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  متَ نعَ تي أَ لَ اَ   كَ تَ نعمَ   رَ شكُ ن أَ وزعني أَ بي أَ ﴿ رَ : قـال االله تعالى  

  تكَ حمَ دخلني برَ أَ وَ   اهُ رضَ ا تَ الحً صَ   لَ عمَ ن أَ أَ وَ   يَ الدَ ى وَ لَ عَ وَ   يَ لَ عَ 

 .الحين ﴾ لصَ ادك اَ في عب ـَ
   . من سورة النمل 19الآية   

نسأله عز وجل أن  و  الحمد والشكر الله تعالى الذي وفقنا لإنجاز هذا العمل

يجعله خالصا لوجهه الكريم ، وأن يوفقنا لما يحبه ويرضاه في الدنيا والآخرة  

.  

العمل  هذا   نتوجه بالشكر الخاص إلى جميع من ساعدنا في إنجاز  

  :ونخص بالذكر    المتواضع

   جمعة رضوانالدكتور  :الأستاذ المشرف

  لعلوم التجاريةوكل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وا

لتوزيع الكهرباء  موظفي المديرية الجهوية للشركة الوطنية    كما نشكر

  .والغاز بالمدية

 
 
 



 
 
  
  

  

  

بسم االله والصلاة والسلام على أشرف خلق االله الرحمة المهداة للناس  

  أجمعين

أما بعد أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع    االله عليه وسلم  ىمحمد صلسيدنا  

:  

إلى رمز العطاء رمز المحبة والوفـاء، إلى التي غمرتني بحنانها، ولم تبخل  

  رعاك االله علي بجهدها فنعجز عن إعطائها حق قدرها، إليك أمي

إلى الذي رهن حياته من أجلنا ، رمز التضحية وروح المسؤولية ، قدوتي  

  في الحياة

  "حفظه االله أبي العزيز"

  ور حياتي من دونهم ، رمز سعادتيإلى الذين أموت في حبهم ، ولا أتص

  "إخوتي وأخواتي  " 

  إلى كل الأصدقـاء في كل المراحل من الابتدائي إلى الجامعي

  إلى كل من أدركه القـلب ولم يدركه القـلم

  "أهدي هذا العمل"

  

  سطعبدالبا



  
 
 
 
 
 

  إلى من تقطع قـلبها واحترق شوقـا عني من أجل إسعادي

  نبع الحنان ورمز سعادتي

  *لغالية  أمي ا* 

إلى الذي بعفوه علمني كيف يجب أن أكون ولم يبخل علي بشيء  

  *أبي العزيز  * ورمز الشهامة والإخلاص  

  إلى كل إخوتي وأخواتي

  إلى كل من جمعني بهم القدر كل الأصدقـاء ورفقـاء دربي

  إلى كل من أدركه القـلب ولم يدركه القـلم

  

  

  

  

  

  عبدالرؤوف
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  تمھید

بالدول المتقدمة  المسئولینیعتبر الاھتمام بالموارد البشریة ورعایتھا أھم ظاھرة تشغل بال 

النظام  والنامیة على حد سواء في وقتنا الحاضر، ویرجع ھذا الاھتمام إلى كون الموارد البشریة مدخلات

الإنتاجي وأكثر القوى المؤثرة في تحدید ھویة المنظمة ورسم معالم مستقبلھا إذ لا یمكن أن تتم عملیات 

  . الخ، بدون توافر الخبرات والمھارات البشریة اللازمة...التسویق والإنتاج والتوزیع والتمویل

، بل یتمیز بالحركة الدائمة وبما أن الإنسان بطبیعتھ لا یخضع لعوامل ثابتة یمكن السیطرة علیھا

ودھم المقدمة اختلافا بینا حسب ھلأفراد من ناحیة خدماتھم وجاوالتقلب المستمر، مما یسبب اختلاف 

أھوائھم الشخصیة ومحیط العمل الذي یعملون فیھ، لذلك فإن محاولة دراسة كیفیة إدارة الموارد البشریة 

تم تواجد إدارات أو أجھزة موارد بشریة متخصصة العاملة بكفاءة أصبحت ضروریة وحیویة، وھذا یح

مكن من زیادة الكفایة الإنتاجیة تبمختلف المؤسسات لإعداد سیاسات وبرامج موارد بشریة جیدة، 

 .للعاملین

 وبھذا الصدد سندرج في ھذا الفصل عمومیات حول الموارد البشریة وإدارتھا من تعاریف

وأھداف ومھام وخصائص، كما سنوضح الأھمیة والدور الذي تلعبھ في المنظمات، وتحقیق ذلك 

لمفاھیم وخصائص الموارد  حیث یخصص المبحث الأول یستوجب تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاثة مباحث،

في حین یخصص المبحث  ، ویخصص المبحث الثاني للإطار العام لإدارة الموارد البشریة،البشریة

  . لث للتسییر الإستراتیجي للموارد البشریةالثا
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  الموارد البشریة، مفاھیم وخصائص: المبحث الأول

الموارد البشریة تعبیر عن الثروة الإنسانیة في أي منظمة إنتاجیة أو خدماتیة وھي عنصر 

تضم كل الأفراد فھي الإنتاج الرئیسي والأھم والذي تطغى أھمیتھ على ما عداه من عناصر الإنتاج، 

العاملین في المنظمة من مختلف النوعیات والجنسیات ومھما اختلفت وتنوعت مستویات المھارة وأنواع 

الأعمال التي یقومون بھا فھي تشتمل كل ھیئات الإدارة، العاملین في مجال الإنتاج، العاملین في مجالات 

  .الخدمات والمھن المساعدة في كل منظمة

أساسیین في مجال إدارة الأفراد وھما مدخل الإدارة العلمیة و  نقة ساد مدخلاوفي الفترة الساب

  .حلھما الیوم مدخل الموارد البشریةمحل  اللذین ،مدخل العلاقات الإنسانیة

  تعریف الموارد البشریة وتطورھا: المطلب الأول

  :تعریف الموارد البشریة) 1

سن العمل (أنھا مجموعة السكان في سن العمل عرف البنك الدولي للقوى العاملة لدولة ما على 

سواء كانوا یعملون أو یبحثون عن العمل ویستبعد من ھؤلاء الذین لا یبحثون عن عمل حتى ) 15-64

  1.ولو كانوا في سن العمل مثل طلبة الجامعات

 یقصد بلفظ موارد بشریة كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة وبمعنى آخر أن لفظ

تعرف  2.العمالة یشیر إلى القیادات التنظیمیة ورؤساء الوحدات التنظیمیة في كل المستویات التنظیمیة

الموارد البشریة كذلك على أنھا مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أھداف وسیاسات ونشاطات 

  3.وإنجازات الأعمال التي تقوم بھا المؤسسات

ریف شامل لجمیع التعاریف السابقة أنھا جمیع الأفراد من یمكن أن نقول عن الموارد البشریة كتع

مختلف النوعیات والجنسیات القادرین والباحثین عن عمل من ذوي المھارات والقدرات المناسبة لأنواع 

معینة من الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع فھي تقدم للمنظمة مساھمات على 

ات ومھارات من أجل تحقیق أھدافھا وفي مقابل ذلك تحصل على تعویضات شكل مؤھلات علمیة وخبر

مالیة ومعنویة على شكل أجور ومرتبات ومزایا والموارد البشریة ھي أھم عناصر الإنتاج فعلى الرغم 

، التجھیزات ذات أھمیة إلا أن الموارد البشریة تعتبر رد المادیة رأس المال، الموجوداتمن جمیع الموا

  .والإبداع الابتكارأھمھا ذلك لأنھا ھي التي تقوم بعملیة 

                                                           
1
 .26، ص 2003الإسكندریة مصر، ،، دار النشر لمكتب الجامعي الحدیث "إدارة وتنمیة الموارد البشریة والطبیعیة"عدلي علي أبو طاحون، - 
2

، 2003مصر،  داریة للبحوث والدراسة، القاھرةمنظمة المستقبل، المنظمة العربیة للتنمیة الإ إلىالطریق  ،"المتمیزالأداء التنظیمي  "عادل زاید- 
 .33ص

3
 .17، ص2002العربیة، ، بیروت، لبنان،  النھضةدار ، 1ط، "إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي"، بلوط  حسن إبراھیم- 
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  :تطور الموارد البشریة )2

تشكیل التنظیمات والاتحادات المھنیة : یرجع تطور الموارد البشریة إلى عدة عوامل ھي

الأفراد كعلم النفس وغیرھا وتشریعات العمال  وتشریعاتھا، ظھور بعض التخصصات التي تتعلق بشؤون

  .و العمل

  :مراحل تطور الموارد البشریة

 :مرحلة العبودیة ونظام الرق )1

المجتمع الإنساني القدیم نظام الرق، كان تعامل المنظمات مع الإنسان والعاملین في عندما ساد  

الأساس نظام یسمح للإنسان ما أن یشتري الذین تحتاجھم للعمل كوظیفة الشراء، فنظام الرق ھو في 

إنسان آخر ویبیعھ ویستخدمھ كما یشتري ویبیع ویستخدم أي شيء مادي آخر لذلك لا تحتاج المنظمة 

  .التي تعمل في مجتمع یسوده ھكذا نظام إلى وظیفة مستقلة لإدارة الموارد البشریة

 :مرحلة الطوائف ومرحلة ارتفاع أھمیة الصناعات الیدویة )2

بدأ الاھتمام بالإنسان كمورد بشري عند تطور الحرف والصناعات الصغیرة، وبدأ بتھیئة 

مساعدین لتنظیم شؤون الحرفة، ومساعدة أفرادھا، وھذه الحاجات شكلت بدایة الاھتمام بالموارد البشریة 

  1.من خلال تشكیل جمعیات وطوائف لبعض الصناعات

  :ومیكانیكیة صیانة الأفرادمرحلة الثلاثینات وتطور حركیة  )3

في ھذه الفترة حصل تطور واضح على وظیفة الأفراد في القطاعین العام والخاص نتیجة 

الاستجابة لمعرفة جدیدة لاستجابة لمشاكل التصنیع والتحضر، ا: حركات وتطورات متعددة من أھمھا

مة حیث قام تایلور وأتباعھ ابحیث تمیزت العقود الأولى من القرن العشرین بظھور حركة الإدارة الع

بالاھتمام بالعاملین في مجال الإنتاج، وظھرت نظریة لتحفیز واختیار الشخص المناسب للوظیفة لتحسین 

من خلال إصدار قوانین العمل على مستوى الحكومة : الإبداعات والتشریعات الحكومیة. أداء المنظمة

  الخ...التي نظمت الأجور وساعات وظروف العمل

الكبیر ظھور  والإنتاجفقد نتج عن الثورة الصناعیة ونظام المصانع : تجابة للنقابات العمالیةسالا

نقابات العمال وبما أن أصحاب الأعمال كانوا یعارضون ھذه النقابات فقد تم تطور إدارة الأفراد لتكون 

  .حلقة الوصل بین العمال وأصحاب الأعمال

 :حاجات الأفراد في البیئة المتغیرة مرحلة )4

                                                           
1
 .)27،28(ص ص، 2007 ،، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن1، ط"إدارة الموارد البشریة"برنوطي سعاد، - 
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أما في الستینات  ،لقد توسعت وظائف الأفراد في الخمسینات حسب حاجات المنظمات 

والسبعینات فقد أدت الظروف الاقتصادیة المتغیرة والتكنولوجیا المتطورة إلى التغیر في حاجات 

  :صف بالخصائص التالیةظھر نموذج الموارد البشریة الذي یت ثالمنظمات وقیم الأفراد حی

  .الأفراد لإدارةظھور دور كبیر  -

  .ظھور التشریعات المتعلقة بالرفاھیة والمتعلقة بالخدمات الصحیة -

  .الاھتمام بالتخصصات المختلفة في إدارة الأفراد -

  .التركیز على الجوانب الاجتماعیة للأفراد -

  .1التركیز على دوافع وحاجات الأفراد لتطویرھا-

 :مرحلة نھایة القرن العشرین وبدایة القرن الحادي والعشرین )5

لقد شھدت المراحل الأخیرة من القرن العشرین وخصوصا مرحلة السبعینات والثمانینات ولحد  

الآن تطورات ملحوظة في إدارة الموارد البشریة، إذ لعبت المتغیرات البیئة التي شھدھا العصر الراھن 

ھا أن تتسم ب والتي أثرت على الموارد البشریة مما أدى ذاكعروفة آنمن خصائص فریدة لم تكن م

  : بالمعالم التالیة من التغیرات والتطورات

  .2زیادة الاھتمام بإدارة الموارد البشریة وإعطائھا اھتماما كبیرا أكبر من السابق -

  .زیادة الاھتمام الملحوظ في الجوانب العلمیة المتعلقة بالأداء -

  .على جودة الحیاة المرتبطة بالعاملین وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملةالتركیز  -

  .بروز ظاھرة التمكین للعاملین -

  خصائص الموارد البشریة: المطلب الثاني

تملك الموارد البشریة مجموعة من الخصائص لا تملكھا الموارد الأخرى وتختلف في طبیعتھا 

لتنسیق والتكامل والحكم والتقدیر والتصور وھذا ما یمثل فھي تمتلك القدرة على التناسق وا ،عنھا

  :خصائص ارتقائھا ومن بین ھذه الخصائص نذكر ما یلي

 :التحفیز بالترغیب )1

یعرف أیضا بالتحفیز التقلیدي أي التحفیز بالفھم لم یعد لھ وجود في المجتمعات المتقدمة، وإن  

ھذه المجتمعات قد حققت نتائج أعلى مما كانت تحققھ عندما كانت تنتھج التحفیز بواسطة التخویف وھذا 

یة، ویمثل الوصول إلى في حد ذاتھ لا یمكن أن یخلق التحفیز للعمل فلذلك یجب أن نستبدلھ بدوافع إیجاب

  .ھذه الدوافع أمر صعب وھو من أھم مسؤولیات وواجبات القائد حالیا

                                                           
1
 .)21،24(ص ، ص2000التوزیع، عمان، الأردن، ، دار الشروق للنشر و3، ط"إدارة الموارد البشریة "شاوش مصطفى نجیب، - 
2
 .)22،23(ص ، ص2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن 1، ط"إدارة الموارد البشریة"سین، احمود خضیر، الخرشي ی - 
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  :قدرة الإنسان على التحكم والسیطرة )2

وكم ومتى وأین تعمل  ما تعمل تسیطر على جودةارد البشریة دون غیرھا یمكنھا أن المو 

ولماذا؟ فھي تساھم مساھمة كبیرة وإیجابیة عكس الموارد الأخرى والتي تعتبر مساھمتھا مرتبطة بإرادة 

ددھا ونأخذ على سبیل المثال الكمبیوتر ھو أحدث الآلات دقة لا حالإنسان وفقا لشروطھ ودوافعھ التي ی

كفاءة تشغیلھ بل في أصل وجوده، ھذا ناھیك عن یزید على نظام یلعب فیھ الإنسان الدور الأول في 

  .الأعمال والواجبات التي تحتاج إلى تصورات وتخیلات الإنسان وأحاسیسھ وتقدیراتھ

 :تطور الإنسان وتنمیتھ عملیة داخلیة ذاتیة )3

فالإنسان یتمیز بأن تنمیتھ وتطویره لیست عملیة من خارجھ تصنع لھ ولكنھا شيء داخلي اسمھ  

مع ذلك و ،وإن من خصائص التفوق أقوى دائما إذا بدأت من الداخلدأ من الداخل ومن الذات، النمو یب

فإن نوع العمل لا بد وأن یساعد على خلق وتشجیع الجو الذي یخلق لدى الفرد الشعور والسعي نحو 

  .النمو والتطور

 :المیول الاجتماعي للإنسان )4

في شكل أو آخر من أشكال الجماعة بل إنھ یسعى  فالمخلوق البشري اجتماعي یمیل للعمل دائما 

عمدا لتكوین ھذه الجماعة التي تلتف حول عمل مشترك یتبادل التأثیر بینھ وبین أفراد جماعتھ ولذلك 

  .فق بین الفرد ككیان لھ ذاتیتھ وبین الجماعة كتكوین لھ اعتبارهووجب أن ینسق وی

 :طاقة الإنسان على إحداث التغییر )5

إن الكائن البشري لھ طاقة التغییر فھو یسعى دوما إلى الأشیاء الجدیدة والمتغیرة وكل ما ھناك ھو أنھ  

یتعین توفیر عدد من الشروط التي تھیئ الإنسان نفسیا لقبول التغییر ومن ھذه الشروط أن یبدو لھ التغییر 

مذھلة ولا یمكن أن یتحقق تعریف منطقیا ورشیدا أو أن یطلب منھ أن یتعلم الجدید فھو یتعلم بسرعة 

الفرد بالوظیفة بطریقة فعالة بدون الفھم الواضح لمتطلبات الوظیفة ولا بد من تعریف واجبات 

أداء الوظیفة قبل أن یتعلم الفرد الجدید كیفیةومسؤولیات الوظیفة بوضوح 
1  

  

 

  2وظائف الموارد البشریة: المطلب الثالث

                                                           
1
 .232، ص 1986لبنان بیروت، للنشر، النھضة ، دار"الموارد البشریة واقتصادیاتھا"كامل بكري،  - 
2
 .)22،23(ص ، ص2000 ،رمص ،توزیع، الإسكندریةالنشر ووالطبع لل، الدار الجامعیة "إدارة الموارد البشریة"راویة محمد حسین، - 
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تختلف أنشطة الموارد البشریة من منظمة لأخرى، نظرا لأن وظیفة الموارد البشریة من 

الوظائف المرتبطة بالمنظمة ذاتھا وظروفھا أي أنھا متمیزة، وھناك العدید من الأنشطة التي تقوم بھا 

یل العمل تحل و التعویضات والمزایا والبرامج :إدارة الموارد البشریة ومنھا ما تقوم بھ منفردة مثل

وأبحاث الاتجاھات وخدمات الأفراد ومنھا ما تقوم بھ بالاشتراك مع إدارات أخرى في المنظمة مثل 

المقابلات الشخصیة، البرامج الإنتاجیة والدافعیة، وبرامج التنمیة والتدریب والتخطیط المھني وتقییم 

  .الأداء

تي تؤدى في المنظمات سواء صغیرة تشیر وظائف الموارد البشریة لتلك المھام والواجبات الكما 

وتھتم وظائف الموارد البشریة بالعدید من الأنشطة المتنوعة  ،أو كبیرة الحجم لتنسیق الموارد البشریة

  :والتي تؤثر تأثیرا ذو دلالة على مجالات عدیدة للمنظمة وتشتمل ھذه الأنشطة ما یلي

 .ضمان إیفاء المنظمة بالتزاماتھا تجاه الحكومة -1

 .العمل بتحدید المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردیة بالمنظمةتحلیل  -2

 .التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمین للمنظمة لتحقیق أھدافھا -3

 .تنمیة وتنفیذ خطة لمقابلة ھذه المتطلبات -4

 .استقطاب الأفراد التي تحتاجھم المنظمة لتحقیق أھدافھا -5

 .وتعیین الأفراد لشغل وظائف معینة داخل المنظمة اختیار -6

 .تقدیم الفرد للعمل وتدریبھ -7

 .تصمیم وتنفیذ البرامج الإداریة وبرامج التطویر التنفیذي والتنظیمي -8

 .الأفراد أداءتصمیم أنظمة تقییم  -9

 .مساعدة الأفراد في تنمیة خطط التطویر الفني -10

 .تصمیم وتطبیق أنظمة التعویضات لكل العاملین -11

 .العمل كوسیط بین المنظمة ونقاباتھا -12

 .تصمیم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات -13

تصمیم وتطبیق البرامج لضمان صحة وأمن الأفراد وتقدیم المساعدة للأفراد لحل مشاكلھم  -14

 .الشخصیة والتي تؤثر على أدائھم في العمل

 .تصمیم وتنفیذ أنظمة اتصال الأفراد -15

  تثمار في العنصر البشريأھمیة الاس: المطلب الرابع

ورجال الأعمال بالاستثمار في رأس المال البشري ویرجع ذلك إلى  لقد زاد اھتمام الاقتصادیین

  : ما یلي
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الزیادة في معدل تكوین رأس المال لا تؤتي ثمارھا في عملیة التنمیة الاقتصادیة إذا لم تتم  )1

الأقل، ولذا فإن النظریة التقلیدیة للاستثمار یجب أن زیادة المعرفة والخبرات البشریة بالمعدل نفسھ على 

سع لتشمل الإنفاقات التي تساھم في تحسین نوعیة رأس المال البشري ورفع كفاءاتھ الإنتاجیة مثل تت

وتجدر الإشارة إلى أن عملیة التعلم كصناعة تأتي نتائجھا بعد  ،الإنفاق على الخدمات الصحیة والتعلیمیة

ختلاف المستویات الصحیة والتعلیمیة یؤدي حتما إلى اختلاف النوعیات والكفاءات مدة ولا یخفى أن ا

فالعمال المعتلین صحیا على سبیل المثال لا یستطیعون القیام بأكثر من ساعات محددة من  ،الإنتاجیة

تقوم  العمل الشاق ومن الناحیة الاقتصادیة فإن ھذا یعني قصر حیاتھم الإنتاجیة، ولا یخفى أن المنظمات

  .سیاستھا على الاستغلال الكامل لكل قدرات الأفراد

وتظھر حاجة الدول النامیة بصفة : شدة حاجة الدول النامیة إلى ھذا النوع من الاستثمار )2

خاصة إلى الاستثمار في رأس المال البشري حتى یمكنھا من استخدام مواردھا المتاحة بأقصى كفایة 

یقترح الاھتمام " شولتر"الاستثمار في رأس المال البشري فإن  اقتصادیة ممكنة وللنھوض بعملیة

ومن بین ھذه  1بالاستثمار في مجموعة من الأنشطة المتصلة بتنمیة وتحسین نوعیة رأس المال البشري

  :الأنشطة نذكر

   :الخدمات الصحیة )2-1

أنھا تأثر في رأس المال البشري كما ونوعا، كما عن طریق تخفیض الوفیات، ونوعا عن  حیث

 .طریق التأثیر في مقاومة الأفراد للأمراض وزیادة حیویة العنصر البشري ومن ثمة كفاءتھ الإنتاجیة

   :التعلیم بصفة عامة ومراكز التدریب المھني والتعلیم الفني بصفة خاصة )2-2

ر في ھذه الأنشطة یؤثر في نوعیة وكفاءة رأس المال البشري، وبالإضافة إلى ذلك إذ أن الاستثما

وجب إعادة التوزیع الجغرافي للسكان بما یتلاءم مع متطلبات التطور وتحقیق التوازن الجغرافي بین 

 .2الطلب والعرض على العمل

 

 

  الإطار العام لإدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني

تعتبر إدارة الأفراد أو إدارة الموارد البشریة من بین المفاھیم التي أسالت الحبر، فنجد أن الكثیر 

من المفكرین في علوم الإدارة وعلم الاجتماع قد اھتموا بھا وھذا لما لھا من الدور الكبیر في تحقیق 

                                                           
1
 .320ص  سابق،مرجع ، كامل بكري- 
2
 .231المرجع نفسھ ص - 
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اریف یتبین أنھا متقاربة في ھذه التع في زت بالعدید من التعاریف والمتعمقسیاسات المنظمات ولھذا تمی

  .المعنى والمضمون

  مفھوم إدارة الموارد البشریة والتطور التاریخي لھا: المطلب الأول

  :تعریف إدارة الموارد البشریة )1

أن إدارة الموارد البشریة عبارة عن القانون أو النظام الذي یحدد  Myresو  Pigrosیرى كل من 

تحقیق ذواتھم وأیضا الاستخدام  منطرق وتنظیم معاملة الأفراد العاملین في المنظمة بحیث تمكنھم 

  .1لقدراتھ وإمكانیاتھ لتحقیق أعلى إنتاجیة

الأفراد العاملین في مختلف تعرف إدارة الموارد البشریة على أنھا الإدارة التي تؤمن بأن 

مستویات أو نشاطات المؤسسة ھم أھم الموارد ومن واجبھا أن تعمل على تزویدھم بكافة الوسائل التي 

تمكنھم من القیام بأعمالھم لما فیھ من مصلحتھم أن تراقبھم وتسھر علیھم باستمرار لضمان نجاحھم 

  2.ونجاح المصلحة العامة

كون من أربع وظائف رئیسیة ھي الاستقدام والتنمیة والتحفیز ما یعرف على أنھا عملیة تتك

 موالصیانة فھي بذلك تتضمن البعد الذي یتعلق بالناس في الإدارة بمعنى الحصول علیھم وإعدادھ

  3.وتنشیطھم والإبقاء علیھم

إدارة الموارد البشریة ھي تلك النشاط الإداري المتمثل في وضع تخطیط للقطاع البشري، الذي 

، ورفع أدائھمضمن دیمومة وجود القوى العاملة التي تحتاج إلیھا المؤسسة ودیمومة العاملین وتحسین یت

العملیة والفنیة، ثم إیجاد الوسائل المناسبة لرفع معنویاتھم وترغیبھم في العمل  ،كفاءاتھم العلمیة

والاستمراریة وحثھم على المشاركة بولائھم الذاتي لتحقیق أھداف المؤسسة ویدخل كلھ في توفیر المزایا 

  4.والحوافز المادیة والثقافیة والمعنویة لإشباع حاجیاتھم أو رغباتھم الفردیة أو الجماعیة

 يھ،البشریة إدارة الموارد  أن نم علىلسابقة یمكن استخلاص تعریف شامل تمن التعاریف ا

 مختلفعبارة عن نشاط إداري یھدف إلى تثمین العلاقة القائمة بین الأفراد العاملین بالمؤسسة حسب 

ھذه العملیة انطلاقا من الوظائف التالیة، الصیانة  مذاتھا وتتمستویاتھم ومجالاتھم مع المنظمة بحد 

ویمكن  ،التنمیة، التحفیز، الاستقدام كما أن عنصر الكفاءة یعد عنصرا ھاما في تثمین ھذه الرابطة

  .تلخیص كل ذلك من خلال إعطاء شكل ھیكلي للموارد البشریة

                                                           
1
 17، ص2002الإسكندریة، مصر  للنشر،، دار الجامعة الجدیدة "الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة "صلاح الدین عبد الباقي،- 
2
 .18ص سابق،مرجع  بلوط، إبراھیمحسن - 
3
 .33، ص 2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، "إدارة الموارد البشریة"محمد حسین أنور سلطان، - 
4

الجزائر، مستغانم،  اتصالات، دراسة حالة مؤسسة "للموارد البشریة في ظل التغیرات التكنولوجیة الإستراتیجیةالإدارة "نور الدین،  مدوري- 
 .5، ص 2011-2010مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة تلمسان، 
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  الموارد البشریةھیكل إدارة :)01-01(م الشكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، سنة  ي،ثخالد عبد الرحیم الھی: المصدر

  53، ص 2003

  :التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة )2

إدارة الموارد البشریة بشكلھا الحدیث لیست ولیدة الساعة إنما ھي نتیجة لعدد من التطورات التي 

ا، فقبل الثورة الصناعیة لم ھناك شيء یسمى الإدارة، یرجع عھدھا إلى بدایة الثورة الصناعیة في أوروب

تلك التطورات ساھمت في إظھار الحاجة إلى إدارة موارد بشریة، متخصصة ترعى شؤون الموارد 

  .البشریة في المنظمة

وأھم ھذه المراحل التاریخیة التي مرت بھا إدارة الموارد البشریة من منتصف القرن التاسع 

  :عشر حتى الآن ھي

   :مرحلة الثورة الصناعیة )2-1

عند قیام الثورة الصناعیة في منتصف القرن التاسع عشر لم یكن آنذاك شيء في المنظمات 

 ةالصناعیة یعنى بإدارة الموارد البشریة لكن كانت صیحات تظھر بین الحین والآخر في البلدان الصناعی

  الإدارة العلیا

  الرئیس

  نائب الرئیس
لإدارة الموارد  

 البشریة

  نائب الرئیس
 لإدارة التسویق 

  نائب الرئیس
لإدارة عملیات  

 الإنتاج

  نائب الرئیس
 لإدارة المالیة 

مدیر التوظیف 
  الاستقطاب 

  الاختیار
 التعیین 

مدیر قسم المزایا 
  والمكافآت

  تحدید الأجور-
  تحدید المكافآت-

 تحدید المزایا-

  مدیر قسم التدریب
  التدریب-
  التطویر-

 إدارة المسار-

  مدیر قسم العلاقات
  الاتصالات-
  النزاعات-

 السلامة المھنیة-
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بشؤون العمال في المصانع وتحسین أمورھم المعیشیة الصحیة  ھتمامالاوأمریكا تنادي بضرورة  اأوروب

  . فھم أولا وأخیرا بشر ولیسو آلات

وأول ظھور لإدارة الموارد البشریة في المنظمات الصناعیة كان في شركة فورد لصناعة 

ل فمع توسع حجم أعما ،تحت اسم إدارة الاستخدام 1914السیارات في الولایات المتحدة الأمریكیة عام 

ھذه الشركة واستخدام أعداد كبیرة من العمال الذین یحتاجون لعملیة اختیار وتعیین وتأھیل وتحدید 

  1.الخ وجد فورد بأن ھناك ضرورة ملحة لأحداث ھذه الإدارة...أجورھم 

  :2ظھور حركة الإدارة العلمیة )2-2

إن ظھور إدارة الحركة العلمیة في بدایة القرن العشرین قد ساھم في تطویر ممارسات الإدارة 

فقد أعطت ھذه الحركة تطورا محددا بین العاملین والإدارة من  ،بشكل ملموس )إدارة الموارد البشریة(

لعمل واستخدام تحدید مواصفات الأعمال واختیار الإنسان الأفضل للال استخدامھا المنھج العلمي في خ

دراسة الوقت والحركة وتشجیعھم على أداء الأعمال وفقا لطرق محددة بالسرعة والمعدل المطلوب، 

 .وكان العاملون یخضعون لرقابة دقیقة من أجل تحقیق ھذه المعاییر المحددة سلفا من الإدارة

  :3حركة العلاقات الإنسانیة )2-3

والتي ) 1930- 1923(كان للتجارب والدراسات التي أجریت في مصانع ھوثرن خلال الفترة 

استھدفت تحدید العوامل في محیط المیكانیكیة للإنسان باعتباره آلة یجب تحدید حركتھ وأسلوب عملھ 

فقد وتقییده بأسلوب رقابة شدیدة مع توفیر الحوافز المادیة لھ كي یصبح أدائھ بالمستوى المطلوب، 

أشارت نتائج ھذه الأبحاث إلى أن الإنتاجیة ھي نتیجة مباشرة لمدى توافر تعاون روح الفرق والعمل 

  .وغیاب الرقابة الشدیدة في المؤسسات ةالجماعي والعلاقات الإنسانی

  :4مرحلة الحرب العالمیة الأولى )2-4

لم یكن في العصور التي مضت توظیف، ففي مرحلة العبودیة كان تعامل المنظمات مع الإنسان 

الأساس یسمح لإنسان ما أن یشتري بوالعاملین الذین تحتاجھم للعمل كأي وظیفة شراء، فنظام الرق ھو 

إنسان آخر ویبیعھ ویستخدمھ كما یشتري ویبیع أي شيء آخر، وفي مرحلة النظام الحرفي كان 

التوظیف، الأجور، والتدریب تؤدى من قبل الحرفي ذاتھ، وفي بدایة الثورة الصناعیة كان التوظیف عند 
                                                           

1
 .42، ص 2005 ، الأردنعمان ،دار وائل للنشر، ، 1ط،"إدارة الموارد البشریة المعاصرة "عقیلي، عمر وصفي- 
2

الدار الجامعیة  ط،.ب ،"21للموارد البشریة مدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن  الإستراتیجیةالإدارة "جمال الدین محمد مرسي، - 
 .26، ص 2006 ،الإبراھیمیة

3
 .22، ص 2004، عمان، الأردن، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع ط"إدارة الموارد البشریة في الفنادق"خلیفة الجمیلي،  قصي قحطان- 
4

دراسة حالة ثانویة بوسیلة أمعمر بوامري، الدیة، مذكرة لنیل شھادة (، "أثر إدارة الموارد البشریة على المؤسسة العمومیة"مزاري أسماء، - 
 .24، ص 2013-2012دكتور یحي فارس كلیة العلوم الاقتصادیة، الماجستیر ، جامعة ال
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بوابة المصنع یفتح لیمر الأقویاء ثم یغلق أما التأدیب فقد كان لرب العمل مطلق الحریة، وقد اتسمت ھذه 

والذي كان یقوم بتسییر الأفراد،  الفترة بقلة المؤسسات ذات الحجم الكبیر التي كانت تدار من قبل مالكھا

  .فالمالك ھو الذي یتولى المھمة وقد یساعده في ذلك الكاتب العام أو المحاسب

  :مرحلة ما بین الحرب العالمیة الأولى والثانیة )2-5

بدأت وظیفة الموارد البشریة تحتل مكانتھا في المؤسسات نتیجة لحدوث العجز الكبیر في الثروة 

مع متطلبات الحرب من موارد بشریة وبسبب الشعور بالضرورة الحیویة بالوصول العاملة تجاوبا 

دد الذین تطلبھم الصناعة مع بالإنتاج إلى ذروتھ ولقد تمثلت معالم تلك الحاجة  في اختیار الأفراد الج

ترشید  ھم أموالھا ویتم تدریبھم على عملیاتھا، عملا بتعالیم الإدارة العلمیة التي تؤكد على ضرورةتلقی

العمل، علامة على نمو الحركة النقابیة إبان فترة الحرب قد خلق مشكلات جدیدة وخاصة بعد إقرار مبدأ 

التفاوض الجماعي في جو العمل وعلاقتھ، كما أن تدخل الحكومات كطرف ثالث أملى ضرورة توفیر 

والمؤسسة، إضافة إلى  المزید من المعلومات والحقائق ذات العلاقة المباشرة بحاضر ومستقبل العمال

شیوع تعالیم الإدارة العلمیة التي تؤكد على ضرورة ترشید استخدام العناصر البشریة وتوفیر الأسس 

  1.المؤمنة للاستخدام الأقصى

  :مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة )2-6

قیما لھ طابع في ھذه المرحلة زادت القناعة بدور إدارة الاستخدام في المصانع وأصبح العمل 

التخصص والاعتراف وظھر تخصص جدید في مجال إدارة الأعمال من الاستخدام إلى تسمیة جدیدة في 

إدارة الأفكار والعلاقات الصناعیة، وما فعل دور ھذه الإدارة بعد الحرب العالمیة الثانیة تدخل الحكومات 

لحمایة الموارد البشریة، وتلزم في مجالات العمل والتوظیف حیث راحت تسن القوانین والتشریعات 

  .أصحاب العمل بتقدیم مزایا وظیفیة أكثر لھذه الموارد

  :مرحلة ولادة إدارة الموارد البشریة وحتى الآن )7- 2

تغیر اسم إدارة الأفراد إلى اسم إدارة الموارد البشریة وھذا التغییر لیس في الاسم فحسب بل في 

فقد تغیر دورھا من منفذ لسیاسات الموارد البشریة التي  ،المنظمةمضمون عمل ودور ھذه الإدارة في 

تضع إطارھا العام الإدارة العلیا إلى دور المخطط والمنفذ بآن واحد فقد أصبح لھذه الإدارة إستراتیجیة 

خاصة بھا تعمل على خدمة وتحقیق إستراتیجیة المنظمة العامة وأصبح مدیر إدارة الموارد البشریة أحد 

الإدارة العلیا الذین یتخذون القرارات الإستراتیجیة في المنظمة فلم یعد ینظر للعامل على أنھ فرد  أعضاء

                                                           
1

دراسة حالة مدیریة الموارد البشریة بوزارة المالیة، مذكرة ( ، "تكنولوجیا الاتصال ودورھا في تفعیل وظیفة الموارد البشریة"مھیبل وسام، - 
 .10، ص 2012-2011ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسییر عمومي، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 
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في المنظمة وینجز أعمالا محددة لھ فقط بل أصبح ینظر إلیھ على أنھ شریك في العمل ومورد أساسي 

  1.من موارد المنظمة أو أحد أصولھا فعن طریقھا تحقق المنظمة القیمة المضافة لھا

  أھمیة إدارة الموارد البشریة ودورھا في المنظمات: المطلب الثاني

  :أھمیة إدارة الموارد البشریة )1

لا یقتصر القیام بأنشطة الموارد البشریة على مدیر إدارة الموارد البشریة فحسب، ولكن معظم 

النقاط التي تبرز مدى المدیرین یقومون بھذه الأنشطة ویساعدھم ذلك في عدة مجالات  ومن بین ھذه 

  2:أھمیة أدارة الموارد البشریة ما یلي

تقدیم النصح والإرشاد للمدیرین التنفیذیین في جمیع الجوانب المتعلقة بالأفراد العاملین وذلك  -

 .یساعد ھؤلاء المدیرین في صیاغة وإدارة وتنفیذ السیاسات وحل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملین

تساعد على تشخیص الفاعلیة والكفاءة التنظیمیة من خلال بعض الوسائل المتعلقة بالأفراد  -

والدوران  تالعاملین وكذلك المؤشرات القیاسیة كقیاس كفاءة الأداء ومعدلات الغیابات والتأخیرا

 .ومعدلات الحوادث في العمل ومعدلات الشكاوي والتظلمات

لمشاكل الأساسیة المتعلقة بالأفراد العاملین والمؤثرة شف الصعوبات واكتساعد المدیرین في  -

 .على فعالیة المنظمة

توفیر جمیع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لضمان الإنتاجیة الأفضل والأداء الأعلى  -

تھیئة الأفراد العاملین، إعداد البرامج التدریبیة و  ومن ھذه الإجراءات والخدمات توصیف العمل وإعداد

 .ارة الأجور والرواتب والحوافز الشخصیة وما إلى غیر ذلك من أنشطة الموارد البشریةوإد

ضمان التنسیق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملین والوحدات الإداریة في المنظمة  -

 .من خلال مناقشة الإدارات التنفیذیة حول ھذه النشاطات

  3:زادت أھمیة إدارة الموارد البشریة نتیجة لعدة أسباب نذكر منھا ما یلي وقد

اكتشاف أھمیة العنصر البشري في العمل كأحد عناصر الإنتاج الأساسیة والدور الھام الذي یمكن أن   ) أ

تلعبھ إدارة الموارد البشریة كوحدة مختصة في تنمیة وتطویر الأداء الإنساني للعمل وفي توجیھھ 

 .ر علیھوالتأثی

                                                           
1
 .42، صبقاإدارة الموارد البشریة المعاصرة، مرجع س" عمرو وصفي عقیلي،- 
2
 .24، ص 2000، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، "إدارة الموارد البشریة"سھیلة محمد عباس، - 
3
 .4، ص 1991، الأردن، دار زھران للنشر ،"إدارة الموارد البشریة "عمرو وصفي عقیلي،- 
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ظھور النقابات العمالیة أضفى أھمیة كبیرة على إدارة الموارد البشریة عن طریقھا أصبحت إدارة   ) ب

المشروع تعتمد بشكل أساسي على ھذه الإدارة في رسم العلاقات الجیدة وخلق جو التعاون الفعال والبناء 

 .بین النقابة من جھة وبین الإدارة المنشأة من جھة أخرى

المنشأة نتیجة التطور الفني والتكنولوجي في مجالات الإنتاج، أدى إلى تزاید كبیر بل نمو حجم   ) ت

تضخم في الید العاملة للمنشأة وھذا أدى إلى زیادة المشاكل في العمالة والحاجة إلى وحدة إداریة 

 .متخصصة تقوم بمعالجة ھذه المشاكل ورعایة شؤون العاملین فیھا

والثقافي سواء عن طریق المدارس أو المعاھد أو الجامعات كل ذلك  إن النمو و التطور التعلیمي  ) ث

غباتھم وآمالھم للمستقبل اختلفت عما ھي رفإن طبیعة  يأدى إلى زیادة وعي العاملین وثقافاتھم وبالتال

علیھ في السابق مما أدى إلى ضرورة وجود خبراء یقومون بدراسة السلوك البشري ووضع قواعد 

 .یاسات التي تتعامل مع الأفرادسالتستخدم في رسم 

التدخل الحكومي في میدان العمل عن طریق القوانین والأنظمة التي تحدد الخطوط العریضة للعلاقة   ) ج

وأھمیتھا، وخلق جو جدید البشریة بین الإدارة المنشأة والعاملین فیھا زاد من مسؤولیات إدارة الموارد 

 لوضع ھذا التدخل على كاھ ولقد ،العاملین في الإدارةمن التفكیر في میدان العمل عن طریق مشاركة 

رسم سیاسة التعامل مع العنصر البشري في ظل القوانین  :أعباء جدیدة مثل إدارة الموارد البشریة

 .والأنظمة

  :دور إدارة الموارد البشریة )2

حتى تتمكن إدارة الموارد البشریة من أداء رسالتھا على أتم وجھ، من الأفضل أن تكون إدارة 

الأدوار التي تقوم  فمختلمباشر مع الإدارة العلیا في المنشأة لأجل تحقیق  اتصالالموارد البشریة على 

  :بھا إدارة الموارد البشریة، وتتمثل ھذه الأدوار في النقاط الثلاثة التالیة

   1:دور استشاري )2-1

حیث یقوم مدیر إدارة الموارد البشریة بتقدیم المشورة والنصح للإدارة العلیا في المنظمة في 

كافة مجالات إدارة الموارد البشریة، ومن ناحیة أخرى فإنھا تقدم النصح والإرشاد للمدیرین التنفیذیین 

یخص العاملین تحت رئاستھم، وعمل إدارة  في المنظمة، وتساعد على علاج المشاكل التي تقابلھم فیما

أنھا لا تملك السلطة البتة في مشاكل الأفراد أو اتخاذ البشریة ھنا استشاري فقط، وبمعنى الموارد 

                                                           
1
 .21 ، ص2000 مكتبة الأنجلو المصریة ، مصر ،، "إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي والعشرین"أحمد سید مصطفى، - 
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القرارات بشأنھا، فدورھا فقط ھو تقدیم المقترحات والحلول فیما یعرض علیھا من مشاكل الأفراد في 

  .رفض أو قبول ھذه المقترحاتالإدارات الأخرى، ولھذه الإدارات حق 

وھذا الرأي یرتبط بتطبیق مبدأ تعادل السلطة مع المسؤولیة للمدیرین في المنظمة حیث أن كل 

عن تنفیذ خطط وأعمال معینة في إدارتھ، ومن المنطقي أن تترك لھ سلطة اتخاذ القرارات  مدیر مسؤول

داخل إدارتھ بما في ذلك الأعمال المتعلقة بإدارة السلطة البشریة وھو یقوم بذلك بناء على طریق 

الحالة دور المقترحات التي تصلھ من إدارة الموارد البشریة، ویكون دور إدارة الموارد البشریة في ھذه 

  .المرشد والناصح

   :دور تنفیذي )2-2

حیث تقوم بالعدید من الأعمال التنفیذیة مثل أعمال السیاسات الخاصة بالقوى العاملة مثال ذلك، 

بتسجیلات العاملین، وتقدیم الخدمات للعاملین في إدارات  والاحتفاظإعداد البحوث في مجال الأفراد 

  .المنظمة المختلفة كالخدمات الطبیة والاجتماعیة

   :دور رقابي )2-3

تقوم إدارة الموارد البشریة بدور رقابي على أعمال الإدارات الأخرى في مجال الأفراد  كما

.وذلك للتأكد من تنفیذ السیاسات الخاصة بالقوى العاملة بالمنشأة
 1 

  مھام ووظائف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

وجھة النظر الأولى إلى أن تشیر  ،عند الحدیث عن مھام إدارة الموارد البشریة تبرز وجھتا نظر

وظائف إدارة الموارد البشریة یجب أن تنفذ من قبل اختصاصیین في إدارة الأفراد أو الموارد البشریة، 

المنظمات وأن  فيددة لإدارة الموارد البشریة حالمؤیدین لوجھة النظر ھذه یقولون بأن ھناك مھام م نإ

أفضل طریقة لتنفیذ ھذه المھام ھي من خلال ھؤلاء المتخصصین ضمن إدارة مركزیة للموارد البشریة 

الموارد البشریة  مدیروأما وجھة النظر الأخرى فتشیر إلى أن جمیع المدیرین العاملین في المنظمة ھم 

لأفراد في إدارتھم فھم إذن أقدر على وھذا نابع من الاعتقاد بأن مادام جمیع المدیرین یتعاملون مع ا

المھام المتعلقة بشؤون مرؤوسیھم، وھذا أنھ لیس  تأدیةتفھمھم وتلبیة حاجاتھم وبالتالي ھم أقدر على 

ھناك من حاجة إلى وجود إدارة مركزیة متخصصة للقیام بوظائف إدارة الموارد البشریة بل یجب أن 

  .المدیرین العاملین في المنظمة تناط مسؤولیة تنفیذ ھذه الوظائف إلى جمیع

إن إدارة الموارد البشریة كأي علم من علوم الإدارة تشتمل على قرارات وعملیات لا بد أن تنفذ 

من الضروري أن تراع إلا أنھا تختلف عن غیرھا في  یمات یجب أن تتبع ووسائل وطرقوقوانین وتعل
                                                           

1
 .71، ص2000 مصر ،، الدار الجامعیة، الاسكندریة، "إدارة الموارد البشریة"صلاح الدین محمد عبد الباقي، - 
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فإدارة أیة منظمة في الأساس ھي  ،ا ووظائفھاأنھا لا یستغنى عنھا في المنظمات مھما اختلفت أھدافھ

إدارة ھذا العنصر قبل كل شيء، وذلك لأن كل مدیر ومشرف على مجموعة من الأفراد ینھض بدور 

كبیر في إدارة الموارد البشریة مما یجعل أمر ھذا النشاط مسؤولیة تضامنیة تھم مختلف المستویات 

  .الإداریة في المنظمة

ین أساسیتین الأولى إداریة ھا شأن أیة إدارة في المنظمة مھمتلبشریة شأنإن لإدارة الموارد ا

في المنظمة في ممارستھا  والأخرى تخصصیة فأما الإداریة فھي تشترك مع مختلف الوحدات التنظیمیة

، بالرغم 1وتتمثل في وظائف التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة والإبداع والتطویر وتخصیص الموارد

جمیع المدیرین یقومون بھذه الوظائف نفسھا فإن  الوقت اللازم للقیام بكل منھا یختلف من مستوى من أن 

إداري إلى آخر فالوقت المبذول في التخطیط والتنظیم یزداد كلما ارتفعنا في السلم الوظیفي، وأیا كان 

  .الوضع فإن المھارات الإداریة ضروریة لجمیع المستویات الإداریة

التخصصیة فتمارسھا إدارة الموارد البشریة بدءا بتخطیط الموارد البشریة ومرورا أما المھام 

  :بالتدریب وتقویم أداء العاملین وانتھاء بالسلامة المھنیة ورعایة العاملین وذلك على النحو التالي

تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا  ویقصد بھا: تخطیط الموارد البشریة )1

تاح منھا ومن ثمة المقارنة بین جانبي ما ھو م طلب المنظمة من العاملین وتحدیدویتطلب ھذا تقدیر 

 .الطلب والعرض لتحدید صافي العجز أو الزیادة في الموارد البشریة

مسؤولیات كل وظیفة وتحدید مواصفات یقصد بھا التعرف على واجبات و :تحلیل وتوصیف الوظائف )2

 .من یشغلھا

أي الحصول على الموارد البشریة وإجراء عملیات المقابلة : وضع نظم الاختیار والتعیین )3

المواطن  موالاختیارات وغیرھا من الأسالیب لضمان وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وتقدی

 ).التوجیھ(الجدید إلى محیطھ الإنساني 

 .أي تحدید قیمة كل وظیفة وأھمیتھا النسبیة وتحدید أجرھا: ظام الأجورتصمیم ن )4

یقصد بھذه المھمة منح مقابل عادل للأداء المتمیز وتحدید الحوافز الفردیة : م الحوافزاتصمیم نظ )5

 .والجماعیة كما تعني ھذه المھمة بانضباط العاملین ووضع نظم الترقیة والنقل الخاصة بھم

وتستھدف تحسین كفاءة العاملین من خلال تزویدھم بالمعلومات واكتسابھم : التدریبتصمیم خطة  )6

 .2المھارات المناسبة والاتجاھات الایجابیة المناسبة للعمل

                                                           
1

، ص 2010، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان، الأردن، 1، إطار نظري وحالات عملیة، ط"إدارة الموارد البشریة"نادر أحمد أبو شیخة، -  
 ).32.31(ص

2
 .33، صبقامرجع س در أحمد أبو شیخة،نا - 
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وتعني وضع نظام لتقویم أداء العاملین یتضمن كیف نقوم ولماذا نقوم  :تصمیم نظام تقویم أداء العاملین )7

 .ومتى نقوم وآثار التقویم ونتاجھ

 .وضع نظم الترقیة والنقل )8

 .وتعني وضع نظم السلامة المھنیة والرعایة الصحیة والاجتماعیة للعاملین :صیانة ورعایة العاملین )9

وتتضمن تھیئة جو من الثقة والتفاھم بین العاملین وتعمل على بحث مطالب  :تطویر علاقات العمل )10

 .لینالنقابات العمالیة ووضع نظام لبحث ومعالجة شكاوى العام

أي وضع قواعد النظام والسلوك في المنظمة وتحدید أنواع العقوبات التي تترتب على : حفظ النظام )11

 .مخالفة ھذه القواعد

وتعني الخدمات للعاملین وتعني الخدمات والتأمینات المختلفة والبرامج  :تقدیم الخدمات للعاملین )12

 .الترفیھیة والتسھیلات التعلیمیة

 .ویقصد بھا تخطیط التحركات الوظیفیة المختلفة للعاملین بالمنظمة :تخطیط المسار الوظیفي )13

ویظھر الشكل الموالي عجلة الموارد البشریة التي تمثلھا الجمعیة الأمریكیة للتنمیة والتدریب كجزء من 

   1.المجھودات لإظھار مھام إدارة الموارد البشریة

  

    

  

  

  

  مھام إدارة الموارد البشریة-)01-02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

 

                                                           
1
 .34، صنفسھمرجع ال - 

  تطویر المنظمة
 ضمان صحة العلاقات داخل وبین

 الوحدات

  التنمیة والتدریب
-التعلیم المخطط -تحدید وتقیم

المساعدة على تنمیة الكفاءات 
 الرئیسیة

  تصمیم العمل والمنظمة
مل المھام اتعریف كیفیة تنظیم وتك

والسلطة والأنظمة عبر الوحدات 
 التنظیمیة والأعمال الفردیة

  علاقات العمال والنقابة
ضمان علاقة صحیة بین 

 النقابة والمنظمة

  تخطیط الموارد البشریة
تحدید الاحتیاجات الرئیسیة من 

الموارد البشریة 
 والاستراتیجیات والفلسفات

أبحاث الأفراد وأنظمة 
ضمان قاعدة  المعلومات

 المعلومات عن الأفراد

مجالات الموارد 
تحسین  الكبیرة

  جودة الحیاة:وزیادة
 ،الإنتاجیة،العملیة

الموارد رضا 
الاستعداد  ،البشریة

تنمیة  للتغییر،
 .الموارد البشریة
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، 1998 الإسكندریة،لجامعي الحدیث، الموارد البشریة، المكتب ا ، إدارةنراویة محـمد حسی: المصدر

  .24ص 

  

  

  

  

  أھداف إدارة الموارد البشریة والتحدیات التي تواجھھا: المطلب الرابع

  :أھداف إدارة الموارد البشریة )1

إن أھداف إدارة الموارد البشریة مشتقة من طبیعة وحجم وظروف المؤسسة وكذا دورة حیاتھا، 

ة الموارد البشریة والمحیط الذي تعمل فیھ إضافة إلى ذلك ھناك توجھات وآراء مختلفة حول أھداف إدار

  1:صر ھذه الأھداف فیما یليوعلیھ یمكننا ح

 العمل على استقطاب وجذب العمالة اللازمة للمؤسسة. 

 ع الدائم معارف لتحقیق ذاتھم وجعلھم مصدرا للابتكار والإبدا ل مھارات وقیم واإكساب العم

 .للمؤسسة

                                                           
1

 .)12.13(ص ، ص2000، المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع، لبنان، 2، ط"إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي"كامل بربر،  -
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  رفع الكفاءة الإنتاجیة للعاملین وتخفیض تكلفة العمل من خلال تخفیض معدلات دوران العمل

 .والغیابات من أجل تحقیق أھداف المؤسسة واستمرارھا

 الأعوان  مختلف العمل على تحقیق أھداف العاملین وإشباع رغباتھم وحاجاتھم وخلق مناخ ثقة بین

 .ر والتواصل لخلق جو الرضا الوظیفيمن خلال تدعیم الحوا

 وضع نظام أجور عادل ومتوازن یضمن توزیع الأجور بین العاملین. 

 والتعاون والتوافق والتنسیق بین الجھود وكذا تنشیط وإقحام العاملین  طالعمل على إرساء التراب

 .وإشراكھم في تحقیق أھداف المؤسسة

  وزیادة فرص التعلیم والتكوین  لھم المستوى الثقافيحمایة العمال والدفاع عن حقوقھم والرفع من

 .للعاملین وھذا لكي یصبح العامل أكثر وعیا وحرصا على تحقیق رغباتھم وأھداف المؤسسة معا

ویلخص الشكلین التالیین الأھداف الرئیسیة للإدارة الموارد البشریة وكیف یمكن أن تتحقق أھداف إدارة 

  .الموارد البشریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  أھداف إدارة الموارد البشریة:)01-03(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 أھداف إدارة الموارد البشریة

تكوین 
 قوة العمل

انة صی
 قوة العمل

قوة ة تنمی

 العمل
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، مصر علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة :المصدر

  .136ص  1998

  طریقة تحقق أھداف إدارة الموارد البشریة:)01-04(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  كیفیة تحقق أھداف
 إدارة الموارد البشریة

  بالصدفة أو بعوامل 
 غیر محسوبة

  ط بالتخطی

 العلمي
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 .137مرجع سبق ذكره، ص  السلمي،علي  :المصدر

 

 

 

  :التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة )2

  1:من بین العوامل التي فرضت التحدیات على إدارة الموارد البشریة نجد

   :إعادة ھیكلة الإدارة )2-1

غالبا ما یكون الھدف من إعادة ھیكلة الإدارة اختصار المسار التسلسلي الإداري، وذلك بتقلیص 

عدد الوظائف في مستوى معین وإعادة توزیعھا أو ضمھا إلى المستویات الإداریة، أو إلغائھا أصلا، فمن 

دارة الموارد البشریة سواء ما تعلق بالضجة أو الطبیعي أن تحدث إعادة ھیكلة المنظمة تحدیات على إ

  .بالخوف الذي ینتاب العمال فیما یتعلق بمصیرھم الوظیفي

  :المسؤولیة الاجتماعیة المؤسساتیة )2-2

                                                           
1

 .)51،59(، ص صقبامرجع سبلوط،  إبراھیمحسن  -
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لیس من مسؤولیة المدراء على مختلف المستویات بما فیھم مدراء الموارد البشریة تحقیق 

من واجبھم أیضا أن یكونوا مسؤولین قانونیا فبل  ،للمنظمات فحسب الأھداف المادیة أو الخدماتیة

وأخلاقیا وسلوكیا تجاه المجتمعات التي تنشط فیھا المنظمات التي یعملون بھا، ضمن واجبھم تقدیم 

مختلف المنافع الاجتماعیة لھذه المجتمعات إلى جانب المنافع الاقتصادیة التي تسعى المنظمات دائما 

  .لتحقیقھا

  :التنافس العالمي )2-3

نجد أن المنظمات بمختلف أحجامھا وأنواعھا لم تعد تنافس داخلیا فقط بل دخلت حلبة التنافس 

العالمي، حیث یلعب الرأس مال البشري دورا ھاما في مجال التنافس العالمي فالدول التي تملك ید عاملة 

 .ذات مھارات وقدرات عالیة وذات الأسعار الاستخدامیة

ھا في مختلف أرجاء العالم لتتمكن مختلف المنظمات رلمرتفعة ھي الأكثر قدرة على تصدیغیر ا 

العالمیة الاستفادة من خدماتھا، فمن زیادة الحاجة إلى دور وفاعلیة إدارة الموارد البشریة أصبحت 

 ،النظرة عالمیة وأصبحت ھذه الإدارة أكثر حاجة إلى خطط وبرامج وإجراءات ذات اتجاھات عالمیة

فالعنصر البشري لھ دور ممیز في تحدید طبیعة التنافس الدولي، ومن بین الدول التي اعتمدت على 

العنصر البشري كمیزة تنافسیة في صناعة تكنولوجیا المعلومات والبرمجیات نأخذ على سبیل المثال 

مما یشجع  ،ن المھارة وذات التكلفة المنخفضةة على مستوى عالي میالھند التي تتمتع بطاقة بشر

الشركات الدولیة للاستثمار وتطویر البرمجیات فیھا، وتصدیرھا للخارج، فیمكن القول أن كل المنظمات 

التي تملك موارد بشریة ذات قدرات ومزایا معرفیة ومعلوماتیة خاصة أو فردیة بكل منھا، استطاعت 

یر مواردھا البشریة دخول أسواق محلیة وعالمیة جدیدة وحققت فیھا نجاحا ملحوظا نتیجة تطو

  .الھامة وتضمنھا القرارات الإبداعیة والتطویریة التنافسیة للإستراتیجیة

  :تنوع الموارد البشریة العاملة )2-4

من بین التحدیات الھامة التي تواجھ إدارة الموارد البشریة أیضا، ما یتعلق بالتنوع البشري 

أة إلى سوق العمل واستمرار زیادة أعداد الحاصل في المنظمات والذي یبرز خاصة في دخول المر

  .النساء اللواتي یعملن أو یكمن وصولھا إلى مناصب ومراتب القیادة الھامة

وكذلك نجد أن العنصر الذي یدل على تنوع الموارد البشریة یعود إلى اختلاف في أعراق 

  .والعقلیة غیر العادیةوأحیانا في جنسیاتھم ومصادرھا وكذا في القدرات الجسدیة  ینالأفراد العامل

  :تغییر توقعات الموارد البشریة )2-5
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من أبرز سمات التطور الثقافي والتكنولوجي الذي شھدناه في السنوات الأخیرة أن معظم القوى 

فنجد أن التغییر في المستوى التعلیمي والأجیال یؤدي حتما إلى وجود  ،عاملة إلى تحصیل العلم والثقافة

  .اختلاف كبیر بین العمال من حیث الثقافة ووجھات النظر في المنظمة الواحدة

  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: المبحث الثالث

في كل شيء تقریبا، توصف البیئة التي تعمل فیھا المنظمات في یومنا ھذا بأنھا سریعة التغییر 

الاقتصادیة، السیاسیة (والعوامل الخارجیة ) البشریة، والمادیة والمعلوماتیة(فالعوامل البیئیة الداخلیة 

في تغییر متواصل الأمر الذي فرض على المنظمة أن تعدل من استراتیجیاتھا الحالیة أو ) والاجتماعیة

تھا التنافسیة في البیئة الخارجیة، ولا شك في أن تتبنى استراتیجیات جدیدة من أجل المحافظة على میز

تغییر الإستراتیجیة الأساسیة للمنظمة سیحدد التوجھات الخاصة بكل وظیفة، أو نشاط في المنظمة بما 

  .فیھا وظیفة إدارة الموارد البشریة

  تعریف التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الأول

على أنھ كل  « s’chuler »موارد البشریة حسب الاقتصادي یعرف التسییر الاستراتیجي لل

الأنشطة المؤثرة على تصرفات الأفراد الساعین نحو التعرف على الاحتیاجات الإستراتیجیة اللازمة 

  1.لتنفیذ أنشطة ذات طبیعة دولیة، مع بلورة وتنفیذ كل الأنشطة الإستراتیجیة المطلوبة

یمكن تعریف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على أنھ عملیة الربط ما بین إدارة الموارد 

البشریة والأھداف والغایات الإستراتیجیة لتحسین الأداء التنظیمي ولتنمیة بیئة تنظیمیة تكون أكثر مرونة 

ارد البشریة یسعى إلى وأكثر قدرة على تبني السلوك الإبتكاري أیضا، وھي نموذج مخطط لأنشطة المو

الموارد البشریة الإستراتیجیة قبول وظیفة الموارد  يزیادة قدرة المؤسسة على تحقیق أھدافھا، وتعن

مجالي بناء وتطبیق استراتیجیات المؤسسة، وھذا من خلال  من البشریة كشریك استراتیجي في كل

  2.ومكافأة الأفرادلبشریة لاستقطاب واختیار وتدریب وارد اماستراتیجیات أنشطة ال

كما یعرف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على أنھ عملیة اتخاذ القرارات التي تعمل على 

تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع البیئة التنافسیة وعلى تدعیم إستراتیجیة المؤسسة وتحقیق أھدافھا 

ط الموجھة لإدارة التغییر في إدارة الموارد وبالتالي فھو مجموعة الإستراتیجیات والخط ،الإستراتیجیة

  3.البشریة التي تعمل على تدعیم إستراتیجیة المؤسسة لمواجھة التغیرات البیئیة

السابقة یتبین لنا أن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أو الإدارة  من تلك التعاریف

 ،الإستراتیجیة للموارد البشریة ھي نظام یھدف إلى تحقیق الاستثمار الفعال للقدرات والمھارات البشریة

                                                           
1

 .240، ص 2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، "إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشریة "عبد الناصر محمد علي حمودة، -
2
 .10ص ،2001، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع جامعة الإسكندریة، "رؤیة مستقبلیة: إدارة الموارد البشریة"راویة حسین، - 
3
 .46ص  بق،اسمرجع  أحمد السید، مصطفى- 
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أو بمعنى آخر ھو مدخل أو إطار لصنع القرارات الإستراتیجیة بشأن العاملین بالمنظمة على كافة 

المستویات التنظیمیة بحیث یتم توجیھھ في ظل التسییر الإستراتیجي للمؤسسة واستراتیجیاتھا التنافسیة 

  .لبلوغ أھدافھا الإستراتیجیة من خلال مواردھا البشریة وكفاءاتھا

  1عناصر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثاني

  :لبشریة فیما یليتتمثل عناصر التسییر الإستراتیجي للموارد ا

 دراسة العوامل البیئیة المحیطة بالمؤسسة وبنظام الموارد البشریة. 

 وضع أھداف نظام الموارد البشریة بما یدعم الأھداف العامة للمنظمة ویعمل على تحقیقھا. 

 وضع الإستراتیجیة الخاصة بالموارد البشریة، والتي تدعم تنفیذ الإستراتیجیة العامة للمنظمة. 

 خطط الوظیفیة والسیاسات والبرامج الزمنیة الخاصة بنظام الموارد البشریة والتي تدعم تنفیذ وضع ال

 .الإستراتیجیة

  تقییم إستراتیجیة الموارد البشریة والخطط والسیاسات الخاصة بھا ومستوى الخدمة ورضا المستفیدین

ونقاط الضعف المطلوب  ،دراسة وتحلیل نظام الموارد البشریة وتحدید نقاط القوة لاستثمارھا ، معمنھا

 .معالجتھا

 صیاغة البدائل الإستراتیجیة الخاصة بالمورد البشري لتنفیذ إستراتیجیة المنظمة التنافسیة. 

 مراقبة استراتیجیات الموارد البشریة وتقییم مدى تحقق الأھداف الإستراتیجیة. 

 

  عناصر التسییر الاستراتیجي للموارد  البشریة:)01-05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

مصر المكتبات الكبرى، ، 2ط، "الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل إعادة الھیكلة لإدماج مشاركة المخاطر"خطاب،  سید عایدة- 
 .08، ص1990القاھرة ،

  البیئة الداخلیة*
 البیئة الخارجیة*

  الأھداف*
  الرسالة*
 الرؤیة*

الإستراتیجیة 
 

إستراتیجیة 
 الموارد البشریة

الوحدات إستراتیجیة 
 الإنتاجیة

الوظیفیة الإستراتیجیات 
كالإنتاج والتسویق 

 والتمویل
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  .79ص  ، مرجع سبق ذكره،عائد سید الخطاب: المصدر

  

 

  79، ص ابقمرجع س عایدة سید خطاب،: المصدر

  1فرضیات التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة: المطلب الثالث

إن مجال التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة قد ساھم بشكل كبیر في تغییر المؤسسات ضمن 

والتعاون وإلزام الموارد البشریة، حیث خلاق والمسؤولیة والاستقلالیة المنظور یشیر إلى أھمیة الإبداع 

ضمن ھذا المنظور في اقتراح نظرة جدیدة للمؤسسات  ییر الإستراتیجي للموارد البشریةلا یساھم التس

أسالیب جدیدة لزیادة  حفقط، بل وفي إعادة التمركز الإستراتیجي لوظیفة الموارد البشریة، وفي اقترا

الاعتبار الفرضیات المتعلقة بالتسییر الإستراتیجي للموارد البشریة لموارد البشریة أخذا بعین لالاعتبار 

  :وھي كالتالي

  تعد المؤسسة نظاما مفتوحا تتوقف نجاعتھ على طبیعة التعدیل المطلوب بین مكوناتھ أو بین النظام

فة وبیئتھ، ومما یتطلب وجود علاقة بین تسییر الموارد البشریة والتخطیط الإستراتیجي وتطویر الثقا

 .التنظیمیة الملائمة

                                                           
1

، أطروحة دكتوراه "أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة "،سملالي یحضیة-  
 .91، ص 2003دولة في العلوم الاقتصادیة تخصص تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 
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  یمكن للعنصر البشري أن یطور مؤھلاتھ وكفاءاتھ بالتزامھ في ظل بیئة عمل مشجعة ومحفزة

 .وبالتالي النظرة إلى الموارد البشریة كاستثمار في رأس المال البشري ولیس كتكلفة تتحملھا المؤسسة

 لح مختلف الأطراف المكونة ضرورة إحداث تغییر في أسالیب التسییر مما یؤدي إلى تداخل مصا

 .للمؤسسة

  یؤدي التوازن في السلطات إلى إحداث الانفتاح والتعاون والشراكة بخلاف الفرضیة التقلیدیة للرقابة

 .التسییریة التي كانت تضمن فعالیة المؤسسات

 عد تلك یساھم الاتصال الفعال في تنمیة الثقة والالتزام بین المستخدم والمستخدم بدل التصادم، حیث ت

الفرضیات نتاجا للتطور التاریخي لعلاقة العمل بین المستخدم والمستخدم، وذلك أن المراحل المختلفة 

 :تصنیع أفرزت خمسة أنظمة للموارد البشریة تمثلت فيلل

 كانت علاقة العمل موجھة بین الحرفي الرئیس ومستخدمیھ ثحی ،نظام الحرفيال. 

 حیث علاقة الاستخدام تتأثر بتكالیف العمل ،النظام المسوق. 

 حیث علاقة الاستخدام تتأثر بالإنتاجیة ،النظام التقني. 

 حیث علاقة العمل محكومة بثقافة المؤسسة ،نظام المسار الوظیفي. 

 حیث علاقة الاستخدام تحكمھا الثقة ،نظام الالتزام. 

 

 

  للموارد البشریةأھمیة ومعوقات التسییر الاستراتیجي : المطلب الرابع

تزداد الحاجة إلى الاھتمام بالتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسات بسبب ازدیاد 

الوعي بأھمیة الموارد البشریة كأصل أساسي من أصول المؤسسة، فالمؤسسات بحاجة إلى ابتكارات 

شریة، مما زاد من أھمیة وجودة شاملة توفر لھا میزة تنافسیة وھو ما تمتلكھ وتصنعھ الكفاءات الب

التركیز علیھا مقارنة بأصول المؤسسة المالیة والتكنولوجیة، لذلك یجب النظر إلى الأصول البشریة على 

أنھا أصول إستراتیجیة یجب تسییرھا بعنایة فائقة، وأن تكون جزءا أساسیا ومكملا للتسییر الإستراتیجي 

نب تسییرھا للأصول الأخرى على حسن تسییرھا ویعتمد نجاح المؤسسة في تحقیق أھدافھا إلى جا

  1.للموارد البشریة

وھناك معوقات تعرقل تطبیق التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسات بسبب 

  :تحدیات البیئة الداخلیة منھا اتجاھات العاملین السلبیة المؤثرة على تطویر الأداء التنافسي بسبب

                                                           
1

، 1990، مجلة جامعة الملك سعود للعلوم الإداریة، "تیجي لدراسة القوى الإستراتیجیةالتدقیق الإسترا"زھیر الصباغ، عبد العزیز أبو ضیعة،  -
 .285ص
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 ور والمزایا الممنوحة لعدم قدرتھا على تلبیة الاحتیاجات الضروریةانخفاض رضا الأفراد عن الأج. 

 شعور المتزاید للأفراد بعدم الأمان الوظیفي بسبب نقص المھارات نتیجة استخدام تكنولوجیا ال

 .المعلومات

 شعور الأفراد بقلة المعلومات المتاحة لھم في بیئة العمل اللازمة لتنمیة مھاراتھم وتحسین أدائھم. 

 عتقاد المتزاید للأفراد بعدم استغلال وتوظیف قدراتھم بشكل كامل وفعالالا. 

  شعور الأفراد بعدم وضوح وعدالة تطبیق معاییر تقییم أدائھم وعدم ارتباط الأداء المتمیز بالحوافز

 .أةالمكافو

 في تقدیم الاقتراحات واتخاذ القرارات المرتبطة بعملھم  ةالطلب المتزاید من العاملین للمشاركة الفعال

 1.وأدائھم

 

  

  

  

  

  لفصل الأولخلاصة ا

واضحا من خلال استعراضنا لھذا الفصل أن ثروة المنظمة لا تتحدد فقط بالموارد  أصبح

الطبیعیة والاقتصادیة بل تكمن قبل كل شيء في الطاقات البشریة والكفاءات العلمیة التي تمتلكھا تلك 

  .المنظمات

 ایتھودمردفقد أضحى أن المورد البشري من أھم الدعائم التي تستند إلیھا المنظمة في رفع 

وكفاءتھا الإنتاجیة وتكمیل باقي الوظائف باعتباره العنصر المفكر في المنظمة والقادر على الابتكار 

  . والتجدید والذي تستطیع من خلالھ مواجھة التحدیات والتغیرات التي تؤثر على حركتھا الاقتصادیة

ھا من وضع الرؤى لا بد ل ،ولكي تواجھ المنظمات ھذه التحدیات والمخاطر التي تفرض علیھا

التي تزید من فرص النجاح لھا وزیادة الاستثمار وأن تحفز وتنوع كافة وحدات مواردھا البشریة برفع 

وتیرة النمو وزیادة فاعلیة النشاطات وتطویر أدوات ومعاییر واضحة لقیاس كفاءة أداء الأفراد والوحدات 

ري أھمیة ومكانة خاصة ضمن أصول المنظمة وھذا لا یأتي إلا عن طریق إعطاء المورد البش ،الإداریة

  .والتوجھ نحو الاھتمام أكثر في إدارتھ بطریقة علمیة فعالة لضمان التنسیق بین أھداف المنظمة

                                                           
1

 .89ص  ،بقامرجع سسملالي یحضیة ،  -



 وإدارتھا الموارد البشریة                                         الفصل الأول                              

 

 
50 

وأھم السیاسات التي تمارسھا المنظمة ابتداء من سیاسة الأجور والحوافز والتكوین وتخطیط 

تمكن المنظمة من تحقیق أھدافھا ومھامھا، لذلك وجب علیھا كسب وتنمیة  ي، التالخ...القوى العاملة

  .والحفاظ على ھذا المورد

 

  

  



عامة مقدمة  

 

 
  أ

  عامةمقدمة 

تمثل الموارد البشریة في المؤسسة موردا من أھم الموارد وأصلا من أھم الأصول التي 

تمتلكھا لذلك أصبح للعنصر البشري مكانة عالیة ومرموقة خاصة مع ریاح العولمة والتغییر التي 

العالم والتي خلقت مناخا وساحة ساخنة من المنافسة في الأسواق المحلیة والعالمیة ھبت على دول 

،والتي فرضت على المنظمات حصصا محدودة بحیث أن المنظمة التي ترید توسیع حصتھا أو على 

ع من النوت بجودة یرضى عنھا المستھلك وھذا الأقل المحافظة علیھا مطلوب منھا تقدیم منتج وخدما

یتحقق بالتكنولوجیا وحسب بل بسواعد موارد بشریة فعالة تمتلك  لاالمستوى من الخدمات الجودة و

بل یجب على المنظمات الیوم وتوفیر مثل ھذه الموارد لیس مسألة ھامشیة ، المھارات المتنوعة

  .الذي تقوم بھ توظیف مفاھیم وأسالیب جدیدة في تسییرھا تتناسب مع أھمیة الدور

لیھ من لیس تزویدھا بما تحتاج إالیوم ورغم ذلك فأن المشكل الذي أصبح یواجھ المؤسسات 

الوقوف على مدى كفاءة المورد البشري ،ویؤكد من واسطتھا ب بل في وجود وسیلة تتمكن ،عاملةقوى 

التي تمتلك الكفاءات البشریة ذات القدرات  ھيالكثیر من الباحثین والمسیرین أن المنظمات الناجحة 

الھائلة والمناسبة لنشاطھا والقادرة على التحكم فیھا وتسییرھا ،وھو ما جعل الكثیر من المؤسسات 

أحسن المھارات البشریة وتعیینھا  استقطابتسعى لامتلاك ھذه الموارد وبذل جھود كبیرة من أجل 

حا التفریط فیھا وتبني مفھوم تمكین العاملین لیكون مفتا بھا وعدم والاحتفاظوتقدیم الحوافز لھا 

،والعمل على رفع قدراتھا ومھاراتھا من خلال التدریب  مة الحدیثةلترسیخ مداخل التغییر في المنظ

وفقا للتغیرات السریعة ،حیث أن القیمة الحقیقة  حتى تتكیف مع بیئتھا الدینامیكیة والتكوین المستمر

ھا مة مواردھا البشریة وكفاءتھا الفردیة والجماعیة ومدى قدرتھا واستعدادللمؤسسة تكمن في قی

  .وتحویلھا إلى تطبیقات تحقق الأداء المتمیزلتوظیف المعرفة الكامنة فیھا، 

الموجھة لتنمیتھا لجأت الإدارة إلى  الاستثماراتونظرا لتطور أھمیة الموارد البشریة وزیادة 

توظیف مفاھیم وأسالیب جدیدة في تسییرھا لھا تتناسب وأھمیتھا وحیویة الدور الذي تقوم بھ، ومن 

منھجیة فكریة توجھ عملیات  اعتمادأھم ما توصلت إلیھ نجد مفھوم الإدارة الإستراتیجیة، والذي یعني 

رسالة المؤسسة مع البیئة المحیطة بھا  التقاءم یضمن وأنشطة إدارة الموارد البشریة بأسلوب منظ

 .بطریقة فعالة تسمح بتحقیق النتائج المرجوة

سسات الإقتصادیة الجزائریة بصفة عامة والمؤ ؤسساتمإن من بین أسباب تراجع أداء ال

یل فعالفعال للقدرات والمھارات البشریة المتاحة مما یجعلنا نقول أن ت الاستخدامبصفة خاصة عدم 



عامة مقدمة  

 

 
  ب

أصبح جي ر الإستراتیالتسییلسیاسات إدارة الموارد البشریة بواسطة التسییر  الجزائریة  المؤسسة

  .المحلیة منھا والعالمیةمطلبا إستراتیجیا وضرورة حتمیة لمواجھة مختلف التحدیات في بیئة الأعمال 

     :السابقةومن خلال ما سبق یمكن طرح الإشكالیة 

  :البحثمشكلة 

  .المكانة التي تحتلھا الموارد البشریة ضمن أصول المؤسسة ما ھي

  : الفرعیة التالیة الأسئلةو للإجابة على إشكالیة البحث قمنا بتقسیمھا إلى مجموعة من  

   .ما ھو الدور الذي تلعبھ الموارد البشریة في المنظمات -

ھا لتكون أداة تساھم مساھمة استغلال واستخدام الطاقات البشریة بطریقة فعالة وتنمیت كیف یمكن -

  كاملة في تنشیط الوظائف وبرامج التنمیة

  .لسیاسات إدارة الموارد البشریة –المدیة –ما مدي تفعیل مؤسسة سونلغاز  -

  :البحثفرضیات 

  .وذلك بمساھمتھا في تحقیق الأھداف الكلیة للمنظماتتلعب الموارد البشریة دورا ھاما  -

للطاقات البشریة بتبني الأسالیب الحدیثة في التسییر وكذا تفعیل سیاسات  یكون ھناك إستغلال أمثل  -

  .تدریبالتمكین والتحفیر وكسیاسة الإدارة الموارد البشریة 

تلقى سیاسات إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة الأھمیة المناسبة لھا، مما یجعلھا لا  لا -

   .تحتل الأولویة التي تستحقھا لتحقیق فعالیة ھذه المؤسسات

  

  

  

  

  

  :منھج البحث



عامة مقدمة  

 

 
  ت

یختلف المنھج المستخدم في الدراسة باختلاف طبیعة الموضوع الذي یفرض ویحدد نوع 

الذي یعرفھ رشید زرواتي بأنھ عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي منھج الدراسة ،و

  1یتبعھا الدارس بغیة تحقیق بحثھ

لأنھ الأنسب في وقد استندنا في دراستنا لھذا الموضوع على المنھج الوصفي التحلیلي 

الإطار النظري للموضوع وفھم  استیعاب بغیةالدراسة لھذا الموضوع والمخصص لجمیع البحوث ،

خلال شرح وتحلیل مختلف المفاھیم المتعلقة بالموارد البشریة مكوناتھ وتحلیل أبعاده وذلك من 

  :وذلك عن طریقوإداراتھا وكذا أھم سیاسات إدارة الموارد البشریة 

  :المكتبيالمسح 

ع العربیة في الذي خص الدراسة النظریة والغرض منھ الوقوف على ما تناولتھ المراج 

   .الانترنتخصوص ھذا الموضوع بالإضافة إلى المقالات والدراسات السابقة وكذا مواقع 

  :أسلوب دراسة الحالة 

سیاسات (في الفصل الثالث من ھذا البحث من أجل إسقاط جانبھ النظري اعتمادهالذي تم 

   -المدیة- سونلغاز واقع المؤسسات الجزائریة بالخصوص مؤسسة  على)إدارة الموارد البشریة

  .واستخلاص النتائج التي تخدم أغراض ومتطلبات البحث

  :الموضوع  اختیارأسباب 

 الاتجاهالمیل للمواضیع الخاصة بإدارة الموارد البشریة والرغبة في التخصص في ھذا  •

  .مستقبلا

والشعور الذاتي بأھمیة البحث، باعتبار أن إدارة الموارد البشریة في الجزائر لم  الرغبة •

موقع العنصر البشري داخل الإدارة  فأردنا تبیانتعط لھا أھمیة كبیرة، خاصة في الإدارات العمومیة، 

  .الجزائریة من خلال إظھار دوره ومدى مساھمتھ في تحقیق الأداء المتمیز

نظرا لسھولة الوصول إلى المعلومات المتصلة بالموضوع قابلیة الموضوع للبحث والدراسة • 

  .ومعاینتھ في أرض الواقع

                                                           
، دار ھومة للطباعة والنشر والتوزیع ،الجزائر1، طالاجتماعیةرشید زوراتي، تدریبات على منھج البحث العلمي في العلوم  
1
 

                                                                                                                                            .119،ص2000

                                                                                                                                      

 



عامة مقدمة  

 

 
  ث

 .إعادة النظر في طرق وأسالیب تسییر الموارد البشریة أصبح أمر ضروري •

  .محاولتنا المساھمة ولو بالقلیل في إثراء ھذا الموضوع •

  :البحث  أھمیة

أھمیة ھذه الدراسة من أھمیة الموضوع الذي تتناولھ، فمكانة العنصر البشري من  تتأتى

  :التالیةویمكن إبراز أھمیة البحث من خلال النقاط  الموضوعات الھامة في الفكر الحدیث

  .بھ الاھتماممكانة العنصر البشري داخل المنظمة ،والإقتناع بأنھ العنصر الأساسي الذي یجب  -

 التطورات الحاصلة في النظر إلى العنصر البشري إبتداءا من كونھ موردا إستراتیجیا إلى كونھ -

  رأس مال فكري وثروة غیر

  .التعریف بوظیفة الموارد البشریة في المؤسسة والأھداف التي وجدت لأجلھا ھذه الوظیفة -

التي  والاجتماعیة الاقتصادیةالظرف الصعب الذي تمر بھ المنظمة الجزائریة، وكذا التغییرات  -

  .تشھدھا البلاد

  : أھداف البحث

فإن الغرض من ھذا البحث لا  الأساسیة والافتراضاتالموضوع  بناءا على تحدید مشكلة

  :یخرج عن كونھ محاولة للتعرف على الأھداف التالیة

المؤسسة بالموارد البشریة وتجسید ذلك في  اھتماملى ضرورة الوقوف ع یھدف البحث إلى -

  .الواقع العملي

الموارد  استقطابالتحسیس بأھمیة الموضوع خاصة في الوقت الراھن أین أصبحت عملیة  -

ء الوظیفي لھا ادالرفع من الأ بغیةبھا ومحاولة تنمیتھا  الاحتفاظلأجل البشریة الماھرة وتبني سیاسات 

  .عملیة جانبیة و غیر مھمة

  .تفعیل طرق وأسالیب التسییر الإستراتیجي لھاإبراز أھمیة إدارة الموارد البشریة وكذا  -

سقاط الظاھرة المدروسة على أرض الواقع من خلال الدراسة المیدانیة وتحلیل نتائج إ -

  .الاستبیان

  .الوصول إلى النتائج والتوصیات المتعلقة بموضوع الدراسة -



عامة مقدمة  

 

 
  ج

  :ھیكل البحث

المطروحة وفي ضوء الفرضیات  معالجة إشكالیة البحثالموضوع ولأجل التحكم في 

أن یشمل بحثنا جانبین أحدھما نظري والآخر تطبیقي، ومن ھنا جاء  ارتأیناالأساسیة المطروحة سلفا، 

  .منھا نظري والأخر تطبیقي اثنانتقسیم البحث إلى ثلاثة فصول 

  .م لموضوع البحثحیث تم في المقدمة طرح الإشكالیة وتبیان التصور العا

   : الفصل الأول

بحیث یتضمن ثلاث مباحث  لإطار النظري للموارد البشریة وإداراتھال فیھ فقد تم التعرض

جاء المبحث الأول بعنوان الموارد البشریة، مفاھیم وخصائص سلطنا الضوء فیھ على مفاھیم متعلقة 

فیھا، أما المبحث الثاني فكان  الاستثمارھمیة وتطورھا وخصائصھا وكذا وظائفھا وأبالموارد البشریة 

مختلفة لإدارة الموارد البشریة  تعاریف بعنوان الإطار العام لإدارة الموارد البشریة تناولنا فیھ

والتطور التاریخي لھا، أھمیتھا ودروھا، بالإضافة إلى مختلف وظائفھا ومھامھا، وفي الأخیر تكلمنا 

عن أھدافھا وأھم التحدیات التي تواجھھا، في حین كان المبحث الثالث بعنوان التسییر الإستراتیجي 

،كما قمنا بإبراز عناصر الإدارة  الإدارةلھذا النوع من للموارد البشریة، تناولنا فیھ تعاریف عدیدة 

الإستراتیجیة للموارد البشریة، فرضیات التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وكذا أھمیة ومعوقات 

  .التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة

   :الثانيالفصل 

ول عن سیاسة التوظیف كان بعنوان سیاسات إدارة الموارد البشریة تكلمنا في المبحث الأ

وتنظیم وظیفة الأفراد إبتداءا من توصیف الوظائف، وخطوات تخطیط الموارد البشریة، بالإضافة 

وصولا إلي طبیعة وإجراءات اختیار وتعیین الموارد  استقطاب الموارد البشریة ومصادرهإلى طبیعة 

التمكین، فتكلمنا فیھ عن مختلف البشریة، اما المبحث الثاني فكان بعنوان سیاسة التحفیز وسیاسة 

وأھداف، وكذا مراحل تصمیم نظام الحوافز،  وأھمیةالجوانب المتعلقة بسیاسة التحفیز من تعاریف 

ھمیتھ ومراحل تطبیقھ في عاریف وأكما تناولنا فیھ أھم الجوانب المتعلقة بسیاسة التمكین، من ت

، المبحث الثالث فكان حول سیاسة التدریب المنظمات، بالإضافة في إلى شروط وأسالیب التمكین،أما

فبعدما قمن بإدراج تعاریف مختلفة لسیاسة التدریب وأھمیتھ في المنظمات تكلمنا عن أھدافھ وأنواعھ 

  .ومبادئھ

   :الثالثالفصل 



عامة مقدمة  

 

 
  ح

دراسة میدانیة لمؤسسة سونلغار بالمدیة وذلك بإسقاط ب وذلكخصصناه للجانب التطبیقي 

  .المنشأة ھذه بشریة علىسیاسات إدارة الموارد ال

وفي نھایة الدراسة تم تلخیص أھم ما جاء في ھذا البحث في خاتمة تضمنت النتائج المتوصل        

                                                                    .إلیھا، وكذا جملة من التوصیات

   :البحثصعوبات 

  .لبعض المراجع والكتب انعدامھاقلة النسخ و  -

  .صعوبة إیجاد المؤسسة لإجراء الدراسة -

 :الدراسات السابقة

على حد ما ھو معلوم لیست ھناك أیة دراسة سابقة بعنوان الدراسة الحالیة، إلا أن ھناك عدة 

  :دراسات لھا صلة بموضوع الدراسة محل البحث نذكر منھا ما یلي

تسییر الموارد البشریة ضمن المؤسسة الجزائریة، من إعداد الطالبة حمید فضیلة سنة  مكانة-

الموارد  إدارةوظائف  وتطورھا، وشرحشرح مفھوم الموارد البشریة  إلى ، ھدفت2006/2007

  . الجید للموارد البشریة ضمن المنظمة الأداءمعاییر  وإبرازالبشریة 

بالمؤسسة الاقتصادیة ، شركة توزیع  الإنتاجیةدورھا في تحسین الموارد البشریة و إدارةبنیة عمر -

                               .2006- 2005المواد البترولیة نفطال ،مذكرة ماجیستسر سنة 

                                                                                                        

 

 



 البشریةسیاسات إدارة الموارد                                     الفصل الثاني                  

 
52 

  تمھید

للموارد البشریة أھمیة كبیرة على مستوى العالم الإداري لما لھا من أھمیة كبیرة في تحقیق 

لأھداف متمثلة في الإنتاجیة لعمل المعاصرة في تحقیق عدد من اأھداف العمل، وتتمثل سیاسات ا

أقل وتلبیھ متطلبات العمل، ولتحقیق ھذه الأھداف یجب  ةتكلفمن الجودة بومستوى أفضل  علىالأ

على إدارة الموارد البشریة الاعتماد على سیاسات فعالة والاعتماد على عدد من المبادئ متمثلة في 

اتخاذ كون المورد البشري طاقة ذھنیة وعقلیة وإبداعیة قادرة على التطویر والتفكیر بشكل فعال في 

نجاز والوصول إلى الإوتستمد إدارة الموارد البشریة الفعالة من أساس رغبة الأفراد في  ،القرارات

المناصب العلیا والحصول على المحفزات بمختلف أنواعھا، ویبدع الفرد عند العمل مع فریق 

متجانس من خلال قیادة واعیة وجیدة وقادرة على التحفیز وفي ھذا الفصل سوف نتطرق إلى أھم 

  . سیاسات إدارة الموارد البشریة

ابتداء من التي تقوم بھا إدارة الموارد البشریة ارسات وسنتناول في ھذا الفصل مجمل العملیات والمم

سیاسة التوظیف وما تنطوي علیھ من عملیات توصیف الوظائف وتخطیط الاحتیاجات من الموارد 

الاحتفاظ  إلىعملیة الاختیار والتعیین وما یترتب عنھا من ممارسات تھدف  إلىنصل  أن إلىالبشریة 

لھا وتبیان نوعیة الحوافز، وكذا مراحل وضع نظام الحوافز في  بالموارد البشریة وتقدیم الحوافز

وأسالیبھ كما سندرج في المبحث الأخیر سیاسة التمكین وشروطھ  إلىالمؤسسة كما سیتم التطرق 

   .تعاریف مختلفة لھده السیاسة وأنواعھا، والدوافع التي تستدعیھا بإدراجسیاسة التدریب وذلك 

 

  

  

  

  

  

  سیاسة التوظیف وتنظیم وظیفة الأفراد: الأول المبحث
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تحرص المنظمة على التخطیط لمواردھا البشریة، والذي یتم بالتوازي مع التخطیط للمجالات 

عملیاتھا الأخرى كالإنتاج والتسویق، ولكي تحصل المنظمة على أفراد قادرین على ضمان استمرار 

نتقاء مواردھا البشریة وكذلك باتخاذ مجموعة من وا نوتحقیق أھدافھا بالشكل المطلوب تقوم بتكوی

الإجراءات تتمثل في توصیف الوظائف وتخطیط واستقطاب الموارد البشریة، ومن ثمة اختیارھم 

  .وتعیینھم في مناصبھم وھو ما سنستعرضھ في ھذا المبحث

  توصیف الوظائف: المطلب الأول

مل ھذه الخطوة تعملیة توصیف الوظائف على أنھا خطوة من خطوات تحلیل الوظائف وتش تعرف )1

ویتم التوصیف 1على وصف كامل لكل العملیات والمھام والنشاطات والمؤھلات المطلوبة للقیام بالعمل

  :للوظائف بالخطوات التالیة

  2:المعلومات اللازمة عن الوظائف )1-1

  الرئیسیة وكل عناصرھا ومتطلباتھاوتتمثل في واجبات الوظیفة 

الوظیفة مع الإشارة إلى نوع الصناعة واسم  اسمویشمل ذلك : التعریف العام للوظیفة الرئیسیة-

  .المصنع الذي تتبعھ الوظیفة بالإضافة إلى ملخص عام حول الوظیفة

تي تؤدي من وتشمل الواجبات التي تؤدى بشكل متكرر ودوري وكذلك الواجبات ال: واجبات الوظیفة-

  .وقت لآخر

  .الخ...وھذه قد تكون مسؤولیة إشرافیة أو مالیة أو فنیة: مسؤولیات الوظیفة-

  .وما یتعلق بدوره في اتخاذ قرارات معینة: الصلاحیات والسلطات التي یتمتع بھا شاغل الوظیفة-

  .وھي تشمل الظروف التي یتم فیھا تنفیذ الوظیفة: الظروف التي تؤدي فیھا الوظیفة-

 ،شرف علیھاتأي علاقة الوظیفة بالوظائف الأخرى، التي تعلوھا والوظائف التي : العلاقات الوظیفیة-

 .الواجب توفرھا فیمن یشغل الوظیفة طالشرو

 

 

 

  

  علومات وتوصیف الوظائفمطرق جمع ال )1-2

                                                           
1
 .35بق ، ص ا، مرجع س"إدارة الموارد البشریة "محمد حسن راویة،- 
2
 .124، ص2010 ، زمزم ناشرون وموزعون،عمان ،الأردن،1ط ،")الأسالیب والاستشارات(التنظیم الإداري "موسى اللوزي، - 
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  :ھناك عدة طرق یتم استخدامھا في جمع المعلومات اللازمة لتوصیف الوظائف وھي

وھذه الطریقة تعتبر من أسھل الطرق للحصول على المعلومات حیث تتطلب  :الملاحظة )1- 1-2

المشاھدة المستمرة للسلوك الوظیفي وسلوكیات الأفراد الرسمیة وغیر الرسمیة، وكذلك ملاحظة 

  .العملیات الإنتاجیة وتدوین ھذه المعلومات بھدف توثیقھا والرجوع إلیھا وقت الحاجة

وھي طریقة تعتمد على إعداد مجموعة من الأسئلة تعطى مطبوعة للعاملین  :الإستبانة )2- 1-2

ومن ثم دراستھا وتحلیلھا وتتضمن ھذه الاستبانة أسئلة مغلقة وكذلك أسئلة مفتوحة  ،علیھا للإجابة

  .إضافة إلى معلومات تتعلق بالعاملین مثل الجنس، الخبرة، المؤھل العلمي

ھي عبارة عن إجراء مقابلات مع العاملین وأحیانا یتم إجراء مقابلة مع كل العاملین  :المقابلة )3- 1-2

  .واعتماد أسلوب العینة

وتقوم ھذه الطریقة على الحصول على المعلومات المتعلقة بأسالیب  :قائمة تحلیل المراكز )4- 1-2

لعلاقات الوظیفیة بین وطرق العمل وكذلك النشاطات الذھنیة والعضلیة مع مراعاة ومعرفة طبیعة ا

  .الأفراد

  :وصف الوظائف )1-3

یشیر ھذا المفھوم إلى المھام والواجبات والنشاطات الفرعیة الرئیسیة المرتبطة بكل وظیفة، 

بعض بوما تتطلبھ من مؤھلات علمیة ومھارات وخبرات عملیة، وتتطلب عملیة وصف الوظائف 

المعلومات المتوفرة عن الوظائف والعمل على تصمیم الإجراءات اللازمة لذلك، ومنھا دراسة وتحلیل 

  :ھیكل وظیفي في ضوء ھذه المعلومات، ولوصف الوظائف یجب مراعاة عناصر وھي

بمعنى أن تشتمل الوظیفة على مسمى واضح ومحدد یعكس كل ما تتطلبھ ھذه  :مسمى الوظیفة -

  .الوظیفة من مھام ونشاطات ومعارف

وھذا یتطلب أن یتم تحدید الوظیفة داخل الھیكل التنظیمي،  :تنظیميموقع الوظیفة في الھیكل ال -

حتى یتم معرفة ما یتطلبھ من نشطات ومھام، وحتى نقوم  غرض تحدیدھا ومعرفتھا ومعرفة حدودھاب

نستخدم طریقة ترمیز، من خلال إعطاء الإدارات داخل الھیكل التنظیمي أرقاما  أنبذلك یجب 

  .1متسلسلة أو حروفا أبجدیة

  

  تخطیط الموارد البشریة وخطواتھ: المطلب الثاني

  :تخطیط الموارد البشریة )1

                                                           
1
 .125صبق ، ا، مرجع سموسى اللوزي - 
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أن تقوم المنظمة بوضع وصف دقیق للوظائف تقوم بتخطیط احتیاجاتھا من الموارد  بعد

البشریة ویعرف التخطیط للموارد البشریة بأنھ عملیة تحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة 

  1.المؤھلة الماھرة في الوقت المناسب لشغل المھام المقابلة لاحتیاجاتھا

البشریة ھو مقابلة احتیاجات المنظمة بما ھو متاح من ھذه  أي أن أساس تخطیط الموارد

الموارد البشریة أي مطابقة عرض الموارد البشریة مع الطلب علیھا على أن تكون الموارد البشریة 

تملك من المھارات والمعارف ما یمكنھا من شغل تلك الوظائف التي سبق أن وضعت إدارة الموارد 

  .توفره في طالب التشغیل البشریة وصفا دقیقا لما یجب

یبدأ التخطیط للموارد البشریة بتحلیل احتیاجات المنظمة والموارد المتاحة، أي تحلیل العرض 

والطلب لمعرفة المجالات والأنشطة التي تعاني عجزا أو فائضا في الموارد البشریة مما یسمح 

والمھارات المطلوبة لكل بمعرفة عدد المناصب التي ستحتاج إلیھا المنظمة ونوعیة المؤھلات 

  2.منصب

  خطوات تخطیط الموارد البشریة )2

تتعدد وتتنوع خطوات تخطیط الموارد البشریة وفقا لشمولیة العملیة وأھمیتھا في المنظمة 

  .وعلاقتھا بالتخطیط الاستراتیجي العام فیھا

ن الخطوات معلى ذلك ھنالك من یصنف العملیة إلى أربعة خطوات أساسیة تتضمن مجموعة  وبناءا

  .الفرعیة

  :وتتضمن ھذه الخطوة أربع خطوات فرعیة :التنبؤ )2-1

ویركز على تحلیل مخزون المنظمة من المھارات وقوة العمل وحجم الاستخدام، وكذا تحدید  :التحلیل-

  .مستویات الإنتاجیة الحالیة والمستقبلیة، وھیكل المنظمة الحالي والمتوقع وھیكل وظائفھا

في ضوء المؤثرات التي تم تحدیدھا في وھذا  :التنبؤ بحجم الطلب المستقبلي على الموارد البشریة-

  .لمرحلة السابقةا

  

  

  .وضع موازنات الموارد البشریة في جانب الطلب-

في جانبیھ الداخلي والخارجي وعلى المنظمة أن تكون شدیدة  :التنبؤ بالعرض من الموارد البشریة-

  .في قراراتھا في ھذا المجال
                                                           

1
 .92بق ، ص امرجع س د سید مصطفى،أحم - 
2
  .96 جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق الذكر، ص- 
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  :وضع الأھداف )2-2

تركز ھذه الخطوة على أھداف عملیة التخطیط التي یشترط أن توضع في ضوء أھداف  

ذلك أن إستراتیجیة المنظمة ،فإذا كانت أھدافھا التوسع في التوظیف ،وسیاسات إدارة الموارد البشریة

ف ستھدتالتوسع المستقبلي، أما إذا كان توجھھا نحو الاستقرار لقناعتھا بأدائھا الحالي فیفترض أن 

  .التخطیط البناء النوعي لقوة العمل في المنظمة

  :تنفیذ الخطة )2-3

وتشمل ھذه الخطوة تصمیم البرامج الخاصة بالاستقطاب والتعیین والتقاعد، كما تتضمن  

  .تنفیذ وتحدید برامج التدریب والتحفیز وسیاسات الأجور والمكافأة وأنظمة المعلومات

  :التقویم والرقابة )2-4

من العملیات المھمة في تخطیط الموارد البشریة، كونھا تستھدف تشخیص نقاط القوة  وتعد 

  1.ونقاط الضعف فیھا وتمتد إلى تحدید فاعلیة تخطیط الموارد البشریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خطوات تخطیط الموارد البشریة:)02-01(الشكل رقم

  

                                                           
1
 .74بق ، صامرجع سخالد عبد الرحیم الھیتي،- 

 التنبؤ)1

 التنبؤ بالطلب على

 الموارد البشریة

 التغذیة العكسیة

  برمجة الموارد البشریة

  التوظیف

  التعیین

  التقاعد

  المكافآت
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  .76خالد عبد الرحیم الھیثي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  طبیعة استقطاب الموارد البشریة ومصادره: المطلب الثالث

  استقطاب الموارد البشریة )1

ن أنسب الأشخاص ععملیة البحث : یمكن أن نقول أن عملیة استقطاب الموارد البشریة تعني

  1.لوظائف المؤسسة ومحاولة جذب أكفأ الأشخاص للعمل فیھا

كافة النشاطات خاصة الإعلامیة التي تجعل من المنظمة محورا : كما أنھ یعرف على أنھ

المتاحین في  العمال بحیث تتمكن من تعزیز مواردھا البشریة بأفضل ،جاذبا لجل الراغبین في العمل

  .سوق العمل

لاستقطاب عملیة ا أن إلابالرغم من الاختلاف الموجود في ألفاظھما  انھ السابقیننستنتج من التعریفین 

والى البحث عن الأفراد الصالحین لملأ الوظائف الشاغرة وجذبھم ومن  دفي مجملھا تھدف إلى إیجا

  2.ثم اختیار الأفضل منھم

   :مصادر الاستقطاب )2

                                                           
1
 .177، ص 1988، المكتب العربي الحدیث للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، "إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة "عبد الغفار حنفي،- 
2
 .137، ص 2005، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندریة، مصر، "إدارة الموارد البشریة"محمد حافظ حجازي،  

 وضع الموازنات

 التنبؤ بالعرض

 موازنة الإدارة العلیا

أھداف وسیاسات إدارة 

 الموارد البشریة

التقویم )4 التنفیذ)3 وضع الأھداف والسیاسات) 2

 والرقابة
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وھما المصدر الداخلي والمصدر ھناك مصدریین أساسیین لاستقطاب الموارد البشریة 

  :الخارجي وفیما یلي شرح مبسط لھما

  :المصدر الداخلي )2-1

یعطى لبعض الأفراد العاملین بالمنظمة فرصة شغل الوظائف الشاغرة بھا وتسمى ھذه  

السیاسة الترقیة من الداخل، وھي نقل الموظف إلى وظیفة ذات مھام ومسؤولیات أعلى من مھام 

یفة التي یشغلھا حالیا، وتصاحب الترقیة عادة زیادة في الأجر كما أن ھناك ترقیات ومسؤولیات الوظ

سمى بالترقیة الجافة، كما قد یكون شغل الوظائف الشاغرة في شكل تلا تصاحبھا زیادة في الأجر، و

والغرض  والأجر، نقل وتحویل الفرد من عمل إلى آخر في نفس المستوى تقریبا من حیث المركز

وضع الفرد في المكان الذي تكون ھناك حاجة أكبر إلیھ، وھناك أیضا ما یعرف بالتنزیل إلى منھ ھو 

  1.مركز أدنى فقد یتم بسبب سوء أداء الفرد وصعوبة تأقلمھ مع وضعھ الجدید

  :المصدر الخارجي )2-2

أما فیما یخص مصادر الاستقطاب الخارجیة، فالمنظمة تلجأ إلیھا من أجل مقابلة التوسعات  

والمراكز التي تستلزم كفاءات خاصة لا تتوفر بالداخل، وسوف نذكر فیما یلي أھم مصادر العرض 

  .الخارجي للقوى البشریة التي قد تعتمد علیھا المنظمة للحصول على احتیاجاتھا من العاملین

  :مكاتب العمل الحكومیة )1- 2-2

المناطق الجغرافیة، وتقوم تشرف علیھا وزارة العمل وھي تنتشر في مختلف ھذه المكاتب  

ھذه المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذین یترددون علیھا كما أنھا تتصل بالمؤسسات 

لمعرفة مدى حاجاتھا من العمالة، بمعنى آخر تقوم ھذه المكاتب بدور الوسیط بین طالبي العمل 

 2.والمؤسسات الباحثة عن طالبي العمل

 

  

   :الإعلان )2- 2-2

توقف فاعلیة ھذا الأسلوب ائل استخداما لاستقطاب الأفراد وتعلان من أكثر الوسیعتبر الإ

على اختیار الوسیلة المناسبة لنشر الإعلان والتي تجذب أنظار المھارات المعینة التي تنشدھا 

  .المنظمة

                                                           
1
 .134بق ، صامرجع س مال بربر،ك 
2
 .131، ص 2001، مكتبة الإشعاع للنشر والتوزیع الإسكندریة، مصر، 1، ط"إدارة الأفراد "صلاح الدین عبد الباقي،- 
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  :حات من قبل العاملین الحالیین بالمنظمةیالترش )3- 2-2

فالموظف لدیھ معلومات تامة عن الوظائف وأیضا الفرد الذي یرشحھ للعمل بھا، وھو بھذا  

  1.الصدد یعتبر مصدرا للاستعلام منھ على الفرد المناسب

  :الجامعات والمدارس )4- 2-2

تتصل بعض المؤسسات بطلاب الجامعات في سنواتھم النھائیة بغرض تدریبھم أثناء  

  .تضمن التحاقھم بالعمل لدیھا بعد التخرجوقبل تخرجھم لكي  إجازتھم

وتنتھي عملیة الاستقطاب بفرز مجموعات من الأفراد الذین یبدون رغبتھم للعمل في القطاع الباحث 

  .ھذه الوظائفللأشخاص اومن ثم تبدأ عملیة الاختیار أي اختیار انسب  ،عن العاملین

  البشریة طبیعة وإجراءات اختیار وتعیین الموارد: المطلب الرابع

  مفھوم اختیار وتعیین الموارد البشریة )1

الاختیار ھو العملیة اللاحقة لعملیة الاستقطاب، ویمكن تعریفھ بأنھ انتقاء الأفراد الذین تتوفر 

  2.لدیھم المؤھلات الضروریة والمناسبة لشغل وظائف معینة في المنظمة

ك النشاطات التي تمكن المنظمة من انتقاء أنسب الموارد البشریة لویقصد بالاختیار والتعیین ت

  .3من المترشحین الذین توفرت فیھم كل مقومات الوظائف وتقلیدھم وظائفھم

عى وتھدف لوضع المورد الاختیار والتعیین تس إجراءاتمن خلال التعریفین السابقین یظھر لنا أن 

  .لھا بمقتضى عملیة الاختیار ملائمتھالوظیفة التي یثبت البشري في 

  :وھي  لتعیین بالمنظمةایجب أن تتوافر ثلاث شروط رئیسیة للبدء في إجراءات 

 لا بد من وجود قرار إداري بالتعیین یتحدد ھذا بناءا على احتیاجات العمل. 

  في لا بد من وجود معیار لاختیار الفرد الملائم للعمل لمقارنة ھذا المعیار بالمتقدم أو الراغب

 ).الخصائص البدنیة والذھنیة(العمل 

 حیث یتم الاختیار من بینھم الأصلح للالتحاق بالأعمال ،وجود مستقدمین لشغل الوظائف. 

  خطوات اختیار وتعیین الموارد البشریة )2

  1:تمر عملیة الاختیار بخطوات ومراحل نذكرھا فیما یلي

                                                           
1
 .138مرجع سابق ،ص كمال بربر،- 
2
 .85، ص2006، دار الكتاب العالمي، الأردن، 2ط ")مدخل استراتیجي(إدارة الموارد البشریة "عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم،- 
3
 144بق ، صامرجع س محمد حافظ حجازي،- 
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   :استقبال طالبي العمل )2-1

لاستقطاب تبدأ عملیة استقبال طالبي العمل، وذلك بغرض التزوید ببعض ابعد عملیة 

المعلومات المتعلقة بالعمل والشروط الواجب توفرھا فیمن سیشغل ھذه الوظیفة، والممیزات التي 

  .سیحصل علیھا، وغیرھا من المعلومات التي تقوم إدارة الموارد البشریة بتزویدھم بھا

  :لعملالفحص الأولي لطلبات ا )2-2

یتم من خلال ھذه العملیة فحص الطلبات والتأكد من مطابقتھا للشروط والمواصفات المعلن  

  .عنھا للوظائف الشاغرة ومن ثم استبعاد الطلبات التي لا تنطبق علیھا الشروط

  :الاختبارات )2-3

بعض المنظمات على الاختبارات للمفاضلة بین المتقدمین للعمل من أجل اختیار  تعتمد 

نظر إلى توإذا ما تقرر استخدام الاختبارات في ھذا المجال فلا بد لإدارة الموارد البشریة أن  ،انسبھم

  :نتائج الاختبارات ومن بین ھذه الاختبارات

 .اختبارات الأداء -

 .اختبارات الذكاء -

 .القدرات والاستعداد اختبارات -

 .اختبارات الشخصیة -

  :المقابلة )2-4

ن تعریفھا بأنھا محادثة كتعتبر المقابلة من أكثر وسائل الاختبار استخداما في المنظمات ویم 

  :ليیشفویة تتم بین شخصین أو أكثر وذلك من أجل تحقیق ما 

 ھل یستطیع المترشح المتقدم أداء الوظیفة فعلا. 

 الدافعیة للاستمرار في العمل لوقت طویل ھل لدى المترشح. 

 ھل یستطیع المترشح أن یتكیف مع العاملین في المنظمة. 

  :الاختیار الأولي )2-5

وھنا تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء مراجعة شاملة ومتعمقة لكل المعلومات التي  

ن أجل الوقوف على مدى حصلت علیھا بشأن المترشح للوظیفة ومقارنة ذلك مع نتیجة الاختیار م

  .ملائمة المرشح للوظیفة الشاغرة

  :القرار النھائي )2-6

                                                                                                                                                                                
1
 .86، ص ابقمرجع سل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم،عاد - 
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تار الاختیار أو المقابلة بنجاح وبعد خبعد تحدید وتحلیل البیانات الخاصة بالمترشح الذي ا 

تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیم ترشیحات  ،أخذ رأي مدیر الوحدة التي توجد فیھا الوظیفة الشاغرة

عیین إلى رئیس المنظمة أو إلى الجھة المخولة بالتعیین بغیة إصدار الأمر الإداري الخاص بتعیین الت

  .المرشح وإعلامھ بذلك

  :الكشف الطبي )2-7

 تلك ھي المرحلة الأخیرة في عملیة الاختیار والتي یتم فیھا تأكد الإدارة من أن المترشح 

یتمتع بحالة صحیة جیدة تمكنھ من أداء العمل وأنھ خال من الأمراض المعدیة لذلك فإن المرشح 

  .بحاجة إلى اختیار طبي كخطوة أخیرة قبل صدور قرار التعیین

نلاحظ أن ھذه الخطوات لیست نموذجا مقترح للأخذ بھ، ولكن یختلف الإجراء وفقا لحجم المنظمة 

  .وأیضا فلسفة إدارة الموارد البشریةونوع الوظیفة المطلوب شغلھا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خطوات اختیار وتعیین الموارد البشریة: )02 -02(رقم شكلال

  

  

  

  

 استقبال طالبي العمل

  مقابلة أولیة

 الفحص الأولي للطلبات
  

 الرفض
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  87عادل حرحوش صالح، مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر

  معاییر الاختیار والتعیین )3

لشغل الوظیفة ومن ھذه  تشیر إلى تلك الخصائص والصفات التي یجب توفرھا في المترشح

المعاییر مثلا التعلیم، الخبرة، القدرات الجسمیة، وغالبا ما یؤدي الاختیار والتعیین الذي یتم على 

  :أسس عملیة بدلا من الأسس الشخصیة إلى 

 التقلیل من معدل دوران العمل والتكالیف الناتجة عنھ. 

 تحسین مردودیة المؤسسة وتجنب دفع الأجور غیر المستحقة. 

 الاقتصاد في التكالیف الخاصة بجمیع مراحل التوظیف. 

 الاختبارات

 المقابلة

 الاختیار الأولي

 القرار النھائي

 الكشف الطبي

 التعیین
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  1.الوظیفي لدى العمال وتوثیق الصلة بینھم وبین المؤسسة الرضاارتفاع  

  سیاسة التحفیز والتمكین: المبحث الثاني

یحتل موضوع التحفیز وتدریب الموارد البشریة مكانا بارزا من اھتمامات المنظمة في 

 ،بكفاءة وبفاعلیة مما یكفل الإنجاز الفعال لأھداف المؤسسةن على العمل البحث عن الأفراد القادری

فمھارات الأفراد وقدراتھم لا تعتبر كافیة للحصول على إنتاجیة عالیة ما لم یكن ھناك نظام تحفیزي 

بھدف الاستخدام الأمثل للطاقة الكامنة لدیھم فعدم توفر نظام للتحفیز  ،قادر على تحلیل دوافع الأفراد

ؤثر سلبا على الرضا الوظیفي للأفراد العاملین كون دام الطریقة الجیدة في استخدامھ یوالتدریب وانع

ھذا الأخیر من العناصر المھمة والتي تعد مطلبا ھاما وأساسیا في تحقیق الأھداف التي تصبوا إلیھا 

  .ظمةالمن

  مفھوم التحفیز وأھمیتھ وأھدافھ: المطلب الأول

  :ھناك عدة تعاریف للتحفیز نذكر منھا )1

مجموعة العوامل التي تجعل الأفراد ینھضون : التحفیز على أنھ « DIMOCK »عرف *

یعرف التحفیز أیضا على أنھ و 2.نحو الأفضل ویبذلون معھ جھد أكبر مما یبذلھ غیرھمالبعملھم على 

داخلي لدى الفرد یولد فیھ الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معین بھدف الوصول إلى تحقیق شعور 

  3.أھداف معینة

توفرھا إدارة المنظمة أمام الأفراد ) مكافأة، علاوة(فرص أو وسائل : یمكن تعریفھ على أنھ*

یق الجھد العاملین لتثیر بھا رغباتھم وتخلق لدیھم الدافع من أجل السعي للحصول علیھا، عن طر

  .4والعمل المنتج والسلوك السلیم وذلك لإشباع حاجاتھم التي یحسون بھا والتي تحتاج إلى إشباع

من خلال ما سبق من التعاریف نستنتج أن التحفیز ھو تنمیة الرغبة في بذل مستوى أعلى من 

  .لأفرادالجھد نحو تحقیق أھداف المنظمة على أن تؤدي ھذه الجھود إلى إشباع بعض احتیاجات ا

الدوافع تنبع من حاجة أو ضرورة فسیولوجیة، كما قد تنتج عن عوامل أن كما نلاحظ أیضا 

  .نفسیة كحاجة الفرد للشعور بأنھ مقبول أو مقیم من طرف الآخرین

  :أھمیة التحفیز )2

                                                           
1

، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ، تخصص تسییر ر، مذكرة ماجستی"تسییر الموارد البشریةسیاسات "عقون شارف، - 
 )28-27(ص ص ،2007-2006) الجزائر(سنطینة الموارد البشریة، جامعة منتوري ق

2
 .289، ص1994 ،نلبنا ، الجامعة المفتوحة، طرابلس،"إدارة الأفراد"صلاح عودة سعید، - 
3

، مذكرة ماجستیر ، جامعة المدیة،  "نظام الحوافز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین في المؤسسة الاقتصادیة "دري رشید،قوا- 
 .5، ص2008-2007تخصص إدارة الأعمال وتسویق، 

4
 .208، ص2005الأردن،شروق، عمان للنشر، عمان، دار ال ،3ط،"إدارة الموارد البشریة، إدارة الأفراد"مصطفى نجیب شاویش، - 
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تعتبر الحوافز أداة طبیعیة ومھمة في أیدي القیادات والمشرفین الإداریین في أي مؤسسة 

استخدامھا لتؤدي وظیفة مھمة في تنظیم سلوك العاملین نحو أنفسھم ونحو المنظمة حیث یمكن 

  :وأھدافھا وطموحاتھا ونحو الإنتاجیة وعملیاتھا، یحقق النظام الجید للحوافز نتائج مفیدة من أھمھا

في إشباع حاجات الأفراد العاملین، ورفع روحھم المعنویة مما یحقق ھدفا إنسانیا  المساھمة*

في حد ذاتھا وغرضا رئیسیا لھ انعكاساتھ على زیادة إنتاجیة ھؤلاء الأفراد وتعزیز انتماءھم 

  .وعلاقاتھم مع المنظمة وإدارتھا بأنفسھم

ین وتنسیق أولویاتھا وتعزیز المساھمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات الأفراد العامل*

التناسق بینھا بما ینسجم وأھداف المنظمة وتطلعاتھا وسیاستھا وقدراتھا على تلبیة مطالب العاملین 

  .وأھدافھم

المساھمة في التحكم في سلوك العاملین بما یضمن تحریك ھذا السلوك وتعزیزه أو توجیھھ *

  الخ...أو تعدیلھ أو تغییره أو إلغاءه

  .ات أو قیم سلوكیة جدیدة تسعى المؤسسة إلى وجودھا في صفوف العاملینتنمیة عاد*

المساھمة في تعزیز العاملین لأھداف المنظمة أو سیاساتھا، یجب على الإدارة أن تھتم *

انسجامھا لأن الحوافز المعنویة لا تفید إذا كان و )ھاضعدم تناق(بتنویع الحوافز وتكاملھا واتساقھا 

ف، وفي نفس الوقت الحافز المادي لا یحدث أثرا طیبا إذا كان الحافز المعنوي الحافز المادي ضعی

إلى تحقیق مستوى عال من الأداء  یؤدي ضعیف أو منعدم، والتكامل والاتساق والانسجام بین الحوافز

  1.بین العاملین بالمؤسسة التوافقمن الرضا ووإنتاج سلع وخدمات وتحقیق مستوى عال 

  2.تنمیة الطاقات الإبداعیة والابتكاریة لدى العاملین*

ولسلامة عملیة التحفیز ونجاحھا یفترض الإلمام الجید بمنظومة الاحتیاجات والدوافع التي 

تحكم سلوك الفرد، مع الأخذ بعین الاعتبار الفروق الفردیة بین الأشخاص، والتبادل في أولویات ھذه 

ام یمكن لعملیة التحفیز إذا ما تمت عھم الداخلیة والخارجیة، وبشكل المنظومة حسب التغیرات في بنیت

  :بشكل ناجح أن تحقق النتائج التالیة

  .الزیادة في أرباح المؤسسة من خلال الزیادة في الإنتاجیة*

  .العاملین وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمنظمة اخیلزیادة مد*

الحرص على تقلیل و ھتزیادة الاھتمام بنوعی تخفیض تكالیف العمل في المنظمة من خلال*

  .د المستخدمة في الإنتاجرھدر الوقت والموا

                                                           
1

، 1999، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، "السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرة "عبد المجید معطي عساف، - 
 .)87- 85( ص ص

2
 .666ص  ،رمص ، مكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،"مقدمة في السلوك التنظیمي"محمد كامل أبو العزم عطیة، - 
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تفادي الكثیر من مشاكل العمل كالغیابات ودوران العمل السلبي وانخفاض المعنویات وقلة *

لمنظمة ووضوح واستقرار أھدافھا لالبشریة د رمواالالصراعات مما یقود إلى خلق استقرار أعلى في 

   1.القصیرة والطویلة ةالمد على

  :أھداف التحفیز )3

لا بد من الأخذ بعین  ،یرى بعض الإداریین أنھ لدى وضع نظام للحوافز في منظمة ما 

  :ھما  الاعتبار ھدفین رئیسیین

  :الھدف الاقتصادي )3-1

 ،حیث وضع نظام الحوافز في منظمة ما یجب أن یعود بالفائدة على المنظمة والعاملین لدیھا 

حیث تسعى المنظمة عن طریق الاستخدام الأفضل لعناصر الإنتاج التي تھدف إلى زیادة الإنتاجیة 

  .وتحسین منتجاتھا ونوعیتھا التي تعود بالفائدة علیھا أولا وكذا العاملین لدیھا

  

  

  

  

  :الھدف المعنوي )3-2

المتعلق بالعامل مباشرة حیث أنھ العنصر الأھم من عناصر الإنتاج والمتحكم في العملیة  وھو

المؤثر وھو المستھدف من وضع نظام الحوافز، ولابد لھذا النظام من المساھمة في  االإنتاجیة، وعقلھ

  2.إشباع بعض رغباتھ وأحاسیسھ واحتیاجاتھ التي لابد من فھمھا للتعامل معھ

  :آخرون على النحو التالي في حین قسمھا

  :أھداف الحوافز على المستوى الفردي

الاعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد وإشباع حاجاتھ للتقدیر، طالما أن العمل السیئ سریعا ما -

لذلك وجب الاعتراف  ،ینال صاحبھ الجزاء الرادع من التأدیب والتوبیخ والفصل أحیانا من العمل

عمل لتشجیعھ وحثھ على الاستمرار بما یمكنھ من الإبداع والحرص بحق من بذل جھد وأخلص في ال

  .على الدوام والتقدم والنمو

                                                           
1
 .252ص مرجع سابق، خالد عبد الرحیم الھیثي، - 
2
 .236، ص 1982، مدیریة الكتب والمطبوعات الجامعیة، عمان، الأردن، "إدارة الأفراد"عمرو وصفي عقیلي، - 
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أداة للتغذیة المرتدة، یسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج عملھم ورد فعل الغیر -

لغرائزھم في حب  وإشباعااتجاھھا، استجابة لرغبتھم في معرفة البیانات والمعلومات عن أدائھم 

  .الاستطلاع

فالتعویض المالي یحتل مكانة كبیرة في جو  ،یمثل أھمیة كبیرة لمعظم الأفراد: الدعم المالي-

  .العمل حتى یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتھم المادیة

یعد تحمل المسؤولیة من العوامل البارزة ذات الأثر الكبیر في إنجاز : تحمل المسؤولیة-

یق الأھداف والالتزام عنصر جوھري من عناصر تكوین الشخصیة والأفراد یبحثون الأعمال وتحق

عن المكانة الاجتماعیة والدور الفعال والإحساس بالفخر وكلھا متغیرات لا تبدو واضحة دون تحمل 

  1 .المسؤولیة

  أھداف الحوافز على مستوى الجماعات:  

حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین الأفراد والجماعة، یجب على الأفراد  إثارة-

  .إثبات ذاتھم ومن ھنا یحدث التنافس إذا ما توافرت لدى الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي

ف الجماعة لتحقیق المعاییر تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكات :نوالتعاوتنمیة روح المشاركة -

م لتنفیذھا لوبة للحصول علیھا كما تسمح المشاركة للأفراد في اتخاذ القرارات بتقبلھم وتفاعلھالمط

  .الإدارة بآرائھم ووجھات نظرھم ناعلإقوشعورھم بالأھمیة 

تھدف الحوافز الجماعیة لذي المھارات العالیة : المھارات فیما بین الأفراد والجماعة تنمیة -

  .من نقل ھذه المھارات إلى زملائھم مما یزید من فرص التنمیة أثناء العمل

  أھداف الحوافز على مستوى المنظمة:  

لتأثیر الضغوط لاستجابة تسھم الحوافز في ا: داخلیة والخارجیةالتكیف مع متطلبات البیئة ال -

المحیطة بالمنظمة في النواحي الاقتصادیة والحكومیة والاجتماعیة مما یتطلب من المنظمة ابتكار 

بدوره الاستغلال الأمثل  يستدعیھذا  ،الطرق والوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجھا والحفاظ على مكانتھا

  2 .للموارد المادیة والبشریة المتاحة

   3یم نظام الحوافزمراحل تصم: المطلب الثاني

  :ھناك عدة مراحل لوضع وتصمیم نظام الحوافز نوجزھا فیما یلي

  :تحدید ھدف النظام )1

                                                           
1

یة التجارة، جامعة ، كل"العلمیة والاتجاھات المستقبلیة سإدارة الموارد البشریة، الأس"عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، عبد المحسن جودة، - 
 .294المنصورة، ص

2
 .294بق ، ص امرجع سفتاح المغربي، عبد المحسن جودة، عبد الحمید عبد ال- 
3
 .186، ص2014، المجموعة للنشر والتوزیع، القاھرة، مصر، 2، ط"الإدارة بالحوافز، أسالیب التحفیز الوظیفي"مدحت محمد أبو نصر، - 
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تسعى المنظمات إلى أھداف عامة واستراتیجیات محددة وعلى من یقوم بوضع نظام للحوافز  

وقد یكون ھدف  ،أن یدرس ھذه الأھداف جیدا ویحاول بعد ذلك ترجمتھا في شكل ھدف لنظام الحوافز

ون تخفیض التكالیف أو التشجیع على الأفكار كأو قد ی ،نظام الحوافز تعظیم الأرباح أو رفع المبیعات

  .الجدیدة وزیادة الكمیات المنتجة أو تحسین الجودة أو غیرھا من الأھداف

فإنھ یجب تقسیمھ إلى أھداف ) للمنظمة أو نظام الحوافز سواء(ولتحقیق ھذا الھدف العام 

، ولذلك )والفروع زالمراك، المصانع، الإیراداتالأنشطة، القطاعات، (جزئیة بحسب وحدات التنظیم 

فإن نظام الحوافز الشامل یجب أن یتضمن عدة أنظمة فرعیة بداخلھ فھذا النظام الجزئي لرجال البیع 

  .یا لمكافأة الأعمال والانجازاتوكذلك لرجال الإدارة العل

   :دراسة الأداء )2

تسعى ھذه الخطوة إلى تحدید وتوصیف الأداء المطلوب كما تسعى إلى تحدید طریقة لقیاس 

  :ستدعي ما یليإن تحدید وتوصیف الأداء المطلوب یالأداء الفعلي، 

وھل العاملین في الوظیفة أعمالھم متكاملة أو متشابھة؟ وھذا  ،وجود عدد محدد من العاملین -

  .نوعیة الحوافز ھل ھي فردیة أو جماعیةلتحدید 

  .بحیث تكون الوظیفة واضحة ومحددة الأھداف: وجود وظائف ذات تصمیم سلیم -

فلا یمكن معاملة فرد على عمل لیس لھ سیطرة : وجود سیطرة كاملة للفرد على العمل -

  1.علیھ

ویقصد بھ المكان الملائم للعمل وذلك من حیث التجھیزات : وجود ظروف عمل ملائمة -

 .والأدوات والعملیات

  : تحدید میزانیة الحوافز )3

ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدیر نظام الحوافز الذي یتفق مع ھذا النظام ویجب  ویقصد بھا  

  :أن یغطي المبلغ الموجود في میزانیة الحوافز البنود التالیة

وتتضمن بنودا جزئیة  وھي تمثل الغالبیة العظمى لمیزانیة الحوافز: قیمة الحوافز والجوائز -

  .دایا وغیرھاوالعلاوات والرحلات والھ مثل المكافآت

وھي تغطي بنودا مثل تكالیف تصمیم النظام وتعدیلھ والاحتفاظ بسجلاتھ : التكالیف الإداریة -

   2.واجتماعاتھ وتدریب المدیرین على النظام

                                                           
1
 .75، ص 1986 ،ر، مصةالقاھر ، دار المعارف للنشر والتوزیع،"الاجتماعي في الصناعةعلم النفس "سید أحمد خیري، - 
2
 .90، ص 1987، دار النھضة العربیة، عمان ، الأردن، "الحوافز في قوانین العاملین"رسلان بیل، - 
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وھي تغطي بنودا مثل النشرات والكتیبات التعریفیة والملصقات الدعائیة : الترویج تكالیف -        

  .والمراسلات وخطابات الشكر والحفلات متضمنة بنودا خاصة أخرى بھا

  مفھوم التمكین وأھمیتھ، ومراحل تطبیقھ في المنظمات: المطلب الثالث

الحدیثة وتم ظھوره في قاموس الإدارة الأمریكیة،  تیعتبر مصطلح التمكین من المصطلحا

ن لھ أھمیة كبیرة في تسییر الموارد البشریة، وعموما لھ دور ھام في نجاح المنظمات لأذلك 

  .المتوجھة نحو العمیل فھو یساعد على الخلق والإبداع والابتكار لدى الأفراد

   :تعریف التمكین )1

ي تحدید ووضع تعریف محدد للتمكین بحسب اختلف الإداریون على مختلف العصور ف

  :اختلاف زوایا النظر في ھذا المصطلح ویمكن أن نورد بعض المفاھیم المتعلقة بالأمر فیما یلي

التمكین ھو المشاركة الفعلیة من جانب العاملین في إدارة منظماتھم باتخاذ القرارات وحل *

   1.مل المسؤولیةالمشاكل والتفكیر الإبداعي والتصرف في المواقف وتح

  2.متمكن، بأنھ العملیة التي یكون فیھا الفرد ذو قوة " أكسفورد"كما عرفھ *

التمكین ھو إعطاء الموظفین صلاحیة وحریة أكبر في مجال الوظیفة المحددة التي یقوم بھا *

الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظیفة من ناحیة ومن ناحیة أخرى منحھ حریة المشاركة 

  3.الرأي واتخاذ القرارات في أمور من سیاق الوظیفةوإبداء 

التمكین ھو عملیة إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولیة وفي *

استخدام قدراتھم ومن خلال تشجیعھم على اتخاذ القرارات ووضع الأھداف الخاصة بعملھم وحل 

  4.المشاكل في نطاق مسؤولیاتھم وسلطاتھم

ل ما تقدم من تعاریف یمكن القول أن التمكین ھو فلسفة إعطاء مزید من ومن خلا

تعطیھ قوة لفرض نفسھ في محیطھ  ،المسؤولیات والسلطات وھو عملیة تخص الفرد في حد ذاتھ

ومجتمعھ وتخول لھ المشاركة في اتخاذ القرارات كما أنھ یحمي الفرد من سلوكیات التھمیش والتمییز 

  .مما یجعلھ طموح وقادر على التفاعل والتجاوب مع متغیرات بیئتھ

  أھمیة التمكین في المنظمات )2

                                                           
1
 18،  ص 2004، دار الحریري للطباعة، مصر، القاھرة، "إدارة الموارد البشریة "عبد الوھاب علي وآخرون،- 
2
  .02/03/2016تاریخ الاطلاع  ، www.hrdiscussion.com/hr456567.html" تعریف تمكین العاملین"سارو نبیل - 
3

مصر الجدیدة، القاھرة، جمھوریة مصر ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات، "التمكین كمفھوم إداري معاصر"یحنى سلیم، - 
 .06، ص 2006العربیة، 

4
 ،2003القاھرة، مصر،  ،، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة"مدخل للتحسین والتطویر المستمر: تمكین العاملین"عطیة حسین أفندي، -  

 .13ص



 البشریةسیاسات إدارة الموارد                                     الفصل الثاني                  

 
69 

مستوى الأفراد، مستوى الجماعة، (لتنظیمیة یعود التمكین بفوائد كثیرة على كافة المستویات ا

حیث یساعد على توفیر فرص النمو والتطور والتنظیم وتعزیز قدرة المنظمة على ) مستوى المنظمة

  .اتخاذ القرار

  :ویمكن تصنیف فوائد التمكین حسب المستویات التنظیمیة إلى

   :على مستوى الأفراد )2-1

التي تعمل على تنمیة قدرات الموارد البشریة والارتقاء  یعتبر التمكین من أھم المراحل الداعمة

بالمستوى الوظیفي للعاملین وبالتالي انعكاس ذلك على الأداء الكلي للمنظمة ومن بین الفوائد الكثیرة 

  :نذكر ما یلي دللتمكین على الأفرا

   :العمل بطریقة أفضل )1- 2-1

عندما یتم منح القوة والسلطة للعاملین في اتخاذ القرارات وأداء الأعمال بأنفسھم وھذا یوفر 

الوقت للقائد للقیام بأعمالھ الرئیسیة كما أنھ من أھم أھداف التفویض الذي یعتبر جزءا من التمكین 

للاھتمام بالقضایا ھتمام بالقضایا الإستراتیجیة وتفویض السلطة للعاملین لالقائد للفرصة وھو إعطاء 

  .الروتینیة

  :زیادة مسؤولیة العاملین )2- 2-1

تؤدي زیادة المسؤولیات لزیادة انتماء العاملین لعملھم وھذا بدوره یقلل من معدلات دوران  

  .تكالیف المنظمة من العمل والذي یقلص

  زیادة الرضا الوظیفي للعاملین وتنمیة مھاراتھم وقدراتھم )3- 2-1

   :مشاركة العاملین زیادة )4- 2-1

عندما یتم زیادة مشاركة العاملین والسماح لھم بالقیام بما یرونھ مناسبا وصحیحا فإن ھذا 

بدوره یزید من كمیة مساحة التغییر نحو الأفضل لأنھم على درایة بالظروف المحیطة بالمنظمة 

  1.لتغییر بالنسبة لھم وللمنظمة ككلاوبالتالي یدركون أھمیة 

 :أھمیة تمكین مجموعة العمل تصنف إلى أربعة وھي :مستوى المجموعة على )2-2

   :تطویر فرق العمل )1- 2-2

                                                           
1
 .131، ص1997الدار العربیة للعلوم بیروت، لبنان، ، ترجمة مركز التعریب والبرمجة 1، ط"التدریب الناجح للموظفین"ملكوم یبل، - 
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یمكن تطویر فرق العمل من خلال، تفویض أداء العمل إلیھم عندما توكل لأعضاء الفریق 

أعمال تناسب قدراتھم أو تفویضھا بقلیل فإن ھذا یؤدي إلى تشجیع وتطویر مھارات ومعارف الأفراد، 

  .ھذه الأعمال مھمة للغایة فھي تظھر لأعضاء الفریق مدى ثقة الإدارة بھم وتقدیرھا لقدراتھمو

  :بناء فریق قوامھ الثقة )2- 2-2

عندما تقوم الإدارة بتفویض بعض أعمالھا لأعضاء الفریق فھذا یدل على ثقة الإدارة بالفریق  

  .وبقدراتھم، وبالتالي یقدم الفریق أفضل ما عنده

  :یادة قدرة الفریق على الإبداع والمخاطرةز )3- 2-2

الابتكار في المنظمة ھي عدم الإیمان بأھمیة المشاركة من قبل وومن أھم معوقات الإبداع 

  .العاملین وانشغال القادة بأعمال روتینیة ورفض الأفكار الجدیدة باعتبارھا مضیعة للوقت

  :على مستوى المنظمة)2-3

  :فرص أكثر لنمو المنظمةیعمل الفریق على خلق  )1- 2-3

فبالنسبة للعاملین تخلق  ،لكافة الأطراف دحیث أن تنفیذ سیاسة التمكین یشتمل على عدة عوائ 

فإن ھذه السیاسة تسھل العمل وتجعل العامل  للإدارةبالنسبة  أما أمامھم فرص جدیدة لإثبات أنفسھم،

المنظمة ككل والزبائن الذین یصبحون أكثر یبدو أكثر نشاطا وحماسا للعمل مما یؤثر في نتائج أعمال 

رضا بسبب قدرة العاملین على الاستجابة لھم وحل مشاكلھم دون الرجوع إلى الإدارة مما یزید في 

  .الحصة السوقیة للمنظمة ویؤثر في نجاحھا

  :زیادة التنافس في المستویات التنظیمیة المختلفة )2- 2-3

عون إلى استخدام سیلومات والسلطة في اتخاذ القرار عالأفراد الممكنون والذین یملكون الم 

كل الوسائل المتاحة لھم لتقدیم أفضل مستویات الأداء وھذا بدوره یزید من التنافس بین المستویات 

  .الإداریة والذي یعود بالفائدة على المنظمة

  :تحقیق الدیمقراطیة في الإدارة )3- 2-3

ذلك تصیر الإدارة قریبة إلى أن  ضوء علىویشترك أكثر من شخص في اتخاذ القرار  حیث 

  .تكون جماعیة

  :زیادة الإنتاجیة )4- 2-3
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تتفرغ الإدارة للقیام بالأعمال التي تزید من إنتاجیة المنظمة وتحقیق أھدافھا، كما أنھ  حیث 

  1.سیكون للقادة وقت كافي لتعلم مھارات جدیدة تساعدھم على الاستجابة السریعة للتغیرات البیئیة

  مراحل تمكین العاملین )3

العناصر البشریة آلیة ضروریة إن تبني مفھوم تمكین العاملین كفلسفة واعتماده كمنھج لإدارة 

  :في ظل عصر العولمة، ولا یتم ذلك إلا بمراحل

  :المرحلة الأولى )3-1

عوامل (داخل المنظمة تشخیص الظروف التي تسبب الشعور بفقدان القوة بین العاملین  

 بضعفھم، فالحاجة للتمكین تكون ضروریة في حالة شعور العاملین )عوامل تصمیم العمل تنظیمیة،

  .وعجزھم فلا بد للمنظمة من معرفة ھذه الأسباب وتعزیز التمكین

  :المرحلة الثانیة )3-2

إثراء الوظیفة،  ،استخدام أسالیب إداریة مثل الإدارة بالمشاركة، ومتطلباتھا كتحدید الھدف 

  .المكافأة المرتبطة بالأداء، وتزوید المرؤوسین بمعلومات عن فعالیتھم الذاتیة

  

  

  :الثالثة المرحلة )3-3

تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملین وذلك باستخدام أربع مصادر وھي المكاسب  

 .اللفظي، الاستشارة العاطفیة الإقناعالمحققة، التجارب المنجزة، 

   :المرحلة الرابعة )3-4

الزیادة ونتیجة لاستقبال المرؤوسین لتلك المعلومات سیشعر المرؤوسین بالتمكین من خلال 

  .في الجھد المبذول وتوقعات الأداء والاعتقاد بفاعلیتھ الذاتیة

ھداف الأالتغییر في السلوك من خلال مبدأ المرؤوسین وشروعھم في اتخاذ  :المرحلة الخامسة )3-5

  2.وكذا أھداف المنظمة إلیھمالمھمة الموكلة 

  شروط التمكین وأسالیبھ: المطلب الرابع

  :لتفعیل سیاسة التمكین في المنظمات لا بد من توافر شروط نوردھا فیما یلي :شروط التمكین )1

  :تدریب العاملین )1-1

                                                           
1
 .139، ص 2006، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 2، ط")مفاھیم وتطبیقات(إدارة الجودة الشاملة "محفوظ أحمد جودة، - 
2
 .11، ص 2003، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع بمصر، الإسكندریة، "إدارة توازن الأداء"سعد صادق بحیري، - 
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یفتقدون المعرفة التي تمكنھم من  ملا یمكن أن تعطي للعاملین السلطة في اتخاذ القرارات وھ 

ذلك، ورغم تلك الحقیقة إلا أن الكثیر من المدیرین لا ینظرون للتدریب كقیمة مضافة بل یتم إلغائھ 

  .لتقلیل التكلفة في الأوقات الصعبة

اتخاذ القرارات في العملیات  أھمیة في التمكین بدون تدریب أمر صعب نظرا لما للتدریب من

التشغیلیة التي اختفت منھا تماما العمالة الیدویة وحل محلھا أجھزة الكمبیوتر في المراقبة والتحكم من 

خلال تشغیل المعلومات لاتخاذ القرارات الفوریة، فلا یمكن الاعتماد ھنا على ما تلقاه العاملون في 

قاصرة على إمداد العاملین بكل المھارات بل یجب العمل المدارس والجامعات فقط حیث أنھا مازالت 

  1.على التدریب المستمر للعاملین وتطویر تقنیاتھم للتعامل مع الأجھزة المعقدة

  :المشاركة في الرؤیة )1-2

یجب أن تتشارك الإدارة والعاملون في نفس الرؤیة لكي ینجح التمكین ومما یؤسف لھ أن  

بعض المنظمات لیست لدیھا رؤیة واضحة وإن وجدت تصبح قاصرة على الإدارة العلیا ولا تتعداھا 

على لباقي العاملین الذین یشعرون بالقلق اتجاه ما یحدث للمنظمة واتجاھاتھا في المستقبل فھم لیسوا 

والمشاركة في الرؤیة  ،درایة بالصورة الكلیة ولیست لدیھم معلومات رغم أنھم مفتاح التوجھ للمستقبل

وحدة الھدف، فإذا لم تستطع المنظمة أن تنقل وبوضوح ووقبول العاملین لھا یخلق نوعا من التماسك 

الیف فلن یكون لھا أي جمیع الآمال والتطلعات والأھداف المتعلقة بحصة السوق وحجم الأعمال والتك

  .رد فعل من الإدارة الوسطى والعاملین أیضا

   :وضع القیم الثقافیة المرتبطة بالتغییر )3-1

یحتاج العاملون والمدیرون على حد سواء إلى وجود مجموعة من القیم التي تتلاءم مع 

تقدات المختلفة على المتغیرات السریعة المتلاحقة، فھي في حاجة إلى معاییر جدیدة للسلوكیات والمع

أن یتم توصیلھا للعاملین بقوة دافعة تفقد الثقافة التقلیدیة مكانتھا في نفوسھم لكي یحدث مثل ذلك 

وأن تصاغ بصورة واضحة لا مجال  ،2التأثیر فلا بد للعاملین من المشاركة بوضع تلك القیم الجدیدة

نا للاختیار وبدون ذلك فإن الثقافة فیھا لسوء الفھم وتخترق المنظمة بصرامة شدیدة فلا مجال ھ

  .التقلیدیة ستظل لھا السیادة في اختلال الساحة وتفشل الإدارة في تطویر عملیاتھا

  :إعادة ھیكلة نظم المكافأة )1-4

                                                           
1
، مصر، القاھرة، إیتراك للطباعة والنشر، "یمة الاقتصادیة لأداء العاملینعائد الاستثمار في العنصر البشري، قیاس الق"علاء الدین یوسف، - 

 .34، ص 2004
2
 .140، دار المریخ للنشر، السعودیة، ص "إدارة الفریق إستراتیجیة النجاح"نیكي ھایس، ترجمة سرور علي إبراھیم سرور، - 
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لن یتم التحول بنجاح إلا إذا حضي العاملون بمكافآت كبیرة لنجاحھم في اختراق مخاطر  

التغییر، أي یلمسون بأیدیھم ما یستحق العناء المبذول فإن لم تعدل نظم المكافآت فالإدارة وبدون قصد 

ت جدیدة، تكافئ مقاومة التغییر بدلا من إحداثھ، خاصة أن الكثیر من العاملین یخافون دخول مجالا

ولھذا یجب على الإدارة أن تضعھم في نفس القارب مع المنظمة والمنظمة تشعر بالنجاح أو الفشل 

من خلال نتائج أداء العاملین النھائیة، ولھذا یجب أن یشعر العاملون بتلك النتائج أیضا في مرتباتھم 

وا المزید من المسؤولیة وقاموا التكلفة وزادوا من الجودة واختصروا الإجراءات وتحمل افھم الذین قللو

  .بتطویر مھاراتھم وقد حان وقت المشاركة في جني الثمار

  :الثقة في العاملین )1-5

مرت الكثیر من العقود التي كانت الإدارة تظھر من خلال سیاستھا عدم الثقة في قدرات  

خویف المباشر والغیر العاملین أو في مدى استقامتھم وأمانتھم، ولذلك استخدمت أسالیب القمع والت

ولم تجدي كل مبادئ وبرامج الإدارة في ذلك الوقت  المباشر وكانت استجابة العاملین بالمثل كذلك،

  .بإصلاح فجوة الثقة بین الطرفین

وقد عرفھا بعض الباحثین   أساس عملیة التمكین ھو الثقة المتبادلة بین المدیرین والعاملین،

تعھدات شخص آخر أو بعض الأشخاص ھي  أوبأنھا توقع شخص أو بعض الأشخاص بأن معلومات 

ق المدیرون في موظفیھم یعاملونھم معاملة تفضیلیة یثمعلومات صادقة یمكن الاعتماد علیھا، فعندما 

مزید من المعلومات وحریة التصرف والاختیار، فالثقة من المدیر تؤدي إلى تمكین ب إمدادھمل مث

  .سلطة الموظف

  :تدعیم الأخذ بالمخاطر )1-6

یعجز العاملین عن الأداء العالي أو التصرف الفعال في مناخ محفوف بالمخاطر تزداد فیھ  

التقلیدیة التي یجدونھا وتكلفة عدم التصرف خوفا من المشاكل التي لا یملكون حیالھا إلا الحلول 

ركوا بسرعة تعادل یستلزم ذلك من المدیرین أن یتح ،المخاطر أكثر بكثیر بحدوث بعض الأخطاء

ر الأھداف، فالمنظمة التي لا تسمح بالأخطاء مطلقا تجد صعوبة في تمكین سرعة تحرك وتغی

ون الوقوع في الخطأ أو ما یتبعھ من عقاب أو تغییر العاملین أو الأخذ بالمخاطر حیث یخشى المدیر

في المسار الوظیفي، والتغییر الیوم یحتاج إلى الثقة في قدرات العاملین وإعطائھم الصلاحیات 

یقومون بالأعمال بطریقة أفضل من الإدارة لأنھم أقرب منھا من مواقف العمل سوف والسلطات و

أخطاء فسوف یتم إخفاءھا وتختفي معھا المبادرات الیومیة، وعندما یعاقب العاملون لحدوث 

وأفضل الأسالیب للأخذ بالمخاطر ھي تشجیع كل من یأتي بمنتج أو فكرة  ،والابتكارات والإبداع

جدیدة  من خلال إشراكھ بملكیة ذلك المنتج أو الفكرة من البدایة حتى النھایة بل یعین مدیرا لتنفیذه 
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امرة ویحصل رسمیا على ھذا اللقب وما یتبعھ من مكافآت حتى ولو یحمل في طیاتھ روح المغ

من أوقاتھم   15وفرص جدیدة في المستقبل بل یتم وضع سیاسة رسمیة تشجع العاملین على قضاء 

اختیار مشروعات جدیدة یقومون بإدارة تنفیذھا مع اعتبار أن الفشل یعتبر تجربة  علىفي العمل 

  .1تعلیمیة وخطوة للنجاح

  التمكین أسالیب )2

التمكین باعتباره مفھوما إداریا معاصرا یركز على إطلاق طاقات الإنسان وإمكانیاتھ الذاتیة 

بدوافع ذاتیة لیقدم أفضل ما لدیھ من خلال مشاطرة المعلومات مع كل فرد وخلق الاستقلال الذاتي 

  :جزھا فیما یليواستبدال التسلسل الوظیفي القدیم بالفرق المدارة ذاتیا، یأخذ عدة أسالیب نو

  :الأسلوب الھیكلي )2-1

یعرف ھذا النوع من التمكین على أنھ ممارسات إداریة ومداخل لتوزیع القوة والمشاركة في  

ھذا المفھوم المداخل الإداریة الجدیدة نحو القوة أي رارات في عملیات الإدارة، ویوجھ اتخاذ الق

والمعلومات التي تسمح لعمال الخط الأمامي  المشاركة في السلطة والمشاركة في اتخاذ القرارات

  .للحصول على السلطة الإداریة والمسؤولیة

وفي ھذا الأسلوب یتم فھم التمكین على أساس ضمان السلطة والصلاحیة في اتخاذ القرارات، 

كالھیكل التنظیمي والسیطرة على الموارد وبالتالي فإن تمكین  ،والقوة في المنظمة تنبع من المصدر

املین یعني نقل صلاحیة اتخاذ القرارات من خلال الھیكل التنظیمي الأفقي والمشاركة وھو لا الع

  2.یراعي الحالة النفسیة للعاملین

  :الأسلوب النفسي )2-2

بأنھ شعور الفرد  (thomas & Velthouse)یعرف ھذا المفھوم حسب ): التمكین النفسي( 

المرتبطة بالعمل ولقیاس ھذا التمكین أقرت بعض الدراسات بالمھارة والكفاءة لتحسین المخرجات 

  :شمول ھذا المفھوم لأربعة أبعاد وھي

  :الوظیفة ذات معنى )1- 2-2

  .السلوكیة ھوھذا یتضمن التجانس بین حاجات الفرد المتعلقة بدوره في العمل ومعتقداتھ وقیم 

                                                           
1

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات شھادة ماجستیر قسم  SC SEGالاسمنت بسور الغزلان  ، دراسة حالة شركة"تمكین العاملین"كرمیة توفیق، - 
  .108، ص2008 /2007علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، 

2
، رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر، علوم التسییر، "المنظمةتفعیل القیادة التحویلیة من خلال أسبوع تمكین العاملین في "ھبة قدندل، - 

 .88، ص 2010، 2009تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، المدیة، 
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تنفیذ واتخاذ القرارات المتعلقة بطرق  وھذا یعكس استقلالیة الفرد في :كفاءة أو جدارة الفرد )2- 2-2

  .تنفیذ العمل

ویشیر إلى الدرجة التي یؤثر بھا الفرد على نتائج عملھ سواء الإستراتیجیة  :تأثیر الفرد )3- 2-2

  .التشغیلیة أو الإداریة

وقد تم ربط التمكین بالمتغیرات  ،وفي ھذا الأسلوب یمكن فھم التمكین على أنھ تمكین نفسي

التي تحدد الدافعیة بالنسبة للأفراد وكذلك ھناك من رأى أن التمكین یرتكز على أربعة أبعاد إدراكیة 

 .المعنى، القدرة، حریة الإرادة، الاستقلالیة والتأثیر: للفرد ھي 

  :أسلوب التمكین من خلال النمط القیادي )2-3

ینسجم مع قوة الخبرة وقوة المعرفة وقوة الإعجاب بشخص القائد  القیادة بالتمكین ھو أسلوب 

القائد الفعال ھو من یقوم بتمكین مرؤوسیھ إذ أن القیادة ھي فن وعلم ف" ماتيبالكاریز"وھو ما یعرف 

وتوفیر المعلومات والمسؤولیة ومنح الصلاحیات للعاملین مع الثقة التامة بھم في اتخاذ القرارات 

من الاستقلالیة والحریة في مجال عملھم مما ینتج عنھ أداء متمیز وجودة عالیة الصائبة في جو 

وانتماء للعمل، ورضا وظیفي أعلى، ونشیر إلى أن تنازل القائد عن قوتھ وسلطتھ لصالح المرؤوسین 

لا یعني التخلي عن قوتھ ومركزه بل أن القائد الناجح ھو من تزداد قوتھ بمشاركة مرؤوسیھ في بناء 

  1.عیم ھذه القوة التي تتمثل في تحقیق أھداف المنظمة ونجاحھاوتد

  :بعض الكتابات المعاصرة لیھاإرى للتمكین التي تطرقت خویمكن أن نورد بعض الأسالیب الأ

   :أسلوب القیادة )2-1

ما یساھم في فاعلیة المنظمة ھو تمكین العاملین والذي یعد من الأسالیب القیادیة الحدیثة 

لمنظمة ذات اوالذي یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفین، وفي ھذا الأسلوب تكون 

ات نطاق إشراف واسع حیث تمثل نسبة الموظفین إلى نسبة المدیرین نسبة عالیة مقارنة مع المنظم

التقلیدیة إذ یتضمن ھذا الأسلوب منح صلاحیات أكبر للمستویات الدنیا والتركیز على تفویض 

  .السلطات من أعلى إلى أسفل

  :أسلوب تمكین الأفراد )2-2

یركز ھذا الأسلوب على الفرد بما یسمى تمكین الذات ویبرز التمكین في ھذه الحالة عندما  

جھ نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار، ھذا وقد تبدأ العوامل الإدراكیة للفرد بالتو

توصلت بعض الدراسات إلى أن الموظفین المتمكنین یمتلكون مسؤولیات أكبر من السیطرة والتحكم 

                                                           
1
 .89ھبة قدندل، مرجع سابق، ص - 
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في متطلبات الوظیفة وقدرة أكبر على استثمار المعلومات والموارد على المستویات الفردیة وھناك 

  .التمكین الجماعي وتمكین الفریقأسالیب أخرى تقوم على 

  :أسلوب تمكین الفریق )3-2

إن تمكین الفریق لھ فوائد أكبر من التمكین الفردي حیث بدأت فكرة تمكین الجماعة مع  

في السبعینیات والثمانینات من القرن الماضي، والتمكین في ھذا  "lognitive"مبادرات دوائر الجودة 

الموضع یقوم على بناء القوة وتطویرھا وزیادتھا من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معا، 

 ألمنظميالأداء  أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین لغرض تطویر قدراتھم وتعزیز یعد إذ أن عمل الفریق

لتغیرات الھیكلیة في المنظمات من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى الأفقیة وھو ینسجم مع ا

  1.والتنظیم المبسط بدلا من التنظیم الھرمي

  :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین )2-4

یقوم ھذا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب السابقة لتفسیر مبدأ التمكین بأنھ حتى تكون  

التعلیم : عملیة التمكین فاعلة وناجحة فلا بد أن تقوم على جوانب وأسس متعددة وھذه الأسس ھي

كذا الھیكلة والتكوین، القیادة الناجحة، الرقابة المرنة والفاعلة، الدعم والتشجیع المستمر، التحفیز، و

المناسبة والعمل على تحقیق التفاعل بین ھذه جمیعا وحتى عوامل الثقة والمعرفة والمھارة 

والمعلوماتیة والدعم والحوافز من الأسس المھمة في تكوین فریق وأفراد متمكنین من زمام الأمور 

  2.في العمل والمنظمة بشكل عام

 سیاسة التدریب في المنظمة: المبحث الثالث

عملیة مستمرة ومتكاملة، بغرض القیام بالمھام والواجبات المؤھلة للأفراد العاملین یعد التدریب 

بالمستوى المطلوب وینظر الیوم إلى التدریب على انھ الوظیفة المكملة لوظیفة التعیین فلا یكفي أن 

یة قدراتھم على أداء تقوم المنظمة باختیار الموظفین وتعیینھم، وإنما یجب إعداد ھؤلاء الأفراد وتنم

الأعمال المسندة إلیھم، ومساعدتھم على اكتساب الجدید من المعلومات والمعارف وتزویدھم 

  .  بالأسالیب الجدیدة لأداء الأعمال وصقل مھاراتھم

  مفھوم التدریب وأھمیتھ: المطلب الأول

  :تعریف التدریب) 1

                                                           
1

، 2006داریة، المملكة العربیة الأردنیة الھاشمیة، نمیة الإشورات المنظمة العربیة للت، من"التمكین كمفھوم إداري معاصر"یحي سلیم ملحم، - 
 .33ص 

2
 .90ھبة قدندل، مرجع سابق، ص  - 
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ھو نشاط مخطط یھدف لتنمیة القدرات والمھارات الفنیة والسلوكیة للأفراد العاملین لتمكینھم  

  1.من أداء فعال ومستمر یؤدي لبلوغ أھدافھم الشخصیة وأھداف المؤسسة بأعلى كفاءة ممكنة

تنمیة منظمة وتحسین للاتجاھات والمعرفة والمھارات ونماذج  یعرف التدریب أیضا على أنھ

المتطلبة في مواقف العمل المختلفة، من أجل قیام الأفراد بمھامھم أحسن قیام وفي أقل  تیاالسلوك

  2.وقت ممكن بطریقة مریحة

الفرد بالمعلومات والمعارف ویعرف التدریب كذلك على أنھ تلك الجھود الھادفة إلى تزوید 

مھارات في أداء العمل وتنمیة وتطویر مھاراتھ ومعارفھ وخبراتھ بما یزید من كفاءتھ في  التي تكسبھ

  3.أداء عملھ الحالي والمستقبلي

بأن التدریب ھو أسلوب وإجراء مستمر ومنظم تلجأ  لمن التعاریف السابقة یمكن القو

حقیق الكفاءة والفعالیة المنظمة إلیھ عند الحاجة لغرض تحقیق كل من أھداف العامل والمتمثلة في ت

  .في العمل وأھداف المنظمة المتمثلة في زیادة الربحیة والإنتاجیة

  :أھمیة التدریب )2

تھتم الكثیر من المنظمات اھتماما كبیرا بعملیة التدریب ففي الولایات المتحدة الأمریكیة  

زادت عملیة الاستثمار في برامج تدریب العاملین وذلك لزیادة مواجھة المنافسة العالمیة في سوق 

راد ملیار دولار سنویا على التدریبات المختلفة للأف30العمل، فقد أنفقت بعض الشركات حوالي 

لوك الفرد وتطویر النشاطات المختلفة كون التدریب عملیة تعدیل إیجابي ذو اتجاھات خاصة تتناول س

المعارف والخبرات التي یحتاج إلیھا الفرد وتحصیل من الناحیة المھنیة أو الوظیفیة وذلك لاكتساب 

ة والمھارات الملائمة المعلومات التي تنقصھ والاتجاھات الصالحة للعمل والإدارة والأنماط السلوكی

بحیث تتحقق فیھ الشروط  ،والعادات اللازمة من أجل رفع كفاءات الأفراد في الأداء وزیادة الإنتاجیة

المطلوبة لإتقان العمل وظھور فاعلیة مع السرعة والاقتصاد في التكلفة وكذلك تھتم المنظمات 

ة، قد یكون لھ عائد یظھر في شكل زیادة التدریب لأن ما ینفق فیھ یسمى استثمارا في الموارد البشریب

الإنتاجیة الكلیة أما على مستوى الفرد فتظھر أھمیة التدریب في زیادة المعارف والمھارات، الأمر 

الذي قد یؤدي إلى رفع دافعیة وقدرة الفرد على العمل ویعتبر التدریب من الأنشطة التي ترفع 

ن ویختلف التعلیم عن التدریب ذلك أن التدریب یركز على القدرات والمھارات الحالیة والمقبلة للعاملی

                                                           
1
 .250أحمد سید مصطفى،مرجع سابق ، ص - 
2
 .59، ص2004، دار الغرب للنشر والتوزیع ،الجزائر، 2، ط"مبادئ التسییر البشري"بوفلجة غیات، - 
3

، دراسة میدانیة على الشركات المساھمة العامة في "تحدید احتیاجات التدریب وأثره في إدارة الجودة الشاملة "أحمد جودة،  محفوظ-  
 .30، ص 2001الأردن، أطروحة دكتوراه كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
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زیادة المھارات التي لھا علاقة بعمل محدد بینما یعبر التعلیم عن زیادة في المعارف والمدارك التي لا 

   1.تربط بالضرورة بعمل محدد

بھ  فإن أھمیة التدریب تتجلى في المنظمة أیا كان طبیعة ونوعیة العمل الذي تقوم لنتیجةوبا

والذي یمكن أن تتحصل علیھ المنظمة فیما إذا قامت ونفذت ھذا النشاط بشكل مخطط مرسوم وسلیم 

  :ومن أھم فوائد التدریب ما یلي

  .اكتساب الفرد لصفات تأھلھ لشغل المناصب القیادیة*

  .ارتفاع الإنتاجیة وتخفیض التكلفة الإنتاجیة*

تحقیق الاستقرار الوظیفي في المنشأة وإكسابھا صفة الثبات وحسن السمعة في المجتمع *

الإدارة عن إنتاجھ  رضافالعامل المدرب یقوم بإدارة عملھ على أكمل وجھ ممكن ما یؤدي إلى زیادة 

ھم عن فیدفعھا ذلك إلى مكافأتھ إما بزیادة الراتب أو إتاحة مزایا أخرى وھكذا یتم حفز العمال لرضا

فیقل احتمال ترك العمل أو الانتقال إلى منشأة أخرى كما أنھم  ،المنظمة وشعورھم بأنھم جزء منھا

  .2یدافعون عن مؤسستھم في أوساط المجتمع

زیادة ثقة العاملین بأنفسھم نتیجة لاكتساب معلومات وخبرات وقدرات جدیدة مما یؤدي إلى *

  .إحداث تغییر في اتجاھاتھم وسلوكھم داخل منشأتھمرفع روحھم المعنویة ومما یترتب علیھا من 

مواجھة التغیرات التي تحدث في النظم الاقتصادیة والاجتماعیة والتجاریة ومواكبة التطور *

  .العلمي والتكنولوجي السائد في المجتمعات الصناعیة والتجاریة المتقدمة

  أھداف التدریب: المطلب الثاني

من التدریب لیس فقط توفیر الخبرات والمھارات للأفراد ولكن أیضا تنمیة الرغبة  الھدف

یمكننا القول أن رسالة التدریب یمكن بلورتھا لتحقیق  ،لاستخدام قدراتھم بدرجة أفضل من ذلك كلھ

  :الأھداف التالیة

الأداء التي فاعلیة وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التي توجد بین معاییر بضمان أداء العمل *

  .یحددھا الرؤساء وبین الأداء الفعلي للعاملین

  .مرھونة برغبتھ في الأداء إنتاجھترغیب الفرد بعملھ باعتبار أن زیادة *

  .تحقیق التنمیة المتوازنة للقوى العاملة بھدف دعم استقرار ھیكل العمالة في المنظمة*

كل ما ھو جدید  على لكي یقف مامھالفرصة أرفع الكفاءة الإنتاجیة للفرد عن طریق إتاحة *

  .في مجال التطور العلمي والتقني

                                                           
1
 .20، ص 2001مسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،عمان ،الأردن، ، دار ال"طرق إبداعیة في التدریب"بلال خلف السكارنة، - 
2
 .)101،102(ص ، ص2004، دار حامد للنشر والتوزیع، 1، ط"إدارة الموارد البشریة"محمد فالح صالح،  - 
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زیادة قدرة الفرد على التفكیر المبدع الخلاق، بما یمكنھ من التكیف مع عملھ من ناحیة *

  1.ومواجھة مشكلاتھ والتغلب علیھا من ناحیة أخرى

  :ویمكن تصنیف الأھداف السابقة إلى ثلاث مجموعات رئیسیة

  :وتتضمن أھدافا معرفیة مثل :تقلیدیة أھداف )1

تدریب العاملین الجدد وتعریفھم بالمنظمة وأھدافھا وسیاستھا وأنشطتھا والإجراءات *

  .والقرانین المنطبقة علیھا

تشمل تزوید بعض العاملین بمعلومات ومھارات معینة عند إدخال تعدیلات في أسالیب *

  .إجراء تنقلات على نطاق واسع داخل المنظمة العمل وطرقھ وفي القوانین والأنظمة أو عند

  :تتجھ ھذه الأھداف نحو :أھداف حل المشكلات )2

إیجاد حلول لمشكلات محددة تعاني منھا المنظمة عن طریق إعداد وتدریب العاملین فیھا * 

  .لیكونوا قادرین على التعامل مع تلك المشكلات وھذه بالدرجة الأولى

رة بحیث لا تكون المشكلات ھنا واضحة ومحددة كما في استخدام أسالیب علمیة متطو

الأھداف التقلیدیة بل تحتاج إلى قدرة ومھارة في التشخیص والتحلیل وإجراء المقارنات واختیار 

  .البدیل الأمثل لحل المشكلات

  :تمثل ھذه الأھداف مستوى عال من المھمات التدریبیة وترمي إلى :أھداف إبداعیة )3

  .عالیة من الإنتاجیة والأداء تحقیق مستویات*

یتطلب تحقیق ھذه الأھداف استخدام وسائل علمیة متطورة وعناصر متمیزة تتمتع بحسن *

البرامج والأسالیب التدریبیة إلى مستوى  نظمة التي یتعلمون فیھا بحیث ترقىأخلاق رفیع وانتماء للم

  2.التجدید والابتكار والإبداع

  أنواع التدریب ومبادئھ: الثالث المطلب

تتعدد أنواع التدریب وتصنیفاتھا باختلاف الأساس الذي تتم عملیة التصنیف  :التدریبأنواع  )1

  :، وأنھ یمكن الإشارة إلى الأسس التالیةإلیھبالاستناد 

   :ھما ویقسم التدریب إلى نوعین  3:التدریب بحسب عدد الأفراد المتدربین المشتركین فیھ )1-1

                                                           
1
 .103، ص2009، ن، عمان، الأرد1، ط"الإدارة الإستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة" محمد سمیر أحمد، - 
2

، ص ص 2007الطباعة، عمان، الأردن، و، دار المسیرة للنشر والتوزیع 1، ط"التدریب الإداري المعاصر"حمد الطعاني، حسن أ - 
)31،33.( 
3

، 2000، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، )"الأسس والعملیات(التدریب وتنمیة الموارد البشریة "عبد المعطي محمد عساف،  
 .)55،56(ص ص
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ویكون ذلك عندما تتركز العملیة التدریبیة على : (individuel training) :التدریب الفردي )1- 1-1

، وقد یتم ذلك بعد التعیین مباشرة، وذلك لتوطین حداأفراد معینین، بحیث یتم تناول كل فرد على 

وتكییف الفرد مع المناخ العام للمنظمة والتعریف بمھام وظیفتھ وبغیر ذلك من الأساسیات، وقد یتم 

أثناء العمل إذا ما أرید تطویر معارف ومھارات أحد الموظفین على أداة جدیدة أو على أسالیب 

بعض الموظفین بصورة فردیة إلى المشاركة في دورات أو  ثجدیدة، وقد یحدث ذلك عندما یتم بع

  .برامج خارج المنظمة، سواء كانت داخل الدول المعینة أو خارجھا

ومن مزایا ھذا التدریب انھ یمكن المنظمة من التعامل المباشر مع الاحتیاجات التدریبیة 

  .للعاملین باعتبار أن الاحتیاجات بطبیعتھا فردیة

  )group training( :لجماعيالتدریب ا )2- 1-1

ویكون ذلك بالنسبة لمجموعات العمل التي تشترك معا في إنجاز مھام محددة، ویكون  

مطلوبا تدریب أفرادھا على ھذه المھام أو بالنسبة للعاملین الذین تبین دراسات الاحتیاجات التدریبیة 

 وجود قواسم مشتركة بینھم من ھذه الناحیة فتعمل إدارات التدریب على تجمیع ھؤلاء في جماعات

ع التي انوالأ تلكمثل أن تدریبیة، وإخضاعھم معا لبرامج تنسجم مع ھذه الاحتیاجات، أضف إلى ذلك 

تتوافق مع فلسفة بعض النماذج الإداریة التي تقوم على فلسفة العمل الجماعي وروح الفریق، أو فلسفة 

عیة العاملین بأبعادھا عملیة ترسیخ ھذه الفلسفة، وتوفي المشاركة، حیث یساند التدریب مع ھذا النوع 

  .ومستلزمات تطبیقھا من جمیع النواحي القیمیة أو المعرفیة أو المھاریة

  :یشمل نوعین ھما :التدریب بحسب المكان الذي یقیم فیھ التدریب )1-2

  :on the trainingالتدریب في مواقع العمل  )1- 1-2

یتم القیام بھذا التدریب في إدارة أو مركز التدریب التابع للمؤسسة أو المنظمة، أو في مواقع  

المنظمة نفسھا، وقد یخضع لذلك  موظفواالعمل مباشرة وضمن بیئة العمل العادیة، وقد یخضع لھ 

أو  لیة تنسیقیةممتدربون آخرون ینتمون لجھات أخرى ویتم تدریبھم في المنظمة المعنیة ضمن ع

تعاونیة مشتركة، وھنا یتم شرح العملیة المراد التدرب علیھا للمتدرب الذي یقوم بملاحظتھا وتفھم 

أبعادھا، ثم یقوم بتنفیذھا تحت إشراف وإرشاد المدرب الذي یقوم بتصحیح أداء المتدرب وتطویره، 

ذلك بمفرده، وبدرجة ھام المطلوبة، ویصبح قادرا على تأدیة مویتم تكرار ذلك حتى یتفھم المتدرب ال

  .عالیة من الإتقان

یستخدم المتدرب في ھذا النوع من التدریب الموارد أو الأدوات أو الآلات أو النماذج نفسھا 

التي سیستخدمھا في عملھ الفعلي بعد انتھاء تدریبھ، وفي ظروف مماثلة تماما كتلك التي سیقابلھا في 
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 تجابة مستویات حقیقیة ومماثلة لواجبات الوظیفة أوأثناء العمل، وتكون المستویات المحددة للاس

  :العمل الأصلیة التي یقوم بھا ومن مزایا ھذا النوع من التدریب واجبات

أنھ یحدث في بیئة العمل نفسھا التي سیقوم المتدرب بتطبیق ما اكتسبھ خلال التدریب فیھا، *

فسھا في أثناء التدریب تكون ھي ن مما یساعده على التكیف السریع مع الإجراءات التشغیلیة التي

ل قد یكون زملاء المتدرب، والمشرفون علیھ، والأدوات والمعدات التي یتدرب علیھا ھم وبعده، ب

أنفسھم وھي نفسھا في أثناء التدریب وبعده، وبذلك یمكن اختصار تكالیف كثیرة كان یمكن أن تترتب 

  1.خاصة اكنلو احتاج التدریب معدات وأدوات وأم

تكون دافعیة المتدرب فیھ عالیة لأنھ یقوم بالعمل في بیئة حقیقیة، كما أنھ یتدرب غالبا تحت *

، مما یسھل عملیة الاتصال والتفاعل المباشرة اللازمة لبناء جو )مدرب(إشراف وتوجیھ إنسان واحد 

التدریبي، ثقة بینھما وبسرعة عالیة كما أن ذلك یسمح للمتدرب بالتمتع بمساحة كبیرة من الوقت 

ة وبخاصة إذا كان التدریب فردي، أو ضمن جماعة صغیرة، كما أن ذلك یمكن المدرب من مراعا

والشكل التالي  ،وھذا من الشروط الضروریة لإنجاح العملیة التدریبیةالفروق الفردیة بین المتدربین، 

 .یوضح مزایا وعیوب ھذا الأسلوب وشروط فعالیتھ

  التدریب في مواقع العمل)  02-03(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 .57طي محمد عساف، مرجع سابق، ص المع - 

 التدریب في مواقع العمل

 مساوئ ھذا النوع -3 مزایا ھذا النوع -2الشروط التي یجب -1

إتاحة فرصة التدریب -

  .الحقیقیة للمتدربین

مدربون مھرة وأكفاء -

یدعمون السلوك الایجابي 

للمتدربین ویحرصون على 

  .استغلال الوقت

إنسانیة التعامل بین -

المتدربین والمدربین وشروط 

 .والموضوعیةالعدالة 

تكرار إجراءات التشغیل أثناء -

وبعد التدریب وفي نفس بیئة 

  .العمل

یمكن نقل مھارات المتدرب -

  .إلى عملھ الحقیقي

یمارس المتدرب ما یتعلمھ -

ویعطي تغذیة راجعة تمكن من 

  .التصحیح السریع والمباشر

تجسید الثقة بین المدربین -

في إمكانات  قد یوجد نقص -

التدریب ومتطلبات قد تكون 

  .ضروریة عند ممارسة العمل

یكون التقییم غیر قد  -

موضوعي في نھایة التدریب 

نظیر للعلاقات الشخصیة بین 

  .المدربین والمتدربین

تأثر العمل بالأخطاء أثناء  -

 التدریب
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  .58عبد المعطي محمد عساف،مرجع سابق، ص :المصدر

 یأخذ ھذا التدریب عادة أشكال أھمھا (off the Job-training): التدریب خارج مواقع العمل )2- 1-2

:  

التدریب خارج العمل وفي ظروف مماثلة لظروف العمل التي سیعمل فیھا المتدربون، حیث -

قد تقتضي بعض الأعمال مستویات عالیة من المھارة التي لا تسمح الظروف والإمكانات المتاحة 

أثناء العمل بتوفرھا، وھنا قد تلجأ أجھزة التدریب في المؤسسات إلى تھیئة ظروف خارج موقع العمل 

كون مماثلة لظروف العمل في داخلھ لإكساب المتدرب المھارة المطلوبة بأفضل طریقة وأقل تكلفة ت

ة على سلامة المتدربین والعملیة الإنتاجیة ومن الأمثلة على ذلك تدریب رواد روأقل درجة من الخطو

ة للعمل المراد الفضاء والطیارین والمقاتلین الذي یتم تدریبھم بتھیئة ظروف مماثلة للظروف الحقیقی

  .Simulationالقیام بھ 

ینطبق على ھذا النوع من التدریب ما ینطبق على التدریب في مواقع العمل من حیث 

، والطریقة التي تتبع في تنفیذه، إلا أنھ یمتاز عنھ بأنھ یعطي فرصة أكبر الأسلوب الذي یتم بھ

للمتدرب بتنمیة نفسھ، وتجریب المھارات والمعارف التي اكتسبھا في بیئة واقعیة مماثلة لبیئة العمل 

  .التي سیعمل بھا، مع توفیر الأمان والطمأنینة للمتدرب

ھات خارجیة بإجرائھا حسب اتفاق تبرمھ التدریب خارج العمل ضمن برامج خاصة تقوم ج-

مع المنظمة المعنیة، ویتم عقدھا لحساب ھذه المنظمة، وقد یتم تنفیذھا في مراكز التدریب الخاصة 

بتلك الجھات، وقد یتم تنفیذھا في فندق ما وقد تعقد في داخل المنظمة إذا توافرت بعض القاعات 

العمل الفعلیة، وغالبا ما تعقد ھذه البرامج خارج  المجھزة بھذا الغرض، إلا أنھا لا تكون قاعات

أوقات العمل الرسمیة وإذا ما عقدت خلال ساعات الدوام فإن المتدربین یعطوا إجازة خاصة 

للمشاركة في ھذه البرامج ویتم الأخذ بھذا الشكل من التدریب في الحالات التي لا یكون لدى المنظمة 

یزیة أو العملیة التي تمكنھا أن تجري ھذا التدریب بنفسھا من خلال المعنیة الإمكانات الفنیة أو التجھ

  1.إدارات تدریبیة متخصصة یتم إنشاؤھا لھذا الغرض

                                                           
1
 .61عبد المعطي محمد عساف،مرجع سابق، ص  - 
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) إذا وجدت(ج العمل ضمن برامج مخصصة تعقدھا إدارة التدریب في المنظمة رالتدریب خا-

المحتاجین لھذا  دعوا لھا بعض موظفیھاخارجھا ولكن خارج مكان العمل، وی داخل المنظمة أو

التدریب، وقد تنفذھا بالاستناد إلى كوادرھا الخاصة، وقد تستعین بكوادر تدریبیة من السوق، وذلك 

 .حسب ظروف كل برنامج

  :التدریب من حیث الوقت )1-3

  :التدریب قبل بدایة العمل )1- 1-3

وھي برامج الإعداد في وظیفة ما وھذا الإعداد یمكن أن یكون عام وخاص ویمكن أن یكون 

في مقاعد الدراسة أو من خلال المؤسسات قبل التوظیف بإعداد المتدرب لوظیفة ما أو لعمل ما 

ویتطلب مدة زمنیة أكثر من برامج التدریب أثناء الخدمة فھو بھذا یشمل كل أنواع التدریب التي 

رض من ھذا النوع من التدریب ھو الذي سیقوم بھ، والغللعمل ھا الفرد قبل استلامھ الفعلي یحضر

 1.إعداد الفرد وتھیئھ لتقبل ظروف العمل والانطلاق في تنفیذه

  :التدریب بعد التعیین مباشرة )2- 1-3

اء فترة أثنویشمل كل أنواع التدریب التي تتم بعد التعیین أو الخدمة مباشرة، بدءا من التدریب 

ھدف ھذا النوع من التدریب إلى التعریف بالمؤسسة وبالأعمال التي یجب وی ،التجریب أو بعدھا بقلیل

مزاولتھا ویمكن أن یوصف بأنھ عملیة تلاءم بین الفرد من جھة وبین المھنة أو الوظیفة من جھة 

حیاتھ العملیة لأن الأشھر أخرى والواقع أن لھذا التدریب أثرا كبیرا في شخصیة الفرد وسلوكھ طوال 

للعمل في  تھالأولى من العمل كثیرا ما تشكل انطباعات الفرد وتصوراتھ عن عالمھ الجدید وتھیئ

  :المؤسسة ویتخذ ھذا النوع من التدریب عدة أشكال ھي

وفیھ یعطي الموظفون الجدد معلومات عن كل ما یخص : برنامج توجیھ الموظفین الجدد-

  .مسارھم الوظیفي

ویتم  الأعمال العامل الجدید معارف ضروریة تتصل بطبیعة ىوفیھ یعط: تدریب الأساسيال-

في العملیة الإنتاجیة، وھو یمثل المرحلة الأولى لتعلم خطوات  الانخراطن التدریب قبل مھذا النوع 

  .2المھنة أو الحرفة

مدرسة المصنع ھو التدریب التي یتم في ورش تدریبیة خاصة أو في : التدریب التمھیدي-

لتدریب في أثناء ینھ، ویھدف إلى جني كل مزایا ایوھو نوع من التدریب الذي یتلقاه الفرد في بدایة تع

مساوئ ھذا النوع من التدریب، ذلك أن ھذا النظام یمثل نوعا من المحاكاة للعملیة العمل مع تلافي 

                                                           
1
 .23، ص 2010، دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع، ، عمان، الأردن، 1،ط)"الأسس والمبادئ(التدریب " صلاح صلاح معمار،- 
2
 ).68، 67(ص ص، مرجع سبق ذكره،)"والعملیاتالأسس (التدریب وتنمیة الموارد البشریة " المعطي محمد عساف، - 



 البشریةسیاسات إدارة الموارد                                     الفصل الثاني                  

 
84 

المتدرب لأي ضغوطات كالتي  ضعكون الممارسة فیھ تكون دون أن یخ الإنتاجیة المراد إنجازھا

  .یخضع لھا أثناء الممارسة الفعلیة

  1التدریب حسب نوع الوظیفة )1-4

  :التدریب المھني والفني )1- 1-4

تھتم الإدارة في ھذا المجال بتدریب الأفراد الذین یعملون بالوظائف التي تتطلب مھارات  

وخاصة الأعمال الحرفیة ویعتمد عادة في ذلك على أسلوب التمھین وفي إطار ھذا  ةومیكانیكییدویة 

التدریب یقوم صاحب المھنة بتعلیم الأفراد أصول ومبادئ داخل الورشة لقاء أجر زھید لمدة معینة قد 

  .تمتد من أشھر إلى عدة سنوات حسب نوع الحرفة

  

 

  :التدریب التخصصي )2- 1-4

معارف ومھارات في وظائف أعلى من الوظائف الفنیة والمھنیة، وھذا النوع من  یتضمن 

  .الخ...التدریب یشمل الأفراد ذوي تخصصات معینة كالأطباء والمحاسبین

ویركز ھذا النوع من التدریب على حل المشاكل المختلفة وتصمیم الأنظمة التشغیلیة 

  .ار فیھاوالوظیفیة والتخطیط لھا ومتابعتھا واتخاذ القر

  :التدریب الإداري )3- 1-4

وھناك من یسمیھ بالتنمیة الإداریة ویتضمن ھذا التدریب المعارف والمھارات الإداریة  

أو الوسطى أو العلیا وھنا تصمم برامج ) الإشرافیة(والإشرافیة اللازمة لتقلد المناصب الإداریة الدنیا 

التنظیم، القیادة،  ،ریة للقیام بعملیة التخطیطالتدریب على أساس تقدیم المعارف والمھارات الضرو

الخ ویفضل الكثیر التفرقة بین تدریب الأفراد القائمین على العمل المبرمج ...اتخاذ القرار، التفاوض 

وفق خطوات محددة من جھة وتنمیة المدراء من جھة أخرى، فأعمال المدیر أو الرئیس أو قائد 

  .التحلیل والفھم، الاستنتاج واستشراف المستقبلالمجموعة تعتمد على قدرات ومھارات 

  مبادئ التدریب )2

تخضع العملیة التدریبیة إلى عدة مبادئ عامة وینبغي مراعاتھا في جمیع مراحل ھذه العملیة، 

  :وأنھ یمكن إیجازھا فیما یلي

                                                           
1

محاولة دراسة حالة بالمركز لاستشفائي الجامعي "دور برامج تدریب الموارد البشریة في تحسین نوعیة الخدمة بالمؤسسة "نابتي سامي، - 
  ).16،17( ص ، ص2009-2008رسالة ماجستیر، علوم تسییر ، تخصص تسییر الموارد البشریة،  chucالحكیم ابن بادیس قسنطینة 
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  .لمنظمةیجب أن یتم التدریب وفقا للقوانین والأنظمة واللوائح المعمول بھا في ا :الشرعیة )2-1

  .یجب أن یتم التدریب بناءا على فھم دقیق وواضح للاحتیاجات التدریبیة :المنطلق )2-2

یجب أن تكون أھداف التدریب واضحة، وواقعیة بحیث یمكن تحقیقھا ومحددة تحدیدا  :الھدف )2-3

  .دقیقا من حیث الموضوع، والزمان والمكان، ومن حیث الكم والكیف والتكلفة

القیم، الاتجاھات، المعارف (حیث یجب أن یشمل التدریب جمیع أبعاد التنمیة البشریة  :الشمول )2-4

، كما یجب أن یوجھ إلى جمیع المستویات الوظیفیة في المنظمة لیشمل جمیع فئات )والمھارات

  .العاملین فیھا

  :الاستمراریة )2-5

ات تدریبیة تراعي وھذا یعني أن على مسؤولي التدریب في أي منظمة أن یضعوا استراتیجی

عملیة التحول والتغیر المستمر في جمیع جوانب الحیاة، وبخاصة في أسالیب العمل وأدواتھ وفي 

الأفكار والمعلومات المتصلة بذلك حتى یساعدوا العاملین على التكیف والتوازن المستمر أمام ھذه 

ع بدایة حیاتھم الوظیفیة لتستمر معھم التحولات وبھذا فإنھ یتوقع أن تبدأ العملیات التدریبیة للعاملین م

خطوة خطوة، ومرحلة مرحلة، بل إن المنظمات مطالبة أن تمھد للتحولات والتغیرات المنتظرة أو 

المتوقعة، وذلك عن طریق التدریب للمستقبل لأغراض تخطیط المسار الوظیفي للعاملین وعن 

خطیط إعادة البناء التنظیمي أو لخدمة عملیة ت" التدریب للتكییف المسبق للعاملین"طریق، 

  .الخ...التجھیزي

  :التدرج والواقعیة )2-6

بدأ التدریب بمعالجة القضایا أو الموضوعات البسیطة ثم یتدرج بصورة مخططة ی أنیجب  

أنھ لا یمكن تعلیم الناس رسم "التدریب  إلى الأكثر تعقیدا وھكذا تبقى الحكمة السائدة لدى مسؤولي

  ."الأشیاء المتحركة قبل تعلیمھم رسم الأشیاء الساكنة

  :مرونة التدریب )2-7

أن یتطور نظام التدریب وعملیاتھ، وبخاصة فیما یتصل بالوسائل والأدوات والأسالیب مع  یجب 

التطورات التي تحدث على ھذه الأصعدة، وضرورة تدریب المدربین على استیعاب ھذه التطورات 

  1وتوظیفھا في خدمة العملیة التدریبیة

  1الدوافع التي تستدعي البرامج التدریبیة: المطلب الرابع

                                                           
1
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  :تتلخص دوافع التدریب في الثمرات التي ستحقق من ورائھ وھي

  :قلة في معدل دوران العمل )1

إن تدریب العاملین وزیادة مقدرتھم وتلقینھم المعارف التي یحتاجونھا لإدارة مراكزھم یعني  

وقلة تركھم الخدمة في  رغبتھم في العمل ومن ثمة استقرارھم الإدارة فیھم مما یؤدي إلى زیادة اھتمام

ین بعقود بركما أن بعض المؤسسات تلزم المتد المؤسسة وھذا یؤدي إلى قلة معدل دوران العمل،

  .لخدمة معینة بعد التدریب كل ذلك یؤدي إلى استقرار العمل وقلة في معدل دورانھ

  :زیادة الإنتاجیة )2

بمعنى الرفع والزیادة في الكمیة، فتدریب العاملین على كیفیة القیام بواجباتھم معناه زیادة 

  .درجة اتقانھم للعمل، ومن ثمة زیادة قابلیتھم الإنتاجیة

  

  

  :تحسین نوعیة الإنتاج )3

  .إذ أن تدریب الفرد على أداء عملھ وفق شروط معینة معناه أدائھ لعملھ بنوعیة وجودة عالیة 

  :اقتصاد في النفقات )4

حیث تؤدي البرامج التدریبیة مردود أكثر من نفقاتھا، التدریب على استخدام الآلات طبقا  

لأصولھا ووفق الطرق السلیمة فیھ الكثیر من الاقتصاد في النفقات، مردودھا وفائدتھا سلامة الآلة 

  .وقلة في المخاطرة واقتصاد في المواد وقلة في نسبة التلف

  :معنویات العاملینرفع  )5

یشعر الفرد أن المؤسسة جادة في تقدیم  یر على معنویات العاملین إذ أنھللتدریب أثر كب 

العون لھ، وراغبة في تطویره حتى یزداد إخلاصھ لعملھ، وبالتالي ینعكس ذلك على علاقتھ بمؤسستھ 

صدر رفع معنویات وعملھ، ویقبل على العمل باستعداد وجد دون أن یشعر بالكلل والملل وھو م

  .العاملین في العمل

  :توفیر القوة الاحتیاطیة في المنظمة )6

كما أن التدریب یعد مصدرا مھما للطلبات الملحة للأیدي العاملة، وخاصة أیام الرخاء  

الاقتصادي وزیادة حاجات المنظمة للقوى العاملة التي قد لا یستطیع سوق العمل توفیرھا وسیبقى 

  .در الذي یوفر الأعداد الكثیرة الجاھزة والمؤھلة التي تحتاجھا المنظماتالتدریب ھو المص

                                                                                                                                                                                
1
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  :قلة في الإشراف )7

لأن تدریب العاملین معناه تعریفھم بأعمالھم وطرق أدائھا وبذلك یخلق معرفة ووعیا وقدرة  

  .الإشراف والرقابة في أدائھ لعملھمن  مزیدللمدرب امعھ  جتاحیعلى النقد الذاتي بشكل لا 

  :التدریب الخاص بالمشرفین والإداریین )8

بل أیضا الإداریین والمشرفین مما یزید  فقط ولم یقتصر التدریب على القوى العاملة المنتجة 

  .من قدراتھم في الإدارة والتخطیط وعملیة اتخاذ القرار

  :قلة في الحوادث )9

معناه معرفة العاملین بأحسن الطرق في تشغیل الآلات وبحركة ومناولة المواد  التدریب 

ث الصناعیة ویعمل أیضا على القضاء أو التقلیل من تلك ادوغیرھا ما یعد مصدرا من مصادر الحو

  .الحوادث المرتبطة بھذه العملیات

  الثانيلفصل خلاصة ا

القول بأن سیاسات إدارة الموارد البشریة من خلال ما تم استعراضھ في ھذا الفصل نستطیع 

وذلك لأن مكونات سیاسات إدارة الموارد  ،ل أداء المورد البشري في المنظمةتعتبر وسیلة فعالة لتفعی

البشریة والمتمثلة في الاستقطاب والتدریب والتحفیز ھي عناصر تساعد في التحسین والرفع من أداء 

ك من خلال تزوید الفرد بالمعلومات والمعارف اللازمة وصقل الفرد إلى المستوى المرغوب فیھ، وذل

مھاراتھ، ھذه العوامل تؤدي بالفرد إلى المساھمة الفعالة في تحقیق أھداف المنظمة وتدفع الفرد إلى 

   .العمل والعطاء
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  تمھید

بعد عرضنا في الفصلین السابقین مختلف المفاھیم المتعلقة بالموارد البشریة وإداراتھا ، وكذا 

أن نجري دراسة تطبیقیة نحاول من خلالھا دراسة الجانب  ارتأیناأھم سیاسات إدارة الموارد البشریة، 

  .النظري وإسقاطھ على الجانب التطبیقي

وذلك بالتطرق إلى تقدیم عام للمؤسسة محل الدراسة وھي المدیریة الجھویة لتوزیع الكھرباء 

ض ، وأخیرا یتم التطرق إلى عرتم التطرق إلى الإطار المنھجي للدراسةی، كما س-المدیة- والغاز

   .وتحلیل النتائج
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 متقدیم عام لمؤسسة سونلغاز الأ : المبحث الأول

تعتبر مؤسسة سونلغاز من أھم المؤسسات الوطنیة ذات الطابع الصناعي والتجاري ،   

  .وسیكون من اللائق إعطاء نظرة علیھا ، من خلال تطورھا التاریخي أھمیتھا وأھدافھا

  التاریخي للمؤسسة التطور :المطلب الأول

ویمكن تمییز  عرفت مؤسسة سونلغاز عدة تغیرات أثرت في طرق تسییرھا بصفة مباشرة،

  : یلي أربعة مراحل مرت بھا یمكن تلخیصھا فیما

  :الاستقلالمرحلة ما قبل  )1

قررت الحكومة  ،1947عقب الحرب العالمیة الثانیة وبالتحدید في جویلیة من سنة  

وكانت وراء ظھور مؤسسة إنتاج ونقل  ،''EGA''جزائر إنشاء مؤسسة لتوزیع الطاقة بال الاستعماریة

  .1947جویلیة  05وتوزیع الكھرباء والغاز وذلك بموجب المرسوم التشریعي 

عرفت ھذه المرحلة عدة أحداث  ائر،الجز استقلالعقب : 1969_1962 الاستقلالمرحلة ما بعد  )2 

  : من أھمھا مایلي

 'EGA' احتفظتالتقنیین وبذلك المتعلق بسیرورة  62/157نون رقم صدر القا 31/12/1962في  -

  .بإطارھا القانوني فیما یتعلق بكونھا مؤسسة عمومیة 

 استھلاكتراجع  غلبیة المستفیدة من خدمات الكھرباء،روج المستعمرین ولكونھم یمثلون الأنتیجة خ -

لي القیام بأشغال كبرى واقتناء دى بالمؤسسة إمما أ %88والغاز بنسبة  %22الكھرباء بنسبة 

 استھلاكوھذا من أجل زیادة  %50وتخفیض تسعیرة الغاز الطبیعي بنسبة  التجھیزات والمعدات،

  . الكھرباء والغاز

رتباطا وثیقا مرتبطة إ' EGA'نھ بالرغم من كل ذلك بقیت مؤسسة كھرباء وغاز الجزائر إلا أ

  .'EGF'سا بمؤسسة كھرباء وغاز فرن

   :1990_1969 الاشتراكيمرحلة التسییر  )3

والذي تم نشره في الجریدة   ،1969جویلیة   28المؤرخ في 69/59من مقتضى القانون رقم 

، تقرر إنشاء المؤسسة 'EGA'والمتعلق بصیغة المؤسسة العمومیة  1969أوت  1لیوم الرسمیة 

  :قرارات أخرى من أھمھا بالإضافة إلي ،SONALGAZالوطنیة للكھرباء والغاز 

  وتصدیر الطاقة الكھربائیة  واستیرادنتاج ونقل وتوزیع إ احتكار SONALGAZیمنح لسونلغاز  -

  .تكلف سونلغاز بمھمة نقل الغاز الطبیعي بواسطة القنوات علي مستوى التراب الجزائري -

المحلیة والصناعیة علي التراب  الاستخداماتتكلف سونلغاز بتوزیع الغاز الطبیعي بما في ذلك  -

  :وتمیزت ھذه الفترة بمایلي  .الوطني
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       عملت سونلغاز علي توسیع قاعدة  :لتبعیة لمؤسسة كھرباء وغاز فرنساكسر ا  

دولة منھا إیطالیا ،الإتحاد السوفیتي سابقا،  29المتعاملین فیما یتعلق بجلب التجھیزات لتصل إلى 

 90التجھیزات من  استیرادألمانیا الشرقیة ،المجر،تونس،السوید، وتراجعت حصة فرنسا من حیث 

  . 1980سنة  14إلى  1969سنة 

سة سونلغاز علي عملت مؤس 1975أفریل  29المؤرخ في  35_75بموجب القانون 

مشترك ، إذ  1200000في المخطط الوطني المتعلق بالإدارة بغیة تلبیة حاجیات حوالي  الاشتراك

  .كلم 60000باستخدام خطوط جدیدة قدر طولھا بحوالي  1978قامت في سنة 

المؤسسة في  تقسیمضمن برنامج أعادة ھیكلة المؤسسات الوطنیة تم : إعادة ھیكلة سونلغاز 

  : إلى ستة مؤسسات وھي  1983سنة 

  فروع المؤسسة :)3-1(الجدول 

  وظیفتھا  المؤسسة

  . الكھرباء الریفیة بأشغالمكلفة   _ KAHRIF كھرییف  _

  . ذات التوتر العالي مكلفة بتثبیت خطوط   _  KAHRAKIBكھركیب   _

  . مكلفة بإنجاز قنوات الغاز الطبیعي  _  KANAGAZ   كنغاز_

  . مثل المحولات مكلفة بإشغال التركیب الكبرى  _ ETTERKIBالتركیب   _

  . مكلفة بإنجاز الأشغال الھندسیة الكبرى  _       INERGA إنرغا   _

_AMC 
القیاس  وآلاتمكلفة بإنجاز عدادات الكھرباء   _

  . والرقابة

  من وثائق المؤسسة:المصدر                               

الذي عمل على إدماج المؤسسات  1988جانفي  22المؤرخ في  01_88بموجب القانون رقم  -

 الاقتصادیةو  الاجتماعیةللسوق تم تحویل المؤسسة إلى المؤسسة  الاقتصادیةبالإدارة  الاجتماعیة

  EPIC SONALGAZسونلغاز 

ثم خلق صناعة وحدات مرافقة من أجل القضاء على العجز في الكھرباء وزیادة نسبة التغطیة  خلق

  :فيمرافقة للسوق الوطنیة تتمثل 

  .وحدة صناعة الكوابل بسكرة _  

  .جزائر العاصمة لوحدة صناعة الكوابل با_

  . وحدة صناعة العتاد الكھربائي بالعاشور_

  .وحدة صناعة المحولات بتیزي وزو_ 
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  .وحدة صناعة القواطع والعدادات بالعلمة_ 

  : مرحلة ما بعد التسییر الإشتراكي_ 4

عرفت مؤسسة سونلغاز عدة صعوبات مالیة، مما عطل من وتیرة نموھا، وذلك بسبب  

 ، والذي برزت نتائجھ في لجوء المؤسسة إلى الإستدانة 1986أسعار البترول في سنة  انھیار

وأھم  2000و  1995بین سنتي   %50في تسعیرة الكھرباء، والغاز بنسبة تقارب  الخارجیة، إرتفاع

  :ما میز ھذه المرحلة مایلي

 1المؤرخ في  95_02مر قتضى الأوبم 2002في مطلع القرن الواحد والعشرین أي في بدایة سنة 

شركة ذات  تم تحویل المؤسسة العمومیة ذات الطابع الصناعي والتجاري سونلغاز إلى 2002یونیو 

  . SPAأسھم 

  : سونلغاز أھدافو أھمیة : المطلب الثاني 

سسة سونلغاز أھمیة بارزة على المستوى الاقتصادي وحتى الاجتماعي والخدمي، ؤتحتل م

  .كما لھا أھداف مسطرة تسعى دائما إلى تحقیقھا

  : أھمیة مؤسسة سونلغاز-1

حیث یمس  ،من بین أھم المؤسسات الوطنیة قیاسا بالمجال الذي تعمل فیھ تعتبر سونلغاز 

نشاطھا أغلب السكان ویغطي أغلب التراب الوطني كما تأتي في المرتبة الثالثة بعد سونطراك 

كبیر  باھتمامونفطال من حیث رقم الأعمال الذي تحققھ، كما أنھا تعتبر من المؤسسات التي تحظى 

لما تقدمھ من خدمات حیویة للمجتمع كتوفیر الطاقة الكھربائیة والغازیة على  من طرف الدولة نظرا

كما أنھا تحتل المرتبة الثامنة إفریقیا من خلال الترتیب على حسب رقم ،مستوى قطاع الطاقة 

ووكالات التوزیع المنتشرة في كامل ولایات ومدن وقرى  الأعمال،كما أن نشاطھا یمتد عبر مراكز

أنتاج ونقل  احتكارالوطني بالإضافة إلى  الاقتصادما جعلھا تمثل عصب الحیاة في الوطن، وھذا 

  .وتوزیع وتصدیر الطاقة الكھربائیة وتوزیع الغاز الطبیعي

  : إن أبرز ما تھدف سونلغاز إلى تحقیقھ یتمثل في مایلي : أھداف سونلغاز -2

  .وتسویقھاوتوزیعھا إنتاج الكھرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلھا -

نقل الغاز لتلبیة حاجیات السوق الوطنیة، وتوزیعھ عن طریق القنوات سواء في الجزائر أو في  -

  .الخارج وتسویقھ

  .نواعھا، ودراسة كل شكل من مصادر الطاقة وترقیتھ وتنمیتھویر تقدیم الخدمات الطاقویة بكل أتط -
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رة بالصناعة الكھربائیة والغازیة وكل نشاط یمكن تطویر كل نشاط لھ علاقة مباشرة أو غیر مباش -

بالبحث عن المحروقات واكتشافھا خاصة فیما یتعلق ) SPA(أن یترتب فائدة وترتبط بھدف سونلغاز 

  . نتاجھا وتوزیعھاوإ

  .و في الخارج مع منظمات جزائریة أو أجنبیةمن الأعمال المشتركة في الجزائر أتطویر كل شكل  -

فروع وأخذ مساھمات وحیازة كل حقیبة أسھم وغیرھا من القیم المنقولة في كل منظمة  إنشاء -

  .الخارجو في ودة أو سیتم إنشاؤھا في الجزائر أموج

  وإلى جانب كل ھذا تضمن سونلغاز مھمة الخدمة العمومیة وفقا للتشریع والتنظیم المعمول بھ -

  بالمدیة تقدیم المدیریة الجھویة للتوزیع: المبحث الثاني

عرفت ،تعتبر المدیریة الجھویة لتوزیع بالمدیة فرعا من الفروع المحلیة لشركة سونلغاز الأم

لا یمكن  تطور منذ نشأتھا ، كمان لھا أھداف لا تخرج على الأھداف الإستراتجیة للمؤسسة الأم

    .ببنیة إداریة تشكل دعما لوجستیا لمؤسسة مورد بشريتوفر بلوغھا إلا من خلال 

  .نشأة المدیریة الجھویة للمدیة : المطلب الأول

تعتبر سونلغاز المدیریة الجھویة للتوزیع بالمدیة، بمثابة المؤسسة الأم في ولایة المدیة، أي  

أنھا تقوم ببعض مھامھا وفق الصلاحیات المخولة لھا وتبعا للبرنامج العام التي تسیر علیھ، وقد تم 

یة المدیة تندرج ضمن مدیریة البلیدة، ویقع مقرھا بمركز بلدیة بعدما كانت ولا 1971إنشاؤھا عام 

  ).مقابل المستشفى المحلي بالضبط(المدیة 

الاتصال بھا یكون (وبھذا فان المؤسسة الأم حققت ھدف تقریب الخدمة إلى المستھلك 

  ).مباشر

 

 

 

 

 

  2016إلى غایة سنة 2010تطور عدد العمال إبتداءا من سنة :  )3-2(الجدول 

 إطار عون تحكم عون تنفیذي المجموع
 المستویات      

  السنوات

400 65 250 85 2010 

419 82 257 80 2011 
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460 113 252 95 2012 

494 119 272 103 2013 

575 149 309 117 2014 

699 198 355 146 2016 

 من الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة:  المصدر

  الھیكل التنظیمي للمدیریة الجھویة سونلغاز بالمدیة :المطلب الثاني 

أقسام رئیسیة بالإضافة الى بعض المصالح  08تضم المدیریة الجھویة  للتوزیع بالمدیة 

  :المساعدة والفرعیة ونذكر منھا مایلي

  .یعتبر المسؤول الأول على جمیع العملیات المتعلقة بتسییر و تنظیم المدیریة :مدیر المركز-

تھتم بمتابعة البرید و المواصلات بالإضافة إلى عملیة التنسیق بین المدیر العام و مختلف : نةالأما-

  .رؤساء الأقسام

  .یتابع الأمور القانونیة للمؤسسة ویمثلھا أمام الھیئات القانونیة: المكلف بالشؤون القانونیة-

  .لعملمكلف بالسلامة الوظیفیة، أي سلامة العمال أثناء ا: مھندس السلامة-

  .یقوم بحفظ الأمن داخل المدیریة و تنظیم الزوار المتعاملین: المكلف بالأمن الداخلي-

  :أقسام أساسیة و ھي) 07(تنقسم المدیریة إلى سبعة : الأقسام-

، محاسبة الإیرادات:، و مھامھ2006تم استحداث ھذا القسم حدیثا منذ : قسم المالیة و المحاسبة-

دیون و مصاریف  متابعة ،كل الشؤون المالیة ، متابعةالمحاسبي ، التسجیلالأجور و الرواتب محاسبة

 .المؤسسة

یعد إنشاء ھذا المركز ضمن إدخال المعلوماتیة إلى جمیع التعاملات  :قسم تسییر أنظمة المعلوماتیة -

داخل المؤسسة و توكل إلیھ مھمة تجمیع المعلومات العامة الخاصة بالمؤسسة و زبائنھا و تبویبھا من 

 .علیھا عأجل حفظھا و سھولة الاضطلا

م المھنیة منذ توظیفھم یھتم بتسییر شؤون الموظفین و كل ما یتعلق بحیاتھ:قسم الموارد البشریة-

الخ، فیتم تكوین "...التوظیف"تكوین، أجور، ترقیة، تقاعد، طلب عمل : داخل المركز بما في ذلك من

  ةبطاقة العامل التي تحتوي على كل ما یخص العامل إلى غایة خروجھ من المنظم

بون والمنظمة ویضم یھتم بتسییر طلبات الزبائن،ویعتبر نقطة الوصل بین الز:قسم العلاقات التجاریة

المصلحة التجاریة ،المصلحة التجاریة بالمدیة(:مصالح موزعة عبر تراب الولایة وھي  6

المصلحة التجاریة لبني ،المصلحة التجاریة لبني سلیمان،المصلحة التجاریة لقصر البخاري،للبرواقیة

  .)المصلحة التجاریة لتبلاط،المصلحة التجاریة لعین بوسیف،سلیمان
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كما ان التغطیة ،بالنسبة للغاز 89967بالنسبة للكھرباء، و219156عدد زبائن المدیریة ویبلغ 

  .كلم  3296كلم ، أما التغطیة بالغاز فتبلغ حوالي  3806بالكھرباء تبلغ حوالي 

تتكفل ھذه المصلحة بالدراسة المیدانیة لكافة الأشغال المتعلقة بعملیة :قسم الدراسات والأشغال 

ء أو الغاز للزبون من حیث الكمیة والتكلفة وتحدید المسافة بین الزبون والشبكة ، توصیل الكھربا

قامت بھا فتقوم بتحریر مخطط دراسة والذي یحتوي على كل التفاصیل المتعلقة بالدراسة التي 

  :،وتتوزع التغطیة كالأتي

  أقسام استغلال الكهرباء والغاز والبلدیات التابعة لها):3-3(الجدول

 البلدیات
استغلال أقسام 

 الكھرباء والغاز

المدیة ،وامري ،حناشة ،تیزي المھدي ،تمزقیدة ،سي المحجوب ،الحمدانیة ،وزرة ،حربیل 

 .،بن شكاو،ذراع السمار،بوعیشون ،أولاد بوعشرة
 المدیة

قصر البخاري، المفاتحة، سانق، الشھبونیة، بوغزول، بواعیش، مجبر، أولاد عنتر، أولاد 

 .سبت عزیز، أم الجلیل، دراق ھلال،
 قصر البخاري

،أولاد ذاید، الزوبیریة، العماریة، سیدي نعمان، أولاد إبراھیم، بعطة  بوشراحیل،  ةالبرواقی

 .خمس جوامع
 البرواقیة

بني سلیمان، بوسكن، السواقي، جواب، سیدي الربیع، سیدي زیان، سدرایة، سیدي زھار، 

 .القلب الكبي، بئر بن عابد
 بني سلیمان

 تابلاط .تابلاط ، العیساویة، المیھوب، مغراوة، الحوضین، مزغنة، العزیزیة

عین بوسیف ، العوینات، سیدي أمحمد، أولاد معرف، الكاف الأخضر، الربعیة، ثلاثة 

 .الدوائر، شلالة العذاورة ، شنیقل، عین أوقصیر، تافراوت، سغوان
 عین بوسیف

  معلومات مقدمة من طرف المؤسسة :المصدر

ویقوم ھذا القسم ھذا القسم بتوفیر كل الأجھزة التي تستعملھا مختلف المراكز :العامة  الإمكانیاتقسم 

السیارات ، حیث تستعمل لمختلف التنقلات التي یقوم بھا ،المكاتب-(:والوكالات التابعة لھ حیث یوفر 

  .)الخ...والترمیمات ، معدات العمل  أجھزة الإعلام ، تجھیزات البناء،العمال 

توكل الى ھذا القسم مھمة تجمیع المعلومات العامة والخاصة :قسم تسییر أنظمة المعلوماتیة 

بالمؤسسة وزبائنھا وتبویبھا من أجل حفظھا وسھولة الاطلاع علیھا ، وفیما یلي نقدم الھیكل التنظیمي 

 :دیریة الجھویة لسونلغاز بالمدیة للم

  بیان وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة :  الثالثالمبحث 
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في  الوقوف على واقع سیاسات إدارة الموارد البشریةیمكن من خلال ھذا المبحث التعرف و

  .یھاوالتعلیق عل من خلال إجابات أفراد عینة الدراسة –المدیة  -مؤسسة سونلغاز

  .منھج الدراسة: المطلب الأول 

مع  تتلاءممجموعة من الخطوات والقواعد العامة التي  یقوم أي بحث علمي على أساس

تمنح الباحث إمكانیة القیام بالتحلیل ،طبیعة ھذا البحث، والتي تتحدد معالمھا من خلال ثلاث مجالات 

ي تتمثل في المجال الزمني،  العلمي الموضوعي للمعطیات التي تم جمعھا من میدان البحث، والت

  .في جمع البیانات إلى الأدوات المستعملةبالإضافة ،البشري  المكاني ،

 الجھوریةفي المدیریة للقیام بالدراسة المیدانیة  اختیارهیتمثل المیدان الذي تم  :المكانيالمجال  -

  . بالمدیة الكھرباء والغاز توزیعل

  . 2016وتم استرجاعھ في شھر فیفري 2015في شھر نوفمبر توزیع الاستبیان تم:المجال الزمني -

البحث وممثلة لعناصره أفضل الدراسة على عینة جزئیة من مجتمع  اقتصرت: المجال البشري  -

ھذه العینة  اختیارفرد یشغلون وظائف مختلفة في المؤسسة وقد تم  45تمثیل، وھي تتكون من 

   .من مجتمع الدراسة الأصلي طبقیةبطریقة 

دراسة عملیة یستلزم علینا جمع البیانات  إذا أردنا أن نقیم:  أدوات المستعملة في جمع البیانات -

   :استعمالوالمعلومات وللحصول علیھا فإن منھجیة البحث دفعتنا إلى 

لتحقیق أھداف الدراسة و الوقوف على واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في :  الإستبانة -

  .كأداة لجمع البیانات من أفراد عینة الدراسة استبیان استمارةالمؤسسة محل الدراسة، قمنا بتصمیم 

والتعیین، واقع العلاقات داخل المؤسسة،  الاختیارواقع نشاط : تتضمن خمسة محاور وھي

  .واقع نشاط التمكین، واقع نشاط التحفیز، واقع نشاط التدریب في المؤسسة

ارد البشریة في المؤسسة حیث المكلف الرئیسي بتسییر المو المسئولتم إجراء مقابلة مع  :المقابلة -

  .البشریة المؤسسة لمواردھاالكثیر من المعلومات فیما یخص تسییر  بإعطائناقام ھذا الأخیر 

  الاستبیانتحلیل نتائج : المطلب الثاني 

  .یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس): 3-4(الجدول 

  %النسبة   التكرار  البیان

  77.77  35  ذكر

  22.22  10  أنثى
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100  

  .من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان

من عینة الدراسة وھي نسبة كبیرة مقارنة 

ما لاحظناه فعلا من التواجد الكبیر لفئة الذكور وھذا راجع 

  .یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس

  

  .یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن

  %النسبة 

4.44  

17.77  

20  
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45  

من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان: المصدر                      

من عینة الدراسة وھي نسبة كبیرة مقارنة  %77.77یشیر الجدول إلى أن نسبة الذكور تمثل 

ما لاحظناه فعلا من التواجد الكبیر لفئة الذكور وھذا راجع  وھو.%22.22مع نسبة الإناث التي تمثل 

 .إلى ثقافة المؤسسة واحتیاجاتھا لفئة الذكور

یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس ):3-1( الشكل

یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن ):3-5(الجدول رقم 

  التكرار

2  

8  

9  

%77,77

%22,22

 الفصل الثالث             

 

 

  المجموع

                      

یشیر الجدول إلى أن نسبة الذكور تمثل 

مع نسبة الإناث التي تمثل 

إلى ثقافة المؤسسة واحتیاجاتھا لفئة الذكور

  

  

  

 

الجدول رقم 

  البیان

20-25  

25-30  

30-35  

ذكر

أنثى
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57.77  

100  

  .من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان

  .یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن

  

 التي الفئة تعادل النسب مجموع من الكبیرة

، وھتھ الفئة تمثل عنصر الخبرة في 

 أعمارھا تتراوح التي الفئة تلیھا، %

-20( بین أعمارھا یتراوح التي الفئة

  .یمثل توزیع أفراد لعینة الدراسة حسب متغیر المؤھل العلمي

  النسبة

24.44  

57.77  

8.88  
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26  

45  

من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان: المصدر

یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن): 3-2(الشكل رقم 

الكبیرة النسبة أن أعلاه ،)3-2(، والشكل)3-5( الجدول

، وھتھ الفئة تمثل عنصر الخبرة في %57.77نسبة بـ وذلك سنة 35 من أكثر أعمارھم

%20 بنسبة ]35-30[ بین المؤسسة، تأتي بعد ذلك الفئة العمریة

الفئة تمثل ضعیفة نسبة الأخیر وفي ،%17.77 بنسبة

یمثل توزیع أفراد لعینة الدراسة حسب متغیر المؤھل العلمي ):6-3

  التكرار

11  

26  

4  

20-25 25-30 30-35 فأكثر 35

متغیر السن
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  فأكثر 35

  المجموع

الجدول یوضح -

أعمارھم تتراوح

المؤسسة، تأتي بعد ذلك الفئة العمریة

بنسبة) 30-25( بین

25.(  

  

6(الجدول رقم 

  البیان

  ثانويمن أقل 

  جامعي

  لیسانس

35
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8.88  

100  

 .إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان

  .یمثل توزیع أفراد لعینة الدراسة حسب متغیر المؤھل العلمي

  

أعلاه أن النسبة الكبیرة من مجموع النسب تقابل فئة 

وھذا راجع إلى ثقافة المؤسسة في كونھا ثاني أكبر مؤسسة في 

الحاصلین على شھادة جامعي، في حین أن نسبة 

مال كانت تمثل العمال ذوي مستوى علمي أقل من ثانوي نظرا لاحتیاجات المؤسسة للع

الذین لا تتطلب وظائفھم مستوى علمي كبیر، أما نسبة 

فھي تمثل نسبة الأفراد الحاصلین على شھادة لیسانس وكذا لیسانس فأكثر والذین یمثلون فئة 

    الإطارات داخل المؤسسة الذین یقومون بشغل الوظائف الإستراتیجیة بحكم مستواھم العلمي 

  یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة

 %النسبة 

24.44  

57.77  

13.33  
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4  

45  

إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیانمن : المصدر                   

یمثل توزیع أفراد لعینة الدراسة حسب متغیر المؤھل العلمي): 3

أعلاه أن النسبة الكبیرة من مجموع النسب تقابل فئة  )3- 3(، والشكل)3-6(نلاحظ من الجدول 

وھذا راجع إلى ثقافة المؤسسة في كونھا ثاني أكبر مؤسسة في  %57.77الجامعین وذلك بنسبة 

الحاصلین على شھادة جامعي، في حین أن نسبة  من ي تحتاج في تسییرھا إلى عدد كبیر

كانت تمثل العمال ذوي مستوى علمي أقل من ثانوي نظرا لاحتیاجات المؤسسة للع

الذین لا تتطلب وظائفھم مستوى علمي كبیر، أما نسبة  الخ..ظافةن المھنیین من أعوان أمن، عمال

فھي تمثل نسبة الأفراد الحاصلین على شھادة لیسانس وكذا لیسانس فأكثر والذین یمثلون فئة 

الإطارات داخل المؤسسة الذین یقومون بشغل الوظائف الإستراتیجیة بحكم مستواھم العلمي 

یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة ):3-7(الجدول 

  التكرار

11  

26  

6  

أقل ثانوي جامعي لیسانس لیسانس فأكثر

متغیر المؤھل العلمي
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  لیسانس فأكثر

  المجموع

                   

3-3(الشكل رقم

نلاحظ من الجدول  -

الجامعین وذلك بنسبة 

ي تحتاج في تسییرھا إلى عدد كبیرالجزائر والت

كانت تمثل العمال ذوي مستوى علمي أقل من ثانوي نظرا لاحتیاجات المؤسسة للع 24.44%

المھنیین من أعوان أمن، عمال

فھي تمثل نسبة الأفراد الحاصلین على شھادة لیسانس وكذا لیسانس فأكثر والذین یمثلون فئة  8.88%

الإطارات داخل المؤسسة الذین یقومون بشغل الوظائف الإستراتیجیة بحكم مستواھم العلمي 

  البیان

  عامل مھني

  عامل إداري

  مسؤول فرعي

لیسانس فأكثر
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  4.44  2  مسؤول رئیسي

  100  45  المجموع

  .من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان: المصدر                  

تمثل فئة العمال الإداریین وھذا راجع إلى أن نسبة  %57.77إلى أن نسبة ) 3-7(یشیر الجدول  -

، وھذا یتوافق مع احتیاجات المؤسسة )3-6(الكبیرة كانت لفئة الجامعیین كما سبق في الجدول رقم 

لفئة العمال المھنیین  %24.44لفئة أعوان الإدارة، ورؤساء المكاتب، والأعوان التنفیذیین، تلیھا نسبة 

نظرا أیضا للخدمات التي یقدمونھا من الأمن النظافة والصیانة والتصلیح، أما نسبة المسؤول الفرعي 

إن ھذا التوزیع في . %4.44وبنسبة ضعیفة كانت لفئة المسؤول الفرعي مقدرة بـ  %13.33فكانت 

فإن مستوى الأقل من ثانوي یقابلھ  الحقیقة یعكس المستوى التعلیمي، حیث وفق التنظیم المعمول بھ

  .ومستوى اللیسانس یقابلھ مسؤول فرعي ،عامل مھني  ، ومستوى الجامعي  یقابلھ عون إداري

  ).سنوات العمل(یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة : )3-8(الجدول 

 %النسبة   التكرار  البیان

  15.55  7  سنوات 5أقل من 

  51.11  23  سنوات) 10-5(من 

  33.33  15  سنوات 10أكثر من 

  100  45  المجموع

 .من إعداد الطالبین حسب أجوبة الاستبیان: المصدر                  

  ).سنوات العمل(یمثل توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة  ):3-4(الشكل 
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 عملھا فيمدة  المستجوبة تتراوحأغلب الفئة العاملة 

والتي تمثل العمال الذین تتراوح  33.33%

سنوات مما یدل على وجود نوع من الاستقرار الوظیفي داخل المؤسسة وإن 

 .  سنوات 5فھي تمثل العمال التي مدة عملھم عن 

  كیف تم توظیفك في المؤسسة

الانحراف 

 المعیاري

σ  

 معامل الاختلاف

CV%  

0.787  52.81  

  .SPSSعلى مخرجات 

یدل على  مما %52.81لإجابات أفراد العینة كان 

%33,33
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أغلب الفئة العاملة  إلى أعلاه )3-4(الشكلو ) 3-8(یشیر الجدول 

33.33، تلیھا نسبة %51.11بنسبة ) سنوات 5-10

سنوات مما یدل على وجود نوع من الاستقرار الوظیفي داخل المؤسسة وإن  10من مدة عملھم أكثر 

فھي تمثل العمال التي مدة عملھم عن  %15.55معدل دوران العمل ضعیف، أما نسبة 

  :نشاط الاختبار والتعین داخل المؤسسة: 

كیف تم توظیفك في المؤسسة :سؤالیمثل  )3-9(الجدول 

  النسبة المئویة  التكرار
المتوسط 

  x̅ الحسابي

31  68.88 

1.49  
6  13.33  

8  17.77  

على مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

لإجابات أفراد العینة كان  الاختلافإلى أن متعامل ) 3-9(یشیر الجدول 

  .وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

%15,55

%51,11

سنوات 5أقل من 

سنوات) 5-10

سنوات 10أكثر من 

 الفصل الثالث             

 

 

یشیر الجدول  -

5(المؤسسة من 

مدة عملھم أكثر 

معدل دوران العمل ضعیف، أما نسبة 

: المحور الأول 

  البیان

  المستوى التعلیمي

  الخبرة

+ المستوى العلمي

  الخبرة

یشیر الجدول  -

وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

أقل من 

5(من 

أكثر من 
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نلاحظ من الجدول أن المؤسسة تعتمد في توظیف عمالھا وإطاراتھا على المستوى العلمي وذلك  -

، وذلك نظرا لطبیعة الأعمال فیھا والتي تتطلب قدر معین من المستوى العلمي، تلیھا %68.88بنسبة 

ا بالخبرة، في حین فقابالنسبة للعمال الذین تم توظیفھم على أساس المستوى العلمي مر %17.77نسبة 

  .%13.33كانت نسبة الأفراد الذین تم تعینھم وتوظیفھم على أساس الخبرة تقارب 

  على أي أساس تم اختیارك:یمثل سؤال  )3- 10(الجدول 

النسبة   التكرار  البیان

  المئویة

المتوسط 

  x̅ الحسابي

الانحراف 

  σ المعیاري

معامل 

 الاختلاف

CV%  

    42.22  19  الاختیار

  

  

2.47  

  

  

  

1.646  

  

  

  

  

66.63  

  

  22.22  10  المقابلة

  2.22  1  الكشف الطبي

  17.77  8  كشف طبي+اختیار مقابلة

  11.11  5  مقابلة+اختبار

  4.44  2  كشف طبي+ مقابلة

  .SPSSعلى نتائج  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر                    

مما یدل على وجود  %50تجاور مستوى ) %CV( الاختلافإلى أن معامل ) 3- 10(یشیر الجدول  -

  .تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

وتعینھا للعمال على الاختبار والمقابلة  اختیارھانلاحظ من الجدول أن المؤسسة تعتمد في نظام  -

 %42.22وذلك بالنظر إلى النسب الكبیرة التي أخذتھا ھاتین الطریقتین في التوظیف والتي كانت 

على التوالي لأن الوظائف داخل المؤسسة تحتاج إلى قدر معین من الكفاءة و المستوى  %22.22و

المقابلة والاختبار (الذین تم اختیارھم عن طریق والتي تمثل الأفراد  %17.77العلمي، تلیھا نسبة 

، في )الاختبار والمقابلة(فتمثل التعیین على أساس  %11.11، أما نسبة )بالإضافة إلى الكشف الطبي

المقابلة، وكذا على أساس الكشف الطبي +الكشف الطبي (حین كانت طریقة الاختیارعلى أساس 

  .على التوالي %2.22و %4.44بنسب ضعیفة والتي تقدر بـ 

  ھل أنت راضي عن الوظیفة التي تقوم بھا: یمثل سؤال ):3- 11(الجدول 
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  النسبة المئویة  التكرار  البیان
المتوسط 

  x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ  

معامل 

 الاختلاف

CV%  

 66.66  30  راضي

  22.22  10  نوعا ما  27.07  0.693  2.56

  11.11  5  غیر راضي

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

ما  %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ) 3- 11(یشیر الجدول  -

  .یدل على عدم وجود تباین كبیرین تكرارات مفردات الفئة

م راضون عن الوظیفة من إجابات أفراد العینة تشیر إلى أنھ %66.66نلاحظ من الجدول أن نسبة   -

والذي یقع ضمن المجال  2.56التي یقومون بھا، وذلك ما یؤكده المتوسط الحسابي الذي یقدر بـ 

والذي یشیر إلى الموافقة والرضي بشدة عن الوظیفة الحالیة، وبانحراف معیاري یقترب ] 2.34-3[

العاملین عن الوظیفة راجع بالأساس إلى أن متطلبات الوظیفة  فرضا، 0693من الصفر ویقدر بـ 

الوظیفي بحیث تجعلھ یرضى عن  الرضاتتناسب مع مؤھلاتھم وھذا ما یخلق لدى العامل نوع من 

العمل الذي یقوم بھ بالإضافة إلى جو العمل السائد داخل المؤسسة وكذا العلاقات الجیدة مع العمال في 

ویات العلیا، ھذا دون أن ننسى معاییر التوظیف الواضحة أو بمعنى آخر نفس المستوى وفي المست

التوصیف الجید للوظائف والأعمال والتي تجعل الموظف على درایة تامة بالوظیفة ومتطلباتھا قبل 

الحصول علیھا والتعیین فیھا، كل ھذا وأكثر یخلق لدى العامل نوع من الرضى الوظیفي، في حین 

والتي تعبر عن العمال  %11.11تلیھا نسبة  %22.22الراضیین ولكن إلى حد ما كانت نسبة العمال 

  . الغیر راضین عن الوظیفة

  

  

  وم لھ یتناسب مع مؤھلاتك وقدراتكھل ترى بأن العمل الذي تق: یمثل سؤال  )3- 12(الجدول 
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 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 الحسابي

x̅ 

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 الاختلاف معامل

CV% 

 75.55 34 نعم
1.76 0.435 35.08 

 24.44 11 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-12(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات فئة

تشیر إلى أن أغلب مفردات الفئة تتناسب مؤھلاتھا وقدراتھا  %75.55نلاحظ من الجدول أن نسبة  -

معیاري یقترب  وانحراف، )1.5(مع العمل الذي یقومون بھ، وذلك بمتوسط حسابي یفوق المقیاس 

المؤسسة ، وھذا راجع بالدرجة الأولى إلى السیاسة التي تعتمدھا )0.435(كثیرا من الصفر ویقدر بـ 

موارد بشریة تتناسب وتتوافق مؤھلاتھا إلى حد كبیر  استقطابوالمتمثلة في ) إدارة الموارد البشریة(

 استبدالمع طبیعة الوظائف في المؤسسة، كما أن معظم الوظائف في المؤسسة من الصعب فیھا 

ن العمل الذي من إجابات أفراد العینة تشیر إلى أ %24.44الوظائف والأعمال، في حین أن نسبة 

 .یقومون بھ لا یتناسب مع قدراتھم ومؤھلاتھم

  تك وقدراتك  تستفید منھا المؤسسةھل ترى بأن  مھارا: یمثل سؤال :)3- 13(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان

المتوسط 

 الحسابي

x̅ 

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 62.22 28 جیدة

 33.33 15 متوسطة 22.59 0.583 2.58

 4.44 2 ضعیفة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر
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 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-13(یشیر الجدول  -

  .العینة مفرداتمما یدل على عدم وجود تباین كبیرین تكرارات 

الكبیرة من مجموع النسب ھي تعبیر عن أن معظم العمال یرون أن  النسبةأن نلاحظ من الجدول  -

والذي یقع  2.58المؤسسة تستفید من قدراتھم ومھاراتھم بشكل كبیر،  وذلك بمتوسط حسابي یقدر بـ 

جیدة للقدرات والمھارات وأنھ لا توجد طاقات  الاستفادةوالذي یشیر إلى أن  ،]3-2.34[ضمن الفئة 

ات عاطلة وغیر مستغلة في المؤسسة، في حین كانت نسبة العمال الذین یرون أن ضائعة أو قدر

وھي نسبة ضعیفة  %4.44أما نسبة  %33.33المؤسسة لا تستفید من قدراتھم بالشكل المطلوب 

  .یرون أن قدراتھم غیر مستغلة وعاطلة ولا یستفاد منھا نھائیا أو بشكل ضعیف

 بالتعب والملل في وظیفتك الحالیةھل تشعر  :سؤالیمثل  )3- 14(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان

المتوسط 

 الحسابي

x̅ 

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 26.66 12 نعم

 37.77 17 نوعا ما 41.51 0.793 1.91

 35.55 16 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-14(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود  تباین كبیر بین تكرارات الفئة

من إجابات أفراد العینة تشیر إلى وجود نوع من التعب  %37.77نلاحظ من الجدول أن نسبة  -

، أي ]2.33-1.67[، والذي یقع ضمن الفئة 1.91 وذلك بمتوسط حسابي یقدر بـ وظائفھم،والملل في 

تشیر إلى شعور  %26.66الفئة الوسطى بمعنى وجود توسط ما بین الموافقة وعدم الموافقة، أما نسبة 

أفراد العینة بالتعب والملل في وظائفھم الحالیة وھذا راجع بالأساس إلى الروتین السائد وتكرار نفس 

  .من العمال لا یشعرون بالتعب والملل في وظائفھم %35.55الأعمال كل یوم، أما نسبة 

  

 .ھل ترى بأنك قادر على أن تكون أكثر فعالیة في موقع أخر للعمل :سؤالیمثل  )3- 15(الجدول 
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 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 82.22 37 نعم
1.82 0.387 32.79 

 17.77 8 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین  :المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-15(یشیر الجدول  -

نلاحظ من الجدول أن عدد كبیر ،كما مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

العینة یرون بأنھم قادرون على أن یكونوا أكثر فعالیة في موقع آخر للعمل، وھذا بنسبة من أفراد 

، وھذا ذو دلالة إحصائیة تشیر إلى 2ویقترب من  ]1.5[، وبمتوسط حسابي یفوق المقیاس 82.22%

موافقة شدیدة، وھذا ما یفسر ویدل على عدم وجود توافق بین المیولات والرغبات وما بین عملیة 

، والتي تمثل نسبة العمال الذین یرون أنھم لیسوا %17.77عیین والترسیم في المناصب، تلیھا نسبة الت

  .على استعداد لیكونوا أكثر فعالیة في موقع آخر للعمل

 .ھل أنت راض عن الأجر الذي تتلقاه مقابل الجھد الذي تبذلھ :سؤالیمثل  )3- 16(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 37.77 17 عال

 37.77 17 متوسط 36.90 0.786 2.13

 24.44 11 منخفض

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-16(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة
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إلى أن ھناك تساوي بین نسبة الأفراد الذین كانت إجاباتھم فیما یخص مستوى ) 3-6(یشیر الجدول  -

وھي النسبة  %37.77سبة عن الأجر المقابل للجھد المبذول بین العالي والمتوسط، وذلك بن الرضا

-1.67[، والذي یقع ضمن المجال 2.13الأكبر في مجموع النسب، وذلك بمتوسط حسابي یقدر  بـ 

، وانحراف معیاري یقل عن المتوسط الحسابي مما یدل على عدم وجود تباین كبیر حول ]2.33

فراد العینة تمثل أ %24.44المتوسط على نطاق واسع بمعنى وجود تجانس، في حین كانت نسبة 

  .الغیر راضین عن مستوى الأجر الساند في المؤسسة

  :واقع العلاقات داخل المؤسسة: المحور الثاني

  .كیف ھي علاقتك مسؤولك: مثل سؤالی) 3- 17(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 71.11 32 جیدة

 22.22 10 متوسطة 23.06 0.609 2.64

 66.66 3 غیر جیدة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین  :المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-17(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

، والتي تمثل العلاقة الجیدة بین أفراد العینة والمسؤولین، %71.11نلاحظ أن أعلى نسبة ھي نسبة  -

والذي یعبر عن مستوى العلاقة  ]3-2,34[والذي یقع ضمن المجال  2,64وذلك بمتوسط حسابي یقدر

توسط یقل عن الم 0.609 لین، وكذا بانحراف معیاري یقدر بالجیدة بین أفراد العینة والمسؤو

الحسابي،  مما یدل على عدم وجود تباین كبیر حول المتوسط أي وجود تجانس، والعلاقة الجیدة بین 

أفراد العینة والمسؤولین راجعة بالأساس إلى كون معظم العمال والمسؤولین یجمعھم عامل المنطقة 

اعات مشتركة، أما نسبة والتقارب المكاني، مما یجعل ثقافاتھم وعقلیاتھم متقاربة إلى حد بعید وكذا قن

  .تشیر إلى علاقات حسنة نوعا ما 22.22%

  .ھل تحظى بالاحترام والتقدیر من طرف مسؤولك: یمثل سؤال  )3- 18(الجدول 
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 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

 

 

CV% 

 91.11 41 نعم
1.91 0.288 26.42 

 8.88 4 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى إن معامل  ):3-18(یشیر الجدول  -

  .الفئة مفرداتمما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات 

والإحترام من طرف المسؤولین كانت مرتفعة حیث نلاحظ أن نسبة العمال الذین یحظون بالتقدیر  -

، وإنحراف معیاري ]1.5[من مجموع النسب، وذلك بمتوسط  حسابي یفوق المقیاس  %91.11بلغت 

وھذا راجع إلى عقلیة وثقافة  المسؤولین داخل المؤسسة، في  0.288یقرب كثیر من الصفر ویقدر بـ 

ضعیفة ولا تعكس حقیقة العلاقة وذلك  والاحترامیر حین كانت نسبة العمال الذین لا یحظون بالتقد

   .%8.88بنسبة 

 مسؤولكھل تعاني من مشكلة اللغة في التواصل مع : یمثل سؤال  )3- 19(الجدول 

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %،50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-19(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 20 9 نعم
1.2 0.405 48.92 

 80 36 لا
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من إجابات أفراد العینة تشیر إلى أنھم لا یعانون من مشكل اللغة في التواصل  %80نلاحظ أن نسبة  -

مما یعني أنھ لا توجد عراقیل وصعوبات في تواصل  العمال مع مسؤولیھم وأن عملیة  مع مسؤولیھم

الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین عملیة سھلة ولیست معقدة مما یؤثر بالإیجاب على تسییر 

، كما نلاحظ ]1.5[ویقترب من المقیاس  1.2المؤسسة بطریقة جیدة ،وذلك بمتوسط حسابي یقدر بـ 

فقط من إجابات أفراد العینة تشیر إلى أنھم یعانون من مشكلة اللغة من التواصل مع  %20أن نسبة 

            .مسؤولیھم

  ھل تعرضت للظلم من طرف المسؤولین: یمثل سؤال )3-20(الجدول  

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-20(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

وجود تقارب ما بین نسبة العمال الذین تعرضوا كثیرا للظلم من ) 3-20(نلاحظ من خلال الجدول  -

 %42.22و %40بة طرف المسؤولین وبین الذین تعرضوا للظلم ولكن بمعدلات ضعیفة، وذلك بنس

الثلاثي  لكرتوالذي یقع ضمن الفئة الثانیة من مقیاس  2.22على التوالي، وبمتوسط حسابي یقدر بـ 

بعض المظاھر  وانتشار، وھذا یعني أن ھناك نوع من التعسف في استخدام السلطة ]1.67-2.33[

ن الذین لم یتعرضوا للظلم السلبیة للبیروقراطیة والاستخدام الخاطئ لھا، في حین كانت نسبة العاملی

  .%17.77قلیلة بنسبة 

  :واقع نشاط التمكین داخل المؤسسة: المحور الثالث

في حالة مواجھتك لبعض الصعوبات في العمل ھل بإمكانك حلھا دون : یمثل سؤال )3- 21(الجدول 

  .الرجوع إلى الرئیس

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 40 18 كثیرا

 42.22 19 نادرا 33.10 0.735 2.22

 17.77 8 ولا مرة
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 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

 الانحراف

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 66.66 30 نعم

1.33 0.477 35.86 

 33.33 15 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

ما  %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-21(یشیر الجدول  -

  یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

أن نسبة العمال الذین أجابوا بأنھم قادرین على حل المشاكل دون الرجوع  كما نلاحظ من الجدول -

 %66.66الرئیس، وذلك بنسبة  استشارةإلى الرئیس أكبر من الذین لا یستطیعون حلھا دون 

معیاري یقترب  وانحراف، ]1.5[سابي یقترب من المقیاس على التوالي، وبمتوسط ح %33.33و

كثیرا من الصفر، مما یجعلنا نقول أن المؤسسة تتیح الفرصة أمام موظفیھا لحل المشاكل والمساھمة 

الرئیس، وھذا نوع من التمكین تعتمده المؤسسة في سیاستھا وفي  استشارةفي اتخاذ القرارات دون 

  .علاقتھا مع موظفیھا

  

  

  

  

  

  .ھل تشارك في اتخاذ القرارات: یمثل سؤال )3- 22(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

معامل 

 الاختلاف
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σ CV% 

 40 18 كثیرا

 40 18 نادرا 34.40 0.757 2.20

 20 9 ولا مرة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-22(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

نلاحظ من الجدول أن ھناك تساوي بین نسبة العمال الذین یشاركون في اتخاذ القرار بشكل دائم  -

وھذا ما یعكسھ المتوسط الحسابي  %40ل غیر دائم ونادر، وذلك بنسبة وبین الذین یشاركون بشك

وھذا ما یجعلنا  0.757المعیاري الذي یقدر بـ  والانحراف، ]2,33-1,67[الذي قع ضمن المجال 

  نقول أن المؤسسة تفتح المجال لموظفیھا في اتخاذ القرارات وأن ھناك نوع من 

وتجمعھا في جھة معینة أو مستوى إداري محدد، أما  تكارھااحالقرارات وعدم  اتخاذاللامركزیة في 

  .فتمثل العمال الذین لم یحصل لھم أن شاركوا في اتخاذ القرار %20نسبة 

  ما ھي نوع القرارات التي تشارك فیھا: یمثل سؤال )3- 23(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل

 الاختلاف

CV% 

 41.66 15 إستراتیجیة
1.58 0.5 31.64 

 58.33 21 روتینیة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50إلى أن معامل الاختلاف لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى ): 3-23(یشیر الجدول  -

  .بین تكرارات مفردات الفئة تباین كبیرمما یدل على عدم وجود 
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نلاحظ من الجدول أن النسبة الكبیرة من مجموع النسب تمثل الأفراد الذین یشاركون في القرارات  -

، وھذا ما یجعلنا نقول أن ]1.5[وبمتوسط حسابي یفوق المقیاس  %58,33الروتینیة والتي تقدر بـ 

القرارات الإستراتیجیة نظرا لأھمیة ھذا النوع المؤسسة لا تتیح مجالا كبیرا لعمالھا في المشاركة في 

من القرارات، والآثار التي یمكن أن تترتب علیھا،  في حین كانت نسبة الأفراد الذین یشاركون في 

الإطارات  اختصاص، والظاھر أنھا من %41.66القرارات الإستراتیجیة والحساسة في المؤسسة 

  .مالوالكفاءات الموجودة فیھا دون سواھم من الع

  ھل لدیك القدرة على التغیر: یمثل السؤال ):3-24(الجدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

 الانحراف المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 68.88 31 نعم

1.68 0.468 35.72 
 31.11 14 لا

  . SPSSعلى مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر        

 %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-24(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

من مجموع النسب تمثل الأفراد القادرین على إحداث التغییر  %68.88كما یوضح الجدول أن نسبة  -

، وإنحراف معیاري یقترب من الصفر، في ]1.5[بمتوسط حسابي یفوق المقیاس في المؤسسة، وذلك 

  .%31.11حین كانت نسبة الذین یرون أنھم لیس لدیھم قدرة على التغییر في المؤسسة كانت 

  

  

  

  .واقع نشاط التحفیز داخل المؤسسة: المحور الرابع

السكن، (یمثل سؤال ما رأیك في الخدمات الاجتماعیة المقدمة من طرف المؤسسة ) : 3- 25(الجدول 

  ).إلخ.... السلفات، العمرة، 
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 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

 الانحراف المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 17.77 8 جیدة

 64.44 29 متوسطة 30.15 0.603 2

 17.77 8 ضعیفة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة  لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل ): 3-25(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

تمثل نسبة أفراد العینة ) النسبة المرتفعة في الجدول وھي( %64.44كما یوضح الجدول أن نسبة  -

الذین یرون أن مستوى الخدمات الاجتماعیة المقدمة من طرف المؤسسة متوسطة، وذلك بمتوسط 

، في 0.603معیاري یقترب من الصفر ویقدر بـ  وانحراف، ]2.3-1.67[حسابي یقع ضمن الفئة 

ن أن الخدمات الاجتماعیة جیدة، ونفس النسبة للذین تمثل العمال الذین یرو %17.77حین كانت نسبة 

  .یرون أنھا غیر جیدة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).، التجھیزات، التبریدالتدفئة(كیف ترى ظروف العمل في المؤسسة  :سؤالیمثل ) 3- 26(الجدول 



بالمدیة واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في مؤسسة سونلغاز      الفصل الثالث               

 

 
115 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 53.33 24 جیدة

 40 18 متوسطة 25.30 0.625 2.47

 6.66 3 ضعیفة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-26(یشیر الجدول  -

  .الفئةمما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات 

تمثل نسبة أفراد العینة الذین یرون أن ظروف العمل  %53.33نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة  -

جیدة داخل المؤسسة، وھذا ما یزید من معدل استقرار العمال داخل المؤسسة، كون ظروف العمل من 

تمثل الأفراد  %40أھم الأشیاء التي تجعل العمال یبقون في المؤسسة ولا یغادرونھا، كما أن نسبة 

والذي   2.47الذین یرون أن ظروف العمل متوسطة، وھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الذي یقدر بـ 

، مما یجعلنا نقول أن ظروف العمل ملائمة ومساعدة على العمل ، في حین ]3- 2.34[یقع ضمن الفئة 

فراد الذین یرون أن ما قورنت مع باقي النسب تمثل الأ ضعیفة إذاوھي نسبة  %6.66كانت نسبة 

  .ضعیف وغیر ملائمة ذات مستوىظروف العمل 

  .ھل توفر لكم المؤسسة خدمات النقل والمواصلات: یمثل سؤال) 3- 27(الجدول 

المتوسط  النسبة المئویة التكرار البیان

 x̅ الحسابي

 الانحراف المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 53.33 24 نعم
1.47 0.505 34.35 

 46.66 21 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر
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، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-27(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

من الجدول تقارب بین نسبة الذین أجابوا بأن المؤسسة توفر لھم خدمات النقل و المواصلات  نلاحظ -

وبین الذین كانت إجاباتھم تنفي كون المؤسسة توفر لھم خدمات النقل و المواصلات وذلك بنسبة 

ولكن یقترب منھ  ]1,5[على التوالي، بمتوسط حسابي لم یتجاوز المقیاس  %46.66و  53.33%

، ھذا یجعلنا نقول أن المؤسسة توفر خدمات 0.505معیاري قدره  وانحراف 1.47یقدر بـ  والذي

  .النقل للعمال الذین توجد مسافة كبیرة بین مقر سكنھم وبین مكان العمل

  .كیف ترى نظام التأمین الصحي في المنظمة :سؤالیمثل  )3- 28(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅الحسابي 

 الانحراف المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 62.22 28 ملائم

غیر  30.24 0.490 1.62

 ملائم
17 37.77 

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-28(یشیر الجدول  -

  .وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئةمما یدل على عدم 

كانت تمثل ملائمة نظام التأمین  %62.22نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الكبیرة والتي بمقدار  -

، 1.62الصحي حسب ما یراه أفراد عینة الدراسة، وھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الذي یقدر بـ 

المعیاري الذي یقترب كثیرا من الصفر، أما بالنسبة  حرافالان، وكذا ]1.5[والذي تجاوز المقیاس 

 .%37.77الأفراد الذین یرون أن نظام التأمین الصحي غیر ملائم فكانت النسبة 

 

 

  

 .ما ھو الشيء الذي یحفزك أكثر :سؤالیمثل  )3- 29(الجدول 



بالمدیة واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في مؤسسة سونلغاز      الفصل الثالث               

 

 
117 

  %النسبة المئویة  التكرار  البیان

  37.77  17  الأجر

  28.88  13  الترقیة

  4.44  2  المكافآت الترقیة

+ الترقیة+ الأجر: (الكل 

  )الجوائز+ المكافآت

3  6.66  

  2.22  1  )الجوائز+ المكافآت(

  2.22  1  الجوائز +الترقیة +الأجر

  2.22  1  المكافآت +الأجر

  15.55  7  الترقیة +الأجر

 .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر              

مما یدل  %50لإجابات أفراد العینة تجاوز مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-29(الجدول  یشیر -

  .على وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

نلاحظ من الجدول أن الشيء الذي یحفز العمال أكثر ھو الحوافز المادیة والمتمثلة في الأجر وذلك  -

والتي تمثل الترقیة كونھا عامل من عوامل  %28.88نسبة من مجموع النسب، تلیھا  %37.77بنسبة 

كانت للأفراد الذین یرون أن الشيء الذي یحفزھم ھو مجموع الأجر   %6.66التحفیز، ونسبة 

+ المكافآت(والترقیة والجوائز والمكافآت معا، في حین كانت نسب قلیلة تمثل الأفراد الذین یرون أن 

ھي الأشیاء التي تحفزھم وذلك بنسبة ) المكافآة+ الأجر(و) وائزالج+ الترقیة+ الأجر(و) الحوافز

+ الأجر(التحفیز المتمثل في  والتي تمثل نوع %15.55، وأخیرا  نسبة %2.22مشتركة مقدرة بـ 

 ).الترقیة

 

  

  .الوظیفي أدائكھل حسن التحفیز من : یمثل سؤال ) 3- 30(الجدول 
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 النسبة المئویة التكرار البیان
 المتوسط

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

 

 

CV% 

 68.88 31 نعم
1.68 0.468 35.72 

 31.11 14 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر          

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-30(یشیر الجدول  -

  .یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئةمما 

تشیر إلى أن التحفیز حسن من الأداء الوظیفي للعمال، وذلك  %68.88نلاحظ من الجدول أن نسبة  -

، وإنحراف معیاري یقترب كثیرا من 1.68والذي یقدر بـ  ]1.5[بمتوسط حسابي یفوق المقیاس 

مع  یتلاءم، وھذا راجع إلى طبیعة التحفیز المقدم من طرف المؤسسة والذي 0.468 الصفر ویقدر بـ

رغبات ومیولات العمال مما جعلھم یضاعفون من أدائھم ، أما نسبة الأفراد الذین لم یحسن التحفیز 

  .%31.11أدائھم كانت 

  .ھل أنت راض عن سیاسة التحفیز في المؤسسة: یمثل سؤال  )3- 31(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

 الانحراف المعیاري

σ 

 

 معامل الاختلاف

CV% 

 28.88 13 كثیرا

 37.77 17 مقبول 40.16 0.796 1.96

 33.33 15 قلیلا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر
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 %،50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-31(یشیر الجدول  -

  .الفئة مفرداتمما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات 

تمثل نسبة العمال الذین لدیھم مستوى رضى متوسط  %37.77نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة  -

مال لدیھم مستوى فتشیر إلى أن الع %33.33عن سیاسة التحفیز داخل المؤسسة، أما نسبة ) مقبول(

رضى ضعیف عن سیاسة التحفیز في المؤسسة، في حین كانت أصغر نسبة من مجموع النسب تمثل 

وھذا ما یفسره ویعكسھ  %28.88الأفراد الراضیین بشكل كبیر عن سیاسة التحفیز، وذلك بنسبة 

كبیر عن والذي یشیر إلى عدم وجود رضى  ]2.33-1.67[المتوسط الحسابي الذي یقع ضمن المجال 

سیاسة التحفیز داخل المؤسسة، وكذا الانحراف المعیاري الذي یبتعد نوعا ما عن الصفر والذي یقدر 

  .0.796بـ 

  .ھل سیاسة التحفیز في المؤسسة: یمثل سؤال  )3-32(الجدول  

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 24.44 11 جیدة

 37.77 17 متوسطة 42.03 0.786 1.87

 37.77 17 ضعیفة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-32(یشیر الجدول  -

  .مفردات الفئةمما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات 

تشیر الجدول إلى أن النسبة الغالبة تدور حول مستوى متوسط وجید فیما یخص سیاسة التحفیز في  -

أیضا كانت حول المستوى  %37.77على التوالي، أما نسبة  %24.44، %37.77المنظمة، وذلك بـ 

- 1.67[انیة الضعیف لسیاسة التحفیز داخل المؤسسة، وذلك بمتوسط حسابي یقع ضمن الفئة الث

، مما یشیر إلى وجود مستوى متوسط وغیر جید لسیاسة التحفیز في المؤسسة وإنحراف ]2.33

  .0.780یبتعد عن الصفر و یقدر بـ  معیاري

  .واقع نشاط التدریب في المؤسسة: المحور الخامس
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  .ھل تشجیع المؤسسة على التكوین والتدریب :سؤالیمثل  )3- 33(الجدول 

 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 معامل الاختلاف

CV% 

 68.88 31 نعم
1.68 0.468 35.72 

 31.11 14 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-33(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات فئة

وھي النسبة الأكبر في مجموع النسب والتي كانت إجاباتھم أن المؤسسة  %68.88نلاحظ أن نسبة  -

شط فیھ المؤسسة والذي تشجع على تبني سیاسة التكوین والتدریب، وذلك نظرا لطبیعة المجال الذي تن

تتطلب دورات تدریبیة لصالح العمال من حین لآخر نظرا للدور الكبیر الذي تلعبھ كونھا آلیة من 

كانت تمثل  %31.11آلیات تنمیة الموارد البشریة التي تؤدي إلى التسییر الجید للمؤسسة ، أما نسبة 

  .ى سیاسة التكوین والتدریبإجابات أفراد العینة الذین أجابوا بأن المؤسسة لا تشجع عل

  .كم مرة تحصلت فیھا على  تدریب: مثل سؤالی )3- 34(الجدول 

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 37.77 17 مرة

 35.55 16 مرتین فأكثر 37.94 0.793 2.09

 26.66 12 ولا مرة

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر            

، %50لإجابات أفراد العینة لم یصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-34(یشیر الجدول  -

  .مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة
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لعمال الذین تحصلوا فیھا على مرة واحدة من النسبة الأكبر تمثل ا الجدول أننلاحظ من خلال  -

، أما نسبة العمال الذین یحصلوا على مرتین فأكثر من التدریب %37.77التدریب، وذلك بنسبة 

ف اوإنحر ]2.33-1.67[یقع ضمن المجال  2.09، وذلك بمتوسط حسابي قدره %35.5فكانت  

وھذا یدل ویؤكد أن المؤسسة تولى أھمیة كبیرة لعملیة  تدریب عمالھا، في  0.793 معیاري بقدر بـ

  .%26.66حین كانت نسبة الأفراد الذین لم یتحصلوا على تدریب 

  .ما ھو نوع التدریب الذي حصلت علیھ: یمثل سؤال )3- 35(الجدول 

  التكرار  البیان
النسبة 

  المئویة

المتوسط 

  الحسابي

x̅  

 الانحراف

 المعیاري

σ  

معامل 

  الاختلاف

CV%  

  5.71  2  محاضرات

2.91  1.502  51.61  

  48.57  17  أیام دراسیة

  22.85  8  تدریب تطبیقي

  8.57  3  أیام دراسیة+محاضرات

تدریب + أیام دراسي+محاضرة

  تطبیقي
2  5.71  

  2.85  1  تطبیق+ محاضرات تدریب

  5.71  2  تدریب تطبیقي+ أیام دراسة

 .spssعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 

  

، مما یدل %51.61لإجابات أفراد العینة  كان  الاختلافإلى أن معامل  ):3-35(یشیر الجدول  -

  .على وجود یباین بین تكرارات مفردات الفئة
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وھما الأیام نلاحظ من الجدول أن المؤسسة تعتمد في تدریب موظفھا على نوعین من التدریب  -

 %48.57الدراسیة والتدریب التطبیقي بنسبتین كبیرتین مقارنة بباقي الأنواع الأخرى وھما 

على التوالي، أما الأنواع الأخرى للتدریب فكانت إجابات أفراد العینة تنحصر بین  %22.85و

ب التطبیقي ،و السبب وراء تبني المؤسسة التدریب بواسطة الأیام الدراسیة والتدری%8.57و 2.85%

الإیجابیة  وأثرھا على الأداء  انعكاساتھبالجانب التطبیقي و  المرفقیعود إلى أھمیة الجانب النظري 

  . 2.91الوظیفي للعمال، وذلك بمتوسط حسابي 

الحالیة أو  في الوظیفةأدائك  لأجل تحسینھل قامت المؤسسة بتدریبك  :السؤالمثل ی) 3- 36(الجدول 

  .في أجل الترقیة

 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 77.14 27 التحسین

 11.42 4 الترقیة 51.04 0.684 1.34

 11.42 4 ترقیة+تحسین

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

ما یدل على  %51.04إلى أن معامل الإختلاف لإجابات أفراد العینة كان ) : 3-36(یشیر الجدول  -

  .وجود تباین بین تكرارات مفردات العینة

من إجابات أفراد العینة تشیر إلى أن المؤسسة قامت بتدریبھم  %77.14نلاحظ من الجدول أن نسبة  -

المؤسسة من التدریب ھو تحسین من أجل تحسین أدائھم في وظائفھم الحالیة وھذا یدل على أن ھدف 

والتي تشیر إلى أن المؤسسة قامت بتدریبھم لأجل التحسین والترقیة في  11.42%أدائھم، وتلیھا نسبة 

 .كان الغرض منھ لأجل الترقیة) %11.42(نفس الوقت، ونفس النسبة 

  

  .ما رأیك في أدائك الوظیفي في المنظمة بعد التدریب: مثل سؤالی) 3- 37(الجدول 
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 النسبة المئویة التكرار البیان
المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

معامل 

 الاختلاف

CV% 

 37.14 13 قوي

 57.14 20 متوسط 25.23 0.583 2.31

 5.71 2 ضعیف

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر

 %50لإجابات أفراد العینة لم تصل إلى مستوى  الاختلافإلى أن معامل  ):3-37(یشیر الجدول  -

  . مما یدل على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات الفئة

من إجابات أفراد العینة تعبر على أن الأداء كان متوسط بعد  %57.14كما یوضح الجدول أن نسبة  -

م قوي بعد خضوعھم للتدریب، والتي تمثل أفراد العینة الذي كان أدائھ %37.14التدریب، تلیھا نسبة 

وھاتین النسبتین  راجعتین إلى نوع التدریب من وجھة نظرا الفئة المستھدفة وعدم ملائمة أو ربما 

- 1.67[اللغة المستعملة فیھ، وذلك بمتوسط حسابي یقع ضمن الفئة الثانیة من فئات لیكرت الثلاثي 

اف معیاري یقترب من الصفر ویقدر بـ ، والتى تشیر إلى أداء متوسط بعد التدریب، وانحر]2.33

  .%5.71، في حین كانت نسبة الذین یرون أن أدائھم  ضعیف بعد التدریب ھي 0.583%

  .ھل قامت المنظمة بترقیتك بعد خضوعك للتدریب :سؤالمثل ی) 3- 38(الجدول 

 التكرار البیان
النسبة 

 المئویة

المتوسط 

 x̅ الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

σ 

 الاختلاف معامل

 

 

CV% 

 31.42 11 نعم
1.31 0.471 27.86 

 68.57 24 لا

  .SPSSعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبین : المصدر             



بالمدیة واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في مؤسسة سونلغاز      الفصل الثالث               

 

 
124 

یدل  ، مما%27.86لإجابات أفراد العینة  كان  الاختلافإلى أن معامل  ):3-38(یشیر الجدول  -

  .على عدم وجود تباین كبیر بین تكرارات مفردات العینة

من الإجابات تشیر إلى أن المؤسسة لم تقدم بترقیة العمال  %68.57كما یوضح الجدول أن نسبة  -

، مما یؤكد عدم وجود الترقیة بعد ]1,5[بعد التدریب ، وذلك بمتوسط حسابي أقل من المقیاس 

تمثل العمال الذین قامت المؤسسة بترقیتھم بعد عملیة % 31,42التدریب، في حین كانت نسبة 

التدریب، مما یجعلنا نقول أن الھدف من عملیة التدریب التي قامت بھا المؤسسة ھو تحسین أداء 

  .العاملین في وظائفھم الحالیة فحسب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



بالمدیة واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في مؤسسة سونلغاز      الفصل الثالث               

 

 
125 

  الثالث خلاصة الفصل

لقد حاولنا من خلال ھذا الفصل إجراء دراسة میدانیة بالمدیریة الجھویة لتوزیع الكھرباء 

في محاولة لإسقاط سیاسات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة بدءا بسیاسة  -المدیة–والغاز 

التوظیف وإنتھاءا بسیاسة التدریب والتكوین لأجل الوقوف علي واقع ومكانة العنصر البشري في 

مؤسسة وتعمیم نتائجھا على مختلف المؤسسات الجزائریة، واستعملنا لأجل ذلك الإستبانة كأداة ال

موظفین في مستویات إداریة مختلفة وتم إستبانة موزعة على  45للدراسة حیث كان عددھا 

 والاستنتاجات، وبناءا على عرضھا وتحلیلھا توصلنا إلى العدید من النتائج )45(بأكملھا استرجاعھا

  .وكذا جملة من التوصیات المقترحة موجودة بالتفصیل في الخاتمة العامة للرسالة
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:خاتمة عامة  

المؤسسة في رفع مردودیتھا  إلیھالقد أضحى أن المورد البشري من أھم الدعائم التي تستند         

العنصر المفكر في المؤسسة والقادر على الابتكار  باعتبارهوتكمیل باقي الوظائف  الإنتاجیةوكفاءتھا 

الموارد البشریة والتوجھ  إدارةومكانة خاصة في  أھمیة إعطائھ إلىوالتجدید لذلك تسعى المؤسسات 

الموارد  إدارةونجد أن أھم سیاسات ووظائف  ،بطریقة علمیة فعالة إدارتھفي  أكثرالاھتمام  إلى

والحوافز ، التدریب ، وتخطیط القوى العاملة وتصمیم وتحلیل العمل ،  الأجورالبشریة تكمن في 

                                                          .سیاسة الاختیار والاستقطاب والتمكین 

التدریب یمكن العمال من التأقلم مع التغیرات التي تحدث على مستوى العمل ویمكن  حیث أن       

من زیادة إنتاجیتھا ، كما أن الحوافز تدفع العمال إلى العمل أكثر وتؤدي إلى تنمیة مشاعر  المؤسسات

                                .بتحقیق أھداف المنظمة وغایاتھا مالولاء والانتماء والالتزا 

:إختبار الفرضیات   

الأساسي في تسییر وإدارة جمیع تلعب الموارد البشریة دورا ھاما كونھا المورد : الفرضیة الأولى

 .الموارد الموجودة في المؤسسة من آلات ومعدات وتكنولوجیا وھذا ما یؤكد صحة الفرضیة الأولى

یمكننا القول من خلال دراستنا أن تفعیل سیاسات إدارة الموارد البشریة أمر  :الفرضیة الثانیة

وتنمیتھا لتكون أداة تساھم مساھمة كاملة  ستغلال واستخدام الطاقات البشریة بطریقة فعالةضروري لا

                  . في تنشیط الوظائف وبرامج التنمیة ، وھذا ما یؤكد صحة الفرضیة الثانیة

واقع سیاسات إدارة الموارد البشریة في مؤسسة سونلغاز یتنافي مع جاءت بھ  :الفرضیة الثالثة 

  .وھذا ما یؤكد عدم صحة الفرضیة الثالثة ةثالالثالفرضیة 

وفي سیاق ذلك نختم بحثنا ھذا بعرض أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا في كل من الجانب        

من  تلخص إلى حد كبیر ما تناولناه، وكذا جملةالنظري والتطبیقي، والتي نراھا ضروریة و

                                              .التوصیات التي لھا صلة مباشرة بموضوع بحثنا ھذا
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:النتائج -1  

:یمكن تمییز نوعین من النتائج   

:یلي النتائج الناتجة عن الدراسة النظریة والمتمثلة فیما *     

الموارد البشریة من أھم الإدارات على الإطلاق، كونھا تھتم بمختلف الجوانب المتعلقة  إدارة -       

، التدریب و التمكین إلى غایة الاختیارمن القوى العاملة،  الاحتیاجاتبالمورد البشري بدءا من تحدید 

                                                                  .     مغادرتھ المؤسسة

تلازمت عرفت إدارة الموارد البشریة من حیث الوظیفة، الأھداف والأدوار تغیرات متعددة  -       

                                                  .       الإدارةعرفتھا  مع التغیرات التي

إن عملیة تمكین العاملین وإن كانت لا تزال غامضة الملامح إلا أن لھا أھمیة بالغة في  -       

والمؤسسات، وبمثابة أساس لنجاحھا وتمیزھا وزیادة أدائھا وطریق لتبني أي مدخل من  تالإدارا

         .الإستراتیجیةوالتي من  أھمھا أدارة الجودة الشاملة والإدارة مداخل التغییر للإدارة الحدیثة 

تحفیز الموارد البشریة والرفع من معنویاتھم من بین أھم الأسباب لتحقیق الفاعلیة في  -       

                                                                                   .      المؤسسة

الموارد البشریة، تلك العملیة التي تسھم بشكل كبیر تعد عملیة التحفیز أحد أھم سیاسات أدارة  -       

على أسس علمیة وموضوعیة ) عملیة التحفیز(في دفع الأفراد العاملین للبذل والعطاء، شرط قیامھا 

                                                   .متجددة لتندرج ضمن نظام الحوافر

إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة بدرجة كبیرة علي سیاسة التدریب،  تقوم -       

                                   .ویتحقق ذلك من خلال تقلیص الفجوة في الأداء الفعلي والمتوقع

               .یعتبر التدریب نظام قائم بحد ذاتھ یتشكل من مدخلات وعملیات ومخرجات -       

في تدریب و تطویر الموارد البشریة یساعد على تحقیق التنمیة للموارد البشریة في  الاستثمار -  

الوظیفي  للاستقرارمعدلات حوادث العمل، ودعمھ  وتخفیضالمؤسسة وذلك من خلال تحسین الجودة 

                                                   ). التخفیض من معدلات دوران العمل(

:النتائج المتوصل إلیھا في الجانب التطبیقي  *  

، بحیث تعتمد في وتعیین الموارد البشریة اختیارتولي مؤسسة سونلغاز أھمیة كبیرة لعملیة  -       

 الاختبار فیھا على أساس الاختیار، ویتم ى عامل المستوى العلمي بالدرجة الأولىلع استقطابھاعملیة 

                                                                                 .والمقابلة
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 تعتمد مؤسسة سونلغاز على مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وھذا ما یفسر -       

التناسب الكبیر بین المؤھلات والمھارات وبین طبیعة الوظائف والأعمال فیھا، وكذا مستوى رضا 

                                                                             .العاملین عن وظائفھم

تسود داخل مؤسسة سونلغاز علاقات جیدة وطیبة بین الأفراد في جمیع المستویات الإداریة  -       

د وجعلھا عملیة بسیطة وغیر الأفقیة منھا والعمودیة، مما أدىإلى الرفع من فعالیة الإتصال بین الأفرا

معقدة، كل ھذا خلق نوع من الإحترام والتقدیر داخل المؤسسة، وقلص نسبیا من حالات الظلم 

والتعسف في إستحدام السلطة، وساھم في القضاء على المظاھر السلبیة للبیروقراطیة، التي كانت إلى 

                               .زمن قریب من سمات وخصائص الإدارة الجزائریة

تتیح مؤسسة سونلغاز وتفیح المجال أمام موظفیھا في حل المشاكل، والمشاركة في إتخاذ  -       

الروتینیة بمعدلات كبیرة، مما جعل الكثیر من الموظفین على إستعداد لإحداث التغییر داخل  القرارات

مطلوب، والذي یطمح إلیھ غالبیة المؤسسة، إلا أن المؤسسة لا توفر خدمات إجتماعیة بالمستوى ال

                                                                                    .العاملین

ظروف العمل داخل المؤسسة تساعد على أداء الأعمال بالشكل المطلوب، بالإضافة إلى  -       

نوع من الرضا عن سیاسة التحفیز التي  وجود نظام تأمین صحي ملائم ومناسب، دلالة على وجود

، كأفضل أنواع )الأجر والترقیة ( تتبناھا المؤسسة والتي كانت في مجملھا تدور حول الحوافر المادیة

         .التحفیز التي تمیل إلیھا غالبیة العمال، مما أدى إلى تحسین الأداء الوظیفي للعاملین

من بین السیاسات التي تولي أھمیة كبیرة لھا مؤسسة سونلغاز سیاسة التدریب والتكوین لأجل  -       

        .الرفع من كفاءة عمالھا والنھوض بمستوى العمل، ومواكبة التغیرات الحاصلة في بیئة الأعمال

                                                                                  

نوع التدریب الذي تركز علیھ مؤسسة سونلغاز ھو الأیام الدراسیة بالإضافة إلى التدریب  -  

                                                    .مع طبیعة الأعمال فیھا یتلاءمالتطبیقي الذي 

یل الأجل كون ھذا تعتمد مؤسسة سونلغاز  على التدریب قصیر الأجل أكثر من التدریب طو -       

                                                                 .الأخیر معرقل لمسار العمل

عوائد عملیة التدریب في مؤسسة سونلغاز كانت إیجابیة حیث كان مستوة الأداؤ الوظیفي فیھا  -       

                                                      .بعد التدریب یدور بین الجید والمتوسط
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:التوصیات  -2 

النظر في الأمور التي أبدى العمال منھا تذمرھم، والعمل على زرع الثقة المتبادلة بین  إعادة -       

                                              .والانتماءالمؤسسة وعمالھا لخلق مشاعر الولاء 

 .تحقیق الأھداف المرجوة الأسالیب العلمیة في تسییر الموارد البشریة، بغیة استخدامضرورة  -       

                                                                                         

العلاقة الوطیدة بین العمال إن أمكن من أجل توحید الصف لبلوغ الأھداف المشتركة  استغلال -      

                                                                          .بسرعة وفعالیة

                       .القرارات اتخاذعلى المؤسسة أن تدرك أھمیة مشاركة العاملین في  -       

بین الفرد  ، التي تنمي علاقة الانتماءالاجتماعیةضرورة إعطاء أھمیة كبیرة للخدمات  -       

                                                             .اھتمامھاوالمؤسسة وتشعره بأنھ محط 

محاربة كل أنواع الظلم والتجاوزات التي یمكن أن تحصل من طرف المسؤولین التي تولد  -        

                                                                      .الحقد والكراھیة والفرقة

    .ار العامل في المؤسسة بمدى أھمیتھ ومساھمتھ في تحقیق أھدافھاإشع -       

مع التغیرات  یتلاءممن الضروري تطویر نوعیة الموارد البشریة ومھاراتھا بالشكل الذي  -       

والتطورات الحاصلة في بیئة الأعمال المحلیة منھا والعالمیة بالشكل الذي یستدعي تطویر برامج 

                                                              .التدریب والتكوین وتوفیر مستلزماتھ

لك عن طریق الأخذ بأسلوب العمل العمل على زیادة تبني إستراتیجیة تمكین العاملین، وذ-        

الأسلوب المناسب الجماعي كفریق لإنجاز الأعمال، وكذلك إتاحة حیز من الحریة للأفراد في تحدید 

                                                                                   .لإنجاز أعمالھم

  .في تحسین الأداء مجوھر التحفیز بالمؤسسة والذي یساھ ىوالتركیز عل الاھتمامضرورة  -       

:أفاق البحث  

طبقا للقاعدة التي تقول أنھ لا یخلوا عمل من النقص وأن القول بكمال أیة دراسة علمیة           

یشكل النقص في حد ذاتھ،فإن الدراسة الحالیة لم تستوفي كل الجوانب التي یتسع معھا نطاق البحث 

.                        كذلك یكون من الحصیف اقتراح المواضیع التالیة قصد الدراسة،ولما كان   

.المورد البشري  أداءعلى  وأثرھاسیاسة التحفیز -  

.علاقة سیاسة التدریب بتنمیة المورد البشري-  

.أثر سیاسة التمكین على أداء الموارد البشریة-  
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