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  لةلمسيمحمد بوضياف ـ ا جامعة

  كلية الحقوق والعلوم السياسية

  والعلاقات الدولية قسم العلوم السياسية

  

  

  الخامس: السداسي                                            والإداريعلم التنظيم السياسي : تخصص

                                                 إدارة الموارد البشرية: المادة

  

   

  :داف التعليمــــــــأه

تمكين الطالب  من الدراسة والتحليل لماهية إدارة الموارد البشرية  واسقاطها على  بعض  :أولا

  المنظمات العمومية  من خلال استجلاء منظومتها التشريعية والتنظيمية ؛

  

ورات التاريخية معرفة التط إدارة الموارد البشريةنظــام  التحكم في الاطر النظرية لمفهوم  :اـــانيـــثـــ

 ؛التي عرفتها إدارة الموارد البشرية؛

تحديد و تخطيط الاحتياجات تدريب الطالب على استغلال المداخل المنهجية  بغية : ـــــــــالثثا

  ؛أنموذجالإدارة العامة ل من الموارد البشرية 

  للإدارة العامة ؛ داريالإ التدريبــللتعويضات وتصميـــم برنـامج تدريب الطالب لإنجاز  :اعـــــراب

  الموارد البشرية في عصر  العولمة ؛إدارة  معرفة الابتكارات والطفرات الجديدة في مجال : اـامســخـ
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  : محتوى المادة
  

  مدخل عام : القسم الأول 
  

ر :   الأول الفصل   .الموارد البشریة إدارةالمسار التاریخي والنظري لتطوُّ

  .الموارد البشریة لإدارةلمفاهیمي الإطار ا:   الثاني الفصل

  .الموارد البشریة في عصر العولمة رهانات وتحدیات إدارة:   الثالث الفصل
  

   وظائف إدارة الموارد البشرية: القسم الثاني 

  

  . التدریبوظیفة :  الأول الفصل

  .وظیفة التحفیـز : الثاني الفصل

  .وظیفة تقییم الأداء:  الثالث الفصل

  .وظیفة تسییر المسار المهني:  الثالث الفصل

 وظیفة التعویضات : الفصل الرابع

  

   خــــــــــــــــــــــــــلاصة ال: القسم الثالث 

  

  :طريقة التقييم

  

  .تقييم متواصل في الأعمال الموجهة+  امتحان 

  

  :قائمة المراجع

  

-I المراجع باللغة العربية:  

  :ـ الكتب  أ

 عربیةقائمة المراجع باللغة ال – 1

 I– الموسوعات والمعاجم:  
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  :ــ الموسوعات 1

الموسوعة العلمیة والعملیة للبنوك الإسلامیة في إدارة . نظام إدارة الموارد البشریة ،  السید الهواري - 1

 .1981الإتحاد الدولى للبنوك الإسلامیة،  ةطبع): م.ب(، 4ج.الموارد البشریة

II– المصـــــــــــــادر:  

 ،الثانیة تقریر المرحلة"، مدیریة التكوین والنشاط الاجتماعي،الجماعات المحلیةوزارة الداخلیة و  - 2

المنجز من طرف المركز الوطني ".( لدراسة تقییم الاحتیاجات التدریبیة للمجموعات المحلیة

 ).1999، المؤرخ في نوفمبر )2(والتحالیل الخاصة بالتخطیط، تقریر المرحلة الثانیة  للدراسات

  III -ــــــــــتبالكــ :  

 . 1999دار وائل، : عمانتطبیقات إداریة واقتصادیة، : مناهج البحث العلمي أحمد، حسین الرفاعي، - 3

دار : القاهرة.إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي و العشرونأحمد، سید مصطفى،  - 4

 .2000الكتاب،

الدار الجامعیة، : ،الإسكندریةالاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة، أحمد، ماهر - 5

2003.  

بدون اسم : بدون مكان الناشر. ، الإدارة العامة و الإصلاح في الوطن العربيالسایح، ناصر محمد - 6

 .1986الناشر ،

  .1968مكتبة القاهرة الحدیثة ، :القاهرة .التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةمحمد جمال،  برعي، - 7

  .1992الدار الجامعیة،:الإسكندریة . لإدارة العامةأصول علم ابسیوني، عبد الغني،  - 8

 . 2013دار المسیرة، : ، عمانأخلاقیات العملبلال، خلف السكارنة،  - 9

دار المسرة للنشر والتوزیع، : ،عمان 1ط. التطویر التنظیمي والإداريبلال، خلف السكارنة،  -10

2009. 

 ) .ت.ب(، )ن.ب: (بدون مكان الناشر. القیادة الإداریة و التنمیة الإداریةالخرابشة ،محمد أمین،  -11

 2009دار المسیرة،: ،عمان4، طنظریة المنظمة، خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود   -12

. 

 .2006دار كنوز المعرفة، : ، عمان1ط، إدارة الموارد البشریة، زین منیر عبوي -13

المصریة العالمیة للنشرــ لونجمان   الشركة : ،  بیروت2ط، تقییمُ الأدَاء، سلسلة المُمَیَّزون الإداریَّة -14

     . 2010ومكتبة لبنان، 
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منشورات جامعة دمشق، : دمشق.  2ط .إدارة الموارد البشریةسلیمان خلیل فارس و آخرون،  -15

2003. 

المفاهیم والمجالات والاتجاهات : إدارة الموارد البشریة سمیر محمد عبد الوهاب، لیلى مصطفى، -16

 .2007الدراسات واستشارات الإدارة العامة، مركز : ، القاهرةالجدیدة

  .1990دار المعرفة، : الإسكندریة. ، السلوك الإنساني في المنظماتعاشور ، أحمد صقر  -17

إستراتیجیة للإصلاح الإداري والتنمیة الإدارة  أفاق: إصلاح إدارة الحكومیة، أحمــد صقـــر، عاشــور  -18

 .1995المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،: اهرةالق. العربیة في مواجهة التحدیات العالمیة

الدار الجامعیة، : الإسكندریة.، اتجاهات حدیثة في التنمیةعبد القادر محمد، عبد القادر عطیة -19

2003. 

 .1972المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : عمان.التدریب للإدارة المحلیةعطیة، إبراهیم عباس،  -20

دار الفجر للنشر : القاهرة. 1، طتنمیة الموارد البشریةم سلاطنیة، علي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاس -21

 .2007والتوزیع، 

  . 2012، دار أسامة: ، عمان1ط اتجاهات التدریب وتقییم الأداء،، عمار بن عشي -22

دار وائل، : ، عمان1، طبعد إستراتیجي: إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،  -23

2005. 

المنظمة العربیة للبحوث : عمان.نظام معالجة المعلومات للتنمیة الإداریةــارق ، غالــب ، حمادة ط -24

 . 1987والدراسات، 

 .2006، الدار الجامعیة: ، الإسكندریةالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةفرید النجار،  -25

 .1990المطبعة العربیة، : دبي. ثدیحإدارة التنمیة، منظور جدید لمفهوم التفضل االله،  -26

 .1998مركز الكتب الأردني،: عمان. المفاهیم الإداریة الحدیثةفؤاد، الشیخ سالم وآخرون،  -27

المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة : إدارة الأفراد، محمد قاســـم   ،القریونــي -28

 .1990شركة المطابع النموذجیة،:عمان . العاملین في العام القطاعین والخاص شؤون

 . 2010دار وائل للنشر، :، عمان2، طنظریة المنظمة و التنظیمریوتي، محمد قاسم، الق -29

مطبعة العمال :بغداد.إدارة مدخل تطبیقي : ، الأفرادالكعبي ، شلبیة نعیمة ، والسمرائي ، مؤید  -30

 .1990المركزیة ، 
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المملكة العربیة الأسس النظریة والتطبیقات العملیة في : إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،  -31

 .2009العبیكان للنشر، : ، الریاض3، طالسعودیة

 .1985دیوان المطبوعات الجامعیة،: الجزائر. الإدارة في الإسلاممحمد مهنا العلى،  -32

.  2ط. التراتیب الإداریة: نظام الحكومة النبویة. محمد عبد الحي الكتاني الإدریسي الفارسي -33

 ).ت. ب(ي الأرقم، دار الأرقم بن أب: بیروت.  1.الجزء

: ، القاهرة 1ط، الاتجاهات المعاصرة: إدارة وتنمیة الموارد البشریة، مدحت محمود أبو النصر -34

 .2007مجموعة النیل العربیة، 

دار وائل للنشر، : ، عمان 5، طالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، موسى اللوزي -35

.2012  

  .1988مطبعة شقیق ، : بغداد .  ل وعملیاتمدخ: ، نظریة المنظمة مؤید، سعید سالم  -36

مطبعة الاقتصاد، : بغداد .  إدارة الموارد البشریة، وحرحوش، صالح عادل، سعیــد ســالم، مؤیــد -37

1991. 

  .1999دار وائل للنشر، : عمان.الهیكل والتصمیم: ، نظریة المنظمةسعیــد سالـــم، مــؤید -38

عالم : ،عمان3مدخل استراتیجي، ط: رد البشریةاة المو مؤید، سعید سالم وعادل حرحوش صالح، إدار  -39

 .2009الكتب الحدیث، 

دار النشر غیر : الكویت. توصیف وتقییم الوظائف بین النظریة والتطبیق، زكـي محمـود هـــاشم، -40

  .1979مذكورة، 

، ط الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةهاشمي خرفي،  -41

 . 2012دار هومة، : لجزائر، ا2

 .1995شعاع ، : القاهرة.إعادة هندسة تنظیم العمل في المنظماتهامر، مایكل، وشامي، جیمس،  -42

 .2001دار قباء للطباعة والنشر، : ، القاهرةكیف تقیم أداء الشركات والعاملینوهیب زهیر ثابت،  -43

 دار النشر بالمركز العربي: اض الری .، التدریب بین النظریة والتطبیقیاغي، محمد عبد الفتاح  -44

 1991للدراسات الأمنیة والتدریب، 

معهد : عمان.، تطور أنظمة الخدمة المدنیة في جهاز الخدمة المدنیة في الأردن یوسف، أبودیة -45

 .1984الإدارة العامة، 

  IV -  لات والدوریاتاقائمة المق:  
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،  مجلة تنمیة الرافدین.  "النظمالتدریب الإداري في إطار نظریة "،یاغي، عبد الفتاح محمد -46

 .1984. 6،مجلد )10(عدد

 :دراسات غیر منشورة -3 

) 22(المؤتمر العلمي السنوي ". التنمیة البشریة والحتمیة التكنولوجیة"، خلیل العراقي ، مدحت -47

 .2000نوفمبر  25-22للتنمیة البشریة المنعقد بمصر بین 

 المنعقد ندوة المعهد القومي للإدارة. "داریة في الوطن العربيالتخطیط للتنمیة الإ"،عامـــر، الكبیســـي -48

 .بدون تاریخ صنعاء،ب

تقریر الملتقى الوطني للوظیف  ".مداخلة حول تسییر وتثمین الموارد البشریة." أحمد رحماني -49

 .1994نوفمبر  9و  8العمومي المنعقد بالجزائر في 

  :ـــ المراجـــــــــــــع باللغة الأجنبیة 2

I–  ات والمعاجمـالموسوع:  

  : الموسوعات-1

50- Encyclopédie des Ressources Humaines. Paris: Edition Vuibert,2003.  

51- Le Duff, Rebert ,Encyclopédie de la gestion du management .(S.L) : (S.E) ,(S.D). 

52- Y.Simon, P.Joffre (eds), Encyclopédie de gestion, Paris: Economica, 1998.  

  :ــــ معاجـــــــــــم 2

 
53- Robert .L.Barker, The Social Work Dictionary, Maryland: Silver Spring, 1997.  

II – المصادر:  
54- CE.NEAP, Évaluation des besoins en Formation des Collectivités Locales. 

Alger :Novembre 1999. 

55- Dimitri, Weiss Dir.. Les Ressources Humaines. 3èmeédition,  Paris: Edition 

d’Organisation, 2005. 

  III- الكــــتب:  

56- Aktouf ,Omar .Les sciences de la gestion et les ressources humaines :une analyse 

critique .Alger : coédition OPU-ENAL, 1986. 

57- Belanger,Benabou,Bergeron.(eds.).Gestion stratégique des ressources humaines 

.(eds.),Petit André.L’environnement de GRH (ed.).Quebec :Goetan Marin 1988. 

58- Betts P.W. and al, Supervisory Management. 7th Edition, London: Pearson Education, 

2000. 
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59- Christopher Mabey and al, Human Resource Management: A Strategic Introduction, 

Managing the process of training and development, 2nd Edition, Oxford: Blackwell 

Publisher,1999. 

60-  Crozier (M.), L’entreprise à l’écoute, apprendre le management post-industriel. 

Paris:  Inter Éditions, 1989   

61- Diverrez , Jean .Politique et technique de direction du personnel .8ème Edition  .Paris : 

Entreprise Moderne d’Édition ,1987 . 

62-  Donnadieu G. et Karsky M. L'analyse systémique: penser et agir dans la complexité. 

Paris: Edition Hinson, 2002. 

63- Donnadieu.G.Manager avec le social .Paris :Edition Liaison,1997. 

64- Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, John Adair (Ed.), Leadership 

and motivation, 2nd Edition, Hants: Gower handbook, 1989. 

65- Martory, B .les tableaux de bord sociaux : Pilotage, Animation, 

Décision.Paris :Nathan ,1992 . 

66- Mathis .L. Gestion Prévisionnelle et valorisation des ressources humaines. 

Paris :Edition d’organisation ,1982 . 

67- Maurice T. (Dir.). Histoire, champ et diversité de la fonction RH. 3ème  Ed. Paris: 

Pearson Education France, 2012. 

68- Meignant, Alain .La formation un atout stratégique pour l’entreprise. Paris : Les 

édition d’organisation ,1986. 

69- Messaoud  Mentri .L’Administration  en question : Réflexions sur les Relation 

Administration –Administrés .Alger :O.P.U,1988 . 

70- Patrick Hassenteufel, Sociologie Politique: L’Action Publique, 2ème Edition, Paris: 

Armand Colin, 2011. 

71- Postel,Guy .Gestion par objectifs et participation: un cas concret de D.P.G. Paris 7ème 

Edition, Paris : Les éditions d’organisation ,1971. 

72- Simon, Yves. Économie des ressources humaines dans l’entreprise. Paris : Edition 

Masson ,1978. 
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  المسيلةمحمد بوضياف  جامعة

  كلية الحقوق والعلوم السياسية

  قسم العلوم السياسية

  

  الخامس: السداسي                                            علم التنظيم السياسي والإداري:  تخصص

                                           إدارة الموارد البشرية: المادة

  
  

  : الأول القسم

  مدخل عام: الموارد البشریة الإطار النظري والعملي لإدارة

 

  تمهــــــید

رسّخت الحركة المتنامیة والمتسارعة لظاهرة العولمة العدید من المقاربات، وغیرها من  

والكفاءات البشریة وفق منظور استراتیجي  المفاهیم التي تهدف إلى ضرورة تسییر المهارات

جام منظماتها مع معطیات البیئة الداخلیة والخارجیة المتغیرة وانس مستقبلي؛ بغیة تكیف

هذا التنافس عزّز دور ومسؤولیة إدارة الموارد البشریة وكل مسیِّر مسؤول في مثل . باستمرار

ذات  هذه المنظمات، لذلك أضحت هذه المنظمات تتسابق على استحواذ قوة عمل مؤهلة و

وذات ولاءٍ والتزامٍ؛ بالإضافة لتمتعها بمؤهلات  مهارات عالیة الجودة ومتعددة التخصصات

  .ومستویات تدریبیة عالیة تنسجم مع الوظائف المتجددة والمتطورة باستمرار

 إدارةوبطبیعة الحال، هذا الاتجاه دعم الرؤیة التي تؤكد على ضرورة التمكین لوظیفة 

ركزیة؛ لتحسین أدائها بكفاءة الموارد البشریة، وإیلائها المكانة الرائدة من قبل الإدارات الم

 إلى تقصي"  إدارة الموارد البشریة" سلسلة محاضرات وعلیه نهدف ضمن . وفعالیة عالیة

المسار التاریخي النظري لإدارة إذ نتطرق في البدایة بإیجاز إلى . الإطارها النظري والعملي

رد في خلق القیمة دورَ تلك الموامستنبطین منها  هیمياالموارد البشریة، وإطارها المف
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إدارة الموارد  وأدوار وأهداف وظائف، لذلك یكون اهتمامنا منصبا حول البحث في المضافة

في عصر  البشریة الملامح الرئیسیة لرهانات وتحدیات إدارة المواردالبشریة ثم نستعرض 

ه ؛ والتي بدورها فرضت نماذج نظریة ومقاربات ومداخل منهجیة عدیدة لممارسة هذالعولمة

حیث یتم معالجة هذا المحور من خلال ثلاثة الفصول على . الوظائف المتطورة باستمرار

 :النحو التالي

ر : الفصل الأول   .الموارد البشریة إدارةالمسار التاریخي والنظري لتطوُّ

  .الموارد البشریة لإدارةالإطار المفاهیمي : الفصل الثاني

  .ارد البشریة في عصر العولمةالمو  رهانات وتحدیات إدارة: الفصل الثالث

 

ر إدارة الموارد البشریة: الفصل الأول   المسار التاریخي والنظري لتطوُّ

  

 طبیعة الارتباط  والتلازم التاریخي یتفق العدید من الباحثین في الفكر الإداري أنَّ 

للإدارة مع السیاسة یجد مبرراته وتفسیراته الموضوعیة في مسارات أقدم الحضارات 

الأصول الأولى لفكرة ولممارسة الإدارة  تطوُّرسانیة؛ هذا ما یرجح مصداقیة البحث في الإن

العامة من خلال التقصي في أبرز الأطروحات التاریخیة التي تناولت بإسهاب طبیعة 

ومضمون هذه العلاقة؛ ولا یوجد تباینٌ یذكر بخصوص تطور وممارسة الإدارة العامة 

   .لقدیمبمختلف فروعها في التاریخ ا

  

الموارد البشریة فرعا من فروع الإدارة العامة، یتطلب الأمر استجلاء  إدارةولمّا كانت      

هذه السیرورة ضمن الأنظمة الداخلیة التسییریة المسؤولة عن استمراریة واستدامة المنظمات 

 تطورات الحضارات الإنسانیةوحدیثا، وكذا البحث في تطور أنظمته وتلازمه مع  قدیما

 التطوراتوتلازمها مع مختلف  ، وكذا تكاملها1ضمن طرقها وقواعدها التنظیمیة والإداریة

                                           
1 George Claude S.,The history of Management Thought,  Op-Cit. ;  Seiffert Marc-Daniel et Godelier Éric, « Histoire 

30).  -(17189 ( 2008/8), Pp. -188  Revue française de gestionet gestion : vingt ans après »,  
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الفكري التسییري وإسهامات رواده ، بالإضافة إلى الموروث عرفتها وظائف المنظماتالتي 

ولا مناص من إرجاع هذه التطورات إلي جملة من المتغیرات  .1ومدارسه التسییریة

في بلورة مضمون أنظمة إدارة الموارد البشریة بشقیه النظري التي ساهمت  2والعوامل

  .والعملي
  

ر إدارة: الأول المبحث   :الموارد البشریة مراحل تطوُّ
 

الموارد البشریة قد واكب تطور الإدارة العامة  إدارةننطلق من مسلمة مفادُها أن تطور       

ریخ الحضارات الإنسانیة، حیث تشهد للمستخدمین، والذي بدوره تُعد جذوره متأصلة المنبت بتا

جلُها على مكانة هذا المورد البشري في إحداث طفرات في بیئات جمٍّة، كانت من جملة 

ماتها المادیة والمعنویة ومن . الأسباب والعوامـل التي ساهمت في إرساء وتدعیم مقوِّ

تسییر نظام في  (Supervisors) "المُشْرِفات"الاكتشافات الحدیثة التي تدل على وجود وظیفة 

مدینة  الضخمة للمدینة الاحتفالیةبناء البنیة الفوقیة  مرحلة خلال تسعین عاما؛الأجور 

 5عاصمة الدولة ــ العالمیة الأخیمینیة بالإمبراطوریة الفارسیة في القرن  )Persepolis( فارس

ین بفعالیة؛ ومنه و كانت النساء البیروقراطیات یؤدین وظیفة تسییر المستخدم. قبل المیلاد

إدارة وبالتحدید  الإدارة العامةیستلزم أنَّ العدید منهن تمركزن في مواقع إستراتیجیة في 

   3. المستخدمین

هذا ما یؤكد بأنّ إدارة الموارد البشریة بفلسفتها الحدیثة لیست نتاج الظرف        

من  ات الإنسانیةالمرحلي، بل هي نتیجة التفاعلات والتطورات التي عایشتها الحضار 

تطویر وتحدیث  وما صاحبَها من وتطور الهیاكل ،ومضامین تقسیم العمل مفاهیم حیث 

؛ كل هذه العوامل وغیرها ساهم بشكل مباشر أوغیر مباشر الوظائف، وتمّایُز التخصصات

                                           
1 Wren D.& Bedeian A., The Evolution of Management Thought, 6th, Ed., (Hoboken, N.J.: Wiley& Sons, 2009). P.p. 
(xxiv, 215).  

، ) 2006العبیكان للنشر، : الریاض(، 3، طالأسس النظریة والتطبیقات العملیة في المملكة العربیة السعودیة: إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،  2
  .30ص،

3 Ali Farazmand.(Dir.).Strategic public personnel administration: building and managing human capital for the 21st 
century.Ali Farazmand (Ed.).Strategic Public Personnel  ـAdministration: A Conceptual Framework for Building and 
Managing Human Capital in the 21st Century.Volume1.1st edition.(Westport: Praeger Publishers,2007).P.p.(4-6). 
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وبغیة تأصیل مفهوم . مفهوم ووظیفة إدارة الموارد البشریةفي إحداث طفرة نوعیة في 

ارد البشریة ینبغي تقصي مسارات الحضارات الإنسانیة، التي تبلورت ضمنها إدارة المو 

مختلف تطورات الوظیفة الإداریة عموما والإدارة العامة بالخصوص؛ والتي عرفتها لاحقا 

، والتي جل فیما بعد لتظهر برؤیة ذات بعد استراتیجيوصُقِلت  مع الثورة الصناعیة،

تطورات البیئات الاقتصادیة والاجتماعیة  عناصرها تفاعلت وتكاملت مع مختلف

تكنولوجیة والفكریة والثقافیة وغیرها من العوامــــل المـــــؤثرة والمتفاعلة التي بدورها أثرت الو 

ویمكن تقسیم مراحل تطور تاریخ إدارة  الموارد البشریة . على تطور إدارة الموارد البشریة

  :إلى أربعة مراحل وهي

  نسانیة؛مرحلة الحضارات الإ 

 مرحلة التكوین؛ 

 مرحلة النمو؛ 

 مرحلة النضوج. 
  

 :مرحلة الحضارات الإنسانیة: أولا

 :العصور القدیمة .1
 

الموارد البشریة بولادة العوالم السیاسیة القدیمة قبل القرن  اقترنت فكرة وظیفة إدارة     

الإداریة، والتي قوام الخامس قبل المیلاد، إذ سایرت تكوین أولى المبادئ التنظیمیة السیاسیة و 

بنائها الحضاري اعتمد على مستویات راقیة في أنماط التنظیم والإدارة، فلا غرو أنْ نجد هذه 

العوالم السیاسیة الصینیة والهندیة والیهودیة ذات صلة وارتباط بالإدارة العامة، وما تقتضي 

 .1شتى المناحيوظائفها من حسن تسیِّیر وتدبیر في مواردها المادیة والبشریة، في 
  

  شهدت الإنسانیة عوالم سیاسیة لا یقل شأنها عن سابقتها كحضارة ما بین النهرین  كما     

  والیونانیة والرومانیة والفرعونیة؛ والتي أبدعت في إثراء الموروث الفكري والمادي للحضارة 

                                           
 ).  120،135( ص ص،.،مرجع سبق ذكرهموریس روبان، 1
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بحیث یقر  ةالإبداع في أسالیب حكم وإدارة الموارد المادیة والبشریطریق  عن الإنسانیة

د .و وِّرن سِّیدني بولار وجورج كلودأكبر الباحثین في تاریخ الفكر الإداري من أمثال 

)Wren D. George Claude, Sidney, Pollard,(  أنّ موروث هذه الحضارات في شتى المناحي

القیاس والطب؛  كشق الطرقات وبناء الأهرامات، وما واكبه من تطویر في أسالیب الأوزان و

وحمایة للرعیة؛  ناء أعظم السدود والقنوات والأسوار وما صاحبها من انتعاش واكتفاءوب

وجود قیّم وأفكار في التنظیم وغیرها من إنجازات الحضارات القدیمة، إنٍّما یؤكد على 

عند بعضها، وأنّها  والتسییر تترجم المخرجات الفعالة للإدارة العامة المركزیة والإقلیمیة

 مواردٌها البشریة من مهندسین و و. إداریة وسیاسیة وعسكریة مهنیة ذات قیادةبحق 

   1.ومهنیة كفایة وفعالیةمخططین وإداریِّین ذوو 

في العدید من أطروحاته التي  )Ali Farazmand( فرازْمَنْدهذه الحقیقة یدعمها علي      

ر للموارد المادیة تقصى فیها عن أصول فكرة وممارسة الإدارة العامة بكل فروعها من تسیی

  .الحضارات الإنسانیة والبشریة منذ أقدم
  

، ومبادئ التسییر التي عرفتها الإدارة العامةهذه العبقریة جسدت نوعا من الإبداع في        

وهي واحدة من أقدم مواقع  ،)Susa( شوشةومدینتها  )Elamite( العیلامیة الإمبراطوریة

، كانت البیروقراطیة منظمة للإدارة العامة على نطاق واسع، الحضارة الإنسانیة بإیران الحالیة

كتابة ، من الحروف الهجائیة كتابتینأولا رسخت أرقى التقالید في الحكم والإدارة، قدمت أول 

الأبجدیة الثانیة الكتابة  (Elamite script) البرنامج النصي العیلاميو لكتابة الحروف، النموذج 

؛ ومنه یؤدین وظیفة إدارة المستخدمین بفعالیةالبیروقراطیات و كانت النساء .2السومریة

                                           
  الموارد البشریة، رأس المال، المعدات : وھذه الموارد أربع ھي .تعرف الفعالیة بأنھا استعمال الموارد بمقدار تحقیق ھدف المنظمة مع مراعاة مركز المنظمة

  .لخامأوالآلات، والمواد ا
1Samuel Noah Kramer.The Sumerians: Their History, Culture, and Character.(Chicago: University of Chicago Press, 

1963). P.p. (249-270). 
علي فارازمند ـــAli Farazmand حریرفلوریدا أتلانتیك بالولایات المتحدة الأمریكیة؛ رئیس ت ، بجامعةالإدارة العامة أستاذـــ ، "Public Organization 

Review: a Global Journal ." لھ أطروحات صلبة بخصوص الموروث الإداري والسیاسي الفارسي وعلاقتھ بالتطورات الحدیثة التي عرفھا حقل الإدارة
ة العامة، بحیث عرفت أنظمة تسییر الموارد البشریة القدیمة  والفارسیة منھا على تطور أنظمة الحكم والإدارالعامة، التي یؤكد من خلالھا على فضل الحضارات 

ومن إبداعھا الإداري ما . وإمبراطوریاتھا الثلاث ؛ و المیدییة؛ الأخمینیةElamiteالذي یعد فرعا من الإدارة العامة مرحلة راقیة في ظل الإمبراطوریة العیلامیة ــ 
  .رقي في العدید من المجالات ــ  من  THE SATRAPYــ  الصَتْرابيو أحدثھ نظام الدویلات 

2Ali Farazmand. (Ed.).Bureaucracy and Administration. Op.cit. P.p. (20-21). 
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إدارة وبالتحدید  الإدارة العامةفي  مواقع إستراتیجیةیستلزم أنَّ العدید منهن تمركزن في 

  . المستخدمین

، على الرغم من التنمیة الإداریةمجال أمّا الصین والهند القدیمتان فقدمتا موروثا في       

، تنظیميال تماسكهمن حیث  ضئیلا، ویعد لم یدم طویلایته إلا أنّه محدودمركزیته و 

بالرغم من ذلك قدمت الحضارة الصینیة رؤیة جلیة  .1وكفاءتهاستمراریته فعالیته، و و 

الفرد  قدراتعلى أساس  أنظمة شغل الوظائفالموارد البشریة من حیث  إدارةبخصوص 

  .2وفعالیة تدریبه ومواهبه
  

  : ظیم الإداري في الحضارة الإسلامیةمبادئ التن -  2   

برزت العدید من الدویلات العربیة قبل فجر الإسلام، على أرض الجزیرة العربیة،      

وغیرها من الدویلات، غیر أنّ  المناذرة، ودولة )م 634م ــ .ق220(الغساسنة مثل دولة 

وعملیة إداریة متمیزة، المصادر التاریخیة والأثریة لم تشهد لهم بامتلاك منظومة معرفیة أ

  . وعلى العموم طبعت بیئتهم بحیاة البدو والترحال ومواجهة الغزو

ولا غرو أنْ نجد هذا المنطق، قد انعكس بتجلي إسهامات الحضارة العربیة الإسلامیة في 

شتى المناحي منها مجال الإدارة، و التي تأثرت بموروث بیروقراطیات الإمبراطوریات 

، وغیرها موروث الدولةـــ العالمیة للإمبراطوریة الأخیمینیة الفارسیةص القدیمة، وبالخصو 

  .من الحضارات القدیمة

بالرغم من هذا التأثر، إلا أنّ الحضارة العربیة الإسلامیة أحدثت طفرات جمة في شكل    

ومضمون التنظیم سواء على المستوى الكلي أو الجزئي للمنظومة الإداریة أو السیاسیة، التي 

الحضارة ، وبالتالي أفرزت أجود دُرة عرفتها بمقاصد الشریعة الإسلامیةي مجملها صقلت ف

 التراتیب الإداریة، ألا وهي إدارة وتسییر الموارد المادیة والبشریةبخصوص  الإنسانیة

                                           
1 Ibid., p.3. 
2Xuezhi, Guo. The Ideal Chinese Political Leader: A Historical and Cultural Perspective. (Westport: Greenwood 
Publishing Group, 2002).P,147. 
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الشریفة، بالإضافة إلى حركة النضوج  والسنة النبویة مصدر التشریع القرآنيالمستوحاة من 

  1.رفي الذي عرفته حضارة المسلمین عبر الأجیال المتعاقبةالفكري والمع

 محمد عبد الحي الكتاني الإدریسي الفاسيیحدثنا في هذا الشأن، العلامة السید        

، والتي تعتبر دُرة معرفیة "التراتیب الإداریة: نظام الحكومة النبویة": على ضوء مؤلفه الكبیر

ـ صلى االله علیه وسلم ـــ، وكذا خلافته الراشدة، بل سرد بشأن نظام الحكم في عهد الرسول ــ

  .التراتیب الإداریة في هذا التنظیمبدقة مستنیرة جل 

نظام الحكومة النبویة في  التراتیب الإداریةومن الأبواب التي عالج ضمنها خصائص      

، رصاحب الس، والوزارة الخلافة: ، تلك المتعلقة بخصائص كل منوالخلافة الراشدة

، إذ كانت تمثل الإسلام المرأة، حیث ذكر في أحد أبوابه عن المكانة التي خص بها الحجابة

الشؤون المتعلقة بتسییر وغیرها من . النساء في مجلس الرسول صلى االله علیه وسلم

تعج مقدمة هذا الكتاب المرجع بمصادر تاریخیة وأسماء لمبدعین أكدوا على . الرعیة

مجال الإدارة و ربیة الإسلامیة في شتى المناحي، وبالخصوص في إسهامات الحضارة الع

   مبادئ وعملیات إداریة ذات أبعاد نظریة، ممّا یعبّر بحق عن تنظیم شؤون الأفراد

 :، والتي یمكن تحدید عناصرها في النقاط أدناهوتطبیقیة

 مبدأ الشورى؛  - أ

 مبدأ تلازم السلطة والمسؤولیة؛  - ب

 مبدأ الحوافز؛  - ت

 في التعامل؛ مبدأ المساواة  - ث

 مبدأ اختیار القادة والولاة وأعوان الإدارة على أساس الكفاءة والجدارة؛  - ج

 مبدأ الرقابة والمحاسبة؛  - ح

                                           
 ورث العلم من نوابغ زمانھ، قرأ العلم على ید والده الجلیل . 1962م ــ 1888إنھ علامة القرن الرابع عشر ھجري، سلیل الأسرة الإدریسیة الشریفة، ولد في

ھ جولات و صولات عبر المعمورة السید عبد الكبیر الكتاني وعلى خالھ جعفر الكتاني وعلى علماء فاس، أظھر اھتماما مبكرا بعلم الحدیث وعلمائھ، كانت ل
خاض معترك السیاسة . فأدھش علماء بلاد الشرق من مصر والشام والحجاز و ھو في العشرین من عمره فأجازھم وأجازوه، وتواصل مع علماء الیمن والھند

زیرة أزید عن مائة وثلاثین ما بین كتاب ورسالة، وأھمھا ومن أثاره الغ.   1962ولم یوفق، فصودرت مكتبتھ الثمینة فسافر إلى فرنسا إلى أن وافتھ المنیة عام 
  .ونفعنا بعلمھ وفضلھ آمین. رحمھ الله رحمة واسعة. في مجلدین وفیھ بیان شیوخھ ومن أخذ عنھم وأخذوا عنھ" فھرس الفھارس"
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 مبدأ الرقابة الذاتیة؛  - خ

 مبدأ الشمولیة والإحاطة؛  - د

 مبدأ الكفاءة والجدارة والأخلاق؛  - ذ

 .مبدأ حفظ الدین والنفس والعقل والنسل والمال  -  ر
 

ــ صلى االله علیه وسلم ــ مدخلا رشیدا في تسییر  لمدینة للرسولإدارة الدولة ااعتمدت       

شؤون الرعیة، وطورت الخلافة الإسلامیة هذا المدخل الرشید بنماذج راقیة استلهمت من 

ــ رضي االله عنه ــ، وبفضل الإدارة الرشیدة  الدواوین العمریةالموروث الفارسي خاصة في 

التمكین في إدارة أقالیمها ذات النطاق عاقبة، كتب لها التي طورتها الخلافة الإسلامیة المت

  . الواسع عبر كل أرجاء المعمورة

  مرحلة التكوین: ثانیا

ترتبط  مرحلة التكوین بالتطورات التي عرفتها الأنشطة الخاصة إدارة الأفراد، وذلك قبل      

الثورة هور بدایة القرن العشرین، إذْ تطورت في هذه الحقبة الحیاة الصناعیة مع ظ

 Adam)، وتم تأسیس لبنتها الأولى من قبل الاقتصادي الإنجلیزي آدم سمیتالصناعیة

Smith)  ظلت الصناعات ما تقسیم العمل والتخصصومن ضمن مبادئه الأساسیة مبدأ ،

صناعات ومن سمات هذه الأخیرة أنّها . نظام الطوائف المتخصصةمحصورة في  1900قبل 

بحلول الثورة  تطور الآلة الصناعیةوبمجرد . ولتها في المنازلمزایمكن  بسیطة یدویة

إحلال الآلات ، وكذا توسع الهیاكل الصناعیةمن حیث  تطورت معطیات التنظیم الصناعیة

 تجمع، وبالتالي  توسع حجم العمالة، كل هذه الأسباب وغیرها أدت إلى مكان العمال

  . العمال في مكان موحد وهو المصنع

  وتكونت . سات الإدارة منذ أقدم الحضارات الإنسانیة كما جاء إثباته سابقاممار تشكّلت 

  الممارسة بتفاعل مختلف العوامل والمتغیرات التي عرفتها مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة، إذْ 

                                           
والتحقیق ) 1759(نظریة الشعور الأخلاقي : كلاسیكییناشتھر بكتابیھ ال. فیلسوف أخلاقي أسكتلاندي ومن رواد الاقتصاد السیاسي) م1790 -1723(آدم سمیث ،

 .، والذي عرف فیما بعد بثروة الأمم، وھو رائعة آدم سمیث، وأول عمل یتناول الاقتصاد الحدیث)1776(في طبیعة وأسباب ثروة الأمم 



17 
 

  . تم القیام في هذه المرحلة بمهام إدارة الأفراد من قبل عاملین ذوي كفاءة وخبرة

الآلات الصناعیة مع ظهور الثورة الصناعیة، برزت الممارسات الأُولى وبتطور التقنیة و      

، ومن توابع هذه الحركة اقترنت بالتوسع الكبیر للمصانعلعملیات إدارة الأفراد التي 

وبتغیر تركیبة القوى . القوى العاملة المؤهلة وذات الخبرةالتصنیعیة تزاید الطلب على 

، وغیرها والمهنیین، وازدیاد حجم العمالة النسائیةالبیضاء  العاملة نتیجة لزیادة ذوي الیاقات

من العوامل التي فرضت حتمیة التفكیر في هیكلة وتنظیم العمل والعمال من تصمیم وتقسیم 

للعمل والوظائف، وكذا صیانة العاملین، ونتیجة لذلك فرضت الضرورة البحث عن 

لتدریب العمال، وتنظیم علاقات  متخصصین ذوي كفاءة في مجال إدارة الموارد البشریة

زیادة الطلب على عملیات التخطیط والاستقطاب الأمر الذي أدَّى إلى . العمل وجدولة العمل

هذه العملیات في محتواها و مضمونها لم تكن تؤدى بطرقة  .والتعیین للقوى العاملة

  2 1.منظمة ورسمیة، بل كانت عشوائیة

یمكن إرجاع محور الانطلاقة الرئیسیة في تطور إدارة وحسب الدكتور مازن فارس رشید،     

 Robert، روبرت أون - ، عندما نشرإلى أوائل القرن التاسع عشرالموارد البشریة المعاصرة 

Owen )1771–1858مجتمعنظرة جدیدة لل: "كتابه الموسوم بــ 1813في سنة  -)م،'' A 

New View of Society  وضرورة تحسین ظروف العمل  حتمیة، الذي من خلاله تطرق إلى

، والعلاقات العمالیة في أماكن العمل، للأطفالبالنسبة  وتحدید الحد الأدنى لسن العمل

وبدون شك، أحدث هذا 3.تدریب العاملین، وكذا أهمیة والتعاون بین الحركات العمالیة

أبو "رة لقب المیلادي، لذلك استحق بجدا 19المفكر الإنجلیزي ثورة بأفكاره في أواخر القرن 

  4. "إدارة الأفراد 

  المیلادي شهد بروز أولى الهیاكل والمنظومات  19والجدیر بالذكر، أنَّ أواخر القرن       

                                           
1 Taieb Hafsi et Jean-Marie Toulouse. La stratégie des organisations: une synthèse, (Canada: édition transcontinentale, 
1997). P.p. (208-209). 

  . 19ص،، مرجع سبق ذكره. إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،  2
  .30، ص،المرجع نفسھ 3
  .10، ص، )2003منشورات جامعة دمشق، : دمشق. ( 2ط .إدارة الموارد البشریةسلیمان خلیل فارس وأخرون، 4
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وتزامن مع التطورات التي عرفتها عملیات . والتشریعیة لتنمیة برامج إدارة الموارد البشریة

إداري في الولایات الأمریكیة في ومهام إدارة الأفراد على مستوى الإدارة العامة أول إصلاح 

  The Pendleton Civil Service،بندالتون للخدمة المدنیة"، وذلك بموجب قانون 1883

Reform  Act " والذي ینص على أن الوظائف الحكومیة یجب أن تمنح على أساس ،

وینص القانون أن اختیار موظفي الحكومة یتم عن طریق الامتحانات،  ولیس . الجدارة

القانون لجنة الخدمة كما أنشأ . وجب العلاقات مع السیاسیین أو الانتماء السیاسيبم

وتعتبر اللبنة الأولى التي حاولت تطبیق الأسس العلمیة . في الولایات المتحدةالمدنیة 

  1.والموضوعیة في عملیات الاختیار وترقیة العاملین، وكذا اختبارات التوظیف

ت وغیرها، ازداد دور الدولة الاقتصادي والاجتماعي نتیجة ونتیجة لكل تلك التطورا      

لتطور حاجات وتوقعات أفراد المجتمع، وأضحت الحكومات تسعى جاهدة لاستقدام فئات 

مختلفة وعدیدة التخصصات، هذا ما أدى إلى الزیادة المطردة في استخدام العاملین، 

الة تطورت بالمقابل أركان حقوقها وبنمو حجم العم. والموظفین العمومیین في شتى المجالات

، صدور حكم قانوني أضفى الشرعیة على 1842وواجباتها، ونتیجة لذلك   شهدت سنة 

وجود الاتحادات العمالیة، وبالرغم من ذلك فإن التجمعات العمالیة لم تحظ بصفة الرسمیة 

  . والشرعیة في نشاطها النقابي إلا بعد قرن من صدور هذه الوثیقة الرسمیة

 1900إنّ جل العملیات التسییریة المتعلٍّقة بالموارد البشریة كانت قبل: وصفوة القول       

  .بسیطة وغیر منظمة وتتمیز بالعشوائیة

  مرحلة النمو: ثالثا

إلى منتصف  1900اكتسبت عملیة إدارة الموارد البشریة صفة المهنیة، ما بین       

إجراء أول عملیة إداریة لتعیین  1900سنة وفي خضم هذه التحولات شهدت ، الأربعینات

إنشاء  1920كما شهدت سنة  .- B.F. Goodrich Company-الموارد البشریة من قبل شركة 

أول إدارة شاملة تختص بشؤون العاملین من تعیین، إدارة الأجور، دراسة الشكاوي، ظروف 

                                           
  . 14، ص،) 1991الدار الجامعیة، :بیروت. ( السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  1
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یم صفة المهنیة خاصة وتم تدع. العمل، الشروط الصحیة، حفظ المستندات وتدریب العاملین

-Woodrow Wilson)1856ودرو ولسون، "من قبل إسهامات السیاسیین، ومن جملتهم 

، الذي حاول وضع الأسس العلمیة للإدارة العامة وفصلها عن صنع السیاسة )"م1924

 .العامة
  

زت ومن بین التطورات الهامة التي شهدتها هذه المرحلة، التأسیس لثورة فكریة وعلمیة بر      

-Frederick Taylor)1886،فردریك تایلور"تحت ظل رواد حركة الإدارة العلمیة بقیادة 

  1.م1911سنة " مبادئ الإدارة العلمیة"، وتعاقبت بنشر كتابه الشهیر)"م1915

ومن أبرز مبادئه الفصل بین مسؤولیات الإدارة التي اعتبرها ذات بعد تخطیطي، في      

ومن أشهر أعماله دراساته حول تحدید . ن ذات بعد تنفیذيحین اعتبر مسؤولیات العاملی

التصمیم الملائم للوظائف بناءًا على أسس علمیة من حیث دراسة الزمن والحركة، ومن 

بدءًا من الإشراف على العاملین . خلالها تم اقتراح طرق ومستویات لتنفیذ كل وظیفة

عدات، وكذا لتقییم أدائهم، والتعاون بین وتدریبهم على الاستخدام الأمثل والسلیم للأدوات والم

 2.الإدارة والعاملین
  

في مجال إدارة الأفراد، أنه فرق بین " Frederick Taylor، تایلور فردریك"ومن إسهامات      

الاختلافات الموجودة بین الأفراد من حیث القدرات والمهارات، وتوصل إلى أنَّ الكثیر منهم 

سبة، وأنَّ تدریبهم لم یهیئ لهم الفرص لبیان هذه القدرات، مما تم وضعهم في أعمال غیر منا

بتطویر وتنمیة معارف تایلور كما اهتمت فلسفة  3.أضر مصلحتهم ومصلحة المؤسسة

العاملین، هذا ما جعله یؤكد على ضرورة النظر للإدارة كعلم، وذلك بغیة تیسیر عملیات 

وبالتالي یمكن الاستغلال الأمثل للطاقة . یبتسییر وتنمیة العاملین، من اختیار وتعیین وتدر 

  4.الإنتاجیة القصوى للعامل

                                           
  . 28، ص،) 2012دار وائل للنشر، : عمان( ،  5، طالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةموسى اللوزي، 1
  . 16، ص، )2000الدار الجامعیة، : الإسكندریة. ( رؤیة مستقبلیة :إدارة الموارد البشریةراویة محمد حسن، 2
  ).  32- 29( ، ص ص،)2007دار الفجر للنشر والتوزیع، : القاھرة. (1، طتنمیة الموارد البشریةعلي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة، 3
  . 30ص، المرجع نفسھ،4
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، فرنك جلبرث"وفي السیاق نفسه، دعّم هذا الاتجاه العدید من رواد هذه الفلسفة من جملتهم 

Frank Bunker Gilberth)1868– 1924"((1861–1919) ،هنري جانت"و Gantt Henry "

، (1863–1916)هیجو منستربورج" و" Henry Fayol (1841- 1925)،هنري فایول"و

Hugo Munsterberg."1  

شهدت هذه الفترة توسع الدراسات والبحوث في العلوم الاجتماعیة، حیث كان لها تأثیر      

 Hugo، (1863–1916)هیجو منستربورج " على حقل الموارد البشریة، فقد ساهم 

Munsterberg " إذ لأول مرة یدرج "فاءة الصناعیةعلم النفس والك"بنشر كتاب  1913سنة ،

علم النفس التنظیمي الصناعي في مجال إدارة الأفراد، والذي ساهم في حل العدید من 

المشاكل التي تعترض عملیات إدارة الأفراد من جملتها الاختیار والتعیین والتدریب وتقییم 

مهمة "صممالذي ، "Henry Gant وثیقة جانت،" بالإضافة إلى. الأداء والكفاءة الإنتاجیة

الإضافیة المتعلقة بكفاءة أسالیب القیاس نظام دفع الأجور و  Task and Bonus"مكافأة، و 

وكان للحرب العالمیة الأولى دور في إرساء بعض التقالید الإداریة،  .2الإنتاجیةالعامل و 

فین والتي تمثلت أساسا في استخدام وزارة الدفاع الأمریكیة لاختبارات اختیار الموظ

  . العسكریین

  وفي خضم هذه التطورات المتسارعة تم استخدام وتطویر أنظمة موضوعیة لتقییم        

الوظائف المراد منها تحدید معدلات الأجر في الساعة، وكذا لمواءمة الأشخاص المناسبة 

 وأدرجت عملیات إدارة الموارد البشریة في بدایة العشرینات في جلٍّ . في الوظائف المناسبة

  3.المنشآت الصغیرة والكبیرة، وكذا في الأجهزة الحكومیة
  

اعتنت حركة الإدارة العلمیة بتنمیة وتدریب العاملین والمشرفین على الاستخدام الأمثل        

ها والسلیم لأدوات ومعدات العمل، وبالرغم من اهتمامها بمجالات الموارد البشریة، إلا أنّ 

قتضي التعرف على كیفیات التعامل مع هذا المورد كإنسان لا أهملت البعد الإنساني، الذي ی

                                           
  . 32ص، نفسھ، المرجع1
  . 78ص،، ) 2010داروائل للنشر، :عمان(، 2طنظریة المنظمة و التنظیم ، محمد قاسم القریوتي،  2
  . 81ص، ،نفسھ المرجع  3
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كل هذه العوامل والمتغیرات مجتمعة معا وغیرها، أدت إلى إحداث طفرة في فلسفة . كآلة

التفكیر لدى المختصین والمهتمین بشؤون العاملین، وبالفعل تم التفكیر بعمق حول إدراج 

  .ة العلاقات الإنسانیةالبعد الإنساني، الذي طورت أسسه الأولى حرك

بالولایات المتحدة ) Hawthorne )1927-1932، هاوثورن"وتُعتبر تجارب مصانع      

روتلسبرجر، "و" Elton Mayo، إلتون مایو"، التي طورها كل من "الامریكیة

Roethlisberger"بشركة ،"Western Electric" ذات أثر في تنمیة وظیفة التحفیز، واستمرت ،

الدراسات التطبیقیة لمدة عشر سنوات، ومن نتائجها أنها أكدت على أهمیة تجارب هذه 

تحسین العلاقات الاجتماعیة بین المشرفین والعاملین، وضرورة الاهتمام بالحوافز المعنویة 

للأفراد، وكذا إیلاء كل الاهتمام بمشاعرهم، بالإضافة إلى مراعاة سلوكیات الجماعة لأن جل 

ومن نتائج هذه البحوث أضحت المنظمات تسعى . رتباط بالإنتاجیةهذه العوامل شدیدة الا

لتبنى فلسفة العلاقات الإنسانیة، كالرضا الوظیفي بغیة إرضاء عاملیها، ولتوفیر الظروف 

  .الملائمة في العمل
  

شهدت عملیات إدارة الموارد البشریة منذ القرن العشرین تطورات معتبرة في مجالات       

ائي المعیشة، ونظام التأمین على الحیاة، عدیدة من إدار  ة الأفراد، كإحداث وظیفة أخصَّ

والحق في الإجازات المرضیة، والرعایة الصحیة، ومنح إجازات مدفوعة الأجر، والتسهیلات 

بالإضافة إلى تصمیم سجلات العاملین، وغیرها من الممارسات المبتكرة التي تلائم . التعلیمیة

ذات أثر على إدارة الموارد البشریة من  1935وتعتبر سنة .  منظماتاحتیاجات العاملین وال

، الذي یدافع عن الحقوق النقابیة لأجراء القطاع الخاص "Wagner Act،فاجنرقانون "خلال 

إذ استطاعت المنظمات العمالیة انتزاع حقها الشرعي في تمثیل العاملین والمشاركة في . فقط

، وكذا الحركة المطلبیة الجماعیة، وبالرغم من ذلك فإن هذا المفاوضات الجماعیة مع الإدارة

  1.القانون لا ینطبق على كل الأجراء
  

                                           
  . 52محمد سعید سلطان، ص، 1
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   مرحلة النضج: ثالثا

أدى النمو المتسارع لحركة التشریعات العمالیة إلى فتح آفاق جدیدة في عملیات إدارة     

عا، مما أدى إلى تقیید الموارد البشریة، ونتیجة لذلك شهدت هذه المرحلة تدخلا حكومیا واس

عملیات إدارة الأفراد، ویتضح هذا الأمر من خلال تقدیم التقاریر الدوریة الملزمة بها إدارة 

  .  المنظمات إلى الجهات الحكومیة

وعموما اتصفت مرحلة النضج بالرقابة الحكومیة في مجالات عدیدة من عملیات إدارة 

توظیف، من حیث التأكید على نزاهتها وعدالتها الموارد البشریة، وانعكس ذلك في مجالات ال

ومساواتها بین مختلف الأطیاف دون التمییز في الوظائف على أساس السلالة، الجنس، 

وبخصوص هذا الجانب شهدت الولایات الأمریكیة موجة من . الدین، اللون، أوالأصل العرقي

. 1972ي تم تعدیله سنة الذ 1962لسنة  كالقانون الفیدرالي للحقوق المدنیةالتشریعات 

 .وغیرها من القوانین التي تسعى لترسیخ العدالة في طرق اختبارات الاختیار لشغل الوظائف

مرت عملیات إدارة الموارد البشریة عبر تطورات جمة، كما سلف ذكره سابقا، وامتزجت 

وعلم  ممارساتها التسییریة بتأثیر وتداخلات العدید التخصصات كعلم النفس، والاجتماع،

الاجتماع التنظیمي، والسلوك الإداري، والاقتصاد والسیاسة وإدارة الأعمال، وغیرها من العلوم 

  . الاجتماعیة

هذا ما یفسر تواجد العدید من المفاهیم التي وجدت تطبیقاتها في وظیفة التحفیز، 

والصراع  كدراسة سلوك القیادة والجماعة، دوافع العمل، وأخلاقیات العمل، وإدارة الضغوط،

أدت هذه العوامل مجتمعة معا وغیرها، إلى تطویر . التنظیمي، وغیرها من المفاهیم السلوكیة

صدور القوانین الخاصة بالتأمینات، الكفالة الاجتماعیة (المنظومة التشریعیة والتنظیمیة 

عة ، وكذا الممارسة التسییریة إلى البحث عن سیاسات ناج.)للعاملین، وغیرها من التشریعات

وخلاصة القول؛ عرفت عملیات إدارة الموارد . بخصوص عملیات إدارة الموارد البشریة

البشریة تغیرات وتطورات عدیدة تمتّ بالصلة إلى عوامل ومتغیرات حضاریة وتاریخیة، 

اجتماعیة؛ اقتصادیة؛ سیاسیة؛ قانونیة؛ تكنولوجیة؛ تنظیمیة وثقافیة  تبلورت ضمنها 
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. نمو المؤسسات المعاصرة وحاجاتهارجة التعقیدات التي واكبت التطورات التي عرفتها د

  :والشكل التالي یترجم جملة التطورات التي عرفتها وظائف إدارة الموارد البشریة
  

 .التطور التاریخي لوظائف إدارة الموارد البشریة): 1-1(الشكل رقم

 
دار الفجر للنشر : القاهرة). (عبد الحكم أحمد الخزامي: تر(، ،استراتیجیة الموارد البشریةأشلوك تشانداوشلبا كبز: المصدر

  .    17، ص،)2000والتوزیع،

التي  الأهمیةلها، وكذا  الزمن بطبیعة ومضمون الوظائف المخولةواقترنت تسمیاتها عبر  

 شؤون العاملین منعن  تحول مسمى الجهاز الإداري المسؤولإذْ . للفرد العاملتم إیلاؤها 

ومع  إدارة الأفراد،مسمى إلى  إدارة المستخدمینإلى  العلاقات الصناعیة  إلي علاقات العمل
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على  للمورد البشريأصبح ینظر  أواخر القرن العشرینفي  الاهتمام بالعنصر البشري زیادة

إذْ . الجهاز إدارة الموارد البشریة، وأصبح مسمى هذا المسؤول عن الأداء المتمیزأنّه 

أعلاه ) 1(والشكل رقم .  إستراتیجیة الموارد البشریةصبا حول أصبح الآن الاهتمام من

یستعرض أهم العوامل والمتغیرات التي ساهمت في تطور عملیات وتسمیات هذا الجهاز 

 .الإداري

  .تطور إدارة الموارد البشریةلالعوامل المؤثرة : الثاني بحثالم

رة؛ بالإضافة إلى تضافر العدید یرتبط تطور تسییر الموارد البشریة بتطور حقل الإدا      

من العوامل التي ساعدت على نمو إدارة الموارد البشریة، حیث نضج نموذجها المهني، 

  .  والتطبیقي، والأكادیمي على اثر هذه العوامل مجتمعة معا وغیرها

وللبحث بعمق في مراحل تطورها، سعى العدید من الباحثین والمختصین المهنیین في      

برنــــار "رؤى  جدیدة لاستنباط خصائص هذه المراحل ومن زمرتهم  قل إلى تطویرهذا الح

 Encyclopédie des Ressources" ، وذلك من خلال مؤلفهما"Bernard & Alain، وألـــــــــــــــن

Humaines"1 ْحاولا إعطاء تقسیم ثلاثي لتطور إدارة الموارد البشریة، وهذا عبر أربع  ، إذ

ة، بالإضافة إلى سعیهما لتحدید طبیعة النشاطات السائدة في كل فترة مع تحدید فترات زمانی

 . كل تطور في تسمیات الوظیفة عبر الفترات المدروسة

لقد صقلت التطورات التاریخیة محتوى ومضمون وظیفة الموارد البشریة، ومن أبرز      

رس الفكر الإداري في العوامل التي ساهمت في نموها تداخل وارتباط جل إسهامات مدا

والتي  2ترصین وتدعیم المفاهیم الأساسیة التي جاءت بها مدرسة تسییر الموارد البشریة،

  :عززت فرضیاتها بالمبادئ التالیة

                                           
1 Bernard Niglio et Alain Roger, Encyclopédie des Ressources Humaines. (Paris: Edition Vuibert,2003), ''La fonction 
ressources humaines ''.P.570. 

2 Dimitri Weeis (Dir.).La Gestion des Ressources Humaines.3ème Edition, (Paris: Éditions d'Organisation, 2005). P.237. 
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تعمل المنظمة في بیئة تعتمد علیها في الحصول على مواردها، ومنها الموارد البشریة،  .1

التي تعكس فرصا وتهدیدات تؤثر سلبا لذلك ینبغي على المنظمة أن تدرك حركیة البیئة 

 وإیجابا في نوعیة الموارد؛

تحتاج المنظمة إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد البشریة، وذلك حتى تتكیف مع  .2

 حركیة البیئة؛

تعمل المنظمة على المواءمة المستمرة لتحقیق التكیف مع متغیرات البیئة، وذلك عن  .3

لموارد البشریة على المواءمة الداخلیة وكیفیة الاستخدام طریق تركیز الإدارة المتخصصة ل

الأفضل للموارد البشریة في المنظمة، وكذا المواءمة الخارجیة وكیفیة الاستجابة لمتطلبات 

 البیئة؛

تضع التنوع في أهدافها الاقتصادیة  للاستجابة للمتطلبات البیئیة على الإدارة أنّ  .4

 1؛والاجتماعیة والقانونیة والأخلاقیة

على إدارة الموارد البشریة أن تحقق أفضل توازن بین التكلفة والمیزة، وذلك من خلال  .5

الاستخدام الكامل والصحیح للموارد البشریة، وهذا عن طریق تشغیل كامل الطاقات 

البشریة المتاحة في المنظمة وتحریك ما یمكن من طاقات كامنة، بینما یتحقق الاستخدام 

 لشخص المناسب في المكان المناسب؛الصحیح من خلال وضع ا

تخضع حركة الفرد من البیئة إلى المنظمة لإشراف ومتابعة إدارة متخصصة تعرف بإدارة  .6

. لذلك ینبغي أن یمنح لها كل الإهتمام من الناحیة الوظیفیة والتنظیمیة. الموارد البشریة

ف للمنظمة المیزة تعتبِر هذه المدرسة المورد البشري كأحد الموارد التي یمكن أن تضی

 . التنافسیة

تسییر الموارد البشریة تطورات مختلفة نتیجة لتداخل العدید من عرف والجدیر بالذكر،     

العوامل والمتغیرات التي سلف ذكرها، فتأثرت مفاهیمها وتسمیاتها عبر العدید من المراحل، 

                                           
1 Gérard Donnadieu(Ed.).La régularisation sociale. In Dimitri Weiss (Dir.). 3ème Edition, Op-Cit. P.227.   
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سییر المسار المهني، إلى من مفهوم إدارة المستخدمین وإدارة الأفراد التي اعتنت أساسا بت

تسییر الموارد، ثم إلى تسییر الأعمال، تلا ذلك تسییر الكفاءات، الذي ارتبط بمفهوم المورد 

  .البشري ذو القیمة التي تحقق المیزة التنافسیة

یتأثر نظام تسییر الموارد البشریة بالقیم البیئیة المتعددة التي تحیط به، سواء منها      

لهذا الشأن ینبغي إیلاء الأهمیة القصوى لدراسة البیئة المحیطة . اخلیةالخارجیة أم الد

  :بالتنظیمات الإداریة، والتي یمكن حصرها في العناصر التالیة
  

 :العوامل السیاسیة والقانونیة  - أ
 

من أبرز العوامل التي تؤثر على سیاسات الموارد البشریة المبادئ والأعراف والأنظمة       

یم الإداري، وتعد العوامل القانونیة ذات تأثیر واسع النطاق لكونها تشكل السیاسیة والتنظ

الإطار الإلزامي الذي تعمل ضمنه إدارة الموارد البشریة، وبالتالي تلتزم بتطبیق منظومته 

تعزز دور الحكومات عن طریق  1930فمنذ سنة . التشریعیة والتنظیمیة الساریة المفعول

اء والشباب في المنظمات وأفرز ذلك العدید من القوانین فرض شروط وظروف تشغیل النس

الخاصة بالحد الأدنى للأجر، والأجر المتعلق بساعات العمل، ونظام التأمین الاجتماعي، 

، وعموما فقد تتداخل 1وكل الشروط القانونیة والتنظیمیة المتعلقة بأنشطة التسییر والتثمین

توى ومضمون التغیرات التي تطرأ على نظام جملة من العوامل والمتغیرات في تحدید مح

 :تسییر الموارد البشریة، والتي یمكن إیجازها في النقاط أدناه

 بیئة النظام السیاسي ومدى استقراره؛ .1

 مرونة وتكیف الأنظمة والتشریعات؛ .2

 مدى كفاءة الأنظمة والتشریعات في مجال الأعمال؛ .3

 قاعدتي المركزیة واللامركزیة؛ وكذا طبیعة التنظیم الإداري والسیاسي، ومدى تطبیقه ل .4

                                           
e internationale de psychosociologie et de Revu« Regards croisés pour une GRH de demain... »,  Honoré Lionel et al., 1

Pp. ( XVI,4).40Vol (2010/(S.M) ).  gestion des comportements organisationnels 
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 .1درجة مأسسة تسییر وتثمین الموارد البشریة

 :العوامل الاقتصادیة  - ب

تعتبر العوامل الاقتصادیة ذات ارتباط قوي بجملة التطورات والتغیرات التي عرفتها 

ت إدارة تسییر الموارد البشریة، ففي ظل مرحلة الرواج في الأربعینات والخمسینات والستینا

عرفت الأنشطة الخاصة بتسییر الموارد البشریة توسعا، أما في فترة الركود الاقتصادي 

فخضعت للعدید من سیاسات التخفیض في العمالة نتیجة للتقلبات التي شهدتها 

اقتصادیات الدول خاصة في منتصف السبعینات إلى أواخر الثمانینات من القرن 

التي تؤثر على الممارسات  العوامل الاقتصادیةوعلیه یمكن إبراز العدید من . العشرین

الخاصة بالموارد البشریة من تصمیم الوظائف، الحوافز، تدریب، تقییم الأداء، وهي 

 3 2:كالتالي
    

 ارتفاع المستوى المعیشي في المجتمع یؤدي إلى ارتفاع المداخیل التحفیزیة؛ .1

 النظام المالي والنقدي؛ .2

 لة؛السیاسة المالیة والنقدیة للدو   .3

 الاستقرار الاقتصادي؛ .4

 هیكل الأسواق المالیة؛ .5

 4مستوى العرض والطلب والضرائب؛ .6

 وفرة الموارد المادیة؛ .7
   

 :العوامل الاجتماعیة والثقافیة  - ج

  تؤثر القیم والاتجاهات والمعتقدات على السلوكیات العامة للناس، ومن هذه الزاویة      

  ن جملة العوامل التي تؤثر على ممارسات یظهر تأثیرها على المنظمات والأفراد، وم

                                           
1 Di Maggio (Paul) et Powell (Walter), « The iron cage revisited: institutional isomorphism and collective rationality in 

160).-Pp. (147vol. 48 ( 1983/(S.M) ).  American Sociological Reviewl fields », organizationa  
  . 59،ص مرجع سابق، صلاح عبد الباقي، 2

3 Bertrand Thiery et Al. Organisation et Gestion de l'Entreprise. 3ème éd, (Paris: Les éditions d'Organisation, 1998).P.113.  
  . 247ص، ،2ط .  التنمیة الإداریة، موسى اللوزي 4
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  1:تسییر الموارد البشریة ما یلي

 2قیم واتجاهات الأفراد نحو العمل، ونحو الوظیفة العامة؛  .1

المستوى التعلیمي، والعمر، والجنس خاصة في (التغییر في تركیبة الموارد البشریة .2

 3؛)الدول النامیة

 .نوعیة التعلیم العالي والمهني .3

 .خلاقیةالجوانب الأ .4
 

  :التكنولوجیة د ــ العوامل

لقد ترتَّب عن التطورات التكنولوجیة جملة من الطفرات في عالم الشغل، إذ تأثرت      

محتویات العدید من الوظائف في الإدارة العامة بإدراج نظم المعلومات والاتصالات، لذلك 

وقد لخص موسى  4.دیدةتم إدراج دورات تدریبیة بغیة تكییف الموظفین مع التقنیات الج

اللوزي عناصر البیئة الداخلیة المؤثرة في تسییر الموارد البشریة والتنظیمات الإداریة، في 

 5:النقاط التالیة

 العوامل الإستراتیجیة داخل التنظیم؛ .1

 التخطیط الاستراتیجي؛ .2

 .اتخاذ القرارات .3

ئة الخارجیة المنظمة لها القدرة على التكیف مع عوامل البی أنّ ا سبق ممّ یتضح 

  القرارات مضمون والذي یحقق لها الدیمومة والاستمراریة، هذا بدوره یؤثر فيوالداخلیة، 

  6 :المتعلقة بممارسات إدارة تسییر الموارد البشریة،و التي یمكن إیجازها في التالي

 طرق ومعاییر الاختیار والتعیین للموارد البشریة؛ .1

                                           
  . 248، ص، ھالمرجع نفس 1
  . 32، ص، مرجع سبق ذكرهمازن فارس رشید،  2
  . ھالمرجع نفس 3

4 Crozier (M.), L’entreprise à l’écoute, apprendre le management post-industriel. (Paris: Inter Éditions, 
  1989).  P. 219.; Desmarais Céline, « Renouveler l'encadrement pour transformer l'organisation ? Une recette mise à 
l'épreuve dans le contexte municipal », Revue française d'administration publique108, (2003/4), Pp. (617-631).  

  ).250– 249(، ص ص،2، ط التنمیة الإداریةموسى اللوزي، 5
6 Emery Yves et Martin Naomi, « Quelle identité d'agent public aujourd'hui ? » Représentations et valeurs au sein du 
service public Suisse, Revue française d'administration publique 127 (2008/3), p. 561. 
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 سیاسات التوظیف؛ .2

 م الأداء؛معاییر و أسالیب تقیی .3

 تحدید و تخطیط الاحتیاجات التدریبیة؛ .4

 الأجور و الحوافز؛ .5

 .عملیات توصیف و تحلیل الوظائف .6
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  :الثاني الفصل

  .هیمي لإدارة الموارد البشریةاالإطار المف 

  

  

تعد قضایا بناء الإنسان وتثمینه من المحاور التي صالت وجالت ضمن العدید من       

الإنساني، وذلك منذ أقدم الحضارات الإنسانیة، ویكفي الإنسانَ أن االله سبحانه مشارب الفكر 

وتعالى جعله أثمن شيء في الوجود وأنعم علیه بنعم لا تعد و لا تحصى، وفضّله على كافة 

  : الخلائق، وسخر له ما في الأرض، فهو الحیاة كلها، إذْ یقول االله تعالى في كتابه الكریم

رَ لَكُم مَّا فِي السَّمَاوَاتِ وَمَا فِي الأَْرْضِ وَأَسْبَغَ عَلَیْكُمْ نِعَمَهُ ظَاهِرَةً أَلَمْ تَرَوْا ﴿  أَنَّ اللَّهَ سَخَّ

فإذا كان شأنه مُثَمَنًا ومكرماً عند ربه الذي خلقه، ألا یجدر بمن دون االله تعالى ؛1﴾ وَبَاطِنَةً 

لذلك . ؤونه في مكان عمله؟وترعاه وتسیر ش أن تكرمه من إنسه؛ من حكومات ومنظمات

 2.تلعب إدارات الموارد البشریة دورا محوریا في تحدید مدى نجاح المنظمات الإنسانیة
  

تسییر و ، 3"مجتمع المنظمات"ه لقد بات معروفا في المجتمع المعاصر الذي یتمیز بأنّ      

استراتیجیة؛ الموارد البشریة كوظیفة من وظائف المنظمات غدت من أكثر الوظائف أهمیةً و 

للمنظمات، بل أكثر الموارد  كونه یتعامل مع أثمن وأحرج عنصر من عناصر المكونة

  .عرضة للتأثر بالتحوُّلات والتغیُّرات البیئیة
  

ل في المفهوم من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة: الأول مبحثال   .التحوُّ
  

بجملة من " الكلاسیكي"كر الإداري التقلیدي ارتبط مفهوم إدارة الأفراد في أدبیات الف      

الخصائص، والتي تمُت بالصلة إلى طبیعة المرحلة ودرجة تطور وظیفة الأفراد، حیث لم 

 تحظ هذه الوظیفة باهتمام من قبل المنظمات وأربابها، بل كانت رؤیتهم لها دونیة، إذْ 

                                           
 ).20(القرأن الكریم، سورة لقمان، الآیة  1

2 William Werther, Jr. and Keith Davis.Human Resource and Personnel Management. 3rd ed. (N.Y: McGraw-Hill Book 
Co.,1989 ). P. xxiv. 
3 W, Richard Scott. Organizations Rational, Natural  and open system. (London: Prentice Hall International, Limited, 
1998 ). P.1 . 
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إذن مصطلح  .لمنظمةا تنحصر في مجالات محدودة وروتینیة، ولا تأثیر لها على كافة

وظائف إدارة الأفراد وفقا  ینطوي على معاني ضیقة، وعموما ترتكز، )Personnel(الأفراد 

   1: للنظرة الكلاسیكیة في الآتي

على القوى العاملة، وعلى مهمة التنظیم، كاتخاذ الإجراءات " إدارة الأفراد" یركز مفهوم      

 :حسب توجهات السلطة الإداریة العلیا التنفیذیة للتعاقد مع العاملین وتعیینهم

 اتخاذ الإجراءات التنفیذیة لضبط وتسجیل حضور العاملین؛ .1

 اتخاذ الإجراءات التنفیذیة لصرف الأجور؛ .2

 إمساك السجلات والملفات التي تحفظ بها بیانات العاملین؛ .3

 .متابعة شؤون الإجازات والعلاج والنقل، وكل ما تعلق بالعاملین .4
   

بأهمیة بالغة في الفكر والممارسة الإداریة التقلیدیة، إذ وظیفة إدارة الأفراد م تحظ ل      

ومع . اعتبرت بمثابة جهاز تنفیذي فحسب لا یرقى إلى مستوى الإدارة الرئیسیة في المنظمة

سییر بروز النظرة الحدیثة التي تؤمن بضرورة تثمین المورد البشري، تغیرت النظرة إلى ت

الأفراد وكذا تسمیتها، فأصبحت تُسمَّى تسییر الموارد البشریة، والتي تعد واحدة من أهم 

جملة الأسباب " جمال الدین محمد مرسي"الوظائف الإداریة في المنظمات الحدیثة، ویلخص 

  2:الدافعة لزیادة الاهتمام بتسییر الموارد البشریة فیما یلي
  

تصادیات الدول إلى تحولات على المستوى المجتمعي أدت التغیُّرات التي عرفتها اق .1

والثقافي، وبالتالي أثرت على أنماط الاستهلاك الفردي والجماعي، هذا الشأن كان له بالغ 

التأثیر على وعي وثقافة العاملین، إذ أصبح العامل یتوقع من عمله ومنظمته أكثر من 

مناخ تنظیمي ملائم، یتم  مجرد الحصول على عائد مادي، بل أضحى یتطلع أیضا إلى

من خلاله إشباع حاجاته الاجتماعیة والنفسیة وغیرها؛ ومن نتائج ذلك استدعت الحاجة 

 إلى ظهور العدید من التخصصات والمتخصصین لإدارة هذه الاحتیاجات من خلق 

                                           
  ).35- 34، 15( ، ص ص،مرجع سبق ذكرهشید، مازن فارس ر 1
  . 26ص،، )2003الدار الجامعیة،: القاھرة( . الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي،  2
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 الدافعیة والتحفیز لدى العاملین؛

قید، نتیجة للتحوُّلات والتطورات من سمات المهام التسییریة في الإدارة المعاصرة صفة التع .2

التي عرفتها العدید من نظم المعلومات، التكنولوجیا، ارتفاع معدلات الابتكار والتطویر، 

وكذا بروز المنافسة الأجنبیة وعدم الاستقرار البیئي؛ تطلب الأمر من المنظمات استدعاء 

یة وتنمیة القدرة التنافسیة، مدراء الموارد البشریة للمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتیج

عن طریق تصمیم برامج ذات كفاءة لإدارة عملیاتها التسییریة من استقطاب الكفاءات، 

 وتنمیة مهاراتها وقدراتها، وكذا تحسین أدائها؛

التدخل الحكومي المتزاید بخصوص تنفیذ المنظومة التشریعیة المتعلقة بالعمل في  .3

دارات متخصصة تحافظ على تطبیق هذه القوانین، المنظمات دفع المنظمة إلى إنشاء إ

وذلك لتسییر مختلف العملیات المتعلقة بسیاسات الأجور، ساعات العمل، علاقات 

 العمل، الأمن؛

 تغیُّر ملامح الوظیفة ومتطلَّبات الأداء نتیجة للتعقُّد الفني في الوظیفة، تطلب الأمر  .4

ن أهمیة دور إدارة الموارد البشریة في تقییم هذا ما زاد م. استقطاب مهارات ممیزة ذات أداء

 وتنفیذ البرامج وسیاسات الأفراد؛

حدَّة المنافسة؛ تتطلب كفاءات ذات مهارات عالیة الجودة وتخضع لتدریب مستمر، یوازي  .5

درجة التطور التي تعرفها المُنتجات وأنظمة العمل بغیة الحفاظ على مركز ودیمومة 

 المنظمة؛

نظام معلومات للموارد البشریة زادت من دور وأهمیة إدارة الموارد  الحاجة الملحة إلى .6

البشریة، من حیث تعدد التخصصات والمختصین، بالإضافة إلى الدقة والسرعة في 

 صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات الفعالة لتسییر وتثمین الموارد البشریة؛

ع الاستثمارات الموجهة له، هذا الارتفاع المتزاید في تكلفة العنصر البشري، وبالتالي ارتفا .7

یقود بدوره إلى ترشید هذه الاستثمارات عن طریق مختصین ذوي معرفة ومهارة 

 .متخصصة لتسییر الموارد البشریة
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وبالموازاة مع موجة التغیُّرات والتحوُّلات التي عرفتها العدید من الأنظمة والممارسات       

في هیاكل المنظمة " تسییر الموارد البشریة"مصطلح المتعلقة بالإدارة المعاصرة، تم إدراج 

تعبیرا عن أهمیة الإنسان من حیث ملائمته بأبعاده الإستراتیجیة العدیدة ضمن المنظمة، 

  2  1.كإسهامه في تحقیق التغیُّرات الإستراتیجیة

غیر ملائمة سواء من حیث القصور في " الأفراد"ومن هذا المنطلق أضحت كلمة       

وبالتالي . سییر الأفراد أو فیما طرأ من تطورات في الأطر الفكریة في هذا المجالمفهوم ت

  .أضح الأكثر ملائمة الآن هو تسییر الموارد البشریة

الأكثر استعملا منها في  في هذا المجال، إذْ  الأدبیات العربیةبالمصطلحات  تعددت      

، وعموما تداولت مصطلحات في "إدارة المستخدمین"أو" ن الموظفینإدارة شؤو : "القطاع العام

" إدارة الموارد البشریة"، "إدارة الأفراد"، "إدارة القوى العاملة: " الغالب لها الدلالة نفسها مثل

وعموما یمكن حوصلة التحوُّلات التي طرأت في مفهوم وممارسات  ".وإدارة شؤون الموظفین

 3:فیما یليإدارة الموارد البشریة 
  

ل من مفهوم إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة؛ .1  التحوُّ

ل من إدارة العاملین كأفراد إلى إدارة العاملین كرأس مال فكري؛ .2  التحوُّ

الاستشاري والتنفیذي لإدارة الموارد إلى الدور  لإدارة الأفراد الدور التنفیذيالتحوُّل من  .3

 ؛البشریة

ل من الدور الت .4  ؛الدور الاستراتیجي للموارد البشریةقلیدي لإدارة الأفراد إلى التحوُّ

ل من إدارة الأفراد كجزیرة منعزلة إلى  .5   ؛إدارة الموارد البشریة كفریقالتحوُّ

إدارة الموارد البشریة التحوُّل من الأداء التنفیذي للمهام التقلیدیة لشؤون العاملین إلى  .6

  .لتعزیز المیزة التنافسیة

                                           
1 N. B. Lynn and A. Wildavsky. (Eds.), Administration: The State of the Discipline, L.G. Nigro.(ed.). « Personnel for 
Personnel By Administrators: Bridging the Gap »,  (Chatam NJ: Chatam House Publisher, Inc., 1990). P.134.  
2 Bensahel Liliane et Chamsoutdinova-Stieven Tamara, « The Adaptation of Western Management Methodology to the 
Investigation of Personnel Management Practices in Russia », Journal of Innovation Economics  1 (2008/1), Pp. (87-107). 

  .  38ص، ،)2000دار الكتاب،: القاھرة (.إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي و العشرون أحمد سید مصطفى،  3
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من العناصر السالفة الذكر، أنّ إدارة الموارد البشریة تؤكد على أهمیة  یتضح        

  .الأهداف الإستراتیجیة للمنظمةیحقق استثمارا طویل الأجل العنصر البشري باعتباره 
  

 .إدارة الموارد البشریة مفهومها، وظائفها، أهدافها، وأدوارها: الثاني حثالمب
  

 مفهوم الموارد البشریة: الأول بلطمال
  

  :معنى مصطلح الموارد - 1

للدلالة على الأصول المادیة التي تحقق ثروة  المواردأعتید استخدام مصطلح       

  على منظومة الفكر الإداري أوإیرادات، إلا أنّ المصطلح تكیف مع التطورات التي طرأت

جود إیرادات في حالة و باتساعه لیشمل بذلك الموارد البشریة، والتي بدورها تحقق ثروة أو 

  .موارد بشریة عالیة المهارات والمعارف

خدمات قائمة في المجتمع : "هابأنّ  الموارد Robert Barker روبرت باركرـویعرف        

البیئیة  ـSourcesالمصادرــ، وكذلك عرفها بأنّها "ومتاحة للذین هم في حاجة إلیها

ع، والتي تساهم في إشباع والاقتصادیة والاجتماعیة والمادیة المتاحة والممكنة في المجتم

  1 ".حاجات الناس وحل مشاكلهم
  

یمكننا أنْ نجدها كمصادر مادیة أومعنویة، وإذا تم استعمال بعض  المواردبمعنى أنّ        

ومن البدیهي . الجهد تصبح متاحة، وبالتالي یستطیع الإنسان إشباع حاجاته وحل مشكلاته

وتیسیر  -حقیق أهداف جمة من وراء استعمالهاأنّه إذا كانت هذه الموارد متاحة یمكن ت

علاقة ممّا یبدو جلیا، أن هناك . عقبات عدیدة تحول دون تحقیق حاجات الأفراد والمنظمة

 .وثیقة بین الحاجات والموارد
  

 تعریف الموارد البشریة - 2
  

  ورأس  والعناصر البشریة القوى البشریةمرادفا لمفهوم  الموارد البشریةیعتبر مفهوم       

                                           
1 Robert .L.Barker, The Social Work Dictionary, ( Maryland: Silver Spring, 1997). (S.P). 
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، وغیرها من المفاهیم ذات التداخل مع بعض عناصره، ولا بأس أنْ نشیر إلى المال البشري

 Humanــ  رأس المال البشريأنّ هناك مفهوما كثیر التداخل مع الموارد البشریة ألا وهو 

capital  ــ بحیث یُشیر هذا الأخیر إلى مجموعة المعارف والمهارات، والخبرات والتدریب

هلات المتوفرة لدى العاملین بمنظمة ما، حیث أنّها لیست مالكة له لكنّها یجب أنْ تعمل والمؤ 

  1.على المحافظة علیه وتطویره وذلك بتوفیر وسائل الوفاء
  

العمل سویا  (على قدرة الأفراد على  رأس المال الاجتماعيبینما یحیل مصطلح       

نسجام في فرق عمل والترابط مع الا)  لتحقیق هدف مشترك داخل مجموعات أومنظمات

الآخرین، وعلیه یمكن وصفه بأنّه كفاءة جماعیة للمنظمة، ووظیفته منح أفضل الحلول 

ــ  Jean Marie Peretti ویؤكد بدوره ــ. للمتعاملین من خلال معرفة ما یمتلكه الأفراد العاملون

لا  ریة على الأفرادالموارد البشعلى هذه الجزئیة المهمة من حیث أنّ إطلاق اصطلاح 

   2.یملكون الموارد من المهارات والمواهبیعني أنّهم موارد بل لأنّهم 

هي جمیع الناس الذین "  :الموارد البشریة بأنّها" مازن فارس رشید"یعرف  بالمقابل

یعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسین، والذین جرى توظیفهم فیها، لأداء كافة وظائفها 

ثقافتها التنظیمیة التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكیة، : هي وأعمالها تحت مظلة

ومجموعة من الخطط والأنظمة والسیاسات والإجراءات، التي تنظم أداء مهامهم وتنفیذهم 

  3."لوظائف المنظمة، في سبیل تحقیق رسالتها وأهداف استراتیجیتها المستقبلیة
  

البشریة من المنظمة تعویضات متنوعة مادیة  وبالموازاة مع ذلك تتقاضى هذه الموارد     

العمل والإنتاج، ذلك لأنّها  أهم عناصر وتعد الموارد البشریة. عدیدة ومعنویة ومزایا وظیفیة

، وغیرها من العملیات التي بدون هذه الموارد البشریة الابتكار والإبداعهي التي تقوم بعملیة 

  .جیاتها المستقبلیة واستمراریتها ودیمومتهاالمنظمة تحقیق أهدافها واستراتیلا تستطیع 
  

                                           
1 Gilles Bressy et Christian kankyeyt. Économie d'entreprise. (Paris: Ed Dalloz, 2007). P.326. 
2 Jean Marie Peretti. Ressources humaines et gestion des personnels. (Paris: Ed Vuibert, 2007). P.26.  

  . 11ص، ه،رمرجع سبق الذك مازن فارس رشید،3 
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  :الموارد البشریة إدارة تعریف – 3
  

إحدى الوظائف الأساسیة في كافة أنواع المنظمات، فإدارة الموارد البشریة هي تلك  هي     

 الإدارة المعنیة بتخطیط وتنظیم وقیادة ورقابة الموارد البشریة، لتحقیق أهداف الأفراد والمنظمة، وهي

على زیادة فاعلیتها المسؤولة عن توجیه عنصر العمل في المنظمة من خلال أنشطة تعمل 

  1.كالاستقطاب والتوظیف والتدریب وغیرها من الأنشطة

"  :، إذ یعرفها على أنّها"جمال الدین مرسي"ویتفق هذا التعریف مع  وجهة نظر     

المنظمة على احتیاجاتها من الموارد مجموعة الأنشطة الإداریة أوالتسییریة المتعلقة بحصول 

البشریة وتطویرها وتحفیزها والحفاظ علیها، بغیة تحقیق الأهداف التنظیمیة بأعلى مستویات 

  2".الكفاءة والفعالیة

بأنّها مجموعة من البرامج، والوظائف والأنشطة ": علي غربي وآخرونویعرفها       

  3".المصممة لتعظیم كل من أهداف الفرد والمنظمة

بأنّها مجموعة الممارسات والسیاسات التي تشمل الجوانب المتعلقة ": "روایة حسن"وتعتبره 

  4".بالموارد البشریة داخل المنظمة

فأنشطة الموارد البشریة، تؤلف ... بأنّها نظام متكامل: " كما یعرفها مازن فارس رشید      

یتصل اتصالا مباشرا بالنشاطات منها ) أو نظام فرعي(متصلا له حدود، وكل نشاط  نظاما

فإذا أسقطنا ذلك على عملیة التدریب الإداري یتضح أنّه نظام فرعي  5".الأخرى التي تقوم بها

من أنظمة تسییر الموارد البشریة یؤثر في الأنظمة نفسها المكونة للنظام الكلي، من اختیار، 

قیة الأنظمة الفرعیة المكونة توظیف، تقیم الأداء ومكافآت، وتعد مخرجاته نتاجا لتفاعل ب

  .للنظام الكلي لعملیة تسییر الموارد البشریة

  والمتفاعلة مع ) مترابطة(إدارة الموارد البشریة هي نظام للعدید من النشاطات المتصلة        

                                           
  .  28ص).  2005دار حامد نعمان،: الأردن. (مدخل استراتیجي: إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحیم مطر الھیتي،  1
 .16، ص همرجع سبق الذكرجمال الدین مرسي، 2
  .14ص). 2007لتوزیع، دار الفجر للنشر وا: القاھرة. (1، طتنمیة الموارد البشریة علي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة،3
 .2، ص همرجع سبق الذكر راویة حسن،4
 .56، صهمرجع سبق الذكرمازن فارس رشید، 5
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ونتیجة لذلك فنظام إدارة الموارد البشریة . بعضها البعض، وهي في تفاعل مستمر ومتكامل

  1.لایعد نظاما متكام

بأنّها الوسیلة الاستراتیجیة والواضحة لإدارة : " الموارد البشریةإدارة كذلك یمكن تعریف      

  2"أهم مورد بالمنظمة وأغلاها قیمة، وهو المورد البشري

الموارد البشریة في المنظمة على أنّها مجموعة المهام المرتبطة إدارة وبالإمكان تصور       

أوهي  3.دریبهم، وتطویرهم وحفزهم وتنظیمهم والمحافظة علیهمبالحصول على الأفراد وت

العملیة الخاصة باستقطاب الأفراد وتطویرهم والمحافظة علیهم في إطار تحقیق أهداف 

  4.المنظمة وتحقیق أهدافهم

، تعمل تمثل إدارة و وظیفة أساسیة في المنظمات"  :، بأنّهاعمر وصفي عقیليویعرفها      

خدام الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیها، من خلال استراتیجیة تشتمل على تحقیق الاست

على مجموعة من السیاسات والممارسات المتعددة، بشكل یتوافق بهذا الاستخدام مع 

5.استراتیجیة المنظمة ورسالتها ویسهم في تحقیقها
  

  

تلفة، ومهمة أنّ الأفراد في المنظمة مختلفون والوظائف مخ: "أحمد ماهرویعتبر  

المناسب في الوظیفة  الفرد التوفیق بین خصائص الأفراد وخصائص الوظائف و وضع

  6".المناسبة

الموارد البشریة تختلف تبعا لوجهات نظرهم، إدارة وتجدر الإشارة إلى أن رؤى المهتمین 

كانت  سواءفي تحدیدهم لهذا المفهوم حسب نوعیة المنظمة التي تنتمي إلیها هذه الموارد 

بالمنظمات  الخاص – Milkovichمیلوفینش–، وبهذا الخصوص سنورد تعریفعامة أوخاصة

                                           
1 Le Moigne. J.L, La theorie du système general . (Paris: P.U.F, 1983). P 63. ; Donnadieu G. et Karsky M. L'analyse 
systémique: penser et agir dans la complexité. (Paris: Edition Hinson, 2002). 

مركز الدراسات واستشارات الإدارة العامة : القاھرة(، المفاھیم والمجالات والاتجاھات الجدیدة: إدارة الموارد البشریةسمیر محمد عبد الوھاب، لیلى مصطفى، 2
  .14، ص،)2007مجلة الاقتصاد، 

 .5، ص)2009عالم الكتب الحدیث، : عمان(، 3، طمدخل استراتیجي: شریةإدارة الموارد البمؤید سعید سالم وعادل حرحوش صالح، 3
4 Arthur A. Thompson. R, and A.J Strickland, Strategic Management: Concept and cases. 4th Edition, (Texas: Business 
Publication rnc., 1981).P.4. 

 .14، ص،)2005دار وائل، : عمان(، 1طبعد إستراتیجي،  :إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي، 5
 .23، ص،إدارة الموارد الشریةأحمد ماھر،6
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سلسلة من القرارات التي تؤثر في العلاقة بین الموظفین : " الحكومیة، إذ یعرّفها على أنّها

  ومنظماتهم، وفي العدید من دوائر المستفیدین، وتهدف إلى التأثیر في فاعلیة الموظفین 

 1".ومنظماتهم

  فن اكتساب : " الموارد البشریة بأنّهاإدارة ا الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد فتعرّف أمّ      

  القوى العاملة ذات الكفاءة، وتنمیتها، والاحتفاظ بها، من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة 

  2.بأقصى قدر من الكفایة والاقتصاد

الأنشطة المنظمات الحكومیة على أنّها أحد الموارد البشریة في إدارة ویمكن النظر      

الإداریة تهتم بالعنصر البشري كمورد یجب استخدامه الاستخدام الأمثل في المنظمة، ولن 

عن طریق تنمیته واستثماره بكفاءة وفعالیة ربما یحقق أهداف المنظمة  یتأتى ذلك إلاّ 

لمتفاعلة فیما بینها بغیة والموظفین، وهذا عن طریق نظام متكامل من الوظائف المتصلة وا

وكذا . تحقیق سیاسات وبرامج تستهدف استقطاب واختیار أكفأ الموظفین، وتنمیتهم وتحفیزهم

استخدامهم بكفاءة وفعالیة للرفع من كفاءة الأعمال الحكومیة ورضا متعاملیها الاجتماعیین 

  اواة، وتحقیق الذات تظهر فعالیة وكفاءة الأنشطة حینما تكفل للموظفین المس. والاقتصادیین

  .وتهیئ لهم مكانة كریمة في حیاتهم الوظیفیة

أیضا تحلیل الأفراد كمّا وكیفا، وكذا تحلیل النشاطات واتخاذ القرار  طلب هذا الحقلیت

 المتعلقة تخطیط السیاسات والنشاطات والرقابة؛ وتخطیط احتیاجاتهم كما وكیفا، وكذا

  3.كمقاربة ثقافیة -الرمزیة أوالتمثیل –عن والبحث كذلك. بتسییرهم

الموارد البشریة إدارة جدُ خاصة، كونها تتعامل مع الموارد البشریة، أي مع ارة إدتعد       

الموارد إدارة وعموما تتشكل  .مجموع الأفراد الذین یكونون المؤسسة والمكلفون بجعلها تعمل

الموارد إدارة البشریة من أنشطة تتمیّز بالتعقید، الدینامیكیة والارتباط ببعضها، وعملیة 

                                           
1 George T.Milkovich and John w.Boudreau. Personnel: human resource Management: A Diagnostic approach. ( 
Plano,Tx: Business publications, 1988).P. 7. 
2 K.K.. Ahuja. Personnel management.2nd ed.(New delhi: kalyani publishers, 1983).P.7. 

3  Maurice Thenevet. Op-Cit. Pp.(3,5,7). 
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ف إلى إیجاد التوافق بین حاجات الأفراد والمنظمة، هذه المقاربة الثقافیة أسست البشریة تهد

  اتجاه الفرد والعكس صحیح، " المجتمع الإنساني"لبناء مفهوم حقوق و واجبات المنظمة 

  .الموارد البشریة في تحقیق الإنصافإدارة بمنطق آخر تساهم عملیة و 

یة بأنّها مجموع الأنشطة التسییریة المتعلقة بحصول الموارد البشر إدارة یمكن تعریف ومنه     

المنظمة على احتیاجاتها من الموارد البشریة، والذي یجب استخدامه الاستخدام الأمثل، عن 

والحفاظ علیها، بما یساهم في تحقیق أهداف المنظمة الاستراتیجیة،  طریق تنمیتها، تحفیزها

وفق نظام متكامل من الوظائف . ءة والفعالیةوكذا أهداف أفرادها، بأعلى مستوى من الكفا

متعلق بالفرد من تخطیط، واستقطاب، وتوجیه، وتنمیة، وتدریب، وأنشطة متعلقة بالوظیفة من 

 .الخ...وصف للوظائف، وتخطیط للمسار المهني
  

 .أهداف تسییر الموارد البشریة: ينالثا بلطمال
 

تصبو إدارة الموارد البشریة إلي تحقیق أهداف ذات أبعاد إستراتیجیة لمواردها البشریة،      

وتنفیذ الاحتیاجات والمتطلبات الآنیة والمستقبلیة للفرد والمنظمة؛ هذا الشأن وذلك وفق تحدید 

یدعم احتیاجات المنظمة من قوة بشریة ذات مستوى عال من الإنتاجیة والفاعلیة التنظیمیة؛ 

وبالتالي تساهم في تحقیق الأداء والإنجاز العالیین للمنظمة؛ بغیة ضمان نجاحها وبقائها 

   2:مر وصفي العقیلي مضمون هدف إدارة الموارد البشریة كما یليویصنف ع. 1ونموها
 

 : (Efficiency)تحقیق الكفایة الإنتاجیة .1

تتحقق الكفایة الإنتاجیة في المنظمة من خلال دمج مواردها البشریة مع مواردها       

، )Inputs( المادیة، وذلك بغیة تحقیق الاستخدام الأمثل لهذه الموارد، والتي تدعى بالمُدخلات

لتحدید مستوى مقیاس ) ...، آلات، تكنولوجیا،من مواد(ویعد حسن استخدام هذه الموارد 

، من سلع أو )Outputs(لدى هذا العنصر البشري، وبدوره ینتج عنه مُخرجات الأداء والكفاءة

                                           
  .29ص، المرجع السابق الذكر، عمر وصفي عقیلي،  1
  .المرجع نفسھ ، الصفحة نفسھا  2
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لهذا الشأن یعد العنصر البشري هو . وبأقل تكلفةخدمات بالكمیات والمواصفات المطلوبة 

وتخفیض تكلفة  تعظیم المخرجات، وذلك من خلال ؤول عن تحقیق الكفایة الإنتاجیةالمس

  .المدخلات

، إذْ یصبو إلى دورُ إدارة الموارد البشریةیظهر بجلاء من خلال هذه العملیات والممارسات 

جعل الموارد البشریة مؤهلة، مدربة، محفزة، لدیها ولاء وانتماء للمنظمة، هذا ما یجعلها ذات 

  :والشكل التالي یوضح ما تم ذكره. وإنتاج عالیین اء أد
  

  الكفایة الإنتاجیة):2ــ  1(الشكل رقم

  

 .43، ص)2001مكتبة عین شمس، : القاهرة(إدارة الموارد البشریة،محمود أحمد الخطیب، : المصدر

 :) (Effectivenessتحقیق الفاعلیة في الأداء التنظیمي. 2

لوحدها لا  فالكفایة الإنتاجیةیقترن بتكامل عناصر عدیدة،  دیمومة ونجاح المنظمة      

و تحقیق مخرجات بكفایة عالیة من خلال استخدام . تكفي لتحقیق البقاء و النجاح للمنظمة

، یجب أن یكون في مستوى عالي من الجودة، لتحقیق الرضا لدى )المدخلات( كُفْءٍ للموارد

أو الخدمات المقدمة للمتعاملین ) المخرجات(لمنتج عملاء المنظمة، وبعبارة أخرى أنْ یلبي ا

 . احتیاجاتهم ورغباتهم وتوقعاتهم ومعاملتهم معاملة حسنة

، بحیث تولي اهتماما دور إدارة الموارد البشریةمن خلال هذه الزاویة  یتضح جلیا      

جودة ورضا بالغا في تدعیم الدورات التدریبیة، وتوعیة الموارد البشریة، حول أنّ مسألة ال

وسعادة المتعاملین مسألة في غایة الأهمیة، وتعد مسؤولیة كل منْ یعمل في المنظمة؛ 

فبقاؤها ودیمومتها یتوقف على هذا الرضا، وعلیه ینبغي على الجمیع أن یكون في خدمة 

 .عملاء المنظمة
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ها یصب لذلك تعد الأهداف المتوخاة من وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة جمیع     

بمعنى الأداء الجیِّد لا یتحقَّق إلا بوجود قدرة ورغبة في في تحقیق مستوى الأداء الجیّد، 

هو تعظیم وجود القدرة والرغبة في العمل في آنٍ واحد، لذلك هدف إدارة الموارد البشریة 

 .الوقت نفسه وبأعلى حد، بغیة الوصول إلى أعلى المستویات
  

رسات إدارة الموارد البشریة كنظام مكوناته متكاملة ومتفاعلة وظائف ومماهذا ما یجعل     

مع بغضها بعضا، وأن أهدافها التي تسعى إلیها هي الأهداف نفسها التي تسعى الإدارة 

وهذا بدوره یحقق صحة مخرجات معادلة مستوى الأداء الجید من قبل . بصفة عامة لتحقیقها 

 :ها ضمن الأهداف الفرعیة لإدارة الموارد البشریةوالتي یمكن تصنیف إدارة الموارد البشریة،

خلق مناخ تنظیمي فعال یسوده التعاون والولاء والانتماء لدى الموارد البشریة العاملة في  .1

 المنظمة؛

 دمج أهداف العنصر البشري مع أهداف المنظمة؛ .2

 تحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتحقیق أهداف المنظمة؛ .3

فؤ الفرص بین جمیع مواردها البشریة من شأنه تحقیق الرضا تحقیق العدالة وتكا .4

 الوظیفي؛

 .وانخفاض في معدل دوران العمل .5

إلى تحقیق الكفایة الإنتاجیة جل هذه الأهداف وغیرها مجتمعة معا، تؤدي لا محالة      

  . ودیمومة والفاعلیة في الأداء التنظیمي، هذا ما یجعل المنظمات أكثر استقرارا
  

  .دور إدارة الموارد البشریة في المنظمة: لرابعالفرع ا
  

عرفت المنظمات الحدیثة تطورات متسارعة في العدید من بیئاتها، ومن نتائجها  

، 2 1تعددت  أنماط وطرق تسییر مواردها البشریة، وكذا تطورت أدوار إدارة الموارد البشریة

                                           
  . 281، ص،مرجع سبق ذكره، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةموسى اللوزي،   1

2 Maurice Thévenet. ( Dir.). Fonctions RH: Politiques, métiers et outils des ressources humaines. Cécile Dejoux. (Ed.). 
Pratiquer les outils RH. Op-Cit. P.432.  
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بشریة، من خلال ممارسة والتي بدورها أسهمت نحو تحقیق أهداف المنظمة والموارد ال

  1:الأدوار التالیة
  

یتجسد عموما في إفادة الإدارات والمدیریات الأخرى التابعة : الدور الاستشاري  - أ

 .للمنظمة بالنصح والمشورة والبیانات والمعلومات المتعلقة بمجال الموارد البشریة

المتعلقة الوظائف   ویتعلق أساسا بالدور التشغیلي في ممارسة: الدور التنفیذي  - ب

بتخطیط القوى العاملة، تسییر الكفاءات، تسییر الحیاة المهنیة، الاختیار، التدریب، 

 . 2التحفیز

ویتجسد عموما في مراقبة والتأكُّد من تطبیق السیاسات الخاصة : الدور الوظیفي  - ت

بالموارد البشریة؛ وهذا یتوقف على مضمون العولمة و ما أحدثته من تطورات في أدوار 

الموارد البشریة على مستوى المنظمات؛ وكذلك على مستوى العلاقات بین الفاعلین مسیري 

. في تسییر الموارد البشریة؛ وكذا دور المسیِّر في تطبیق السیاسات الخاصة بالموارد البشریة

، تعدّ تقلیدیة وجدیدة في تسییر "أدوار فعلیة"لذلك المنظمات تطلب من المسیرین ممارسة 

 .  3یة الموارد البشر 

یتحقق هذا الدور إذا تم تثمین موقع إدارة الموارد البشریة في  :الدور المشارك  - ث

ولن یتأتى ذلك إلا من خلال منحها دور صنع واتخاذ القرارات هیاكل المنظمات، 

الاستراتیجیة في مجالات الموارد البشریة بالمنظمة؛ والذي بدوره یرتبط بعوامل ومتغیرات 

ر القیادة العلیا، وكذا بكفاءة مسیِّري إدارة الموارد البشریة، والتي ذات صلة بأنماط تسیی

 : یمكن تلخیصها في بعض هذه العوامل
  

تمكین القیادة الإداریة العلیا لدور إدارة الموارد البشریة في المشاركة في صنع واتخاذ  -

دریب التي القرارات الاستراتیجیة، التي تتطلب الاستعجال والفعل خاصة في مجالات الت

                                           
  .16، ص،مرجع سبق ذكرهعایدة سید الخطاب،   1

2 Maurice Thévenet. Op-cit. P.p.(432, 433-434). 
3  Ibid. P.432.  
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في تحقیق بعض الدورات التقنیة، التي تكون في " الاستعجال والوقت الفعلي "تتطلب

   2    1.بعض الأحیان غیر مؤسسة في السیاسة التدریبیة للمنظمة
    

تعد التطورات التي عرفتها إدارات الموارد البشریة على مستوى الهیاكل وكفاءة  -

، وكذا المعلومات المتوفرة لدى مصالحها ذات صلة مواردها البشریة المَعْنِّیة بالتسییر

 .3بالدور المنوط بها
  

 

الذي یتمیز به مسیٍّرو الموارد البشریة أحد العوامل التي  4یعد أسلوب التسییر الجواري -

وذلك باعتبار هذه الإدارة . تؤهلها للمشاركة في اتخاذ وصنع القرارات الاستراتیجیة

یر الحیاة المهنیة فإنها تستحق بلا منازع دور الشراكة في تستعمل مُدَونة الكفاءات وتسی

 . 6 5صنع القرارات الاستراتیجیة
 

ینبغي تثمین هیاكل إدارة الموارد البشریة، وذلك من خلال توسیع دوائر التفویض في  -

 .7العدید من المهام والوظائف، وكذا جعل عملیة اتخاذ القرارات ذات أبعاد لامركزیة
  

لتكامل بین البرامج الخاصة بالموارد البشریة والأهداف الاستراتیجیة ضرورة تحقیق ا -

 .للمنظمة
  

    

تعتبر إدارة الموارد البشریة في جل عملیات تسییرها ذات مداخل : الدور الاستراتیجي  - أ

تكاملیة وفي اتصال بمختلف الأنظمة المتفاعلة والمكونة لهیاكل المنظمة، لذلك لا یكاد یخلو 

ویتجلى ذلك من خلال عملیاتها التسییریة . جي من منظومتها التسییریةالبعد الاستراتی

الیومیة، كإعداد برامج تدریبیة ظرفیة واستعجالیه، تسییر الحیاة المهنیة، وغیرها من أدوارها 

الهامة التي تستدعي الرؤیة الاستعجالیة والمستقبلیة في صنع القرارات الاستراتیجیة مع 

                                           
1 Ibid. P.433  .  
2 Yve-Frédéric Livian (Ed.). Changement et GRH. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2ème 
Édition, Op-cit. P.652.  
3 Tremblay D.-G, « Innovation, technologie et qualification : une introduction», in Actes du 14e  Colloque de l’Association 
d’économie politique, Publications de la faculté de Grenoble, 1996. Pp. (11-17).  
4 Jean-Frédéric Vergnies, « La professionnalisation dans un environnement mosaïque », Formation emploi[En ligne119 | 
juillet-septembre 2012, mis en ligne le 26 octobre 2012, URL : http:// formationemploi.revues.org/3675.P.2.]. [Consulté le 12 
novembre 2012]. 
5 Maurice Thévenet. Op-cit. P.433. 
6 Patrick Gilbert et Michel Parlier (Eds.). La gestion prévisionnelle des ressources humaines: Fondement, bilan et mise 
en œuvre. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2ème Édition, Op-cit. P.506 

  .101، ص)2009دار المسرة للنشر والتوزیع، : عمان(،  1ط. التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،   7
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 بدورها تتطلب منظور متكامل في تسییر وتنفیذ المهام المشتركة بین ؛ والتي1الهیاكل الأخرى

 .2التابعة للمنظمة المدیریات

    

 :الثالث الفصل

  

  .رهانات وتحدیات تسییر الموارد البشریة في عصر العولمة

  

 الحركة المتسارعة والمتطورة للبیئة الخارجیة للمنظمات ذات تأثیر بالغ الأهمیة، من تعد    

حیث درجة تركیب المتغیرات وتغییرها المستمر، هذا الشأن یجعل المنظمات شدیدة التأثر 

المنظمة تشكل نظاما مفتوحا  ببیئتها الخارجیة، وما تحمله من رهانات وتحدیات، باعتبار أنّ 

یتأثر ویؤثر على العدید من الأنظمة الإداریة، والتي بدورها تنعكس على الممارسات 

لذلك بات الأمر ملحا ضرورة تقصي . لتالي على أداء المنظمة ومواردها البشریةالإداریة، وبا

هذه المتغیرات لمواجهة مثل هذه التحدیات، وذلك عن طریق ضبط استراتیجیات ملائمة 

   4 3.لضمان دیمومتها وتكیفها
  

  :العولمة رهاناتها وتحدیاتها: الأول حثالمب
  

أكثر تفاعلا وتأثیرا بالبیئة الخارجیة، من حیث  تعد وظیفة تسییر الموارد البشریة     

مسؤولیتها إزاء مواردها البشریة، الأمر یستدعي تحیّین وتطویر أنظمة وأهداف تسییرها 

ویتضح ذلك من خلال عملیات التخطیط التي تمارسها المنظمة . للمتعلقة بمواردها البشریة

اب، وغیرها من تقنیات تسییر و تثمین بخصوص التدریب والتقییم والتحفیز والترقیة والاستقط

الموارد البشریة، وبالموازاة مع ذلك هناك متغیرات ذات حركیة متسارعة للعولمة، والتي لها 

                                           
1 Chemla Éliane, « Introduction », Revue française d'administration publique 104   ( 2002/4).P. 541.   
2 Jean-Pierre Bouchez (Ed.). Les prestations de services intellectuels et de conseil autour du management et de la 
gestion des ressources humaines : Stratégies et enjeux. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2ème Édition, Op-
cit. P.665.  
3 Florence Palpacuer et Le Roy Maya, « Management, mondialisation, écologie: Regards critiques en sciences de gestion », 
Revue française de gestion 210 ( 2011/1), Pp. (165-167). 
4 Patrick Gilbert (Ed.), Systèmes d’information et ressources humaines : e-GRH, SIRH. In Dimitri Weiss (Dir.). 2ème 

Edition, Op-Cit. Pp.(767, 781).   
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تأثیر ذو درجة عالیة على منظومة وممارسات تسییر الموارد البشریة من حیث تطوُّر 

أن  RhinesmithH. -–ستیفنرینسمیثوحسب رأي  1و مفهوم الكفاءات،  الوظائف و المهام

العولمة تغییر في السلوك والقوة، وهي مرحلة من مراحل نمو استراتیجیة المنظمات، وهیاكلها 

وثقافتها، لكونها سلوكا تنظیمیا متطورا تتبنّاه المنظمات، بهدف التكیف والتفاعل مع العوامل 

  2:التالیةومن مظاهر العولمة العناصر . المعقدة مست كافة جوانب المجتمع العالمي

العولمة السیاسیة، والثقافیة، والاقتصادیة، والعسكریة، وما حملته من أنماط قیمیة،  .1

 وثقافیة، وغیرها؛ 

 الاهتمام بالابتكار والتطویر نظرا لشدة المنافسة؛ .2

 3في العدید من المجالات؛ ةمشاركة المرأة في التنمیة ومنحها أدورا أساسی .3

 والمحافظة علیها؛إیلاء أهمیة كبیرة لقضایا البیئة  .4

 بروز دور التكتلات الاقتصادیة؛  .5

 دور المنظمات العالمیة غیر الحكومیة؛   .6

 تحریر التجارة الخارجیة؛ .7

 مدیونیة الدول النامیة؛  .8

 توحید نماذج اقتصادیات الدول عن طریق تطبیق اقتصاد السوق؛ .9

. اة العامةتطور نظم المعلومات والاتصالات على العدید من المستویات، وكذا الحی.  10

 وتأثیر ذلك على هیكل الموارد البشریة؛

                                           
1 Alain Burlaud et Jean-Yves Eglem (Eds.), Contrôle de gestion et gestion des ressources humaines. In Dimitri Weiss 
(Dir.).2ème Edition, Op-Cit. Pp.(719, 744).    

  . 20ص،.،) 2006الدار الجامعیة، : الإسكندریة(الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، فرید النجار،  2
 الدكتور ستیفن ـــH. Rhinesmith  یركز عملھ على كیفیة إدارة . ؛ وھو مؤلف ومحاضرالقائد العالميھو واحد من أبرز خبراء العالم بخصوص مفھوم ــ

 وھو مدیر معھد  .م الیقین في البیئات الاقتصادیة والثقافیة المختلفة، مع التركیز بشكل خاص على منطقة الشرق الأوسط والصینالتعقید والتنوع وعد
Naisbittللمالیة والاقتصاد حیث تیانجین، الذي یبحث ویقدم التقاریر عن توجھات الصین وھو حاصل على الأستاذیة في مدرسة آسیا للأعمال، وجامعة الصیني 

 ,Head, Heart ''،: مقالا في الشؤون الدولیة و من كتبھ 30 وقد نشر أكثر من. تجري البحوث لتدریب الطلاب والمدیرین التنفیذیین الصینیین في القیادة العالمیة
and Guts: How the World’s Best =Companies Develop Complete Leaders and Leading in Times of Crisis'',(co-authors 

David Dotlich and Peter Cairo)= منصب التنفیذي، رجل أعمال، مستشار، دبلوماسي، مؤلف الفي  (العلمیة والعملیة تجاربھ  ،  جل مؤلفاتھ مبنیة على
  .)ومحاضر

  . 251، ص، )2002دار وائل، :  عمان(، 4، ط التنمیة الإداریةموسى اللوزي، 3
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، إذْ تعتمد على أعداد )Lean Organisation(تتصف منظمات المعاصرة بالرشاقة .  11

أقل من العاملین ذوي مهارة عالیة، تعتمد على العمل التعاقدي وبتشغیل العمالة 

 1  الساعات الإضافیة؛

 المعاصرة بالتنوع في مزیج المهارات؛ زیادة التعقد الأفقي، حیث تتسم المنظمات.  12

التحول من الهیاكل الرأسیة إلى هیاكل أفقیة، مما ینجر على ذلك العدید من . 13

التأثیرات في مستویات عدیدة، كالاستقلالیة في اتخاذ القرارات، بناء فرق عمل ذات 

 كفاءة وخبرة عالیة؛

، بغیة مواكبة )Learning Organisation(تصبح المنظمات تسعى للتعلم المستمر.  14

 .2التطورات والمتغیرات المتسارعة

الأداء المرتبط بالجودة، الالتزام البیئي والإنساني، علاقات الاتحادات العمالیة، . 15

 أخلاقیات العمل للموارد البشریة في المنظمات؛

 الاحتراف التسییري، والمهني، القیمة المضافة؛. 16

س المزایا التنافسیة بین المنظمات تنمیة مهارات الموارد البشریة على أسا. 17

 .والحكومات

الثورة التنظیمیة التي مست جل المستویات المتعلقة بالموارد التنظیمیة، طبیعة .  18

 .المنظمات، مستوى المركزیة واللامركزیة، وغیرها
  

العولمة بمظاهرها متعددة الأنماط، والتي مست مختلف المستویات، العالم  جعلت          

حدة في أغلب المیادین ذات التأثیر على اقتصادیات الدول، فتوحدت الأسواق قریة مو 

الوطنیة في سوق عالمیة واحدة، مما دفع أكبر المنظمات والشركات الدولیة التي تمتلك 

القدرات التنافسیة للدخول إلیها، لذلك أصبحت المؤسسات في أرجاء العالم تسعى للاستثمار، 

                                           
ص  ،)2003دار الكتاب العلمیة للنشر والتوزیع،: القاھرة(،  1ط .التحدیات، التجارب، التطلعات: وارد البشریة إلى أین؟إدارة المعبد الكریم أحمد الخزامي، 1

  . 23ص،
2 Paraponaris Claude et Simoni Gilda, « Diffusion des connaissances et outils de gestion »,  
  Revue française de gestion166 ( 2006/7), Pp. (69-92). 
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كل هذه . مع حمایة أسواقها الداخلیة من السیطرة الأجنبیةوتصبو لخلق أسواق خارجیة 

العوامل وغیرها ساهمت على تدعیم القطاع الخاص، هذا ما شجع على ظهور تجمعات 

  . اقتصادیة إقلیمیة تسعى لإحداث التكیف مع مظاهر العولمة
 

  :الموارد البشریة التحولات البیئیة ذات التأثیر على إدارة :الثاني حثالمب
 

الاستراتیجیة  ا فرضت مظاهر العولمة أشكالا جدیدة ومتنوعة في الفكر والممارسةكم

وهیاكلها وثقافتها، هذا ما جعل المنظمات تتكیف مع جملة التعقیدات والمتغیرات،  للمنظمات

وكذا العوامل التي فرضتها العولمة عن طریق إضفاء خصائص تنسجم مع معطیات هذه 

هذا الاتجاه المتنامي نحو العولمة فرض بدوره . دثتها العولمةالتحولات والطفرات التي أح

  ویمكن رصد بعض تحدیات تسییر . أنماطا جدیدة في فكر وممارسات تسییر الموارد البشریة

 2 1:الموارد البشریة في بیئة عالمیة یكتنفها التعقید، والتي نوردها في التالي

طرق والتقنیات في التسییر عن طریق التفتح نحو المحیط الخارجي، واستیعاب أحدث ال .1

 الإبداع، الابتكار، الاختراع لتحسین الأداء البشري؛

 التنافس القطري و الإقلیمي والعالمي؛ .2

 الشركات متعددة الجنسیات؛ .3

 الجودة الشاملة؛ .4

 المسؤولیة الاجتماعیة تجاه خدمة المجتمع؛ .5

 التدخل الحكومي؛ .6

 مطالب النقابات العمالیة؛ .7

لمعلومات وتكییفها مع الأنظمة والممارسات التسییریة، تطویر أسالیب استثمار تقنیة ا .8

 العلاقات الإنسانیة؛

                                           
  . 31ص،، ) 2005دار غریب،: القاھرة(إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، علي السلمي،  1
  .51، ص، )2007مجموعة النیل العربیة، : القاھرة(،  1، طالاتجاھات المعاصرة: إدارة وتنمیة الموارد البشریةمدحت محمود أبو النصر،  2
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الخبرة  استشارة الرؤیة المستقبلیة في التخطیط الاستراتیجي، و التحكم في آلیاته عن طریق .9

 1والكفاءات المتخصصة؛ 

 استثمار وإدارة الوقت باعتباره موردا جوهریا في تحقیق التنمیة؛ .10

 2.القیمة المضافة في جمیع مناشط المنظمة، هدف ومسؤولیة كل من یعمل فیها تحقیق .11

الخ هم شركاء ولیسوا ..كل من یعمل في المنظمة من مدیرین، وموظفین، وعمال، فنیین .12

 3أجراء، یسهمون في اتخاذ القرارات؛

تماء توفیر الجو الملائم للشعور بالاستقرار الوظیفي یولد لدى العاملین الولاء و الان .13

 للمنظمة؛

أساس بقاء ودیمومة المنظمة تحقیق التمیز في الأداء، لذلك یتطلب العمل بمقاییس  .14

 4جدیدة في تقییم الأداء البشري؛

الدیمومة والاستمراریة في التعلم وتطویر الذات یعد هدفا أساسیا في حیاة العاملین في  .15

 5المنظمة؛

متنوعة وعالیة الجودة، لذلك فالفرد  تحتاج المنظمات موارد مدربة وذات كفاءة ومهارات .16

 6.الذي یفتقر لعدة مهارات لا یجد مكانا في المنظمات الحدیثة بسهولة

مواجهتها إلا من  لقد ساد اقتناع لدى المنظمات المعاصرة، بأن التحدیات لا یمكن      

تسایر خلال موارد بشریة ذات تمیّز وإعداد عالیَین، والتي بدورها تسیر بإدارة معاصرة 

انعكاسات الفكر التسییري الجدید على تسییر الموارد  هذه التحدیات والرهانات، وتظهر

البشریة على دور وأهمیة الموارد البشریة في المنظمة؛ حیث شجع على اتساع  دور إدارة 

                                           
1 Jean-Pierre Bouchez (Ed.), Prestations de service intellectuels et conseil autour du management et de gestion des 
ressources humaines : Stratégies et enjeux. In Dimitri Weiss (Dir.). 3ème édition. Op-Cit. Pp.(665, 687).  

  . 68ص، ،مرجع سبق ذكر عمر وصفي عقیلي، 2
3 Barès Franck et Cornolti Christophe, « Le DRH, un homme de pouvoir ? », Revue française de gestion 165  ( 2006/6), 
Pp. (45-69). 
4 Jean-Pierre Bouchez (Ed.) .Op-Cit. 

  .69ص، ،مرجع سبق ذكر عمر وصفي عقیلي، 5
  . 70، ص،المرجع نفسھ 6
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التسییریة من تدریب،  الموارد البشریة كممارستها لأدوار استراتیجیة في تخطیط عملیاتها

  . توظیف، وغیرهااستقطاب، 

بالإضافة إلى المشاركة في اتخاذ القرارات، كل هذه العوامل وغیرها ساهمت في      

إرساء وتدعیم فكرة تثمین المورد البشري وإدارته، وبطبیعة الحال هذا ما یؤهلها أن تكون 

  .في قمة البناء التنظیمي في المنظمة

  ت الفكر الإداري الجدید في مفاهیم وعلى هذا الأساس، یلخص علي السلمي انعكاسا     

  1:یلي وتقنیات التسییر المعاصرة وتأثیراتها في ممارسات ومفاهیم تسییر الموارد البشریة فیما

تغیر النظرة إلى تسییر الموارد البشریة من كونها مجموعة أعمال إجرائیة، تتعلق بتنفیذ  .1

تعامل مع أهم موارد المنظمة سیاسات ونظم العاملین إلى اعتبارها وظیفة استراتیجیة ت

 وتتكامل مع الأهداف والاستراتیجیات العامة لها؛

الانطلاق بفكر تسییر الموارد البشریة من الانحصار في مشكلات الاستقطاب والتوظیف  .2

للعاملین، إلى الاشتغال بقضیة أكثر أهمیة وحیویة وهي إدارة الأداء، وتحقیق الإنتاجیة 

 لفعالیة؛الأعلى وتحسین الكفاءة وا

إیلاء المكانة العالیة، والارتقاء بالقائمین على عملیات تسییر الموارد البشریة إلى مرتبة  .3

 الإدارة العلیا؛

إدماج تقنیات المعلومات والاتصالات في عملیات تسییر الموارد البشریة، والتحول نحو  .4

  2؛ E- Human Resources Managementنظم وتقنیات تسییر الموارد البشریة الإلكترونیة

عملیات تسییر الموارد البشریة،  فيTQM  تبنّي مفاهیم وتقنیات إدارة الجودة الشاملة   .5

واعتبار مختلف الإدارات التي تخدمها بمثابة العملاء الداخلیین الذین یجب العمل على 

 3.إرضائهم

                                           
  ).37-36(ص، إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة،علي السلمي،  1
  . 175، ص،2، طالتنمیة الإداریةموسى اللوزي،  2
  . 234.، صالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةموسى اللوزي، 3
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قد یتَّضح من خلال ما سبق أنّ هذه التحولات التي حدثت في العالم المعاصر      

انعكست على الفكر الإداري، وبالتالي على منظومة المفاهیم والأفكار في الممارسات 

الفعلیة في تسییر الموارد البشریة، التي بموجبها أُعطِي للعنصر البشري دور استراتیجي 

  .ضمن استراتیجیات وسیاسات المنظمة
  

  :لولایة في ظل العولمةتحدیات تسییر الموارد البشریة للإدارة العامة ل :الثالث حثالمب
  

  من خلال العناصر التي تمت معالجتها في المحاور السابقة تبین أن الإدارة الولائیة      

  :ستواجه تحدیات جمّة، یمكننا إدراجها في النقاط التالیة
  

إن النقلة النوعیة التي عرفتها جملة الأنساق على مختلف البیئات  :التحدیات السیاسیة .1

الدیمقراطي، جعلت من النظام السیاسي یغیر من مساراته واتجاهاته إزاء  من جراء التحول

ا أثر في تغییر العدید من ممّ .  العدید من المحاور المتعلقة بتسییر العدید من المنظومات

والممارسات بالإدارة العامة للولایة، و من ضمنها مرتكزات السلوك للموظف  المفاهیم والقیم

  : 1العام

م الحیاد السیاسي والوظیفي كسلوك و نموذج مهني في التعامل مع مختلف ضرورة التزا -

على المستوى المحلي، هذا الشأن یتطلب تدریبهم  2التیارات السیاسیة المتداولة على السلطة

 ؛3وتغییر اتجاهاتهم، وسلوكهم عن طریق تغییر الثقافة التسییریة برمتها

رد البشریة للتكیف مع مختلف البرامج السیاسیة هذا الشأن یقودنا إلى تحضیر وتدریب الموا 

 التي زكاها الناخبون؛

تغییر نظرة الموظفین عن طریق تدریبهم على ثقافة تسییریة جدیدة إزاء تحدید موقع الإدارة  -

 . من الطبقة السیاسیة
  

                                           
1 Honoré Lionel, « Modernisation des organisations et contrôle des comportements  » Quels liens et quels enjeux ?, Revue 
française de gestion 176 (2007/7), Pp.( 53-62). 

  . 202ص،، )2013دار المسیرة، : عمان(،  3، طأخلاقیات العملبلال خلف سكارنة،  2
3 Campoy Éric et Neveu Valérie, « Confiance et performance au travail  » L'influence de la confiance sur l'implication et la 
citoyenneté du salarié, Revue française de gestion  175 (2007/6), Pp. (139-153) 
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من إفرازات التطورات على مستوى البیئة الاقتصادیة، وما أنتجت : التحدیات الاقتصادیة .2

تلالات هیكلیة على مستویات جمة، وكذا  الأزمة الاقتصادیة كان لها أثر عمیق على من اخ

أسالیب  وفعالیة إداراتها، هذا بدوره أثر على نوعیة الخدمات الموجهة للمتعاملین 

هذا الشأن أنتج حتمیة الانتقال من الإصلاحات الاقتصادیة إلى  .الاجتماعیین والاقتصادیین

وفي تقدیري الشخصي أنها تمتّ بالصلة إلى حتمیة إجراء . جملة من الإصلاحات

 هذه النتیجة تفرض. 1إصلاحات إداریة مواكبة للتحولات التي عرفتها مختلف الأنساق

ضرورة تحدیث طرق وأسالیب تسییر وإدارة المجموعات المحلیة والإدارة العامة للولایة بشكل 

تفاعلة فیما بینها، كالبیئة العلمیة خاص قصد التكیف والانسجام مع مختلف البیئات الم

  . الخ... والقانونیة، والثقافیة والتكنولوجیة
  

  لا شك أن لكل هذه التحولات أثرا في الفكر والسلوك  2:التحدیات الاجتماعیة والثقافیة. 3

المجتمعي برمته، من حیث تنشئته السیاسیة، الفكریة، وغیرها، لذلك أنتجت نقلة نوعیة على 

دید من الفئات ونظرة ناضجة إزاء محیطها خصوصا الإدارة المحلیة للولایة، إذ مستوى الع

  . بعدما كانت الإدارة هي السلطة المسیرة لزمام الأمور أصبحت عائقا في نظره

  فالسیاسي یرى فیها الكابح والمعرقل لطموحاته الإداریة؛ -أ

ادیة الشاملة بأسالیبها في حین الاقتصادي یشكك في مصداقیة إحداث التنمیة الاقتص -ب

وإدارة عجلة  العتیقة التي لم ترق إلى مستوى التحولات موازاة مع تطویر أسالیب وطرق تسییر

  . التنمیة

  هذا ما أنتج رؤیة سلبیة لدى المواطن البسیط على أنها حلقة خبیثة للبیروقراطیة؛ -ج

  كذلك تعد آلة لاستهلاك الجبایة؛  - أ

                                           
 
  

2 Frimousse Soufyane et Peretti Jean Marie, « L'émergence d'une gestion des ressources humaines hybride au Maghreb », 
Revue française de gestion166 (2006/7), Pp. (149-158). 
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وظفین، إذ أصبحت المرأة في المراكز القیادیة، ومتواجدة تغیر في التركیبة البشریة للم  - ب

  .  في أغلب التخصصات و المهام

كل هذه المفاهیم التي أفرزتها التراكمات القدیمة والجدیدة في تسییر الإدارة العمومیة       

  . وبالتالي تثمین مواردها البشریة. للولایة، تتطلب معالجتها عن طریق تغییر ثقافة المنظمة

  مواكبة لوتیرة التطورات المستمرة یتطلب من الإدارة  12:التحدیات العلمیة و التكنولوجیة.4

العمومیة الالتحاق بالركب بخصوص تطویر أدواتها التسییریة المعتلة والتي عفى عنها 

الزمان، ولا سیما تلك المتعلقة بمجال تحدیث مناهج الإدارة والتسییر وكذا إدخال التكنولوجیا 

هذه العوامل أنتجت الضرورة 4الأنظمة المكتبیة،3جال معالجة نظم المعلومات والاتصال،في م

الملحة لتعدیل هیكلة الشغل من حیث اختفاء بعض التخصصات، هذا بدورة أدى إلى اختفاء 

عدد هام من الأعمال والمهام بفعل التطور والتحدیث، وبالتالي ظهور أعمال ومهام جدیدة 

إدراج تخصصات جدیدة وإجراء دراسة شاملة حول إمكانیة تكیف  تستدعي التفكیر في

 . وكذا إعادة النظر في أسلوب تنظیم العمل ،المسارات المهنیة للمستخدمین

یرتبط نجاح العملیات المذكورة سالفا إلى ضرورة تصمیم برامج تدریبیة خاصة بتكیف        

إدراجهم في دورات تدریبیة إداریة لتغییر  الأفراد مع المهام الجدیدة على مستوى هیكلهم، وكذا

مع جل التحولات التي طرأت في  ةسلوكیاتهم واتجاهاتهم لغرس ثقافة تسییر جدیدة متكیف

  5.البیئتین
  

إن الإصلاحات الاقتصادیة التي مست جل الأنظمة أدت : التحدیات الإداریة والقانونیة.4

داریة مواكبة لهذه الأخیرة بغیة التحكم بالضرورة إلى حتمیة الوصول إلى إجراء إصلاحات إ

                                           
1 Scouarnec Aline et Silva François, « Quel(s) modèle(s) de management des ressources humaines en  Euroméditerranée ? 
», Revue française de gestion166, (2006/7), Pp. (129-147). 
2 Orsoni Jacques et Pérez Roland, « Le management méditerranéen: Forme dépassée ou formule d'avenir ? », Revue 
française de gestion166 ( 2006/7 ) , Pp. (95-100). 
3 Bellon Bertrand et al., « Nouvelles technologies et management dans les pays du Sud méditerranéen », Revue française 
de gestion166 (2006/7), Pp. (173-189). 

  . 23 ،، صسبق ذكره جعمرخلیل العراقي ، مدحت ، 4
5 Besseyre des horts Charles-henri et Isaac Henri, « L'impact des TIC mobiles sur les activités des professionnels en 
entreprise », Revue française de gestion168-169 (2006/9-10), Pp. (243-263). ; Baret Christophe et al., « Management et 
réseaux sociaux Jeux d'ombres et de lumières sur les organisations », Revue française de gestion163 (2006/4), Pp. (93-106). 



53 
 

لذلك یستدعى الأمر النظر بموضوعیة وعقلانیة . في معدلات نجاح الإصلاحات الاقتصادیة

إلى الأنظمة الأخرى التي بقیت مشلولة لكون حركیة هذه الإصلاحات لم تتواكب معها جملة 

خرى المتفاعلة فیما بینها من الإصلاحات الأخرى في الأنساق الكلیة والفرعیة للأنظمة الأ

  : وعموما یمكننا أن نلخصها في النقاط أدناه
  

الإصلاحات التي مست منظومة الوظیفة العمومیة، كإدخال لأول مرة أسالیب التسییر  -

التقدیري للموارد البشریة التي لم تواكبها إصلاحات ذات صلة بالأنساق الفرعیة المتفاعلة 

یة والقانونیة التي تمارسها الإدارات المخول لها الرقابة السابقة معها كالقیود التنظیمیة والمال

، تحدید المناصب المالیة من الإدارة المركزیة )المراقب المالي والوظیف العمومي(واللاحقة 

دون تحدید الاحتیاجات الفعلیة للإدارة المحلیة، یعد عائقا في إمكانیة التنبؤ، ) وزارة المالیة(

 . سییر الموارد البشریةووضع مخطط سنوي لت
  

  تعد هذه الإصلاحات بمثابة المنظور الجدید لتسییر وتثمین الموارد البشریة عن طریق      

تثمین سیاسة التدریب الإداري من الناحیة النظریة، كإدراج جدول خاص بالتدریب الإداري 

  . ضمن المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة
  

ة تأهیل وفتح مراكز التكوین الإداري السابقة التي عكفت منذ كان من الأجدر إعاد     

إنشائها على تدریب العدید من الإداریین السابقین، بالإضافة لذلك ینبغي فقط تحلیل میزانیتي 

الولایة والدولة للتأكد من مصداقیة هذه السیاسة الجدیدة المنتهجة للتدریب الإداري، إذ لا 

  .اسةیوجد نفقات مخصصة لهذه السی

غیاب سیاسة فعلیة مؤطرة لتثمین وتسییر الموارد البشریة كترویج مدخل العلاقات        

وجل  .الإنسانیة، ونظم التحفیز المادي والمعنوي، و كذا نظم التقییم الموضوعي لأداء الأفراد

داء، التدریب الإداري كأداة للتثمین، تقییم الأ( تقنیات التثمین المتعلقة بالموارد البشریة 

  ). الحوافز، التطویر الوظیفي، المسار المهني، الترقیة، وغیرها 
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إصلاحات الإدارة المحلیة؛ بالرغم من سن جملة من الإصلاحات على مستوى الإدارة  -

المحلیة، والتي شملت تحسین طرق ومناهج تسییر المالیة المحلیة، تثمین الموارد البشریة 

لیة، ضبط علاقات الوصایة الإداریة على المجموعات بتحسین تسییر المرافق العمومیة المح

المحلیة، إلا أنّه لم تواكب هذه الإصلاحات الإداریة میكانیزمات لتفعیل وتحقیق محتویات 

هذه الإصلاحات، لذلك ینبغي تصمیم دورات تدریبیة إداریة ذات صلة بتحیین الموارد البشریة 

بة في تغییر اتجاهات، وسلوكیاتهم إزاء إزاء هذه التخصصات، هذه العملیة تكسبهم الرغ

الثقافة التسییریة الحدیثة، و ذلك بمجرد اكتسابهم التحكم في التقنیات الجدیدة، ممّا یلین 

 . المقاومة في التغییر
 

  لذلك ینبغي إعادة النظر في القوانین والتنظیم المعمول بهما على مستوى هیاكل الإدارة      

التي لا تتماشى مع روح الإصلاحات الاقتصادیة، والسیاسیة  العامة للولایة خاصة تلك

والإداریة، كتلك المتعلقة بنظم الأملاك وتنظیم السوق العقاري، تنظیم وضبط المنافسة 

الاقتصادیة، إعادة النظر في دور الإدارة من أداة تسیِّیر إلى أداة ضبط وتحكیم، إعادة 

في ظل التعددیة السیاسیة، الحریات العامة والفردیة  النظر في القوانین التي تحدد دور الإدارة

 .في ظل مجتمع یَسِیر في اتجاه اللیبرالیة، وكذا الأنظمة التي تحكم الحیاة الاجتماعیة

وعلیه یتطلب الأمر التفكیر بجد في تحدید الاحتیاجات الفعلیة على مستوى الإدارة      

راتیجیة لبرامج تدریبیة متطورة، ومواكبة المحلیة للولایة، كمحاولة أولیة في تصمیم است

  . للتطورات المستمرة والمتسارعة التي عرفتها وستعرفها هذه المنظمة
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  :القسم الثاني 

  وظائف إدارة الموارد البشرية 

  

  
  

  من الوظائف  لمنظمة على العدیدینطوي نشاط وممارسات إدارة الموارد البشریة في ا

التسییریة، وتتمثل هذه الوظائف  من فروع المعرفة والنشاطات، حیث یشكل مجموعها فرعا

  1:یلي فیما

 :Staffing of Human Resource -تكوین الموارد البشریة وظیفة .1

ن یعد نشاطا رئیسیا یتكون من أنشطة فرعیة متكاملة مترابطة یشكل مجموعها سلسلة م     

الأعمال، بحیث تقوم إدارة الموارد البشریة بتوفیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة على 

لشغل الوظائف ) الخ.. مهارة، خبرة، مقدرة(اختلاف أنواعها، وفق مواصفات محدَّدة 

  :الموجودة في المنظمة، ویمكن حوصلة هذه النشاطات الفرعیة فیما یلي

دید واجبات ومسؤولیات وظائف المنظمة، والمواصفات یتم تح: تصمیم وتحلیل العمل  - أ

 . والشروط الواجب توفرها فیمن سوف یشغلها أو یعین فیها

 یستند هذا النشاط بالدرجة الأولى على تقدیر احتیاجات: تخطیط الموارد البشریة  - ب

المنظمة من الموارد البشریة في المستقبل، من حیث أعدادها ونوعیتها، وذلك وفق  

 .صمیم وتحلیل العملنتائج ت

في ضوء نتائج النشاطین السابقین یقوم هذا النشاط بعملیة : استقطاب الموارد البشریة  - ت

 . ترغیب وجذب للموارد البشریة من سوق العمل، للتقدم وطلب التوظُّف في المنظمة

من مهام هذا النشاط المفاضلة بین المتقدمین طالبي : اختیار وتعیین الموارد البشریة  - ث

ظیف في المنظمة ممن جرى استقطابهم، وذلك باستخدام معاییر اختیار وضعها التو 

 .تصمیم وتحلیل العمل، وتعیینهم في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتهم

                                           
  ). 19-15( ص،  ص. مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقیلي،1
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یتم تدریب الموارد البشریة الجدیدة التي تم اختیارها وتعیینها تدریبا أولیا، حتى  :التأهیل  - ج

 .منذ البدایة یتسنى مباشرة أعمالها بشكل جید

بشكل  انطلاقا مما سبق، تعتبر عملیة تكوین الموارد البشریة عملیة متكاملة تهدف    

  .أساسي إلى انتقاء أفضل المتقدمین للعمل، وإسناد الأعمال المناسبة لهم
  

  :( Training and development )  1تدریب وتنمیة الموارد البشریة .2
 

وأهدافها یتطلب الأمر تحدید وتخطیط احتیاجاتها من  لتحقیق استراتیجیة المنظمة     

الموارد البشریة ذات كفاءة وأداء عالي المستوى، وتتكون هذه الوظیفة من نشاطین فرعیین 

 :یكمّلان بعضهما
  

یهدف هذا النشاط إلى إكساب الموارد البشریة مجموعة من المهارات  :التعلم والتدریب  - أ

ویسعى هذا النشاط إلى معالجة جوانب الضعف . أدائهاوالمعارف الجدیدة في ضوء تقییم 

في هذا الأداء، وتعزیز جوانب القوة فیه وبالتالي یؤدي إلى زیادة معدلات أداء هذه 

 . الموارد

یهدف هذا النشاط إلى تنمیة أداء الموارد البشریة المستقبلي؛ بغیة تكییفها مع  :التنمیة  - ب

ارفها باستمرار لتمكینها من التكیف مع متطلبات الوظائف المستقبلیة، وتحیین مع

 .المتغیرات التي تحصل للمنظمة

  (Maintenance of Human Resource ):صیانة الموارد البشریة  .3
 

تتكون وظیفة الصیانة من نشاطین فرعیین متكاملین، یهدفان إلى توفیر السلامة        

امج فنیة إداریة مشتركة والصحة للموارد البشریة في مكان عملها من خلال تصمیم بر 

 .وصحیة لحمایة الموارد البشریة
  

 (Human Resource Relation ):علاقات الموارد البشریة  .4

                                           
  ). 490-433( ص،  ص. رجع سبق ذكرهمعمر وصفي عقیلي،  1
  في الفصل الثاني من الباب الأولحول ھذا العنصر  سیتم التطرق بإسھاب.  
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 :ویشتمل بدوره على نشاطین فرعیین هما
  

یتم من خلال هذا النشاط تصمیم برامج من أجل تفعیل : دمج الموارد البشریة  - أ

ات، وتوفیر الرعایة الاجتماعیة مشاركة الموارد البشریة في العمل واتخاذ القرار 

 .والمعاملة الإنسانیة لهم بغیة تحقیق الولاء والانتماء التنظیمي

من المسمیات السابقة لهذا النشاط  :-Human Resource Relations-علاقات العمل -ب

؛ تمثل إدارة الموارد البشریة نیابة عن أصحاب المنظمة للتفاوض "العلاقات الصناعیة"

  .ت في  قضایا العمل، والتوظیف، ویتم إبرام اتفاقیات معها في هذا الشأنمع النقابا

البشریة أنها تشكل نظاما متكاملا ومتفاعلا،  دیتضح من خلال وظائف إدارة الموار       

ذا اعتمادیة متبادلة بین هذه الوظائف فیما بینها وبین أنظمتها الفرعیة، والذي یهدف إلى 

البشریة، وهو توفیر وإعداد موارد بشریة ذات مهارات وكفاءة  تحقیق هدف تسییر الموارد

 زر بأ لیلحتو  ةسار د متیسو  .عالیة، قادرة على تحقیق استراتیجیة المنظمة وأهدافها

 ةینهملا ةایحلا رییست ، ءادلأا مییقت ، زیفحت ، بیر دت نم ةیر شبلا در او ملا ةر ادإ فئاظو 

  .ةیلاو ملا لو صفلا يف تاضیو عتلا ةفیظو و 

  

  

  : الأول الفصل
  

  .دریب ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوظیفة الت 

  

یر وتثمین الموارد تقاس كفاءة التدریب الإداري بمدى تكامل أنظمة عدیدة في عملیة تسی 

سنركز في هذا الفصل على  وعلیه. البشریة على مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

ق سرد جملة من التعاریف یتحدید طبیعة التدریب، بدءا بمحاولة تحدید مفهومه عن طر 

بالإضافة ، مقارباته وطبیعة العلاقة بینه وبین التعلیم تحدیدالمقدمة له، لنتطرق بعد ذلك إلى 
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إلى تحدید مفهومه من منظور المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للإدارة العمومیة؛ مع توضیح 

  .أهم المبادئ التي ینبغي أن یتعزز بها مصممو البرامج التدریبیة
  

و في السیاق نفسه، سنتناول بالدراسة و التحلیل أهمیة وأهداف التدریب، الذي تقاس    

ف المحققة أو المزمع تحقیقها من الدورات التدریبیة، هذا بدوره یبرز فعالیته عن طریق الأهدا

  .  لنا المعالم الجوهریة لأهمیة العملیة التدریبیة
  

تحدید الجهة المسؤولة عن التدریب في معرفة السیاسة العامة المنتهجة داخل یفید 

یة للتدریب بغیة تحدید الإدارة العمومیة، لذلك تم التركیز على المنظومة التشریعیة والتنظیم

في  الجهة المسؤولة على النشاط التدریبي، و كذا مناقشة وعرض جملة من وجهات النظر

  .هذا الشأن
  

إلى إبراز رأینا محاولین عرض تركیب لمختلف هذا السیاق من التحلیل یقودنا  

توى الاقتراحات التي مجملها تضیف إلى بعض البدائل الخاصة بمسؤولیة التدریب على مس

  .الإدارة العامة للولایة بغیة ضمان فعالیته
  

  :تعریف التدریب و تحدید علاقته بمفهوم التعلیم: المبحث الأول 
  

یتطلب تدعیم كفاءة الموارد البشریة عن طریق تطویر مهاراتهم وتوسیع معارفهم لأداءٍ 

لمطلوب كما أفضل، فهو من سبل تثمین هذه الموارد عن طریق الارتقاء بها إلى المستوى ا

ولن یتأتى هذا التثمین إلا إذا اقترنت وتكاملت تقنیاته مع عملیات تسییریة دقیقة . 1وكیفا

 .وفعالة

 :تعریف التدریب -1

لقد تباینت تعاریف التدریب، و مرد ذلك إلى تعدد المشارب والتجارب الفكریة لدى 

الذي یرى ) Flippo(ومنظري الفكر الإداري، ومن جملة هذه التعاریف نشیر إلى تعریف فلیب

                                           
1  Marie Domique Pujol et Bruno Chaoui , Ressources Humaines la Boite à Outils de L’entrepreneur. (Paris: Éditions 
d’organisation, 2000). P.76. 
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، و یبدو من 1 "النشاط الخاص باكتساب وزیادة معرفة ومهارة الفرد لأداء عمل معین "أنه ب

التعریف أن التدریب یسعى إلى زیادة معرفة أو مهارة سابقة، والزیادة قد تشمل تعمیق ما 

  .توفر لدیهم أو خلق معرفة أومهارة جدیدة

لنشاط الفعال الذي یسهم في زیادة مهارة الموارد ا " :هویعرف التدریب كذلك على أنّ  

البشریة في أداء أعمالهم لتنفیذ خطط وبرامج العمل الحالیة والمستقبلیة، وذلك على أسس 

اهتم هذا التعریف بجانب المهارة 2 ."وفاعلیتهاعلمیة وعملیة بهدف رفع كفاءة المنظمة 

راصدا  3عمالهم الحالیة والمستقبلیةوبطرق زیادتها لدى العاملین قصد تمكینهم من أداء أ

  5.في الأعمال والتكنولوجیا 4إمكانیة التطور والتغیر

تلك البرامج المعدة لتسهیل التعلم أي النجاحات  " :هالتدریب بشكل عام یمكن تعریفه بأنّ 

" التي یمكن تحقیقها في المهنة الممارسة بشكل مستمر لكون هذا الأخیر لا یملك نقطة نهایة
ناه أن العملیة التدریبیة تساعد في إكساب فرد معین مهارة ومعرفة جدیدة بالنسبة له، مع. 6

إضافة لذلك فالتدریب المستمر یسعى لزیادة المعارف والمهارات وتكییف الموارد البشریة في 

  .المنظمة مع التغییرات والتطورات التي تعرفها مختلف البیئات

ومات والحقائق التي یعرفها أو یستوعبها عن عمل والمقصود بالمعرفة هو كم ونوع المعل

أما المهارة فیقصد بها القابلیة لأداء الواجب أوالعمل بالمستویات المطلوبة من الكفاءة . معین

       .وبأقل ما یمكن من الطاقة والجهد غیر الضروري

المتواصل ) التدریب( ا المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتكوین في الإدارة العمومیةأمّ 

  7 :فقد حددت مفهوم التدریب على النحو التالي )المستمر(

                                           
  ,Flippo, EB, Personnel Managemant:نقلا عن).  225-224( ، ص ص،)1994الجامعة المفتوحة، : طرابلس (، إدارة الأفرادعید، صلاح عودة س1

Sixth Edition, (Tokyo: Mc Craw-Hill-Inc, 1984), P,20.  
 .30، ص)1990-1989س،مكتبة عین شم:القاھرة( ،مدخل نظري و تطبیقي: إدارة الموارد البشریةنبیل الحسیني النجار،  2

 .325، ص، إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  3
4 S.Vallemont, Moderniser l'administration: Gestion stratégique et valorisation des ressources  humaines, (Paris : 
Nauthan 1991), P, 91. 

(N°23,  Revue l’Économie inéconomique " uccès de l’entreprise la formation du personnel, cage de sA.Benajabbellah, " 5

Avril 1995), Pp,( 22-23).  
6 H.Koontz et C.O ‘Donnell, Management principes et méthodes de gestion. (Canada : Edition MC-Grow Hill, 1980). P. 
401.    

جوان  02، بتاریخ 46رقم  الجریدة الرسمیة، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي، 1966ن جوا 02المؤرخ في  133-66الأمر رقم  ش،.د.ج.ج 7
 .22، ص 1966
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یتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین وكذلك اقتناء معارف  -

  وكفاءات من شأنها أن تجعلهم قادرین على تأدیة المهام المسندة إلیهم؛

- 66ینص الأمر رقم  یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة للموظفین، و في هذا الصدد -

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي في  1966جوان  02المؤرخ في  133

تتخذ الدولة والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات "على أن  22مادته 

الضروریة قصد التكفل بتكوین المترشحین للوظیفة العمومیة، وكذا تحسین المستوى والترقیة 

  هنیة للموظفین؛الم

إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، ونستشف ذلك من خلال  -

 133- 66الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم   52-69من المرسوم رقم " 14المادة "

المذكور أعلاه، والذي ألزم الإدارات بضمان تحسین مردودیة المرافق العمومیة، وهذا بتنظیم 

  یبیة لفائدة الموظفین والأعوان دورات تدر 

، على الأحكام المتعلقة بالتدریب لاسیما المادة 12- 78وأكد القانون رقم  1العمومیین،

یعد العمل التكویني التزاما ذا فائدة وطنیة یفرض على العمال "التي تنص على أنه  172

-85وم رقم من المرس 52وعلاوة على ذلك، فقد نصت المادة  2 ".والمؤسسة المستخدمة

أن تتولى أعمال التكوین (...) یتعین على المؤسسات والإدارات العمومیة "، على أنه 59

  .3"وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال

 "وینصرف مفهوم التدریب عند الدكتورة سهیلة محمد عباس و الدكتور علي حسین علي 

اكتساب الأفراد العاملین المعارف والأفكار الضروریة إلى كونه الوسیلة التي من خلالها یتم 

لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال أو استخدام الوسائل نفسها 

بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي إلى تغییر سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد 

                                           
، المتعلق بتكوین وتحسین المستوى لأعوان الدولة  1969ماي  12المؤرخ في  52-69وزارة الداخلیة والمجموعات المحلیة ، المرسوم رقم ش، .د.ج.ج 1

  . 361، ص1969ماي  20بتاریخ  43رقم  الجریدة الرسمیةوالمؤسسات العمومیة،  والمجموعات المحلیة
أوت  08، الصادرةبتاریخ32، العددالجریدة الرسمیة، المتضمن القانون الأساسي العام للعمال، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78القانون رقم ش، .د.ج.ج 2
)1987 .(  
 الجریدة الرسمیة، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومیة، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم  ش،.د.ج.ج  3

  .8، ص،"52المادة "، 1985مارس  23بتاریخ  13.رقم
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یز هذا التعریف أنه أضاف عنصر تغییر أهم ما یم.1"أوالأشیاء و المواقف بطریقة جدیدة

سلوك واتجاهات الأفراد قصد تحقیق التكیف مع الأفراد والوسائل، وهو تعریف یتسم بقدر من 

الشمول ویضیف جانب السلوكات والاتجاهات وتكیف الأفراد في المنظمة و جاء في السیاق 

رات أواتجاهات العاملین العملیة المنظمة لاكتساب أوتطویر معارف أومها "نفسه، على أنه 

  .2"بهدف الوصول إلى الأداء المطلوب 

نشاط مخطط یهدف إلى إحداث تغییر في الفرد والجماعة من : " وعرف أیضا بأنه

 3."إلخ..المعلومات والخبرات ومعدلات الأداء، وطرق العمل، والسلوك والاتجاهات ناحیة

التطویر المنطقي المستمر للمعلومات  : "ومن التعاریف الهامة التي وردت في التدریب بأنه

والخبرات والمهارات والتصرفات بین مختلف الطبقات العاملة، والذي یساعد على تقدمهم 

  .4"وتقدم الإدارة التي یعملون بها 

للمعلومات ) التطویر المستمر ( أبرز هذا التعریف عنصرا جدیدا لمفهوم التدریب وهو

یث ینظر للتدریب من خلال هذه الزاویة إلى درجة تطور والخبرات والمهارات والتصرفات، ح

العملیة التدریبیة، وكذا استمراریتها، كما یبین أهمیته الشمولیة لجمیع الطبقات العاملة، وكذا 

  .والإدارة) الموظفین ( إبرازه للهدف المتوخى من التدریب وهو تقدم الموارد البشریة 

 عاریف، یمكن تقدیم تعریف للتدریب نعتقد أنّ و بعد استعراضنا لهذه المجموعة من الت

فیه قدرا أوسع من الشمولیة باعتباره ذلك النشاط المنظم و المستمر، محوره الفرد في مجمله، 

) الموظفین ( یهدف إلى إكساب أوزیادة وتطویر المهارات والمعارف لدى الموارد البشریة 

تجاهاتهم نحو رفع كفاءتهم في أداء وتعمیق معرفتهم بأهداف المنظمة، وتوجیه سلوكهم وا

  .الأعمال المكلفین بها قصد تحقیق التنمیة الشاملة للمجتمع ككل

                                           
 .107، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان( ، إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس،علي حسین علي،  1
  .122، ص،)1987مؤسسة المعاھد الفنیة، : بغداد ( ، إدارة الأفرادیب و آخرون، رضا عبد الرزاق وھ 2
  .594، ص،)1976مطبعة الأنجلو العصریة، : القاھرة ( ، أصول الإدارة العامةعبد الكریم درویش، لیلا تكلا،  3
  .296، ص،)1968یثة، مكتبة القاھرة الحد: القاھرة( ، التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةي، سمحمد جمال مر 4
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حالیة ( مما سبق یمكن القول إن التدریب عملیة واقعیة، تحدد احتیاجات واقعیة 

، ویهتم بكافة المواضیع التي )الموظفین والعاملین ( ، تشمل كافة فئات العاملین )ومستقبلیة 

  .رج ضمن فاعلیة الأداء الإداري الفعالتند

  1:مقاربات التدریب .2

تترجم هذه المقاربة درجة التثمین الذي تولیه المنظمة لمواردها  :أ ـ المقاربة السلوكیة

  . البشریة ولعملهم ولمجموع العلاقات القائمة بینهم وبین الجماعة التي ینتمون إلیها

  :السلوك، نذكر أهمهاوهناك مداخل عدیدة یتم من خلالها دراسة 

 وتهدف إلى تقصي سلوك الأفراد من زوایا عدیدة؛ كتحلیل : مجموعات التعلم

التفكیر، والأحاسیس، ردود الأفعال لدى مجموعة من الأفراد لفترة زمنیة معینة، الغرض 

منها تمكین الفرد من مقارنة تصوره عن ذاته مع التصور المشكل من طرف الجماعة 

 .، قصد إحداث التغییر المطلوبالتي ینتمي إلیها

 یهدف إلى تثمین الموارد البشریة من حیث إیلاؤها عنایة كبرى : التطویر التنظیمي

أما عن موضوعها فیتمثل في تغییر المواقف، المحفزات اتجاه سلوك . للقیم الإنسانیة

یق دیمقراطي تعاوني للأفراد تحضیرا لبث القیم الجدیدة، وهو ما یتطلب التحدید الدق

 .للتغیرات المرغوبة

 الندوات، الملتقیات والورشات : ومن أهمها: برامج التدریب المنظمة

 .والمحاضرات الرسمیة وغیرها

هذه المقاربة تنشأ حول التسییر كإطار نظري مكون من مجموعة  :ـ المقاربة العملیة ب

ات، والمیكانیزمات هنا یكون الموضوع تعلم المفاهیم، النظریات، التقنی. المبادئ والتقنیات

العملیة، فالتدریب وفقا لهذه المقاربة یتطلب معرفة أن العمل یختلف تبعا للأفراد المتعامل 

  .معهم، فهو یختلف من فئة الإطارات الدنیا، الإطارات الوسیطة إلى الإطارات العلیا

                                           
 ).45 -44( ، ص صمرجع سبق ذكرهاسماعیل حجازي، سعاد معالیم،  1
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سیر، التدریب للإطارات الدنیا یتمحور أساسا حول المعارف المتعلقة بمكونات مهنة الم

مفهوم التسییر، كیفیة تسییر المرؤوسین، إعداد وتطویر البرامج، وإرضاء متطلبات 

  .؛ وهو ما یمكن تحقیقه عن طریق المحاضرات المنظمة داخل أو خارج المنظمة...رؤسائهم

وفیما . أما بالنسبة للإطارات الوسطى فالتدریب یمس مباشرة المسائل المتعلقة بالتسییر

لیا ورغم المعارف المتوافرة لدیهم مسبقا نتیجة التدریب الأولي أو تولیهم یخص الإطارات الع

لمناصب في فترات سابقة، فالتدریب ضروري لهم نتیجة التطور السریع والدائم في نظریات 

  .وتقنیات التسییر

  1:یمكن شرح هذه المقاربة من خلال ثلاث نقاط هي :ج ـ مقاربة الجودة

 لمقاربة الجودة مطبقة على التدریب هناك ثلاث طرق :طرق الجودة: 

  :ـ البحث عن التأقلم الأمثل مع الحاجة 1

  .تنتج غالبا عن وضعیة عدم القابلیة للعمل أو الحاجة إلى مهارات معینة

  :ـ ضمان العملیة 2

تتمیز هذه الطریقة بتركیزها على المعاییر، والخطوات المحددة، نذكر منها معیار 

9001 iso ،9002 iso  ،9003 iso .  

وهي طریقة طورت من طرف الجمعیات والمجموعات :ـ تطویر الاحترافیة 3

  الاحترافیة 

وذلك لتعدیل الأعمال الاحترافیة، وخاصة التأكد من احترافیة القائمین على 

  .التدریب وفق معاییر متفق علیها

 إن مقاربة الجودة سمحت بإشراك جمیع الأطراف  :معاییر الجودة في التدریب

مكونة للعملیة من جهة، ومن جهة أخرى أظهرت عائقا تمثل في صعوبة إعداد ال

                                           
1 Philipe Eray, Précis de développement des compétences, (Paris :  Edition liaison, 1999). Pp .(132- 138).  
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جدول القیادة أوالمتابعة بسبب تعدد وجهات النظر، لذلك فمن الضروري إخضاعه 

 1:لمجموعة من المعاییر أهمها

  ـــ الأخذ بعین الاعتبار حاجات كل طرف في عملیة التدریب؛

  ل معاییر جودة واضحة ومفهومة؛ـــ صیاغة الحاجة إلى التدریب على شك

  ـــ تركیز المفاوضات على مستوى المعاییر قبل المرور إلى مستوى المؤشرات؛

  .ـــ البحث عن التقارب والربح المشترك

 من أهم التقنیات المطبقة حالیا نجد :تقنیات الجودة: 

  2:وتتلخص في أربعة مراحل متتابعة هي: DEMING عجلةـ  1

 )P)plan   خطةال: المرحلة الأولى

مرحلة التخطیط ویتم فیها أساسا تحدید الأهداف العملیة والبیداغوجیة،  تحضیر 

  ...دفتر الشروط، توظیف وتحضیر المتدربین، تجمیع الوسائل الضروریة للعمل 

 )D)Do الفعل:  المرحلة الثانیة

ب، هي مرحلة الإنجاز، أین یقوم المشرفون على التدریب بإنجاز التدریب المطلو 

  )وتقدیم المشورة  للمتدربین
  

  )C)Check  المراقبة: المرحلة الثالثة

هي مرحلة إعداد الخطوات الضروریة لملاحظة تحولات ما تم تحصیله ومباشرة 

  .العمل بها

  )A)Acte استخراج الخطة: المرحلة الرابعة

ار یتم فیها استكمال الأهداف والبیداغوجیة، ومراجعة المعاییر المستعملة لاختی

  .المتعلمین

  :یتشكل من مفاهیم أساسیة هي: Spiral de JURAN حلزونـــ  2

                                           
. 46، ص مرجع سبق ذكرهاسماعیل حجازي، سعاد معالیم،   1 

2 Guy Le Boterf et al, Comment manager la qualité de la formation, (Paris : les Éditions d’organisation,  (S.D) ). P. 138.  
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  ـــ لا بد من الحرص على جودة مجموع الوظائف المشاركة في إنتاج المهارات؛

لا بد أن تسمح بالبحث الدائم عن أحسن ) Feedback(ـــ التغذیة الراجعة 

 جودة؛

صعب في تعدیلها من تلك الواقعة ـــ أخطاء التوجیه أو التحلیل للحاجات هي الأ

  .العملیة بعد

  :تحدید طبیعة العلاقة بین التدریب و التعلیم .3

یصعب تحدید العلاقة بین التدریب والتعلیم، لكن هذا لا یمنعنا من محاولة تحدید مفهوم 

التدریب الذي یركز على محورین أساسین هما تزوید الأفراد بالمعلومات وكذا محاولة تغییر 

لأفراد، فالتعلیم یعنى بزیادة المعلومات العامة للفرد ومستوى الفهم للبنیة التي یتلقى سلوك ا

المتعلم تعلیمه فیها، ویعتبر التعلیم أوسع من التدریب لأنه یهتم بزیادة مقدرة الفرد المتعلم 

م على التفكیر المنطقي وفهم تفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات العملیة القادرة على تفه

  1.العلاقات المنطقیة بین مختلف المتغیرات لأجل فهم وتفسیر الظواهر

وهناك من یرى أن الفرق بین التدریب والتعلیم غیر محدد بشكل دقیق، وعموما      

لا  عملیة تنمیة ثقافیة للفرد "فالتدریب یحقق أهدافه عن طریق عملیة التعلم التي تعرف بأنها 

 و من خلالها تتم تنمیة القدرات الفكریة التطبیقیة بشكل تحتاج لوجود هدف وظیفي محدد،

  . 2" عام

  التعلیم بالمعارف كوسیلة لتأهیل الفرد للدخول في الحیاة العملیة، ولذلك فهو یركز یهتم 

على الموضوع ولیس على الفرد، في حین یهدف التدریب إلى تغییر سلوكهم واتجاهاتهم في 

نستخلص مما سلف أن محور العملیة التدریبیة هو الفرد المنظمة أوعلاقاتهم في العمل، و 

 1.وعلیه فإن أسلوب التدریب أهم من موضوع التدریب ذاته 3نفسه ولیس موضوع التدریب،

 2.والتعلیم بعد استعراضنا لهذه الآراء المتفرقة، نستخلص أوجه الاختلاف بین التدریب

                                           
شركة المطابع : عمان (، المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام والخاص: إدارة الأفراد محمد قاسم القریوتي،  1

 .152، ص،)1990موذجیة، الن
 .11، ص،)1978دار النھضة الحدیثة، : القاھرة (، أسس التدریبأحمد الباشات،  2
 .182، ص،مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح یاغي،  3



66 
 

  

 ب و التعلیمتحدید أوجه الاختلاف بین التدری ) :1-1(جدول رقم 

  بیان  التدریب  التعلیم

  المعنى اللفظي  دراسة متخصصة  دراسة عامة

  التعریف  عملیــة تزوید بالمعرفة و المهارات وتغییر السلوك والاتجاهات  عملیة تزوید حصیلة معینة من العلم والمعرفة

  الهدف  تغییر العلاقاتزیادة الكفاءة، تعدیل السلوك،   الإعداد الذهني للفرد للدخول للحیاة العملیة

  محور الاهتمام  الفرد نفسه  موضوع التعلم

  الأسلوب  تفاعل المتدرب  تعلیم الفرد، التفاعل مع الموضوع

  المسؤولیة  مراكز التدریب  دور العلم

  الجهة المختصة  إدارة التدریب  إدارة المدرسة أو الجامعة

  النتائج  ، علاقات عمل أفضلأداء أرقى، اتجاهات جدیدة  معلومات أوسع، استعداد أكثر

  .9،ص 1991، الریاض التدریب بین النظریة والتطبیقمحمد عبد الفتاح یاغي، : المصدر 
  

التدریب هو عملیة تعلم لمعارف وطرائق وسلوكیات جدیدة تؤدي  أنّ سبق  اممّ یتضح 

خذ بها یُعد من الأفراد لأداء أعمالهم، ولذلك فإن فهم مبادئ التعلم والأ قابِلیّةإلى تغیرات في 

هذا مؤداه  3الأمور الأساسیة والمهمة في التدریب إلى تحقیق الفعالیة للبرامج التدریبیة،

  4. بالضرورة إلى خلق الخبرات التدریبیة الفاعلة
    

مفهوم التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة و التنظیمیة في  :المبحث الثاني 

  الإدارة العمومیة المحلیة

   03-06المنظومة التشریعیة و التنظیمیة للتدریب الإداري السابقة للأمر : الأولى  الفقرة

  2006.5 یولیو 15المؤرخ في 

تعریف التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة في الإدارة  - 1

  .العمومیة

                                                                                                                                    
 .43، ص،1972، ، أفریل(4)، العدد الرابعمجلة الإدارة." نظرة إلى التدریب في إطاره الصحیح"  ،عبد الكریم درویش 1
 ).225-224(، ص ص،)1990دار النھضة العربیة، : القاھرة(، المدخل الحدیث في إدارة الأفرادمان إسماعیل، حمدي مصطفى المعان، محمد عث 2
 .255، ص،)1989جامعة الكویت، : الكویت (، إدارة الموارد البشریةزكي محمود ھاشم،  3
 .52، ص، مرجع سبق ذكره، التدریب والتطویرعلي عبد الوھاب،   4
، 46، العدد لجریدة الرسمیةا. وظیفة العمومیة، المتضمن القانون الأساسي لل 06 15المؤرخ في  03-06رقم  مر، الأالجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 5

 . 2006یولیو  16الصادرة بتاریخ 
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نظیمیة لا یكاد یختلف مفهوم التدریب المتواصل على مستوى المنظومة التشریعیة والت  

في الإدارة العمومیة عمّا سواه من التعاریف السابقة الذكر سوى في بعض التباینات 

   :البسیطة، فمجملها حددت التدریب المتواصل على النحو التالي
  

یتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین، وكذلك اقتناء معارف   -1

  .المهام المسندة إلیهموكفاءات من شأنها أن تجعلهم قادرین على تأدیة 

 رقم یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة للموظفین، وفي هذا الصدد، نص الأمر  -2

على أن  "22"، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي في مادته 133- 66

قصد التكفل تتخذ الدولة والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات الضروریة "

 1."المترشحین للوظیفة عمومیة، وكذا تحسین المستوى والترقیة المهنیة للموظفینبتكوین 

إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، و نستشف ذلك من خلال المادة  -3

، 133-66، الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم 52- 69من المرسوم رقم  "14 "

 بضمان تحسین مردودیة المرافق العمومیة، وهذا  المذكور أعلاه، والذي ألزم الإدارات

 2.بتنظیم دورات تدریبیة لفائدة الموظفین والأعوان العمومیین

ویمكن . المؤسسة المستخدمة والعمال على السواءبها یعتبر التدریب وظیفة تلتزم  -4

، المتضمن القانون الأساسي العام للعمال في 12- 78إبراز ذلك من خلال القانون رقم 

 التي تنص على أنّ  172لاسیما المادة ) التكوین(منه الأحكام المتعلقة بالتدریب  5باب ال

  3."یعد العمل التكویني التزاما ذا فائدة وطنیة یفرض على العمال والمؤسسة المستخدمة"

  یبرز نص هذا القانون الأهمیة القصوى لهذا النشاط، وذلك من خلال تحقیق 

  : الأهداف التالیة

  مستخدمین قصد ترقیتهم في النظام السلمي؛تدریب ال -

                                           
الجریدة ، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي، 1966جوان  02المؤرخ في  133-66، الأمر رقم الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .22ص،، 08/06/1966بتاریخ  46رقم  الرسمیة
، المتعلق بتكوین وتحسین المستوى لأعوان الدولة والجماعات 1969ماي  12المؤرخ في  52-69المرسوم رقم ، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .361، ص، 20/05/1969، الصادر بتاریخ 43رقم الجریدة الرسمیةعمومیة، المحلیة و المؤسسات ال
 .مرجع سابق الذكر، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78، القانون رقم الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3
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تأمین التدریب المستمر الذي ینصف جمیع العمال من حیث الاستفادة من تحدیث  -

 معارفهم النظریة والتطبیقیة و كذا تنمیتها؛

تدریب المستخدمین الذین تحتاج المؤسسة إلیهم تبعا للتطورات على مستوى الهیكل  -

 .التنظیمي أوالتكنلوجي

میة التي أعطاها هذا النص لمحتوى التدریب إلا أن له مآخذ جمة، فالمحتوى ورغم الأه

الإیدیولوجي والسیاسي لروح هذا النص لم یخلُ من وضعه في مأزق الازدواجیة غیر 

المؤسسة على أطر موضوعیة من حیث توحیده لعالم الشغل، مماّ جعله یطبع بصفة سلبیة 

ییر خاصة غیر تلك المتواجدة في المؤسسة مفهوم التدریب الإداري الذي یخضع لمعا

  .العمومیة

، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات 59-85یعد المرسوم رقم  -5

والإدارات العمومیة، أول مرسوم نص بشكل صریح على الحق في التدریب بالنسبة 

  لى أنه یهدف إلى للموظفین، هذا مما یترجم أهداف التدریب حسب النص المذكور أعلاه؛ ع

 .1تنمیة القدرات الفكریة للموظفین، وهذا مسایرة للتطورات ومقتضیات التنمیة الشاملة

و نستشف  ضافة لما سبق، فالمرسوم المذكور أعلاه، جعل من التدریب الأولي ضرورة،بالإ

  :التي تحدد شروط التوظیف من خلال الفقرتین التالیتین "34"ذلك من خلال محتوى المادة 
        

  من بین المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین المتخصصة التابعة للمؤسسات  -أ

  .أوالإدارات العمومیة المعنیة
  

ن المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین المتخصصة الأخرى غیر التي ـمن بی -ب

  .أعلاه) أ(سبق ذكرها في المقطع 

لزامیة للتدریب الأولي والمتواصل على لاشك أن محتوى هذا المرسوم یمنح الصفة الإ 

التي تعتبر التدریب كوسیلة لتحسین مردود  52السواء، ویؤكد هذه الإلزامیة محتوى المادة 

                                           
 ).8 – 3(، ص ص، سبق ذكرهمرجع ، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم ، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1
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المصالح العمومیة، وضمان الترقیة الداخلیة للموظفین لذلك بات من الضروري أن تلتزم 

  : المؤسسات والإدارات العمومیة بما یلي

وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال تتولى أعمال التكوین  -1

  تحسینا دائما، وذلك بالتناسق مع متطلبات التنمیة؛

 تضمن ترقیة العمال حسب استعداداتهم والجهود التي یبذلونها؛ -2

تنجز أو تشارك في إنجاز الأعمال المخصصة لضمان تكییف المترشحین مع  -3

 1.الوظیفة

نصوص التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدریب المستمر مجمل اللم تنص عموما      

  .على میكانزمات وقواعد لضمان تلك الأحكام المعلنة أعلاه

 "4"قانونا أساسیا خاصا مطبقا لأحكام المادة  39ه من مجموع و في السیاق نفسه، فإنّ 

ا قد قانونا أساسیا خاص "28"، نجد 1985مارس  23المؤرخ في  59- 85من المرسوم رقم 

نصت أحكامه على التدریب المتخصص لفائدة الأسلاك الإداریة والتقنیة سواء، بغرض 

  .التوظیف الأولي أوللترقیة الداخلیة
  

رتبة إداریة من  132خلال القراءة المتمعنة لمختلف القوانین الأساسیة الخاصة بـ  فمنْ 

یة إلى مختلف المنتم) 234مجموع الأسلاك (سلك  106رتبة موزعة على  447مجموع 

نجد أن التدریب المتخصص یعتبر شرطا . القطاعات بما فیها قطاع الوظیف العمومي

أساسیا للالتحاق بسلك أورتبة للوظیف العمومي، هذا یقودنا إلى إدراج جملة هذه القوانین 

الأساسیة ضمن القوانین الأساسیة التي تدعم عامل التدریب ككیفیة للتوظیف أوالترقیة لكن 

  .علیها ضعف وانعدام القوة الإلزامیة لتجسیدها على أرض الواقع یعاب

تدریب  ، تظهر الدراسة المتأنیة لمختلف النصوص التشریعیة والتنظیمیة أنّ الواقعفي 

ها مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة غیر مضمون، هذا تفسره الصیغ المستعملة، لأنّ 

                                           
 .8ص، ، ھنفس المرجع 1
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ة التي تلتزم بالتدریب، كذلك لا یوجد نص صریح لا تنص على إجراءات الطعن اتجاه الإدار 

یمكن إرجاع . مدعم بإجراءات تنص على حق الموظف في اشتراط هیئته المستخدمة تدریبَه

ذلك أولا من الناحیة النظریة إلى نقائص ذات صلة بالجوانب القانونیة من جهة، ومن جهة 

ة أو من جانب الموظف العمومي أخرى إلى المقاومة الداخلیة سواء من جانب الإدارة العام

 .المحلي

 الموظفین وتحسین) بتدریب ( المتعلق بتكوین ، 92-96یشكل المرسوم التنفیذي رقم 

لبنة إضافیة في منظومة التدریب باعتباره كقاعدة تنظم  1 مستویاتهم وتحدید معلوماتهم

على عملیات التدریب إضافة إلى النصین التطبیقیین له، اللذان یشتملان  التدریب المتواصل،

أوحواصل المهارة التي یجب على الإدارة العمومیة تنفیذها طبقا لأحكام المنشور رقم 

،المتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة  1998جوان  06ع المؤرخ في .و.إ/م.و/ح.ك/1

والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات؛ أما النص الثاني یحدد 

ة العلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي ومصالح المیزانیة فیما یخص طبیع

المصادقة على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى 

ویستهدف المنشور المذكور أعلاه الذي جاء مكملا للإطار التنظیمي . 2وتجدید المعلومات

  :  ، تنظیم العناصر التالیة1996مارس  03المؤرخ في  92-96المنشأ بموجب المرسوم رقم 
  

   03.3-06لأمر مفهوم التدریب المتواصل حسب ا :الثانیة الفقرة

سیاسة التدریب في میدان الوظیفة العمومیة مركز الصدارة من حیث حجم احتلت 

إذ جاءت . االمنظومة التشریعیة والتنظیمیة التي تم إصدارها منذ الاستقلال إلى یومنا هذ

لتعكس هذه الأهمیة من خلال ما نصت  03-06رقم  مرالمنظومة الحالیة والمتمثلة في الأ

والتي تكرس صفة الاستمراریة للدورات . )107،  105،  104، 38  (علیه أحكام المواد

                                           
، المتعلق بتكوین الموظفین و تحسین مستویاتھم و 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96مرسـوم التنفیــذي رقــم ال، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .5,، ص1416 شوال 17، الصادرة بتاریخ 16، العدد الجریدة الرسمیةتجدید معلوماتھم، 
للوزیر المنتدب المكلف بالإصلاح الإداري و  27/07/1999المؤرخة في  253التعلیمة الوزاریة المشتركة رقم ، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  2

قة على المخططات القطاعیة السنویة المتعلقة بالعلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي  ومصالح المیزانیة فیما یخص المصادالوظیف العمومي، 
  .والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات

  . مرجع سابق الذكر. وظیفة العمومیة، المتضمن القانون الأساسي لل2006 /02 /15المؤرخ في  03-06رقم  مرالأ 3
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التدریبیة على مستوى هیاكل الإدارات وذلك بغیة ضمان تحسین تأهیل الموظف و ترقیته 

من الأمر المذكور ) 104و 38(هذا ما تؤكده أحكام المادتین . أهیله لمهام جدیدةالمهنیة، وت

  .أعلاه

من الأمر نفسه أكدت على الشروط ذاتها التي نص علیها  " 105"  ا أحكام المادةأمّ 

، والتي تحدد شروط الالتحاق بالتدریب وتحسین المستوى 92- 96رقم المرسوم التنفیذي 

واجبات الموظف وحقوقه المترتبة عن ذلك، إذ یتم تحدیدها في وكیفیات تنظیمه ومدته و 

و الشأن  نفسه بالنسبة لشروط الترقیة التي نص علیها المرسوم التنفیذي تنظیم لاحق؛ 

السالف الذكر؛ إذ یمكن الاستفادة من الترقیة في الرتب حین تقدم الموظف في مساره 

، ومن جملتها إجراء تدریب "107"المادة  المهني، ویتم ذلك عن طریق كیفیات تحددها أحكام

   . متخصص

القانون الأساسي للوظیفة العمومیة كرس مبدأ التدریب الإداري  من الجدیر بالذكر أنّ  

المؤرخ  03-06من الأمر رقم )  104و 38(بشقیه الأصلي والمتواصل بموجب المادتین 

 19المؤرخ في  146ـــ  04كما أنشئت بمقتضى المرسوم التنفیذي . 2006یولیو 15في 

لجنة مشتركة بین الوزارات تتولى تحت إشراف المدیر العام للوظیفة العمومیة  2004ماي 

في المؤسسات )  التكوین(اقتراح المحاور الضروریة المرتبطة بسیاسة وطنیة للتدریب الإداري

تتولّ هذه المهمة  إلا أن هذه الهیئة ذات الطابع التنسیقي والاستشاري لم. والإدارات العمومیة

  .الاستراتیجیة المنوطة بها  في ظل المنظومة التشریعیة الجدیدة للوظیفة العمومیة

العنصر ) التكوین(اعتبرت المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدریب الإداري 

البشري ذا مكانة استراتیجیة، بحیث أكدت جل أحكام موادها على ضرورة إدماج التدریب 

داري بشقیه الأصلي والمتواصل  في سیاسة الوظیفة العمومیة، وهذا ما تم استنباطه من الإ

  القراءات المتأنیة لأحكام المواد المدروسة سواءً تعلق الأمر بالمنظومة السابقة أواللاحقة 
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   1.للقانون العام الحالي للوظیفة العمومیة

فة العمومیة له عدة هذا الإدماج بخصوص التدریب الإداري ضمن سیاسة الوظی

  :مدلولات، یمكن تلخیصها في التقاط التالیة

یرتبط تَقلید الوظیفة العمومیة على القدرة والمؤهلات التي اكتسبتها الموارد البشریة في   - أ

على الموارد البشریة تحصیل المعارف  لذلك ینبغي. تكوینها الأصلي أوالمتواصل

ویرتبط هذا . ؤهلهم لاكتساب مهام جدیدةوالمهارات والسلوكات المتنوعة والمتجددة ت

المنطق بضرورة ربط تسییر الحیاة المهنیة للموارد البشریة بمنظومة محكمه ومدروسة 

لنظام التدریب الإداري، عن طریق التسییر والتثمین العقلاني للموارد البشریة المراد تدریبها 

ى مستوى هیاكل الإدارة العامة وتكییفها مع مختلف الوظائف والمهام المتطورة باستمرار عل

و لن یتأتى ذلك إلا عن طریق تقنیات حدیثة في تحدید الاحتیاجات المحلیة من . للولایة

 .الموارد البشریة و كذا أسالیب التسییر الحدیث

یرتبط نظام المسار المهني بأبعاد عدیدة؛ إذ یقترن بصفة مباشرة بمضمون تطور    - ب

تطلب التنسیق والتنظیم مع نظام التدریب الإداري الوظائف والمهام، وهذا بدوره ی

المتواصل، والذي بدوره یحقق للإدارة الاستمراریة والدیمومة من خلال تحدید وتخطیط 

الاحتیاجات الآنیة والمستقبلیة التي یقتضیها المسار المهني، وكذا التحولات التي فرضتها 

 .من تطور في المهن العولمة في أنظمة الاتصال والتكنولوجیا وما أحدثته
 

هذا المنطق المزدوج یفرض إحداث رؤیة جدیدة على مستوى الإدارة العامة للولایة فیما 

یخص مهمة التدریب الإداري واعتباره استثمارا، و یتطلب إضفاء هذه الصفة الاستثماریة 

العامة  للتدریب الإداري منطقا جدیدا في تسییر وتثمین الموارد البشریة على مستوى الإدارة

للولایة؛ العمل على إدماج خبراء متعاقدین في میادین عدیدة بغیة الاستشارة في عملیات 

                                           
مرجع ، 1969ماي  12المؤرخ في  52-69رقم  االمرسوم، .ش.د.ج.ج ؛. ق الذكرسابمرجع ، 1966جوان  02المؤرخ في  133-66رقم  الأمر ،.ش.د.ج.ج 1

مارس  23المؤرخ في  59-85رقم  المرسوم ،.ش.د.ج.؛ ج. سابق الذكرمرجع  ، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78رقم  القانون، .ش.د.ج.؛ ج.سابق الذكر
 03-06رقم الأمر ،.ش.د.ج.ج ؛.سابق الذكرمرجع ، 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96رقم  التنفیذي المرسوم ،.ش.د.ج.ج؛ .سابق الذكرمرجع ، 1985

  .سابق الذكرمرجع ، 2006یولیو 15المؤرخ في 
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تخطیط الاحتیاجات، كذلك تحیین المنظومة البیداغوجیة والعلمیة والتسیِّیریة والمالیة، هذا 

  .بدوره یتطلب دفتر شروط یستوفي كل الاحتیاجات

ولة لترقیة سیاسة التدریب الإداري على صعید بالرغم من المجهودات التي بذلتها الد  

كل القطاعات، فإن النتائج المحققة لم ترق إلى مستوى تحدیات ورهانات العولمة وما أحدثته 

إذ اقترن فقط في بعض الأحیان مع . 1من تطورات وتغیرات على الصعید التقني والتكنولوجي

  .  ل في حیاة الموظف المهنیةحین تقلید المنصب الأو ) الأولي( التدریب الابتدائي 

الشأن نفسه بخصوص التدریب المتواصل، إذ لم یحظ بدوره بأي اهتمام بالرغم من 

المذكور أعلاه، والمبادرات الظرفیة  1996مارس  12المؤرخ في  92-96صدور المرسوم 

 نتائجه كانت محدودة وغیر فعالة؛ و یمكن إرجاع ذلك إلى عدم استقرار المؤسسات إلا أنّ 

التكوینیة منذ بدایة الثمانینیات، بالإضافة إلى انعدام الأسالیب العلمیة في عملیات تحدید 

  . وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة المعمول بها في هذه المؤسسات التكوینیة

كذلك غیاب الإطار القانوني الملزم لربط التدریب الإداري بالمسار المهني في الإدارات 

 ویؤول المنطق في مثل هذه الحالة إلى أنّ . لعامة للولایة بالخصوصالعمومیة، والإدارة ا

الإدارات العمومیة لم تستغل مهمة التدریب الإداري كأداة لتسییر وتثمین الموارد البشریة، 

لكونها أهملت العملیة الاستثماریة التي تصبو إلى تحقیق أهداف الأفراد والمنظمة؛ ومن 

    2:آثارها  نذكر التالي

تثمین الموارد البشریة من خلال خلق إدماج وتكامل بین أهداف الموظف عدم   - أ

 والإدارة العامة للولایة؛

غیاب التسییر الدینامیكي للإدارة، الأمر الذي أنتج مقاومة الموظفین للتغییر   - ب

وكرس السلوكیات السلبیة لدى مواردها البشریة، مما یخل في بعض الأحیان 

 عمومیة؛بأخلاقیات ومبادئ الوظیفة ال

                                           
1 Christopher Mabey and al, Human Resource Management: A Strategic Introduction, Managing the process of 
training and development, 2nd Edition, (Oxford: Blackwell Publisher,1999), P, 356. 

 . 155، ص،) 2012دار ھومة، : الجزائر(، 2، ط الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةھاشمي خرفي،  2
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 . تسخیر الإدارة في الكثیر من الأحیان لأغراض خارجة عن غایتها الأصلیة  - ت

  ، والتي تتمتع 1وللإشارة أنشئت اللجنة الوطنیة لإصلاح هیاكل الدولة و مهامها  

بسلطات واسعة وحریة كاملة في إعداد مشروع الإصلاح وتقدیم الاقتراحات والتوصیات، وتم 

مل للتدریب الإداري من حیث بعده القانوني و المهني؛ والذي یمكن بالفعل اقتراح نظام متكا

  :تلخیصه في المحاور التالیة
   
  : اقتراح میثاق للتدریب الإداري یتضمن -أولاً 

  تحدید أهداف التدریب الأصلي والمتواصل و الاستراتیجیة الضروریة لتحقیق  -1 

  الأهداف؛

  لف المستویات والتخصصات؛تعمیم حق الاستفادة من التدریب على مخت -2

  مشاركة الموظف في تنظیم هذا الحق؛ -3

  ترشید استعمال الوسائل التدریبیة الوطنیة على الصعید البشري وكذا المنشآت الإداریة؛  -4

  .  تحدید مواقع مسؤولیات التدریب على مستوى المسؤولین القطاعیین والمحلیین -5

  :داري والتسییرتجسید استراتیجیة الإصلاح الإ -ثانیاً 

  تنفیذ وتجسید المنظومة التشریعیة المتعلقة بالتدریب الإداري؛ -1 

إبراز الطابع المهني على غایة التدریب الإداري من حیث عملیات تحدید وتخطیط  -2 

  الاحتیاجات التدریبیة؛

ة تدریب المدربین بغیة تكییفهم مع مختلف التطورات التي طرأت على الوسائل التعلیمی -3 

  والتدریبیة، وكذا تكییف قدراتهم مع متطلبات المهن الجدیدة؛

اعتبار عملیة التدریب استثمارا ؛ یتطلب تنفیذه جملة من العملیات التسییریة المتعلقة  -4

  .بالموارد البشریة

  یدعم بشبكة من المؤسسات التكوینیة؛  -ثالثاً  

                                           
الجریدة . إنشاء لجنة لإصلاح ھیاكل ومھام الدولةتضمن ، الم2000نوفمبر 22، المؤرخ في 2000- 372، رئاسة الجمھوریة، المرسوم الرئاسي رقم ش.د.ج.ج 1

 .2000/  11/ 26، المؤرخة في  71، رقم الرسمیة
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نونها الداخلي، طبیعة برامجها ذات إطار قانوني یعكس مهامها، نظامها المالي، قا - 1  

  التعلیمیة؛

إعادة توزیع المؤسسات التكوینیة المتواجدة، وإنشاء مؤسسات إضافیة لتلبیة  - 2  

  الاحتیاجات ذات البعد الوطني والمحلي؛

وتكییفها مع التطورات العلمیة والتكنولوجیة بغیة تثمین وتسییر الموارد البشریة  - 3  

  .                 ذات بعد جواري لتلبیة حاجیات المجتمع محلیة، وكذا جعل الإدارة

ورغم كل هذه الجهود القانونیة الكبیرة التي حملتها منظومة الإصلاح الإداري في 

الإدارات العمومیة بالجزائر، لكنها لم تأت متكاملة ومتناسقة مع بقیة أنظمة البیئات الأخرى، 

الإداري الذي حملته هذه اللجنة مشلولة لكونها  هذا ما یجعل إرادة ومجهودات هذا الإصلاح

  . لم تحدد لنفسها نموذجا لتحقیق تنمیة متكاملة مع بقیة أنظمة بیئاتها المتفاعلة

والدلیل على ذلك هذه الهیئة التي لها طابع تنسیقي وتشاوري لم تشرع إلى حد الآن في 

  . وظیفة العمومیةالمهمة الإستراتیجیة المنوطة بها في ظل القانون الجدید لل
  

  .مبادئ التدریب: الثالث حثالمب
  

من المبادئ الجوهریة التي ینبغي على مصممي البرامج التدریبیة أخذها بعین الاعتبار 

   1:قصد تحقیق توازن أجزاء أي برنامج تدریبي لكي یكون فاعلا ما یلي
  

  :الاختیار الدقیق للمتدربین و تعزیز دوافعهم: الفرع الأول
  

  : ختیار الدقیق للمتدربین الا- 1
  

  :تعزیز الدوافع و الحوافز- 2
  

  تطبیق و نقل ما تعلمه الفرد إلى الواقع الفعلي  - 3
  

  تحلیل النتائج  - 4

                                           
 ).108-107(، ص،مرجع سابق الذكرسھیلة محمد عباس، علي حسین علي،  1
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یقصد بتحلیل النتائج، إمكانیة معرفة ما تم تعلمه و اكتسابه من معارف خلال الدورة 

همیة قصوى في تحدید مسارات التدریبیة، وهناك من ینعتها بالتغذیة العكسیة، وهي ذات أ

التعلم حیث أهمیتها تندرج ضمن أولویات تحدید مدى فاعلیة الأداء في البرنامج التدریبي 

 1.أوالتعلیمي، ومفاده توصیل هذه المعلومات إلى المتدرب لتصحیح سلوكاته غیر الصحیحة

  2.وهناك من یضیف مبدأ آخر من مبادئ التدریب
  

  .تعلم من بعضهم البعضتشجیع المتدربین على ال -5
  

  الإداري أهمیة و أهداف التدریب: الرابع حثالمب

  : أهمیة التدریب : الفرع الأول 
  

اقتران مرحلة تصمیم البرامج التدریبیة بمبادئ التعلم مرتبط بمدى فاعلیة البرنامج 

  .التدریبي وهذا یظهر جلیا عن طریق تحدید أهمیة وأهداف التدریب مسبقا

یستمد التدریب أهمیته بالنسبة للمنظمة من حیث : الإداري للمنظمة أهمیة التدریب  - أ

  :العناصر التالیة

تحسین الأداء التنظیمي وهذا عن طریق وضوح و عدم غموض الأهداف والطرق  -

إجراءات العمل، وكذا تعریف الموارد البشریة بضرورة تحدید مهامهم، وتطویر مهاراتهم قصد 

  ؛3المنظمةتحقیق الأهداف المتوخاة من 
  

  یساهم في خلق سلوكیات واتجاهات إیجابیة داخلیة وخارجیة نحو المنظمة؛-

  یساهم في تحدید أسس السیاسات العامة للمنظمة؛ -

عن طریق تطویر أسالیب القیادة وترشید  4یؤدي إلى تطویر أسالیب تسییر الموارد البشریة -

  القرارات الإداریة؛

                                           
 .المرجع نفسھ، نفس الصفحة  1
، )1988مكتبة الأنجلو المصریة، : القاھرة ( ، III، ط ، نظریات و تطبیقاتالتعلمأنور محمد الشرقاوي،  ؛ .238، ص،مرجع سابق الذكرصالح عودة سعید،  2

 .26ص، 
 .607، ص،)1984دار النھضة العربیة، : بیروت ( ، تنظیم و إدارة الأعمالعمرو غنایم، و علي الشرقاوي،  3

4 Madeleine lavoegie," Mieux utiliser la formation pour gérer les évolutions de carrière", in Revue Française de gestion 
.(N°56,66,Nov-Dec 1987), Pp.(70-72). 
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  ت والاستشارات الداخلیة؛یساعد في بناء قاعدة للاتصالا -

إن التحسینات التي طرأت على بعض الوسائل الإداریة كإدخال النظم المعلوماتیة یتطلب  -

وعلیه كلما زادت أسالیب . من المنظمة أن یكون لدیها قدر من المهارة لتأدیة مهامها الجدیدة

  .1وأدوات التطور استدعى الأمر الاهتمام بتدریب الأفراد

  :دریب للأفراد العاملینأهمیة الت -ب

  2:یمكننا أن نحصر جملة الفوائد التي یحققها التدریب للأفراد العاملین على النحو التالي

 یساهم في تیسیر فهم فلسفة المنظمة واستیعاب دورهم فیها؛ -1

تكمن أهمیته في تطویر مهارات الاتصالات والتفاعلات، والتي بالضرورة تخلق  -2

 الفعالیة في الأداء؛

 في تیسیر عملیة اتخاذ قراراتهم، وكذا حل مشاكلهم في العمل؛ یساعد -3

یحفز و یدفع الأفراد إلى رفع روحهم المعنویة وتحسین أدائهم و یتیح الفرصة أمام  -4

 الأفراد لتسییر حیاتهم المهنیة والتمییز في العمل؛

مؤداه  یبعد الخوف و القلق الناجمَین عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات، والذي -5

 في بعض الأحیان ارتفاع نسبة دوران العمل، كارتفاع نسبة الغیابات؛

إن الموارد البشریة تحتاج إلى تدریب مستمر لصقل مهارتها، وكذا مسایرة التغیرات  -6

والتطورات على صعید التقنیة والسلوكات الإنسانیة، هذا مؤداه بالضرورة خلق الاستقرار 

 ؛3توى الأفرادالوظیفي وتحقیق العدالة على مس

بشكل عام تقل حاجة الفرد إلى طلب الإشراف الدائم حین أداء مهامه، هذا لا ینفي  -7

بالضرورة الاستغناء عن توجیهات المشرف المباشر، بل مفاده تقلیل الإشراف المركز 

 ومنح فرص مماثلة لمتابعة أفرادهم بحاجة ماسة لتوجیهات المشرف؛ وكذا توفیر وقت 

  .1ن لتوجیه وتطویر نشاطات أقسامهم ومتابعة وحل المشاكل القائمةأكثر لدى المشرفی -8

                                           
1 Bruno Henriet, "Nouvelles technologies et formation dans l'entreprise pour une démarche participative", in Revue 
Française de gestion. (N° 51, Mars –Avril -Mai 1985), Pp.(54-56). 

 .110، ص،مرجع سابق الذكرعلي حسین علي، .سھیلة محمد عباس، د 2
 .81، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان (، I، ط المفاھیم، الأسس، التطبیقات :التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  3
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  : أهمیة التدریب في تطویر العلاقات الإنسانیة  -ج

إن البرامج التدریبیة الفاعلة تؤدي بالضرورة إلى تنمیة وتطویر العلاقات الإنسانیة، 

  2:ونستشف ذلك من خلال العناصر التالیة

ین عن طریق أسالیب التفاعل الاجتماعي، كتطویر تطویر وتكییف الأفراد العامل-1

أسالیب القیادة یؤدي بالضرورة إلى خلق وإحداث تغییرات على مستوى الهیاكل والأفراد بدون 

  .إبراز أیة مقاومة للتغییر والتحدیث

یساهم في تنمیة وتطویر عملیة التوجیه الذاتي لخدمة المنظمة، هذا یؤدي إلى -2

  .دارة والأفراد العاملینتحسین العلاقة بین الإ
 

 الإداري أهداف التدریب: الفرع الثاني 

   3:یمكن تقسیم أهداف التدریب إلى زمرتین كما یلي     

  أـ الأهداف العامة للتدریب

یمكن صیاغة مجموعة الأهداف العامة التي ینبغي أن تراعیها أیة منظمة عند إعدادها  

  : لتالیةللبرنامج التدریبي وحصرها في المحاور ا

  الأهداف الإداریة  - 1

  تحقق هذه الأهداف على المستوى الإداري فعالیة مستوى الأداء، ویمكن أن نلخصها   

  :في العناصر التالیة

  .4تحقیق المرونة والاستقرار في التنظیم -أ

یهدف التدریب إلى تنمیة الموارد البشریة عن طریق استخدام المنهجیة العلمیة في  -ب

  .یاجات التدریبیة الفعلیة اللازمةتحدید الاحت

  یساهم في بناء قاعدة فعالة للاتصالات والاستشارات الداخلیة سواء الصاعدة  -ج

                                                                                                                                    
 ).232-231(،، ص صسابق الذكرمرجع صالح عودة سعید،  1
 .110، ص، لذكرمرجع سابق اسھیلة محمد عباس، علي حسین علي،  2
رسالة ماجستیر غیر منشورة، (، " دراسة حالة مركب السیارات الصناعیة بالرویبة: أسس نظام التدریب و تقییم فعالیتھ في المؤسسات الصناعیة" ، یرقي حسین 3

 ).19-18(، ص ص، )1995معھد العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 
4 Alain Burland et Claude Simon, Le contrôle de gestion,(Paris: Édition la découverte,1997), P. 124. 
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التي تحتاجها المنظمة  1أوالنازلة، إضافة إلى كونه یهدف لتجدید و إثراء المعلومات

  .لصیاغة أهدافها وتنفیذ سیاستها

   2.تقلیل الحاجة إلى الإشراف -د
  

  الفنیة الأهداف - 2

  

هذه الأهداف مرتبطة بالنواحي الفنیة في المنظمة وتقتصر على المؤسسات الصناعیة 

وتظهر جلیا من خلال قدرة المنظمة على توازن  .، إلخ…من حیث ضمان سلامة معداتها،

عن طریق قدرة البرامج التدریبیة في تعدیل السلوك  تطلعات الأفراد بأهدافها، وینجم ذلك

یرى العلماء والباحثون المعنیون بهذا المحور أن السلوك التنظیمي و 3.مي لدى الأفرادالتنظی

هو تحلیل السلوك الإنساني والتنبؤ به في المنظمات، وكذا ضبطه والتحكم فیه من أجل 

4.تحقیق أهدافها بكفایة وفعالیة
  

  

  : الأهداف الاقتصادیة و الاجتماعیة - 3

  

تحقیق دیة واجتماعیة على المستوى الكلي أوالجزئي إحداث تنمیة اقتصا یستدعي

التنمیة الإداریة عن طریق الأداء الإداري الفعال الذي نتاجه یدعم المستوى الاجتماعي 

ویمكن . والاقتصادي للموظفین من خلال منحهم أفضل الفرص لتنمیة مهاراتهم وقدراتهم

  5:التالیة إدراج أهم الأهداف في النقاط

   ؛زیادة فعالیة الأداء الإداري -أ

 ؛ب ــ ارتفاع معنویات الأفراد

    
  

                                           
1 Jean claude Tarondeau, « Approche et forme de flexibilité »,  Revue française de gestion,  (N° 123, (S.M), 1999 ), P, 
6. ; Y.Simon, P.Joffre (eds), Encyclopédie de gestion, 2ème Edition, (Paris: Economica, 1997), P,1411. R.Reix, 
« Flexibilité ». 

 .231، ص،مرجع سابق الذكرصالح عودة سعید،   2
 .2، ص،)1994دار الفرقان، : عمان(، مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم: السلوك التنظیميكامل محمد المغربي،  3
 .المرجع نفسھ، نفس الصفحة 4

 ).165 - 164(،ص ص،)1989الدار الجامعیة، : بیروت(، إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، 5
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  داريالإ مسؤولیة التدریب :الخامس حثالمب

  

لقد بات ضروریا وملحا تحدید الجهة الوصیة والمسؤولة عن نشاط التدریب باعتبارها 

وظیفة استراتیجیة ضمن استراتیجیات تسییر المستخدمین، تفید في معرفة السیاسة العامة 

والمتعلقة بالنشاط التدریبي، كمدى اهتمام المنظمة بالنشاط  ،المنتهجة داخل المنظمة

  .حدید طبیعة المسؤولیة تجاه هذا النشاطالتدریبي، وكذا ت
    

    تحدید الهیاكل المسؤولة عن التدریب الإداري: الأول بلطملا

  

هناك آراء متضاربة حول مسؤولیة التدریب على مستوى الهیكل التنظیمي لأیة منظمة، 

  :وفیما یلي تلخیص لأبرز الرؤى في هذا الشأن
  

  

  التدریب مسؤولیة مشتركة -أ

  

 راتیجي الذي یحتله النشاط التدریبي یرجع إسقاط مسؤولیة تخطیطهنظرا للموقع الاست

هذا قصد تحقیق الأهداف المزمع وضعها من قبل  1ومتابعته على عاتق الإدارة العلیا،

والتي تصبو إلى تحقیقها بكفایة وفعالیة، وعلى هذا النحو تكون الإدارة العلیا  ،المنظمة

یین، والأفراد المتدربین، ولا یجب أن نهمل دور الفرد مطالبة بإشراك كل من المدربین التنفیذ

ومسؤولیته الشخصیة إزاء العملیة التدریبیة؛ فهو مطالب بتحدید الجوانب التي تستدعي 

الصقل والتطویر، هذا بالضرورة یؤدي إلى تحدید مجالات قصوره في مهامه، بمناقشتها مع 

تثمر بتحدید ) مصلحة المستخدمین( رئیسه المباشر، أومدیر التدریب والموارد البشریة

مسؤولیة كل من إدارة ) 2-1(مجالات وأنواع التدریب المزمع وضعها ویوضح الجدول 

  .الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین

  
 

                                           
  .74، ص،)1971العدد الثالث، جانفي، (، المجلد الثالث، الإدارة مجلة، "مسؤولیة القادة الإداریین عن التدریب"،جعفر العبد 1

 .26، ص،مرجع سابق الذكریرقي الحسین، :  نقلا عن
 



81 
 

  .322، ص، )1999الدار الجامعیة، :الإسكندریة(، 1، ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر:المصدر

  

الرأي الصائب هو الذي یجعل من النشاط التدریبي مسؤولیة كل  وفي اعتقادنا أنّ 

 :الأطراف الفاعلة داخل المنظمة، ویتجلى ذلك من خلال العناصر التالیة

حتى یحقق النشاط التدریبي الأهداف الذي وضع من أجلها یستدعي الأمر تحدید  -1

مصلحة (بل إدارة الموارد البشریة سیاسة واضحة المعالم إزاء النشاط التدریبي من ق

، و في هذا الصدد فالإدارة العامة مطالبة بتحدید )المستخدمین على مستوى الإدارة العامة

سیاستها الداخلیة، فیما یتعلق بالنشاط التدریبي، لأنه كلما كان إیمانها قویا بهذا النشاط كلما 

و  فر جملة من الفاعلین من مدراءسخرت له كل الموارد المالیة والبشریة والفنیة من تضا

  1التدریبیة؛ مسؤولین ومكونین ومتكونین، وممثلي المستخدمین مطالبین لتفعیل العملیة

یعكس هذا الرأي الأهمیة التي ینبغي على الرؤساء المباشرین إبداءَها لمرؤوسیهم  -2 

العمل التي  فیما یخص تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتهم ومرؤوسیهم لأنهم أدرى بظروف

  یعیشها الأفراد العاملون، وبقدرتهم ومهارتهم؛

                                           
1 Dimtri Weiss, (Dir.), Les ressources humaines, Parlier M., (Ed). Stratégie de formation et développement des 
compétences dans l’entreprise. 2ème Edition, Op-Cit. P , 435. :نقلا عن    

- Le Boterf G., Barzucchetti S. et Vincent F., Comment manager la qualité de la formation ?,(Paris : Les éditions 
d’organisation, 1992), (S.P). 
 

 .مسؤولیة كل من إدارة الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین ):2-1(الجدول رقم 

  د البشریةإدارة الموار   المدیرون التنفیذیون

  تصمیم نظام متكامل للتدریب -  .تقدیم مهارات و معلومات للمرؤوسین -

  التنسیق بین كل جهود التدریب بالشركة -  .تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتهم ومرؤوسیهم -

  .الإعداد لبرامج التدریــب خارج الشركة ومتابعة الداخلي منها -  .تنفیذ برامج التدریب داخل الشركة

التحدث مع المرؤوسین فیما یمس نصیبهم من خطة  -

  .التدریب

  .الاحتفاظ بخطة متكاملة للتدریب، على مستوى الإدارات والأفراد -

  .تقدیم الخبــرة والمشــورة فیما یمس التدریب -  .تقدیم المعارف الفنیـة لتصمیم البرامج الداخلیة -

  .د أن المدیریـــن التنفیذیین یقومون بواجبهم التدریبيالتأك -  .المشاركة في جهود التدریب والتطویر -

  - نصح العاملیـــن توعیتهـم بضرورة التدریب.  
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 ـــــ  ثمن هذا الرأي العنصر البشري من خلال إشراكه في عملیة التدریب والتطویر،3 

وهذا عن طریق مناقشة الفرد كل النقاط التي یتطلب تطویرها أوتغییرها في البرامج التدریبیة 

  مع رئیسه المباشر؛

دف الرئیس المباشر في مسؤولیة التدریب، وكذلك لمدى توفره على هذا الرأي استه -4

، ومدى حاجتهم للتدریب أوالعكس،  كل المعطیات المتعلقة بمرؤوسیه كقدراتهم، ومهاراتهم

كل هذه المعطیات تیسر اكتشاف الموارد المؤهلة لإشراكها في الدورات التدریبیة، وكذا تحدید 

  ؛ محتویات البرامج التدریبیة

زد على ذلك، فهذا الرأي لم یقزم دور ومكانة الفرد الذي یتم تدریبه، فالفرد مطالب  -5

أن یتبصر بذاته، وأن یحدد النقاط التي تحتاج إلى التطویر مع رئیسه المباشر، حتى لا 

  .یشعر بنوع من الإكراه والإلزامیة في عملیة اختیار المادة التدریبیة المشارك فیها
  

  :ب من مسؤولیة العاملین القدامىمسؤولیة التدری -ب

یعتبر التدریب بالإشراف من مسؤولیة الموظفین القدامى، فالإشراف من هذا المستوى   

یكون ذا أهمیة قصوى عند الموظفین الجدد ویتجلى ذلك من خلال ما یكتسبه الفرد الجدید 

یته من خلال من رؤى واضحة إزاء دوره و مكانته داخل المنظمة، وبالتالي تحدد له مسؤول

  .إطلاعه على ما یجب أن یقوم به
  

  تبقى هذه الرؤیة صائبة مهما تعددت الأطراف الفاعلة في عملیة التدریب، على أساس 

  بالاتجاهاتأنّه مهما كان التدریب كفئا فإن الفرد یبقى في حاجة إلى الإشراف لتوجیه جهوده 

  1. الصحیحة والتي تخدم تحقیق أهداف المنظمة

ؤیة تجعل من التدریب ضیق النطاق، وتحصره في أضیق الحدود وهو تدریب هذه الر   

  ومما سبق یتضح للعیان أنه غالبا ما ینفر الفرد القدیم ویفشل في تدریب. الأفراد الجدد

   1:  الأفراد الجدد وذلك للاعتبارات التالیة

                                           
سیاسات ؛  شوقي حسین عبد الله، ).170-169(، ص ص،مرجع سابق الذكر؛ عبد المنعم جنید، ).165 -164(، ص ص،مرجع سابق الذكرعبد الغفار حنفي،  1

 .163، ص،)1968القاھرة، دار النھضة العربیة، (، دراسة في التنظیم: الأفراد 
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 عدم ارتباط التدریب بالإشراف بعلاوات مقابل العبء الإشرافي؛  - أ

لأفراد القدامى یترجم في بعض الأحیان عن عدم اهتمامهم بتدریب الأفراد نفور ا -ب

  الجدد؛

السلوك العدائي تجاه الفرد الجدید یفسر خوف الأفراد القدامى من خلق منافسین لهم في  -ج

  العمل؛

  الشعور بعدم الثقة بالنفس یخلق لدى الأفراد القدامى سلوكا سلبیا یترجم عدم قدرتهم  -د

ا یریدون تعلیمه الأفراد الجدد، و في بعض الأحیان لا یكون للأفراد القدامى على شرح م

  .المقدرة الكافیة على توصیل المعارف والمهارات للأفراد الجدد
  

  :ؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة التنفیذیةمس -ج

تضاربت الآراء حول مسؤولیة التدریب، فهناك من یؤكد على ضرورة منح الإدارة  

نفیذیة مسؤولیة التدریب بصفة مباشرة أو یتم الاستعانة بخبراء في التدریب، وأحیانا تتبع الت

الطریقتان معا، مع ضرورة اتصالهما مباشرة بالإدارة التنفیذیة أوقسم للتدریب یتم إنشاؤه،  

  .ویتبع إدارة الأفراد
  

المعرفة في هذا فإذا كان التدریب على عاتق الخبراء المتخصصین، وأظهروا من الخبرة و 

الشأن، فإن العملیة التدریبیة تثمر بنجاحات، بدءا من تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة 

إلى تنفیذ وتقییم النشاط التدریبي، باعتبار التدریب في هذا المستوى یرتكز على تظافر جهود 

ومقاییس  من خبرة میدانیة) أهل التخصص المیداني من مشرفین، وكذا متخصصین ( ثنائیة 

  .علمیة سلیمة منظمة، ممّا یؤدي بالضرورة إلى تحقیق الأهداف التدریبیة
  

وثمة عوامل أخرى تجعل من العمل المشترك كابحا بین الإدارة التنفیذیة وجهود الخبراء 

. المتخصصین كبروز مقاومة شدیدة من قبل الإدارة التنفیذیة إزاء آراء الخبراء المتخصصین

الرأي مصیب في جل اقتراحاته، ویتجلى ذلك في طبیعة اقتراحه ضرورة في نظرنا أن هذا 

                                                                                                                                    
 .164، ص،ق الذكرمرجع ساب، شوقي حسن عبد الله 1
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إنشاء قسم للتدریب یتبع إدارة الأفراد لأن وجود قسم متخصص للتدریب یترجم عن مدى 

هذا التقسیم  .إیمان المنظمة بالتدریب وأهمیته وتنمیة الموظفین ورفع مستوى أدائهم

 .من مزالق المقاومة والإزدواجیة في التخصصوالتخصص في النشاط الإداري یبعد المنظمة 
  

  : مسؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة المركزیة -د
  

  من 1المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتدریب على أهمیة التدریب واعتباره حقا حثت

حقوق الموظف العمومي المحلي فإنها لم تحدد الالتزامات سواء من جانب المنظمة  

حین القیادة الإداریة المحلیة ترجع مسؤولیة التدریب من صلاحیات الإدارة أوالموظف، في 

ویرى البعض أن المسؤولیة الأساسیة للتدریب یجب أن تقع أولا وأخیرا على عاتق  2.المركزیة

الإدارة العلیا، ومن نتائج هذه الالتزامات لهذا المستوى الإشرافي بتخطیط ومراقبة وتنفیذ ثم 

  3:لتدریبي التاليمتابعة النشاط ا

تتجلى مسؤولیتهم في تخطیط العملیة التدریبیة، و متابعتها للتأكد من صحة تنفیذ  -1

  .البرامج التدریبیة، و كذا تكافؤ الفرص بین الأفراد العاملین من حیث أخذ نصیبهم منها

بات ضروریا إحداث إدارة متخصصة أومصلحة متخصصة تكون مسؤولة عن  -2

ا حسب الهیكل التنظیمي الذي تتبعه المنظمة بحیث یخول لها وظیفة العملیة التدریبیة، وهذ

 .تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة

إضافة لذلك فكل الإدارات في المنظمة مدعوة إلى تنسیق وتنظیم جهودها في عملیة  -3

 . تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة وتقریر میزانیته
  

  مسؤولیة التدریب  - 2

نخلص إلى رأي مركب یتجسد  ابقة حول مسؤولیة التدریب یمكننا أنْ من الآراء الس

  :في الآتي

                                           
  .مرجع سابق الذكر، 85/59، المرسوم التنفیذي رقم الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1
، المحدد لحقوق و واجبات العمال الشاغلین لوظائف علیا 25/07/1990المؤرخ في  226-90المرسوم التنفیذي رقم  ،الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .28/07/1990، الصادرة بتاریخ 31، العدد الجریدة الرسمیةة، في الدول
 .265،ص،)1975عالم الكتب، :القاھرة( ،نظرات في تطبیق علوم الإدارة الحدیثة في الأعمال المدیرمحمود فھمي،  3



85 
 

  لا شك في حتمیة التفكیر في إنشاء مصلحة مستقلة خاصة بالتدریب على مستوى-1

 باعتبار1الهیكل التنظیمي لكل منظمة، وهذا الأمر ینطبق على المجموعات المحلیة

دارة المحلیة وبالخصوص في مصلحة النصوص التنظیمیة تحدد على مستوى مصالح الإ

  .تسییر المستخدمین التي تحتوي على مكتبین لتكوین وتسییر المستخدمین

لم تعرف الوضوح على مستوى النصوص التنظیمیة للولایة،  " وظیفة التدریب  " غیر أنّ 

إمّا منصوصا  2هذا یقودنا إلى التعلیق على هذه الأخیرة بأنها همشت من الهیكل التنظیمي

تنظیمها، ( علیها بصفة شكلیة مع الغموض في مهامها، كغیاب الإطار العام للوظیفة 

غیر أن إحداث تلك المصلحة یجب أن یأخذ بعین  3)وسائلها، مناهجها، مسؤولیاتها 

الاعتبار الحجم الجغرافي للولایة من حیث خصوصیاتها، وكذا التركیبة العددیة للأفراد 

  .العاملین فیها

  : نجاح نشاط هذه الهیاكل المقترحة سوى إذا اقترن بما یليولا یتم  -2

یتم تثمین وظیفة التدریب عن طریق نشر الوعي لدى الأفراد العاملین كسعي لإحداث  -أ

اتصال وتنسیق وتنظیم بین مختلف الإدارات والفئات المهنیة، وذلك قصد تحدید الاحتیاجات 

  .لولایة خصوصاالتدریبیة للمنظمة عموما والإدارة العامة ل

تخطیط العملیة التدریبیة من قبل المصلحة المختصة بالتدریب دون إقصاء  -ب

  .الإدارات الأخرى من هذه الوظیفة

  .ضرورة تنفیذ خطة التدریب من قبل المصلحة المختصة بالتدریب -ج

حتمیة مراقبة ومتابعة خطة التدریب من أجل تحدید الانحرافات الموجودة فیها  -د

ومحاولة تفادیها في الخطط القادمة وینبغي أن تتدعم بأنظمة المعلومات وبنظام   اوتصحیحه

  منهجي محتسب قادر على تكامل البیانات من مصادر مختلفة بقصد توفیر المعلومات 

                                           
المتضمن تنظیم مدیریتي الإدارة المحلیة ، 22/01/4199المؤرخ في  29القرار الوزاري رقم  وزیر الداخلیة،/للسید ،الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

  .غیر منشورة .و التنظیم و الشؤون العامة
، یضبط أجھزة الإدارة العامة في الولایة و 23/07/1994المؤرخ في  215-94، وزارة الداخلیة، المرسوم رقم الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 . 1994جویلیة07 بتاریخ ،48عدد، الالجریدة الرسمیةھیاكلھا، 
، المحدد للأحكام الخاصة للمناصب و الوظائف العلیا 25/07/1990المؤرخ في  230-90، المرسوم التنفیذي رقم الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3

 .887ص،. 1990جویلیة  28، بتاریخ 31، العددالجریدة الرسمیةللإدارة المحلیة، 
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   1.الضروریة لاتخاذ القرارات الإداریة

كلي ضرورة مسایرة تطور الوظائف من جراء التغییرات على مستوى التنظیم الهی -هـ

للمنظمة، وكذا مسایرة للتطورات التكنولوجیة التي تحدث باستمرار في مجالات الوظائف 

كإدخال نظم المعلومات والتسییر یتطلب إحداث تغییرات في محتوى البرامج البیداغوجیة 

  .المخصصة للتدریب

ضرورة تلاحم الجهود بین المسؤولین الإداریین والأخصائیین في التدریب حتى  -و

  .نوا من تطویق هذا النشاط والسیطرة على كل أجزائهیتمك

وأعتقد أن جانب المسؤولیة في عملیة التحكم بوعي ونزاهة الموارد البشریة والمادیة  -ح

المسخرة للعملیة التدریبیة یعد نسیجا للضوابط الأخلاقیة التي تحول دون التعسف أو الإساءة 

، 2هذا ما یفسر مفهوم أخلاقیات الخدمة العامةفي استعمال الموارد والسلطة البیروقراطیة، 

أي الابتعاد عن أسالیب وآثار الفساد الإداري في عملیة اختبار الموارد البشریة المزمع 

   3.إدراجها في دورات تدریبیة

  

  :الفصل الثاني
  

  .التحفیـــــــــــــــــــــزوظیفة 
  

  

  

  مفهوم وأهمیة التحفیز: الأول المبحث
  

  :زـــوم التحفیـــــــــــــــــــــــهــمف :الأول لبالمط
  

الأسالیب المستخدمة لحث العاملین على " بأنه" عاطف محمد عبید"یعرفه الدكتور 

وعُرف أیضا بأنه هو مجموعة العوامل والأسالیب التي تستخدم للتأثیر في  .4"العمل المثمر

                                           
 .ص.، ب)1984المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : القاھرة (، )محمد قاسم القریوتي: ترجمة(أخلاقیات الخدمة العامة، كینیث، كیر نخھیان،  1
 .158، ص، 1983)، حزیران، 1عدد ( ،10مجلد  ،مجلة دراسات، "أسبابھ و سبل علاجھ: الانحراف في الوظیفة العامة في الإدارة العمومیة " ،زكى غوشي 2
 ). 206 –205( ، ص ص، أخلاقیات العملل خلف السكارنة، بلا 3
  .289ص،  المرجع سبق ذكره،، صالح عودة سعید 4
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وزیادة الأداء كما ونوعا بهدف تحقیق سلوك الأفراد العاملین وتحثهم على بدل جهد أكبر 

  1.أهداف المنظمة وإشباع حاجات الأفراد ذاتهم

في إطار هذا الفهم یكون التأكید على حث الجهود لزیادة كفاءة العاملین لتحقیق معدلات  

أداء عالیة وبنوعیة أفضل زائد ضرورة مساهمة عملیة التحضیر نفسها في إشباع حاجات 

تهم حتى الوصول لحالة الرضا، وهذا حتى یتولد شعور لدى الأفراد أن الأفراد وتلبیة رغبا

  .نتیجة جهودهم ونشاطهم سیعود علیهم بالخیر مع ما تحققه من نتائج ایجابیة للمنظمة
  

  أهمیـــــــــــة التحفیـــــــــــز: فرع الثاني
  

یجابیة وعلیه فإن أهمیة وضع وتطبیق نظم حوافز جیدة تتضح من خلال الجوانب الا

  :التالیة

  تحقق نظم الحوافز الكفأة زیادة في العوائد المحققة للمنظمة من خلال رفع الكفاءة

الإنتاجیة للعاملین، إذ أن الاختیار الصحیح للحافز یؤدي إلى دفع العاملین إلى زیادة 

 .الإنتاج وتحسین نوعیته

 مها بشكل أفضل تساهم نظم الحوافز في تفجیر قدرات العاملین وطاقاتهم واستخدا

لتقلیل قوة العمل المطلوبة، مما یؤدي إلى تقلیل التكالیف التي تتحملها المنظمة، ومن 

 ثم إمكانیة توجیه الطاقات البشریة الفائضة إلى منظمات أخرى تعاني من نقص في 

 .حجم قوة العمل

 اتیة تحسین الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد وتحقیق عملیة ربط المصالح الذ

 .للفرد مع مصالح المنظمة

  تقلیل تكالیف الإنتاج لما یحققه نظام التحفیز المطبق من دفع للأفراد تجاه ابتكار

وتطویر واعتماد أسالیب عمل حدیثة تقلص في الوقت والمواد الأولیة المصروفة في 

 .الإنتاج

 ل الكثیر تحقق حالة رضا للأفراد العاملین لحصولهم على الحوافز، مما یساعد في ح 

  من المشاكل التي تواجهها الإدارات كانخفاض قدرات الإنتاج وارتفاع معدلات التكالیف 
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 .والمعدلات العالیة لدوران العمل والنزاعات العمالیة

  الحــــــــاجات و الدوافع: المطلب الثاني
  

  الحــــــــاجات والدوافع: الفرع الأول
  

الفرد لتحقیقه ودوافع باطنیة أوظاهریة یحكم السلوك الإنساني هدف محدد یسعى  

ویواجه المدراء . تتحكم باتجاه حركته، إذن هناك علاقة متداخلة بین الحوافز والدوافع

صعوبات في فهم الدوافع الحقیقیة لسلوك الأفراد، فعلى قدر نجاح المدیر في فهم دوافع أفراد 

  .امله معهممنظمته وإدراك حاجاتهم الحقیقیة، یتمكن من النجاح في تع

یكون هناك فهم كامل لحاجات الأفراد  ولوضع نظام حوافز فعال في المنظمة یجب أنْ     

بسبب تأثیر هذه الحاجات في سلوكهم ونشاطهم، فالحاجات عادة تولد نوعا من التوتر یدفع 

الفرد لإحداث سلوك معین للتقلیل من حدة التوتر، وتهدف التصرفات السلوكیة إلى إشباع 

  .ات الإنسانیةالحاج
  

 1:ـــ تصنیف الحاجات الإنسانیة1
  

لقد تناول علماء النفس الدراسات السلوكیة الحاجات الإنسانیة نظرا لأهمیتها وصنفوها 

 :وهو یتضمن صنفین" دیفیز كیث" لعدة تصنیفات، ویمكن لنا إدراج تصنیف 

  

 الأساسیة  وهي مجموعة الحاجات الفسیولوجیة: الأولیة أو الحاجات الفسیولوجیة

والضروریة لبقاء حیاة الإنسان، وتتضمن الحاجة للطعام والماء والهواء واللباس والمسكن 

 ...والنوم والدفء 

 وهي مجموعة من الحاجات المرتبطة بروح  :الحاجات الاجتماعیة والنفسیة أو الثانویة

الحاجات وتنمو  وعقل الإنسان وتفكیره ولا علاقة لها بالحاجات الوظیفیة لجسمه، وتظهر هذه

وتتطور مع درجة النضج العقلي للإنسان، من بینها التقدیر والاحترام والمشاركة والانتماء 

 2.للجماعة والمنافسة وتحقیق الذات وغیرها من الحاجات الاجتماعیة والنفسیة

                                           
  ). 135، 134(  ، ص ص، ) 2009دار المسیرة، : عمان( ، 4، طنظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع وأخرون،  1
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وهي حاجات ثانویة مقارنة بالأولیة التي لا یمكن لحیاة الإنسان أن تستمر دونها، لكنها 

  .مهمة فهي أكثر غموضا من الحاجات الأولیة، وتتفاوت وتتنوع من شخص لآخر أیضا
  

  :ـــ أسبقیة الحاجات الإنسانیة2 

هناك جدل حول أولویة الحاجات الإنسانیة، مهما یكن فالحاجات الأولیة والثانویة مهمة 

  .في وقت معین ومكان محدد وحسب الموقف الإنساني والبیئي للفرد

نظریة معروفة عن تدرج الحاجات الإنسانیة، وكان ) Maslow( ماسلونفس لقد وضع عالم ال

لهذه النظریة أهمیة خاصة في مساعدة الإدارة على فهم كثیر من مشكلات السلوك 

الإنساني، من خلال تقدیمها لتفسیر واضح لأسبقیة الحاجات لدى العاملین وما یؤثر في 

  .بهاسلوكهم وتصرفاتهم في المنظمات التي یعملون 

وطبقا لهذه النظریة تقسم الحاجات الإنسانیة إلى خمسة أنواع حسب قوتها وأهمیتها، 

  3 2 1: فعندما یتم الفرد إشباع حاجاته الأساسیة الأولیة یبحث عن إشباع حاجات أعلى
  

  ):Physiological  Needsالفسیولوجیة ــ ( ـ الحاجات الأساسیة  1

ان الفرد العضوي أي حیاته وبقاؤه، كالحاجة وظیفة هذه الحاجات المحافظة على كی

للطعام والشراب والمسكن والراحة والنوم، وهي جزء من الوسائل الأساسیة وتساهم في تحقیق 

التعدیل الذاتي واستعادة توازن الجسم الذي یفقد توازنه إذا كان بحاجة للطعام والماء والهواء 

لسلم الهرمي مشكلة بذلك قاعدته الأساسیة وغیرها من الحاجات الأساسیة؛ وتأتي في أسفل ا

  .التي تضمن بقاء العنصر البشري
  

  ): Safety  Needs(ـ حاجات الأمن  2

بعد إشباع الحاجات الفسیولوجیة نسبیا تظهر حاجات أخرى تتعلق بالأمن والاستقرار 

  .فالفرد یفضل وظیفة على أخرى لما تضمنه له من حمایة واستمرار التوظیف. والسلامة

  إشباع حاجة الأمن والاستقرار من العوامل المهمة المؤدیة لتوافق الفرد وعمله  یعد

                                           
1 Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, John Adair (Ed.), Leadership and motivation, 2nd Edition, ( 
Hants : Gower handbook, 1989 ), Pp. (189-203).   
2 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit, Pp. (226-238 ). 
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وقد أشار االله عز وجل لأهمیة . وشعوره بالأمن المعنوي وتأتي في الحلقة الثانیة من السلم

جُوعٍ وَءَامَنَهُمْ مِّنْ فَلْیَعْبُدُواْ رَبَّ هَذَا اَلْبَیْتِ اِلذِي أَطْعَمَهُم مِّنْ ﴿ : هاتین الحاجتین بقوله تعالى

  1.﴾خَوْفٍ 

  ):Social Needs(ـ الحاجات الاجتماعیة  3

بعد إشباع الفرد لحاجاته الفسیولوجیة وحاجات الأمن والاستقرار تظهر حاجات أخرى 

تؤثر في شعوره وسلوكه، إذ یشعر بالحاجة لبناء علاقات اجتماعیة ودیة مع الغیر من 

  :جتماعیة تضم قسمینأصدقاء وزملاء، والحاجات الا

 حاجات انتمائیة )Belonging Needs:( 

وتشمل حاجات المحبة والمودة، والتي تظهر بعد الحاجات الأولیة وحاجات الأمن 

؛ ...المحرك الأساسي لسلوكه، فیشعر الفرد بحاجته للأصدقاء والزوجة والأطفال وتصبح هي

  .أي الحاجة للانتماء

  حاجات المركز أو المكانة)Status Needs:( 

على كسب المكانة والمركز والهیبة في جماعته التي ینتمي لها، أي مكان لفرد ا یعمل

الفرد في البناء الاجتماعي والذي یمنحه امتیازات ویمنحه واجبات معینة، كالأب في أسرته 

ویحرص الفرد عادة على الاحتفاظ بمركزه، وسط احترام وتقدیر باقي . والمدیر في منظمته

  .مجموعتهأفراد 
  

  ): Esteem Needs(ـ حاجات التقدیر  4

كل فرد في المجتمع یسعى للحصول على تقییم عال من الآخرین مبني على أسس 

ینعكس هذا التقییم على احترام النفس وتقدیر الذات  یتمیز بالاستقرار، وأنْ  سلیمة، وأنْ 

فإشباع  ؛وتقدیر الآخرین وتقدیر الآخرین له، استنادا لمقدرة وإمكانیة الحصول على احترام

  یكون مفیدا في  هذه الحاجات یولد الثقة بالنفس للفرد ویمتعه بروح معنویة وقدرة عالیة لأنْ 

  .مجتمعه وذا أهمیة

                                           
  ). 5، 4، 3: (الآیات). 106(سورة قریش؛ القرأن الكریم 1
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  ):Self- Actualisation Needs(ـ حاجات تحقیق الذات 5

إذا توفرت الفرص للفرد لإشباع كل الحاجات السابقة قد لا یكون سعیدا تماما، وقد 

ظهر علیه عدم الارتیاح والتوتر، وهذا مرده لقیام الفرد بأعمال لا تتناسب واستعداداته ی

وتتضمن هذه الحاجات الحاجة إلى تحقیق الفرد لأهدافه وطموحاته . ومیوله الشخصیة

  1.الحاجة إلى تحقیق وتأكید الذات" ماسلو"الشخصیة وشعوره بالنجاح، وهو ما یسمیه 

واقع المجتمعات  بعد إشباع الحاجات الأخرى، غیر أنّ  تظهر هذه الحاجات بوضوح

إشباع الأفراد لكل هذه الحاجات هو استثناء، ولذلك فعلماء النفس لم یولوا  الحدیثة یؤكد أنّ 

  .النوع الأخیر من الحاجات الدراسات الكافیة بسبب صعوبة دراستها تجریبیا أو إكلینیكیا
  

  2:هأنواع الحوافز ونظریات: المطلب الثالث
    

حددت العدید من الأبحاث والدراسات أنواع الحوافز التي یمكن للقائمین على تسییر 

الموارد البشریة استغلالها بغیة فهم سلوك ودوافع الأفراد العاملین؛ بالإضافة لإسهامات العدید 

من النظریات الإداریة بموضوع الحوافز، جل هذه الدراسات ساهمت بشكل أوبأخر في 

  .نب التي تحقق التحفیز المناسب لجهود الأفراد وتوجیهها لمصلحة المنظمةمعرفة الجوا
  

  3:أنواع الحوافز:  الفرع الأول

تتعدد أنواع الحوافز حسب الأسس المعتمدة في التقسیم، ویمكن لنا تناول أهمها كما 

  :سیأتي

  :وفق هذا الأساس نرصد نوعین من الحوافز، وهما :ـ حسب الهدف من الحافز 1

  وهي مجموعة من المؤثرات الهادفة للتأثیر في سلوك العاملین  :افز الایجابیةالحو

لإشباع حاجات أخرى غیر مشبعة إضافة إلى الحاجات المشبعة لدیهم بشكل فعلي، كوعد 

                                           
  .302، ص، نفسھ المرجع 1

2 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit. Pp. (233-239 ). 
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العاملین منحهم مكافآت مالیة إذا بلغوا مستویات أداء معینة، أو التعهد بنقل فرد معین لموقع 

 .دلات أدائهعمل أفضل إذا تحسنت مع

 وهي مجموعة من المؤثرات تسعى للتأثیر في سلوك الأفراد من  :الحوافز السلبیة

خلال تهدیدهم بحرمانهم من بعض الامتیازات التي یمتلكونها، كالتهدید باقتطاع جزء من 

الراتب في حال عدم الانتظام في الدوام أوالتهدید بالفصل من العمل أوالتنزیل إلى درجة 

ى؛ ویشمل هذا النوع من الحوافز جمیع أنواع العقوبات التي تطبقها المنظمات وظیفیة أدن

فعدم وجود حوافز سلبیة یؤدي لتمادي بعض الأفراد في التقصیر، وتتأثر . لرفع كفاءة أفرادها

مستویات أداء الأفراد الجدد بهم إذا أحسوا بأن اندفاعهم للعمل وأداءهم لا یمیزهم عن 

  .المقصرین

 1:سب نوع الحافز نفسهـ ح 2ـ  4

  :وفق هذا الأساس هناك نوعان من الحوافز وهما

 وهي الحوافز التي تهتم بإشباع الحاجات الفسیولوجیة للإنسان،  :الحوافز المادیة

البعض یطلق علیها الحاجات الأساسیة والبعض یسمیها الحاجات الدنیا لأنها تقع في أدنى 

جات المتعلقة بالمأكل والمشرب والمسكن إضافة سلم تدرج الحاجات، فهي تتركز على الحا

لحاجات الأمن والاستقرار الوظیفي والحاجات المتعلقة بالخدمات الصحیة وتحسین ظرف 

 :وعلیه فالحوافز المادیة تضم مجموعة من الحوافز أهمها.. العمل

ة فالمال یحتل الصدارة بین مختلف الحوافز لما له من تأثیرات مختلف :الحافز المالي  - أ

على سلوك الأفراد، فللبعض هو مصدر الرزق الوحید وعلیه فهو الأساس في إشباع 

وعلیه قد یكون الحافز المالي . حاجاتهم الأساسیة والاستقرار والاطمئنان على المستقبل

وراء تغییر العمل للمنظمة التي ینتمي لها أوالمدینة وحتى البلد، وهو ما یستلزم اهتمام 

  .ع نظام أجور عادل لتفادي ذلكإدارة المنظمات بوض
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والحافز المالي یشمل الأجر، المكافآت المالیة التشجیعیة، العلاوات الدوریة السنویة 

والتحفیزیة؛ والجدیر بالذكر أن درجة تأثر الأفراد بالحافز المالي یختلف من فرد لآخر، 

نتاج مع التسلیم كما أنه لیس بالضرورة كلما رفعت المنظمة من الحوافز المالیة زاد الإ

  .بوجود علاقة ارتباطیه بین أثر الحافز المالي ومستوى الأداء

 أنّ  وهي إحدى الاحتیاجات المهمة للفرد، إذْ  :الضمانات والاستقرار في العمل  - ب

هذا . استقراره في منظمته یؤثر في حالته النفسیة ویسهم في إشباع حاجاته الأساسیة

فرد لآخر بسبب الاختلاف في طبیعة التكوین  وتختلف أهمیة الضمان والاستقرار من

تستخدم الإدارة هذا الحافز لزیادة كفاءة الأفراد . النفسي للفرد وظروفه العامة والخاصة

  .لتحقیق الأهداف المرسومة دون الإفراط في استخدامه لتجنب التسیب

أداء  تشمل بیئة العمل كافة الوسائل والأدوات المستخدمة في :بیئة العمل وساعاته  - ت

العمل ودرجة حداثة الأدوات وأمنها وسلامتها وتوفیر أسباب الأمن الصناعي والسلامة 

المهنیة؛ وهي عوامل تؤثر في رضا الفرد العامل وكفاءته في الأداء، ولذلك فتوفرها 

  .یشكل حافزا للفرد لتحسین مستوى أدائه كما ونوعا

في ارتیاحه أوتذمره وتثاقله في أیضا ساعات العمل التي یقضیها الفرد في عمله تؤثر 

  .العمل، وعلیه یجب مراعاة ألاّ تكون ساعات العمل طویلة مملة ومجهدة، بل مناسبة

توفیرها من قبل المنظمة یساهم في رفع  إنّ  :الرعایة الصحیة والاجتماعیة للعمال  - ث

الروح المعنویة للعاملین، وتوظیف قواهم الفكریة والجسدیة لخدمة المنظمة وأداء 

الأعمال برغبة واندفاع؛ فالاهتمام بالحالة الصحیة والاجتماعیة للفرد الذي یدفع سنوات 

والصحي والاجتماعي، ویكون محل  عمره لخدمة المنظمة یشعره بالارتیاح النفسي

 .احترام بالنسبة له

 إضافة للحوافز المادیة هناك نوع آخر هو الحوافز  1:الحوافز غیر المادیة

المتعلقة بإشباع الحاجات النفسیة والذاتیة، فبعد إشباع الإنسان  غیر المادیة، وهي

                                           
 . 289، ص، المرجع نفسھ1
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حاجاته الأساسیة یسعى لإشباع حاجاته الأخرى المتعلقة بالشعور بالاعتزاز بالعمل 

والشعور بالتقدم والرقي والمركز الأدبي والمكانة المناسبة والتقدیر والثناء؛ ومن هذه 

 :الحوافز

ث یفضل كثیر من الأفراد القیام بأداء عمل ذي فائدة حی :الشعور بالاعتزاز بالعمل  - أ

وقیمة وأهمیة جدیرة باهتمامهم، فیقبلون علیه لذاته ودون مراعاة للعائد المادي 

المحصل علیه، مثال ذلك نظام الحرف، حیث الابتكار والإبداع والإتقان مصدر شعور 

  .الفرد بالرضا والاعتزاز بالعمل

إن ترقیة الفرد من وظیفة إلى وظیفة أخرى أعلى  :إتاحة فرص للترقیة والتقدم  - ب

تمثل حافزا مهما تعتمده المنظمات الحدیثة لدفع أفرادها لتحسین أدائهم وتطویره 

للاستفادة من فرص ترقیة المناصب، وهو من الحوافز غیر المادیة الأساسیة للفرد 

جتماعیة المرموقة، وعلیه لإشباع حاجاته العلیا كالتقدیر والاحترام والمكانة الوظیفیة والا

  .فالأداة ملزمة بوضع نظام ترقیة كفء وعادل

 رغم أن الأجر مطلب ضروري لكل الأفراد إلا أنّ  :التقدیر والثناء للأداء الكفء  - ت

فتقدیر أداء الفرد والثناء علیه أمام . هذا لا یمنع كونهم یستهدفون التمیز وسط زملائهم

مهمة التي یمكن للإدارة اعتمادها في إثارة همم الآخرین من المحفزات غیر المادیة ال

  .عاملیها، فالإطراء والمدیح یشعر بالارتیاح ویشبع الحاجة لتحقیق الذات

یسعى العمال لكسب ثقة رؤسائهم في العمل،  :تفویض الصلاحیات والمسؤولیات  - ث

وتفویض الرؤساء لجزء من مسؤولیاتهم وصلاحیاتهم لبعض المرؤوسین هو تعبیر عن 

. هم بقدراتهم وإمكانیاتهم في استخدام هذه الصلاحیات فیما یخدم أهداف المنظمةثقت

. فعملیة التفویض تشكل حافزا مهما ینعكس على مستویات أداء الأفراد المفوضین

  .وعملیة التفویض یجب أن تكون مبنیة على أسس سلیمة

القائمین بها إن الأعمال المختلفة تتفاوت من حیث ما تضفیه على  :المركز الأدبي  - ج

من مركز أدبي، ویعتبر مقدار أجر الفرد أحد مؤشرات المركز الأدبي والاجتماعي 
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الذي یقوم به، إضافة للظروف البیئیة التي یؤدى ضمنها العمل وتؤثر على مردودیة 

الأفراد یفضلون العمل في منظمات تتمتع بسمعة طیبة في المجتمع  كما أنّ  .الفرد

  .بخلاف المنظمات ذات السمعة غیر الطیبة .وتقدم له خدمات ضروریة

تكون مرغوبة إذا خلقت للأفراد عائدا أكبر، خاصة إذا كان العائد  :المنافسة  - أ

فالمنافسة حافز في دفع الفرد لبذل أقصى طاقاته . مكافآت مالیة أوزیادة في الأجور

  .للفوز والتفوق

لیات كل مجموعة فالتنظیم الدقیق یتضمن تحدید مسؤو  :تحدید المسؤولیة بدقة  - ب

وتحدید المسؤولیة . وكل فرد بدقة، ولذلك تحدد أهداف ومعاییر یسعى الأفراد لبلوغها

یجب أن یكون دقیقا وواضحا حتى لا یسمح بحدوث تداخل في المسؤولیات، وهو ما 

  .یجعل الفرد الكفء أكثر تحفیزا لتحسین أدائه

یؤدیه بصورة مستمرة یولد لدیه معرفة الفرد نتائج العمل الذي  :معرفة نتائج الأداء  - ت

الرغبة في زیادة الجهد للتفوق، كما أن معرفته لنتائجه الإیجابیة یشعره بالاستقرار 

 .والأمن في وظیفته

  1:إذ نجد نوعین هما :ـ  حسب عدد المشمولین بالحافز 3

 وهي الموجهة للأفراد كل فرد على حدا، هذا النوع من الحوافز قد   :الحوافز الفردیة

 .ؤدي للمنافسة بین الأفرادی

 تقدم للعاملین كمجموعة، وتهدف لتشجیع وتحفیز العمل الجماعي،  :الحوافز الجماعیة

وتحسین كفاءة العاملین كمجموعة، إضافة  إلى تحقیق الارتباط والتوافق الجماعي بین 

 .العاملین والمتلائِم وظروفَ العمل

 2:نظریات الحوافز: الفرع الثاني

                                           
  .104،  ص، )2001ایتراك للطباعة والنشر والتوزیع، : القاھرة(تنمیة مھارات مسؤولي شؤون العاملین، السید علیوة،  1

2 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit. 
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تقوم على أساس وضع مقاییس دقیقة لأداء العمل باعتماد دراسات الوقت  :ایلورـ نظریة ت 1

ووفق هذه النظریة تتحقق . والحركة في تحدید مستویات الأداء المطلوب تحقیقها لفترة معینة

وافترض . زیادة الإنتاج بتطبیق نظام للحوافز النقدیة على أساس الوقت المطلوب لأداء العمل

الأجور المتزایدة تبعا لحجم ومستوى الأداء یؤدي لزیادة إنتاجیة الفرد، وعلیه  أن نظام" تایلور"

فالعاملون الذین لا یحصلون على حوافز ومستوى أدائهم محدود یتوجب على الإدارة التفكیر 

بتدریبهم أو نقلهم أو الاستغناء عنهم، وهذا یعني أن هذه النظریة تهمل الجانب الإنساني في 

  .ریة وتنظر للفرد كأنه عنصر من عناصر الإنتاجالعملیة الإدا

تعكس هذه النظریة فكرة أن الحوافز هي أساس حاجات الفرد، فوجود : ـ نظریة الحاجة 2

إن إشباع الحاجات لا  .الحاجة یولد الحافز للقیام بسلوك أو نشاط معین لإشباع الحاجة

یعني إشباع الحاجة التي إذ هو إشباع نسبي، وظهور حاجة أخرى لا  %100یكون بنسبة 

قبلها كلیا، كما أن نسب تحقیق الحاجات تقل كلما توجهنا إلى الأعلى في سلم تدرج 

  .الحاجات

  :تقسم هذه النظریة المدراء إلى مجموعتین ):Y , X( ـ نظریة  3

  :ـ  Xأ ـ مدراء من الفئة الأولى ـ مجموعة 

ب من المسؤولیة ویتخلى عن طموحه للكسل ورغبته بالعمل قلیلة، و یتهر الفرد یمیل   

وعلیه فالفرد حسب هؤلاء المدراء بحاجة لمن یدفعه . في العمل، ویفضل أن یقوده الآخرون

للعمل ویراقبه، وهو ما سیؤثر دون شك على نوع الحوافز التي سیستخدمها هؤلاء المدراء 

  .لتحفیز العاملین

  :ـ  Yب ـ مدراء من الفئة الثانیة ـ مجموعة 

مدراء هذه المجموعة للفرد على أنه عاقل ورشید ویحب العمل ولدیه الرغبة ینظر 

والقدرة على أدائه، وعلیه لا داعي لوجود رقابة شدیدة علیه، وإنما یفتح له المجال للإبداع 

هذا الفهم یؤثر في نوع الحوافز المعتمدة وعلى النظرة الإنسانیة في التعامل والفرد، . والتطویر

  .للحوافز اء أكثر قناعة لوضع وتطبیق نظام كفءوهؤلاء المدر 
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یركز الاهتمام هنا على الفرد كقیمة علیا في المجتمع،  :ـ نظریة العلاقات الإنسانیة 4

وینظر له نظرة إنسانیة صحیحة، فیكون التركیز على خلق أجواء التعاون والانسجام والتفاهم 

ل الجهود لمعرفة رغبات وأهداف الأفراد وهذا یحتم على الإدارة بذ. بین العاملین والإدارة

ودوافع سلوكهم ومشاكلهم، والعمل على حلها حتى تضمن اندفاعهم لأداء العمل بكفاءة 

" مایو الـــــــــــتون"تضم هذه النظریة مساهمات بارزة لأبحاث ودراسات كل من . وفاعلیة

  ".لیكرت"و

ع بقدر عال من المنطقیة، إذ تربط بین من النظریات التي تتمت :1ـ نظریة التوقع والأداء 5

ما یقدمه الأفراد من جهود وما یعود علیهم من كسب في حال النجاح وبلوغ مستوى الأداء 

فالفرد حسبها یفضل القیام بالأعمال التي تعود علیه بأكبر عائد، وعلى الإدارة . المطلوب

الاعتبار أنشطة الأفراد لتحقیق الاهتمام بالحاجات التي یسعى الأفراد لإشباعها والأخذ بعین 

  .رغباتهم

الفكرة الأساسیة هنا هي أن أهم حافز یدفع الفرد ویؤثر في سلوكه هو  :ـ نظریة الإنجاز 6

فالأداء له مستویان، مستوى طموح یرغب الفرد بلوغه، ومستوى الأداء الذي . حافز الإنجاز

  .یحققه الفرد فعلیا

وعلیه فمستوى الإنجاز یجب أن لا یكون مستحیلا فالحافز یؤدي لبلوغ مستوى الطموح، 

بالقدر الذي یصعب على الفرد تحقیقه مهما بذل من جهد، إنما یكون معقولا یمكن الوصول 

  .إلیه

أثیر حول هذه النظریة الكثیر من الجدل في السنوات الأخیرة، وهي  2:ـ نظریة هیرزبرج 7

حقیق الذات أهم الحوافز، وقد خلص باعتبار ت" ماسلو"تتفق مع ما انتهت إلیه نظریة 

وبذلك . صاحب النظریة وزملاؤه من خلال دراساتهم إلى أن العامل هو الحافز الرئیسي

ولقد تركزت دراساتهم وأبحاثهم على العوامل . فالعمل یكون بمثابة محور ارتكاز لهذه النظریة

                                           
 .  281خلیل محمد حسن الشماع وأخرون، ص،  1

2 Betts P.W. and al, Supervisory Management. Op-Cit, P. 235. 
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: ثر على الرضا مثلالتي تسبب الرضا والقناعة لدى الفرد ولقد بحثوا عدة عوامل قد تؤ 

العمل نفسه، عدد ساعات العمل، الظروف التي یؤدّى ضمنها، الأجر الممنوح للفرد 

كتعویض على جهده أثناء أدائه للعمل، الإشراف والرقابة، الأمن والاستقرار المتوفرین للفرد، 

  :فردهناك نوعان من العوامل التي تحقق رضا ال إلى أنّ " هیرزبرج"انتهى  .ووضعه الوظیفي

ومن بینها الأجر، العلاقات الشخصیة،  :مجموعة العوامل السلبیة التي تمنع عدم الرضا-ا

الإشراف والرقابة، سیاسة الإدارة، الظروف التي یؤدى ضمنها العمل، المركز الوظیفي، 

سلبیة لأنها لا تساعد " هیروزبرج"وهذه العوامل یعتبرها . الأمن والسلامة والاستقرار الوظیفي

یولد  تحقیق الرضا لدى الفرد، ولكن غیابها أو النقص الحاصل في أي منها یمكن أنْ  على

  شعورا بعدم الرضا لدى العاملین، وهي سلبیة لأنها مانعة ووقائیة فهي تمنع انتشار عدم 

  .الرضا بین الأفراد العاملین

لرضا لدى وتؤدي إلى نمو روح ا :العوامل التي تعتبر بمثابة أدوات تحفیز للأفراد -ب

العمل نفسه، الإنجاز، الاعتراف بقیمة الفرد، : الأفراد العاملین، ومن بین هذه العوامل

إمكانیات التقدم والترقیة، وهذه العوامل جمیعها ترتبط بشكل مباشر بالعمل ذاته ولیس ارتباطا 

سواء كانت ظروفا إداریة، أومادیة، -بالظروف والأوضاع المحیطة به والمؤثرة علیه

  .اجتماعیةأو 

العوامل السلبیة تعتبر بمثابة عوامل مساعدة للعوامل الایجابیة،  بأنّ ا سبق ممّ یتضح 

وتكون بمثابة التمهید الضروري لكي تتمكن العوامل الایجابیة من تحقیق ما هو متوقع منها 

تحقیق رضا الفرد مرتبط بتحقیق مطلبین  وبهذا فالنظریة هذه تقوم على أساس أنّ . من تحفیز

  :من مطالب الطبیعة الإنسانیة

  .حاجة الإنسان إلى تجنب المعاناة والألم :الأول

  .حاجة الإنسان إلى الترقي والتقدم :الثاني
  

  :شروط نجاح نظام الحوافز وتقییمه: المطلب الرابع
  



99 
 

  1:شروط نجاح نظام الحوافز: الفرع الأول 
  

  :التالیة حتى تتحقق الغایة من نظام الحوافز لابد من توفر الشروط

  على الإدارة توفیر مقاییس موضوعیة ودقیقة لقیاس أداء الأفراد، لمعرفة من یستحق

 .الحوافز على أساس مستوى الأداء المقدم

  ْتمثل وسیلة  تناسب الحوافز ودوافع الأفراد، أو على الأقل دوافع مجموعة منهم، وأن

 .إشباع حاجات هامة لهم

  ْلحوافز سیطرة على مستویات أدائهم من خلال یكون للأفراد المستفیدین من ا أن

 .تحكمهم في الجهد الذي یبذلونه في أداء العمل

  ْیكون هناك وضوح كافي للأفراد لوجود علاقة وثیقة بین مستوى أدائهم والحصول  أن

 على الحافز، وأن لا تكون الفترة الزمنیة بین الأداء والحصول على حافز طویلة، لأنّ 

 .ح المعنویة للأفراد الأكفاء والمبدعین المستحقین للحوافزطولها یؤثر في الرو 

  :تقییم نظام الحوافز: الفرع الثاني
  

نظام التحفیز نتائج ایجابیة داخل المنظمات كإثارة دوافع العاملین لتحسین یحقق 

الأداء، لكن هذه الإیجابیات یجب قیاسها بشكل واقعي وموضوعي لتحدید نقاط الضعف 

ولتقییم نظام الحوافز هناك شروط أو معاییر یجب مقارنتها قبل وبعد . جتهاوالعمل على معال

  2:تطبیق نظام الحوافز وهي

 یستخدم هذا المعیار لقیاس أثر الحوافز على مستویات أداء الموارد البشریة،  :الأداء

حیث إذا افترضنا ثبات العوامل الأخرى فسیكون هناك أثر للحوافز على دافعیة 

 .فاعهم للعمل وهو ما یظهر في مستوى الأداء المحققالأفراد واند

 إذا كان في المنظمة نظام دقیق وفعال لمحاسبة  :تكلفة العمل بالنسبة للوحدة

وجانب التكلفة . ه یضمن نصیب الوحدة المنتجة من تكالیف العملالتكالیف فإنّ 

                                           
  ).356، 355(، ص ص، المرجع السابقصالح عودة سعید،  1
  ). 359، 358( ، ص ص،المرجع نفسھ 2



100 
 

ام الحوافز یستخدم في تحدید مدى فاعلیة نظام الحوافز المعتمد، فبقدر ما یتمكن نظ

من تخفیض نصیب الوحدة الواحدة من الكلفة أوتحقیق استقرار في نصیبها كحد 

 .هذا النظام فعال وكفء أدنى، فإنّ 

 وهو أحد المعاییر المهمة في قیاس نجاح نظام الحوافز، فلا فائدة من  :رضا العاملین

الإدارة لذلك على . تطبیق نظام حوافز دقیق ومنظم وغیر مرغوب من طرف العاملین

تضمن قبول وقناعة العاملین بنظام الحوافز وذلك بالاستماع لملاحظات العاملین  أنْ 

 .بشأن نقاط القوة والضعف في نظام الحوافز المطبق لرفع كفاءته

  

  : الثالث  الفصل

  

  .م الأداءـــــــــــــــــــــــــــــــوظیفة تقیی

  

 

ة المحوریة لإدارة الموارد البشریة في یعد تقییم أداء الموارد البشریة أحد الأنشط

المنظمة، وحتى تتمكن هذه الأخیرة من إحداث نقلة نوعیة على مستوى مواردها البشریة 

وهیاكلها ، یتطلب الأمر وضع نظام فعال لقیاس مدى كفاءة الموارد البشریة الذین تم تعیینهم 

یكلفون بها ، وتتضح بجلاء نجاعة  و تدریبهم و تحفیزهم للقیام بتنفیذ المهام والواجبات التي

سیاسة تسییر و تثمین الموارد البشریة بخصوص اختیارها الصحیح للأفراد المناسبین لأداء 

  .الوظائف المتوفرة من خلال  نجاحهم في أداء واجباتهم

إلى أبرز الأنظمة الفرعیة لنظام تسییر الموارد  الفصلسنحاول التعرض في هذا 

یق التناول بالدراسة والتحلیل لنظام تقییم الأداء، یلي ذلك محاولة ، وذلك عن طر البشریة

بعد هذا سنوضح خطوات و طرق عملیة . تحدید مفهومه وأهمیته وأهدافه وفوائده وخصائصه

  .تقییم الأداء

  

  .مفهوم وتعریف عملیة تقییم الأداء: الأول حثالم
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  مفاهیم وتصورات حدیثة حول تقییم الأداء: الأول بلطمال

 

یشیر مضمون عملیة تقییم الأداء إلى الحصول على حقائق و بیانات محددة عن أداء 

الموظف لوظیفته، بحیث تساعد على تحلیل و فهم و تقدیر مستوى الأداء المنفذ وإعطائه 

قیمة معینة مقارنة مع ما هو مطلوب تنفیذه، وكذلك فهم سلوك الفرد من خلال قیامه 

ر مستوى كفاءة المورد البشري الفنیة والعلمیة لتنفیذ الواجبات أي بتعبیر آخر تقدی. بوظیفته

أول في والمهام التي تتضمنها وظیفته، و التقییم یتم على مدى فترة زمنیة محددة ـ ستة أشهر 

  .1سنة

ینظر لها على أنها العملیة التي یتم بموجبها قیاس أداء عملیة تقییم الأداء  كما أنّ 

جبات الوظیفة في ضوء الإنجاز الفعلي للمورد البشري وسلوكه الموظفین طبقا لمهام و وا

وأدائه ومدى استعداده لتحسین وتطویر الإنجاز الذي یقدمه، وبها یساعد على معرفة جوانب 

الضعف والقوة في طریقة أدائه ومستوى إنجازه الذي یقدمه لغرض معالجة جوانب الضعف 

  2.والخلل، وتدعیم وتعزیز جوانب القوة

عبارة عن : "هلتقییم الأداء بأنّ " مؤید سالم سعید"الرؤیة تلتقي مع تعریف الأستاذ وهذه 

تحلیل أداء الفرد لكل ما یتعلق به من صفات نفسیة أوبدنیة، أومهارات فنیة، أوسلوكیة، 

أوفكریة، وذلك بهدف تحدید نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزیز الأولى ومعالجة الثانیة 

  3".تحقیق فاعلیة المنظمةكضمان أساسي ل

تعریف وتحدید الفرد بكیفیة أدائه  : "هفتعرفه على أنّ " راویة محمد حسن"ا الأستاذة أمّ 

لوظیفته، وأحیانا عمل خطة لتحسین أدائه وعندما یتم تطبیق تقییم الأداء بصورة صحیحة 

ى الفرد وتطلعاته ه قد یؤثر على مستو ه لا یوضح مستوى الأداء الحالي فقط، ولكنّ وجیّدة، فإنّ 

  4.المستقبلیة

ه عملیة دوریة منتظمة یقوم بممارستها القائد تقییم الأداء بأنّ  ؛" Yoderیودر ــ "و یعرف 

من خلال عملیة جمع المعلومات عن الإنجازات الفعلیة للعاملین معه خلال مدة معینة 

                                           
. 320 ،ص ،سابق الذكر جعمر  ،نصورممنصور أحمد   1 

.217ص،  ،مرجع سابق الذكر نعمة شلبیة وأخرون،  2 
 . 102، ص،مرجع سابق الذكر. موارد البشریة مدخل استراتیجيإدارة ال. مؤید سالم سعید، عادل حرحوش صالح 3
 .207ص،  ،مرجع سابق الذكر. إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة راویة محمد حسن، 4
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ستخدام مهارات مختلفة ومقارنتها بمعدلات الأداء القیاسیة المعدة سلفا، وهي فعالة تتطلب ا

  2 1.من القائد لتطویر أداء الموارد البشریة العاملین معه

إنّ تقییم أداء الموارد البشریة وظیفة أساسیة أخرى لإدارة الموارد البشریة  3 "همشري"و یقول 

ویرمي إلى قیاس منظم لنقاط القوة والضعف لدى الفرد في العمل أوالوظیفة في . في المنظمة

یة ووفق معاییر محددة، بالإضافة لكونه عملیة قیاس موضوعیة لكفاءة الموارد فترة زمن

  المنوطة بهم، والحكم على سلوكهم وتصرفاتهم  البشریة، ومدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال

  .في العمل في فترة زمنیة معینة ووفق معاییر أداء محددة

عملیة مراقبة، ففي واقع الأمر  هاكذلك ینظر لعملیة تقییم الأداء في المنظمة على أنّ 

تعد جزءا جوهریا في المراقبة الكلیة، والغایة منها تحدید المشكلة التي تعترض أداء 

 هنالك العدید من المهتمین بمفهوم الأداء، یحاولون ربطه بمفهوم الفعالیة والكفایة. 4المنظمة

والفعالیة تتجاوز حدود  سارة،على اعتبار أن الكفاءة ترتبط بالعمل الجیّد دون خ الكفاءة، أو

الكفاءة لتأخذ بعین الاعتبار تأثیر العمل على الأفراد، ملاءمة الأهداف، النتائج على 

  .5في العمل والأهداف المستوى البعید ، المعاییر والقیم المتضمنة

یقترح  فتوبسون؛ )Albane(ألبانو )Thomson(توبسون  هذه الرؤیة یلتقي فیها كل من

؛ وعلیه فجوهر الكفایةومعیار اقتصادي  الفعالیة(معیار أداتي : قییم نظام تقنيمعیارین لت

مسألة الأداة یكمن في معرفة إذا كانت الأفعال المحددة تؤدي إلى تحقیق النتائج المرغوبة، 

 6.ا المسألة الاقتصادیة فتتعلق بمعرفة إذا كانت النتائج المحققة تتم باستخدام أقل للمواردأمّ 

مفهوم  ، عندما أشار إلى أنّ Drucker Peter(7( بیتر داركر النقاط مجتمعة معا یؤكدهاهذه 

 .الفعالیة لا یشمل فقط القدرة على تحقیق الأهداف، وإنما یتضمن أیضا الاختیار الجیّد  لها

، بخصوص الحكم على 8وعلى هذا الأساس، یمكن تلخیص هذه المقاربة المفاهیمیة

: من خلال ثلاثة معاییر مختلفة لكن متكاملة ة من الأفعالأومجموع أداء فعل ما 

                                           
1 Yoder,Dale. Personal management.( (S.l): (S.E), (S.D) ).P.377. 
2.Philip,T. Apprising performance for result, .( (S.l): (S.Ed), (S.D) ). P.1.  

  ).276ـــ 275( ص ص،).  2000مؤسسة رؤي العصریة ،: عمان( .الإدارة الحدیثة للمكتبات و المراكز المعلوماتهمشري ،عمر، 3
  . 18،ص.) 2000مؤسسة الرواق للنشر و التوزیع،: الأردن. (التحلیل المالي،تقییم الأداء و التنبؤ بالفشل،حمزة محمود الزبیدي.4

5 Albane, Managing :Toward Accountability for Performance,(Homewood: Irwin,1978).Pp.(21-25) . 
6Thomson. Organisations in Action, New York: Mc Graw-Hill,1967.P.72.  
7 Drucker ,Peter., L’efficacité, objectif n◦1 des cadres, Paris: les éditions d’Organisation,1974. (S.P).  
8Dimitri,Weiss,.Eds.Ressources Humaines. Gerard ,Donnadieu.Ed. La performance globale :quel déterminant, quelle  

mesure?. 3ème édition,  Op-Cit.Pp.(287-288 ).  



والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

العناصر التي 

العناصر 

 ( انفعالیة

1.Barjou B.,JuteauC.,

  لكفایةا

 الفعالــیة

 مــــةءملاال

والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

العناصر التي هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

العناصر العلاقة التكاملیة بین 

Drucker, Peter  

انفعالیة استخراج معیار آخر،

.Barjou B.,JuteauC.,Comprendre la gestion de l’entreprise

                                                   

والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

العلاقة التكاملیة بین 

  
Drucker, Peter

استخراج معیار آخر،

Comprendre la gestion de l’entreprise

                                                   

والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

  

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

Peter(  العلاقة التكاملیة بین

  .المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء

Drucker, Peter., L’efficacité, objectif n

استخراج معیار آخر، 1من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

  .المنفعة

علیه
  

Comprendre la gestion de l’entreprise
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والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

  .یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة الحدیثة

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

 

Drucker Peter

المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء

., L’efficacité, objectif n

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

المنفعةبشعور 

الرضا المتحصل علیه

المتحصل علیها

Comprendre la gestion de l’entreprise, (Paris

                                                   Groupe  Carnaud  

الفائـدة 

الأھداف

الوسائل

النتیجـة

والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي 

یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة الحدیثة

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

المتحصل علیها

المنتظرة�الهدف  �
 

النتیجة

الوسائل الموضوعة
 

الهــــــــدف

المتحصل علیها
 

Drucker( و من خلال هذه المعاییر، حدد

المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء

., L’efficacité, objectif n◦1 des cadres

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

شعور اللذي یقود كذلك  إلى 

 =
 مستوى من الرضا

 النتیجة المتحصل

 
, (Paris :Edition 

Carnaud  ـ كارنو

الفائـدة 

الأھداف

الوسائل

النتیجـة

والتي بدورها تفرز مفهوما مركبا ألا وهو الأداء الإجمالي، والذي . الملاءمة، الفعالیة، الكفایة

یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة الحدیثة

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

 =
 النتیجة المتحصل

 النتیجة المنتظرة�

= الكفــایة
الوسائل

 =
الهــــــــدف

 النتیجة المتحصل

و من خلال هذه المعاییر، حدد

 :الموضحة في الشكل أدناه

المعاییر الثلاثة المتعلق بالأداء): 

◦1 des cadres

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

لذي یقود كذلك  إلى 

 Affectivité( =

                                         
:Edition EST,1994).P.(32

كربنتري ،الرئیس المدیر العام لمجموعة  كارنو

الملاءمة، الفعالیة، الكفایة

یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة الحدیثة

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

  :ضمنها

= الفعالیة   

الكفــایةالكفاءة 

= الملاءمة  

و من خلال هذه المعاییر، حدد

الموضحة في الشكل أدناه

): 4-1 (الشكل رقم 

◦1 des cadres ,Op-cit.

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

Affectivité( لذي یقود كذلك  إلى ا

Affectivité( انفعالیة

                                        
EST,1994).P.(32-33) . 

كربنتري ،الرئیس المدیر العام لمجموعة

الفعــــــــل

 

الملاءمة، الفعالیة، الكفایة

یفرض نفسه على المهنیّین ومنظري الإدارة الحدیثة

هذه المعاییر الثلاثة یمكن وضعها في شكل نسبة، وذلك بمعرفة قیاس 

ضمنهاتندرج 

    الفعالیة

  الكفاءة

   الملاءمة

و من خلال هذه المعاییر، حدد

الموضحة في الشكل أدناه

الشكل رقم 

:.tالمصدر
  

من هذا المعیار الأخیر، یفضل بعض المؤلفین

Affectivité

 انفعالیة

                                          

 كربنتري ،الرئیس المدیر العام لمجموعة

الفعــــــــل
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. بطبیعة الحال؛ لمعرفة الأداء الإجمالي یتطلب الأمر التحقق من المعاییر الثلاثة

 ".حسن وجه إذا عملتم عملا فأعملوه على أ: "ویمكن ترجمة ذلك من الحدیث القائل

 معناه تحقیق الأهداف التي حددناها الفعالیة ؛عملتم )Efficacité(.  

 معناه التوصل إلى نتیجة حسنة  ذات ملاءمة وكفایة، هذا ما یترجم نسبة  ؛أحسن وجه

. الفعالیة من مكوناتها المذكورة أعلاه، والأمر یصح لنسبة الملاءمة من مكوناتها كذلك

)Pertinence-Efficacité.( 

  :محددات الأداء الكلي   2.1.1

  إن التعاریف المتعلقة بالأداء الكلي لا تكاد تحصر جل العوامل التي تحدده، لذلك كان لزاما

العودة إلى التأصیل النظري لثلاث نظریات أعطت كل واحدة منها مفهوما خاصا لكیفیة 

  .تحصیل الأداء
  

  الأداء بالتنظیـــــــــم2.1.1.1
  

، وسیطرت على العدید من الدراسات 1المقاربة من دراسات تیلور و فایول هذهاستلهمت      

). L’OST(طورت العدید من دراسات المدرسة العلمیة  .الماضيفي النصف الأول من القرن 

وفلسفتها  ،وبقیت مسیطرة إلى بدایة الستینات، أدخلت إلى أوروبا في الحرب العالمیة الأولى

و محصلة قیمة تنظیمها من حیث تقسیم العمل، التخصص تنبع من كون أداء المؤسسة ه

  . الخ...الوظیفي، التدرج الرأسي، الكفاءة الفنیة، الرقابة الصارمة

وبالتالي تصبح قیمة تنظیم المنظمة هي المحددة في فرض شروطها على النظام 

  .مهنیةفهي التي تُهیكل العمل ومجموع الوظائف التي تحدد بدورها المكاسب ال ؛الاجتماعي
  

ومحصلة لذلك یصبح العمال منضبطین ومرنین تماما، وبالتالي دورهم ینحصر في  

الإنتاج، ویبتعدون كل البعد عن أدوار المبادرة والتفكیر، هذا ما كان منتظرا منهم من قبل 

                                           
1 Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu. (Eds). La Performance, Rémunération, 
Protection Sociale. 3ème ,OP-Cit. P. 325. 
 
 



                            

هذا النظام تم تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، وحددوا 

من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، 

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

:  

                            
Gerard,Donnadieu.

هذا النظام تم تصمیمه من قبل المهندسین للوظیفة الإنتاجیة، وحددوا 

ا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 
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عدد ساعات العمل/الكمیات المنتجة

الأداء بالإستراتیجیة  2.2.1.1

التنظیم

 

المنظمین

وحددوا الخ
  

اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها •

الطاعة و عدم الإخلال بالقواعد و التعلیمات •
  

و تأسیسا لذلك فإن هذه النظریة تعرف الأداء على ضوء معدل الإنتاجیة التي تقاس بـ 

الكمیات المنتجة: 

 

الشكل رقم

:المصدر
cit.P. 306.

  

من الملاحظ أنّ 

الخصائص المطلوبة من المستخدمین

 اللیاقة البدنیة التي تتعود على إكراهات الآلة التي تفرض إیقاعها

 الطاعة و عدم الإخلال بالقواعد و التعلیمات

و تأسیس

الكمیات المنتجة: 
  

2.2.1.1
  

التنظیم
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المدرسة نشأت في الولایات المتحدة في أواخر سنوات الخمسینات، تبلورت  هذه  

، ویظهر جلیا في التایلوريذج أطروحاتها من ملاحظة بعض الضعف الذي اعترى النمو 

بعض المؤسسات التي تطبق الطرق  النظریة للتنظیم بصورة جیدة بحیث تتحصل على نتائج 

هذه النقطة لها دلالة مع فكرة ملاءمة (سیئة، لأنها لم تتمكن من التنبؤ بالتحولات في أسواقها

المكانة على متغیر هذه المقاربة ذاع صیتها حینما أخذ متغیر احتیاجات السوق ). الهدف

  .الإنتاج

یقتضي منطق الأداء بالإستراتیجیة معرفة ومواكبة التطورات بغیة تحضیر 

هذه الإستراتیجیة تحدد فیما . الإستراتیجیات الأنجع التي تمكّن المنظمة من تحقیق النجاح

 :التاليو علیه یمكن تمثیل ذلك على النحو . التي ینبغي أن تمتلكها) التنظیم  (بعد الوسائل 

  

  الأداء بالإستراتیجیة ): 6-1(الشكل رقم

  

  

 

 Gerard,Donnadieu.ed.La performance globale: quel déterminant, quelle: المصــــــدر

mesure ?, In Dimitri Weiss.(Dir.). RessourcesHumaines. 3ème Ed. Op-cit.P. 307 .  

  
  

  الأداء بالإنسان 3.2.1.1
  

ذه المقاربة في بدایة الثمانینات من الدراسات والملاحظات المستقاة من نضجت ه   

وفي خضم ذلك تساءل العدید من المختصین الأوروبیین . نموذج التحدي الیاباني

. والأمریكیین في نهایة السبعینیات  بخصوص الأسباب المفاجئة لمنافسة المؤسسات الیابانیة

الموارد الطبیعة وعوامل الإنتاج، تنظیمها الأساسي علما أن هذه المؤسسات لا تتوفر على 

الأمر المغایر فقط یقترن بالنوعیة الفردیة . لیس مختلفا ، لم تختَر إستراتیجیات ذات إبداع

  .والجماعیة للموارد البشریة 

ما یهمنا في هذا السیاق، هو محاولة البحث عن معادلة تنسجم عناصر أطرافها مع 

 ـدیكربنتري ( وفي هذا الشأن حاول. دراسة عملیة تقییم أداء أفرادها  معطیات المنظمة المراد

 البیئـــــــــــة  التنظیــــــــــــــــــم الإستراتیجیـــــة
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 Descarpentries J.M  (  معادلة أینشتاین من خلال   )(� = �. التي تمنح  ، ��

 1) (�� الموجودة في جزء من المادة، ویقترح أن نجعل الفعالیة الإنسانیة الطاقة الكامنة 

��    :على النحو التاليلتجمیع المتعاونین  كنتیجة = �. �. �  

  التحفیــزMotivation  

  الكفــاءة"المهــارة"Competence 

   الثقافة التنظیمیةLa culture organisationnelle 

 :  L'efficacité humaine )��)( ف ن(و علیه تصبح الفعالیة الإنسانیة

  ث.م.ح= ف ن 

  أین

�� :humaine éL 'Efficacit: ف إن(تقابلها الفعالیة الإنسانیة(  

M  :Motivation    ح  (؛ تقابلها  الحوافز(  

�   :Compétence  م( ؛ تقابلها الكفاءة أو المهارة(  

�    :Culture  اللغة الموحدة، و القیم المشتركة، ) : ن( ؛ تقابلها الثقافة التنظیمیة

  ).یة الجماعیة شرط الفعال(الـــخ ...الرموز

تعد تحت تأثیر مباشر لنظام تسییر الموارد البشریة  كل من هذه المحددات الثلاثة

)S.G.R.H(   للمنظمة، الذي یراقب كذلك المؤهلات المكتسبة من وظائف المنظمة.  

ها خاصیة أساسیة للتأدیب والعقاب؛ وبالتالي ضبط النظام الاجتماعي في المنظمة على أنّ  

 .یة ثقافیةأصبحت عمل

تترجم بطریقة جیّدة الحدس الثاقب لرجل  "-Descarpentriesدیكربنتري"أطروحة 

ما  الذي یعد الجانب القوي في أطروحته، لكن في الوقت نفسه یترجم محدودیتها؛ إذْ . الفعل

  .ها لم تستند على إطار مفاهیمي علمي ومدعم بملاحظات قویةیعاب علیها أنّ 

                                           
1
Dimitri,Weiss Dir.. Les Ressources Humaines. Gerard,Donnadieu.Ed.La performance globale :quel déterminant, 

quelle mesure?. 3ème Ed. Op-cit. P. 308.  
 
la gestion stratégique de la  ressource humaine 
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بادرت العدید من الدراسات لمحاصرة فكرة الفعالیة أوالأداء ؛ 1985وانطلاقا من سنة 

وظهر من هذه الدراسات المختلفة أن الكفاءة؛ استحواذها، تطویرها، . الإنساني بطریقة أفضل

لكن . وتسییرها، تفرض نفسها كعامل إجباري لتحصیل الفعالیة الإنسانیة، حیثما كان شكلها

  .ل ؟هل یمكن الاعتماد فقط على هذا العام

بخصوص تحصیل الأداء  Michel.S, Ledru.M(1(. لولدريو  میشال"یشیر كل من 

ها لا تكفي وحدَها لتحدید ه إذا كانت الكفاءات دوما مصدرا للفعالیة أوالأداء، فإنّ التنظیمي، أنّ 

وعلیه لكفاءات متساویة یكون مجموع الأداء مختلفا، وبتعبیر آخر إذا كانت . المستوى

-Vouloir" فإن الأداء یفترض وجود التحفیز، "Savoir-Faireالدرایةــ "بة الكفاءات بمثا

Faire." هذا التحفیز یحدد استراتیجیات الفعل المختارة من قبل الفاعل، و بطبیعة الحال تكون

ما یمكن "خاضعة لمعطیات بیئة العمل التي تعطي إمكانیة  تحقیق الفعل  الاستراتیجیات 

هذه البیئة في حد ذاتها تكون خصائصها من معطیات التنظیم ."Pouvoir-Faire" "عمله

  ).الصور المسیطرة(و المعطیات الثقافیة ...) الأدوار الموضوعة، الوسائل،(
                                                                                  

و في آخر المطاف، الاستراتیجیات الفردیة وكذا الحافز یتطوران ضمن إطار الحریة   

لكن هذه اللعبة تجري كذلك . عدم تحدید أدوار لُعب الفاعلالمتحصل علیها من ) ولو جزئیا(

المهَیْكِل، وثقافة الفریق، هذا المظهر  تحت الإكراه المضاعف للمنظمة عن طریق الجانب

 .غالبا مهمل بصفة متعمدة من قبل المتمسكین بالمقاربة التنظیمیة

 2الأداء بالتركیب النسقي 4.2.1.1

إمكانیة جمع إسهامات المقاربات  عن )Gérard Donnadieu(دونادیو. ج" یتساءل 

یتم في المرحلة  دونادیو. ج"حسب  .و وضعها في الرؤیة الدینامیكیة نفسها أعلاه، المذكورة

  :الاعتراف بالمفاهیم التقلیدیة الأولى

                                           
1.Michel.S, Ledru.M. Capital-Compétence dans l’Entreprise, (Paris :ESF Editeur,1991).P.(75-81). ; Crozier 
M.,FreibergE.L’Acteur et le Système.(Paris :Seuil,1977). ; d’Iribarne.Ph.La logique de l’honneur .(Paris: Seuil,1989). 
2.Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu.(Eds). La Performance, Rémunération, 
Protection Sociale.3ème Edition. Op-Cit.P.p,(311-313). ; Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, 
Andrew M. Stewart (Ed.), Performance appraisal, 2nd Edition, Op-Cit, P. 291.   
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یبقى المحدد الأساسي للفعالیة؛ ویأتي دور الموارد البشریة فیما بعد للتفاعل :  التنظیم  - أ

 .تنظیم لتحسینه وجعله مرنامع هذا ال

المتخذة من قبل القیادة بخصوص التكنلوجیا،  ختیاراتالا معناها: الاستراتیجیة  - ب

؛ كذلك یعد محددا لحیاة وتطور ...السوق، الاستثمارات، التحكم في الكفاءات العالیة

، التي المنظمة؛ والأمثلة عدیدة بشأن المنظمات المتنافسة وذات التنظیم والإدارة الجیّدتین

 .إستراتیجیتهافي  خطأجراء  وجدت نفسها في مشاكل خطیرة من

یبقى بعد ذلك في المرحلة الثانیة، الأخذ بعین الاعتبار كل ما یتعلق و یدور حول الموارد 

. ج"، وحسب دیكربنتريمن هذا المنطلق یمكن الأخذ بنموذج . البشریة لتحصیل الأداء

التالیة، والمتحصل  )La Carte Systémique( النسقیة رطةالخادونادیو أن هناك إمكانیة لبناء 

 .والتي بدورها تحدث ردود فعل وعلاقات جدیدة. علیها عن طریق دمج المقاربات الثلاث

  " Gérard Donnadieuدونادیوـــ . ج"ل"  1"النسقیة رقم  الخارطة"): 9-1(الشكل رقم
 

  

  

  

 Dimitri, Weiss.(Dir.). Ressources Humaines. Gérard Donnadieu.(Eds). La:المصدر

Performance, Rémunération, Protection Sociale . 3ème Edition. Op-cit. P.311.  

مبدئیا، إذا كانت الاستراتیجیة تحدد التنظیم حسب خطاب مدرسة الاستراتیجیة، یحدث 

هم وثقافة مستخدمیهم؛ أن القیادة تكون مجبرة على اختیار الاستراتیجیة الملائمة مع تنظیم

وبالتالي ینتج عن هذه الخارطة أن الأداء الكلي للمنظمة وفعالیتها مرجعیتهما دوما البیئة، 

  :وینتج عن ذلك ما یلي

 ؛ الدقة)  E sف إس ـــ (ینتج من الاختیار الجیّد فعالیة استراتیجیة  -

 التنظیــــــم الاستراتیجیة
 الثقافــــــــة الاستراتیجیة
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تلزم الفعالیة ، والتي تس ) E oف ت ـــ (ینتج من نوعیة التنظیم فعالیة تنظیمیة  -

 .والدقة في الوقت نفسه

ینتج من قدرة الموارد البشریة ــ الإنسان ـــ على تنفیذ هذه الاستراتیجیة وتشغیل  -

، وهي بدورها نتاج محصلة )E hف إــ (هذا التنظیم، الفعالیة الإنسانیة 

 .الفعالیات و الفاعلیة

ة من الفعالیات سیئة یؤثر تعتبر الفعالیات الثلاث متداخلة، إذ بمجرد أن تكون واحد

ذلك على الأداء الكلي، كذلك مجرد خطأ استراتیجي یمكن أن یصبح قاتلا، ومنظمة ردیئة 

  .أوموارد بشریة غیر كفأة یمكنهم إفشال أحسن الاستراتیجیات

تصبح معادلة العوامل الثلاث على ) لأنه لا یمكن قیاس الفعالیات كمیا(ومن منطلق مجازيّ 

 :النحو التالي

  

وأخیرا الاهتمام بالتأثیر غیر مباشر والقوي للثقافة، وذلك بالاستحواذ على وسائل  -

 ...).سیاسات الاتصال الداخلیة، التدریب، ( التأثیر فیها وجعلها في حركیة

 المفاهیم المختلفة لمصطلح تقییم الأداء :الفرع الثاني
 

  :ـ مفهومه، أهمیته وأهدافه 1

  :مفهومه 1ـ  1
  

ت الدراسات المذكورة أعلاه؛ وغیرها من البحوث التي تمُت بالصلة لعلم تعد إسهاما

التسییر ذات دور هام في إثراء و تعدد تسمیات مصطلح تقییم الأداء، نذكر على سبیل 

التقویم السنوي، مراجعة الأداء، تقویم الأداء، تقییم الموظف، قیاس الجدارة، تقییم : المثال

 .داءالكفاءة إلى جانب تقییم الأ

العملیة الإداریة التي  "تقییم الأداء هو : قدمت عدة تعاریف لتقییم الأداء، ومن بینها

تهدف إلى قیاس الاختلافات الفردیة بین العاملین من حیث مدى كفاءتهم في النهوض 

  بأعباء ومسؤولیات وظائفهم الحالیة من ناحیة، وإمكانیة قیامهم مستقبلا بوظائف ذات مستوى 

  ف إن. ف إس . ف تن = الأداء الكلي
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  1".ؤولیات أكبر من ناحیة أخرىوأعباء ومس

. مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهمتقییم ه نظام یتم من خلاله بأنّ " وعرف أیضا 

وتطلق على نظام تقییم الأداء تسمیات أخرى منها نظام تقییم الكفاءة، نظام تقاریر الكفاءة، 

  2".أونظام تقریر العاملین

على حقائق وبیانات عن أداء  مضمون عملیة تقییم الأداء إلى الحصولیشیر 

العاملین، حیث تساعد في فهم وتقدیر وتحلیل مستوى الأداء التنفیذي، وإعطائه قیمة معینة 

  .مقارنة بما هو مطلوب تنفیذه، وأیضا فهم سلوك الفرد من خلال قیامه بعمله
  

بات عملیة تقییم الأداء قیاس أداء الأفراد العاملین طبقا لمهام وواجیتم بموجب كما 

الوظیفة في ضوء الإنجاز الفعلي للفرد وسلوكه وأدائه ومدى استعداده لتحسین وتطویر 

الإنجاز الذي یقدمه، ومن ثم یساعد في معرفة جوانب الضعف والقوة في طریقة أدائه 

ومستوى الإنجاز الذي یقدمه لغرض معالجة جوانب الضعف والخلل وتدعیم وتعزیز جوانب 

  4:عملیة تقییم الأداء تتضمن النقاط الأساسیة التالیة قول إنّ وعلیه یمكن ال 3.القوة

جمع البیانات التي تساهم في تحدید مستوى أداء الفرد للعمل المكلف به، لقیاس حجم   - أ

 .الإنجاز الفعلي لفترة زمنیة معینة

 .تحدید طبیعة سلوك الفرد مع زملائه خلال أداء العمل  - ب

 .وتطور في مستوى أدائه وأسلوب التنفیذتقدیر مدى استعداد الفرد لتحقیق تحسن   - ت

الساریة  أمّا نظام تقییم الأداء المعمول به داخل الوظیفة العمومیة یتجسد في النصوص 

للقانون الأساسي النموذجي، إذْ خصص ثلاث مواد لتنقیط الموارد البشریة وتقییم  المفعول

لترقیة؛ إذْ یعد تطبقها غامض ولم والمتعلقة بتعویض الخبرة وا) 85ــ  84ــ  83المواد (أدائهم

تبین السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة قرار كیفیات تطبیق هذه المواد فیما یخص معاییر 

وللإشارة . التقییم وظروف ممارسة الصلاحیات المخولة للإدارة واللجان المتساویة الأعضاء

 .السابق الذكر 03 ـــ 06من الأمر )  103إلى  97 ( تضمنت نفس الموضوع المواد من

                                           
  .317 ،، ص) 2003الدار الجامعیة،  :الإسكندریة(، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة: موارد البشریةالمصطفى محمود أبوبكر،  1
  .371 ،، ص) 2003الدار الجامعیة،  :الإسكندریة(، الموارد البشریة إدارةالاختبارات واستخدامها في احمد ماهر،  2
  .369 ،، صالمرجع السابقصالح عودة سعید،  3
  .370،، صهالمرجع نفس 4
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  :أهمیته وأهدافه 2ـ  1

تعد فوائد عملیة تقییم الأداء متنوعة سواء بالنسبة للموارد البشریة أوللمنظمة، وعلیه 

  :یمكن تناولها كما یلي

  1:من أهم أهداف تقییم الأداء للعاملین :ـ بالنسبة للموارد البشریة 2ـ  1

 ائهم فیعطیهم فرصة لتجنبها في یساعد العاملین في معرفة نواحي القصور في أد

 .المستقبل

 تقییم أداء العاملین یشعرهم بالعدالة،  بدل شعورهم بالتقییم العشوائي لجهودهم. 

  یدفع العاملین للاجتهاد في عملهم لأن أداءهم الوظیفي یخضع للتقدیر والتقییم الدائم

 .من رؤسائهم

عملیة تقییم الأداء للإدارة والمنظمة من الأهداف التي تحققها : ـ  بالنسبة للمنظمة 3ـ  1

  :ككل

  والتعیین والحكم على سلامتها الاختیارترشید سیاسة. 

  المساعدة في إعداد سیاسة جیدة للترقیة،لأنه یساعد الإدارة في اختیار أنسب

 .المترشحین أوأكفأ الأشخاص لشغل مناصب أعلى

 ،حیث تبنى برامج التدریب  المساعدة في إعداد سیاسة جیدة لتدریب وتنمیة العاملین

 .بناء على نقاط الضعف التي أبرزها تقییم الأداء

  المساعدة في تحسین علاقات العمل داخل المنظمة مما یخلق شعورا بالراحة بین

 .العاملین

  المساعدة في احترام نظام العمل وقواعده، فشعور الفرد بوجود من یقیم سلوكه

 .وقواعد العملوتصرفاته یجعله أكثر التزاما بنظام 

  تقییم الأداء یساعد في إعداد سیاسة رقابة جیدة، إذ یلاحظ الرؤساء مرؤوسیهم

 .باستمرار ویتابعونهم بدقة، مما یسهل علیهم تقدیم الإرشاد والنصح
 

  :الموظفینآلیة تقییم  و خطوات عملیة التقییم :المطلب الثاني
  

                                           
  .285 ،، ص)2000/ 1999الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع،  :الإسكندریة(، إدارة الموارد البشریةصلاح عبد الباقي،  1
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  خطوات عملیة التقییم: الفرع الأول

  1:في عملیة تقییم الأداء، وتضم إتباعهاوات یجب هناك مجموعة خط

  حتى یكون تقییم الأداء وفق أسس موضوعیة عادلة على إدارة المنظمة أن تحدد ما

 .یؤدیه من عمل مطلوب منه ینبغي للفرد أنْ 

  مناقشة التحدید السابق لما یجب أن یؤدى وما یضمه من معاییر ومعدلات أداء مع

مل، وعلى ضوء هذه المناقشة تدخل بعض التعدیلات القریبة الأفراد الذین سیؤدون الع

 .للواقع العملي

  متابعة المدیر أوالمشرف للفرد المكلف بأداء العمل من أجل تحدید مدى تمكنه من

القیام بالعمل زائد تحدید للواجبات والمسؤولیات، ففي حال اكتشفت الإدارة عدم قدرة 

 .لإجراءات الضروریة لسد هذا الخللبعض الأفراد على أداء الأعمال تتخذ ا

  بعد تنفیذ العمل فعلیا من قبل الفرد فإن المشرف أو الإدارة تجري مقارنة المعاییر

 .المحددة سابقا لمستویات الأداء مع الأداء الفعلي التنفیذي، أي التقییم الفعلي للأداء

 ع الفرد المعني في ضوء مستوى الأداء الفعلي والتقییم الذي جرى، تجرى له مناقشة م

كما یجب على الإدارة الحذر حتى لا . لإطْلاعه على مستوى أدائه وتوجیهه لتحسینه

 .تؤثر سلبا على نفسیة الفرد واستثمار المناقشة لمصلحة المنظمة

  الخطوة الأخیرة في عملیة التقییم هي اتخاذ الإجراء المناسب، والذي یستند على

مناقشة التي ذكرناها في النقطة السابقة، مع ضرورة مستوى الأداء الفعلي والحقیقي وال

 .أن یكون الإجراء عملیا وموضوعیا وبعیدا عن التأثیرات الجانبیة الأخرى

  :الموظفینآلیة تقییم  :الفرع الثاني

  تتعدد عناصر تقییم العاملین وتشكل نظاما متكاملا یفید في تقییم هذا الأداء لتحقیق 

  2:وفیما یلي أهم عناصر آلیة تقییم الأداءأهداف المنظمة بصفة عامة، 

                                           
  .)374، 373 (،، ص صمرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید،  1
ـ ؛ جمال الدین محمد 335، ص،)2000نشر،بدون مكان : القاهرة(، منظور القرن الحادي والعشرین: إدارة الموارد البشریةاحمد سید مصطفى، 2

دار : المملكة العربیة السعودیة(، )محمد سید احمد عبد المتعال: تر( إدارة الموارد البشریة،؛ جاري دیسلر، . 443، ص،مرجع سبق ذكرهالمرسي، 

  .323، ص، )2003المریخ للنشر، 
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  ،تحدید أهداف تقییم الأداء والتي تعد المرشد الرئیسي للرؤساء أوالمشرفین في العملیة

وهي أیضا جزء من أهداف إدارة الموارد البشریة والتي هي أیضا جزء من أهداف 

 .المنظمة

  من خلالهاتحدید مجالات التقییم والمعاییر التي یمكن متابعة الأداء. 

  اختیار أنسب طریقة للتقییم بالمفاضلة بین مختلف الطرق من حیث مدى ملاءمتها

 .مع الوظائف محل التقییم ومدى موضوعیة نتائجها

  شرح نظام التقییم للرؤساء والمرؤوسین حتى یدرك الجمیع أهداف التقییم وأبعاده بغیة

 .كسب التأیید له

 لصحیح والمطلوب لنظام التقییم من أجل تحقیق تدریب الرؤساء على كیفیة التطبیق ا

 .نتائج موضوعیة وعادلة

  قیام الرؤساء بمتابعة أداء العاملین لفترة زمنیة محددة في نظام التقییم، ثم مقارنة

 .الأداء الفعلي مع معاییر التقییم المحددة

 لنهائي التغذیة العكسیة لنتائج التقییم وتقییم الطرق المستخدمة، أي وضع التقریر ا

 ).العاملین(للأداء یطلع علیه كل من إدارة الموارد البشریة والمعنیین بعملیة التقییم 
 

   :الموظفینالصعوبات التي تواجه تقییم أداء و  إدارة عملیة التقییم :المطلب الثالث
   

  1 :سم هذه النقطة إلى العنصرین الهامین التالیینتنق: الفرع الأول  

  تعد إدارة الموارد البشریة المسؤول عن تقییم أداء  :لموظفینامسؤولیة تقییم أداء

العاملین بوضع وتصمیم نظم للتقییم، ویتم التنفیذ والحصول على معلومات الأداء 

 :بالاعتماد على أحد المصادر التالیة

إن التقییم من خلال المشرفین هو المدخل التقلیدي : المشرف أو الرئیس المباشر للفرد -1

 :خداما، كونهم أهم مصدر للحصول على المعلومات وهذا راجع إلىوالأكثر است

 امتلاكهم لمعرفة واسعة عن متطلبات أداء الوظیفة؛  - أ

 توفر الفرصة لملاحظتهم المستمرة لأداء العامل وسلوكه أثناء العمل؛  - ب

                                           
سلسلة المُمَیَّزون الإداریَّة، ؛  ).62،  13(، ص ص، )2012أسامة،  دار: عمان(، 1، طاتجاهات التدریب وتقییم الأداءعمار بن عشي،  1

 ).2010الشركة المصریة العالمیة للنشرــ لونجمان ومكتبة لبنان، : بیروت( ، 2تقییمُ الأدَاء، ط
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 .توفر الحافز لدیهم للقیام بتقییمات دقیقة  - ت
  

المتبادل، أین یكون زملاء العامل  التقییم عن طریق الزملاء یسمى التقییم: الزملاء -2

المصدر الأساسي للمعلومات عن أدائه، یستخدم هذا المصدر في حالات یصعب على 

الرؤساء فیها ملاحظة مرؤوسیهم، أو في حالات یزید فیها الاعتماد على العمل 

المشترك، ولأن الأفراد تتاح لهم فرصة ملاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة 

 .الیومیة

تستخدم بعض المنظمات هذه الطریقة لتقییم الرؤساء أوالمشرفین عن  :لمرؤوسینا -3

 .طریق مرؤوسیهم، فیصبحون المصدر الأساسي للمعلومات عن أداء الرؤساء

ه لا وهو اتجاه یعطي الحق للأفراد لتقییم أنفسهم، غیر أنّ : الذات أوالتقییم الشخصي -4

 .م الرئیس المباشریشكل تقییما رسمیا وفي العادة یدرج مع تقیی

یبرز هذا المصدر في تقییم أداء العاملین في مجال الخدمات، حیث یطلب : العملاء -5

من العملاء أو الزبائن تقییم أداء العاملین والحكم على أدائهم، كونهم الوحیدین الذین 

 .یلاحظون سلوك العامل

ستقلة یمكن أن تستعین بعض المنظمات بأطراف م): مراكز التقییم(الخبراء  -6

كمكتب استشارات متخصص لإجراء عملیات تقییم أداء الأفراد، یستخدم هذا  خارجیة

لا یمكن  .الأسلوب غالبا لتقییم أحد أفراد الإدارة العلیا في حال ترشحه لوظیفة أعلى

ه الأفضل، وللحد من الآثار السلبیة بأنّ  الحكم على أي مصدر من المصادر السابقة

مصدر شامل  المنظمات لاستخدامدة توصلت بعض لاستخدام كل مصدر على ح

  :هو

یعتمد هذا التقییم في إمداد الإدرة والعاملین بالمعلومات عن الأداء على  :°360تقییم  -7

وبرغم أن هذا  .الرؤساء، الزملاء، المرؤوسین، العملاء، الشخص نفسه: عدة مصادر

ه یمكن یاتها، إلا أنّ الأسلوب یطبق على أداء شاغلي الوظائف الإداریة بمختلف مستو 

تطبیقه لتقییم أداء فئات أخرى، واستخدام نتائجه في العدید من النواحي الإداریة 

  .والإستراتیجیة لموضوعیة ودقة نتائجه مقارنة باستخدام كل مصدر على حدة

 یتم تقییم أداء العاملین  :توقیت تقییم أداء العاملین وصلاحیات الاطلاع على نتائجه

، لكنها فترة طویلة حتى یتذكر المدیر جمیع حیثیات أداء وسلوك مرة في السنة
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العامل، وعلیه فالحقائق غیر ثابتة بالنسبة للمدیر وهو ما دفع بالبعض للقیام بعملیات 

التقییم لعدة مرات في السنة، وأن یكون النظام مرنا حتى یستوعب المواقف 

  1:ریر الإنتاج، هيوهناك ثلاث جهات تطلع على نتائج وتقا. الاستثنائیة

أي المشرف والرئیس المباشر للفرد، هم المعنیون باتخاذ القرارات : الإدارة التنفیذیة  - أ

المؤثرة مباشرة في الفرد والموافقة علیها، وعلیه فالرؤساء یحتاجون للاطلاع 

على التقاریر من حین لآخر حتى یستطیعون التعامل مع العاملین لوضع 

 خطط تحسین الأداء؛

عادة ما تحتفظ هذه الإدارة بتقاریر التقییم بهدف التوثیق، : الموارد البشریة إدارة  - ب

ها المسؤول الرئیسي عن عملیة التقییم، وأیضا قد  تعتمد علیها في تعدیل لأنّ 

  أوتخطیط عدید وظائفها وممارساتها الأخرى؛

م أوسجلات تقیی یعطى الأفراد حق الاطلاع على التقاریر: العامل موضع التقییم  - ت

الأداء التي تمسهم، كجزء من سیاسة المنظمة ولاعتبارات قانونیة، وحتى 

 .یتعرف الأفراد على مستوى أدائهم والنقائص التي یعانون منها
  

  :الموظفینالصعوبات التي تواجه تقییم أداء  :الفرع الثاني
  

ناد على إن التفاوت في طبیعة ومحتوى الأعمال المختلفة تجعل من غیر الممكن الاست     

 لإتباعالأسس الكمیة نفسها لتقییم أداء جمیع العاملین، وعلیه فالإدارة تجد نفسها مضطرة 

. أسلوب التقدیر الشخصي لتقییم الأداء، وهو أسلوب له عدة أخطاء تؤثر في فاعلیة التقییم

  2:أما أهم هذه الصعوبات

 ینة یتمتع بها قد یتأثر المدیر بصفة مع: تأثر المدیر بصفة معینة في المرؤوس -

المرؤوس لدى تقدیره لمستوى أدائه، فیكون انطباعه الایجابي أوالسلبي الذي یحمله عن 

فرد متأثرا بمواقف معینة أوفترة زمنیة معینة خلال تقییمه للفرد، وعلیه فالانطباع قد لا ال

. يیكون صحیحا ولا یكون عاكسا لحال الفرد ولا معبرا عن مستوى كفاءته وأدائه الحقیق

 .وبالتالي یتأثر نجاح برنامج التقییم ككل

                                           
  .97،، ص) 2001دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،  :القاهرة( ،  كیف تقیم أداء الشركات والعاملینزهیر ثابت،  1
  .) 377ـــ375( ،ص ، ص مرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید،  2
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بعض الرؤساء في تساهلهم یمنحون  :التشدد أو التساهل من جانب الرؤساء -

مرؤوسیهم تقدیرات عالیة تفوق مستواهم الحقیقي، وذلك لتجنب حصول أي نوع من 

المشاكل معهم، حتى لا یؤثر التقدیر الضعیف في حرمانهم من بعض الحوافز مثلا 

ومن جهة أخرى هناك رؤساء متشددون في تقییم مرؤوسیهم، وهو أیضا یؤثر . هاأوغیر 

 .على فاعلیة نظام تقییم الأداء

یتم التقییم عادة لفترة ستة أشهر : التأثر بسلوك الأفراد في الفترة التي تسبق التقییم -

الأحیان  أوسنة وعلیه فهو یمثل تقدیرا لكفاءة الفرد على مدى هذه الفترة، إلا أنه في بعض

یتأثر الرئیس بمستوى أداء الفرد وسلوكه في الفترة الأخیرة التي تسبق عملیة التقییم، وعلیه 

إذا كان أداء الفرد عالیا في هذه الفترة سینال تقدیرا عالیا حتى لو كان أداؤه غیر ذلك في 

 .كل الفترة الخاضعة للتقییم، والعكس صحیح

ض المدراء لبعض الأفراد فیمنحونهم تقدیرات یتحیز بع: التحیزات الشخصیة للمدراء -

مرتفعة لا تنسجم وحقیقة مستویات أدائهم الحقیقیة، هذا التحیز قد ینبع من رباط  

هذه الحالات تحصل في . العلاقات الشخصیة أوبسبب المستوى الثقافي أو أي سبب آخر

 .ظل غیاب معاییر موضوعیة للتقییم

یمیل بعض الرؤساء لإعطاء تقدیرات : الاتجاه نحو إعطاء تقدیرات متوسطة -

متوسطة لكل الأفراد لشعورهم أن الجمیع یتمتع بمستویات متوسطة أولعدم توفر الوقت 

هذا . الكافي لتدقیقهم في عملیة التقییم، أو لعجزهم عن إدراك الفروق الحقیقیة للأفراد

 .منهم الاتجاه یهمل الفروق الفردیة للعاملین ویضر بالمتفوقین والمتمیزین

 هذه الصعوبات تمس القائم بالتقییم، في حین أن هناك صعوبات أخرى یمكن أنْ 

  :نتناولها وفق التقسیم التالي

 1:وتشمل :صعوبات متعلقة بنظام التقییم -

أي غیاب : عدم دقة معاییر التقییم وعدم قدرتها على التعبیر عن الأداء -

  معدلات ومعاییر واضحة ودقیقة للأداء؛

                                           
  .)202، 201 (،، ص ص)1996الدار الدولیة للنشر والتوزیع،  :القاهرة(، )محمد عبد الكریم: تر( المنشآت العامة، إدارةكول بلیز جراهام،  1
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إذ تستخدم بعض المنظمات : ة تقییم لا تتلاءم وجمیع الوظائفاختیار طریق -

أو الدول معاییر موحدة للتقییم وتعممها على جمیع الإدارات دون مراعاة 

  لمستوى وطبیعة الوظائف؛

لنماذج التقییم دور فعال في نجاح التقییم، فوجود : عدم كفاءة نماذج التقییم -

  یم على تعبئته بإتقان وفي وقته؛نماذج واضحة سهلة وشاملة یشجع معد التقی

عدم وجود أوصاف وظیفیة دقیقة وواضحة لكل وظائف المنظمات یعتبر أحد  -

  الأسباب المؤدیة لفشل التقییم؛

وذلك بإعطاء نفس الأهمیة لكل بند : إعطاء ثقل موحد لجمیع عوامل التقییم -

  یتم تقییمه؛

ة في حال استخدام صعوبة تحدید جمیع العناصر المؤثرة في أداء الفرد، خاص -

  نموذج موحد لكل الوظائف؛

 سریة التقییم وطغیان طابع العقاب علیه؛ -

التركیز على جانب مرغوب أوغیر مرغوب فیه في أداء الفرد المقیم من غیر  -

  .الجوانب الأخرى

تعد الجهة التي وضعت نظام تقیم أداء  :صعوبات متعلقة بإدارة الموارد البشریة -

ابعته والتأكد من عدم وجود مشاكل تعیقه، ومحاولة علاج العاملین مسؤولة عن مت

 1:ومن أهم المشاكل المتعلقة بالإدارة. المشاكل في حال وجودها

نقص النشرات الدوریة من لوائح وأنظمة وإرشادات وتوجیهات تتعلق بتقییم أداء  -

 العاملین، وعدم وصولها لجمیع الرؤساء المباشرین، یكون أحد أسباب عدم معرفتهم

  بالنظام وأهدافه واختلاف مفاهیمهم للمقصود منه؛

 عدم تدریب الرؤساء على طرق التقییم، فهم بحاجة لتدریب وتذكیر مستمر بأسالیب  -

  .التقییم والأخطاء الشائعة وكیفیة تفادیها
  

 :طرق تقییم الأداء : الفرع الرابع
  

                                           
  .286 ،ص ،2ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
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لمخولة لاختیار الطریقة هناك عدة طرق لتقییم أداء العاملین، والجهة المقیمة هي ا     

ا عن أبرز هذه الطرق فیمكن ؛ أمّ ...المتناسبة وطبیعةَ العمل وحجم المنظمة ونوعیة نشاطها

  :رصدها كما یلي
  

  1:ومن أبرزها :الطرق التقلیدیة - 1
  

المشرف المباشر  وهي من أقدم وأبرز الطرق، یرتب فیه المدیر أو: طریقة الترتیب

خلال مقارنة كل فرد بأقرانه، ویوضع الأكثر كفاءة على رأس الأفراد حسب كفاءاتهم من 

القائمة وأقلهم في نهایتها، ویؤخذ بعین الاعتبار عند تدریبهم بعض العوامل مثل مستوى 

هذه الطریقة جیدة في حالة تقییم عدد  .الإنتاج، المواظبة، السلوك والتعاون مع الزملاء

أما عن عیوبها . لعملیة قلیل الخبرة بالطرق الأخرىقلیل من الأفراد، وعندما یكون القائم با

للأفراد المقیمین، إضافة إلى أن هذه الطریقة لا  الكبیرفصعوبة التطبیق في حال العدد 

 .توضح الفروق في الكفاءة بدقة

هي من الطرق الشائعة أیضا، حیث تحدد قائمة  :طریقة قائمة الصفات والتقدیرات -

ریة لأداء العمل مع عدد من التقدیرات لكل صفة تضم مجموعة من الصفات الضرو 

 .قد تكون رقمیة أو نوعیة، وكمثال عن درجات التقدیر لكل صفة

وفي حالات أخرى قد یتم تحدید وصف تفصیلي لكل تقدیر عن كل صفة من 

  :الصفات المعتمدة في التقییم من أجل توحید المعاییر المستخدمة، مثال ذلك

  :المعرفة بالعمل

 یر عادي بكل نواحي العمل؛إلمام غ .1

 إلمام شامل تقریبا بنواحي العمل؛ .2

 معرفة كافیة بنواحي العمل؛ .3

 معرفة غیر كاملة بنواحي العمل؛ .4

 .لا تتوفر لدیه المعرفة اللازمة بنواحي العمل .5
  

                                           
  ).393ــــ  385( ،، ص ص سبق ذكرهمرجع صالح عودة سعید،  1
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من عیوب هذه الطریقة إعطاء وزن متساوي لكل الصفات، واستخدام قائمة الصفات 

ة بعض الصفات في بعض الأعمال تفوق أهمیتها لكل الوظائف، في حین أن أهمی

في أعمال أخرى، كما أن الاحتساب النهائي لكل تقدیرات الصفات یؤثر على أهمیة 

  .صفات عن أخرى

هنا یتم تقییم العاملین وفق المنحنى الطبیعي والذي یشیر  :طریقة التوزیع الإلزامي

ونسبة ) متوسط الكفاءة( سابي إلى أعداد كبیرة من الأفراد تكون قریبة من الوسط الح

وتبعا للدراسات الإحصائیة . قلیلة من المتفوقین، ونسبة قلیلة من منخفضي الكفاءة

للتوزیع العادي فإن مجموعة الأفراد العادیة تتفاوت كفاءاتهم وفق النسب التالیة مع 

 :التقدیر المستحق
  

 .طریقة التوزیع الإلزامي): 3-1( رقم جدول

  .الاستاذة الجدول من انجاز : المصدر

هذه الطریقة تحقق عدة مزایا عند تطبیقها كالأسس المحددة لعملیة التقییم بدل  رغم أنّ 

ه قد لا یتوفر العدد الكبیر للأفراد المطلوب تقییمهم أنّ  هناك نقاط ضعف إذْ  التعمیم، إلا أنّ 

حتى یقسّموا ضمن الفئات السابق الإشارة إلیها، كما قد لا تتوفر نسب التوزیع نفسها بین 

  .ممتاز وضعیف في مجموعات الأفراد المختلفة

عوري أواللاشعوري الطرق السابقة من التحیز الشتعاني : طریقة الاختیار الإلزامي -

للمدیر لأفراد معینین، ولعلاج هذه النقطة جاءت طریقة الاختیار الإلزامي، أین لا 

یدرك المدیر كیف تفسر الأجوبة وعلیه لا یمكنه محاباة أفراد أوإعطائهم تقدیرات 

وهذه الطریقة هي تطویر لطریقة التوزیع الإجباري وهي . أعلى أو أقل مما یستحقون

وتقوم على أساس تكوین مجامیع من الجمل . قائمین بعملیة التقییمتسهل مهمة ال

تضم كل مجموعة أربع جمل، اثنتان منها تمثل صفات مرغوبة واثنتان تمثل صفات 

  امتیاز  یة جداكفاءتھم عال  10%
  جید جدا  كفاءتھم عالیة  20%
  جید  كفاءتھم متوسطة  40%
  مقبول  كفاءتھم اقل من المتوسط  20%
  ضعیف  كفاءتھم منخفضة  10%
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وعند التقییم یختار المدیر جملتین فقط  واحدة تعبر عن . غیر مرغوبة في أداء الفرد

 .ة غیر المرغوبة في أدائهالصفة المرغوبة في أداء الفرد وأخرى تعبر عن الصف

من إیجابیات هذه الطریقة أنها تقلل من المحاباة والتمییز، لكنها لا تخلو من العیوب 

كضرورة تعدیل مكوناتها باستمرار، أیضا أنها تفترض ضمنیا عدم الثقة بالمدراء لدى 

 .تقییمهم للمرؤوسین وهو ما قد یسبب نفورهم من استخدامها

 "84" لمعمول بها في القانون الأساسي النموذجي الذي نصت مادتهأمّا الطریقة ا      

ه من الناحیة العملیة مازالت إلا أنّ . 10إلى  0ه یتراوح جدول التنقیط السنوي من على أنّ 

 149ــ  66معظم القطاعات الإداریة تعمل بسلم التنقیط الناتج عن تطبیق المرسوم 

 ،  1966جوان  2المؤرخ في 

 الصفات والتقدیرات على طریقة قائمة): 4-1( رقم جدول

  

  

  

  

  

               

  .الأستاذةالجدول من انجاز : المصدر
  

  :ومن عیوب هذه الطریقة نذكر التالي      

دیسمبر من  15طابعه السنوي المرتبط بإعداد جداول الترقیة النهایة وذلك قبل  .1

 .نفس السنة

صیغته الشمولیة المرتبطة بالممارسة الإداریة أكثر منه إلى مضمون النصوص؛  .2

 .  فالعلامة تشمل كل المعاییر

 .ن مكانة الوظیفة العمومیة و مردودیتهاغیاب الجو التحفیزي والتنافسي للرفع م .3

 .أصبح هذا الإجراء مجرد عمل بیروقراطي لا یتفق ومنطق تثمین الموارد البشریة .4

 

  العلامة  الملاحظة
  

  18العلامة التي تعلو   ممتاز
  

  18و   16العلامة بین   جید جدا
  

  16و  13العلامة بین   جید
  

  13و  10العلامة بین   متوسط
  

  10العلامة التي تقل عن   رديء
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إضافة لذلك أنّ التقدیر العام الذي تكتمل به استمارة التنقیط في كثیر من الأحیان لا  

كانیات الموارد تتناسب مع العلامة الممنوحة للموظف ولا تعبر بصفة موضوعیة على إم

البشریة للإدارة؛ وممّا یستخلص أنّ الإدارة مدعوة إلى تثمین مواردها البشریة من خلال 

بالرغم من القفزة النوعیة التي . الاعتماد على طرق أكثر موضوعیة وعدلا لتقییم الموظفین

في )  السابق الذكر  03ــ 06الأمر ( جاء بها القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 

میدان التقییم وإشارته الواضحة إلى الأدوات العصریة في التسییر لتطبیق هذه المفاهیم تبقى 

مرهونة بصدور النصوص التطبیقیة المناسبة لإعادة الاعتبار لوظیفة تسییر وتثمین الموارد 

  .      البشریة وتثمین العمل الإداري

لجیدة إذا استخدمت بشكل جید، هي من الطرق ا :طریقة الأحداث المهمة أو الحرجة -

ومفادها أن یتابع المشرف المباشر أداء العاملین باستمرار ویسجل الأحداث الایجابیة 

والسلبیة التي یؤدونها، وتسجیل أداء كل فرد تجاه الأحداث المهمة كل ذلك في سجل 

وهو ما یوفر معلومات دقیقة ومفصلة عن أداء الفرد، وبالتالي تقییمه على . خاص

 .أسس موضوعیة بعیدة عن الحكم الشخصي والتحیز

هذه الطریقة مكلفة من حیث الوقت والجهد لكن المدیر یتعود علیها مع الوقت، 

وعیبها الوحید هو تفسیر الوقائع والأحداث الواقعیة والذي یتأثر بعوامل أخرى غیر 

  .موضوعیة
 

   :الطرق الحدیثة :الفرع الثاني

طرق التقلیدیة اتجهت الإدارات الحدیثة لاعتماد مدخل لمعالجة جوانب الخلل في ال

سنة " دركر بیتر"، والذي تزاید الاهتمام به منذ كتب عنه "الإدارة بالأهداف" سلوكي جدید 

وهو نظام یمثل دورة تبدأ بدراسة أهداف المنظمة العامة وإلیها تنتهي عملیة التقییم  1954

  .وتتكرر العملیة عدة مرات

من الطرق الحدیثة التي تستلزم تحدید مسؤولیات  :بالأهداف طریقة الإدارة .1

المدیر في ضوء الأهداف الكلیة للمنظمة مما یساعده في تخطیط أدائه وقیاسه 

وكذلك قیاس أداء مرؤوسیه على ضوء النتائج المحققة، التي یجب أن تكون 

 لإدارة ویجب التأكید على أن نجاح نظام ا. متوافقة مع نواحي مسؤولیة كل مدیر
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 1:بالأهداف یتضمن ثلاثة جوانب .2

  الإدارة بالأهداف تمثل نظاما للإدارة ولیس عملا مضافا لعمل المدیر؛ .1

على المدیر الذي یتبع هذا النظام في إدارته أن یقوم بتوزیع السلطة التي  .2

 یمتلكها؛

ـنظام الإدارة بالأهداف یستلزم تغییرا سلوكیا من جانب كل من الرئیس  .3

  .والمرؤوس

 :هذا النظام ایجابیات تتمثل فيول
  

ینقل التركیز والاهتمام من التقییم الشخصي إلى التقییم الذاتي، ومن التركیز  -1

 على الماضي إلى التركیز على المستقبل؛

یساعد العاملین في تحقیق أهداف أكثر واقعیة، ومنحهم فرصا ممتازة في  -2

لها وترجمة أفكارهم اكتشاف بعض المشاكل التنظیمیة وابتكار طرق مناسبة لح

 إلى عمل؛

 تحدید التدریب اللازم والتنمیة الإداریة الفعالة المطلوب تحقیقها؛ -3
 

شعور الفرد بالإنجاز والنمو والتقدم بمقارنة أدائه وأهدافه الخاصة ولیس  -4

 وأهداف زملائه؛

تتفق الإدارة بالأهداف والمبدأ النفسي الذي یشیر إلى أن الأفراد العاملین  -5

شكل أفضل عندما تكون أمامهم أهداف محددة ویسعون لتحقیقها یعملون ب

 على فترات زمنیة محددة؛

هو نظام یسمح للمرؤوسین بالمشاركة في تحدید أهدافهم، وهو ما یعطیهم دورا  -6

أكثر ایجابیة في تحقیق أهداف المنظمة، ویزید شعورهم بالتحكم في بیئة 

 .العمل ویقلل اعتمادهم على رؤسائهم المباشرین
  

  :ـبالمقابل هناك عیوب لهذا النظام أبرزها
  

 قد یكون سببا في زیادة الصراع بین الرئیس والمرؤوس، خاصة عندما یتم  -1

                                           
  .397 ،، صذكره المرجع سبقصالح عودة سعید،  1
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 أهداف المرؤوسین وأسالیب العمل المطلوبة لتحقیقها؛

عملیة تحدید الأهداف سهلة وخالیة من التعقید على مستوى الإدارة العلیا، أما  -2

تنفیذیة الروتینیة فهي عملیة صعبة ومعقدة بسبب عدم في حالة الأعمال ال

 وضوح أهداف محددة ودقیقة لهذه الأعمال؛

یركز هذا الأسلوب على مستوى الأداء المحقق وبلوغ الأهداف دون اهتمام  -3

  .كبیر بالطریقة التي تحقق بها الأهداف

یفترض أن یكون المدیر مستوعبا لواجباته وصلاحیاته جیدا وحدود وأبعاد  -4

منصبه، واختصاصاته  بشكل دقیق وبالتالي الطریق المناسب لتحقیق أهداف 

 المنظمة، وهي افتراضات لا تصلح على جمیع المدراء؛

تحتاج هذه الطریقة لوقت وجهد غیر عادیین نتیجة عملیات التشاور والمناقشة  -5

 الدائمة بین الرئیس والمرؤوس؛

نها تسمح بمشاركة الأفراد، هناك من المدراء من لا یتحمس لهذه الطریقة لأ -6

  .وهو شيء غیر مألوف لهم زائد اعتیادهم على رقابة مرؤوسیهم

  

  :الثالث  الفصل

  

  .وظیفة تسییر المسار المهني

  

المهني للموارد البشریة على مستوى جل المنظمات ضمن حركة تسییر المسار  یندرج

قد یعرف العدید من الموظفین مسارات عدیدة أفرادها منذ تاریخ تعیینهم والتحاقهم بوظائفهم، ف

في حیاتهم الوظیفیة ضمن منظمتهم، بینما یعرف آخرون منهم  ترقیات عدیدة في وظائف 

وهكذا فإن تسییر حركة الوظیفة تتضمن النشاطات المتعلقة بالترقیة وغیرها من . أعلى

  .عملیات التسییر

  العدید من المفاهیم، إذْ یعرف یشمل مفهوم المسار المهني في الوقت الحاضر على 
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بأنه الأنشطة المعدة لمتابعة حركة الموارد البشریة المهنیة داخل أوخارج منظمة معینة، حیث 

تمكنهم لبلوغ أعلى مستویات المهارة والنجاح، وذلك ضمن الهرم التنظیمي أوالاجتماعي، من 

   1.خلال مستوى قدراتهم وتأهیلهم
  

  :تسییر المسار المهني مفهوم وأهمیة: الأول حثالمب
  

  :مفهوم تسییر المسار المهني: الأول مطلبال
  

ترتبط الترقیة بمختلف صیغها في إطار البعد الزمني للحركة التي یتمیز بها المسار 

المهني، حیث أنها من أدوات شغل الوظائف العامة، التي بموجبها یتم إسناد وظیفة شاغرة 

سلم الوظیفي من وظیفته الحالیة، ویصاحبها  زیادة للموظف، تكون ذات مستوى أعلى في ال

هذه الخصوصیة تجعل منها جزءا . في الواجبات والمسؤولیات والمزایا المادیة والمعنویة

المسار المهني المتلازم  وهكذا فإنّ . ضروریا لتكامل الوظیفة العمومیة وتسییر الموارد البشریة

  هذا التدرج یتیح الفرصة لمكافأة  لأنّ . لموارد البشریةا مع عملیة الترقیة یعد فعلا تقنیة لتسییر

  .الأفراد بمزایا مالیة أكبر،  وألقاب وظیفیة أعلى كلما ازدادت خبرتهم وكان أداؤهم متمیزا
  

  :أهمیة تسییر المسار المهني: الثاني المطلب
  

 تعتبر الترقیة في جل المجتمعات أمرا مرغوبا فیه، وجل الموظفین لدیهم الرغبة 

للصعود في أعلى السلم الإداري، لأنه عادة ما یواكب ترقیتهم الحصول على مزایا مالیة 

. تحسن من مستوى معیشتهم، وتساعدهم على مواجهة الأعباء والمسؤولیات الحیاتیة

  .بالإضافة إلى تحقیق رغباتهم  في تحسین مكانتهم الاجتماعیة

الوظیف العمومي یحرص على ضبط  ونظرا لأهمیة الترقیة للفرد والمنظمة، فإن     

والقواعد الملائمة التي تنظم العدید من عملیات تسییر وتثمین الموارد البشریة،  السیاسات

  1: ومن مزایا الترقیة ما یلي. ومن جملتها الترقیات

                                           
1Jean Marie Peritti, Ressources humaines et gestion de personnel, Op-Cit.P,116. 
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وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، الاستفادة والاستخدام الأمثل للموظفین  .1

مواءمة المناسبة بین طبیعة الوظائف والأفراد اتهم، وتحقیق المن حیث مهاراتهم وقدر 

 .الذین یشغلونها، والاختیار الأمثل للأفراد لشغل الوظائف العامة وكذا الاحتفاظ بهم

 .تحقیق رغبات وطموحات الموظفین لبلوغ أعلى السلم الوظیفي .2

ذات، وتحقیق إشباع الحاجات المعنویة للموظفین في الحصول على التقدیر وتحقیق ال .3

 .الرضا الوظیفي لدیهم

إذكاء روح المبادرة والمنافسة بین الموظفین بغیة دفعهم إلى المثابرة وتحسین الأداء،  .4

 .والاستمراریة في صقل مهاراتهم

تعمیق روح الانتماء الوظیفي والولاء لدى الموظفین، من خلال الشعور بالتقدیر الذي  .5

 .تمنحه الترقیة لدیهم

ر من تقنیات التسییر والتثمین في نظم الوظیفة العامة؛ فهي لا تحقق فالترقیة تعتب

لذلك فقرارات الفرد للالتحاق . مصلحة الموظف فحسب، بل تعمل على تحقیق مصلحة العمل

بالوظائف الحكومیة تتأثر بمدى توافر الفرص المتاحة لتسلق السلم الوظیفي عن طریق 

وظیف العمومي ضبط القواعد التي تنظم الترقیات الترقیة، هذا بطبیعة الحال یفرض على ال

  .بالشكل الذي یكفل شغل الوظائف العامة بالموظفین الأكفاء

ونظرا للأهمیة البالغة للترقیة في الوظیفة العامة، نجد أغلبیة المنظمات في بعض 

الدول المتقدمة تعمل على وضع برامج تساعد الموظفین على رسم مسارهم المهني عن طرق 

رقیة، حیث تعمل إدارة الموارد البشریة بالمشاركة مع الموظف لتخطیط أفضل مسار الت

مستقبلي له في المنظمة، بما یتناسب مع تاریخه الوظیفي، قدراته، وما یتمیز به من خبرات 

  23.ودورات تدریبیة
  

                                                                                                                                    
 . 927 ،، صذكره مرجع سبقمازن فارس رشید،  1

 .928،، صهنفس المرجع 2
3 Jean Marie Peritti, Ressources humaines et gestion de personnel, Op-Cit.P,12 
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  :أنظمة الترقیة في الوظائف العامة: الثاني حثالمب
  

  :جل دول العالم على ثلاث أنظمة للترقیةتعتمد الوظائف العمومیة في      
  

  : الترقیة من الداخل: الأول مطلبال

الترقیة الداخلیة الانتقال من سلك إلى السلك الذي یعلوه تحت شروط تختلف  تفترض      

كذلك یقوم مبدؤها على إتاحة الفرصة للموظفین . عن الشروط الخاصة بالتوظیف الخارجي

للصعود إلى أعلى المستویات في السلم الإداري؛ وبالتالي تعتبر الذین یعملون في المنظمة 

الترقیة الداخلیة وسیلة لتحفیز وتثمین الموارد البشریة تستعملها الإدارة في حدود معقولة بغیة 

الترقیة الداخلیة تعتبر حقا  تثمین جهود مواردها البشریة و المحافظة علیهم، وهذا لا یعنى أنّ 

ومن الطرق المستعملة في  1.سار المهني بل تعد إمكانیة محفزة للتقدممرتبطا مباشرة بالم

  :تنظیم هذا النوع من الترقیة الصیغتان أدناه

 مسابقات خاصة تفتح للموظفین بالتوازي مع المسابقات الخارجیة؛ -

 .تعیین استحقاقي بالتوازي مع التوظیف القانوني -

  :ویتم تنظیمها على النحو التالي

لمكلف بتسییر الموارد البشریة عددا معینا من المناصب الشاغرة یخصص المسؤول ا -

 .لاستقبال الموظفین الذین ثبتت جدارتهم لهذا النوع من الترقیة

اتخاذ إجراءات عملیة بغیة مساعدة المترشحین على تحسین قدراتهم للحصول على  -

 .الترقیة

لأمر بالمنظمة أوبالموارد ویحقق نظام الترقیة الداخلیة العدید من المزایا سواء تعلق ا

  2:البشریة، من جملة هذه المزایا ما یلي

 إتاحة الفرصة الكافیة للموارد البشریة التي تتحلى بالجدارة لاستحقاق الترقیة إلى أعلى  .1

                                           
 .184، ، ص ذكره مرجع سبقهاشمي خرفي،  1
 .930، ص ذكره، مرجع سبقمازن فارس رشید،  2
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المستویات في المنظمة بما یحقق طموحاتهم، هذا بدوره ینعكس إیجابا على رفع 

لدیهم، یخلق الشعور بالطمأنینة والاستقرار،  معنویاتهم ویحقق الرضا والانتماء الوظیفي

 .ویغرس الولاء الوظیفي لدیهم، ویقلل من دوران العمل

ه ستتم مثابرة الموظف لتحسین أدائه و البعد عن التقاعس في أداء واجباته، لعلمه أنّ  .2

 .مكافأة الجهد الأفضل، هذا بدوره یؤدي إلى الرفع من أداء المنظمة

الاختیار للوظائف العامة، وحسن استغلال الموارد البشریة یساهم في تحسین نوعیة  .3

المتاحة داخل المنظمة مما ییسر عملیة اندماجهم وتكیفهم في الوظائف الجدیدة، 

 .لأنهم یعرفون مسبقا المنظمة وطرق سیرها

ه یواجه العدید من الانتقادات، بالرغم من المزایا التي یحققها هذا الأسلوب إلا أنّ          

  1:كن   تلخیصها فیما یليیم

عدم توفر الموارد البشریة المؤهلة والكافیة داخل المنظمة لسد الاحتیاجات من  .1

 .الوظائف الشاغرة

قد تؤدي المصادر الداخلیة إلى تجمید الإبداع والأفكار والاتجاهات، نظرا لافتقار  .2

 .الموظفین الحالیین إلى أفكار جدیدة لأداء مهامهم بفاعلیة
 

  :الترقیة من درجة إلى أخرى: لثانيا مطلبال
 

یطمح إلى تحسین مركزه الاجتماعي عن طریق تحسین  یحق للموظف العمومي أنّ 

مستوى دخله الشهري، فهذا النوع من الترقیة ییسر تطویر مساره المهني بحكم مركزه القانوني 

یفته بدون أن یتم وملازمته للوظیفة العمومیة مدة حیاته المهنیة، ویرتبط هذا التحسین في وظ

ترتبط الترقیة في الدرجات . تغییر في طبیعة عمله أومدى مسؤولیته ولا على منصبه أو رتبته

بالارتفاع  في الأقدمیة وبالتالي التجربة؛ هذا ما یجعل منها مكافأة للموظف على ولائه تجاه 

  .منظمته، ووسیلة تمكنه من تحقیق الحیاة الكریمة له ولعائلته

                                           
1 Mondy, R. Wayne, Arthur Sharplin and Shane R. Premeaux. Management: Concepts, Practices and Skills. 5th ed. 
(Boston: Allyn and Bacon, 1991). P. 269.   
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الترقیة بصفة تلقائیة أومنتظمة بالنسبة لكل الموظفین بانقضاء مدة عمل  وتقترن هذه

یجمع بین الأقدمیة  ، كما یمكن أنّ )سنوات في بعض التشریعات 04أو 03(معینة 

والاستحقاق التي ینتج عنها مدة دنیا في الترقیة بناء على عملیة تقییم لمردودیة الموظف 

  .العمومي وأدائه وسلوكه المهنیین
  

  :الترقیة من رتبة إلى أخرى ضمن نفس السلك: الثالث مطلبلا
  

تعتمد هذه الترقیة على البنیة الهیكلیة التي یتمیز بها السلك الذي ینتمي إلیه الموظف، 

وما تتضمنه هذه البنیة الهیكلیة من وظائف متكاملة تأطیریة كانت أوغیر تأطیریة؛ ومن 

یكلیة لمختلف الأسلاك تحاول التوفیق في آن واحد بین البنیة اله نؤكد بأنّ  الأهمیة بمكان أنْ 

طموحات الموارد البشریة لتحسین وضعیاتهم الاجتماعیة وحاجات الإدارة ووظیفة التسییر؛ 

  1:لذلك وللحد من تعارضهما أوجدت بعض الحلول من جملتها ما یلي

سلك عدد حیث یعادل عدد المناصب في قمة ال" أسطواني"عندما یكون النمط الهیكلي  .1

المناصب في القاعدة، فالترقیة في الرتبة مضمونة لجمیع الموارد البشریة، ما عدا الذین 

تكون علیهم تحفظات من حیث قدراتهم المهنیة أو سلوكیاتهم، فالنمط المعمول به هو النمط 

الهرمي الذي یفترض تقلیص عدد المناصب القیادیة الأمر الذي یحول بصفة موضوعیة دون 

 .ة وصول كل الموظفین إلى الرتب العلیا من السلك الذي ینتمون إلیهإمكانی

 یقوم هذا النوع من الترقیة على أساس نظام انتقائي یعتمد إمّا على عملیة التنقیط بغیة تقییم  .2

  أداء الموارد البشریة، وإمّا على اختبارات ذات طابع مهني ممیز، وعموما تستند عملیة 

 .   یشترك في إعداده كل من الإدارة وممثلي الموظفین الانتقاء إلى جدول ترقیة

وبالرغم من ارتباط الترقیة بصفة طبیعیة بفكرة المسار المهني إلا أنه لا یمكن اعتبارها    .3

تخضع ممارسته لآلیة محضة؛ لكونها تتوقف إما على السلطة التقدیریة التي تتمتع بها 

                                           
 .182،، ص ذكره مرجع سبقهاشمي خرفي،  1
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وتنحصر . نسبیة الإلزام تجاه نفس الإدارة الإدارة المختصة، وإما على إجراءات انتقائیة

  1:إیجابیات نظام الترقیة على أساس الأقدمیة في جملة من النقاط

ها تحد من فرص المحاباة والمحسوبیة الأقدمیة تحقق نوعا من العدالة؛ لأنّ   - أ

هذا الشأن یساعد على بث روح الطمأنینة والرضا، وكذا رفع . والتقدیرات الشخصیة

ة للموارد البشریة، و الحد من التذمر، الشكاوي، الصراعات والحد من الروح المعنوی

 احتمالات تسرب الموظفین؛

قد یساعد نظام الأقدمیة على تحسین الأداء في العمل، ذلك أن الموظف الذي   - ب

یعرف أن ترقیته مرتبطة بمجال زمني محدد وأنها غیر متوقفة على آراء رؤسائه، لا 

 وتصویباته قصد درأ الأخطاء في الوظیفة؛ یتردد في إبداء مقترحاته 

إتباع هذا الأسلوب في الترقیة یدفع الإدارة إلى تنمیة مواردها البشریة وتدریبهم   - ت

 للرفع من مهاراتهم لتولي المناصب القیادیة؛

من محاسنها أنها تزید من ولاء وانتماء الموارد البشریة العاملة في المنظمة، الأمر   - ث

 .الوظیفي بالإیجاب لدى الموارد البشریة الذي یؤثر في الأداء
 

لنظام الترقیة على أساس الأقدمیة المطلقة عیوبا عدیدة یمكن حصرها في  إلا أنّ       

  2:التالي

 من شأن هذا الأسلوب یؤدي إلى تجاهل الفروق الفردیة بین الموظفین؛ .1

عكس سلبا ویفضي إلى المساواة بین الموظف الكفء وغیر الكفء الأمر الذي ین .2

لذلك ینبغي . على العمل؛ لأن الموظف الأقدم لیس بالضرورة الموظف الأفضل

 التفریق بین الأقدمیة والخبرة؛

                                           
 933. ، صذكره مرجع سبقمازن فارس رشید،  1
 .نفسھ المرجع 2
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ه قد یكون الموظف صالحا في وظیفته الحالیة، إلا أن ذلك لا یعني بالضرورة أنّ  .3

سیكون صالحا لأداء الوظیفة الأعلى التي قد تتطلب في بعض الأحیان مهارات 

 و إشرافیة وشخصیة لا توفرها الأقدمیة وحدها؛قیادیة 

هذا الأسلوب لا یعطي الدافع للموظف لتطویر مهاراته أوبذل أقصى  بالإضافة أنّ  .4

 لان الترقیة محققة حتماً؛. جهده في أداء مهام وظیفته

ها لا تحفز الأفراد الأكفاء و ذوي المهارات العالیة على الالتحاق یضاف إلى ذلك أنّ  .5

 لتي تطبق مثل هذا النمط في الترقیة؛بالمنظمة ا

یصبح على مثل هذه المنظمات الاحتفاظ بمواردها البشریة أصحاب المهارات  .6

 .العالیة
      

لذلك لا یحبذ الاعتماد على الأقدمیة كأسلوب وحید في اتخاذ قرارات الترقیة؛ إلا في 

  .      بعض الوظائف الروتینیة ذات المسؤولیة المحدودة
      

 السابق الذكر لمسألة المسار المهني المرتبط بقواعد  59ـــ  85المرسوم رقموتعرض  .7

  الترقیة، ویتعلق الأمر بالترقیة من رتبة إلى أخرى ضمن نفس السلك وبالترقیة من السلك 

، وتضمن هذا القانون مختلف الطرق التي تتم الترقیة )54المادة (إلى السلك الذي یعلوه 

 1:ر التالیةضمنها وحددها في العناص

عن طریق المسابقات والامتحانات المهنیة التي تنظم عقب تدریب أوتحسین مستوى؛ هذا   . أ

البعد من الترقیة له نمط تحفیزي یترجم فعلا الأهمیة التي تولیها السلطات العمومیة 

إلا أنّ هذه الصیغة من الترقیة تبقى . للتدریب التواصل بمختلف صیغه البیداغوجیة

ــ مرتبط  2بالتسجیل في الجدول السنوي للترقیة بعد استشارة لجنة الموظفین؛ ــ 1: مرهونة

هذا النمط من . ـــ بسن الموظف 3بعدد المناصب الشاغرة المخصصة للترقیة الداخلیة؛ 

 . الترقیة یدعم سیاسة المحافظة على الموارد البشریة وتثمینها

                                           
 ).55(، المادة ذكره مرجع سبق، 59ـــ  85المرسوم رقم، ش.د.ج.ج 1
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هم بعض شروط الأقدمیة ویثبتون الاختیار من بین الموظفین الذین تتوفر فیعن طریق   . ب

الخبرة المهنیة الكافیة عن طریق التسجیل في جدول سنوي للترقیة بعد استشارة لجنة 

من القانون ) 55(فإذا توفرت بعض الشروط التي تنص علیها المادة . الموظفین

الأساسي النموذجي فإن الأمر على عكس من ذلك بالنسبة للشرطین المتعلقین بالخبرة 

نیة وجدول الترقیة السنویة، إذْ تقدیرهما لا یستندان إلى معاییر موضوعیة محددة، المه

وسبب ذلك غیاب أنظمة التسییر بالأهداف واعتماد الإدارة على انطباعات ذاتیة لتقییم 

 .   خبرة مواردها البشریة

في على أساس الشهادات من بین الموظفین الذین أحرزوا المؤهلات والشهادات المطلوبة   . ت

 .حدود المناصب الشاغرة المطابقة لتأهیلهم الجدید

). من القانون الأساسي النموذجي "57" المادة(بصفة استثنائیة إذا أثبت تأهیلا خاصا   . ث

  1.من القانون الأساسي للوظیفة العمومیة " 107"  وردت هذه الكیفیات في مضمون المادة

  

  

  :الفصل الرابع
  

  اتــــــــــــــــــــــــوظیفة التعویض 

  

 :Compensation–وظیفة التعویضات : المبحث الأول

تصمم إدارة الموارد البشریة عددا من الأنظمة للقیام بهذه الوظیفة الرئیسیة، والتي        

على ضوئها یتم وضع تعویضات ومكافآت الموارد البشریة، وذلك وفق أسس وقواعد 

  .موضوعیة وعادلة

  : لوظائفنظام تقییم ا: المطلب الأول

                                           
   ).107(المادة ، ذكره مرجع سبق، 03ــ  06الأمر ش، .د.ج.ج 1
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قیمة وأهمیة كل وظیفة من وظائف  عملیة تقوم بها إدارة الموارد البشریة لتحدید

المنظمة، وذلك من خلال نتائج تصمیم وتحلیل العمل، التي توضح حجم مسؤولیات 

 .وصعوبة الوظائف ومواصفات شاغلها

  نظام التعویضات والمكافآت: الثانيالمطلب 

یكل للرواتب والأجور حیث یتم تصمیم هذا الهیكل وإعداد ه، التعویض مقابل الجهد 

على ضوء نتائج تقییم الوظائف، أما النظام الخاص بالحوافز والمكافآت المالیة فتحدد من 

 .خلال نتائج تقییم أداء الموارد البشریة

  نظام المزایا الوظیفیة الإضافیة: الثالثالمطلب 

ت متنوعة من تأمین صحي، وهو نظام للتحفیز غیر مالي یكون على شكل خدما 

 .الخ، بحیث یستفید منها كل من یعمل في المنظمة.. ضمان إجتماعي

  نظام تقییم الأداء: الرابعالمطلب 

هو مجموعة من المعاییر والقواعد التي تستخدم من أجل تقییم أداء وكفاءة الموارد  

 .البشریة في العمل، و على أساس نتائجه یتم تعویض ومكافأة المجدین

وانطلاقا من تكامل وترابط هذه الأنظمة والوظائف تتمكن المنظمة من تحقیق وتوفیر       

  .العدالة والموضوعیة في دفع تعویضات الموارد البشریة

  

  خــــــــــــــــــــــــــلاصةال: القسم الثالث 
  

  

وارد البشریة أسس أنظمة تسییر الملقد حاولنا من خلال هذا المدخل إلقاء الضوء على       

عبر مراحل تاریخیة؛ ومن خلالها تم تقصى العدید من الحضارات الإنسانیة، التي أبدع 

. مسیروها من مختلف الأطیاف ، والأجناس، و الأدیان في تسییر مواردهم البشریة والمادیة

  . وبالمقابل تم البحث في البعد المفاهیمي لتسییر وتثمین الموارد البشریة
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إلى التطرق إلى أبرز تحدیات ورهانات العولمة التي تواجه تسییر الموارد  بالإضافة     

  :وعلیه تم توصل إلى النتائج التالیةالبشریة للإدارة العامة للولایة في ظل العولمة، 

 الموارد البشریة ولید التفاعلات والتطورات تسییر  یعد المسار التاریخي والنظري لتطوُّر

كحضارة ما بین النهرین، الیونانیة، الرومانیة،  ات الإنسانیةالتي عرفتها أقدم الحضار 

 .الفرعونیة، الإسلامیة

 تقصي هذه السیرورة یستدعي الأمر البحث الحثیث في مجالات الإدارة العامة، والذي ول

یعد تسییر الموارد البشریة فرعا من فروعها، وذلك ضمن الأنظمة الداخلیة التسییریة 

 . ة واستدامة هذه المنظمات قدیما وحدیثاالمسؤولة عن استمراری

 

  وكذا البحث في تطور هذه الأنظمة وتلازمها مع تطورات الحضارات الإنسانیة ضمن

طرقها، وقواعدها التنظیمیة والإداریة، وكذا تكاملها وتلازمها مع مختلف التطورات التي 

وإسهامات رُواده عرفتها وظائف المنظمات، بالإضافة إلى الموروث الفكري التسییري، 

التي ، ولا مناص من إرجاع هذه التطورات إلي جملة من العوامل .ومدارسه التسییریة

 .ساهمت في بلورة مضمون أنظمة تسییر وتثمین الموارد البشریة بشقیه النظري والعملي

 

  تعد الحضارات القدیمة وبیروقراطیاتها من أحسن النماذج، التي تبرز تثمین وتسییر

لبشریة من خلال المكانة التي منحت للمشرفین والمشرفات في تسییر أكبر المشاریع الموارد ا

هذه العبقریة . الاستثماریة، ویتعلق الأمر بموروث الحضارة الفارسیة وإمبراطوریاتها الثلاث

تجلت في إبداع الإدارة العامة والعدید من فروعها من تسییر الموارد البشریة، وكذا مبادئ 

وهي واحدة  ــSusaـــ  شوشةومدینتها  ــElamiteــ  العیلامیة ي عرفتها الإمبراطوریةالتنظیم الت

كانت البیروقراطیة كمنظمة للإدارة من أقدم مواقع الحضارة الإنسانیة بإیران الحالیة، حیث 

من ؛ إذْ رسخت أرقى التقالید في الحكم والإدارة، قدمت أول كتابتین العامة ذات نطاق واسع

  العیلاميالبرنامج النصي و لكتابة الحروف، كتابة النموذج ، الهجائیةالحروف 
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والتي ساهمت في إرساء تقالید التوثیق . السومریةالأبجدیة والثانیة الكتابة  ـــElamite scriptــ

 .والتنظیم والتخطیط الاستراتیجي
  

  على الرغم من  التنمیة الإداریة،مجال أما الصین والهند القدیمتان فقدّمتا موروثا في

فعالیته، ، تنظیميال تماسكهمن حیث  ضئیلا، ویعد لم یدم طویلایته إلا أنه  محدودمركزیته و 

بالرغم من ذلك قدمت الحضارة الصینیة رؤیة جلیة بخصوص تسییر  .وكفاءتهاستمراریته 

وتثمین الموارد البشریة من حیث أنظمة شغل الوظائف على أساس قدرات الفرد ومواهبه 

 .الیة تدریبهوفع
 

  هذا ما یؤكد بأن تســییر الموارد البشریة بفلسفته الحدیثة لیس نِتاج الظرف المرحلي، بل هي

ومضامین  نتیجة التفاعلات والتطورات التي عایشتها الحضارات الإنسانیة، من حیث مفاهیم 

تقسیم العمل، وتطور الهیاكل وما صاحبَها من تطویر وتحدیث الوظائف، وتمایُز 

لتخصصات، كل هذه العوامل وغیرها ساهم بشكل مباشر أو غیر مباشر في إحداث طفرة ا

 .نوعیة في مفهوم ووظیفة  تسییر وتثمین الموارد البشریة
  

  و بغیة تأصیل مفهوم تسییر وتثمین الموارد البشریة ینبغي تقصي مسارات الحضارات

داریة عموما، والإدارة العامة الإنسانیة، التي تبلورت ضمنها مختلف تطورات الوظیفة الإ

بالخصوص، التي عرفتها لاحقا مع الثورة الصناعیة، وصُقِلت فیما بعد لتظهر برؤیة ذات بعد 

استراتیجي، والتي جل عناصرها تفاعلت وتكاملت مع مختلف تطورات البیئات الاقتصادیة، 

ل المـــــؤثرة والمتفاعلة التي الاجتماعیة، التكنولوجیة، الفكریة، الثقافیة، وغیرها من العوامــــ

وضمن هذا السیاق تم تقسیم مراحل . بدورها أثرت على تطوُّر تسییر وتثمین الموارد البشریة

تطور تاریخ  تسییر وتثمین الموارد البشریة إلى أربعة مراحل وهي مرحلة الحضارات 

 .الإنسانیة، مرحلة التكوین، مرحلة النمو، مرحلة النضوج

 موارد البشریة تطورات مختلفة نتیجة لتداخل  العدید من العوامل، فتأثرت عرف تسییر ال

مفاهیمها وتسمیاتها عبر العدید من المراحل، من مفهوم إدارة المستخدمین وإدارة الأفراد التي 
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اعتنت أساسا بتسییر المسار المهني، إلى تسییر الموارد، ثم إلى تسییر الأعمال، تلا ذلك 

 .لذي ارتبط بمفهوم المورد البشري ذو القیمة التي تحقق المیزة التنافسیةتسییر الكفاءات، ا

  لم تأخذ إدارة الموارد البشریة كوظیفة من وظائف المنظمة مكانتها كباقي الوظائف

الأخرى في المنظمة؛ ذلك لأن الاهتمام بالإنسان والعلاقات الإنسانیة جاء تالیا للاهتمام 

تم ترصین وتدعیم هذه الوظیفة عبر مراحل وتطورات عرفتها بالجانب المادي للعمل، فإنه 

منظومة تسییر وتثمین الموارد البشریة، إذْ غدت من أكثر الوظائف أهمیة في المنظمة 

فرضت مظاهر العولمة أشكالا . وأكثرها حساسیة، وأكثرها عرضة للتأثر بالتغیرات البیئیة

هذا الاتجاه . ة للمنظمات وهیاكلها وثقافتهاجدیدة ومتنوعة في الفكر والممارسة الإستراتیجی

المتنامي نحو العولمة فرض بدوره أنماطا جدیدة في فكر وممارسات تسییر الموارد البشریة، 

والذي بدوره  فرض بعض التحدیات في تسییر الموارد البشریة في بیئة عالمیة یكتنفها 

في قمَّة اهتماماته، وأضحى في صمیم والذي یضع الإنسان ــــ  المورد البشري ــــ  . التعقید

أهداف المنظمة واستراتجیاتها؛ من ذلك تأصلت فكرة تَثْمین وتسییر الموارد البشریة من خلال 

 .تسییرِ وتَثْمِینِ الموارد البشریةل الوظائفالبحث عن أنجَع 

  

  

 

۝ ۝ ۝ ۝ ۝ ۝ ۝  

  
  

  الطلبة بمزید من النجاح ﴾  ئيشاء االله أعزا ﴿ موفقین إنْ 




