
  .والتأخر في الإنجاز وانشغال الرئيس باستمرار بمعالجة النزاعات والصراعات الناشئة بين العاملين

  

تعـــد مكافـــأة المـــردود الجمـــاعي أو عقوبتـــه جـــزاء عـــن إنتاجيـــة عمـــل قامـــت بـــه جماعـــة مـــن   
كون شهرية وتدفع في الوقت الـذي يـدفع فيـه أجـر المنصـب وتقـاس بإنتاجيـة العمـل نتـائج العمال، وت

  .جماعة من العمال يؤدون مهام متكاملة
  :وتتميز الحوافز الجماعية بما يلي  
  .إدماج كل عامل في هدف المنظمة المشترك بدلا من أن يرتكز حول هدفه الفردي �
  .الخسائرلا يتحمل كل عامل المسؤولية الكاملة في  �
  .لا تخرج عن كونها حوافز مادية أو معنوية، إيجابية أو سلبية �
تشجع العاملين على نوعية بعضهم، ومساعدة العمـال الجـدد علـى تفهـم العمـل، خاصـة وأن  �

ـــة  ـــاتج الجمـــاعي، وبالتـــالي فهـــي أداة جيـــدة للمراقبـــة الفعال عائـــد كـــل مـــنهم متوقـــف علـــى الن
  .للعاملين ذاتيا

  

فــي الأربــاح وكــذلك إشــراك العــاملين فــي الإدارة ونظــم مقترحــات العــاملين  وتعتبــر المشــاركة  
وجو العمل والمكافآت التشجيعية مـن وسـائل المحفـزات الجماعيـة التـي تتبعهـا الكثيـر مـن المنظمـات 

  .في معظم دول العالم على اختلاف نظمها الاقتصادية
  

  1:خصائص نظام التحفيز الجيد -7

خصـائص نظـام " إدارة وتنمية الموارد البشـرية": النصر في كتابهوقد ذكر مدحت محمد أبو   
  :التحفيز الجيد فيما يلي

  

  .الإدارة الجيدة هي التي تطبق نظاما عاملا وموضوعيا للتحفيز �
الإدارة الجيـــدة هـــي التـــي تطبـــق نظامـــا واضـــحا ومفهومـــا للحـــوافز ويســـهل حســـابه مـــن قبـــل  �

  .العاملين
  .سلوك اللازم للحصول على الحوافزالإدارة الجيدة هي التي تحدد ال �
  .الإدارة الجيدة هي التي تقدم الحوافز المناسبة في حينها �
ضرورة وجود نظام للحوافز الإيجابية لتشجيع العاملين لمزيد من الجهد والإخلاص والتمييـز  �

  .في الأداء والابتكار

                                                           

، القــاهرة، مجموعـة النيــل 1، طالاتجاهــات المعاصـرة -إدارة وتنميــة المـوارد البشــرية: مـدحت محمـد أبــو النصـر.  1
  .341-340ص ،2007 العربية،
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ولضـــمان جديـــة ضـــرورة وجـــود نظـــام للحـــوافز الســـلبية لتحقيـــق التـــوازن فـــي عمليـــة التحفيـــز  �
  .العاملين والمحافظة الإدارية على هيبتها وبالتالي تطبيق مبدأ الثواب والعقاب

أخذ ثقافة المنظمة في الاعتبـار عنـد تصـميم نظـم التحفيـز لـذلك يجـب علـى الجـزاء فـي هـذا  �
  .الصدد أن يحدثوا نوع من التوافق بين ثقافة المنظمة وبين نظام التحفيز المستخدم
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  :الفصل خلاصة
ـــدة هـــو اقتصـــاد مفتـــوح ،اقتصـــاد  إن المؤسســـة تعـــيش اليـــوم فـــي ظـــل اقتصـــاد بملامـــح جدي
مبادرة،اقتصاد معرفـة، كمـا أنهـا تحيـى فـي منـاخ مركـب ومتعـدد الأبعـاد يكـون فيـه الإبـداع والابتكـار 

مـن عاملين أساسيين في تحديد مكانة المؤسسة، وبهذا يجد التكوين مبـررا لـه ، لمـا يمكـن أن يحدثـه 
آثـــار ايجابيـــة علـــى مســـتوى الفـــرد والمؤسســـة وحتـــى المجتمـــع، وهـــو كفيـــل بتفجيـــر الطاقـــات الكامنـــة 

  .وتجسيد أبعاد تسيير الموارد البشرية
  

لقــد أصــبحت المؤسســات فــي الجزائــر مســتقلة ومعرضــة للمنافســة داخليــا وخارجيــا ، ومرحلــة 
الــدعم والحمايــة انتهــت بشــكلها المعهــود فــي مراحــل ســابقة، وتواجــه المؤسســة اليــوم القواعــد التجاريــة 

كمتغيـــرة  -مـــرة ثانيـــة–ممـــا يجعـــل بقاءهـــا أصـــلا فـــي خطـــر ، وهـــذا مـــا يـــدفعنا إلـــى اعتبـــار التكـــوين 
  . تيجية في ظل  المشهد الحالي وما سيؤول إليه المشهد مستقبلاإسترا

  

في قلب كل إصلاحات اقتصـادية أو اجتماعيـة ، وإن أي  يجب أن يكون المورد البشريإن 
 تكــــوينللتوظيــــف واللا يمكــــن أن تتحــــرك بــــدون سياســــة طموحــــة  تــــهوتنمي هسياســــة طموحــــة لتثمينــــ

راتهم وتفجـر طاقـاتهم وترفـع مـن تطلعـاتهم ومشـاركتهم ، توسع من مدارك العمال وتنمي مهـاوالتحفيز
وتزيــد مــن نســبة انــدماجهم ، وتضــمن التجديــد فــي الأفكــار والإبــداع فــي التســيير وتعطــي المؤسســة 

  مناعة لمقاومة المنافسة، إن على المستوى الوطني أو المستوى الدولي
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  :تمهيـــد

بقــدر كبيـر مــن الاهتمــام، ســواء مــن  يعتبـر موضــوع الأداء مــن المواضــيع الهامـة التــي حظيــت
طرف الباحثين أو المفكرين في السوسيولوجيا والاقتصاد وعلم النفس الاجتماعي، وباعتبار العنصر 
البشــري هــو اللبنــة الأساســية التــي تبنــى عليهــا المنظمــات مــن خــلال الأداء الفعــال الــذي يرمــي إلــى 

والدارسـين علـى محاولـة الإجابـة علـى سـؤال  تحقيق أهداف هذه الأخيرة، فقد انصـب تفكيـر البـاحثين
  كيف نخلق قوة عاملة راضية ونزيد من أدائها وإنتاجها؟: مفاده

  

وعلى اعتبار أن المورد البشري هو المحـرك الرئيسـي للعمليـة الإنتاجيـة اقتصـر مفهـوم الأداء  
مـن خـلال قيامـه  لدى الكثير من الباحثين على المورد البشري دون غيره مـن المـوارد الأخـرى، وذلـك

  .بالمهام المختلفة التي يتكون منها عمله
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I- تنظيمية لمفهوم الأداء سيوو رؤية س:  

  :الأداء الفعال في ضوء المؤشرات التنظيمية -1

مجموعــة مــن الأدوات والأنشــطة المتداخلــة، والتــي يلــزم أدائهــم (تعــرف المنظمــة علــى أنهــا   
  )1().لتحقيق هدف معين

  

المنظمـــات مهمـــا كـــان نـــوع النشـــاط الـــذي تمارســـه، يعتمـــد أساســـا علـــى ســـلوك الأفـــراد فـــأداء   
العاملين فيها، فهم الذين يقومون بأداء الأنشطة المختلفة للمنظمة في كافة مستوياتها الإداريـة، فكـل 
فرد ضمن المنظمـة لـه وظيفـة محـددة تقـع ضـمن مسـتوى تنظيمـي معـين ولهـا واجباتهـا وصـلاحياتها 

  .بموجب التحليل الذي يجري لهاالمحددة 
  

فالعنصــر البشــري هــو اللبنــة الأساســية التــي تبنــى عليهــا عمــل عليهــا عمــل المنظمــات مــن   
لهـــذا اقتصـــر مفهـــوم الأداء لـــدى (خـــلال الأداء الفعـــال الـــذي يرمـــي إلـــى تحقيـــق أهـــداف المنظمـــات، 

فــأداء الشــخص لعملــه . )2(الكثيــر مــن البــاحثين علــى المــورد البشــري، دون غيــره مــن المــوارد الأخــرى
لهذا يرى البعض أن معنى الأداء . )3()يعني قيامه بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله

يعتمد على المحيط الذي يعمل فيه العامل، والحالة والموقف، وسياق عمل ما في مكان معـين، كمـا 
  )4().أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة: (يقصد به أيضا

  

إلى أنه يجب عدم السعي  1977سنة  Scottللوقوف أكثر على مدلول هذا المفهوم أشار و   
إلــى محاولــة تفســـير الأداء بصــفة عامـــة، طالمــا أن اللفـــظ لا يشــير إلـــى مفهــوم محـــدد، ولكــن يجـــب 
ـــار مجموعـــة مؤشـــرات بحيـــث تـــربط بـــين مؤشـــرات الأداء وخصـــائص محـــددة  محاولـــة تطـــوير واختي

والمتغيــرات * خـارج تحكـم المنظمـة*الاعتبــار كـلا مـن المتغيـرات الخارجيــة للمنظمـة، مـع الأخـذ فـي 
وبالطبع فإن أخذ تلك المتغيرات فـي الإعتبـار يسـاعد علـى زيـادة . )5(*تحت تحكم المنشأة*الداخلية 

  .المعارف الناتجة عن العلاقة بين المتغير التابع والمستقبل، بدلا من تفسير الأداء بصفة عامة
  

                                                           

 2، مكتبــة عــين شــمس، القــاهرة، طإدارة الأفــراد، مــنهج تحليلــي المنظمــة، الإدارة، النــاس: محمــد عبــد الوهــاب.   1
 .22، ص1975

، مجلـة العلـوم الإنسـانية، جامعـة بسـكرة الجزائـر الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهـوم وتقيـيم: عبد المليك مزهودة.  2
 .86، ص2001، نوفمبر 1العدد 

  2، دار النهضـة العربيـة طإدارة القوى العاملين، الأسس السـلوكية وأدوات البـث التطبيقـي: أحمد صقر عاشـور.  3
 .33، ص1979

 .244ص 1992، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، النفس الصناعي التنظيمي مأسس عل: مصطفى عشوي.  4
لكويتيـة، دراسـة تحليليـة، المجلـة العربيـة للعلـوم الإداريــة  محـددات أداة شـركات التـأمين ا: عـادل منيـر عبـد الحميـد.  5

 .432، ص1998، ماي 2، العدد 5جامعة الكويت، المجلد 
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  :تقسيم العمل والأداء -2

المهمــة الرئيســـية لأي تنظــيم، أن يحـــدد فــي كـــل قســم أو إدارة الأعمـــال المــراد أدائهـــا ويبـــين 
مختلف العلاقات التي تربطها مع غيرها من الأقسام الأخرى، حتى يتم التناسـق بـين عمـل كـل إدارة 

ملـــة تمكنهـــا مـــن بلـــوغ مـــع بقيـــة الأقســـام الأخـــرى بهـــدف انجـــاز العمـــل الكلـــي للمنظمـــة بصـــورة متكا
أهـدافها، ولا يتسـنى للمنظمـة ذلــك إلا بتحديـد مختلـف الوظــائف والأعمـال ومـا يتميــز بـه مـن صــفات 
وخصـائص، ووضــع الشــخص الملائــم فــي الوظيفــة التــي توافــق ميولــه وقدراتــه وتتناســب مــع مؤهلاتــه 

  .وتنسجم مع مستوى طموحه
  

التنظيم، الذي ينطلق أساسا مـن فكـرة التخصـص، فمبدأ تقسيم العمل يمثل أحد أبرز مبادئ 
حيـث يفتـرض هـذا المبــدأ بـأن الأفـراد يحصــلون علـى نتـائج متقدمـة مــن أعمـالهم عنـدما يتخصصــون 

وفـي هـذا الإطـار يقـول . في أداء مهـام محـددة وتتـوزع الأعمـال فيمـا بيـنهم حسـب قـابليتهم ومهـاراتهم
ليــــة اللازمــــة لزيــــادة الإنتــــاج وإتقــــان صــــناعة إن تقســــيم العمــــل والتخصــــص هــــو بمثابــــة الآ: (فــــايول
  )1().السلع

  

فوضــع الشــخص المناســب فــي المنصــب الــذي يــلاءم قدراتــه وتخصصــه يجعلــه أكثــر رضــا 
  .الأمر الذي يجعل من إمكانية تحقيق أداء عالي الفعالية. وجدارة على تحقيق متطلبات عمله

  

و ينـتج مباشـرة عـن عنصـر العمـل بـأن الأداء ينحـدر أ: (Chevalierلهذا يمكـن القـول مـع 
  )2().وبالتالي فإن كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراته

  

  :الهيكل التنظيمي بين ما يفرزه من معطيات وأداء العامل -3

يعتبـــر الهيكـــل التنظيمـــي التصـــميم الأساســـي والرســـمي للمنظمـــة والـــذي يحتـــوي علـــى كافـــة   
تأطيرهـــا وتحديـــدها ضـــمن وحـــدات تنظيميـــة متكاملـــة ومنســـقة  الأنشـــطة الرئيســـية والفرعيـــة التـــي يـــتم

  .ومرتبطة بأهداف تلك المنظمة
  

ويحـــوي أي هيكـــل تنظيمـــي علـــى ثلاثـــة عناصـــر تشـــكل اللبنـــة الأساســـية لهـــذا الهيكـــل وهـــي   
فهذه العناصر لها أثرها البارز في رفع درجات فعالية أداء *. المركزية -الرسمية -التطور والتعقيد*

  .و الحد منهاالعامل أ
  

                                                           

 .63، ص2000، 1، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، طنظرية المنظمة والتنظيم: محمد قاسم القيروتي.  1
 .86مرجع سابق، ص ،وتقييمالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم : عبد المليك مزهود.  2
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فالتطور والتعقيد مبني على أساس تقسيمات العمـل، وهـذا بـدوره متوقـف علـى حجـم المنشـأ، 
فكلما زاد حجمها زادت درجت التعقيد التي تقتضي وجود تقنين للأساليب وإجراءات العمل وتنظيمهـا 

  )1(.بشكل يضمن ضبط سلوك العاملين
  

وإجــراءات العمــل، بحيــث يــتم تأديــة لأعمــال  يشــير مفهــوم الرســمية إلــى درجــة تقنــين القواعــد
بشــكل واحــد ومــنمط، وبهــذا يجعــل إمكانيــة التنبــؤ بســلوك المــوظفين كبيــرة كمــا يســاعد علــى ضــمان 
التنسيق ولتناغم في العمل فكلما كان التنظيم منظمـا كلمـا كـان هنالـك أدلـة عمـل وإجـراءات واضـحة 

التشــتت وتجعلــه أكثــر درايــة بظــروف ومتطلبــات  لهــا تأثيرهــا علــى الأداء الفعــال، وتبعــد العامــل عــن
  .عمله

  

أمــا عــن الســمة الأخيــرة للهيكــل التنظيمــي فتتمثــل فــي تركيــز الســلطة الرســمية أو حــق اتخــاذ 
القــرارات بيــد جهــة واحــدة أو مســتوى إداري، أو بيــد شــخص واحــد فــي قمــة الهــرم، فبهــذا المبــدأ يؤكــد 

لعــاملين تبــين نطــاق الإشــراف وخطــوط الإتصــال علــى ضــرورة وجــود مرجعيــة إداريــة واضــحة أمــام ا
  )2(.والسلطة

  

ولعل لكل هذه المؤشرات أثر واضح على فعالية الأداء، فالنمط الإشرافي وبالتحديـد السـلوك 
الإشرافي يمثل أحد العناصر المهمة في كثير من مجريات الأمور داخل المنظمة وهـذا مـا أوضـحته 

  :التي أشارت بأن الكثير من الدراسات السيسيو تنظيمية
المشرف يؤثر بشكل ملحوظ في معظم المترتبات أو النتائج الشخصية المرتبطة بممارسة * 

  )3(*.العامل لعمله
  

تلـك المهـام التـي يؤديهـا العامـل فـي إطـار وجـود هيكـل تنظيمـي كفيـل : (لهذا فإن الأداء هـو
مــن مبــادئ كفيلــة بتحقيــق  بتحديــد الطريقــة العقلانيــة للوصــول إلــى الأهــداف مــن خــلال مــا يفرضــه

  ).ذلك
  

  

    

                                                           

           1997، الجامعــــــة المفتوحــــــة، طــــــرابلس، المفهــــــوم والنظريــــــات والمبــــــادئ: التنظــــــيم: محمــــــد قــــــيس العبيــــــدي.  1
 .145-141ص

 .41مرجع سابق، ص ،نظرية المنظمة والتنظيم :محمد قاسم القريوتي.  2
، المجلــة المشــرف ومترتباتـه علـى المـرؤوس تحليـل مســارات العلاقـة بـين سـلوكية: عبـد الناصـر محمـد حمـودة.  3

 .65، ص1996، نوفمبر 1، العدد 4العربية للعلوم الإدارية، مجلد 
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II- الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء:  

   1:يلي هناك العديد من الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء نوجزها في ما
 : الجوانب المتعلقة بالعمل -1

مــن أركــان الأداء فهــو يعبــر عــن معرفـــة  أساســيابالعمــل ركنــا  الإلمــاميعــد : الإلمــام بالعمــل •
العامل بعمله الذي يقوم به ومدى فهمه لدوره ومهمته وإدراكه للتوقعات المطلوبة منه ومـدى 

  .إتباعه لطريقة العمل التي تحددها له المنظمة
يعبــر نــاتج العمــل عــن مســتوى الانجــازات التــي يحققهــا العامــل ومــدى مقابلتهــا : نــاتج العمــل •

وذجية الكميـة والنوعيـة والزمنيـة وضـغط التكـاليف وكـل مـايميز عملـه مـن قيمـة للمعايير النم
 .مضافة تعبر عن ناتج العمل، ويعبر عنه ببصمات العامل في العمل

 :الجوانب المتعلقة بالسلوك -2

يشـــير ســـلوك العامـــل فـــي أداء وظيفتـــه عـــن مـــدى محافظتـــه وحرصـــه علـــى : ســـلوك العامـــل •
المســتخدمة فــي العمــل مــن حيــث الاعتنــاء بهــا وصــيانتها  جالإنتــامعــدات وأدوات وتجهيــزات 

  .وتجنب الإتلاف ومدى تفعيلها بالشكل الذي يضمن عائدا معتبرا 
يتمثل السلوك الاجتماعي في مدى تعاون العامـل مـع زملائـه ورؤسـائه : السلوك الإجتماعي •

ه فــي حــل ومرؤوســيه ومــدى مســاهمته فــي إنجــاز أعمــال الجماعــة وتنفيــذه للأوامــر ومشــاركت
  .المشكلات أثناء العمل

إن الحالــة النفســية للعامــل والتــي تمكنــه مــن التصــرف بمــزاج معــين : الحالــة النفســية للعامــل •
 ،أو قد يكون في حالة نفسية لا لإتقانهيكون من خلالها متحمسا وراغبا في العمل ومستعدا 

  .تسمح له بالتجاوب مع العمل
يســلك العامــل طريــق التحســين والتقــدم مــن خــلال إكتســاب مهــارات ومعلومــات : فــرص التقــدم •

 . عن طريق البرامج التدريبية أو الممارسة الميدانية بغية زيادة كفاءة إنتاجيته وفعالية أدائه

   

                                                           

حالـة المؤسسـة الجزائريـة  تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصـادية،: نور الدين شنوفي . 1
إشــــراف إســــماعيل  للكهربــــاء والغاز،أطروحــــة لنيــــل   درجــــة دكتــــوراه دولــــة فــــي العلــــوم الاقتصادية،تخصــــص تســــيير،

  18ص ،04/2005 جامعة الجزائر، قسم علوم التسيير، شعباني،
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III- العوامل المحددة للأداء:  

الـدوافع والقـدرات : رئيسـية وهـيإن أداء الأفراد العاملين يمكن تحديـده مـن خـلال ثلاثـة عوامـل 
" وإدراك العامل لدوره، وهو ما يتوافق مع مفهوم أحمد صقر عاشور لتحديد مدلول الأداء حيث يرى 

أن أداء الفــرد فــي العمــل هــو محصــل تفاعــل دافعيتــه لــلأداء مــع قدرتــه علــى الأداء وإدراكــه لمحتــوى 
  .)1("عمله ولدوره الوظيفي

  :المعادلة التالية ويمكن صياغة هذا التعريف في
  .الإدراك. القدرات . الدافع = الأداء                              

ومعنى هذا أن كل عامل من هذه العوامل لا يؤثر على الأداء بصفة مستقلة، إنمـا مـن خـلال 
سـتوى امتزاجه بالعاملين الآخرين، فأثر الدافعية على الأداء لا تحدد بدرجة الدافعية وحـدها، وإنمـا بم

  .درجة العاملين الآخرين المتمثلين في القدرات والإدراك
  

وهذا يعني أنه لتحقيق مستوى مرضٍ من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الاتفـاق فـي كـل 
  .مكون من مكونات الأداء السابقة الذكر

  

  .وحتى نفهم المعادلة السابقة نتطرق إلى تحديد مدلول كل عامل على حدى 
  

  :الدافع -1

العملية التي تتم فيها توجيه السلوك نحو إشباع حاجات محددة وصولا "يعرف الدافع على أنه 
إلى هدف ما، والدافع يمثل قوى داخلية لـدى الفـرد تعمـل علـى توجيـه السـلوك فـي اتجـاه معـين وبقـوة 

  .وهنا نلاحظ أن قوة الدافع تختلف من فرد إلى آخر) 2(،"معينة 
  

محركة والموجهة في وقت واحد،فهو استعداد أو حالة داخليـة دائمـة أو القوة ال" كما يعرف أنه 
مؤقتة تثير السلوك الظاهر والباطن في ظروف معينة، حتى ينتهي إلى غايـة معينـة ولتحقيـق هـدف 

   .)3("معين 
  

مـن خـلال هـذه التعـاريف يتبـين لنـا بـأن الــدافع عبـارة عـن حاجـات ورغبـات الأفـراد تعمـل علــى 
حددة ظاهرة للوصول إلـى هـدف معـين، وكلمـا أشـبعت الحاجـات أو الرغبـات يزيـد إصدار سلوكات م

                                                           

  .65، صمرجع سابق، السلوك الإنساني في المنظمة: أحمد صقر عاشور . 1
الإستراتيجية للمـوارد البشريةــ مـدخل لتحقيـق ميـزة تنافسـية لمنظمـة القـرن  الإدارة :المرسي جمال الدين محمد.  2

 .468، ص 2006الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،الحادي والعشرين
، مركــــــز الإســــــكندرية للكتــــــاب، علــــــم الــــــنفس الاجتمــــــاعي بــــــين النظريــــــة والتطبيــــــق: ســــــمير كامــــــل أحمــــــد.  3

 .91، ص2001الإسكندرية،
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استقرار الفرد ويقل التوتر، وعلى اعتبار أن الدافع محدد من محـددات الأداء فـان أداء العامـل يـزداد 
  .بزيادة درجة قوة الدافع لدى العامل

  

 :القدرات -2

ــــدرات الخصــــائص والســــمات الشخصــــية لأداء  ــــة، ويعرفهــــايقصــــد بالق ــــان  الوظيف ــــد الرحم عب

القدرة على أداء عمل معـين سـواء كـان حركيـا أو عقليـا، وتشـير إلـى مـا يسـتطيع أن "  أنها العيسوي
ينجزه الفرد بالفعل من الأعمال، فهي مرتبطة أيضا بالسرعة والدقـة فـي الأداء ولـيس هنـاك فـرق فـي 

   .)1("ةهذا الاستعمال بين القدرات المكتسبة والقدرات الفطري
  

فهاتــه القــدرة علــى الأداء تســتعمل فــي جميــع أنــواع الأعمــال مــن الفكريــة إلــى العضــلية، وهــي 
الاستطاعة على ما ينجزه فعلا الفرد من أعمـال بسـرعة فائقـة وأداء دقيـق، وقـد تكـون هـذه القـدرة إمـا 

  .الشخصية للفردمكتسبة عن طريق التعلم والتدريب والتكوين، وإما فطرية موروثة وملازمة للسمات 
القــدرة علــى " أنهــا  محمــد عثمــاني نجــاتيوهــذا مــا يتفــق عليــه معظــم الدارســون، حيــث يعرفهــا 

الأداء سواء كان هذا الأداء متعلق بحركات متناسقة معقدة، أو بنشاط عقلي رمزي أو بأي نوع آخر 
  .)2("من السلوك 

  

  :الإدراك -3

المــدخلات المتنوعــة المتدفقــة إلينــا عــن طريــق إن العمليــة التــي تهــدف إلــى إيجــاد معنــى لكــل 
  .حواسنا المختلفة، تسمى الإدراك، حيث تتضمن تصنيع المعلومات بشكل فعال

  

ويشير إدراك الدور أو المهمـة إلـى الاتجـاه الـذي يعتقـد الفـرد انـه مـن الضـروري توجيـه جهـوده 
يتهــا فــي أداء مهامــه بتعريــف فــي العمــل مــن خلالــه، وتقــوم الأنشــطة والســلوك الــذي يعتقــد الفــرد بأهم

  3.إدراك الدور
  

عمليـة إدراكيـة تنتهـي بتكـوين معـاني وتفسـيرات معينـة لمـا تتلقـاه "كما يعـرف الإدراك علـى انـه 
   4".حواس الفرد عن هذه المؤثرات

  

                                                           

القـاهرة، بــدون ســنة  ،2، مطبعـة لجنــة التــأليف والترجمـة والنشــر، طعلــم الــنفس الصــناعي: محمـد عثمــان نجـاتي.  1
 .70نشر، ص 

 .283، صالمرجع نفسه.  2
، 2005، الــدار الجامعيـة، الإسكندرية،مصــر، مــدخل اسـتراتيجي لتخطــيط وتنميـة المــوارد البشـرية: راويـة حسـن . 3

 .216ص 
 .71مرجع سابق، ص ،علم النفس الصناعي :نجاتيمحمد عثمان .  4
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فالعامــل يتــأثر بمجموعــة مــن العوامــل الخارجيــة فــي المؤسســة ســواء مــن طــرف رئيســه أو مــن 
  .ون له انطباعات واتجاهات ترشده إلى أداء عملهزملائه العمال، مما تك

  

 أنهـا الفهـم المباشـر لمـدلول" الإدراك في مصطلحات العلـوم الإداريـة أحمد زكي بدوي  ويعرف

مــا، ويعتبــر الــبعض أن هــذا الفهــم يحصــل فــورا أي قبــل البحــث والتنقيــب وباســتقلال الشــيء أو فعــل 
  .1"ة لعادات وخبرات سالفة مخزونة في خبايا الذهنعنه بينما يعتبر البعض الآخر أنه نتيجة لازم

  

IV- الأداء أنـــــواع:  

الأداء  أنـواع عـرض إلـى الإنتقـال يمكننـا محدداتـه إلـى والتطـرق الأداء مفهـوم على التعرف بعد
 .التنظيمية الظواهر من كغيره وتقسيمه تصنيفه يمكن الذي الأخير هذا

  

 2.لذلك التقسيم معيار إختيار بغرض الأداء أنواع تقييم ويمكن

 حسب أنواع إلى الأداء تقسيم يمكن ثمة ومن التقسيم، معيار حسب يكون الأداء نوع فان

  .الشمولية معيار إلى إضافة المصدر، معيار
 

 الأداء أو الـذاتي الأداء نـوعين إلـى الأداء تقسـيم يمكـن المعيـار لهـذا وفقـا : المصدر معيار حسب -1

 .الخارجي والأداء الداخلي

 الداخلي الأداء: أولا

 فهو الموارد من المؤسسة تملكه ما ينتج انه أي الوحدة، أداء الأداء من النوع هذا على ويطلق

 :يلي مما أساسا ينتج

 علـى صـنع قـادر اسـتراتيجي مـوردا اعتبـارهم يمكـن الـذي المؤسسـة أفـراد أداء وهـو:البشـري الأداء -أ

  .مهاراتهم تسيير خلال من التنافسية الأفضلية وتحقيق القيمة
 .فعال بشكل استثمارها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل : التقني الأداء -ب

 .المتاحة المالية الوسائل استخدام و تهيئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء -ج
 

  الخارجي الأداء: ثانيا

 فـي تتسـبب لا فالمؤسسـة الخـارجي المحـيط فـي تحـدث التـي المتغيـرات عـن النـاتج الأداء هـو
 الجيـدة التـي النتـائج فـي يظهـر عامـة بصـفة النـوع يولده،فهـذا الـذي هـو الخـارجي المحـيط ولكن إحداثه

 أو سواء بالإيجـاب الأداء على تنعكس التغيرات هذه البيع،وكل سعر كارتفاع المؤسسة عليها تتحصل

                                                           

  .46، ص1977، مكتبة لبنان، بيروت، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية :أحمد زكي بدوي . 1
 ،2002 جامعـة بسـكرة، ، رسالة ماجستير، معهـد الإقتصـاد،قياس وتقييم-الأداء المالي للمؤسسة: عادل عشي.  2

  .06-05ص
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 بمتغيرات الأمر تعلق مهم إذا نتائجها،وهذا تحليل المؤسسة على يفرض الأداء من النوع وهذا بالسلب،

  .أثرها وتحديد قياسها يمكن أين كمية
 

 :الشمولية معيار حسب -2

 .الجزئي والأداء الكلي الأداء هما نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار هذا وحسب

   الكلي الأداء: أولا

 الأنظمـة أو والوظـائف العناصـر جميـع فيهـا سـاهمت التـي الإنجـازات فـي يتجسـد الـذي وهـو

 .العناصـر بـاقي مسـاهمة دون مـن عنصـر أي إلـى إنجازهـا نسـب يمكـن ولا لتحقيقهـا، الفرعية للمؤسسـة
 الشـاملة كالاسـتمرارية أهدافها المؤسسة بلوغ وكيفيات مدى عن الحديث يمكن الأداء من النوع هذا في

 .والنمو الربح والشمولية،

 .الفرعية أنظمتها أداء تفاعل نتيجة هو الحقيقة في للمؤسسة الأداء أن كما

 الجزئي الأداء: ثانيا

 أنواع عدة إلى بدوره وينقسم، للمؤسسة الفرعية الأنظمة مستوى على يتحقق الذي وهو

المعيـار  حسـب ينقسـم إن يمكـن حيـث المؤسسـة، عناصـر لتقيـيم المعتمـد المعيـار بـاختلاف تختلـف
 أداء .الإنتـاج، وظيفـة أداء التمـوين، وظيفـة أداء الأفـراد، وظيفـة أداء ماليـة، وظيفـة أداء إلـى الـوظيفي

  . 1التسويق وظيفة
  

V- العوامل المؤثرة سلبا على الأداء الوظيفي:  

إن نجــاح الجهـــاز الإداري فــي تحقيـــق مــا يطلـــب منــه بكفـــاءة وفاعليــة هـــو بحــد ذاتـــه نجـــاح   
للدولــة، وإن نسـبة عاليــة مــن نجـاح المنظمــة فــي للنظـام السياســي والاجتمــاعي والثقـافي والاقتصــادي 

هذا الشأن تعود للإسهامات الفعالة للعنصر البشري الذي يعتبر أحد مقومـات الإنتـاج الأساسـية، لـذا 
كان لزاما على الإدارة أن تولي أهمية بالغة للعنصر البشري في الإنتاج والنظر إليه النظر الإنسانية 

اتـه وطموحاتـه، وإنـه جـزء مـن البيئـة الاجتماعيـة المحيطـة بـالتنظيم من حيـث مراعـاة رغباتـه واحتياج
يؤثر فيها ما يؤثر في البيئة الخارجيـة حيـث لا يمكـن عزلـه عمـا يـدور فـي البيئـة المحيطـة ومـا فيهـا 
مــن قــيم وعــادات وتقاليــد، وإن مراعــاة الإدارة لهــذه الجوانــب وحرصــها، الــدائم لــتلمس احتياجــات الفــرد 

  )2(.ائه ويدفع بعملية الإنتاج إلى الأمامسوف يحسن من أد
  

                                                           

  .56ص ،1988 ، الدار العربية للكتاب، طرابلس،علم النفس الإداري :عمر محمد تومي الشبيلي.  1
، دراسـة ميدانيـة أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشـرية: نقلا عن محمود عبد الرحمان إبراهيم الشـنطي . 2

بإشــراف  2006غــزة، مكملـة لنيــل شــهادة الماجسـتير فــي إدارة الأعمــال، كليـة التجــارة الجامعيــة الإسـلامية، فلســطين، 
 .51سامي علي أبو الروس، ص: الدكتور
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بنــاء علــى مــا تقــدم فإنــه يجــب علــى الإدارة التــي تســعى إلــى رفــع كفــاءة أداء موظفيهــا وأن 
  .تعمل دائما على إزالة ما يعيقهم ويؤثر على إنتاجهم وذلك لبلوغ الأهداف المنشودة

  :الأداءوفيما يلي نستعرض بعض العوامل التي تؤدي إلى تدني مستويات 
  :غياب الأهداف المحددة -1

إن المنظمات التي تعمل دون أن يكون لـديها خطـط شـمولية وتفصـيلية للأعمـال، ومعـدلات 
إنتــاج محــددة، فإنهــا لا تســتطيع أن تقــيس مــدى مــا تحقــق مــن إنجــازات وأن تحاســب موظفيهــا علــى 

طط تفصيلية محددة فـإن معدلات إنتاجهم، وفي ظل غياب أو محدودية استخدم معايير للأداء أو خ
المنظمة لا تستطيع أن يكون لـديها معـايير أو مؤشـرات للإنتـاج، ويتسـاوى فـي هـذه الحالـة الموظـف 
الذي يؤدي مع الذي يكون أداءه محدودا أو معدوما، وعلى الرغم مـن وجـود تقـارير لـلأداء فـإن عـدم 

الحــالات، وينشــأ عــن ضــعف الموضــوعية فــي تعبئتهــا يــؤدي إلــى تقليــل الفائــدة منهــا فــي كثيــر مــن 
التخطيط وعدم الموضوعية في تطبيق تقارير الأداء صعوبة قياس معدلات أداء الموظفين المنتجين 
وغير المنتجين، وهذا بـدوره يـؤدي إلـى تـدني الأداء حيـث لا يكافـأ الموظـف المنـتج بمـا يسـتحقه ممـا 

  )1(.الأداءقد يؤدي إلى تعميق شعورهم بعدم المبالاة، ومن ثم تدني مستوى 
  

  :مشكلات الرضا الوظيفي -2

إن عدم الرضا الوظيفي أو انخفاضه لدى الموظفين يعتبر مـن العوامـل الأساسـية فـي تـدني   
معدلات الأداء، والرضا الوظيفي لا تقتصر على الحوافز المادية وحدها بل يتأثر بالحوافز المعنويـة 

ة التــي قــد تســاهم فــي تــدني معــدلات الأداء، علــى حــد ســواء، ويمكــن القــول إنــه مــن العوامــل الأساســي
-فالرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير مـن العوامـل الاجتماعيـة والاقتصـادية فمـن العوامـل الاجتماعيـة 

خاصــة بيئــة العمــل  -علــي ســبيل المثــال العــادات والتقاليــد، كمــا يتــأثر بعوامــل معنويــة، داخــل البيئــة
إلــى المشــاركة فـــي العمــل، وأســـلوب التعامــل  وعوامـــل كــالترقي والتكليــف بمســـئوليات أكبــر، إضـــافة 

  .)2(مادية كالراتب والحوافز المادية وغيرها
  

  :لإدارياالتسيب  -3

يعتبر التسيب الإداري من الظواهر الإدارية التي لها تأثير كبير في انخفـاض معـدلات أداء   
المسـؤول أو الموظـف  الموظفين، فالتسيب الإداري يعني ضـياع سـاعات مهـدورة مـن العمـل يقضـيها

  .خارج نطاق العمل أو أعمال ليس لها صلة به
  

                                                           

، جامعة الملك عبـد العزيـز الريـاض، إدارة التنمية في المملكة العربية السعودية :عبد الرحمان عبد االله الشقاوي . 1
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 .78، صالمرجع نفسه . 2
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وينشـــأ التســـيب الإداري نتيجـــة لأســـباب عديـــدة منهـــا أســـلوب القيـــادة والإشـــراف  فـــإذا كانـــت   
القيادة الإدارية العليا على قدر كبير من الإلتزام بالنظام واحترام الوقت وأبدت انتماء وحماسا للعمل، 

ا قدوة يحتـذي بسـلوكها، فضـلا عـن ذلـك فـإن هـذه القيـادات سـوف يكـون لـديها فإن ذلك سوف يجعله
الشجاعة على تطبيـق النظـام واحتـرام الوقـت مـع أداء دورهـم فـي المتابعـة والإشـراف فـإن ذلـك سـوف 

  .)1(يسهم في دفع موظفيهم إلى التقيد بمواعيد وبذل الجهد لإنجازه
  

  :مشكلات البيئة المادية -4

المنظمات بمختلف أنواعها ببيئة العمل المادية المناسبة من ناحية الإضاءة  تهتم الكثير من  
أو العمل على إقلال الضوضاء وتوفير الهـدوء للعـاملين والتهويـة والتدفئـة والاهتمـام بالنظافـة بهـدف 
تحســين ظــروف العمــل، إن عجــز المنظمــة عــن تــوفير بيئــة ماديــة مناســبة للعــاملين يــؤدي إلــى تــرك 

ي نفــوس العــاملين وانخفــاض روحهــم المعنويــة وبالتــالي إلــى قلــة إنتــاجهم وضــعف فــي آثــار ســيئة فــ
  .)2(مستوى أدائهم

  

  :ضعف نطاق الإشراف -5

نتيجة للتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتقنية التي يشهدها المجتمع فإن عبء المسؤولية   
العلاقـات بـين المنظمـة والعـاملين التي تتحملها المنظمات تزداد، ونظرا لكبـر حجـم المنظمـات وتعقـد 

ـــوظيفي ـــى الأداء ال ـــأثير عل ـــه عـــدم وجـــود . والرؤســـاء فـــإن لنطـــاق الإشـــراف دورا فـــي الت فيترتـــب علي
الإشـــراف الجيـــد، وانخفـــاض فـــي الـــروح المعنويـــة للعـــاملين وخلـــق جـــو مـــن عـــدم الثقـــة والإحتـــرام فـــي 

  .)3(نتاجهمالتعامل مع الرؤساء وبالتالي يترك أثر على أداء العاملين وإ 
  

  :ضعف نظم الحوافز -6

لا شك أن الحوافز على اختلاف أنواعها تسـهم فـي تحفيـز العـاملين وحـثهم علـى رفـع كفـاءة   
أدائهم وتزيد من درجة رضاهم عن العمل، وتعمل المنظمات الناجحة على استخدام أساليب التحفيز 

واحي منهـا معنويـاتهم وعلـى رغبـتهم التي تلاءم الموقف، إن غياب الحوافز تؤثر على العديـد مـن النـ
في تنمية قدراتهم ومعارفهم وعدم التوصل إلى أفكار جديدة ومنجزات عالية، والتزامهم وبالتالي علـى 

  .)4(أدائهم
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VI-  1:العاملين أداء على التنظيمية الثقافة تأثير  

العـاملين  إنتاجيـة مـن الرفـع فـي أساسـي دور القويـة للثقافـة أن علـى البـاحثين بـين إجمـاع هنـاك
 عن ذلك وينتج بينهم فيما الاتصال عملية ويسهل لهم المعنوية الروح من والرفع الوظيفي رضاهم وكذا

 واحـد يـدفعهم ثقـافي إطـار داخـل يعمـل جمـيعهم أن حيـث والتجـانس، والالتـزام التعـاون مـن مسـتوى كله

 .متميز أداء وتحقيق التفوق على التركيز وكذا منهم المرجوة الأهداف تحقيق نحو الاتجاه إلى
  

بـين  المتـين التـرابط أكـدت الشـركات مـن العديـد علـى أجريـت عديـدة ودراسـات تجـارب وهنالـك
 الدراسات نجد هذه ومن أدائهم، وتميز ونجاح تهممنظما داخل الأفراد بها  يؤمن التي والمعتقدات القيم

 الأكثـر  الشـركات أن ووجـدوا شـركة لثمـانين الأداء حـول (Deal and Kennedy) مـن  كـل دراسـة

 :يلي بما تتمتع التي وهي قوية ثقافات لديها التي الشركات هي نجاحا

  .واسع نحو على بالمشاركة الإدارة بفلسفة المنظمة إيمان ضرورة -
 .التنظيمي للنجاح الحقيقي المصدر واعتبارهم بالأفراد البالغ الاهتمام -

  .بالمنظمة الخاصة المناسبات و والاحتفالات والمراسيم الجماعية الطقوس تشجيع -
 . رسمية غير سلوك قواعد إرساء -

 

 خصـائص ثمانيـة (Peters and Watermann)  مـن  كـل حـدد الامتيـاز عـن آخـر بحـث وفـي    

 تـود التـي المنظمـة فـي السـائدة الثقافـة تعكـس معتقـدات عشـر إلـى إضـافة الناجحـة الشـركات تميـز

  :هي المعتقدات وهذه متميز أداء تحقيق الوصول إلى

 لعملـه و حبـا لديـه يولـد مما مناسبة جد ظروف في لعمله الفرد بأداء يسمح مناخ خلق ضرورة -

 .به يستمتع يجعله

مـن  تمكـنهم مخرجـات وتقـديم لأعمـالهم أدائهـم فـي الأفضـل يكونـوا بـان الأفـراد اعتقـاد ضـرورة -
   .المنافسين على التفوق

 .الفشل عند للعقاب تعريضهم دون المخاطرة تحمل و الابتكار على الأفراد بقدرة الاعتقاد -

 .التفاصيل على للتعرف الحضور بأهمية الاعتقاد -

 تحكـم وأحاسـيس مشـاعر لهـم كـآدميين لهـم الاعتبـار رد و بالعـاملين البـالغ الاهتمـام ضـرورة -
 . متهتصرفا و متهسلوكا

 . المعلومات تدفق تحسين في أساسية وسيلة باعتباره الرسمي غير الاتصال تشجيع -

  لمنظمة الرئيسة الأهداف من تعتبر التي و الأرباح تحقيق و النمو لمسألة بالغة أهمية إعطاء -
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 .الأعمال -

 مجـرد ولـيس فـاعلين يكونـوا أن يجـب المـديرين أن بـافتراض الإدارة ضـبط بأهميـة الاعتقـاد -
 .مخططين

 المرشـد باعتبارهـا العليـا الإدارة مـن والمؤيـدة والمعـدة ابهـ المعتـرف التنظيميـة بالفلسـفة الاهتمـام -
  . المنظمة داخل الأفراد لسلوك الأساسي

  

 البشـرية المـوارد أداء علـى المنظمـة ثقافـة لتأثير أخرى أوجه هنالك فإن إلى هذه المعتقدات  إضافة   

 والتي

  1:يلي فيما نوردها
 قرارات على تأثير لها التي الاجتماعية الرقابة أشكال من شكلا تعتبر المنظمة ثقافة أن -

 .التنظيمية التوقعات مع يتناسب فعال بشكل الموظفين توجه فهي متهوسلوكيا الموظفين -

 عنصر منهبأ يشعرون ويجعلهم العاملين يربط الذي "الغِراء " بمثابة تعتبر المنظمة ثقافة أن -

 هذه اجتماعية، هوية إلى العاملين حاجة تشبع انهلأ السائدة التنظيمية التجربة في تكاملي -

 .الجنسيات المتعددة العاملة القوى ذات المنظمات في أهمية تزداد الخاصية -

 مطلوب هو ما تأدية على قادرين فيصيرون التنظيمية الأحداث فهم على الموظفين تساعد -

 العمـال تمكـن أيضـا يعملـوا، أن مـنهم يتوقـع مـا تصـور محاولة في الوقت تضييع عوض منهم -

 بعضـهم مـع التعـاون فـي أعلـى مسـتويات إلـى يصـلوا وأن فعاليـة أكثـر بشـكل التواصـل مـن
  .مرتفع أداء تحقيق من يمكنهم مما البعض

  

VII–  مؤشرات الأداء:  

  :التغيب العمالي -1

لقــد اهــتم بموضــوع أو ظــاهرة التغيــب عــن العمــل الكثيــر مــن المنظــرين والدارســين فــي المجــال 
الصـــناعي، مـــن أجـــل الوقـــوف علـــى أبعادهـــا وتحديـــد أهـــم أســـبابها، ممـــا جعـــل لمفهـــوم هـــذه الظـــاهرة 
المرضية أبعاد مختلفة باختلاف الأطر الفكرية والنظرية، منها البعـد النفسـي علـى أسـاس أن التغيـب 

للروح المعنوية المنخفضة وعدم الرضى الذي يشـعر بـه العامـل اتجـاه عملـه، خاصـة إذا كـان  مؤشر
 فـرج عبـد القـادر طـهالتغيب يحمل معنى الهروب من أداء مهمة يوميـة وواجـب يـومي، حيـث يقـول 

                                                           

  .92ص  مرجع سابق،،  الموارد البشريةتأثير الثقافة التنظيمية على أداء : إلياس سالم.  1
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أن التغيب عن العمل لدى بعض العمال نوعـا مـن الهـرب وإنكـار الحقيقـة، فقـد يحمـي العامـل نفسـه "
  .1"طريق الهروب من موقف العمل عنالانعصاب  موقفمن 

  

من خلال التعريف السابق نستشف وجود عوامـل تنظيميـة تلعـب دور فـي تحديـد ماهيـة هـذه 
المشـكلة، فعــدم تــوفير الشـروط الفيزيقيــة الملائمــة يــؤدي إلـى بــروز أمــراض مهنيـة مختلفــة ممــا يــؤدي 

بعـــض الدراســـات اتضـــح أن العوامـــل إلـــى زيـــادة فـــي معـــدل التغيـــب، ومـــن جهـــة أخـــرى ومـــن خـــلال 
الإدارية لها دورها في تحديد ظاهرة التغيب العمالي، فقـد تأكـد أنـه للأسـلوب الإشـرافي دور فـي مـدى 
تكيف العامل في عمله وانعكاس ذلك على ظاهرة التغيب عند العمال بوجـه عـام، فأسـلوب الإشـراف 

ض فعاليــة الأداء لــدى العامــل، كمــا أن المتسـلط يســاهم فــي رفــع معــدل التغيــب ممــا يــؤدي إلــى انخفــا
  .2التنظيم البيروقراطي الصارم من شأنه أن يضعف العلاقة بين العامل والإدارة مما يدفعه للتغيب

  

أســـباب التغيـــب إلـــى خمســـة أقســـام رئيســـية علـــى النحـــو  طلعـــت إبـــراهيم لطفـــيكمـــا صـــنف 
  3:التالي
السن، المستوى التعليمـي، التـدريب،  -وقد حصرها فيما يلي: عوامل ترجع إلى العامل نفسه -

العوامـــل النفســـية، الإســـتعداد للتغيـــب، عـــدم التقـــدير والمســـؤولية، مـــرض العامـــل، إصـــابات 
  .العمل، هجرة العامل من الريف إلى المدينة

كنـوع العمـل، وحجـم الوحـدة الإنتاجيـة، الظـروف الفيزيقيـة، : عوامل تعود إلى ظـروف العمـل -
  ...حداثة العامل بالمؤسسة 

كازدياد معدل التغيب في بدايـة ونهايـة الأسـبوع، ويـوم دفـع : عوامل زمنية وموسمية وإقليمية -
  الأجور، وارتفاع معدل التغيب في فصل الشتاء عنه في فصل الصيف،

  .وهي نتيجة لعدم تماسك جماعات: عوامل ترجع إلى جماعة العمل -
أن العوامل الأسـرية تعتبـر  P.J.Taylorوفي هذا الصدد يذكر : عوامل اجتماعية خارجية -

  .أهم العوامل التي تلعب دوراً كبيراًرفي مشكلة التغيب
ومهمـا اختلفــت العوامــل المــؤثرة علـى ظــاهرة التغيــب العمــالي، فـان الاهتمــام كــان يصــب فــي 
قالــــب واحــــد وهــــو التــــأثير الســــلبي لهــــذه المشــــكلة علــــى العامــــل والمؤسســــة، باعتبــــار أن العمــــل مــــن 

في الإنتاج، وفي حالة التغيـب عـن العمـل يتعطـل الإنتـاج باعتبـار مؤشـر التغيـب العناصر الرئيسية 
  .العمالي كفيل بالحد من فعالية أداء العامل
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  :دوران العمل -2

يعتبـــــر دوران العمـــــل مـــــن المفـــــاهيم والموضـــــوعات التـــــي أصـــــبحت تحتـــــل مكانـــــا بـــــارزا بـــــين 
د معضـــلة لا تقـــل أهميـــة عـــن موضـــوعات الدراســـات السوســـيولوجية فـــي مجـــال الصـــناعة، وهـــو يعـــ

معضلة التغيب العمالي في المؤسسات الصناعية، خاصة وأنهـا معضـلة متعلقـة بـأداء العامـل والحـد 
  .من فعاليته

  

تحـــرك العامـــل أو انتقالـــه مـــن عملـــه إلـــى مكـــان آخـــر، أو هـــي الحركـــة "فـــدوران العمـــل هـــو 
المؤسســـة الصـــناعية وإحـــلال  والحالـــة الناتجـــة عـــن تـــرك بعـــض العـــاملين للخدمـــة داخـــل التنظـــيم أو

  . 1"آخرين جدد محلهم
فــي معجــم العلــوم الاجتماعيــة إلــى تعريــف دوران العمــل علــى أحمــد زكــي بــدوي فيمــا يــذهب 

الحركـة الكبيـرة للقـوى العاملـة فـي الـدخول أو الخـروج بالنسـبة للعمـال سـواء أكانـت بشـكل "أساس أنـه 
  .2"راعتيادي أو بشكل شخصي بتبديل العامل إلى عمل آخ

  

من هذه التعريفات نقول بأن دوران العمل يشير إلى تحركـات العمـال مـن عمـل لآخـر داخـل 
  .المنظمة الصناعية، أو تحركاتهم من مؤسسة إلى مؤسسة أخرى

  

بـأن مشـكلة دوران العمـل تحـددها مجموعـة مـن الأبعـاد  مينـر وبريـوروفي هذا الإطار ذكـر 
م الأبعــاد التنظيميــة يــدفعنا الأمــر إلــى مختلــف المحــاولات التنظيميــة والغيــر تنظيميــة، فبــالوقوف أمــا

التنظيميـــة التـــي كـــان لهـــا الأثـــر البـــارز فـــي إثـــراء الفكـــر التنظيمـــي، بخصـــوص الحـــد مـــن حـــدة هـــذه 
، وذلـك 1923بدراسة عن عمال مصانع النسيج قرب فيلا دليفيا عـام  التون مايوالمعضلة، فقد قام 

بينما  %25المؤدية إلى زيادة معدل دوران العمل، والتي بلغت بغية التعرف على الأسباب والعوامل 
  .3في مصانع النسيج الأخرى % 6و   %5كان المعدل يتراوح ما بين 

  

 الرقابة في وبعد الدراسة توصل مايو إلى الأسباب المؤدية إلى رفع معدل دوران العمل منها
الأداء وصعوبته، والظروف الفيزيقية السيئة، إضافة إلى إعاقة تكـوين العلاقـات الغيـر رسـمية داخـل 

  . المنظمة
  

                                                           

 .80، مرجع سابق، صعلم الإجتماع التنظيم: طلعت إبراهيم لطفي.  1
  .239، مرجع سابق، صمعجم مصطلحات العلوم الاجتماعية :أحمد زكي بدوي.  2
 .184مرجع سابق، ص ،علم الاجتماع الصناعيمحمد الدقس، .  3
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التــي بــرزت العلاقــة بــين  1957عــام  A .Zanderو J.C.Rossهــذا إضــافة إلــى دراســة 
أخرى هـو دوران العمل والرضا الوظيفي، فتبين لهما أن الأسباب المؤدية إلى الانتقال من مهنة إلى 

  . 1عدم وجود التقدير والاحترام للعاملين وبالتالي إلى عدم الرضا عن العمل
  

الــربط بــين ســوء تكيــف العامــل لعملــه وظــاهرة دوران  ليندكويســت وفــي نفــس الاتجــاه حــاول
العمل، فالعملية التوظيفية وما تقتضيها من شروط ومتطلبات وظيفيـة محـددة لتكيـف العامـل ورضـاه 

  .ة بجعل العامل يستقر في منصبه دون تغييرهعن منصبه كفيل
  

وإذا كانت العملية التوظيفية من بـين الأبعـاد التنظيميـة المحـددة لمعضـلة دوران العمـل، فـان 
للعمليـة الإشـرافية دور لا يقــل أهميـة للحـد مــن هـذه المشــكلة فـي ظـل الممارســات الإشـرافية العقلانيــة 

نظـور التفـاعلي، هـذا إضـافة إلـى مـدى رضـا العمـال علـى والرشيدة التـي تأخـذ فـي عـين الاعتبـار الم
فعاليــة نســق الحــوافز المطبــق داخــل المؤسســة، مــن خــلال العقلانيــة فــي عمليــة الترقيــة والتفــاوت فــي 

  .الأجور وغيرها من الأبعاد التنظيمية التي تؤثر بالسلب أو بالإيجاب على أداء العامل
  

ة هامة من خلال دراسته لظاهرة دوران العمـل وفي هذا الإطار استخلص أحد الباحثين نتيج
إن ظاهرة دوران العمل من المشكلات التي تعاني منها بعض المنظمات الصناعية الحديثة، "مفادها 

ووجــود هــذه الظــاهرة يعبــر عــن خلــل وعــدم تــوازن فــي انســاق البنــاء الاجتمــاعي للمنظمــة والظــروف 
قيـة، التفـاوت فـي الأجـور والحـوافز وسـوء معاملـة القاسية للعمل، وكذلك عدم وجود فـرص عادلـة للتر 

  . 2المشرفين، كل هذه الأمور تدفع بالعامل إلي التفكير في ترك عمله والبحث عن عمل آخر
  

ومهمــا اختلفــت الدراســات وتنوعــت العوامــل والمتغيــرات المحــددة لظــاهرة دوران العمــل، فإنهــا 
  .م فعالية أدائهتعبر عن عدم الاستقرار المهني للعامل وبالتالي عد

  

  3:التحكم التكنولوجي -3

يجده يعج بالأفكار التي تبـرز فـي كـل ، المتتبع للتراث النظري في مجال السوسيو اقتصادي
ابـرز دور الحـوافز  رمرة متغيرات تنظيمية جديدة تعمل علـى تفعيـل الواقـع التنظيمـي، فـإذا كـان تـايلو 

الماديــة فــي تحقيــق الأداء الفعــال، ومدرســة العلاقــات الإنســانية فــي إبــراز دور الحــوافز المعنويــة فــي 
تفعيل الأداء العمالي، فقد  لعب الاتجاه الوظيفي دورا طليعيا فـي بلـورة المجهـودات النظريـة اللاحقـة 

                                                           

  .185صمرجع سابق،  ،علم الاجتماع الصناعيمحمد الدقس، .  1
  .66مرجع  سابق، ص :المنعم عبد الحيعبد .  2
جامعــة الحــاج لخضــر، كليــة فعاليــة التنظــيم الصــناعي وأثرهــا علــى أداء العامــل داخــل المؤسســة، : قجــة رضــا.  3

  .198-197، ص2009-2008العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم إجتماع، باتنة، 
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تجاهلهـا إلـى حـد كبيـر الـرواد الأوائـل التي سارت علـى خطـاه، مـع إدخـال متغيـرات وأبعـاد تنظيميـة  
  .في مجال التنظيم

  

فقــد عمــل الاتجــاه الــوظيفي علــى تفســير محــددات الســلوك ونشــاطات التنظــيم بطريقــة أكثــر 
واقعية، في إطار إدراك التنظيم كنسق اجتمـاعي تسـود فيـه علاقـات متبادلـة بـين التكنولوجيا،والبيئـة، 

  .وعواطف الأعضاء والشكل التنظيمي
  

التــالي إبــراز البعــد التكنولــوجي كمحــدد للســلوك والتفــاعلات والعمليــات الاجتماعيــة داخـــل وب
  .المؤسسة

وقــد تعــددت وجهــات النظــر والأبعــاد المحــددة لمؤشــر التكنولوجيــا فــي الواقــع التنظيمــي، فمــنهم 
التــي  إنهــا الوســائل الفنيــة وليــام أجبــرنمــن اعتبرهــا حكــرا علــى الوســائل التقنيــة أو الآلات كتعريــف 

  . 1"تشمل موضوعات الثقافة المادية جميعها
  

تلــك الميكانيزمــات أو العمليـات التــي تســتخدمها المؤسســة فــي الإنتــاج أو "وتعـرف علــى أنهــا 
ــــى الأداة أو مجموعــــة مــــن الآلات أو الأفكــــار  ــــا قــــد تشــــير إل فــــي تقــــديم خــــدماتها، وكلمــــة تكنولوجي

  .2"والاستراتيجيات
بأنهــا مجموعــة المعــارف التــي يمكــن أن تســتعمل فــي إنتــاج ســلع "  Rootروت كمــا يعرفهــا 
  .3وإنشاء سلع جديدة 

ويركز هذا التعريف على المعارف المتراكمة لـدى العنصـر البشـري التـي تسـتغل فـي الإنتـاج 
وابتكار سلع جديدة، حيث تجتمع هذه المعارف عن طريق الخبرة، التكوين والتدريب داخل المؤسسـة 

  .أو خارجها
  

فـــي خضـــم الأبعـــاد الســـابقة فالتكنولوجيـــا هـــي وليـــدة نظـــام اجتمـــاعي واقتصـــادي، تتضـــمن و 
مجموعـــة مـــن الخبـــرات والمعـــارف والمهـــارات والوســـائل العلميـــة، اللازمـــة لتســـيير الآلات والمعـــدات 

  .وطرق العمل، مما يكسب العامل ثقافة صناعية كفيلة بالتحكم التكنولوجي
  

جي مـن أهـم المؤشــرات التنظيميـة المحـددة لفعاليـة الأداء فــي ومـن هنـا يبـرز الــتحكم التكنولـو 
الواقع التنظيمي، من خلال سـيطرة العامـل علـى الطـرق والوسـائل المسـتخدمة فـي العمليـة الإنتاجيـة، 

  .سواء من خلال العمل عليها أو عملية صيانتها
                                                           

 .43صمرجع سابق،  ،علم الاجتماع الصناعي: محمد الدقس . 1
 .307، صمرجع سابق، علم الاجتماع التنظيم: محمد علي محمد . 2
ــــة العامــــة، الجزائــــر، إدارة المــــوارد البشــــرية والســــلوك التنظيميــــة :ناصــــر دادي عــــدون.  3  2004، دار المحمدي

 .132ص
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 1:الانضباط الذاتي -4

المؤسسـة ميـدان العمـل، وتـزود بمجموعـة لقد مر الإنسان عبر عـدة مراحـل قبـل الوصـول إلـى 
مــن المعــارف والثقافــات التــي ترفــع مــن مســتواه،كما يمكــن أن يــتعلم عكســها، والــدخول إلــى المؤسســة 
معناه الاندماج في ثقافة لها نظامها الخاص وقواعد ولوائح تنظيمية مغـايرة عـن المؤسسـات الأخـرى 

  .بغية تحقيق الأهداف المسطرة سالفا
  

سســــات علــــى اخــــتلاف أنواعهــــا وأشــــكالها ونشــــاطها وقــــدرتها تتوقــــف علــــى وجــــود فكفــــاءة المؤ 
الانضباط الجيد، وإنـه لمـن الأفضـل أن يكـون مصـدر هـذا الانضـباط فـي المؤسسـة منبعثـا ممـا لـدى 
الأفراد من انضباط قائم على الاقتناع والرغبة في العمل، وليس على الرهبة أو الخوف من العقـاب، 

  .باع أسلوب التوجيه والإرشاد في التعليم وليس العقابفالانضباط ينمو بإت
  

حيث يشير انضباط العاملين في المؤسسة إلى سيطرة العامل على قواه الذاتية لتنفيذ تعليمات 
الالتــزام الــدقيق بكــل التعهــدات والارتباطــات والمواثيـــق " المؤسســة التــي يعمــل بهــا، فالانضــباط هـــو 

عمـــل وإجراءاتـــه وقواعـــده، وكـــذا بمقاييســـه ومواصـــفاته، إلـــى جانـــب والقـــوانين والتشـــريعات، وبـــنظم ال
التمســك الشــديد بهيكــل القــيم والمثــل والمبــادئ العليــا التــي ارتضــاها المجتمــع وارتبطــت بــه وأصــبحت 

فالانضـباط يتخـذ مظـاهر سـلوكية ، ...تشكل سلوكه، وتتحكم فـي كافـة  معاملاتـه واتجاهاتـه وآلياتـه 
  . 2"لأمانة والنظافة واحترام قيمة الوقتمن الإتقان إلى الصدق وا

  

والانضـــباط الـــدائم بالمؤسســـة هـــو ضـــروري لكـــل جماعـــة إنســـانية، مصـــدره موجـــود بالنظـــام 
  . الداخلي، وهو بمثابة النقطة الأساسية تدرج أكثر لدى السلم الإداري
أنــه يعبــر عــن الــذات  -الــذات -فــي حــين يشــير مفهــوم الانضــباط الــذاتي  طبقــا للاشــتقاق 

  .الشخصية، يصنع نفسه بمختلف الوسائل لكي يربي نفسه على سلوك يصبح عليه منضبطا
  

أنـــه انضـــباط إرادي يفرضـــه شـــخص أو جماعـــة " Larousseلاروس ويعـــرف فـــي معجـــم 
  .3"بدون مراقب خارجي

  

  

                                                           

  .200-199مرجع سابق، ص فعالية التنظيم الصناعي وأثرها على أداء العامل داخل المؤسسة،: قجة رضا. 1
 .115، ص1999، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، الأسيويةفي دول النمور  الإدارة: محسن احمد الخضيري.  2

3  . Dictionnaire Encyclopédique, Larousse, 1Volume En Couleurs, Libraire Larousse, 
paris, 1992, P150.  
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قـدوة "أن الانضـباط الـذاتي فـي المجتمـع اليابـاني هـو  كمال حمـدي ابـو الخيـرفي حين يرى 
ي فـي ســلوكه وتصـرفه ومحاســبته لنفسـه قبــل أن يحاسـبه غيــره، وعبادتـه لعملــه والحــرص الفـرد اليابــان

  .1"على أداء دوره بروح من الجدية والالتزام والتفاني والإخلاص
  

ــــذاتي غيــــر شــــائع فــــي المؤسســــة الصــــناعية  ونلاحــــظ أن مفهــــوم أو مصــــطلح الانضــــباط ال
الضـــمير المهنـــي، الـــوعي : لتعبيـــر عنـــه  هـــيالجزائريـــة بينمـــا المفـــاهيم الســـائدة والأكثـــر اســـتخداما ل

هــذه المفــاهيم ، المهنــي، كمــا ظهــر مــؤخرا فــي الأدبيــات الإداريــة الحديثــة مصــطلح أخلاقيــات المهنــة
تســـتخدم أحيانـــا كمرادفـــات وتســـتخدم أحيانـــا فـــي مـــواطن خاصـــة مختلفـــة ومتمـــايزة، ويرافـــق اخـــتلاف 

الأطر النظيـرة والاتجاهـات المدرسـية فـي علـم الاستعمال اختلاف التصور والمنظور اللـذان يتـأثران بـ
  .الاجتماع التنظيم والعمل أو علم النفس التنظيم والعمل أو إدارة الأعمال

  

و تعبــر الرقابــة الذاتيــة عــن ديموقراطيــة الرقابــة الداخليــة، والتــي تعــد نتيجــة طبيعيــة لســيادة 
حيـــث يلعـــب كـــل فـــرد فـــي النمـــوذج العضـــوي، هـــذا الأخيـــر يتصـــدى للتغييـــر بشـــكل كلـــي ومتكامـــل، 

التنظيم دوره في التغيير المطلوب، هذه الإستجابة تحوي في مضمونها كمية كبيرة من الرقابة الكليـة 
الذاتيــة، وهــي رقابــة متبادلــة وليســت مــن جانــب واحــد، فــالأفراد العــاملين يلعبــون دورا كبيــرا فــي حفــظ 

  .معايير المنظمة التي ساهموا في تحقيقها
  

مسـتمدة أصـلا مـن فلسـفة الالتـزام "أن الرقابـة الذاتيـة  سـيد الهـوارييـذهب وفي نفـس السـياق 
  .2" على أن الرقابة الذاتية لا تلغي الرقابة الرئاسية...الذاتي الناتج من المشاركة في وضع الأهداف

هــي أفضــل أنــواع الرقابــة، وهــي تعنــي قيــام العامــل "بــأن الرقابــة الذاتيــة  فــايز الزعبــيويــذهب 
 .3"ه، أي العمل بجد وأمانة وولاء لمؤسسته دون الحاجة لقيام المؤسسة بتعيين من يراقببمراقبة نفس

  

ومـــن خـــلال مـــا ســـبق فـــان ســـلوك الانضـــباط الـــذاتي ينطلـــق مـــن ذات الإنســـان، فهـــو ســـلوك 
أخلاقــي وحضــاري، ينبعــث مــن الضــمير والــوعي المهنــي، فهــو يوجــه ســلوك الفــرد كيــف يــتقن العمــل 

والإخــلاص، مســؤول عــن  يلــف بانجــازه، بــروح مــن الجديــة والالتــزام والتفــانويتصــرف فــي الأداء المك
نتـــائج أعمالـــه بعيـــدا عـــن عيـــون المراقبـــة الإداريـــة، فهـــو يســـيطر علـــى نفســـه معتمـــدا علـــى الســـلوك 

  .ةالأخلاقي والمهني من الالتزام التضامني للأفراد وللمؤسسة في تحقيق الأهداف المنشود

                                                           

  1997، عـين شـمس، القـاهرة، مكتبـة الجـودة الشـاملة المتواصـلةالتنظـيم ونظـام إدارة : كمـال حمـدي أبـو الخيـر . 1
 .137ص 

  .353، ص 1998، مكتبة عين شمس، القاهرة، التنظيم :سيد الهواري . 2
  1997 ، دار المسـتقبل للنشـر والتوزيـع، الأردن،أساسـيات الإدارة الحديثـة: فايز الزعبـي ومحمـد إبـراهيم عبيـدات . 3

 .53ص 
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VIII- ةـــالإداري الأداء في ظل المدارس:  

إن إدراك الــدور الكبيــر الــذي يقــوم بــه الفــرد فــي العمليــة الإنتاجيــة قــد وجــه انتبــاه الدارســين 
بلـورة عـدد مـن النظريـات التـي تفسـر العلاقـة بـين الأداء والجماعـات والتنظـيم، وفيمـا  والباحثين علـى

  .النظريات التي تفسر الأداء الوظيفي وتحليل مكوناته بعض نعرضيلي 
  

وقـد لاحـظ أن   مـن أبـرز ممثلـي الإدارة العلميـة" فريـديريك تـايلور"يعتبـر: نظرية الإدارة العلميـة -1
مـــا وجـــد أنـــه لـــيس هنـــاك معيـــار واحـــد محـــدد كينتجـــون إنتاجـــا يقـــل عـــن طاقـــاتهم الإنتاجيـــة،  العمـــال

 المتوقــــع للعمــــال، وأنــــه لــــيس هنــــاك علاقــــة واضــــحة وثابتــــة بــــين الأجــــور للإنتــــاج والنــــاتج اليــــومي
  )1(.والإنتاج

  

تــم ذلــك عــن طريــق تحديــد و زت هــذه النظريــة مجهوداتهــا علــى وســائل رفــع الإنتاجيــة كــلقــد ر 
ة، كــلمعـدل إنتــاج العامــل، وهـذا المعيــار العلمــي مبنـي علــى أســاس دراسـة الوقــت والحر  معيـار علمــي

لأداء  بضــرورة الاختيــار العلمــي للعــاملين وضــرورة تــدريبهم علــى أنســب طريقــة مــا أوصــت النظريــةك
لتخطــيط وجدولــة الإنتــاج، حيــث اعتبــرت العنصــر البشــري مثلــه مثــل أي  العمــل، وقــد قــدمت وســائل

دت على ضرورة التحكم في هذا العنصـر أكأموال ومواد خام، و  موارد متاحة في المنظمة من آلات،
  )2(.من أجل رفع الإنتاجية

  

زت هـذه النظريـة علـى كوتر  "هنري فايول"من أبرز رواد هذه النظرية  3:نظرية التقسيم الإداري -2
الهيكل التنظيمي الرسمي آكل مقسم إلـى إدارات وأقسـام تـنهض بأنشـطة متخصصـة بمـا يحقـق  إبراز

الإنتاجية وخفـض التكـاليف، وتبـرز أيضـا هيكـل التسلسـل الإداري حيـث تتـدفق السـلطة  زيادة الكفاءة
أن النشاط في إدارة الأعمال يمكن أن  "يولفا"لقد وجد  .عملية التفويض من أعلى إلى أسفل نتيجة

نشــاطات فنيــة، نشــاطات تجاريــة، نشــاطات ماليــة، نشــاطات  :هــي مجموعــات رئيســية 6يقســم إلــى 
  .أمنية، نشاطات محاسبية، نشاطات إدارية

  

 5قسمها إلى و  ز فايول في دراسته على الأنشطة الإدارية باعتبارها أهم هذه الأنشطةكلقد ر 
مبدءا من مبادئ الإدارة  14وضع  ماك .التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، الرقابة : هي عناصر

أنهـا تضـمن حسـن أداء المـدير لـدوره إذا مـا التــزم  داكــنتيجـة مشـاهداته وخبراتـه مؤ  التـي توصـل إليهـا

                                                           

رسـالة ماجسـتير، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية، : عبد االله عبد الرحمان النميـان.  1
 .41، ص2003أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، قسم العلوم الإدارية، الرياض، 

، كليــة العلــوم "رســالة ماجســتير" نحــو تقيــيم فعــال لأداء المــورد البشــري فــي المؤسســة الإقتصــادية: رابــح يخلــف.  2
 .08، ص2007الإقتصادية، 

  .09، صالمرجع نفسه.  3
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ة تقسـيم العمـل، السـلطة والمسـؤولية، الانضـباط فـي العمـل، وحـد: هـي بها وسار عليها وهذه المبادئ
زيــة، التسلســل كالمنظمــة علــى مصــلحة الفــرد، المكافــآت، المر  تغليــب مصــلحة الأمــر، وحــدة الاتجــاه

  .الابتكار والمبادأة، العمل بروح الفريق النظام، المساواة، الاستقرار الوظيفي، الهرمي
  
حيـث تعـد نظريتـه  "س ويبـركما"تنسب هذه النظرية إلى عالم الاجتماع  :النظرية البيروقراطية -3

ثيــر مــن التنظيمــات كل الســلطة مــن أهــم الدراســات التــي أســهم بهــا، فقــد قــام بتحليــل كــبهيا الخاصــة
انــت دراســته تــدور فــي نطــاق اهتماماتــه كالســلطة داخــل تلــك التنظيمــات، و  وأســاليب انســياب خطــوط

قـوم الأفـراد العــاملين الأفـراد الأوامـر التـي تصـدر إلــيهم؟ و لمـاذا ي الأساسـية التـي توضـح لمـاذا يطيــع
  )1(؟في حدود الأوامر المشددة بأداء الأعمال وفقا للتعليمات التي تنساب إليهم

  

بإيضــاح الفــرق بــين القــوة والمواصــفات التــي تمكــن القائــد مــن أن يــدفع الأفــراد  "ويبــر"قــام 
يعملــون معــه إلــى طاعتــه فيمــا يصــدره مــن تعليمــات بغــض النظــر عــن رغبــتهم فــي  العــاملين الــذين

ز التـي توجـد داخـل تلـك كـمفهوم السلطة التي تنساب من خلال المرا ذلك بتوضيحكمقاومتها، واهتم 
تساب كذلك أسلوب اكطواعية واختيارا على تنفيذها، وأوضح  التنظيمات بحيث يقبل الأفراد العاملين

الســلطة البطوليــة، الســلطة  :أقســام 3وقســمها إلــى  ســة الســلطة داخــل تلــك التنظيمــاتالشــرعية لممار 
  .التقليدية، السلطة القانونية الرشيدة

  

هذا وإن النموذج البيروقراطي لا يهتم بزيادة الإنتاجية بقـدر اهتمامـه بـالنواحي الشـكلية التـي 
الجانـــب الإنســـاني، الـــذي أثبتـــت ية مـــع إهمـــال كعلاقـــات الأفـــراد دون اعتبـــار للنـــواحي الســـلو  تحكـــم

  .تحسين الأداءو أهميته بالنسبة لمفهوم الإنتاجية  النظريات الحديثة
  

ز على الاهتمام بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في المؤسسة، كتر 2: نظرية العلاقات الإنسانية -4
علـى الفـرد  بذلك تهدف الوصول بالعاملين إلى أفضل إنتاج فـي ظـل أفضـل مـا يمكـن أن يـؤثر وهي

  .ثر منه رشيدا ومنطقياكومعنوية باعتباره إنسانا وجدانيا وانفعاليا أ من عوامل نفسية
  

ة كبشــر  "هوثــورن"التــي أجريــت فــي  "إلتــون مــايو"وقــد أثبتــت نتــائج التجــارب التــي قــام بهــا 
مـن أن نقص الإنتاج يعزى إلى عدم الاهتمام بحل هذه المشـكلات، وأنـه مـع التحـرر  جنرال إلكتريك

وتخفيــف قيــود العمــل زالــت مشــكلة قيــود الإنتــاج وارتفعــت معــدلات الكفــاءة  وطــأة الضــغوط الرئاســية
  .الإنتاجية

                                                           

 مرجــع ســابق الرقابـة الإداريــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي فـي الأجهــزة الأمنيــة،: عبـد االله عبــد الرحمـان النميــان.  1
 .43ص

 . 09مرجع سابق، ص ،الإقتصاديةنحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة : فرابح يخل .  2
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شفت نتـائج التجـارب أيضـا أن الحـافز الاقتصـادي لا يمثـل القـوة الدافعـة الوحيـدة التـي كما ك
له الشخصية، ومـن كوبمشاالمرؤوس، وإنما تتأثر إنتاجيته بعلاقاته بزملائه في العمل  يستجيب إليها

يــرت ك"قــدمها أنصــار نظريــة العلاقــات الإنســانية تلــك الدراســات التــي قــام بهــا  الأفكــار الأخــرى التــي
مـــا كأن أســـلوب القيـــادة الـــديمقراطي هـــو الأســـلوب الأفضـــل،  والتـــي توصـــل مـــن خلالهـــا إلـــى "لـــوين

  .ن على الأداء الجيدوأثرها في حفز المرؤوسي ة في الإدارةكشفت دراسته عن أهمية المشار ك
  

علــى الافتــراض بــأن هنــاك حاجــة  "أدمــز "تشــير نظريــة العدالــة التــي وضــعها  :نظريــة العدالــة -5
بــين العــاملين للتوزيــع العــادل للحــوافز فــي المنظمــة، ويقــيس الفــرد مــن خــلال هــذه النظريــة  ةكمشــتر 

المكافــآت والحــوافز التــي  مقارنتــه لنســبة الجهــود التــي يبــذلها فــي عملــه إلــى درجــة العدالــة مــن خــلال
وتتضـح هـذه  .من العاملين فـي نفـس المسـتوى ونفـس الظـروف يحصل عليها مع تلك النسبة لأمثاله

الراتـــب كيشـــعر العـــاملون بـــأن مكافـــآت المنظمـــة  النظريـــة فـــي الـــنمط القيـــادي والأداء الـــوظيفي حـــين
  )1(.ودرجة استحقاق آل واحد منهم لجدارتهم بالتساوي بينهم وفقا ة موزعةكوالاحترام والتقدير والمشار 

  

أن دافعيـة الفـرد لأداء عمـل معـين " فيكتور فـروم" ترى هذه النظرية التي وضعها: نظرية التوقع -6
محصلة للعوائد التي سيتحصل عليها الفرد، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصول إلى هـذه العوائـد  هي

عند فروم ممثلة للمنفعة التي يحصل عليها الفرد مـن الذي يمارسه، وتعتبر قوة الجذب  نتيجة للأداء
الأداء، أما التوقع فهو عبارة عن تقدير احتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة  العوائد التي يتيحها له
  )2(:المعادلة وتتمثل في عن القيام بعمل معين

  
  
  

والأداء،  بنظريتــه فــي الــدوافع ذات أثــر ملمــوس فــي تحســين الــدوافع "فــروم"تعتبــر مســاهمة 
التدريبيــة والإشــراف  الــدوافع التــي تهــدف إلــى تحســين الأداء مــن خــلال عقــد الــدورات وذلــك بتشــجيع

مـا سـاهم كعلـى الفـرد والتنظـيم،  القرارات فيما يخص العمل وهو ما يعـود بـالنفع ة في اتخاذكوالمشار 
يكــون الفــرد علــى بَينَــة مــن المكافــآت التــي  المكافــآت لــلأداء المتميــز، بحيــث فــي وضــع نظــم "فــروم"

    .سيحققها مقابل ما يؤديه من عمل
  

                                                           

  .10مرجع سابق، ص ،نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الإقتصادية :رابح يخلف.  1
 مرجــع ســابق الرقابـة الإداريــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي فـي الأجهــزة الأمنيــة، :عبـد االله عبــد الرحمـان النميــان.  2

 .44ص

  .احتمال تحقق العوائد Xمنفعة العوائد = الدافع للأداء 
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الولايات ميدانية في  بإجراء عدة دراسات وأبحاث "وليام أوشي"قام  :النظرية اليابانية في الإدارة -7
وتوصل في نهاية الأمر إلـى مـا ، نجاح الإدارة اليابانية أجل التوصل إلى سر من المتحدة الأمريكية

للعــاملين مــن أجــل رفــع  والتــي تقــوم فرضــياتها علــى الاهتمــام بالجانــب الإنســاني (Z) أســماه بنظريــة
  .مستوى أدائهم الوظيفي

على أن أفضل عملية استثمار هي تلك الموجهة نحو الإنسان لأنه بالإنسان  "أوشي"د كيؤ 
أن تتغلب على معظم مشكلاتها، وأن العمل الجمـاعي وتوحيـد الجهـود وخلـق روح المؤسسة  تستطيع

  .بر من الفعالية في الأداءكصفوفهم تساعد على تحقيق قدر أ الجماعة بين
   )1(:يمبادئ أساسية ه 3على   (Z)تقوم نظرية

  

  .لثقة بين العاملين بعضهم ببعض و بين العاملين والإدارةا -
  .التعامل والعمل، ينتج ذلك عن الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمللحذق والمهارة في ا -

 الألفــة والمــودة بمــا تعنيــه مــن علاقــات اجتماعيــة متينــة وصــداقات حميمــة وتعــاون واهتمــام ودعــم -
  .للآخرين

وفـــي حـــال تـــوفر الثقـــة، المهـــارة، والمـــودة فـــي العمـــل فـــإن ذلـــك يـــؤدي إلـــى الالتـــزام الـــوظيفي 
  .وهو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد وإنتاجية المؤسسة للمؤسسة، والانتماء

  
  
  

   

                                                           

 مرجــع ســابق ،الرقابـة الإداريــة وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي فـي الأجهــزة الأمنيــة :النميــانعبـد االله عبــد الرحمـان .  1
 .45ص
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  :الفصل خلاصة

 بها يقوم التي والمهام الأنشطة من مجموعة يعد والذي الأداء  تناول تم الفصل هذا خلال من

 .بالمؤسسة خاصة وأخرى به الخاصة الأهداف تحقيق أجل من المؤسسة داخل ما فرد
     

وأيضا العوامـل ، وذكر أنواع الأداء محدداته،، الأداء  بجوان مختلف إلى فيه وقد تطرقنا في
 إلـــىوفـــي الأخيـــر تطرقنـــا ، المـــؤثرة فيـــه وتـــأثير الثقافـــة التنظيميـــة علـــى أداء العـــاملين فـــي المؤسســـة

 . مختلف مؤشرات الأداء والمحددات التنظيمية التي تؤثر في هذه المؤشرات 
     

 العمليـة فـي البشـري العنصـر قيمـة إبـراز أهميـة إلـى الإشـارة تجـدر تناولـه متـ مـا كـل خـلال ومن عموما

 خلال من المؤسسات عالم ضمن التنافسية الميزة تحقيق إلى تسعى مؤسسة  لأي والإنتاجية التنظيمية

 المحـرك بصـفته البشـري العنصـر أو بـالمورد الاهتمـام المؤسسة على يفرض والذي العالي أفرادها أداء

 في بالمؤسسة  الرقي سبيل في الأحوال من حال أي في عنه الاستغناء يمكن لا الذي والهام الأساسي

  اليوم عالمنا في أعمالها في الناجحة المؤسسات عالم
 



 
 

  

  الخامسالفصل  
  الإجراءات المنهجية للدراسة

  
  تمهيـــد

I - الدراسة الاستطلاعية 

II- مجالات الدراســــــة    

III– المنهج وعينة الدراسة  

IV– أدوات جمع البيانات  

V- دراسة ميدانية بمطاحن الحضنة بالمسيلة  

    خلاصـــــة الفصل
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  :تمهيـــد

مفــاهيم حــول الوظــائف التنفيذيــة لنســق تســيير المــوارد  إلــىالجانــب النظــري  لقــد تطرقنــا فــي
البشرية كما تطرقنا إلى الأداء العمالي داخـل المؤسسـة، أمـا فـي هـذا الفصـل فنهـدف مـن خلالـه إلـى 
معرفــة مــدى مطابقــة الواقــع العملــي لمــا تعرفنــا عليــه فــي الجانــب النظــري للدراســة، مــن خــلال معرفــة 

: ر الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة بـالتركيز علـى وظـائفواقع الوظائف التنفيذية لنسق تسيي
  .التوظيف، التكوين، التحفيز وفيما إذا كانت تؤدي إلى تفعيل الأداء للعمال داخل هاته المؤسسة

  

وعلــى هــذا الأســاس ســنتعرف فــي هــذا الفصــل بــدءا علــى المؤسســة محــل الدراســة، المجــال 
  .المستخدمة ة وأدوات جمع البياناتالزمني للدراس
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I - الدراسة الاستطلاعية: 

على تحقيق البدايات الصحيحة للبحث في الموضوع الباحث تساعد الدراسات الاستطلاعية     
حيث قمنا في هذه الخطوة بجولة استطلاعية وذلك من خلال الاطلاع على الإرث النظري المتعلق 
بالدراسة في شكل بحوث ودراسات سابقة لها صلة بالموضوع وهذا ما أتاح لنا فرصة في التعمق 

على تحديد البناء الفكري الذي افترضناه لمعالجة في الأبعاد الظاهرة محل الدراسة، كما ساعدنا 
مسؤول مصلحة موضوع الدراسة، كما قمنا بجولة استطلاعية من خلال إجراء عدة مقابلات مع 

  .الموارد البشرية بالمؤسسة

ساعدتنا هذه المقابلات على التعرف على خصوصيات مجتمع البحث وميدان الدراسة وأهم     
جمع البيانات، وتشمل هذه المرحلة على تحديد الإطار النظري وبناء  الأدوات التي نستخدمها في

  .الإشكالية وتحديد المفاهيم وصياغة الفرضيات وتحديد المنهج المتبع في الدراسة

II- ةــــــالدراس لاتمجا:    

 :المجال البشري -1

، )74(التنفيذعمال : يلي عامل موزعين كما 198مؤسسة مطاحن الحضنة يصل عدد عمال   
  . )10(، الإطارات السامية )36(، الإطارات )78(عمال التحكم

  

  العـــــدد  الفئــــــة

  10  الإطارات السامية

  36  الإطارات

  78  عمال التحكم

  174  عمال التنفيذ

  
  .2015خلال سنة أجري هذا البحث : لزمنيالمجال ا -2
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III– الدراسة المنهج وعينة:  

  :المنهج المستخدم –1

إن تطبيق المنهج العلمي الحديث في الدراسات والبحوث الاجتماعية يعد خطوة عملاقة فـي 
ســبيل تحريــر المعرفــة الإنســانية مــن النظــرة الغيبيــة والاقتصــار علــى الحــدس التخمينــي الــذهني الــذي 

منطلــق القيــاس تميــزت بــه الدراســات علــى مــدى قــرون مــن تــاريخ الفكــر البشــري، أو الاعتمــاد علــى 
حيث كـان هـذا المـنهج يعتبـر ضـمانا أكيـدا للمعرفـة  الموضـوعية . الذي يسيطر في القرون الوسطى

  .والصادقة
ونظرا لكون أن إنجاز أي دراسة يتطلب ضرورة اختيار المنهج الملائم، وهو الاختيـار الـذي 

ن هـذه الدراسـة تعنـى يكون محكوما عليه بطبيعة الموضـوع المـدروس، والمجتمـع الـذي ندرسـه، ولكـو 
وذلــك مــن ، بوصــف الوظــائف التنفيذيــة لنســق تســيير المــوارد البشــرية ودورهــا فــي تفعيــل أداء العامــل

وعلاقتهــا بــأداء العمــال داخــل ، خــلال تحليــل وإبــراز الــدور الــذي تلعبــه هاتــه الوظــائف بالخصــوص
، وذلــك لأجــل التقصــي المؤسســة، فقــد تــم اســتخدام المــنهج الوصــفي الــذي يــتلاءم مــع طبيعــة الدراســة

  .والبحث في طرق تطبيق هاته الوظائف داخل المؤسسة ودورها في تفعيل الأداء العمالي بها
  

 :تعريف المنهج الوصفي* 

ـــه" حســـان الجيلانـــي"و" بلقاســـم ســـلاطنية " يعرفـــه    أســـلوب أو طريقـــة لدراســـة الظـــواهر " : بأن
  محـددة لوضـعية اجتماعيـة أو مشـكلةالاجتماعية بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أغـراض 

  ، وذلـك لعـدة أهـداف منهـا جمـع المعلومـات الحقيقيـة للظـاهرة، إجـراء المقارنــات....أو سـكان معنيـين
  .1...."وتقييم الظواهر

  

 :عينة الدراسة -2

تعد دراسة ظاهـــــرة اجتماعية يعيشها عدد كبير من الأفراد وتتفاعل مع ظواهر اجتماعية 
أمرا ليس هينا لأنه لا يمكن دراستها بشكل مجرد ولا يمكن فهمها بكامل ارتباطاتها محيطة بها 

وجزئياتها وشموليتها بواسطة عدد قليل من الباحثين لديهم إمكانيات مالية ووقت محدد، لذلك 
 .يضطر الباحث الاجتماعي لأخذ عينة ممثلة لمجتمع البحث

وبما أن جتمع البحث والعينة المختارة، إن طبيعة الموضوع هي التي تحدد كذلك طبيعة م
الاختيار الجيد للعينة ينعكس ايجابيا على صحة نتائج البحث، فقد كان اختيار مجتمع البحث مبني 

ونظرا لكون أن عمال المؤسسة غير على أساس أخذ الفئة التي لها علاقة مباشرة بالموضوع، 

                                                           

  ط، دار الهــدى للنشـر والتوزيــع، عــين مليلــة ، دمنهجيــة العلــوم الاجتماعيــة: بلقاسـم ســلاطنية، حســان الجيلالنـي.  1
 .168، ص 2004
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وع نفسها تلزمنا باختيار فئة أعوان التحكم متجانسين  من ناحية الوظائف، لذلك فإن طبيعة الموض
كمجتمع بحث ، لأن أفراد هاته الفئة يعملون على تسيير الآلات ويخضعون إلى العملية التكوينية، 
وكان من المفروض أن نقوم بمسح شامل لكل أفراد مجتمع البحث وذلك لصغر عدد أفراده والذي 

وذلك نزولا عند رغبة إدارة المؤسسة حيث طلبوا ، %50عامل، إلا أننا أخذنا منه نسبة  78يبلغ 
مفردة  39أي  %50استمارة فقط فاضطررنا إلى أخذ نسبة  30منا أن لا يتجاوز عدد الاستمارات 

  . بدل المسح الشامل لكل مفردات المجتمع

  . وقد تم اختيار أفراد العينة وفق الطريقة العشوائية البسيطة

IV–  جمع البياناتأدوات:  

المقصـــود بـــالأداة هـــي الوســـيلة المســـتعملة فـــي جمـــع البيانـــات وتصـــنيفها وجـــدولتها، وفـــي 
للحصـول علـى البيانـات، كمـا ويمكـن اسـتخدام الكثيـر منهــا  البحـوث الاجتماعيـة الكثيـر مـن الوسـائل

  .في بحث واحد إذا اقتضت الضرورة لذلك حسب نوع وطبيعة المعلومات المستهدفة
  .لأجل جمع البيانات، والمقابلةالاستمارة، : وفي دراستنا الحالية تم استخدام أداتين هما  

  

 :تعريف الاستمارة -1

مجموعــة مــن الأســئلة المرتبــة حــول موضــوع معــين يــتم وضــعها فــي :" بأنهــا" عمــار بوحــوش"يعرفهــا 
للحصــول علــى أجوبــة ، أو يجــري تســليمها باليــد تمهيــدا اســتمارة ترســل للأشــخاص المعنيــين بالبريــد

  1"الأسئلة الواردة
  

مجموعــة أســئلة مكتوبــة علــى اســتمارة يقــدمها الباحــث "بأنهــا " معــن خليــل عمــر"كمــا ويعرفهــا   
 بنفســـه أو بواســـطة بريـــد، حيـــث تكـــون الأســـئلة منصـــبة حـــول معرفـــة الـــرأي العـــام والخـــاص ومواقفـــه

  2...."والمحفزاتوأحكام قيمية أو حول الحقائق والظواهر الاجتماعية والدوافع 
  

  :وقد تضمنت استمارة الدراسة الحالية ثلاث محاور وهي كالتالي
 .بالبيانات الشخصيةيتعلق : المحور الأول  - 01
  لوظــائف التنفيذيــة لنســق تســيير المــوارد البشــريةببيانــات حــول اويتعلــق : المحــور الثــاني  - 02

 .التحفيز، التكوين، فالتوظي: مؤشرات وهي) 03(على  موزعة

                                                           

، ديـوان المطبوعـات 2، طمنـاهج البحـث العلمـي وطـرق إعـداد البحـوث: عمار بوحوش، محمد محمود الـذنيبات.  1
 .99، ص1999الجامعية، بن عكنون، الجزائر، 

  1996، دار الشــروق للنشــر والتوزيــع، عمــان، الأردن، 1، طمنــاهج البحــث فــي علــم الاجتمــاع: معــن خليــل عمــر 2
 .242ص
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كــذلك  ةموزعـبياناتـه  المؤسسـة الصـناعيةبـالأداء العمـالي داخــل يتعلـق : المحـور الثالـث  - 03
 .دوران العمل، التحكم التكنولوجي، الانضباط الذاتي: مؤشرات وهي )03(على ثلاث 

وقد تم عرض الاستمارة علـى مجموعـة مـن الأسـاتذة المحكمـين الـذين أبـدوا بعـض الملاحظـات التـي 
  .الشكل النهائي للاستمارةأخذنا بها في وضع 

  

 :المقابلــة -2

وتعرف بأنها ذلـك الحـوار الـذي يكـون منظمـا بـين المبحـوث والباحـث الـذي يكـون فـي أغلـب 
  1.الأحيان مزودا بإجراءات ودليل عمل مبدئي لأجراء المقابلة

  

وقـــــد تمـــــت المقابلـــــة مـــــع رئـــــيس قســـــم المـــــوارد البشـــــرية وكـــــذلك مـــــع رئـــــيس فـــــرع الخـــــدمات 
  .الاجتماعية

  

وعرفــت كــذلك بأنهــا وســيلة يلتقــي بفضــلها الباحــث والمبحــوث ويتبــادلا الحــوار والتفاعــل اللفظــي، 
  2.وبذلك يحصل الباحث على المعلومات والبيانات المتعلقة بالبحث

 

 :المعالجة الإحصائية -3

 SPSSSatisticalتم حساب التكرارات واستخراج النسب المئوية لكل جدول باستخدام نظام   

package) of Social Sience( لمعالجة البيانات.    
  

V- دراسة ميدانية بمطاحن الحضنة بالمسيلة  

  : لمحة تاريخية عن مؤسسة الصناعة و الحبوب و مشتقاتها بسطيف -1

 1965بعـــد أن تحصــــلت الجزائــــر علـــى اســــتقلالها بــــدأت فــــي تـــأميم المؤسســــات ففــــي ســــنة 
تــأميم جميــع القطاعــات الخاصــة بــالطحن و أصــبحت تســمى المؤسســة مــارس تــم  25وبالضــبط فــي 

الوطنيــة للــدقيق والقمــح أو غيــر أن دورهــا آنــذاك كــان مقتصــرا علــى صــلاحيات الإدارة العامــة الــذي 
، عهدته  كذلك وضع خطـة لتجديـد المصـانع الضـرورية و وضـع وحـدات أخـرى فـي بعـض المنـاطق

قيق و الطحن بإنشاء خمس مؤسسـات مماثلـة للصـناعة قامت المؤسسة الوطنية للد 1982ففي سنة 
 27بتــاريخ  82/367: فقــد أنشــئت بمرســوم تنفيــذي رقــم، الغذائيــة مــن الحبــوب و مشــتقاتها بســطيف

ـــوفمبر  تحولـــت إلـــى شـــركة مســـاهمة فـــي إطـــار الإصـــلاحات  1990أفريـــل  2إبتـــداءا مـــن  1982ن

                                                           

، سلســلة العلــوم الاجتماعيــة، جامعــة منتــوري، أســس المنهجيــة فــي العلــوم الاجتماعيــة :فضــيل دليــو وآخــرون .  1
  .191، ص1999قسنطينة،

ــــــي.  2 ــــــة،ط: رشــــــيد زروات ــــــوم الإجتماعي ــــــاهج وأدوات البحــــــث العلمــــــي فــــــي العل الهــــــدى للطباعــــــة والنشــــــر ، دار 1من
  .247، ص 2007والتوزيع،الجزائر،
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تمتلك المؤسسة عـدة وحـدات موزعـة ، دج 2.525.000.000: قدربـ 1997الاقتصادية رأسمالها في 
  . )ورقلة، بسكرة، بجاية، برج بوعريريج، المسيلة، سطيف(: على عدة ولايات منها

حققـت  1995كما تجـدر الإشـارة إلـى أنـه بعـد أن تحولـت المؤسسـة إلـى شـركة مسـاهمة فـي سـنة    
ل ثـلاث سـنوات خـلا % 68.51الرياض سطيف أرباحا معتبـرة فقـد تطـورت أرباحهـا الصـافية بنسـبة 

دج  13.866.198.000مقابـل  1997دج فـي سـنة  21.032.231.000: الأخيرة و التـي قـدرت بــ
  . 1995سنة 

  

وذلـك عـن طريـق  1993/1997كما يمكن الإشارة إلى أنه تـم زيـادة رأس المـال مـرتين سـنة 
  . إصدار أسهم نقدية و إدماج الاحتياطات

  

  بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيلة  -2

  نشأة مطاحن الحضنة بالمسيلة: أولا

 1997أنشـأت فـي الثـاني مـن شـهر أكتـوبر  . بالمسـيلة" الحضـنة " الشركة التابعـة مطـاحن 
في إطار إعـادة هيكلـة )  27/09/1997لمجلس الإدارة بتاريخ  6ملخص من محضر اجتماع رقم (

تحولـت " الريـاض سـطيف"مؤسسة الصناعات الغذائية من الحبـوب و مشـتقاتها بسـطيف إلـى مجمـع 
  . 30/04/2005دج سنة  497.000.000إلى شركة مساهمة رأس مالها إلى 

  

   المقر الاجتماعي :ثانيا

                                                          Route de B.B.A M’silaطريق بـرج بـوعريريج 

             Boite Postale N°: 111 M’silaالمسيلة                     111صندوق بريد رقم 
                                              Téléphone: 035.55.16.86 035.55.16.86: الهـاتف

                                                 Télé fax: 035.55.00.60 035.55.00.60: الفـاكس

  : B.562030                    98.B.562030   R.C.N.98: السجل التجاري
  

                       الممتلكات :ثالثا
  :تمتلك الشركة التابعة لمطاحن الحضنة مسمدتين و مطحنة واحدة علماً أن   
 2000قـدرتها الإنتاجيـة  Buhlerمطحنة السميد والدقيق أنجزت من طرف الشـركة السويسـرية    -

 )قنطار قمح لين 1000قنطار قمح صلب و 1000(قنطار يومياً 

  دج 220.915.480.55تكلفة المشروع 
   1981ي الإنتاج سنة تاريخ الانطلاق ف

 500قنطـــار صـــلب  500(بزيـــادة  1999قنطـــار يوميـــاً ســـنة  3000ارتفعـــت القـــدرة الإنتاجيـــة إلـــى 
  ) قنطار لين
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  دج 242.202.253.51: تكلفة لرفع القدرة الإنتاجية قدرت بـ
قنطــار يوميــاً و قــدرة  4000قــدرة إنتاجهــا  Golfettoمطحنــة ســميد مــن انجــاز شــركة ايطاليــة    -

 . 1993دج و كان تاريخ الانطلاق في الإنتاج سنة  563.986.101.84تكلفة المشروع 

  ) % 66سميد ممتاز بنسبة استخراج (قنطار يومياً  3630السميد : القدرة الإنتاجية

  )% 72خراج تقدر بـ دقيق المخابز بنسبة است(قنطار يومياً  1080الدقيق                   
  الهيكل التنظيمي لمطاحن الحضنة  :رابعا
إن الهيكـــل التنظيمـــي للوحـــدة مـــا هـــو إلا وســـيلة للإعـــلام يمكننـــا مـــن خلالـــه معرفـــة تقســـيم العمـــل    

والتركيــــــب الســــــلمي والإداري لــــــدوائر ومصــــــالح و فــــــروع الشــــــركة وهــــــو مــــــا يســــــاعدنا علــــــى تحديــــــد 
الاختصاصات والمسؤوليات ومهـام كـل دائـرة مـن هـذه الـدوائر حتـى تسـتخلص فكـرة عامـة علـى هـذه 

  ). 02 انظر الملحق رقم(المؤسسة 
  

  مهام مصالح المؤسسة  -3

مكلـــف بـــإدارة جميــــع شـــؤون الوحـــدة والتنســــيق بـــين مختلـــف المصــــالح : رئـــيس المـــدير العــــام :أولا
المتواجــــدة بالوحــــدة وكــــذلك التنســــيق بــــين الوحــــدة و مثيلاتهــــا مــــن نفــــس القطــــاع والاتصــــال بجميــــع 

  :عدة مهام أهمهاالسلطات المعنية بنشاط الوحدة و لهذا توكل له 
 . الاتصال بكل السلطات المعنية بنشاط المؤسسة −

 . يعتبر الواجهة الأولى للوحدة −

 . التنسيق بين الوحدة و ممثليها من نفس القطاع −

 . يقوم بالربط بين جميع الدوائر −

 . يقوم بإعلام الرئيس المدير العام برياض سطيف بالحالة اليومية للمؤسسة −
  

    :ة مع المدير العام إلى قسمين هماتعمل مباشر وتنقسم المصالح التي 
  

  :للوحدة –الهيكلي–التنظيم والتسيير الداخلي قسم  :الأول قسمال

تابعة للمديرية العامة و مكلف بتسجيل البريد الصادر و الوارد و طبع المراسلات : الأمانة العامة –
  . الصادرة عن المديرية العامة

بنوعية الإنتاج وفقـاً للمعـايير المحـددة سـواءاً كانـت هـذه المعـايير مكلف : مسؤول ضمان النوعية –
  .تغليف أو معايير إنتاجية متمثلة في الجودة ومقدار المنافسة، قانونية متمثلة في الكمية

  . يقوم بمساعدة المدير العام في الحسابات التي يقوم بها: المحاسب –
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ارته أو بمناقشـته فـي القـرارات التـي سـوف تصـدرها يقـوم المـدير العـام باستشـ: المستشار القـانوني –
المؤسسة و ذلك لتفادي الوقوع في خطأ قـانوني و هـو المحـامي لـدى الشـركة و المكلـف بالمنازعـات 

  .التي تدخل فيها الشركة سواء كانت بين الشركة و مورديها أو زبائنها أو داخل الوحدة
ركة داخليــاً و كــذا الوقايــة خاصــة مــن ناحيــة ومهمتــه حمايــة الشــ: مكتــب مســاعد الأمــن والوقايــة –

  . السرقة و حركة مختلف وسائل النقل في الوحدة و حمايتها من مختلف الأخطار، الحرائق
  

  :الإشراف على العمال والتسيير الإداري والمالي والمبيعاتقسم  :القسم الثاني

  :وينقسم هذا القسم إلى ثلاث مديريات أساسية هي   
  :وتنقسم بدورها إلى أربعة مصالح هي: مديرية الاستغلال -

  :ومن مهامها ما يلي: مصلحة التموين •
 . شراء الحبوب والمواد الأولية التي تدخل في عملية الإنتاج  -

 . تزويد مختلف المصالح والمديريات بالتجهيزات الخاصة بالتنظيم والإنتاج  -

الإنتاجية الكاملة أي من دخول المادة الأولية إلى مهمتها خاصة بالعملية : مصلحة الإنتاج •
خروجهـــا كمـــادة مصـــنعة مـــروراً بكـــل دورات العمليـــة الإنتاجيـــة وتهـــتم برســـم وتنظـــيم مخطـــط 
الإنتاج وعمليـات تنفيـذه فـي ورشـات الإنتـاج والعمـل علـى احتـرام كـل مراحـل الإنتـاج وطـرق 

  :هماتنفيذها محددة علمياً وتنقسم هذه المصلحة إلى مصنعين 
يضــم آلات تحويــل القمــح الصــلب إلــى ســميد بطاقــة إنتاجيــة ): 1(مصــنع التحويــل رقــم   -

 . ساعة 24قنطار خلال  5000قدرها 

يضم آلات تحويل القمح الصلب واللين إلى دقيق وفرينة على ): 2(مصنع التحويل رقم   -
قمــح اللــين قنطــار مــن ال 1500قنطــار مــن القمــح الصــلب و 1500الترتيــب بطاقــة إنتاجيــة 

 . ساعة 24خلال 

  : كما أن هذه المصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع   
 . فرع محاسبة المواد  -

 . فرع الطحن والإنتاج  -

 . فرع الشحن والتوظيب  -
  

ويوجد تحت تصرف هذه المصلحة مخبر يعمل على متابعـة النوعيـة المنتجـة و كـذا متابعـة 
اسـتمرارية الإنتـاج و ذلـك بتخصـيص أفـواج عمـل تعمـل بالتنـاوب الوزن تبعاً للقانون كما تعمل علـى 

  . ساعة و لهذا تعتبر من أهم المصالح 24طيلة 
  



  الإجراءات المنهجية للدراسةالإجراءات المنهجية للدراسة                                                                                                      ::الفصل الخامسالفصل الخامس

 

106 

  

ويشغلها رئيس المصلحة ومهمته إصلاح العطب الخاص بـآلات الإنتـاج : مصلحة الصيانة •
  :سا وتتفرع هذه المصلحة إلى 24/ سا  24وتشغيل هذه الأجهزة 

ومهمتـــــه صـــــيانة التجهيـــــزات الكهربائيـــــة كالثلاجـــــات : والكهربـــــاءفـــــرع الإلكتروميكانيـــــك   -
 .والمكيفات

 . لشاحناتاوهو فرع خاص بصيانة الآلات الطاحن و : فرع الميكانيك العام  -

تتكفـل بتخـزين المـواد الأوليـة والمنتجـات و دورهـا الرئيسـي هـو : مصلحة تسيير المخزونـات •
وتتفــرع إلــى ثــلاث فــروع ، الشــهرية والســنويةتســجيل حركــة المخــزون والقيــام بعمليــات الجــرد 

  :متمثلة في
 . فرع استقبال و تخزين الحبوب  -

 . فرع تسيير مخزونات الأكياس  -

 . فرع تسيير قطع الغيار والتجهيزات  -

وهـــي مديريـــة حديثـــة النشـــأة بعـــدما كانـــت مصـــلحة تابعـــة لمديريـــة الاســـتغلال : مديريـــة التســـويق –
ـــر المراكـــز الموجـــودة تحـــت تصـــرفها وتشـــرف هـــذه المديريـــة علـــى  توزيـــع جميـــع المـــواد المنتجـــة عب

  . كما لها نقاط بيع محلية) عين الملح، بوسعادة، المسيلة(
  :وتنقسم إلى ثلاث مصالح وهي : مديرية الإدارة والمالية –

تعتبـــر مـــن أهـــم المصـــالح  حيـــث أن لهـــا علاقـــة مـــع جميـــع  :مصـــلحة المحاســـبة والماليـــة •
ويقــع علــى عاتقهــا تســجيل كــل العمليــات المتعلقــة بالنشــاط التجــاري مــع المصــالح الأخــرى 

  :الوحدات وتتفرع هذه المصلحة إلى
 . فرع المالية والصندوق  -

 . فرع المحاسبة العامة  -

 . فرع محاسبة المبيعات  -

 . فرع المحاسبات  -

الإداريـة للعمـال لها علاقة مباشرة مع العمال حيث تهتم بالشـؤون : مصلحة الموارد البشرية •
وكيفيــة تنظــيم المــوارد البشــرية داخــل الوحــدة بكيفيــة تتماشــى مــع متطلبــات العمــل مــن أجــل 

  :تتفرع هذه المصلحة إلى، تكييف الوسط العمالي وذلك لإعطاء أكبر كفاءة
 . فرع تسيير المستخدمين  -

 . فرع الخدمات الاجتماعية  -

  :ومن مهامها :مصلحة الوسائل العامة •
 . متابعة جميع الأشغال والترميمات التابعة للوحدة  -
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 . المتابعة الميدانية للاستثمارات  -

  . ويعمل هذا المكتب بكل ما يتعلق بوسائل الإعلام الآلي ومتطلباته: مكتب الإعلام الآلي
  

  :أهداف المؤسسة وآفاقها المستقبلية -4
منافس  24قوية و شديدة من بين تنشط المؤسسة مطاحن الحضنة في بيئة تسودها منافسة 

لهــا داخــل تــراب الولايــة و لهــذا فــإن المؤسســة مطــاحن الحضــنة تســعى إلــى تحقيــق أهــداف و آفــاق 
  :مستقبلية أهمها

 . تعظيم الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع والتكلفة النهائية  -

 . ن نوعيتهزيادة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج وتحسي  -

 . محاولة تقديم سلع ذات جودة عالية  -

 . التسيير الأحسن للموارد البشرية في المؤسسة  -

 . تمويل السوق المحلية بالمنتجات الوطنية  -

 . سد حاجيات المستهلك بمادتي السميد والفرينة  -

 . المساهمة في بناء وتطوير الاقتصاد الوطني  -

 . الوحدة خلق جو تنافسي على مستوى  -

 . الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج وتسويقه  -

 . محاولة كسب رضا الزبائن والحصول على ولائهم بأقل تكلفة وبجودة عالية  -

مشــاكل الإنتــاج، التوزيــع : محاولــة القضــاء علــى المشــاكل الســائدة داخــل المؤسســة مــثلا  -
 ... والاتصال

  . نقاط بيع داخل الولاية و خارجهاالحصول على أفضل   -
  

  :في المؤسسة وفقا لمجموعة من المراحل وهي الإنتاجيةتتم العملية  :مراحل العملية الإنتاجية  -5
  مرحلة التموين الداخلي  �
  مرحلة التنظيف الأولي  �
  مرحلة التنظيف النهائي  �
  مرحلة إضافة المياه  �
  ): الانتظار التقني(مرحلة إعطاء وقت الراحة  �
  مرحلة عملية الطحن  �
  مرحلة عملية الغربلة  �
  مرحلة تجميع الأصناف و تخزينها  �
  مرحلة التوظيب والتخزين �
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  :الفصل خلاصـــــة

إن الباحث وهو بصدد انجاز العمل الميداني و الذي هو في حقيقة الأمر امتداد للبحث من 
ولكن ، المنهجية المناسبة للبحثالبداية إلى النهاية قد يواجهه بعض الغموض في تحديد الإجراءات 

ـــين طبيعـــة الدراســـة و كـــذلك العينـــة جمـــع  وأدوات، يجـــب مراعـــاة العلاقـــة الموجـــودة بـــين المـــنهج وب
  .البيانات

وقد تطرق هذا الفصل من الدراسة إلى جملة من الإجراءات التي تـم إتباعهـا فـي دراسـة هـذا 
  . الموضوع

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

  السادسالفصل  
الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد  

لبشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل  

  الدراسةالمؤسسة مجال  
  

I - تحليل ومناقشة الجداول  

II- نتائج الدراسة  

III- مناقشة فرضيات الدراسة  
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I - تحليل ومناقشة الجداول:  

  :يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن) 01(جدول رقم 
  

  السن   

  

 25أقل من 

  سنة
 ]25-30]   ]30-35]   ]35-40]  

فما  سنة  40

  فوق
  المجموع

  39  14  10  08  06  01  التكرار
 %100 %35.9 %25.6 %20.5 %15.4 %2.6  النسب

  

سـنة فمـا  40(من خلال الجدول نلاحظ أن أعلـى نسـبة فـي السـن سـجلت فـي الفئـة العمريـة 
ســـنة، ثـــم الفئـــة  [40-35[ فـــي الفئـــة العمريـــة مـــا بـــين  %25.6تليهـــا نســـبة   %35.9بنســـبة ) فـــوق

فســـجلنا نســـبة  [30-25[ أمـــا فـــي الفئـــة العمريـــة مـــن  %20.5بنســـبة  [35-30[ العمريـــة مـــا بـــين 
  . %2.6سنة بنسبة من  25لتبقى أقل نسبة تسجل في الفئة العمرية أقل 15.4%

من خلال هاته الإحصائيات نلاحظ أن غالبية أعوان التحكم في المؤسسة ينتمون إلى الفئة 
، فالمؤسســة تحــرص )04رقــم حســب الجــدول (للأقدميــة فــي العمــل العمريــة الأكبــر ســنا، وهــذا راجــع 

علـــى تســـيير العمليـــة الإنتاجيـــة مـــن طـــرف عمـــال لـــديهم أقدميـــة وخبـــرة فـــي العمـــل بواســـطة التكـــوين 
والتــدريب المســـتمر لهـــم وهــذا عامـــل إيجـــابي للمؤسســـة لزيــادة الإنتـــاج كمـــا ونوعــا، أيضـــا فـــإن نســـبة 

  .التوظيف بالمؤسسة قليلة في السنوات الأخيرة 
   

  توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية يوضح) 02(جدول رقم 
  

  النسب المئوية  التكرار المطلق  الحالة المدنية

 %41  16  أعزب

 %59  23  متزوج

 %100  39  جموعمال
  

من مجمـوع أفـراد العينـة فـي حـين نسـبة  %59يبين الجدول أعلاه أن نسبة المتزوجين تمثل 
 40نتمون إلى الفئة العمرية وهذا بالطبع راجع إلى أن معظم أفراد العينة ي %41العزاب تشكل نسبة 

أي لديهم أقدمية وخبرة فـي العمـل وأيضـا أفـراد هـذه الفئـة يزيـد ) 01حسب الجدول رقم (سنة فما فوق
ارتباطهم بالمؤسسة أكثر نظـرا للالتـزام والمسـؤولية الملقـاة علـى عـاتقهم ممـا يزيـد مـن انضـباطهم فـي 

  .وولائهم للمؤسسة والاستقرار بها  العمل
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  :يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي) 03(جدول رقم 
  

  النسب المئوية  التكرار المطلق  المستوى التعليمي

 %7.7  03  متوسط

  %23.1  09  ثانوي
 %39.2  27  جامعي

 %100  39  جموعمال
  

المسـتوى التعليمــي مسـجلة فـي الصــنف مـن خـلال الجـدول نلاحــظ أن أكبـر نسـبة مــن حيـث 
وفـي الأخيـر الصـنف متوسـط  %23.1يـأتي بعـدها الصـنف الثـانوي بنسـبة  %39.2الجـامعي بنسـبة 

وعليــه فــإن معظــم عمــال الــتحكم فــي المؤسســة مــن حــاملي الشــهادات الجامعيــة، وهــذا  %7.7بنســبة 
ة وهـي التوظيـف عـن طريـق راجع إلى طريقة التوظيـف التـي اعتمـدتها المؤسسـة فـي السـنوات الأخيـر 

الوكالة الوطنية للتشغيل، ونجد أن معظم طـالبي العمـل المسـجلين علـى مسـتوى الوكالـة هـم خريجـي 
الجامعــة، أمــا بــاقي العمــال فهــم مــن الصــنف الثــانوي والمتوســط فهــم يشــتغلون علــى الآلات البســيطة 

ين مــن العمــل التقنــي التــي لا تحتــاج عــادة إلــى مســتوى دراســي عــالي، بــل تعتمــد علــى مســتوى معــ
   .يوالفن

  
  :يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية) 04(جدول رقم 

  

  النسب المئوية  التكرار المطلق  الأقدمية

 %46.2  18  سنوات 10أقل من 

 %53.8  21  سنوات 10أكثر من 

 %100  39  جموعمال
  

فـأكثر بنسـبة سـنة  11من خلال الجدول أعلاه نلاحـظ أن أكبـر نسـبة سـجلت فـي الفئـة مـن 
لديهم  أفراد العينة وعليه فإن غالبية  %46.2سنوات فكانت بنسبة  10أما في فئة أقل من  53.8%

أقدميــه فــي المؤسســة وهــذا عامــل إيجــابي للمؤسســة للاســتفادة مــن خبــراتهم التــي تمكــنهم مــن الإلمــام 
ي التــي تســهر عــل وهــذه الفئــة تعتبــر أهــم فئــة تقــوم عليهــا المؤسســة بحيــث هــ بجميــع خلفيــات العمــل

ضــمان النوعيــة والجــودة بالنســبة لمنتــوج المؤسســة بالإضــافة إلــى أنهــا هــي التــي تقــوم  بتجــاوز كــل 
) الـخ.......الصيانة ، توجيه العمال الجدد في طريقة العمل (المشاكل التي تواجه العملية الإنتاجية 

  .صوصا بالتحفيز الجيد لهاوعليه فإن نجاح المؤسسة يتوقف على فعالية هذه الفئة النوعية خ ،
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ســنوات فهــم شــباب يمكــن الاســتفادة مــنهم مســتقبلا عــن طريــق  10أمــا الــذين لــديهم أقدميــة اقــل مــن 
  .تكوينهم وتدريبهم

  

  توظيف أفراد العينة طرقيوضح ) 05(جدول رقم 
  

  النسب المئوية  التكرار المطلق  طرق التوظيف
 %74.4  29  الشهادة

 %25.6  10  المسابقة

 %100  39  المجموع

  
قد تم توظيفهم على أساس الشهادة أمـا  %74.4عامل أي نسبة  29نلاحظ من الجدول أن 

حكم فــــي تفقــــد وظفــــوا علــــى أســــاس المســــابقة، أي أن غالبيــــة أعــــوان الــــ %25.6البــــاقين بنســــبة  10
المؤسسة تم توظيفهم على أساس الشهادة وهي الطريقة المعتمدة مؤخرا فـي المؤسسـة وذلـك لإعطـاء 
الفرصــة لخريجــي الجامعــة فــي الظفــر بمنصــب عمــل يوافــق أو يلائــم المــؤهلات العلميــة المتحصــل 

د للوظـائف عليها، أيضا نلاحظ أن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تعتمد في عمليـة اختيـار الأفـرا
في النظريـة البيروقراطيـة  يةفيبر ال المنطلقاتالشاغرة على معيار المؤهل العلمي، وهذا ما يتوافق مع 

للعمل داخل المنظمة وفقـا لنظـام موضـوعي موحـد يعتمـد علـى  الأفرادعلى ضرورة أن يكون اختيار 
ار فيما يتعلق بمسألة الأجـور المؤهلات الفنية والخبرات، ومستوى التعليم، وأن يتسم بالثبات والاستقر 

ممــــا يســــاعد علــــى ضــــمان الأمــــن الــــوظيفي للعامــــل داخــــل  ،الــــخ... عــــدوالعــــلاوات والترقيــــات والتقا
  .المنظمة

  
  :يوضح علاقة الحالة المدنية للعامل مع كفاية الأجر) 06(جدول رقم 

  

  كفاية الأجر          

  الحالة المدنية
  المجموع  لا  نعم

  03  أعزب
7.7% 

13  
33.3% 

16  
41% 

  06  متزوج
15.4% 

17  
43.6% 

23  
59% 

  09  المجموع
23.1% 

30  
76.9% 

39  
100% 
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 لمفــردات العينــة أقــرت بعــدم كفايــة الأجــرالاتجــاه العــام  نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن       
،  %33.3وفئـــة العـــزاب بنســـبة  %43.6حيـــث ســـجلنا لـــدى فئـــة المتـــزوجين نســـبة  %76.9بنســـبة 

نسـبة ب ممـن أقـروا بكفايـة الأجـر العائـد مـن العمـل بالمؤسسـة موزعـة %23.1 نسـبةوبالمقابـل سـجلنا 
لــدى فئــة العــزاب ، ويتضــح مــن خــلال الجــدول أن غالبيــة  %7.7لــدى المتــزوجين وبنســبة  15.4%

أن الأجـر غيـر كـاف، وهـذا نظـرا لتـدني نظـام الأجـور  يـرونأفراد العينة سواء العـزاب أو المتـزوجين 
ــــزوجين نظــــرا  ــــة المت ــــاع تكــــاليف المصــــاريف خصوصــــا للعمــــال مــــن فئ ــــة مــــع ارتف بالمؤسســــة مقارن
للمسؤوليات العائلية الملقاة على عاتقهم، أيضا فئة العزاب فإن تدني الأجر المتحصـل عليـه لا يكـاد 

  .يلبي احتياجاتهم اليومية 
  

  :يوضح العلاقة بين الأقدمية وترك العمل من المؤسسة )07(جدول رقم 
  

  ترك العمل من                  

المؤسسة                                       

  الأقدمية       
  المجموع  لا  نعم

  08  سنوات 10ل من ــــــأق
20.5% 

10  
25.6% 

18  
46.1% 

  08  سنوات 10أكثر من 
20.6% 

13  
33.4% 

21  
54% 

  16  المجموع
41.1% 

23  
59.0% 

39  
100% 

  

مـن المؤسسـة  أقرت بعـدم رغبتهـا فـي تـرك العمـلالاتجاه العام  من خلال الجدول نلاحظ أن
 %25.6سـنوات، ونســبة  10عنـد مـن لـديهم أقدميـة أكثـر مـن  %33.4نسـبة ب توزعـت %59نسـبة ب

مــن أفــراد العينــة  %41.1، وبالمقابــل فقــد ســجلنا نســبة  ســنوات 10عنــد مــن لــديهم أقدميــة أقــل مــن 
بين مـن لـديهم أقدميـة اقـل توزعت النسبة بالتساوي الرغبة في ترك العمل من المؤسسة حيث ب أقروا 
  .لكل منهما % 20.5بنسبة  سنوات 10أكثر من  وأقدميةسنوات  10من 

يرجـع سـبب وبين الرغبة في البقاء فيها، و  في المؤسسة ة ميقدالأ هناك علاقة بينونجد أن 
شــعورهم بالاســتقرار فــي عملهــم، والــبعض الآخــر يرجــع الانتمــاء والــولاء للمؤسســة وأيضــا ك إلــى ذلــ

الـة تـرك المؤسسـة، أمـا مـن لـديهم الرغبـة فـي تـرك العمـل حعمل آخر فـي  جادالسبب إلى صعوبة إي
  .فيرجعون سبب ذلك إلى ضعف الأجر وأيضا الرغبة في عمل أفضل
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  :والالتزام بمواقيت العمل بين طريقة التوظيف يوضح العلاقة ) 08(جدول رقم 
  

  الالتحاق بمكان العمل                   

  في الوقت المحدد                         

  طريقة التوظيف       
  المجموع  لا  نعم

  12  الشهادة
30.8% 

17  
43.6% 

29  
74.4% 

  05  المسابقة
12.8% 

05  
12.8% 

10  
25.6% 

  17  المجموع
43.6% 

22  
56.4% 

39  
100% 

  

أعلــى نســبة مــن مفــردات العينــة أقــرت بأنهــا لا تلتحــق  مــن خــلال الجــدول أعــلاه نلاحــظ أن
لمن تم تـوظيفهم عـن طريـق  %43.6نسبة توزعت ب %56.4نسبة ب بمكان العمل في الوقت المحدد

من  %43.6نسبة سجلنا ، وبالمقابل  على أساس المسابقةلمن تم توظيفهم   %12.8نسبة الشهادة 
لمــن تــم  %30.8نســبة وذلــك ب مفــردات العينــة أقــروا بــأنهم يلتحقــون بمكــان العمــل فــي الوقــت المحــدد

  .لمن تم توظيفهم على أساس المسابقة %12.8 أما نسبة الشهادة توظيفهم على أساس 
الذين تم توظيفهم على العمال من خلال النتائج التي تم التوصل إليها يمكن تفسيرها على أن   
م تــوظيفهم علــى أســس تــ المســابقة يلتحقــون فــي الوقــت المحــدد للعمــل وهــذا مــا يبــين لنــا أنــهأســاس 

ومعــايير تحقــق التوافــق بــين قــدرات ومــؤهلات العامــل ومتطلبــات الوظيفــة التــي تحــدد وضــع العامــل 
المناسب في المكان الذي يتلاءم وقدراته، فـالتوظيف الصـحيح هـو الـذي يعتمـد علـى طـرق الاختيـار 

والمصــادر التــي تــوفر القــوة العاملــة التــي تتناســب والوظــائف التــي تختارهــا المؤسســة لهــؤلاء  اللازمــة
  .1الأفراد وتتبع في توظيفهم مسارا صحيحا، وبذلك تضمن نتائج لأهدافها

كن مالوقـــت المحـــدد فـــيفـــي أمـــا فيمـــا يخـــص العمـــال الـــذين صـــرحوا بـــأنهم لا يلتحقـــون بالعمـــل   
نلاحظ بـأن قيمـة العمـل ومكانتـه الإيجابيـة مازالـت لـم للعمل فجزائري العامل النظرة تفسيره في ضوء 

  .2موقعها اللائق في حياتهم، وهذا ما يؤكد على القيمة للعمل عند بعض الأفراد تحتل
  

   

                                                           

 .11ق، صساببلوم أسمهان، المرجع  - 1
ــا المســتوردة وتنميــة الثقافــة العماليــة بالمؤسســة الصــناعية :، يمينــة نــزارعلــي غربــي.  2 مخبــر علــم ، التكنولوجي

 .97، ص2002قسنطينة،  الإجتماع،
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  يوضح العلاقة بين طريقة التوظيف وسبب الإتقان والجدية في العمل) 09(الجدول رقم 

  

  سبب الإتقان والجدية       

  في العمل           

  

  طريقة التوظيف    

إرضاء 
  لذاتك

إرضاء 
  لمشرفك

حبا في 
  المؤسسة

  المجموع

  19  الشهادة
48.7% 

08  
20.5% 

2  
5.1% 

29  
74.4% 

  06  مسابقةال
15.4% 

04  
10.3% 

0  
0% 

10  
25.6% 

  25  المجموع
64.1% 

12  
30.8% 

2  
5.1% 

39  
100% 

  

يوضح الجدول أعلاه العلاقة بين طريقة التوظيف وسبب الإتقان والجدية فـي العمـل، حيـث 
 لمفردات العينة لمن قالوا بأن سبب الإتقان والجدية في العمـل هـو إرضـاء الـذاتسجل الاتجاه العام 

ونسـبة   عن طريـق الشـهادة للفئة التي توظفت  %48.7بين نسبة ال توزعتحيث ،  %64.1بنسبة 
لمــن قــالوا بــأن  %30.8، وبالمقابــل ســجلنا نســبة  المســابقة عــن طريــق للفئـة التــي توظفــت  15.4%

علـــى لمـــن توظفـــوا  %20.5، وذلـــك بنســـبة إرضـــاء المشـــرف المباشـــر ســـبب الإتقـــان فـــي العمـــل هـــو
لمـن قـالوا % 51 ، وسـجلنا نسـبة علـى أسـاس المسـابقة لمـن توظفـوا %10.3أسـاس الشـهادة ونسـبة 

  .والجدية في العمل هو حبهم للمؤسسة وكلهم ممن توظفوا عن طريق الشهادةبأن سبب الإتقان 
فــي ضــوء مــا تــم تحليلــه إحصــائيا يمكــن تفســير ذلــك سوســيولوجيا مــن خــلال أن الــذين يتقنــون   

العمــل إرضــاء لــذاتهم خاصــة لــدى المــوظفين علــى أســاس الشــهادة وذلــك مــن أجــل إثبــات الــذات مــن 
لمؤسسة، حيث يساعده ذلك مستقبلا في التخطـيط لمسـاره المضـي أجل تكوين صورة إيجابية داخل ا

ي، زيادة على ذلك كـون العمـل مصـدر الكسـب مهنإضافة إلى تمتعهم بضمير ) كالترقية(بالمؤسسة 
الرزق فهو تمثيل المكانة الاجتماعية للعامل، إذ أن البطالة دليل فشل عند المجتمع، لهذا يعمـل كـل 

كمـا أن واقــع  بأمنـه الــوظيفي ،البائسـة خاصــة وأن أمـن الفـرد مــرتبط فـرد علـى تجنــب هـذه الوضــعية 
 ي، وهكـذا تتكـون لـدى الفـردهنـالم هالتنظيم يتطلب من العامل الحرص والمحافظـة علـى عملـه ومركـز 

  .مبنية على تقدير العمل واحترام متطلباته في ضوء إرضاء ذاته قيما
راجع إلى وجـود ولاء للشـخص داخـل المؤسسـة أما فيما يخص صنف إرضاء المشرف المباشر فهذا 

ولـــيس الـــولاء لهـــا، كمـــا يمكـــن تفســـيرها علـــى أســـاس أن هنـــاك معاملـــة حســـنة مـــن طـــرف المشـــرف 
  .لمرؤوسيه من خلال المدح والثناء على أعمالهم المتقنة
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يوضح العلاقة بين التكوين الأكاديمي والوظيفة المشغولة وبين الرضا عن ) 10(الجدول رقم 

  .العملمنصب 
  

  الرضا عن منصب               

                    العمل                      

  هناك علاقة بين 

  التكوين الأكاديمي والوظيفة

  المجموع  لا  نعم

  26  نعم
66.7% 

04  
10.3% 

30  
76.9% 

  06  لا
15.4% 

03  
7.7% 

09  
23.1% 

  32  المجموع
82.1% 

7  
17.9% 

39  
100% 

  

 لمفـردات العينـة أقـرت بالرضـا عـن منصـب العمـل  نسـبة الجـدول أن أعلـىيتضح من خلال 
الأكـــاديمي  التكــوينتوافــق بــين للفئــة التــي لــديها بالنســبة  %66.7توزعــت بنســبة ،  %82.1بنســبة 

توافـق بـين المؤهـل العلمـي والوظيفـة  لـديها للفئـة التـي لـيس  %15.4وبين الوظيفة المشغولة ونسـبة 
. لمفردات العينة أقـرت بعـدم الرضـا عـن منصـب العمـل  %17.9سجلنا نسبة  بالمقابلو المشغولة ، 

، الأكـــاديمي والوظيفـــة  التكـــوينتوافـــق بـــين لـــديها يوجـــد للفئـــة التـــي بالنســـبة  %10.3توزعـــت بنســـبة 
  .لوظيفة المشغولةالتكوين الأكاديمي وا للفئة التي لا يوجد لديها توافق بين بالنسبة . %7.7ونسبة 

  

مـــن النتـــائج أن الانســـجام والتوافـــق مـــع المؤهـــل والتكـــوين الأكـــاديمي للعامـــل مـــع يتبـــين لنـــا 
متطلبات منصب العمـل يـؤدي حتمـا للرضـا عـن منصـب العمـل، ويوجـه نحـو بـذل الجهـد الـلازم فـي 

 التعيينعمله، فمؤسسة مطاحن الحضنة تعتمد في عملية التوظيف على المعايير العلمية للاختبار و 
  .المناسب في المكان المناسب خصوصا المؤهل العلميمن أجل وضع الشخص 

وهذا من شانه أن يجعل العامل يحس بالرضا عن عمله مما يؤدي به حتما إلى رفع أدائـه، 
وهذا ما أكدت عليه مدرسة العلاقات الإنسـانية علـى التـرابط الوثيـق بـين الرضـا الـوظيفي والأداء، إذ 

، فكلمــا ارتفــع  ظيفي متغيــر ســببي والأداء متغيــر نــاتجتوصــل رواد هــذه المدرســة إلــى أن الرضــا الــو 
فــي ذلــك أن ارتفــاع رضــا  الســببمســتوى الرضــا الــوظيفي لــدى الفــرد أدى حتمــا إلــى ارتفــاع أدائــه، و 

الفرد عن عمله يزيده حماسا ورغبـة فـي بـذل مجهـودات بكميـة ونوعيـة ونمـط محـدد إتجـاه عملـه ممـا 
س نجد الفرد الذي ينخفض رضاه عـن عملـه لسـبب أو لآخـر يؤدي إلى ارتفاع أدائه وإنتاجه، وبالعك

يقــل حماســه ويبــدي عــدم الإهتمــام بالعمــل ويتبنــى ســلوكات غيــر مرغــوب فيهــا، ممــا يــؤدي إلــى قلــة 
  .أدائه وإنتاجه وكل ذلك ينعكس سلبا على المؤسسة بصفة عامة

  



  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسةالوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسة  ::السادسالسادسالفصل الفصل 

 

117 

  

  .المبذول في العمليوضح العلاقة بين التجانس في المهام والرضا عن الجهد ) 11(جدول رقم 
  

  الرضا عن الجهد المبذول             

  في العمل                            
  التجانس في المهام

  المجموع  لا  نعم

  14  نعم
35.9% 

12  
30.8% 

26  
66.7% 

  06  لا
15.4% 

07  
17.9% 

13  
33.3% 

  20  المجموع
51.3% 

19  
48.7% 

39  
100% 

  

لمفــردات العينــة أقــرت بالرضــا عــن الجهــد مــن خــلال الجــدول أعــلاه يتبــين أن الاتجــاه العــام   
تجـانس فـي المهـام  لـديهممـن ل %35.9 توزعت النسبة بـين %51.3وذلك بنسبة  المبذول في العمل

ـــديهم  %15.4التـــي يقومـــون بهـــا ونســـبة  بالمقابـــل ســـجلنا نســـبة فـــي المهـــام ، تجـــانس  لمـــن لـــيس ل
 %30.8نســبة توزعــت ب لمفــردات العينــة أقــرت بعــدم الرضــا عــن الجهــد المبــذول فــي العمــل 48.7%

  .تجانس في المهام  لمن ليس لديهم %17.9في المهام ونسبة  لديهم تجانسمن ل
راضــون  مونجــد أن معظــم العمــال يؤكــدون علــى وجــود تجــانس فــي المهــام التــي يؤدونهــا وهــ

عــن الجهــد المبــذول فــي مهــامهم وهــذا طبعــا لأن هاتــه المهــام تكــون متصــلة ببعضــها الــبعض حيــث 
وحسب تصريح أحد العمال فإنه في حالة غيـاب زميلـه فإنـه يقـوم بعمـل زميلـه حتـى لا يتوقـف عملـه 

  .هو وذلك للترابط بين مراحل العمل
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النفسية قبل التعيين وطريقة  يوضح العلاقة بين إجراء الاختبارات) 12(جدول رقم 

  التصرف حيال خطر يهدد المؤسسة
  

  طريقة التصرف              

  ال الخطريح                      

  إجراء الاختبارات النفسية
  تتدخل

تخبر 
  المشرف

  المجموع  لا تبالي

  06  نعم
15.4% 

13  
33.3% 

04  
10.3% 

23  
59% 

  05  لا
12.8% 

09  
23.1% 

2  
5.1% 

16  
41% 

  11  المجموع
28.2% 

22  
56.4% 

6  
15.4% 

39  
100% 

  

ســجلت لمفــردات العينــة التــي أقــرت بأنهــا مــن خــلال الجــدول أعــلاه نلاحــظ أن أكبــر نســبة 
لمــن  %33.3وذلــك بنســبة  ،%56.4بنســبة تخبــر المشــرف فــي حالــة وجــود خطــر يهــدد المؤسســة 

لــم تجــرى لهــم اختبــارات  لمــن %23.1ونســبة قبــل التعيــين بالمؤسســة اختبــارات نفســية  أجريــت لهــم 
مـــن مفـــردات العينـــة يكـــون تصـــرفهم بالتـــدخل إزاء الخطـــر،  %28.2وبالمقابـــل ســـجلنا نســـبة نفســـية، 

لم تجرى لهم مثل هاتـه لمن  %12.8أجريت لهم الاختبارات النفسية و  لمن %15.4 توزعت بنسبة
 تبــالي فــي حالــة وجــود أقــرت بأنهــا لا %15.4نســبة ب مفــردات مــن العينــةالاختبـارات، فــي حــين نجــد 

 فلــم تجــرى لهــم الاختبــارات %5.1قــد أجريــت لهــم اختبــارات نفســية أمــا نســبة  %10.3منهــا الخطــر 
  .النفسية

  
ون إلـى إخبـار المشـرف فـي حالـة ؤ من خـلال القـراءة الإحصـائية نجـد أن أغلبيـة العمـال يلجـ

ف الخطــر مــن تلقــاء ملاحظــة أو توقــع خطــر يهــدد ســلامة المؤسســة والــبعض الآخــر يتــدخل، لإيقــا
نفسه، وهذا ما يؤكد العلاقة بين الاختبارات النفسـية التـي تجـرى للعامـل قبـل تعيينـه وولائـه للمؤسسـة 
التي يعمل فيها، ممـا يبـين دور الاختبـارات النفسـية للعامـل والتـي تهـدف إلـى معرفـة بعـض الجوانـب 

ة والصـــدق والأمانـــة، وتســـتعين لشخصـــية الفـــرد كالثقـــة بـــالنفس والرغبـــة فـــي العمـــل وتحمـــل المســـؤولي
المؤسســات الحديثــة بخبــراء نفســانيين واجتمــاعيين لإجــراء مثــل هاتــه الاختبــارات إلا أنــه فــي مؤسســة 
مطاحن الحضنة وحسب تصريح رئيس قسم الموارد البشرية فإنـه يقـوم هـو بنفسـه بـإجراء الاختبـارات 

هنــاك أيضـا بعـض العمــال لـم تجـرى لهــم النفسـية ممـا يجعلهــا تفتقـد إلـى المعــايير والأسـس العلميـة  و 
  .هاته الاختبارات
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موافقة منصب العمل للتطلعات المستقبلية للعامل بين يوضح العلاقة ) 13(جدول رقم 

  .الالتزام في العملسبب مع 
  

   مسبب الإلتزا             

                في العمل                    

      توافق المنصب 

  مع التطلعات 

القواعد والقوانين 

  الخاصة بالمؤسسة

المكتسبات القيمية 

  )المبادئ(
  جموعالم

  18  نعم
46.2% 

07  
17.9% 

25  
64.1% 

  12  لا
30.8% 

02  
05.1% 

14  
35.9% 

  30  المجموع
76.9% 

09  
23.1% 

39  
100% 

  

ســـبب الالتـــزام فـــي الإتجـــاه العـــام لمفــردات العينـــة أقـــرت بــأن مــن خـــلال الجـــدول نلاحــظ أن 
عنـد  %46.2بنسـبة  توزعـت  %76.9القواعـد والقـوانين الخاصـة بالمؤسسـة بنسـبة  يعود إلـىالعمل 

منصــب أقــروا بــأن عنــد مــن  %30.8نســبة ب ومنصــب العمــل يتوافــق مــع تطلعــاتهم،  أقــروا بــأنمــن 
التي أقـرت بـأن الإلتـزام بالمقابل سجلنا عند مفردات العينة العمل لا يتوافق مع تطلعاتهم المستقبلية، 

أن  أقـروا عند مـن  %17.9 ، توزعت بنسبة %23.1نسبة   )المبادئ( يعود إلى المكتسبات القيمية
أن منصـب العمـل لا يتوافـق مـع  أقـروا عند مـن  % 5.1ونسبة طلعات تمنصب العمل يتوافق مع ال

  .تطلعاتهم
إعطاء تفسير بأنه من خلال من خلال النتائج التي تم تحليلها إحصائيا يمكن في ضوئها 

الالتزام بالعمل سيكون من ورائه تطلعات مستقبلية إزاء ذلك الالتزام ، وهناك مجموعة من الآليات 
والميكانيزمات التي في ضوئها يتم تعزيز الالتزام الوظيفي كإثراء الوظائف وربط مصالح المؤسسة 

يبني تطلعات مستقبلية وعلى رأسها  بمصالح موظفيها وغيرها، إذ في ضوء ذلك يمكن للعامل أن
  .التخطيط للمسار الوظيفي داخل المؤسسة أو خارجها

لهذا فقد أصبح شغل الموظف وهمه الأكبر هو اكتساب خبرات ذات قيمة من كل وظيفة 
هي بمثابة فرصة لتطوير خبراته ) الوظيفة التي يشغلها(يشغلها حتى يزيد من قيمته ، ويعتبر عمله

  .  ومؤهلاته وبذلك تتسع فرص العمل بالنسبة له
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  .تأدية العمل بإتقانيوضح العلاقة بين إجراء التكوين و ) 14(جدول رقم 
  

  تأدية العمل بإتقان           

                    

  تلقي التكوين   
  المجموع  نوعا ما  نعم

  20  نعم
51.3% 

17  
43.6% 

37  
94.9% 

  0  لا
0% 

2  
05.1% 

2  
5.1% 

  20  المجموع
51.3% 

19  
48.7% 

39  
100% 

  

بنسـبة  أقرت على تأديـة العمـل بإتقـان لمفردات العينةنلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام     
سـجلنا عنـد مفـردات العينـة التـي أقـرت وبالمقابـل ، التكـوين  تلقـتفئة التي لل ، كانت كلها  51.3%

لمفــردات العينــة  % 43.6، توزعــت بنســبة  %48.7نســبة  بأنهــا تــؤدى العمــل بنــوع مــا مــن الإتقــان
  .للذين لم يتلقوا التكوينلمفردات العينة ا %05.1اللذين تلقوا التكوين ونسبة 

    

من خلال القراءة الإحصائية تبين أن هناك علاقـة سـببية بـين إجـراء العامـل للتكـوين وتأديـة 
العمــل بإتقــان إذ يعتبــر التكــوين أحــد أهــم الوســائل التــي تعتمــد عليهــا المؤسســة لتحقيــق الملائمــة بــين 

تطوير قدراتهم مما يجعلهم يقومون  متطلبات الوظائف وبين قدرات ومهارات الأفراد حيث يهدف إلى
إلا أنهـم ) مفردتين فقـط مـن العينـة(بأعمالهم بإتقان ومهارة عالية، أما العمال الذين لم يتلقوا التكوين 

يــؤدون أعمــالهم بنــوع مــن الإتقــان فيعــود ذلــك إلــى ســهولة أعمــالهم أو ممــن لــديهم خبــرة ســابقة فــي 
  .العمل

  
  تختار بها المؤسسة العمال لإجراء التكوينيوضح الطريقة التي  )15(جدول رقم 

  

  المجموع  سياسة المؤسسة  في إطار ترقية  على طلبك  :تم تكوينك بناءا   

  38  34  02  02  التكرار
 %100 %87.2 %5.1 %5.1  النسب

  

يـتم تكـوينهم بنـاءا علـى سياسـة من مفـردات العينـة  نسبة من خلال الجدول نلاحظ أن أعلى
أمـا بـاقي النسـب فتتـوزع بالتسـاوي بـين مـن يـتم تكـوينهم علـى أسـاس % 87.2نسـبة وذلـك بالمؤسسة 

  .الترقية وبين من يكونون بناءا على طلبهم
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فــنلاحظ أن معظــم عمــال المؤسســة تجــرى لهــم دورات تكوينيــة منــذ التحــاقهم بهــا، وذلــك لأن 
ر عمالهـا خصوصـا العملية التكوينية تعتبر مـن أهـم السياسـات المعتمـدة فـي المؤسسـة لتنميـة وتطـوي

  .المسيرين لآلات الإنتاج
    

وحســـب تصـــريح رئـــيس قســـم المـــوارد البشـــرية مـــن خـــلال المقابلـــة التـــي أجريناهـــا معـــه فـــإن 
للتكـوين، ممـا يـدل علـى اهتمامهـا  تهامن ميزاني %1ويا نسبة نمؤسسة مطاحن الحضنة تخصص س

نتاجيــة، وبهــذا فالمؤسســة تســعى إلــى بهاتــه العمليــة وإدراكهــا بأهميتهــا الكبــرى فــي تفعيــل العمليــة الإ
تشــكيل بنيــة اجتماعيــة تنظيميــة تتميــز بالمعرفــة والمهــارة الفنيــة لتطــوير وبلــورة أداء العامــل لتحقيــق 

  .أهدافها المسطرة
  

موافقة الآلة التي يعمل عليها مع قدراته  ولتكوين وضح العلاقة بين تلقي اي )16(جدول رقم 

  .الفنية ومؤهلاته العلمية
  

  موافقة الآلة للقدرات الفنية          

  لمؤهلات العلميةوا                      

  تلقي التكوين        
  المجموع  لا  نوعا ما  نعم    

  20  نعم
51.3% 

09  
23.1% 

08  
20.5% 

37  
94.9% 

  01  لا
02.6% 

01  
02.6% 

0  
0% 

02  
5.1% 

  21  المجموع
53.8% 

10  
25.6% 

8  
20.5% 

39  
100% 

  

يبين الجدول أعلاه والمتعلق بعلاقة تلقي العامل للتكوين  وموافقة الآلـة التـي يعمـل عليهـا مـع       
لمفـــردات العينـــة التـــي أقـــرت بموافقـــة الآلـــة  ســـجل أن الإتجـــاه العـــامقدراتـــه الفنيـــة ومؤهلاتـــه العلميـــة 

التــي  لمفــردات العينــة  %51.3بنســبة ، توزعــت  %53.8بنســبة للقــدرات الفنيــة والمــؤهلات العلميــة 
لمفــردات ســجلنا  نفكانــت للفئــة التــي لــم تتلقــى التكــوين ، فــي حــي %2.6تلقــت التكــوين ، أمــا نســبة 

توزعـت  %25.6 نسـبة نية والمـؤهلات بدرجـة نوعـا مـا العينة التي أقرت أن موافقة الآلة للقدرات الف
التـــي لـــم تتلقـــى التكـــوين ، أمـــا  للمفـــردات %2.6نســـبة و التكـــوين  للـــذين تلقـــوابالنســـبة  %23.1 بـــين

 %20.5نسـبة مفردات العينة التي أقرت بأن الآلة لا تتوافق مع القدرات والمؤهلات العلمية فسـجلنا 
  .تلقت التكوينكانت كلها لمفردات العينة التي 

ويتضـح مـن التحليـل الإحصـائي أن هنـاك علاقـة بـين تلقـي العمـال للتكـوين وموافقـة الآلات 
كمـا هــو موضــح فــي الجانـب النظــري مــن عنصــر (لقـدراتهم ومــؤهلاتهم وهــذا مـا يهــدف إليــه التكــوين 
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بحثنا نتيجة  كما يتبن أيضا إهتمام المؤسسة بتنمية الثقافة التكوينية خصوصا لعينة) أهداف التكوين
داء الفــرد وكفاءتــه يعتبــران علامــة ألارتباطهــا بمســتوى أداء الفــرد للوظيفــة التــي تشــغلها، فانخفــاض 

واضحة للتـدخل المباشـر مـن قبـل المؤسسـة لاتخـاذ كافـة الإجـراءات لمواجهـة هـذا الانخفـاض، حيـث 
صوصا التقنيـة والفنيـة ينتج عن هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى مستوى المقاييس المطلوبة خ

منهـــا إذ نجـــد أن مـــن أهـــم المشـــاكل التـــي تعـــاني منهـــا المؤسســـات اليـــوم هـــو مشـــكل تكـــوين المـــوارد 
البشــرية التــي تعتبــر وظيفــة حساســة ومهمــة تمكــن المؤسســة مــن مســايرة المتطلبــات الداخليــة والآفــاق 

  .المستقبلية
  

  .يوضح العلاقة بين مكان إجراء التكوين وتطلب الآلة لمعارف من مستوى عالي )17(جدول رقم 

  

  تطلب الآلة لمعارف                         

  عالى من مستوى                            

  تلقي التكوينمكان      
  المجموع  لا  نعم

  19  في المؤسسة
35.8% 

08  
15.1% 

27  
50.9% 

  12  )الوطنداخل (خارج المؤسسة 
22.6% 

06  
11.3% 

18  
34 % 

  07  خارج الوطن
13.2% 

01  
01.9% 

08  
15.1 % 

  38  المجموع
71.7% 

15  
28.3% 

53  
100% 

    

لمفـردات العينـة أقـرت بـأن الالآت تتطلـب معـارف مـن يبين الجـدول أعـلاه أن الإتجـاه العـام 
والـذين  %35.8بنسـبة  تتوزع على من تلقوا التكوين داخل المؤسسة  %71.7بنسبة  مستوى عالى 

أمــا مــن تكونــوا خــارج الــوطن فكانــت النســبة  %22.6بنســبة ) داخــل الــوطن(تلقــوه خــارج المؤسســة 
مفــردات العينــة التــي أقــرت بــأن الالآت لاتتطلــب مســتوى عــالى مــن بالمقابــل ســجلنا فــي ، 13.2%

 %15.1نسـبة هذه النسبة على من تلقوا التكـوين داخـل المؤسسـة ب توزعت %28.3نسبة  المعارف 
، أما من تلقوه خارج الوطن فالنسبة كانت )داخل الوطن(للذين تلقوه خارج المؤسسة  %11.3ونسبة 

1.9%.  
يقــدم لهــم التكــوين إمــا  مفــردات العينــةمــن خــلال نتــائج التحليــل الإحصــائي نلاحــظ أن أغلبيــة   

ن، والملاحــظ أنــه عــدد قليــل فقــط مــن تكونــوا خــارج الــوط) داخــل الــوطن(داخــل المؤسســة أو خارجهــا 
أنهـم يؤكـدون أن الآلات تتطلـب  إلاغالبية العمال مهما كان موقع تكوينهم ورغـم أنهـم تلقـوا التكـوين 
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ن التكوين كان في جانبه النظري أكثر من أمزيد من المعرفة ومن المستوى العالي وهذا يفسر ربما ب
برة والتأهيل للتعامل مع الآلة بطرق التطبيقي وأنه لم يكن بالقدر الذي يمكن العامل من اكتساب الخ
فــإن المؤسســة مــؤخرا قــد ) المقابلــة(فنيــة عاليــة وأيضــا وحســب تصــريح رئــيس قســم المــوارد البشــرية 

تكــوين حـول تســييرها ممـا يبــين أن لتلقـي الأدخلـت آلات إنتــاج مسـتوردة مــن تركيـا وتــم إرسـال عمــال 
نشاطها وأيضا الاهتمـام بتكـوين العمـال فـي المؤسسة في حالة مواكبة للتطور التكنولوجي في مجال 

البلــد الأم للتكنولوجيــا المســتعملة وذلــك بهــدف تقريــب العامــل أكثــر مــن مصــدر التكنولوجيــا الجديــدة، 
وأيضــا الهــدف مــن تكــوين مجموعــة مــن العمــال فــي الخــارج الهــدف منــه تكليــف هــؤلاء العمــال بنقــل 

وب بتكـــوين المكـــونين بحيـــث يصـــبح هـــؤلاء معـــارفهم إلـــى زملائهـــم فـــي العمـــل، ويعـــرف هـــذا الأســـل
يفسر اهتمام المؤسسة بتكوين مجموعة من  العاملين عبارة عن مكونين لزملائهم في العمل، وهذا ما

العمـــال فـــي البلـــد الأم للتكنولوجيـــا المســـتوردة ممـــا يســـمح للعامـــل بتحقيـــق التوافـــق بـــين قدراتـــه الفنيـــة 
  .التحكم الجيد فيها والعلمية والآلة التي يعمل عليها وبالتالي

  
يوضح العلاقة بين تحسين التكوين للكفاءة المهنية وتصرف العامل حيال مشكل  )18(جدول رقم 

  .في التحكم في الآلة
  

  تصرف العامل حيال         

  مشكل في الآلة              

  تحسين التكوين 

  للكفاءة المهنية للعامل

  
خبرتك 
  المهنية

تستشير 
  الزملاء

ترجع 
  للمسؤول

  المجموع

  12  نعم
31.6% 

12  
31.6% 

03  
7.9% 

27  
71.1% 

  04  نوعا ما
10.5% 

06  
15.8% 

01  
2.6% 

02  
28.9% 

  16  المجموع
42.1% 

18  
47.4% 

04  
10.5% 

38  
100% 

  

يبين الجدول أعلاه العلاقة بين تحسين التكوين للكفاءة المهنية وتصرف العامل حيـال مشـكل   
لمفردات العينـة أقـرت أنهـا تستشـير الـزملاء فـي حالـة في التحكم في الآلة، ونلاحظ أن الاتجاه العام 

كفـــاءتهم  تحســـنت للـــذين  %31.6 ، توزعـــت النســـبة بـــين %47.4بنســـبة  وجـــود مشـــكل فـــي الآلـــة 
،  نوعا مـن خـلال التكـوينكفاءتهم بدرجة تحسنت  للذين  % 15.8ونسبة من خلال التكوينهنية الم

 أما مفردات العينة التـي أقـرت أنهـا تعتمـد علـى خبرتهـا المهنيـة فـي حالـة مصـادفة مشـكل علـى الآلـة 
 %10.5نســبة و مــن التكــوين للــذين تحســنت كفــاءتهم  %31.6موزعــة بنســبة  %42.1ســجلنا نســبة ف

مفـردات العينـة التـي أقـرت أمـا فقط من التكـوين ، بأن كفاءتهم المهنية تحسنت نوعا ما  للذين أقروا 
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 حسن التكوين مـن كفـاءتهم المهنيـةلمن  %7.9منها  %10.5فقد سجلنا نسبة   ترجع للمسؤول أنها
  .بدرجة معينة فقط من خلال التكوين ءتهملمن تحسنت كفا %2.6ونسبة ، 

  

معظم عمال التحكم سواء تحسنت كفاءتهم بالتكوين بدرجة عاليـة أو متوسـطة إذن نلاحظ أن   
فــإنهم فــي حالــة مصــادفتهم لمشــكل تحكــم فــي الآلــة يرجعــون إلــى خبــرتهم أو استشــارة زملائهــم فــي 
العمل وفي حالات قليلة فقط يرجعـون للمسـؤول، وهـذا مـا يؤكـد العلاقـة بـين تحسـين التكـوين للكفـاءة 

يقــة تصــرفه تجــاه مــا يصــادفه مــن مشــاكل فــي الآلــة، إذ أن التكــوين الجيــد يكســب المهنيــة للعامــل طر 
العامل خبرة ومهارة يستعملها تجاه أي طارئ في الآلـة أثنـاء عملـه، أو يسـتعين بخبـرة زملائـه الأقـدم 
منه مما يبين روح التعاون والمساعدة فيمـا بيـنهم، لـذلك فـإن وظيفـة التكـوين تـؤثر علـى دافعيـة الفـرد 

مل لأنها تنمي فيـه الاتجـاه لتفضـيل العمـل وترفـع مـن الـروح المعنويـة للعمـال وتنمـي فيـه الشـعور للع
بأهميــة التفــوق والتميــز فــي العمــل، فاكتســاب الفــرد لمعلومــات جديــدة وتعلمــه طــرق عمــل حديثــة مــن 
 شــأن ذلــك أن يحفــزه علــى الأداء الجيــد لعمــل  ويزيــد مــن حماســته لاســتعمال مــا اكتســبه مــن تقنيــات

  .وأساليب جديدة
  

يوضح العلاقة بين عدالة عروض التكوين ومعرفة العامل لكل خصوصيات الآلة  )19(جدول رقم 

  .التي يشتغل عليها
  

  معرفة العامل لكل                  

  عدالة عروض           خصوصيات الآلة    

  التكوين المقدمة  
  المجموع  لا  نعم

  10  عادلة
25.6% 

09  
23.1% 

19  
48.7% 

  08  غير عادلة
20.5% 

12  
30.8% 

20  
51.3 % 

  18  المجموع
46.2% 

21  
53.8% 

39  
100% 

  

مفردات العينة التي أقرت بأنه ليسـت لـديها  عنديبين الجدول أعلاه أن الاتجاه العام مسجل 
لمفــردات العينــة  %30.8 ، توزعــت هــذه النســبة بـــ  %53.8بنســبة معرفــة بكــل خصوصــيات الآلــة 

العــروض  أقــروا بــأنبالنســبة للــذين  %23.1بــأن عــروض التكــوين غيــر عادلــة ونســبة  اللــذين أقــروا 
ـــة ، بالمقابـــل ســـجلنا نســـبة  ـــة التـــي أقـــرت  %46.2عادل بأنـــه لـــديها معرفـــة بكـــل عنـــد مفـــردات العين

  %20.5ة بالنسـبة للـذين قــالوا بـأن نسـبة العـروض عادلـة أمـا نســب %25.6منهـا  خصوصـيات الآلـة
  .بأن عروض التكوين غير عادلة  فأقروا
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تبـــين نتـــائج التحليـــل الإحصـــائي أن غالبيـــة أفـــراد عينـــة البحـــث يـــرون بـــأن عـــروض التكـــوين   
المقدمة من طرف المؤسسة غير عادلـة، والتفسـير المحتمـل لهاتـه النتـائج هـو اسـتياء وتـذمر العمـال 

الأخيرة بإرسال عمال لإجراء دورة تكوينية فـي تركيـا وتـم تجاه تصرف الإدارة، والتي قامت في الفترة 
إختيار هـؤلاء العمـال بنـاء علـى علاقـات شخصـية مـع المسـؤولين لـم تراعـى فيهـا موضـوعية العمليـة 

، )العمليـة التكوينيـة(التكوينية ولا معايير الاحتياجات التكوينية كما هـو موضـح فـي الجانـب النظـري 
إدارة الموارد البشرية تحديد الحاجة إلى التكوين، وتحديد من يحتاجـه،  إذ أنه من بين أهم مسؤوليات

بــالنظر إلــى الأهــداف مــن التكــوين والتــي تعــود علــى الفــرد مــن خــلال تعلمــه مهــارات جديــدة وتطــوير 
قدراته وتحسينها وتعلمه تقنيات جديدة تؤهله للتحكم بدقة في وسائل الإنتـاج الجديـدة، وأيضـا أهـداف 

  .المؤسسة
  

  .المؤسسةبيوضح العلاقة بين كفاية الأجر للعمال والتفكير في ترك العمل  )20(ول رقم جد

  

  التفكير في ترك العمل         

  رـــــــــكفاية الأج    
  المجموع  لا  نعم

  05  نعم
12.8% 

04  
10.3% 

09  
23.1% 

  19  لا
48.7% 

11  
%28.8 

30  
76.9 % 

  24  المجموع
61.5% 

15  
38.5% 

39  
100% 

    
فــي  بتفكيرهــا لمفــردات العينــة أقــرت القــراءة الإحصــائية للجــدول أعــلاه تبــين أن الإتجــاه العــام        

كفايــة الأجــر بعــدم  عنــد مــن أقــروا %48.7 توزعــت بنســبة  %61.5بنســبة تــرك العمــل بالمؤسســة 
التـي لمفـردات العينـة  38.5%نسـبة سـجلنا وبالمقابـل ، كفايـة الأجـرعند من أقـروا ب %12.8ونسبة 

كفايــة عنــد مـن أقــروا بعـدم  %28.2 فـي تـرك العمــل بالمؤسسـة  توزعــت بنسـبة بعـدم تفكيرهــا  أقـرت
  .في كفاية الأجر %10.3الأجر ونسبة 

  

نلاحظ من بيانات الجدول أن نسبة كبيرة مـن العمـال لـديهم الرغبـة فـي تـرك العمـل بالمؤسسـة   
حـــول ) 42(وذلــك بســـبب تـــدني الأجــور وهـــذا مـــا لمســناه مـــن خـــلال إجابــة العمـــال فـــي الســؤال رقـــم 

الســبب الــذي جعلهــم يفكــرون فــي تــرك المؤسســة وهــو انخفــاض الأجــور، وأمــا اللــذين لا يرغبــون فــي 
ة فمعظمهــم يرجــع الســبب علــى صــعوبة إيجــاد عمــل آخــر أي ســتكون لــديهم رغبــة فــي تــرك المؤسســ
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تغيير المؤسسة في حالة تـوفر منصـب عمـل فـي جهـة أخـرى، وبـأجر أعلـى مـن الحـالي فـنلاحظ أن 
عدم كفاية الأجر لها علاقة مباشرة بترك العمل من المؤسسة وهذا ما يعكس الواقع المعيشي للعامل 

نخفــاض الأجــر تعتبــر الصــفة التــي تكــاد تشــترك فيهــا كــل المؤسســات العموميــة، الجزائــري، ذلــك أن ا
ولعل الأجر يعتبر الحافز الرئيسي لرفع وزيادة أداء العامل وبالتالي فإن انخفاض الأجـور لا بـد وأن 

  .يتوقع منه انخفاض في مستوى الأداء ذلك أن العلاقة بين الأداء والأجر علاقة مباشرة
  

  .وضح العلاقة بين حصول العامل على ترقية في المؤسسة واستقراره في عملهي )21(جدول رقم 

  

 العملالاستقرار في             

  حصول العامل على الترقية
  المجموع  لا  نعم

  13  نعم
33.3% 

03  
7.7% 

16  
41% 

  16  لا
41% 

07  
17.9% 

23  
59 % 

  29  المجموع
74.4% 

10  
25.6% 

39  
100% 

    
لمفردات العينة أقـرت بالاسـتقرار فـي  الإحصائية للجدول أعلاه أن الاتجاه العامتبين القراءة         

 %33.3ترقيـة ، أمـا نسـبة عنـد مـن لـم يتحصـلوا علـى  %41توزعت بنسـبة   %74.4بنسبة  العمل
سـجلنا عنـد مفـردات العينـة اللـذين أقـروا بعـدم الاسـتقرار فـي  وبالمقابل، على ترقية عند من تحصلوا 

عنـد  %7.7ونسـبة ، علـى ترقيـة عنـد الفئـة التـي لـم تتحصـل  %17.9منهـا ،  %25.6نسبة العمل 
  . في العمل على ترقية الفئة التي تحصلت 

  

مــــن خــــلال تحليــــل الجــــدول نجــــد أن هنــــاك علاقــــة ســــببية بــــين حصــــول العامــــل علــــى ترقيــــة   
عملهـم، فالترقيـة والاستقرار في العمـل، فمعظـم العمـال الـذين تحصـلوا علـى ترقيـة لـديهم اسـتقرار فـي 

تعتبــر حــافز مــادي ومعنــوي فــي نفــس الوقــت، ومــن شــأنها تحقيــق الاســتقرار الــوظيفي فــي المؤسســة 
إيجابــا علــى مســتوى الأداء فــي المؤسســة، إلا أن طــرق |ورفــع الــروح المعنويــة للعــاملين ممــا يــنعكس 

عيــار الكفـــاءة م إلــى الترقيــة داخــل المؤسســة تخضــع نوعــا مــا إلــى العلاقــات الشخصــية أكثــر منهــا 
يـنعكس مـا  وهـذا) بخصـوص أسـس الترقيـة المعتمـدة 22حسب إجابة العمال عن السـؤال (والأقدمية 
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هم مــن اعتمــاد المؤسســة لطــرق غيــر موضــوعية للترقيةـــ، ممــا يعنــي ئســلبا علــى العمــال نتيجــة اســتيا
  .عدم تفاني العامل في أداء واجباته وبالتالي انخفاض إنتاجية المؤسسة

  
يوضح العلاقة بين حصول العامل على التقدير والاحترام من طرف المسؤول  )22(جدول رقم 

  .والاستقرار في العمل
            

           العملالاستقرار في               

  التقدير والاحترام

  من المسؤول   
  المجموع  لا  نعم

  26  نعم
66.7% 

09  
23.1% 

35  
89.7% 

  03  لا
7.7% 

01  
2.6% 

04  
10.3 % 

  29  المجموع
74.4% 

10  
25.6% 

39  
100% 

  

 لمفردات العينة أقرت بالاستقرار فـي العمـل القراءة الإحصائية للجدول تبين أن الاتجاه العام 
مــــن طــــرف التقــــدير والاحتــــرام  تتلقــــى الفئــــة التــــي عنــــد  %66.7بنســــبة  توزعــــت   %74.4بنســــبة 

ســجلنا فــي مفــردات  لقــي التقــدير والاحتــرام ، وبالمقابــلتت عنــد الفئــة التــي لا %7.7، ونســبة المســؤول
عند الفئة التـي  %23.1موزعة بنسبة ،  %25.6نسبة  العينة التي أقرت بعدم الاستقرار في العمل 

مــــن طــــرف التقــــدير والاحتــــرام عنــــد الفئــــة التــــي لا تتلقــــى  %2.6التقــــدير والاحتــــرام  ونســــبة  تتلقــــى
  .المسؤول

  

ن هنــاك علاقــة بــين حصــول العامــل علــى التقــدير والاحتــرام مــن مــن خــلال النتــائج يتبــين أ
طـــرف المســـؤول واســـتقراره فـــي عملـــه، نظـــرا لأن عامـــل التقـــدير والاحتـــرام يعتبـــر أهـــم حـــافز معنـــوي 

مـــا للعامـــل يشـــعره بكيانـــه وإنســـانيته وأهميتـــه وجـــوده بالمؤسســـة ومعظـــم العمـــال يحتـــاجون إليـــه وهـــذا 
سانية إذ أن الإنسان ليس مخلوقا اقتصاديا يعمـل مـن أجـل المـادة مدرسة العلاقات الإن انطلقت منه 

فحســب، وإنمــا لديــه حاجــات أخــرى نفســية واجتماعيــة وذهنيــة تجعلــه أحيانــا يفضــل الحــافز المعنــوي 
علـــى المـــادي، ورغـــم أن المؤسســـة معـــدل الأجـــور بهـــا مـــنخفض وقلـــة الحـــوافز الماديـــة إلا أن نســـبة 

ــــى  )46ؤال رقــــم حســــب إجابــــة الســــ(مــــن العمــــال  33.3% أرجعــــوا ســــبب اســــتقرارهم فــــي عملهــــم إل
  .الإحساس بالأمان والارتياح نتيجة التقدير والاحترام الذي يحضون به من طرف المسؤول

  
  



  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسةالوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسة  ::السادسالسادسالفصل الفصل 

 

128 

  

  .يوضح العلاقة بين الرضا عن منصب العمل وطلب تغيير القسم )23(جدول رقم 
  

  طلب تغيير القسم                   

  المجموع  لا  نعم  الرضا عن منصب العمل 

  22  نعم
56.4% 

10  
25.6% 

32  
82.1% 

  06  لا
15.4% 

01  
2.6% 

07  
17.9 % 

  28  المجموع
71.8% 

11  
28.2% 

39  
100% 

  

  
 لمفــردات العينــة أقــرت بطلــب تغييــر قســم العمــلمـن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الاتجــاه العــام 

فــي  %15.4ونســبة فـي حالــة الرضــا عــن منصـب العمــل  %56.4نســبة ، توزعــت ب %71.8بنسـبة 
سـجلنا عنـد مفـردات العينـة التـي أقـرت بعـدم طلـب  وبالمقابـل ،حالة عدم الرضـا عـن منصـب العمـل 

فـــي حالـــة الرضـــا عـــن منصـــب العمـــل ، ونســـبة  %25.6منهـــا ،  %28.2نســـبة  تغييـــر قســـم العمـــل
  . عدم الرضا عن منصب العملحالة في  2.6%

  

أفـراد العينـة راضـين عـن مناصـب عملهـم وهـذا من خلال نتائج الجدول يتبين لنـا أن غالبيـة 
، إلا أنهــم )10وهــذا مــا يؤكــده الجــدول رقــم (نتيجــة توافــق التكــوين الأكــاديمي مــع الوظيفــة المشــغولة 

ورغـــم هـــذا الرضـــا فهـــم لـــديهم رغبـــة فـــي تغييـــر القســـم أو المصـــلحة التـــي يعملـــون بهـــا، وتفســـير هـــذا 
إذ أن بعضـهم يرغـب فـي تغييـر القسـم  44سؤال الاختلاف يتضح من خلال إجابة المبحوثين عن ال

  .نتيجة كثرة العمل والتعب والبعض بسبب سوء تفاهم مع المشرف أو مع الزملاء في العمل
  

يســــاهم كثيــــرا فــــي دوران العمــــل داخــــل ) المنــــاخ التنظيمــــي(وذلــــك لأن جــــو العمــــل الســــائد 
العمــــل فــــي ظــــل الممارســــات المؤسســــة فللعمليــــة الإشــــرافية دور كبيــــر فــــي الحــــد مــــن ظــــاهرة دوران 

الإشـــرافية العقلانيـــة والرشـــيدة وأيضـــا ظـــروف العمـــل المريحـــة والتقليـــل مـــن الاجهـــاد والتعـــب وأيضـــا 
العقلانية في نظام الأجور والترقية والحوافز وغيرها من الأبعاد التنظيمية كفيلة لتجعل العامل يستقر 

  .في عمله سواء في القسم أو المؤسسة ككل
  
  
  
  
  



  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسةالوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية وعلاقتها بأداء العامل داخل المؤسسة مجال الدراسة  ::السادسالسادسالفصل الفصل 

 

129 

  

هل تساهم بأفكارك واقتراحاتك في : 23يوضح إجابة المبحوثين حول سؤال رقم  )24(جدول رقم 

  .مناقشة مسائل العمل
  

  المجموع  لا  نعم  المساهمة في مناقشة مسائل العمل

 39 17 22  التكرارات

 %100 %43.6 %56.4  النسب
  

ـــى مشـــاركتهم فـــي  %56.4مـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ أن نســـبة  مـــن المبحـــوثين أكـــدوا عل
  .ممن لا يشاركون في مناقشة مسائل العمل %43.6مناقشة مسائل العمل مقابل 

  

مــن هــذا نســتنتج أن الإدارة تســمح للعمــال فــي إبــداء الــرأي حــول مســائل العمــل وهــذا يعتبــر 
حــافز للعامــل لشــعوره بأهميتــه ودوره فــي المؤسســة، أيضــا إشــراكه فــي مناقشــة مســائل العمــل يســمح 

نتائج مرضية للطرفين فالمؤسسة تتوصل إلى حل مشاكل العمل والإنتاج بطرق جيدة  إلىبالوصول 
مــل هــو الأقــرب والمعنــي بهــا، والعامــل يشــعر بالاهتمــام والاحتــرام ممــا يجعلــه يــربط أهدافــه لأن العا

  .بأهداف المؤسسة وبالتالي زيادة في ولائه لها وتحسين في أداء عمله
  

  

هل تتلقى الشكر والثناء من طرف : 25يوضح إجابة المبحوثين حول سؤال رقم  )25(جدول رقم 

  .االمسؤول عندما تقدم عملا جيد
  

  المجموع  لا  نعم  تلقي الشكر والثناء من المسؤول

 39 13 26  التكرارات

 %100 %33.3 %66.7  النسب
  

من أفراد عينة البحث قالوا بأنهم يتلقون الشـكر  %66.7من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
فـإنهم لـم يتلقـو الشـكر والثنـاء  %33.3والثناء مـن المسـؤول فـي حالـة تقـديمهم لعمـل جيـد، أمـا نسـبة 

  .عند تأديتهم لعمل جيد
نلاحــظ مــن خــلال النتــائج أن القــائمين علــى العمليــة الإشــرافية فــي المؤسســة يولــون اهتمامــا 
للتحفيــز المعنــوي للعمــال إذ أنــه مــن دور المشــرف خلــق جــو مــن التشــجيع والثنــاء للعامــل لتحسيســه 

فالعامـل والفـرد عمومـا يحتـاج إلـى مـن يقـدر مجهوداتـه حتـى ولـو المبذول في العمل،  بقيمة المجهود
كانت صغيرة، وهذا التقـدير والشـكر والثنـاء مـن شـأنه أن يـدفع بالعامـل إلـى المزيـد مـن التحسـين فـي 

  .الأداء
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  .يوضح رأي العمال في طريقة تفعيل العملية التحفيزية بالمؤسسة )26(جدول رقم 

  

كيف يتم تفعيل العملية 

  التحفيزية

الزيادة في الأجر 

  والحوافز المادية

توفير الخدمات 

  الاجتماعية

المشاركة في 

  اتخاذ القرارات
  المجموع

  39  3  11  25  التكرار

 %100 %7.7 %28.2 %64.1  النسب

     
يبــين الجــدول أعــلاه إجابــة المبحــوثين حــول أفضــل طريقــة فــي رأيهــم لتفعيــل العمليــة التحفيزيــة ،     

مـــن مفـــردات العينـــة أقـــروا بأنهـــا تكـــون فـــي الزيـــادة فـــي الأجـــر والحـــوافز  %64.1ونلاحـــظ أن نســـبة 
ون المادية ، وذلك لأن نسبة كبيـرة مـن العمـال فـي هـذه المؤسسـة أكـدوا علـى أن الأجـر الـذي يحصـل

وهــو الســبب الرئيســي الــذي جعــل بعضــهم يفكــر فــي تــرك ) 20(عليــه غيــر كــاف حســب الجــدول رقــم
المؤسسة، وذلك لأن الأجر يعتبر حافز مادي كبير للعمل ، ولذلك نجد طالبي العمل دائمـا يرغبـون 

ولـذلك فـإن . في الظفر بمنصب عمل في المؤسسات التي يكون مسـتوى الأجـور بهـا مرتفـع نوعـا مـا
ر المرتفعة تعتبر من أهم العوامل التي تؤثر في فاعلية الاستقطاب للموارد البشرية إضافة إلى الأجو 

عوامــــل أخــــرى مثـــــل الترقيــــات الســــريعة فـــــي الوظيفــــة، الضــــمان الصـــــحي والاجتمــــاعي والخـــــدمات 
والتســـهيلات المقدمـــة للعـــاملين، إلا أن مؤسســـة مطـــاحن الحضـــنة مســـتوى أجورهـــا مـــنخفض وكـــذلك 

ات الاجتماعية إذ ورغم وجود بعضها مثل النقل وتنظيم الرحلات الصيفية ، المشاركة مستوى الخدم
مطعــم خــاص بالعمــال : إلا أنهــا تفتقــر لخــدمات اجتماعيــة تعتبــر ضــرورية مثــل* فــي فــرق رياضــية

مـــن العمـــال اللـــذين يـــرون بـــأن تفعيـــل  %28.2يفســـر نســـبة  وأيضـــا الرعايـــة الصـــحية لهـــم، وهـــذا مـــا
ة يتم من خلال توفير الخدمات الاجتماعية أما النسبة المتبقية فترى بأن هذا التفعيل العملية التحفيزي

  . يتم من خلال إشراكهم في عملية إتخاذ القرارات على مستوى أعمالهم
  

 

 

 

  

 

  .صرح به رئيس فرع الخدمات الاجتماعية بمؤسسة مطاحن الحضنة حسب ما *
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II- نتائج الدراسة:  

وتحليــل البيانــات التــي تحصــلنا عليهــا مــن خــلال الدراســة الميدانيــة بمؤسســة بعــد فــرز وتفريــغ   
مطــاحن الحضــنة حــول الوظــائف التنفيذيــة لإدارة المــوارد البشــرية بهــا ودورهــا فــي تفعيــل أداء عمالهــا 

  :تحصلنا على النتائج التالية
  

  :نتائج متعلقة بالفرضية الأولى -1

ـــذاتي لـــدى العامـــل يعتبـــر التوظيـــف مـــن أهـــم للعمليـــة التوظيفيـــة دور فـــي تفعيـــل  • الانضـــباط ال
وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي أي مؤسســـة فهـــو يمـــدها بالعنصـــر البشـــري المؤهـــل للقيـــام 
بالعمــل، وأيضــا مــن خــلال عمليــة التوظيــف يحــدد مســار الوظــائف الأخــرى فهــي مفتــاح نجــاح 

ليـة فـي العمليـة الإنتاجيـة، ونظـرا المؤسسة التي تمكنها من اكتساب مورد بشري ذو كفاءة وفعا
لهاتــه الأهميــة حاولنــا فــي هــذه الدراســة معرفــة الأســس التــي تــتم بهــا هــذه العمليــة ودورهــا فــي 

  :تفعيل الأداء من خلال مؤشر الانضباط الذاتي فكانت النتائج التالية
تعتمــد مؤسســة مطـــاحن الحضــنة فـــي توظيــف عمالهــا علـــى معيــار الشـــهادة أو المؤهــل العلمـــي  �

ولــذلك فــإن معظــم أفــراد عينــة البحــث هــم مــن ) 05(بنســبة كبيــرة وهــذا مــا وضــحه الجــدول رقــم 
 ).03(حاملي الشهادات الجامعية كما هو في الجدول رقم 

يتبين أن هناك علاقـة طريقـة التوظيـف والإتقـان والجديـة فـي ) 09(من خلال نتائج الجدول رقم  �
 .يؤدون الأعمال بإتقان بدافع إرضاء الذات العمل فمعظم الذين توظفوا على طريقة الشهادة

فحاولنــا فيــه معرفــة مــدى توافــق التكــوين الأكــاديمي المنصــب المشــغول ) 10(أمــا الجــدول رقــم  �
وتــــأثيره علــــى الرضــــا عــــن منصــــب العمــــل وكانــــت النتيجــــة أن غالبيــــة العمــــال يتوافــــق تكــــوينهم 

 .الأكاديمي مع منصب العمل وهم راضون عن مناصب عملهم

أن هنــاك علاقــة بــين الأقدميــة وتــرك العمــل بالمؤسســة فالــذين لــديهم ) 07(لجــدول رقــم يوضــح ا �
سنوات لا يرغبون في ترك المؤسسة نتيجـة ولائهـم وانتمـائهم الطويـل  10أقدمية بالمؤسسة تفوق 

 .للمؤسسة

مــن بــين النتــائج أيضــا وجــود علاقــة بــين التجــانس فــي المهــام والرضــا عــن الجهــد المبــذول فــي  �
 ).11(سب ما يتوضح في الجدول رقم العمل ح

فهو يوضح بـأن هنـاك علاقـة بـين إجـراء الاختبـارات النفسـية قبـل التعيـين ) 12(أما الجدول رقم  �
وطريقــة التصــرف فــي حالــة وجــود خطــر يهــدد أمــن المؤسســة، فالعامــل الــذي يتمتــع بشخصــية 

 .ي يعمل بهاسوية لديه الاستعداد للتبليغ عن كل ما يهدد أمن وسلامة المؤسسة الت

العلاقــة بــين توافــق منصــب العمــل مــع ) 13(أيضــا مــن بــين النتــائج والتــي وضــحها الجــدول رقــم  �
تطلعات العامل والالتزام بالقواعد والقـوانين الخاصـة بالمؤسسـة فكلمـا كـان منصـب العمـل يسـمح 
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اعـــد بالتطلعـــات ورســـم المســـار المهنـــي الجيـــد كلمـــا أدى ذلـــك إلـــى انضـــباط العامـــل والتزامـــه للقو 
 .والقوانين الداخلية للمؤسسة

  

  :نتائج متعلقة بالفرضية الثانية -2

 :التكوين الفعال يؤدي إلى التحكم التكنولوجي •

إن العمليـــة التكوينيـــة لا تقـــل أهميـــة عـــن الأولـــى فـــالتكوين هـــو ضـــمن المخطـــط الســـنوي لكـــل   
مــن أجــل رفــع أدائهــم  مؤسســة إنتاجيــة نظــرا للــدور الــذي يلعبــه فــي تطــوير قــدرات ومهــارات العــاملين
  .وزيادة إنتاجيتهم من خلال التحكم الجيد في التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج

أن تكــوين العمــال بالمؤسســة يعتبــر سياســة مــن السياســات المنتهجــة ) 15(فيوضــح الجــدول رقــم  �
 .في تنمية الموارد البشرية وتطويرها لمواكبة التغيرات التكنولوجية الحاصلة

 االعلاقة بين إجراء التكـوين وتأديـة العمـل بإتقـان، فغالبيـة الـذين تكونـو ) 14(ل رقم يوضح الجدو  �
 .يؤدون أعمالهم بإتقان، مما يدل على تحسين التكوين لقدراتهم ومهاراتهم وزيادة معارفهم

فنتائجــه تــدل علــى وجــود علاقــة بــين تلقــي العامــل للتكــوين وبــين موافقــة ) 16(أمــا الجــدول رقــم  �
 .يعمل عليها لقدراته ومؤهلاته العلميةالآلة التي 

يبين أن التكوين داخل المؤسسة لـيس بالمسـتوى المطلـوب لأن معظـم العمـال ) 17(الجدول رقم  �
الــذين تلقــوا تكــوينهم بالمؤسســة يؤكــدون علــى أن الآلات مازالــت تتطلــب حصــولهم علــى معــارف 

 .من مستوى عالٍ 

علاقـة بـين تحسـين التكـوين للكفـاءة المهنيـة والـذي يبحـث فـي ال) 18(أنا بخصوص الجدول رقـم  �
وتصرف العامل حيال مشكل في الآلة أثناء العمل، وقد كانت النتـائج أن التكـوين قـد حسـن مـن 
مســـتوى الكفـــاءة المهنيـــة ممـــا جعـــل عمـــال الـــتحكم يعتمـــدون بنســـب متســـاوية إمـــا علـــى خبـــرتهم 

 .في التحكم في الآلاتالمهنية أو استشارة بعضهم البعض في حالة مصادفتهم لمشاكل 

والتـــي تتعلـــق بالعلاقـــة بـــين عـــروض التكـــوين المقدمـــة مـــن طـــرف ) 19(أمـــا نتـــائج الجـــدول رقـــم  �
المؤسســة، وبــين معرفــة العامــل لكــل خصوصــيات الآلــة، فقــد بينــت عــدم عدالــة هــذه العــروض 

يـار خاصة في عروض التكوين بالخارج لأنه في خالة وجود هذا النوع من التكوين فإنـه يـتم اخت
 .العمال لإجراء هذا التكوين حسب العلاقات الشخصية والمحاباة
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  :نتائج متعلقة بالفرضية الثالثة -3

 .للتحفيز الفعال دور في تخفيض معدلات دوران العمل للعامل •
  

التحفيزيـــة أيضـــا لا تقـــل أهميـــة عـــن التوظيـــف والتكـــوين فهـــذه العمليـــة إذا تـــم تفعيلهـــا داخـــل  يـــةالعمل
المؤسســـة تعمـــل علـــى خلـــق جـــو مناســـب للعمـــل مـــن خـــلال التحفيـــز المـــادي والمعنـــوي الـــذي يجعـــل 
العمال يتحفزون أكثر فأكثر للعمل ونتائج دراستنا بخصوص فرضية العملية التحفيزية وعلاقتهـا فـي 

  :من دورات العمل كانت كما يلي التقليل
والمتعلــق بكفــاءة الأجــر للعامــل وتفكيــره فــي تــرك المؤسســة، حيــث أنــه توجــد ) 20(الجــدول رقــم  �

 .علاقة بين عدم كفاية الأجر وترك العمل بالمؤسسة

والمتعلق بالعلاقة بين حصول العامل على الترقية واستقراره في عمله فقد ) 21(أما الجدول رقم  �
ليس بالضرورة كل من لا يحصل على ترقية فإنه غير مستقر في عمله، فهنـاك نسـبة بينت أنه 

 .كبيرة من العمال لم يحصل على ترقية إلا أنهم مستقرين في العمل

فقد بين العلاقة بين حصول العامـل علـى التقـدير والاحتـرام مـن المسـؤول ) 22(أما الجدول رقم  �
النتـائج علـى أن هنـاك علاقـة بـين التقـدير والاحتـرام  وتأثير ذلك على استقراره في العمـل، ودلـت

 .اللذان يتلقاهم العامل من المسؤول وبين الاستقرار في العمل

أمـا بخصـوص العلاقــة بـين الرضــا عـن منصــب العمـل وتغييـر القســم أو وحـدة الإنتــاج فقـد دلــت  �
تـرام وبـين اسـتقراره على أنه توجد علاقة بـين تلقـي العامـل للتقـدير والاح) 23(نتائج الجدول رقم 

 ).قسم الإنتاج الذي ينتمي إليه(في عمله 

نتائجــه ) 23(أمــا العلاقــة بــين الرضــا عــن منصــب العمــل وطلــب تغييــر القســم فــإن الجــدول رقــم  �
الإحصائية دلت على أنه توجـد علاقـة بـين الرضـا عـن منصـب العمـل والرغبـة فـي تغييـر القسـم 

جعل العامل غير مرتاح وغير مستقر في عمله رغم مما يبين أن هناك دوافع أو أسباب أخرى ت
 .أنه راض عن منصب العمل

يوضــــــح أن إدارة المؤسســــــة تعطــــــي للعمــــــال الفرصــــــة للمشــــــاركة بأفكــــــارهم ) 24(الجــــــدول رقــــــم  �
فمن خـلال نتائجـه ) 25(واقتراحاتهم في مناقشة مسائل وهذا حافز معنوي جيد، أما الجدول رقم 

ـــين أن العمليـــة الإشـــرافية فـــي المؤسســـة مـــن نـــوع جيـــد إذ أن المشـــرف يهـــتم بعامـــل التقـــدير  يتب
 .المعنوي للعمال كالشكر والثناء

بخصوص رأي العمال في أحسن طريقة لتفعيل العملية التحفيزية بالمؤسسة فقـد أوضـح الجـدول  �
أن أكبر نسبة من العمال يحبذون هذا التفعيل من خلال الزيادة في الأجـور والحـوافز ) 26(رقم 

ة عموما، لأنه وحسب النتـائج السـابقة فـإن التحفيـز المـادي ضـعيف علـى مسـتوى مؤسسـة المادي
 .مطاحن الحضنة بالمسيلة
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III- مناقشة فرضيات الدراسة:  

بعـــد تحليـــل البيانـــات فـــي الجـــداول الســـابقة واســـتخلاص أهـــم النتـــائج التـــي احتوتهـــا ســـنحاول   
  :مناقشة الفرضيات التي تقوم عليها الدراسة

  

والتـي تقـول بـأن للعمليـة التوظيفيـة دور فـي تفعيـل الانضـباط  :مناقشة الفرضية الفرعية الأولى -1
والذي يظهر ) 05(الذاتي للعامل داخل المؤسسة، وبالرجوع إلى الجداول المتعلقة بالتوظيف الجدول 

لبحــث تــم فمعظــم أفــراد عينــة اأن المؤسسـة تعتمــد فــي عمليــة الاختيــار والتعيــين علــى معيـار الشــهادة 
والــذي يبــين أن مفــردات العينــة الــذين ) 09(تــوظيفهم عــن طريــق الشــهادة والمؤهــل العلمــي، الجــدول 

توظفوا على أساس الشهادة لديهم إتقان وجدية في العمل بدافع إرضاء الذات وهذا بدوره يدفعهم إلى 
لمؤسسـة وهـو مؤشــر والـذي أظهـر أقدميـة أفـراد العينـة با) 07(الانضـباط الـذاتي فـي العمـل، الجـدول 

المتعلقـــين ) 11(و) 10(إيجـــابي لبقـــائهم واســـتمرارهم فـــي العمـــل للمؤسســـة، كمـــا نجـــد فـــي الجـــدولين 
بــالتوافق بــين التكــوين الأكــاديمي والمنصــب المشــغول والتجــانس فــي المهــام أننــا تحصــلنا علــى نتــائج 

لمبـذول فـي العمـل إيجابية أدت بالعمال إلى الرضا عن مناصب عملهـم وأيضـا رضـاهم عـن الجهـد ا
حول مؤشر الاختبارات النفسية التي تقوم بها المؤسسـة للعامـل قبـل التعيـين ودوره ) 12(أما الجدول 

الإيجـــابي فـــي معرفـــة الجوانـــب المهمـــة فـــي شخصـــية العامـــل كالثقـــة بـــالنفس والرغبـــة وحـــب العمـــل، 
زاهة في تأدية العمل أما وتحمل المسؤولية والصدق والأمانة وكلها مؤشرات تؤدي إلى الانضباط والن

حول توافق منصب العمل مع تطلعات العامل المستقبلية وهذا التوافق أدى إلـى نتـائج ) 13(الجدول 
  .إيجابية بخصوص الالتزام بالقواعد والقوانين الخاصة بالمؤسسة

  

وعليـــه ومـــن خـــلال النتـــائج الســـابقة يمكـــن القـــول بـــأن الفرضـــية الأولـــى مقبولـــة وأن إجـــراءات   
  .ملية التوظيفية لها دور في تفعيل الانضباط الذاتي لدى العامل داخل المؤسسة الصناعيةالع

  

ــة  -2 ــةمناقشــة الفرضــية الفرعي والتــي تقــول بــأن للعمليــة التكوينيــة دور فــي تفعيــل الــتحكم  :الثاني
الجــدول التكنولــوجي لــدى العامــل بالمؤسســة، وبــالرجوع إلــى الجــداول المتعلقــة ببيانــات التكــوين فــي 

أوضـــح لنـــا بـــأن التكـــوين سياســـة تنتهجهـــا مؤسســـة مطـــاحن الحضـــنة لتنميـــة مواردهـــا البشـــرية ) 15(
والــذين حاولنــا ) 16(و) 14(وتطــوير معــارفهم لمواكبــة التغيــرات التكنولوجيــة الجديــدة، أمــا الجــدولين 

علاقتـه بتوافـق الذي خضع له العنوان وعلاقتـه بالإتقـان فـي العمـل وأيضـا  فيهما معرفة دور التكوين
قــدرات ومــؤهلات العامــل مـــع الآلــة التــي يعمـــل عليهــا وقــد بينــا الجـــدولين أن التكــوين قــد لعـــب دورا 

فقــد أوضــح أن ) 17(أمــا الجــدول . إيجابيــا فــي كــل مــن إتقــان العمــل وموافقــة الآلــة لقــدرات العامــل
ت جديدة للإنتـاج التكوين الذي يتم داخل المؤسسة ليس بالمستوى المطلوب خصوصا مع إدخال آلا

والتي تتطلب من العمال الحصول على مستوى عـالي مـن المعـارف حولهـا وذلـك بتكـوينهم المسـتمر 
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والذي يبـين أن تكـوين العمـال قـد حسـن مـن كفـاءتهم ) 18(الجدول . وتمكينهم من التحكم الجيد فيها
ي حالـة مصـادفتهم المهنية مما جعلهم يعتمـدون علـى خبـرتهم المهنيـة أو استشـارة بعضـهم الـبعض فـ

والـذي أوضـح بـأن عـروض التكـوين التـي تكـون ) 19(لمشاكل حول الـتحكم فـي الآلات أمـا الجـدول 
بالخارج يتم اختيار العمال لها بناءً على المحاباة والعلاقات الشخصية إلا أن هذا النوع من التكـوين 

  .ليس بصورة دائمة للمؤسسة
الثانيــة مقبولــة نوعــا مــا وأن للتكــوين دور فــي تفعيــل وعليــه يمكــن القــول بــأن الفرضــية الفرعيــة   

  .وتحقيق التحكم التكنولوجي
  

والتـي تقـول للتحفيـز الفعـال دور فـي تخفـيض معـدلات دوران  :مناقشة الفرضية الفرعية الثالثة -3
 العـزاب مـن فئـة اوالذي يبين أن معظم مفردات العينة سواء كانو ) 06(من الجدول  وانطلاقاالعمل ، 

أو مــن فئــة المتــزوجين أقــروا بعــدم كفايــة الأجــر المتحصــل عليــه ، فــالأجر يعتبــر أكبــر حــافز مــادي 
 انخفـــاضيـــدفع العامـــل لتقـــديم أحســـن الأداء وأن قلـــة أو ضـــعف هـــذا الحـــافز يـــؤدي بالضـــرورة إلـــى 

والــذي يوضــح العلاقــة بــين كفايــة الأجــر والتفكيــر فــي تــرك  )20(مســتوى أداء الفــرد ، أمــا الجــدول 
وتــدني مســتوى الأجــور بالمؤسســة ســيؤدي إلــى زيــادة معــدل دوران  انخفــاضلمؤسســة فهــو يبــين أن ا

 مالعمل سواء داخل المؤسسة أو خارجها، وبالتالي يؤدي إلى التأثير السلبي علـى أداء العامـل ، فعـد
ات الأداء المنخفض، لأنـه كلمـا زاد عـدد العمـال الـراغبين فـي مؤشر هو من أهم الاستقرار في العمل 

واللذين حاولنا ) 22(و) 21(أما الجدولين . أدائهم والعكس صحيح  انخفاضترك المؤسسة كلما زاد 
فيهمـا معرفــة تــأثير كـل مــن عامــل الترقيــة وعامـل التقــدير والاحتــرام علــى اسـتقرار العامــل فــي عملــه، 

ول العامــل علــى ترقيــة فــي عملــه مؤشــر للاســتقرار فــي العمــل وبالتــالي فالجــدول الأول بــين أن حصــ
التقليل من دوران العمل، وزيادة في الروح المعنوية للعاملين مما ينعكس إيجابا في الرفع من مستوى 

أما الجدول الثاني فهو يبين أن العامل بالمؤسسة يتمتع بنوع مـن التقـدير والاحتـرام وهـو أهـم . الأداء
 الذاتيــة  وي يجعلــه يشــعر بكيانــه ومكانتــه داخــل المؤسســة، ويحقــق لــه حاجــة مــن حاجاتــهحــافز معنــ

اعتراف الآخرين به وتقديرهم لمجهوداته ، وتشـجيعهم لـه ممـا يدفعـه للاسـتقرار بعملـه الأساسية وهي 
يبينــان أن المؤسسـة تــولي اهتمامــا للتحفيــز ) 25(و) 24(وأدائـه علــى أحســن وجـه ، أيضــا الجــدولين 

جهوداتهم مى  نوي لعمالها كإشراكهم في مناقشة مسائل العمل وأيضا مدحهم وشكرهم والثناء علالمع
شكل أو بأخر يجعلـه أكثـر ، لأن مشاركته في القرارات بساليب تحفيزية للعاملوانجازاتهم وهي كلها أ

غنيـــة التـــي نحـــو تحقيقهـــا وأيضــا الاســـتفادة مـــن المعلومـــات والخبــرات الميدانيـــة ال ومســـؤولية انــدفاعا 
يتمتع بها العاملون، أما الشكر والثناء فهـو الاعتـراف بمكانـة العـاملين وبـدورهم فـي المؤسسـة وأيضـا 

  نتماء للمؤسسـة والاعتـزاز بهـادوافع الا، ومن شأنه أيضا تقوية ل مهم من عوامل الاستقرار بها عام
  .وكذلك الشعور بالانجاز
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أفراد العينـة يرغبـون فـي رفـع مسـتوى التحفيـز المـادي فهو يوضح ويبين أن ) 26(أما الجدول 
. بـــدءا بـــالأجر والخـــدمات الاجتماعيـــة نظـــرا لضـــعف المســـتوى الاقتصـــادي للعامـــل الجزائـــري عمومـــا

ـــأن الفرضـــية الثالثـــة تحققـــت نســـبيا وأن التحفيـــز ـــه ومـــن خـــلال النتـــائج الســـابقة يمكـــن القـــول ب        وعلي
  .قليل من معدلات دوران العمل للعامل بالمؤسسةيؤدي إلى الت -خصوصا المعنوي منه -
  
  
  
   



 

 

  خـــــــــــــاتمة
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  :خاتمــة

إن نجــاح أي مؤسســة اقتصــادية يقــاس بمــدى تحقيقهــا لأهــدافها المســطرة، فالنجــاح يرجــع 
أهـــم هـــذه المـــوارد هـــو العنصـــر وبشـــكل كبيـــر إلـــى الاســـتخدام الأمثـــل للمـــوارد المتاحـــة لهـــا، ولعـــل 

البشري الـذي يعـد العنصـر الأساسـي فـي أي نشـاط وبدونـه تغـدوا المـوارد الماديـة دون فائـدة، ومـن 
جهـة أخــرى ورغـم أهميــة هــذا العنصـر إلا أنــه يعتبــر أكثـر العناصــر تعقيــدا ولا يمكـن التنبــؤ بكثيــر 

إيجابيــا يمكــن أن يزيــد مــن الإنتاجيــة ، ومــن ثــم فهــم الســلوك البشــري والتــأثير عليــه همــن ســلوكيات
ويحســن الأداء وبالتــالي الرفــع مــن مســتوى الكفــاءة الإنتاجيــة للمؤسســة، ويمكــن تحقيــق ذلــك عــن 
طريـــق تطبيـــق نســـق تســـيير المـــوارد البشـــرية لطـــرق وأســـاليب ومعـــايير علميـــة فـــي تنفيـــذ الوظـــائف 

  .التنفيذية له
  

يـف عمليـة مهمـة تقـوم بهـا المؤسسـة مـن ومن خلال البحـث المقـدم، رأينـا أن عمليـة التوظ
خــلال اختيــار وانتقــاء الأفــراد الــذين تتــوفر لــديهم المــؤهلات الضــرورية والمناســبة لشــغل الوظــائف 
بهــا، فهــي تــولي الأهميــة أثنــاء التوظيــف لمعيــار الكفــاءة، إذ لابــد لكــل عامــل أن يتــوفر علــى مبــدأ 

لطــــرق الذاتيــــة مــــن رشــــوة ومحســــوبية الكفــــاءة، ويــــتم اختيــــاره وفــــق طــــرق موضــــوعية بعيــــدة عــــن ا
فوضـع العامـل المناسـب فـي المكـان المناسـب مـن شـانه أن يجعلـه أكثـر التزامـا . الخ......ومحاباة

  . في عمله واتقانا له
  

أيضــا العمليــة التكوينيــة لا تقــل أهميــة عــن التوظيــف فــالتكوين بمؤسســة مطــاحن الحضــنة 
طوير عمالها من خلال تكوينهم المستمر، فالتكوين يعتبر سياسة من سياساتها المنتهجة لتنمية وت

يعتبــــر مــــن أهــــم الوســــائل لتنميــــة العمــــال والتحســــين مــــن كفــــاءاتهم  ومهــــاراتهم للــــتحكم أكثــــر فــــي 
التكنولوجيــات الحديثــة ومســايرة التحــديث التكنولــوجي علــى مســتوى المؤسســة، ويــتم تكــوين العامــل 

حيث أنه من الضروري تكوين العامل حـول المهـام  منذ التحاقه بالمؤسسة ويستمر باستمراره فيها،
والوظــائف التــي يشــغلها داخــل المؤسســة بغيــة رفــع مســتوى كفاءتــه وأدائــه لأقصــى حــد ممكــن ممــا 

  . يحقق تحكمه الجيد في تكنولوجيا الإنتاج والعمل بمهارة وإتقان
  

ت دوران العمـل ورأينا أيضا أهمية العمليـة التحفيزيـة ودورهـا الفعـال فـي التقليـل مـن معـدلا
للعامل، ولتحفيز العمال لابد من فهـم دوافعهـم واحتياجـاتهم ورغبـاتهم الأساسـية التـي يمكـن التـأثير 
فيها ومن ثم تحديد الحافز المناسب لذلك ثـم تـوفير الحـافز لإشـباع هـذه الرغبـات مـن أجـور ومـنح 

احــة فــرص الترقيــة ، إتشــعور الأفــراد بالمســؤولية، خلــق بيئــة العمــل، وعــلا وات وخــدمات اجتماعيــة
  . الخ...إلى مناصب عليا
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ولعل كل هذا جعل المهتمين بنسق تسيير الموارد البشرية يتوجهون إلى ضرورة الاهتمام 
بالعامل البشري في المؤسسة من كل الجوانب، سواء كانت مادية أو نفسية من أجل بذل أكثر 

هو الاهتمام نفسه الذي يجب أن يكون جهد لتحسين أدائه والرفع من كفاءته وفعالية المؤسسة، و 
لكونه يعتبر ضرورة حتمية في ظل التغيرات التي يشهدها ، في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

تنمية الموارد البشرية تعتبر مطلبًا أساسيًا لبقاء وتطوير المؤسسات  وأيضا لأن ،الاقتصاد الوطني
ضرورة لا  لبشرية يعتبراعلى اختلاف أنواعها، ومن هنا فإن الاستثمار في مجال تنمية الموارد 

  .مناص منها للمحافظة على استمرارية المؤسسة
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  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  وضياف المسيلةـــجامعة محمد ب

  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

  علم الإجتماعقســــــم 

  تنمية الموارد البشرية  تخصص

  
  استمارة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر تنمية الموارد البشرية

  
  

     

  

  

  

  

  :الدكتورتحت إشراف                                                      :                  إعداد الطالبة   

  قجة رضـــــــــا - عزيـــــــــزي الربــــح                                                                    -   

  

حيث أننا نستعملها لأغراض البحث العلمي للإجابة الصحيحة ) ×(نرجو منكم الإجابة على هذه الأسئلة بوضع العلامة 

  .مع الاحتفاظ بالسرية التامة للمعلومات

  شكرا على تفهمكم وتعاونكم معنا                                     

  

  

  

  

  2014/2015السنة الجامعية 

  الوظائف التنفيذية لنسق تسيير الموارد البشرية

  صناعيةال تفعيل أداء العامل داخل المؤسسة ودورھا في

 -بالمسيلة    نةضالحدراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن     -
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  . والاقتصادية الاجتماعيةالخلفية  لبيانات حو : أولا

 ...........: نــــــالس  : 01س

 :الحالة المدنية  :  02س

 لــأرم               مطلق                متزوج                 أعزب 

  :المستوى التعليمي   :03س 

  جامعي          ثانوي            متوسط       ابتدائي              

 :قدمية  الأ  :04س 

         سنوات  10 - 05                سنوات  05أقل من       

  سنة 20 - 16سنة                       15 -11      

  سنة                      30 - 26           سنة           25 - 21     

  ة ــــف التنفيذيــالوظائبيانات حول  :ثانيا

  يةالتوظيفبيانات متعلقة حول العملية  - 01        

   ؟منصب عمل يوافق مؤهلك ملك أو لديهاتأن المؤسسة  عرفتكيف   5:0س

  إعلان في الجريدة                  صديق            الوكالة   

  ؟  هل تم توظيفك على أساس :06س

  الشهادة            ترقية                 مسابقة         

  ............................:.................................................طرق أخرى اذكرها 

 .................................................................................... 

  ؟  بين تكوينك الأكاديمي والوظيفة التي تعمل بها علاقةهل هناك  :07س

  لا  نعم                               

  ؟تقوم بها هل هناك تجانس في المهام التي  :08س

      لا                   نعم               

  ؟ اختبارات نفسية قبل تعيينك لك هل أجريت :09س

  لا     نعم                            

  ؟هل أن منصبك الحالي يتوافق مع تطلعاتك  :10س

  لا    نعم                            
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  تكوينيةبيانات متعلقة حول العملية ال  -02

  هل تلقيت تكوينا خلال فترة عملك ؟ :11س

  نعم                 لا             

 .............................................................:في حالة الإجابة بلا يذكر السبب  :12س

.....................................................................................  

  : كان التكوين بناءاهل ، بنعم  الإجابة في حالة :13س

    على طلبك             في إطار ترقية             سياسة المؤسسة     

  ؟هل التكوين الذي تلقيته كان في :14س

  خارج الوطن      )        داخل الوطن(خارج المؤسسة    مؤسستك             

  ؟كفاءاتك المهنية تكوين الذي تلقيته قد حسن من هل ال :15س

  لا          نعم                 نوعا ما              

  هل عروض التكوين المقدمة من طرف المؤسسة ؟: 16س

  غير عادلة    عــادلة                               

  .....................................................................؟يسأل لماذا في كلا الحالتين  :17س

      .................................................................................  

 بيانات متعلقة حول العملية التحفيزية   -03

  ؟هل الأجر الذي تحصل عليه مقابل عملك يكفيك :18س

  لا      نعم                            

  ................................................................؟في حالة الإجابة بلا أذكر السبب  :19س

..........................................................................................  

  ؟هل تحصلت على ترقية في المؤسسة :20س

  عم                   لان               

  ................................................................: حالة الإجابة بلا أذكر السبب  في :21س

...........................................................................................  

  ترقية في مؤسستكم ؟في حالة الإجابة بنعم هل أساس ال :22س 

  العلاقات الشخصية     الأقدمية                 الكفاءة              الإثنين معا             

  



 

4 

 

 

  هل تساهم بأفكارك واقتراحاتك في مناقشة مسائل العمل؟ : 23س  

  لا         نعم                             

  هل تحضى بنوع من التقدير والاحترام من طرف مسؤولك؟: 24س   

  نعم                    لا            

  هل تتلقى الشكر والثناء من طرف المسؤول عندما تقدم عملا جيدا؟ :25س  

  نعم                    لا            

  ...........................................يل العملية التحفيزية بمؤسستكم ؟في رأيك كيف يتم تفع  :26س  

...........................................................................................  

  العامل أداء بيانات متعلقة حول  :ثالثـــا

 الانضباط الذاتي بيانات متعلقة حول -01

  هل تلتحق بمكان عملك في الوقت المحدد ؟ : 27س 

  نعم                 لا             

  ؟هل أنت راض عن منصب عملك  :28س 

  نعم                 لا             

  ......................................................................في كلا الحالتين لماذا ؟  :29س

    ..................................................................................  

  ؟ هل أنت راض عن الجهد الذي تبذله في عملك : 30س

  نعم                 لا             

  ......................................................................في كلا الحالتين لماذا ؟   :31س 

     .................................................................................  

  بماذا تربط إتقانك وجديتك في العمل ؟ :32س

  حبا في المؤسسة    إرضاءا لمشرفك المباشر                إرضاءا لذاتك        

  .........................................................................أسباب أخرى أذكرها    

     .................................................................................  

  ؟في حالة مصادفتك لخطر يهدد المؤسسة هل  :33س

  تخبر المشرف           لا تبالي   تتدخل                         

  ؟ إلى ما ترجع إلتزامك في العمل: 34س

   )مبادئك   (مكتسباتك القيمية     لخاصة بالمؤسسة              لقوانين االقواعد وا 
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  التحكم التكنولوجيبيانات متعلقة حول   -02    

  ؟هل تؤدي عملك بإتقان : 35س

  نعم                 نوعا ما            

  ؟ معارف من مستوى عالهل تعتقد أن الآلة التي تتعامل معها تتطلب منك  :36س

  نعم                     لا           

  ؟هل الآلة التي تعمل عليها تتوافق مع قدراتك الفنية ومؤهلاتك العلمية  :37س

  لا     نعم                 نوعا ما                     

  ؟هل لديك معرفة بكل خصوصيات الآلة التي تشتغل عليها:38س

  لا         نعم                         

  ؟إذا واجهتك مشكلة في التحكم في الآلة التي تشتغل عليها هل ترجع إلى :39س

  ترجع للمسؤول        تستشير زملاؤك           ة        خبرتك المهني      

  ...............................................ن التحكم في تكنولوجيا المؤسسة ؟ في رأيك كيف يمك :40س

..........................................................................................  

  دوران العملبيانات حول   - 03

  ؟هل تفكر في ترك العمل من المؤسسة  :41س 

  لا      نعم                     

  .................................................................في كلا الحالتين لماذا ؟  :42س 

      ..............................................................................  

  ؟هل حدث وأن طلبت تغيير القسم الذي تعمل فيه  :43س

  نعم                 لا         

  ......................................................................في كلا الحالتين لماذا ؟  :44س

      ..............................................................................  

   ؟ هل أنت مستقر في عملك :45س

  لا   نعم                        

  ................................................................في كلا الحالتين لماذا ؟   :46س 

      ..............................................................................    
 



  )02(الملحق رقم 

  

  

        

  

  

  

  

 

  

   

 

 

 الھيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة -  بالمسيلة - 

 الرئيس المدير العام

 ا�مانة العامة

 ھيكل التقييم وا�داء محاسب المستشار القانوني   مساعد مكلف بالنوعية مسؤول المخبر

 مديرية ا(ستغ'ل

مكتب مساعد ا�من 
 والوقاية

التموينمصلحة  الموارد البشرية.م   

 مصلحة الصيانة

المحاسبة . م مصلحة ا-نتاج
 والمالية

الوسائل مصلحة 
 العامة

تسيير مصلحة 
 المخزونات

ا-ع'م  مصلحة
 ا0لي

مصلحة 
 التسويق

المصلحة 
 التجارية

 مديرية ا-دارة والمالية
 مديرية التسويق



  دليل المقابلــــة

  

 ماھي أھم الوظائف التي تقوم بھا مصلحة الموارد البشرية بالمؤسسة؟ -

 نفساني عند إجراء المقابلة مع العامل قبل تعيينه؟ بأخصائيھل تستعينون  -

 على أي أساس تقومون بوظيفة التكوين ؟ -

 ؟ووسائل إنتاج جديدة للمؤسسة أ1تھل قمتم بجلب  -

 المعمول به في المؤسسة؟ماھو نظام ا4جور  -

 ماھو نوع الخدمات ا6جتماعية المقدمة للعمال بالمؤسسة ؟ -
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