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 )02الملحق رقم(

 استمارة الاستبيان

الشرف العظيم أن تتعاونوا معنا قصد إنجاح بحثنا هذا والذي يهدف إلى توضيح أثر تنمية الموارد البشرية على  لنا

وفي نفس الوقت جزء من دراسة ميدانية في إطار التحضير  ،تحسين أداء المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية

 أعمال عمومية. لإعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر تخصص إدارة

ʭقدم لكم مجموعة من الأسئلة والمتضمنة في هذا الاستبيان قصد مساهمتكم في إعداد هذا البحث نأن  ويسعد

إʮكم ʪلسرية التامة  ينبذلك الاستفادة من خبرتكم ، واعد ينمنكم التكرم ʪلإجابة عنها بدقة، آمل ناالأكاديمي، راجي

  لغرض البحث العلمي. للبياʭت المقدمة من طرفكم علما أĔا لا تستخدم إلاّ 

  في الخانة التي تراها مناسبة.(×) من أجل كل سؤال ضع علامة 

  

  البياʭت الشخصية والمهنية:

 الجنس:     -1

  ذكر                                                        أنثى  

 المستوى العلمي: -2

  ʬنوي                                 جامعي                         دراسات عليا 

 الفئة المهنية: -3

  إداريين        أطباء                                 شبه طبي                      
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  الخاتمة العامة

والتي يجب  ،يعتبر المورد البشري من أغلى وأثمن الموارد التي تمتلكها المؤسسة وأصل من أهم الأصول فيها
والتي تسعى لضمان أداء أفضل والرقي به وضمان  ،على المؤسسات ʪختلاف طبيعتها عمومية كانت أو خاصة

وأن تبحث عن السبل الملائمة قصد  ،أن ēتم đذا المورد وأن تعمل على تنميته ،الرʮدة والبقاء والنمو والاستمرارية
تحسين أدائه ومواكبتها مع مختلف التغيرات والتغيرات الحاصلة في بيئة عمله، والعمل على تحيينها كلما دعت 

الركيزة الأساسية في تحسين فأداء هذا المورد يعتبر  ،الضرورة لذلك حتى تضمن الأداء الأفضل والمستدام لهذه الموارد
ونستطيع نجزم ϥن تحسين أداء الفرد هو حلقة وصل بين هذه السبل وبين تحسين أداء هذه  ،أداء هذه المؤسسة

المؤسسة، وهنا تقع مسؤولية كبيرة على هذه المؤسسات من أجل وضع سياسات والأساليب المناسبة من أجل 
ى تحديد مدى فعالية هذه البرامج وϦثيرها على هذا المورد وإمكانية وقدرēا عل ،تنمية هذا المورد هذا من جهة

ب والتحفيز من أهم هذه اتخاذ الإجراءات التصحيحية لها في الوقت المناسب من جهة أخرى، ويعد التدري
والتي تسعى إلى تحسين مستوى  أدائها أن تضع برامج تدريبية  ،والتي ينبغي على هذه المؤسساتالأساليب 

يزية تتسم ʪلموضوعية والقابلية للتطبيق وان ēيأ لها الميكانزمات المناسبة حتى تضمن نجاعتها وفعاليتها، والمتمثلة وتحف
  أساسا في تحسين أداء الفرد.

وكما يجب أن ننوه ϥنهّ حتى يكون هناك استثمار حقيقي في العنصر البشري بغية تكوين قوة عمل مستقرة 
 ،هذه المؤسسات أن تعمل على وضع أساليب واضحة ودقيقة ومرنة وفق مراحل متتاليةيجب على  ،متعاونة وفعالة

وكل هذا يقودʭ إلى استخلاص  ،حتى تضمن الأداء الأفضل لهم والذي ينعكس إيجاʪ على أداء هذه المؤسسات
ة والمسطرة بكفاءة أنّ المؤسسات التي تعطي أهمية قصوى لتنمية مواردها البشرية تستطيع أن تحقق أهدافها المرجو 

  وفعالية.

  الإجابة على الفرضيات 

تنمية الموارد البشرية هي عملية رفع مهارات هذا المورد وتنمية أفكاره ورفع " التي تنص على أنّ  الفرضية الأولى :
  .أقصى جهد لديه بغية تحسين أدائه روحه المعنوية  وتشجيعه على بذل
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إن تنمية الموارد البشرية تقوم على أساس مجموعة من الأساليب كالتدريب الذي يعمل على تطوير المهارات 
وزʮدة المعارف الخاصة بعملية الأداء، وكذلك أسلوب التحفيز الذي يشجع  على بذل الجهود ويرفع من معنوʮت 

  صحيحة . وعليه جاءت هذه الفرضيةالعاملين ويدفعهم إلى بذل جهود مضاعفة، 

أداء العاملين هو انعكاس لكيفية استغلال الأفراد لقدراēم ومهاراēم بغية " :حول الفرضية الثانيةوتمحورت 
يتجلى في  ، فأداء العاملين" ممارسة المهام الموكلة لهم بكفاءة وفعالية، ما يضمن للمؤسسة تحقيق أهدافها وغاēʮا

ʪلطريقة المناسبة والصحيحة وϥقل  أي انجاز المهام ،ʪلكفاءة والفعلية المطلوبتينقيام هذا الأخير ʪلمهام الموكلة إليه 
الأضرار وهذا هو جوهر أداء العاملين، والذي يضمن للمؤسسة تحسين أدائها عموما ʪعتباره المفكر والمحلل 

  وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية. والمنفذ...الخ،

تكمن أهم أساليب تنمية الموارد البشرية في تدريب وتحفيز هذه الموارد، "  :لىالتي تنص ع الفرضية الثالثةأما 
 "، فعاليةذه الموارد على ممارسة مهامها بكفاءة و ويتجلى Ϧثيرها على تحسين الأداء في المؤسسة من خلال قدرة ه

على رفع مهارات العاملين فالتدريب والتحفيز من أهم ركائز تنمية الموارد البشرية في المؤسسة كون الأول يعمل 
وتطويرها على نحو أفضل، والثاني يعمل على تشجيع العاملين ورفع روحهم المعنوية، وكلاهما يعمل في خضم 

  وʪلتالي جاءت هذه الفرضية صحيحة.تحسين الأداء، وهو غاية كل مؤسسة، 

المؤسسة العمومية في الصحة الجوارية يؤثر التدريب والتحفيز على الأداء في " :على  الفرضية الرابعةكما نصت 
كلا من التدريب و  أكده معامل التحديد بين الأداء في المؤسسةجة متوسطة وهذا ما وذلك بدر  "،ʪلشهبونية

  .وʪلتالي جاءت الفرضية الرابعة صحيحة ،0.415والتحفيز الذي بلغ 

لمبحوثين تعزى للمتغيرات فروق ذات دلالة إحصائية بين إجاʪت ا هناككما نصت الفرضية الخامسة على أنه:"
في تحسين مستوى الأداء في  التدريب والتحفيزحول أثر ) الفئة المهنية، المستوى التعليمي، ( الجنس الشخصية

  " 0.05   عند مستوى المعنوية الإحصائية المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية
  جاءت نتائج هذه الفرضية كالآتي: وقد

 ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داء الأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا
 .الجنس لمتغير المؤسسة تعزى
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 ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داء الأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا
 لمستوى التعليمي.ا لمتغير تعزىالمؤسسة 

 ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪالفئة  لمتغير المؤسسة تعزىفي داء الأ حول أفراد العينة إجا
 المهنية.

 ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجدʪالعمومية  المؤسسة في حول التدريب والتحفيز  أفراد العينة إجا
 فئة المهنية.ال لمتغير تعزى

  .وهذا ما يثبت عدم صحة هذه الفرضية

   نتائج الدراسة:

  نتائج نظرية ونتائج ميدانية وهي كالآتي:وقد قسمنا هذه النتائج إلى 

ظري، توصلنا إلى:على المستوى النّ أولا: نتائج الدراسة النظرية:   

  ًثيراϦ مباشراً، على أداء العاملين.يعتبر التدريب والتحفيز من أهم أساليب تنمية الموارد البشرية والتي لها  
 .هناك علاقة طردية بين نجاعة برامج تنمية الموارد البشرية وتحسين أداءها  
 .يعتبر تحسين أداء العاملين حلقة وصل بين برامج تنمية الموارد البشرية وتحسين أداء المؤسسة ككل 

إلى:، توصلنا التطبيقيعلى المستوى و  ʬنيا: نتائج الدارسة التطبيقية:  

  ،(فترة التربص المقررة بسنة) لوظيفة مثلما هو محدد في القانونʪ تلقى العاملون تدريبا أوليا أثناء التحاقهم
 وقد يكون داخل أو خارج المؤسسة، وهذا راجع إلى نوع التدريب والهدف المراد منه. 

  ذا الجانب لتغطية عدم قيام المؤسسة بدورات تدريبية بصفة منتظمة، بسبب تحويل نفقات الخاصةđ
)، وهذا ما يعاب على المؤسسة العمومية 2015-2014-2013نفقات أخرى خلال الثلاث (

  للصحة الجوارية ʪلشهبونية.
   إن عملية التحفيز في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية تتم وفق الإطار القانوني المحدد لها، غير أن

ابي يكمن في حصول كل موظف عليه كحق مضمون، أما الأخير لديه جانبين ايجابي وسلبي، فالايج
  السلبي فيتمثل في مدى رضا العاملين حول هذا الحق (التحفيز).
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  يتم التحفيز في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية على أساس الكفاءة ثم الأقدمية، إذ يتمثل ذلك حسب
ة الأعضاء في النقطة المقدمة، أي يرقى  من نوع التحفيز، ʪلنسبة للترقية تتم حسب تقييم الجنة المتساوي

يتحصل على أعلى نقطة، وإذا تساوت النقاط العاملين ينظر إلى الأقدمية، أما ʪلنسبة للمردودية  فتكون 
 أيضا حسب النقطة الممنوحة من المسؤول دون النظر إلى الأقدمية.

  لشهبونية، فهي تميل للحوافز فيما يخص أنواع الحوافز المقدمة من قبل المؤسسة العموميةʪ للصحة الجوارية
المادية والتي يعاب عليها أĔا غير مقنعة مقارنة ʪلجهد المبذول من قبل العاملين، وʪلنسبة  للحوافز المعنوية 
نلاحظ عدم اهتمام المسؤولين đذا النوع من الحوافز، وهذا راجع لعدم إدراكهم لأهميته البالغة في رفع 

  اء، وهذا ما جعل نظام الحوافز غير مرضي لأغلبية أفراد العينة.مستوى الأد
  رة ( التدريب والتحفيز )في داء الأهناك ارتباطاً متوسطا بين ات المفسِّ  .المؤسسة العمومية والمتغيرِّ

  الاقتراحات:

  في ظلّ النتائج المتوصل إليها بخصوص الموضوع، فإننّا نرى تقديم التّوصيات الآتية:

  لصحة الجوارية أن توليʪ و ك بعملية تنمية الموارد البشرية، امًا أكبرمهتاعلى المؤسسة العموميةĔ ا ركيزة
  .المؤسسات عموماأساسية لتحسين مستوى أداء 

 .ت البيئية الحاصلةʮوضع نظام تدريبي يتماشى والتحد 
  هذه الأخيرة.وضع أنظمة تحفيزية مدروسة ومرنة حتى تحقق الأهداف المسطرة من قبل 
  القيام بدورات تدريبية بصفة منتظمة ومستمرة لمختلف فئات عمالها، حتى تضمن مواكبة التغيرات

 الحاصلة في بيئة المؤسسة.
  لحوافز المعنوية والمادية على الاهتمامʪ سواء، لان لها نفس التأثير على الأداء.حد 
 وتجسيد هذه البرامج في الواقع.ص ميزانيات معتبرة لأجل ضمان نجاح هذه البرامج، يتخص 
  الملائم للعمل بغية قيام الموظفين تنظيمي  على المؤسسة توفير مناجϥ.عمالهم على أكمل وجه 
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  أفاق البحث
  فيما ϩتي سنقدّم بعض المواضيع المقترحة للبحث على أمل أن نلفت أنظار الباحثين نحوها:

 المعاصرة. اتنمية الموارد البشرية والتكنولوجي 
  .تعزيز القدرة التنافسية من منظور تنمية الموارد البشرية 
 .دور تنمية الموارد البشرية في خلق الإبداع  
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  مقدمة

عموما وعلى إدارة الموارد البشرية خصوصا،  ؤسساتإن مسؤولية تنمية الموارد البشرية تقع على عاتق الم
متناسبة ومتناسقة والتي من شأĔا أن تضمن أداء جيد فهذه الأخيرة تقوم بصياغة وتحرير سياسات وأساليب 

مهما كانت طبيعتها ؤسسات من منطلق أن أداء الم، وهذا المؤسسةلمواردها البشرية خدمةً لتحقيق غاʮت وأهداف 
البشرية ، وهذا يستوجب تحرير وصياغة  هاواردقق ولن يتحسن إلا إذا تحسن أداء معمومية أو خاصة لن يتح

الأساليب المناسبة لذلك والتي تعمل على تنمية وتطوير أداء الأفراد وزʮدة الرغبة لديه وتشجيعه وتحفيزه من أجل 
أداء المؤسسة وأهم هذه الأساليب تكمن ينعكس إيجاʪ على كفيل بضمان أداء أفضل له والذي   بذل جهد أكبر

  في تدريب وتحفيز الأفراد وهذا ما سوف نتطرق إليه في هذا الفصل كالآتي:

  .في المؤسسةالموارد البشرية وأثره على تحسين الأداء : تدريب بحث الأولالم
  .ة وأثره على تحسين الأداء في المؤسسةالبشريالموارد  فيز: تحبحث الثانيالم
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  .في المؤسسةوارد البشرية وأثره على تحسين الأداء الم: تدريب بحث الأولالم

، ومن ثمة يتطلب عناية المؤسسةيحتل التدريب أهمية قصوى في عملية تنمية الموارد البشرية على مستوى  
وهذا من اجل أن يتمكن الفرد  ،والذي يقع على عاتق إدارة الموارد البشريةفي التخطيط والمتابعة الدقيقة فائقة 

 العامل من Ϧدية عمله ϥسلوب فعال ذات سلوك واتجاهات إيجابية تخدم أداء المؤسسة. 

  التدريب ماهية الأول:  طلبالم

استراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي تخصص لها المؤسسة الكثير من الجهد والوقت  إحدىيمثل التدريب  
واضحة ومحددة. وسيتم  استراتيجيةوالمال لتحقيق أهدافها المرجوة بكفاءة وفعالية، ولا يتم تحقيق ذلك إلا بتطبيق 

  داء.الأ تعزيزودوره في  التطرق إلى التدريب من حيث: مفهومه، وأهدافه، وخطواته،

  الفرع الأول: مفهوم التدريب

  : عوده ومرنه، وتدرب فلان تعود وتمرن.الشيء: درب فلان على لغة

  تتعدد مفاهيم التدريب من وجهة نظر الباحثين، وفيما يلي عرض لأهم هذه المفاهيم: :اصطلاحا

ēدف إلى إحداث تغيرات محددة سلوكية  ،الفرد في مجملها عملية منظمة مستمرة محورها" . يشير التدريب إلى1
وفنية وذهنية لمقابلة الاحتياجات محددة حاليا أو مستقبليا يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمؤسسات التي يعمل 

  đ".1ا والمجتمع ϥكمله
ستقبلية لتغيير التدريب على أنه " اكتساب الموارد البشرية المهارات والمعارف الحالية والمكما يمكن أن يعرف .2

  2.والمتغيرات البيئية " المؤسسة استراتيجيةاتجاههم وسلوكياēم بما ينسجم مع 
  "وسيلة لتحسين وصقل وزʮدة مهارات وقدرات الأفراد وإعداد المديرين الأكفاء المرشحين  :هوالتدريب لك كذ.3

  

                                    
  .21، ص2010، عمان، ديبونو للطباعة والنشر والتوزيع ، التدريب الأسس والمبادئصلاح صالح معمار،  1 
  . 187ص، 2006، عمان، 2،طوالتوزيع ، دار وائل للنشرإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيسهيلة محمد عباس،  2 
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  1.للترقية لتسليم مناصب إدارية عليا في المستقبل"

"جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدف إجراء تغيير مهاري ومعرفي أنه : ويعرف أيضا على. 4
وسلوكي في خصائص الفرد العامل الحالية والمستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عمله أو أن يطور أداءه 

  2".العملي والسلوكي بشكل أفضل
مجموعة الطرق المستخدمة في تزويد العاملين الجدد أو الحاليين  " نهّأ. وكتعريف آخر، ينظر إلى التدريب على 5

  ʪ3لمهارات اللازمة لأداء وظائفهم بنجاح".

التي ēدف  ،يمكن القول أن التدريب هو مجموعة من النشاطات والممارسات: وكمفهوم شامل للتدريب
       من أجل مواكبة مختلف التغييرات  ،في جوهرها إلى إكساب الفرد المتدرب لمعلومات ومهارات وقيم واتجاهات

 .أساليب وطرق تدريب قد تكون فردية أو جماعية مالتغيرات الحاصلة ʪستخداو 

  بعض المفاهيم المتعلقة ʪلتدريب

 :دة المعلومات العامة ودرجة الفهم والخلفية الثقافية بكل الظروف المحيطة بنا، ويقع العبء  يعني التعليمʮز
 المهمة على المدارس والمؤسسات التعليمية الرسمية.الأكبر من هذه 

إن الفرق بين التعليم والتدريب ليس دقيقا وواضحا بل أن الفرق بينهما يمثل عملية الانتقال من التعميم 
إلى التخصيص، ويمكن القول أن التدريب والتعليم كلاهما يستهدف تنمية الإنسان للوصول به إلى المستوى 

رة والمعرفة والاتجاه، وإن كان هناك اختلاف في هدف كل منهما، وبصفة عامة فإنه كلما كانت المرغوب من المها
  4الوظائف أعلى كلما كانت الحاجة إلى التعليم والشهادات العلمية أكبر ʪعتبار أĔا من متطلبات العمل.

                                    
  . 17، ص2009، عمان، دار المناهج للنشر والتوزيع، التدريب الإداريمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  1
  .225ص مرجع سابق، خالد عبد الرحيم الهيتي 2
، ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني استراتيجية التدريب وفق الدور التنظيمي الجديد للجودة الشاملة حليس عبد القادر، ميلود زيد الخير، 3

والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة  الاقتصاديةحول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم 
  .2009نوفمبر  11و 10الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 

  .27لفتاح الصيرفي، مرجع سابق، صمحمد عبد ا 4
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  :ا التطويرđ نه عبارة عن المجهودات التي تقومϥ لقدرات التي  المؤسسةيعرف التطويرʪ نحو تزويد العاملين
  1 يحتاج إليها مستقبلا، وʪلتالي يمكن القول ϥن أهم الفروق بين التدريب والتطوير هي:

 أما التطوير فيركز على الوظيفة الحالية والمستقبلية.التدريب يؤثر على الوظيفة الحالية للموظف،  -
المؤسسات  نطاق التدريب ينصب على الموظفين كأفراد، بينما ينصب التطوير على جماعات العمل أو  -

 ككل.
التدريب يكون معنيا بحل الأخطاء ومعوقات الأداء الفعلي للوظيفة وحل مشكلاēا، أما التطوير  -

 فيكون معنيا ʪلمهارات المتنوعة لقوة العمل أي أنه متعدد الاستعمالات.
، في الأجل القصير أما ؤسسةالقول أن التدريب يتجه للاهتمام ʪلاحتياجات الحالية للمكما يمكن  -

 في الأجل الطويل. المؤسسةالتطوير ēتم بحاجات 
إن الهدف من التدريب هو التحسين السريع والواضح في أداء العاملين، بينما يكون الهدف من  -

 بصفة عامة.   ؤسسةة للمالتطوير هو تحقيق الإثراء الوظيفي للموارد البشري

  الفرع الثاني: أهمية التدريب 

الأخرى، وعموما يمكن إجمال أهمية  المؤسساتمن وراء ذلك تحقيق تفوقها على  لمؤسساتēدف ا 
   2 التدريب على مستويين:

 :مؤسسةالفعالة الفوائد التالية للتحقق البرامج التدريبية : المؤسسةأهمية التدريب على مستوى  أولا: 
 زʮدة الإنتاجية والأداء التنظيمي.  -
 . المؤسسةيساعد التدريب في خلق الاتجاهات الإيجابية لدى العاملين نحو العمل و  -
 . مؤسسةيؤدي إلى توضيح السياسات العامة لل -
 يؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة الإدارية.  -
 تحديثها بما يتفق مع المتغيرات المختلفة في البيئة. يساعد في تجديد المعلومات و  -

                                    
  .337-336، ص ص 2009، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسيةسيد محمد جاد الرب،  1 
  .188- 187سهيلة محمد عباس، مرجع سابق ،ص ص 2 
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 يساعد في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستثمارات الداخلية. -

 :نيا: أهمية تدريب على مستوى العاملينʬ :يحقق التدريب فوائد أخرى للعاملين من أهمها 
 وتوضيح أدوارهم فيها.  ؤسسةمساعدēم في تحسين فهمهم للم -
 في حل مشاكلهم في العمل. مساعدēم  -
 يطور وينمي الدافعية نحو الأداء ويخلق فرصاً للنمو والتطور لدى العاملين.  -
 مساعدēم في تقليل التوتر الناجم عن النقص في المعرفة أو المهارة أو كليهما.  -
 يساهم في تنمية القدرات الذاتية للإدارة والرفاهية لدى العاملين. -

  1:إلى ؤسساتسباب التي جعلت التدريب وظيفة مهمة في حياة المكما يمكن تحديد بعض الأ

   لوظائفʪ لعمل يحتاجون إلى دورات تدريبية من نوع خاص للقيامʪ أن الأفراد فور التحاقهم
 الجديدة التي سيشغلوĔا.

  ّالوظائف نفسها معرضة للتغيير، كما أن الأفراد قد لا يقومون بعمل واحد فقط، بل ينتقلون  أن
 جديدة.بين عدة وظائف وفقا لمسارهم الوظيفي مما يستوجب إعادة تدريبهم عندما يتولون وظائف 

  إن التطور التكنولوجي وما يترتب عليه من إدخال التكنولوجيا جديدة مستحدثة للإنتاج، قد
 لب إلغاء بعض الوظائف الحالية وإنشاء وظائف تتناسب مع التكنولوجيا الجديدة.يتط

  الفرع الثالث: أهداف التدريب

رفع المستوى الفني للأفراد العاملين الحاليين مما ينتج عنه زʮدة يتمثل الهدف الأساسي للتدريب في 
  ʪ2لإضافة إلى ذلك توجد أهداف أخرى ندرجها في النقاط الآتية: الإنتاجية،

                                    
ورقة بحثية مقدمة إلى  يق الميزة التنافسية (النتائج والتوصيات)،التدريب وأهميته في تحسين الإنتاجية وتحقنوري منير، ʪرك نعيمة، زروخي فيروز،  1 

والعلوم التجارية  الاقتصاديةالملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم 
  .2009نوفمبر  11و 10وعلوم التسيير، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 

  حليس عبد القادر، ميلود زيد الخير، مرجع سابق. 2 
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وهذا النوع من الأهداف يشمل الأهداف التقليدية للتدريب، مثال ذلك: تدريب  أ. الأهداف العادية:
  الأفراد الجدد للإلمام بظروف العمل، تدريب رؤساء أو مشرفي العمال على تطبيق أساليب عمل جديدة....

حلول محددة ومناسب  إيجاد: وتركز هذه المجموعة من الأهداف على المشكلات حلّ ب. أهداف 
  للمشكلات التي يعاني منها التنظيم في المنظمة، حتى يمكنه مواصلة التقدم والنمو لصالح العمل ككل.

وتختص هذه المجموعة من الأهداف ʪلعمل على تحقيق نتائج غير عادية  ج. الأهداف الإبتكارية:
والغرض الأساسي لهذه الأهداف هو الارتفاع بمستوى الأداء والتقدم به نحو مجالات وآفاق لم يسبق  ومبتكرة.

  التوصل إليها، ولذلك تعبر هذه الأهداف عن أعلى مستوى في هرم الأهداف التدريبية.

  الأهداف التدريبية إلى ثلاث أنواع رئيسية هي: )محمد عبد الفتاح الصيرفي(كما قسم 

  أهداف التدريب): 01- 03رقم( الشكل

  

  

  

  

  

، ص 2009، عمان، دار المناهج للنشر والتوزيع، التدريب الإداريمحمد عبد الفتاح الصيرفي، : المصدر
45.  

  :1الأهداففيما يلي شرح موجز لهذه وفي 

                                    
  .46- 45محمد عبد الفتاح الصيرفي، ، مرجع سابق، ص ص  1 

  
  تنمية    تقديم               

 المهارات               المعرفة

 تغيير الاتجاهات        
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، أو مثلهم العليا في العمل، أو بة في تغيير ما يعتقده المتدربونما يشير إلى الرغ وهوتغيير الاتجاهات:  -1
كما قد تعني تعديلا في توجيهات المتدربين،   ،تقديرهم لأولوʮت العمل، أو تفضيلاēم لأساليب العمل

 المتدربين لتقبل آراء جديدة، أو ظروف عمل جديدة. وآرائهم. وقد تعني أيضا ēيئة
ظهور حصيلة جديدة من المعارف والعلوم تبرر أن العلم ʪلشيء أفضل و  إن تقادم المعرفة، تقديم المعرفة: -2

 من الجهل به واستناداً إلى توسيع مدارك العاملين تفيدهم في توسيع طريقة تناولهم لأعملهم.
قد يحتاج المتدربون إلى مهارة محددة. وهي تشير على إمكانية استخدام المعرفة بشكل تنمية المهارات:  -3

تطبيقي للممارسة العمل فعليا، أو لحل مشاكله أو لتطويره. وتركز برامج التدريب التي ēدف إلى رفع 
لا  المهارات على توضيح خطوات العمل، خطوة خطوة، وبتفصيل زائد. كما تركز على ما يجب عمله، ما

يجب عمله. وعلى المواقف المختلفة وطبيعة التصرف في كل موقف ʪلتفصيل، وعلى ما يمكن استخدامه 
 من موارد مختلفة، وأسلوب استخدامه من موارد مختلفة، وأسلوب الاستخدام ʪلتفصيل. 

  الفرع الرابع: أنواع التدريب

  الآتية:ينقسم التدريب إلى الأنواع   

 1 :ونجد فيه؛ من حيث التطبيق التدريب.1
  ت والمعلومات والمعارف بشكل أكبر من المهارة.نظريتدريبʮيعتمد على النظر : 
  ت. :عمليتدريبʮيعتمد على المهارات والتطبيقات بشكل أكبر من المعارف والنظر 

  2 وهو ينقسم إلى عدة أنواع:؛ التدريب من حيث المحتوى والمستوى الوظيفي.2 
  دة قدرات االإشرافيالتدريبʮدة لفرد في الإشراف والتعامل : والذي يهدف إلى زʮمع المرؤوسين لز

  رضاهم.
 دة معلومات وقدرات الفرد المتدرب في نطاق محدود ووظيفة معينة التدريب التخصصيʮويهدف إلى ز :

  لأداء عمل معين.

                                    
  .23صلاح صالح معمار، مرجع سابق، ص 1 
  .110، ص2004، عمان ،للنشر والتوزيع ، دار الحامدالموارد البشريةإدارة محمد فالح صالح،  2
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 لة الموظفين الجدد أو المنقولين إلى : يستعمل هذا النوع من التدريب في حاالتدريب الإرشادي والتثقيفي
  وظائف جديدة لتعريفهم ʪلظروف الجديدة للعمل.

 :رية والطباعة. التدريب المهنيʫمثل تدريب الأفراد على مهنة معينة مثل مهنة السكر  
 م القيادية.تدريب الإداريينēم وقدراēوذلك لتنمية مهارا :  

  وينقسم إلى: ؛التدريب حسب المكان.3

قد ترغب الشركة في عقد برامجها داخل الشركة، سواء بمدربين من داخل أو  التدريب داخل المؤسسة: -أ
خارج الشركة وʪلتالي يكون على الشركة تصميم البرامج أو دعوة مدربين للمساهمة في تصميم البرامج ثم 

  1 الإشراف على تنفيذها.
ظمة أو مكان عمل المتدرب، وهذا النوع مناسب أي يتم التدريب خارج المن التدريب خارج المؤسسة: -ب

في حالة عدم توفر مكان مناسب للمتدربين للتدريب داخل مكان العمل ومفيد في تدريب القيادات 
  2والدورات التي تحتاج إلى متطلبات خاصة.

  3 ؛ نجد فيه:حسب نوعية أفراد التدريب.4

 :ويقصد به تدريب كل موظف بمفرده، ويكون هذا التدريب أثناء العمل، حيث يقوم  التدريب الفردي
 المشرف على تدريب الموظف الجديد في مكان العمل وخلال أوقات العمل.

 :ويقصد به تدريب أكثر من موظف معا، وفي غير أوقات العمل الرسمية. التدريب الجماعي  

  4وينقسم إلى: . التدريب من حيث المدة الزمنية؛5

                                    
  .463-462، ص2007، القاهرة، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  1
  .23صلاح صالح معمار، مرجع سابق، ص 2
  .258، ص1990، ذات السلاسل، الكويت، إدارة الموارد البشريةهاشم زكي محمود،  3
ورقة بحثية مقدمة إلى  ،التدريب ودوره في تنمية مهارات العاملين، دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات بولاية تبسةبودʮر زهية، جباري شوقي،  4 

والعلوم التجارية  ةالاقتصاديالملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم 
  .2009نوفمبر  11و 10وعلوم التسيير، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 
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 :يستغرق من أسبوع إلى ستة أسابيع وفي هذه الحالة يتم عقد دورات تدريبية مركزة،  تدريب قصير المدى
 ومن عيوبه عدم الإلمام بكافة المعلومات لان شرح المواد التدريبية يكون مجملا دون الدخول في التفاصيل.

 :زاته حصول المتدربين على معلومات واقعية قد يستغرق مدة سنة أو أكثر، من ممي تدريب طويل المدى
 ودقيقة، ومن عيوبه اضطرار الإدارة لتعيين أفراد جدد مكان المتدربين مما ينجر عنه ارتفاع التكاليف.

  العملية التدريبية  خطوات: المطلب الثاني
العامل التدريب عملية منتظمة ومخططة تستهدف إجراء تغيير مهاري ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد 

الحالية أو المستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عمله، أو أن يطور أداءه، فعملية التدريب هذه تمر 
  :  خطوات عدة تقسم العملية التدريبية إلى بمجموعة من المراحل نحدّدها في العناصر الآتية:

  تحديد الاحتياجات التدريبية  الخطوة الأولى:

عملية تحديد احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب، وتقوم عليها جميع دعائم العملية  تمثل
كما يمكن اعتبار هذه الخطوة الأداة الأساسية التي من خلالها يتم التطوير  ،وتنمية الموارد البشريةالتدريبية 

مجالات عدم التوازن في الطلب على التدريب من تحليل " تشير إلىحتياجات التدريبية الا فتحديد .والتنمية للأفراد
  ʭ."1حية والفرص التدريبية من ʭحية أخرى

والتي يبينها  ،ادتقع مسؤولية تحديد الاحتياجات التدريبية نتيجة جهود مشتركة وتعاون عدد من الأفر 
  الآتي:الشكل 

  
  
  

  
  تحديد الاحتياجات التدريبيةمسؤولية : )02- 03رقم( الشكل

                                    
  .92، ص 2009دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، التدريب الاداري، بلال خلف السكارنة،  1 



 ةالمؤسسفي وأثرها على تحسين الأداء  أساليب تنمية الموارد البشرية          الفصل الثالث  

77 
 

  

  

  

  

  

  .97، ص2009، عمان، ، دار وائل للنشر والتوزيعالتدريب الاداريبلال خلف السكارنة، المصدر: 

 ϩ1تي:ويمكن تلخيصها فيما  ،ؤسسةكبرى في نجاح أي مالاحتياجات التدريبية أهمية  تمثل 

  دية الأعمال المسندةϦ ا العامل الحقيقي في رفع كفاءة العاملين فيĔم.ليهإكو 
  .تعد الأساس الذي يقوم عليه أي نشاط تدريبي 
 .تعد العامل المؤشر الذي يوجه التدريب إلى الاتجاهات الصحيحة المناسبة   

التدريبية بمجموعة من المراحل حتى تحقق  الاحتياجاتتمر خطوة تحديد : الاحتياجات التدريبيةخطوات تحديد 
  2أهدافها، وتتمثل في الآتي:

  وتشمل: ؛جمع البياʭت -1
 .تحديد المشاركين في تحديد الاحتياجات التدريبية 
 .تحديد الفئة المستهدفة وحجمها 
 جمع معلومات عن الوظائف. 

 :وتشملالبياʭت؛  تبويب وتنظيم -2
 تʭتحديد فئات للبيا.  

                                    
  . 94، ص، مرجع سابقبلال خلف السكارنة 1 
  .53صلاح صالح معمار، مرجع سابق، ص  2 

تحديد واقعي للاحتياجات ويتم
 التدريبية بواسطة

 الفرد

الرئيس المباشر

مسئول التدريب

مستشار خارجي



 ةالمؤسسفي وأثرها على تحسين الأداء  أساليب تنمية الموارد البشرية          الفصل الثالث  

78 
 

 ت للمستجيبين للأسئلة التي طرحتʪمراجعة إجا. 
 تبويب نماذج الحصر. 

 في هذه المرحلة يمكن الإجابة على الأسئلة الآتية: تحليل البياʭت؛ -3
 ؟به الموظف وما يفترض أن يقوم به هل هناك تباين بين ما يقوم 
 ما مدى خطورة تجاهله؟ 
 مدى إمكانية انتشار المشكلة في أجزاء أجرى من المنظمة؟ ما 

  هذه الأخيرة تشمل الآتي: ؛إعداد تقارير -4
 .ت التي ستضمنها التقريرʭتحديد البيا 
 .تʭكيفية عرض البيا 
 .الشخص أو الجهة التي سوف تتسلم التقرير 

 التدريبية برامجتصميم ال الخطوة الثانية: 

في هذه المرحلة يجرى تصميم البرامج التدريبية للشروع بتنفيذها فعلا. إنّ ذلك التصميم يشمل البرʭمج 
تلك العملية التي من شأĔا "تصميم البرامج التدريبية هي . ف.....المدربين،و التدريبي، اختيار الأساليب التدريبية، 

  1".ات والاتجاهات لموضوع معينبرʭمج ومنهج يحتوى على عدد من المعارف والمهار إخراج 

  إنّ الأساليب التي تستعمل في عملية التدريب كثيرة ومتعددة، حيث أنّ كل منها يناسب ويلاءم وضعية 

  2معينة. وتكمن هذه الأساليب فيما ϩتي:

 :يعتمد هذا الأسلوب على حيوية كل من المدرب إذا كان يشجع المتدربين على طرح  أسلوب النقاش
، وتكون المناقشة إما بين المتدربين والمدرب أو الأسئلة ومناقشة المواضيع المختلفة والمتعلقة ʪلدرس التدريبي

                                    
  65ص صلاح صالح معمار، مرجع سابق، 1 
ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: ، تقييم برامج التدريب الموجهة لتدعيم برامج إدارة الجودة الشاملةنوري منير، قلش عبد الله،  2 

والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة  الاقتصاديةاستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم 
  .2009نوفمبر  11و 10الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 
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وله القدرة والفعالية ويكون هذا النوع من التدريب فعال إذا ما كان المدرب حيوي،  بين المتدربين أنفسهم.
الكافية في إدارة الدرس التدريبي، وكذلك إذا كان للمتدربين الرغبة الكاملة في التدريب ولهم وعي ϥهمية 

 التدريب.
 يلعب هذا النوع من التدريب دورا كبيرا في رفع قدرات الفرد على التحليل والاستنباط طريقة دراسة حالة :

ومعالجتها، فمضمون هذا التدريب هو أن يعرض المدرب حالات معينة تتصل وإيجاد الحلول للمشاكل 
đدف التدريب ثم يقوم المتدربين ʪلمناقشة والتحليل لهذه الحالة واستنباط المشاكل وإيجاد الحلول، هذا ما يرفع 

ʮدة مهاراēم وخبراēم قدرة الأفراد على التفكير و التحليل وʪلتالي يرفع قدراēم الذهنية والفكرية، وʪلتالي ز 
 . العلمية، الأمر الذي يؤدي إلى زʮدة قدراēم على الابتكار والإبداع أكثر

 ت الإداريةʮيتم هذا الأسلوب من خلال تقسيم المتدربين إلى مجموعات، حيث تقدم إلى كل فرد المبار :
توزيع المهام والاختصاصات منهم معلومات وبياʭت محددة عن ظروف العمل في المنظمة وتقوم المجموعة ب

على الأعضاء وتحدد الأهداف والسياسات كي تتخذ القرارات على ضوئها، حيث تتم هذه المبارʮت عبر 
عدة جولات يقوم من خلالها الأفراد اتخاذ القرارات المناسبة لكل حالة وظرف وتعديلها حسب الظرف 

ة، وتصحيح الأخطاء ومناقشتها، وبذلك يستفيد المناسب. ويتم تقييم نتائج وأعمال المجموعات في كل مر 
الأفراد من خلال التنافس بين الفرق وكذلك الاحتكاك بين مختلف الأعضاء ما يجعلهم يكسبون خبرات 

  ومعارف أكثر، حيث يؤدي هذا الأسلوب إلى توسيع مداركهم وخبراēم.
 ء دروس على المتدربين تتضمن مختلف : ويتم فيها نقل المعلومات والمعارف من خلال إلقا طريقة المحاضرة

 المعارف والمعلومات الجديدة التي تساعدهم على فهم جزئيات وتقنيات عملهم.
 يهدف هذا الأسلوب إلى إكساب المتدرب مستوى أعلى من المهارات المهنية، ويتضمن التلمذة الصناعية :

 على علم ʫم بدقائق المهنة التي يعمل فيها.برʭمج التلمذة الصناعية تعلما نظرʮ وعمليا، حتى يصبح المتدرب 
 ويظهر هذا النوع من التدريب كضرورة عندما تظهر تطورات وتغيرات تكنولوجية برامج إعادة التدريب :

وعلمية متعلقة ʪلعمل يجب على الأفراد تعلمها ومعرفتها من أجل استخدامها في عملهم كما يظهر أيضا 
 وظيفتهم أو ترقيتهم. عندما يتم نقل الأفراد أو تغيير
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 وهي برامج متعلقة بناحية من نواحي العمل التي ترى الوحدة الصناعية ضرورة تدريب البرامج الخاصة :
ϵعداد برʭمج خاص يوجه  المؤسسةالأفراد عليها، مثل برامج الأمن الصناعي والسلامة المهنية، حيث تقوم 

 إلى فئة معينة من الأفراد.

غير مرغوبة وتطويرها  تهناك بعض البرامج التدريبية الموجهة خصيصا لتعديل السلوكياʪلإضافة إلى ذلك 
المراد تعليمه ثم يتبع بتمرين عملي ليتبعه فيما بعد بتغذية تصحيحية  وتحسينها وذلك من خلال عرض السلوك

المشرفين والإداريين، ولقد ويطبق بكثرة هذا الأسلوب لتعلم مهارات التعامل مع الناس خاصة ʪلنسبة لرجال البيع و 
والقضاء على  تالسلوكياعرف هذا الأسلوب نجاحا وفعالية في تحقيق أهدافه كما أنه يبلغ أهمية كبيرة في تحسين 

 السلبية منها.

  :1الآتيةيتضمن تصميم البرامج التدريبية الخطوات و 

 .)المنظمة والوظيفة والفرد(  :تحديد الاحتياجات التدريبية الضرورية على المستوʮت الثلاثة -1
أن يراعي توفر ويجب  :تحديد الأهداف المطلوبة في البرʭمج التدريبي (معلوماتية، مهارات، اتجاهات) -2

 اسة المنظمة، تعلميه، سلوكية )يتنسجم مع س ،(واقعية، قابلة للقياس الصفات المهمة في الهدف
: وهو تقديم صيغة مكتوبة لبرʭمج التدريب تضم في ةوضع محتوى البرʭمج التدريبي وإعداد المواد التدريبي -3

ثناʮها أهم العناصر التي تعد ضرورية لأي برʭمج تدريبي مع إعطاء مثال إجرائي على كل خطوة من واقع 
 برʭمج تدريبي.

 والتقنيات السمعية والبصرية والوسائط المتعددة.اختيار الأساليب التدريبية  -4
الخدمات التسهيلات التدريبية الأخرى (القاعة، الأجهزة والمعدات، وسائل النقل والمواصلات،  ةēيئ -5

  ).الخ....... المساعدة: الأكل والمرطبات
 .ستقطاب المدربين الأكفاءا -6
 استقطاب المشاركين. -7
 إعداد الميزانية اللازمة للبرʭمج التدريبي. -8

                                    
  .142-141السكارنة، مرجع سابق، ص صبلال خلف  1 
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  إعداد الجدول الزمني للبرʭمج التدريبي. -9

وتعني تحديد الإطار العام للإجراءات التنفيذية للبرامج التدريبية أي أĔا : : تنفيذ البرامج التدريبيةالخطوة الثالثة
، في هذه الخطوة يتم التطرق إلى كل ما يتعلق بتنفيذ البرامج مرحلة إدارة البرʭمج التدريبي وإخراجه إلى حيز الوجود

  :1كما ϩتي  التدريبية

  ويتضمن هذا الجانب: ؛البرʭمج: توقيت 1
 .مج التدريبيʭموعد بدء وانتهاء البر 
 .مجʭتوزيع العمل التدريبي خلال فترة البر 
 .تنسيق التتابع الزمني للموضوعات التدريبية المختلفة 

  ويتضمن هذا الجانب:؛ : المرافق والتسهيلات التدريبية (قاعات التدريب)2
 مج التدريبي قاعات كبيرة أو صغيرة. اختيار المكان وفقاʭلمتطلبات البر 
 .تصميم طريقة جلوس المتدربين على شكل طاولة مستديرة أم صفوف مستقيمة 
 . مجʭتحديد المستلزمات الضرورية في كل بر 

  :ϩتيويتضمن ما  ؛: المتدربين3
  على اشتراكهم.التأكد من وصول دعوات الاشتراك في البرامج إليهم والتأكد من الموافقة 
  سماء هؤلاء المتدربين مع بيانϥ م العلمية ووظائفهم.إعداد قائمةēمؤهلا 

  :ϩتيويتضمن الجانب المتعلق ʪلمدربين ما  ؛: المدربين4
 .مج التدريبيʭم وتعريفهم بمواعيد البرđ التأكد من الاتصال 
  الدرب. والمساعدات التدريبية التي يحتاجهاتوفير كافة المستلزمات 
 .تقديم المدرب للمتدربين أي تقديمه لهم لمعرفته 
 دبϥمج يجب على المدرب أن يتدخل بلباقة وʭإذا ما حدث أي خروج عن الأهداف المرسومة للبر. 

                                    
  .74- 73بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص ص  1 
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 .دفع المستحقات للمدرب لما بذله من جهد في تنويره لجموع المتدربين 

   :ذلك ويعني ؛: افتتاح البرʭمج التدريبي5
 يفتتح في الوقت المناسب. أن 
 .مج التدريبي للمتدربينʭشرح أهداف ومتطلبات البر 
 .التعرف على وجهات نظر المشاركين والاهتمام بوجهات النظر المعقولة والمنطقية 
 .مج التدريبي لمعرفة بعضهم البعضʭالقيام بحملة تعارف مابين المشاركين في البر  

، فلا بدّ من آلية تضمن النّجاح لأهمية البرامج التدريبية للمؤسسةʪلنظر : التدريبيةالبرامج تقييم  الخطوة الرابعة:
وإبراز  ،هو معرفة مدى تحقيق البرʭمج التدريبي لأهدافه المحددة" للبرʭمج وكل مفرداته، فعملية التقييم تشير إلى

أو العمل على تلافيها في البرامج المقبلة حتى يمكن تطوير  ،نواحي القدرة لتدعيمها ونواحي الضعف للتغلب عليها
  . 1"التدريب وزʮدة فاعليته بصورة مستمرة

  :ē2دف عملية تقييم البرامج التدريبية إلى تحقيق الآتي

 لتأكد من نجاح البرامج التدريبية في تحقيق أهدافها سواء من حيث التخطيط أو التنفيذ.ا 
  لنسبة للمتدربينمعرفة مدى تحقيق البرامجʪ ديد الشروط ويتطلب ذلك التحقق من سلامة تح ،لأهدافه

 ملاءمتها للهدف من التدريب.الخاصة ʪلمتدربين و 
  مēم على التدريب، واهتمامهم بتنمية معلوماēم وقدراēالتأكد من كفاءة المدربين من حيث تخصصهم وخبر

 وقدراēم الذاتية.
  في المجال الذي يعملون بهمتابعة التطور العلمي والعملي. 
 .بيان مدى استفادة المتدربين من التدريب 
  مج التدريبي من حيث إعداده أو تخطيطه أوʭمعرفة نقاط الضعف التي حدثت خلال مرحلة تنفيذ البر

 تنفيذه ومعرفة أسباđا للعمل على تحاشيها في المستقبل.

                                    
  .161صلاح صالح معمار، مرجع سابق، ص 1 
  .234بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص 2 
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  ةالمؤسسفي تحسين الأداء على التدريب  أثر: المطلب الثالث

لذلك فإن تنمية  ،إن تحديد مستوى فاعلية المؤسسة ونجاحها ϩتي من خلال أنجاز وفعالية العاملين đا
وقد  ،يعتمد بشكل أساسي على نجاح البرامج التدريبية المقدمة للعاملين لديها بكافة المستوʮت الإدارية المؤسسة

سبا طردʮ مع نجاح المؤسسة، فكلما كانت البرامج التدريبية يتناسب تدريب العاملين وتنمية قدراēم وكفاءēم تنا
وقد يظهر ذلك في الأمور  .المؤسسةʭجحة وفعالة في تنمية قدرات وإمكانيات العاملين كلما أثر ذلك إيجاʪ على 

  : 1الآتية

 .دة الإنتاج والخدمات مما يحقق تقدماʮأن رفع كفاءة العاملين في المؤسسة يعمل على ز 
  الأخرى. المؤسساتأمام  المؤسسةالرقي بسمعة 
  ني من الإداريين المؤسسةإن الارتقاء بمستوى أداء العاملين يساعدʬ هيل جيلϦ يستعد لأخذ زمام  ،على

الأمور في مكان العاملين القدامى وكبار السن وهم يشعرون على أĔم على قدر من التأهيل والكفاءة 
 يساعدهم على تحمل المسؤولية.

 .مđدة رضاهم الوظيفي يخفض من معدلات غياʮإن رفع الروح المعنوية للعاملين وز 
  الارتقاء بفعالية الاتصالات في المؤسسة مما يزيد مستوى التفاهم بين العاملين على المستوى الرسمي والغير

  رسمي.

ة الأرʪح وهي عملية الاستثمار في التدريب عملية ēدف إلى تحسين الكفاءة الإنتاجية وزʮدف ،وعموما
لذلك يجب أن تكون الخطة التدريبية مدروسة بشكل جيد حتى تحقق الأهداف التي أوجدت من  ،مكلفة جدا

أجلها، أما التدريب لمجرد التدريب أو لأغراض آنية غير واضحة سيعود ʪلسلب على الوظيفة التدريبية ويصبح 

                                    
  الحكومية،[ على الخط]، متاح على: عايض شافي الأكبدي ،دور التدريب في إحداث التغيير في المنظمات العامة 1 

feps.cu.edu.eg/publications/vol13/issue2/3ayed.pdf   :ريخ الإطلاعʫ ،1 2017مارس  
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بان لغرض نجاح عملية التدريب عدة اعتبارات، وأهم هذه . لذا يجب الأخذ ʪلحس1التدريب إنفاقا بدون عائد
  :2نذكر الاعتبارات

 الفروق الفردية: وتظهر في مجال سرعة التعلم لدى المتدربين وتقبلهم لأنواع معينة من التدريب. -
التدريب بتحليل الوظائف: تحقيق المواءمة ما بين الفرد والوظيفة وسد الفجوة بين متطلبات  علاقة -

 الوظيفة ومؤهلات الشاغل.
 الدافعية: تحفيز العاملين على الاشتراك في الدورات والبرامج التدريبية. -
المرشحين الاعتبارات القانونية: أن لا يجري العرف القانوني على استبعاد إي مرشح من مجموعة  -

 بي.يللاختيار لكونه يفتقر إلى معرفة يمكن أن يتعلمها خلال البرʭمج التدر 
 المشاركة الفعالة: تحفيز المتدربين على المنافسة وإبداء الرأي في المواضيع المطروحة للنقاش. -
 إدارة اختيار المدربين وتدريبهم: معايير اختيار محددة تتضمن خبرēم واطلاعهم ومعارفهم وكفاءēم في -

 البرامج التدريبية.
 اختبار المتدربين: تحديد نوع المتدربين وفق الحاجة التدريبية ومستواها. -
 أساليب التدريب: تنوع أساليب وطرق التدريب. -
 مبادئ التعلم: متابعة مدى اهتمام المتدرب والتزامه البرʭمج التدريبي.  -

 

                                    
في  اجستيرضمن متطلبات الحصول على شهادة الم ، مذكرة تفعيل الموارد البشرية وأثره في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسةبوجعادة  إلياس،  1 

  . 36، ص 2006الجزائر،، 1955أوت  20جامعة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة،  علوم التسيير
قياس دور التدريب في تنمية الموارد البشرية، دراسة ميدانية على دائرة ضريبة الدخل والمبيعات  ʪʪ عبد القادر، إبراهيم إسماعيل حسين الحديد، 2 

علمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى ال، ʪلأردن
  .2009نوفمبر  11و 10والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي  الاقتصاديةالعلوم 
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   تحسين الأداء في المؤسسة.الموارد البشرية وأثره على  تحفيز :بحث الثانيالم

لتحقيق أهدافه من الذي يكرس جهده وطاقته و  المؤسسةمن الضروري معرفة وفهم سلوك الفرد داخل 
إلى تحقيقها، وهذا يفرض ضرورة حتمية لتحديد إطار لفهم سلوك الأفراد  المؤسسةجهة، والأهداف التي تسعى 

تحسين  إلىركيزة المؤسسات التي تسعى  يعتبر الأخيرهذا ومؤثراēا الإيجابية والسلبية، والتي لها علاقة مباشرة ϥدائه و 
  .أدائها

  التحفيز ماهية:طلب الأولالم 
على دافعية  المؤسسات، إذ يتوقف مدى نجاح هذه ؤسساتمن الأمور المهمة ʪلنسبة للم تعدّ الحوافز

  وحماس أفرادها للعمل، فإنه يتوجب علينا فهم هذا العنصر من مختلف جوانبه.

  وأهم نظرʮته الفرع الأول:مفهوم التحفيز

  تعددت مفاهيم التحفيز وكذلك المصطلحات التي لها علاقة مباشرة به، وسوف نتناولها كالأتي: 

 والتي ،قطاع معين في فراد العاملينللأ الممنوحة والمعنوية المادية القيم يمكن تعريف التحفيز على أنه:"مجموعة. 1
 1معين". سلوك إلى وتوجههم لديهم، الحاجة تشبع

  . كما ينظر للحوافز على أĔا " أساليب تحريك قدرات العاملين بما يزيد من أداءهم كما ونوعا أو احدهما"2
 2عرفها علي السلمي Ĕϥا" العوامل التي تعمل على إʬرة القوى الحركية في الإنسان وϦثر في سلوكه". . كما3
التي تدفع الإنسان للقيام بعمل معين لإشباع الدوافع :"عبارة عن إʬرة مجموعة من على انه كما يمكن تعريفه.4

  3معينة". حاجات

                                    
ضمن  ، مذكرة -وحدة نوميدʮ بقسنطينة- التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة عزيون زهية،  1

أوت  20جامعة كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير،، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة،  في علوم التسيير اجستيرمتطلبات الحصول على شهادة الم
  .10ص، 2006-2007 ،1955

  .94، صمرجع سابقطاهر محمود الكلادة،  2
  .42بوجعادة  إلياس، مرجع سابق،ص 3
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: " ذاك المقابل المادي والمعنوي الذي يقدّم للأفراد كتعويض لهم عن أدائهم المتميز. وʪلتالي تشير الحوافز إلى. 5
فإنّ التعويض الذي يحصل عليه الفرد كمقابل لأدائه المتميز يسمى حافز أو مكافئة، ويحتاج الأمر أن تكون إدارة 

   1المؤسسة قادرة عل قياس أداء العاملين لديهم".

التحفيز بشكل جيدّ، نشير إلى مفهوم الحاجات والدوافع ʪعتبارهما من المحددات ولتوضيح مفهوم 
 الأساسية للتحفيز.

  إلى ذاك الوضع الطبيعي والميل الفطري الذي يدفع الإنسان إلى تحقيق غاية ما داخلية أو الحاجة "تشير
 2خارجية، شعورية أو لا شعورية".

  ا "حالة من النقص تقترن بنوع من الضيق والقلق والتوتر لا يلبث ويعرفها حسن محمد خير الدين وآخرونĔϥ
 3أن يزول متى قضيت الحاجة وزال النقص".

  4."تجاه عملاالتي تحرك الإنسان  عن قوة الداخلية" فهو يعبر الدافعأما 
 رة السلوك الإنساني وتوجيهه واʬا: "عملية إĔϥ (رونʪ روبرت)لمحافظة عليه ويعرفها (جيرالد جرينبرج) و

 5لتحقيق هدف معين".

هناك مجموعة من النّظرʮت التي تطرقت لتفسير عملية الدافعية لدى الأفراد، وتلك التي اهتمت بدراسة 
 الحوافز، وهي عديدة نذكر منها:

وهو أسلوب تقليدي يقوم على مكافأة  من أقدم أساليب الحفز، هذا الأسلوبنظرية الثواب والعقاب:  -1
..الخ، والخوف من العقاب أو الرغبة في لمديح وعقاđم عن التوبيخ والطرد.ʪلترقية وزʮدة الأجور، أو االأفراد 

                                    
المؤسسة، دراسة ميدانية ʪلمؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية بولاية  أداءأهمية تحفيز الموارد البشرية في تحسين أحمد صالحي، كنزة كربوسة،  1 

دارية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، إشهادة الليسانس في العلوم السياسية، تخصص تنظيمات سياسية و بات الحصول على ل، مذكرة ضمن متطورقلة
  .3، ص 2013جامعة قاصدي مرʪح بوقلة،

  .82،ص2014، القاهرة، 2، المجموعة العربية للتدريب والنشر، طالإدارة ʪلحوافز أساليب التحفيز الوظيفيمدحت محمد أبو النصر،  2 

  المرجع، نفس الصفحة. نفس 3 
  .42ص ،ابقبوجعادة  إلياس، مرجع س 4 
  .106مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص 5 
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المكافأة تكون حافز للقيام ʪلعمل أو السلوك الإيجابي لتحسين الأداء، ولقد ركز الرواد الأوائل على أهمية 
والرغبات في التقييم لذلك  الحاجاتويعتمد على الحفز المادي ووضعوها ضمن سلم بين ترتيب الحوافز 

  ظهرت نظرية سلم الحاجات التي كان الأساس فيها هو (ʫيلور).
وضعت هذه النظرية من قبل (أبراهام ماسلو) وهي من أكثر نظرʮت التحفيز نظرية سلم الحاجات لماسلو:  -2

 :1شيوعا وقدرة على تفسير السلوك الإنساني في إشباعه لحاجاته، وتقوم على
 لحاجات مرتبة حسب الأولوية لحاجات الفرد.إن ا 
  .لشكل السلبي هي الحاجات الغير مشبعة والحفز والعكس صحيحʪ إن ما يؤثر على سلوك الفرد 

 ولقد صنف (ماسلو) حاجات الفرد إلى خمس فئات وفق تدرج هرمي، كما هو موضح في الشكل الآتي:

  ):هرم الحاجات الإنسانية لماسلو03- 03الشكل(

  

  

  

  

، دار البداية ʭشرون المعاصرة في تنمية وإدارة الموارد البشرية تالاتجاهاطاهر محمود الكلادة، المصدر: 
  .109، ص2013وموزعون، عمان،

  

  

  

                                    
  .109-108ص ص  طاهر محمود الكلادة، مرجع سابق، 1 

 تحقيق الذات حاجات

 حاجات التقدير والاحترام

 الحاجات الإجتماعية

 حاجات الأمن والسلامة

 الحاجات الفسيولوجية
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  شرح موجز لهذه العناصر:وفيما يلي 

  :(الفسيولوجية) هي حاجات الفرد الأساسية كالطعام والماء والجنس والهواء وهذه الحاجات الجسمية
وتعمل هذه الحاجات  1تسيطر على جميع الحاجات إذا لم تكن مشبعة وهي لازمة لبقائه على قيد الحياة.

 ة والاستمرارية.على حفظ التوازن الجسدي وصيانة الفرد للبقاء والمقاوم
  :تتمثل في توفير البيئة الآمنة والمساعدة على كينونة الفرد وبقائه، مثل  وهيالحاجات الأمنية والسلامة

في رأي -تعني  كما أن حاجات الأمنالأمن، الثبات، الحماية، الحرية من الخوف، الحرية من القلق..الخ.  
 2 الحماية الكافية للحاضر والمستقبل.الحصول على عمل مستقر يوفر الأجر الكافي و  -ماسلو
  :عتبار أن الحاجات الاجتماعيةʪ ،هي حاجات تكوين العلاقات والحب والارتباط مع الآخرين

الإنسان اجتماعي الطبيعة، وهي نقطة الانطلاق على حاجات أخرى وتوفر له الروابط الإنسانية، 
 3وتكوين الألفة والتفاهم مع الآخرين.

  :عن نفسه واعتراف وهي حاجات الإنسان ورغبته في تكوين صورة إيجابية حاجات التقدير والاحترام
وϥهميته بين الناس، ويرى (ماسلو) أن هذه الحاجات يمكن تقسيمها إلى نوعين: الأول الآخرين به 

ني يتمثل في الرغبة في يتمثل في الرغبة في القوة والرغبة في الإنجاز والرغبة في الاستقلال والحرية، والثا
 4.وكذلك التقدير ،رينخحترام الآاوالمكانة الاجتماعية و السمعة الحسنة وكسب احترام الغير، 

 :ته والتعبير عن قدراته العملية حاجات تحقيق الذاتʮوالتي  ،هي إعطاء الفرد الفرصة للوصول إلى غا
 5بدورها توفر له الإشباع الكامل عن نفسه والآخرين.

                                    
  .109ص طاهر محمود الكلادة، مرجع سابق، 1 
  .119مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص 2 
  .109سابق،صطاهر محمود الكلادة، مرجع  3 
  .120مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص 4 
  .110ص طاهر محمود الكلادة، مرجع سابق، 5 
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  : أنواع التحفيزنيالثا الفرع 

هناك عدة تقسيمات للتحفيز، وكل قسم يستند على أساس معين أو يهدف إلى إبراز جانب معين من 
  الأنواع المختلفة من الحوافز، فيمكن تقسيمها إلى:

  :1بموجب هذا التقسيم، فإن الحوافز تنقسم إلى نوعين هما أولا: الحوافز من حيث موضوعها:

 الفرد حاجات تشبع التي هي المادية الحوافز أن إلى العلمية البحوث معظم تشير :التحفيز المادي  -1
 ويعرف الحافز الأداء، وتحسين الكفاءة رفع إلى فēد حيث ، أدائه وتطوير وتنمية على الإنتاجية وتحفزه المادية
 وحقوق مزاʮ الفرد من عليه يحصل فيما يتمثل وهو، الاقتصادي أو النقدي أو المالي الطابع ذو الحافز ه:ϥن المادي

 هذا ويعد .الخ...الأرʪح والمشاركة في التقاعدية والمعاشات والمكافآت والتعويضات العلاوات والأجور كالرواتب
 العاملين عادة حاجات يشبع الحوافز لأنه من غيره من Ϧثيرا الأكثر انه كما،استخداما الأكثر الحوافز من النوع
  :2أهمها من متعددة أنواع لتشمل المادية الحوافز وتتعد ،المثارين

 كما  المؤسسات في الأجور دفع أنظمة وتختلف المختلفة، المجتمعات في العمل حوافز أهم الأجور تمثل الأجور:أ. 
 يحصل الذي ويعتبر الأجر العمل، من مختلفة أنواع أو الأفراد، من مختلفة لأنواع ʪلنسبة الواحدة المؤسسة في تختلف
 الأداء مستوى ، العامل أقدميه وصعوبته، وأهميته العمل طبيعة :منها العوامل من العديد تفاعل محصلة العامل عليه

 يستحقه ما أنه: " هو على الأجر ويعرف .الأجور دفع عملية تنظم التي العامة القانونية القواعد ، للعامل الفردي
 التشريعات تفرضه ما إطار وفي بينهما، تم الذي للاتفاق به، وفقا يكلفه ما مقابل العمل صاحب لدى العامل
  وصاحب العمل". العامل بين للعلاقة المنظمة
 على من التغيير نوع إدخال منها والقصد الأجر عناصر من عنصر وهي :التشجيعية والمكافآت العلاواتب. 
 زʮدة على مكافأة :أنواعها أهم ومن معين إنجاز على المكافآت هذه وتعطى ، العمل نوع بحسب الأجر مبلغ

 على ،أي البيع على على الاختراع، المستعملة، الأولية المواد في الاقتصاد على الإنجاز، في السرعة على الإنتاج،
 .المخزنة البضائع تصريف

                                    
  .34-92الوافي، مرجع سابق، ص ص طاهرال 1 

  .29 - 27نفس المرجع، ص ص  2 
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 التوزيع العاملين يتم على وتوزيعها الشركة أرʪح من جزء استقطاع عن عبارة وهي :الأرʪح في المشاركة ج.
 الجهد من المزيد على بدل الأفراد يحفز ما وهذا الجيد الأداء أو التنظيمي، المستوى أو الدرجة، أو الأجر حسب
 أو واحدة، مرة نقدا ويتم التوزيع.الأرʪح من كبيرة حصة على الحصول ضمان وʪلتالي أعلى إنتاجية لتحقيق
 السنة. في دورات عدة على تقسيمها

 وذلك ،الفئات الإدارية لبعض أو المتخصصين لكبار وذلك المؤسسة قبل من المكافآت هذه تمنح :المكافآت د.
 أو ʪلأرʪح الأداء العام هذا عادة ويقاس، الإدارات بعض أداء على بناء أو ؤسسةللم العام الأداء على بناء

 على النسبة هذه تتوقف أرʪحها وإنما من لتقتطعه لها مثالية نسبة المؤسسة تتخذ ولا .المبيعات أو الإنتاج بكميات
 على المكافأة حجم ويتحدد من الأرʪح، ونصيبهم المساهمين حقوق خصم بعد اقتطاعها يتم أن على ظروفها،
  الأداء. مستوى وكذلك الإداري المستوى

قيمة نقدية متغيرة تحدد بنسب الأجر القاعدي قد تندرج في الراتب أو تدفع للموظف بشكل  هي :العلاوات و.
 1مستقل وهي تستخدم في حالة إنجاز أفضل من الطبيعي.

 العاملين وتحفيز إʬرة في المال على تعتمد لا التي تلك المعنوية، ʪلحوافز يقصد :المعنوي التحفيز  -2
 أحاسيس له حي كائن هو الذي البشري العنصر احترام أساسها معنوية وسائل على بل تعتمد العمل، على

ومن أهم الحوافز المعنوية التي تستخدمها ، ؤسسةالم في عمله خلال من تحقيقها إلى يسعى وتطلعات اجتماعية،
  :2المؤسسة لتحريك الأفراد نذكر ما يلي

  فكاره لاϥ لعملʪ شراكهϵ نسانيته: وذلكϵ هميته في إشعار العاملϥ لقوة البدنية فحسب مما يجعله يحسʪ
 العمل.

 .ضمان العمل واستقراره: وذلك من أجل طمأنة العامل على مستقبله المهني 
  لشكلʪ توفير ظروف العمل المناسبة: وذلك بتأمين المكان من المخاطر، وتوفير الإضاءة والتهوية والحرارة

 العامل.المناسب وعدم زʮدة ساعات العمل عن طاقة 
 .الإجازات وفترات الراحة: حيث الراحة مهمة جدا لتجديد النشاط وبعث الحيوية في الأفراد 

                                    
  .14ص ترشة سمية، مرجع سابق، 1 
  .46بوجعادة  إلياس، مرجع سابق، ص 2 
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  العلاقة الطيبة في العمل: حيث أنه إذا توفرت للعامل صحبة عمل متآلفة ومنسجمة، فإنه هذا يسهم في
اعل الايجابي بين جماعة إشباع الحاجات الاجتماعية، كما يسهم في شيوع روح الفريق ويسود التعاون والتف

  أو جماعات العمل، ويسهل الإشراف.
  لنسبة للأفراد، إذ يتنافسون على الترقية إلى مستوىʪ الترقية: تعتبر الترقية مصدرا مهما من مصادر التحفيز

أعلى في الهيكل التنظيمي، وبما أن الترقية تستهدف دائما أصحاب الأداء العالي فإن ذلك يدفع ʪلأفراد 
يمكن و  بذل مجهودات عالية من أجل تحسين مستوى أداءهم والظهور أمام رؤسائهم بصورة جيدة. إلى

منصب وضيفي أعلى  اعتبار الترقية حافز معنوي إذا ربطت ʪلكفاءة والأداء فإن كان للأفراد رغبة في شغل
تعتبر حافزا مشجعا على من منصبهم الحالي، وهذا تحقيقا لحاجة لديهم وهي المكانة الوظيفية، فإن الترقية 

  :1الأداء، كما أن هناك ثلاث أسس للترقية وهي كالتالي

 ويقصد به مرور فترة زمنية معينة على تولي الموظف مهام وظيفته، ليصبح الترقية على أساس الأقدمية :
 بعدها مرشح للصعود لوظيفة أخرى أعلى منها

  :عتبار معيار الجدارة والكفاءةʪ خذ هذا المعيارϩالصفات والمؤهلات والقدرات الشخصية للموظف، و
إضافة إلى إنجازاته الفنية والإدارية في مجال وظيفته، فالموظف الكفء بموجب هذا المعيار هو جدير ʪلترقية 

 بغض النظر عن سنوات الخدمة التي قضاها.
 الأساس السليم  إن المزج بين هذين الأساسين يكون هوالأقدمية معا:  الترقية على أساس الكفاءة و

الذي تقوم عليه الترقيات لكن يجب أخذ بعض الاعتبارات فمثلا في الوظائف العليا يجب أن ترتكز 
يفضل المزج   الترقيات على أساس الكفاءة وحدها لتطبيق المهارات الإدارية، أما المستوʮت الوظيفية الأدنى

 بين عاملي الكفاءة والأقدمية.

  

  

                                    
  .17- 16صص  ترشة سمية، مرجع سابق، 1 
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  بموجب هذا التقسيم فإن الحوافز تنقسم إلى قسمين هما:  من حيث أʬرها: ʬنيا: الحوافز

: هي تلك الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجديد في العمل، ومن أمثلة الحوافز الإيجابية الحوافز الإيجابية .1
 التي استخدمت على نطاق واسع في المنظمات، هي: 

 .الحوافز النقدية: تستخدم النقود كحافز أساسي يحفز العامل على المزيد من الإنتاج 
 .لنتائجʪ الأمن والاستقرار في العمل، المدح والثناء والتقدير، المنافسة، والمعرفة والإبلاغ 

ى سيبل وهذه الحوافز تكون فعالة ومؤثرة عندما تستخدم فور قيام العامل ʪلتصرف المطلوب، فالمكافأة عل
  :1المثال لا تكون قادرة على التأثير الإيجابي في السلوك ما لم يتوفر شرطان هما

  أن تكون الحوافز مشروطة ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومستواه النوعي، فكلما كان الإنتاج عاليا
  وجيدا يزداد تبعا لذلك حجم الحافز.

 مل بضرورة إشباعها، فإذا لم يستطع الحافز إشباع الحاجات أن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجة معينة يشعر العا
 والرغبة لدى العاملين، فإنه يفقد قدرته التحفيزية وتكون فائدته شبه منعدمة.

: هي الحوافز التي لا يرغب الفرد في الحصول عليها وينظر إليه كعقوبة، وʪلتالي يحاول تجنبها  الحوافز السلبية .2
والإنذار والقسوة من قبل العاملين والتعب والإرهاق وعدم الاحترام والتقليل من كالحسم والفصل من الخدمة، 

والحوافز السلبية تحدث توازʭ في عملية التحفيز، فهي تذكر العاملين Ĕϥم  الشأن والإحساس بعدم الأهمية.
بذلك على رهبتها مثلما يثابون على الأداء الممتاز، فإĔم يعاقبون على الأداء الضعيف، فتحتفظ الإدارة 

  . 2وتضمن جدية العاملين

 

                                    
 دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأمن المشاركين في موسم الحج،عبد الرحمن بن علي الوابل،  1 

  .  51، ص 2005مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة ʭيف العربية للعلوم الأمنية، 
  .52عبد الرحمن بن علي الوابل، مرجع سابق، ص  2 
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  1 تنقسم الحوافز بموجب هذا التقسيم إلى نوعين: ʬلثا: الحوافز من حيث أطرافها:

تمنح لفرد معين لمضاعفة الأداء، أو  و وهي الحوافز التي تركز على إيجاد روح التنافس الفردي . الحوافز الفردية: 1
وقد عرفت الحوافز الفردية Ĕϥا . هذا إلى خلق جو من التنافس بين الأفرادكمكافأة على إنتاجه المتميز، ويؤدي 

والحوافز  ".الترقيات، العلاوات التشجيعية :أمثلتها "هي ما يحصل عليه الفرد وحده نتيجة إنجاز عمل معين، ومن
نظيرة عمله الممتاز، ويحصل الفردية قد تكون إيجابية أو سلبية، مادية أو معنوية، فيأخذ العامل مكافأة تشجيعية 

على تقدير رئيسه في صورة ثناء أو خطاب شكر أو اشتراك في اتخاذ قرار أو حل مشكلة معينة، وقد وجدت 
  .الحوافز الفردية لإشباع مجموعة من الحاجات عند الفرد سواء كانت نفسية أو اجتماعية أو مادية

لعمل الجماعي، والتعاون بين العاملين، ومن أمثلتها الرعاية وهي الحوافز التي تركز على ا . الحوافز الجماعية:2
وēدف معنوية. الصحية، الرعاية الاجتماعية، وقد تكون كذلك الحوافز الجماعية إيجابية أو سلبية، مادية أو 

حاجات  :واجتماعية ومادية لدى أعضاء الجماعة الواحدة مثل ،الحوافز الجماعية إلى إشباع حاجات نفسية
ماء والتقدير والولاء، وتقدير الآخرين، وتسهم الحوافز الجماعية في زʮدة التعاون بين الأفراد وتقوية الروابط الانت

وإʬرة التنافس بينهم، وزʮدة رغبتهم في تحقيق المصلحة العامة والأهداف المشتركة، وتحتاج الحوافز الجماعية إلى 
عليها على الأفراد، فكلما كانت هذه المعايير  اتوزع الحوافز بناء حرص عند تطبيقها يتمثل في تحديد المعايير التي

عادلة زاد إقبال الأفراد على العمل للحصول على الحوافز المتاحة، أما إذا لمسوا أĔا غير عادلة تشوđا المحاʪة أو 
جاēم للاحترام التفضيل الشخصي فإن الأفراد يشعرون ʪلغبن وϥن جهودهم تضيع سداً وسط الجماعة، فتظل حا

وإثبات الذات ʭقصة أو محبطة، الأمر الذي يؤدي إلى انصراف الأفراد عن المساهمة في الجهد والتعاون  ،والتقدير
  .الجماعي

                                    
ة: عمال المركب الاولمبي الرʮضي محمد بوضياف ʪلجزائر دور الحوافز في تحسين الأداء من وجهة نظر العاملين، دراسة حالعزوز محمد،  1 

مذكرة ضمن متطليبات الحصول على شهادة الماجستير في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرʮضية، تخصص إدارة الموارد البشرية وتسيير  العاصمة،
  .67ص  ،2009المنشآت الرʮضية، معهد التربية البدنية والرʮضية، جامعة الجزائر، 
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  أهداف التحفيزأهمية و : ثثالالالفرع 

الجهود المتعددة التي يبذلها الأفراد والجماعات، لذلك فإن أداء الفرد وتحفيزه  يعتمد على المؤسساتإن أداء 
  . المؤسساتيعدّ في غاية الأهمية لكل 

    أولا: أهمية التحفيز

  :1تكمن أهمية التحفيز فيما يلي

  المعنويـة للاحترام إشباع حاجات ورغبات العـاملين بمختلـف أنواعهـا , ومنهـا الحاجـة الماديـة للنقـود والحاجـة
  ت.والتقدير واثبات الذا

 لعدالة والمساواة داخل الم شعور العاملينʪؤسسة.  
  لمجذب المهارات والكفاءاتʪ ؤسسةوالأدمغة المتميزة للعمل  
 مēدة مستوى رضا العاملين نتيجة لإشباع حاجاʮز.  
 ʮؤسسة.دة ولاء وانتماء العاملين للمز  
 دة إنتاجʮكما وكيفا العاملينز.   
تخفيض معدلات الفاقد في العمل, مثل تخفيض معدلات البطالة الفاقدة.   
 ؤسسةلتعاون بين العاملين داخل المتنمية روح ا  
 تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع.  

النتــائج المرجوة, بل يجب تحفيز ن عمليــة تحفيــز المـوارد البــشرية يجــب أن تــرتبط بـالأداء المتميــز وتحقــق إ
العاملين دون سبب أو هدف واضح حتى تتحقق أهداف التحفيـز, وأن يحـصل كل فرد على المكافأة التي 

ويجب على الرئيس أن يوازن بين المكافأة الموضوعة  ا.كان مستهدف يستحقها طبقا لما حققه من نتائج ʪلمقارنة بما

                                    
، الأكاديمية العربية أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمانعبد الله حمد محمد الجساسي،  1 

of-Papers/Impact-http://www.abahe.co.uk/Research-البريطانية للتعليم العالي، [ على الخط]، متاح على:  

employees.pdf-of-performance-the-improve-to-incentives-moral-and-material :ريخ الإطلاعʫ ،01-
05-2017.  
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بـة تحقيقهـا, ويجـب أن تكون النتائج معقولة ويكفي أن تكون على درجة معينة من والمـسؤولية أو النتـائج الواج
الصعوبة, مع وجـود تـدرج معـين وجدولـة لمـا هو مطلوب من أهـداف, ومقابـل لـذلك تـدرج للحـافز أو المكافـأة, 

ويــوفر لهــم الإمكانيــات  ،هــذه الأعمــالكـل الظـروف يجـب علـى الـرئيس أن يــساعد المرؤوســين علــى Ϧديــة  وفـي
  .والمــساعدات المطلوبــة لتحقيــق النتائج والأهداف المرجوة

  :1تستخدم المؤسسة التحفيز من أجل أهداف أهمها ما يلي ʬنيا: أهداف التحفيز:

 دةʮح. ومبيعات وجودة إنتاج كمياتشكل   نواتج العمل في زʪوأر 
 التكاليف وتخفيض كميات الخامات. تخفيض 
 لمكانة. يسمى بما الأخص إشباع حاجات العاملين المتنوعة، وعلىʪ لتقدير والاحترام والشعورʪ 
 المؤسسةالعدالة داخل  بروح العاملين إشعار 
 جودته.  نوعه تحسين وأيضا المجتمع، أمام المشروع صورة تحسين 
 روح الفريق والتضامن. وتنميةالعاملين،  بين التعاون روح تنمية 
 الولاء والانتماء. روح ورفع المؤسسةالعاملين داخل  جذب 
 الابتكارات والاختراعات لدى العمال الممتازين. تشجيع 

  المطلب الثاني: تصميم نظام الحوافز

المعاصرة أن تراعي مجموعة من العوامل والظروف أثناء تصميمها لنظام الحوافز وأن  المؤسساتينبغي على 
Ϧخذ حاجات الأفراد بعين الاعتبار حتى تنجح في تحقيق الأهداف المرجوة من وراء هذا النظام والتي ينطوي تحته 

  لأداء جيد لمواردها وʪلتالي يتحسن أداءها.  المؤسسةتحقيق 

  ل المؤثرة في التحفيزالفرع الأول: العوام

ʪ ومنها ما  لمؤسسةنظام الحوافز نظام قائم بذاته يتأثر بمجموعة من العوامل المحيطة به، منها ما هو مرتبط  

                                    
  .10، صمرجع سابقكبوسة،   كنزة،أحمد صالحي 1 
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  :1يتصل ʪلسياسة العامة للدولة كما يلي
 تتأثر أنظمة الحوافز بعاملين اثنين هما:على مستوى الدولة : 

من خلال إدارēا على  المؤسسة: وتظهر غالبا في شكل قوانين تعمل سياسة الدولة الاقتصادية والاجتماعية -
 تطبيقها، وʪلتالي يشكل الإطار الخارجي الذي يحتوى معالجة كل المشاكل الناجمة عن التطبيق. 

القيم الاجتماعية والنظام الاجتماعي السائد: والذي يؤثر بشكل واضح على أفراد المجتمع ويحدد رغباēم  -
الأولوʮت في ذلك، فكل مجتمع له عادات وقيم تحدد نظرة أفراده للمنافع وذلك سبل المواصلة وحاجاēم، و 

 إلى تحقيقها، وʪلتالي يتحدد نظام الحوافز الذي يتناسب مع هذه المعطيات.
  :لعوامل الآتية:على مستوى المؤسسةʪ حيث يتأثر نظام الإدارة 

وقدرة إدارته على اختيار نظام الحوافز المناسب فنظام الحوافز نوع الجهاز الإداري وإمكانياته وتنظيمه،  -
في اختيار النظام الأمثل المطابق لكل من تطلعات العامل  وكفاءة الإدارة المؤسسة يتحدد وفقا لإمكانيات

 .المؤسسةوقيود وأهداف 
أي كلما زادت  نفسها ومدى فعالية نشاطها ومردوديتها ʪلنسبة للاقتصاد الوطني؛ المؤسسةاقتصادʮت  -

فعالية اقتصاد ما، كلما زاد ذلك من فرص إقامة نظام تحفيزي فعال يعود ʪلنجاح على مستوى الفرد 
 .المؤسسةو 

نوع القوى العاملة وتركيبها المهني والاجتماعي والثقافي، وهنا يتحدد مدى انسجام رؤية العامل مع رؤية  -
المالية، كذلك عليه أن يكون المؤسسة  لعاته مع حدودالمؤسسة للأمور، فعلى الفرد أن لا يتناقض في تط

 واعيا ʪلدور الموكل له.

  

 

                                    
  .23، ص ترشة سمية، مرجع سابق 1 
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  الفرع الثاني: خصائص نظام الحوافز

  1يجب أن يتسم نظام الحوافز بمجموعة من الخصائص نذكر منها:
تقديره يجب أن تترجم السلوكيات والتصرفات والإنجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل يمكن  :القابلية للقياس .1

 وقياس أبعاده.
: ويشير هذا إلى تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا مبالغة في تقدير إمكانية التطبيق .2

 الكميات أو الأوقات أو الأرقام.
: لابد من وضوح نظام الحوافز وإمكانية فهمه واستيعاب أسلوبه، والاستفادة منه وذلك الوضوح والبساطة .3

 راءات تطبيقه وحسابه.من حيث إج
: يجب أن يتسم نظام الحوافز ʬϵرة همم الأفراد وحثهم على العمل والتأثير على دوافعهم لزʮدة التحفيز .4

 إقبالهم، على تعديل السلوك، وتحقيق الأداء المنشود.
: يفضل أن يشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم بما يؤدي لتبينهم المشاركة .5

 تحمسهم، وزʮدة إقناعهم به والدفاع عنه.و 
: يعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة وواضحة وموضوعية تحديد معدلات الأداء .6

للأداء، ويجب أن يشعر الفرد ϥن مجهوداēم تؤدي للحصول على حوافز من خلال تحقيقهم لتلك 
 المعدلات.

فز بقبوله من جانب الأفراد المستفيدين منه، وإلا فقد أهميته وϦثيره : يتسم النظام الفعال للحواالقبول .7
 لتحقيق الأهداف المنشودة.

: تفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين على نفس المقدار منها، إذا يجب أن تعتمد في الملائمة .8
ية والحاجات الإنسانية، مداخلها وطرقها على مراعاة الاختلاف في المستوʮت الإدارية والأعمار السن

 والكميات والأرقام والجودة، وغيرها من معايير تحدد مقدار الحوافز.
: يجب أن يتسم نظام الحوافز ʪلاستقرار والانتظام إلا أن ذلك لا ينفي إمكانية تطويره أو تعديل المرونة .9

 بعض معاييره إذا استدعى الأمر ذلك.

                                    
  .25- 42ص ص ،نفس المرجع 1 
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لحوافز ʪلتوقيت، فالثواب الذي يتبع السلوك بسرعة أفضل من : تتعلق فعالية تقدير االتوقيت المناسب .10
 ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل أو التصرف. 

  الفرع الثالث: مراحل تصميم نظام التحفيز وتقييمه 

  أولا: مراحل تصميم نظام التحفيز

محددة، وعلى من يقوم بوضع نظام  واستراتيجياتإلى أهداف عامة  المؤسساتتسعى تحديد هدف النظام:  -1
للحوافز أن يدرس هذه جيدا، ويحاول بعد ذلك ترجميه في شكل هدف لنظام الحوافز. وقد يكون هدف 
نظام الحوافز تعظيم الأرʪح أو رفع المبيعات والإيرادات أو قد يكون تخفيض التكاليف أو التشجيع على 

 1أو تحسين الجودة، أو غيرها من الأهداف.الأفكار الجديدة، أو تشجيع الكميات المنتجة، 
وتسعى هذه الخطوة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطلوب، كما تسعى إلى تحديد طريقة لقياس دراسة الأداء:  -2

 :2الأداء الفعلي. إن تحديد وتوصيف الأداء المطلوب يستدعي ما يلي
 .وجود عدد سليم من العاملين 
 .وجود وظائف ذات تصميم سليم 
  سيطرة كاملة للفرد على العمل. وجود 
 .وجود ظروف عمل ملائمة 
ويقصد đا ذلك المبلغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق على هذا النظام تحديد ميزانية الحوافز:  -3

 ويمكن التفريق هنا بين نوعين من ميزانيات الحوافز وذلك ʪلنظر إلى حجم الحوافز ذاēا:
ها يتحدد مبلغ ʬبت ومعروف مسبقا وهي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمؤسسة وحجم : وفيميزانية ʬبتة -

 .ميزانية الأجور، ومدى كفاية الأجر، وأهمية الحوافز لزʮدة الإنتاج
وفيها تكون الميزانية متغيرة وغير محددة سلفا، وذلك حسب أرقام الأرʪح أو المبيعات أو ميزانية مرنة:  -

 ن ميزانية الحوافز تمثل نسبة مئوية من شيء يتغير.الإنتاج وعلى هذا فإ

                                    
  .19، ص2007، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع ، عمان،الإدارة ʪلحوافز التحفيز والمكافئاتهيثم العاني،  1 
   .177مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص 2 
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: وهنا يتم ترجمة النظام في شكل خطوات وإجراءات متسلسلة وهي تعني بتسجيل وضع إجراءات النظام  -4
الأداء وأنواع الحوافز والجوائز وتوقيت تقديم الحوافز، والشكل الموالي يوضح مراحل وخطوات تصميم نظام 

 الحوافز:
 مراحل تصميم نظام الحوافز ):04- 03الشكل(

    

  

 التجهيزات مديرية حالة نظام الحوافز في تحسين الأداء المؤسسي العمومية دارسةدور  ترشة سمية،: المصدر
 وتسيير عمومي اقتصاد تخصص ماستر، شهادة على الحصول متطلبات ضمن مذكرة ،ʪلوادي العمومية

 ، التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية ʪلوادي، لخضر حمه الشهيد جامعة مؤسسات،
  .27 ص ،2015-2014الجزائر،

  ʬنيا: تقييم نظام الحوافز

ثلاث مؤشرات رئيسية لتقييم نظام الحوافز، والتي يجب أن تحظى ʪلعناية الفائقة وأن Ϧخذ بعين  هناك
  1الاعتبار قبل وبعد تطبيق هذا النظام، ونذكر منها ما ϩتي:

  يستخدم لتقييم أثر النظام على أداء العاملين، مع افتراض ثبات العوامل الأخرى، فإنه بقدر الأداء: مؤشر
الحوافز المعتمد مؤثرا على الأفراد فأن ذلك سيظهر بشكل واضح على مستوى الأداء الذي  ما كان نظام

 يحققونه.
  لنسبة للوحدة:مؤشر تكلفة العملʪ  ما تمكن نظام الحوافز من تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة أو فبقدر

 تحقيق استقرار في تكلفتها، فإن هذا النظام فعال وكفء.

                                    
  .27سمية، مرجع سابق،ص ترشة 1 

وضع إجراءات النظامتحديد الميزانيةدراسة الأداءتحديد هدف النظام
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 :تمثل درجة رضا العاملين على نظام الحوافز المطبق أحد أهم المعايير لقياس مدى نجاح هذا  رضا العاملين
النظام، فلا فائدة من تطبيق نظام حوافز دقيق ومنظم ومصاغ ϥسلوب علمي ما دام غير مرغوب فيه من 

بل العاملين في طرف العاملين، لذا لابد من الإدارة أن تضمن توفر القبول والقناعة بنظام الحوافز من ق
 المؤسسة.

 ةالمؤسسفي تحسين الأداء على التحفيز  أثرالمطلب الثالث: 

إذا كان سلوك الأداء يعتمد على الدافعية وقدرات الفرد وتفاعلها مع توقعاته وأهدافه، فإن العلاقة بين 
كانت الدافعية تحدد مدى ، وإذا  لتحسين الأداء الفرديالحفز وتقديم الفرد لأفضل ما عنده تمثل العمود الفقري 

  المنظم لدافعية الفرد وإنجازه. استخدام الفرد لقدراته وجهده في الأداء المطلوب منه، فإن حفزه وتنشيطه هو

 للمؤسسةونقطة البدء في بحث العلاقة بين الحافز والأداء، هي في أن دافعية الفرد للأداء تمثل رؤيته 
 ʮعتبارها مصدرا للعوائد ومنافع يتوقعها الفرد ويعتمد عليها أداءه أو لقيامه بسلوك معين. وحصول الفرد على مزاʪ
وعوائد من العمل عند مستوى معين من أداء يحققه يتمثل في العوائد الذي تحققه الحوافز والمزاʮ، والعنصر المهم هنا 

أو تلك التي يحققها  المؤسسةثل في الحوافز الخارجية والداخلية التي توفرها الذي يؤثر في دافعية الفرد لأداء ما يتم
   1الفرد من أداءه، فالأثر الذي يحدثه الحافز يؤثر في فعاليته في تعزيز السلوك الإيجابي أو لإحداث الأداء المرغوب.

ها بشكل منفصل على تحسين الأداء عندما لا يتم التعامل مععملية التحفيز يمكن أن تقود إلى وعموما 
تلاحظ عند وضع  وهذا يعني ϥن على المؤسسة التي تستهدف تحسين أدائها أن ،العوامل الفردية والتنظيمية
  :2خططها التحفيزية ما يلي

                                    
 ، مذكرة للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم الاستراتيجيةالإدارة مدوري نور الدين،  1 

جامعة والعلوم التجارية، والتسيير  الاقتصاديةكلية العلوم اجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية،  ضمن متطلبات الحصول على شهادة الم
  .153، ص2011- 2010تلمسان،

  .47بوجعادة  إلياس، مرجع سابق ،ص 2 
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  تحليل دقيق للعمل الذي يرتبط بكفاءة الأداء، أي أنه يتم تحليل جزيئات العمل المنجز، ومن الطبيعي
القول ϥنه ليس كل مكوʭت العمل يمكن أن تقود إلى تحسين كفاءة الأداء خاصة مع أوصاف الوظيفة 

 أن تدقق نتائج تحليل العمل. المؤسسةالضعيفة في بعض الأحيان، لذا على 
 م. يعني على جعل العēمل المؤدى منسجم مع الخصائص الشخصية للأفراد العاملين ومعارفهم وقدرا

ممثلة ϵدارة الموارد البشرية أن تبحث عن التصميم الذي لا يحتاج إلى جهد كبير في عملية التحفيز،  المؤسسة
 فالمتعة والرغبة إذ ما تحققت تجعل عملية التحفيز عملية روتينية.

 لتغذية العكسية عند إجراء عملية تقييم الأداء، إذ أن هذه التغذية تعتبر محفزا رئيسيا في التركيز على ا
 أغلب الأحيان.

تعتبر دراسة الحوافز وسيلة هامة لمعرفة الكيفية التي يتم đا تحقيق إشباع حاجات العاملين، فإذا كان الدافع 
اطب الدافع وتوجه صاحبه ʪتجاه سلوك معين، فإذا عنصرا داخليا في تكوين الفرد، فإن الحافز عنصرا خارجيا يخ

أرادت القيادة أن تزيد من إنتاجية وكفاءة العاملين لديها عليها التعرف على دوافعهم وتلمس احتياجاēم، حتى 
  .تقدّم لهم الحوافز المناسبة التي تشبع رغباēم، وʪلتالي تدفع وتحفز الفرد لاتخاذ السلوك أو التصرف المرغوب فيه

أما إذا لم يحصل الفرد العامل على الإشباع المناسب لحاجاته بسبب العوائق المتمثلة في Ϧجيل الحافز، أو 
عدم مناسبته، فإنّ النتائج سوف تكون سلبية، ويؤدي الحرمان من إشباع الحاجات إلى الإحباط والذي بدوره 

  العامل لسلوك مضاد لتحقيق الهدف المنشود منه مثل انخفاض الإنتاجية، كثرة الغياب...... انتهاجيؤدي إلى 

وهنا يبدو دور القيادة الواعية التي تستطيع أن توائم ما بين تحقيق أهداف الأفراد العاملين لديها وأهداف 
تحقيق أهداف المنظمة، وأهمها  ، وأن تعمل على أن يكون إرضاء العاملين، وʪلتالي تحفيزهم سبيلا إلىالمؤسسة

تحسين الأداء. وبذلك يتضح لنا أن الحوافز تلعب دورا هاما في حفز العاملين على العمل، وتحسين أدائهم وزʮدة 
إنتاجيتهم من حيث النوعية والكمية، وتحسين أداء العاملين وزʮدة إنتاجيتهم يتوقف على مدى توافر الشروط 

  :  1الآتية

                                    
  .70عبد الرحمن بن علي الوابل، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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 امل على العمل وكفاءته.مستوى قدرة الع 
 .وجود حافز عند العامل يحفزه على العمل والنشاط 
 .عدم ظهور التعب على العامل والذي من شانه إنقاص كمية الإنتاج ونوعيته 
 .دة معلوماته وقدراته وكفاءتهʮتدريب العامل على ز 

هبوا إلى ما هو أبعد المحفزات ومن أجل تحفيز العاملين وضمان تحسين أدائهم ينبغي على المديرين إلى أن يذ
  :1يلي التقليدية، ومن أهم الطرق والأساليب المستخدمة لتحفيز العاملين وتطوير أدائهم نذكر ما

 وبخاصة  ،مشاركة الفرد في وضع أهداف والعمل على تحقيقها سيزيد من دافعيته إن :تخطيط ووضع الأهداف
  .للقياس، وترضي طموحه، وذات قيمة عالية ʪلنسبة له ةإذا كانت هذه الأهداف واضحة، ومحددة، وقابل

 :مشاركة العاملين في القرارات والأمور ذات العلاقة بعملهم يزيد من حماسهم وانتمائهم  إن مشاركة العاملين
  والتزاماēم، ومن أهم النتائج المترتبة عن ذلك، ترشيد عملية اتخاذ القرارات

 :حة لهم المزيد من الفرص للاجتهاد من خلال توسيع وتنويع  أثر العملʫم وإēمهام العاملين ومسؤوليا
والمبادأة، ومن الأمور الهامة التي يجب على الإدارة مراعاēا أن تعمل على إشعار كل عامل ϥهمية عمله مهما  

 .كان هذا العمل بسيطا
 :لتهديد  التدريب وإعادة التدريبʪ م وظائفهميشعر الكثير من الأفراد العاملين اليومĔمن احتمال فقدا، 

وهذا الشعور بعدم الأمان يمكن أن يؤدي إلى ضعف الأداء في العمل، وإحدى الطرق لتحفيز هؤلاء العاملين 
 .هي توفير التدريب الذي يصقل مهاراēم أو إʫحة إعادة التدريب والذي يمد العاملين بمهارات جديدة

 :يمكن أن  ،ماعات التي تعمل بروح الفريق الواحد المتماسكإن إنجاز العمل من خلال الج العمل الجماعي
ويحرك دافعيتهم الشعور بروح الفريق والقيام بمهمة  ،يكون مصدراً لتحريك حماس العاملين الذين يستثيرهم

جماعية، والعمل بشكل فرق يوفر التعاون والمشاركة والمساندة والشعور بتلاحم الأعضاء، كل ذلك يمكن أن 
  . تحفيز كبيرة إذا أمكن تفجير طاقات الرغبة للعمل الجماعي لدى العاملينيكون قوة 

  

                                    
  .105-103عزوز محمد، مرجع سابق، ص ص  1 
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  خاتمة

على اختلاف طبيعتها  المؤسساتيعد أسلوب التدريب والتحفيز أهم أساليب تنمية الموارد البشرية في 
وأهدافها وغايتها فالأسلوب الأول يعمل على تنمية وتطوير مهارات الأفراد وتحسين نوعية الأداء والارتقاء به أما 

لهذه المنظمات وكلاهما  الثاني فيعمل على زʮدة رغبة الأفراد على بذل الجهود المضاعفة ويزيد من انتماءها وولائها
شرط أن تكون هذه السياسات  ؤسساتالذي يعتبر جوهر أداء الم اء الأفراديعملان في خضم تحسين أد

متناسقة على اعتبار أن عملية تنمية الموارد البشرية ليست ʪلعملية السهلة متناسبة،  ،مدروسةو والأساليب ممنهجة 
التعبير تتأثر بمعطيات  والبسيطة والتي تقوم على مجموعة من الإجراءات الروتينية وإنما هي عملية ديناميكية إن صح

  بغية تحسين أداءها.مراعاēا  المؤسساتداخلية وخارجية يجب على 
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  مقدمة
بعد تطرقنا في الفصول النظرية إلى تنمية الموارد البشرية وكذا أهم أساليبها وأثر هذه الأخيرة على الأداء في 

العمومية للصحة الجوارية المؤسسة ارϦينا إلى نقل كل هذا إلى الواقع وذلك ϵجراء دراسة حالة ʪلمؤسسة 
  ،ʪلشهبونية، لمعرفة مدى تطبيق هذه المؤسسة لهذه العملية والكشف عن أثرها في تحسين الأداء

  ومن أجل توضيح ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث رئيسية: 

  .المبحث الأول: تقديم المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية (ولاية المدية)

  .الميدانية للدراسة ةالمنهجي جراءاتالإبحث الثاني: الم

  .الدراسة واختبار الفروض اورتفسير محالمبحث الثالث: 
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  (ولاية المدية) المبحث الأول: تقديم المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية
صصة فيم مجال الصحة، الأولى صحي في الجزائر على نوعين من المؤسسات المتخيرتكز القطاع ال  

وقد تمّ فصل المؤسسات العمومية  مؤسسات عمومية استشفائية"، والثانية :" مؤسسات الصحة الجوارية "،هي:"
للصحة الجوارية عن المؤسسات الاستشفائية من أجل تخفيف الضغط وتحسين جودة الخدمات الصحية المقدمة، 

  سة العمومية للصحة الجوارية بدائرة الشهبونية.وسنقوم في هذا المبحث ʪلتعرف على المؤس

  ʪلشهبونية  المؤسسة العمومية للصحة الجواريةو مهام المطلب الأول: تعريف 
  ʪلشهبونية تعريف المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ولا:أ

والاستقلال عنوية، تعد المؤسسة العمومية للصحة الجوارية مؤسسة ذات طابع إداري تتمتع ʪلشخصية الم  
 ،07/140المرسوم التنفيذي  من 06وهذا ما جاء في المادة  هذه المؤسسة تحت وصاية الوالي، المالي، وتوضع

 ،1، المتضمن إنشائها وكيفية سير تنظيمه2007ماي  19ه الموافق لـ: 1428جمادى الأولى  02المؤرخ في: 
يقع مكاĔا في حي مبارك الميلي ʪلشهبونية، تتكون هذه المؤسسة من مجموعة من العيادات المتعددة الخدمات، و 

  .)2- 4) و (1-4مبينة في الجدولين (وقاعات العلاج، وهي 

  التابعة للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةمة العيادات قائ): 01-04الجدول رقم (

ة.سة الصحة الجوارية ʪلشهبونيالمديرية  الفرعية لإدارة الموارد البشرية بمؤسالمصدر:

                                                            
، المتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية للصحة 2007ماي  19المؤرخ في  140 - 07المرسوم التنفيذي رقم  1

 .11، ص33الرسمية، العددالجوارية وتنظيمها وسيرها، الجريدة 

  الطابع الزمني التي تعمل به الصحية الوحدات  الرقم
  ساعة  08 عيادة متعددة الخدمات ʪلشهبونية القديمة  01
  ساعة 24 عيادة التوليد والاستعجالات الطبّية ʪلشهبونية  02
  ساعة 24 عيادة متعددة الخدمات بدائرة سبت عزيز القديمة  03
  ساعة  08 عيادة متعددة الخدمات بدائرة سبت عزيز الجديدة  04
  ساعة 24 عيادة متعددة الخدمات ببلدية دراق  05
  ساعة 08 عيادة متعددة لخدمات ʪلقطب الحضري ببلدية بوغزول  06
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  العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةالتابعة للمؤسسة  ج):قائمة قاعات العلا02-04الجدول رقم (

  قاعات العلاج  الرقم
 قاعة علاج حاسي الخير  01
 قاعة علاج النعايم  02
 قاعة علاج البلبالة  03

 قاعة علاج البواعيش  04

 قاعة علاج الفقوسية  05

 قاعة علاج أولاد سعد  06

 قاعة علاج المالح  07

 قاعة علاج سدراية  08

 قاعة علاج الحراكتة  09

 قاعة علاج بوكموري  10

 قاعة علاج العين البيضاء  11

 قاعة علاج خربة السيوف  12

 قاعة علاج أم الجليل  13

 قاعة علاج بوغزول  14

 قاعة علاج الطيبة  15

 قاعة علاج  شلغوم  16

  الفرعية لإدارة الموارد البشرية بمؤسسة الصحة الجوارية ʪلشهبونية المديرية :المصدر
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  ʪلشهبونية المؤسسة العمومية للصحة الجوارية  :مهامʬنيا

تقديم  تمثل فيت المؤسسة العمومية للصحة الجوارية مهام المرسوم أنمن نفس  08من مفهوم المادة   
  :1الخدمات الصحية، وتوفير البيئة الصحية والوقائية، حيث يبرز هذا الدور كالآتي

 .الوقاية والعلاج القاعدي 
 .تشخيص الأمراض 
 .العلاج الجواري 
 .الفحوصات العامة والمتخصصة 
 لصحة الأʪ والتخطيط العائلي الإنجابيةنشطة المرتبطة. 
 .تنفيذ البرامج الصحية لمصلحة السكان 
  .المساهمة في حماية البيئة 
 .تحسين معارف المستخدمين ورفع مستواهم 

  التنظيمي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية طارالإ:المطلب الثاني
  ʪلشهبونية لهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية:اولاأ

حدد شكل الهيكل التنظيمي استنادا على القرار الوزاري المشترك بين وزارتي المالية ووزارة الصحة والسكان   
المرسوم وذلك حسب الداخلي للمؤسسة، وتسيير المؤسسة، وإصلاح المستشفيات، والذي يتضمن التنظيم 

   .2007ماي  19ه الموافق لـ: 1428جمادى الأولى  02المؤرخ في:  07/140التنفيذي

  

  

                                                            
 . 11، مرجع سابق، ص 140 - 07المرسوم التنفيذي رقم  1
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 ):الهيكل التنظيمي للمؤسسة01-04الشكل رقم (

 
  لشهبونيةلصحة الجوارية ʪالعمومية ل ؤسسة الملبشرية في المديرية الفرعية لإدارة الموارد ا المصدر:

  حسب شكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة فإĔا تتكون من:

كما يعين المدير العام بقرار وزاري وتسند له مهمة تسيير المؤسسة ماليا وإدارʮ،  مكتب المدير العام:  -1
تنهى مهامه له سلطة الرقابة على مستخدميه في الإطار القانوني الذي يخول له الصلاحيات، كما 

  .1بقرار وزاري وفقا للأشكال القانونية التي تعينه đا

  

                                                            
 . 12، مرجع سابق، ص 140 - 07المرسوم التنفيذي رقم  1

مكتب المدير العام

المجلس الطبي ةالمديرʮت الفرعي

المديرية 
الفرعية  
للماالية 
والوسائل

مكتب 
الميزانية 
ةوالمحاسب

الصفقا
ت 
العمومة

الوسائل 
العامة 
والهياكل

المديرية 
الفرعية 
للموارد 
البشرية

مكتب 
التسيير 
والمنازعات

مكتب 
التكوين

المديرية 
الفرعية 
للمصالح 
الصحية

مكتب 
القبول

مكتب 
التعاقد 

وحساب 
 التكاليف

مكتب 
تنظيم 
ومتابعة 

النشاطات 
الصحية

المديرية 
الفرعية 
لصيانة 

التجهيزات 
الطبية 
والمرافقة

مكتب 
صيانة 
التجهيزا
ةت الطبي

مكتب 
صيانة 

التجهيزات 
المرافقة

الأمانة العامة
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ʪلأشغال المنوطة والمباشرة بمكتب المدير من استلام يقوم هذا المكتب :مكتب الأمانة العامة   -2
كما يلعب دور   ،من وإلى الإدارة الرسائل والردّ عيها، ويقوم بحفظ جميع الوʬئق الصادرة والواردة

الوسيط بين مكتب المدير وʪقي المديرʮت الفرعية التابعة للمؤسسة داخليا وخارجيا وهو بمثابة الجبهة 
أو المؤقتة للمؤسسة، كما ينبغي على القائمين عليه اكتساب صفة حفظ الأسرار ذات الصلة الدائمة 

   المهنية.
يكلف المجلس الطبي : 07/140من المرسوم التنفيذي  24حسب نص المادة : المجلس الطبي -3

بدراسة كل المسائل التي ēم المؤسسة، يقترح المجلس الطبي كل التدابير التي من شأĔا تحسين تنظيم 
المؤسسة وسيرها، لاسيما العلاج والوقاية، حيث يمكن لمدير المؤسسة إخطار المجلس الطبي بشأن كل 

    :1وإبداء رأيه الطّبي والتقني فيها ولاسيما فيما ϩتي ،مسألة
 .التنظيم والعلاقات الوظيفية بين المصالح الطبية 
 لتجهيزات الطبية وبناء المصالح الʪ طبية وإعادة هيكلتها .مشاريع البرامج المتعلقة 
 .برامج الصحة والسكان 
 .إنشاء هياكل طبية أو إلغائها 
  للمؤسسة أربع مديرʮت فرعية هي:: المديرʮت الفرعية  -4
  :لنظر إلى الإيرادات المديرية الفرعية للمالية والوسائلʪ تقوم هذه المديرية بتقدير حاجيات المؤسسة

والنفقات، سواء تعلق الأمر برواتب العمال أو العتاد ولتجهيزات...الخ، حيث تقوم ϵعداد الميزانية 
 وغيرها من المناقصات صالح المؤسسة. والاتفاقياتالصفقات،  إبراملتنفيذها، كما تسهر على 

 تسهر هذه المديرية على القيام بنشاطات التغطية الصحية على  لمصالح الصحية:المديرية الفرعية ل
مستوى كل الهياكل التابعة للمؤسسة وتشرف عل تسييرها، والتكفل ʪلطب المدرسي، وتنفيذ المخططات 

 الصحية المحلية والوطنية.
  يع الأعطاب للأجهزة هو إصلاح جمالمديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية: دور هذه المديرية

 .لعتاد المرفق لهاالصحية وا
  :ريخ  ابتدءاهذه المديرية تحظى بمتابعة المسار المهني للموظفين المديرية الفرعية للموارد البشريةʫ من

الإحالة على التقاعد أو الانفصال عن العمل، كما تقوم بمتابعة المنازعات التي تنجم تنصيبهم إلى غاية 
                                                            

 .13ص  ، مرجع سابق،140 - 07المرسوم التنفيذي رقم  1
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ʪلالتزامات والواجبات، كما تسهر على توفير الحقوق وتطبيق القوانين السارية المفعول،  جراء الإخلال 
كما تقوم ϵعداد المخطط الوطني لتسيير الموارد البشرية من خلال إبداء التوقعات لرصد اليد العاملة بسد 

لموظفين لرفع النقص أو العجز من خلال عمليات التوظيف داخليا أو خارجيا، كما تسهر على تكوين ا
 مستواهم وʪلتالي تحسين قدراēم.

  : تسيير المؤسسة العمومية للصحة الجوارية: ʬنيا

العمومية  المتضمن إنشاء المؤسسة 2007ماي  19المؤرخ في:  07/140بموجب المرسوم التنفيذي 
  نجد: للصحة الجوارية

 لصحة، وكونه المسؤول الأول عن سير المؤسسة  :المديــــــــرʪ يستمد المدير تعيينه من الوزير المكلف
يقوم بتمثيل المؤسسة في جميع الأعمال أمام مختلف الهيئات، كما يعد الآمر ʪلصرف، يحضر مشروع 

 ويشرف على تنظيم الداخلي، كما يسهر تنفيذ مداولات مجلس الإدارة، ويقومالميزانية التقديرية 
ϵعداد تقرير سنوي بعد موافقة المجلس يرسله للسلطة الوصية، ويقوم على إبرام العقود والصفقات 
والاتفاقيات وفقا للنظام الساري المفعول، كما يسهر على السير الحسن للمرافق الصحية التابعة 

  للمؤسسة.
 :ت  المساعدونʮ1التاليةيساعد المدير أربعة مدراء فرعيين يكلفون بتسيير المدير:  

 .المديرية الفرعية للمالية والوسائل 
 .المديرية الفرعية للمصالح الصحية 
 .المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات 
 .المديرية الفرعية للموارد البشرية 

 :يتكون هذا المجلس من من نفس المرسوم السابق على أنه:  12و  11تنص المادة  مجلس الإدارة
إذ يعين الأعضاء لعهدة ثلاث سنوات  من مختلف الهيئات ʪلولاية،مجموعة من أشخاص طبيعيين 
  :2يتمثل أعضاء المجلس في قابلة للتجديد بقرار من الوالي

 .ممثل عن الوالي يترأس المجلس 

                                                            
 .13، مرجع سابق،ص140 - 07المرسوم التنفيذي رقم  1
 .11صنفس المرجع،  2
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  الاقتصادية. التأميناتممثل عن الإدارة المالية وممثل عن 
 ممثل عن الضمان الاجتماعي. 
 .ممثل عن المجلس الشعبي الولائي 
 .منتخب عن المجلس الشعبي البلدي 
 .منتخب من المستخدمين الطبيين ومنتخب عن المستخدمين شبه الطبيين 
 ينتخب في جمعية عامةن العمال ممثل ع. 
  رئيس المجلس الطبي، وحضور مديري المؤسسة المعنية لمداولات المجلس ليقدموا الاستشارات

 ويتولون أمانة المجلس.

  :1المرسوم السابق الذكر، أنّ أهم ما يتداوله المجلس يتمثل فيمن  14تنص المادة  و

 مخطط تنمية المؤسسة. 
 .دراسة مشروع الميزانية 
 .ت التقديرية والحساب الإداريʪالحسا 
 .اقتناء وتحويل ملكية المنقولات والعقارات وعقود الإيجار 
 .لقبولها أو رفضها ʮدراسة الهبات والوصا 
 قيات طبقا للتنظيم الساري المفعول والمعمول به.الصفقات والعقود والاتفا 

  :2الطبيّ يضمالمجلس  أنّ على  25تنص المادة المجلس الطبي:  
 .مسؤولو المصالح الطبّية 
 .الصيدلي المسؤول عن الصيدلية 
 .جراّح أسنان 
 .شبه طبيّ ينتخبه نظراؤه من أعلى رتبة في سلك شبه الطبّيين 
  الإستشفائيين الجامعيين عند الاقتضاء.ممثّل عن المستخدمين 

  

                                                            
 .12ص سابق، مرجع ،140 - 07 رقم التنفيذي المرسوم 1
 .13ص  ،نفس المرجع 2
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  ʬلثا: الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية لإدارة الموارد البشرية 

  لإدارة الموارد البشرية من مكتبين رئيسيين والشكل التالي يوضح ذلك:تتكون المديرية الفرعية 

رية): المديرية الفرعية لإدارة الموارد البش02- 04الشكل(

  
  )ʪ04-01لاعتماد على الشكل ( المصدر:

 يتمثل دور هذا المكتب في: مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات: -1
  المنازعات الداخلية والخارجية(سواء كان هذا النزاع بين الأفراد العاملين داخل المؤسسة أو ʮمسك قضا

 المؤسسة مع فرد معنوي طبيعي من خارجه كالموردين والمواطنين...).
  لتقاعد أو التسريح.تسييرʪ المورد البشري داخل المؤسسة من يوم تعيينه إلى غاية انتهاء مهامه 
  .لمؤسسةʪ متابعة عمليات التوظيف الخارجي والمسابقات التي تقام 
 : يتمثل دور هذا المكتب في:التكوين مكتب -2
 .متابعة تكوين التحضيري للموظفين الجدد 
 ين و الشبه طبيين.تحضير دورات تكوينية للأطباء العام 
 .إعداد برامج التكوين وتنفيذ مقررات مجلس التكوين 

 

 

 

ة المديرية الفرعي
لادارة الموارد 
البشرية

مكتب التكوين
مكتب تسيير 
الموارد البشرية 
والمنازعات
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  المطلب الثالث: الموارد البشرية وتنميتها على مستوى المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية
  أولا: تعداد الموارد البشرية في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية

للسنوات  في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةالفعلية الموارد البشرية  ): تعداد03- 04جدول(
  الثلاث المذكورة

  2015سنة   2014سنة 2013سنة  السلك
  25 18 17  الإداريين

  96 98 105  الشبه طبيين
  28 24 26  الطبيين

  03 02 03  النفسانيين
  11 09 10  العمال المهنيين

  03 01 01  البيولوجيين
 166 162152  المجموع

الصحة الجوارية  لمؤسسة)  2015-2014-2013: المخطط الوطني لتسيير الموارد البشرية لسنة (المصدر
  ʪلشهبونية

  ): تعداد الموظفين في المؤسسة03-04الشكل رقم(

  

  )ʪ04-03لاعتماد على الجدول( المصدر:

17

105

26
10 3 1

162

18

98

24
9 2 1

152

25

96

28
11 3 3

166

تعداد الموظفين للمؤسسة
2013 2014 2015
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مع سنة  2015من خلال الجدول الزʮدة في نسبة الموظفين في الأسلاك الإدارية فبمقارنة سنة  ونلاحظ
نجد أن عدد الموظفين الإداريين قد ازداد، ومما يتّضح لنا أنهّ مع مرور الزمن تزداد  2013وسنة  2014

  للموظف الإداري وذلك بسبب زʮدة المهام في الإدارة. ةاحتياجات المؤسس

 نّ فمن الواضح أنّ مؤسسة الصحة الجوارية تزخر على عدد كبير ،ونلاحظ أ سبة للشبه طبيينأما ʪلن
وارتفاع نسبة وذلك راجع إلى عدة أسباب منها التحويل إلى مقاطعة أخرى، عبر توالي السنين، قد انخفض  عددال

  البشرية.وانخفاض نسب التوظيف المحددة في المخطط الوطني لتسيير الموارد المتقاعدين، 

وعلى اعتبار أن الكفاءات الطبية من حيث التعداد في حالة تذبذب، وذلك بسبب عدة عوامل وهي: 
قلة السكنات الوظيفية والتي من شأĔا أن توفر الاستقرار لهذه الكفاءات، وجود الضغط في العمل بسبب عدم 

سسات الاستشفائية، عدم وجود التنسيق بين توافر مؤسسة الصحة الجوارية على الامتيازات التي تتوفر عليها المؤ 
  الولائية والتي تعطّل دفع الراتب الشهري على سبيل المثال. بعض الإدارات الفرعية و

أمّا ʪلنسبة لسلك البيولوجيين فإن عدد الموظفين قد ارتفع وهذا نتيجة زʮدة الخدمات المقدمة 
  ʪلتحاليل الطبية وغيرها .والإمكانيات في العيادات المتعددة الخدمات الخاصة 

فذلك راجل لأسباب عادية، سواء   نسبة الموظفين،وعلى اعتبار أنّ ʪقي أسلاك الموظفين في تذبذب طفيف في
  .أو انتهاء مدة التعاقد التقاعدانخفاضها مثل: أو التعاقدات أو المالية المناصب  عدد تعلق ذلك ʪلزʮدة في

  على مستوى المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةʬنيا: تنمية الموارد البشرية 

  المؤسسة العمومية للصحة الجوارية :  على مستوى التحفيز - 1

 الحوافز المقدمة على مستوى المؤسسة العمومية للصحة الجوارية أنواع 
 لإ: الحوافز الماديةʪت جر الذي يتلقاه الموظف والذي يعتبر لى الأضافة إʭو الحوافز الماديةمن ابرز مكو 

  :وهي على نوعين والمتمثلة في المنح الماليةخرى يتلقاه الموظف أها هناك حوافز مادية من أقدم
 تقدم المنحة المالية للموظفين في المؤسسة العمومية للصحة خلال كل ثلاثة أشهر،  :المنح المالية العادية

بعد عملية التقييم للأداء من خلال عملية التنقيط مشتركة بين مدير المؤسسة ورئيس الوحدة، وتكون عملية 
بة، القدرة، التنقيط بناءًا على عدة عوامل هي: ( روح العمل ، روح المبادرة، التنظيم، التحكم، المراق
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تكون  و )10(الملحق رقم نظرا الانضباط، التحكم في التنفيذ، سرعة التنفيذ، تقديم الخدمات الصحية)،
تسميتها أو في نسبها، حيث يظهر الاختلاف في التسمية عبر  مختلفة سواء كان هذا الاختلاف فيبصيغ 

 الأسلاك في الجدول الآتي:

  السلك ): اختلافات المنحة المالية من حيث التسمية والنقطة و04-04( جدول

  النقطة  المنحة  السلك  الرقم
  30/ علاوة المردودية الأسلاك المشتركة (الإداريون)  01
  30/  وتسمى علاوة تحسين الأداء للشبه طبيين الشبه طبيين  02
  20/  علاوة تحسين الخدمات الطبية  الطبيين  03
  40/  النفسانيينعلاوة تحسين أداء  النفسانيين  04

  المديرية الفرعية لإدارة الموارد البشرية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةالمصدر: 

  لموظفين الذين يعملون ساعات اضافية فهم يتلقون منح مالية لقاء  : العمل الإضافيمنحʪ وهي منح خاصة
  .هذه الساعات

 ا الترقيةوابرز عنوية الحوافز المēʭمكو  
 ساسا في أوفق القوانين السارية المفعول والمتمثلة  المؤسسة العمومية للصحة الجوارية وتكون الترقية في  :الترقية

حسب نص و ، 2006يوليو  16جمادى الثانية الموافق ل 20المؤرخ في  06-03قانون الوظيف العمومي
من درجة إلى درجة إلى الدرجة الأعلى  في الانتقال الدراجاتتتمثل الترقية في  :ه فان الترقيةمن 106المادة 

" تتمثل  107مباشرة وتتم بصفة مستمرة حسب الوʫئر و الكيفيات التي تحدد عن طريق التنظيم." أما المادة 
الترقية في الرتب في تقدم الموظف في مساره المهني وذلك ʪلانتقال من رتبة إلى الرتبة الأعلى مباشرة في نفس 

  الآتي:لدرجة كحسب اوتكون الترقية .1السلك أو في السلك الأعلى مباشرة

  

  

                                                            
 . 10، ص46، المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، الجريدة الرسمية، العدد2006جويلية  15المؤرخ في  03- 06الأمر رقم  1
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  ): جدول الترقية حسب الدرجة05-04جدول (

  المدة القصوى المتوسطة المدة المدة الدنيا  الترقية في الدرجة
  ثلاث سنوات ونصف ثلاث سنوات سنتان ونصف من درجة إلى درجة أعلى مباشرة

  سنة 42  سنة 36 سنة30  12المجموع 
رتبات الموظفين، الجريدة سبتمبر، يحدد الشبكة الاستدلالية لم 29المؤرخ في  07/304المرسوم الرʩسي  :المصدر
  .2007لسنة 61، العدد الرسمية

   :لوظيفة  06- 03في الفصل السابع من الأمر  112تنص المادة الأوسمة الشرفية والمكافآتʪ الخاص
على انه يمكن أن يسلم الموظفون أوسمة شرفية  :2006يوليو  16جمادى الثانية الموافق ل 20المؤرخ في العمومية 

من نفس الأمر   113نصت المادة ومكافآت في شكل ميداليات استحقاق أو شجاعة أو شهادات وزارية، كما 
على أنّ الموظف الذي قام بعمل شجاع أو قام ببذل مجهدات استثنائية ساهمت في تحسين أداء المصلحة أن 
يستفيد من هذه المكافآت، بعد استشارة لجنة خاصة تنشأ لدى السلطة الوزارية المختصّة، غير أنه من الملاحظ في 

دم هذه المكافآت بسبب عدم اهتمام السلطة العليا للمجهود الذي يبذله الموظف المؤسسات العمومية ʭدراً ما تق
  العمومي.

  المؤسسة العمومية للصحة الجوارية:والتكوين على مستوى التدريب - 2

التدريب في المؤسسة العمومية يقتصر على جانبين هما: "التدريب النظري ويسمى التكوين، والتدريب 
  يعتبر كتطبيق للتكوين النظري ".التطبيقي(الفعلي) والذي 

في مادته  1996مارس  03المؤرخ في  92-96ينص المرسوم التنفيذي  (التكوين) أولا: التدريب النظري:
  الثانية  والذي يتعلق بتكوين الموظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوماēم حيث نجد ثلاثة أنواع من التكوين: 

 :غل منصب عمومي للمرة الأولى.يكون من أجل ش  -التكوين المتخصص 
 لتحاق بسلك عال أو رتبة عليا ʪلنسبة للموظفين الموجودين في الخدمة.الا -
 التحضير للمسابقات والامتحاʭت المهنية. -

 :تحسين المعارف والكفاءات الأساسية للموظفين وضبطها. تحسين المستوى 



لشهبونيةدراسة حالة المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪ           الفصل الرابع                

118 

 

 :التكيف مع وظيفة جديدة نظرا إمّا لتطور الوسائل والتقنيات، وإمّا للتغيرات الهامة في  تجديد المعلومات
  تنظيم المصلحة وعملها ومهامها.

وهو التطبيق الفعلي للمعارف والمكتسبات التعليمية في مرحلة التكوين الأولي، أي أنّ هذا  التدريب الفعلي: ʬنيا:
ات فقط في أسلاك الموظفين في المؤسسة العمومية، إذ تبرز الأهمية التدريب يكون منصوصا عليه في بعض الفئ

 القصوى للتدريب الفعلي في دمج المتكون لدى المؤسسة الصحية في القيام ʪلمهام الصعبة التي تتطلب الممارسة.

  الميدانية للدراسة ةالمنهجي جراءاتالمبحث الثاني: الإ
الإطار المنهجي للدراسة الذي استخدمناه، حيث يبين حدود الدراسة وأداة  يتناول هذا المبحث توضيح

  الدراسة وكذا الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البياʭت واستنباط النتائج.

  المطلب الأول: منهجية الدراسة
  الدراسة تمجالا: أولا

  فيما يلي: تنادراس مجالات تتمثل

 .المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية (ولاية المدية): اقتصرت الدراسة على المجال المكاني -
 .2017-2016: تم تطبيق الدراسة ابتداء من شهر مارس من السنة الدراسية المجال الزمني -
المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية (ولاية  عمال: اقتصرت الدراسة على أراء البشري الالمج -

  دية).الم
Ϧثير تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء في المؤسسة العمومية مدى الدراسة  في هذه نا: تناوليالموضوع المجال -

من  ʪلتركيز على أهم أساليب تنمية الموارد البشرية (التدريب والتحفيز) وذلك ،للصحة الجوارية ʪلشهبونية
 :اوهم  محورين رئيسينخلال 

  الموارد البشرية في المؤسسة العموميةواقع تنمية.  
 الأداء في المؤسسة العمومية.  
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  الدراسةوعينة :مجتمع ʬنيا
 لشهبونيةتمثل مجتمع دراستنا هذه في جميع العاملين : مجتمع الدراسةʪ والذي المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ،

، طبيب 28شبه طبي و  96عمال الإدارة و 25من بينهم  أسلاكهمموظف على اختلاف 149بلغ عددهم 
Ϧثير تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء في المؤسسة العمومية للصحة  وهذا لمعرفة أرائهم حول في مدى

  .الجوارية
 ينا إلى اختيار عينة مقصودة وهذا يعود إلى تعدد قاعات العلاج : عينة الدراسةʫفيما يخص عينة الدراسة إر

على  الاستبانهرح صعوبة في توزيع طوبعد المسافة بينها ما ʪلشهبونية  العمومية للصحة الجواريةمؤسسة التابعة لل
  الموزع كان كالأتي: الاستبانهالمجتمع ككل، وفيما يخص 

 ت الخاصة ʪلدراسةالاستباʭ): تعداد 06- 04الجدول رقم(

 النسبةالعدد الاستباʭت
٪60100 الموزعة  

٪4880 المسترجعة  
٪10 6 المستبعدة  
ة للتحليلالصالح  4270٪  

انلبا: من إعداد الطالمصدر  

: أدوات وأساليب الدراسةاʬلث  

 المباشرة وذلك من خلال إجراء مجموعة من المقابلات  المقابلة أسلوب تم الاعتماد في دراستنا هذه على
على  كوين المطبقةالت أنواع فيما يخص قصد إفادتنا التكوينرئيس مصلحة مختلف رؤساء المصالح على غرار مع 

  .وكذا مختلف التحفيزات التي يتحصل عليها الموظف ʪلمؤسسة العمومية للصحة الجوارية المؤسسةمستوى 
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تم تصميم استبيان لجمع البياʭت الميدانية من مجتمع الدراسة، وقد اعتمد في تصميمه وصياغة أسئلته  كما
الخاصة ʪلدراسة السابقة، كما أخذ بعين الاعتبار إرشادات وتوجيهات الأستاذ المشرف،  تʭالاستبياعلى 

  ومجموعة من الأساتذة. 

  على جزأين كالآتي:  الاستبانةتم تقسيم  الاستبانةمحتوʮت  :1
  .المهنية الفئة، المستوى التعليمي، ويتمثل في بعض المتغيرات، الجنس: يتعلق ʪلمعلومات الشخصية: الجزء الأول
عبارة وتقابل كل عبارة 25، حيث تضمن الاستبانة: ويشمل هذا الجزء العبارات التي يتكون منها الجزء الثاني

، وهي مقسمة إلى ثلاث بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدةمقياس ليكرت الخماسي هي: غير موافق 
  محاور:

مقسمة  ،ʪلشهبونية للصحة الجوارية عبارات تصف واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية المحور الأول:
الثاني عبارات  عدالب )،9إلى  1(عبارات من الأول عبارات تصف التدريب في المؤسسة عد، البعدينإلى ب

المحور قائمة تحمل وتقابل كل عبارة من عبارات  )،20إلى  10تصف التحفيز في المؤسسة (عبارات من
  .بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدةالعبارات التالية: غير موافق 

)، وتقابل كل عبارة من 25إلى  21، (عبارات منالأداء في المؤسسة العموميةالمحور الثاني: عبارات تصف 
  .بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدةعبارات المحور قائمة تحمل العبارات التالية: غير موافق 

  نقاط بمقياس ليكرت والتي تدرجت حسب المعايير التالية: 05على  الاستبانهحيث اشتمل 

 .01بدرجة: بشدةغير موافق   -
 .02غير موافق بدرجة:  -
 .03محايد بدرجة:  -
 .04موافق بدرجة:  -
 .05بدرجة: بشدةموافق  -

انطلاقا من هذه الدرجات ولحساب الحدود العليا والدنيا لكل فئة من فئات مقياس ليكرت : مقياس التحليل: 2
بعد ذلك تم  0.8=5/4، ومن ثم قسم طول المدى على عدد الفئات 4=1- 5الخماسي تم حساب طول المدى 

 ʪلتدرج ابتداء من الفئة الأولى وتحصلنا على النتائج التالية: 0.8إضافة العدد 
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  الاستبانة: المتوسط الحسابي المرجح لدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في )07- 04(الجدول رقم

  الاتجاه المتوسط الحسابي المرجح
  غير موافق جدا 1.79إلى1من
  غير موافق 2.59إلى1.80من
  محايد 3.39إلى2.60من
  موافق 4.19إلى3.40من
  موافق جدا 5إلى4.20من

  انلباعداد الطإمن المصدر: 

تمت معالجة بياʭت هذه الدراسة ʪستخدام البرʭمج  :: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة3
  ، وتمت الاستعانة ببعض الأدوات الإحصائية وهي: SPSS version21الإحصائي 

 الحسابي، والانحراف المعياري لتحديد استجاʪت أفراد عينة الدراسة. التكرارات والنسب المئوية والمتوسط -
 .الاستبانهمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات  -
 معامل الارتباط لتحديد العلاقة بين المتغير المستقل والتابع. -
 الانحدار الخطي لقياس التأثير المعنوي للمتغير المستقل على المتغير التابع.  -
 تحليل التباين لتحديد الاختلاف بين إجاʪت أفراد العينة.  -

  الاستبانه: صدق وثبات المطلب الثاني
في هذا المطلب اختبار التوزيع الطبيعي đدف استخدام أساليب إحصائية تتناسب وطبيعة توزيع سنتناول 

  البياʭت، ʪلإضافة إلى تقدير مدى اتساق وثبات أداة الدراسة.

  

  

  

 ):sample k-(s)-1 -سمرنوف-كولمجروفالتوزيع الطبيعي (اختبار   .1
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لمعرفة هل البياʭت تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، وهو اختبار ضروري في  سمرنوف- كولمجروفاختبار  سنعرض 
 حالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البياʭت طبيعيا.

 التوزيع الطبيعي): 08-04الجدول رقم (
  Kolmogorov-smirnov Shapiro-wilk  
  z  Sigقيمة  z Sigقيمة  

  0.864  0.986 *0.200 0.055  تنمية الموارد البشرية
  0.684  0.981 *0.1060.200  الأداء في المؤسسة
 ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبا: من إعداد الطالمصدر

بلغت  Sig قيمة الإجماليةأن ال ):08- 04(نلاحظ من النتائج الموضحة في الجدول رقم 
، وبذلك فإن توزيع البياʭت لهذه 0.01لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى الدلالة )0.200(

 للإجابة على فرضيات الدراسة. ر الاختبارات المعلميةياختاالمجالات يتبع التوزيع الطبيعي، حيث يتم 

  الاتساق الداخلي لأداة الدراسة .2

: للتحقق من صدق الاستبانة الظاهري تم عرضها على الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة الصدق الظاهري - أ
رقم  الظاهرة أسمائهم في الملحقالمختصين من جامعة المدية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

والذين أبدو ملاحظاēم حول بناء الفقرات ومدى اتساقها مع المحور الذي تنتمي إليه وقد أخذت جميع ،)03(
  الملاحظات بعين الاعتبار وتم تعديل وإعادة صياغة بعض العبارات.

: بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، تم إجراء اختبار الاتساق الداخليصدق الاتساق  - ب
اخلي، وذلك بحساب معامل سيبرمان بين درجة كل عبارة من عبارات محاور الدراسة مع الدرجة الكلية الد

  للمحور الذي تنتمي إليه والجدول الأتي يبين مختلف النتائج المحصل عليها.
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  ): معاملات ارتباط بين درجات عبارات المحاور مع الدرجة الكلية لهذا المحور09-04الجدول رقم:(

  المحور الثاني: واقع تقييم أداء العاملين  المحور الأول: واقع تنمية الموارد البشرية

    البعد الثاني: التحفيز  البعد الأول: التدريب
رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

رقم 
  العبارة

معامل 
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

1  **0.803  0.000  10  **0.758  0.000  21  **0.729  0.000  
2  **0.566  0.000  11  **0.754  0.000  22  **0.798  0.000  
3  **0.751  0.000  12  0.234  0.135  23  **0.788  0.000  
4  **0.406  0.008  13  **0.662  0.000  24  **0.764  0.000  
5  **0.539  0.000  14  **0.638  0.000  25  **0.467  0.000  
6  **0570  0.000  15  **0.603  0.000        
7   **0.629 0.000  16  0.205-  0.192        
8  **0.605  0.000  17  0.128  0.250        
9  **0.695  0.000  18  **0.782  0.000        
      19  **0.440  0.004        
      20  **0.523  0.000        

  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الط المصدر:

،  5، 4 ،3، 2، 1) أن معاملات الارتباط بين درجات العبارات ( 09-04رقم ( يتضح من الجدول
)موجبة ودلالة   25، 24، 23، 22، 21، 20، 19، 15،18، 14، 13، 11 ،10، 9، 8  ،7، 6

)، 1) في حدها الأعلى أمام العبارة رقم (0.803)، حيث تراوحت بين (0.01إحصائية عند مستوى معنوية(
)، إلى أن هناك ثلاث عبارات سيتم إلغاؤها من الاستبانة والمتمثلة 4الأدنى أمام العبارة رقم( ) في حدها0.406و(

  .)0.05و 0.01) وذلك لأĔا عند مستوى دلالة أكبر من(12،16،17في العبارات (
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راسة ʪلدرجة الكلية يبينّ مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدّ  صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة:ج. 
) يبينّ مدى ارتباط كل مجال من المجالات ʪلدرجة الكلية لفقرات  10-04لفقرات الاستبانة، والجدول رقم (

 الاستبانة
لفقرات  معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي): 10- 04جدول رقم (

  الإستبانة
معاملالمحاور

 الارتباط
القيمة 
ةالاحتمالي  

 0.000**0.882شريةتنمية الموارد الب
 0.000**0.903الأداء في المؤسسة

    = 0.01** الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية       

   spssاعتمادا على البرʭمج  البانالط إعداد: من المصدر 

محتوى كل مجال من مجالات الاستبانة له علاقة قوية đدف  ) يتضّح أنّ 10-04الجدول رقم (من   
أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر جميع  الاحتماليةلأنّ القيمة  = 0.01 الدراسة عند مستوى الدلالة 

  مجالات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ مجالات الدراسة صالحة للتّحليل بدون حذف.

: تم حساب ثبات الاستبانة بمحاورها الثلاثة و الاستبانة ككل وذلك بحساب قيمة "ألفا  الدراسةأداة ثبات  .3
 كرونباخ" لقياس مدى ثباēا كما هو موضح في الجدول التالي:

 
  ): معاملات ثبات الاستبانة11-04الجدول رقم (

  قيمة ألفا كرونباخ  الاستبانة
  0.882  في المؤسسة العمومية واقع تنمية الموارد البشرية المحور الأول:

  0.761  المحور الثاني: الأداء في المؤسسة العمومية
     0.901  الاستبانة ككل

 ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبا: من إعداد الطالمصدر
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واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة يتضح من الجدول أن قيمة ألفا كرونباخ للمحور الأول والمتعلق ب
)، 0.761ألفا كرونباخ للمحور الثاني الخاص ʪلأداء في المؤسسة العمومية هي ()، وقيمة 0.882العمومية هي(

  حيث أن هذه القيم قيم جيدة تدل على ثبات جيد لهذه المحاور.
 مما يدل على أن )0.901ـــــــقدرت ب( 1تقترب من ككل   انيللاستب كما يتضح من قيمة ألفا كرونباخ

  في التفسير. هوالاستفادة من  هويمكن الاعتماد على نتائج ʬبت الاستبانه

  الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد الدراسة المطلب الثالث:
تضمن الاستبيان جزء خاصا ʪلبياʭت المتعلقة ʪلخصائص الشخصية والمهنية للتعرف على خصائص عينة 
الدراسة وتتوزع أفراد العينة حسب متغيرات: الجنس، المستوى التعليمي، الفئة المهنية، وكانت النتائج المتحصل 

  عليها كالأتي: 
) 04- 04( ) والشكل رقم 12-04ل الجدول رقم (يمث توزيع أفراد الدّراسة حسب متغير الجنس:أولا: 

  تلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس:
): توزيع عينة الدراسة 12- 04الجدول رقم(

  حسب متغير الجنس
): توزيع عينة الدراسة حسب 04- 04الشكل رقم(

  متغير الجنس
 النسبة٪ التكرار  الفئة

  

 59.5 25  ذكر
 40.5 17  أنثى

 100 42  المجموع

  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 
 

أن نسبة الذكور أكبر من نسبة الإʭث  )04-04رقم( ) والشكل12-04نلاحظ من الجدول رقم (
، في )59.5تقدر ب( هم ذكور بنسبة 42من أفراد العينة الذين أجريت عليهم الدراسة من مجموع  25حيث أن 
أكبر   في المؤسسةالذكور  عددأنه وهذا راجع  ،) من إجمالي عينة الدراسة40.5منهم إʭث بنسبة( 17حين أن 

   .الإʭثعدد من 
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-04) والشكل رقم (13-04يمثل الجدول رقم ( :ستوى التعليميتوزيع أفراد الدّراسة حسب متغير الم ʬنيا:
   :المستوى التعليميإليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة حسب  ) تلخيصا للنّتائج المتوصل05

): توزيع عينة 13- 04الجدول رقم(
 الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي

): توزيع عينة الدراسة حسب 05- 04الشكل رقم(
  متغير المستوى التعليمي

  النسبة٪  العدد  الفئة

  

 ʬ  10 23.8نوي
 69.1 29  جامعي

 7.1 3  دراسات عليا
 100 42  المجموع

  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 
مستوى جامعي حيث  لهم) أن أغلبية الأفراد 05-04) والشكل رقم(13-04نلاحظ من الجدول رقم (

من أفراد العينة بنسبة  10 مستوى الثانوي وبلغ عددهم لهم)، ثم الذين 69.1وذلك بنسبة ( 29بلغ عددهم 
وهذا راجع  ،) من أفراد العينة7.1بنسبة تمثل ( 03مستوى دراسات عليا وهم  لهم)، وفي الأخير الأفراد 23.8(
   أنّ المؤسسة العمومية للصحة الجوارية تعتمد في توظيفها على الكفاءات الجامعية بنسبة كبيرة . إلى
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) 06-04) والشكل رقم (14-04يمثل الجدول رقم ( الفئة المهنية: حسب متغيرتوزيع أفراد الدّراسة  ʬلثا:
   :الفئة المهنيةوص توزيع أفراد الدراسة حسب تلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخص

): توزيع عينة 14- 04الجدول رقم(
  الدراسة حسب متغير الفئة المهنية

): توزيع عينة الدراسة حسب متغير 06- 04الشكل رقم(
  الفئة المهنية

  النسبة٪  العدد  الفئة

  

 19.1 08  أطباء
 57.1 24  شبه طبي
 23.8 10  إداريين
 100 42  المجموع

  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 

عينة الدراسة من فئة الشبه أفراد ) أن أغلبية 06-04) والشكل رقم(14-04نلاحظ من الجدول رقم (
) من إجمالي العينة، ثم تليها فئة الإداريين و الذي بلغ عددهم 57.1وذلك بنسبة ( 24طبي حيث بلغ عددهم 

  نة.) من إجمالي العي19.1بنسبة تمثل ( 08) من إجمالي العينة، ثم يليها فئة الأطباء وعددهم 23.8بنسبة ( 10
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  الدراسة واختبار الفروض اورالمبحث الثالث: تفسير مح
عرض النتائج المتعلقة ϥسئلة محاور الدراسة وتحليلها وتفسيرها وذلك لمعرفة إجاʪت المبحث بسنقوم في هذا 

  .العاملين ʪلمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية

 الدّراسة اورالمطلب الأول: تفسير مح
وذلك لمعرفة في هذا المطلب بعرض النتائج المتعلقة ϥسئلة محاور الدراسة وتحليلها وتفسيرها سنقوم 
  .لمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونيةʪ إجاʪت العاملين

  ʪلشهبونية واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية للصحة الجواريةتحليل محور  أولا:

ذلك تم تحديد التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور  لمعرفة
والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور ككل تصف واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، وكذا التي 

  والجدول التالي يوضح ذلك:

  رد البشرية في المؤسسة العموميةواقع تنمية الموا): 15- 04الجدول رقم(
  العبارة

شدة
ق ب
مواف

غير 
  

افق
 مو
غير

  

ايد
مح

افق  
مو

  

شدة
ق ب
مواف

سابي  
 الح
سط
لمتو
ا

ري  
لمعيا
ف ا

نحرا
الا

  
الا

  تجاه

  التكرارات  

  النسب المئوية
ēتم المؤسسة التي أعمل-1

đا بتنمية وتطوير كفاءاēا 
  عموما

2 7 8 17 8  3.52  1.13  

وافق
م

  

4.8 16.7 19 40.5  19  

تلقيتُ تدريبا في مهنتي-2
الحالية عند التحاقي đذه 

  المؤسسة

2 12 1 19 8  3.45  1.23  

وافق
م

  

4.8 28.6 2.4 45.2  19  
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تلقيت تدريبا داخل-3
  المؤسسة

ايد  1.28  3.38  10 13 4 13 2
مح

  
4.8 31 9.5 31 23.8  

تلقيت تدريبا خارج-4
  المؤسسة

ايد  1.28  3.33  10 12 3 16 1
مح

  

2.4 38.1 7.1 28.6  23.8  
استفادتي من التدريب-5

جاءت بناءا على قرار من 
  مصلحة التكوين

1 9 3 16 13  3.74  1.19  

وافق
م

  

2.4 21.4 7.1 38.1  31  

تنظم المؤسسة التي-6
أعمل đا دورات تدريبية 

  بصفة منتظمة

ايد  1.04  2.79  3 9 7 22 1
مح

  

2.4 52.4 16.7 21.4  7.1  

تتناسب موضوعات-7
البرامج التدريبية التي 
شاركت فيها مع طبيعة 

  عملك

ايد  1.09  3.31  6 14 10 11 1
مح

  

2.4 26.2 23.8 33.3  14.3  

يتم تقييم البرامج-8
التدريبية في المؤسسة التي 

  أعمل đا

ايد  0.98  3  2 12 14 12 2
مح

  

4.8 28.6 33.3 28.6  4.8  

حسب خبرتي فإني -9
أرى أن هناك تزايد في 
الاهتمام ʪلتدريب في هذه 

  المؤسسة

ايد  1.32  2.95  4 15 6 9 8
مح

  

19 21.4 14.3 35.7  9.5  

  محايد  0.84  3.27 المتوسط الحسابي الإجمالي للتدريب

ēتم المؤسسة التي -10
  أعمل đا بتحفيز موظفيها

ايد  1.39  3.17  7 16 3 9 7
مح

  

16.7 21.4 7.1 38.1  16.7  
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يتم منح الحوافز في -11
المؤسسة التي أعمل đا بناءا 

  على كفاءتي

ايد  1.45  2.93  9 7 6 12 8
مح

  

19 28.6 14.3 16.7  21.4  

يتم منح الحوافز في -12
المؤسسة التي أعمل đا بناءا 

  على الأقدمية و الكفاءة

ايد  1.23  3.29  6 15 12 3 6
مح

  

14.3 7.1 28.6 35.7  14.3  

تقدم المؤسسة التي-13
  أعمل đا الحوافز المادية

ايد  1.17  2.98  3 15 6 14 4
مح

  

9.5 33.3 14.3 35.7  7.1  

تقدم المؤسسة التي -14
أعمل đا الحوافز المادية 

  والمعنوية لموظفيها

ايد  1.27  2.88  3 15 5 12 7
مح

  

16.7 28.6 11.9 35.7  7.1  

نظام الحوافز التي -15
  تتبعه المؤسسة عادل

ايد  1.17  2.98  5 8 15 9 5
مح

  

11.9 21.4 35.7 19 11.9  

أʭ راض ʪلأجر -16
الذي أتقاضاه من قبل 

  المؤسسة

ايد  1.37  2.9  3 17 6 5 11
مح

  

26.2 11.9 14.3 40.5  7.1  

على أʭ راض -17
الخدمات الاجتماعية التي 
تقدمها المؤسسة التي أعمل 

  đا

ايد  1.41  2.64  6 7 6 12 11
مح

  

26.2 28.6 14.3 16.7  14.3  

  محايد  0.95  2.97 المتوسط الحسابي الإجمالي للتحفيز

  محايد  0.79  3.13 المتوسط الحسابي الإجمالي
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 
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واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية تحصل ) أن محور 14- 04الجدول رقم(يتضح من خلال 
، وهذا المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الثالثة 0.79وانحراف معياري قدر ب 3.13على متوسط حسابي قدره

الفئة التي تشير إلى أن الاتجاه محايد أي أن أفراد العينة لا  ]، وهي 3.39-2.6من فئات ليكارت الخماسي [
وكذلك لا يوجد تشتت في الإجاʪت  .الحكم ما إذا كان هناك تنمية للموارد البشرية في المؤسسة أو لا يستطيعون

  حول ما جاء في هذا المحور عند أفراد عينة الدراسة وهذا ما يبينه الانحراف المعياري

، ويقع هذا  0.84وانحراف معياري قدره 3.27تحصل واقع التدريب على متوسط حسابي قدره البعد الأول: 
]، وهي الفئة التي تشير إلى أن  3.39-2.6المتوسط الحسابي ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكارت الخماسي [

عينة الدراسة وهذا ما عند أفراد  لإجاʪت حول ما جاء في هذا البعدوكذلك لا يوجد تشتت في ا ،الاتجاه محايد
، وقد جاءت العينة تدريب دون الفئات الأخرى وهذا راجع إلى تلقي بعض فئات ،يبينه الانحراف المعياري

  إجاʪت هذا البعد على النحو التالي:

وهذا ما  1.13وانحراف معياري قدره  3.52متوسط حسابي قدره  على )01رقم (لقد تحصلت العبارة  .1
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن أفراد العينة موافقون  ،إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 

أن الموظفين يتلقون التدريب الأولي أثناء التحاقهم وهذا يرجع إلى  ،سسة ēتم بتنمية وتطوير كفاءاēاعلى أن المؤ 
 ادية كالأجر و المكافآت والعلاواتʪلمؤسسة (فترة التربص)، أما فيما يخص الحوافز فهم يتلقون حوافز م

وهذا  1.23  وانحراف معياري قدره 3.45على متوسط حسابي قدره  )02( رقم لقد تحصلت العبارة  .2
 العينة أفرادوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن ، إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في ما يدل على وجود 

 ، ويكمن في التربص  الأولي المحدد في القانون.تدريبا عند التحاقهم ʪلمؤسسة اقو أعطوا موافقة، أي أĔم تل
وهذا ما  1.28 وانحراف معياري قدره  3.38على متوسط حسابي قدره )03رقم( لقد تحصلت العبارة  .3

، محايد تجاه العينةاوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 
ونفس النسبة لم يوافقوا على داخليا من أفراد عينة الدراسة وافقوا على تلقيهم تدريبا  ٪31نسبةأن  وهذا راجع إلى

 .تلقيهم التدريب داخل المؤسسة
وهذا ما يدل  1.28 وانحراف معياري قدره 3.33على متوسط حسابي قدره )04رقم( لقد تحصلت العبارة  .4

وهذا راجع إلى  محايد تجاه العينةاوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  عينة الدراسةإجاʪت أفراد على وجود تشتت في 
 .تدريبا خارجيا لم يوافقوا على تلقيهم ٪28.6لم يتلقوا تدريبا خارجيا بينما نسبة ٪38.1أن نسبة
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 يدلان على أن هناك نوعين من التدريب في المؤسسة تدريب داخلي 04)و (03العبارة رقم ( نتائج (
 وتدريب خارجي، وهذا حسب الفئة الخاضعة للتدريب.

وهذا ما  1.19وانحراف معياري قدره 3.74على متوسط حسابي قدره  )05رقم( لقد تحصلت العبارة  .5
موافقون،  العينة أفرادوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  الدراسةإجاʪت أفراد عينة تشتت في يدل على وجود 

 أي أن مصلحة التكوين هي التي تعطي قرار تكوين عامليها.
وهذا ما  1.04وانحراف معياري قدره 2.79على متوسط حسابي قدره )06رقم( لقد تحصلت العبارة  .6

  محايد، تجاه العينةايكارت الخماسي فإن وحسب مقياس ل إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 
 بصفة منتظمة.  على أن هناك دورات تدريبية غير موافقونمن أفراد العينة  ٪52.4بحيث أن 

وهذا ما  1.09وانحراف معياري قدره 3.31على متوسط حسابي قدره )07رقم( لقد تحصلت العبارة  .7
محايد  العينة اتجاهوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 

غير موافقين على تناسب موضوعات البرامج  ٪26.2أفراد العينة موافقون بينما  من ٪33.3وهذا راجع إلى أن 
، والسبب يعود إلى اختلاف البرامج التدريبية من فئة إلى فئة أخرى، ونظرة كل فرد من ريبية مع طبيعة عملهمالتد

 العينة إلى التدريب الذي تلقاه.أفراد 
وهذا ما يدل  0.98وانحراف معياري قدره 3متوسط حسابي قدره على  )08( رقم لقد تحصلت العبارة  .8

محايد  العينة اتجاهوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في وجود  على عدم
غير موافقون على أنه هناك تقييم للبرامج  نفس النسبةمن أفراد العينة موافقون و  ٪28.6وهذا راجع إلى أن 

 التدريبية.
وهذا ما  1.32وانحراف معياري قدره 2.95على متوسط حسابي قدره  )09(رقم  لقد تحصلت العبارة .9

محايد  العينة اتجاهوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 
زايد في اهتمام منهم غير موافقون على أن هناك ت ٪21.4من أفراد العينة موافقون و  ٪35.7وهذا راجع إلى أن 
، وهذا يدل على أن المؤسسة ēتم بعملية التدريب لكن اهتمام نسبي قد يرجع ذلك إلى عدم المؤسسة ʪلتدريب

  تعميم عملية التدريب على جميع الفئات المهنية.

لا يوجد  وعليه، 0.72وانحراف معياري قدره 3.15ره تحصل واقع التحفيز على متوسط حسابي قد البعد الثاني:
ويقع هذا المتوسط الحسابي ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكارت ، تشتت في الإجاʪت أفراد عينة الدراسة 
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لم هناك فئات معينة  وهذا راجع إلى أن التي تشير إلى أن الاتجاه محايد ]، وهي الفئة 3.39-2.6الخماسي [
، وقد جاءت الإداريينفئة  غرار علىبحكم عقود التوظيف التي تربطهم đذه المؤسسة ، تحفيز في المؤسسة ايتلقو 

  إجاʪت هذا البعد على النحو التالي:

وهذا ما  1.39 وانحراف معياري قدره 3.17على متوسط حسابي قدره  )10رقم( لقد تحصلت العبارة .10
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 

على أن  على٪21.4من أفراد العينة غير موافقون من أفراد العينة موافقون و  ٪38.1وهذا راجع إلى أن  
أفراد العينة ʪلتحفيز المقدمة من قبل المؤسسة على ، قد يرجع هذا إلى اقتناع بعض المؤسسة ēتم بتحفيز موظفيها

  عكس البعض وهذا بسبب الظروف الاجتماعية لكل فرد من أفراد العينة.
وهذا  1.45وانحراف معياري قدره  2.93على متوسط حسابي قدره ) 11( رقم لقد تحصلت العبارة  .11

 حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينةو  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في ما يدل على وجود 
ى أنه علبشدة من أفراد العينة موافقون ٪21.4موافقون و  غير من أفراد العينة ٪ 28.6وهذا راجع إلى أن ،محايد

 .يتم منح الحوافز في المؤسسة على أساس الكفاءة
وهذا  1.23معياري قدره  وانحراف3.29على متوسط حسابي قدره  )12رقم ( لقد تحصلت العبارة  .12

محايد  حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينةو  إجاʪت أفراد عينة الدراسةما يدل على وجود تشتت في 
يعني أن  ا، وهذعلى أن الحوافز تمنح على أساس الأقدمية والكفاءة أفراد العينة موافقونمن  ٪35.7 هم منو 

 المؤسسة يعتمد على عاملي الكفاءة و الأقدمية في منحها للحوافز.
وهذا ما  1.17وانحراف معياري قدره 2.98على متوسط حسابي قدره  )13رقم( لقد تحصلت العبارة  .13

الخماسي فإن اتجاه العينة محايد  وحسب مقياس ليكارت إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 
أن المؤسسة  من أفراد العينة غير موافقون على٪33.3العينة موافقون و  أفراد ٪35.7 وهذا راجع إلى أن من

 .تقدم حوافز مادية
وهذا  1.27معياري قدره  وانحراف 2.88 على متوسط حسابي قدره )14رقم( لقد تحصلت العبارة  .14

العينة  حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاهو  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في ما يدل على وجود 
أن  من أفراد العينة غير موافقون على ٪28.6ن أفراد العينة موافقون و م ٪35.7 وهذا راجع إلى أن ،محايد
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ادية ومعنوية ، وهذا يدل على أن هناك فئات مهنية في المؤسسة تتلقى حوافز مالمؤسسة تقدم حوافز مادية ومعنوية
 على عكس فئات مهنية أخرى التي تتلقى حوافز مادية فقط،أي أن المؤسسة ēتم ʪلحوافز المادية أكثر من المعنوية.

وهذا ما  1.17وانحراف معياري قدره2.98على متوسط حسابي قدره  )15رقم(لقد تحصلت العبارة   .15
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 

اقتناع  ، وهذا يدل على عدمعلى أن النظام الحوافز في المؤسسة عادل موافقونغير من أفراد العينة ٪21.4منهم 
 .أفراد العينة بنظام الحوافز، سواء تعلق ذلك بطبيعة الحوافز المقدمة أو من حيث التطبيق

وهذا ما  1.37وانحراف معياري قدره 2.9على متوسط حسابي قدره  )16( رقملقد تحصلت العبارة   .16
وحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد  إجاʪت أفراد عينة الدراسةيدل على وجود تشتت في 

أĔم راضون ʪلأجر  علىبشدة من أفراد العينة غير موافقون ٪26.2ن أفراد العينة موافقون و  م ٪40.5 منهم
 .،وذا يعود إلى الظروف الاجتماعية لكل فرد والتي لها علاقة مباشرة ʪلرضا على الأجرالمقدم لهم
وهذا ما  1.41وانحراف معياري قدره 2.64على متوسط حسابي قدره ) 17رقم (لقد تحصلت العبارة  .17

ارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد وحسب مقياس ليك إجاʪت أفراد عينة الدراسةيدل على وجود تشتت في 
 .على أن الخدمات الاجتماعية مرضية موافقونغير من أفراد العينة  ٪ 28.6منهم و 

من خلال ما سبق يتضح لنا أن المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية ēتم نسبيا بتنمية مواردها  *
العمليتين يحكمهما الطابع القانوني ككل مؤسسة غير أن هاتين  البشرية عن طريق تدريبهم وتحفيزهم،

وهذا ما اتضح لنا من خلال إجاʪت أفراد العينة،  عمومية، كما أĔما غير ديناميكيتين إن صح التعبير،
  .وʪلأحرى ما استنتجناه
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 الأداء في المؤسسة العمومية ʬنيا: تحليل محور

  العموميةالأداء في المؤسسة ): 16- 04الجدول رقم(
  العبارة

شدة
ق ب
مواف

غير 
 

افق
 مو
غير

  

ايد
مح

افق  
مو

  

شدة
ق ب
مواف

سابي  
 الح
سط
لمتو
ا

ري  
لمعيا
ف ا

نحرا
الا

  
  اهتجالا

  التكرارات  

  النسبة المئوية

يتم تقييم  -18
الأداء على أسس 
علمية ومعايير 

  واضحة

ايد  1.05  3.36  4 20 6 11 1
مح

  

2.4 26.2 14.3 47.6 9.5  

تتوافق عملية  -19
تقييم الأداء مع 

  طبيعة مهامي

1 9 4 25 3  3.48  0.99  

وافق
م

  

2.4 21.4 9.5 59.5 7.1  

تعتمد  -20
المؤسسة على تقارير 
الأداء لاكتشاف 
التوافق بين أداء 

  العامل وعمله

ايد  1.18  2.90  3 12 11 10 6
مح

  

14.3 23.8 26.2 28.6 7.1  

تبني المؤسسة  -21
التدريبية برامجها 

والتحفيزية وفقا 
  لنتائج تقييم الأداء

ايد  0.91  2.74  1 7 17 14 3
مح

  

7.1 33.3 40.5 16.7 2.4  

يتأثر أداء  -22
المؤسسة التي أعمل 

  đا ϥداء موظفيها

0 2 2 14 24  4.43  0.80  

شدة
ق ب
مواف

 0 4.8 4.8 33.3 57.1  

  محايد  0.71  3.38 المتوسط الحسابي الإجمالي
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 
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في المؤسسة العمومية تحصل على متوسط حسابي  ) أن الأداء15-04الجدول رقم(يتضح من خلال 
، وهذا المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات ليكارت 0.71وانحراف معياري قدر ب 3.38قدره

التي تشير إلى أن الاتجاه محايد أي أن أفراد العينة لا يستطيعون الحكم ما  ]، وهي الفئة 3.39-2.6الخماسي [
وكذلك لا يوجد تشتت في الإجاʪت حول ما جاء في هذا المحور عند  في المؤسسة أو لا، إذا كان هناك أداء جيد

  النحو التالي:وقد جاءت إجاʪت هذا المحور على  .أفراد عينة الدراسة وهذا ما يبينه الانحراف المعياري

وهذا ما  1.05وانحراف معياري قدره  3.36على متوسط حسابي قدره  )18رقم ( لقد تحصلت العبارة .18
حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد و  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في يدل على وجود 

،وهذا يدل أن تقييم الأداء يتم على أسس علمية ومعايير واضحةن أفراد العينة موافقون على أن م ٪47.6ومنهم   
 .المؤسسة تدرك مدى أهمية تقييم أداء العاملين ولما له من أثر على أداء المؤسسة

وهذا ما  0.99 وانحراف معياري قدره 3.48على متوسط حسابي قدره  )19رقم(لقد تحصلت العبارة  .19
حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة و  عينة الدراسةإجاʪت أفراد تشتت في يدل على عدم وجود 

،ونستخلص أن عملية تقييم الأداء في موافق وهذا يعني أن أفراد العينة تتوافق عملية تقييم أدائهم مع طبيعة مهامهم
 .المؤسسة هي عملية موضوعية ومرنة

وهذا ما يدل على  1.18معياري قدره  وانحراف2.90على متوسط حسابي قدره لقد تحصلت العبارة  .20
حسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة محايد ومنهم   و  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في وجود 
  المؤسسة تعتمد على تقارير الأداء لاكتشاف التوافق بين أداء العامل من أفراد العينة موافقون على أن٪ 28.6
 .وعمله

وهذا ما يدل على  0.91وانحراف معياري قدره  2.74على متوسط حسابي قدره   لقد تحصلت العبارة .21
ومنه  ،محايدوحسب مقياس ليكارت الخماسي فإن اتجاه العينة  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في عدم وجود 

في وضع برامجها  نستخلص أن أفراد العينة لا يستطيعون تحديد ما إذا كانت المؤسسة تعتمد على نتائج تقييم الأداء
 .التدريبية والتحفيزية

وهذا ما يدل على  0.80وانحراف معياري قدره 4.43لقد تحصلت العبارة  على متوسط حسابي قدره  .22
الخماسي فإن اتجاه العينة موافق بشدة  توحسب مقياس ليكار  إجاʪت أفراد عينة الدراسةتشتت في عدم وجود 

 .أداء المؤسسة تحسين أي أن أداء العاملين يؤثر بدرجة كبيرة في
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   الدراسة وافقوا على أن عملية تقييم الأداء في المؤسسة تكون  أغلب أفراد عينة ومن هنا يتضح لنا أن
وقد أجمع أفراد العينة أن وفق معايير وأسس علمية مدروسة وأĔا تتوافق وطبيعة المهام الموكلة إليهم، 

  تحسن أداء العاملين يؤدي إلى تحسن في أداء المؤسسة.

  البشرية (التدريب والتحفيز) على تحسين الأداء في المؤسسةتحليل أثر أساليب تنمية الموارد : ني المطلب الثا
في داء تحسين الأثر التدريب والتحفيز على يؤ " الأولىفرضية المن خلال هذا المطلب نحاول اختبار صحة 

 في ءادالأأثر تنمية الموارد البشرية(التدريب والتحفيز) على  تقديرمن أجل و ، "المؤسسة العمومية للصحة الجوارية
وبدايةً نشير إلى الرموز المستخدمة في كتابة المؤسسة العمومية يجب أن نقدر المعادلة التي تعُبر عن العلاقة بينهما، 

 المعادلة:

1Y يمثل الأداء في المؤسسة :t .( بعʫ متغير )  

1X 1: يمثل التدريب ( متغير مستقل .(  

2X 2: يمثل التحفيز ( متغير مستقل .(  

أنت تعرَّفنا على المتغيرات التي يحتويها النموذج القياسي، وبعد تجميعنا للبياʭت الخاصة بكل المتغيرات،  بعد
 قمنا بتحديد الشكل الرʮضي للنموذج؛ إذ يعُد من أولى وأهم مراحل بناء النموذج القياسي.

ϥثر تنمية الموارد البشرية على في تقدير النموذج القياسي الخاص  )*(الانحدار المتعدد الخطي أسلوباستخدمنا 
  الصيغة الرʮضية المناسبة لتقديرها هي الصيغة الخطية وهي كما يلي:، و المؤسسة الأداء في

2X 21  +ܤX 11 =ܤ0  +ܤY 

 حيث أن:

1Y يمثل الأداء في المؤسسة :t .( بعʫ متغير )  

1X1مستقل  : يمثل التدريب ( متغير .(  

2X 2: يمثل التحفيز ( متغير مستقل .(  

  يمثل الثابت.: ܤ0
  

                                                            

 لǽشمل الانحدار نموذج توسǽع من لابد لذلك ؛مستقل متغیر من Ǽأكثر ظاهرة أǽة تأثر على عام ǼشȞلٍ  مبنيٌ  والاجتماعǽة الاقتصادǽة الحǽاة واقع إن )*(

  .العام أو دالمتعدِّ  الخطي الانحدار بنموذج النموذج هذا سمى، وǽُ  ݔ1 ,ݔ2…,ݔ݇ المستقلة المتغیرات من العدید مع  ݕ التاǼع للمتغیر على انحدار
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1B.ميل التدريب : 

2B.ميل التحفيز : 

 تقدير النموذج القياسي: -أولاً 

، والتي )**( ) MCOيتم تقدير النماذج القياسية الاقتصادية ʪستخدام طريقة المربعات الصغرى العادية ( 
تعُتبر من أحسن الطرق لتقدير النماذج الخطية؛ وذلك لما تمتاز به من خصائص، ويتم ذلك ʪلاستعانة ببرʭمج 

  :ظهرت نتائج تقدير معالم النموذج كما سيأتي )، وبعد إدخال البياʭت في هذا البرʭمج، spssالحزم الإحصائية ( 

 
2.798   1.846    3.325     t 

  بحيث:
തܴଶ=0.415     F=13.835 

  
  
  ).%5عند مستوى معنوية ( Studentالقيم الإحصائية لاختبار :  ݐ

: ܴതതതଶ .معامل التحديد المعدل  
  إحصائية فيشر.: ܨ	

نموذج الانحدار الخطي المتعدد يتمُّ الأخذ بمجموعة من المعايير القياسية وأخرى  فرضياتعادةً عند اختبار 
  معايير إحصائية كما سيأتي.

  
                                                            

 ،لفعلǽة هي الزمناحیث القǽم  ؛بها یتم التقلیل من مجموع مرȃعات الفروق بین القǽم الفعلǽة والقǽم المحسوǼة ،اً لطرȄقة الأكثر استخدامهي ا  )**(
  .لقǽم الاتجاه المحتسǼة Ŷ وǼالرمز ،للقǽم الفعلǽة  Xوسنرمز Ǽالرمز ،والقǽم المحسوǼة قǽم المتغیر المطلوب له إیجاد اتجاهه العام

عن  Y ) بین قǽم المتغیر الانحراف والفرق (، Xلقǽمة المتغیر المستقل   Yالمتوسط الشرطي للمتغیر التاǼعنقاȋ خط الانحدار  مثلتُ      
وعند  ،وتمثل الانحرافات لقǽم السلسلة عن خط الاتجاه العام للبǽانات Ǽاستثناء المتغیرات الموسمǽة ،المتوسطات الشرطǽة هي الأخطاء العشوائǽة

 Șقة سخط الاتجاه العام بهتوفیȄكون تذه الطر Ŷ ةǽم الاتجاهǽو ممثلة للقX  ُة ،مثل الزمنتǽاضȄغ الرǽوسنعتمد الص: 

Ŷ = a + b X 
                                                                                                             n∑XY – ∑X ∑Y  

b = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 n∑X2 – (∑X)2                                                                                                         

  
 a = `Y – b`X 
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  التحليل الإحصائي: -ʬنياً 

إن اختبار النموذج المقدَّر ʪستخدام معايير إحصائية يهدف إلى اختبار مدى الثقة الإحصائية في التقديرات 
واختبار المعنوية الكلية  ܶالخاصة بمعالم النموذج؛ حيث يتم اختبار معنوية المعالم ʪستخدام إحصائية ستودنت 

  لمتعدِّد.معامل التحديد ا ܨو 2ܴللنموذج ʪستخدام إحصائية فيشر
  اختبار معنوية المعالم:  - 1

رة على المتغير  ܶ تُستخدم إحصائية ستودنت ات المفسِّ لتقييم معنوية معالم النموذج، ومن ثم تقييم Ϧثير المتغيرِّ
  التابع، ʪختبار الفرضيات الخاصة ʪلمعالم المقدَّرة على النحو التالي: 

  0H := 02 = B1 = B0 B فرضية العدم
   1H :0 ≠2 B ≠1 B ≠0 B الفرضية البديلة    

ستودنت للنموذج من خلال الجدول الموالي الذي نوضح من خلاله القيم المحسوبة  اختباريمكن توضيح نتائج 

calT  للمعالم المقدرة والقيم الجدوليةtabT  5 %.وأدنى مستوى معنوية، وذلك عند مستوى معنوية  

، وبدرجة 5%نستخرجها من جدول ستودنت عند نفس مستوى معنوية أي  tabT الجدوليةبحيث القيمة 
  tab T  =2.021أي:  40=  2-42وتساوي ) k-nحرية ( 

المؤسسة في داء الأ): نتائج اختبار ستودنت لنموذج تقدير أثر التدريب والتحفيز على 17-04جدول رقم (
  العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية

 القيم الجدولية  calT القيم المحسوبة  المعاملات  المقدرات
tabT  

أدنى مستوى 
  معنوية

  0B 2.798  2.021  0.008  الثابت
  1B 1.846  2.021  0.072  التدريب
  2B 3.325  2.021  0.002  التحفيز
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبا: من إعداد الطالمصدر
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  ) نلاحظ ما يلي:16-04خلال الجدول رقم(من 
 المقطع الثابت :t  المحسوبة أكبر منt  المجدولةcalT]  )2.798 (<tab T  )2.021 ( [ لتالي نقبلʪ؛ و

 الفرضية البديلة ونرفض فرضية العدم ( الصفري ) ومنه المقطع الثابت في النموذج ذا معنوية إحصائية.
  1ميلX :t  المحسوبة أقل منt  المجدولةcalT]  )1.846 (>tab T  )2.021 ( [  لتالي نرفضʪ؛ و

 ଵܺغير معنوي وليس ذا دلالة إحصائية؛ وبذلك  ଵܺالفرضية البديلة ونقبل فرضية العدم، ومنه ميل 
 ( الأداء ).  Yالتدريب ) لا يؤثرِّ على (
  2ميلtX :t  المحسوبة أكبر منt  المجدولةcalT]  )3.325 (<tab T  )2.021 ( [ لتالي نقبلʪ؛ و

(التحفيز) تؤثر  ଶܺمعنوي وذو دلالة إحصائية؛ وبذلك  ଶܺالفرض البديل ونرفض فرضية العدم ومنه ميل 
  ( الأداء ).  Yعلى 

 اختبار المعنوية الكلية للنموذج: - 2
 ܨ واختبار فيشر ഥ૛ࡾلاختبار المعنوية الكلية للنموذج المتحصل عليه نستعمل معامل التحديد المعدل 
  وانطلاقا من النتائج الموجودة ʪلمعادلة الممثلة لتقدير النموذج يمكن تحديد ذلك كما سيأتي: 

ഥمُعامل التحديد المعدل - أ ૛:   
يشرح هذا المعامل العلاقة الموجودة بين المتغير التابع مع عدة متغيرات مستقلة مرة واحدة، كما أنه يبين 

مع عدة متغيرات مستقلة أخرى، يسمى عندئذ بمعامل الارتباط المتعدد، إذن العلاقة الموجودة بين المتغير التابع 
معامل التحديد نعتمد عليه لمعرفة النسبة المئوية التي تفسر đا المتغيرات المستقلة المتغير التابع، ويعُرَّف ϥنه عبارة 

ات الكلية، بحيث  رة إلى التغيرُّ ات المفسِّ ૙عن نسبة التغيرُّ ൒ ഥଶࡾ ൑ ૚.  
Rഥଶ	إذا كان  ൌ رة.0 ات المفسِّ   ، هذا يعني عدم وجود علاقة بين المتغير التابع والمتغيرِّ

Rഥଶ	أما إذا كان  ൌ    .، هذا يعني أن النموذج صالح أي يؤخذ بعين الاعتبار1

 %41.5وعليه فإن المتغيرات المفسرة تتحكم بـ  ؛0.415عليها لمعامل التحديد تقدر بـ المتحصل إن القيمة 
رة ( من  ات المفسِّ ات التي تحدث على أداء المؤسسة العمومية؛ مما يدل على أن هناك ارتباطاً بين الأداء والمتغيرِّ التغيرُّ

رها عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج. %58.5التدريب والتحفيز )، أما الباقي   تفُسِّ
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  :ࡲاختبار فيشر - ب
  من خلال الفرضيتين التاليتين:يهدف هذا الاختبار إلى معنوية الانحدار ككل  

  B1 B = 02 =تنص على انعدام العلاقة بين المتغيرات المفسرة والمتغير التابع أي: :  0Hفرضية العدم
تنص على وجود على الأقل معامل من بين المعاملات التي يتضمنها النموذج غير معدوم، : 1Hالفرضية البديلة

  B ≠1 B 2≠ 0أي: 

المحتسبة أكبر من قيمتها الجدولية  ࡲنقارĔا مع قيمتها الجدولية، فإذا كانت قيمة  ࡲبعد احتساب قيمة 
نرفض فرضية العدم ما يعني أن النموذج تفسيري كليا ( أي أن هناك متغيراً مفسراً واحداً على الأقل له علاقة 

المحتسبة أقل من قيمتها الجدولية نقبل بفرضية العدم ما يعني أنه لا توجد أي  ࡲʪلمتغير التابع )، أما إذا كانت 
  .علاقة خطية معنوية بين المتغير التابع والمتغيرات المفسرة أي مجموع مربعات الانحرافات التفسيرية معنوʮً إحصائياً 

يث يتم استخراجه من ، حtabFمع القيمة الجدولية  13.835والمقدَّرة بـ  calFتتمُّ مقارنة القيمة المحسوبة 
 ودرجة الحرية للبسط والمقام كما هو مبين في العلاقة التالية: 5%عند مستوى معنية  Fجدول فيشر

௡ି௞ܨ
௞ ସଶିଶଶܨ	= ସ଴ଶܨ	= = 3.23  

؛ وعليه سنرفض فرضية العدم والتي  tabFأكبر من القيمة الجدولية  calFومنه نلاحظ أن القيمة المحتسبة 
تنصُّ على أن كل المتغيرات المستقلة مساوية للصفر ما عدا الثابت، ونقبل ʪلفرضية البديلة والتي مفادها أنه يوجد 
على الأقل متغيراً واحداً لا يساوي الصفر؛ مما يدل على وجود علاقة خطية معنوية بين المتغير التابع والمتغيرات 

رة.   إذن النموذج ككل له معنوية. المفسِّ

من خلال الدراسة الإحصائية للنموذج الخطي المقدر، نلاحظ أن كل من الأداء والتحفيز له معنوية اقتصادية 
وإحصائية، بينما الأداء والتدريب ليس له معنوية إحصائية. لمعالجة هذه المشكلة، فإننا نقوم ϵعادة تقدير النموذج 

  ؛ لأنه غير معنوي إحصائياً.ଵܺ التدريبغير المرة الأولى ϵزالة مت

  التحليل الاقتصادي: -ʬلثاً 

المقطع الثابت موجب وأكبر من الصفر، وهذا ما يتماشى مع النظرية الاقتصادية وكذلك الميل موجب وذلك يدل 
المؤسسة العمومية ) وهذا  في على العلاقة الطردية بين المتغيرات المستقلة ( التدريب والتحفيز ) والمتغير التابع (أداء
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أيضاً مقبول من حيث النظرية الاقتصادية، أي كلما تحصل المورد البشري على تدريب وكذلك قدمت له حوافز  
  كلما ارتفع أداؤه وʪلتالي تحسن أداء المؤسسة ككل.

  
 تقدير النموذج بعد إزالة متغير التدريب: - 3

  المعادلة التالية:في  ଵ	ܺتدريب تظهر نتائج تقدير النموذج بعد إزالة متغير ال
Yൌ 1.506 ൅ 0.594ܺ ଶ  

  t     3.747         4.784   
F=22.883      =0.364  2R  

  

( التدريب ) أقل من معامل التحديد في  ଵ	ܺالتحديد بعد حذف المتغير المستقل  معاملنلاحظ أن 
ଶܴالنموذج قبل حذفه (  ൌ 0.364 < ܴଶ ൌ  ଵܺوذلك يدل أن المتغير المستقل  )، 0.415

مما يدل المؤسسة العمومية ؛ في داء الأالتدريب) لا يجب حذفه من النموذج؛ لأنه  ورغم عدم معنويته يؤثر على (
رة ( التدريب والتحفيز ).في داء الأعلى أن هناك ارتباطاً متوسطا بين  ات المفسِّ   المؤسسة العمومية والمتغيرِّ

  الثالث: اختبار الفرضية الثانية للدراسة الميدانية المطلب

تعزى للمتغيرات الشخصية بين إجاʪت المبحوثين تضمنت هذه الفرضية" هناك فروق ذات دلالة احصائية 
داء في المؤسسة العمومية والتحفيز في تحسين الأ الفئة المهنية) حول اثر التدريب ،(الجنس، المستوى التعليمي

  .α  ≥0.05عند مستوى المعنوية الإحصائية ة ʪلشهبونيةللصحة الجواري

في حالة دراسة الاختلاف بين  Levene’s Testاختبار التجانس  استخدمنا الفرض هذا على للإجابة
وهذا في حالة دراسة الاختلاف بين أكثر من  One Way ANOVAالتباين الأحادي  فئتين، تحليل

   لترجيح الاختلاف لأي فئة ينتمي لإثبات أو نفي وجود الإختلاف. Tفئتين، واختبار 

0H:)لمؤسسة من وجهة 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةʪ في اتجاهات العمال (
المؤسسة تعزى للمتغيرات الشخصية التالية: الجنس، في داء الأنظر عينة الدراسة نحو أثر التدريب والتحفيز على 

  .الفئة المهنيةالمستوى التعليمي، 
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1H :)لمؤسسة من وجهة نظر 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةʪ في اتجاهات العمال (
المؤسسة تعزى للمتغيرات الشخصية التالية: الجنس، في داء الأعينة الدراسة نحو أثر التدريب والتحفيز على 

  .المهنيةالفئة المستوى التعليمي، 
) ونقبل الفرضية البديلة 0H) فإننا نرفض فرضية العدم(0.05فإذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي(

)1H.ت العينة وفقا للمتغير المختارʪوعليه سيكون هناك فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجا ،(  
، أي أنه لا توجد هناك )0H(نقبل فرضية العدم ) فإننا0.05المحسوبة أكبر من ( أما إذا كان مستوى الدلالة

  فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجاʪت العينة وفقا للمتغير المختار.
  كالآتي: فرعية فرضياتثلاث  الفرضية هذه من ويتفرع

  نتائج الفرضية الفرعية الأولى -أولا

المؤسسة في داء الأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجاʪت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا
  .الجنس لمتغير تعزى

0H: ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داء الأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا
  .الجنس لمتغير المؤسسة تعزى

1H: ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجدʪفي داء الأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا
  .الجنس لمتغير المؤسسة تعزى

  أن متغير الجنس يضم فئتين (ذكور، إʭث) استخدمنا اختبار التجانس لتحديد الاختلاف من عدمه. ʪعتبار

  النتائج الموضحة في الجدول الآتي:وتحصلنا على  
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 إلى طبقاً  الدراسة أفراد عينة إجاʪت متوسطات بين للفروق اختبار التجانس نتائج :)18- 04(رقم جدول
  الجنس متغير

  المتوسط العدد الجنس  المجال
الانحراف 
  المعياري

اختبار التجانس 
Levene’s  

Test  
  Tقيمة 

قيمة 
 الاحتمالية

المحور 
  الأول

 0.661 31.210 25  ذكر
0.090 

0.005  
0.765  

  0.005 0.715 3.208 17  أنثى
المحور 
  الثاني

 0.675 3.280 25  ذكر
0.007  

-1.115
0.933  

1.090- 0.761 3.529 17  أنثى

  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 

أكبر من نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لاختبار التجانس  )17-04(النتائج الموضحة في الجدول  علىبناءً 
لذلك  والمتعلقين بتنمية الموارد البشرية والأداء في المؤسسة العموميةلمحوري الأول والثاني  0.05مستوى المعنوية 

فرضية العدم وعليه فلا توجد هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول نقبل 
المعاملات  هذا في نظرʭ راجع إلى أن بيئة العمل الجزائرية لا تفرق بين الجنسين فيالمحوري تعزى لمتغير الجنس، و 

  أو المسائلة والمكافئة.
أثر التدريب والتحفيز  حول أفراد العينة إجاʪت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا: نيةالفرضية الفرعية الثا

  .المستوى التعليمي لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة في داءالأعلى 

 عينة الدراسة أفراد إجاʪت متوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق هنالك كانت إذا ما على للتعرف
  .الأحادي التباين تحليل استخدمنا إلى الفئة المهنية وفقا

 0H:ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داءالأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا 
  .المستوى التعليمي لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة

 1H:ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داءالأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا 
  .ستوى التعليميالم لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة
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فإننا نقبل الفرض  0.05كانت القيمة الاحتمالية في اختبار التباين الأحادي أقل من مستوى المعنوية   فإذا
  العدمي ( عدم وجود اختلاف ).

فإننا نقبل  0.05أما إذا كانت قيمة الاحتمالية في اختبار التبادل الأحادي أكبر من مستوى المعنوية 
 الفرض البديل ( وجود الاختلاف ). 

 التالي: الجدول يوضحها كما النتائج وجاءت
 الدراسة مجتمع أفراد إجاʪت للفروق في متوسطات الأحادي التباين نتائج تحليل ):19- 04(رقم جدول

  المستوى التعليمي. متغير اختلاف إلى طبقاً 

  مصدر التباين  المجال
مجموع
  المربعات

درجات
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  قيمة ف
الدلالة 

  الإحصائية

المحور 
  الأول

 0.919 2 1.839 بين المجموعات
 0.432 39 16.842 داخل المجموعات  0.133 2.129

  - 41 18.681 المجموع

المحور 
  الثاني

 0.053 2 0.106 بين المجموعات
 0.532 39 20.759 داخل المجموعات  0.905 0.100

  - 41 20.865 المجموع
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر:  

أكبر من مستوى المعنوية  الإحصائيةالدلالة نلاحظ أن  )18-04(النتائج الموضحة في الجدول  علىبناءً 
فرضية العدم لذلك نقبل  لمحوري الأول والثاني والمتعلقين بتنمية الموارد البشرية والأداء في المؤسسة العمومية 0.05

المستوى  ذات دلالة إحصائية في إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول المحوري تعزى لمتغيروعليه فلا توجد هناك فروق 
  التعليمي.  ذا يعني أنه لا ينظر إلى العامل على مستواه ، وهالتعليمي
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أثر التدريب والتحفيز  حول أفراد العينة إجاʪت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا: لثةالفرضية الفرعية الثا
  .الفئة المهنية لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة في داءالأعلى 

 عينة الدراسة أفراد إجاʪت متوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق هنالك كانت إذا ما على للتعرف
  .الأحادي التباين تحليل استخدمنا إلى الفئة المهنية وفقا

 0H:ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داءالأأثر التدريب والتحفيز على  حول العينة أفراد إجا 
  .الفئة المهنية لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة

 1H:ت بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاʪفي داءالأأثر التدريب والتحفيز على  حول أفراد العينة إجا 
  .الفئة المهنية لمتغير تعزى المؤسسة في عينة الدراسة

فإننا نقبل الفرض  0.05كانت القيمة الاحتمالية في اختبار التباين الأحادي أقل من مستوى المعنوية   فإذا
  العدمي ( عدم وجود اختلاف ).

فإننا نقبل  0.05الأحادي أكبر من مستوى المعنوية  ينأما إذا كانت قيمة الاحتمالية في اختبار التبا
 الفرض البديل ( وجود الاختلاف ). 

  التالي: الجدول يوضحها كما لنتائجا وجاءت
 الدراسة مجتمع أفراد إجاʪت للفروق في متوسطات الأحادي التباين نتائج تحليل ):20- 04(رقم جدول

  الفئة المهنية متغير اختلاف إلى طبقاً 

  مصدر التباين  المجال
مجموع
  المربعات

درجات
  الحرية

متوسط 
  المربعات

 قيمة ف
الدلالة 

  الإحصائية

المحور 
  الأول

 2.204 2 404.8 بين المجموعات
 0.366 39 14.273 داخل المجموعات  0.005 6.022

  - 41 18.681 المجموع

المحور 
  الثاني

 1.270 2 2.541 بين المجموعات
 0.470 39 18.324 داخل المجموعات  0.079 2.704

  - 41 20.865 المجموع
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبا: من إعداد الطالمصدر       
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  وعليه فلا توجد فروق في اتجاه المتغير المهني . 0.05ور الثاني مستوى الدلالة أكبر من حʪلنسبة للم

حصائية ومعرفة الفئات إوعليه توجد فروق ذات دلالة  0.05ول فمستوى الدلالة اقل من ʪلنسبة للمحور الأ أما
  تي:والنتائج المحصل عليها موضحة في الجدول الآ  LCDختبار لى اإ نلجأالتي حدث بينها الاختلاف  

  الفئة المهنيةبين إجاʪت أفراد العينة حسب  لتحديد الاختلاف  LCDاختبار  ):21-04( رقم الجدول

  مستوى الدلالة  متوسط الفروقات Jالفئة المهنية  Iالفئة المهنية 

  أطباء
  0.002  -0.84167* شبه طبي
  0.097  - 0.48750 إداريين

  شبه طبي
  0.002  0.84167* أطباء
  0.128  0.35417 إداريين

  إداريين
  0.097  0.48750 أطباء

  0.128  0.35417 شبه طبي
  ʪSPSSلاعتماد على نتائج  انلبامن إعداد الطالمصدر: 

الشبه  الأطباء و فئةفئة  بينبين إجاʪت أفراد العينة  هناك اختلاف) أن 20-04رقم ( نلاحظ من الجدول
 كل فئةعلى   التدريب والتحفيز أثر كل منيرجع إلى  وذلك 0.05بينهما أقل من  ن مستوى الدلالةطبي وذلك لأ

  مهنية.
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   خاتمة

لقد أظهر المنهج المتبع في الدراسة الميدانية والمتمثل في المنهج الوصفي والتحليلي وهو المنهج الذي يقوم 
على أساس الجمع بين الدراسة النظرية والدراسة التطبيقية ʪلإضافة إلى مختلف الأدوات المستعملة في جمع البياʭت 

اسة عن واقع تنمية الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة، ، وقد  كشفت هذه الدر والاستبانةعلى غرار المقابلة 
وما أظهرته نتائج الدراسة أن اغلب العمال غير راضون عن الطريقة المنتهجة فيما يخص أساليب هذه الأخيرة، 
(التدريب والتحفيز) وهذا ما لاحظناه من خلال المقابلة التي أجريناها مع بعض العمال، كما أكّد لنا رئيس 
مصلحة التكوين أنّ التدريب والتحفيز يحكمهما الطابع القانوني كأي مؤسسة عمومية، كما ظهرت لنا نتائج 

وقد يرجع هذا إلى  ،ةالاستبانأĔا تتنافى ونتائج المقابلة، وهذا ما يدل على عدم مصداقية الأفراد في ملأ  الاستبانة
 ل السلبية كالبيروقراطية التي تتصف đا المؤسسة العمومية.  خوف العاملين من الإدلاء ϕرائهم بسبب مجموعة العوام
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 مقدمة 
، وذلك المؤسسةهم الموارد في تحرص المجتمعات الحديثة على تنظيم مواردها البشرية ʪعتبارها موردا من أ

لأĔّا من الركائز الأساسية التي تعمد  ،وتحفيزها وبصفة عامة تنميتها، والاستفادة من طاّقاēا ،بتوجيهها وتكوينها
طبيعتها ربحية أو ، ومهما كانت كانت  منظمات عمومية أو خاصةجل تحسين أدائها سواء  أمن  المؤسسات عليها

 غير ربحية
 ،وϦكدت قيمتها بوجه خاص في البلدان النامية الموارد البشريةتنمية دارة و برزت أهمية إ ،وفي هذا السياق

ب والتحفيز  ذوي الكفاءة والفعالية، عن طريق برامج التنمية، وخطط التدريدّ حاجاēا من رأس المال البشري لس
ʪعتبارها المسؤولة عن هذه  ،خصوصاوإدارة الموارد البشرية  عموما المؤسسةالمنتهجة من طرف  ،والتكوين ...الخ

ولعلّ أبرز التحدʮت التي اسي لعملية تنمية المورد البشري في المنظمة، أي أĔا المحور الأس ؛البرامج وهذه الخطط
اصلة في وكذا التغيرات الح ،العالمية التوجهات وفقتسيير وتنمية موارد ها البشرية  تكمن في اليوم المؤسساتتواجه 

  .والذي من خلاله يتحسن أدائها ،بما يضمن لها أداء أفضل لمواردها البشريةالبيئة داخليا وخارجيا 
  :قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث رئيسية ،وعلى هذا الأساس

  رة الموارد البشريةالمبحث الأول: مدخل لإدا
  المبحث الثاني: ماهية تنمية الموارد البشرية

  مداخل ومسؤوليات ومتطلبات نجاح تنمية الموارد البشرية المبحث الثالث:
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  المبحث الأول: مدخل لإدارة الموارد البشرية

الممارسين نظرا حظيت إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث ʪهتمام كبير من قبل الباحثين، وكذلك 
Ĕتم بجميع شؤون هذا المورد من تخطيط  ، فهذه الإدارةوهو المورد البشري ا إدارة لأهم وأغلى أصول المؤسسةلكوē

  أي أĔا الإدارة المسؤولة عن تسيير وتنمية هذا المورد. ؛وتحفيز....الخ ،وتدريب  ،وتقييم للأداء ،وتوظيف

  البشريةالمطلب الأول: ماهية إدارة الموارد 

أحد  ʪعتبارهمن أحدث الأنظمة الفرعية لإدارة المؤسسة، فهي ēتم ʪلمورد البشري تعد إدارة الموارد البشرية 
للمؤسسة. فهذه الإدارة تؤدي إلى استقطاب وتنمية الموارد البشرية، وʪلتالي توفر للإدارة  الاستراتيجيةأهم الأطر 

  عمالة منتجة.

  الفرع الأول: مفهوم الموارد البشرية 

المورد البشري في المؤسسة هو جوهر الأداء ، حيث يمثل هنا المورد الأداة الحقيقية لتحقيق أهداف الإدارة   
 -قبل تعريف إدارة الموارد البشرية  –إذا توافرت الظروف الإيجابية التي تدفعه إلى العمل والعطاء، لهذا ارϦينا 

  ا المصطلح وأهميته ʪلنسبة للإدارة المعاصرة في ظل التغيرات التي تشهدها بيئة الألفية الثالثة .الوقوف على هذ

جميع الأفراد الذين يعملون في المؤسسة، رؤساء ومرؤوسين، والذين جرى تعرف الموارد البشرية على أĔا "  -1
وضع وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية، توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها، تحت مظلة ثقافتها التنظيمية التي ت

ومجموعة من الخطط والأنظمة والسياسات التي تنظم أداء مهامهم، وتنفيذهم لوظائف المؤسسة في سبيل 
 1تحقيق رسالتها وأهداف استراتجياēا المستقبلية ".

                                    
  ،بسكرة –فرع جنرال كابل -مؤسسة صناعة الكوابل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، دراسة حالة:Ϧهيل الموارد البشرية عادل بومجال ،  1

 التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضرالعلوم كلية العلوم الاقتصادية و   ، تخصص علوم أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير،
  . 2، ص  2015- 2014، ، الجزائربسكرة ب
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" قوة العمل في المؤسسة، وهي أهم عنصر من عناصر الإنتاج  كما يدل مصطلح الموارد البشرية على -2
ة وϦثيرا تلك العناصر معنى وفائدة المؤسسة، وتعتبر أكثر فاعليهي تجعل من  والتكنولوجيا ... ، وكالأموال 

 1". على تحقيق أهداف العمل
التي تؤدي إلى تحقيق الأداء " الأفراد العاملين يتمتعون بقابليات و كما ينظر إلى الموارد البشرية على أĔا  -3

 2التنظيمي ". 

  م إدارة الموارد البشريةالفرع الثاني: مفاهي

لمؤلفين البارزين في سنعرض فيما يلي بعض التعريفات المقدمة لإدارة الموارد البشرية، كما أوردها عدد من ا
  :علم الإدارة

التي  ،والأنشطة ،والعمليات ،من الاستراتيجيات مجموعة" : إدارة الوارد البشرية Ĕّϥا(ʪري كشواي)  يعرّف /1
بين احتياجات المؤسسة والأفراد الذين ، عن طريق إيجاد نوع من التّكامل يتمّ تصميمها لدعم الأهداف المشتركة

  3يعملون đا ".

والتدريب، " جزء من الإدارة معني بشؤون الأفراد العاملين، من حيث التعيين، والتأهيل،  :تعرّف أيضا Ĕّϥا/ 2
  4وتطوير الكفاءات، وكذلك وصف أعمالهم".

" مجموعة أنشطة ēدف إلى تسيير المواهب والقدرات للمساهمة في  إدارة الموارد البشرية Ĕّϥا: كما ينظر إلى /3
  5تحقيق الرسالة والرؤية والإستراتيجية والأهداف التنظيمية".

                                    
في علوم التسيير، كلية  ستير، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجتفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملةرفيق شمامي ،  1 

  .93،ص  2006جامعة سعد دحلب ، البليدة،  ،العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
  .3عادل بومجال، مرجع سابق، ص  2 
  . 12، ص 6200، دار الفاروق للنشر والتوزيع ، الطبعة العربية الثانية، القاهرة، الموارد البشريةإدارة ʪري كشواي، 3 
  .29ص  ،2015دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان،  ،إدارة الموارد البشريةمحمد هاني محمد،  4 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه  ادية الكبرى في ولاية سطيفدور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصرقام ليندة ،  5 

  .18، ص 2014، 1، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف التسيير، فرع علوم التسيير علوم في علوم
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الإداري الذي يهتم ʪلعنصر البشري كمورد يجب استخدامه " ذلك النشاط Ĕّϥا (بوحنية قوي)  ويعرّفها/ 4
ذلك من خلال نظام متكامل من ا يحقق أهداف المنظمة بكفاءة، و واستثماره بم الاستخدام الأمثل، وتنميته،

  وتنمية، وأنشطة خاصة ʪلوظيفة ،وتدريب، وتوجيه، واستقطاب، تخطيط من ؛م أنشطة خاصة ʪلفردضالوظائف ي
  1" .وتخطيط المسار المهني، والأجر والرواتب ...، الوظائف وصف: وتشمل 

" الحصول على دارة الموارد البشرية على أĔا :) فيعرفان إ/ أما (خضير كاضم محمود) و(ʮسين كاسب الخرشة5
القوى البشرية العاملة من حيث النّوع، والكم بما يتلاءم مع حاجة المؤسسة المعنية، لفرض تحقيق أهدافها وإنجاز 

  2استراتجياēا المحددة ".

والوظائف التي  ،والتطبيقات ،مجموعة السياسات: إدارة الموارد البشرية هي يمكن القول أنّ  ،ومما سبق
والوصول đا  وتسييرها، ،هانميتوتدريبها وت ،ى الموارد البشرية، من خلال استقطاب الموارد البشريةتمارسها الإدارة عل

نظمات  التي تطمح إلى تحسين لما المسطرة من قبلتحقيق الأهداف بغية إلى أعلى مستوى من الكفاءة والفعالية، 
  أداءها.

  الفرع الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية

  :3تناول وظائف إدارة الموارد البشرية على النحو الآتي المقدمة لإدارة الموارد البشرية، يمكننامن التعاريف 

وتتعلق ʪلوظائف التي تساعد على تنفيذ المهام الفنية للإدارة وتشمل التخطيط والتنظيم، : الوظائف الإدارية -1
لإدارة الموارد البشرية، وتتمثل في التخطيط  الاستراتيجيةوالرقابة، التوجيه، والتحضير وتحديد الخصائص 

 .استراتيجيةومسؤوليات  ،والتحفيز ،والتوجيه ،والتنظيم
 في المنظمات المعاصرة ما يلي:بين أنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية : ومن الأنشطة الأخرى -2

                                    
،الجزء الأول، مكتبة كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة قاصدي مرʪح ، الجزائر ،  إدارة الموارد البشرية ، (المداخل النظرية)  بوحنية قوي، 1 

  .6، ص2009
  .20ص ،2007عمان،  ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،إدارة الموارد البشرية  خضير كاظم حمود، ʮسين كاسب الخرشة، 2 
ضمن  مذكرة مستغانم، -الظهرة-الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة المطاحن الكبرىتنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق قوبع خيرة،  3 

جامعة كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ، تخصص تسيير الموارد البشرية،  في علوم التسيير اجستيرمتطلبات الحصول على شهادة الم
  .9، ص2011-2010، بتلمسان، الجزائر أبي بكر بلقايد
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  تخطيط القوى العاملة، تحليل تخطيط الموارد البشرية: ويتناول هذا النشاط العديد من المجالات منها
 وتصميم الوظائف، الاستقطاب، الاختيار والتعيين.

 .تنمية الموارد البشرية: ومن بين مجالات هذا النشاط التأهيل والتهيئة المبدئية، التطوير الإداري والتنظيمي 
  ر والرواتب، التعويض والتحفيز: ويشمل هذا النشاط بعض المجالات منها: تقييم الوظائف، تحديد الأجو

 التحفيز الفردي والجماعي.
 .صيانة الموارد البشرية: كالمنافع المادية، الخدمات الاجتماعية، الروح المعنوية، الرضا الوظيفي 
 ل، علاقات العمل: وتشمل بعض المجالات منها تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، إدارة الحركة الوظيفية(النق

 الترقية، الاستقالة، المعاش).

  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني

إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة السّاعة، وإنما هي  نتيجة لعدد من التطورات التي يرجع   
عهدها إلى بداية الثورة الصناعية، تلك التطورات ساهمت في إيجاد إدارة تعُنى بشؤون الموارد البشرية، وفيما يلي 

  لبشرية : سنحاول عرض أهم المراحل التي مرتّبها إدارة الموارد ا

  وقد تضمنت هذه المرحلة حدوث عدة وقائع تمثلت فيما يلي:المرحلة الأولى :مرحلة التكوين : 

اع يمارسون صناعتهم كان الصنّ   ،قبل قيام الثورة الصناعية منذ القرن الثامن عشر: ظهور الثورة الصناعية  - أ
 احب ظهور الثورة الصناعية عدة يدوʮ، سواء في منازلهم أو في محلاēم، وʪستعمال أدوات بسيطة قد ص

   1ظواهر أهمها: 

  ّادم سميث( ر من قبلظهور مبدأ التخصص وتقسيم العمل الذي طو( . 
 وهو المصنع .، تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل 
 .إنشاء المصانع الكبرى التي تستوجب الآلات الجديدة    

                                    
  .23ص ، 2000القاهرة، الدار الجامعية، ،إدارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي، 1 
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 آنذاك كانت تنظرالإدارة إلاّ أنّ فرغم القفزة النوعية التي جاءت đا الثورة الصناعية في مجال الصناعة، 
حفظ  :مثل ،تقتصر على القيام ϥعمال روتينية تنفيذية ،نظرة تقليدية ذات أهمية محدودةبلإدارة الموارد البشرية 

 ،: سجلات ضبط المواعيد والحضورلعاملين مثليلة عن اوالملفات التي تحتوي على معلومات قل، السجلات
  1العامل.على وغيرها، وقد كانت الإدارة تعتمد على الآلة أكثر من اعتمادها  ،والزʮدات، والإجازات ،والانصراف

من بين التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور إدارة الموارد البشرية، انتشار ظهور حركة الإدارة العلمية:   - ب
 2وهي: ، الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة )ʫيلور (حركة الإدارة العلمية بقيادة  

أو طريقة الخطأ والصواب في  ،بذلك استبدال الطريقة التجريبية )ʫيلور(ويقصد تطوير حقيقي في الإدارة:  -1
 التي تعتمد على الأسس المنطقية والملاحظة المنظمة .و ارة ʪلطريقة العلمية، الإد

الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية، فبعد أن نتأكد من  )ʫيلور(يعتبره والذي الاختيار العلمي للعاملين:  -2
 قدراēم ومهاراēم اللازمة لتحمل عبئ الوظيفة  يتم اختيارهم.

أن العامل لن ينتج ʪلطاقة المطلوبة  )ʫيلور(حيث يؤكد  وتطوير الموارد البشرية وتعليمهم:الاهتمام بتنمية  -3
بعد أن يكون لديه استعداد للعمل وتدريب مناسب، وهو أمر جوهري للوصول إلى المستوى  لاّ إ ،منه

 .المطلوب من العمل
ه ʪلإمكان التوفيق بين رغبة العامل في نّ أ )ʫيلور(حيث يؤكد التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية:  -4

ن يشارك في وذلك بزʮدة إنتاجية العامل ϥ ،وبين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل ،زʮدة أجره
 الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيته .

بعض  )جانت(أضاف  حيث، )هــنري جانــت(و )فرانك جلبرتكل من (  )لتايلور(وقد قدم العون 
، كما أن )لتايلور(والتي اعتبرت أكثر عدالة من سابقتها من الطرق  الأفكار الجديدة حول طريقة دفع الأجور،

  3الخاصة ϵعداد جداول العمل قد حققت فوائد كثيرة عند استخدامها. )نتاج(فكرة 

                                    
  . 21، ص2013عمان،  ، دار الحامد للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية (إطار متكامل) حسين حريم،   1 
  .23ص ،2010 عمان، وموزعون، ، دار النشر زمزم ʭشرونإدارة الموارد البشريةمحمد عبد النبي،  احمد 2 
  .23بق، ص اصلاح عبد الباقي، مرجع س 3 
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  تميزت هذه المرحلة بما ϩتي:: المرحلة الثانية: مرحلة النمو

نمت المنظمات العمالية في الدول الصناعية وأصبح  ،في بداʮت القرن العشرين: العماليةنمو المنظمات   - أ
 ،النقاʪت زʮدة أجور العمالهذه فقد حاولت  .الثقيلة الصناعاتنفوذها يكبر، خاصة في المواصلات و 

أصبح الإضراب عن العمل ومقاطعته،  كما وإيجاد ظروف أو وسائل مريحة للعمل. ،وخفض ساعات العمل
هذه النقاʪت نشأت نتيجة حركة الإدارة العلمية التي  نّ أواستخدام أساليب القوة قاعدة عامة للعمال، حيث 

   أرادت استغلال العامل لمصلحة رب العمل.

اختيار الموظف قبل أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخدام طرق : بداية الحرب العالمية الأولى   - ب
بدأ بعض المتخصصين في إدارة الموارد البشرية  ،فس الصناعيوعلم النّ ، ر الإدارة العلميةتعيينه، فمع تطوّ 

  والأمن الصناعي. ،والرعاية الصحية ،والتدريب ،للمساعدة في التوظيف المؤسساتالظهور في 

  ،وأنشئت مراكز للخدمات الاجتماعية ،تزايد الاهتمام ʪلرعاية الاجتماعية للعمال الفترةوفي هذه 
حيث أصبح معظم  ،والتعليمية، إذ يمثل إنشاء هذه المراكز بداية ظهور أقسام شؤون الموارد البشرية ،والترفيهية

  1العاملين ϥقسام إدارة الموارد البشرية مهتمين ʪلنواحي الإنسانية والاجتماعية للعاملين. 

شهدت Ĕاية العشرينيات وبداية الثلاثينيات من القرن الماضي الحرب العالمية الأولى والثانية :  مابين    - ت
، وأقنعت )لتون مايوإ(بواسطة  )هورثون(تطورات في مجال العلاقات الإنسانية، حيث أجريت تجارب 

   .وتوفير الظروف المناسبة للعمل ،الكثيرين ϥهمية رضا العاملين عن عملهم

 هذه الأخيرة، كذلك عرفت في فترة استقرار ضمنية وكانت كالآتي: :مرحلة النضج الثالثة: المرحلة
في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم đا إدارة الموارد  :ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر

وترشيد العلاقات الإنسانية، وليس فقط  ،ووضع برامج لتحفيزهم ،حيث شملت تدريب وتنمية العاملين ،البشرية
  فظ الملفات الخاصة ʪلموارد البشرية وضبط حضورهم وانصرافهم .ح

                                    
  .24بق، صااحمد محمد عبد النبي، مرجع س 1 
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زالت الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز على العلاقات الإنسانية، والاستفادة من نتائج لا
لأنه يضع  ،الإنسانية، حيث انه أكثر شمولا البحوث لعلم النفس، وكان ذلك نتيجة تزايد استخدام مصطلح العلوم

فيجب التأكد من أن العلوم  ،وظروف العمل والعامل على حد سواء ،في اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة العمل
للإدارة في الكشف  عن دوافع السلوك الإنساني للعاملين، وتضيف نوعا  مساعدةالسلوكية ما هي إلا مجرد أداة 

  1تي يستفاد منها في مجالات إدارة الموارد البشرية مثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية .من المعرفة ال
ومن هذا المنطلق نقوم ʪختصار المراحل السابقة وإبراز بعض العناصر المهمة التي لم نتطرق إليها في إدارة 

  الموارد البشرية، وتقديم بعض الإضافات في الشكل الآتي:
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                    
  .  35، ص 2007، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون عبد الباري إبراهيم،  1 
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  : التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية:)01- 01(الشكل رقم

  
، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، حالة مؤسسة سونطراكيرقي حسين،  المصدر:
 جامعة ، التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ، الاقتصادية العلوم في دولة دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة

  .17ص ،2008 الجزائر،
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  : تحدʮت إدارة الموارد البشرية في الألفية الثالثةثالثالمطلب ال

التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على كافة الأنشطة و  ،من المهم جدا التعرف على متغيرات البيئة  
نجم عنها من يهذه التحدʮت لها Ϧثير قوي على ممارسات إدارة الموارد البشرية، وما تعلقة ϵدارة الموارد البشرية. الم

   :1تتمثل في النقاط الآتيةتغيرات في مفاهيمها، و 

يتميز المجتمع الصناعي في الوقت الحالي ʪلتقدم التكنولوجي والعلمي،  : التحدʮت التكنولوجية -1
والذي يسير بمعدلات كبيرة، واستخدام أجهزة جديدة، وقد كان لهذا الجانب Ϧثير واضح على  الأنشطة التي 

 هذه الأعمال. ϵنجازتؤدى داخل المؤسسة، وعلى الأفراد الذين يقومون 

إحداث تغيير في محتوى العديد من الأعمال، وخلق أعمال جديدة، وقد ترتب على هذه التطورات 
واستبعاد مهمات أخرى، مما أدى إلى ظهور العديد من المشاكل الخاصة ʪلأفراد في كثير من المؤسسات، وقد أدى 

ل الجديدة هذا التركيز على تدريب الأفراد  لمقابلة متطلبات العمل، أو إعادة تدريبهم بما يتماشى ومتطلبات الأعما
وكذا التكيف مع التغيرات والمحافظة على المرونة في آليتها ونظمها وسياستها، وخاصة ما يتعلق ʪلموارد البشرية، من 

  أجل مواجهة التحدʮت التي تعترضها في الأجل القصير والمتوسط والطويل.

محيط شهد  شهدت السنوات الأخيرة منافسة عالمية شديدة، في ظل : عالمية وشدة المنافسة -2
إبداعات تكنولوجية كبيرة، وللمحافظة على تنافسية المؤسسة وجب عليها القضاء واستبعاد التكاليف الزائدة، وكذا 
إعادة تثمين استثماراēا وتعبئة  الأفراد (تحفيزهم، مسؤوليتهم، قدراēم على التطوير ...)، فعالية المنافسة، فرضت 

ن تمتلك مرجعيات عالمية تسمح لها بمتابعة المؤشرات الأساسية التنافسية على المؤسسات يقظة كبيرة، وعليها أ
تكاليف العمال، مدة العمل ...) ولهذا فالمؤسسة القادرة على البقاء هي التي تستطيع التنفس على  (الإنتاجية،

  الصعيد العالمي في ظل العولمة.

                                    
 العلوم في دولة دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة ،سونطراك مؤسسة حالة الاقتصادية، المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجيةيرقي حسين، 1 

  . 6، ص2008 الجزائر، جامعة ، التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية ، الاقتصادية
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الثالثة، بحيث أصبح العالم لقوانينها وسياستها، فرضت العولمة نفسها بقوة بداية الألفية   العـولمـــة: -3
وأصبحت تفرض نفسها على الفكر العالمي في العقد الأخير من القرن العشرين، من خلال استخدام أجهزة 
 وهيئات دولية وعالمية، تنشط وفق أهداف الرأسمالية العالمية، فالعولمة تشير إلى:" عملية ēدف إلى إعادة تشكيل

، فآʬر 1"قليميةأي ترويج فكرة اللاأقاليم تفصل بينها حدود؛ بحيث لا يظهر العالم مقسما إلى  خريطة العالم،
العولمة على المؤسسات لم تقتصر فقط على الإدارة ومفاهيمها وتقنياēا، بل وامتدت لتساهم في إعادة هيكلة إدارة 

، كما 2عرفة والخبرة والمهارات التقنية والفكريةالموارد البشرية، وتطوير شرائح جديدة من نوعيات بشرية اتسمت ʪلم
أصبحت العولمة والتغيرات العالمية تقتضي أن تتسارع هذه الدول إلى إنضاج مستوى الإدارة فيها وتطوير أساليبها 

 التسييرية واهتماماēا ʪلأفراد، ومعاملتهم كمورد ثمين وهو ما يتماشى مع التحولات الحاصلة في الفكر التسييري.

لقد أصبحت العوامل القانونية ذات Ϧثير قوي على سياسات الموارد البشرية التحدʮت القانونية:  -4
ʪلمؤسسة، حيث أĔّا لتشكّل الإطار القانوني يجب أن تعمل إدارة الموارد البشرية من خلاله، وتلتزم بتطبيق 

  3التشريعات والقوانين التي ēم العاملين.

أكبر الأثر على السياسة والممارسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية في كل وقد كان للبعد القانوني 
المؤسسات، حيث انتقل تسيير الموارد البشرية في مجال يحكمه " دَعهُ يعَمَل" إلى مجال آخر مقيّد ʪلقوانين 

  4والتشريعات الحكومية.

 م المحيط الاقتصادي هي عدلصفة الثانية فيا  عدم التأكد أو عدم اليقين في المحيط الاقتصادي : -5
التأكد والتغيير ʪستمرار، وللمحافظة على تنافسية المؤسسة في هذا المحيط المتغير، المليء ʪلتحولات والتغيرات 
المفاجئة وغير المتوقعة للنشاط، وجب عليها أن تتكيف مع هذه التغيرات من خلال السرعة في ردّ الفعل وكذا 

لكي تصل إلى تحقيق المرونة المناسبة ونعني ʪلاضطراʪت والتغيرات صعوبة تحضير  -التوقع المسبق–سبق المحيط 
توقعات ذات مصداقية، وصعوبة الرؤية والوضوح في المدى القصير والمتوسط لعدد من الأنشطة، هذا ما يرفض 

                                    
  .14ص ،2003 الجامعة الجديدة للنشر، القاهرة،دار  ،دراسة في المفهوم والظاهرة والأبعاد العولمة،محمود محمد منصور،  1 
  .23ص بق،اعادل بومجان، مرجع س2 
  .5ص  بق،ايرقي حسين، مرجع س3 
  .05نفس المرجع، ص  4 
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ة، وتحضير الحلول المسبقة على المؤسسة وجوب سرعة التكيف والتأقلم ،وكذا استغلال الفرص المتاحة بسرع
  وتوقعها لكي تكون أكثر مرونة.

هناك طموحات مختلفة للعمال (مراعاة مع الاختلاف في السن،  التيارات الاجتماعية والثقافية: -6
وتتأثر ممارسات الموارد البشرية ʪلتغيرات في سوق العمل، والهياكل  )الأقدمية، التكوين الأولي، المسار المهني

ومهارات قوة العمل المطلوبة، وقيم العاملين، لذلك لابد من استراتيجيات للموارد الأخذ بعين  الاقتصادية،
. فالاختلافات الاجتماعية تؤدي إلى 1الاعتبار متغيرات البيئة الخارجيةـ، ومما يتوافق مع استراتيجيات المؤسسة"

ون عن جيل الشبكة، ومن أبرز تكوين إنسان بقيم، وطموحات، ومعارف جديدة، إذ أصبح الباحثون يتكلم
خصائصها أنّ الأفراد هم ذو مستوى تعليم وϦهيل ووعي عالي، ومهارة في استخدام الانترنت وغيرها من التقنيات 

  الحديثة، والاستفادة من فرص التأهيل الجديدة.

  ماهية تنمية الموارد البشرية لمبحث الثاني:ا

والمورد  شري، ʪعتباره العمود الفقري لهاخلال المورد البالمؤسسة تحقيق أهدافها إلاّ من لا تستطيع 
ين ذات كفاءة وفعالية، ولا تتحقق هذه الميزتين إلا من لالحقيقي فيها، فلذلك لابد من أن تتوافر على أفراد عام

ومن هذا المنطلق سوف نتطرق في هذا المبحث إلى تحديد مفهوم تنمية الموارد  .خلال تنمية  العنصر البشري
  .تكزاēاومر  خصائصها وبرامجهاوبيان أهدافها ، توضيح أهميتهاالبشرية، 

  تنمية الموارد البشريةحول المطلب الأول : مفاهيم 

  أولا. ضرورة تحديد المقصود ʪلتنميةال منقبل أن نتطرق إلى تعريف تنمية الموارد البشرية، 

  التنمية مفهوم الفرع الأول:

إن أول استخدام لكلمة تنمية ʪلمعنى المعاصر يرجع إلى (يوجين ستيلي)، الذي اقترح خطة لتنمية العالم سنة 
1939.  

                                    
  .26ص  ،بقاعادل بومجان، مرجع س 1 
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وقد انتشر استخدام هذا المفهوم بعد الحرب العالمية الثانية، وخاصة بعد موجة التحرر التي شهدēا دول 
هرت التنمية كآلية للقضاء على التخلف والوصول إلى العالم الثالث، التي كانت قابعة تحت الاستعمار، ومن ثم ظ

  1ة.طور مصاف الدول المت

الاستثمار الأمثل لموارد المجتمع المتاحة، البشرية منها والطبيعية، فإذا كان الهدف هو Ĕϥا:" تعرف التنمية
وتنمية الإنسان اجتماعيا وثقافيا يصبح هو  فية،التنمية الاجتماعية، فإن التركيز على الجوانب الاجتماعية والثقا

الأساس وذلك من خلال المؤسسات التربوية في المجتمع، مثل الأسرة والمدرسة وغيرها، أما إذا كان الهدف هو 
التنمية الاقتصادية فإن القائمين عليها يركزون على صناعة الإنسان المنتج واستثمار موارد المجتمع الطبيعية المتاحة 

    2"ثل ومنظم، وذلك لتحقيق المنفعة المباشرة للفرد والمتجمع بشكل أم
:" التحريك العلمي المخطط لمجموعة من العمليات الاجتماعية والاقتصادية والثقافية، كما تعرف أيضا Ĕϥا

من خلال إيديولوجية معينة، لتحقيق التغيير المستهدف من أجل الانتقال من حالة غير مرغوب فيها إلى حالة 
  3رغوب الوصول إليها ".م

المقصود والمنظم في غيير والتطوير، والتحسين الواعي يمكن تعريف التنمية Ĕϥا الت ،ومن خلال ما سبق
والإدارية đدف الانتقال ʪلمؤسسات إلى المستوى العالي والرقي  ،والثقافية ،والاجتماعية ،النواحي الاقتصادية

  ϥدائها وتحسينه.

   البشرية الموارد تنمية مفهوم الفرع الثاني:

 :"يف التنمية البشرية بداية، وهذه الأخيرة تشير إلىتعر قبل تحديد مفهوم تنمية الموارد البشرية، ارϦينا 
هذه الخيارات هي توفير حياة مديدة وصحية، والتمتع بمستوى معيشة لائق، وتوفير الحرية   الناس خيارات توسيع

                                    
  .31، ص2201عمان، للنشر والتوزيع،دار الراية  ،مدخل إلى تنمية الموارد البشرية:مع دراسة الواقع في الدول العربيةبوكميش لعلي محمد، 1 
 الحصول علىمذكرة ضمن متطلبات البليدة،  وحدة نفطال مؤسسة حالة البشرية دراسة الموارد تنمية في التدريب نظام شي، فعاليةكمرا  لمين محمد 2 

  .78، ص2005 الجزائر، تخصص إدارة أعمال،جامعة البليدة، ،ماجستير شهادة
  .14بق، ص اسمرجع  بوكميش لعلي محمد، 3
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الظروف الحياتية فالتنمية البشرية تركز بشكل أساسي على تحسين ، نسان والاحترامالسياسية وضمان حقوق الإ
   .1"للإنسان من ʭحية الصحة والتعليم والحياة الكريمة

  .سنتطرق لتعريف تنمية الموارد البشرية ،بعد التعرف على مفهوم التنمية البشرية

مصطلح نستخدمه لوصف منهج متكامل وشامل وواعي ومرتكز على  :"Ĕϥا البشرية الموارد تنمية عرفت .1
ذات صلة ʪلعمل ʪستخدام مجموعة من الاستراتيجيات وتقنيات التعلم،  تالمبادأة لتغيير المعارف والسلوكيا

والاستراتيجيات والتقنيات المشار لها ēدف عموما إلى مساعدة الأفراد والجماعات والمنظمات على تحقيق 
   2اēا ʪلكامل،إمكاني

زʮدة عمليات المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في على أĔا " كما يمكن تعريفها:. 2
جميع المجالات، والتي يتم انتقاؤها واختيارها على ضوء ما أجري من اختبارات مختلفة بغية رفع مستوى كفاءēم 

  .3الإنتاجية لأقصى حد ممكن"

  الثالث: التطور التاريخي لتنمية الموارد البشرية الفرع

 العمل وأنماط ،واسع نطاق على والإنتاج الجديدة الإنتاج عمليات تحدّت عشر، التاسع نالقر  أواخر في
 الأنماط يرةالكب الصناعية ؤسساتالم فأزاحت تقليدية، الأكثر العمليات ختلفةالم التنظيمية كالوالأش، الجديدة

 ،مالأقسا متعددة ؤسسةالم صور اهوبعديرة الكب الوظيفيةلأشكال ا لصالح الإدارة وأساليب ،العائلية للملكية بكرةالم
 من أفرادا فيها نسؤولو الم يعد فلم العلمية، الإدارة ومبادئ وقراطيةير الب على شديدا اعتمادا اعتمدت يرةالأخهذه 
 .للمؤسسة الكةالم العائلة

 وقتنا في حتى عليها تعرفال نʪلإمكا إدارية مارساتلم ʫريخي سياق في متجذرة البشرية واردالم تنمية نّ إ
  :1هي رئيسية مراحل ϥربع العشرين نالقر  خلال البشرية واردالم تنمية ʫريخ مر فقد .نهالرا

                                    
  .16نفس المرجع، ص  1
ضمن متطلبات عفرون أمينة ولعقاب فوزية، فعالية التدريب في تنمية الموارد البشرية دراسة حالة: مؤسسة البلاستيك والمطاط لولاية المدية، مذكرة  2

  .2015-2014 الجزائر، ماستر، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة، جامعة المدية،الحصول على شهادة 
  .82مرجع سابق، صشي، كمرا  لمين محمد 3
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 العلمية الإدارة( الكلاسيكية الإدارة خلقت اضي،الم القرف من السبعينات حتى العشرين نالقر  أوائل من( 
  .العمل بطبيعة تعلقةالم الأفكار من مربكة ثروة التنظيمية السيكولوجيا و الإنسانية والعلاقات
  ث برز اضي،الم نالقر  من الثمانيناتخلالϦلنماذج هتماما ذلك وتلا، الدولية نافسةالم يرʪ الطابع ذات 
 .البشرية واردالم إدارة :مثل غامضة بصورة نالأحيا من يركث في فسرت معلو  وظهور تيجياالاستر 
 عن والبحث عرفةالم إدارة يمهومفا التنظيمي التعلم مهسا اضي،الم نالقر  من التسعينات إلى السبعينات من 

 .البشرية واردالم أهمية أسباب ديدتح في والتحول، الابتكار
 لنموذج البالغهتمام الاʪ إلى الحاجة وكذا الوظيفي، نوالأما التكاليف رشيدة ؤسسةوالم السائد التنظيمي 

  .والمحققة ةمنشودالـ تمؤسساالـ طبيعة فروق بينو  متكاملة سياسات

 في لاسيما متزايدة، بصورة دقيق لفحص ضعتخ وأساليبها الإدارة وتقنيات العشرين نالقر  أوائل فمنذ ه،وعلي
 ،والتنظيمية الفردية الاحتياجاتين ب وجذب شدّ  خلفية على البشرية واردالم تنمية ارستمو  الصناعية، المجتمعات
. إذن، فالفوارق التاريخية ربما تكون قد يرالتغي دائمة عمل بيئة في متناغمة عمل علاقات قيقتح إلى داخلالم وتباين

أفرزت الظروف الحالية، غير أن المديرين المعاصرين هم الذين يتوقع منهم تفادي أخطاء الماضي، والتعلم، 
 ية على المدى البعيد.ر في تنمية الموارد البش والاستثمار

  أهمية وأهداف تنمية الموارد البشرية  المطلب الثاني:

كما تحمل في  لتنمية الموارد البشرية دور كبير في تحسين مهارات المورد البشري لتحقيق أهداف المؤسسة،
  طياēا جملة من الأهداف، وفيما يلي عرض موجز لهذه العناصر: 

                                                                                       أهمية تنمية الموارد البشرية: الأول:الفرع 
تعتمد المؤسسات في إطار تنمية مواردها البشرية على مبدأ الاستمرارية في مواكبة التطورات الحاصلة في بيئتها 

                                                                                                             
، دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الاقتصاديةتنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة  إستراتيجيةوهيبة،  سراج 1 

،  مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف
  .22، ص2012والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس بسطيف، الجزائر،  الاقتصاديةللتنمية المستدامة، كلية العلوم 
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، ونظرا لأهميتها نقوم اء، إذ تبرز كعنصر في إدارة الموارد البشرية والمؤسسة ككلالداخلية والخارجية على حد سو 
  1:  تيوهي كالآ ،توضيح الحاجة إليها في عدة نقاطب

 .توجيه الموظفين الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف 
 م الموظفين نوعية الأداء المتوقعإرشاد وتوجيه وتعلي . 
 دةʮقدرات الموارد البشرية، ورفع مستوى أدائهم بما يطابق معايير الأداء المحددة لهم، تحسين مهارات وز 

 بطريقة تجعلهم يحسّون ϥنّ المؤسسة بيتهم الثاني.
  يئة الأفراد لوظائفهم الحالية والمستقبلية وتحضيرهم لمواجهة كافة التغيرات التكنولوجية والمعلوماتيةē

 ēم وأدائهم.التي تؤثر على خدما والتسويقية،
  ،ت التي يفرضها المحيط الخارجي في مجالات عدة، منها عولمة اليد العاملةʮيئة الأفراد لمواجهة التحدē

 وانتشار المساحات التنافسية يبن السلع والخدمات، والمؤسسات العمومية ومؤسسات القطاع الخاص.
  ا وظهور وظائفēا ومهاراēʭدة تعقد الوظائف من حيث مكوʮذات نوعيات خاصة ومعقدة أو ز

 الوظائف المفتوحة.

كما تعود أهم أسباب الحاجة لتنمية الموارد البشرية في الدول النامية إلى التحدʮت البيئة الداخلية 
  2ومنها: ،وعلى رأسها اتجاهات الموظفين السلبية التي تحول دون تحقيق المؤسسة لأهدافها ،والخارجية

 م ،في بيئة العمل ومات لديهمشعور الموظفين بقلة المعلēواللازمة لتنمية مهارا. 
 سبب استخدام تكنولوجيا المعلوماتالناتج عن نقص المهارات ب ،الشعور المتزايد بعدم الأمان الوظيفي. 
 .م بشكل كامل وفعالēالاعتقاد المتزايد للموظفين بعدم استغلال وتوظيف قدرا 
  واتخاذ قرارات خاصة بعملهم. ،وتقديم اقتراحات ،فين في المشاركةظرغبة المو 

                                    
  .18ص ،2002 بيروت، دار النهضة العربية، ،من منظور استراتيجي إدارة الموارد البشرية حسن إبراهيم بلوط، 1
:التنمية البشرية وفرص الاندماج في  الملتقى الدولي حولورقة بحثية مقدمة إلى  ،إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة د،يقدي عبد المج 2 

  .2ص ،10/03/2004و 09يومي جامعة ورقلة ،الجزائر،الحقوق والعلوم الاقتصادية ،   كلية  اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية،
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 وتقديمها إغراءات كبيرة  ،الطلب الأجنبي المتزايد على العمالة المتخصصة من قبل المؤسسات الدولية
 لاستقطاđم نحو الخارج.

تستهدف تطوير معارف الأفراد  ،أن تنمية الموارد البشرية هي عملية دائمة ومستمرة ،يمكن القول مما سبق
العاملين، وتحسين سلوكياēم بما يضمن تعديل اتجاهاēم ومعتقداēم، đدف التكيف مع التطورات والتغيرات البيئية 
الداخلية والخارجية، من ثم رفع قدراēم على التعامل مع المختلف الظروف والمستجدات، وهذا يؤدي إلى خلق نوع 

  ت ومعتقدات ودوافع الأفراد العاملين مع  دوافع وأهداف المؤسسة.من التوازن بين توجها
  : أهداف تنمية الموارد البشريةالفرع الثاني

تعمل المؤسسات اليوم على النهوض بطاقاēا البشرية من خلال العمل المستمر على تنميتها والاستثمار 
المؤسسة والمورد  :على مستويين همافيها، حيث تسعى في ذلك إلى تحقيق جملة من الأهداف، يمكن عرضها 

   البشري فيها على النحو الآتي:

 الأهداف على مستوى المؤسسة:  - أ
تعمل المؤسسة على تنمية مواردها البشرية ساعية بذلك إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، نبرزها في النقاط 

  1ة:تيالآ

  على مواكبة كل تغيير في كل المجالات تعتبر تنمية الموارد البشرية صفة المؤسسات الحديثة التي تحرص
لن تستطيع المؤسسة  ،لاسيما التكنولوجية منها، فمن دون قوة بشرية مطورة وقادرة على استيعاب التغيير

 .تحقيق أهدافها
  الرفع من كفاءة وفعالية الأداء الكلي للمؤسسة نتيجة لتحسن أداء مواردها البشرية، وهذا يعود إلى تنمية

 رفها الوظيفية.مهاراēا ومعا
 . ت المؤسسةʮتحسين معارف ومهارات العمل في كل مستو 
 . تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بين الموظفين في المؤسسة 

                                    
 ،عمان عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع،، -مدخل استراتيجي-الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  عادل حرحوش صالح،، مؤيد سعيد السالم  1 

  ، (بتصرف). 133- 132،ص ص 2006، الطبعة الثانية



 الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية                                             الفصل الأول    

19 
 

  ت العمل، نتيجة للخبرة التي يكتسبها الموظفون داخل المؤسسةʪتخفيض الحوادث وإصا. 
  التي تحتاجها في الحاضر والمستقبل.اكتساب المؤسسة وتشكيلها لبنية من المهارات البشرية 
  تستفيد المؤسسة من عوائدها الضخمة على  استراتيجيةعملية الاستثمار في تنمية الموارد البشرية عملية

 المدى الطويل.
  تكييف الموارد البشرية مع المتغيرات التي تدخلها المؤسسة إلى أعمالها في المستقبل والتعايش معها بدلا من 

 1وعرقلتها وإفشالها.مقاومتها 
  استقرار في دوران العمل بما يضمن متابعة إنتاج المؤسسة لمشاريعها المختلفة وبما يوفر الاستقرار الوظيفي

 2لها على مدى طويل.
 الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة نتيجة للتغير أو الهدر في موارد معينة.  

 البشريالأهداف على مستوى المورد   -ب
  ϩ:3تيتتمثل أهداف تنمية المورد البشري على مستوى الأفراد العاملين فيما 

 عمالهم وأساليب الأداء الأمثل . ،إكساب المورد البشري معلوماتϥ ومعارف وظيفية متخصصة تتعلق 
 .ا المورد البشريđ صقل المهارات والقدرات التي يتمتّع 
  التي تصدر عن الموارد البشرية فعلا.تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء 
  ،م، عن طريق التشجيع المستمر على تعلم توسيع معرفة الموارد البشريةēم ورفع قدراēوصقل مهارا

 .الحديثة لتتفق مع طموحهم الشخصي واستخدام الأساليب
 طويل.مساعدة الموارد البشرية على التخطيط السليم لمستقبلهم الوظيفي في الأجلين القصير وال 
  لمعلومات والتكوينات التي تساعدهم ية وتوفير الدوافع الذاتية للعملتحفيز الموارد البشرʪ عن طريق مدّهم ،

 1وتؤهلهم للارتقاء واستلام وظائف عليا. ،على القيام بمهامهم

                                    
  .11ص ،2005عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، ،- بعد استراتيجي-إدارة الموارد البشرية المعاصرة وصفي عقيلي، عمر 1 
  .85ص ،2010 عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع، ،الاستراتيجية-الأبعاد-المفاهيم والأسس-إدارة الموارد البشرية بن عنتر عبد الرحمن، 2 
ص ص  ،2010عمان، دار اليازوري للنشر والتوزيع، ،في إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالوظائف  حسين جواد، عباس، نجم الله العزاوي  3 

  ،(بتصرف).225- 224
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 ،م في حال تساعد الموارد البشرية على اتخاذ أحسن القراراتēت المشكلا كما تزيد من قابليتهم ومهارا
 2.تواجههم في بيئة العمل

  ومرتكزاēا برامجها ،المطلب الثالث: خصائص تنمية الموارد البشرية

والتي يجب على  والبرامج والمرتكزات ،التي تتميز đا عملية تنمية الموارد البشرية ئصهناك مجموعة من الخصا
  حتى تكون هذه العملية ʭجحة. ،أخذها بعين الاعتبار المنظمات

  خصائص تنمية الموارد البشرية: ولالأالفرع 
فإنه من الضروري تقديم الخصائص التي تتمتع đا تنمية  ،تدعيما لمفهوم تنمية الموارد البشرية في المؤسسات

  3:ديثة والمتمثلة فيالموارد البشرية، في المؤسسات الح

 : استراتيجيةعملية  البشرية تنمية الموارد  - أ

، Ϧخذ شكل نظام فرعي مكون استراتيجيةينظر في الوقت الحاضر إلى تنمية الموارد البشرية على أĔا عملية 
وارد المؤسسة، ضمن إطار ودور تسيير الم استراتيجيةاكبر هي  واستراتيجيةمن أجزاء متكاملة، تعمل ضمن نظام 

  .البشرية فيها

تنمية الموارد البشرية من مجموعة مخططة من برامج التدريب والتنمية المستمرة، التي ēدف  استراتيجيةوتتكون 
وتسعى إلى تطوير وتحسين أداء كل من يعمل في المؤسسة وتعليمه كل جديد بشكل مستمر، من أجل مساعدة 

إلى تشكيل  اتيجيةالاستر وفي الوقت نفسه تسعى هذه  الجميع على تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد،
لرفع كفاءēا الإنتاجية وفاعليتها  بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في الوقت الحاضر والمستقبل،

وكذلك التأقلم والتكيف  ،يتوقف وجودها على هذا الرضا وتحقيق الرضا لدى زʪئنها، حيث التنظيمية ʪستمرار،
وينعكس أثرها على نشاط المؤسسة في المدى القصير والبعيد، حيث تحتاج هذه  ،بيئةمع التغيرات التي تحدث في ال

                                                                                                             
  .85ص مرجع سابق، بن عنتر عبد الرحمن،1 
  .133ص  صالح حرحوش، مرجع سابق،،مؤيد سعيد سالم 2 
   .96ص  بق،ايرقي حسين، مرجع س3
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التغيرات إلى تعليم وإكساب مواردها البشرية المهارات الجديدة فهذه المهارات الجديدة تساعد إلى حد كبير على 
  .ها التغيرات على الموارد البشريةتخفيف الضغوط التي تشكل

 ملية تعلم مستمرة:تنمية الموارد البشرية ع  -ب

وعملية منتظمة تعتمد على التعلم، ēدف إلى بناء معارف ومهارات  كاستراتيجيةإن تنمية الموارد البشرية  
واتجاهات وسلوكيات لدى الموارد البشرية، من أجل تطوير وتحسين أدائها الحالي والمستقبلي، والتكيف مع تغيرات 

ادة لإحداث المطابقة بين خصائص الموارد البشرية من جهة، وخصائص البيئة الدراماتيكية، هي مساعي حثيثة وج
 1أعمالها الحالية والمستقبلية من جهة أخرى، وجعل أدائها في حالة تحسن دائم ومستمر.

 الفرع الثاني: برامج تنمية الموارد البشرية

  : ϩ2تي الكثير من برامج التنمية يمكن إيجاز معظمها فيما  هناك

وēدف هذه البرامج إلى تنمية مهارات لدى أفراد الإدارة العليا والإدارة التنفيذية برامج التنمية الإدارية:  -
 ʪلمنظمة، وكذا تنمية القدرة على التنسيق المناسب عن طريق النظر إلى المنظمة كوحدة متكاملة، وكذلك

لى ذلك فإن هذه البرامج ēدف إلى تجديد تنمية القدرة على التفكير الخلاق وكيفية مواجهة التحدʮت، وع
 الآراء والمفاهيم التي عادة ما تتقادم بفعل عامل الزمن.

من خلال  ،لدى أفراد الإدارة الإشرافية ēدف هذه البرامج إلى تنمية مهارات برامج الإدارة الإشرافية: -
التدريب في مكان  :أشكالا عدة مثلفي مجال المعرفة المختلفة، وϦخذ هذه البرامج تزويدهم بما هو جديد 

العمل التمرير على الوظائف المختلفة، الالتحاق ببعض المعاهد المتخصصة ...الخ، وينحصر الفرق الأساسي 
ēدف إلى تنمية القدرات المتعلقة برسم السياسات  ،بينها وبين برامج التدريب الإدارية في أن هذه الأخيرة

امج الإشرافية ēدف إلى تنمية القدرات المتعلقة بكيفية تنفيذ هذه العامة للمنظمة، في حين أن البر 
 السياسات.

                                    
  .438ص بق،امرجع س عمر وصفي عقيلي، 1 
  .16- 15، ص صمرجع سابققوبع خيرة،  2 
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أو من هم على وشك  ،تعمل هذه البرامج على اجتذاب خريجي الجامعات برامج المتدربين الإداريين: -
وفقا  تعيينهم في وظائف إدارية بعد انتهاء التدريببحيث يمكن  التخرج وإلحاقهم ببرامج تدريبية غير رسمية.

للشروط الملائمة لكلا الطرفين، وعادة ما تشمل هذه البرامج خلفية عامة عن المنظمة، وكذلك بعض 
كذلك تتضمن هذه الطريقة إلحاق كل متدرب بقسم أو إدارة  الأعمال المحدد لزʮدة خبرات هؤلاء الدارسين،
 معينة لتنمية بعض الخبرات المتخصصة فيهم.

: ēدف هذه البرامج إلى تلبية احتياجات الأفراد من النواحي الاجتماعية والترفيهية، أي التثقيف العامبرامج  -
أĔا برامج مكملة للبرامج التخصصية التي ترتبط ϥداء العمل، ēدف برامج التثقيف العام إلى التنمية وكل ما 

ة، التصوير، التمريض، في فن الديكور، التصميم، الأدب، أشغال الزخرفيتعلق بتكوين المواطن الصالح 
 الإسعاف الأولي والحرف اليدوية المختلفة.

 وēدف عادة إلى زʮدة قدرات العاملين على التكيف مع المنظمة التي يعملون đا. :برامج التكيف -
ēدف هذه البرامج إلى تنمية قدرات الأفراد على أداء وظائف محدد، وهي وظائف  :برامج تنمية المهارات -

ولا تتطلب وجود  ،ʪلقيام بعمليات أو أنشطة محدودة لا تتطلب الكثير من المعرفة الفنية عادة ما تتصل
مثل رجال البيع، رجال الخزينة، حفظ السجلات، وعادة ما Ϧخذ هذه  النوعيات المختلفة من المهارات،

 البرامج شكل التدريب في مكان العمل.
قدرات الأفراد على أداء وظائف محددة ϥنشطة غير  تنمية ēدف هذه البرامج إلى: البرامج التخصصية -

محددة نسبيا، ولكنها من نوعية واحدة وعادة ما توجه هذه البرامج إلى تنمية الكثير من المهارات الفنية 
ونية والعاملين ، مثل برامج تدريب المحاسبين والمهندسين، ضبط الجودة، العاملين ʪلشؤون القانالمتخصصة

 .الخ..بشؤون الأفراد...
ēدف هذه البرامج إلى تزويد المتدربين ʪلمفاهيم الأساسية المرتبطة ʪلسلوك  :برامج المهارات السلوكية -

 ،البشري ومحدداته، ويرجع السبب في ذلك إلى أن المعرفة المتخصصة وحدها لا تكفي لرفع مستوى الأداء
ولا شك أن مثل هذه البرامج يجب أن توجه يرتبط أيضا ʪلقدرة على تفهم العنصر البشري القائم ʪلعمل، و 

أولائك الذين يشغلون مراكز رʩسية وعلى جميع المستوʮت، ذلك أن وخصوصا  ،إلى كل العاملين ʪلمنظمة
يرتبط بقدرته على إحداث التأثير المطلوب عليهم،  ،نجاح أي رئيس في تحفيز مرؤوسيه على الأداء الجيد

 اطهم السلوكية. والذي يرتبط بقدرته على تفهم أنم
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 واردالم مهارات لتنمية ستقبليةالم والخطط الفرص تحليل يتطلب ذاه نفإ البشرية، واردالم تنمية تتحقق وحتى
فإنّ الهدف  البشري للمورد الوظيفي ستقبلالم فعالية لتدعيم عملية تعتبر البشرية واردالم تنمية نّ أبما و  البشرية،
 الذاتية؛ ويةاله ؛تجاهاتالا الأداء؛ 1:يهو  الوظيفي ستقبلالم فعالية تقيس جاتمخر  أربعة تحقيق وه منها الأساسي
في  موضح وه كما التعلم رجاتمخو  نيالزم الإطار بواسطة :ينبطريقت تهاتجزئ كنيم خرجاتالم ذهه .التكيف

  الشكل الآتي:

ةنميمخرجات الت):02-01( الشكل رقم:

 
تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة  استراتيجيةسراج وهيبة،  المصدر:
 ضمن مذكرة، ، دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيفالاقتصادية

 المستدامة، للتنمية الإستراتيجية الأعمال إدارة تخصص التسيير، علوم في الماجستير شهادة على الحصول متطلبات
، ص 2012 الجزائر، بسطيف، عباس فرحات جامعة التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم يةكل

31.  
من الشكل يتضح أنّ الأداء والاتجاهات يهتمان ʪلحاضر ( تحقيق أهداف العمل الحالية ومشاعر الموارد  

 البشري وردالم استعدادوالصراع....)، والتكيف يعبر عن  الالتزامالبشرية عن المستقبل الوظيفي، مثل المشاركة، 
 ،وʪلتالي. الوظيفي همستقبل كوʭتلم البشري وردالم رؤية نيفتع الذاتية ويةاله أما الوظيفي، ستقبلالم متطلبات قابلةلم
 قوة وتكوين، البشرية واردالم تنمية إطار ضمن يدخل الأربعة الأهداف تلك من أكثر أو واحدا يعزز نشاط أي نّ فإ

 وبطريقة جديدة ومعرفةهات اتجوا مهارات اكتساب على وقادرة ملتزمة منتجة، ومستقرة، عالية جودة ذات عمل
 .سريعة

                                    
  .30سراج وهيبة، مرجع سابق، ص  1 
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   المرتكزات الرئيسية لعملية تنمية الموارد البشرية: الفرع الثالث

إليها في هذا المطلب تعتمد إدارة الموارد البشرية على عدة مرتكزات أساسية لتنمية مواردها، سنتطرق  
  .  اعتمادا على وجهات نظر عديدة

، تتمثل في تشير التقارير الصادرة عن الأمم المتحدة أن تنمية الموارد البشرية تركز على ثلاثة محاور أساسية -1
  1الآتي:

 .(خالية من الأمراض) أن يعيش الناس حياة مديدة وصحية 
 .(التعلم) أن يكتسبوا المعارف 
  الموارد اللازمة لمستوى معيشة لائق.أن يحصلوا على 

  ϩ:2تيفي ما  ،وقد حددت الجمعية العامة للأمم المتحدة مرتكزات تنمية الموارد البشرية

  ج شامل محكم الإعداد ومتكامل، يراعي احتياجات الأفراد العاملين رجالاً ونساء، ويضمĔ اعتماد
 ،والتدريب والعلم ،لتعليماو  ،والاتصالات ،منوالأ ،والتغذية ،والصحة ،مجالات حيوية كعدد العاملين

وϩخذ في الاعتبار الحاجة إلى توفير المزيد من فرص العمل، في إطار بيئة تكفل الحرية  .والتكنولوجيا
 والعدل والإنصاف، وهي جميعا أمور أساسية لتعزيز القدرة البشرية على مواجهة تحدʮت التنمية.

  والسعي إلى تقبل  عن طريق التعلم والتدريب، تنمية الموارد البشرية،تطبيق السياسات اللازمة لكفالة
 التغيرات التكنولوجية الحديثة.

 .ضمان مشاركة المرأة مشاركة كاملة في وضع وتنفيذ السياسات الرامية إلى تعزيز تنمية مهارات العاملين 

   3:يرتكز على العناصر الآتيةويرى الدكتور (سعيد إسماعيل علي) أن مفهوم تنمية الموارد البشرية  -2

                                    
  .17بق، ص امرجع س بوكميش لعلي محمد، 1 
   نفس المرجع، نفس الصفحة. 2 
    . 18ص نفس المرجع، 3 
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  فسح المجال أمام المجتمع المدني للمشاركة في عملية التنمية وعدم الاقتصار فقط على مساهمة الأجهزة
 الحكومية.

  عتبار أن المؤسسة العمومية تقوم على مبدأ تقديمʪ م المجتمع، وذلكē الرئيسية التي ʮإبراز القضا
 اء تعلقت هذه القضاʪ ʮلمؤسسات العمومية، أو ʪلأفراد العاملين لديها.الخدمات لكافة أفراد المجتمع سو 

 .م حول موضوع التنميةēʮمعرفة وترجمة آراء وتطورات ومفاهيم المواطنين وأولو 

لكنها في النهاية تمكننا من  وهكذا نلاحظ أن مرتكزات وجوانب تنمية الموارد البشرية كثيرة ومتعددة،
  .ملين ذوي كفاءة يساهمون بشكل فعال في تحقيق أهداف المؤسسةالحصول على أفراد عا

  نجاحها تنمية الموارد البشرية ومتطلبات مداخل ومسؤوليات المبحث الثالث:

تبنى التوجه تعد وظيفة تنمية الموارد البشرية من أهم وأعقد الوظائف لدى المؤسسات حاليا، والتي ت
وهذا ما ألزمها التركيز في تحديد مداخل ومسؤوليات هذه  والاستثمار في الرأسمال البشري، الاستراتيجي المعاصر

  .تنمية الموارد البشريةوبرامج داخل ومسؤوليات لمفيما يلي تقديم وكذا تحديد متطلبات نجاح هذه العملية، و  التنمية

  مداخل تنمية الموارد البشرية المطلب الأول:

إن المؤسسة اليوم في رسمها لاستراتجياēا التنموية للموارد البشرية لا يجب أن تركّز فقط على ما لديها من   
وقائية تمكنها من إنجاح عملية التنمية الفعلية لما لديها من طاقات  استراتيجيةمن خلق  موارد بشرية، بل لابدّ 

والاختيار الأمثل  ،تبدأ من الاستقطاب ،مية الموارد البشريةبشرية، تتمثل في تبني بعض المداخل التي تجعل وظيفة تن
نبرز هذه المداخل من خلال الجدول و ، 1للموارد البشرية والتي سيتم توظيفها، وتنتهي ʪنتهاء مسارها الوظيفي

  الآتي.
  
  

                                    
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة -عينة من جامعات الجزائر دراسة حالة:–تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد  استراتيجيةأثر مانع سبرينة ، 1 

  .72ص ،2014التجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر ببسكرة، الجزائر،علوم كلية العلوم الاقتصادية و  دكتوراه علوم في علوم التسيير،
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  مداخل تنمية الموارد البشرية :)01- 01جدول رقم (
  الشرح  المضمون  المدخل

مدخل سلسلة 
المهارات 
  والمعرفة

المهارات تخطيط 
  والمعرفة

تقدير احتياجات المؤسسة من المهارات والمعرفة المستقبلية. -
مقارنة الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة بما تتوفر عليه من  -

 مهارات ومعرفة.
  تحديد الفجوة بينهما ثم العمل على تقليصها وتضييقها. -

الحصول على المهارات 
  والمعرفة

من خلال لدخول في معادلة سوق  التوظيف الخارجي -
 العمل.

التوظيف الداخلي من خلال الانتقال بين الوظائف أو  -
  الترقية.

 تنمية المهارات والمعرفة

 الوظيفة التدريبية. -
 التعلم التنظيمي. -
 الوظيفة التطويرية. -
  الإبداع الوظيفي. -

مدخل تصميم 
  العمل

علاقة تصميم العمل 
  والأداء التنظيمي

 معلومات كاملة عن الوظائف ومتطلبات الأداء.توفير  -
 ل والوظائف يعكس متطلبات الأداء إعطاء تصميم للعم -
تحديد احتياجات العمل من المهارات من خلال التحليل  -

  المعمق للوظائف. 

الاستخدام الأمثل 
  للموارد البشرية

  التخطيط الجيد للمسار الوظيفي. -
  المناسب.وضع الرجل المناسب في المكان  -

 القاهرة، معية،االدار الج ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية حسن،راوية محمد  المصدر:
  ، (بتصرف).272- 243ص ،2002
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من مدخل سلسلة المهارات والمعرفة ومدخل تصميم  أنّ كل )01-01(نلاحظ من خلال الجدول 
إلاّ أنّ لكليهما فكرة مفادها أنّ نجاح المؤسسة في تنمية ما  ،العمل إن اختلفا في الأساليب والمضامين والمنطلقات

ومعارف، إنما هو امتداد لمدى نجاحها في التخطيط الجيد لاحتياجاēا من  ،ومهارات،تمتلكه من طاقات بشرية 
وهذا ما يمكنها من  وكذا متطلبات العمل والتي Ϧتيها فقط من التصميم الجيد والواقعي للعمل، ،د بشريةموار 

وʪلتالي إمكانية سدّها ʪستقطاب وتعيين  ،الكشف عن الفجوة (ما تملكه من طاقات بشرية وما تحتاجه منها)
ما بعد الاعتناء đذه الكفاءات والعمل يسهّل على المؤسسة فيما هذا  أكفّاء ووضعهم في مناصب مناسبة لهم،

  1وزʮدة معارفها من خلال تبني استراتيجيات فاعلة لتنمية ما لديها من طاقات بشرية. ،على صقل مهاراēا

على مدخل النظم، هذا الأخير  الاعتمادمن يرى أنّ لتنمية الموارد البشرية يجب على المؤسسات هناك 
  2يرتكز على تحليل:

 خارجية أو داخلية كانت سواء البيئية العوامل. 
 التي العاملة القوى يهو  مؤسسة، أي في العناصر مهأ ثلتم والتي البشرية، واردالم تنمية منظا مدخلات ديدتح 

 كافة حول تدور الذي المحور ثلتم والتي داخلها، من أو ؤسسةالم خارج من سواء عليها لحصولا نستطيع
 إليها وكلةالمالأعمال  أداء على قادرة علهاتج ددةمح مواصفات ذات النهاية في تصبح بحيث ،مالنظا عمليات

  لها.  طلوبةالم للمعدلات وفقا
 ت موعةمج توفرʭوالتي البشرية، واردالم تنمية منظا عمليات تشغيل يتم أساسها على التي علوماتوالم البيا 

  :ومنها تتوقف،ن أ العمليات ذهله كنيم دوĔا

   التيير عايالم يةهوما ة،ختلفالم والوحدات موالأقسا الإدارات مستوى على ؤسسةالم في العمل قوة  -
 .طلوبةالم الجودة لاختيار ؤسساتالم تتطلبها

  .ؤسسةالم في التدريبية الإمكانيات -
  .طبقةالم التكنولوجيا درجة -

                                    
  .55ص  بق،امرجع س مانع سبرينة،1 
  .41سراج وهيبة، مرجع سابق، ص  2 
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 واللوائح ،الإدارية والأنظمة والحوافز ،للأجور الحالية والأنظمة ،والثقافية ،الصحية والإمكانيات الخدمات -
 .طبقةالم
 لتنمية إتباعها من للإدارة لابد التي والبرامج السياساتموع مج ثلتم والتي البشرية، واردالم تنمية منظا عمليات 

 .الجودة عالية بشرية موارد إلى صولللو  ،)وخارجية داخلية( البيئية العوامل تفاعل ظل في البشرية اهموارد
 على للحكم مقاييس وجود وكذلك لتحقيقها، يسعى التيهداف الأ يهو  البشرية، واردالم تنمية منظا رجاتمخ 

 تجةالنا خرجاتالم كانت إذا ما تحديد يتم طريقها عن هلأن ذلك ،مالنظا من جزء يهو ، خرجاتالم كفاءة
  .لا أم متوقع وه الم مطابقة

  البشريةمسؤوليات تنمية الموارد  المطلب الثاني:

  1في معظم المؤسسات مسؤوليات تنمية الموارد البشرية تعتمد على أربع مستوʮت رئيسية:وهي كالآتي:

مسؤولياēا هي تكوين وتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوم تنمية الموارد البشرية في الإدارة العليا:  -1
العمل، لذلك فهي مطالبة بمراجعة النظم المؤسسة، وعليه فإنّ كل تصرف تتخذه عنه نمو أو تقدم لقوة 

(هيكل المؤسسة) وسياسات الموارد البشرية، وخلق البيئة المناسبة لنجاح الموارد البشرية، وكذا توفير الموارد 
المالية اللازمة، والسهر على تطبيق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام المختلفة ʪلمؤسسة، ومتابعة 

 الإجراءات اللازمة.
مسؤوليتها ضمان البيئة المناسبة حتى يستطيع الأفراد Ϧدية وظائفهم بكفاءة وفعالية، لإدارة الإشرافية: ا -2

وطاقاēم الكامنة، هذه المسؤولية سواء كان ذلك بشكل منفرد  والتمتع بفرص التعلم المستمرة لتنمية قدراēم
 أو بمساعدة جهة مختصة تعني الآتي:

 اب المهارات، والمعرفة، والاتجاهات التي تحتاجها الموارد البشرية حتى توفير عمل يشجع ويدعم اكتس
 .بشكل جيدتتمكن من أداء أعمالها 

  م، مراجعةēمراجعة أهداف العمل بشكل قياسي، وتقييم الأداء لمساعدة الموارد البشرية على تنمية مهارا
 تقييم النتائج.

                                    
  .29ص ،مرجع سابق سراج وهيبة، 1 
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تنمية الموارد البشرية، لأنه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي، في الحقيقة المدير المباشر يعتبر من أهم عناصر 
والأقدر على اكتشاف إمكانيات المورد البشري ومشكلاته، وʪلتالي فهو الأقدر على تحديد احتياجاته 

  التدريبية، إذن فالمسؤوليات الأساسية التي يقوم đا المدير المباشر لعملية التنمية هي:

 وارد البشرية وإسناد الأعمال لهم.المشاركة في اختيار الم 
  متابعة الأداء الفعلي وتقييم مستواه مما يساعد على إعطاء التوجيه المناسب للتغلب على مشكلات

 الأداء.
 .الكشف عن الاحتياجات التدريبية للموارد البشرية 
 .التدريب أثناء العمل 
 دف توجيه السلوك الفعلي في الاتجاهاđ ت السليمة.استخدام أنظمة التحفيز 

المورد البشري كعضو في فريق العمل ʪلمؤسسة تقع على عاتقه مسؤولية تعلم احتياجاته المورد البشري : -3
 المرتبطة ʪلعمل اليومي، وتغيرات وطموحات المستقبل الوظيفي وكذا التنمية الذاتية.

تنمية الموارد البشرية، : فالمؤسسة قد يكون لها وظيفة متخصصة، فتكون بذلك مسؤولة  عن الجهة المختصة -4
وأحياʭ تكون إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة، وأحياʭ أقسام التدريب سواء كان ذلك داخل قسم الموارد 

 البشرية، أو بشكل منفصل عنه.

  المطلب الثالث: متطلبات نجاح عملية تنمية الموارد البشرية

  :1الآتي للموارد البشرية يتطلب الاستراتيجيةلتحقيق التنمية 

 .تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق التلاؤم والخصائص الفردية واحتياجات النظام .1
 أفراد وخبرة في مجال تنمية الموارد البشرية على ثلاث مستوʮت. .2

 الإدارة العليا: وما يتطلبه هذا المستوى من خصائص حيوية وأساسية أهمها: مستوى 
 ʫم ʪلموارد البشرية.فهم صادق واقتناع  -

                                    
  .14- 13قوبع خيرة، مرجع سابق، ص ص 1 



 الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية                                             الفصل الأول    

30 
 

 والرغبة للاستثمار فيه. الاستراتيجيالتزام كاف ϥهمية المدخل  -
 ēيئة المناخ المناسب للعمل. -
  مستوى الوحدة أو القسم: وفي هذا المستوى يمكن العمل عن قرب مع المديرين المباشرين(خط

حيث أن المدير المباشر  للمساعدة في وضع خطط وسياسات تنمية الموارد البشريةالإشراف الأول) 
هو في الحقيقة أهم عناصر التنمية، فهو الأقرب إلى ملاحظة السلوك الفعلي والقادر على كشف 

 إمكانيات الفرد ومشكلاته وʪلتالي القدرة على تحديد احتياجاته التدريبية.
  لعلاقات بين الأفراد وخبرة فنية في وظائفʪ وعمليات محددة مستوى العمليات: المهارات الخاصة

 للتدريب والتنمية.
: إنجاز الأعمال والمهام الخاصة ϵدارة الموارد البشرية بكفاءة عالية وهذا يتطلب وجود إدارة أفراد فعالة .3

 متخصصين على درجة عالية من الخبرة العملية والعلمية.
 الاستراتيجي : وذلك من خلال تحديد احتياجات كل من المستوىؤسسةالربط بين تنمية الفرد والم .4

 المقابلة لتلك الاحتياجات. الاستراتيجيةورسم الخطط  الإداري/العمليات،
: بمعنى أن تكون هناك قيم ايجابية عن أهمية الموارد البشرية للمنشأة ورؤية رؤية مستقبلة وثقافية لتنمية الفرد .5

حيث أن ثقافة واضحة للممارسة المستمرة للتدريب وتنمية قوة العمل ودورها في إنجاز أهداف المنشأة، 
العام المنشأة، النظرة المستقبلية، القيم لها Ϧثير مباشر وواضح بين خصائص المديرين في كل من القطاع 

 والخاص والتي تنعكس على الفلسفة والرؤية المستقبلية والأهداف.
أي التحرك من الرؤية المستقبلية العامة عن أهمية تنمية الموارد البشرية إلى التعبير  :هدف وسياسة لتنمية الفرد .6

 تقرر بوضع الهدف من التنمية في المنشأة.تت عن تلك الرؤية إلى سياسا
 لتحقيق التنمية: استراتيجياتوتوجد ثلاث  :التنمية واستراتيجيةخطط  .7

:(معرفية) تتضمن تعديل الأفكار والمعتقدات وطريقة التفكير مثل(الكتب، الأفلام، الأولى الاستراتيجية -
 برامج التدريب) وكلها أشكال أساسية لتوصيل المعلومة إما في اتجاه واحد أو في اتجاهين.

) تحاول تغيير السلوك مباشرة داخل بيئة معينة مثل(نموذج السلوك أو :( سلوكيةالثانية الاستراتيجية -
 تمثيل الأدوار) حيث يتغير السلوك ولا تتغير البيئة.
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مثل التدوير الوظيفي أو  مورد البشريلل الحاليةđدف تغيير بيئة العمل  :: (بيئية)الثالثة الاستراتيجية -
بعملية أساسية يمكن توضيحها بما يسمى بدورة  مهارات واتجاهات جديدة تتم تنميةو  ،بناء الفريق
 كولوجية، والموضحة في الشكل الآتي.يالنجاح الس

  : دورة النجاح السيكولوجية)03- 01(الشكل رقم

 
تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة  استراتيجية سراج وهيبة، المصدر:

 ضمن مذكرة، ، دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيفالاقتصادية
 المستدامة، للتنمية الإستراتيجية الأعمال إدارة تخصص التسيير، علوم في الماجستير شهادة على الحصول متطلبات
، 2012 الجزائر، بسطيف، عباس تفرحا جامعة التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية

  .31ص

 مستقل، جهد خلال من لهدفل صولوالو  التحدي اجل من البشري وردالم يعمل العملية، ذهه خلال
  )الرضا(  داخلية عوائد على يحصل وʪلتالي عال، مستوى على هأدائ نّ ϥ سترجعةالم علوماتʪلم ومعرفة إدراكو 

 وردالم دافعية زʮدة في للمساهمة وأساسيا اماه دورا كافآتالم وتلعب ،)الخ الترقية..... عرفة،الم الدفع،( وخارجية
 .النجاح يولد فالنجاح كذاهو  ستقبل،الم في البشري

ن انجاز لضما إتباعها الواجب الأسس ديدتح من لابد البشرية، واردالم لتنمية استراتيجية تكوين فعند ،لذلك
 .والتنمية التدريب لنشاط رئيسية منطقة كل تغطي التي الخطط وكذا البشرية واردالم تنمية استراتيجيةأهداف 

 : ϥن يكون هناك مستوى عال من الإدارة الإشرافيةالاستراتيجيةضمان فعالية تطبيق تلك الخطط  .8
للمشاركة في المناقشة والموافقة على تلك الخطط ʪلإضافة إلى تحديد كل من التكاليف المباشرة وغير المباشرة 
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شأĔا في ذلك شأن المزاʮ المتوقعة كذلك وضع أهداف التدريب والتنمية وخطط إنجازها على مستوى كل من 
 الوحدة/ القسم، الإدارة، الأفراد.

تعني استمرارية استثمار الإدارة في أفرادها لتمكنهم من التعلم، النمو، المساهمة، والتي  :التعليم التنظيمي  .9
والتعلم  .أو يساهموا ويشاركوا في الرؤية المستقبلية لالتزام في أن يتعلموا،من الولاء واويستجيب الأفراد بنوع 

حيث يبحث الأفراد عن أساليب تحسين أداءهم من أجل جودة  ،التنظيمي فكرة مستمدة من التحسين المستمر
 والقدرات.  ،والمهارات ،وتوسيع الطاقات ،والتعلم يسمح ʪستخدام أفكار جديدة ،والخدمات ،المنتجات

 ،ر ϥن نجاح عملية تنمية الموارد البشرية مرتبطة بتنسيق الجهود المختلفةيمكن أن نقّ  ،على ضوء ما تناولناه
وخدمة لغاʮت  ،وذلك خدمة لتحقيق أهدافها وغاēʮا من جهة ،بين مختلف المستوʮت الإدارية في المنظمة

وكل هذا يضمن أداء أفضل لها  ،بمعنى آخر تحقيق عملية التوازن إن صح التعبير ؛وأهداف موردها البشري
 ولمواردها.
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  خاتمة:
 ،وتنمية الموارد البشرية بصفة خاصة ،الموارد البشرية بصفة عامةبعد تطرقنا في هذا الفصل إلى إدارة 

ʪعتبارها مصدر للنجاح والتفوق، وأĔا  ،المؤسساتأعظم الموارد في أن الموارد البشرية هي من أهم و  خلصنا إلى
تكون عملية  بشرط أن ،المعاصرة بغية تحقيق أهدافها وغاēʮا المؤسساتأحد الركائز الأساسية التي تستند إليها 

  إدارة وتنمية هذا المورد عملية نوعية قائمة على أساس علمي وعملي صحيح وديناميكي إن صح التعبير.

أي أنه  ؛والمنفذ ،والمحلل ،والمبتكر ،والمفكر ،بحيث يقوم هذا الطرح على أساس أن هذا المورد هو المسير
  المؤسسة. لهذه تكون أصلا وجودفبدونه لن يتحقق شيء ولن  ،المؤسساتقاعدة الأداء في هذه 

التغييرات البيئية لهذه تواجه تحدʮت فرضتها  أن إدارة الموارد البشرية وتنميتها ،وكما يجب أن ننوه
والذي  ،والتي يجب على هذه الأخيرة أخذها بعين الاعتبار من أجل ضمان أداء أفضل لمواردها ،المؤسسات

  ويتحسن.  المؤسساتأداء هذه يتحقق في كنفه 
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  مقدمة 
 ،الأعمال مؤسساتيعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم الأكثر انتشاراً نظرا لما يكتسيه من أهمية ʪلغة في 

ارتباطه الوثيق بتحقيق غاēʮا وأهدافها، اقتصادية كانت أو اجتماعية، و  ،سواء كانت عمومية أو خاصة
ذلك وبدأت في التركيز  المؤسساتفقد أدركت هذه  ،وانطلاقا من  هذه الأهمية .سياسية أو تكنولوجية ...الخ

لك عن وذ ،والبحث عن كيفية تحسينه عن طريق مواردها المتاحة وخاصة الموارد البشرية ،عليه والاهتمام به
والتي تعتبر  ،منهجةمجموعة من الأساليب المدروسة والمهذا الأخير عن طريق طريق تنمية وتطوير وتشجيع 

 الركيزة الأساسية في تحسين أداءه والذي يعتبر جوهر تحسين الأداء المؤسسي 
  وهي كالأتي:  ،ولتوضيح مختلف معالم هذا الأخير إرʫينا تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث رئيسية

  المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء 
  ماهية تقييم أداء العاملين المبحث الثاني:

  المبحث الثالث: معايير وطرق تقييم أداء العاملين 
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  المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء

سواء ʪلنسبة للمنظمات التابعة  ،ؤسساتهمية الأداء ʪلنسبة لجل الملقد تعاظمت في الآونة الأخيرة أ
وذلك من  ،المؤسساتللقطاع العام أو الخاص، وهذا الاهتمام جاء كنتيجة للضغوطات التي تتعرض لها هذه 

  أجل الرقي ϥدائها سواء كان ذلك على المستوى الجزئي أو أدائها ككل بغية تحسينه.

  المطلب الأول: مفهوم الأداء ومكوʭته 

الدراسات التّحليل في البحوث و المفـاهيم التي ʭلت النّصيب الأوفـر من الاهتمـام و  يعُتبـر الأداء من
تداخلـه مع الاتجاهات الفكريـة من جهة من جهة و  ؤسسةلموضوع ʪلنسبة للمذلك نظرا لأهمية اة، و الإداريـ
سائدة في كل مرحلة من يمكن تلخيص النّظرة إلى الأداء بـاختلاف المدارس والنّظرʮت التي كانت و  ،أخرى

المراحل التاريخية لتّطور الفكر التّنظيمي، التي تختزن كل منها الكثير من الأفكار المتعلقة ʪلأداء؛ فـالمدرسة 
تخصيص المناقشات لتحسين الأداء ورفع الإنتاجية خلال تنميط الأداء الفردي و  العلمية نظرت إلى الأداء من

رسة العلاقات الإنسانيـة تغيرت النظـرة إلى الأداء، حيث ركزت على أثر بظهور مدو  من خلال دراسة الوقت.
والإنسانية وظروف العمل المادية على الأداء. ومع ظهور المفاهيم الجديدة مثل توسيع  الاجتماعيةالعـوامل 

فأة"، وأصبح الأداء هو المكاأته" إلى "العمل، إثراء العمل تغيرت النّظرة إلى الأداء من "الأداء ستتّم مكاف
الإشباع لحاجاēم ليس فقط من خلال العمل وإنمّا من خلال الأداء ن على النّظر إلى الرضا و العاملون قادري

  1.الاستراتيجي للأداء العالي فيه، حيث برز مفهوم جديد يسمّى ʪلمدخل

والتي  ،واختلفت الجوانب التي ينظر إليها في هذا المفهوم ،تعددت المفاهيم المتعلقة ʪلأداء عموما
بعض المفاهيم التي لها علاقة بمصطلح الأداء بغية  كما سيتم توضيح،  سوف نحاول التطرق إلى بعضها

  تشخيصها.
  

                                    
أثر توافق التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على أداء المنظمات، حالة فرع المضدات الحيوية أنتيبيوتيكال العيداني حبيبة،  1 

الحصول على رسالة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال والتسويق، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  ، مذكرة ضمن متطلباتʪلمدية
  .135، ص 2010- 2009التجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، 
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  الفرع الأول: مفهوم الأداء

الآن  حتى يتم لم أنه إلاّ  الأداء، موضوع تناولت التي والأبحاث الدراسات وتعدد تنوع من الرغم على
وفيما يلي بعض المفاهيم المقدمة  .له ومحُدد مُوحد مفهوم حول الآراء مختلف بين اتفاق أو إجماع إلى التوصل
  للأداء.

 اللاتينية  اللفظة من الأداء أصل :لغة الأداءPerformare  اللفظة اشتقت منهاو 
 Ϧ. 1ديتهو  العمل انجاز تعني التي  performance :الانجليزية

 الأداء تعددت مفاهيماصطلاحا:  الأداء: 

محصلة قدرة المؤسسة في استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف " :أنه علىالأداء  عرف .1
واستغلالها ʪلصورة التي  والبشرية المنشودة، فالأداء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية

  2."تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
 يساعد بفعل القيام بمعنى مهمة، تنفيذ نشاط أو إنجاز أو عمل Ϧدية ":على أنهأيضا   . وينظر إلى الأداء2

  3المسطرة". الأهداف إلى الوصول على
ما يمكن للفرد أو الآلة أن  أنه) : OED( كما أن  تعريف الأداء وفق قاموس أكسفورد الانجليزي. 3

عندما أشار  )(P.DRUKERوهذا ما يؤكده . أي أن يظهر العلاقة بين الأهداف والنتائج المحققة ؛تفعله
حيث  .إنما يتضمن أيضا الاختيار الجيد لهاو  ،أن مفهوم الأداء لا يشمل فقط القدرة على تحقيق الأهداف

                                    
  .45، صمرجع سابقبومجان،  عادل 1 
 بين: ملبنةٌ  مقارنة الغذائية دراسة للصناعات المتوسطة المستدام ʪلمؤسسات الأداء وتقييم قياس في المتوازن الأداء بطاقة دورعريوة محاد،  2 

، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال بسطيف التل وملبنة ʪلمسيلة الحضنة
  .3، ص2011الجزائر، جامعة فرحات عباس بسطيف، ية وعلوم التسيير،الإستراتيجية للتنمية المستدامة، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجار 

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرʪح  ، مجلة الباحث، كليةالأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليلالداوي،  الشيخ 3 
  .218، ص2010- 2009، 7، العددالجزائر، بورقلة
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مرارية والبقاء محققة التوازن بين رضا المساهمين والعمال، فهو قدرة المؤسسة على الاست" عرف الأداء على أنه 
  1."يرى أن الأداء يمكن المنظمة من تحقيق أهدافها والمصالح و الأطراف المتعاملة معها

فيمكن تعريفه على أنـّه" انعكاس لكيفية استخدام المنظمـة للموارد المادية و البشرية المتاحة لها، واستغلالها . 4
 .2بكفـاءة و فعالية، ʪلصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها"

ها حوصلة العديد من العوامل والتي تندرج في مقدمت: : يمكن القول على أنه وكمفهوم شامل للأداء
القدرات التي يتمتع đا الفرد وكذا مختلف الدوافع التي تؤثر على أداءه هذا من جهة، وكذلك الأهداف 
والغاʮت التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها وكذا القدرات التي تمتلكها من جهة أخرى، واستغلالها بكفاءة 

  . وفعالية

  مكوʭت الأداء الفرع الثاني:

  3 الأداء من عنصرين أساسيين هما: يتكون

 :استثمار في المنظمة قدرة عن تعبر والمخرجات التي المدخلات بين النسبية العلاقة هي مفهوم الكفاءة 
وهي بذلك تشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتم đا  وتشغيلها. واستغلالها الصور المختلفة ϥفضل مواردها

الموارد وعدم إهدارها مما يعني الحصول على الكثير  انجاز الأعمال والنشاطات من خلال حسن استخدام 
أي إبقاء التكلفة في حدودها الدّنيا والعوائـد في حدودها القصوى. لذلك، فالكفاءة  ما هو قليل، نظير

المدخلات، فكلّما كانت المخرجـات أكبر من المدخلات تمّ الحكم على ات و المخرجـمفهوم يربط بين 

                                    
، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر في  العلوم التجارية ،   العامة ودورها في تحسين الأداء المؤسسيالعلاقات زفول مريم،  1 

  .56، ص2013- 2012والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة المدية، الجزائر،  الاقتصاديةكلية العلوم 
  2 فلاح حسن عداي الحسيني، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،2000، ص 231.

 الصحفية المؤسسات المؤسسي في ʪلأداء وعلاقتها البشرية الموارد إدارة إستراتيجية وفاعلية كفاءة قياس الحياصات،  معايير محمد خالد 3
  .563،ص 2006، 4العدد ، 2المجلد، الجامعة الأردنية، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال ،الموظفين نظر وجهة من الأردنية
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تعرّف الكفاءة أيضا على أĔا" الاستخدام السليم للموارد المتاحة بصفة تؤدي ها ذات كفاءة. و المنظمـة ϥنـّ
 .1ة"المؤسسإلى تحقيق أهـداف 

  يدفعنا إلى البحث عن الشخص المالك لهذه مما ،كما  يجب معرفة كيفية تعبئـة والتنسيق بين الموارد
  2المعروف عند الاقتصاديين ʪلاحترافي، فالكفاءة تتجسد من خلال:و  لقدرة،ا

 ن هذا الموظف كفءمعرفة كيفيـة التعبئةϥ وإنما يجب ، : فامتلاك المعارف غير كاف حتى يمكن القول
  الملائمة. أن يكون قادرا على تشغيلها ʪلطريقة المناسبة و في الظروف

 فعلى الاحترافي أن يعرف كيفيـة انتقاء المعارف الأساسيـة في دفتر المواد، وكيفية معرفة كيفية التّنسيق :
  تنظيمها و استعمالها لتحقيق النشاط.

 على أساس أن كل الكفاءات قابلة للتحول أو التكيف مع متطلبات المهمة معرفة كيفية التحول :
  اء الجيد للنشاط.ضمن حالات مختلفة قصد الأد

  ا وđ يفترض في الكفـاءة أن يكون مصادقـا عليها من طرف المحيط، وقابلة مجربةدرايـة فنية معترف :
  للتجربة في الواقع، خاصة أنـّه لا يمكن ملاحظتها إلا عند تشغيلها من طرف الموظف.

 :يضمن بما ،البيئة في لها المتاحة واستغلال الفرص الأهداف تحقيق على المؤسسة قدرة مفهوم الفعالية 
ويشير البعض إلى أنّ الفعالية هي "محصلة تفاعل مكوʭت  العامة. إشباع الحاجاتو  واستمرارها بقاءها

من . و 3خارجية"اخلية و بما تحتويه من أنشطة إدارية وما يؤثر فيه من متغيرات د ؤسسةالأداء الكلي للم
التي تعمل في ذلك  ؤسسةالـة هي المالفعّ  ؤسسةوالم ." تحقيق الأهداف:الفعالية هي )Malo(جهته يقول 

وذلك ϵضافة جانب  ،حاول التـّعميق من مفهوم الفعالية )  Peter Drucker ( أن. إلاّ 4الإتجـاه"
ني فقط تحقيق الأهداف المسطرة، إذ يقول:" أن الفعالية لا تع .الجيّد للأهداف" الاختيار"  وهـو ،مهم لها

                                    
، دراسة العلاقة بين سياسات تسيير الموارد البشرية و أداء المؤسسة الصناعية، دراسة حالة عينة من المؤسسات الصناعية شوقي قبطان، 1

، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة سعد في علوم التسيير الماجستير مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة 
   .22، ص 2006جوان  الجزائر، لبليدة،ʪدحلب 

 2 العيداني حبيبة، مرجع سابق، ص 142.
  3 عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم  الإدارة، دار المعرفة، عمان، الطبعة الثالثة، الجرء الأول،2001، ص 25.

  4 شوقي قبطان، مرجع سابق، ص 23.
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. ويقصد هنا ʪلاختيار الجيّد للأهداف أن تكون 1هداف"الأالجيّد لهذه  الاختيارإنـّما تعكس كذلك و 
قدراēا وإمكانياēا، فلا تكون من الأهداف بصفة تتلاءم و  ؤسسةالمهـذه الأخيرة موضوعة من قبل 

السهلة التي يسهل بلوغها ما يكسبها صورة خاطئة ، أو تكون من الأهداف الصعبة التي يستحيل 
  و يمكن التعبير عنها ʪلعلاقة التالية: .بلوغها،

  .100)× و كمية المخرجات المتوقعة أالفعالية = ( قيمة أو كمية المخرجات الفعلية/ قيمة 

تشير مدرسة النـّظم أن هذه العلاقة هي علاقة كلاسيكية، لذا لا بدّ من تعريف الفعالية وفهمها من   
خلال عدة أبعـاد، فقـد تشير إلى قدرة المنظمـة على البقاء والتكيف مع تغيرات البيئـة ʪلإضافـة إلى تحقيق 

           لتالي فهي تتعلق ʪلأهداف طويلة الأجلʪا للأهداف التي قامت من أجلها، و النمو، كما تعرف بمدى تحقيقه
والشكل الآتي يوضح مفهوم الأداء  ( الإستراتيجية)، متوسطة الأجل( التكتيكيـة)، وقصيرة الأجل ( العملية).

  من منظور الكفاءة والفعالية.
  الأداء من منظور الكفاءة والفعالية: )1-2رقم( الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

كلية  ،مجلة العلوم الإنسانية ،عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمالمصدر: 
  .88ص ،2001العدد الاول،  ،بسكرة محمد خيضر بجامعة  الحقوق والعلوم الاقتصادية،

                                    
  .141العيداني حبيبة، مرجع سابق، ص  1 

 رأس المال
  العمل 

  الأولية  المواد
  المعلومات

  الإنتاج
  الربح 

  القيمة المضافة
  رقم الأعمال

ية
دن

ت

يم
ظ

تع

الأداء الفعاليةالكفاءة

و النموالاستمرارية
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  الفرع الثالث: بعض المصطلحات القريبة من الأداء

) والتي تعتبر قريبة منه، ردودية، والتنافسيةو الم الإنتاجيةمفهوم الأداء غالبا ما يختلط مع هذه المفاهيـم ( 
  :1الآتيةيمكن إيضاحه في النقاط وبين الأداء اختلاف، و جد بينها إلا أنهّ رغم ذلك يو 

الكفء  الاستغلال" الإنتاجية على أĔا: )Ruchman et Famer(يعرّف كل من   :الإنتـاجية. 1
مواد خام ورأس مال، وهي تتضمن الحصول على أعظم وأفضل المخرجات معدات و للموارد من قوى بشرية، و 

Ĕϥا" قياس مدى جودة تجميع الموارد في المنظمة واستغلالها  Paul Mali)(من هذه المدخلات". كما يعرفها 
  لتحقيق مجموعة من النتائج، وهي تسعى للوصول إلى أعلى مستوى للأداء ϥقل قدر من إنفاق الموارد".

من خلال هذين التعريفين نستنتج أنّ تعريف الإنتاجية المتضمّـن أعظـم قـدر من المخرجات مقابل أدنى 
حدّ من المدخلات يتقارب كثيراً من مفهـوم الكفاءة المذكور سابقاً، والمتمثّل في أنّ الكفاءة تعني الحصول على 

أن  (David Bain)يرى و  ما هو كثير نظير ما هو أقـلّ. إذن، فبهذا المفهوم الإنتاجية تعني الكفاءة.
  يعبرّ عنها كما يلي:و  ،الفعاليةالإنتاجية تشمل الكفاءة و 

  المـدخلات )=(إجمالي النتائج المحققة / إجمالي الموارد المستخدمة) الإنتاجية =(المخرجات/
  ʪلتالي الإنتاجية = (الفعالية / الكفاءة).و  

ؤسسة تعتبر من القيود الأساسية لكل مرة المؤسسة على تحقيق النتائج، و يقصد ʪلمردوديـة قد .المـردوديـة: .2
، والتكيّف، والنمو في إطار محيط تنافسي في تغيـّر دائم. إضافة إلى أنّ المساهمين الحاليين أو الاستمرارتحتاج إلى 

فيها، فأرʪحهم تتـوقّف على  الاستثمارأو ينوون  التي استثمروا ؤسسةالمالمحتمليـن يهتمون خصوصا بمردوديـة 
  .ؤسسةالممستوى المردوديـة التي تحقّقهـا 

" القدرة على مواجهة القوى المضادة في الأسواق، و التي تقلل من نصيب  ʪلتنافسيةيقصد  التنـافسيـة:.3  
بمعنى أن التنافسية تعبرّ عن قدرة المنظمة على دخول المنافسة  2لمحلي أو السوق العالمي".امن السوق  ؤسسةالم

                                    
  .146العيداني حبيبة، مرجع سابق، ص  1 

  2 شوقي قبطان، مرجع سبق ذكره، 58.
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على الصعيد  نتها سواءبمكا ʪلاحتفاظفي الأسواق، أو قوة تتميز đا المنظمة نتيجة عدة عوامل تسمح لها 
  .الاستمرارو ʪلتالي ضمان البقاء الأرʪح و تحقيق المحلي أو الدولي، و 

التميّز على كلّ المستويـات، بينما المصطلحات هو مفهوم شـامل يتضمّن التفوّق و إن مفهوم الأداء    
التفوق في المجال المالي، والتنـافسية الأخرى القـريبة منه فهي تخصّ جزءا من الأداء، فالمردوديـة تتضمّن تحقيق 

تسعى إلى التفوّق في المجال التجاري، بينما الإنتاجية تتضمّن التفوق في النـّشاط الإنتاجي؛ لذلك كانت 
المصطلحات التالية: الكفـاءة، الفعـالية، الإنتاجية، المردوديـة، والتنافسية بمثابـة أبعـاد للأداء، يجب توفرهـا حتى 

  ؤسسة بمستوى أداء متميّز و شامل لكل وظائفها.تحظى الم

  : أنواع الأداء المطلب الثاني  

لقد تعددت وتنوعت المعايير التي يصنف على أساسها الأداء وذلك لتشعب هذا الأخير بحيث يمكن 
 والتي من شأĔا ،والأجل الوظيفة، الطبيعة، المصدر، تصنيف الأداء وفقا لعدة معايير كمعيار الشمولية،

  والتي يمكن تناولها كالآتي: ،التحديد الدقيق لتصنيفات الأداء

  إلى: الأداء تقسيم يمكن المعيار هذا ظل في أولا: معيار الشمولية:

 والأنظمة والوظائف العناصر جميع تحقيقها في ساهمت التي ʪلإنجازات يتجسد وهو :الكلي الأداء -1
 هذا إطار وفي العناصر، ʪقي مساهمة دون عنصر أي إلى إنجازها نسب ولا يمكن للمؤسسة، الفرعية
 كالاستمرارية، الشاملة أهدافها المؤسسة بلوغ كيفياتمدى و  عن الحديث يمكن الأداء من النوع

 1الخ....والنمو الأرʪح الشمولية،

                                    
 للمصبرات "  الجديد الجزائري المعمل "مؤسسة حالة التدقيق الخارجي وϦثيره على فعالية الأداء المؤسسي الاقتصادية دراسة بوقابة زينب، 1

NCA- Rouiba"،  كلية العلوم الإقتصادية والعلوم   اجستير، تخصص محاسبة وتدقيق، ضمن متطلبات الحصول على شهادة الممذكرة
  .85،  ص2011- 2010جامعة الجزائر، الجزائر، التجارية وعلوم التسير،
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هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع  الأداء الجزئي: -2
  1.تختلف ʪختلاف المعيار المعتمد للتقييم عناصر المؤسسة

يرتبط هذا المعيار بشدة ʪلتنظيم، لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات  : ʬنيا:معيار الوظيفة
التي يمكن و  ،إذن ينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة ،التي تمارسها المؤسسة

  2وهي: تية،ا في الوظائف الخمس الآحصره

: يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية ϥقل تكاليف ممكنة: أداء الوظيفة المالية -1
فالأداء المالي يتجسد في قدرēا على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليه وتحقيق 

 معدل مردودية جيد وتكاليف منخفضة 
لمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة : يتحقق الأداء الإنتاجي لأداء وظيفة الإنتاج -2

للإنتاجية مقارنة بمثيلاēا أو نسبة القطاع الذي تنتمي إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية وتكاليف 
 منخفضة تسمح لها بمزاحمة منافسيها وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية  الطلبيات.

الأكفاء وذوي المهارات العالية بقائها يجب أن توظف  : لكي تضمن المؤسسةأداء وظيفة الأفراد -3
لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان  وتسيرهم تسييرا فعالا وتحقيق فعالية المورد البشري

 المناسب وفي الوقت المناسب لإنجاز عمله 
لية عن الموردين، : يتمثل أداءها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلاأداء وظيفة التموين -4

والحصول على الموارد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول على آجال تسديد 
 الموردين تفوق الآجال الممنوحة للعملاء، وتحقيق الاستغلال الجيد لأماكن التخزين 

بدراسة بعض المؤشرات على : يمكن دراسة وظيفة البحث والتطوير التي ēتم أداء وظيفة البحث والتطوير -5
 الابتكار والتجديد، درجة التحديث ومواكبة التطور.المثال الجو الملائم للاختراع و  سبيل

 

                                    
 كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، ،لة العلوم الإنسانية، مجبين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة ، الأداء  1  

 .89، ص2001العدد الأول ،
  .61زفول مريم، مرجع سابق، ص 2 
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   1يمكن تقسيم الأداء إلى: ،تبعا لهذا المعيار ʬلثا: معيار الطبيعة:

 في المؤثرة العوامل فصل في صعوبة نجد أننا التصنيف، لهذا وفقا إليه الإشارة تجدر ما الاقتصادي: الأداء -1
 المحيط بتصنيفات إسقاطه ويمكن بينها، فيما التداخل لطبيعة وهذا التصنيف، لهذا ʪلنسبة كل نوع
 المردودية أو الربحية ʪستخدام الاقتصادي الأداء قياس ويتم. الخارجي المحيط منها للمؤسسة، سيما ʪلنسبة
 التشخيص أن من الرغم على هذا ،المالي التحليل هي المستخدمة أهم الأدوات ومن/ المختلفة ϥنواعها

 الأداء حول هامة نتائج إلى للوصول المالي التشخيص مع إلى جنب جنبا يتماشى أن لابد الاقتصادي
 . الاقتصادي

 ويتميز ، الاجتماعية المسؤولية لتحقيق أساسا ؤسسةم لأي الاجتماعي الأداء يعد : الاجتماعي الأداء -2
 التي الاجتماعية لاتجالما في المنظمة مساهمة مدى لتحديد ، الكمية المقاييس إيجاد بصعوبة هذا النوع

  به. تتأثر التي وبين الجهات ابه ترتبط
الأداء  فإن لذا الأداء، في والتميز التنافسية الأفضلية مصادر بين من التكنولوجيا تعد التكنولوجي: الأداء -3

الأهداف  تكون لذلك المستجدات، مع وتحيينها تطويرها ومدى ʪمتلاكها كبير بحد يرتبط التكنولوجي
 .المؤسسة استراتيجية في المحددة الأهداف ضمن التكنولوجية

 تحقيق ويتم ، المؤسسة تحددها التي والإجراءات والسياسات ʪلخطط الجانب هذا يتعلق الإداري: الأداء -4
 ʪلنماذج الاستعانة ويمكن. المسطرة الأهداف تحقق التي البدائل أفضل اختيار حسن خلال ذلك من
 والتشخيص الهوية بتشخيص الاستعانة إلى ʪلإضافة ، الجانب هذا العلمية لتطوير والأساليب
 .المؤسسة في القوة والضعف نقاط لتحديد الاستراتيجي

وفق هذا معيار، يمكن تقسيم الأداء المؤسسي إلى نوعين، الأداء الداخلي والأداء   معيار المصدر: رابعا:
  :2الخارجي

                                    
  .52عادل بومجان، مرجع سابق، ص 1 
، مذكرة - ʪتنة للمصبرات نقاوس مؤسسة حالة دراسة- للمؤسسة الاقتصادية الأداء تحسين في ʪلعمليات الإدارة دور الدين، شرف مومن 2 

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم   ،تخصص الإدارة الإستراتيجية،في علوم التسيير اجستيرضمن متطلبات الحصول على شهادة الم
  .52ص  ،2012-2011الجزائر، ،بسطيف جامعة فرحات عباس التسيير،
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 الأداء الجزئية مختلف أي للمؤسسة؛ الفرعية الأنظمة أداء مختلف تفاعل من وينتج :الداخلي الأداء -1
 المالية المستعملة. ʪلإمكانيات الخاص المالي والأداء التقني والأداء البشري الأداء في المتمثلة

 المحيط الخارجي عن ينتج فهو ʪلمؤسسة، المحيطة البيئة تغيرات عن الناتج الأداء وهو :الخارجي الأداء -2
 يزيد قد سبيل المثال على المؤسسة، عليها تحصل جيدة نتائج في الأداء هذا يظهر قد حيث للمؤسسة،

 الاقتصادية. الأوضاع في التحسن بسبب المؤسسة مبيعات حجم

  :1الأجل قصير وأداء الأجل طويل أداء إلى المعيار هذا حسب الأداء ينقسم خامسا: معيار الأجل:
 . سنوات خمس تتعدى فترة يشمل الذي :الأجل طويل أداء -1
 .السنة تتعدى لا فترة يشمل الذي :الأجل قصير أداء -2

 : العوامل المؤثرة في الأداءالمطلب الثالث

هناك العديد من العوامل التي قد تؤثر على الأداء ويمكن تقسيمها إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية  
 كالأتي: 

  :منها نذكر العوامل من متعددة مجموعة من تتكون داخلية: عوامل .1

 ا بمدى مرهون المؤسسة وتطور تنافسية فنمو المؤسسة في مورد أهم يشكل :البشري العنصرđاستقطا 
 التي العناية ومدى ،الجماعة في الانسجام على وقدراēا ومعارفها مهاراēا في متميزة بشريةلعناصر 
 . أفضل وأداء أكبر جهد لبذل لديها الدافع وتنمية إيجاد على والعمل ،وتطوير ممتلكاēا لتنمية تعطيها

 :ضمن تقع التي الموارد جميع ورقابة وقيادة وتنسيق وتنظيم تخطيط في كبيرة مسؤولية للإدارة إن الإدارة 
 بنسبة مسؤولة فهي ومنه المؤسسة في الأنشطة جميع على تؤثر بذلك فهي وسيطرēا نطاق مسؤوليتها

 .المؤسسة داخل الأداء زʮدة معدلات عن كبيرة

                                    
 طولقة- التمور  وتصدير لتوضيب سليم حدود مؤسسة حالة المؤسسي دراسة الأداء تحسين في التصدير إستراتيجية دور كحيلي، الجبارية 1 

كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية   تخصص التسيير الإستراتيجي للمنظمات، الماستر،شهادة  مذكرة ضمن متطلبات الحصول على  ،-بسكرة
  .31، ص2015-2014الجزائر،، ببسكرة جامعة محمد خيضروعلوم التسيير،
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 المؤسسة،  داخل العمال على للتخصصات وفقا والمسؤوليات المهام وتحديد توزيع على يشمل :التنظيم
 اللازمة المتغيرات وإحداث التنظيم درجة إن الخاصة، وإمكانياēم مهاراēم وفق عليهم العمل أي تقسيم

 أن شأنه من والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيف العمل وأساليب نظم في وفقا للمستجدات
 قابلة بجعله بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة مؤسسة لأي تكون أن وجب لذا الأداء ، على تؤثر
 1المستجدات الراهنة. وفق للتغير
 لفرد المحيطة العناصر أهمية مدى على تشتَ : بيئة العملʪ دية أثناءϦ ،في الانتظام عدم إن وظيفته 

 .العمل بيئة لسلبية الرئيسي سببه يعود والحوادث و الغياʪت العمل والانسحاب
 والترقية النمو فرص توفر ومدى الفرد يشغله الذي والمنصب الوظيفة أهمية إلى يشير :العمل طبيعة 

 للعمل وحبه دافعيته زʮدة إلى ذلك أدى ووظيفة الفرد توافق درجة زادت كلما حيث المتاحة أمامه،
 .لمؤسسته وولائه
 ثرا تؤثر وغيرها اتصال ووسائل ومعدات آلات في التكنولوجية العوامل إن:الفنية العواملϦ على كبرا 

 .2الوسائل هذه عمل بكيفية علم على الفرد يكون أن يجب بل هذا يكفي ولا الجيد،الأداء 

 3والتي تشمل ما يلي: العوامل الخارجية: .2

 لمتغيرات المؤسسة علاقة إن :السياسية العواملʪ كالحرب القرارات السياسية جانب تشمل السياسية، 
 .الأداء المؤسسي على تؤثر عوامل كلهاالانقلاʪت،   المؤسسات، بعض نشاط على الحظر ات،نالتأمي 

                                    
، مذكرة  -ورقلة وحدة -الجزائر غاز ليند مؤسسة حالة دراسةدور الموازنة التقديرية في تحسسن الأداء المؤسسي الاقتصادية بوغابة كوثر،  1

جامعة ورقلة،الجزائر والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  كلية العلوم الإقتصادية استر، تخصص مالية، الم ضمن متطلبات الحصول على شهادة
  .13ص ،2012- 2011

ضمن متطلبات مذكرة  ʪلوادي، العمومية التجهيزات مديرية حالة نظام الحوافز في تحسين الأداء المؤسسة العمومية دارسةدور  ترشة سمية، 2
العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، كلية  لخضر حمه الشهيد جامعةمؤسسات،  وتسيير عمومي ماستر، تخصص اقتصاد الحصول على شهادة

  .37ص ،2015-2014الوادي،الجزائر،، جامعة التسيير
ضمن ، مذكرة بوعريريج) كوندور(برج مؤسسة حالة الصناعية دراسة الأداء المؤسسي تحسين في التنويع إستراتيجية دورتيمجغدين،  عمر 3 

جامعة محمد خيضر كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،   اجستير، تخصص إقتصاد صناعي،الم متطلبات الحصول على شهادة
  .53، ص2013-2012الجزائر، بسكرة،ب
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 اتجاهات معدلات البطالة، التضخم، معدلات الفائدة، معدلات من كل تشمل :الاقتصادية العوامل 
 .الخ...وتكلفتها الطاقة توفر الأجور،

 مستوى ، الأنماط الاستهلاكية ، الجغرافي التوزيع ، السكانية التركيبة في تتمثل :الاجتماعية العوامل 
 .الخ...التعليم

 وسائل الاتصالات تطور والتطوير، البحوث على الإنفاق معدلات : وتشملالتكنولوجية العوامل 
 من العمل مشكلات حل تساهم في التي القوى من وغيرها الجديدة والاختراعات المعلومات، وأنظمة
 الحديثة. التقنيات خلال

 لعاملين المؤسسة علاقة بتنظيم الخاصة القوانين منها :والتشريعية البيئية العواملʪ المرتبطة ، القوانين 
 حقوق عن ʪلدفاع القوانين الخاصة التلوث، من عليها والمحافظة حمايتها على تعمل التي ʪلبيئة

 المستهلكين.

  المبحث الثاني: ماهية تقييم أداء العاملين

والتي ينبغي على  ،فس الوقتتعتبر عملية تقييم أداء العاملين عملية جوهرية وحساسة في ن
وكذلك الخطوات الواجب إتباعها فيما  ،أخذها بعين الاعتبار ومحاولة تشخيصها وتحديد مختلف معالمهاالمؤسسة

  يخص هذه العملية حتى تكون موضوعية وفعالة. 

   وأهدافه الأول: مفهوم تقييم أداء العاملين المطلب

المهمة الأساسية للإدارة أن تحقق الأهداف التي قامت من أجلها المؤسسة، ويمكن توفير فرص  إنّ 
النجاح من خلال تفعيل أداء العناصر الأساسية المشاركة في فعالية المؤسسة وفي مقدمتها المورد البشري، هذا 

  إما ʪلسلب أو الإيجاب.  المؤسساتالأخير يؤثر في أداء 
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  الأول: مرتكزات أداء العاملين الفرع

قبل التطرق إلى مفهوم تقييم أداء العاملين، لا بدّ من الإشارة إلى مجموعة من المرتكزات التي يستند إليها 
  1 أداء العاملين في النقاط الآتية:

  تركيز مجهودات  أنالبشري، ومعرفة الفروق بينهما هامة، وبما  اختلاف بين الأداء البشري والسلوكهناك
 (الأداء). ام لأنه يؤثر على النتائجنّ السلوك يستحق الاهتمئج دوما، فإهي النتا الأداءتحسين 

  لنسبة للأداء التنظيمي، كذلك فإن الظروف التنظيمية ذاتʪ الأداء البشري ذو أهمية جوهرية وحيوية
هداف أو الاستراتيجيات أو النتائج أهمية حيوية ʪلنسبة للأداء البشري، ولذلك فإنّ أي مقولة عن الأ

 المستقبلية للمنظمة تسري على توقعات الأداء الفردي أيضا.
  دةʮيجب اعتبار تكاليف تحسين الأداء استثمارا موظفا في رأس المال البشري، ويحقق عوائد من حيث ز

 إمكاʭت الأداء.
  يجب دراسة الأهداف التنظيمية والفردية لتحيد الأداء الجديرʪلأداء لاهتمامʪ ؛ فالأداء الفردي مرتبط

 التنظيمي، ومن ثم فإن الأهداف التنظيمية مرتبطة ʪلأهداف الفردية بشكل متشابك.
 وتتصل وظائف الإدارة يفعله الأفراد وما تفعله المؤسسة بما تفعله الإدارة وما يتأثر الأداء في المؤسسات ،

قابة عليهم، أما وظائف التنمية فترتبط ϥدوار الأفراد في تحسين بدور الإدارة في توجيه النظام والأفراد والر 
قدراēم وإمكاēʭم، أما مكوʭت الأنظمة فهي متغيرات بيئة العمل المؤثرة على الأداء التنظيمي 

 والفردي. 
  لنسبة لتفسير سبب حدوثʪ معرفة السبيل لهندسة الأداء البشري والظروف المؤثرة عليه ذات أهمية

 ، وتوحي هندسة الأداء البشري ϵمكانية تخطيط التحسينات.السلوك
  من الممكن استخدام حلول عديدة ومختلفة لتحسين الأداء البشري، ويعتمد اختيار أي حل على سبب

وطبيعة مشكلة الأداء، ويجب أن تتضمن المعايير المستخدمة في تقييم الحل إمكانية إحداث اختلاف 
 .قابل للقياس في نظام الأداء

                                    
  .192يرقي حسين، مرجع سابق، ص  1 
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  أداء العاملينمفهوم تقييم  :الثانيالفرع 

  لقد تعددت مفاهيم تقييم أداء العاملين ونذكر منها:

مقارنة الأداء الفعلي ʪلمعايير المعتمدة واتخاذ الإجراءات الضرورية يعرف تقييم أداء العاملين على أنه ".1
 . 1"لتحسين الأداء

أداء العاملين وملاحظة سلوكهم وتصرفاēم أثناء العمل وذلك كما يمكن تعريفه على أنه: " دراسة وتحليل . 2
 للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءēم على القيام ϥعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات

 .2النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر أو ترقية لوظائف أخرى"
مع مهمات وواجبات ى أداء الفرد ونوع سلوكه مقارنة دوري يبين مستو وتقييم الأداء عبارة عن تقدير . 3

الوظيفة المنوطة به ، فهو يساعد المسؤولين على معرفة جوانب الضعف إن وجدت وتدعيم جوانب القوة 
  3أيضا.

علي والأداء المخطط له  في نستنتج إن تقييم الأداء عبارة عن المقارنة بين الأداء الف، من هذا التعريف
والعمل على الاستثمار فيها وكذلك نقاط ضعفه والعمل  ، ا هذا العامل لمعرفة نقاط قوتهالمهام المكلف đ انجاز

  على  معالجتها من اجل تحسين أداءه وʪلتالي تحسين أداء المؤسسة.

   :4تيةأهمية تقييم أداء العاملين في النقاط الآ من التعاريف السابقة يمكن أن نستشف

 من تقييم المشرفين والمدراء ومدى فاعليتهم في تطوير أعضاء الفريق الذين يعملون تحت  ؤسسةتمكين الم
 إشرافهم.

                                    
  .138ص ،2003 عمان، ،دار وائل للنشر والتوزيع ، ، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيخالد عبد الرحيم الهيتي  1 

، القاهرة، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي ،  2 
  .55، ص2014

  .76ص ،2013وموزعون، عمان،، دار البداية ʭشرون هات المعاصرة في تنمية وإدارة الموارد البشريةاالاتجطاهر محمود الكلالدة ،  3
ضمن  ، مذكرة -ورقلة-مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة ليند غاز قناوة فتيحة،  4 

جامعة قاصدي والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  كلية العلوم الإقتصاديةماستر، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير،  متطلبات الحصول على شهادة 
  .4، ص 2014-2013 الجزائر، ورقلة،بمرʪح 
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  بمؤشرات عن الأداء وأوضاع العاملين ومشاكلهم. المؤسساتتزويد 
  م في أعمالهم والعمل على تفادي والتخلص من جوانبēتمكين العامل من معرفة نقاط ضعفهم وقو

 القصور والضعف.
 د في رفع الروح المعنوية للعاملين وتوطيد الصلات والعلاقات بين الرئيس والمرؤوس.يفي 
  يسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه من تنمية وتدريب وتوفير المكافآت والحوافز

 للعاملين.

  العاملين: أهداف تقييم أداء ثالثالفرع ال

ب القوة وضعف العاملين المؤسسة بتقييم أداء عامليها وذلك نظرا لأهميته ومكانته في تحديد جوان تقوم
  :1ؤسسةوفي ما يلي تحديد أهداف تقييم أداء العاملين ʪلنسبة للعاملين والرؤساء والم. ومعالجتها

  أهداف تقييم الأداء ʪلنسبة للعاملين: .1
تقييم الأداء أحد العوامل المهمة التي تؤخذ كأساس من أسس اتخاذ القرارات التي ترتبط ʪلمسار  يعتبر

وربط هذه القرارات بمستوʮت الأداء والسلوكيات لدفع الموظف إلى العمل  ؤسسةالوظيفي للموظف وللم
ʮت أداء مرتفعة وسلوكيات إيجابية، ويحقق تقييم الأداء للعاملين عدة مزاʮبمستو:  

تنمية الشعور ʪلمسؤولية: فعندما يدرك الموظف أن أداءه موضع تقييم من قبل رؤسائه المباشرين أو أن  .1
نتائج التقييم سيترتب عنها اتخاذ قرارات مهمة تمس مستقبلها الوظيفي فإنه يشعر ʪلمسؤولية تجاه نفسه 

 وتجاه العمل ويبذل كل جهوده التي يملكها لتأدية عمله على أكمل وجه. 
رفع الروح المعنوية: شعور العاملين بوجود معايير وأساليب موضوعية للقياس وتقدير الكفاءة يرفع من  .2

 روحهم المعنوية ويحفزهم لأداء الأعمال بكفاءة وفعالية.
تحسين وتطوير الأداء: يساهم نظام تقييم الأداء في تحديد نواحي القصور لدى العاملين وأسباđا وكيفية  .3

 المناسب. وقتمعالجتها في ال

                                    
  .67-75صص محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سابق،  1 
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  أما ʪلنسبة للرؤساء فإنه يحقق لهم عدة أهداف منها: أهداف تقييم الأداء ʪلنسبة للرؤساء: .2

استمرارية الرقابة والإشراف: يعتبر نظام تقييم أداء العاملين وسيلة مهمة تجعل القائمين على هذا التقييم  .1
 موضوعي للوصول إلى النتائج المرجوة.على اتصال دائم ومستمر ʪلمرؤوسين حتى يمكنهم وضع تقرير 

تنمية العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين: شعور الموظف أن الهدف الأساسي للإدارة من وراء التقييم هو  .2
معالجة نقاط الضعف فإنه دائما يسود شعور من الود والتفاهم والعلاقات الحسنة بين الموظفين 

 ورؤسائهم.
إن التقييم يزود مسئولي إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية من أداء  تنمية قدرة التحليل لدى الرؤساء: .3

 وأوضاع العاملين ʪلمؤسسة يعتبر نقطة انطلاق لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية وتحليلية.

   تشمل هذه الأهداف النقاط الآتية:: أهداف تقييم الأداء ʪلنسبة للمؤسسة .3

 ة. الكشف عن مدى تحقيق أهداف المؤسس 
 .النهوض بمستوى الخدمة العامة في المؤسسة 
 .الرقابة على تصرفات الرؤساء 
 .تحديد الاحتياجات التدريبية 
   .ضمان الموضوعية في إدارة الموارد البشرية 
 .اكتشاف بعض العيوب التنظيمية  

  : خطوات تقييم أداء العامليننيالمطلب الثا

إتباعها حتى  المؤسساتعلى مجموعة من الخطوات التي ينبغي على  تقييم أداء العاملين تقوم عملية
  : 1فيما يلي تحقق هذه العملية مبتغاها، والتي تتمثل

                                    
  .269- 267صص ، 2015، القاهرة، دار الجامعة الجديدة، إدارة الأداء المتميز محمد قدري حسن، 1 
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  :يجب أن تحدد إدارة الموارد البشرية هدفها من تقييم أداء العاملين، وهذا تحديد متطلبات التقييم وأهدافه
ستطيع الإدارة أن تخصص من المعايير ما يمكن أن يقيس هذه يتطلب تجزئة أداء الموظف إلى أجزاء محددة حتى ت

وقد تندرج هذه العناصر في  ،الأجزاء، ويمكن استخلاص هذه الأجزاء أو العناصر من نموذج وصف الوظيفة
عدة تقسيمات مثل: نوع العمل المنجز، مدى التعاون مع الآخرين، درجة الابتكار في الأداء...الخ، وفي بعض 

فإن على إدارة  ،ومهما يكن الأمر .تصميم نموذج التقييم وفقا لكل مجموعة من الوظائف المتشاđة الأحيان يتم
الموارد البشرية وʪلتعاون مع الإدارات الأخرى أن تحدد بشكل دقيق ومنذ البداية العناصر المطلوب قياسها 

يم، ولا بد أن تقوم الإدارة ومدى ارتباطها ʪلهداف الأساسية للمؤسسة، وما هو الهدف من عملية التقي
  بتوضيح هذه العوامل للمشرفين والعاملين على السواء.

  :لرغم من وجود أكثر من طريقة واحدة لتقييم أداء العامليناختيار الطريقة المناسبة للتقييمʪ،  إلا أن
ذي تركز عليه العلاقة بين اختيار الطريقة المناسبة أمر جدير ʪلاهتمام، لأن الطريقة المختارة ستصبح المحور ال

الموظف ورئيسه، فنموذج تقييم رجال الإنتاج يختلف تماما عن نموذج تقييم الموظفين الإداريين أو الفنيين أو 
  المهنيين.

  :يجب تدريب الرؤساء أو المشرفين على كيفية تقييم الأداء بطريقة دقيقة وعادلة، وكيفية  تدريب المشرفين
مع مرؤوسيهم، وذلك لأن أي خلل في هذه العملية الحساسة جدا سينعكس على الروح  مناقشة نتائج التقييم

أو تخطيط  ،والعلاوات ،المعنوية للمرؤوسين وعلى إنتاجيتهم، نظرا لارتباطها بمواضيع عديدة كالترقية والمكافآت
  الاحتياجات البشرية مستقبلا.

 :الطريقة  يجب أن يناقش الرئيس مع المرؤوس ،التقييمقبل تنفيذ عملية  مناقشة طرق التقييم مع الموظفين
والفوائد المتوقع الحصول عليها  ،والعناصر التي سيركز عليها التقييم ،أهداف هذا التقييمو  ،المستخدمة في التقييم

  وانعكاساته على مستقبل الموظف.

  :وهذا يعني أن هذه  ،بمتطلبات العملالهدف من تقييم الأداء هو قياس التزام الموظف وضع معايير للمقارنة
أو زمنية، وقياس سلوك الموظف وأداءه في  ،أو نوعية ،المتطلبات يجب أن تحدد مسبقا في شكل معايير كمية

  العمل في ضوء هذه المعايير، بعيدا عن التحيز الشخصي أو الانفعالي للرئيس.
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 في مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين وهذا شيء  يتردد كثير من المديرينف: مناقشة نتائج التقييم مع الموظ
الضعف في أداءه وأن يعرف جوانب القوة و  ،يجب أن لا يحدث، إذ من حق الموظف أن يعرف نتائج التقييم

من أجل معرفة مدى تقدمه في العمل مع ما هو متوقع منه من قبل  ،وأن يناقشها مع الرئيس بحرية ʫمة
  الإدارة.

  وتتمثل هذه القرارات في نواحي عديدة مثل: النقل، إعادة التكيف الوظيفي،  الإدارية:اتخاذ القرارات
 الترقية، تنزيل الدرجة، الفصل من الخدمة...الخ.

 :وتبرز أهمية هذه الخطوة عندما لا تتفق النتائج العملية مع ما خطط له وضع خطط تطوير الأداء مستقبلا
  ن يحدد جوانب التطوير.مسبقا، وعلى الرئيس في هذه الحالة أ

  المطلب الثالث: الإطار العام لإدارة الأداء

 هدافهأ تحديدو  المستهدف، الأداء تخطيطو  تصميم إلى يهدف متكامل يإدار  مدخل الأداء إدارة
، بما يحقق التوافق بين قدراته، ، وتوفير التوجيه والرعاية والإشرافʪلعمل القائم يالبشر  وردالم إعدادو  ،هنتائجو 

 قبل من دفةااله الجهود" أĔا على تعرّف الأداء فإدارةومهاراته، وسلوكه الفعلي في العمل ومتطلبات الأداء. 
 مقبولةو  اضحةو  مقاييسو  ووضع معايير والجماعي، يالفرد الأداء هتوجيو  ،تنظيم و ،لتخطيط ؤسساتالم

  1.لقبولها" الجميع يسعىكهدف 

 لجميع ستمرةالم راجعةالم تصبح ،đا المحيط والمناخ ؤسسةالم ظروف كافة في ستمرالم يرالتغ إلى ʪلنظرو 
 ؤسسةالم إعداد في تسهم المراجعة نّ هذهأ كما ،الأداء تحقيقو  حسن نلضما رةو ضر  الأداء عواملو  مكوʭت

 .عاصرةالم ؤسساتالم في رʮتو الضر  من ومحدد شامل ممفهو  فقو  الأداء إدارة تصبح ثم منو  ،يراتالتغ واجهةلم

 ʪستمرار تطويرهو  الأداء ينتحس على العمل رةو ضر  إلى نيالتق التطورو  نافسةالم يتؤد ،ىأخر  ʭحية منو 
وإخضاعه لعمليات مراجعة مستمرة، تستهدف التحسين، والتفوق والتميز عن المنافسين؛ بمعنى عدم الركون إلى 

                                    
  .77سراج وهيبة، مرجع سابق، ص  1 
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الأداء  اختلافما تحقق من نجاح، والعمل على تعظيمه بشكل متواصل. وفي جميع الأحوال، فإن احتمال 
  الفعلي عن الأداء المستهدف يبقى فجوة ينبغي علاجها، ومن ثمّ تصبح إدارة الأداء أمرا لازما.

ل الموارد تتكون إدارة الأداء من عدة عمليات متشاđة ومتشابكة ومتكاملة، ēدف إلى ضمان وصو 
نفسها. وتضم إدارة الأداء عمليات تتمثل في  ؤسسةالبشرية إلى نتائج الأداء المستهدفة، وبما يحقق غاʮت الم

  1 الآتي:

  ،ا، وتصميم الطريقة المثلى للتنفيذēتخطيط الأداء: أي تحديد الأهداف المطلوبة من أداء العمليات بذا
 وحتى التكنولوجية.وكذا تحديد المتطلبات البشرية والمادية، 

  :بتوفير مستلزماته، وتوفير التوجيه للقائمين عليه.تسيير الأداء 
  متابعة وتقييم الأداء: وذلك بملاحظة تقدم التنفيذ حسب المواصفات والمعدلات المحددة، وتبيين أي

ناءا عن خطة الأداء، سواء من حيث الكمية أو السرعة، أو الجودة، أو التكلفة. وب للانحرافاتجاه 
على ذلك يتم تحديد فجوة الأداء، والتي تشكل أمرا واجب العلاج حتى تعود الأداء إلى المستوى 

 المستهدف.
  تحسين الأداء: ويتم من خلال عمليات مختلفة تتجه إلى أسباب فجوة الأداء، سواء كان مصدرها

خلل في تصميم الأداء. عيوب في مهارات أو معارف القائمين ʪلأداء، أو تغير في ظروف الأداء، أو 
ففي كلّ حالة سيتجه جهد تحسين الأداء لإتباع العلاج المناسب، مثل تدريب القائمين على الأداء، 

 أو استبدال التقنيات، أو تعديل في تصميم الأداء.
  لبحث عن تقنيات أو تصميمات مبتكرة، أو تغييرات في هياكل القائمينʪ تطوير الأداء: وذلك

 علاقاēم. ʪلأداء وتنظيم
  ،تمكين وتعويض القائمين على الأداء: وذلك بتخويلهم الصلاحيات لحلّ مشاكل الأداء مباشرة

وتطوير ما يمكن تطويره في وقت الأداء، وتحفيزهم وصرف رواتبهم ومكافآēم بحسب مستوʮت وجودة 
 الأداء.

                                    
  .78 نفس المرجع ، ص 1 
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 الأشمل ʪلاعتباراتفلأĔا تعني  ةاستراتيجيمتكاملة، أما كوĔا  استراتيجيةإنّ إدارة الأداء هو عملية 
كمحصلة لأداء وحداēا) متفاعلة مع بيئتها المحيطة لبلوغ أهدافها، وأما كوĔا ( المؤسسةوالأطول أجلا في أداء 

والفريق والفرد، ʪلقدرات الجوهرية اللازمة  المؤسسة متكاملة فلأĔا ēيئ تكاملا رأسيا يربط أهداف كل من
التي يضمنها الهيكل التنظيمي وفرق العمل المتنوعة،  المؤسسةللأداء، فضلا عن التكامل الأفقي بين وظائف 

فضلا عن ربط أداء الوحدات التي تضمها إدارة الموارد البشرية من اختيار وتدريب وتقييم أداء وحفز وتخطيط 
  .1قلا وترقيةللمسار الوظيفي ن

وفي إطار تطبيق مفاهيم تنمية الموارد البشرية، لابدّ من توافر مجموعة من المعايير حتى يحقق النّظام 
  2أهدافه، ومن أهم هذه المعايير نذكر:

 .وضع معايير تحديد الأداء المستهدف 
 .العناية بتوصيل معايير الأداء المستهدف للعاملين بوضوح 
 .ت الأداء المستهدف والاتفاق عليهاʮكيد مشاركة العاملين في مناقشة مستوϦ 
 .وضوح أساليب تحري أسباب الأداء الضعيف وطرق معالجته 
 .وضوح آليات نظام تسيير الأداء وترشيد الوقت المستغرق في الإجراءات 
 ل، وتوفر نظام مرن لإعادة استكمال المقومات التنظيمية للنظام وضرورة استناده إلى نظم معلومات فعا

 هندسة العمليات وتطوير الأداء.
  وجود نظام للتخطيط الإستراتيجي يكون المصدر الذي يستمد منه أهداف الأداء في مختلف مجالات

 النشاط.
 فعال للموارد البشرية تطبق مفاهيمه الحديثة، وفي مقدمتها نظام فعال للتحفيز يرتبط  تسيير إستراتيجي

 بنتائج الأداء.
  
  

                                    
  .194يرقي حسين، مرجع سابق، ص  1 
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 المبحث الثالث: معايير وطرق تقييم أداء العاملين

خذها والتي ينبغي أ ،تتم عملية تقييم أداء العاملين بناءا على مجموعة من الطرق التقليدية منها والحديثة
أن تعمل على اختيار أفضل وأنجع الطرق حتى تتمكن من تحديد الانحرافات  ، فعلى المؤسسةبعين الاعتبار
  واتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب والمكان المناسب. ،الخاصة ʪلأداء

  المطلب الأول: معايير تقييم أداء العاملين

يقصد بمعايير تقييم الأداء تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقييم ، ويعرف المعيار بوجه عام 
، فيما إذا كان وفق ما الذي نحن بصدد تقيمه والحكم عليهʪلمستوى أو الدرجة المطلوب توفرها في الشيء 

وب تحقيقه من قبل الموارد البشرية في فهي تمثل مستوى الأداء المطل ،نريده أم لا، وʪلنسبة لمعاير تقييم الأداء
أعمالها المكلفة đا، حيث على أساسها نحكم فيما إذا كان أداؤها وفق المطلوب أم لا، وهي في الحقيقة تمثل 

  أهدافا يجب على هذه الموارد إنجازها من خلال أدائها وضمن فترة زمنية محددة. 

يقيمه في أداء الفرد، كما  مقيم ما الذي سوفيتضح أن معايير الأداء توضح لل ،ومن خلال ما سبق
يشتمل تقييم الأداء على ثلاث جوانب أساسية في ضوئها تحدد أنواع معايير التقييم التي بدورها تحدد نطاقها ، 

  1وهذه الجوانب أو الأنواع تصف الأداء الجيد من ثلاث نواحي هي:

يتحلى به الفرد : ويقصد đا المزاʮ الشخصية الإيجابية الذي يجب أن معايير تصف الخصائص الشخصية - 1
 .الولاء، الانتماء ،ه من أدائه بنجاح وكفاءة ومثال ذلك الأمانة، الإخلاصحيث تمكن ،أثناء أداءه عمله

مما يسهم في تقييم هذا الأداء  ،شك أنه سينعكس إيجابيا على أدائهفالشخص الذي يتحلى đذه الخصائص لا
  بشكل جيد.

ليتمكن من  ن المقيم متابعة الأداء ʪستمرار، حيث تتطلب متقييم الصفات مسألة ليست ʪلسهلةإن 
، لذلك يصاحب هذه الصعوبة إلى أĔا غير ملموسةويعود السبب في  ،الكشف عن مدى وجودها لديه

                                    
  .410عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 1 
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لي على الرأي والحكم ، لأن تقييمها يعتمد بشكل كقة واحتمالية وجود تحيز بدرجة ماتقييمها عدم الد
  الشخصي للمقيم.

: ويقصد ʪلسلوك السلوكيات الإيجابية التي تصدر عن الفرد الخاضع للتقييم، فتشير معايير تصف السلوك - 2
التعاون المواظبة على العمل، المبادرة، تحدي  :إلى نواحي جيدة في أدائه، ومن هذه السلوكيات على سبيل المثال

التعامل مع الزʪئن ...الخ، إن تقييم هذه السلوكيات الإيجابية من قبل المقيم تحتاج الصعاب والمشاكل، حسن 
أيضا المتابعة المستمرة من قبله لأداء من يقيم أداءه، وʪلتالي فإن تقييمها يتصف أيضا ʪلصعوبة، لكن بدرجة 

  .أقل من تقييم الصفات

الذي يقيم أداءه من إنجازات  ،توضح معايير النتائج ما يراد تحقيقه من قبل الفرد معايير تصف النتائج: - 3
الإنجازات  حيث تمثل هذه ،والعائد ،والزمن ،والتكلفة ،والجودة ،وتقييمها من حيث الكم ،يمكن قياسها

لصعوبة بمكان إلا أنه من ا ،ير أكثر دقة في وصف الأداء الجيدلاشك أن هذه المعاي ،الأهداف المطلوبة منه
استخدامها  في تقييم الموارد البشرية التي تؤدي عملا ذات إنتاجية غير ملموسة كالأعمال الإدارية على سبيل 
المثال، ويتم تقييم النتائج المحققة من قبل الفرد عن طريق إنجازه الفعلي بما هو محدد فيها، فيتحدد مستوى هذا 

  الإنجاز.

  ية في تقييم أداء العاملينالمطلب الثاني: الطرق التقليد

  1:الآتيةتنطوي تحت صفة المقاييس أو المعايير التقليدية في التقييم الطرق 

تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من  ،ويتم وفقا لهذه الطريقة: طريقة الصفات أو السمات - 1
بعض  لذا تلجا قبل المدير في أداء العاملين، إذا يتعذر في أداء الأعمال الخدمية اعتماد المقاييس الكمية،

  :تيةالمنظمات لاعتماد هذه الطريقة في قياس الأداء من خلال تطبيق الخطوات  الآ

                                    
  .37- 72طاهر محمود الكلالدة ، مرجع سابق ،ص1 
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للتقييم مثل مستوى الأداء، علاقة الموظف مع رؤسائه، تحديد العناصر اللازمة اعتمادها كمقياس  -
علاقته مع زملائه في العمل، تحمل المسؤولية ، المحافظة على أوقات الدوام الرسمي، المعرفة الفنية، 
الانضباط في العمل، تمتع الموظف بروح المبادرة وغيرها من العناصر التي قد تراها الإدارة ذات أهمية 

  .للتقييم
 .ضعيف ،جيد جداً، جيد، مقبولاز،مثل ممتمن العناصر السابقة درجة معينة، ل عنصرك إعطاء -
  .كل مستوى من المستوʮتتحديد نقاط معايير   -
  .يتم وضع عناصر الأداء ودرجات النقاط داخل نموذج يتم إعداده لهذا الغرض -
من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها أمام كل عنصر من العناصر  يطلب -

  .التي اعتمدت في التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج
من  يتم بعد ذالك جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي، لكي يصار -

 : تيةموظف، كأن تكون المعايير التقييمية الآمي لليخلالها لتحديد المستوى التقي

 ): نموذج التقييم النهائي01-02( الجدول رقم
  التقييم  الدرجات

  ممتاز 90-100
  جيد جداً  80-89
  جيد 70-79
  متوسط 60-69
  مقبول 50-59

  ضعيف فأقل49
لمية للنشر اليازوري الع ، دارلحديثة في إدارة الموارد البشرية، الاتجاهات ادةمحمود الكلالالمصدر: 

  .78ص ،2011،والتوزيع
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 .يقوم الفرد المقيم بكتابة اسمه وتوقيعه وʫريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثيق والمقارنة لاحقا -

إلا أĔا تمتاز ʪلعديد من العيوب كتحيز المقيم لأحد الصفات تدعو لإعطاء  ،ورغم سهولة هذه الطريقة
ʭدة أو نقصاʮا تتأثر بسلوك المقيم ، وكذالك نقص الموضوعية والعدالةنفس التقييم للصفات الأخرى زĔإذ أ ،

عدالة التامة đذا ، إضافة إلى أن استخدامها لجميع الوظائف لا يحقق اليث التشدد أو الليونة في التعاملمن ح
مما  ،الخصوص، سيما وأن الوظائف الإدارية والمحاسبية والتنظيمية والفنية لكل منها سمات مختلفة عن غيرها

  .عي وغير عادل في كثير من الأحيانيجعل التقييم غير موضو 

ول الأنشطة يستخدم هذا الأسلوب كوسيلة لتقييم العاملين عادة في حق: طريقة معايير العمل (الإنتاج) - 2
الإنتاج المراد تحقيقها ثم يتم مقارنة الأداء الفعلي المتحقق للفرد  الإنتاجية، وذالك بتحديد المعايير أو مستوʮت

إزاء هذه المعايير لمعرفة مستوى الأداء المتحقق للفرد، ولذا يجب أن تعكس تلك المعايير مستوى الإنتاج 
   .الطبيعي للفرد العادي

تعتبر هذه الطريقة من أقدم طرق تقويم الأداء وأسهلها، وتستخدم عند ضرورة القيام  طريقة الرتب: - 3
بمقارنة أداء فردين أو أكثر، ويتعين المقارنة وفق صيغ معينة وهناك ثلاث طرق شائعة الاستخدام في طريقة 

  1الرتب هي:

م في الجانب الأيمن من الاستمارة : وبموجب هذه الطريقة تكتب أسماء المراد تقييم أدائه الترتيب التبادلي -أ
بعد ذلك أن يختار أفضل فرد من الأسماء في القائمة ويجري حذفه من  المعدة لهذا الغرض ، ويتطلب من المقيم

الجانب الأيمن من الاستمارة ، ويكتب اسمه في الجانب الأيسر للاستمارة ثم يطلب من المقيم أن يختار أقل 
الأفراد تفضيلا في القائمة / ويحذف اسمه من الجانب الأيمن ليكتب في أدنى العمود في الجانب الأيسر 

   .لاستمارة بشكل كاملل
ائية بين الأفراد المراد تقييمهم، ويتم التقييم في هذه الطريقة ʪلمقارنة الثن: الثنائية الترتيب وفق المقارنة -ب

، توضع أسماء هؤلاء الأفراد في استمارة هناك ثمانية عاملين يراد تقييمهم: فلو فرضنا أن ولنأخذ المثال التالي
التقييم في الجانب الأيمن منها ، ثم يقوم المقيم بمقارنة كل فرد ʪلفرد الذي يليه استنادا لمعايير التقييم المعتمدة  

                                    
  73، مرجع سابق، صطاهر محمود الكلالدة 1 
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نتاجية الفرد الأول أكثر من الثاني ، توضع علامة كالأداء العام للانجاز أو الإلزام ʪلدوام مثلا ، فإذا كانت إ
أمام الفرد الأول ثم يقارن ʪلفرد الثالث في القائمة حتى الثامن وفي نفس المعيار المستخدم وهو الإنتاجية حيث 
توضع علامة واضحة أمام الفرد الذي يبدو أكثر إنتاجا من غيره ، وهكذا تستمر المقارنة لجميع الأفراد ويصبح 

  اء للعمل .الفرد الذي حصل على أكثر العلامات أفضل الموجودين أد
: وفي هذه الطريقة مقارنة المقيم أداء الأفراد المراد تقييم أداءهم وفق نسب  طريقة التوزيع الإجباري -ج

مئوية معينة للأفراد ، وفق مستوʮت الأداء المختلفة للتقييم ، فلو اعتمد المقيم أسلوب التوزيع الطبيعي ، 
قد فاقو هذه  %15حققوا توقعات الأداء الطبيعية و ين قدمن الأفراد العامل %70ويطلب من المقيم أن يقيم 

  .ية الترتيب Ϧخذ المنحنى الطبيعيلم يحققوا هذه التوقعات المطلوبة ، فإن عمل%15التوقعات و

أكثر المشكلات التي تواجه هذا الأسلوب في التقييم هي عدم القدرة على استخدامه في حالة  ومن
الأعداد الصغيرة من العاملين، إذ لا يمكن أن تحقق العدالة في التوزيع الطبيعي عندما يكون العدد المراد تقييمه 

   .صغيرا

داء الفرد من خلال اعتماد نموذج معين لهذا وđذه الطريقة يكتب المقيم وصفا لأ طريقة التقييم المقالي: - 4
الغرض ، وعادة ما يتم تقديم توجيهات وإرشادات للمقيم عن الموضوعات التي يجب تغطيتها في التقييم، ومن 

  الأمثلة التي يمكن أن يحتويها التقييم يتضمن ما يلي: 

 كمية وجودة لأداء المتحقق.  
 المعرفة المتعلقة بوظيفته.  
  التكيف مع العملقدرته على.  
 علاقته مع زملائه والعاملين معه.  
 ما هي نقاط القوة والضعف في أدائه ..وهكذا.  

ومن المشكلات التي تنطوي عليها هذه الطريقة هي الشكل والمحتوى للتقرير الذي يعده المقيم ، إذ 
ة التقييم المقالي بعضه مع البعض لهذا فإنه من الصعب مقارن ،ة أو الرغبة في الكتابة المقاليةيعتمد على القدر 
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الآخر للأسباب المتعلقة بطبيعة المقيم ذاته من حيث المهارات الكتابية والوظيفية التي يعتمدها في التقييم للفرد 
  .أو الأفراد المراد تقييم أدائهم

، عملالمحددة مثل كمية الويقوم المقيم بتقييم الفرد العامل وفقا لبعض العوامل  البياني:الترتيب  المقياس - 5
ويتضمن الترتيب البياني كلا من مدى  ، التعاون ...الخ.، الغياب، الدقة في الأداءالاستقلالية، معرفة العمل

  العددي أو الرقمي والوصف الكتابي فمثلا:
  التقييم من خلال الوصف التقديري 
 التقييم من خلال الأسلوب الوصفي.   

  1:الآتيةوتمتاز هذه الطريقة ʪلمميزات 

 ليل الوصفي للموظف المراد تقييمهسهولة الاستخدام وتساعد على التح. 
 ين سواء كانت الصغيرة أو الكبيرةتتلائم مع مختلف أعداد الموظف. 
  ات الأعمال الإنتاجية أو الخدميةيع قطاعجمتستخدم في. 

  2أما نقاط الضعف في هذه الطريقة:

  مēالتباين بين المقيمين في اعتماد تفسير الوصف الكتابي بطريقة متماثلة نتيجة الاختلاف في خبرا
   . وخلفياēم وشخصياēم

  ختيار معايير التقييم المعتمد، إذ قد يتم اختيار بعض المعايير ذات الارتباطʪ والمشكلة الثانية تتعلق
 معا. ؤسسةتائج التقييم المتوخاة بلوغها للفرد والمالوثيق ʪلأداء الوظيفي مما يؤثر عكسيا على ن
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  أداء العاملين: الطرق الحديثة لتقييم المطلب الثالث
المستخدمة لقياس الأداء، سيتم تناول الأهم منها من حيث الحديثة هناك العديد من المداخل 

 1 هي:قبل العديد من منظمات الأعمال، و الاستخدام من 

يستخدم هذا الأسلوب بشكل واسع النطاق من خلال الإداريين والاختصاصين،  :ʪلأهداف أولا:الإدارة 
 ، إدارة الأداء: الإدارة ʪلنتائج، إدارة النتائج، تخطيط العملة مسميات مثلويطلق على الإدارة ʪلأهداف عد

  :الآتيةوتعتمد الإدارة ʪلأهداف الخطوات  ،برامج المراجعة
مجموعة واضحة ودقيقة من الأهداف التي يجب أن يؤديها الفرد ، وغالبا ما يتم يتم تحديد وتعريف  -أ

   .التحديد بمشاركة الأفراد المعنيين ʪلأداء
   .وضع آلية تنفيذ العمل وتطبيق الأهداف الموضوعة -ب
   .تعطي الحرية للفرد العامل ϵنجاز هذه الخطة -ج
   .متابعة مدى الانجاز المتحقق ʪلأهداف دورʮ -د
   .اتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية للانحراف عن الخطة الموضوعية -ه
  .تحديد وضع أهداف جديدة للمستقبل -و

  :وهي ،طبيق أسلوب الإدارة ʪلأهدافولابد من توافر مجموعة من المتطلبات لكي يتم ت

يجب استبعاد الأهداف النوعية التي لا تقاس كميا،  أن تكون الأهداف قابلة للقياس كميا، ولذالك -1
وإن لم يكن ϵمكان استبعاد الأهداف النوعية، فعند ذالك يتعين وضع معايير نوعية لها وبشكل 

   .موضوعي
أن تتسم الأهداف المراد إنجازها بدرجة عالية من التحدي إذ أن الأهداف البسيطة ، لا تشكل -2

   .ازها،. أن تتناسب الأهداف مع القدرات، الطاقات الفرديʪعثا أو حافزا كبيرا في انج
أن لا تكون هذه القدرات أو الطاقات أكبر من الطاقات الفردية، وإنما يجب أن تكون واقعية،  -3

   .ويمكن تحقيقها ʪلجهود المناسبة
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  لفة.أن تكون مكتوبة وموثقة وواضحة وشفافة، ولا تحتمل الغموض أو التأويل بتفسيرات مخت -4
جدولة الإنجاز وفق جدول زمني معين ...بحيث لا يكتنف الإنجاز غموض ʪلتوقيت الزمني  -5

  للإنجاز.
مشاركة العاملين بتحديد الأهداف وآلية الانجاز والتوقيت الزمني له، إذ إن مشاركة العاملين تعد  -6

  أساسية في تحقيق الانجاز المراد بلوغه.
تكون الأهداف ذات طبيعة مرنة إذا احتاجت للتعديل كما تطلب الأمر، ولكن قبل الشروع  أن -7

  بعملية التنفيذ.
إجراء مراجعات دورية ومنتظمة بين الأفراد العاملين والمدير كلما تطلب الأمر، سيما عند القيام  -8

   .ؤسسةبوضع أهداف أو متطلبات جديدة للتنفيذ على المسار المستقبلي للم

وهذه الطريقة من أحدث الوسائل لتقييم الأداء، ويتطلب من المقيم الاحتفاظ  تقييم الأحداث الحرجة: ʬنيا:
، وهذه الطريقة يتم فيها تدوين سجلات من فقا لحدوثها أثناء أداء العاملينبسجل يتم تدوين الأحداث و 

تدوين السلوك المرضي والسلوك الغير مرضي خلال تدوين سلوك العاملين أثناء Ϧديته لمهام عملية بحيث يتم 
وهذه السجلات تتوفر وتعد أساس لتقييم الإدارة لهؤلاء العاملين وفقا للوقائع والأحداث أثناء Ϧدية المهام في 

   .عمله
وتتسم هذه الطريقة Ĕϥا تقلل من عنصر التميز في التقييم وتعمل على تحسين مستوى الإشراف على 

ومن سلبيات هذه الطريقة Ĕϥا تتطلب من المقيم  عطي فكرة واضحة للعامل عن طبيعة أدائه.أداء العاملين، وت
أن يسجل الأحداث ʪنتظام، وهذا يشكل عبئا وجهدا. وأحياʭ يسجل هذا الأسلوب حاجزا نفسيا بين 

  1ستمرة.العامل والمقيم أو المدير يحتفظ ويدون ويتابع تدوين ما يتعلق به من أحداث ووقائع بصورة م

وتستند هذه الطريقة إلى دراسة جميع الوظائف في المنظمة بتحديد قائمة من الأسئلة  قوائم المراجعة: ʬلثا:
تتضمن عبارات وصفية يتم من خلالها وصف الأداء السليم للعمل وتشمل قوائم المراجعة على أسئلة تتعلق 
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لأسئلة (بنعم) أو(لا) كما تتضمن القائمة أوزاʭ بسلوك الفرد عند قيامه ϥداء العمل المعين، وتتطلب هذه ا
   .نوعية لتلك الأسئلة ، وتتسم ʪلسرية التامة

قييم. ويفضل استخدام هذه وتتميز هذه الطريقة Ĕϥا سهلة الاستخدام ولا تتطلب وقتا طويلا في الت
من و  أن هذه الطريقة لا تتأثر ϥعداد العاملين صغير كان أو كبير. للتقييم في قطاع الخدمات. كما الطريقة

عيوب هذه الطريقة أĔا لا تستطيع توفير قائمة مستقلة بجميع الوظائف لديها، كما تحمل الأسئلة معاني مختلفة 
   .1لمقيمين مختلفين أيضا

هذه الطريقة حديثة وēدف إلى تحقيق العدالة والموضوعية ومن  اس الاختيار الإلزامي (الإجباري):مقي رابعا:
  أكثر الطرق استخداما.

ويتم ϵعداد مجموعة من الأسئلة تصف كمية أداء العامل لمهام وواجبات عمله ومسؤولياته. وتعطي في 
لك الأوزان غير العادة أوزاʭ نوعية للعبارات التي يحتويها المقياس الإجباري في الاختيار، وعادة ما تكون ت

معلومة لدى المقيم خشية التحيز في الترتيب، وبعد أن يقوم المقيم بترتيب العبارات يقوم قسم الموارد البشرية 
بتطبيق النوعية المعينة وحساب درجات التقييم النهائية للفرد الذي يستحقها وفق الاستمارة التي تتضمن ذالك 

ى تحقيق العدالة والموضوعية وكذالك تدعو هذه الطريقة المقيم بدراسة الترتيب، وتقسم هذه الطريقة بقدرēا عل
أداء الموظف بشكل دقيق توخيا للدقة في ترتيب العبارات لتحقيق المطابقة التي تبين السلوك العام للأداء 

   .وصفات الموظف الحقيقية أثناء الأداء

اجة الكبيرة للمهارة والخبرة في ويعاب على هذه الطريقة Ĕϥا صعبة الفهم بسبب تعقيدها والح
أنه لا يمكن تحقيق ضمان تسرب الأوزان إلى المقيمين، إضافة إلى استياء بعض المقيمين من عملية  ،إعدادها

  إجبارهم على الاختيار بين العبارات.

أن تختار المؤشرات المناسبة من أجل تقييم أداء موظفيها بحيث يجب أن  ؤسساتعلى الم ،وعموما
وأن تكون هناك تغذية  ،مدروسة بدقةممنهجة و كما يجب أن تكون ومرنة،  ذه المؤشرات موضوعية تكون ه
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والمتمثلة أساسا في تحسين أداء  ،لعملية التقييم ككل حتى تحقق هذه الأخيرة الأهداف المرجوة منهاعكسية 
  1.هذا الفرد والذي ينعكس على تحسين أداء المؤسسة
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  اتمةخ
المعايير التي يجب مراعاēا و  أداء الفرد تقييمعموما وعملية الأداء ماهية لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى 

 المؤسساتوخلصنا إلى أن تحسين الأداء هو غاية كل  لعمليةا ههذ أهم مؤشرات وكذا ،في عملية التقييم
   .ʪختلاف أنواعها ربحية أو غير ربحية، عمومية كانت أو خاصة

تحقق إلى عن طريق أهم مورد في يلن  ةالمؤسس في أن  عملية تحسين الأداء ،كن القولكما يم
ʪعتبار أنه هو المفكر والمحلل  ،ألا وهو المورد البشري الذي يعتبر ركيزة عملية تحسين الأداء وجوهره ،المؤسسة

   .والمنفذ لجميع نشاطات المنظمة بما فيها عملية تحقيق الأهداف المسطرة من قبل هذه الأخيرة

ذلك على تحسين أداء موردها البشري و  يجب على المؤسسات العمل ،من هذه الأهمية الكبيرة للأداءو 
وكذا البحث عن المحفزات المناسبة التي من شأĔا أن تنمي لديه  ،عن طريق العمل على تطوير قدراته ومهاراته

   .يضمن تحسين أدائها، وهذا ما المؤسسةه وولائه لهذه ئنتمااوتزيد من  ،الرغبة في العمل
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  ʮ خالقنا نتوجه ʪلشكر على نعمة العقل والعلم التي أنعمت đا علينا. إليك

  .ضياء أمتناالحبيب المصطفى  إلى

   ،ينابيع الحب والحنان إلىمن رضاهم من رضا ربنا ودعاؤهم ينير قلوبنا  إلى

  ."والدي ووالدتي  "إلى سندي وفخري

لى الثغور الباسمة في حياتي، إمن رافقوني طيلة حياتي بحلوها ومرها،   إلى
  ."وأخواتيأخواي  "والأمل المزروع بين حناʮ ضلوعي

  .والذين لن تسعهم الصفحات كل رفقاء دربي وأصدقائي   إلى

  دــــــيـــــــسع

 



 

 

 

 

  

بعد الصلاة والسلام على سيد الخلق أجمعين محمد عليه الصلاة والسلام 
  ومن ولاه، أما بعد:

  .قال الله تعالى: " ولا تقل لهما أف ولا تنهرهما، وقل لهما قولا كريما"

التي حملتني في بطنها وسهرت الليالي على راحتي وتربيتي، إلى من  إلى
ضحت من أجل دعمنا في الحياة وهي العزيزة والغالية " أمي" رحمها 

  الله وأسكنها فسيح جنانه.

التي أوصلتني لهذا المستوى عاته تشجي إلى الذي روض عقلي بتجاربه و
 لإرجاع جزءا من حنانه "أبي العزيز" أدامه الله فوق رؤوسنا ويوفقني الله

  وطيبته وكرمه.

  إلى إخوتي وأخواتي إلى كل الأهل والأقارب. 

  ".وحسين إلى أعز أصدقائي "كمال

  وإلى كل من يعرفني أهدي عملي هذا. 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  
  
  
  
  
 

  
   

  
                                                                                  



     

 

  
  .الشكر لله سبحانه وتعالى الذي ألهمنا الصبر والمثابرة لإتمام هذا العمل

  نتقدم ʪلشكر الجزيل والثناء الخالص والتقدير الصادق إلي كل من ساعدʭ على

  :إنجاز هذا العمل ونخص ʪلذكر

  ه لناتالإشراف على هذه المذكرة، ولما منح االله لقبوله احفظه "العيداني حبيبة" ةالمشرف ةالأستاذ

  من وقت وتوجيه وإرشاد ودعم لإنجاز هذا العمل، ونقدم جزيل الشكر والتقدير

  اواقتراحاē ابخل علينا بتوجيهاēت لم تيال ة "طهراوي حياة"المحترم ةللأستاذ

  كما لا يفوتنا أن نتقدم ʪلشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة

   هذا البحث ومناقشة لوا بقراءةالذين تكرموا وتفض

  الذين ساهموا في إنجاز هذا البحثساتذة الأوإلى جميع 

  " على المعلومات التي أفادđ ʭافنيش حسين"المدية وإلى رئيس مفتشية الوظيف العمومي لولاية  

  ʪلشهبونية. إلى عمال المؤسسة العمومية للصحة الجوارية و 

 من بعيد.و إلى كل من ساعدني من قريب أو 
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  .2011،الجزائر، ،جامعة فرحات عباس والعلوم التجارية وعلوم التسيير،

دور الحوافز في تحسين الأداء من وجهة نظر العاملين، دراسة حالة: عمال المركب الاولمبي عزوز محمد،  - 16
مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في نظرية  الرʮضي محمد بوضياف ʪلجزائر العاصمة،

ومنهجية التربية البدنية والرʮضية، تخصص إدارة الموارد البشرية وتسيير المنشآت الرʮضية، معهد التربية البدنية 
  .2009والرʮضية، جامعة الجزائر، 

- ية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للموارد البشر عزيون زهية،  - 17
ماجستير، تخصص اقتصاد وتسيير  ضمن متطلبات الحصول على شهادة ، مذكرة-وحدة نوميدʮ بقسنطينة

  .2007-2006، 1955أوت  20مؤسسة، جامعة 
عفرون أمينة ولعقاب فوزية، فعالية التدريب في تنمية الموارد البشرية دراسة حالة: مؤسسة البلاستيك  - 18

ماستر، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة، جامعة  ضمن متطلبات الحصول على شهادةوالمطاط لولاية المدية، مذكرة 
  .2015-2014 الجزائر، المدية،

 مؤسسة حالة الصناعية دراسة الأداء المؤسسي تحسين في التنويع إستراتيجية دورتيمجغدين،  عمر - 19
جامعة  ماجستير، تخصص اقتصاد صناعي، ضمن متطلبات الحصول على شهادة، مذكرة بوعريريج) كوندور(برج

  .2013-2012،  الجزائر كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، محمد خيضر بسكرة،
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة فتيحة،  قناوة - 20

كلية  ماستر، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، ضمن متطلبات الحصول على شهادة ، مذكرة-ورقلة-ليند غاز 
  .2017- 2013، ، جامعة قاصدي مرʪح ورقلة العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،

، تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة المطاحن قوبع خيرة  - 21
ماجستير، تخصص تسيير الموارد  ضمن متطلبات الحصول على شهادة، مذكرة مستغانم -الظهرة-الكبرى
  .2011-2010جامعة أبي بكر بلقايد ، التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  البشرية،
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دراسة حالة:عينة من جامعات –أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد مانع سبرينة ،  - 22
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم -الجزائر

  .2014،جامعة محمد خيضر ببسكرة، الجزائر،التسيير 
البليدة،  وحدة نفطال مؤسسة حالة البشرية دراسة الموارد تنمية في التدريب نظام شي، فعاليةكمرا  لمين محمد - 23
  .2005 الجزائر، تخصص إدارة أعمال،جامعة البليدة، ،ماجستيرضمن متطلبات الحصول على شهادة  مذكرة
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية دراسة حالة مدوري نور الدين،  - 24

ماجستير، تخصص تسيير الموارد  ضمن متطلبات الحصول على شهادة ، مذكرةمؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم
  .2011-2010، جامعة تلمسان كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، البشرية،

 حالة دراسة -للمؤسسة الاقتصادية الأداء تحسين في ʪلعمليات الإدارة دورالدين، شرف مومن - 25
ماجستير،تخصص الإدارة  ضمن متطلبات الحصول على شهادة ، مذكرة-ʪتنة للمصبرات نقاوس مؤسسة

- 2011جامعة فرحات عباس،الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، الإستراتيجية،
2012.  

، أطروحة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، حالة مؤسسة سونطراكيرقي حسين،  - 26
، جامعة الجزائر، العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرمقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية 

2008.  

  :المجلاتʬلثا: 

  .2010-2009، 7، مجلة الباحث، العددالأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليلالداوي،  الشيخ -1
 ʪلأداء وعلاقتها البشرية الموارد إدارة إستراتيجية وفاعلية كفاءة قياس الحياصات،  معايير محمد خالد  -2

، 2المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد، الموظفين نظر وجهة من الأردنية الصحفية المؤسسات المؤسسي في
  .2006، 4العدد 

، جامعة بسكرة، مجلة العلوم الإنسانية، بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة ، الأداء   -3
  .2001العدد الأول ،

   رابعا: الملتقيات
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التدريب في تنمية الموارد البشرية، دراسة قياس دور ʪʪ عبد القادر، إبراهيم إسماعيل حسين الحديد،  -1
، ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: ميدانية على دائرة ضريبة الدخل والمبيعات ʪلأردن

استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم 
  .2009نوفمبر  11و 10علوم التسيير، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي التجارية و 

التدريب ودوره في تنمية مهارات العاملين، دراسة حالة شركة مناجم بودʮر زهية، جباري شوقي،  -2
 ظل إدارة ، ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب فيالفوسفات بولاية تبسة

الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
  .2009نوفمبر  11و 10الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 

، استراتيجية التدريب وفق الدور التنظيمي الجديد للجودة الشاملة حليس عبد القادر، ميلود زيد الخير، -3
ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل 

مولاي بسعيدة، لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الطاهر 
  .2009نوفمبر  11و 10الجزائر، يومي 

، ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى الدولي إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمةقدي عبد المجيد،  -4
الحقوق والعلوم الاقتصادية ،   :التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية حول
  .10/03/2004و 09معة ورقلة ،الجزائر، يوميجا
التدريب وأهميته في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية نوري منير، ʪرك نعيمة، زروخي فيروز،  -5

ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة  (النتائج والتوصيات)،
الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة 

  .2009نوفمبر  11و 10الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي 
، ورقة بحثية تقييم برامج التدريب الموجهة لتدعيم برامج إدارة الجودة الشاملةقلش عبد الله،  نوري منير، -6

مقدمة إلى الملتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة 
، جامعة الطاهر مولاي بسعيدة، الجزائر، يومي التنافسية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  .2009نوفمبر  11و 10

  القوانين والتشريعاتخامسا: 
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، المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة 2006جويلية  15المؤرخ في  03- 06الأمر رقم  -1
  .46العمومية، الجريدة الرسمية، العدد

، المتضمن إنشاء المؤسسات العمومية 2007ماي  19المؤرخ في  140 -07المرسوم التنفيذي رقم  -2
  .33الاستشفائية والمؤسسات العمومية للصحة الجوارية وتنظيمها وسيرها، الجريدة الرسمية، العدد

سبتمبر، يحدد الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين،  29المؤرخ في  07/304المرسوم الرʩسي  -3
  .2007لسنة 61الجريدة الرسمية، العدد 

  ع الانترنتجار : مسادسا
عايض شافي الأكبدي ،دور التدريب في إحداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية،[ على الخط]، متاح  - 1 

، ʫريخ الإطلاع:   feps.cu.edu.eg/publications/vol13/issue2/3ayed.pdfعلى:  
  .2017مارس 1
والمعنوية في تحسين أداء العاملين في وزارة التربية والتعليم  أثر الحوافز الماديةعبد الله حمد محمد الجساسي،  -2

، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، [ على الخط]، متاح على:  بسلطنة عمان
-and-material-of-Papers/Impact-http://www.abahe.co.uk/Research

employees.pdf-of-performance-the-improve-to-incentives-moral ريخʫ ،
  .2017-05-01الإطلاع: 

  
  

 



	مقدمة عامة
 

 أ
 

  مقدمة عامة
العديد من ربحية أو غير ربحية  ʪختلاف أنواعها سواء كانت عمومية أو خاصة، المؤسساتتواجه  

من أجل يرات اللازمة يحداث التغوالتي فرضت  عليها ضغوطا لإالخارجية ، في بيئة العمل الداخلية أو حدʮت الت
ما والمتمثلة أساسا في تحسين أداءها والارتقاء به  ،ضماʭ لتحقيق الأهداف المبتغاة وذلك ،حدʮتهذه التّ  ةواكبم

  يضمن لها البقاء والنمو والاستمرارية. 

تي تعتبر من أهم أصول الو  ،هي مواردها البشريةة من تحسين أدائها ؤسسالمكن المجالات التي تمومن أهم 
والذي يعتبر   ،عن سبل الاستثمار في هذا المورد بغية تحسين أدائهوالذي ينبغي على هذه الأخيرة البحث  ،ةؤسسالم

  .ؤسساتة من أجل تحسين أداء هذه المكقاعدة أساسي

 ،تنوع المهارات المطلوبةتكنولوجي، التقدم تكمن في الالتحدʮت أن أهم هذه  إلىنشير  أنيجب  اكم
؛ كلها تحدʮت تتطلب أدوار مختلفة لإدارة الموارد البشرية،  ، وانفتاح على العالم الخارجياختلاف مزيج القوى العاملة

 أساليبن تتبنى ، وأالبيئية والتغييرات التغيراتواكب مختلف أن ت الإدارةعلى وظائف هاته  زمالذلك أصبح لا
  .تنمية هذه المواردو  إدارة ا البشرية خاصة في مجالموارده متطلبات تتماشى مع وسياسات وتوجهات

كون تيجب أن من أجل تنمية مواردها البشرية  ؤسساتساليب التي تنتهجها هذه الموالأأن السياسات كما 
وهذا  ة،ؤسسالم أداءجوهر تحسين والذي يعتبر هذه الموارد حتى تؤدي إلى تحسين أداء ، موضوعية وممنهجة ومدروسة 
دف الأسمى وهو هذه الأساليب بغية تحقيقها الهيها تقوم عل  مختلف الجوانب التية ؤسسيقودʭ إلى حتمية معرفة الم

  .تحسين الأداء كما سبق الذكر

كون التدريب يقوم على رفع    ،يعتبر تدريب وتحفيز الموارد البشرية من بين أهم أساليب تنمية الموارد البشرية
كفاءات الأفراد وتحسين مستوى مهاراēم وقدراēم في ممارسة مهامهم، أما التحفيز فيعمل على رفع الروح المعنوية 

لذي ينعكس تحسين أداء الأفراد وافي خضم وكلاهما يعملان  ،وأفضلللموظفين ما يؤدي đم إلى بذل جهد أكبر 
  .ةؤسسعلى تحسين أداء الم

  الإشكالية الرئيسية الآتية:طرح  إلىقادʭ  ا ماوهذ
  :الإشكالية الرئيسية

  ؟ العمومية المؤسسة أداءتحسين  رد البشرية علىتنمية الموا Ϧثيرما مدى 
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   الأسئلة الفرعية:
 بطرح  مجموعة من الأسئلة نقوم ،الموضوع لهذا عملية إحاطة إلى الوصول وđدف الإشكالية هذه لمعالجةو

  قصد تحديد مختلف جوانب الموضوع. الفرعية
  ؟هدافهاأ يوما ه ؟بتنمية الموارد البشرية المقصود  ما - 1
 ؟ ةؤسسالمϥداء وما علاقته  ؟العاملين ϥداء ما المقصود  - 2
  ؟ ةؤسسفي الم داءالأتحسين  ها علىϦثير  يتجلى كيف؟ و تنمية الموارد البشرية  أساليب أهمهي  ما - 3
 العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية ؟  المؤسسةالتدريب والتحفيز على الأداء في  يؤثرهل  - 4
هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجاʪت المبحوثين حول أثر تنمية الموارد البشرية على تحسين  - 5

 ؟الأداء في المؤسسة تعزى إلى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد الدراسة
 :دراسةال فرضيات

 :التالية ة الفرضياتمن أجل الإجابة على إشكالية الدراسة تم صياغ    
 ،روحه المعنوية فعور  أفكارهتنمية أو  ،المورد اهذ عملية رفع مهارات هي تنمية الموارد البشرية  :الأولى الفرضية
  .أداءهبغية تحسين  يهقصى جهد لدأبذل  ىعل هوتشجيع

الأفراد لقدراēم ومهاراēم بغية ممارسة المهام الموكلة غلال تاس فيةيانعكاس لك هوالعاملين  أداء :الثانية الفرضية
 . يتهااغو  هاأهدافق يقتح ةمؤسسلل ضمنبما ي ،بكفاءة وفعالية إليهم

ها على Ϧثير  يتجلى و ،تنمية الموارد البشرية في تدريب وتحفيز هذه الموارد أساليب أهمتكمن  :الثالثة الفرضية
  . قدرة هذه الموارد على ممارسة مهامها بكفاءة وفعالية خلال من في المؤسسة تحسين الأداء

  .العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية المؤسسةالأداء في تحسين التدريب والتحفيز على يؤثر  الفرضية الرابعة:

تعزى للمتغيرات الشخصية ( الجنس،  هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجاʪت المبحوثينالفرضية الخامسة: 
في تحسين مستوى الأداء في المؤسسة العمومية للصحة  التدريب والتحفيزحول أثر ) الفئة المهنية، المستوى التعليمي
   0.05عند مستوى المعنوية الإحصائية  الجوارية ʪلشهبونية
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 :دراسةال أهمية

 الموارد أحد يمثلون ما، مؤسسة في العاملين الأفراد أن تؤكد البشرية الموارد إدارة كون في البحث أهمية تتجلى 
 من جزءا وليسوا الأصول من جزء يمثلون فهم ،ةؤسسالم في آخر مورد أي إدارة تتم كما تماما إدارēا يجب التي

 وهذا قواعدها خلال من ةؤسسالم قي الأفراد عمل وتنظم تسير سياسات وضع يستلزم ما وهذا ،التكاليف
 .تدريجيا أهدافها تحقيق أجل من
 كبير قدر لها وليت أن مؤسسة لأي الركائز التي ينبغي أهم من البشرية الموارد تنمية ساليبأو  سياسات تعتبر 

 ،خيرةوضمان تحسين نوعية الخدمة المقدمة من قبل هذه الأ المنافسين على التفوق لتحقيق وذلك، الأهمية من
 وʪلتالي وتدريبهم، وتحفيزهم احتياجاēم وتحديد ʪلموظفين الخاصة الصائبة تار االقر  اتخاذ في تساهم حيث
 .ةؤسسالم نجاح مستوى من يرفع مما أدائهم تحسين

 :لدراسةا أهداف
 من ةؤسسلملأداء ا ʪلنسبة ودورها البشرية الموارد تنمية  سياسات موضوع تثمين إلى ēدف الدراسة هذه إن
 :خلال

 لمؤسسةا ءأداعلى  )حفيزالتو  ،التدريب( البشرية الموارد تنمية وأساليب سياسات Ϧثيرمدى  على التعرف - 1
 .العمومية

  .الموارد البشرية الفعالة لتنمية السياسات على ترتكز ʪعتبارهاالعمومية  للمؤسسة التنظيمية تاالقدر  تعزيز - 2
  .شاء اللهإن يكون انطلاقة لبحوث لاحقة  المكتبة ببحث علمي إثراء - 3

 :أسباب لعدة انظر  الموضوع لهذا اختيارʭ تم لقد :دراسةال موضوع اختيار تامبرر 

 سياسات يتطلب الذي الأمر البشري، العنصر هو نجاحها صنع في مؤسسة أي عليه ترتكز مورد أهم -  1
 .استغلال أفضل يستغل حتى ودقيقة واضحة

 الاختيار :العوامل من العديد تكاثف نتيجة يكون المؤسسات في للموظفين المتميز الأداء ϥن اقتناعنا - 2
  .دارة الموارد البشريةإعلى تقع مسؤوليتها  ...الخ والتي المناسب والتحفيز الفعال التدريب الصائب، التعيين السليم،

  الميل الشخصي للمواضيع المتعلقة ʪلموارد البشرية. -3

  



	مقدمة عامة
 

 د
 

  صعوʪت الدراسة:
الإلمام بموضوع الدراسة نظرا لتوسعه وتعدد مجالاته ما صعب علينا عملية ضبط المفاهيم  صعوبة -

 المتعلقة به.
التحفظ والحذر الذي واجهناه من قبل بعض العاملين فيما يخص الحصول على بعض المعلومات  -

 والبياʭت والتي تعتبر مهمة إنجاز هذه الدراسة.

  منهج الدراسة: 
في الفصلين الأول والثاني  ʭعتمدا ،دراسة إشكالية موضوع البحث واختبار مدى صحة فرضياته أجل من
وكذا الاعتماد على المسح المكتبي ʪلاطلاع على  ،(الجزء النظري) على المنهج الوصفي لجمع المعلوماتوالثالث 

والاطلاع على ما كتب  الانترنتʪلإضافة إلى تفحص مواقع  ،الكتب والبحوث والدراسات التي لها صلة ببحثنا
فتم عن طريق المنهج الوصفي التحليلي من أجل إسقاط (الجزء التطبيقي)  رابعأما في الفصل الđذا الصدد، 

عمال المؤسسة وذلك عن طريق استخدام  استبيان وتوزيعه على  ،الدراسة النظرية على المؤسسة محل الدراسة
  ."spssوتحليله ʪستخدام أدوات الإحصاء من خلال برʭمج "العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية 

  :السابقة ساتاالدر 

 الدراسة الأولى: -  1
شركة توزيع  دراسة حالة- إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية ʪلمؤسسة الاقتصاديةبنية عمر، " *

مذكرة من متطلبات نيل شهادة الماجستير في الإحصاء والاقتصاد التطبيقي فرع تحليل  – ال"المواد البترولية نفط
، وقد حاول الباحث تحديد 2006-2005 السنة INPS ، ءالمعهد الوطني للتخطيط والإحصا-ياقتصاد

توصل الباحث إلى مجموعة ، حيث الإنتاجية ʪلمؤسسة الاقتصادية الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية في تحسين
  من النتائج المهمة متمثلة أساسا فيما يلي:

والتي  ،تساهم إدارة الموارد البشرية مساهمة فعالة في تحسين الإنتاجية من خلال أنشطتها المتكاملة والمترابطة -1
ة من خلال Ϧثير وظائفها المختلفة على أداء ورضا ؤسسēدف إلى ترشيد استغلال الموارد البشرية المتاحة ʪلم

وʪلتالي فإن استهداف التأثير  .والتي تعتبر المتغيرات الضمنية للعنصر البشري المؤثر على الإنتاجية ،وسلوك الأفراد
عاملة على هاته المكوʭت يؤدي إلى تحسين الإنتاجية، ومن هذا المنطلق يعتبر تحليل الأعمال وتخطيط القوى ال



	مقدمة عامة
 

 ه
 

والتدريب والتحفيز وتقييم الأداء الأساليب الحرجة الموجهة لهذا الأداء والرضا والسلوك وتوجيهها نحو هدف تحسين 
  .الإنتاجية

إن الموارد البشرية ʪلمؤسسات تمثل جوهر العملية أو النشاط الإنتاجي ،وتشتد الحاجة إلى هاته الموارد لرسم -2
أو تؤدي  ،واتخاذ القرارات الفعالة التي تؤدي إما إلى نجاح المؤسسة وتحقيق النمو والازدهار الخطط والإستراتيجيات

  .إلى الفشل والاĔيار

  الدراسة الثانية: - 2
 - تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة بمؤسسة المطاحن الكبرى "قوبع خيرة، *

كلية   -جامعة أبي بكر بلقايد–مذكرة من متطلبات نيل شهادة الماجستير تخصص تسيير موارد بشرية  ،"-مستغانم
وفي هذه الدراسة حاولت الباحثة إظهار . 2011- 2010العلم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية السنة 

  فسية للمؤسسة وقد توصلت إلى النتائج  التالية:كيفية Ϧثير الموارد البشرية وسياسات تنميتها على تحقيق الميزة التنا
 ة الأخذ بعين الاعتبار مجموعة من العناصرؤسسانه لكي تنجح عملية تنمية الموارد البشرية يجب على الم :

*التعميم على جميع الموارد *توفير كافة الاحتياجات و المستلزمات* تقييم المتدربين والمتكونين بعد 
  .خضوعهم لعملية التدريب

  :الدراسة أقسام
من التفصيل، وذلك على  ن خلالها تناول موضوع الدراسة بشيءفصول، يتم م أربعةتم تقسيم الدراسة إلى 

  النحو الآتي:
 يتم من خلالها التمهيد لموضوع الدراسة، من خلال التطرق لجوانب الإشكالية والمنهج، وغيرها. مقدمة عامة:

التنمية الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية على مستوى المؤسسة، ونتناول فيه عموميات عن  :الأول الفصل في
  .ومتطلبات نجاحها التنمية البشرية ركائزخصائص و البشرية، ʪلإضافة إلى 

 عاملينالء داأوكذلك  عملية تقييم  ، الأداء نا فيه ماهيةتناولالأداء في المؤسسة  فجاء بعنوان  :الثاني أما الفصل 
  معايير تقييم هذا الأخير وكذا مؤشراته.واستعرضنا 

في  أساساوالمتمثلة   تنمية  الموارد البشرية أساليبهم أنسلط الضوء على  في هذا الفصل  سوف  :الثالث الفصل
   .ةالمؤسس في داءلأاتحسين على  أثرهامحاولين تحديد و  أسلوبفي كل  مفصلين التدريب والتحفيزعملية 



	مقدمة عامة
 

 و
 

مع التطبيق الميداني، حول واقع تطبيق  النظري لمقارنة الجانب كمحاولة ميدانية بدراسة سنقوم : الفصل الرابع
العمومية للصحة الجوارية  في المؤسسة داءالأعلى تحسين  وأثرها السابقة الذكر نمية الموارد البشريةتساليب أ

  .ʪلشهبونية

إدراج النتائج المتوصل  و اختبار الفرضياتيتم من خلالها تلخيص موضوع الدراسة، ليتم في الأخير خاتمة عامة: 
 التوصيات.بعض وإعطاء إليها فيما يخص موضوع البحث، 
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  ): اختبار التوزيع الطبيعي04الملحق رقم(
  

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

42 055. 1محور .200* .986 42 .867

42 106. الثاني المحور .200* .981 42 .684

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

  
  ): اختبار ثبات الاستبانة05الملحق رقم(

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,901 25

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,882 20

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,761 5
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  الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الإستبانةاختبار  ):06الملحق رقم (
  

Corr�ations 

 � � ������

Rho de Spearman 

� 

Coefficient de corr�ation 1.000 .882** .903**

Sig. (bilat�al) . .000 .000

N 42 42 42

� 

Coefficient de corr�ation .882** 1.000 .617**

Sig. (bilat�al) .000 . .000

N 42 42 42

��� ��� 

Coefficient de corr�ation .903** .617** 1.000

Sig. (bilat�al) .000 .000 .

N 42 42 42

**. La corr�ation est significative au niveau 0,01 (bilat�al). 

 

 اختبار ستودنت لنموذج تقدير أثر التدريب والتحفيز على الأداء في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية):07الملحق رقم (
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

 b . Enterالتدريب ,التحفيز 1

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.644 .415 .385 .55942 

a. Predictors: (Constant), التدريب ,التحفيز 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 8.660 2 4.330 13.835 b.000 

Residual 12.205 39 .313   

Total 20.865 41    

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

b. Predictors: (Constant), التدريب ,التحفيز 

 
 
 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.192 .426  2.798 .008

221. التدريب .120 .262 1.846 .072

464. التحفيز .140 .471 3.325 .002

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

 
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

. bالتحفيز 1 Enter 

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

b. All requested variables entered. 

 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .603a .364 .348 .57602

a. Predictors: (Constant), التحفيز 
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 7.593 1 7.593 22.883 .000b

Residual 13.272 40 .332   

Total 20.865 41    

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

b. Predictors: (Constant), التحفيز 

 
 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1.506 .402  3.747 .001

594. التحفيز .124 .603 4.784 .000

a. Dependent Variable: الثاني المحور 

 

 

 الجنس متغير إلى طبقاً  الدراسة أفراد عينة إجاʪت متوسطات بين للفروق ):اختبار التجانس08الملحق رقم(
 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour 

la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure

 1محور

 4.35 1.00 3.4402 2.7904 15742. 78709. 3.1153 25 ذكر

 4.59 1.88 3.5784 2.7330 19941. 82220. 3.1557 17 أنثى

Total 42 3.1317 .79174 .12217 2.8849 3.3784 1.00 4.59 

 الثاني المحور

 4.20 1.60 3.5589 3.0011 13515. 67577. 3.2800 25 ذكر

 5.00 2.00 3.9209 3.1379 18466. 76138. 3.5294 17 أنثى

Total 42 3.3810 .71337 .11008 3.1587 3.6033 1.60 5.00 
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ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 1محور

Inter-groupes .017 1 .017 .026 .873 

Intra-groupes 25.685 40 .642   

Total 25.701 41    

 الثاني المحور

Inter-groupes .629 1 .629 1.244 .271 

Intra-groupes 20.235 40 .506   

Total 20.865 41    

 

  توى التعليميسالم متغير إلى طبقاً  الدراسة أفراد عينة إجاʪت متوسطات بين للفروق ):اختبار التجانس09الملحق رقم(

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure

 1محور

10 ثانوي 3.5824 .67552 .21362 3.0991 4.0656 2.59 4.59

29 جامعي 2.9919 .81231 .15084 2.6829 3.3009 1.00 4.35

3 عليا دراسات 2.9804 .47546 .27451 1.7993 4.1615 2.47 3.41

Total 42 3.1317 .79174 .12217 2.8849 3.3784 1.00 4.59

 الثاني المحور

10 ثانوي 3.4000 .66667 .21082 2.9231 3.8769 2.40 4.20

29 جامعي 3.3931 .76808 .14263 3.1009 3.6853 1.60 5.00

3 عليا دراسات 3.2000 .34641 .20000 2.3395 4.0605 2.80 3.40

Total 42 3.3810 .71337 .11008 3.1587 3.6033 1.60 5.00

 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 1محور

Inter-groupes 2.666 2 1.333 2.257 .118

Intra-groupes 23.035 39 .591   

Total 25.701 41    

 الثاني المحور

Inter-groupes .106 2 .053 .100 .905

Intra-groupes 20.759 39 .532   

Total 20.865 41    
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 فئة المهنيةال متغير إلى طبقاً  الدراسة أفراد عينة إجاʪت متوسطات بين للفروق ):اختبار التجانس10الملحق رقم(

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure

 1محور

8 أطباء 2.3824 .65879 .23292 1.8316 2.9331 1.00 3.06

24 طبي شبه 3.4387 .69145 .14114 3.1468 3.7307 2.18 4.59

10 إداريين 2.9941 .72440 .22908 2.4759 3.5123 1.88 4.29

Total 42 3.1317 .79174 .12217 2.8849 3.3784 1.00 4.59

 الثاني المحور

8 أطباء 2.9000 .70102 .24785 2.3139 3.4861 1.60 3.80

24 طبي شبه 3.5500 .71566 .14608 3.2478 3.8522 2.00 5.00

10 إداريين 3.3600 .58727 .18571 2.9399 3.7801 2.40 4.20

Total 42 3.3810 .71337 .11008 3.1587 3.6033 1.60 5.00

 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 1محور

Inter-groupes 6.944 2 3.472 7.219 .002

Intra-groupes 18.757 39 .481   

Total 25.701 41    

 الثاني المحور

Inter-groupes 2.541 2 1.270 2.704 .079

Intra-groupes 18.324 39 .470   

Total 20.865 41    

 
 



  ملخص الدراسة

وذلك من ها، ، كما يعتبر جوهر تحسين أداءوالأصول في المؤسسة من أهم الموارديعتبر المورد البشري 
وʪلتالي لا يمكن الاستغناء عنه والتفريط فيه،  ،فهو المفكر والمحلل والمنفذا، ل عن كل نشاطاēؤو منطلق أنه المس

  ،تعمل على تنميته وتطوير أدائه عن طريق مختلف الأساليبفي الوقت الراهن  المؤسساتولذا نجد أن أغلب 
كالتدريب والتحفيز اللذان يعتبران من ركائز هذه التنمية كما يساهمان في شكل مباشر في تحسين أدائه والذي 

  ينعكس على أداء المؤسسة ككل.

تحسين الأداء في المؤسسة العمومية،  ىوēدف هذه الدراسة إلى محاولة معرفة أثر تنمية الموارد البشرية عل
   وقد تم إجراء هذه الدراسة ʪلمؤسسة العمومية للصحة الجوارية ʪلشهبونية.

تم توزيعها و  ،سؤال موزعة على محورين رئيسيين25تصميم استبانه تضم ب قمنا ،حقيق أهداف الدراسةتول
ومن أهم النتائج المتوصل إليها تمثلت فيما  .ينإداريو شبه طبي و أطباء فئتهم المهنية بين موظف اختلفت  60على 
  يلي:

، وهذا من وجهة نظر تنمية الموارد البشرية مازالت بعيدة عن التطلعات التي يسعى العامل إلى تحقيقها -
 العامل.

ها القانون وʪلتالي على المؤسسة تطبيقها، هذا من وجهة نظر المسؤولين في يأĔا عملية روتينية ينص عل -
 :تيالتي يمكن اختصارها على النحو الآمجموعة من العوامل و  إلىوقد ترجع هذه النتائج ، المؤسسة

   وذلك  ة بعيدة عن ضغط المنافس  إداريالمؤسسة محل الدراسة هي مؤسسة عمومية ذات طابع
 فاعلية أكثرعدم الاهتمام بتنمية مواردها البشرية  بشكل يكون  إلىđا  أدىما 
  لذي وقف كحاجز لتجسيد هذه وا تتصف به المؤسسة العمومية قراطي الذي و ير الطابع الب

 هذه الاخيرة وهذا ما يعاب على  التنمية  ʪلطريقة المناسبة

   :لكلمات المفتاحيةا

الموارد البشرية، التدريب، التحفيز، تنمية الموارد البشرية، الأداء في المؤسسة، المؤسسة العمومية للصحة 
  ʪلشهبونية.الجوارية 

  


