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 مقدمة 

: مقدمة

تعتبر المكارد البشرية عاملا أساسيا مف عكامؿ التنمية كالتطكر فيي تحتؿ مكانة متميزة : مقدمة 

بالاىتماـ في المؤسسات ، فبعد أف كانت مجرد يد عاممة تتمقى التعميمات ليا دكر في إنتاجية  كتحضي

المؤسسة كذلؾ ببذؿ الجيد مقابؿ المكافآت المالية فقد أصبحت ىذه المؤسسات تتنافس مف أجؿ الحصكؿ 

عمى أفضؿ الميارات كأحسف القدرات كالعمؿ عمى تطكيرىا كتنميتيا لما ستحققو ليا مف تميز حيث تمكنيا 

. مف مكاجية تحديات المنافسة كالتكيؼ مع التغيرات العالمية كالمحمية 

يعد التككيف احد العمميات الجزئية لتنمية المكارد البشرية كما يحتؿ التككيف مكانة الصدارة في        

أكليات عدد كبير مف دكؿ العالـ المتقدمة كالنامية عمى السكاء لذا تزايد الاىتماـ بالتككيف كأصبحت 

الحاجة ممحة لممكظفيف لمقياـ بو مف أجؿ تحسيف قدراتيـ كمعارفيـ 

كمف ثمة فاليدؼ مف التككيف ىك تزكيد المتككنيف بالمعمكمات كالأساليب المتجددة كالمختمفة عف       

طبيعة الأعماؿ المكككلة ليـ كتحسيف مستكاىـ العممي كالميني مما يؤكليـ لمترقيات المينية كالاجتماعية، 

مف أجؿ الكصكؿ إلى المستكل المرغكب مف الاستقرار كالفعالية ، لذا تجد المؤسسة تكلي اىتماما بالغا 

بعناصر تحسيف أداء المكظفيف كمف بينيا التككيف أثناء الخدمة ، كذلؾ بكضع برامج خاصة كتنفيذىا مف 

طرؼ مككنيف ذكم الخبرة كمختصيف في مجاؿ التككيف حتى يتسنى الحصكؿ عمى مكظفيف ليـ الصفات 

.  الإيجابية المرجكة كذكم ميارات عالية 

تكاجو مختمؼ المؤسسات مكاقؼ كمشاكؿ تحتاج إلى اتخاذ قرارات بشأنيا تتفاكت مف حيث الأىمية       

كالصعكبة ، فبعضيا قرارات ركتينية بسيطة كأخرل تتكقؼ عمييا حياة المؤسسة بحيث ليا تأثير كبير عمى 

نع القرار فرد كاحد أك ص ، كبالتالي لا بد أف تككف القرارات صائبة ، فقد يتكلى كفشميانجاح المؤسسة 

المؤسسات مف المكاضيع التي تشغؿ بالمسيريف كالأىـ   م يعتبر أداءأيستعيف بمجمكعة مف الأفراد طمبا لمر



 

 ‌ب

 

 مقدمة 

فالتغيرات اليائمة التي تحدث في المجتمع مست جميع المياديف كالمؤسسات مف بينيا مؤسسة        

 الخدمة العمكمية كتكزيع الطاقة الكيربائية ركالتي تمعب دكرا ىاما في تكفي(سكنمغاز)تكزيع الكيرباء كالغاز 

تفرض عمييا  (الييكمية ،التكنكلكجية ،النظامية )شيدت ىذه الأخيرة تطكرات عديدة في شتى المجالات 

إعادة النظر في منظكماتيا التككينية كالعمؿ عمى كضع استراتيجية كاضحة كمحددة الأىداؼ مف أجؿ 

الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت مف أجميا المؤسسة كعمى ىذا الأساس جاءت ىذه الدراسة 

لتطرح العلاقة بيف إدارة المكارد البشرية كأداء المكظفيف ، كالذم يشكؿ إحدل ركائز السير الحسف 

  .لممؤسسة

عمى ما سبؽ فإف ىذه الدراسة تناكلت ىذا المكضكع مف خلاؿ خطة البحث التي تشمؿ عمى  كبناء       

:  مقدمة كأربعة فصكؿ كخاتمة ، فقد احتكل الجانب الأكؿ النظرم عمى ثلاثة فصكؿ

لتحديد الإشكالية كفرضيات البحث كأيضا تحديد المفاىيـ كتحديد المنيج  خصصناه: الأكؿ الفصؿ_

. المستخدـ كتقنيات الدراسة كالدراسات السابقة

. إدارة المكارد البشرية: الثاني الفصؿ_

. في المؤسسة تحسف الأداء: الثالث الفصؿ_

شمؿ الفصؿ الأكؿ عمى التعرؼ بميداف البحث كالييكؿ : أما الجانب الميداني فقد قسـ إلى فصميف 

التنظيمي لو ، كذلؾ تحديد مجتمع البحث كالعينة كخصائصيا 

أما الفصؿ الثاني فقمنا بعرض كتحميؿ بيانات الفرضيتيف الأكلى كالثانية كاستنتاجاتيما كصكلا إلى 

 .الاستنتاج العاـ كأخيرا الخاتمة
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                                            المنيجيالإطار                                                             الفصل الأول 

:  تمييد 

يعد الإطار المنيجي الركيزة الأكلى التي تتمحكر حكليا الدراسة فيك يشكؿ مرحمة الانطلاؽ الفعمي        

 كذلؾ بالنظر لأىمية ىذه المرحمة حيث أف الباحث مف خلاؿ ىذا الإطار يتمكف مف تحديد معالـ  ليا 

بحثو ػ لأف القياـ بأم دراسة سكسيكلكجية تتطمب مف الباحث أف يحدد الإشكالية التي تعتبر أىـ خطكة في 

البحث العممي ثـ تحديد الفرضيات المتبعة في الدراسة بالإضافة إلى تحديد المفاىيـ كبعدىا المنيج المتبع 

كتقنيات المستعممة في الدراسة لتنتيي بالدراسات السابقات كفي ضكء منيج معيف كذلؾ بالاعتماد عمى 

.  الأداة التي تتكافؽ مع ىذا المنيج 
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                                            المنيجيالإطار                                                             الفصل الأول 

: الإشكالية: أولا 

تحتؿ المكارد البشرية صدارة الاىتماـ بالمؤسسة باعتبارىا أىـ مكرد مف مكارد المؤسسة ، كتعتبر          

الأداة مساعدة في بمكغ أىدافيا ، حيث تعمؿ عمى تقييـ أنشطتيا المختمفة كىذا لاختبار مدل الالتزاـ 

بالإجراءات كالمراسيـ الرقابية ، الأمر الذم جعؿ إدارة المكارد البشرية أداة ميمة في ظؿ الظركؼ التي 

.  تحيط بيا المؤسسة 

كلقد اتسع نطاؽ الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية في الجزائر مف طرؼ بعض الباحثيف كالمينييف         

عادة الييكمة العضكية كالمالية  بداية مف سنكات التسعينات مع ظيكر الإصلاحات الاقتصادية كا 

لممؤسسات الكطنية كما أنيا أصبحت تمثؿ مسؤكلية جد صعبة ىذا لأف نجاح المؤسسة مرتبط بمدل 

.  تحسيف أداء العامميف بيا 

كلا يمكف تصكر جياز متقدـ يعمؿ بكفاءة عالية مالـ يكف قد اىتـ بتككيف مكظفيو كتحسيف كزيادة        

كفاءتيـ كذلؾ لمقناعة بأف التككيف ىك أحد المقكمات الأساسية التي تساعد عمى تزكيد المكظفيف 

بالمعارؼ كالميارات كالسمككيات المختمفة التي تساىـ في  رفع مستكل أدائيـ الكظيفي ، كىك ما يعني 

قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا بأقؿ التكاليؼ كالجيد معا ، كعمى ىذا الأساس شيدت السنكات الأخيرة 

نتاجية المكظفيف  كبالتالي التأثير الإيجابي عمى  الأداء اىتماما كبيرا في التككيف ، في رفع كفاءة أداء كا 

لمؤسسة ، كمف ىنا زاد استثمار المؤسسات في التككيف كارتفعت نسبة مخصصاتو في الميزانيات كالبرامج 

.  إلى الدرجة التي أصبحت فييا مخصصات التككيف تشكؿ جزءا رئيسيا في ميزانية المؤسسة 

كما يعتبر القرار الإدارم أساس العممية الإدارية فبدكنو لا يمكف لمنشاطات الأساسية أف تأخذ         

مكانيا ، كعمى ىذا الأساس فإف عممية اتخاذ القرار تنتشر في كؿ المستكيات الإدارية كيقكـ بيا كؿ مدير 
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كتكجد في كؿ جزء مف أجزاء المؤسسة ، كيتعامؿ مع كؿ المكاضيع المقترحة كىك عامؿ ميـ لزيادة أداء 

. العامميف 

كما يتصؼ الأداء بككنو مفيكما كاسعا كمتطكرا يرتبط بكؿ مف سمكؾ الفرد كالمؤسسة كيحتؿ         

مكانة خاصة داخميا باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة كذلؾ عمى مستكل الفرد كالمؤسسة 

كالدكلة كما يتصؼ الأداء بعدـ الثبات كسرعة التكيؼ مع البيئة المحيطة ، فإنو يتعيف عمى إدارة أم 

مؤسسة الاىتماـ بمتابعة ىذا الأداء بصفة مستمرة كمحاكلة التحكـ فييا مف خلاؿ التقييـ المستمر ليذا 

الأداء حتى يتـ التعرؼ عمى أكجو القكة فيو كمف ثـ تطكيرىا كتنميتيا ، كأكجو القصكر فيو كمف ثـ 

.  تصحيحيا في الكقت المناسب ، كذلؾ تبعا لعممية تقييـ الأداء الذم تمجأ إليو إدارة المكارد البشرية 

كمف الكاضح لا تستطيع أم مؤسسة ميما كانت إمكانياتيا المحافظة عمى مكقعيا التنافسي بالعكدة        

إلى نفس مستكل الأداء كىذا ما يدفعيا إلى تحسيف أدائيا بالاعتماد عمى سياسات التككيف كالمشاركة في 

. اتخاذ القرار مف أجؿ الرفع مف كفاءة العامميف

. فالمكرد البشرم أحد العكامؿ الأساسية للأداء الذم يسمح لممنظمة بالبقاء كالاستمرارية

 :التساؤلات التاليةكمف ىذا المنطمؽ يمكف طرح 

ف ؟  كىؿ لإدارة المكارد البشرية علاقة بتحسيف أداء العامؿ

: كيندرج ضمف ىذا التساؤؿ الرئيسي تساؤلات فرعية

ىؿ تككيف المكارد البشرية لو دكر في تحسيف أداء العامميف ؟  _أ

 ىؿ مشاركة إدارة المكارد البشرية لمعماؿ في اتخاذ القرار لو دكر في تحسيف أداء العامميف ؟ _ب
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 إدارة الموارد البشرية ليا دور في تحسين أداء العاممين: الفرضية العامة

 :  الفرضيات:ثانيا

 . العماؿ مف طرؼ إدارة المكارد البشرية لو دكر في تحسيف أداء العامميفتككيف

. مشاركة الأفراد العماؿ في اتخاذ القرار لو دكر في تحسيف أداء العامميف_ب

: المفاىيم تحديد: ثالثا

 :إلى مكضكع دراستنا كفرضياتيا قمنا بتحديد المفاىيـ التالية قياسا

 كالنشاطات كتقييـىك مجمكعة مف الأفراد المشاركة في رسـ الأىداؼ كالسياسات : المورد البشري .1

نجاز الأعماؿ  1.الأدكار كا 

لكي يصبح الفرد مكرد لا بد أف يمتمؾ الخبرة كالميارات كالقدرات كالاستعدادات اللازمة :  كيعرؼ أيضا

 2.للأداء مياـ متخصصة

يقصد بو جميع الأفراد المنتميف لممنظمة كالعامميف فييا مف أعمى : تعريف إجرائي لممورد البشري

 .يمارسكف مياما كصلاحيات ضمف ىذه المؤسسة السمـ الكظيفي إلى أدناه ك

 

 

 

                                                           

.26ص1995،الاسكندرية، 1دار الفكر لمطباعة كالنشر ك التكزيع،ط ،  في الادارة ،اساسيات كامؿ المغربي كاخركف_ 1 
.29،ص2005راكية حسف ،مدخؿ استراتيجي لتخطيط كتنمية المكارد البشرية ،الدار الجامعية الاسكندرية،_ 2 
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ىي سمسمة القرارات الخاصة بالعلاقات الكظيفية المؤثرة في فاعمية المنظمة : إدارة الموارد البشرية .2

 فييا، كالعامميف

أكىي العممية الخاصة باستقطاب الأفراد كتطكيرىا كالمحافظة عمييـ في إطار تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

 1.كتحقيؽ أىدافيـ

عمى أف إدارة المكارد البشرية ىي استخداـ القكل العاممة داخؿ المؤسسة اك : يعرؼ أيضا           

بكاسطة المؤسسة ، كيشمؿ ذلؾ عمميات تخطيط القكل العاممة الاختيار كالتعيف تقييـ الأداء، التدريب 

 2.كالتنمية ، التعكيض كالمتربات، العلاقات الصناعية تقديـ الخدمات الاجتماعية كالصحية لمعامميف

 بأنيا ذلؾ النشاط الإدارم المتعمؽ بتحديد احتياجات المشركع مف القكل العاممة، كالعمؿ :أيضا ويعرف

عمى تكفير تمؾ المكارد بالأعداد كالكفاءات المحددة كتنسيؽ الاستفادة مف ىذه الثركة البشرية بأعمى كفاءة 

 3.ممكنة

دارة شؤكف الأفراد كتطكير كفاءتيـ مف خلاؿ :  تعريف الإجرائي يقصد بإدارة المكارد البشرية تسيير كا 

. القرارات تككينيـ كالعمؿ عمى مشاركتيـ في اتخاذ

 

 

 

                                                           

.5،ص2006 ،عالـ الكتب لمنشر كالتكزيع،الاردف،طادارة المكارد البشريةمؤيد سالـ ، ، صالح عادؿ حرحكش_ 1 
.20،ص2000،الدار الجامعية،مصر، ادارة المكارد البشرية، صلاح عبد الباقي_ 2 
.5 ، ص 1985القاىرة،  ، غريب مكتبة ،الانتاجية كالكفاءة الافراد ادارة عمي السممي،_ 3 
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  :الأداء .3

 كالتي تعني إعطاء كمية شيء ما PERFORMARE: أصؿ كممة أداء ينحدر مف المغة اللاتينية:لغويا

كالتي تعني إنجاز العمؿ أك الكيفية التي يبمغ PERFORMACEكالتي اشتقت المغة الإنجميزية منيا لفظة 

 1.بيا التنظيـ أىدافو

:  التعريف الاصطلاحي للأداء 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد ، كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ           يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 

أك يشيع بيا الفرد متطمبات الكظيفية كغالبا ما يحدث تداخؿ بيف الأداء كالجيد ، فالجيد يشير إلى الطاقة 

 2.المبذكلة أما الأداء يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد 

 الأداء ىك درجة تحقيؽ الفرد العامؿ المياـ المككمة إليو مف حيث الجيد كالنكعية المحققة :ويعرف أيضا

 3.مع العمؿ عمى تخفيض تكاليؼ المكارد المستخدمة

 ىك مجمؿ الأعماؿ كالمياـ التي يقكـ بيا العامؿ كتدخؿ ضمنيا الخبرة كالميارة :التعريف الإجرائي

 .كالمشاركة في القرارات كغيرىا

 

 

 
                                                           

،العدد الاكؿ  بسكرة جامعة محمد خيظر  ،مجمة العمكـ الانسانية،الاداء بيف الكفاءة ك الفعالية ، عبد المميؾ مزىكدة_1
  .20،  ص 2001،نكفمبر 

.26 ،25 ،ص2006راكيةمحمدحسف،إدارةالمكاردالبشريةرؤيةمستقبمية،الدارالجامعيةالإسكندريةمصر،  -2 
. دط طاىرمحمدكلادة،الاتجاىاتالحديثةفيالعيادةالإدارية،دارزىرانممنشركالتكزيع،الأردف،_ 3 



 

‌‌12 

 

                                            المنيجيالإطار                                                             الفصل الأول 

: الأداء تقييم.4

يرل بعض الباحثيف أف تقييـ الأداء ىك عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد الأفراد العامميف بشكؿ         

منصؼ كعادؿ كذلؾ بمكافئتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف استناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساساىا 

 1.مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل كفاءتيـ في العمؿ

 بأنو تمؾ العممية الإدارية اليادفة إلى قياس الاختلافات الفردية بيف :ويعرف أيضا تقييم الأداء

مكانية تقميدىـ  العامميف مف حيث كفاءتيـ في النيكض بأعباء كمسؤكليات كظائفيـ الحالية مف جية كا 

 2.لكظائؼ ذات مستكل كمسؤكليات أكبر مف جية أخرل 

 تقييـ الأداء ىك طريقة منظمة لتقدير أداء الأفراد العامميف كسمككيـ كمدل نجاحيـ في :تعريف الإجرائي

. تحقيؽ الأىداؼ المسطرة خلاؿ فترة زمنية معينة

 :  التكوين.5

 ذات المصدر FORMERكممة التككيف مشتقة مف الفعؿ ككف كالتي يقابميا في الفرنسية : لمغويا

 3. كلغكيا تعني إعطاء الشيء شكلا FORMARاللاتيني 

 

 

                                                           
الأكلى  الطبعة ، الأردف عماف، ، كالتكزيع  لمنشرة العربي المجتمع ،مكتبة البشرية المكارد إدارة منيرنكرم، ، ككرتؿ فريد_1

 .322،ص2011
مصطفى محمكد ابك بكر،ادارة المكارد البشرية مد خؿ تحقيؽ الميزة التنافسية،الدار الجامعية الاسكندرية ،مصر،بدكف _2

  .297،ص2008طبعة،
.2 P.GOLIN LA FORMATION REOCATION PARIS EDITION E.S.E1991.P43_3 
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عرفو عبد الباقي بأنو نشاط مخطط ييدؼ إلى تزكيد الأفراد بمجمكعة مف  : تعريف اصطلاحي

 1.المعمكمات كالميارات التي تؤدم إلى زيادة ميارات كخبرات الأفراد في عمميـ

بأنو تمؾ الجيكد اليادفة إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكسبو ميارة في :ويعرف أيضا 

أداء العمؿ ، أك تنمية كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ كخبرات، بما يزيد مف كفاءتو في أداء عممو 

 2.الحالي أك يعده لأداء أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿ

 ةيقصد بالتككيف زيادة قدرات النفسية كالتقنية كالفنية بالنسبة لكؿ العماؿ داخؿ المؤسس: الإجرائي تعريف

 المشاركة في صنع القرار. 6

يعرؼ عمى أنيا إشراؾ المرؤكسيف كالمنفذيف مع رؤسائيـ في صنع القرارات الإدارية المختمفة كالمتعمقة 

 3.بالتخطيط لمعمؿ كتنظيـ الجيكد اللازمة لأدائو كتنفيذه كالرقابة عمى ىذا التنفيذ 

 القائـ عمى أساس بعض المعايير لبديؿ كاحد مف بديميف محتمميف الاختيارعمى أنو  : يعرف القرارإتخاذ

 4.أك أكثر

اتخاذ القرار عمى أنو الاختيار بيف البدائؿ حيث يصؿ الإدارم إلى نتيجة معينة  :ويعرف أيضا لوثانز

كما يجب أف يؤديو في مكقؼ معيف ككقت معيف فالقرار يمثؿ نكعا مف السمكؾ كالاتجاه يختاره مف بيف 

 5. البدائؿ

                                                           

 1 . 69صلاح الديف محمد عبد الباقي،ادارة المكارد البشرية،مرجعسابؽ،ص  _
 2 .255،ص1989زكي محمكد ىاشـ ،ادارة المكارد البشرية،جامعةالككيت،الككيت، _

.    368 ، ص1978القاىرة  ، ، دار المعارؼ المصرية  الادارم، ،السمكؾ سميماف حنفي محمكد_       3 
 4_ . 103 ،ص 1986إدرة الاعماؿ مدخؿ كظيفي ،دار النيضة العربية،بيركت،   جميؿ احمد تكفيؽ،

 5 .134 ،ص 2007،عالـ الكتاب الحديث،بيركت، 1،اساسيات نظريات كمفاىيـ،ط سييؿ احمد عيدات_
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المشاركة في صنع القرار : تعريف الإجرائي

المشاركة في صنع القرار يقصد بيا إعطاء كافة أفراد التنظيـ فرصة المساىمة في القرارات مف خلاؿ 

تبادؿ الآراء كالاستفادة مف الخبرات كفؽ قكاعد كأسس مكضكعية تؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ الأفراد مف جية 

. كأىداؼ المؤسسة التي ينتمكف إلييا مف جية أخرل 

المنيج المستخدم :رابعا 

 عبارة عف تمؾ العممية التي ينتيجيا أم دارس أك باحث في دراستو كتحميمو لظاىرة معينة  ىك:المنيج

أك لمعالجتو مشكمة كفؽ خطكات بحث محددة مف أجؿ الكصكؿ إلى المعرفة اليقينية بشأف مكضكع 

 1.الدراسة كالتحميؿ

كقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الكصفي التحميمي الذم يركز في الدراسة عمى قياس        

عطاء التفسيرات المنطقية المناسبة ليا في صكرة  العلاقة بيف المتغيرات كذلؾ مف خلاؿ تحميؿ البيانات كا 

نتائج كيتـ ذلؾ عبر عدة مراحؿ  

 .المكظفيفأم جمع البيانات مف العينة التي اختيرت كتمثمت في مجمكعة : جميع المعمكمات .1

 .المعطيات التحميؿ يككف حسب: تحميميا .2

 . تفسير البيانات مف خلاؿ تفسير ما تعنيو الأرقاـ المجمعة مف نتائج كذلؾ سيسيكلكجيا : تفسيرىا  .3

 

 

                                                           
 بف الجامعية المطبكعات  ،ديكاف2،ط  كالاجتماعية السياسية العمكـ في البحث كمناىج تقنيات: لي  جند الناصر عبد1

 _. 14 ،ص2007الجزائر،  عكنكف
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خامسا تقنيات الدراسة  

التقنية ىي الأداة التي يستخدميا الباحث لجمع المعمكمات حكؿ مكضكع الدراسة إذا الأداة ىي الكسيمة 

المستعممة في جمع البيانات ، كفي البحكث الاجتماعية ىناؾ الكثير مف الكسائؿ لمحصكؿ عمى البيانات 

رئيسية للاتصاؿ بيف الباحث أداة كقد استعممنا في بحثنا ىذا الاستمارة التي تعرؼ عمى أنيا ىي 

 1.كالمبحكث عمى مجمكعة مف الأسئمة تخص  المشاكؿ التي يراد مف الباحث معالجتيا 

 : النظرية المقاربة: سادسا

 كبيرا اىتماما أعطت التي النظرية لأنيا " العممية الإدارة " نظرية عمى ىذا بحثنا في اعتمدنا لقد      

 . الأداء بتحسيف اىتمت كذلؾ ك لقدراتو الأمثؿ الاستغلاؿ ك البشرم بالمكرد

  العشريف القرف مف الأكلى العشرية في الأمريكية المتحدة الكلايات في العممية الإدارة نظرية تطكرت

 أفضؿ عمى التعرؼ إلى تيدؼ كانت التي العممية الإدارة لحركة الركحي الأب " تايمكر فريدريؾ " يعتبر ك

 . كظائفيـ العاممكف بيا يؤدم التي الطرائؽ

 رفاىية أقصى ك العمؿ لأصحاب الرفاىية أقصى ضماف ىك الإدارة ىدؼ أف "تايمكر " أكضح ك

 الإدارة ك العامميف مف كؿ مصالح بيف تعارض يكجد لا بحيث معا، الطرفيف مصمحة تحقيؽ أم ،لمعامميف

 أرباح تحقيؽ ك لمعماؿ مرتفعة أجكر بإعطاء ذلؾ ك مشتركة مصالحيما فاف ذلؾ مف العكس عمى بؿ

 .الماؿ رأس لأصحاب عالية

 مما أعمى أجر عمى لمحصكؿ الجيد مف المزيد بذؿ إلى العامميف الأفراد ستدفع المرتفعة الأجكر أف

                                                           
1GAWITIZ MADELIN METHODE DES SCIENCES SOCIALES EDDALEZ 5EMEEDITION 
PARIS 1981 P 73 - 
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 . الإنتاج تكاليؼ مف يقمؿ ك الإنتاج يزيد

 التي الأعماؿ عمى تدريبيـ ك العامميف الأفراد بإعداد العناية ضركرة في النظرية ىذه اىتمت ككذلؾ

 1  إنتاجيتيـ مف ك لمعمؿ دافعيتيـ مف يزيد لمعامميف الأجر زيادة أف كذلؾ ك سيؤدكنيا .

 : العممية الإدارة نظرية مبادئ أىـ*

 : ىي ك الإدارة في عممية مبادئ أربعة الى دراستو خلاؿ مف تايمكر تكصؿ

  التجريب محؿ المنطقي ك العممي التحميؿ ليحؿ العمؿ عناصر مف عنصر لكؿ عمـ تطكير

 .العمؿ ك الأداء مجاؿ في يستخدماف كانا المذيف التخميف ك

  الطريقة مف بدلا أدائيـ تحسيف ك العماؿ تطكير ك تعميـ تدريب اختيار لطريقة عممي أسمكب إيجاد

 قدراتو ك لخبراتو طبقا ك يستطيعو الذم بالقدر الدكر بيذا الملاحظ قياـ عمى تعتمد التي القديمة

 .الخاصة تجاربو ك

 بيا يقكـ التي العممية الدراسات ك المبادئ تطبيؽ يتـ حتى العماؿ ك الإدارة بيف الكامؿ التعاكف

 يقكـ ك التخطيط مسؤكلية الإدارة تتكلى بحيث العماؿ ك الإدارة بيف المسؤكلية ك العمؿ تقييـ الميندسكف

 العماؿ يقكـ ك الكقت ك الخطكات تحديد ك الأعماؿ بدراسة الإدارة تقكـ كما الإدارة خطط بتنفيذ  العماؿ

 . إلييـ ترد حسبما الإدارية المخططات ك التعميمات بتنفيذ

 

 
                                                           

 – المرخ دار – السابعة الطبعة – بسكني إسماعيؿ ك رفاعي ترجمة – المنظمات في السمكؾ إدارة براكف، ركبرت -  1
 . 29ص  – 2005 - الرياض
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 مف عدد كجكد بأىمية يقضي الذم الكظيفية المراقبة مبدأ إلى الدعكة إلى " تايمكر " سعى كقد      

 1  المنتجة الكحدات بعدد كاملا ربطا الأجر يربط " تايمكر " كاف كقد ، عامؿ لكؿ الملاحظيف ك المراقبيف

 الإنتاج ك العمؿ في المادية بالجكانب كثيرا اىتمت النظرية ىذه أف نقكؿ أف يمكف الأخير في ك      

 لمطاقة مصدر أك لمعمؿ أداة الإنساف اعتبرت ك الإنتاجية لرفع كأساس التخصص ك العمؿ كتقسيـ

 .المطمكب الإنتاج إلى الكصكؿ في تستخدـ

الدراسات السابقة  : سابعا

تعتبر الدراسات السابقة مف أىـ عناصر المعنية عمى حؿ مشكمة البحث لما ليا مف إسيامات       

تمكنو مف الإطلاع عمى النتائج التي تكصؿ إلييا الآخركف في بحثيـ فينطمؽ باحث جديد عمى أساس ما 

 .كصؿ إليو سابقو 

 تخصص اجتماعدراسة فرحاتي فاطمة كىي مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستر في عمـ  :الدراسة الأولى

 بعنكاف دكر إدارة المكارد البشرية في تحسيف أداء العماؿ 2014 . 2013تنظيـ جامعة الجزائر سنة 

دراسة ميدانية بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر لكلاية المسيمة ، ككانت تيدؼ ىذه الدراسة مف خلاؿ 

ىذه الإشكالية إلى معرفة ما دكر إدارة المكارد البشرية في تحسيف أداء العماؿ كاعتمدت الدراسة عمى 

:  التساؤلات الآتية 

.  ما مدل مساىمة التككيف في تحسيف أداء العماؿ ؟ _ 

. ىؿ يعتبر التحفيز عامؿ يساىـ في تحسيف أداء العماؿ ؟_ 

.  ىؿ للاتصاؿ التنظيمي دكر في تحسيف أداء العماؿ ؟_ 

                                                           
 .27ص 1995 - الرياض – العامة الإدارة– مقارف كمي منظكر– التنظيمي ك الإنساني السمكؾ –  ليالعد محمد  ناصر1
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:  فرضيات 

.  كؿ ما كفرت المؤسسة برامج تككينية لمعماؿ كؿ ما أدل ذلؾ إلى تحسيف أدائيـ _ 

.  التحفيز بنكعيو المادم كالمعنكم يؤدم إلى تحسيف أداء العماؿ _ 

. فاعمية الاتصاؿ التنظيمي تساىـ في رفع مستكل أداء العماؿ_ 

: المتبع المنيج

. كالمقابمة الاستبياف استخدـ الباحث المنيج الكمي التحميمي أما الأدكات فاستعمؿ

% 30 مف المجتمع الكمي أم ما يعادؿ %50تـ اختبار العينة العشكائية كقد قدرت النسبة : الدراسة عينة

.  عامؿ أم المعدؿ الإجمالي260عاملا حيث تضـ المؤسسة 

مف بيف أىـ النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث نذكر  :نتائج الدراسة

أغمب أفراد العينة أكدكا بأنيـ يشعركف بتحسف في أدائيـ بعد إجرائيـ التككيف كأف إدارة المكارد البشرية _ 

تخصص مصمحة قائمة بحد ذاتيا لتنظيـ كتخطيط التككيف كبرمجتو كتحديد شكمو سكآءا كاف داخميا أك 

.  خارجيا 

تأثير التحفيز بنكعيو المادم كالمعنكم عمى أداء العماؿ مف خلاؿ رفع معنكياتيـ كاستقرارىـ في العمؿ _ 

كعدـ المجكء إلى التغيب كمف خلاؿ المعمكمات التي تـ جمعيا أستنتج أف الأجر ىك أكثر عناصر 

. التحفيز بالمؤسسة مما يخمؽ الرضى عف العمؿ الذم يؤدم إلى رفع الأداء 

ضركرة الاتصالات الغير رسمية داخؿ المؤسسة حسب أراء المبحكثيف لما ليا مف تأثير عمى تبادؿ _ 

 .الرسميةالآراء بكؿ حرية كبعيدا عف ضغط الأجكاء 
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 :الدراسةمقارنة 

:   في الفرضية التالية تنا تشترؾ ىذه الدراسة مع مكضكع دراس

التككيف يحسف أداء العماؿ  _

كلقد تـ تحقيؽ ىذه الفرضية في ىذه الدراسة كأكدكا أفراد العينة بأنيـ يشعركف بتحسف في أدائيـ بعد 

. إجرائيـ لعممية التككيف

 :الثانيةالدراسة 

دراسة بكقطؼ محمكد كىي مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستير في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ كعمؿ 

جامعة محمد خيضر بسكرة بعنكاف التككيف أثناء الخدمة كدكره في تحسيف أداء المكظفيف بالمؤسسة 

 .  2014 _2013الجامعية دراسة ميدانية بجامعة عباس لغركر خنشمة سنة 

:  كاعتمدت الدراسة عمى الإشكالية الآتية 

.  كيؼ يساىـ التككيف أثناء الخدمة في تحسيف أداء المكظفيف بالمؤسسة الجامعية الجزائرية ؟

كيندرج ضمف ىذا التساؤؿ الرئيسي أربع تساؤلات فرعية  

. كيؼ يساعد التككيف أثناء الخدمة في تطكير قدرات كسمكؾ المكظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية ؟_ 

كيؼ يؤثر المككف عمى نجاح عممية التككيف أثناء الخدمة بالنسبة لممكظؼ بالمؤسسة الجامعية _ 

. الجزائرية ؟

كيؼ تؤثر برامج التككيف عمى نجاح عممية التككيف أثناء الخدمة بالنسبة لممكظؼ بالمؤسسة الجامعية _ 

. الجزائرية ؟
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                                            المنيجيالإطار                                                             الفصل الأول 

. كيؼ يساىـ التككيف أثناء الخدمة في تحقيؽ أىداؼ المكظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية ؟_ 

 :الرئيسية الفرضية

.  يساىـ التككيف أثناء الخدمة في تحسيف أداء مكظفي المؤسسة الجامعية الجزائرية 

: الفرعية الفرضيات

.  يساعد التككيف أثناء الخدمة في تطكير قدرات كسمكؾ المكظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية 

يؤثر المككف عمى نجاح عممية التككيف أثناء الخدمة بالنسبة لممكظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرم                  _ 

أثناء الخدمة بالنسبة  بالمؤسسة الجامعية  تؤثر برامج التككيف عمى نجاح عممية تككيف المكظؼ_ 

الجزائرية 

.  يساىـ التككيف أثناء الخدمة في تحقيؽ أىداؼ المكظؼ بالمؤسسة الجامعية الجزائرية _ 

أجريت ىذه الدراسة بالمؤسسة الجامعية عباس لغركر خنشمة كىي مؤسسة عمكمية  :المجال المكاني

 . ذات طابع عممي كثقافي كميني

. 28/3/2013 الى غاية2012خلاؿ شير نكفمبر :المجال الزماني_

استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي اـ الادكات فاستعمؿ الملاحظة كالاستبياف كالمقابمة  :المنيج_

مجتمع الدراسة يتمثؿ في مجمكع المكظفيف الذيف تمقكا دكرات تككينية اثناء الخدمة  :عينة الدراسة_

 مكظؼ فإف ىذه الدراسة اعتمدت عمى المسح الشامؿ 46خارجيا المقدر عددىـ  أكسكاء داخؿ المؤسسة 

. لمجتمع البحث
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كبعد تأكد مف صحة الفرضية الرئيسية كالفرضيات الفرعية يمكف الاجابة عمى  :نتائج الدراسة_

: تساؤلات الدراسة كاشكالية البحث بإيجاب حيث اكدت النتائج اف

التككيف اثناء الخدمة يساعد في تطكير قدرات كسمكؾ المكظؼ بالمؤسسة الجامعية _

ىناؾ تأثير لممككف عمى نجاح عممية التككيف اثناء الخدمة بالنسبة لممكظؼ بالمؤسسة الجامعية _

 لبرامج التككيف عمى نجاح عممية التككيف اثناء الخدمة بالنسبة لممكظؼ بالمؤسسة الجامعية تأثيريكجد _

ة بالنسبة لإشكالييساىـ التككيف اثناء الخدمة في تحقيؽ اىداؼ المكظؼ كالمؤسسة الجامعية كعميو _

لمؤسسة الجامعية باكيف اثناء الخدمة لو دكر في تحسيف اداء المكظفيف ؾالبحث نستطيع التأكد عمى اف الت

 :التالية في الفرضية ناؾ ىذه الدراسة مع مكضكع دراستتشتر :الدراسةمقارنة _ 

 كقت التككيف كأف يككف اثناء الخدمة أما الدراسة حددهالتككيف يحسف مف اداء العماؿ إلا أف ىذه الدراسة 

. التي تخصنا قمنا بدراسة التككيف بصفة عامة
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: خلاصة الفصل

تطرقنا في ىذا الفصؿ الي تحديد البناء لمكضكع البحث كقد حددنا بالاطار النظرم لمدراسة  

،كيمكف فيو اختيار مكضكع الدراسة ككذا تحديد الاشكالية كالفرضيات حيث قمنا  كالذم يعد خطكة اساسية

في تحديد الاشكالية بطرح تساؤلات التي نحاكؿ الاجابة عمييا كما حددنا فرضيتيف التي نحاكؿ التحقؽ 

خطئيا مف خلاؿ عممنا الميداني كما تطرقنا الى منيج الدراسة الذم يضفي الصبغة  اك مف مدل صحتيا

العممية لمبحث كما تطرقنا الى اىـ المصطمحات كالمفاىيـ لمبحث كما تناكلنا ايضا الدراسات السابقة 

 .لممكضكع دكف اف ننسى الصعكبات التي كاجيتنا كعرقمة بحثنا

 

 

 

 

 

 

 



 

 

   

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 إدارة الموارد البشرية
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: تمييد 

تحتؿ المكارد البشرية المرتبة الأساسية في الاىتماـ باعتبارىا أىـ عنصر مف العناصر التنمية 

،حيث يتكقؼ نجاح المؤسسة الحديثة في التحقيؽ أىدافيا بدرجة كبيرة عمى الكفاءة كفعالية المكارد البشرية 

العامة بيا،كما أف التنمية كتككيف الأفراد ىك السبيؿ الأنجع لرفع كتحسيف كفاءة المكارد البشرية ،بالتالي 

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككذلؾ رضا ىذه المكارد مف ناحية أخرل 

إف المكرد البشرم ىك العامؿ الحقيقي لأية مؤسسة ،ثـ يأتي بقية العكامؿ الأخرل كعكامؿ 

مساعدة فالعنصر البشرم لما يممكو مف ميارات في العنصر الحاسـ لتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية لممؤسسات 

،كذلؾ يتطمب مف مسؤكليف عف الإدارة ىذه المؤسسات في استخداـ مكارد البشرية عالية الميارة كدكف 

. إىماؿ جانب التككيف كتكفير الظركؼ الملائمة ليا حتى تؤدم دكرىا عمى أكمؿ كجو 

كسنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى مفيكـ كأىمية كأىداؼ كالنظريات ككظائؼ الإدارة المكارد البشرية  

: مفيوم إدارة الموارد البشرية: 1

إف إدارة المكارد البشرية تمثؿ المحكر الأساسي في تنظيـ العلاقة بيف المنظمة كالعامميف كترمي 

إلى تحقيؽ أىدافيـ كيتـ ذلؾ مف خلاؿ مجمكعة أنشطة كبرامج خاصة بالحصكؿ عمى المكارد البشرية 

المكارد كتنميتيا كتكظيفيا كتقكيـ أدائيا كصيانتيا كالاحتفاظ بيا بشكؿ فعاؿ ، كفي ىذا المنطؽ تعد إدارة 

:    لا يمكف الاستغناء عنيا كتعمؿ في إطار المفاىيـ التالية ا ىاـعاملا

  إف إدارة المكارد البشرية كظيفة إدارية أساسية في المنظمة شأنيا شأف بقية الكظائؼ التنفيذية أخرل

 ككظيفة الإنتاج ك كظيفة التسكيؽ 

  إف إدارة المكارد البشرية تشترؾ في تخطيط الاستراتيجي الشامؿ لممنظمة 
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  عمى أساس أنيـ أصكلا استثمارية (المكظفيف )إف إدارة المكارد البشرية تتعامؿ مع العنصر البشرم

بجب إدارتيا كتطكيرىا بفعالية ك كفاءة إذا أرادت المنظمة إف تحقؽ مردكدا جيدا في الأمد جيدا الطكيؿ 

 ممثلا في الزيادة الإنتاجية  كتفكؽ الأداء 

 بجب أف تصمـ البرامج كتعد السياسات بشكؿ يتكافؽ كاحتياجات العامميف الاقتصادية كالعاطفية 

  تييئة المناخ الكظيفي في المجاؿ العمؿ بشكؿ يساعد المكظفيف عمى تقديـ أفضؿ طاقاتيـ كمياراتيـ

 في مجاؿ العمؿ 

  عداد الأىداؼ كالنشاطات إدارة المكارد البشرية بشكؿ يحقؽ التناغـ كالتناسؽ فيما بينيا بما تصميـ كا 

 1الأخرل في المنظمة يضمف التكامؿ مع بقية أىداؼ كسياسات ك نشاطات الإدارية

 : أىداف إدارة الموارد البشرية:1-2 

  المنظمات بصفة عامة  مفمنظمةعمى أنيا يتفؽ أغمب الباحثيف عمى الأىداؼ إدارة المكارد البشرية 

: نجدىا تنطكم تحت ىدفيف أساسيف ىما 

  (الكفاءة العدالة) . 

   مف خلاؿ العلاقة بيف مدخلات العممية الإنتاجية كمخرجاتيا كتتحقؽ كفاءة الأداء " الكفاءة "كتتجسد

كمما كانت قيمة المخرجات أكبر مف قيمة المدخلات العممية الإنتاجية كمخرجات ك تتحقؽ كفاءة الأداء 

كمما كانت قيمة المدخلات مف خلاؿ حرص المنظمة عمى تحقيؽ الكفاءة المنشكدة ، كيمكف التعبير عف 

الكفاءة المنشكرة،كيمكف التعبير عف أداء المنظمة مف زاكيتيف ىما أداء المنظمة نفسيا العامميف كيقاس 

. الأداء المنظمة مف خلاؿ العائد عمى الاستثمار أك مف خلاؿ تحديد نصيبيا 

                                                           
 5،6ص ، المرجع السابؽ  صالح ، عادؿ حرحكش- 1
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   أما أداء العامميف فيمكف قياسو بكاسطة مؤشرات .....المستيمكيففي السكؽ أك مستكل الخدمة المقدمة

ك مف خلاؿ نسب الغياب الإنتاجية، أعديدة كمعدات فيمكف قياسو مؤشرات عديدة كمعدات الأداء ك 

فيذا " العدالة "الخ ،أما فيما يتعمؽ ب....كالحكادث كالإصابات كالفصؿ مف العمؿ كمعدات دكر أف العمؿ 

يتكقؼ عمى القرارات كالإجراءات الخاصة بالتعامؿ مع المكارد البشرية إذا كمما ركعيت العدالة في الأمكر 

كما في ،كمما أدل  إلى ذلؾ في نياية إلى رضا العامميف ......التكظيؼ ك التدريب كالتقييـ الحكافز 

جانب قياس كفاءة أداء المنظمة فإف العدالة يمكف قياسيا مف زاكيتيف ىما المنظمة كالعامميف ،إذ تستطيع 

أك المحبات في كؿ ما يرتبط ,المنظمة تحقيؽ العدالة مف خلاؿ سياسات كاضحة في عدـ التحيز 

مف .بالعامميف كتحقيؽ كرغباتيـ كطمكحاتيـ كفي الجانب الآخر نستطيع الحكـ غمى العدالة المنظمة 

.  ك الشكاكل كدرجة خطكرتيا كتأثيرىا عمى معنكيات العامميف كتركيـ لمعمؿالظمماتخلاؿ ملاحظة نسب 

   يمكف بمكرة أىداؼ (أم ىدؼ الكفاءة العدالة )كفي ضكء ىذيف اليدفيف الأساسيف لممنظمات 

: إدارة المكارد البشرية عمى النحك التالي

   الحصكؿ عمى الأكفاء لمعمؿ في مختمؼ الكظائؼ مف أجؿ إنتاج السمع أك الخدمات بأحسف الطرؽ

 .كأقؿ التكاليؼ 

  الاستفادة القصكل مف جيكد العامميف في الإنتاج السمع أك الخدمات كفؽ المعايير الكمية كالنكعية 

 .المحددة سمفا 

   تحقيؽ انتماء كلاء الأفراد لممنظمة كالمحافظة عمى رغبتيـ في العمؿ كزيادتيا كمما أمكف ذلؾ

    تنمية قدرات العامميف مف خلاؿ تدريبيـ لمكاجية التغيرات التكنكلكجية ك الإدارية في البيئة

   إيجاد ظركؼ عمؿ جيد تمكف العامميف مف أداء عمميـ بصكرة جيدة ،كتزيد مف إنتاجيتيـ ك مكاسبيـ

 .المادية
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   إيجاد سياسات مكضكعية تمنع سكاء استخداـ العامميف كتتفادل المياـ التي تعرضيـ للأخطاء غير

 .الضركرية 

   كما يتكقع العاممكف أف نجدكا فرص عمؿ جيدة كأف تتاح ليـ فرص التقدـ ك الرقي في المنظمة عندما

 .يصبحكف مؤىميف لذلؾ 

  1. كفا يتكقع العاممكف كجكد ضما اجتماعي كضحي جيد 

: أىمية الموارد البشرية  :1-3

   لقد قامت إدارة المكارد البشرية بتبني مدخميف لممكارد البشرية كالذم يمكف أف تستفيد المنظمات مف

شباع حاجات الأفراد فبدلا مف النظر إلى أىداؼ المنظمة  خلاليا ، كىما زيادة الفعالية التنظيمية كا 

كحاجات الأفراد عمى أنيا نقيضيف منفصميف كأف تحقيؽ  أم منيما سيككف عمى حساب الآخر اعتبر 

مدخؿ المكارد البشرية ، أف كلا مف الأىداؼ المنظمة ك حاجات الأفراد يكملاف بعضيما البعض، كلا 

يكمنا عمى أحدىما لذلؾ  أظيرت الأبحاث السمككية الحاجة إلى معاممة الأفراد كمكارد بدلا مف اعتبارىـ 

: عامؿ الإنتاج ،كمف أىـ المبادئ التي يقكـ عمييا المدخؿ منيا 

     ػأفراد ىـ استثمار إذا أحسف إدارتو كتنمية يمكف أف يحقؽ أىداؼ المنظمة كيزيد إنتاجيتيا

   ػػ إف سياسات المكارد البشرية لابد أف تخمؽ إشباع حاجات الافراد النفسية كالاقتصادية كالاجتماعية

   ػػ بيئة العمؿ لابد أف تييأ كتشجع الأفراد عمى تنمية كاستغلاؿ مياراتيـ

  ػػ برامج كسياسات المكارد البشرية لابد أف تنفذ بطريقة تراعي تحقيؽ التكازف بيف الحاجات الأفراد كأىداؼ

المنظمة مف خلاؿ عممية تكاممية تساعد عمى تحقيؽ ىذا التكازف الياـ  

                                                           
. 17،18،19 المرجع السابؽ ص ،عادؿ حرحكش - 1
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    ك الذم ساعد (.....)إف التغيرات العالمية في اغمب دكؿ العالـ بعد ظيكر ميثاؽ حقكؽ الإنساف

العامميف في المنظمات عمى معرفة حقكقيـ ككاجباتيـ بؿ كتبني تنظيمات تجمعيو مثؿ إتحاد العماؿ 

كالذم ساعد العماؿ عمى الاحتجاج ضد أم تعسؼ لذا أدت ىذه الظركؼ كأجبرت المنظمات  (......)

 1بطريقة مباشرة أك ضمنية عمى التعامؿ مع المكارد البشرية كفرد منتج إذا أحسف احترامو كتدريبو

إدارة الموارد البشرية  نظريات:2

إف اغمب نظريات إدارة كتسيير المكارد البشرية ىي في الحقيقة جزء مف النظريات ك التنظيـ 

بصفة عامة خاصة عند المنظريف الأكائؿ الذيف لـ يفصمكا بيف نظرتيـ الشاممة لممنظمة ك بيف تصكراتو 

لطرؽ تسيير الأفراد أك اليد العاممة التي كانت جزء منيا كلـ يتـ فصؿ النظرم عمى الأقؿ بينيا إلا مع 

تزايد أىمية المكارد البشرية في الإستراتيجية المنظمة ك استقلاليا ككحدة إدارية كاممة ،كما يجب الإشارة 

 النظريات الإدارة كتسيير المكارد البشرية تعكس رؤية الكاقع الذم تطكرت فيو الأفكار الأغمبىنا إلى 

التنظيمية المكحدة تمؾ الفترة، كىنا ما سنلاحظ بشكؿ كاضح خلاؿ تطرقنا إلى النظرية الإدارة ك إدارة 

المكارد البشرية الذم سيككف عبر ربطنا ليذه النظريات بمختمؼ مراحؿ التطكر ىذه الكظيفة في المنظمات 

. التي  سنتطرؽ فقط إلى تمؾ التي تعكس فعلا جانبا مف  الجكانب التغيير كالتطكر فييا 

 .التصور الكلاسيكي  1ػػ2

ارتبط ىذا التصكر بصفة كبيرة بنظرية تايمكر التنظيمية ، لكف ىناؾ بعض النظريات انطمقت 

عمى العمؿ ك الييكؿ التنظيمي باعتبارىا مف العناصر  مف نفس مبادئو كتشكؿ إضافة ىامة، كىي تتركز

 2التنظيـ الرئيسية ، كما يترتب عف ذلؾ تحديد السمطة كتكزيع المسؤكلية كتعييف نطاؽ الإشراؼ ك الرقابة

                                                           
. 36 ص 2015 1محمد ىاني محمد،إدارة المكارد البشرية، دار المعز لمتكزيع كالنشر،الأردف،عماف،ط- 1
. 16،صنفس المرجع السابؽعمي السممي،- 2
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 ( 1920ــ1864 )ماكس فيبر:نظرية البيروقراطية  :1ــ1ــ2

ظيرت ىذه النظرية في بدايات القرف العشريف ، حيث تيدؼ إلى كصؼ الجياز الإدارم 

 .التنظيمات ككيؼ يؤثر عمى الأداء كسمكؾ التنظيمي 

لقد كضع ماكس فيبر مفيكما بيركقراطيا يقكـ عمى أساس كمقكمات نمكذج مثالي لتنظيـ ، فقد 

اعتبر أف التنظيـ المناصب يخضع لنظاـ التدريب التدرج اليرمي ،أم أف المكتب نطاؽ عمؿ كاضح 

كمسؤكليات محددة يتـ فييا الاختيار المكظفيف عمى أساس مؤىلاتيـ العممية كالفنية ، حيث أكد ماكس 

نما مرتبط بالتككيف "فيبر عمى أف  تكلى مناصب العمؿ لا يككف بالصدفة كلا كفقا لرغبة المسيريف كا 

نما حسب  المناسب كالمكافقة عمى تكلى مثؿ ىذه المناصب غير القائمة عمى الاعتبارات شخصية كا 

 . 1الشيادة  

كذلؾ فإنو يرل حتمية  تقسيـ نشاطات العمؿ إلى كظائؼ يشغميا أفراد عمى مستكل عاؿ مف 

مستكل مف الخبرة ككفاءة العممية ، ك الضركرة أف تندرج الكظائؼ في شكؿ تسمسؿ ىرمي تنظيمي جيد 

،كأف يتـ تقسيـ العمؿ تبعا لمخبرة كمتطمبات التخصص مع تحديد الاختصاصات ك الصلاحيات 

 2كالمسؤكليات بما يؤدم إلى عمؿ الجياز الإدارم كفعالية 

يتضح مف ىذا النمكذج أف البيركقراطية ىي نمط معيف لمتنظيـ في الييكؿ الإدارم ، حيث يتـ 

ىنا تحديد المسؤكليات كالسمطات اللازمة ليا ثـ التنسيؽ بيف الكظائؼ بشكؿ يؤدم إلى الانجاز الأعماؿ 

عمى أحسف كجو ، إذ أنو بدكف تحديد المسؤكليات كالسمطات كالعلاقة بيف الأفراد كالأجيزة مختمفة في 

                                                           
1 -denissegrestin :socuologie de l’entreprise armondcolin,paris 1996 P 17. 

 نظريات في إدارة كممارستيا ككظائفيا ،دارالرضالمنشر،سكريا 401رعد حسف الصرؼ،نظريات إدارة كأعماؿ،دراسة ؿ  - 2
  .26 ص 2004
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الييكؿ التنظيمي تصبح المجيكدات الجماعية متداخمة كمتعارضة مما يخمؽ  نكع مف الاستقرار قد يؤدم 

. 1إلى عدـ تحقيؽ الأىداؼ 

إف معنى البيركقراطية عند فيبر بعيد كؿ البعد عف معانييا السمبية الشائعة اليكـ ،أنيا تيدؼ 

الى رفع الكفاءة الإدارية مف خلاؿ مجمكعة مف خصائص تتمثؿ خاصة في تقسيـ العمؿ ك التخصص 

الكظيفي التكزيع اليرمي لمسمطة ،تعييف كتكظيؼ الأفراد عمى أساس قدراتيـ ك مؤىلاتيـ الفنية ، ترقية 

تككف عمى أساس الاقدمية  أداء،مف خلاؿ خصائص النظرية البيركقراطية ك الحديثة عف الكفاءة الإدارية 

يتضح لنا أىمية التي أكلتيا ىذه لمتدريب كعامؿ رئيسي كمطمب أساسي لمتحقيؽ الكفاءة ك الفعالية 

التنظيمية ، حيث ينص مبدؤىا الذم يقضي بضركرة تكفر درجة عالية مف تخصص العمؿ ، ينتج عنو 

عدد مف الكظائؼ المتخصصة يتـ التدريب أفراد عمى أداءىا فالشخص مطالب بالأداء كاجبات محددة 

 2.كىك يؤدييا بطرؽ معينة يتـ تدربيو عمييا

 :(تايمور )الإدارة العممية:2ػػ1ػػ2

يعطي لمفرد الاستقلالية في أدائو 2ينطمؽ مف انتقاده لنمط العمؿ الذم كاف سائدا آنذاؾ الذم 

الفمسفة الأساسية لكؿ الأنظمة  القديمة ترل أف كؿ "كطريقة انجازه لمعمؿ ، يقكؿ تايمكر عف ذلؾ أف 

كحسب تايمكر فاف ( 1) فردتيتأ كما يفيمو ىك دكف أف يتمقى نصائح ك إرشادا" عامؿ لديو مسؤكلية الانجاز

ىذه الفمسفة تجعؿ مف العامميف يبدكف كمسيريف فعمييف لكرشات ك المحدديف الأساسييف بكميات ك أكقات 

تنفيذ الإنتاج ، كىك أمر غير مقبكؿ يجب أف يضبط عبر قكاعد عممية لمعمؿ كبتالي في كميات كأكقات 
                                                           

 .32عمي السممي، المرجع السابؽ،ص  - 1
1 pierre rolle : introduction à la sociologie du travail،librainelabrousse 1971، p34 

،الممتقى الدكلي حكؿ العنصر البشرم مف المنطمؽ اليد الى منطمؽ الراسماليالاستراجيبف عيسى محمد الميدم ، -   2
 . 56 جامعة كرقمة ،ص 2004 مارس ،10ػ/ 9ك فرص الادماج في اقتصاد المعرفة ك المكافاة اليشرية،,التنمية 

3 -Pierre roll ،opcit، p 43 
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تنفيذ الإنتاج ، كىك يؤكد أف ىناؾ دائما طريقة كاحدة كأداة كاحدة التي تككف أكثر بسرعة ك أحسف مف 

. تمؾ التي عند الآخريف

لقد أراد تايمكر أف يضع مسافة فاصمة بيف الكاقع الكرشة كمكاف لمعمؿ بيف الأفراد  ككاقعيـ 

أف كؿ العامميف يجب أف يتذكركا أف الكرشات ىي أكلا كدائما "الإنساني ك الاجتماعي ، كىك يرل أف 

". مكجكدة ليدؼ خمؽ أرباح ك عكائد لمالكييا 

كىذا يعني أنو لامجاؿ فييا لاكتساب خبرة أك معارؼ بؿ ىي فضاء لبيع قكة العمؿ ،أما عمى 

المستكل التسيير فيك ينحصر في العمميات استقطاب العمالة بقدر الحاجات الكمية المؤسسة كالسير عمى 

في "احتراـ تطبيؽ القانكف كالرقابة المباشرة  كالذم ىك أيضا غير ميـ كىامشي في نظر تايمكر فيك يقكؿ 

 (1)ىك إلا عنصر ىامشي  التنظيـ العممي لمعمؿ نظاـ الأجكر المتبع ما

مف الكاضح جدا ىنا التركيز الشديد كالكمي عمى العممية الإنتاجية عمى حساب جكانب أخرل 

كانعداـ النظرة المستقبمية ،أك ما يعرؼ الآف بالتخطيط الاستراتيجي بمدل بعيد عمى اعتبار أنو لـ تكف 

ىناؾ قابمية كاقعية لبناء نظرة إستراتيجية لتسيير الأفراد في تمؾ الفترة عمى الأقؿ فيذا التصكر ىك 

الانعكاس لمكاقع الذم تبمكر فيو خاصة بداية الصناعة كالتصنيع المنظـ ، كظيكر الشركات الكبرل 

كاتساع الأسكاؽ ،كعميو فمف المنطقي أف يككف ىناؾ تركيز عمى الإنتاج الكبير عمى حساب الأفراد كما 

أنو لا يعقؿ أف يككف ىناؾ حديث عف نظرة مثالية لميد العاممة في ظؿ غياب قكانيف عمؿ حقيقية كفعالة 

أك عمؿ نقابي ك يضاؼ إلى كؿ ىذا أف أىـ ركاد ىذا التصكر التنظيمي الذم كرس ىذه النظرة لميد 

ككؿ ىذا جعؿ الكثيريف ينزعكف عف ىذا التكجو صفة " ىنرم فايكؿ "ك"تايمكر "العاممة ىـ ميندسكف أمثاؿ 

الذم يقكؿ مف الخطأ أف نطمؽ صحة عمـ عمى ما ىك إلا نظاـ " جكرج فريدماف "ك منيـ " العممي"

. لتحسيف الإمكانيات مف أجؿ زيادة العائد السريع لمكسائؿ كاليد العاممة 
                                                           

.254،‌ص‌2015دار‌المسير‌للنشر‌والتوزيع‌والطباعة،‌تطور‌الفكر‌الاداري‌المعاصر،‌ابراهيم‌عبدالمنيف،‌
(1)
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 OSTكبصفة عامة فاف ىذا التصكر يحمؿ في مبادئو الخمفية النظرية لمرحمة التنظيـ العممي 

التي تمثؿ المرحمة الأكلى مف مراحؿ تطكر إدارة المكارد البشرية التي يسبؽ كأف أشرنا إلييا ،كيظير ىذا 

التكجو الكمي تقريبا للاىتماـ بالكفاية الإنتاجية عمى حساب الجكانب الإنسانية ك الاجتماعية إضافة إلى 

للأفراد اقتصر لدل  البسيط لتسيير غياب الإشارة إلى المسيريف ك أرباب العمؿ كالميندسيف مما جعؿ منيا

اعرؽ  المؤسسات الاقتصادية في تمؾ الفترة عمى عمميات استقطاب العمالة ك السير عمى احتراـ القكانيف 

. التنظيمية ك الرقابة المباشرة غمى الأفراد

  1925ــ 1841" لينري فايول "نظرية التكوين الإداري  :3ػػ1ػػ2

  ظيرت ىذه النظرية التككيف الإدارم في فكرة متلازمة تقريبا مع النظرية الإدارة العممية 

كالمتمثمة في الكظائؼ الإدارة  كمحاكلة لتعديؿ أفكار التايمكرية كتدارؾ النقص في الجكانب التي أغمقتيا

 1العميا كالمشكلات التحميمية بالبناء كالعمميات التنظيمية عمكما 

ففي حيف تركز التايمكرية في دراستيا عمى اقؿ المستكيات الإدارية كالتنفيذية ػػ المستكل الإنتاجي 

الأعمى ، تركز نظرية التككيف الإدارم عملا الدراسة الإدارة العميا ػػ مستكل  ػػ في المصنع ثـ التدرج إلى

الأسفؿ المستكيات  كالإدارة التنفيذية أم التدرج مف القمة إلى الإدارم ػػ مف خلاؿ الاىتماـ بالمدير الإدارم

. الإدارية التنفيذية 

إلى ثلاث مكضكعات رئيسية في مجاؿ الإدارة " الإدارة العامة كالصناعية "في كتابو  فايولكقد تعرض 

:  كىي 

                                                           
 العربية لمطباعة كالنشر،بيركت 1982 دار المكتبة الجامعية الإسكندرية 01جمحمد عمي محمد عمـ الإجتماع التنظيـ - 1

  88 ص 199
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بضركرة كجكد مجمكعة مف الصفات يتحمى بيا الأفراد داخؿ " فايكؿ "لقد نادل :الصفات الإدارية *

المؤسسات الصناعية ك الإدارية ىذه الصفات إف لـ تكف مكجكدة بالفطرة فإنيا تكتسب بالتدريب كقد 

: كصفيا إلى 

كتمثؿ في الصحة، القكة،كالنشاط : الصفات طبيعية بدنية ػ

عاب كحسف الصرؼ ك الحكـ عمى متتمثؿ في القدرة عمى فيـ ك التحميؿ ك الإست:صفات عقمية وذىنية ػ

 .أشياء بشكؿ جيد 

، الكلاء ،القدرة عمى التحديد ك الابتكار ك الرغبة في التحمؿ المسؤكلية  :صفات خمقية ػػ حيكية ،الحزـ

ف كانت لا تتصؿ مباشرة بالعمؿ الذم يؤديو المدير  :الثقافة العامة ػػ الإلماـ بالمعمكمات حتى كا 

الإلماـ بكؿ المعمكمات التي تخص الكظيفة التي تؤدييا المدير زيادة عمى ذلؾ فقد رأل أف :صفات الفنيةػػ

كلا مف المدير ك العامؿ يحتاجاف باستمرار الى التنمية مياراتيـ ، كتحسيف قدراتيـ عمى سكاء الفنية 

  كالإدارية ، كفعالية التقنية ليست كافية لتحمؿ المسؤكلية بؿ لابد مف كجكد تدريب منيجي منظـ كمستمر 

فالمكظؼ الجيد سكاء كاف تقني ، تجارم ،مالي ،إدارم لا يعتبر منتكجا تمقائيا اف الطبيعة كلكي يككف "

 تخضع لمجمكعة مف المبادئ 1فعالا يجب أف تقكـ بتككينو كىذا التككيف يعد بمثابة مجيكدات كبيرة

. ،القكاعد، المناىج ك الإجراءات المستمدة مف برامج تدريبية مخططة تضمف الفعالية 

 :لإدارة  لالمبادئ الأساسية*

: للإدارة الرشيدة تتمثؿ في  فايكؿ أربعة عشر مبدأ لقد حدد

يترتب عميو زيادة التخصص مما يتيح لمعاميف ك لمدراء كسب البراعة ك الضبط كالدقة : ػػ تقسيـ العمؿ 

لرفع الكفاءة كزيادة المقدرة ك الثقة في نفس  
                                                           

1 - MONIC HIC HOM MOX WEBER ET LA SOCOLOGIE FRANCAISE ,POFACE DE 
JULIEN FREUND EDITION L’HAARMATTAN ,paris,1988 p 31. 
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تككف السمطة الرسمية التي تمنح الرئيس حؽ إصدار الأكامر ك قدرة الإلزاـ بيا : ػ السمطة ك المسؤكلية 

. عدـ الخلاؿ بالأكامر ك الاحتراـ الاتفاقيات ك النظـ:ػػالنظاـ

يتعارض  يجب أف يتمقى المكظفيف أكامرىـ مف الرئيس أك المشرؼ كاحد حتى لا: ػػكحدة مصدر الأكامر 

التعميمات ك الأكامر مع بعضيـ البعض  

مف خلاؿ الانبثاؽ كؿ الأنشطة ذات اليدؼ الكاحد عف الخطة كاحدة لضماف كحدة :ػػ كحدة التكجيو 

  .كتنسيؽ في المشركع 

يجب أف لا يطغى اىتماـ فرد أك مجمكعة في العمؿ عمى اىتمامات المنظمة ككؿ ، بمعنى : ػػ الخضكع 

 .خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة 

تعكيض الأفراد تعكيضا عادلا سكاء في أجكرىـ ، بالاستخداـ مكافآت نظير : ػ كفاءات المكظفيف  

  .جيكدىـ المبذكلة،بحيث يحقؽ ذلؾ رضاىـ

كيقضي ىذا بتركيز السمطة في شخص معيف لتنفيذ القرارات ك الأكامر ثـ تفكيضيا بما يقتضيو :ػػالمركزية 

 .الظركؼ 

ىنا  إلى أدناىا فيككف حجـ السمطة أقؿ اليرـ الإدارم ، ينبغي أم تسمسميا مف الأعمى:     ػػتدرج السمطة 

 .تقيد بحديد العلاقات مينية بيف الفرد كرئيسو

 .يجب أف يككف كؿ شيء ككؿ فرد لو مكانو الخاص بو في المؤسسة : ػػالترتيب

مراعاة الإنصاؼ بعدـ التميز في المعاممة المرؤكسيف ، حيث تككف العلاقة بيف :   ػػ العدالة ك المساكاة

 (1)الأفراد كرؤسائيـ عمى أساس مف العدؿ المساكاة

                                                           
(1)

.‌‌‌90علي‌السلمي،‌المرجع‌السابق،‌ص 
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أم المحافظة عمى الاستمرار العامميف في المؤسسة لمدة طكيمة لتخفيض معدلات :ػػ الاستقرار في العمؿ 

 .دكراف العمؿ 

السماح لممكظفيف بالتعبير بحرية عف مقترحاتيـ ك آرائيـ ك أفكارىـ عمى كافة :ػػالمبادرة ك الابتكار 

 .المستكيات حتى ليـ القدرة عمى الإبداع ك التجديد 

ضركرة عمؿ بركح العمؿ الجماعي كبشكؿ الفريؽ حتى ىناؾ تناسؽ ككحدة داخؿ : ػػإضفاء ركح التعاكف

 .الجماعة بما يخدـ الأىداؼ العامة 

الأكامر  يرل فيكؿ أف العناصر التي تخص بيا الإدارة ىي التخطيط ،التنظيـ ، إصدار:عناصر الإدارة *

، التنسيؽ ، الرقابة ، الضغط ، السيطرة ، كالتحكـ ، التنبؤ، كبعد النظر الذيف يجب أف يتجمى بيما 

  .1أصحاب الفئات الإدارية التنفيذية العميا خاصة عند كضع السياسات كالخطط

كيتضح لنا ما سبؽ أف فايكؿ قد حرص مف خلاؿ نظريتو عمة تأكيد أف كؿ مف العامؿ كالمدير 

يحتاجاف بصكرة مستمرة إلى تعزيز قدراتيـ سكاء كانت فنية أك إدارية فالتدريب المستمر يجعؿ الأفراد 

يتمتعكف بركح الابتكار مما يساعدىـ في القياـ بأعماليـ عمى أحسف كجو ك بفعالية كحتى في حصكؿ 

عمى مكافآت كزيادات في الأجكر حيث تعد المكافآت حافزا قكيا في رفع الركح المعنكية للأفراد ، فيذه 

 .النظرية تفرض كجكد صفة الرشد في العامؿ ك بذلؾ فيك يحفز أكثر مف خلاؿ المكافآت المادية 

 

 

 

                                                           

. 92،93عبد الله محمد عبد الرحماف مرجع سابؽ ص 1-
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: النظرية النيوكلاسيكية  : 2ــ 2

: مدرسة العلاقات الإنسانية : 1 ػػ2 ػػ2

 عقد أكؿ مؤتمر حكؿ العلاقات الإنسانية في الصناعة كقد تكرر انعقاد ىذا 1918في سنة 

الذم نشره في عاـ " ماذا يدكر في ذىف العامؿ "في كتابو "ايننغوليمز" المؤتمر في حينيا كقد كاف ك

 1 مف أكائؿ الذم عبركا نظريا عف ىذا التكجو التنظيمي 1920

عرؼ ىذا التكجو انطلاقو " ىاكثكف "المتمركزة عمى دراسة في مصانع " التكف مايك "مع ظيكر 

  مف النظريات منيا أف العمؿ ما ىك إلا فرصة العددقكية فقد تكصمت فيما يخص الكضعية الصناعية 

التكف "لالتقاء الجماعات كالظكاىر السيكك سكسيكلكجية التي تقابمنا في أم تجمعات الأخرل كقد اىتـ 

أننا نحاكؿ ببساطة أف نرسـ حدكد تصكيرية "بالمتغيرات السمككية للأفراد داخؿ التنظيـ فيك يقكؿ " مايك

ك بيذا يمكف القكؿ أف المؤسسة 2حكؿ التنظيـ لكي تتناكؿ ضركب السمكؾ الكاقعية التي تظير داخمو 

اعتبرت لأكؿ مرة كنظاـ اجتماعي  

تايمكر  كفي سياؽ معارضتو لمجمؿ التكجو العممي لتنظيـ العمؿ لا يرجع إلى" التكف مايك"إف 

إلا عبر جممة صغيرة كالتي أكضح فييا الاستحالة التجريبية لاكتشاؼ الطريقة الكحيدة المناسبة 

اكتشاؼ البسيط الحؿ البسيط الطريقة الكحيدة المناسبة لـ  يتحقؽ  لدل فيك يدعك للاىتماـ "لمعمؿ

بالجانب الإنساني ك الاجتماعي للأفراد خلاؿ بناء التطكرات كالخطط كالإنتاجية ك التسييرية لمتنظيـ كذلؾ 

                                                           
ص 1985 النيضة العربية لمطباعة كالنشر،بيركتالإجماع التنظيمي دارمحمد عمي محمد،مجتمع الدراسة في عمـ - 1

278 .
2 - pierre rolleopcit p 57  
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مف خلاؿ تشجيع تككيف الجماعات الاجتماعية في العمؿ كتكفير قيادة ديمقراطية ك تنمية الاتصالات بيف 

 1. الأداة ك الجماعة المختمفة في التنظيـ ك بيف ىذه الجماعات في حد ذاتيا 

أف نظرية خمفت بعدا جديدا تماما في بناء النظرة التسييرية للأفراد داخؿ التنظيـ كفي ضكء 

الإطار التحميمي ك الأدكات التصكيرية التي صاغتيا ،حاكؿ الكثير مف الدارسيف استكشاؼ بعض مظاىر 

 السمكؾ التنظيمي مثؿ الدافعية الركح المعنكية كتماسؾ الجماعة كعلاقة كؿ ىذه المظاىر بالإنتاجية

  .2كمؤشراتيا 

كقد ظيرت نظريات عديدة تعبر عف ىذا التكجو أىميا نظريات التحميؿ النفسي التي كضعيا 

عمماء نفس بدرجة الأكلى، عبر نظريات تحميؿ بسيككلكجي للأفراد داخؿ التنظيـ تركز عمى التقدير ماىية 

التي تقكـ عمى " ماسمك"المحفزات المعنكية الأكثر تأثير عمى الأفراد كفي ىذا السياؽ تبرز أعماؿ 

اعتبارات الحاجات الضركرية في الحياة الفرد ليا أصؿ نفسي كبالتالي يمكف أف تككف مصدر تحفيز كقد 

عف نظرية ىذه عبر الحاجات الشيير الذم يرتب حاجات الفرد الرئيسية حسب تأثيرىا  "مالسك" عبر

. كأىميتيا 

كفي جانب آخر طرح دكغلاس ماغريغكرم فيي تركز أيضا عمى العكامؿ الإشباع كتحفيزات  

 .إلى تقديـ مجيكدات أكثر في العمؿ   المعنكية كالنفسية لدل الأفراد كالتي يمكف أف تدفع الأفراد

نظريتو التي تقكؿ بأف الرغبة القكية في العمؿ بطريقة معينة " فيكتكر فركـ"كمف جيتو يطرح 

تعتمد عمى قكة التكقع لدل الفرد بأف ذلؾ العمؿ سكؼ يترتب عنو نتائج معينة تعتمد عمى رغبة الفرد في 

حد ذاتيا في الكصكؿ إلى تمؾ النتائج ،ك بصفة عامة بشكؿ مقترف بمدرسة العلاقة الإنسانية تطكر ىاما 
                                                           

  81 ص 2000محمد قاسـ القبكلكني،النظرية المنظمة كالتنظيـ،عماف،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع عماف - 1
 ، ص 1985 ، دار النيضة العربية لمطباعة كالنشر ، بيركت دراسة في عمـ الاجتماع التنظيمي محمد عمي محمد ، - 2

278 . 
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في التككيف ما يكمف كصفة بشبو نظرة الإنسانية لمفرد داخؿ التنظيـ لكف ىذا كاف عمى حساب جكانب 

ايمتكف "عند تطرقو لأعماؿ " بينس"أخرل مف البناء التنظيمي كانت تعتبر مف الأكلكيات كىذا ما أشار إليو 

 .حيث يرل أنيا تركز عمى الناس بدلا مف التنظيـ "مايك 

فيي اتجيت نحك حؿ المشكلات التنظيمية الكبرل مف خلاؿ الاىتماـ بمستكل الفرد دكف أف تمتفت إلى 

  .1التنظيـ 

كيضاؼ إلى ىذا أيضا تجاىؿ كاقعية كحتمية الصراع بيف العماؿ كالإدارة، ككذلؾ عدـ الانتباه 

 الى  الكظيفة الفعالة التي تؤدييا النقابة باعتبارىا بؤرة كلاء العامؿ إف ىذه النظريات كبصفة خاصة مقترف

بمدرسة الإنسانية تشكؿ بما تحممو مف المبادئ كتصكرات خمفية النظرية لممرحمة الثانية مف المراحؿ 

داخؿ التنظيـ بالانتقاؿ مف  تطكرات إدارة المكارد البشرية فيي تعبر عف تحكؿ الحقيقي في نظرة للأفراد

مفيكـ اليد العاممة إلى مفيكـ القكة العاممة بكؿ ما تحممو مف معاني انعكست في طبيعة التعامؿ مع 

ككؿ انعكس "التكف مايك"كدخكؿ عمماء نفس كالأطراؼ فاعميف في المنظمة أمثاؿ .الأفراد داخؿ التنظيـ 

. كاقعيا في ظيكر أكؿ كظيفة مباشرة كمستقمة لتسيير الأفراد بشكؿ محدكد 

: النظريات الحديثة  : 3 ــ 3

تعدت مداخؿ النظرية الحديثة في نظرتيا لمتنظيـ ، فعمى عكس النظريات الكلاسيكية كما ميزىا 

مف صرامة كجمكد ، كاىتمت النظريات الحديثة بمحاكلة فيميا لمجكانب السيككلكجية ك الاجتماعية لمعماؿ 

  .داخؿ التنظيمات مف خلاؿ التركيز عمى الدراسات تأثير أفكارىـ ،كمشاعرىـ

إلى ذلؾ فاف السمبيات كنقاط الضعؼ في النظريات  كاتجاىاتيـ عمى الأداء التنظيـ بإضافة

التقميدية حفزت لباحثيف تطكير النظريات ك تعديؿ الفمسفات السابقة كتكجيو أنظارىـ إلى زيادة كفاءة 

كفعالية التنظيـ بإدخاؿ أساليب جديدة تأخذ بعيف الاعتبار فكرة أف التنظيـ عبارة عف نظاـ مفتكح يؤثر 
                                                           

. 158محمد عمي محمد،نفس المرجع السابؽ ص - 1
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كيتأثر بمجمكعة مف المحددات  كالبيئة الاجتماعية ك التكنكلكجية ، كانو تكجد قكل دافعة تحرؾ سمكؾ 

. العامميف 

: كمف ىذا المنطمؽ سنحاكؿ استعراض أىـ النظريات الحديثة عمى النحك التالي 

" لشستربارنارد"نظرية النسق التعاوني  : 1ـ 3 ـ 3

يرل بارنارد أف التنظيـ عبارة نظاـ أك نسؽ مفتكح يقكـ عمى أساس تعاكني كذلؾ مف خلاؿ 

  التعاكف القائـ بيف الأفراد في التنظيـ ، كىذا التعاكف تمعب فيو العكامؿ النفسية ك الاجتماعية دكرا حيكيا :

عمى عكس النظريات الكلاسيكية فبرنارد يعطي أىمية لمتنظيـ الغير رسمي ، كذلؾ ينادم بمبدأ 

  .التخصص للأفراد

             1أىمية التدريب كضركرة الإعداد لمقادة داخؿ المنظمة حيث نجد برنارد قد الفت النظر إلى

للأكامر تتحدد بنكعية ككمية الإغراءات ك الحكافز الممنكحة  إف اعتبار برنارد اتساع منطقة قبكؿ الأفراد

التي يقدميا التنظيـ تزيد  فالإنساف يتعاكف مع التنظيـ إذا كانت المغريات كالحكافز بأشكاليا المختمفة"ليـ 

عف المساىمات التي يطمب الفرد تقديميا ،كفي حالة عكس ذلؾ يرفض العضك التعاكف كالاشتراؾ معبرا 

عف ذلؾ بعدة طرؽ تتراكح في شدتيا مف تتمر كالاحتجاج البسيط إلى تقديـ الاستقالة كترؾ العمؿ كقد 

: قسـ برنارد ىذه المغريات كالحكافز إلى

المغريات المادية مثؿ نقكد كغيرىا مف الأشياء المادية ذات قيمة التي تعزم الأفراد عمى مساىمة *

بجيكدىـ في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ  

لسيطرة في  المغريات الشخصية غير المادية مثؿ الفرص المتاحة لمتقدـ كالتفكؽ كالكصكؿ إلى المراكز* 

. التنظيـ 

                                                           
. 35 ص 1997/1998محمد حنفي سميماف،كظائؼ الإدارة،مطبعة الإشعاع الفنية،مصر - 1
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كذلؾ فاف ظيكر العمؿ المادية الملائمة تمثؿ نكعا مف المغريات التي قد تككف ليا أىمية في بعض * 

الأحياف 

المغريات مثؿ تقدير الجيكد المبذكلة كالشعكر بالخدمة ك الكلاء لمتنظيـ الك الكطف مثلا  * 

حافز الارتباط الجماعي ك الشعكر بالانتماء إلى الجماعة تؤيد الفرد كتحميو  * 

عمى ىذا الأساس نجد برنارد .حافز المشاركة ك الشعكر بالأىمية نتيجة المساىمة في الاتخاذ القرارات* 

ينادم بضركرة كجكد مجمكعة مف الحكافز تمنح لمعماؿ تدفعيـ لمتعاكف كتحثيـ عمى العمؿ كبذؿ مجيكدا 

أكثر ، فيك يؤكد عمى عدـ جدكل الحكافز المادية إذا ما تجاكز العماؿ مستكل الكفاءة حيث يتحكؿ 

 1.اىتماميـ إلى نكع آخر مف الحكافز الغير المادية إذا كالتي يمكف مف خلاؿ تعزيز الرغبة في العمؿ

 (:1964ــ 1906)"لدوغولاس ماك غريغور"نظرية الفمسفة الإدارية 2 ػ 3ػ 3

يقدـ عالـ النفس الاجتماعي ماؾ عريغكر كجية نظره الخاصة بالطبيعة البشرية مف حلاؿ تكضيحو أف 

 بالغا عمى طبيعة تعاممو ك علاقتو مع ذلؾ تأثيراللانطباع الذم يككنو الشخص اتجاه شخص الآخر يؤثر 

 ك المتاف y كxالشخص ،مف ىذه الفكرة عرض النظريتيف مختمفتيف ليذه الطبيعة البشرية أطمؽ عمييما 

 :نستعرضيما كالآتي 

: xنظرية * 

تنطمؽ ىذه النظرية مف افتراض مؤداه أف العامؿ كسكؿ كغير طمكح كيكره المسؤكلية ،تيمو 

ذاتو كتحقيؽ رغباتو كلا تيمو أىداؼ المؤسسة ، لذلؾ فاف تحفيزه يككف عف طريؽ المكافآت ك الحكافز 

المادية الاقتصادية فقط، فتصبح إدارة ىنا مرغمة كمجبرة عمى انتياج أساليب القكة ،ك الإشراؼ ،كالرقابة 

 .ك الصرامة المباشرة 

 
                                                           

 .81 ،80عمي السممي المرجع السابؽ ص - 1
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: كتقكـ ىذه النظرية عمى مجمكعة مف المسممات أىميا

العماؿ يكرىكف العمؿ بطريقة فطرية كيتجنبكنو قدر الإمكاف * 

إجبار العماؿ عمى العمؿ لأنيـ يكرىكنو كيككف ىذا الإجبار عف طريؽ التكجيو ك الرقابة المباشرة * 

 .كالتيديد بالعقاب 

يتيرب العماؿ مف المسؤكلية كيبحثكف دائما عمى التكجييات الرسمية  * 

 يقدر العماؿ أىمية الشعكر بالأمف عف غيره مف العكامؿ المصاحبة لمعمؿ كبذلؾ نقؿ طمكحاتيـ  * 

: yنظرية * 

أف الإنساف يحب العمؿ كيسعى لتحمؿ المسؤكلية ،إذ ىيئت لو "في ىذه النظرية " ماؾ غريغكر" يرل 

الظركؼ ، كأف زيادة الأجكر ك المكافآت المادية ليست الكسيمة الكحيدة لتحفيز العامميف فيناؾ طرؽ 

أخرل معنكية كالترقية التي تحفز الأفراد عمى العمؿ كرفع مستكل الأداء ك الانضباط ك الاحتراـ القيـ 

 1التنظيمية

: يمي  كمف أىـ المسممات التي تقكـ عمييا ىذه النظرية ما

  بنظر العماؿ إلى عمميـ بكصفة قيمة ايجابية يرغبكف في أدائو بقدرة ك فعالية فيك محبب لدييـ شأنو

 .شأف الراحة 

 يدفعيـ إلى التكظيؼ  يتكلد لمعماؿ تكجو ذاتي لمعمؿ إذا ما تعرفكا عمى أىدافو كشارككا فييا ىذا ما

  .سمككيـ في سبيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

  تحرير العماؿ مف ضغط الرقابة المباشرة كترؾ الحرية ليـ في التكجيو أنشطتيـ كتحمؿ المسؤكلية

لإشباع حاجاتيـ ك رغباتيـ مف خلاؿ تفكيض السمطة ك المشاركة إلى تحقيؽ أىداؼ الفرد ك أىداؼ 

 .المؤسسة 
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ــ وظائف الإدارة الموارد البشرية  3

لا يتسنى للإدارة المكارد البشرية تحقيؽ أىدافيا ك القياـ بدكرىا عمى أكمؿ كجو إلا مف خلاؿ 

تفعيؿ تك الاىتماـ بعنصر الاتصاؿ داخميا ثـ العمؿ عمى الاستقطاب أفضؿ الميارات كتككينيا حتى بمكغ 

أحسف المستكيات بحيث تتأقمـ مف كؿ المستجدات في الميداف ، كأخير تحفيز ىذه المكارد البشرية تحفيزا 

متكاصلا لما ىذه العممية مف أىمية في الكصكؿ  المؤسسة إلى الكفاءة المكجكدة  

: التخطيط :1ػػ 3

ذا كانت تريد أف  يعتبر التخطيط مف أىـ كظائؼ الإدارة حيث لا تقكـ قائمة لأية منظمة إلا بو كا 

خطكط العريضة اؿتحقؽ أىدافيا فالتخطيط ىك الطريؽ الأمثؿ لمكصكؿ إلى تمؾ الأىداؼ كىك يعني كضع 

ىك متاح   التي يجب تنفيذىا كالعمؿ عمى دراسة البدائؿ المختمفة كاختيار أفضميا ضمف ماللأعماؿ

مكانيات كيساعد عمى إعداد لنشطات إدارية بأحسف صكرة ممكنة كذلؾ  لممنظمة مف البيانات كا 

الاختلالات كالمشكؿ التي يمكف أف تعيقيا ،كيمكف إدراج مجمكعة مف المفاىيـ ك التعاريؼ لكظيفة 

التخطيط 

: مفيوم التخطيط :1 ػػ 1 ػ3

إلى صياغة الخطط ،كالتنبؤ  بالإضافة كىك كظيفة التي تختص بتحديد الأىداؼ المعايير

  . التي تضمف سلامة تنفيذىاكالإجراءاتبالأحداث المستقبمية ككضع القكاعد 

العممية التي تتخذ لتمبية احتياجات المستقؿ ،كىك إذف المرحمة تفكيرية في "كيقصد بالتخطيط 

 الأىداؼ كتقرير الكسائؿ تحديد  المستقبؿ كالتنبؤ بالعكائؽ ك الإمكانيات كاستعدادات ليذا المستقبؿ لتحقيؽ
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المعكقات ثـ استخلاص الخطة العممية لتحقيؽ الأىداؼ كلا بد مف الإشارة دائما إلى أف الأىداؼ ىي 

المبرر الدائـ لكجكد أم منشاة، كبتعبير أكثر بساطة ىي عممية غايتيا صياغة برامج كأساليب عمؿ 

 1لتحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ فترة زمنية مقبمة

ىك عممية ذىنية منيجية منظمة مف بيف أمكر كثير دراسة "أما حسيف حريـ فيرل التخطيط 

فحص المتغيرات البيئية كتصكر اتجاىات المستقبمية ،كمف ثـ تحديد رسالة المنظمة كأىدافيا المستقبمية ثـ 

 2ىذه التعاريؼ تحديد النشاطات ك الفعاليات كالمكارد ك المكازنات كالخطط التشغيمية

ىذه التعاريؼ السابقة الذكر ندرج تعريؼ التخطيط لممكارد البشرية في التخطيط العاـ لممنظمة 

باعتبار العامؿ البشرم ىك أحد عناصر الإنتاج ،كسكؼ نتطرؽ إلى بعض التعاريؼ التي تضع مفيكما 

عممية تحديد كضماف حصكؿ "خاصا بالتخطيط لممكارد البشرية يعرؼ التخطيط لممكارد البشرية كالتالي 

المنظمة عمى احتياجاتيا مف العمالة المؤىمة في الكقت المناسب لمقياـ بالكظائؼ التي تقابؿ احتياجاتيا 

  .3كتحقيؽ الرضى ليؤلاء الافراد 

يمحؽ ىذا التعريؼ ضركرة إدراج عامؿ تحقيؽ الرضي لدل العماؿ ضمف الخطة المستقبمية 

 .لممكارد البشرية في المؤسسة 

بأنو العممية التي تستخدميا المنظمة لتحديد كـ كنكع "كما يعرفو خالد عبد الرحيـ مطر الييتي 

المكارد البشرية التي تستخدميا المنظمة لتحديد كـ نكع المكارد البشرية التي تحتاجيا الآف كفي المستقبؿ 

كفؽ لنكع الأعماؿ التي تمارسيا ك الأحداث البيئية التي تؤثر عمى ذلؾ بما يحقؽ الحصكؿ عمى القكة 

                                                           
 ص 2015، 1،دار المسير لمنشر كالتكزيع كالطباعة، ط1993 تطكر الفكر الإدارم المعاصرابراىيـ عبد الله المنيؼ،- 1

254  
 . 113ص 2010، عماف، 1دار حامد لمنشر كالتكزيع، طحسيف حريـ،مبادئ الإدارة الحديثة،- 2
 .184 ص ، دار الجامعية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مصرجماؿ الديف محمد المرسي،إدارة إستراتيجية لممكارد البشرية- 3



 

44 

 

 إدارة الموارد البشرية                                       الفصل الثاني     

نجد ىذا التعريؼ قد أضاؼ عناصر أخرل في 1عمؿ فاعمة ككفئة تسيـ بشكؿ فعاؿ في أداء  المنظمة

عممية التخطيط لممكارد البشرية مف بينيا مراعاة الظركؼ البيئية تؤثر عمى أداء ك الاستيعاب لكؿ 

دراجيا في الخطة المستقبمية لممكارد البشرية    .المتغيرات المتكقعة فييا كا 

التعاريؼ عمى الاحتياجات المنظمة "كتختصر حافظ حجازم التخطيط لممكارد البشرية في التالي 

 2"مف المكارد البشرية عف طريؽ التعرؼ عمى الطمب كالعرض مف ىذه المكارد ، كحساب الفائض كالعجز

كتخطيط المكارد البشرية ىك التنبؤ ك التقدير المستمر ك المنظـ لمعرض كطمب عمى المكارد البشرية في 

  .3المستقبؿ 

مف خلاؿ التعاريؼ كالمفاىيـ نقكؿ أف التخطيط ىك المرحمة تفكيرية يقكـ بيا المختصركف في 

الإدارة لمكصكؿ إلى الكضع خطة محكمة لمكاجية الطكارئ ك العجز في القكل العاممة ، كذلؾ بدراسة 

الاحتياجات مف خلاؿ المخزكف المتكفر حاليا مف القكل العاممة المؤىمة ككذا العمؿ عمى جمب اليد 

العاممة الكفكءة الضركرية التي تككف المنظمة في حاجة إلييا بأقؿ التكاليؼ كأسرع كقت معيف بغية 

. الكصكؿ الأىداؼ المكضكعات مسبقا 

: أىمية تخطيط الموارد البشرية وفوائده  :2 ـ 1ــ 3

تكمف أىمية المكارد البشرية بككنو أحد أىـ الكظائؼ الأساسية لمييكؿ الإدارم داخؿ المؤسسة 

لأنو يعمؿ عمى تحديد مسار عمميا في مجاؿ المكارد البشرية ، كتتضح أىمية عمى كامؿ المستكيات 

                                                           
، 1دار المكتبية، حامد لمنشر كالتكزيع، طإدارة المكارد البشرية،مدخؿ إستراتيجي،:خالد عبد الرحيـ مطر الييتي- 1

 62صمصر،
. 31ص 2007، 1، دار كفا دنيا كالطباعة كالنشر، طإدارة المكارد البشرية :محمد حافظ حجازم- 2
3 - François kerhan :guid de la gestion prévisionnelle  des emplois et des compétences 

,édition d’organisation paris,2000. 
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فعمى صعيد الفرد مف خلاؿ التخطيط الدقيؽ يتـ مبدأ الشخص المناسب في المكاف المناسب سكاء تعمؽ 

الأمر بالكظيفة أك بالمنظمة كعمى صعيد المنظمة المكائمة الداخمية بعدـ عجز أك فائض في المكارد 

  .1البشرية 

: كما يعكد عمييا الفكائد التالية 

ػ إتاحة الفرصة لممنشأة لتحديد أىدافيا كخطكطيا بدقة 

ػػإتاحة الفرصة أماـ المنشاة لمراجعة كتطكير سياسات ك إجراءات كتطبيقات العمالة في ما يتعمؽ 

بالاحتياجات ك الاختيار ، كتعييف ، كتدريب ، كتنمية ،كتنظيـ العمؿ كالحكافز كالمكافآت في شكؿ بنكد  

ػػ إتاحة الفرصة أماـ المنشأة لمراجعة ىيكميا التنظيمي كىيكؿ الكظائؼ فييا  

ػػ إتاحة الفرصة أماـ المنشأة لمتأكد مف مدل الاستفادة مف المصادر البشرية المتاحة ليا خاصة ىؤلاء 

الذيف يؤدكف أعمالا لا تتكافؽ مع قدراتيـ  

تحتاجو مف عمالة لتحقيؽ أىدافيا في المستقبؿ حتى تصؿ   ػػ إتاحة فرصة أماـ المنشأة لمحصكؿ عمى ما

ػػ تمخص أك الحد مف ظاىر في البطالة المقنعة ك العجز في بعض فئات العامميف بما يتضمف تحقيؽ 

 2خطة الإنتاج المرجكة بأقؿ تكمفة ممكنة 

يبيف الارتباط   (1الشكؿ رقـ )كما تظير أىمية كذلؾ في مدل ارتباط كؿ مياـ ك العمميات الأخرل بو ك

الأداء كالاستقطاب تنمية العامميف ،ك مكافآت العامميف  كضمف المتفؽ عميو أف الأنشطة الخاصة بتقييـ

 تتأثر بالإستراتيجية العامة لممنظمة كتؤثر في التخطيط المكارد البشرية

                                                           
 دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع،الأردف دكف ذكر السنة ص 1إدارة المكارد البشرية ط :خالد عبد الرحيـ مطر الييتي-  1

133 .
. 133 دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع،الأردف دكف ذكر السنة ص 1إدارة المكارد البشرية ط:مصطفى نجيب شاكش- 2
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العلاقة بين التخطيط و الموارد البشرية و الأنشطة  ( : 1-2)الشكل 
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: يمكف تحديد أىداؼ التخطيط القكل العاممة كمايمي :أىداف التخطيط : 3ـ1ـ3

ػػالتعرؼ مف تحديد المعالـ لمقكل العاممة بصكرة تفصيمية تمكف مف تحديد المعالـ الكاقعية لقكل العمؿ 

 .المتاحة 

ػػ التعرؼ عمى مصادر القكل العاممة لدراستيا ك تقييميا بيدؼ تحديد أسمكب الاستفادة المثمى منيا في 

. تنفيذ خطة القكل العاممة مف حيث العدد ك النكع 

ػػ التعرؼ مف الكاقع ىذه البيانات ك المعمكمات المشار إلييا عمى المشاكؿ التي تحد مف استخداـ الرشيد 

  .لقكل العمؿ الحالية ك المتاحة ك الممكنة في الحاضر ك المستقبؿ

ػػ محاكلة كضع مجمكعة مف الحمكؿ العممية لكؿ أك معظـ ىذه المشاكؿ في الكقت الحاضر مع الضركرة 

مراعاة الحؿ التدريجي لما تبقى في المستقبؿ ك ضماف عدـ تكرارىا مع ضركرة التركيز بصفة خاصة 

 .عمى إيجاد الحمكؿ المناسبة لمشكمتي البطالة المقنعة ك العجز في بعض فئات العامميف 

ػػتنبؤ بأعداد كنكعيات القكل العاممة اللازمة لمختمؼ الأنشطة بالمنشأة خلاؿ الفترة زمنية مناسبة في 

مستقبؿ ك بحيث يغطي ىذا التنبؤ القكل العاممة اللازمة لإحلاؿ ك التكسعات في الأنشطة المختمفة خلاؿ 

 .الفترة المحددة كأف تككف خمس سنكات مثلا 

ػػ تحديد المعالـ سياسات كخطط التعييف ك التدريب اللازمة لضماف الكصكؿ الى مستكل التشغيؿ 

 . 1الاقتصادم السميـ ك المستقر داخؿ المنشأة  

 

                                                           
. 133،132محمد نجيب شاكش نفس المرجع السابؽ ص - 1
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:  أنواع التخطيط  :4ـ 1 ـ3

تستعيف المؤسسات بأنكاع كثيرة مف التخطيط فأنكاع التخطيط العاـ لممؤسسة يمكف أف تطبؽ في       

: لممكارد البشرية ك يصنؼ التخطيط حسب أسس مختمة ندرج بعض منيا كما يمي iالتخطيط 

: حسب الفترة الزمنية التي تشمميا الخطة ىناؾ ثلاث أنكاع 

 :(الأجل )تخطيط طويل الأمد ػػ 

يعطي ىذا النكع مف التخطيط  مدل زمنية طكيمة يصعب تحديدىا ، كقد اختمفت مف المنظمة  الى        

سنكات ، ككمما طالت المدة زادت  (5ػػ 3)أخرل حسب طبيعة نشاطيا ، كلكف غالبا ما تعطى فترة بيف 

صعكبة التنبؤ بالظركؼ المستقبمية بصكرة دقيقة ، كنظرا لتعقد ىذه الظركؼ كسرعة تغييرىا كبشكؿ عاـ 

 يشمؿ التخطيط طكيؿ المدل عمى أىداؼ عامة كلا تتناكؿ التفاصيؿ 

: (الأجل  )ــ تخطيط متوسط المدى 

يعطى ىذا التخطيط فترة زمنية ليست طكيمة كلا قصيرة ، كقد نمت مف سنة إلى ثلاث سنكات ،       

كعادة تكضع خطة متكسطة المدل إسنادا لمخطة طكيمة المدل ك تشمؿ عمى التفاصيؿ أكثر كتسعى إلى 

تحقيؽ الأىداؼ التي تضمنيا الخطة طكيمة المدل  

 :ــ تخطيط قصير المدى 

يغطي التخطيط قصير المدل فترة زمنية تمتد مف شيكر إلى سنة ، كتشكؿ ىذه الخطط عادة آلية        

 ككما 1تنفيذية لتحقيؽ الأىداؼ الكاردة في الخطط متكسطة الأمد ، كىي أكثر تفصيلا مف خطط السابقة  

يمكف تقسيـ أنكاع التخطيط بصيغ أخرل إلى تخطيط إستراتيجي كىك يعني  بكضع الأىداؼ البعيدة 
                                                           

. 116حسيف حريـ ،نفس المرجع السابؽ ص،- 1



 

49 

 

 إدارة الموارد البشرية                                       الفصل الثاني     

المدل كالى تخطيط تكتيكي كىك يعتبر حمقة كصؿ بيف التخطيط الاستراتيجي ك التخطيط التشغيمي ىذا 

. الأخير يعمؿ عمى مستكل التنفيذ كيترجـ الخطة إلى خطكات عممية 

:  التوجيو : 2 ـ3

يعتبر التكجيو مف أصعب كظائؼ إدارة المكارد البشرية ، كأكثرىا تعقيدا كمف ذلؾ إلى أف ميدانيا       

ذا أنو مف الصعب تكقع تصرفاتو كأفعالو   ىك العنصر البشرم ك الذم يصعب فيـ دكافع سمككياتو ، كا 

: مفيوم التوجيو  :1 ـ2ـ 3

الإرشاد المرؤكسيف كتحديد أىداؼ العمؿ ك الكسائؿ إنجازه ك التعاكف المشترؾ " يقصد بالتكجيو       

القائـ عمى الرضا ك الاستجابة ك الثقة المتبادلة ، كلكي ينجح القائد في تحقيؽ أثار التكجيو السميـ الذم 

يمارسو عمى مرؤكسيو يجب أف تحضي أعمالو بتأيد قائده ، لأف ذلؾ يرفع مكانتو يمارسو عمى 

المرؤكسيف يجب أنتحصى أعمالو بتأيد قائده لأف ذلؾ يرفع مكانتو ك يشجع مرؤكسيو عمى تقبؿ تكجيياتو 
كما يعرؼ عمى أنو العممية التي يتـ بيا الاتصاؿ  بالعامميف لإرشادىـ ك ترغيبيـ ك التنسيؽ بيف جيكدىـ 1

 2ك قيادتيـ إلى تحقيؽ الأىداؼ 

كيقصد بو أيضا إصدار التكجييات ك الإرشادات ك التعميمات ك الأكامر الإدارية مف جانب دائما        

  .3فيميـ لما ىك مطمكب منيـ ك قياسيـ بالشكؿ السميـ كمف ثـ تحقيؽ النتائج المرجكة 

العمؿ أثناء التنفيذ ذاتو لمكاجية أم مشكلات كلضماف "كيعرؼ الدكتكر أحمد رشيد عممية التكجيو بأنيا 

 ."   سير العمؿ بالمستكل المطمكب الذم يضمف دكما التحقيؽ المتكافئ للأىداؼ 

:  كيرل أنيا تشمؿ 
                                                           

. المستكيات التنظيمية كأداء العامؿ:بمكـ فكزم جيش  نقلا عف إسمياف- 1
، ص 2007، دار الصفاء لمنشر ك التكزيع ، عماف ، الاردف ،1ربحي مصطفى العمياف ، أسس الإدارة المعاصرة ،ط- 2
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 59 ، ص 2006حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف ، إدارة المجتمع مؤسسة ، شباف الجامعة ،-3
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القدرة عمى إثارة اىتماـ المرؤكسيف بأىداؼ العمؿ كخمؽ الترابط اللازـ بيف الأىداؼ الفردية ك الأىداؼ 

الجماعية  

ػػ القدرة عمى تركيز كافة الجيكد في اتجاىات تضمف تحقيؽ الأىداؼ المشتركة مف خلاؿ ما سبؽ يتضح 

لنا أف التكجيو ىك عممية الإشراؼ عمى العماؿ ك تكجيييـ ك إرشادىـ لكيفية إتماـ العمؿ ك تحقيؽ انسجاـ 

. بيف مجيكداتيـ ك خمؽ التعاكف بينيـ لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة 

: أىمية التوجيو : 2ــ2 ــ3

إف التكجيو ىك عممية جد ميمة داخؿ المنظمة لما ليا مف علاقة بالعنصر البشرم الذم يعتبر أحد       

الركائز العممية الإنتاجية ، كباعتبار التكجيو ىك أكثر كظائؼ ك مياـ أدارة المكارد البشرية قربا مف 

العامميف فإف العممية التكجييية كمما كانت فعالة أدت الى انسجاـ بيف العامميف ك المشرفيف ك خمقت 

مف ناحية الفكرية إلى زيادة فيـ "التعاكف ك التفاعؿ بينيـ ك لرفع مف ركح المعنكية كىي تؤدم الى 

 1"المرؤكسيف أما مف ناحية السمككية فإنيا تؤدم الى تغيير أداء 

: أىداف التوجيو : 3ـ 2 ــ3

: كتكمف أىمية التكجيو في مايمي 

ػػ تخفيض تكمفة بدء العمؿ لممكظؼ الجديد، حيث تقؿ نسبة الأخطاء  

ػػ تخفيض نسبة دكراف العمؿ في البداية  

ػػ تكفير الكقت الذم يستيمؾ في عممية الإشراؼ ك التكجيو في كيفية تأدية العمؿ  

 . 2ػػ حفز المكارد البشرية ك معالجة كأكضاعيا تنمية الكلاء لممرؤكسيف 

 

                                                           
. 286إبراىيـ عبد المنيؼ تطكر الفكر الإدارم المعاصر ص - 1
. 67،68 ص 2011 البداية ناشركف كمكزعكف،1عمر الطراكنة استراتيجية الإدارة الحديثة ط - 2
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: الرقابة  : 3ـ 3

 :مفيوم الرقابة  : 1ــ 3 ــ 3

حدد مفيكـ الرقابة عمى أنو عممية بتأكد بكاسطتيا المديركف مف الحصكؿ عمى المصادر كفي       

التأكد مف مدل تحقيؽ  مفيكـ الإدارم يقصد بيا التأكد  مف مدل تحقيؽ  النشاط الإدارم يقصد بيا

يتـ إنجازه ىك مطابؽ لما قرر في خطة  للأىداؼ المقررة أم التحقؽ مف أف ما النشاط الإدارم

  .1المكضكعة

كتعرؼ أيضا عممية ضبط سير النشاطات لتأكد مف حسف إنجازات كما خطط ليا كلتصحيح أية         

انحرافات قد تحدث ك الرقابة ىي أيضا عممية قياس الأداء كأخذ الخطكط اللازمة لضماف الحصكؿ عمى 

  .2النتائج مثمرة 

ىي التحقؽ عما إذا كاف شيء يحدث طبقا لمخطة المكضكعة ك "ىنرم فايكؿ  "ك الرقابة عند        

التعميمات الصادرة ك المبادئ المحددة كأف غرضيا ىك الإشارة الى النقاط الضعؼ كالأخطاء معالجتيا 

  .3كمنع تكرار حدكثيا كما أنيا تطبؽ عمى كؿ شيء كمنيا الأشياء الناس ك الأفعاؿ 

كيقصد بالرقابة كافة الجيكد ة الأنشطة المثمرة ك المنتظمة لمحصكؿ عمى معمكمات صحيحة ك       

  .4دقيقة عف التنفيذ 

مف خلاؿ التعريؼ يتضح لنا أف الرقابة ىي عممية ضبط النشاطات الإدارية ك متابعة سير الأعماؿ        

كتقييـ ما مدل الكصكؿ إلى أىداؼ المكضكعية مسبقا ك تعتبر أداة بيد المدراء داخؿ مؤسساتيـ مف أجؿ 

 . تصحيح الأخطاء ك إعادة تعديؿ الخطط
                                                           

. 271المرجع السابؽ ص : إبراىيـ عبد الله المنيؼ - 1
 457ص 2004، دار المعرفة لمنشر كالتكزيع، مصر،ثابت عبد الرحماف إدريس إدارة أعماؿ - 2
. 86فعالية التنظيـ في المؤسسات  الإقتصادية ص :صالح بف نكار - 3
. 36 ص 2004، منشأة المعارؼ الاسكندرية، الإتجاىات الحديثة لقياس الأداء المكظفيف:أحمد أبك السعكد محمد - 4
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: أىمية الرقابة :2ـ 3 ـ3

جداؿ في أىمية الرقابة ككنيا بالدرجة الأكلى الكظيفة الإدارية الشاىدة عمى حسف سير كتطبيؽ  لا        

الكظائؼ الإدارية  كىي لا تخرج عف الأشياء التي تـ التخطيط ليا مف قبؿ كأف التخطيط ما ىك إلا عممية 

تعتمد أساسا عمى عممية التنبؤ بما يخبئو المستقبؿ كعمى الرغـ مف أف التنبؤ أصبح عمما قائما بذاتو لو 

نظرياتو ك مبادئو إلا أنو لف يصؿ إلى مستكل مطمؽ مف دقة فمك أف الخطط التي كضعت مف قبؿ تحتاج 

إلى تقييـ أك المراجعة كلك افترضنا أف التنظيـ داخؿ الإدارة تـ تصميمو بطريقة مثالية تضمف التكزيع 

الملائـ لمسمطة ك المسؤكلية ، مع منع الالتزاـ الكامؿ مف قبؿ العامميف بما ىـ مكمفكف بو كلك أف المنظمة 

تسيطر تماما عمى الجميع الظركؼ الداخمية ك الخارجية المؤثرة في نشاطيا بما في ذلؾ تصرفات 

فإف الرقابة تصبح عديمة الجدكل ك الأىمية ك ما داـ الكاقع شيء  (فرضا)المنافس ، لك تحقؽ ىذا كمو 

كىي الإنساف مسير أك مسير رئيس أك  (بغض النظر عف الآراء البعض )آخر تماما لأف المنظمة 

المرؤكس ، لا يمكف أف تككف آليا كتصرفاتو ك سمككاتو داخؿ التنظيـ فترات مجدا في الكقت معيف 

ككسكؿ في الكقت آخر ، محيا لعممو في خطة كارىا في آخر ، كىذا ما مف شأنو أف يؤثر عمى تطبيؽ 

الشامؿ لكؿ ما تـ التخطيط لو ، لذلؾ تصبح الرقابة مف الكظائؼ الأساسية التي تقكـ عمييا المنظمة كىي 

: تيدؼ إلى 

ػػػتأقمـ مع التغيير المحيطات  

ػػ الحد مف التراكـ الأخطاء 

 1ػػ التعامؿ مع التعقيدات 

 

                                                           
  2005 ، النيضة العربية ، بيركت لبناف ، 1مبادئ ك الاتجاىات الحديثة ك إدارة المؤسسات ، ط: حسيف إبراىيـ بمكط - 1

 . 456 ص
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 :أنواع الرقابة : 3 ــ3ــ3

يراقب المدير ك نشاطات كميمات العمؿ منذ لحظة انطلاؽ العمؿ ك خلاؿ محطات إنجاز جزيئاتو        

كصكلا إلى المراحؿ الأخيرة لإنجازه كىذا التسمسؿ الرقابي خلاؿ كبعد يعرؼ بأنكاع الرقابة ، بحيث الرقابة 

: تككف ثلاثة أنكاع 

أك ما يسمى بالرقابة الأكلية ىي رقابة المدخؿ أم التأكد مف التكجييات ك المكارد صحيحة ك        

 منع حدكث إلى" رقابة ما بعد العمؿ "سميمة قبؿ أف تأخذ العمؿ مجراه  الطبيعي كتيدؼ الرقابة المسبقة 

مشكلات قد تؤدم إلى تعطيؿ أك تكقيؼ العمؿ ، كىذه الرقابة ىي الرد الفكرم لمسؤاؿ الآتي ما الذم 

  .ينبغي عممو قبؿ انطلاؽ عجمة العمؿ ؟ 

ىي الرقابة المصححة لممشكلات التي تحدث في أثناء مجريات العمميات أم الرقابة المتابعة       

لمنشاطات العمؿ كىذه الرقابة ىي الرد الفكرم عف السؤاؿ الآتي ما الذم يمكف فعمو لتحسيف العمؿ قبؿ 

الانتياء منو؟ 

ىي الرقابة المخرج أم التأكد أف النتائج المرغكب بيا قد حصمت كأف لـ تحصؿ فمف كاجب الإدارة       

الرقابية تصحيحيا ك تركز ىذه الرقابة عمى تصحيح المشكلات بعد حدكثيا أم بعد إنجاز الأعماؿ ك ىذه 

  .1الرقابة ىي الرد الفكرم لمسؤاؿ الآتي ىؿ انيينا العمؿ عمى ما يراـ كبالشكؿ صحيح ؟ 

                                                           
. 467حسيف إبراىيـ بمكط نفس المرجع السابؽ ص - 1
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المسبقة لمعمميات و المرتدة   :يبين أنواع الرقابة  : (2-2)الشكل رقم 

 

 

 الرقابة المتابعة للعملٌات  

متابعة حسن سٌر النشاطات و 

المهام وتصحٌح المشكلات 

 خلال مراحل العمل 

 الرقابة المرتدة 

تصحٌح المشكلات التً حدثت 

 الانتهاء من العمل 

 الرقابة المسبقة 

التأكد من صوابٌة 

 المدخلات

حسف إبراىيـ مبادئ ك اتجاىات الحديثة في الإدارة المؤسسات :مصدر 
 468ص 
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: خلاصة 

إف الإدارة المكارد البشرية كعبر كؿ التطكرات المتعاقبة في تاريخيا كصمت إلى ما ىك عميو 

اليكـ إذ أصبحت أكثر إستراتيجية بسبب الأىمية التي تكتسبيا في المنظمات ك التي انتبو إلييا المسيركف  

المختصكف ك حاكلكا إيجاد السبؿ ك الطرؽ  التي تصؿ بيـ إلى معرفة كيفية استغلاؿ ىذه الكظيفة أحسف 

استغلاؿ بحيث تجعميـ ينجحكف في الاستفادة مف المكرد البشرم المتكفر بداخميا ،مما جعؿ ىذه الإدارة 

 الإدارة ذات منطمؽ استراتيجي عصرم ك ىذا ما يسمى بالمدخؿ الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية أك

بالأىداؼ مؤخرا ك ىذا نكع مف تسيير الاستراتيجي بأخذ في الحسباف كؿ النكاحي المتعمقة بالأفراد 

 ك القدرات إلى إلى تطكير الكفاءات العامميف في المنظمة مف الجكانب نفسية ك اجتماعية ك مادية ،إضافة

الأىداؼ  أحسف مستكياتيا مع كضع الخطكط العريضة التي سكؼ تسير عمييا الإدارة حتى الكصكؿ إلى

المكضكعة مسبقا بأقؿ التكاليؼ ك أسرع كقت ممكف بشكؿ الاستراتيجي ناجح  
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  :الفصل الثالث

  في  المؤسسةتحسيف الأداء
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 : تمييد

يعتبر مكضكع الأداء مف أىـ المكاضيع في كظيفة المكارد البشرية بالمؤسسة ذلؾ أف نجاح أم 

منظمة مرتبط بمدل كفاءة كفعالية أداء مكردىا البشرم، كعميو نجد أف الأداء يعتبر محكر رئيسي ينصب 

.  حكلو جيكد المديريف ، كلمعرفة مدل الكفاءة تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييمو 

فإف عممية تقييـ الأداء لمرقابة عمى كفاءة عممية الاختبار ، كىي سبيؿ إلى تحديد احتياجات 

كما أف اتخاذ القرار عممية إدارية لا تتكقؼ فقط في مسؤكلية المديريف فيي عممية تكاصؿ ، التككيف 

المكارد البشرية كتفعيميا يعتبراف أمراف  تطكير كاتصاؿ تتـ في سياؽ الإدارة بمشاركة العديد مف الأفراد فا

 ضركرياف في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كبالتالي تحسيف الأداء كعميو سنتناكؿ فصؿ مف تحسيف الأداء 

: ماىية الاداء_1

يختمؼ مفيكـ الأداء باختلاؼ الباحثيف كحسب نكع العمؿ كىناؾ عدة عكامؿ تحدده كتتحكـ فيو حتى 

 .متميزيككف الأداء 

دراؾ الدكر كالمياـ كبالتالي :تعريف الأداء1_1  ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد كالتي تبدأ بالقدرات كا 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة   1.الفرديشير إلى درجة تحقيؽ كا 

عمى أنو نشاط أك سمكؾ يؤدم إلى نتيجة كخاصة السمكؾ الذم يغير المحيط : ويعرف سيسيولوجيا

 2.مف الأشكاؿ بأم شكؿ 

                                                           

 1- .219 ،ص 2003الإسكندرية،  الجديدة، الجامعية ،الدار لتنظيمي السمككا ، سمطاف أنكر سعيد محمد
244،ص1992مصطفىحشرم،أسسعمىالنفسالصناعيالتنظيمي،المؤسسةالكطنيةلمكتابالجزائر، . -2 
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                               ‌  بأنو ىك قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو، كيمكننا أف ويعرف الأداء أيضا 

نميز بيف ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا كىذه الأبعاد ىي كمية الجيد المبذكؿ كنكعية 

 1.الأداءالجيد كنمط 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كيقاس عمى  مف خلاؿ التعاريؼ نستنتج أف الأداء ىك درجة تحقيؽ كا 

 .أساس النتائج 

: أبعاد الأداء2_1

نعني بأداء الفرد لمعمؿ القياـ بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو كيمكننا أف نميز ثلاثة 

:  الأبعاد ىي، كىذهأبعاد للأداء

. الجيد المبذكؿ_ 

. كمية الجيد_ 

.  نمط الأداء_ 

 تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أك العقمية التي يبذليا الفرد خلاؿ فترة :كمية الجيد المبذول_أ

زمنية كتعتبر المقياس التي تقيس سرعة الأداء أك كمية في خلاؿ فترة معبرة عف البعد الكمي لمطاقة 

.  المبذكلة 

فتعني مستكل بعض الأنكاع للأعماؿ ، قد لا ييتـ كثيرا بسرعة الأداء أك كميتو بقدر  : كمية الجيد_ب

ما ييتـ بنكعيتو كجكدة الجيد المبذكؿ كيندرج تحت المعيار النكعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس 

                                                           

 1 .   26، 25سابؽ،ص  المنظمات،مرجع في الإنساني صقر،السمكؾ أحمد عاشكر -
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                               ‌ درجة مطابقة الإنتاج المكاصفات كالتي تقسمو درجة خمك الأداء مف الأخطاء كالتي تقيس درجة الإبداع  

.  كالابتكار في الأداء 

يقصد بو الأسمكب أك الطريقة التي يبذؿ بيا الجيد في العمؿ ، أم الطريقة التي  : نمط الأداء_ ج 

تؤدم بيا أنشطة العمؿ ، فعمى أساس نمط الأداء يمكف قياس الترتيب الذم يمارسو الفرد في أداء حركات 

أك أنشطة معينة أك مزيج ىذه الحركات أك الأنشطة إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الأكلى ، كما يمكف 

أيضا قياس الطريقة التي يتـ الكصكؿ بيا إلى حؿ أك قرار لمشكمة معينة أك الأسمكب الذم يتبع في إجراء 

 1.بحث أك دراسة 

العوامل المؤثرة عمى الأداء  3_1

ىناؾ عدة عكامؿ تؤثر عمى أداء العامؿ منيا تتعمؽ بالعامؿ في حد ذاتو كالتي تقؼ عقبة في طريقو ، 

. كمنيا التي تتعمؽ بالكظيفة كالجك داخؿ التنظيـ كىذه الأخيرة خارجة عف سيطرتو 

:  العوامل المتعمقة بالعامل_ أ

 يعبر رضا الفرد عف العمؿ كالكظيفة عف مستكل الإشباع التي تتيح العناصر :الرضا الوظيفي_ 

كالجكانب المختمفة لمعمؿ ، كىذا الإشباع ينتج درجة معينة مف المشاعر الكجدانية لدل الفرد اتجاه العمؿ 

، كىذه المشاعر قد تمثؿ محصمة كمية لشعكر الفرد اتجاه عممو أك قد تمثؿ مشاعر الفرد اتجاه جكانب 

 2.كعناصر محددة لعممو 

                                                           

.220التنظيمي،مرجع سابؽ،ص محمد سعيد انكر سمطاف،السمكؾ- 1 
 بيركت، العربية، النيضة ،دار التطبيقي البحث أدكات ك السمككية الأسس العاممة، القكة ادارة عاشكر، صقر احمد-2

 .52ص ،1983
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                               ‌  أم أف المؤسسة تستطيع استقطاب أفراد ليـ قدرات كميارات عالية ككثيرة تعمؿ عمى تنمية :الدافعية _  

. ىذه القدرات لكف لا يمكنيا التأكد مف أف أدائيـ سكؼ يككف مناسب 

كعمى ىذا الأساس فإف إدارة المكارد البشرية تضيؼ كظيفة أخرل مف كظائفيا كىي تحفيز 

. كتنشيط قكة العمؿ كالتي يشار إلييا بالدافعية حيث أف ىذه الأخيرة مصدر الجانب الحركي

لذا فإف عمى الرغـ مف كجكد بعض الأفراد في نفس المستكل الكظيفي كبالتساكم في الميارات 

الاندفاع عمى العمؿ يختمؼ مف عامؿ لآخر ، كمف الممكف أف نطمؽ  ك كالقدرات إلا أف درجة الاىتماـ

. عمى ىذا التفاكت بقكة الدافعية لأداء العمؿ 

 كتتمثؿ في تمؾ الجيكد كالطاقة التي يبذليا العامؿ مف أجؿ القياـ بعممو ، كىي تركز :الاستعدادات _ 

أساسا عمى التنظيـ ، الانضباط ،الجدية ككذا القدرة عمى الاتصاؿ ، إذ بيذه الطريقة يتمكف العامؿ مف 

القياـ بعممو عمى أحسف كجو بالشكؿ المطمكب منو ، كبالعكس إذا لـ يعتمد عمى ىذه العناصر سيككف 

.  عممو ناقص كبالتالي يؤثر سمبا عمى المؤسسة 

 يعتبر أحد العكامؿ الأساسية كالتي تؤثر عمى أداء العامؿ سكآءا كاف ىذا الغياب في فترات :الغياب _ 

متقاربة أك متباعدة إذ أف الغياب يشجع عمى الكسؿ كتعطيؿ العمؿ ككذلؾ انتشار الفكضى كىذا ما يككف 

 . لو تأثير سمبي سكآءا كاف ذلؾ عمى أداء العامؿ أك عمى النتائج التي تحققيا المؤسسة 

:  العوامل المتعمقة بالوظيفة _ب

إف تكفير أحسف الظركؼ المادية لمعامؿ ليا تأثير كبير عمى الزيادة في أدائو : الظركؼ المادية _ 

كالعكس صحيح ، ذلؾ أف مراعاة الظركؼ النفسية كالاجتماعية لمعامؿ لا يككف إلا بالاىتماـ بالجانب 
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                               ‌ المادم لو كالاىتماـ بالجك الملائـ لمعمؿ ، لأف عدـ مراعاة ىذه الظركؼ سكؼ يككف لو تأثير عمى  

.  تسيير المكارد البشرية كىذا ما يؤدم حتما إلى النقص في الأداء

 إف تكفير القيادة الجيدة أك الرؤساء ذك الكفاءة العالية مف شأنو كذلؾ أف يحسف  :القيادة والإشراف_ 

في أداء العماؿ بشرط أف تتكفر في ىؤلاء المسؤكليف صفات جديدة مف عدالة كحكمة كقدرات عالية ، 

مكانياتيـ مف أجؿ دفعيـ لمتقدـ كالتطكر ، ىذا ما  ككذلؾ القدرة عمى الاىتماـ بالعماؿ كاستثمار قدراتيـ كا 

 1. يرفع ركحيـ المعنكية نتيجة شعكرىـ بالارتياح النفسي كالاىتماـ الذم تمنحيـ إياه المنظمة 

تعتبر عاملا مف العكامؿ التي تأثر عمى أداء المكظفيف في أم مؤسسة كانت كعمى  :التكنولوجيا _ 

. ىذه الأخيرة تكفير ىذا العامؿ لمعمؿ 

لإحداث تكافؽ ميني يجب أف يككف ىناؾ تناسب لقدرات المكظؼ مع متطمبات  : عدم التوافق الميني_ 

العمؿ كاحتياجاتو كىذا ما يؤدم إلى التكافؽ في الأداء كالعكس صحيح ، ذلؾ أف العامؿ إذا أحس أنو 

غريب في عممو فإف ىذا ما يدفعو إلى التراخي كيكثر مف الغياب ، كما يعمؿ في بعض الأحياف عمى 

ذا كانت قدرات العامؿ تتناسب مع الكظيفة ىذا ما يجعمو يحب عممو  تعطيؿ الآلات لعدـ أداء عممو كا 

.  كيسعى بكؿ جيكده مف أجؿ الزيادة في الإنتاج 

 كتتمثؿ في مجمكعة مف الحقائؽ كالمعمكمات الضركرية لأداء العامؿ لكظيفتو ، فكما قد :المعرفة _ 

تككف ىذه المعمكمات بسيطة كذلؾ قد تككف ذات مستكل معقد ، كذلؾ باختلاؼ الكظائؼ انطلاقا مف 

القاعدة ككصكلا إلى المستكل الأعمى ، إذ أف ىذه المعمكمات كالمعارؼ تشمؿ كؿ ما يتعمؽ بالكظيفة 

كالبيئة الخارجية ، ككذا بالتخصص ذاتو إذ تمثؿ دائرة متداخمة تبدأ بالإدارة كتنتيي بالعمؿ ككذا عمى 

                                                           

 1 .148 ،147احمد صقر عاشكر،ادارة القكة العاممة،مرجع سابؽ،ص_
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                               ‌ العامؿ أف يككف لو قدر كاؼ مف المعرفة تجعمو يتناسب مع الكظيفة التي يشغميا إذ أف أداء شاغؿ  

 1.الكظيفة يرتفع إذا حصؿ عمى القدر المناسب تحصيمو لذلؾ عند تبايف بقية الظركؼ

 فيي تمثؿ العامؿ الثاني يتفاعؿ مع الدافعية في تحديد الأداء كالقدرة ىنا ليست :الميارات كالقدرات 

متغيرا كحيدا يؤثر في كؿ مجالات الأداء كمتطمبات القدرات اللازمة ، لذا فإف قدرات العامؿ يجب أف 

تككف متناسبة مع الكظيفة التي يؤدييا كذلؾ بالتكافؽ مع البيئة كما يتطمبا ذلؾ مف معرفة ميارات مف أجؿ 

. الحصكؿ عمى أعمى الاداء

باستحداث ميارات كخبرات جدية مف خلاؿ الجيكد التدريبية لما يكفؿ مكاكبة التطكرات 

التكنكلكجية السريعة ، لذا فعمى المؤسسة إتباع الطرؽ المستحدثة كمكاكبة العصر سكآءا كاف ذلؾ في 

. جمب الآلات المتطكرة أك العمؿ عمى تدريب كتككيف العماؿ كتطكير الميارات كالمعارؼ 

 إف نجاح أم منظمة يككف مرىكنا إلى حد كبير بالتنظيـ الجيد كذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى :التنظيم_ 

التصميـ السميـ لمختمؼ المصالح ك الكصكؿ الى اعمى درجة مف الفعالية عف طريؽ احداث تفاعؿ بيف 

 بيف الأفراد كحؿ المشاكؿ كالصعكبات التي تعيؽ العامؿ كتؤثر عمى أدائو الاتصالاتالعماؿ، ككذا سلامة 

كلا بد للإدارة أف تمنح المرؤكسيف سمطة أك حؽ اتخاذ القرارات ، حتى يككف ليـ الحؽ في تسيير التنظيـ 

كيرل الباحث راكية حسف أف أىـ العكامؿ التي تؤثر في مستكل أداء العامميف تكمف .في الكقت المناسب 

 :يمي مامؼ

 

 
                                                           

 ،ص 1977احمد ماىر ،الاختبارات كاستخداميا في ادارة المكارد البشرية كالافراد، الدار الجامعية،الاسكندرية،مصر،_1
287. 
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                               ‌ .  لحرارة الظركؼ المادية مثؿ معدات كالآلات كالإضاءة كا.1 

 1.التنظيمية الإشراؼ كالتصميـ التنظيمي كالسياسات التنظيمية مثؿالعكامؿ . 2

 :  تقييم الأداء.2

يعتبر تقييـ أداء العامميف مف أىـ الأنشطة التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية ، فيك يرتكز عمى 

معرفة كتحميؿ الفركقات بيف ما ىك مخطط كما ىك محقؽ كىك كسيمة أساسية لمحكـ عمى دقة السياسات 

كالبرامج التي تتبعيا المؤسسة 

تقييـ الأداء عممية تتـ كفؽ نظاـ رسمي مكضكع مسبقا مف قبؿ إدارة :  تعريف تقييم الأداء1.2

المكارد البشرية ، يتـ بمكجبو قياس أداء العامميف كسمككيـ كتقييميا في أثناء العمؿ ، كذلؾ عف طريؽ 

 2.الملاحظة المستمرة ليذا الأداء كالسمكؾ كتحديد نتائجيا خلاؿ فترات دكرية زمنية محددة مسبقا

 ىك قياس الأداء الفعمي كمقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي :أما زىير ثابت فقد عرفة كالتالي

سبؽ تحديدىا كالمستمدة مف الأىداؼ المتكقعة ، كتحديد الانحرافات ككضع الخطط اللازمة لتحسيف 

 3.الأداء

 

 

                                                           

.78راكية محمد حسف ،ادارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية ،مرجع سابؽ ،ص_ 1 
 كائؿ الأكلى، ،الطبعة (ل نظميمنح )كالعشريف  الحادم القرف في البشرية المكارد إدارة آخركف، ك برىيـ إ البارم عبد درة_2

 . 15 ،ص2008لمنشر،
.15دارالقباء،القاىرة،ص الأداء، تقيـ كيؼ ثابت، زىير_ 3 
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                               ‌ ىك دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ : كما يعرف أيضا تقييم الأداء 

أثناء العمؿ كذلؾ لمحكـ عمى إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ ، كتحممو مسؤكليات أكبر ػ أك 

 1.ترقيتو لكظيفة أخرل 

:  أىمية و أىداف تقييم الأداء2.2

 يعد تقييـ الأداء الكظيفي كسيمة لمحكـ عمى فعالية أداء العامميف مف ناحية :أىمية تقييم الأداء. 1

كعمى دقة البرامج كالسياسات التي تتبعيا المنظمة مف ناحية أخرل، كيمكف تمخيص أىمية تقييـ الأداء 

: الكظيفي في النقاط التالية

 .تحديد مدل كفاءة الفرد .1

  .(...ترقية،علاكة، مكافأة)المعاممة العادلة كحصكؿ كؿ عامؿ ما يستحقو  .2

 .زيادة مستكل الرضا  .3

 . خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس كالمرؤكس  .4

يرتبط التقدير كالاىتماـ المستمر بما يبذلو لو الفرد مف جيد كطاقة في تأديتو لعممو ػ يخمؽ المناخ  .5

 .التنظيمي العلاقات الحسنة كالركح المعنكية الدافعة لمعمؿ

يؤدم شعكر العامميف بأف جية ما تقكـ بتقييـ نشاطيـ إلى الالتزاـ بتنفيذ المياـ فضلا عف شعكرىـ  .6

 . بالمسؤكلية تجاه أنفسيـ كعمميـ معا 

 . يفمالتع ك الاختيار ك الحكـ عمى دقة السياسات كالبرامج المتعمقة بالاستقطاب .7

المكارد البشرية )يمكف لمتقييـ المكضكعي أف يككف كسيمة جذب لممكارد البشرية ذات المؤىلات النكعية  .8

 .(الجيدة 
                                                           

 1 . 257 سابؽ،ص البشرية،مرجعالمكارد الباقي، إدارة عبد الديف صلاح_
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                               ‌  .(تطكير نقاط القكة كمعالجة نقاط الضعؼ )التعرؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ  .9 

  (...التكظيؼ، التدريب)تكفير الأساس المكضكعي لأنشطة إدارة المكارد البشرية  .10

ترتبط عممية التقييـ المكضكعي لأنشطة إدارة المكارد البشرية الجيدة كخمؽ الدافعية لدل العامؿ  كالاحتفاظ 

الرضا ، تحمؿ )بالمكارد البشرية المتخصصة ذات الميارات العالية ، كلتقييـ الأداء أىمية بالنسبة لمعامؿ 

خاصة  (...، تكجيو السياسات لمكشؼ عف العيكب التنظيميةتشجيع المنافسة)كلممنظمة  (...المسؤكلية 

خاصة في مجاؿ تسييؿ تخطيط القكة  (...في مجاؿ تسييؿ تخطيط القكة العاممة، عف العيكب التنظيمية

لتدريبية، المساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية، ترشيد سياسة الأجكر،اختيار  ا الاحتياجات تحديد ، العاممة

 1...الأفراد الصالحيف لمترقية

اىداف تقييم الأداء .2

المنظمة، المدير  إف عممية تقييـ الأداء الكظيفي تستيدؼ ثلاث غايات تقع عمى ثلاثة مستكيات ىي

:  كالفرد العامؿ نكجزىا فيما يمي

 :المنظمةعمى مستوى  .1

 . إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف تجاه منظمة  . أ

مكاناتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ كالتطكر . ب  .رفع مستكل أداء العامميف كاستثمار قدراتيـ كا 

مساعدة المنظمة في كضع معدلات أداء معيارية دقيقيو تمكنيا مف الاحتفاظ بالقكل العاممة ذات  . ت

 .القدرات المتميزة 

تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية تككف نتاج العممية يمكف أف تستخدـ كمؤشرات لمحكـ عمى .ث

 .دقة ىذه السياسات
                                                           

.139،140 ،ص 2007غربي عميكاخركف،تنميةالمكاردالبشرية،الطبعةالأكلى،دارالفجرلمنشركالتكزيعالقاىرة _ 1 
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                               ‌ : عمى مستوى المديرين .2 

. تطكير العلاقات الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ كالصعكبات  في العمؿ.أ

مكانياتيـ الفكرية لمتكصؿ إلى التقييـ السميـ كمكضكعي لأداء .ب دفع المديريف إلى تنمية مياراتيـ كا 

نما عممية تتميز .تابعييـ فمكاجية المدير أك المشرؼ لمفرد العامؿ لمحكـ عمى ادائو لا تعتبر عممية سيمة كا 

مكانيتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية  بطابع التحدم الذم يدفع المديريف إلى تنمية مياراتيـ كا 

لمكصكؿ إلى تقييـ سميـ كمكضكعي للأداء تابعييـ كىذا ما يدفع باتجاه تطكير العلاقات الجيدة مع 

 1.العامميف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ كصعكباتيـ

:  (لممرؤوسين)عمى مستوى الفرد العامل .3

لعؿ أبرز الأىداؼ التي يسعى المقيمكف إلى تحقيقييا بيف العامميف بكاسطة عممية تقييـ الأداء 

تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل المرؤكسيف مف خلاؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ مف أف .أ: ما يمي

 تحت عممية التقييـ ، الأمر الذم يجعميـ قعتحقيؽ أىداؼ المنظمة ست سبيؿ في الجيكد التي يبذلكنيا

.  يجتيدكف في العمؿ ليفكزكا بالمكافئات كيتجنبكا العقكبات 

تساىـ عممية تقييـ الأداء في اقتراح مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ المناسبة لتطكير سمكؾ المكظفيف . ب

 2.كتطكير بيئتيـ الكظيفية بأساليب عممية بصكرة مستمرة

 

 

                                                           

.209، ص2007محمد،ادارة المكارد البشرية،دار الفكر الجامعي ،الاسكندرية،ص الصيرفي_ 1 
 2 .150مرجع سابؽ،ص إدارة المكارد البشرية، صالح، عادؿ حرحكش_
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                               ‌  :خطوات تحسين الاداء3.2 

مؤسسة  بأنيا طريقة منظمة كشاممة لعلاج المشاكؿ التي تعاني منو الأداءعرؼ مفيكـ تحسيف 

.  عممية منظمة تبدأ بمقارنة الكضع الحالي كالكضع المرغكب فيو كمحاكلة تحديد الفجكة في الاداءكىي

تحميؿ الاداء ك يرتبط بعممية تحميؿ الاداء مفيكميف في تحميؿ بيئة العمؿ اللازمة  :الخطوة الاولي_

. لتحقيؽ استراتيجية كاىداؼ المؤسسة

يصؼ الامكانيات كالقدرات المتاحة في بيئة العمؿ اللازمة لتحقيؽ استراتيجية كاىاؼ : الكضع المرغكب

. المؤسسة

. يصؼ مستكل اداء العمؿ كالامكانيات كالقدرات المتاحة كما ىي مكجكدة فعميا: الكضع الحالي

يتـ تحميؿ المسببات في الفجكة بيف الاداء المرغكب :  البحث عف جذكر المسببات:الخطوة الثانية_

 الفشؿ في معالجة مشاكؿ الاداء لاف الحمكؿ المقترحة تيدؼ الى معالجة الاغراض ما يتـكالكاقعي عادة 

الخارجية فقط لا المسببات الحقيقية لممشكمة كلكف عندما تتـ معالجة المشكمة مف جذكرىا فذلؾ سيؤدم 

الى نتائج افضؿ لذا فإف تحميؿ المسببات ربط ميـ بيف الفجكة في الاداء كالاجراءات الملائمة لتحسيف 

.  كتطكير الاداء

يمكف اختيار تصميـ الطريقة التي يمكف بيا :  اختيار كسيمة التداخؿ اك المعالجة:الخطوة الثالثة_

كيمكف اف تككف عدة طرؽ مع ملاحظة انو لا يمكف تطبيؽ اكثر مف  معالجة الفجكة الحاصمة في الاداء،

طريقة في الكقت نفسو بؿ يجب اختيار طريقة في الكقت نفسو بؿ يجب اختيار طريقة كاحدة كالتركيز 

عمييا مع الاخذ في الحسباف الاكلكية كالاىمية في اختيار الطريقة المناسبة كالحسباف ت الدقيؽ لتكمفة 

. كالمنافع المتكقعة
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                               ‌ بعد اختيار الطريقة الملائمة نضعيا حيز التنفيذ نضع : لمعالجة  تطبيؽ كسيمة كطريقة:الخطوة الرابعة 

نظاما لممتابعة كيتـ ضماف مفاىيـ التغير التي نريدىا في الاعماؿ اليكمية كنحاكؿ الاىتماـ بتأثير الامكر 

. المباشرة كغير مباشرة بالنسبة إلى تغيير لضماف تحقيؽ فاعمية المؤسسة كتحقيؽ اىدافيا بكفاءة كفاعمية

يجب اف تككف العممية مستمرة لاف بعش الاساليب كالحمكؿ  :مراقبة كتقييـ الاداء: الخطوة الخامسة_

ليا اثار مباشرة في تحسيف كتطكير الاداء كيجب اف تككف ىناؾ كسائؿ تركز عمى قياس التغير الحاصؿ 

لتكفير تغذية راجعية مبكرة لنتيجة ىذه الكسائؿ كلتقييـ التأثير الحاصؿ في محاكلة سد الفجكة في الاداء 

كيجب المقارنة بشكؿ مستمر بالتقييـ الرسمي بيف الاداء الفعمي كالمرغكب ،كبيذا يتـ الحصك عمى 

 1.المعمكمات التي يمكف استخداميا كالاستفادة في عمميات تقيـ جديدة اخرل 

 :الأداء التكوين وتحسين - 3

تيتـ المنظمة بالتككيف لاف ما ينفؽ فيو يمثؿ استثمار في المكارد البشرية قد يككف لو عائد 

. يظير في شكؿ زيادة الانتاجية الكمية

ىك عمؿ مخطط يتككف مف مجمكعة مف البرامج مصممة مف اجؿ تعميـ المكارد تعريف التكوين  1.3.

 2.البشرم كيؼ يؤدم اعماليا الحالية بمستكل عالي مف الكفاءة مف خلاؿ تطكير كتحسيف ادائيـ

ك يعرؼ ايضا بانو مفيكـ مركب يتككف مف عدة عناصر كيعني التغير الى شيء احسف اك تطكير 

 3.مجمكعة مف الميارات ك القدرات ك الافكار لشخص ما اك مجمكعة مف الاشخاص

                                                           
المبادئ كالميارات الكظائؼ ،مكتبة القسرم الرياض،  الاعماؿ، إدارة نبيؿ محمد مرسي ،الخش ركـمحمد مصطفى _1

  .348،ص  3 ،ط1999
 2 .  438 ، ص2005  عماف، كائؿ لمنشر، المعاصرة، دارإدارة المكارد البشرية عمر كصؼ عقمي،_
. 266،ص1990مكتبة عيف شمس،القاىرة، الافراد، دارة إ عمي محمد عبد الكىاب،_ 3 



 

69 

 

 تحسيف الأداء في المؤسسةالثالث                                 الفصل 

                               ‌ اىمية واىداف التكوين 2.3 

تبرز اىمية التككيف لمفرد في المؤسسة في العديد مف العناصر مف اىميا ما يمي 

اىمية التكوين  -1

يعمؿ التككيف عمى تنمية ميارات الافراد كقدراتيـ ك يساىـ في بناء الكفاءات -

يساعد عمى تكيؼ الافراد العامميف مع متغيرات العمؿ -

تحسيف الكفاءة الانتاجية للأفراد -

تكفير العناصر المككنة لأداء الكظائؼ المطمكبة ك في التخصص الذم تشترطو مكصفات الاداء -

يساعد في تجديد المعمكمات ك تحديثيا بما يتكافؽ مع المتغيرات البيئية المختمفة  -

يعتبر التككيف كسيمة تساعد العامؿ عمى تحقيؽ بعض اىدافو كالحكافز ك الترقية في العمؿ  -

 1.يؤدم التككيف الى ترشيد القرارات الادارية ك تطكير الاساليب ك اسس ك ميارات القيادة الادارية-

اىداف التكوين -2

ييدؼ التككيف الى رفع الركح المعنكية لمعناصر البشرية كىذا مف خلاؿ شعكرىـ بتقدير اىميتيـ مف -

طرؼ ادارة مؤسساتيـ عندما يككنكف محمر البرامج التككينية مما يدفعيـ الى العمؿ بكامؿ قدراتيـ  

ييدؼ التككيف الى تأقمـ العماؿ مع المستجدات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة ك المتعمقة بالمياـ -

ك الكظائؼ المنطكية بيـ  

                                                           
جامعة احمد  منشكرة، التدريب عمى انتاجية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سكنمغاز،ماجيستر،غير تاثير بكعريكة، البربيع_ 1

 . 27 ،ص 2007_2006بكقرة بكمرداس، 
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                               ‌ يقكد التككيف الى خمؽ القدرة لدل العماؿ المتككنيف عمى تحمؿ المسؤكلية ك المبادرة - 

يؤدل التككيف الى ضماف سلامة العماؿ مف خلاؿ تدنية حكادث العمؿ ك ىذا بفعؿ تأثير التككيف عمى -

استخداـ الآلات ك التحكـ في استعماليا مف طرؼ العماؿ المتككنيف  

تيدؼ البرامج التككينية ايضا الى تحقيؽ ك ضماف استقرار ك مركنة المؤسسات الاقتصادية كىذا -

باعتبار اف العناصر البشرية ىي بمثابة اصؿ ىاـ مف اصكؿ المؤسسة فالتككيف يقكد الى قدرة المؤسسات 

. عمى الاستمرار ك البقاء

 

رغـ التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية،كما يتيح ليا التككيف كذلؾ القدرة عمى التكيؼ ميما كانت _

 1.التيديدات كالقيكد المفركضة مف بيئتيا

دور التكوين في تحسن اداء العامل  3.3

ف التككيف ىك النشاط التي تكليو المؤسسات البتركلية اىتماما كبيرا حيث ييدؼ الى تنمية إ

قدرات العماؿ في العمؿ كمف خلالو يزكد العامؿ بالمعمكمات ك الميارات الجديدة المطمكبة لتحقيؽ 

استراتيجية المؤسسة اذ اف طبيعة المؤسسات البتركلية تمسيا في بعض الحالات تغيرات سكاء كانت 

تكنكلكجية اك تنظيمية ىكذا اصبحت تفرض عمى المؤسسة تكافؽ قدرات العماؿ مع ما يستنجد مف ىذه 

التطكرات بغية تحقيؽ ما تيدؼ اليو المؤسسات ك اصبح لزاما عمييا اف تبحث عف برامج التككيف مناسبة 

 كظيفة التككيف عمى انيا الكظيفة المكممة لمتعييف فلا يكفي اف إلىلمعماؿ في مراكز التككيف كما ينظر 

تقكـ المؤسسات باختبار العماؿ كتعينيـ كانما يجب اعداد ىذه الافراد ك تنمية قدراتيـ عمى اداء الاعماؿ 
                                                           

 الجزائر، الباحث جامعة ،مجمة شيخ الداكم،تحميؿ اثر التدريب كالتحفيز عمى تنمية المكارد البشرية في البمداف الاسلامية_1
 .  12،13 ،ص06/2008عدد  
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                               ‌ المسندة الييـ كمساعدتيـ في الحصكؿ عمى الجديد مف المعمكمات ك المعارؼ كتزكيدىـ بالأساليب  

الجديدة لأداء الاعماؿ كصقؿ مياراتيـ ك لمتككيف تأثيرات متعددة عمى اداء العماؿ كمف اىميا ما يمي 

رفع مستكل الاداء كتحسينو مف الناحية الكمية ك النكعي -

تقكية العلاقات الانسانية بيف الافراد ك تطكير اتجاىاتيـ  -

تنمية شعكر العماؿ للانتماء ك الكلاء المؤسسة  -

تخفيض معدلات كؿ مف الغياب كدكراف العمؿ   -

نكعية العماؿ بأىمية التككيف كاكسابيـ القدرة عمى البحث عف الجديدة ك المستحدث في شتى مجالات -

 1.العمؿ

: ماىية اتخاذ القرار.4

لعؿ اىـ عكامؿ النجاح التي تحققو أم منضمة انما يتكقؼ في المقاـ الأكؿ عمى رشد القرارات 

المتخذة كفعاليتيا عمى معالجة القضايا المطركحة مف جية كتجنب الكقكع في مشاكؿ مف جية أخرل كىذا 

. مف خلاؿ فيـ جدكل اتخاذ القرارات كحسف صناعتيا، مع اختيار انسب الأساليب لاتخاذىا

: عريف اتخاذ القرارت1.4

 :تعددت التعاريؼ المقدمة لمصطمح اتخاذ القرار كفيما يمي سنقدـ بعض التعاريؼ

 

                                                           

 1 .  94سابؽ، صاؿمرجع نفس اؿمحمكد بكقطؼ ،_
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                               ‌  بيف مجمكعة مف البدائؿ عممية الاختيار»: اتخاذ القرار عمى أنو" عمي فيمي"  يعرؼ :التعريف الأول 

. 1«لتحقيؽ ىدؼ كاحد أك عدة أىداؼ

عمى – عممية اختيار لإمكانية معينة »:اتخاذ القرار عمى أنو " فاشيخالد "  يعرؼ :التعريف الثاني

 2.«مف بيف البدائؿ قصد تحقيؽ ىدؼ مرسكـ أك معيف– أساس بعض المؤشرات كالمعايير 

المفاضمة بيف البدائؿ الممكنة ك »:اتخاذ القرار عمى أنو" صكنيا محمد البكرم "  يعرؼ :التعريف الثالث

اختيار الأفضؿ مف بينيا لمكاجية مكقؼ معيف في فترة زمنية محددة، ك ىي تتصؿ بالقرارات التي تصدر 

 3«لمكاجية مكقؼ معيف، ك اتخاذ القرار لا بد أف يتيح فرصة الاختيار بيف أكثر مف بديؿ 

اتخاذ القرار ىك عممية المفاضمة بيف مختمؼ البدائؿ المتاحة »: ك بناءا عمى التعاريؼ السابقة نستنتج أف 

. «في سبيؿ الكصكؿ الى اختيار القرار الأنسب ك الأفضؿ

: نظريات اتخاذ القرار2.4

لقد ظيرت عدة نظريات اىتمت بدراسة القرارات الإدارية،كىذا نتيجة لمتطكرات الكبيرة في اتخاذ القرار 

 :كفمسفتو كالأساليب المستخدمة في اتخاذه،كتتمثؿ ىذه النظريات في

 

 

                                                           
 2004، بدكف طبعة، دار الكتب العممية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، "نظـ دعـ اتخاذ القرار كالأنظمة الذكية " عمي فيمي،_1

. 60ص 
 لمنشر ك التكزيع ، عماف  اليازكر دم، بدكف طبعة ، دار " مدخؿ اتخاذ القرار" نظاـ المعمكمات التسكيقية  : الفاشيخالد _2

. 76 ، ص 2014
صكنيا محمد البكرم ، استخداـ الأساليب الكمية في الادارة ، بدكف طبعة ، مكتبة ك مطبعة الإشعاع لطباعة ك لنشر ك _3

. 9 ، ص 1997تكزيع الكتب الجامعية ، الإسكندرية ، 
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                               ‌ : النظرية الكلاسيكية: أولا 

تعرؼ أيضا بنظرية القرار الرشيد،كقد سادت مفاىيـ ىذه النظرية حتى الربع الأكؿ مف القرف 

العشريف،كقامت عمى فرضية أف المدير في أم نظاـ يقكـ بتصرفات رشيدة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقؿ 

تكمفة ممكنة،كذلؾ مف خلاؿ القرارات الرشيدة التي يتخذىا بعد دراسة دقيقة كشاممة لمبدائؿ المتاحة كفؽ 

. أسس عممية

إلا أف ىذه النظرية أىممت الجانب الإنساني كركزت  عمى الجانب الفني ك اتخاذ القرار ك ىذا ما جعميا 

. محؿ انتقاد المدارس الحديثة

: النظرية السموكية: ثانيا

ظيرت ىذه النظرية بعد الانتقادات التي كجيت لمنظرية الكلاسيكية ، ك مف ركاد ىذه النظرية 

ىيربرت سايمكف ، تفرض ىذه النظرية أف صانعي القرار ليس لدييـ المعرفة التامة حكؿ المشكمة كبدائميا  

ك أنيـ غير قادريف ك غير مؤىميف لمقياـ بتقييـ عقلاني أك اتخاذ أفضؿ لمقرارات الممكنة ، ك قد استخدـ 

لتدؿ عمى تصرؼ متخذم القرارات الذيف يعممكف ضمف حدكد معرفتيـ  (العقلانية المحددة)سايمكف عبارة 

لممشكمة ك حدكد قدرتيـ عمى اتخاذ القرارات ، ك يرل سايمكف أف متخذ القرار لا يستطيع الكصكؿ الى 

الحمكؿ لا تخاذ القرارات المثمى لممشكلات ك ذلؾ لأف البدائؿ أماـ متخذ القرار قد تككف كثيرة ك أف اختياره 

 1.لإحداىا يتكقؼ عمى إمكانياتو ك قدراتو في دراستيا ك تحديد نتائجيا ك تكفير الكقت اللازـ

 

                                                           

 
  دار كائؿ لمنشر كالتكزيع عماف الأردف،بدكف  طبعة،"نظـ دعـ القرارات " علاء عبد الرزاؽ محمد السالمي،1
 -. 43 ،42،ص 2005،
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                               ‌ : مراحل اتخاذ القرار3.4 

 1:عند اتخاذ القرار يجب اتباع مراحؿ معينة،كتعتبر المراحؿ التالية أساسية عند اتخاذ القرار

: وتحديد المشكمة تعريف: أولا

مف الضركرم تعريؼ المشكمة التي نريد حميا كأف نميزىا عف المشاكؿ الأخرل المتشابية ك لا يكفي 

في ىذه المرحمة مجرد اكتشاؼ المشكمة ك تعريفيا بؿ يجب أف يككف لدل المسؤكليف الرغبة في حميا ك 

كيعتبر تعريؼ المشكمة الخطكة الأكلى في سبيؿ الكصكؿ الى حؿ ليا كيجب أف . ترشيد القرارات بشأنيا 

. نفرؽ ىنا بيف ظكاىر المشكمة نفسيا

: الأىداف تحديد :ثانيا

يرتبط تحديد الأىداؼ المطمكبة الكصكؿ إلييا عف طريؽ النظاـ الآلي بتعريؼ المشكمة كالحمكؿ 

المقترحة لمقضاء عمييا فاليدؼ ىك النتيجة التي تخطط لمكصكؿ إليو كعمى ىذا فيجب أف يككف مكضحا 

: تكضيحا كافيا بالصكرة الآتية عمى سبيؿ المثاؿ

. معادلات يرجى الكصكؿ إلييا ( أ

. مكاعيد بداية حؿ المشكمة (ب

الخ .... القيكد المفركضة عمى حؿ المشكمة مثؿ تكافر الأيدم العاممة الماىرة،رأس الماؿ،الخبرة ( ج

: جمع البيانات: ثالثا
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                               ‌ يتـ في ىذه المرحمة جمع كافة البيانات المتعمقة بالمشكمة كذلؾ سكاء مف البيئة الخارجية أك مف  

مراكز التنفيذ كيتكقؼ عمؿ ىذه المرحمة عمى كفاءة البيانات تعتمد في النياية عمى تكفيقو في جمعيا في 

. الكقت المناسب لاستخداميا

: تسجيل الحقائق وتصنيفيا: رابعا

لا تعتبر المعمكمات التي جمعت عف المشكمة ذات فائدة بدكف تسجيؿ كتصنيؼ حتى يمكف التكصؿ 

إلييا عند إجراء عممية التحميؿ كما تؤدم الى تفيـ علاقات المشكمة، أم أنو يجب في ىذه المرحمة تجييز 

. البيانات كتصنيفيا بالطرؽ التي تيسر معالجتيا كالاستفادة منيا

: تحديد البدائل الممكنة: خامسا

يتـ في ىذه المرحمة حصر البدائؿ الممكنة لممشكمة كفقا لمبيانات أك المعمكمات التي تـ جمعيا في    

المرحمة السابقة كينبغي في ىذه المرحمة مف الناحية العممية حصر البدائؿ في عدد محدكد منيا عف 

طريؽ تصنيفيا كاستبعاد البدائؿ غير المنافسة كذلؾ حتى يتسنى إيجاد حؿ ممكف لممشكمة مع مراعاة 

 .اقتصاديات صناعة القرارات في نفس الكقت

: البدائل تقييم: سادسا

يتـ في ىذه المرحمة المفاضمة بيف البدائؿ المختمفة عمى ضكء دالة اليدؼ المقررة أك المكاد المتاحة 

كتستمزـ ىذه المرحمة في الكاقع تقييـ أثر  المشكمة، لممنشأة كالقيكد الأخرل التي يمكف أف ترد عمى حؿ

البدائؿ المختمفة عمى أكجو نشاط المنشأة أك المنظمة سكاء في الأجؿ الطكيؿ أك القصير، مع مراعاة 

 .ظركؼ عدـ التأكد كالمخاطرة التي سكؼ نتناكليا بالشرح بعد ذلؾ
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                               ‌ : متابعة تنفيذ القرارات و تنفيذ: سابعا 

لا تنتيي عممية صناعة القرارات باختيار البديؿ الأمثؿ بؿ تمتد الى تييئة المناخ الملائـ لتطبيقو 

كاختيار التكقيت المناسب لقرارات التنفيذ كالتنسيؽ فيما بييا كما ينبغي أيضا متابعة تنفيذ القرارات مف 

 خلاؿ المقارنة المستمرة بيف الأنماط المستيدفة مف القرارات كالأداء الفعمي
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 تحسيف الأداء في المؤسسةالثالث                                 الفصل 

                               ‌ : خلاصة الفصل 

ظير مفيكـ تسير الأداء الذم يضـ مجمكعة مف الممارسات التي تيدؼ إلى تحسيف الاداء مف 

خلاؿ تحسيف أداء الافراد كتطكير قدراتيـ كخمؽ مناخ محفز عبر فتح الحكار بيف الرؤساء ك المرؤكسيف 

. للاتفاؽ حكؿ تكقعات الاداء

تكفير التكجيو الدائـ كمناقشة العمؿ المنجز لتصبح بذلؾ عممية تقييـ الاداء مجرد جزء مف 

عممية اشمؿ لتسير الاداء كمف خلاؿ ما تطرقنا اليو في ىذا الفصؿ يتبيف اف التككيف ىك عممية اساسية 

تعتمد عميو المؤسسة مف اجؿ تزكيد العماؿ بمعارؼ كمعمكمات ك تطكير مياراتيـ كتغير سمككيـ 

كاتجاىاتيـ بشكؿ ايجابي  

ك مما لا شؾ فيو اف القرار الذم يضع بمشاركة مختمؼ افاد المؤسسة يككف اكثر فعالية لأف 

. تكسيع دائرة المشاركيف كمما امكف تكفير ميزات عديدة تنكع كتكامؿ الخبرات كالمعارؼ
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الفصل الرابع 

 الإطار المٌدانً
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: تمييد

بعد معالجتنا لنظرية مكضكع إدارة المكارد البشرية كتحسيف أداء العامميف خصصنا فصؿ مف 

. الدراسة كفصؿ تطبيقي أك دراسة حالة

لأف البحث العممي يرتبط ارتباطا كثيقا بالفركض التي لا يمكف بدكنيا أف تككف دراسة العممية 

فإف مرحمة صياغة فرضيات الدراسة كاختيار صحتيا أك خطئيا تعتبر مف أىـ المراحؿ المنيجية في 

. البحكث العممية

فبعد تكضحنا للإشكالية كطرح التساؤلات كالتي يستكجب الإجابة عنيا قمنا بكضع فرضيتيف 

في شركة توزيع التي ىي عبارة عف إجابات احتمالية عمى أسئمة الدراسة كسنتناكؿ اختيارىا ميدانيا 

 الكيرباء و الغاز لموسط ـ مدية ــ

بحيث سيتـ اختيارىا مف خلاؿ الجانب التطبيقي الذم يعتبر تجسيد ما تطرقنا في الجانب 

:  النظرم مف الدراسة المتمثمة فيما يمي 

تعريؼ المؤسسة، نشأتيا، تطكرىا، مياـ المؤسسة، ىيكميا التنظيمي، مجاؿ زماني، عينة 

. البحث
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: لممؤسسةتعريف الميداني ال.1

يمثؿ مجتمع البحث الدراسة تكزيع الكيرباء ك الغاز لمكسط مديرية التكزيع بالمدية التي تمثؿ 

  .أحد فركع مجتمع سكنالغاز

سكنالغاز ىي المتعامؿ التاريخي في ميداف الإمداد بالطاقة الكيربائية ك الغازية بالجزائر مياميا 

الرئيسية ىي إنتاج الكيرباء ك نقميا ك تكزيعيا ، ككذلؾ نقؿ الغاز كتكزيعو عبر القنكات ك قانكنيا الجديد 

يسمح ليا بإمكانية التدخؿ في القطاعات ذات أىمية بالنسبة لممؤسسة كلاسيما في ميداف تسكيؽ الكيرباء 

. ك الغاز نحك الخارج 

 بإعادةمنذ صدكر القانكف حكؿ الكيرباء ك تكزيع الغاز عف طريؽ قنكات قامت بيا سكنا لغاز 

 شركة 29ىيكمة مصالحيا لكي تتكيؼ مع سياؽ الجديد اذا أصبحت اليكـ مجمعا صناعيا يتألؼ مف

 عامؿ  400000فرعية ك تشغؿ 

: تاريخ المجتمع ومراحل تطوره - 

 إنشاء المؤسسة العمكمية كيربائية ك غاز الجرائر المعركؼ اختصار 1947تمر في سنة 

 1962الحركؼ الرامزة التي نسند الييا احتكار اتناج الكيرباء ك نقميا ك تكزيعيا ك كذلؾ تكزيع الغاز سنة 

تبر بذؿ في سبيؿ عتكفمت بيا الدكلة الجزائرية المستقمة ، كما اف انقصت بطبع سنكات كبفضؿ مجيكد ـ

.  مف تكلي تسيير المؤسسة الجزائرييف ك العاممكف التأطيرالتككيف، سمح 

: دعم التنمية الاقتصادية التنمية الاقتصادية والاجتماعية- 

لغاز الشركة الكطنية لمكيرباء ك الغاز ،مابيف أف اضحت مؤسسة   سكنا1962تحكلت في سنة 

 عكف ، ككاف ىدؼ المقصكد مف تحكيؿ الشركة ىك 600ذات حجـ ىاـ بمغ عدد العامميف فييا نحك 
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 لكي يككف الصناعة ك حصكؿ عدد كبير مف السكاف عمى تسييريواعطاء المؤسسة قدرات تنظيمية ك 

. ىك مشركع يندرج في مخطط التنمية الذم اعدتو السمطات العمكمية  (الانارة الريفية )طاقة الكيربائية 

التسيير و التسويق  : الخدمة العمومية - 

بفضؿ شركاتيا المتفرعة اصبحت سكنا لغاز تمتمؾ حاليا منشات اساسية كيربائية ك غازية تنفي 

 لمبلاد الاجتماعيةاحتياجات التنمية الاقتصادية ك 

لغز الى مؤسسة عمكمية ذات طابع صناعي ك تجارم اف اعادة   تحكلت سكنا1991في سنة 

النظر في القانكف الاساسي اذ يثبت لممؤسسة ميمة الخدمة العمكمية فانو يطرح ضركرة التسيير 

الاقتصادم ك التمعف بالجانب التجارم  

 شركة مساىمة ، كىذه الترقية تمنح 2002كضمف اليدؼ نفسو أصبحت المؤسسة في سنة 

غاز في  ؿيبني عف التطكر ما الت اليو سكنا مؤسسة سكنا لغاز امكانية تدخؿ خارج حدكد الجزائر كىذا ما

 .  حيث أصبحت أك شركة قابضة ليك لينغ2004سنة 

 ىيكمة نفسيا في بإعادة اصبحت مجمعا أك شركة قابضة 2006 الى 2004خلاؿ السنكات مف 

: شكؿ متفرعة بالنشاطات الاساسية 

سكنا لغاز إنتاج الكيرباء   -

مسير شبكة نقؿ الكيرباء   -

مسير شبكة نقؿ الغاز   -

.:  التكزيع شركات فرعية كظيفة تمت ىيكمة ك 2006كفي سنة 

الجزائر العاصمة   -
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منطقة الكسط   -

منطقة الشرؽ   -

منطقة الغرب   -

كمف كراء ىذا التطكر يبقى ضماف الخدمة العمكمية ىي ميمة الجيكية  لسكنا لغاز ذلؾ  

تكسيع مجاؿ أنشطتيا ك تحسيف ك تسييرىا الاقتصادم يفيداف في المقاـ الاكؿ ىذه الميمة التي تشكؿ 

. الاساس الراسخ لثقافتنا كمؤسسة 

: استقلالية التسيير  -

 المتضمف القانكف 2002 المؤرخ في الاكؿ يكنيك سنة 195ػػ 20بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ 

الاساسي لشركة الجزائرية لمكيرباء ك الغاز سكنا لغاز شركة مساىمة تحكلت سكف لغاز مف المؤسسة 

 . رأسمالياعمكمية ذات طابع صناعي ك تجارم الى شركة مساىمة نحك الدكلة عمى 

كىذا الانتقاؿ نمميو ضركرية قياـ سكنا لغاز بتكيؼ نفسيا مع القكاعد الجديدة لتسير القطاع ، 

 المجكء الى التساىمية إمكانيةب المنافسة ك ا  بالأنشطة ك الأعماؿكالتي اجبيا القانكف ك لاسيما انفتاح 

كؿ لممؤسسة استقلالية اكبر ك يسمح ليا بممارسة خمف ناحية أخرل فاف ىذا القانكف الاساسي الجديد م

. مسؤكليتيا كاممة 

فزيادة عمى انشطتيا المعتادة مف  انتاج  الكيرباء ك نقؿ ك تكزيع الكيرباء ك الغاز تكفرت لسكنا 

كبممارسة أعماؿ  م العلاية تجاه قطاع المحركقات ك قياـ عمى عمكـؼلغاز امكانية العمؿ ك التدخؿ 

 شركة مساىمة ك جمعية عامة ، كمجمس ادارة ك يديرىا رئيس سكنمغازخارج الجزائر عمى رصيد تسييرىا 
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سكنا لغاز شركة مساىمة ك جمعية عامة ك مجمس  خارج الجزائر كعمى رصيد تسييرىا يشرؼ عمى تسيير

ادارة ك بديرىا رئيس مدير العاـ  

لقد الغي القانكف الجديد المتعمؽ بالكيرباء ك تكزيع الغاز عبر القنكات الاحتكار الذم كانت 

 بأنشطةتمارسو سكنا لغاز في الكاقع الامر عف طريؽ فتح قطاع الطاقة عمى منافسة باستثناء ما يتعمؽ 

لا النقؿ التي تتسـ بطابع الاحتكار الطبيعي ك انشطة التكزيع الخاضعة لنظاـ الامتياز ك ىذا فسيككف 

 مف زبائف المؤىميف في اختيار مف ينكبيـ الطاقة ك ليـ حرية التفاكض حكؿ الاسك كميات الطاقة لإجراء

. مف ممكليـ ك قد يككف الممكلكف منتجكف أك منتجكف اك المكزعيف كاعكانا تجارييف 

اما بالنسبة لمزبائف الباقيف عمى ك لائيـ فيستمركف في تمقي احتياجاتيـ مف الطاقة مف المؤسسة 

التي تحكز حؽ الامتياز التكزيع بالمنطقة المعينة ك سنحفظ سكنا لغاز باعتبارىا المتعامؿ التاريخي 

باعتبارىا حتى تتكلى عممياتيا الراىنة كمجمكع ىذه الخيارات حتما مبدا اخر ىك مبدا استخداـ الغير عمى 

الشبكات النقؿ ك تكزيع المؤىميف يتكلاه الممكلكف الذيف يقع الاختيار عمييـ  

يتعمؽ بقيادة نظاـ الانتاج ك النقؿ فاف تسييره سيتكلاه متعامؿ اخر يسمى متعامؿ المنظكمة  

كسنكحي القانكف في المرحمة انشاء متعامؿ مسير الكيرباء ، اما يخص الغاز فاف مجمكع ىذه 

الكظائؼ تتكلاه متعامؿ ىك مسير شبكة نقؿ الغاز كيقكـ بميمة ضبط ىذا النظاـ مجمكعة مستقمة ك قائمة 

بذاتيا تدعى لجنة ضبط الكيرباء ك الغاز التي تتمثؿ ميمتيا في السير عمى تسيير التنافسي ك الشفاؼ 

 الكيرباء ك الغاز ك يكفؿ مصمحة المستيمكيف ك المتعامميف عمى سكاء ك يقيد القانكف في مفيكمو لأسكاؽ

اف الدكلة ستتخمى عف العماؿ تسيير المؤسسة لكي تتصرؼ الى مسؤكليات اخر يخكليا اياىا دكرىا 

كرعاية لمصالح العاـ ك قائمة بدكر التنمية استقلالية المؤسسة العمكمية مكفكلة في اطار قانكف ك شقاؽ ك 

 الاسيـ ك في الكقت ذاتو تـ تكضيح عمؿ الخدمة لأغمبيةلا تتدخؿ الدكلة الا بمكجب دكرىا كحائزة 
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العمكمية الذم ييدؼ الى ضماف التمكيف بالكيرباء ك الغاز في جميع انحاء التراب الكطني ك احتراـ 

. القكاعد التقنية ك متطمبات حماية البيئية 

  :مياميا و أىدافيا

: مياميا 

:  أـ صلاحيات المكمف بالاتصال 

المحمية  الممصقات ،المعمقات ، الاداعية، )تنظيـ معمكمات المكجية الى مكاطنيف كالزبائف باستعماؿ -

 (الخ...

مشاركة مع المديرية العامة لمتكزيع في التظاىرات التجارية   -

 ، اذاعة ، صحافة  تيمفزيكفاجراء علاقات مع الكسائؿ الاعلاـ  -

شر ك الاعلاـ الزبائف  فاقتراح مكاضيع ؿ -

 :  القانونيةبالأعمالب ـ صلاحية المكمف 

 القانكنية عمى مستكل المديرية  بالأعماؿتكفؿ  -

 القضائيةتمثيؿ المؤسسة بمفكض عف مدير الجيكم اماـ القضايا  -

متابعة القرارات الصادرة عف العدالة   -

 عمى طبيعتيا  الحقكؽ التي تسمح بضماف تغطية بالإجراءاتالعمؿ  -

: صلاحية المكمف بالوقاية 

برمجة مخطط زيارات مع تنظيـ حملات تحسيسية   -
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تحضيرات لفائدة المدير الجيكم   -

القياـ بزيادة لمكرشات المكمؼ بالعمؿ   -

تحضير التدريبات عمى حكادث الكيرباء ك الغاز مع المصالح التقنية   -

اعداد برنامج عمى مستكل لمنشاطات   -

مشاركة في التكقعات الخاصة بكسائؿ الامف   -

: صلاحية المكمف بالمن الداخمي 

متابعة الدائمة فيما يخص الامف الداخمي بالمديرية الجيكم ك المديرات ليا   -

 الفرعية ك الفركع التابعة ليا عبر التراب الكطني  لممديريةالاعلاـ المنتظـ  -

تنفيذ التعميمات الصادرة عف المدير الجيكم في الكقت المناسب   -

 بالنظافة  التكمؼ الداخمي لممديرية الجيكم بالتعاكف مع للأمفتحفيز مخطط  -

: الصلاحيات فرع العلاقة التجارية 

 المنخفضمتابعة الزبائف ذك الضغط المتكسطة ك الضغط المتكسط ك الضغط  -

متابعة ادخار الكيرباء بحيث عند ايصاؿ الطمب الى امكانية لتسجيمو ك يعطي المدير لو رقما بعد  -

 التسجيؿ تكزيع الكيرباء تـ تبعت الى مصمحة الدراسات ك الاشغاؿ 

تسيير القكانيف ك التقكيـ   -

:  أىدافيا 

 انتاج الكيرباء سكاء في الجزائر اك الخارج ك نقميا ك تكزيع ك تسكيقيا  -

 نقؿ الغاز لتمبية حاجات السكؽ -
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 تطكير كؿ النشاط لو علاقة بالصناعات الكيربائية ك الغازية  -

 تطكير كتقيـ الخدمات الطاقية بكؿ انكاعيا  -

 قياـ بخدمات عامة  -

 تغطية حاجات عامة المكاطنيف اقتصاديا  -

 الحفاظ عمى ناصب الشغؿ  -

 التغيرات ك الراىنةالمسايرة مع الاكضاع  -

تحسيف المستكل   -
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خريطة تنظيمية لمشركة الجزائرية لمتوزيع الكيرباء والغاز ( : 1-4)الشكل 

 

 

 

 مدير التكزيع

 ممحؽ اتصاؿ مساعد الأمف الداخمي لممؤسسة

 ميندس الكقاية قسـ التقني لمكيرباء

 القسـ التقني لمغاز مصمحة الشؤكف القانكنية

 قسـ العلاقات التجارية قسـ الدراسات كتنفيذ الأشغاؿ الكيرباء كالغاز

 قسـ المالية قسـ التخطيط الكيرباء كالغاز

 خمية المراقبة كالتفتيش قسـ سير الأنظمة المعمكماتية

 قسم الإدارة والصفقات قسـ استغلاؿ الأنظمة المعمكماتي

 مصلحة الوسائل العامة
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: البحث مجتمع.2

 عكف تنفيذ 78 عكف تحكـ ك 230 إطارات ك 105 عامؿ منيـ 413يتككف مجتمع البحث مف 

:  عينة البحث . 3

ّـ أخذ نسبة    فرد الطريقة التي تـ أخذ بيا 60مف المجتمع الأصمي لمبحث البالغ % 15ت

413  X  15 /  100 = 61.95  

كحسب مكضكع الدراسة كردت إدارة المكارد كتحسيف أداء العامميف بمؤسسة سكنمغاز بالمدية كقد تـ إختيار 

: عينة البحث بطريقة  طبقية عشكائية، ككانت النتائج عند جمع الاستمارة كالتالي

 عكف تنفيذ  11 عكف تحكـ ، 19 إطار ، 30

.  استمارة 60 استمارة ك استرجعت 62ك تـ تكزيع 
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: تفريغ البيانات الأولية.3

 : جدول يوضح أفراد العينة حسب الجنس-1

نسبة تكرار جنس 

 %40 24ذكر 

 %60 36أنثى 

 %100 60المجمكع 

مف خلاؿ البيانات المدكنة في الجدكؿ أعلاه التي تبيف العينة حسب متغير الجنس نلاحظ أف 

 مف الإناث تمثؿ الاتجاه العاـ كىذا راجع إلى % 60 مف مجمكع المبحكثيف مقابؿ %40نسبة الذككر

طبيعة العمؿ كالظركؼ التي حتمت عمى المرأة الخركج لمعمؿ بحيث أصبحت عنصر فعاؿ في الإدارة 

: السنجدول يوضح أفراد العينة حسب  -2

النسبة التكرار السف 

20-35 25 41.7% 

35-40 25 41.7% 

46-55 09 15% 

56-65 01 1.7% 

 %100 60المجمكع 
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مف خلاؿ البيانات المدكنة في الجدكؿ التي تبيف العينة حسب السف نلاحظ أف أكبر نسبة عند 

-46) ثـ تمييا الفئة العمرية التي تتراكح عمرىا مف %41.7سنة نسبة  (45-36( )35-20)الفئتيف 

طبيعة العمؿ الإدارم ؿ كىذا راجع  سنة 50-40 ترتكز بيف %17 ثـ آخر نسبة %15سنة نسبة  (55

كالتقني بالمؤسسة 

ما يمكف استنتاجو مف خلاؿ المعطيات المبنية في الجدكؿ أف أغمب العماؿ المؤسسة ىـ مف 

كىذا راجع إلى طبيعة العمؿ في المؤسسة كىك  (45-36( )35-20)فئة الشباب مف الفئتيف العمرية 

الإطارات كالعكف التحكـ يستكجب الفئات الشبابية المتخصصة كالمتمكنة مف التكنكلكجيا خرجي الجامعات 

 .كحاممي الشيادات العممية

 :الأقدميةجدول يوضح أفراد العينة حسب -3

نسبة تكرار الأقدمية 

[0-10] 50 83.3% 

[11-20] 7 11.7% 

[21-30] 3 5% 

 %100 60المجمكع 

 عند %83.3مف خلاؿ البيانات المدكنة في الجدكؿ التي تبيف العينة حسب الأقدمية حيث أف أكبر نسبة 

 (30-21) عند الفئة %5ثـ آخرىا نسبة  (20-11) عند الفئة %11.7ثـ تمييا نسبة  (10-0)الفئة 

كىذا ما يكضح أف أغمب العماؿ لدييـ أقدمية إلا أف المؤسسة تسعى إلى إدخاؿ الفئة الشبابية لأخد 

 .الميارات كالخبرات مف ذكم التجربة داخؿ المؤسسة
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 :سوسيو مينيةالجدول يوضح أفراد العينة حسب  -4

نسبة تكرار كظيفة 

 %50 30إطار 

 %31.7 19ع تحكـ 

 %18.3 11ع تنفيذ 

 %100 60مجمكع 

يبيف الجدكؿ الكظيفة افراد العينة داخؿ المؤسسة بحيث تقسـ إلى ثلاث مف الميف حيث تمثؿ 

عكف تنفيذ % 18.3 مف عكف تحكـ ثـ آخرىا نسبة %31.7 مف الإطارات كثـ تمييا نسبة %50نسبة 

 كىذا راجع إلى طبيعة عمؿ المؤسسة ككنيا ذات طابع خدماتي تسعى إلى خدمة الفرد كالمجتمع

 :المستوى التعميميجدول يوضح أفراد العينة حسب  -5

نسبة تكرار مستكل 

 %38.3 23ثانكم 

 %61.7 37جامعي 

 %100 60مجمكع 

 مستكل جامعي في مقابؿ %61.7يمثؿ الجدكؿ أف المستكل التعميمي لمعماؿ يتمثؿ في أعمى نسبة ب 

 مف أفراد العينة كىذا يؤكد أف المؤسسة تعتمد عمى ذكم الشيادات العميا كذلؾ %31.7المستكل الثانكم 
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لأف طبيعة العمؿ تتطمب الإطارات كعكف التحكـ كالميندسيف ككذلؾ مصالح الصيانة كالإدارة كالكسائؿ 

كىذا ما يفسر احتياج المؤسسة إلى مثؿ ىؤلاء المكارد البشرية 

تفريغ بيانات الفرضية الأولى  

 : لرؤساء في العملتقديم الاقتراحاتـــجدول يوضح لنا 6

الكظيفة 
 تقديـ اقتراحات

مجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %81.7 49 %90.90 10 %73.68 14 %83.33 25نعـ 

 %18.3 11 %9.09 1 %26.31 5 %16.66 5لا 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 في العمؿ لرؤسائيـ مف المبحكثيف يقكمكف بتقديـ اقتراحات %81.7يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 عكف تنفيذ بالمقابؿ نجد نسبة قـ مف المبحكثيف%   90.90تتدعـ نسبة  كىذه النسبة تمثؿ اتجاه العاـ ك

مف % 16.66تتدعـ ىذه النسبة ب   في العمؿ كلرؤسائيـ مف المبحكثيف ليقدمكا اقتراحات 18.3%

المبحكثيف اطارات  

نستنتج منـ خلاؿ ما سبؽ أف تقديف الاقتراحات في المؤسسة يدؿ عمى اشراؾ المرؤكسيف 

 .كالمنفذيف مع رؤسائيـ في صنع القرارات الادارية المختمفة كالمتعمقة بالتخطيط لمعمؿ كالتنظيـ
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  وعلاقتو بنوع الوظيفةإشراك العمال في اتخاذ القرارجدول يوضح لنا  ــ7

 مف المبحكثيف عند إشراكيـ في كضع قرار %41.66يتضح لنا مف خلاؿ الجدكؿ أف نسبة 

مف % 54.54تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  يقكمكف بأداء عمميـ عمى أحسف كجو كتمثؿ الاتجاه العاـ ك

 مف المبحكثيف يسعكف لمبحث عف أفكار جديدة %21.66 عكف تنفيذ بالمقابؿ نجد نسبة قـ المبحكثيف

ىـ عكف تنفيذ   مف المبحكثيف%27.27كتدعى ىذه النسبة ب

 خلاؿ المعطيات أنو عند إشراؾ العماؿ في كضع القرار تؤدم بيـ إلى أداء العمؿ نستنتج مف

عمى أحسف كجو كىذا يقكـ بتحسيف أداء المؤسسة كتشجيع القادة المرؤكسيف عمى إشراكيـ في اتخاذ 

اننا نعرؼ أىمية أف يشاركنا عمالنا في عممية " القرار لاىتماميـ بالعمؿ أكثر بحيث قاؿ لنا أحد القادة 

اتخاذ القرار ىذا ما يعطي ليـ إحساس  بالانتماء ليذه المؤسسة كحافز الأكبر لمعمؿ بكؿ طاقاتيا كتزيد 

 .في العلاقة بيننا كىذا بالتالي يعكس إيجابا عمى زيادة معدلات الإنتاج 

 

             الكظيفة 

صنع القرار 

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

الشعكر بأنؾ جزء مف 

المؤسسة 

12 40% 8 42.10% 2 18.18% 22 36.66% 

 %41.66 25 %54.54 6 %42.10 8 %36.66 11أداء عممؾ 

 %21.66 13 %27.27 3 %15.78 3 %23.33 7البحث عف أفكار جديدة 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 
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  وعلاقتو بالوظيفة في صنع القرار العمالعدم إشراكــ جدول يوضح لنا 8

          نكع الكظيفة 

عدـ الإشراؾ 

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

الشعكر بأنؾ لست 

جزءا مف المؤسسة 

15 50% 6 31.57% 3 27.27% 24 40% 

 %30 18 %54.54 6 %26.31 5 23.33% 7إىمالؾ لمعمؿ 

 %26.66 ‌16%18.18 2 %42.10 8 %20 6لا ييمؾ الأمر 

 %100 60 100% 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يشعركف بأنيـ ليسك جزء مف المؤسسة % 40يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أف نسبة 

 عكف تنفيذ %27.27عكف تحكـ ك%31.57 مف المبحكثيف إطارات ك%50كتدعى ىذه الإجابة نسبة 

تتدعـ  مف المبحكثيف لا ييمو الأمر مف عدـ إشراكو في صنع القرار ك% 26.66كفي المقابؿ نجد نسبة

عكف تحكـ   مف المبحكثيف%42.10ىذه الإجابة نسبة 

كمف ىنا نستنتج أف إشراؾ العماؿ في صنع القرار أمر ميـ كضركرم فيشعر العامؿ بأنو جزء 

. مف المؤسسة كيؤدم عممو عمى أحسف كجو
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 نوع الوظيفة وتقديم الاقتراحاتــ جدول يوضح لنا أفراد العينة حسب 9

ظيفة            ك

تقديـ اقتراحات 

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %83.33 50 %90.90 10 73.68% 14 %83.33 25نعـ 

 %18.33 11 %9.09 1 %26.31 5 %16.66 5لا 

 %100 61 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يقدمكف اقتراحات لرؤساء %83.33نلاحظ مف خلاؿ معطيات الجدكؿ أف نسبة 

 مف المبحكثيف إطارات %90.90تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  العمؿ كىذه النسبة تمثؿ الاتجاه العاـ ك

تتدعـ ىذه   لا يقدمكف اقتراحات ك%18.33مبحكثيف عكف تحكـ في المقابؿ نجد نسبة %73.68ك

عكف تحكـ    مف المبحكثيف%26.31الإجابة 

كمف ىنا نستنتج أف العماؿ يقكمكف بتقديـ الاقتراحات لرؤسائيـ في العمؿ كىذا ما يحفز 

العامميف عمى العمؿ كتحسيف الإنتاج كرفع مستكل المؤسسة لأف إشراكيـ في صنع القرار يؤدم بيـ إلى 

 الشعكر بأنيـ جزء مف المؤسسة 
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  وعلاقتو بالوظيفةصنع القرار داخل المؤسسة جدول يوضح لنا -10

  الكظيفة 

صنع القرار 

المجمكع عكف تنفيذ عكف التحكـ إطارات 

 %60 36 72.72 8 %52.63 10 %60 18 رئيسيتفرد اؿ

 %40 24 27.27 3 %47.36 09 %40 12يشرؾ العماؿ 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف المدير ينفرد في اتخاذ %60يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ إعلاف نسبة 

 مف المبحكثيف عكف تنفيذ في %72.72تتدعـ ىذه النسبة ب القرار كتمثؿ ىذه النسبة الاتجاه العاـ ك

تتدعـ ىذه الإجابة   مف المبحكثيف يركف أف يشترؾ العماؿ في اتخاذ القرار ك%40المقابؿ نجد نسبة 

 %47.36بنسبة 

كمف ىنا نستنتج أف عممية صنع القرار داخؿ المؤسسة تككف بالانفراد المدير كذلؾ لأف اتخاذ 

القرار ىي أساس عمؿ المدير التي يمكف مف خلاليا انجاز الأنشطة المنظمة كتحديد مستقبميا كلا يمكف 

ما لـ يصدر  (الرقابة- التكجيو-التنظيـ- كالتخطيط)أداء الكظيفة بالمنظمة أك أداء أم كظيفة إدارية 

 بصددىا قراره حدد مف يقكـ بيا كمتى كأيف، كبأم تكمفة كغير ذلؾ
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ت عمى الأداء الميني القراراالمشاركة في  جدول يوضح -11

  الكظيفة 

كاقع المشاركة 

مجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %20 12 %27.27 3 %21.05 4 %16.66 5يزيد مف أدائؾ 

 61.66% 37 %54.54 6 %57.89 11 %66.66 20يحفزؾ 

 %18.33 11 18.18% 2 %21.05 4 %16.66 5يشعرؾ بالانتماء 

 100% 60 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف أف المشاركة في اتخاذ القرار تحفز عمى %61.66يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

ىـ إطارات   مف المبحكثيف%66.66تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  الأداء الميني كتمثؿ الاتجاه العاـ ك

 مف %18.33 عكف تنفيذ في المقابؿ نجد نسبة %54.54عكف تحكـ ك  مف المبحكثيف%57.89ك

 مف المبحكثيف عكف تنفيذ % 18.18تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  المبحكثيف يشعركف بالانتماء ك

كمف ىنا نستنتج أف كاقع المشاركة في القرارات عمى الأداء الميني أحفز العامميف عمى 

العمؿ أكثر كشعكر بالانتماء لممنظمة كما أف ىذه المشاركة سكؼ تجعؿ القرارات معبرة تعيف صادؽ 

عف ىؤلاء العامميف كىذا بدكره يؤدم إلى احتضانيـ ىذه القرارات كتبنييـ ليا كالحرص عمى تنفيذىا، 

 كما أف المشاركة في ىذه القرارات تجعميـ يقبمكنيا كيتقبمكف ما يترتب عنيا مف تغيرات كتعديلات
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  وعلاقتيا بالوظيفة القرارات التي يتم إشراكك فييا جدول يوضح لنا أكثر-12

   الكظيفة

أكثر القرارات 

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %36.66 22 %45.45 5 %31.57 6 36.66% 11قرارات طارئة 

 %63.33 38 %54.54 6 %68.46 13 %63.3 19قرارات عادية 

 %100 60 100% 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف أغمب %63.33يبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الجدكؿ أف نسبة 

 مف %68.42تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  القرارات المشتركة ىي قرارات عادية كىي تشمؿ الاتجاه العاـ ك

 مف المبحكثيف يركف أف %36.66 إطارات في المقابؿ نجد نسبة %63.33المبحكثيف عكف تحكـ كنسبة 

 .عكف تحكـ  مف المبحكثيف%45.45تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  أغمب القرارات طارئة ك

كنستنتج مف خلاؿ ما سبؽ أف اشراؾ العماؿ في القرارات العادية أكثر مف اشراؾ العماؿ في 

القرارات الطارئة، كىدا راجع إلى خطكرة القرارات التي لا تنتظر آراء الآخريف فيي تؤخذ بالفكر مف أجؿ 

 .حؿ مشكمة ما في كقتيا
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وعلاقتو بنوع  العمال في القرارات إلى ما يعود ذلك إشراكعدم  جدول يوضح لنا -13

 الوظيفة

          كظيفة

 عدـ إشراؾ

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %51.66 31 %63.63 7 %47.36 9  %50 15نقص الاتصاؿ 

 %48.33 29 %36.63 4 %52.63 10 %50 15نقص المعمكمات 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف عدـ الإشراؾ في %51.66نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف نسبة 

 مف %63.63تدعـ ىذه الإجابة بنسبة  ت كىذا يمثؿ الاتجاه العاـ، كالاتصاؿالقرار يعكد إلى نقص في 

 يركف أف عدـ الإشراؾ في القرار يعكد إلى نقص %48.33المبحكثيف عكف تنفيذ في المقابؿ نجد نسبة 

عكف تحكـ   مف المبحكثيف%52.63تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  المعمكمات ك

كنستنتج مف خلاؿ ما سبؽ أنو عدـ اشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار راجع إلى نقص الاتصاؿ، 

 كفي حالات اخرل إلى نقص المعمكمات، أم بعض العماؿ معمكماتيـ محدكدة 
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"  مشاركة العمال في اتخاذ القرار لو علاقة بتحسين أداء العاممين : "نتائج الفرضية الأولى

تأكد مف خلاؿ الدراسة التي أجريناىا في شركة التكزيع الكيرباء ك الغاز لمكسط المدية ، أف 

مؤسسة تيتـ بعممية اتخاذ القرار كيعتبر كصفة في نجاح أك فشؿ المنظمات ضمف ما سبؽ يمكننا القؿ 

أف ىذه الدراسة قد تككف نجحت في معالجة بعض الجكانب ك أخفقت في معالجة بعض الجكانب الأخرل 

. ، كىذه طبيعة أم تجربة بحثية لا سيما في الدراسة السكسيكلكجية 

كما أف إشراؾ العامميف في صنع القرار لو علاقة  بتحسيف أداء العامميف ، فيـ يشعركف 

بأىميتيـ كانتمائيـ لممنظمة ،يمكننا القكؿ أف اتخاذ القرار يسعى إلى تطكير الآخريف ك تحقيؽ أحلاميـ 

 مف أفراد العينة حيث أف %41.66كذكاتيـ مف حيث المشاركة في صنع القرار ك ىذا ما تؤكده نسبة  

إشراكيـ في اتخاذ القرار يؤدم بيـ إلى الشعكر بأنيـ جزء مف المؤسسة ك يؤدكا عمميـ عمى أحسف كجو 

 07ك ىذا يقكـ بتحسيف أداء  كىذا ما أكده الجدكؿ رقـ 

بحيث أف عدـ إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار يؤدم بيـ إلى الشعكر بأنيـ ليسكا جزء مف 

مف أفراد العينة  % 40المؤسسة كىذا ما تؤكده نسبة 

إف إشراؾ العماؿ في الاتخاذ القرار عمى الجانب كبير مف أىمية فيـ يشعركف بأىميتيـ ك 

انتماءىـ لممنظمة ،كما أف مشاركتيـ تعزز الثقة بالمعمكمات ، كبالتالي ينعكس عمى نكعية القرار المتخذة 

ك فعاليتيا ليذه القرارات  ، كما أف مشاركتيـ تعزز الثقة بالمعمكمات ، كبالتالي ينعكس عمى نكعية 

القرارات المتخذة ك فعاليتيا لاف ىذه القرارات ليا تأثير مباشر عمى أىداؼ المنظمة مف جية ك عمى أفراد 

.  مف جية أخرل 
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تفريغ البيانات الفرضية الثانية 

: العلاقة بين السن وخضوع العمال لتكوين من قبل جدول يوضح لنا -14

     خضكع لتككيف 

 السف

المجمكع نعـ لا 

25-35 14 40% 11 57.89% 25 41.66% 

36-45 14 40% 11 57.89% 25 41.66% 

46-55 6 17.14% 3 15.78% 9 15% 

56-65 1 2.85%  / /1 1.66% 

 %100 60 %100 25 %100 35المجمكع 

 مف المبحكثيف تتراكح أعمارىـ ما بيف %41.66نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه أف نسبة 

 في المقابؿ نجد %57.89تتدعـ الإجابة بنسبة  خضعكا لتككيف مف قبؿ، ك (36-45( )25-35)

 %17.14تتدعـ النسبة ب  لـ يخضعكا لمتككيف ك55-46 مف المبحكثيف تتراكح أعمارىـ ما بيف 15%

المؤسسة تيتـ بدرجة كبيرة بالتككيف المستر لممعمكمات لتحسيف طرؽ العمؿ كمف ىنا نستنتج أف 

ف المؤسسة مف أكلكياتيا الاىتما   بتككيف المكرد البشرم، لأف الاستثمار في الجانب البشرم أصبح ـكا 

أحسف أنكاع الاستثمارات في الاقتصاد المعاصر كالطاقات البشرية كىي التي يمكف الاعتماد عمييا بتسير 

مكارد المؤسسة كبدكف تككيف مستمر ليد العاممة لا يمكف تسيير امكانية المؤسسة المتاحة كاف كانت 

 مسايرة لآخر الابتكارات العممية
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 عدد مرات خضوعك لتكوين ونوع الوظيفة  جدول يوضح لنا -15

        كظيفة

 عدد مرات 

مجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %28.3 17 %27.27 3 %26.31 5 %30 9مرة 

 %16.7 10 %27.27 3 %10.52 2 %16.66 5مرتيف 

 %55 33 %47.5 5 %63.15 12 %53.33 16أكثر 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30مجمكع 

مف المبحكثيف خضعكا أكثر مف مرتيف لمتككيف، كىذه النسبة %55يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 مف %16.7 مف المبحكثيف ىـ إطارات بالمقابؿ نجد نسبة %30تتدعـ بنسبة  تمثؿ اتجاه عاـ، ك

ىـ إطارات   مف المبحكثيف%10.52تتدعـ ىذه النسبة ب المبحكثيف خضعكا لمتككيف مرتيف ك

كمف ىنا نستنتج لأف ميمة تككيف المكرد البشرم مف المياـ الصعبة باعتبارىا استثمار ييدؼ 

غمى تنمية كتطكير قدرات الفرد مف جية كزيادة المردكدية مف جية أخرل، كذلؾ أف تنمية المكارد البشرية 

كزيادة انتاجيتيا تعتمد بشكؿ أساسي عمى التككيف بحيث لا يمكف أف تحقؽ فعالية منتظرة منيا، إلا باتباع 

اجراءات عممية دقيقة كتكظيؼ الكسائؿ المساعدة عمى تمبية الميارات الذاتية لممؤسسة مف أجؿ رفع 

. كتحسيف انتاج المؤسسة 
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أحسن تكوين ونوع الوظيفة  جدول يوضح لنا -16

      كظيفة  

 تككيف 

مجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %11.7 7 %0 0 %5.2 1 %20 6نظرم  

 16.7% 10 %9.09 1 %36.84 7 %6.66 2ميداني 

 %71.7 43 %90.90 10 %57.89 11 %73.33 22نظرم ميداني 

 %100 60 %100 11 %100 19 %100 30مجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف أحسف تككيف في نظرىـ ىك التككيف %71.7يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 مف المبحكثيف بالمقابؿ نجد نسبة %90.90تتدعـ نسبة  النظرم ميداني كىذه النسبة تمثؿ اتجاه عاـ ك

 مف المبحكثيف %20تتدعـ ىذه النسبة ب  مف المبحكثيف يركف أف أحسف تككيف ىك نظرم ك11.7%

 ىك عكف إطار

كمف ىنا نستنتج أف أحسف تككيف في نظرىـ ىك التككيف النظرم الميداني كذلؾ لاكتساب 

، كذلؾ تنمية مياراتيـ العممية كتيذيب سمككيـ كتغيير ةخبرات جديدة تؤىميـ إلى الارتقاء كتحمؿ مسؤكلي

مف خلاؿ إلماـ / اتجاىاتيـ كما أنـ التككيف النظرم الميداني يعمؿ عمى تقميص الإصابات كحكادث العمؿ

الفرد بإرشادات كتعميمات لازمة لتجنب مخاطر العمؿ، كزيادة قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا بزيادة 

 .الاتناج كما كنكعا، بمعنى زيادة الكحدات المنتجة كالجكدة المناسبة مف حيث التكاليؼ
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علاقة الجنس بالتكوين وزيادة في الميارة في أداء العمل -17

جنس            

خضكع التككيف 

المجمكع ذككر إناث 

 %80 48 %87.5 21 %75 27نعـ 

 %20 12 12.5% 3 %25 9لا 

 %100 60 %100 24 %100 36مجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف التككيف يزيد مف %80نلاحظ مف خلاؿ معطيات الجدكؿ أف نسبة 

 مف جنس الذككر كنسبة %87.5تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  الميارات كتمثؿ ىذه النسبة الاتجاه العاـ ك

تتدعـ ىذه   مف المبحكثيف لا يركف أنو يزيد مف الميارات ك%20 مف جنس الإناث، بالمقابؿ نجد 75%

مف جنس الإناث    مف المبحكثيف%25.9الإجابة بنسبة 

اف عماؿ مؤسسة تكزيع الغاز كالكيرباء بالمدية تمكنكا بفضؿ التككيف الذم كمف ىنا نستنتج 

تمقكه كالذم تكليو المؤسسة عناية فائقة مف امتلاؾ الفعالية كجكانب متعددة كىي ما أعطتيـ القدرة عمى 

 كالمركنة في عمميـ كىي عبارة عف عمميات اساسية ـحداث النمك كالتطكير كالتحسيف كالتقدـ كالانسجا

لتحقيؽ الميارة كالكفاءة  لمتصدم لكؿ مستجدات كحدكث تكافؽ ميني، كماؿ أف التككيف يساىـ في 

. تحسيف الأداء كالزيادة الانتاجية كتحقيؽ الفعالية
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الوظيفة وعلاقتيا بالإدارة الموارد البشرية ومراعاتيا لعممية التكوين  جدول يوضح لنا -18

   كظيفة

مراعاة عممية تككيف 

مجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %51.7 31 %63.63 7 %68.42 13 36.66% 11نعـ 

 %48.3 29 %36.36 4 %31.57 6 %63.33 19لا 

 %100 60 100% 11 %100 19 %100 30مجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف إدارة المكارد البشرية يراعي المراحؿ %51.7يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 مف%48.3 مف عكف التحكـ بالمقابؿ نجد نسبة %68.42تتدعـ ىذه النسبة ب المتبعة لعممية التككيف ك

 مف إطارات  %63.33المبحكثيف يركف أف الإدارة لا يراعي مراحؿ المتبعة لتككيف كنجد نسبة 

تقكـ بمراعاة عممية التككيف بحيث تعتبر آداة ميمة داخؿ كمنو نستنتج أف إدارة المكارد البشرية 

المؤسسة، حيث أف التككيف ىك عبارة عف تأىيؿ فرد أف يمارس نشاطة الميني كقبؿ تعيينو في منصب 

العمؿ المناسب، كمنحو مجمكعة مف الميارات كالامكانيات التي تمكف مف تكفير كتمة مف الكفاءات 

كالميارات المستقبمية كاستثمارىا كالحاؽ بمتطبات ذالؾ النشاط أك ذلؾ المنصب، كما أف لمتككيف أىمية 

كبرل كضركرية باعتباره امؿ أساسي كتطكير تنمية المكارد البشرية كتنميتيا كىك عنصر مكمؿ كركيزة 

 أساسية في التسيير الناجح كالفعاؿ لتمؾ المكارد 
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المستوى التعميمي وعلاقتيا بالأماكن المقترحة لإجراء عممية جدول يوضح لنا -19

التكوين 

             مستكل 

اماكف مقترحة 

مجمكع جامعي ثانكم 

 45% 27 %35.13 13 %58.33 14داخؿ المؤسسة 

 %5 33 %64.68 24 %37.5 9خارج المؤسسة 

 %100 60 %100 37 %100 23مجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف الأماكف المقترحة لإجراء عممية التككيف %55يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 مف المبحكثيف ىـ جامعييف %64.88تتدعـ نسبة  خارج المؤسسة ىذه النسبة تمثؿ الاتجاه العاـ ك

تتدعـ   مف المبحكثيف يركف أف أكثر الأماكف المقترحة ىي داخؿ المؤسسة ك%45بالمقابؿ نجد نسبة 

 مف الثانكييف %58.33ىذه النسبة 

كمف ىنا نستنتج أف التككيف المستمر لمعماؿ أك خارج المكقع الطبيعي لمزاكلة نشاطيـ يخدـ 

عرض ىاـ في المؤسسة إذ ينمي معارؼ الأفراد كمعمكماتيـ كينيض قدراتيـ كيصقؿ مياراتيـ كيطكر 

سمككيـ كيعدلو كيغير اتجاىاتيـ كينمييا كيرقي بمستكيات أدائيـ كما يسمح بتصحيح كتدارؾ الأخطاء 

 كاليفكات
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إستراتيجية التكوين في إدارة الموارد البشرية ونوع الوظيفة جدول يوضح لنا -20

الكظيفة 

استراتيجة 

 المكارد 

المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار 

 %68.33 41 %63.63 7 %84.21 16 %60 18نعـ 

 %31.66 9 %36.36 4 %15.78 3 %40 12لا 

 %100 60 %100 11 %100 19 100% 30المجمكع 

 مف المبحكثيف يركف أف إدارة المكارد البشرية %68.33نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أف نسبة 

 مف المبحكثيف %84.21تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  تراعي استراتيجية التككيف كىي تمثؿ الاتجاه العاـ ك

 مف المبحكثيف لا يركف أف إدارة المكارد البشرية تراعي استراتيجية %31.66عكف تحكـ بالمقابؿ نجد 

 مف المبحكثيف إطارات %40تتدعـ ىذه الإجابة بنسبة  التككيف ك

كمف ىنا نستنتج أف إدارة المكارد البشرية ليا استراتيجية التككيف لممحافظة عمى ديمكمتيا 

كاستمرارىا كاستقرارىا حيث ترتبط ىذه الاستمرارية كالاستقرار بمدل تكفرىا عمى رصيد مف الأفراد المككنيف 

كالمؤىميف لشغؿ أم مركز أك كظيفة يغادر شاغميا بصفة فجائية كبالتالي يسمح التككيف بانتقاء العلاقة 

 بيف دكاـ الإدارة كاستقرار الأفراد
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 المستوى التعميمي ومدى مبادرة من أجل تحسين أداء المؤسسة جدول يوضح لنا-21

     مستكل

مبادرة مف أجؿ 
تحسيف المؤسسة      

مجمكع ثانكم جامعي 

 %56.66 34 %56.52 13 %56.75 21حد كبير 

 %43.33 26 %43.47 10 43.24% 16نكعا ما 

 %100 60 %100 23 %100 37مجمكع 

 مف المبحكثيف يبادركف مف أجؿ تحسيف أداء المؤسسة إلى %56.66يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

ىـ جامعييف بمقابؿ نجد   مف المبحكثيف%56.75تتدعـ بنسبة  حد كبير كىذه النسبة تمثؿ اتجاه العاـ ك

تتدعـ ىذه النسبة ب   مف المبحكثيف يبادركف مف أجؿ تحسيف أداء المؤسسة نكعا ما ك%43.33نسبة 

 مف الثانكييف  43.47%

كمف ىنا نستنتج أف الأداء ىك أحد أىـ أىداؼ المؤسسة فإف المنظمات تصبكا للارتقاء بمستكاه 

 عند مكظفييا كذلؾ بتقييمو مف أجؿ تحقيؽ الأداء الجيد كمحاكلة إصلاح أك علاج الأداء السيئ
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مستوى التعميمي وتقييم أداء العمال بعد الخضوع إلى التكوين جدول يوضح لنا -22

 مستكل التعميـ

تقييـ العماؿ 

مجمكع ثانكم جامعي 

 %51.66 31 %52.17 12 %51.35 19نعـ 

 %48.33 29 %47.82 11 %48.64 18لا 

 %100 60 %100 23 %100 37مجمكع 

 مف المبحكثيف تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييـ أدائيـ بعد 51.66%يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة 

 مف الثانكم بالمقابؿ نجد %52.17تتدعـ بنسبة  خضكع لعممية التككيف كىذه النسبة تمثؿ الاتجاه العاـ ك

  مف المبحكثيف لا تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييـ أدائيـ بعد الخضكع لعممية التككيف ك%48.33نسبة 

المبحكثيف الجامعييف  مف%48.66تتدعـ ىذه النسبة ب

كمف ىنا نستنتج أف الإدارة تقكـ بتقييـ الأداء بعد الخضكع لتككيف لتحسيف أداء الأفراد لمعماؿ 

في المنظمة بحيث تتحقؽ أىداؼ المنظمة بفعالية أكبر في نفس الكقت تتحقؽ منافع الأفراد المتمثمة في 

التقدير كاطلاعيـ عمى نتائج أعماليـ كاشباع حاجاتيـ المتعمقة بالعمؿ كتكفير الرؤية المكجية لتقييميـ 

الميني 
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تكوين العمال من طرف الإدارة الموارد البشرية لو علاقة بتحسين : "نتائج الفرضية الثانية 

 " أداء العاممين

يمعب تككيف مف طرؼ الإدارة المكارد البشرية دكرا ىاما ك جكىريا في المؤسسة بحيث أف 

 مف أفراد العينة تتراكح أعمارىـ %41.66خضكع العامؿ لمتككيف أمر ضركرم ك ميـ بحيث تبيف نسبة 

 سنة خضعكا لتككيف مف قبؿ، كما أف تككيف ىك نشاط إنساني ىدفو العاـ تحسيف 45ػػ 25ما بيف 

 مف أفراد العينة 55%كتطكير الميارات ك تنمية المعارؼ التي اكتسبيا عف طريؽ التعمـ كتبيف نسبة 

 16يبيف جدكؿ رقـ .خضعكا لمتككيف أكثر ف مرة 

كما أف إدارة المكارد البشرية ليا إستراتيجية التككيف لترقية الفردية ك تحسيف أداء المؤسسة حيث 

إدارة المكارد البشرية ليا إستراتيجية التككيف   مف أفراد العينة يركف إف% 68.34تمثؿ نسبة 

ك بيذا نستطيع القكؿ أف المؤسسة تحتاج  إلى امتلاؾ يد العاممة عمى درجة عالية مف خبرة ك 

ميارة حتى تتمكف مف حفاظ عمى مكانتيا مف جية أخرل، كمف ىنا تبرز أىمية التككيف كنشاط إنساني 

يتـ خلاؿ سد نقص في الميارات ك اكتساب أخرل جديدة حسب ما يتطمب تطكر العمؿ  

كما أف تككيف ىك عممية فعالة في تحسيف أداء العامؿ ك يكسب الفرد جممة مف ميارات أك 

. معارؼ النظرية 

كبالتالي يمكننا القكؿ أف الفرضيتيف قد تحققت، ذلؾ أف المؤسسة تعتمد بصفة عامة أثناء 

. إستراتيجيتيا عمى تنمية قدراتيا مف خلاؿ تككيف المكارد البشرية 
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: الاستنتاج العام 

لقد تبيف لنا الدراسة التي أجريناىا في شركة تكزيع لمكيرباء ك الغاز لمكسط بمدية أف ىناؾ أثر 

كاضح لمنظاـ اتخاذ القرار ك التككيف داخؿ المؤسسة في مساىمتيما في  تحسيف أداء العامميف  داخؿ 

 .المؤسسة 

إف أم محاكلة لأم مؤسسة سكاء في قطاع العاـ أك الخاص ذات طابع اقتصادم أك خدماتي 

مف أجؿ تطكير ك النجاح يجب أف تمر عبر تنمية ك تطكير مكاردىا البشرية ك العمؿ عمى استثمار فييا 

عف طريؽ تككينيا ك تجديد ميارات لدييا ك تحفيزىا ك تكفير المناخ مف العلاقات الإنسانية ، كرصد شبكة 

أجؿ تحسيف أداءىـ لمكصكؿ إلى  أحسف مستكل  اتصالات فعالة بيف مختمؼ أفرادىا ، كذلؾ كمو مف

يمكف إلا مف خلاؿ عمميات تخطيط إستراتيجية لمنظمة   لا لدييـ ، ك

إف المؤسسة الجزائرية عبر المراحؿ كثيرة  شيدت فييا الكثير مف الإصلاحات غير أنيا لـ تأتي 

بثمارىا بعد ، نظرا لتكفؿ العنصر البشرم بشكؿ لائؽ ك مدركس ك غياب السياسات تسيير الناجعة 

كالكفاءات اللازمة لذلؾ ك حسب النتائج دراستنا الميدانية المتصؿ إلييا 

إذ أف إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار عمى جانب كبير مف أىمية فيـ يشعركف بأىميتيـ كانتمائيـ 

لممنظمة ، كما أف مشاركتيـ تعزز الثقة بالمعمكمات ك بالتالي ينعكس عمى نكعية القرارات المتخذة 

مباشر عمى أىداؼ المنظمة مف جية ، كعمى الأفراد مف جية ثانية  ير كفعاليتيا ، لاف ىذه قرارات ليا تأث

لترسخ قيمة العمؿ لدل العماؿ ،ك ذلؾ بنشر ركح التعاكف ك تفعيؿ لغة الحكار داخميا بيف الأطراؼ 

كتحسيف مستكل العماؿ ك تنمية مياراتيـ عبر الاىتماـ بالتككيف بكؿ أنكاعو داخمي ك الخارجي ، كأف 

يككف تككينا حقيقيا يمـ بكؿ ما ىك جديد حيث أنو مف خلاؿ دراسة نتائج التي تكصمنا إلى أف العماؿ 

الذيف يتمقكا التككيف يتحكمكف جيدا في التكنكلكجيا التي بيف أيدييـ كعمى المؤسسات ترشيد خططيا 
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كبرامجيا التككينية حيث تصيب اليدؼ الذم نريد الكصكؿ إليو ، كذلؾ بالاستعانة بالمتخصصيف في 

. الأنسب لعامؿ داخؿ المؤسسة   المجاؿ حتى يحددكا نكع التككيف المطمكب ك الأسمكب

كىذا ما حاكلت الدراسة البحث فيو أف المؤسسة اىتمت بمكاردىا البشرية ، كتعمؿ عمى تحقيؽ 

أىداؼ التنظيـ ك بالمقابؿ التزاـ العماؿ بكظائفيـ ك تحسيف أدائيـ في الإطار عممية تدريب التي مركا بيا 

. مف أجؿ أف تككف المؤسسة كبناء عاـ اجتماعي اقتصادم أكثر ك تكازنا ك استقرارا
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  الإطار الميدانيالرابع                                                                الفصل 

                               ‌  
 

 

 

 

 

 

خــاتــمـــة 
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 الخاتمة

 

:  خاتمة 

يعتبر  مكضكع إدارة المكارد البشرم مف أىـ القضايا الساعة التي تثير حكليا نقاشات عديدة 

نتيجة للأىمية التي يكتسبيا العنصر البشرم فيك بمثابة محرؾ النمك في المؤسسة ، كىك الكسيمة الناجعة 

لتحقيؽ ك ضماف استمرارية ك جكد أم مؤسسة لذلؾ فيي تحاكؿ دائما سعيا للاىتماـ بالأفراد ىا  مف 

خلاؿ تكفير عكامؿ تساعد عمى تنميتيا لاف تنمية المكارد البشرية  تعتبر ىدفا بالنسبة لفرد ككسيمة بالنسبة 

. لممؤسسة مف أجؿ تحقيؽ ك بمكغ مستكل أعمى فعالية 

كقد اتضح ذلؾ جميا  مف خلاؿ دراستنا الميدانية التي قمنا بيا في شركة تكزيع لمكيرباء ك الغاز 

لمكسط مدية ، تبيف لنا كجكد نظاـ اتخاذ القرار كتككيف داخؿ المؤسسة كثقافة تنظيمية داخؿ المؤسسة   

كفي الأخير لا بدل القكؿ أف اتخاذ القرار ك تككيف عاملاف أساسياف في الإدارة المكارد البشرية 

.  كما أنيما يمعباف دكرا ميما في مبادرة مف أجؿ تحسيف أداء العماؿ داخؿ المؤسسة 
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 جامعة د ٌحً فارس بالمدٌة

 كلٌة الآداب والعلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

 قسم العلوم الاجتماعٌة

 تخصص إدارة الموارد البشرٌة

 

 

 

 

 

 

 دراسة مٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز

 بولاٌة المدٌة

:من إعداد الطالبتٌن  

بتٌل خدٌجة -   

سلٌمانً فاطمة الزهراء-   

:إشراف الأستاذ                  

زواتٌنً عبد العزٌز:د          

 ملاحظة

لذا ٌرجى الإجابة عن الأسئلة بوضعك ,  جزء من دراسة علمٌةنٌعتبر هذا الاستبٌا"

مع العلم بان إجاباتكم ستبقى سرٌة ولا تستخدم إلا لغرض ,  فً الإجابة المناسبة(x)علامة

. البحث العلمً

2015/2016السنة الجامعٌة   

 

 إدارة الموارد البشرٌة وإشكالٌة تحسٌن

 أداء العاملٌن
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 البٌانات الشخصٌة

: السن (1

 أنثى                       ذكر     :       الجنس (2

      جامعً   ثانوي        :المستوى التعلٌمً  (3

................ نوع الوظٌفة (4

سنة ............ الاقدمٌة (5

: الفرضٌة الأولى

    لا                نعم      هل تقدم الاقتراحات لرؤسائك فً العمل ؟ (6

 

تفعٌل العملٌة   -        تحسٌن نظام الحوافز   -تسٌٌر المؤسسة            -إذا كان نعم ما هً ؟

الاتصالٌة 

........................... إجابة أخرى 

: فً حالة اشتراكك فً صنع القرار ٌؤدي ذلك الى  (7

الشعور بأنك جزء من المؤسسة -

أدائك العمل على أحسن وجه -

 من أداء المؤسسة نالبحث عن أفكار جدٌدة التحسً-

: عدم إشراكك ٌؤدي ذلك الى (8

شعورك بانك لست جزء من المؤسسة -

اهمالك لعمالك -

 الامر كلا ٌهم-
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هل إشراك العمال فً اتخاذ القرار له علاقة بتحسٌن اداء العاملٌن؟  (9

      لا             نعم           -

ٌشرك العمال          - ٌنفرد الرئٌس             -كٌف ٌتم صنع القرار داخل المؤسسة؟(10

كٌف ٌكون واقع المشاركة فً القرار على أدائك المهنً؟  (11

ٌزٌد من أدائك  - 

ٌحفزك على العمل اكثر  - 

ٌشعرك بالانتماء  -  

ماهً اكثر القرارات التً ٌتم إشراكك فٌها؟  (12

قرارات عادٌة     -                                         قرارات طارئة          - 

.....................  اجابات اخرى

فً حالة عدم اشراكك فً القرارات الى ما ٌرجع ذلك ؟  (13

                          نقص المعلومات                        نقص الاتصال     - 

الفرضٌة الثانٌة نقص المعلومات  

.............................. اجابة اخرى

لا     -                                 نعم     - هل خضعت للتكوٌن من قبل ؟  (14

ا كثر -مرتٌن              - مرة              -كم كان عدد مرات خضوعك للتكوٌن؟  (15

   نظري ومٌدانً - مٌدانً             - نظري           - احسن تكوٌن فً نظرك؟ وما ه (16

هل التكوٌن الذي خضعت له زاد من مهاراتك لأدائك للعمل نعم              لا    (17

لا  -نعم              - هل إدارة الموارد البشرٌة تراعً المراحل المتبعة لعملٌة التكوٌن ؟  ( 18
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ماهً الأماكن المقترحة فً المؤسسة لإجراء عملٌة التكوٌن؟  (19

خارج المؤسسة   _ داخل المؤسسة                                    - 

.............. إجابة أخرى

هل ترى أن إدارة الموارد البشرٌة لها إستراتٌجٌة فً التكوٌن؟  (20

لا  - نعم                    - 

الى حد كبٌر       -نوعا ما            -إلى أي مدى تبادر من اجل تحسٌن أداء المؤسسة ّ  (21

هل تقوم إدارة الموارد البشرٌة بتقٌٌم أداء العمال بعد لخضوع لعملٌة التكوٌن؟     (22

  نعم                       لا 

  .............................إذا كان نعم فهل أنت راض عن هذا التقٌٌم؟

                                                           
 


