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 لا يشكر الله من لا يشكر الناس

لهذا نتقدم أنا ورفيقي في البحث بجزيل الشكر للأستاذة عرابجي إيمان على قبولها الإشراف على هذا 

  العمل وعلى نصائحها القيمة وعلى توجيهاتها رغم التباعد المفروض بسبب الوباء المنتشر . 

هرا على مرافقتنا والأخذ بأيدينا لنرسو على أرضية الوالدين الكريمين اللذان س إلىكما نتقدم بالشكر 

 صلبة.

وهم الذين كانوا أساتذة جامعة المدية عامة والى أساتذة قسم علم الاجتماع خاصة  إلىوشكر موصول 

 بالفعل القاعدة الصلبة والقدوة الحسنة.

 



 

  
 

 

 

 

 

 

 " صغيرا ربياني كما ارحمهما ربي وقل"  الرحمن فيهما قال من إلى

 .وصغيرا كبيرا عائلتي أفراد إلى

 . المؤازرة و الصبر : ب الانجاز هذا في بها الخاص التوقيع لها كان التي الزوجة إلى

 بالمدية فارس يحي الدكتور جامعة أساتذة كل إلى

 . إيمانة القدوة عرابجي الأستاذ إلى

 

 

 



 

  
 

 

 

 

 

 .الرحيم الرحمن الله بسم

 .الله حفظهما الكريمين ينالوالد إلى المتواضع العمل هذا أهدي

 .أسرتي أفراد كل وإلى

 . الجامعة في مصاحبتي و برفقتي اكانو ومن الأصدقاء كل إلى

 .خير كل عنا الله جزآهم حياتي في حرف ولو تلقيني في ساهم من كل إلى
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 : مقدمة

د البشرية والمالية تجميع وتوظيف الموار إلىتحقيق الأهداف المحددة من قبل أي مؤسسة يحتاج  إن

الصيغة  إيجاددون  الأهدافكما لا تتحقق  ذلك،الملائمة من أجل  توفير البيئةالحرص علي  إلى بالإضافة

 لتوظيف تلك الموارد . المناسبة

ولذلك يكون مستوى أداء أي مؤسسة مرتبط بكفاءة المورد البشري بالدرجة الأولى فضلا عن المورد 

المهام التنظيمية لمواجهة تحديات رفع مستوى أداء المؤسسة هي الاهتمام  المالي ، حيث نجد من أولى

مؤسسة مهما كانت التكنولوجيا التي تستخدمها والأموال التي  إيبالعنصر البشري حيث بدونه لن تتمكن 

تستثمرها من تحقيق شيء ، فالمورد البشري هو المصدر الأساسي لتحقيق الميزة التنافسية ، حيث يتجلى 

ك في البحوث والنظريات المختلفة التي أبرزت أهمية الموارد البشرية من بين كل الموارد وأوصت ذل

" فريدريك تايلور" أنه مؤسس  إلى، فينظر بالاعتناء بها من مختلف الجوانب المادية و الاجتماعية 

مدخلا جيدا لحل  العلمية ، ويعتبر "ماكس فيبر" مؤسس البيروقراطية ، كما قدم "هنري فايول" الإدارة

، ولهذا فان بقاء  الإنسانيةللتنظيمات بكل أنواعها ، وتحدث " التون مايو" عن العلاقات  الإداريةالمشاكل 

المؤسسة واستمرار نشاطها يتطلب وضع قواعد تنظيمية موضوعية تسمح بالتحكم في موردها البشري 

 سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية .الذي تقوم عليه جميع السياسات التنموية  الأساسباعتباره 

ومنه كان من الواجب على المؤسسة انتهاج سياسة رشيدة في تنظيم وتسيير الموارد البشرية ، بداية 

لاختيار أحسن و أكفأ مورد بشري وتعيينه بعملية الانتقاء والتوظيف عن طريق التحكم بتحليل المناصب 

اللازمة  الوسائل والظروفوتوفير جميع  إيجادومحاولة  في منصب يلاءم قدراته ومؤهلاته وطموحاته ،

عمليات التكوين والترقية ورفع الأجور و ايجاد علاقة  وبإدراجلسير العمل من حوافز مادية ومعنوية ، 

النظر في الأهداف وتقييم ما تم تحقيقه وما يجب  إعادة إلى بالإضافةحسنة بين الرؤساء والمرؤوسين ، 

 تبار مستقبلا .أن يؤخذ بعين الاع

الأحكام والموازنة بين طموحات الأفراد وأهداف التنظيم ، وذلك  وإصدارفالتقييم عملية منظمة لقياس 

المتعلقة بالعمل وكيفية أداء الموظف  والسلوكياتالوظيفية للأفراد وفق معايير الأداء برسم المسارات 

اس وتقييم الأداء مسألة هامة بالنسبة للمنظمات فقيكفاءة أعلى في المستقبل ،  إلىسابقا وحاليا والوصول 

 وتدخل في صميم التخطيط ووضع سياسات توقعية .

ومن هذا المنطلق جاء موضوع بحثنا والذي يتناول دراسة تقييم الأداء ضمن سياسة تسيير الموارد 

سياسة تسيير الخاضعة لهذا النظام من حيث دراسة واقع تقييم أدائهم ضمن  الإطاراتالبشرية وبالضبط 

فالفصل الأول يحمل عنوان الإطار  ، ولقد تناولنا هذه الدراسة في خمسة فصول ،  الموارد البشرية



 

 ب  
 

المنهجي للدراسة ، أما الفصل الثاني فيحمل عنوان تقببم الأداء بمبحثين المبحث الأول الأداء والمبحث 

ارد البشرية حيث تناولنا في مبحثه الأول ماهية الثاني تقييم الأداء ، ويليه الفصل الثالث بعنوان إدارة المو

إدارة الموارد البشرية وفي المبحث الثاني تطور إدارة الموارد البشرية ، أما الفصل الرابع فكان عنوانه 

الإطارات بمبحثين الأول تناولنا فيه ماهية الإطارات والثاني نشأة وتطور الإطارات ، وأخيرا الفصل 

لجانب الميداني للدراسة حيث عرضنا فيه ميدان الدراسة بالإضافة إلى مناهج الخامس ويحمل عنوان ا

 البحث وأدواته .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 المنهجي للدراسة الإطار : الفصل الأول

 : تمهيد

 .  أسباب اختيار الموضوع : المبحث الأول

 الدراسة. وأهمية أهداف : المبحث الثاني

 .يد الفرضياتالإشكالية وتحد : المبحث الثالث

 تحديد المفاهيم. : الرابع المبحث

 .الدراسات السابقة   : الخامسالمبحث 

 صعوبات الدراسة : السادسالمبحث 
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 : تمهيد

سنقوم في هذا الفصل بعرض الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع بالذات دون 

وكذلك تحديد الإشكالية أهداف البحث وصعوباته  و أهمية مع تحديد ،غيره من المواضيع

إضافة إلى توضيح المقاربة بالمطروحة وبيان الفرضيات التي وضعناها في بداية البحث 

السوسيولوجية التي اعتمدنا عليها في موضوعنا هذا وأخير تحديد المفاهيم الخاصة 

وتعتبر هذه الخطوات ضرورية  ،بموضوع البحث  واهم الدراسات التي تناولت الموضوع 

  .بحث العلميفي ال
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 أسباب اختيار الموضوع : الأول المبحث

القيام الباحث باختيار موضوع ماا وجعلاه مثاار للبحاث و الدراساة تقاف وراءه بالضارورة مجماوع مان  إن

 : صنفين اثنين هما إلىو الدوافع يمكن أن نصنفها  الأسباب

 : الأسباب الذاتية .1

 رحلة مثمرة من الدراسة.ماستر كتتويج لمالسعي للحصول على شهادة  -

 .الذات و الشعور بانجاز عمل ذي قيمة علمية  إثبات -

 : الأسباب الموضوعية .2

 .طبيعة التخصص الذي يدفعنا لمعالجة هذه المواضيع -

 .و بمواضيع الموارد البشرية  الإطاراتاهتمامنا المتزايد بموضوع  -

 .عمومامكتبة الكلية خصوصا و المكتبة الجامعية  إثراء -

 .في هذا الموضوع لدراساتقلة ا -

 الدراسة وأهمية أهداف : الثاني المبحث

 المؤسسة.معرفة ما يجري ميدانيا من خلال الوقوف على وضع الإطارات في  محاولة -

إبراز بعض الحقائق حول سياسة تسيير الموارد البشرية في مؤسسة و إبراز خصوصيات هذه  -
 السياسة.

 المؤسسة.ملية تقييم أداء الإطارات في التعرف على المعايير المستخدمة في ع -

 توضيح مدى تأثير تقييم أداء الإطارات على أداء المؤسسة. -

 .إبراز أهمية الإطارات و فعاليتها بالنسبة للمؤسسة و تسييرها -

 التركيز على أهمية الإطارات و دورها في تسيير المؤسسة و ضمان سيرورتها -

طاارات باالمؤهلات و الكفااءات التاي تحملهاا و دورهاا الكبيار و تعود أهمية هذه الدراسة إلى أهمية الإ -

ة اءالكفافي ضمان استقرار المؤسسة ، حيث اتجهت معظام المؤسساات إلاى اساتخدام الماوارد البشارية 

 .لتحسين صورتها و وضعيتها و ضمان استقرارها و استمرارها
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 الإشكالية وتحديد الفرضيات  : الثالث المبحث

 : الإشكالية .1

. وهذا  نواعهاالبشرية أهمية كبيرة في جميع المنظمات والمؤسسات بكل أ دتسيير الموارتل سياسة تح   

فاءتها رفع كلراجع إلى كونها العامل الرئيسي الذي يهتم باستخدام واستثمار لتحقيق اليد العاملة و

لعاملة على االيد  مما يستدعي توزيع ،الإنتاجية والخدماتية باستمرار.من اجل تحقيق أهداف المنظمات

 ستمر.مع كفاءاتها ورغباتها. ويتطلب ذلك تقييم الأداء بشكل م يتلاءمالوظائف المختلفة بما 

تركز على الأداء ،الموارد البشرية في المؤسسات بحيث أداءاليوم طرق حديثة لتقييم ولذلك أصبحت  

وذلك بناءا  ،ضعف لدى المستخدمينوالأداء المطلوب تحقيقه وكذا توضيح نقاط القوة و ال الفعلي للفرد

ويعود سبب هذا التركيز إلى  ،على أسس وقواعد صحيحة و موضوعية بغرض الحكم على الانجازات 

الأخيرة الأمر الذي زاد من حجم  تعدد الوظائف .وذلك من خلال الذي تشهده المنظمات في الآونة

ى إلى ابتكار وسيلة موضوعية للحكم على المسؤوليات والمهام الملقاة على عاتق إدارتها.وهذا ما أد

كفاءات واستعداد المستخدمين وطموحاتهم  وهو ما يسهل تحديد حاجاتهم ورغباتهم في العمل . ومنه 

معالجة القصور بالتدريب و التكوين وتناول الجانب التحفيزي في حالة ظهور الكفاءة العالية و الإخلاص 

وعليه فان تقييم الأداء يعتبر  ةتحمل المسؤولي مند اللامبالاة وعدفي نتائج التقييم دون إهمال العقاب ع

وان اختلفت الأغراض من تقييم ،الأدواتوسيلة لبلوغ أهداف معينة كتحسين مستوى أداء العامل وتوزيع 

أداء العاملين فإنها لا تخرج عن كونها وسيلة تمكن من إصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف في 

ا يهدف أيضا إلى قياس الجهد المبذول خلال فترة زمنية محددة في مهام معينة وفقا أداء مهامه .كم

لمعايير وأنظمة عملية وموضوعية تسمح بتجديد الفرق بين النتائج المحققة والأهداف المخططة. وعليه 

ف فان تقييم أداء الإطارات هو قياس مدى قيام الإطارات بالوظائف المسندة إليهم وتحقيقهم للأهدا

 1المطلوبة منهم. ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقية وزيادة الأجور.

وإذا اعتبرنا إن تقييم الأداء من العمليات الصعبة الموجهة لمعرفاة مادى تحقياق العامال للعماال المطلوباة 

نظار للموقاع الاذي تشاغله فاي  ،فإنها تزداد صعوبة وأهمية إذا تعلقت بفئة حساسة وهي فئة الإطاارات ،منه

حياث تعتبار ذات قيماة كبيارة لا   .المنظمة ونظرا للأهمية المعرفية التي تكسبها هذه الفئة والعمل المياداني

يمكن الاستغناء عنها . ونظرا لأهمية هذه الفئاة السوسايومهنية فقاد اهتمات عادة دراساات بمحاولاة الكشاف 

كما نجد بحوثا تناولات الحالاة الاجتماعياة والمهنياة لهاذه ،نها عن الخصائص التي تتميز بها وعمليات تكوي

                                                             
 .55ص 9199 ،مصر،  دار النهضة العربية ،  ( جديد لعالم جديد مدخل)  الأداء تقييم،توفيق محمد عبد المحسن  1
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إلا اناه  ،ومنهم من تطرق إلى معاناات الإطاار مان خالال الرهاناات السياساية والأوضااع التاريخياة ،الفئة 

 بقي مشكل الإطارات مطروحا.

تي تقوم بها وعلى ضوء ما سبق يتضح لنا أن التطرق إلى تقييم أداء الإطارات من أصعب العمليات ال

الدارة حيث تمكن الصعوبة في اختيارا الآليات المناسبة وخطط تضمن تكييفها مع مختلف الأوضاع 

يمكن طرح التساؤل  السابقة،عطيات مكانطلاقة من ال و تجديد و التي تخص فئة الإطارات.المتصفة بال

 : الرئيسي للدراسة على النحو التالي

 ؟ في المؤسسة الاقتصاديةالبشرية  دتسيير الموارضمن سياسة  تاأداء الإطاراقع عملية تقييم و ما -

 : فرعية كالتالي أسئلة إلىوالذي بدوره يتفرع 

  ؟المؤسسة في وفق سياسة تسيير الموارد البشرية  الإطارات أداءتقييم  يتم  كيف -

  ؟الإطارات في المؤسسة  داءأعملية تقييم  هي أهداف ما -

 

 : الفرضيات .2

 : الفرضية العامة .3

كماا ياتم اساتخدام النتاائج فاي  ،الإطاارات أداءكبيرة لعملياة تقيايم  أهميةتولي المؤسسات محل الدراسة 

 الترقيات والحوافز(. ،التدريب ،النتائج في تسيير الموارد البشرية الأخرى خاصة) التوظيف

 الفرضية الأولى : 

لهااااام والتاااااي تقسااااام الموكلاااااة  تبااااااختلاف المساااااؤوليا الأداء التقيااااايم أدواتوتختلاااااف طااااارق  -

 .بدورها الإطارات إلى فئات

 الفرضية الثانية : 

تهدف عملية تقييم الأداء للكشاف عان كفااءة الإطاار والتاي تسااعد علاى اتخااذ الإطاارات قارارات  -

 .المعنوي، توسيع .. (الحوافز و الحوافز الماديةإدارية ) الترقية ،
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 تحديد المفاهيم : الرابع مبحثال

ر المييوارد تسييي ،الإطيارات ،تقييييم الأداء : مفااهيم ساانحاول شارحها و هاذه المفااهيم هااياخترناا لدراساتنا 

 : بداية البشرية

 : الأداء

يعرف الأداء في المعاجم و القواميس العربية بأنه مصدر الفعل أدى ويقال أدى  :التعريف اللغوي

 .1الشيء أي أوصله أدى الأمانة وأدى الشيء الذي قام به

 هو درجة الأداء و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد و هو يعكس الكيفية : لاحيالتعريف الاصط

د . فالجهد ويحدث لبس و تدخل الأداء و المجه غالبا ماالوظيفة.يحقق أو يشبع الفرد متطلبات  التي 

 2 ما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد.أ ،يشير إلى الطاقة المبذولة 

هو عبارة عن الطريقة التي يتم بواسطتها إعطاء قيمة أو وزن للجهد : يم الأداءأما تقي

فترة  لالعقلي أو الجسدي في ميدان العمل الوظيفي و من خلا النوعي.البشري الكمي أو 

 3معينة.زمنية 

 الطريقة التي يستخدمها أرباب العمل لمعرفة أي منبأنه : الأداءيعرف تقييم  عبد الغفار حنفي أما -

الأفراد أنجز العمل و فقل لما ينبغي له و يترتب على هذا التقييم وصف الفرد بمستوى كفاية أو 

   4 جدارة واستحقاق.

تم انجازه بمقدرته مع  هي الطريقة التي بواسطتها يتم قياس حجم و مستوى ما: ويعرف بأنه

 5.المطلوب انجازه كما ونوعا 

سسة  وقياس د لمستوى انجاز الأفراد العاملين في المؤهي عملية قياس و تحدي : تعريف الإجرائي -

 كفاءتهم وصلاحيتهم بطريقة موضوعية وهذا وفق معايير يتم بموجبها مقارنة أدائهم .

 

                                                             
 .26دس، ص دار صادر، بيروت، ابن منظور، لسان العرب، 1

 .209، ص 1998، دار النشر رؤية مستقبلية ، مصر ،سنة إدارة الموارد البشرية محمد حسن،  2

 . 87ص 1996، دار الشروق . الأردن إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش،  3

 .25ص 1993 ،مصر، ، مصدر كتاب العربي الحديث إدارة الأفراد  السلوك التنظيمي وعبد الغفار حنفي،  4

 .26ص 1993 ،عمان ،، دار زهران لنشرإدارة القوى العاملة عمرو صفي عقليي،  5
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وبة راجع وهذه الصع الإطار،يتفق الباحثون على وجود صعوبة كبيرة في تحديد مفهوم  : الإطارات.2

ي فلاجتماع ايختلف في تعريفه في علم  للطاريف المشروع فتعر  المفهوم،للاستخدامات العديدة لهذا 

 .الإيديولوجي أوتحليله لدور الطبقي 

اللغة  في اللغة الفرنسية و التي لها مقابل في(cadre)هي ترجمة لكلمة  إطارلمة ك: لغويا .1

 (manager /  Professionalالانجليزية تستخدم )

شتقت من الايطالية و التي تعني حدود اللوحة الزيتية التي ا  cadreتطورات لكلمة وكلها عبارة عن 

 1.الوسط  ،لتحمل معنى المحيط  

 التعريف الاصطلاحي : 

فئة يميزون بامتلاكهم  إلىو احد و هو يشير  أنمفهوم واسع الانتشار والاستعمال في  فالإطارات -

ن خلا عمليات و تسيير المنشات م بإدارةلهم  حتسم ،مؤهلات علمية و خبرات فنية تطبيقية

  2.التنسيقو  الإشراف

 أوو التنظيم و المراقبة داخل المؤسسة  الإدارةأفراد يمارسون مهام  أنهم : الإطاراتكما يعرف  -

 3.الإدارة
 أوصناعية  أو عمومية،تطلق داخل منشاة  الإطاراتكلمة  أن كليليوجاء في القاموس الموسوعي  -

المشرفين الذين  ،أعوان التحكم   ،لح المهندسين رؤساء المصا الإداريين.تجارية على جميع 

 4.موظفين  أون عمالا يؤطرو

الإطارات على أنهم العمال الذين يتواجدون في المناصب فيعرف  : أما القانون الأساسي للعامل -

 5.العليا للمؤسسة المستخدمة ضمن إطار التنظيم و الهيكلة 

 

يقومون  ثي المناصب العليا داخل المؤسسة. حيهم أشخاص المثبتون ف الإطارات: إجرائيتعريف  .2

  بدور الرقابة و التنظيم والإشراف و إدارة العمل في المؤسسة

 أولا إلى تعريف قبل أن نتطرق إلى الموارد البشرية فإننا يجب أن نتطرق:  . تسيير الموارد البشرية3

 : التسيير ثم تعرف الموارد البشرية

    

 

                                                             
نة ، رسالة دكتورة قسم علم النفس تنظيم وعمل، جامعة الجزائر ،ستأثير التصورات المعرفية في فعالية تكوين الإطارات عبد الكريم بوحفص،  1

 .71-70،ص  1999

 .11، ص 2001الاجتماعية  ، وهران ،سنة   الأنثروبولوجية ، مركز الأبحاثالإطارات الصناعية لعياشي عنصر،  2

3 Larousse illustre : hachette quille t,1988,Voice cadre 

4 Dictionarie  encycloopédique , quillet, p995 

 .  16، ص 1979سنة،لمعهد الوطني للعمل القانون العام للعامل الجزائري ا 5
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ات المنسقة والمتكاملة التي تشمل أساسا التخطيط و التنظيم و التوجيه من أجل هو تلك العملي: التسيير

 1تحديد الأهداف وتنسيق جهود الأشخاص لبلوغها.

 

بغية تمكينهم من تنفيذ الخطط  تنظيمهم،تدبير شؤون الأفراد وقيادتهم و توجيههم و : و يعرف أيضا -

 2وجودهم.الموضوعة لهم بهدف استمرار 

 

تعتبر الثروة الأساسية في أي مؤسسة إنتاجية أو خدمية وهي عنصر الإنتاج  : ريةالموارد البش -

  ،الرئيسي وتضم الموارد البشرية كل الأفراد العاملين في المؤسسة من مختلف النوعيات الجنسية 

تحتل الموارد البشرية المرتبة الأساسية في الاهتمام على مستوى العالم باعتباره أهم عنصر في 

 3.يةالتنم

  

تشمل أساسا على الاكتساب والاحتفاظ و التنمية  ،هي وظيفة التنظيم : أما تسيير الموارد البشرية -

 التحفيز، التكوين ،)التخطيط: الخاصة بالموارد البشرية دخل التنظيم وتحتوي على نشاطات مثل

 4...( التقييم،

 

البحث عن مصادر القوى  ،تالمؤسسافي  يالبشر المرتبطة بالعنصر كل الأمور: و يعرف أيضا -

البشرية و اختيارها، تصنيفها و تدريبها وتهيئة المناخ الإنساني الذي من شأنه أن يدفع إلى بذل 

 5طاقاتها داخل المؤسسة. أقصى

 

 طوير وتفعيل تالمحافظة تنمية و  ،مجموعة من النشاطات التي تشمل الاكتساب : التعريف الإجرائي

 جها المؤسسة .الموارد البشرية التي تحتا

 

                                                             
 .5، ص 1995، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،سنة مدخل التسيير محمد رفيق،  1
 .13، دار الغرب الطباعة  ، وهران ،بدون سنة ، صمبادئ التسيير البشريغياث بوفجلة ،  2
، رسالة لنيل شهادة ماجيستر علم اجتماع تخصص إدارة الأفراد بلدية الحجار –ارة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في الإدزعبالة ليندة،  3

 .17، ص 2009-2008سنة علي : والعلاقات الإنسانية، جامعة برج باجي مختار عنابة ،إشراف
 .28، ص 1981، دار غريب للنشر، القاهرة ،سنة إدارة الموارد البشرية محمد ماهر عليش،  4
 .15، ص 2001، دار طلاس، دمشق ،سنة إدارة الموارد البشرية كمال نور الله،  5
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 الدراسات السابقة : السادس المبحث

زود تشأنها أن  هميااة كبيارة وذلااك ماان أتعاد عمليااة اسااتعراض الدراساات السااابقة فااي البحاث العلمااي ذات 

تها الفرصة لمعالجة الظاهرة البحثية في علاقو  موضوع دراسته لالباحث برؤية واقعية ومنهجية حو

الارتباط ي التاااااااا ،في هذا المحور التطرق لأبرز الدراسات الميدانية  لنحاو النظري السابق  راثفإننا بالت

" و موضاوع " تقيييم الأداء " موضاوع حاول أجريات دراساات عادة هنااك ،الوثيق  بموضوع دراستنا 

ن موضاوع مجموعاة منهاا باعتبارهاا قريباة ما نااو قاد اختر ،" الإطيارات" و"  البشيرية  تسييير الميوارد

 :جزءً منها ، وهي على النحو التالي  الدراسة أو تناولت

 :(1986دراسة إبراهيم بن موسی) -

تمحاااورت دراساااته حاااول وضاااعية الإطاااارات فاااي المؤسساااة العمومياااة، مااان خااالال الاقتاااراب النظاااري  

التصاااانيع و موقااااف الخطاااااب الرساااامي  صاااايرورةماااان  انطلاقاااااحااااول نشااااأة هااااذه الفئااااة و تطويرهااااا 

ول الحقيقاااااي للطاااااار و دوره فاااااي مجاااااال الإشاااااراف و منهاااااا، و قاااااد طااااارح إشاااااكالية المعرفاااااة المااااادل

يرورات، فاااي التغييااار صاااالتسااايير فاااي المؤسساااة، " فالإطاااارات الجزائرياااة مندمجاااة فاااي جملاااة مااان ال

و كااذا فاااي نوعياااة التكااوين الاااذي يعطاااى للطااار" و ياااذهب بااان موسااى للقاااول باااأن  الاجتمااااعيالوضااع 

وظائفااااه، فااااي ظاااال التحاااااولات و  هناااااك تااااداخل فااااي وظاااااائف الإطااااار وصااااعوبة التوافااااق فاااااي أداء

  1 .الاقتصاديةالتغيرات السياسية و 

 (1983) : دراسة حاج فتحية -

ن اك و عن خصائصهم و عاطرسونلالمؤسسة الوطنية  إطاراتمسار  صيرورةحول  دراستهاتمحورت 

لمهني اكتشاف نقص فيما يخص العناصر المحددة لتطور المسار ا إلىسلطتهم داخل المؤسسة توصلت 

تدخلان يلا  أنهمافي ذلك مع العلم  أساسيانالاجتماعي و المدرسي هما عاملان  فالأصل ،طاراتلل

ي فات المسارات الموجودة بنفس المسار المهني الذي يتم وفق عناصر ذاتية نتيجة غياب مخطط

 فيما أما، قمما يفسر غياب بعض العناصر الموضوعية في عملية الترقية كالكفاءة والاستحقا، المؤسسة

هادات حائزا على ش الإطارأن يكون  الأمريخص التعيين يفسر للوظائف العليا في المؤسسة يتطلب 

 مع ضرورة اكتساب معرفة خاصة . إضافية

تنتجت الباحثة أن تطور فئة الإطارات في الجزائر مرتبط بالاختيارات الإستراتجية التي اتبعتها واس

بحيث إن نقص الإطارات من اجل التحكم في المسار التكنولوجي ،الدولة بعد الاستقلال لتحقيق التنمية

إذ أن التطور الاقتصادي يتبع تكوين الأشخاص المؤهلين أكثر من تراكم  ،شكل أهم العوائق لتحقيق التقدم

 2الثروة المادية .

 

 

 

                                                             
1 'HARBI(A), op.cit, p05. 2 HADJ-HASSEN, op.cit, p71. 3 BENMOUSSA (B) Les cadres dans l'entreprise 

Algérienne, Diplôme de magister, Université d'Alger, 1986,p47 

2 Hadj-hassen :contribution à une reffrscion sur les cadre en Algérie ,d.c.a. institut de sociologie,1983 
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 : (2004دراسة بن قربة )

 التطاااارق إلااااى بالضاااارورةيقودنااااا  الإطاااااراتيسااااتهل الباحااااث دراسااااته بااااالقول أن التطاااارق لمشااااكل 

ب نظااااام لحياااااتهم المهنيااااة والمشاااااكل المترتبااااة عاااان الحياااااة العلميااااة لهااااذه الشااااريحة و ذلااااك فااااي غيااااا

 واضح و متناسق لتطوير قدرات المؤسسة .

ماااان خاااالال نتااااائج التااااي تحققهااااا المؤسسااااة.ففي  الإطاااااراتوياااارى أنااااه ماااان الصااااعب أن نقاااايم عماااال 

غيااار موضاااوعية بسااابب التنظااايم  الإطاااارم علاااى أساساااها قاااي)القطااااع العاااام( المعاااايير التاااي ي الجزائااار

 يعتبااار كموظاااف الإطااااروعلاااى هاااذا مساااتوى فاااان  العاااام للاقتصااااد ونظاااام التخطااايط و الساااوق المتغيااار

هاااذا ماااا لا يسااامح لناااا ،جااادا للمناورةفضااااء ضااايق فالإطاااار البحث للقااارارات ،ملااازم باااالتطبيق و التنفياااذ

غياااب المعاااايير الموضاااوعية فااان الحيااااة المهنياااة للطاااار ففاااي ظااال  ةبتقياايم الإطاااار بطريقاااة غياار دقيقااا

تكااااون مربوطااااة بعواماااال غياااار موضااااوعية وهااااذا مااااا يفااااتح باااااب لتصاااارفات تضاااار بهااااذه الشااااريحة 

 .استعمال النفوذ...(،المحسوبية، )محاباة

علاااى عكاااس اقتصااااد الساااوق الحااار أيااان يعاقاااب الساااوق بطريقاااة واضاااحة ومباشااارة نوعياااة القااارارات 

يمكااان ماااان التقياااايم بطريقااااة موضااااوعية سااااير الحياااااة  هذا مااااا،فااااي المؤسسااااة اراتالإطااااالتاااي تتخااااذها 

مؤسساااات  أوعااادتالمهنياااة للطاااار مااان خااالال الوظاااائف والمساااؤوليات التاااي يقاااوم بهاااا فاااي مؤسساااة 

تلعااااب  الأعمااااالوحسااااب  والإنسااااانية الأخلاقيااااةفضاااالا عاااان الكفاااااءات التقنيااااة و العلميااااة.فان المزايااااا 

 المهنية . وتزن كثيرا فحسن سير الحياة

تحدياااد وكشاااف الساااياقات التاريخياااة التاااي كانااات لهاااا أثااار رئيساااي فاااي معانااااة  إلاااىكماااا تطرقاااا أيضاااا 

. وأيضاااا طااارح تسااااؤل مااان أجااال معرفاااة التاريخياااة  والأوضااااعمااان خااالا الرهاناااات السياساااية  الإطاااار

مااااا إذا كااااان الإطااااار يمثاااال نااااوع أو فئااااة أو طبقااااة و الجااااواب هنااااا صااااعب حيااااث أن، الحاااادود بااااين 

 مجموعات ضئيلة جدا.ال

 

 :(2007) العايب سليم دراسة الطالب -

  (إشاراف أرسالة دكتوراه علم الاجتماع تنظييم و عميل )  2007جامعاة الجزائار -.د مقراناي الهاشامي  :

 الوطنيية بالمؤسسية ميدانيية دراسية -هندساة تسايير الإطاارات بالمؤسساة الصاناعية » تحات عناوان : 

 هندساة ياتم حياث انطلقات الدراساة مان التسااؤل العاام : كياف«  ENIEMالكهرومنزليية   للصيناعات

 الصناعية ؟  و كانت التساؤلات الفرعية كالتالي  :   المؤسسة في الإطارات تسيير

 ؟ المؤسسة في الإطارات وانتقاء توظيف يتم كيف -

 ؟ المؤسسة في تقييمهم يتم أساس أي على -

 ؟ المؤسسة في التكوين وفعالية دور هو ما -

 ؟ موضوعية معايير هي المؤسسة في المتبعة الترقية عاييرم هل -

 و من هذه التساؤلات صاغ الفرضيات التالية :  -

 التوظيف. عملية نجاح في يساهم المنصب متطلبات مع الإطار استعدادات توافق -

 المؤسسة. عن رضاه زاد كلما التقييم عملية بنتائج واعيا الإطار كان كلما -
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 .المؤسسة أداء تحسين في يساهم تكوينال برامج فعالية زيادة -

 اتجاه المؤسسة. رضا الإطارات إلى أدى كلما موضوعية أسس على الترقية عملية تمت كلما -

  الكمي. المنهج الباحث استخدم:   المنهج المستخدم في الدراسة

و هاذا  : اختاار الباحاث لهاذه الدراساة عيناة مان صانف العيناات العمدياة و هاي الحصصاية  عينة الدراسة

 394و كان ذلاك مان مجموعاة  إطار 197تماشياً مع طبيعة و تركيبة المجتمع الأصلي حيث بلغ حجمها 

 مهندسين (. إطارات،في المؤسسة )إطارات ، إطارات متوسطة   إطار

 : نتائج الدراسة

 تعرض الباحث إلى دور إدارة الموارد البشرية في تسيير المسار الوظيفي للطار داخل المنظمة

 الإطارات دور وتمكين الصناعية على وجه الخصوص من خلال وضع آليات التكوين و التنمية و  تثمين

وإنتاجيا. و قد تطرق الباحث لأهم هذه الآليات كالتكوين و تقييم الأداء و  وتقنيا إداريا المؤسسة إدارة في

لى أن عمليات توظيف و ( .   و قد توصلت  الدراسة إموضوعناالترقية )و هذه يصب مباشرةً  في 

 واعية ليست الإطارات تكوين الإطارات لا يتم في الغالب على أساس الكفاءة  و الفعالية ، و أن أغلبية

 عملية التقييم، كما  بأهداف واعية ليست الإطارات أغلبية بأن استنتج التقييم ، كما وجدوى برامج  بفكرة

 تصادم العمق في ولكن نجد التقييم، عملية لإجراء مينقيالم لتكوين تسعى المؤسسة بأن الدراسة، أفرزت

 عملية فعالية ( أو الخبرة ، نحوالأقدميةالشهادات و أصحاب )) )الكفاءات أصحاب بين خفي وصراع

ونزيه،  موضوعي لتقييم تخضع لا المؤسسة في الإطارات أداء تقييم عملية وجد الباحث أن كما .التقييم

 نيل امتيازات نحو التقييم،  لعملية والمحسوبية  كالجهوية  رسمية  غير قاتعلا لبروز اللمجا فسح مما

 أشكالها. بمختلف ومكافآت

الترقية  أجل من هو المؤسسة، في التقييم عملية استخدام مجالات توصل الباحث كذلك إلى التأكيد بأن 

 فعالية التكوين أما والوظيفي، ميالهر السلم في جديدة مهنية مواقع احتلال الترقية تمثل أن إذ والتكوين،

المؤسسة ) وهذه النتيجة ستفيدنا حتما ً في التركيز  أداء لرفع الأفراد قدرات وتطوير تحسين أجل فمن

 على الجوانب العملية الأكثر حساسيةً في الموضوع المراد دراسته(.

 :  ( 2008جنبيةأدراسة ( الطالبة أمينة زنيبردراسة  -

 

فاااي اختصااااص   جريااات فاااي إطاااار دراساااة تكميلياااة للحصاااول علاااى شاااهادة ماساااترالدراساااة الثانياااة  أ

 عربييييية لإدارة الأعمييييال -و )المدرسيييية الأورإدارة المااااوارد البشاااارية ماااان نفااااس المدرسااااة السااااابقة 

EAMS  نظيييييام "   و الموساااااومة أمينييييية زنيبييييير( و المقدماااااة باللغاااااة الفرنساااااية مااااان طااااارف الطالباااااة

 « Système d’évaluation des ressources" تقيييييييم كفييييياءات الميييييوارد البشيييييرية

humaines  « 

 

تتمحاااور إشاااكالية الدراساااة حاااول الطااارق التاااي تجعااال مااان نظاااام  تقيااايم الأداء عملياااة  : الإشيييكالية -أ

 هاااامل الاتساااتطيع مااان خلالهاااا إدارة الماااوارد البشااارية اتخااااذ القااارارات التاااي مااان شاااأنها تقلااايص مااان 

قضااااء علاااى مساااببات الصاااراع الاااداخلي و وضاااع نظاااام موضاااوعية و التحياااز فاااي التقيااايم ، و مناااه ال

 تقييم يعتمد أساسا ً على الكفاءة.
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فرضااايات ،قيااااس، إمبرقااااي  منهجياااا ً لااام تاااأتي هاااذه الدراساااة فاااي الصاااورة الكلاسااايكية : إشاااكالية،

،نتاااااائج ، و إنماااااا جااااااءت علاااااى شاااااكل دراساااااة تحليلياااااة أرادت أن تبااااارز مكاناااااة تقيااااايم الأداء فاااااي 

لمااااوارد البشاااارية و أثااااره علااااى القاااارارات التااااي تتخااااذها الإدارة فيمااااا يتعلااااق المنظومااااة التسااااييرية ل

 بتنمية الموارد البشرية في المنظمة. 

  قامت الباحثة بإتباع الخطوات التالية :منهج البحث :  -ب

جماااع الوثاااائق الخاصاااة بالمؤسساااة و المتعلقاااة باااالقيم التساااييرية علاااى العماااوم و بكيفياااة تطبياااق  -

 ء على وجه الخصوص.بإجراءات تقييم الأدا

 إعداد دليل للمقابلات الخاصة بكل الفاعلين في عملية تقييم الأداء. -

 جرد كل الوثائق و الكشوف الخاصة بالتقييم.  -

 ( محاور ، وهي:05المقابلة التي أجريت مع الإطارات على خمسة ) احتوتلقد 

 المحور الأول : أهمية تقييم أداء في منظومة تسيير الموارد البشرية. 

 .المحور الثاني : أهداف عملية تقييم الأداء 

 الفئات الخاضعة للتقييم.لمحور الثالثا : 

 المعايير المعتمدة و المقترحة.عالمحور الراب : 

 ردود أفعال المرؤوسين بعد تطبيق إجراءات تقييم الأداء.المحور الخامس : 

جميااااع أفااااراد مجتمااااع  قاااارب ماااانو ذلااااك للت تقنييييية المسيييي : اسااااتخدمت الباحثااااة عينيييية الدراسيييية -ج

 فرد.  25، كونهم الفاعل الرئيسي في عملية التقييم.حيث بلغ تعداد مجتمع البحث تالإطارا

 

 استخدمت الباحثة المنهج الصفي التحليلي في دراستها  : منهج المستخدم في الدراسة-د

 

 نتائج الدراسة :  

 ا يلي :بعد إجراء المقابلة و تحليل النتائج ، توصلت الباحثة إلى م

 انطلاقاااايجهااال الكثيااار مااان إطاااارات هاااذه المؤسساااة متطلباااات الوظاااائف التاااي يشاااغلونها، و هاااذا  -

  .les fiches de postesماان عاادم تصااميم إدارة المااوارد البشاارية لكشااوف الوظااائف 

 ، بالرغم من أهمية هذه العملية و أثرها المباشر في تحديد معايير التقييم.

عااادم مطابقاااة باااين ماااا هاااو مطلاااوب مااان العامااال )الوظيفاااة( و يااارى معظااام الإطاااارات أن هنااااك  -

 المعايير التي يتم على أساسها تقييم أدائه.

كيفيااااة تطبيااااق إجااااراءات تقياااايم الأداء ، و هااااو مااااا تاااارك  للمسااااؤوليينلا يوجااااد دلياااال يوضااااح  -

المجاااال لااابعض الإطاااارات المسااايرة لاساااتخدام التقيااايم كاااأداة لمعاقباااة أو إثاباااة العماااال التاااابعين 

 إداريا ً. لهم 

وجاااوب مصااااحبة نظاااام تقيااايم الأداء باااإجراءات أخااارى تماااس أساساااا ً المردودياااة الفردياااة لكااال  -

 . Individualisation des salaires ورعامل ،و هو مبدأ تشخيص الأج
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 صعوبات الدراسة : السابع المبحث 

 

 : واجهتنا في إعداد هذا البحث منها  من بين الصعوبات التي

 

وث التاااي تناولااات هاااذا الموضاااوع باللغاااة العربياااة و أغلبياااة المراجاااع المتخصصاااة التاااي نااادرة البحااا -

 تناولت هذا الموضوع باللغات الأجنبية.

صااااعوبة الحصااااول علااااى المراجااااع وذلااااك بساااابب غلااااق المكتبااااات العامااااة و الجامعيااااة فااااي ظاااال  -

 ظروف الحالية. 

 .صعوبة التنقل إلى المؤسسات بسبب عدم توفر النقل -

 .19المتمثل في جائحة كوفيد الصحية استقبالنا بسبب الظروف  رفض المؤسسات -
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  الأداءتقييم  : الفصل الثاني

 تمهيد

 الأداء   : المبحث الأول    

 الأداءتعريف :المطلب الأول     

 الأداءمحددات  : المطلب الثاني

 الأداءالعوامل المؤثرة على  :الثالث المطلب 

 ءتقييم الأدا : المبحث الثاني

 الأداءمفهوم تقييم  :المطلب الأول     

   الأداءتقييم  أهداف: المطلب الثاني

 الأداء متقيي مقاييس :المطلب الثالث

 طرق تقييم الأداء.: المطلب الرابع

 تقييم الأداء  أنواع : لخامسالمطلب ا

 الأداءتقييم صعوبة   : سادسالمطلب ال

 الأداءالنظريات المفسرة لتقييم  : السابع المطلب

  

  خلاصة
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 : تمهيد

إن مااان أهااام عوامااال النجااااح المؤسساااات المعاصااارة هاااو اهتمامهاااا بالعنصااار البشاااري وبمااادى تحقياااق 

فبقااااء المؤسساااات واساااتمرار فاااي ظااال المنافساااة العالمياااة الكبيااارة والشاااديدة مرهاااون  ،رغباتاااه و أمالاااه

 بهذا العنصر. 

باااال يجااااب الاهتمااااام بهاااام وتحسااااين  ،قااااط ولكاااان لا يكفااااي للبقاااااء والاسااااتمرار جلااااب عاااااملين أكفاااااء ف

وتعتبااار سياساااة دراساااة الأداء وتقيماااه  ،مساااتواهم وذلاااك عااان طرياااق تقيااايم أدائهااام وتحساااينه باساااتمرار

ماااان أهاااام السياسااااات المسااااتعملة ماااان قباااال المنظمااااات العالميااااة لكونهااااا تاااادرس أداء العاااااملين دراسااااة 

سساااات فاااي اتخااااذ إجاااراءات وحلاااول شااااملة وكاملاااة بالإضاااافة إلاااى تقاااديمها معلوماااات تفياااد حتماااا المؤ

لاااابعض المشاااااكل ولمعرفااااة هااااذه المعلومااااات والإجااااراءات سااااوف نتطاااارق فااااي هااااذا الفصاااال إلاااااى  

 مفهوم الأداء و تقييم الأداء ومجالات استخدام نتائج التقييم في المؤسسة .
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  الأداء  : الأول المبحث

 الأداءتعريف : الأولالمطلب   

 

كمياااة  وى الاااذي يحققاااه الفااارد العامااال عناااد قياماااه بعملاااه مااان حياااثعلاااى المسااات الأداءمفهاااوم  يعتبااار

 منظمااااينكاااال ماااان يعماااال بالمؤسسااااة ماااان  ذلااااهيب هااااو مااااا الأداء طاااارفوجااااودة العماااال المتقاااادم ماااان 

 .ومديرين و منهدسيين 

المنتظاااارة مااان تخفاااايض المااااوارد المسااااتخدمة  الأهاااادافمحاولااااة تحقياااق تلااااك  بأنااااه الأداءكميييا يعييييرف 

 الناجعااااةالمرجوة. الأهااااداف إلااااىشاااامل مفهااااومي الفعاليااااة وهااااي الوصااااول و ي الأهااااداف تلااااكلتحقيااااق 

 1.وهي تخفيض الموارد المستخدمة

هدرجاااة تحقياااق الفااارد العامااال  الأداء: بالشااامولية حياااث قاااال" طااااهرمحمود كااالادة"ز تعرياااف ياااكماااا يتم

ف للمهاااام الموكلاااة إلياااه مااان حياااث الجهاااد والجاااودة والنوعياااة المحققاااة ماااع العمااال علاااة تخفااايض تكاااالي

 2الموارد المستخدمة.

 

 الأداءمحددات : يالثان المطلب

ث فيهااا بحياا : هااي الإمكانيااات التااي تتااوفر لاادى الفاارد ، و يتفااوق * القييدرات و المهييارات و الاسييتعدادات

 ه الأخياارةتؤهلااه الشااغل وظيفااة و الاسااتمرار فيهااا وفقااا لمااا تتطلبااه تلااك القاادرات أو الكفاااءات و تكااون هااذ

 ها من خلال نظام تقييم الأداءملموسة و يمكن قياس

ود حياز الوجا أما الاستعدادات فهي إمكانيات أو قادرات مترقياة يمتلكهاا الفارد ، و  لاهاا إذا لام تظهار إلاى

و هااي  لعادم وجااود مجااال أو فرصاة لاسااتخدامها ، وماان هااذا المفهاوم يمكاان تحديااد أو تميياز ثلاثااة مفاااهيم

 كالأتي

 ات الحالية للفرد و تنقسم إلى ثلاثة أنواع و هي :: وهي تشير إلى الإمكاني القدرات -ا

لعلمياة التاي حسب ما كشفت عنه الدراسات و البحاوث ا الذكاء،و المقصود منها نسبة : القدرات العقلية*  

 الصناعي.تناولها علم النفس خاصة علم النفس 

ات من حياث معالجتهاا و لكان "فالنوع الأول يسمى بالذكاء العام و هو قدرة الفرد على التعامل مع المعلوم

ج سالوكية للعقال ذات تكاوين متكامال ، و تليست الجوهرة في تحديد سلوك الفرد و إنما هي عبارة عن ناوا

                                                             
  . 143، ص2004سنة  ،مةلقا ، مديرية النشر الجامعية، إدارة الموارد البشرية ، وسيلة حمداوي  1

 
 .423بدون سنة، ص ،مصر ، جامعة المنصورة ،  الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية ، طاهر محمد كلادة  2
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عاان العمليااات الذهنيااة و النفسااية ، أمااا النااوع الثاااني ماان الااذكاء فيعاارف باساام الااذكاء الخاااص و هااو  يعباار

لاذهني النفساي فاي مهاام معيناة ، و هاذا ماا يلاحاظ فاي يختلف عن النوع السابق في أناه يشاير إلاى الأداء ا

 .1 الأشخاص عند أداء أنشطة معينة رغم أنهم لديهم نفس الدرجة من الذكاء العام اختلاف

ا فارد عان القدرات العقلية تظهر أكثر في النشاطات التي تحتااج إلاى درجاة مان الاذكاء ، بحياث يتمياز فيها

 فاءات المهنية ، حيث يظهر الأداء المتميز . آخر ، بالرغم من تجانس القدرات و الك

حياث بالعقلياة  : يعتقد بعض العلماء أن القدرات الميكانيكياة هاي جازء مان القادرات * القدرات الميكانيكية

شاياء فاي لاى تخيال أأنها تشير إلى المعرفة التطبيقية و الميل إلى فهم العلاقات الميكانيكية و أيضا القدرة ع

و  الطبيعيااة بعاااد و المقصاود ماان هااذين الأخياارين ، قادرة الفاارد العقليااة علاى فهاام الأبعااادبعادين أو ثلاثااة أ

 :الرياضية و الهندسية مثل 

 فهم العمل على آلة معينة ) بعد طبيعي (. 

 قصور العلاقة بين أجزائها ) بعد رياضي ( .

 هندسي( قصور عملية تأثير كل جزء على باقي الوظائف و حركات الأجزاء الباقية) بعد

:" و نعني بها مجموع المهارات الحسية التي يمتلكها الفرد، و منهاا مهاارة الأصاابع ،  * القدرات الحركية

مهارة العضلات ، مهارة التوازن و السرعة و التنسيق ، و يسعى المشرفون إلى معرفاة هاذه الأناواع مان 

بحياث تظهار القادرات الحركياة  12ئاه .المهارات التي يمتلكهاا الفارد حساب ماا تتطلباه وظيفتاه لتحساين أدا

أكثر في النشاطات اليدوية ، التي تستلزم استخدام الأعضاء الجسدية ، و تختلف مان شاخص لآخار حساب 

 . البنية الفيزيولوجية للفرد

 ب. المهارات :

 وهي أنماط التصرفات و العاادات السالوكية التاي يتطلبهاا الأداء و التطبياق العملاي للمعرفاة المخصصاة و

السابق تحصيلها و يتوقف ذلك على ما تتطلبه هذه النوعياة مان الأعماال مان قادرات و اساتعدادات ،" كماا 

أن التدريب على اكتساب هذه المهارات على اخاتلاف أنواعهاا و مساتوياتها المطلوباة ساواء كانات حركياة 

كماا تنقسام  3لموظاف ."أو عقلية أو غيرها وفق لكل نوع من الأعمال التي تاؤدي بالا شاك إلاى رفاع أداء ا

 إلى :

                                                             
 .85 مصطفي نجيب شاويل،  مرجع سابق، ص 1

 .44، ص  1997 الإسكندرية،، الدار الجامعية، الأفراد و البشرية الموارد إدارة في استخدمتها و الاختبارات ،ماهرأحمد  2

 . 144سليمان محمود حنفي ،السلوك التنظيمي و الأداء ، دار الجامعة ، مصر ، بدون سنة ، ص  3
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ماع  : و هاي اماتلاك بعاض الخصاائص و الصافات التاي تمكان الفارد مان التفاعال المهارات الإنسانية -1

 الآخرين و التأثير فيهم ، و ذلك بالتعاون معهم و فهمهم. 

 : و يقصد بهاا قادرة المشارف علاى تشاخيص المشااكل داخال المنظماة مان خالال المهارات الشخصية -2

 ضها و الأسباب المؤدية لها.دراسة أعرا

منصاب : و هاي القادرة علاى اساتخدام مختلاف المعاارف ساواء ماا تعلاق بمتطلباات ال المهيارات الفنيية -3

 بها الفاردالتي يشغلها الفرد ، أو المعرفة الشخصية للفرد الصادرة على مختلاف المعلوماات التاي اكتسا

ساواء  طبيعتهاا تتطلاب مهاارات خاصاة بهاا في حياته أو تكوينه. و بالتالي فاإن أي وظيفاة مهماا كانات

 كانت فيزيولوجية أو معرفية، و هذه المهارات ترقي صاحبها إلى مستوى من الأداء الجيد.

:" تعارف الدافعياة أنهاا القاوى المعقادة و المياول و الحاجاات و حاالات التاوتر و الآلياات  الدافعية -ج 

فهاي تمثال  1باتجااه تحقياق الأهاداف الشخصاية " التي تحرك و تحافظ على السلوكات المتعلقاة بالعمال

التفاعل بين قدرات العامل التي تؤثر على سلوكه الذي يظهر من خلال عمله وهي تمثال كاذلك القادرة 

 التي تحرك العامل و توجهه لكي يؤدي عمله بكل حماس و قوة ، و هذا من خلال الجهد الذي يبذلاه و

ارات فااي العماال ، بحيااث أن قااوة الدافعيااة تحاادد ماادى ماادى تقدمااه لأفضاال مااا لديااه ماان قاادرات ومهاا

 في الأداء و العمل. لقدراتهاستخدام العامل 

: يعرفاااه الااابعض اناااه : " السااالوك المتوقاااع مااان شااااغل أو لاعاااب الااادور  د. إدراك اليييدور و المكانييية

معيناة ، فواجباات الادور هاي مجموعااة  اجتماعيااةو لكال دور مجموعاة واجباات و حقاوق  الاجتمااعي

، و حقاوق الادور  بالآخرينأثناء تصرفاته و علاقته  الاجتماعيتصرفات التي يقوم بها لاعب الدور ال

 2.و المكافأة التي تقدم للدور بعد قيامه بالواجبات المتوقعة منه " الامتيازاتهي 

 

                                                             
 .145، ص نفس المرجعنفي ، سليمان محمود ح 1

 .177ص  1986نيكن : معجم علم الاجتماع ، ترجمة إحسان محمد الحسن دار الطليعة ، بيروت ، ميشال 2



 

 28 
 

 

 العوامل المؤثرة في الأداء : الثالث المطلب

 

 لعامل و يكون لها تأثير على الأداء هي عوامل تتعلق با: العوامل المتعلقة بالعامل .1

يعرفه بورنر  بأنه الفارق باين الأهاداف المطلوباة والأهاداف التاي تام تحقيقهاا بالفعال : الرضا الوظيفي -

حيااث كلمااا كااان الرضااا مرتفعااا أدى إلااى انخفاااض نساابة  ،كمااا أنااه يمثاال جانبااا ماان جوانااب التحفيااز

نتاجية.كما ان شعور الموظف بعدم الرضا يدفعاه انخفاض معدل الدوران البشري وزيادة الإ ،الغيابات

 1إلى الاستقالة و البحث عن وظيفة أخرى. 

تعبااار عااان الوضاااع أو حالاااة تعتاااري نتيجاااة حاجاااة خارجياااة.كما أنهاااا الحالاااة الانفعالياااة : الدافعيييية -

 للموظف.تحركااه نحااو القيااام بالعماال و الاسااتمرار فيااه والرغبااة فااي الأداء للجيد.فالدافعيااة تمثاال عماالا

هاما يتفاعل مع قدرات الفرد و يؤثر على سلوك الفرد و جهده المباذول فاي العمال. وهاي بمثاباة القاوة 

هاذه ،التي تحرك و تستثير الموظف لكي يؤدي عمله أي يولد لديه الحماس و الرغبة في القيام بمهاماه 

ي الأداء وماادى القااوة تاانعكس فااي كثافااة الجهااد الااذي يبذلااه العاماال وفااي درجااة مثابرتااه و اسااتمرار فاا

 2تقديمه لأفضل ما لديه من قدرات و مهارات في العمل .

كاون هاذه تتمثل في المعلومات والحقائق الضرورية لأداء وظيفاة أو مهماة معيناة.فيجب أن ت: المعرفة -

قاد تكااون معاارف رفيعاة المساتوى.وهذا يختلااف بااختلاف نوعياة العماال  ،المعاارف بسايطة و محاددة

 يرتفع إذا حصل على القدرة الكافي من المعارف لتحصيل ذلك العمل. لالوظيفي فأداء العام

وهي القدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء أو تحقياق نتيجة.باساتخدام أسااليب وطارق تتسام : المهارات -

 3بالكفاءة و التمييز بما أعلى و أفضل.

ز دائاه متميارتاه تجعال مان أومنه فان المهارات التي يتمتع بهاا الفارد نتيجاة لكفاءاتهاا المهنياة و خب

 ويرقى إلى المستوى المطلوب 

عتبااار وتتمثاال فااي ظااروف العمل.حيااث علااى الرؤساااء الأخااذ بعااين الا: العوامييل المتعلقيية بالوظيفيية .2

 : يفمحيط العمل لان الأداء يكون ضعيفا إذا لم تتوفر لها ظروف ملائمة.وتتمثل هذه العوامل 

دائاه و وتسااهم فاي زياادة أ ،لجيادة تعمال علاى راحاة الموظافإن الظروف المادياة ا: الظروف المادية -

ت راب سياساالمراعاة العوامل الذاتية و النفسية و الاجتماعية للفرد.فعدم مراعاتها قد يؤدي إلى اضاط

لمادياة اوهذا ما يؤدي حتما إلاى نقاص فاي الأداء .ويمكان القاول إن الظاروف  ،تسيير الموارد البشرية

ى الأداء بة لأداء العامال فإنهاا تاؤثر علياه سالبا مماا ياؤدي إلاى انخفااض مساتوتمثل عاملا مهماا بالنسا

 لديه.

فتاوفير هاذا العامال  ،هي عامل من العوامل التي تؤثر علاى أداء الماوظفين فاي المؤسساة: التكنولوجيا -

للموظفين باستخدام مهارات و خبرات جديدة من خلال الجهاود التدريبياة بماا يكفال مواكباة التطاورات 

                                                             
 503، ص2004مة، سنة ل، قا ، مديرية النشر الجامعية البشرية الموارد إدارة،عبد القادر مداني علاقي   1

 .482، ص1993،  المكتب العربي الحديث ، سنة ظيم وإدارة الأعمالتن عبد الغفار حنفي و عبد السلام أبو قحف ، 2

 . 44سليمان محمود حنفي، مرجع سابق،ص 3
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وعليه نؤكد أهمية العوامل المادياة التاي  ،لتكنولوجية السريعة يؤدي إلى الأداء الجيد إلى رفع الإنتاج ا

لكان يجاب مراعااة كاذلك العوامال المعنوياة والعلاقاات  ،تلعب دورا هاما في تحفيز و رفع أداء العماال

لادى العااملين وبالتاالي  لماا لاه مان أهمياة فاي رفاع الاروح المعنوياة الإنسانية بين رؤساء و المرؤسيين

 1رفع مستوى أدائهم.

ساتوى موالتاي يمكان أن تاؤثر علاى  ،هناك بعض العوامل خارج نطااق سايطرة الفارد: العوامل البيئية -

 : أدائه من بينها

 ىر علاعدم الكفاية في تساهيلات العمال و التركيباات والتجهيازات و السياساات المحاددة والتاي تاؤث

كاذلك  ،ترتياب الآلات ،الإضااءة ،لآخرين و نمط الإشاراف و الحارارة الوظيفة .نقص التعاون مع ا

على جهاد  الحظ والصدفة يمكن أ، يكونا عائقا لأداء.فمثلا أي عطل في جهاز أو آلة يمكنه أن يؤثر

العامل.أيضااا فااان السياسااات غياار الواضااحة أو نمااط الإشااراف الساايل يمكاان أن يساابب التوجيااه 

 : أكبر مسؤوليات الإدارة هي وعليه فان من،الخاطل للجهود 

 توفير شروط عمل كافية و مناسبة لكل العاملين . -

 2توفير بيئة مدعمة يقل فيها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن. -

 تقييم الأداء  : المبحث الثاني 

قيايم لضمان مستوى أداء معين من العمال تقوم المؤسسة بوضاع نظاام متابعاة.خاص بكال وظيفاة و يمثال ت

د تطبيااق لأداء فعناا،اه وأحيانااا عماال خطااة لتحسااين و تطياارأداءه لعملاا ةء تحديااد و تعريااف الفاارد بكيفيااالأدا

هاد يوضاح مساتوى أدائاه الحاالي فقاط ياؤثر فاي مساتوى ج تقيايم الأداء بصاورة جديادة و صاحيحة فاناه لا

 : الفرد واتجاهات المستقبلية. ويمكن تعريف تقييم الأداء عموما بأنه

لتطااور اايجابيااات مختلااف الأنشااطة الإنسااانية وكفاااءة عملهااا لأجاال ترتيبهااا مقارنااة مااع معرفااة ساالبيات و 

 المتوقع الذي ينجز به العمل.

لهااذا  و الأفاراد أداءتعرياف شاامل و متكامال لعملياة تقيايم  إلاىحااول الدارساون لهاذا الموضاوع الوصاول 

 : نذكر تعددت التعاريف واختلفت في محتواها و هدفها ومن بين هذه التعارف

عملية بموجبها يتم تقدير العاملين بشكل منصف و عادل لتجاري مكافاأتهم  الأفراد أداءتقييم : الأولتعريف 

مساتوى  دأداتهام لتحدياعناصار و معاادلات ياتم بموجبهاا مقارناة  إلاىيعملون وينجون و بالاساتناد  بقدر ما

 3.كفاءتهم

                                                             

 .146، ص سنة بدون ، بيروت، دار الكتب العالمية،  علم النفس الصناعي ، كامل محمد عريضة  1

 .218 -217، ص،سنة مرجع سابق الموارد البشرية،إدارة ، رواية حسن  2
 .3، ص  1995سنة ، 1دار الفكر للطباعة والتوزيع ط أساسيات الإدارة،، مغربيكامل ال 3
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اب العمل لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقاا لماا الطريق أو العملية التي يستخدمها أرب:تعريف الثاني

ينبغي له أن يؤدي. ويترتب على هاذا التقيايم وصاف الفارد بمساتوى الكفاياة أو الجادارة أو اساتحقاق معاين 

 1.ضعيف جدا (، ضعيف، مقبول ،جيد،جيد جدا ،)ممتاز

ازلياا حساب مقادرتهم و خبارتهم تصااعديا أو تن أمااويعرف ذلك بأنه عملية ترتيب العمال  :الثالثالتعريف 

 2.و عاداتهم الشخصية

 أهداف تقييم الأداء: المطلب الثاني

لصيغة اائها تقتضي عملية تقييم الأداء تحديد أهداف واضحة وبصفة مسبقة ويكون تحديد الأهداف وإعط 

رها مكن تقديي لا الكمية بسيطا للوظائف التجارية بينما يصبح تحديدها أكثر صعوبة بالنسبة للوظائف التي

 .بصفة كيفية 

وفي كلتا الحالتين فإن غياب الجدياة فاي التحدياد المسابق للأهاداف يجعال مان تقيايم الأداء روتينياا، رساميا 

خاليااا ماان المعنااى، إضااافة إلااى أنااه يجااب تجنااب الأهااداف صااعبة التحقيااق، المهااام التااي لا ياارتبط تحقيقهااا 

 ) JMأهاداف تقيايم الأداء فاي هادفين3لام ياتم مناقشاتها. بنشااط ومهاام المقايم والأهاداف المفروضاة التاي 

Peretti et autre) لقد جمع : 

 الأهداف المتعلقة بالفرد -1 

 الأهداف المتعلقة بالمنظمة. -2 

 

 الأهداف المتعلقة بالفرد : -1

 توفير الإعلام )معلومات، معطيات( عن سبل تطور الفرد داخل المنظمة. - 

 ف والتطابق مع عمله. السماح للفرد بالتكي - 

 تعزيز حسن المسؤولية لدى الفرد العامل. -

 توفير تغذية رجعية للعامل فيما يخص ذاته. - 

  السماح لكل مرؤوس بالإطلاع على رأي رئيسه فيه. - 

  حصر نقاط الضعف والقوة لدى الأفراد وتحديد المصالح التي تحتاج إلى تدخل. -

  رد من مساعدة نفسهتوفير أداة أو طريقة تمكن الف -
                                                             

 .183، ص1998سنة  ،مصر، مؤسسة جامعة الإسكندرية إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، عادل حسن، 1

 .85، ص 1996سنة ،الأردن  ،دار الشروق للنشر ، إدارة الموارد البشرية ، مصطفى نجيب شاويل  2

3 Dimitri Weiss : Les ressources humaines, Edition d'organisation, 1999, p 81. 
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  تنبيه بعض الأفراد إلى ضرورة تحسين أدائهم. -

 توفير حيز لخلق اتصال بين الرؤساء ومرؤوسيهم. -

 .إمكانية كشف العوامل المؤثرة على الأفراد والمسببة في الإضرار بالمردود -

  : الأهداف المتعلقة بالمنظمة -2

  يةفاعل البشرية من أجل جعل المورد البشري أكثر وضع قاعدة لبحث وبناء برامج تسيير الموارد -

  إمكانية تبرير قرارات : التحويل، الفصل، التسريح... إلخ -

 تعزيز قرارات الترقية وزيادة الأجور المبنية على أساس نتائج التقييم -

 ن.الإتقاوالتعرف على فعالية الموارد البشرية وحاجتها فيما يخص برامج التكوين، التحسين  - 

 . التعرف على الأفراد ذوي الأداء الجيد ومكافأتهم بنفس مستواهم - 

هل مساااااعدة المديريااااة العامااااة للحصااااول علااااى العناصاااار اللازمااااة للحكاااام بإنصاااااف وجديااااة أو تسااااا -

  على أحكام الرؤساء على مرؤوسيهم.

  تأمين اليد العاملة الكفأة التي تضمن لها إمكانية المنافسة -

قياااايم الاختيااااار وتااااوفير إمكانيااااة التحقااااق ماااان فعاليااااة الساااايرورة الموضااااوعة لتتصااااحيح إجااااراءات  -

 الموارد البشرية في المنظمة

 : وحسبJM RERETTIفإن لتقييم الأداء هدفين هما :

  تحسين الاتصال بين الإدارة والموظفين وخلق جو مناسب للعمل. -أ

داف المهنياااااة وتوجيااااااه ب۔ جعااااال القااااارارات المتخاااااذة أكثاااااار موضاااااوعية والساااااماح بتعريااااااف الأهااااا

ففشاااال الكثياااار ماااان أنظمااااة تقياااايم الأداء يرجااااع لعاااادم تحديااااد أهاااادافها بوضااااوح ودقااااة  1. المسااااارات

 مسبقا. 

هااااذا عااااان PERETTIأمااااا مصااااطفى عسااااوي فيااااارى أن أهااااداف تقياااايم الأداء تتجاااازأ إلاااااى ثاااالاث  

  : فئات

 :  الجانب الإداري -

  ت، دفع الأجور، إيقاع العقوباتيتعلق بقضايا المستخدمين مثل : الترقيات، التحويلا

 تحسين الأداء : -

                                                             
1 JM Peretti, Op.cit. 
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ح يااااتم باسااااتعمال المعلومااااات المتحصاااال عليهااااا لاكتشاااااف نقاااااط الضااااعف فااااي الأداء وهااااو مااااا يساااام 

 للمستخدم بتحديد أهداف لتحسين الأداء.

: تسااااتعمل المعلومااااات التااااي يحصاااال عليهااااا بواسااااطة باااارامج التقياااايم عااااادة كمحااااك لتقاااادير  البحييييث -

 .1اختيار المستخدمين وإجراء التكوين صدق برنامج 

 ينبغاااي أن تحااادد حاجاااات المنظماااة بوضاااوح حتاااى يصااامم برناااامج تقيااايم يحقاااق هاااذه الحاجاااات، ذلاااك

 يااالاءم حاجاااة أخااارى، فبرناااامج التقيااايم الاااذي مءيااالالأن لكااال حاجاااة برناااامج خااااص يلائمهاااا، وقاااد لا 

 .كوين بالضرورة تقييم جانب البحث أو الت يلاءمالجوانب الإدارية لا 

حاااول  وعموماااا، إن تقيااايم الأداء هاااو العملياااة التاااي بموجبهاااا ياااتم الحصاااول علاااى المعلوماااات المرتااادة 

فعالياااااة العااااااملين بهاااااا، وتاااااؤدي هاااااذه العملياااااة علاااااى وجاااااه العماااااوم " مهماااااة المراجعاااااة، المراقباااااة 

، كماااا يساااامح 2واساااتخلاص المعلوماااات التاااي تتخااااذ علاااى ضاااوئها الكثيااار ماااان القااارارات التنظيمياااة "

جراء تعاااديلات لاااتلائم البنياااات التنظيمياااة والأفاااراد والجماعاااات والعملياااات التنظيمياااة، بماااا فاااي ذلاااك باااإ

اتخااااذ القااارارات والاتصاااال، وكثيااارا ماااا تقاااوم هاااذه المعلوماااات المرتااادة بااادور تااادعيمي لسااالوك الأداء 

 ". 3زه الذي يمارسه الفرد في عمله ويمكن اعتباره بمثابة مقاييس يقيس الفرد على أساسها انجا

لغاياااات اويمكااان أن نساااتخلص مااان كااال ماااا تقااادم أن عملياااة قيااااس وتقيااايم الأداء يمكااان أن تخااادم عموماااا 

  التالية :

  تسهيل تنمية الفرد وتطويره. -

  تجديد إمكانية الفرد المتوقع استغلالها. -

  المساعدة في تحديد مكافآت الفرد. -

 .المساعدة في تخطيط القوى العاملة -

 

 تقييم الأداء مقاييس :ثالثال المطلب

 اقية المصد التقييم و اقتناع كل الأطراف المعنية بها من أهم الأشياء التي تضمن سمقايييعد وضوح 

                                                             
 245، ص 1992مصطفی عسوي : أسس علم النفس الصناعي والتنظيم، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،   1

 .10، ص بدون سنة ،مصر ، احمد مالقاس أبو، ترجمة جعفر  الأداء و التنظيمي لوكالس، ي وولاس جسير لا 2

 .362ص1996، دار النهضة ، بيروت ،سنة إدارة القوى العاملة  أحمد صقر عاشور ،   3
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 : و الموضوعية ومن تلك المعايير ما يلي

ء تسمح هذه المعايير بتقييم صفات الشخصية للفرد مثل الولا: تقييم معايير شخصية -1

وغيرها  جتماعيةات الاإقامة العلاق،الذكاء،هالانفعال الانتبا،لأداء المهام الدافعية،المبادرة،للمنظمة

 من الصفات التي تمكن بعض المعايير المعتمدة في تقييم الأداء إلى معرفة درجتها.

حترام الدوام و ا استخدام المعايير العلمية في قياس وتقييم سلوك الأفراد كانتظام: تقييم السلوك -2

 الرؤساء.معاملة الزملاء و الزبائن والتعامل مع  ساعات العمل أسلوب

ترتكز على الأهداف المحققة وهو نوع من المواضيع الأكثر  المقاييس هي : تقييم النتائج -3

 1موضوعية. 

  2تعتبر عن مؤشرات لنتائج حققتها المنظمة واسهم فيها الفرد.: الفعالية -4

 : طرق تقييم الأداء : الرابع المطلب

م الطرق تستخدفريقتين عند تقييمه و قياسه، و هما الطرق الموضوعية و الطرق الذاتية، يعبر الأداء بط

 يزات وأما الطرق الثانية فتستخدم بعض المم الأفراد،الأولى معطيات و محصلات ناتجة عن أداء 

 الخصائص السلوكية التي يمكن الاستعانة بها لقياس أداء الأفراد

م و من الأرقا معطيات كمية تتمثل في استخدامهاقيس الأداء من خلال تقيم و تالطرق الموضوعية :  -1

 عدد الوحدات ،اطلة الأمثلة الدالة على ذلك عدد الوحدات الإنتاجية السليمة ، عدد الوحدات الإنتاجية الع

 المباعة ، عدد أيام الغياب و التي يمكن التعبير عنها رقميا

 : معطيات كمية لقياس أداء الأفراد أبرزها مايلیتستخدم الطرق الموضوعية عدة مؤشرات أو 

دما نظرا مستخ مئة عام و مازال : استخدم القطاع الصناعي هذا المؤشر منذ حوالي قياسات الإنجاز -ا

وحدات دد الالسهولة و سرعة قياسه لأداء الأفراد، إذ باستطاعة المقيم قياس أداء الفرد من خلال ع

ات لال مؤشرمن خ عدد الوحدات الإنتاجية العاطلة التي أنتجها القرد ، أو الإنتاجية الجيدة أو من خلال

 .أخرى إنتاجية كمية

ى دلالة علدم لل: يدل حجم المبيعات على أداء الأفراد المسؤولين عن المبيعات فيستخ قيم المبيعات -ب

 المقبولقيام أداء الأفراد خلال فترة زمنية محددة ، و عادة ما يتجاوز المستوى الأدنى 

ي فدونة مج۔ معطيات الأفراد : من المؤشرات المستخدمة في تقييم الأداء أيضا معطيات و معلومات 

ر ب والتأخالغيافملفات الأفراد، و من پيمها عدد أيام الغيابات، عدد الأيام التي تأخر فيها الموظف ، 

خارج  برره ويكان الغياب له ما المتكرر يدلان على أداء غير مقبول من قبل الفرد المتغيب، أما إذا 

 إرادة المتغيب فمن غير الجائز معاقبته

                                                             
 .15، ص1981سنة ،الشركة الوطنية للنشر والتوزيع الجزائر ، بيروقراطية الإدارة الجزائرية  ، علي سعيدان 1

 .17، ص  2008سنة ، عمان  ،دار وائل للنشر والطباعة ، لبشرية محنى تنظيمي إدارة الموارد ا، عبد الباري إبراهيم و زهير نعيم  2
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مة التي ء الق: من المؤشرات المساعدة على تقييم أداء المدراء و خاصة مدرا . قياس أداء الوحداتد

صصها في دار حيشرفون عليها و يديرها هؤلاء المدراء ، إذ أن الأرباح التي تجنيها تلك الوحدات و مق

 مدراءاق و مقدار العائدات التي تجنيها تعتبر من المعطيات الكمية الدالة على أداء الالأسو

: تقيم و تقيس أداء الأفراد بالاستناد على أحكام ذاتية صادرة عن المقيمين، و البارز  الطرق الذاتية -2

عليها و تنفيذها ،  الرؤساء المباشرين للأفراد بالإشراف اشتراكو  استخدامهاحول هذه الطرق أنها يشيع 

كانوا رؤساء الأفراد المباشرين  سواء"كما أنها ترتكز على الملاحظات الشخصية الصادرة عن المقيمين 

أو رفاق عملهم أو حتى الأفراد أنفسهم ، و أن التقييم يشمل تصرفات و سلوكيات الأفراد و ليس معطيات 

 .1كمية ناتجة عن سوء أو حسن أداء الأفراد" 

ة يات عنديى معطإن الطرق الموضوعية ) الكمية ( هي أكثر دقة في تقييم الأداء لأنها تستند علوعليه ف 

دم ة و ع، فتكون عادلة عكس الطرق الذاتية التي يكون فيها التقييم غامضا بحيث يحتمل عدم الدق

 .الوضوح في التقييم

  الأداءتقييم  أنواع: الخامس المطلب

تقييم أن الجهااة المكلااف بااال ىومنااه علاا.الأفراد أداءتم ماان خلالهااا تقياايم هناااك مجموعااة ماان الطاارق التااي ياا

نوعيااة وطبيعااة و المنظمااةمااع حجاام  الأفاارادالتااي يقااوم بهااا  الأعمااالتختااار الطريقااة المناساابة ماان طبيعااة 

 : . سنتناول أبرز هذه الطرق وهي كما يليالأخرىنشاطها وغيرها من العوامل 

 2 : هذه مجموعة من الطرق التي هي كما يليت ظل حتنطوي ت:الطرق التقليدية 

 

 : طريقة الترتيب البسيط -

 حسااب الأفاارادهااذه الطريقااة ماان أقاادم و أبسااط الطاارق حيااث يقااوم الاارئيس الساالمي المباشاارة بترتيااب 

ويأخاذ فاي  حساب الكفااءة أيكل فرد منهم بأقراناه حياث يقاوم بتارتيبهم ترتيباا تنازلياا  لمقارنةقدراتهم 

كاان  إذا ...الخ وتكون هذه الطريقة ناجحاةنالتعاو ،كالسلو ،الانضباط: مثل لعواملذلك مجموعة من ا

 : يلي قليل ومن عيوبها ما الأفرادعدد 

  الكبير. الأفرادعدد 

  3الدقيقة.غياب المعايير 

 

 : طريقة التوزيع المقارنة المزدوجة -

ظماة أي يكاون ذلاك وفاق فارد بفارد أخارى مان نفاس المصالحة داخال المن مقارناةفي هذه الطريقة يتم 

وبتجمياع هاذه المقارناات يمكان التعارف علاى ،منهما  الأحسنثنائيات من المقارنات يتحدد في كل مرة 

                                                             
  371ص،2002 سنةوت،بيرة،بي،دار النهضة العر إدارة الموارد البشرية، حسن إبراهيم،بلوط  1

 .286، ص 1994سنة ، طرابلس،منشورات الجامعة المفتوحة   إدارة الموارد البشرية، ،صالح عودة سعيد 2

 .326ص سابق، عمرج ،ودة سعيدصالح ع 3
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 ،ميلاود ،إدرياس: افاراد فاي مصالحة ماا04كاان هنااك  إذا: مثاال أدائهامالترتيب العاملين تنازليا حسب 

 : فان المقارنة تكون كالتالي ،سيمن ،محمد

 نسيم/إدريسمحمد            /إدريس     ميلود      /إدريس

 ميلود/محمد              ميلود/نسيم             محمد/نسيم 

 1المقارنات يقوم المكلف بالتقييم بتحديد أفضل فرد في كل مقارنة ثنائية. إجراءوعند 

 : الإجباريطريقة التوزيع  -

 ،نوليمقبا ،نجيادي ،لاى مجموعاات )ممتاازينإحسب المحناى الطبيعاي والاذي يقسام بادوره  الأفراديتم تقييم 

 .(ضعفاء ،نمتوسطي

 : الطريقة هاتهومن هذه مميزات 

  تقيس عددا قليلا من الأفراد. 

  تضع مبادئ محددة لعملية التقييم بدلا من اعتمادها التعميم. 

 : ومن عيوبها

 تفرض أن المجموعات موزعة حسب هذه النسب وهذ غير صحيح في كل الحالات 

 : القوائم السلوكية طريقة -

فارد  في مواضيع متنوعة ويقوم الارئيس المباشار لكال الأسئلةيتم في هذه الطريقة وضع مجموعة من 

م مكلاف باالتقيييعلم القيمة الممنوحة لكل مقيااس.ثم يقاوم الأن لا أمام كل مسؤول دون  أوبنعم  بالإجابة

ة التاي ؤال ومان الامثلاجمعهاا عان كال سا بكتابة النتائج عن كل فرد وكذا مجموعة من النقاط التاي تام

 : يلي ما الأسئلةتتضمنها قائمة أن يمكن 

 ؟ةهل يقدم الفرد أفكار جديد -

 ؟ هل يواظب على الحضور -

  ؟كافية بعمله معلوماتهل لديه  -
 ؟ هل لديه اهتمام بعمله -

 : ومن عيوب هذه الطريقة

فتصاابح مكلفااة وتتطلااب وقتااا كبياارا  الأفاارادقااوائم خاصااة بكاال فئااة ماان  بإعاادادتلاازم المكلااف بااالتقييم 

  2.الأداءبكل مكونات  الإحاطة.تصعب لإعدادها

 

 : الطرق الحديثة -

                                                             
 .288ص سابق، عمرج ،صالح عودة سعيد 1

 .311، ص1993سنة ،لبنان ،دار الجامعات لطباعة والنشر إدارة الموارد البشرية، ،محمد سعيد سلطان 2
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جااءت  إن إلاىكلهاا اعتمادت علاى الحكام الشخصاي للقاائم باالتقييم  الطرق التقليدية المذكورة سابقا إن 

تم عارض فيما يلي ياالفرد و أداءفي تقييم  الأفضلالطرق الحديثة التي اتجهت في البحث عن الطريقة 

 : الطرق الحديثة أهم

 

 : جبالأهداف والنتائ الإدارةطريقة  -

 

لطارق كوسايلة للاتخلص مان عياوب االمخططاة  بالأهداف الأداءتعتمد هذه الطريقة على مقارنة نتائج 

 : التقليدية في تقييم الأداء ويقوم هذا الأسلوب على العناصر التالية

 .تحديد أهداف كمية يمكن قياسها  -

 .اشتراك كل من الرئيس والمرؤوسين في تحديد الأهداف الممكن تحقيقها  -

 .وضع خطة عمل  -

 تحديد معايير قياس الأداء المناسبة. -

 : و تتمتع هذه الطريقة بمجموعة من المزايا نذكر منها

 افها خصائص وظيفته وطبيعتها وأهدتوفر لكل مرؤوس مقياسا و محددات للداء مبنيا على ال -

 صة لكل مرؤوس لكي يقيم نفسه عن طريق النتائج التي يحققها .تعطي الفر -

 توضيح مسؤوليات وواجبات كل من الرئيس والمرؤوسين وتنظيم العمل و تنسيق بين الجهود. -

فااي  تحوياال تركيااز الاارئيس ماان نقااد المرؤوسااين إلااى الاهتمااام إلااى كيفيااة مساااعدتهم لتحسااين نتااائجهم -

 المستقبل. 

 : العديدة إلا انه تشوبها العيوب نذكر منهاوعلى الرغم من المزايا 

 اشر.إن حرية المرؤوسين في تحديد الأهداف ليست مطلقة فيبقى دائما ذلك الخوف من الرئيس المب -

إن التركيااز فااي هااذه الطريقااة علااى العواماال الممكاان إخضاااعها للقياااس الكمااي قااد تشااجع علااى تغطيااة  -

 1عند مستوى منخفض لا يمثل الحقيقة. بعض أنواع التصور في الأداء أو تحديد الأهداف

  الإجباري رالاختياطريقة  -

 باعأرتتكون استمارة تقييم في هذه الطريقة من مجموعات عديدة مان الجمال و كال مجموعاة تحتاوي علاى 

ب فيها.حياث الاثنتان الباقيتاان تماثلان الصافة غيار المرغاو و ، اثنتان تمثلان الصفة المرغوبة جمل ومنها

الأخاارى غياار تقاايس الصاافة المرغوبااة.  دواحاا ،أربااع جماال باختيااار جملتااين فقااطفااي كاال يقااوم المشاارف 

لجمل لكي اعدم معرفة المشرف للقيمة الممنوحة لهذه  والهدف من ذلك هو المرؤسيينالمرغوبة فيها أداء 

ا سايئ أوحسانا  يقيم المرؤوساين أنعملية التقييم ومن ثم لا يستطيع  أثناءفرد داخل المؤسسة  لأيلا ينحاز 

 : . مثال لدينا أربع جمل التاليةحسب تفضيله الشخصي 

 الصفات المرغوبة : 

 .بالانصياع والتطبيق الحرفي لها  الإدارة تالفرد قرارايقابل 

                                                             
 .126-125، ص 2001سنة ، مصر،دار النهضة العربية  ،أداء الشركات والعاملينكيفية تقييم  ،زهير ثابت 1
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 . والأعمال الإضافيةالمطلوبة منه  الأعمالينجز الفرد 

 الصفات الغير مرغوبة : 

 .يستطيع تحديد موقفه من المشاكل التي تصادفها  لا -

  .تالقرارايعد قادرا على اتخاذ  لا -

 داءأفيهاا والثانياة صافة غيار مرغاوب فيهاا فاي  الصافة المرغاوب الأولاى ،جملتاين رباختياايقوم المشارف 

 .الحقيقي للفرد الأداءيختار العبارة التي تعبر عن  كوهو بذل الأفراد

 : ومن عيوب هذه الطريقة

 .رئيس والمرؤوس مكلفة ولا تسمح بمناقشة التقييم بين ال أنها -

 1.وقيم التقييم أساسيعرف الرئيس  كما لا -

 

 : الحرجة الأحداثطريقة  -

 لاء أدائاه وهناا عان الفارد يعتبار مؤشارا علاى حسان وساو الحرجاة ذلاك السالوك الصاادر بالأحاداثيقصد 

 وامن على سلوك الفرد وكيفية تصرفه لمواجهة . الأداءيركز المشرف على 

 : ومن عيوب هذه الطريقة

 ل.العام إحراج إلىالمباشر الدقيق على المرؤوسين يؤدي  بالإشرافقيام الرؤساء  إلىؤدي ت -

 السنة.طول مدة فقد تدوم طوال  أيضايعاب عليها 

ف مان ضرورة المراقبة في كل وقت وحين مما يولد الملل للمستشرف وبالتاالي الابتعااد عان الهاد -

 التقييم .

 الفرد  أداءييم تسجيل المشرف لوقائع غير مهمة في تق 

اءا علاى عان تقييماه لمرؤوسايه بنا بتقاارير مكتاو بإعاداديقاوم الارئيس : بطريقة التقارير المكتو -

 فااي رأيااهجوانااب الضااعف قدراتااه القياديااة.ثم يقااوم الاارئيس بااالتعبير عاان : رئيسااية مثاال عناصاار

 .الأفراد أداءمرؤوسيه ويذكر فيه حكمه وانطباعه على 

 : ومن عيوب هذه الطريقة

 . الأفرادول الوقت المطلوب لها عند كثرة ط -

 .تقوم على اعتبارات آتية في التقييم وبالتالي الابتعاد عن الشفافية  -

  .تفيد في مقابلات التقييم حيث تركز على الصفات العام للمرؤوسين -

 1.إمكانية الحكم الشخصي للمشرف على المرؤوسين أي الانحياز لبعض الأفراد -

                                                             
 .314ص سابق، عمرج ،سعيد سلطانمحمد  1
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 لأداءاعيوب تقارير تقييم  -

ن الأداء عااااادة إلااااى الأشااااخاص القااااائمين بوضااااع هااااذه التقااااارير والتااااي يمكاااا رترجااااع عيااااوب تقاااااري

 : تلخيصها فيما يلي

نهماا مالبعد الاجتمااعي باين المقايم والمشارف أي يجاب أن تكاون هنااك معرفاة متبادلاة بينهماا أي كال  -

ي ثر علاى الحكام الشخصايعرف الآخر ولكن لا يجب أن تكاون هنااك صالة وثيقاة بينهماا والتاي قاد تاؤ

 .الفردعند وضع التقديرات عن أداء 

شاخاص يلجأ المشرف إلى تغطية عجزه في تقييم أداء الأفراد إلى إعطاء تقديرات متوساطة لمعظام الأ -

 .قبلهمتفاديا للأضرار التي قد تلحق بالشخص محل التقييم خاصة إذا لم يكن معروفا من 

صار العنا اء بالنسابة للوظاائف الإدارياة وذلاك بسابب أغلابصاعوبة التأكاد مان صاحة نتاائج قيااس الأد -

 .التي تدخل في قياسها غير ملموسة أي قياسها يكون غير دقيق وصحيح

ئماة علاى باأن مثال هاذا النظاام سيضاعهم مراقباة مساتمرة ودا لاعتقاادهممقاومة العاملين لقيااس الأداء  -

 . عندهمأدائهم وتصرفاتهم خلال العمل مما يؤدي إلى رد فعل عكسي 

شخصاية الرؤسااء أو المقيماين ومساتوياتهم  لافتللخاتحقيق الموضوعية في التقييم وهذا راجاع  استحالة 

 2. فيؤثر هذا على طريقة التقدير

الأداءتقييم صعوبات :السادس المطلب  

 التقياااايم ، يمكاااانهناااااك مجموعااااة ماااان المعوقااااات التااااي تحااااول دون الوصااااول إلااااى فعاليااااة أنظمااااة  

 لي: ي توضيحها كما

"غيااااب الموضاااوعية التاااي تعتبااار نقطاااة ضاااعف كامناااة فاااي عملياااة التقيااايم، لاااذا فإناااه يلاحاااظ فاااي كااال 

العملياااات التطويرياااة لعملياااة التقيااايم و جمياااع الطااارق المطروحاااة لعملياااة التقيااايم ، أنهاااا تهااادف أساساااا 

 3إلى تقليل حدة الذاتية في العملية التقييمية و لكن لا يمكن التخلص منها تماما "

و أالذاتي  لمعيار: و تظهر تلك المشكلة بسبب عدم فهم المنظمة غايات ا معايير التقييم اختيار سوء -

  ييم .الموضوعي و مثل هذا الأمر يفوت على المنظمة فرصة استثمار هدف عملية القياس و التق

                                                                                                                                                                                              
 .388، ص1994سنة ،دار النهضة العربية، مصر إدارة الموارد البشرية، حامد احمد رمضان، 1

 173ص  ،مرجع سابق ،عقيلي يعمرو صف 2

رة العامة السعودية، ، معهد الإدا2، مجلة الإدارة العامة، العددالبدائل و المعوقات الطرق الوظيفي الأداء بتقويمحمود احمد ابن حماد ،  3
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: قااااد يعطاااااي بعااااض المشااااارفين جميعااااا أو معظااااام مرؤوساااايهم تقاااااديرات  الميييييل ناحييييية الوسيييييط -

ل ذا الخطاااأ فاااي الواقاااع هاااو أكثااار الأخطااااء شااايوعا فاااي التطبياااق العملاااي فاااي مجاااامتوساااطة و هااا

يااااة بااااين تقياااايم الأداء، و ينااااتج عاااان هااااذا الخطااااأ فااااي التقياااايم إمااااا لجهاااال المشاااارفين للفااااروق الفرد

 مرؤوسيهم أو عدم استطاعتهم اكتشاف هذه الفروق أو تقديرها . 

وم مقاااوم لصاااالح الشاااخص الاااذي يقاااحياااث تظهااار هاااذه المشاااكلة بسااابب انحيااااز ال التحييييز الشخصيييي -

ن بعيااادة عااا أدائاااه لأساااباب كثيااارة منهاااا : القراباااة، الصاااداقة التاااي تجعااال عملياااة القيااااس و التقيااايم

 الموضوعية . . 

"يعطاااي المقااايم وزناااا أكبااار للأعماااال المنجااازة فاااي الفتااارات الأخيااارة مااان السااانة  حداثييية التقيييييم: -

 اساااتخدامهقاااد لا يتاااذكرها بسااابب عااادم  علاااى حسااااب الإنجاااازات الوظيفياااة فاااي بداياااة السااانة التاااي

ساااجل العااااملين لتااادوين أهااام الإنجاااازات، لاااذلك فاااأداء الموظاااف فاااي الفتااارات الأخيااارة لاااه تاااأثير 

 1كبير و الذي يزيد من وزنه الفعلي في تقييم المدير لهذا الفرد"

ة احاادى صاافة وعلاا اعتمااادا: يقصااد بهااا المياال ماان قباال المقاايم فااي تحديااد أداء الفاارد تييأثير الهاليية  -

ياار نتااائج بغإيجابيااة أو ساالبية تااؤثر علااى الصاافات التااي يمتاااز بهااا ماان يقااوم بتقويمااه ممااا تظهاار ال

 ما قصد التقييم .

ذاتاااه حياااث  مااان تصاااوراته عااان انطلاقاااا: يقاااوم الباحاااث بتقيااايم الأفاااراد العااااملين  أخطييياء التشيييابه -

 نيا فإنااهالمقاايم عاادوايسااقط مااا لديااه ماان صاافات علااى غيااره ماان الأفااراد العاااملين ، فمااثلا لااو كااان 

 ينظر إلى الآخرين بأنهم مثله .

:" و هاااذا عااان طريقاااة مقارناااة العامااال باااالآخرين أو بتقسااايم العااااملين إلاااى فئاااات أو  أخطييياء المقارنييية

مجموعاااات و الحكااام علاااى أعضااااء كااال فئاااة بشاااكل عاااام عااان طرياااق مقارناااة فئاااة باااأخرى و تصااانيف 

توسااااط أو متاااادني ، لأن ذلااااك يكااااون علااااى حساااااب الفئااااات ماااان العاااااملين بفئااااات ذات أداء مرتفااااع أو م

 2العدالة في التمييز بين الأفراد"

 النظريات المفسرة لتقييم الأداء  : السابع المطلب

في نسق علمي  قيتناسفكري يفسر مجموعة من الظروف العلمية و  إطارتعتبر المقاربة السوسيولوجية  

و أالخطوات التي تحدد من خلال زاوية البحث هم أوعليه فان المقاربة السوسيولوجية من  ،مرتبط 

                                                             
 .261يوسف جحيم الطائي و آخرون ، مرجع سابق، ص   1

 262نفس المرجع ، ص  2
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واقع تقييم الأداء الإطارات :1 ادراستنالدراسة وتكون بمثابة الموجه للحديث و انطلاقا من موضوع 

 : ضمن الموارد البشرية. فقد اعتمدنا على نظرية الإدارة  العلمية المتمثلة في

  الإدارة العلميةنظرية: 

الموارد البشرية في بداية القرن الماضي، هي حركة  في تطور إدارةمن أبرز الأمور التي ساهمت  

استخدمت طرقا علمية للحصول على فقد  (1915-1856) فريدريك تايلورالإدارة العلمية التي تزعمها 

معلومات يتقرر على أساسها الأسلوب السليم في الأداء لكل عمل، فلجأت إلى الملاحظة والتجربة لتحديد 

فرد، تقسيم العمل والتخصص لضمان نقص التكلفة ورفع الكفاءة الإنتاجية، الاعتماد على عناصر عمل ال

الحوافز المادية والتعاون بشكل أساسي بين المشرف المباشر ومرؤوسيه، بالإضافة إلى الاختيار العلمي 

ما أدى إلى السليم للأفراد ثم تدريب العمال لتوسيع دائرة معارفهم ومهامهم، من أجل ترشيد الأداء م

ظهور تقنيات تحدد الأداء مكنها ذلك من تعويض الطرق التقليدية السائدة آنا ذاك. وبهذا تكون المدرسة 

قد أحدثت ثورة حقيقية في هذا الموضوع، كما اعتمدت الإدارة العلمية في " تقاليدها نظام التنقيط في 

العلمية المعايير التي تطلبها الوظيفة، الوظيفة كتأكيد لاتجاهها الموضوعي. بذلك فقد حددت الإدارة 

وتترجم هذه المتطلبات وشروطها في شكل أنماط جاهزة تقريبا، وحصرت مردودها بالنسبة للفرد في 

الحافز المادي فقط وهو ما يعاب على هذه النظرية وكما قلنا سابقا لا يمكن تجاهل دورها السباق في 

 2.إثارة الاهتمام بهذا الموضوع

 : لأنها تتلائم مع موضوع بحثنا ةالإنساني العلاقاتأيضا على نظرية واعتمدنا 

 العلاقات الإنسانية نظرية: 

نظرية ، وظهرت العلميةالإدارة ية كرد فعل لنظر" م 1930سنة ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية

، وذلك  ى و الثانيةالعلاقات الإنسانية لتؤكد على العنصر البشري في فترة ما بين الحربين العالميين الأول

من خلال نظريات التحفيز فقد أبرزت اهتمامها وزملائه.  إلتون مايوانطلاقا من التجارب التي أجرها 

بمقابلة التقييم، حيث ركزت على رغبة الفرد في الحصول على تقدير وكذا رغبة في تحقيق الاعتراف به 

يعزز قوة الدوافع عنده، مما يجعله يبحث عن وبأدائه، وأن يعتمد المشرفون عليه في عمله وإنجازه بما 

أنجع السبل الإشباع حاجاته إلى المعرفة وتحقيق الذات والتفوق، حيث تسمح المقابلة بتهيئة الوقت 

المناسب للاستماع والاتصال لتجنب الكثير من الانقلابات في الحياة اليومية للمؤسسة، وتكمن أهمية هذه 

                                                             
 .07، ص1984 ة، سنمؤسسة الرسالة، بيروت ،قاموس العلوم النفسية والاجتماعية، طلعت مهام 1

2 Cabin (O), Guérin, Pigeyere (F): Gestion des ressources humaines, Politique et éléments de théorie, Ed 

DUNOD, Paris, 1997, p 239.  
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والتحفيز وإنشاء عقد أو رابطة متبادلة، حتى يزيد من درجة واقعية الفرد  اللحظات في إعادة تجديد الثقة

 1.مما يزيد في شعوره بالمشاركة والوعي والتفاعل مع أهداف المنظمة

 

 : خلاصة

ة، د البشريلموارو في الأخير نستخلص أن تقييم الأداء يعتبر من العمليات المهمة التي تمارسها إدارة ا

ت ا سواء كانمنظمة من التحكم و الحكم على دقة السياسات والبرامج التي تعتمدهال فهي تمكن المؤسسة

ي الذي لرئيساختيار وتعيين الأفراد، أو سياسات تنمية و تطوير مواردها البشرية، حيث تعد المحور ا

 .المنظمة و الأخلاقية للمؤسسة الاجتماعيةيعكس الصورة القانونية، 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Ibid, p 240. 
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  الموارد البشرية رتسيي:  الفصل الثالث

 تمهيد 

 الموارد البشرية إدارةماهية المبحث الأول : 

 الموارد البشرية إدارةتعريف  : الأولالمطلب     

 الموارد البشرية إدارةأهمية  : المطلب الثاني    

 الموارد البشرية إدارةوظائف  : المطلب الثالث    

 ريةأهداف إدارة الموارد البش : لرابعا المطلب    

 الموارد البشرية سياسة تسييرتطور  : المبحث الثاني

 تطور وظيفة الموارد البشرية  :المطلب الأول     

 الجديد لسياسة الموارد البشرية الفكر المطلب الثاني:    

 أسس تسيير الموارد البشرية :المطلب الثالث     

 يةمهام تسيير الموارد البشر: الرابعالمطلب    

خلاصة
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 : هيدتم

تساااااتأثر دراسااااااات إدارة وتساااااايير المااااااوارد البشاااااارية فااااااي الوقاااااات الااااااراهن باهتمااااااام الكثيااااااـر مااااااـن 

والبااااااااحثين، خاصاااااااة بعااااااادما تأكاااااااد دورهاااااااا الكبيااااااار فاااااااي رفاااااااع كفااااااااءة وفعالياااااااة  المساااااااـيرين

فاااااااي ظااااااال ديناميكياااااااة البيئاااااااة الحالياااااااة، حياااااااث أن  المؤسساااااااات لمواجهاااااااة التحاااااااديات والمنافساااااااـة

علااااااى اسااااااتخدام  ق أهاااااادافها لاااااام يعااااااد يكماااااان فااااااي مقااااااـدرتهاساااااار نجاااااااح المؤسسااااااات فااااااي تحقياااااا

مواردهااااااا الماليااااااة والماديااااااة فحسااااااب، باااااال أيضااااااا فااااااي مقاااااادرتها علااااااى اسااااااتخدام أكفااااااأ المااااااـوارد 

 .وتحفيزها على اكتشاف وتفجير الطاقات الكامنة المبدعة لديها البشـرية

 ريكهـا وتنشـيطها وتطويرهـاوتح بإيقاظهاهذه الطاقات البشرية الكامنة لا تصبح قوة ذات فعالية إلا 

 وتحفيزها على البدل والعطاء، وهذه المهام تقع على عاتق وظيفة الموارد البشرية تحقيقهـا، وذلـك مـن

 خلال تحديد وتوفير احتياجات المنظمة من الكفاءات اللازمة في الوقت المناسب وبالعدد المناسب وتقـديم

ساوف نتطارق  م توجيههاا للقياام بمختلاف الأعماال المساندة إليهاا.فرص النمو والتقدم لها للمحافظة عليها ث

 و الجدياااد لسياساااة الماااوارد البشااارية والفكااار تطاااور وظيفاااة الماااوارد البشاااريةإلاااى فاااي هاااذا المبحاااث  

 .مهام تسيير الموارد البشريةأهداف و أسس



 

 44 
 

 ماهية إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول

 ارد البشريةتعريف إدارة المو: المطلب الأول 

تعتبر إدارة الأفراد أو إدارة الموارد البشرية من بين المفاهيم التي أسالت الحبر، فنجد أن كثيرا من 

المفكرين في علوم الإدارة و علم الاجتماع قد اهتموا بها و هذا لما لها من الدور الكبير في تحقيق 

لعديد من التعاريف ، و النظرة المتعمقة إلى سياسات المنظمات ، و لهذا تميزت إدارة الموارد البشرية با

هذه التعاريف تبين أنها متقاربة في المعنى و المضمون ، و تعتبر إدارة الموارد البشرية مجموعة أعمال 

الإنشاء و تنشيط النظام الاجتماعي للمنظمة ، و هي الجهة التي تجمع كل الاختصاصيين في المنظمة من 

و الذين يعملون علی التدخل في النظام الاجتماعي ؛ فإدارة الموارد  مسيرين و مكونين و مسؤولين

البشرية هي " وظيفة من الوظائف الإدارية الصناعية، تعنى بشؤون الأفراد، أي الاستخدام الأمثل 

للموارد البشرية على جميع المستويات بالمشروع ) المنظمة أو المؤسسة ( بغية المساعدة على تحقيق 

ع، و تعني أساسا بتنمية قدرات و مواهب العاملين ، حتى يتسنى لهم بذل أقصى جهد أهداف المشرو

الحافز القوي على تحقيق أهدافهم الشخصية بجانب أهداف  -في الوقت نفسه  -ممكن ، و حتى يتوفر لهم 

 1المشروع

ي فهميتها ظرا لأنيبرز هذا التعريف أهمية هذه الوظيفة لكونها تبحث عن عقلنه استخدام الموارد البشرية 

  عرفهاتحقيق معدلات عالية للنتاج إذا تم الاهتمام بها و تطويرها و تنميتها و توجيهها و ي

 "Pierre j ادية و فقات الم" بأنها الوظيفة التي تجمع مختلف النشاطات و التفاعلات الإنسانية و التد

 المعلومات الموجهة نحو

 موارد البشرية من أجل تحقيق نتائج المنظمةالحصول و استعمال و تطوير و تحفيز ال  

 حل المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة بين الأفراد و الجماعات و محيط العمل 

 منظمة ين والالتكنولوجيا ، الأهداف ، الثقافة . ( و إدارتها من أجل تحقيق التكامل و الاندماج ب(

نظمة، مع اعتبار هذا الأخير في تأثيره  وتداخله و يتمثل دورها أيضا في تسيير النظام البشري للم

 2بطريقة مستمرة ومعقدة مع الأنظمة الفرعية الأخرى

يشير هذا التعريف أكثر إلى وجود العلاقات المختلفة بين الأفراد و الجماعات و المحيط ، وضرورة أخذ 

 هذه العلاقات بالاعتبار في وظيفة الموارد البشرية
                                                             

 27، محمد ماهر عليل : إدارة الموارد البشرية ، دار غريب للطباعة ، القاهرة ، دون سنة ، ص :  1

معهد العلوم الاقتصادية قسنطينة ، واقع و آفاق ، رسالة ماجستير،  -زين الدين بلوصيف تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية  2
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لموارد البشرية تعبر عن النشاط الخاص بتوفير المهارات اللازمة للمنظمة ، و ويرى آخر بأن تنمية ا

تنمية قدرات العاملين و المحافظة على استقرارهم ، ورفع روحهم المعنوية ، و تقييم نتائج أعمالهم بما 

مثل : يحقق أهداف الرئيسية بأحسن كفاءة ممكنة ، و بناءا على ذلك تتضمن هذه الوظيفة أعمالا متعددة 

تخطيط القوى العاملة ، الاختيار و التعيين و التدريب و تحليل ووصف الوظائف، و وضع أنظمة 

الأجور و المرتبات و الحوافز، و توفير الخدمات و المنافع التي تحقق استقرار العمالة و زيادة درجة 

 1الرضا عن العمل "

تنمية  جيه وت هذه الوظيفة من اختيار وتومن الملاحظ أن هذا التعريف قد اشتمل على ذكر جميع نشاطا

 و ترقية .. مع البحث عن تحقيق الاستقرار و الرضا الوظيفي .

و يعرفها البعض :" أداء كل الوظائف الإدارية فيما يتعلق باختيار و تعيين ، و تطوير ، استخدام ، مكافأة 

التعريف قد ضم أو شمل كل وظائف أو نلاحظ أن هذا 2، و تنظيم الموارد البشرية المتوقعة للمنظمة "

إدارة الأفراد ، كما أنه يظهر الطبيعة الإدارية لإدارة الموارد البشرية ، بدءا من الاختيار و التعيين 

وصولا إلى التخطيط و التنبؤ بالموارد البشرية ، و يضعنا هذا التعريف أمام عنصر ذو أهمية وجب 

 ارد البشرية و الذي سوف يثري مفهوم إدارة الموارد البشريةالتطرق إليه و يتمثل في وظائف إدارة المو

  :أهمية إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني

طة لمرتبا* تعتبر الموارد البشرية بمثابة مورد استراتيجي أو وظيفة مساعدة على تحقيق الوظائف 

  بنشاط المنظمة.

  لمنظمة.في ا الاستفادة من الكفاءات المتوفرة * تساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية بفضل تعظيم

ن ينهم وبية، وب* تسهيل التعامل مع الأفراد العاملين فيها، وحل المشاكل التي تنشأ فيما بينهم من جه

  الإدارات المختلفة في المنظمة من جهة أخرى.

يادة ي وزم الوظيف* تقوم إدارة الموارد البشرية بعملية التدريب ورفع روحهم المعنوية واستقراره

  إنتاجهم.

املين ل الع* إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية القادرة والمؤهلة على استقطاب أفض

ها مركز لشغل الوظائف الشاغرة ثم الحفاظ على هذه العناصر سيزيد من إنتاجية المنظمة ويعزز من

  الاقتصادي في المدى الطويل.

                                                             
 46، ص:  1985حمدي مصطفى المعاز : وظائف الإدارة ، الدار العربية للموسوعات ، بيروت ،  1

 47، صنفس المرجع حمدي مصطفى المعاز: 2
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يما سملون لا العا لموارد البشرية توفر على المنشآت تكاليف باهظة قد يلجأ إليها* إن الإدارة الناجحة ل

 في حالات الفصل، أو عدم منح العلاوة أو الترقيات.

قد  بشرية* إن قدرة المؤسسة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل من خلال تبني برامج للموارد ال

وظيفي هم الزيد من قدراتهم سينعكس بدون شك على رضاتساهم في تحفيز العاملين وتدفعهم إلى بذل الم

 وهذا سيزيد من إنتاجيتهم ثم زيادة فعالية المنظمة ككل.

* إن المعالجة الصحيحة والعادلة للمشاكل المحتملة الناجمة عن شتى المجالات لاختيار التعيين، تقييم 

دوران العمل وتدني مستوى الأداء الأداء، التدريب والترقيات ستوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة 

 .1أو انخفاض إنتاجية

 وظائف إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث

مان  المؤسسة الناجحة هي التي تعرف كيف تستقطب الكفااءات وتحاافظ عليهاا فاي إطاار سياساات متكاملاة

ملين، لإدارة والعاااا تخطاايط المااوارد البشاارية وتنميتهااا وصاايانتها، وبناااء علاقااات ومصااالح مشااتركة بااين

 : ظائفوتترابط عملية التخطيط والتنمية أساسا مع بقية وظائف الموارد البشرية فنجد أبرز هذه الو

 تحليل العمل : -أ

هاا. علاى عاتق تعني هذه الوظيفة التعرف على الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة تحدياد المساؤوليات الملقااة

 واصفات من يشغلها.تصميم الوظيفة بشكل مناسب وتحديد م

 : تخطيط القوى العاملة -ب

ة لاب المؤسسايتمثل في تحديد احتياجات المؤسسة فيما يتعلق بأنواع وأعداد العاملين ويتطلب هذا تحدياد ط

الزياادة ومن العاملين من جهة وما هو متاح لها من جهة أخرى والمقارنة بينهما لاستخراج صاافي العجاز 

 في القوى العاملة بالمؤسسة

 الاختيار والتعيين : -ج

وتهاااتم هاااذه الوظيفاااة بالبحاااث عااان العااااملين فاااي ساااوق العمااال وانتقااااء هااام مااان خااالال طلباااات التوظياااف 

والاختيااارات والمقااابلات الشخصااية وغيرهااا ماان الأساااليب وذلااك بغاارض وضااع الشااخص المناسااب فااي 

 2المكان المناسب.

 تصميم هيكل الأجور: -د

                                                             
 .34ص،  2004مة، سنة ل، قا ، مديرية النشر الجامعيةإدارة الموارد البشرية ، وسيلة حمداوي  1

 . 77، ص2000، مصر،  الدار الجامعية،مستقبلية رؤية البشرية الموارد إدارة حسن:اوية محمد ر 2
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 ة للوظاائفقيمة والأهمية بالنسابة لكال وظيفاة وتحدياد أجرهاا وتحدياد أجارتعمل هذه الوظيفة على تحديد ال

 وظائفكما تهتم الوظيفة بإدارة نظام أجور حتى يتم ضمان مقابل سليم للقيم والأهمية المختلفة لل

 :تصميم أنظمة الحوافز -ه

فااردي أو دائهاام التقاوم هااذه الوظيفااة بماانح مقاباال عااادل لاالأداء المميااز، حيااث يمكاان تحفيااز العاااملين علااى أ

 أدائهم الجماعي فتظهر الحوافز الجماعية وأيضا هناك حوافز على أساس أداء المؤسسة ككل.

 : تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين -و

البطالاة،  تهتم المنظمات بمنح عامليها مزاياا معيناة مثال المعاشاات، والتأميناات الخاصاة باأمراض العجاز،

متااد إلااى املين فااي شاكل خاادمات ماليااة أو اجتماعياة ورياضااية وقانونيااة وقاد تكماا تهااتم بتقااديم خادمات للعاا

 الإسكان والمواصلات...

 : تقييم الأداء -ي

مااالهم يعتباار أحااد الوظااائف المتعااارف عليهااا والااذي يااتم ماان خاالال تحديااد ماادى كفاااءة أداء العاااملين لأع

 والتعرف عندئذ على أوجه القصور في هذا الأداء

 : ن۔ التدريب

ارس المؤسسات أنشطة التدريب بغرض دفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين وتوجيه اتجاهااتهم نحاو تم

 .1أنشطة معينة

 : تخطيط المسار المهني -

لترقياااة تخطااايط التحركاااات الوظيفياااة للعااااملين داخااال المؤسساااة وعلاااى الأخاااص فيماااا يتعلاااق بالنقااال، ا

دارياااة لضاااعف أماااا فيماااا يخاااص العملياااات الإالتااادريب ويحتااااج هاااذا إلاااى التعااارف علاااى نقااااط القاااوة وا

 في مجال تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة فهي تتم من خلال :

  : * التخطيط

 وهااااي تقنيااااة ماااان تقنيااااات التساااايير ويتمثاااال فااااي وضااااع باااارامج وأهااااداف تساااايير المااااوارد البشاااارية 

كل سياسااااات والأفاااراد داخاااال المؤسسااااة ماااان حياااث أهااااداف الهياكاااال ويااااتم ترجماااة هااااذا التخطاااايط بشاااا

 وإجراءات يتقيد بها تسيير المؤسسة

: تحدياااااد السااااالطات والمساااااؤوليات والعلاقاااااات فاااااي أعماااااال المجموعاااااة ويتحااااادد التنظااااايم  * التنظييييييم

الاااداخلي التسااايير الماااوارد البشااارية علاااى طبيعاااة العملياااات التاااي تمارساااها ومااادى تنوعهاااا فقاااد يكاااون 
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أخااارى فالعوامااال التاااي تاااتحكم فاااي تنظااايم  هاااذا التنظااايم بسااايط أو معقاااد فهاااو يختلاااف مااان مؤسساااة إلاااى

 تسيير الموارد البشرية هي :

حكاااام نشاااااط المؤسسااااة، الهيكاااال التنظيمااااي العااااام للمؤسسااااة، حجاااام أنشااااطة الأفااااراد، طبيعااااة مركزيااااة 

 1أولا مركزية القرار، نظرة المؤسسة إلى العنصر البشري. 

ر وذلااااك ماااان خاااالال إصااااداويقصااااد بااااه عمليااااة الإشااااراف فااااي أداء العمااااال لمهااااامهم،  التوجيييييه :* 

 لتعليمااااتالأوامااار التوجياااه سااالوك الأفاااراد وبالتاااالي فاااإن التوجياااه هاااو إرشااااد المساااؤولين وإصااادار ا

 إليهم والعمل على كسب تعاونهم.

 * الرقابة:

 بعد تحديد الأهداف والأعمال والوظائف لكل الأفراد وبعد الانطلاق في العمل بناءا 

اباااة علاااى الأفاااراد وساااواءا كانااات رقاباااة داخلياااة أو خارجياااة، علاااى مقااااييس ومعاااايير تااادخل هناااا الرق

مباشااارة أو غيااار مباشااارة فالهااادف مااان الرقاباااة هاااو ملاحظاااة ومراجعاااة هااال هنااااك تبااااطؤ فاااي تحقياااق 

الأهاااااداف ومحاولاااااة إدراك الأخطااااااء وتصاااااحيحها والرقاباااااة لا نقصاااااد بهاااااا العقااااااب لكااااان الإرشااااااد 

 2ة والمؤسسة.والنصح ومحاولة دفع الفرد لإعطاء الأكثر للوظيف

 الموارد البشرية  إدارة أهداف: الرابع المطلب

ساتخدام إن أهداف تسيير الموارد البشرية تكمن في تحقيق أهداف الفارد و المؤسساة، و ذلاك مان خالال الا

ة، الأمثااال للماااوارد البشااارية و المحافظاااة علاااى هاااذه الثاااروة البشااارية باااالتعرف علاااى حاجيااااتهم الفرديااا

تهاااا و ية و إشاااباعها، وكاااذلك اساااتثمار جهودهاااا و توجياااه طاقاتهاااا و تنمياااة مهاراالاجتماعياااة، الاقتصااااد

هم، كاذلك تحفيزها، و بحث مشاكلها و تقوياة الاتصاال باين العماال و باين زملائهام، و بيانهم و باين رؤساائ

 الفعاال والأمثال  الاستخدامتوظيف الموظف الكفء وفقا لمعايير متطلبات الوظيفة، و كل هذا حتى يتحقق 

جابااا للمااوارد البشاارية و تحفيزهااا و  سااب رضاااها لأن الرضااا يااؤدي إلااى تحسااين أدائهااا و هااذا ياانعكس إي

ف. و يمكان و البقااء و زياادة الأربااح بأقال التكاالي الاساتمرارعلى طموحات و أهداف المؤسسة التي تريد 

 يلي :  تلخيص بعض الأهداف فيما

 عماال كميااو التي تعمد إلى جاذب العادد الكاافي مان ال : يرتبط مباشرة بعملية التوظيف ،جذب الموارد -

 و نوعيا الضمان السير الحسن لجميع أنشطة المؤسسة 

                                                             
 .173ص،نفس المرجع،عاشورأحمد  1

 . 174-173ص،مرجعنفس ال،عاشورأحمد  2
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و يااتم ذلااك ماان خاالال وضااع مختلااف السياسااات الخاصااة بتحفيااز الأفااراد سااواء مااا تعلااق برفااع  الحفيياظ: -

 .1ستقرار"الأجور أو تطوير مساراتهم المهنية لضمان بقاء كفاءاتها و بالتالي تحقيق الا

درات قاايكااون بتجديااد المعاارف ، حيااث تسااطر المؤسساة باارامج تكوينيااة لتنمياة و تطااوير و  : التطيوير - 

 أفرادها، و ذلك بتخصيص ميزانية خاصة للتكوين .

 ... الاتصال: و يكون ذلك بتطوير مختلف العمليات كالمكافأة ، التحفيز و الإرضاء - 

دءا باااالفعاليااة للمؤسساااة، و الفعاليااة تماار عباار عاادة عناصاار  : كاال العناصاار السااابقة تحقااقالفعالييية -

 إرضاائها، باستقطاب الموارد البشرية و توظيفها بعد انتقاء و اختياار أفضالها، العمال علاى تحفيزهاا و

أقلم ماع إضافة إلى تجديد معارفها و قدراتها لأجال تمكينهاا مان الاتحكم أكثار فاي مناصاب عملهاا و التا

  المؤسسة و تحقيق أهدافها و أهداف موظفيها . . استمراريةضمان كل متطلباتها، و هذا ل

فياة، و : و دراساة و تحليال خصائصاهم الجغرافياة و الديموغراالتعرف على المعروض مين العمالية   -

 اجتماعيااةكاناات تكنولوجيااة  سااواءبحااث العواماال و المتغياارات المااؤثرة فااي ذلااك ماان جميااع النااواحي 

 اقتصاديةسياسية أو 

الصااورة  : ممااا يسااهم فااي بيااانشييكل الحييالي للمييوارد البشييرية بالمنظميية بشييكل تفصيييليمعرفية ال -

 الواقعية لقوة العمل الحالية . 

 الموارد البشرية سياسة تسييرتطور  : المبحث الثاني 

 تطور وظيفة الموارد البشرية  :الأول المطلب

يستقر إلا بعد سلسالة طويلاة مان التطاورات  إن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية أو إدارة الأفراد لم

التكنولااوجي فااي فااي المجااال الإداري، كنتيجااة حتميااة للتطااور الاقتصااادي إلااى جانااب التطااور العلمااي، 

 2المختلفة.مجالاته 

حيااث " يعااود الأصاال فااي الاهتمااام بااالمورد البشااري إلااى زماان " المانيفااا تورا " الأولااى وبدايااة ظهااور 

، وذلك من بداية الثورة الصاناعية كنتيجاة السلسالة الاكتشاافات 3ة الموارد البشرية "المشاكل المتعلقة بإدار

والاختراعات التي حادثت فاي أورباا والتاي ظهارت علاى أثرهاا القاوى المحركاة والآلات الميكانيكياة إباان 

م، فالصااناعة كاناات تسااتعمل أياادي عاملااة غياار مؤهلااة وكاناات الإنتاجيااة 18النصااف الثاااني ماان القاارن 

                                                             
1 SEKIOU(L ) et autres , op.cit, p 488. 

 318ص 2004مصر سنة ،الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة في الحديثة الاتجاهاتزكي محمود هاشم :  2

3  Sekiou (L) et autres : op. cit.p 62 
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يفة، فكان عبئا ثقيلا علاى عااتق أصاحاب الأعماال فكاانوا يواجهاون المشااكل بأسالوبهم الشخصاي فاي ضع

 .ضوء محاولات التجربة والخطأ

ي قاادم التقنااوعاادم الاهتمااام بااإدارة الأفااراد فااي هااذه الفتاارة كااان مرتبطااا بتركيااز الثااورة الصااناعية علااى الت

 ت الإداريةوالمشكلات الاقتصادية، دون إعطاء الاهتمام للمشكلا

" الذي قام بتجارب في المصانع الأمريكياة بهادف TAYLOREوعند ظهور التنظيم العلمي للعمل عند " 

رفع الإنتاجية عن طريق دراسته للوقت والحركات، تمكن من إثبات إمكانية رفاع فعالياة الأجاراء، فمكنات 

طريقاااة مااان طااارف ال طااارق تاااايلور فاااي تنظااايم العمااال مااان تقنياااة إلاااى وظاااائف بسااايطة، كماااا طاااورت

(U.FORD)  بتطبيقااه لطريقااة العماال بالسلساالة، لهااذا كاناات وسااائل العماال جااد فعالااة فااي تحقيااق رفااع

 1غلال اليد العاملة أحسن استغلال.الإنتاجية بالمقابل است

ئية، مع تطور التايلورية، اتحد العمال بعضهم البعض لمواجهة أصحاب العمال فاي شاكل انتفاضاات عشاوا

مااا ة انقلباات إلااى تكااوين اتحااادات ونقابااات عماال تطالااب بحقااوقهم وتفاااوض باساامهم فيثاام إضاارابات منظماا

مااال ، وبهااذا تقطاان أرباااب العماال إلااى المشاااكل الاجتماعيااة التااي يواجههااا الع18يتعلااق بظااروف عملهاام 

قاباات والناجمة عن التصنيع، ولمسااعدتهم قارروا إنشااء منصاب " الساكرتير الاجتمااعي "، ماع تطاور الن

ة صااطلح " السااكرتير الاجتمااعي " إلااى " مصاالحة المسااتخدمين " باالمعنى العصااري للمفهااوم ساانتحاول م

لتكياف م، ومن مهام هاذه المصالحة : التفااوض ماع النقاباات، إدارة حقاوق العماال، التكفال بمشاكل ا1912

ب دورا تكان تلعا ملمع التكنولوجيا، التكفل بمشكل التقييم والمكافآت والاتصال...، رغم هذه المهام إلا أنها 

بشارية، ظهرت الجمعيات المهنية الأولى للماوارد ال 1940-1920مهما في المؤسسة، وفي الفترة ما بين 

  ((E.MAYOقام العالم النفسي الأمريكي  1992-1924كالتي ظهرت في كندا، كما أنه ما بين 

وهاو ماا أدى إلاى ( حاول تاأثير ظاروف العمال علاى الإنتاجياة Westem Electricبتجاارب فاي مصانع )

ظهاار مااا  1950-1945ماايلاد " مدرسااة العلاقااات الإنسااانية ، وبعااد الحاارب العالميااة الثانيااة أي مااا بااين 

يساامى بالعلاقااات الصااناعية فااي مصاالحة المااوارد البشاارية بساابب الانتشااار المكثااف للنقابااات وانخااراط 

( Herzberg Maslowمان طارف )  E Mayo)الماأجورين فيهاا، وفاي الخمساينات توبعات أبحااث. ) 

ولقد عرفت مدرسة العلاقات الإنساانية اهتماماا بالغاا فاي مصالحة الماوارد البشارية، وذلاك بالاهتماام أكثار 

 2.ليكون الفرد راضيا في عملهوالنفسية  بدافعية الأجراء للعمل وتلبية احتياجاتهم المادية

                                                             
 19-18المرجع السابق، ص  هاشم:زكي محمود   1

 1835، ص 1995 سنة، الدار الجامعية للطباعة والنشر الإسكندرية،البشرية الموارد إدارة: أحمد ماهر  2
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 ات والعطالتشاغيل والاهتماام بالغياباوفي الستينات كانت لإدارة المستخدمين مهمة اجتماعية تتلخص في ال

جعات م أين أصابح تسايير المساتخدمين " تسايير الماوارد البشارية " حياث ترا1980المختلفة، من سنوات 

 : نشاطات العلاقات الصناعية وتوسعت أكثر نشاطات الموارد البشرية ويعود هذا إلى ثلاث عوامل

 ن.كثرة الطلب على نوع جديد من العمال مثل التقنيي -أ

مثال )كثرة التشريعات الحكومية التي تجبر المؤسسات على جمع بيانات ومعلومات حاول مساتخدميهم  -ب

 حوادث العمل(.

 1البشرية.تطور علوم السلوك أو تجريب تقنيات جديدة لتسيير الموارد  -ج

عان  قال أهمياةت وفي هذه المرحلة أي من الثمانينات إلى يومنا هذا احتلت وظيفة الموارد البشرية مكاناة لا

المناصاب  الوظائف الأخرى في المنظمة " كتسويق الإنتاج والمالية"، تعد مهامهاا وتفرعهاا، تحاول تحليال

المهنااي،  وترتيبهااا وتوظيااف وإدماااج ساالم المسااتحقات، تقياايم الكفاااءات، التكااوين، الترقيااة، تساايير المسااار

 الإعلام والاتصال 

رد البشارية نساتخلص أن المكاناة التاي يتمتاع بهاا العنصار من خلال تعرضانا لمراحال تطاور وظيفاة الماوا

البشري الآن في المنظمات المتطورة هي نتيجة مجهودات وأعمال العدياد مان البااحثين المادة تفاوق القارن 

 2.والأهمية التي أعطيت للعامل البشري في الإنتاج

  الجديد لسياسة الموارد البشرية الفكر :الثاني المطلب

ليها عوجب  يير الموارد البشرية عدة تغيرات و تطورات ، و لكي تستمر و تتبلور أكثرعرفت وظيفة تس

جيب ة تستمراعاة مختلف التحولات و السير معها ، و بالتالي عليها من إدخال و تبني مفاهيم جديد

 للضغوطات و التحديات المفروضة ، و من ذلك : 

ل ة في مجاثة خاصول بسبب التطورات التكنولوجية الحاد: التي رفعت الحدود التقليدية بين الد العولمة* 

تتلاءم  تطورةمالاتصال ، و بالتالي فرضت على الإدارات الحديثة التفكير في إيجاد منظومات متعددة و 

 مع مقتضيات العولمة 

ا في د تعيقه: ضرورة الإدراك الحقيقي للتحديات التي تواجه الإدارة المعاصرة ، و التي قالتحدي * 

 تحقيق أهدافها. 

                                                             
1 - Sekiou(l) et autres :gestion des ressources humaines, p 62 

2 Besseyer des Horts (C.H) : Vers une Gestion stratégique des ressources humaines, Ed 
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علق ما يت و خاصة تجسيدها،: وضع السياسات الهامة في المؤسسة و العمل على التشخيص أو التميز* 

 بالقرارات الفردية كالكفاءات المطلوبة و هذا لأجل التحكم أكثر في الوقت 

لال خو ذلك من  المحيط،: على المؤسسة التكيف سريعا و بصفة عادية مع مختلف تطورات التكيف* 

 بحثها عن الحلول المرنة و الملائمة لذلك.

تلف ه بمخ: على الإدارة ملاحظة محيطها ، و ذلك من خلال دراسة واقعها و ربط * الرؤية الشاملة

ت لاحتمالاختلف ام، السياسية ، التنافسية ، الاجتماعية الثقافية ... من أجل معرفة  الاقتصاديةالظروف 

 ستراتيجية التي قد تعترض توجهاتها الإ

لمؤسسة علين باتجنيد كل الفا: إن إحداث أي تغييرات في المنظمة مهما كان نوعها ، يستدعي  التعبئة* 

 ين و منفذين ، مع توفير الوسائل اللازمة لذلك يرسمن م

 ا.يرين فيه: الإنجاح المبادئ السابقة لابد من إعادة تقسيم الوظائف الإشراك كل المسالتقسيم * 

: تعتمد الإدارة المعاصرة على مجموعة من المحركات تعتبرها مهمة لتحقيق أهدافها  اتالمحرك*  

المسطرة منها : التكلفة فيجب تحديدها بصفة دقيقة ، خاصة عند تخطيط الوظائف الحيوية للمؤسسة 

تيجيات كالتوظيف ، التكوين .. الخ ، إلى جانب السوق و الذي يعتبر من أهم العناصر لأن أغلبية الاسترا

التي تخططها المؤسسة ترتبط به " حيث أن المحركات السوقية هي أهم الاعتبارات التي تتأثر بها إدارة 

و التعيين و تحديد هياكل الرواتب  الاختيارو  الاستقطابالموارد البشرية الإستراتيجية في مسائل 

" ، إلى جانب 1المالي أو التقني  المكافآت ، أو قرارات تخفيض العمالة و غيرها من القرارات ذات الأثر

بكفاءاتها و  للاحتفاظالمنافسة التي تفرض على المؤسسات تبني سياسات فعالة لتحفيز و تنمية مواردها 

 تجنب تسربها إلى المؤسسات الأخرى .

 أسس تسيير الموارد البشرية: الثالث المطلب

 البشرية أهمها: توجد الكثير من الأسس و المبادئ التي تحكم تسيير الموارد 

 ارية وفة إد: إن نشاط الموارد البشرية يمتد لجميع الموظفين بالمؤسسة كوظيالمسؤولية العامة -1

ی بباق  وحدة تنظيمية، إذن فالجهاز المشرف على تسيير الموارد البشرية له علاقات عمل وظيفية

 نالمتعلقة بالموظفيإدارات المؤسسة، الأمر الذي يتطلب الاحتفاظ بالسجلات و المستندات 

 ثابتة وائح عملظم و لن: إن مبدأ المعاملة المتماثلة يتم بتطبيق إجراءات و مبدأ المعاملة المتماثلة -2 

 من خلال سياسات و قواعد عمل موحدة تضمن عدم التميز بين الموظفين. 

                                                             
 803، ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر و التوزيع ومصر،0009 للايزو التأهيل طلباتومت الشاملة الجودة إدارةالسلمي ، علي  1
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ا ى يتمكنوفية حتالكا: يجب على الإدارة أن تزود الموظفين بالمعلومات تزويد الموظفين بالمعلومات -3

 من أداء أعمالهم بطريقة جيدة. 

ه و تأهيل دراتهق: و ذلك بأنه يؤدي عمل له قيمة، من خلال وظيفة مناسبة لإمكانياته و إشعار الموظف-4

آت و لمكاف: يجب وضع نظام عادل للأجور، الحوافز، االعلمي و المهني وضع نظام عادل للأجور-5

 الترقيات.

الذي أصبح ركيزة أساسية لبناء التقدم الاقتصادي، بحيث يجب : لى العنصر الإنسانيع الاعتماد" -6 

 1تحقيق التوازن بين أهداف المنظمة و أهداف الفرد"

 أنفسهم، ن العمالو تحقيق العلاقات بين المسؤولين و العمال و بي الاتصال: فبتوفير الاتصالتنمية  -7 

 من يعد الاتصالن و في علاقاتهم مع المؤسسة لأن: " لدى الموظفي الاندماجيمكن الوصول إلى 

 .2العناصر المهمة التي تقوي نشاطات التسيير الأحسن

 الاساتقرار: و رفاع كفاءاتهاا الإنتاجياة إلاى جاناب العمال علاى ضامان العمل على صيانة الموارد البشيرية

 .3و الصحي لهذه الموارد الاجتماعيالنفسي، 

 الموارد البشرية  مهام تسيير: الرابع المطلب

ضااااا تتعاااادد و تختلااااف مهااااام تساااايير المااااوارد البشاااارية ، و ماااان أهاااام مهامهااااا ، محاولتهااااا تحقيااااق ر

هاااا مواردهاااا مااان خااالال تساااطير مختلاااف السياساااات التاااي تعمااال علاااى رفاااع معنوياااة مواردهاااا و تحفيز

 وع :نسواء ما تعلق بالحوافز المادية و بالأخص الأجر أو الحوافز غير المادية و التي تت

يقاااول علاااى السااالمي: "قاااد يتاااوافر لمنظماااة ماااا مزاياااا نسااابية مااان  رفيييع معنويييية العميييال و تحفييييزهم: - 

، وكالاااة عااان شاااركات كبااارى...( و لكنهاااا بااادون اختاااراع، ائتمانياااةناااوع )الموقاااع المتمياااز، تساااهيلات 

العنصااار البشاااري الكاااافء تظااال بااادون قيمااااة، و يتوقاااف تحويلهااااا إلاااى قااادرات تنافسااااية ماااؤثرة علااااى 

أفماااان خاااالال مااااا ساااابق نجااااد أن العنصاااار البشااااري الكاااافء هااااو  4.فر العنصاااار البشااااري الكاااافء تااااوا

العماااود الفقاااري للمؤسساااة، لاااذا أولااات المؤسساااات اهتماماااا كبيااارا بهاااذا الماااورد و هاااذا لأجااال تحقياااق 

أهااادافها باااالتوازي ماااع أهاااداف وطموحاااات عمالهاااا. و أصااابح الإهتماااام بمعنوياااة الماااورد البشاااري مااان 

ي وجااااه التغياااارات و التحااااديات، فعليهااااا أن تركااااز أولويااااات المؤسسااااة، إذ أرادت أن تبقااااى صااااامدة فاااا

بمعنويااااتهم، و نجاااد أن الاهتماااام بمعنوياااة العماااال بااادأ ماااع  الاهتماااامعلاااى مواردهاااا البشااارية مااان خااالال 

                                                             
 .37ص  1976وكالة المطبوعات الجامعية، القاهرة:،البشرية الموارد تنمية في قراراتمنصور احمد منصور،  1

2 TERRY (G) et autres : LES PRINCIPES DU MANAGEMENT, Edition Economica, 8 edition, Paris, 1985, p411. 

 .82ص  2009للنشر والتوزيع ، عمان ،سنة  ةدار الراي، البشرية للموارد الحديثة الإدارةشار يزيد الوليد ، ب 3

4 BOYER (L) et EQUILBEY(N): Organisation théories et application Edition Organisation, 3.me édition, Paris, 

2001, p 61. 



 

 54 
 

إلتاااون ماااايو مؤساااس مدرساااة العلاقاااات الإنساااانية، فااالا يمكااان أن نتحااادث عااان المعنوياااة دون الحاااديث 

 عن هذه المدرسة و أهم نتائجها و مؤسسها.

 درسة العلاقات الإنسانيةم -

(، نجاااد أن الاهتماااام بالعاماااال  MAYO .e 1949 - 1880مؤسساااها جاااورج إلتاااون ماااايو )  

، حيااااث فااااي السااااابق كاناااات الدراسااااات تركااااز حااااول 1920الإنساااااني جاااااء متااااأخرا إلااااى غايااااة ساااانة 

ماااال للعا والظااااروف الماديااااة للعماااال و تأثيرهااااا علااااى إنتاجيااااة العاماااال مااااع إهمالهااااا للعاماااال الإنساااااني 

 كشاااخص يتاااأثر و ياااؤثر، وقاااد حقاااق هاااذا مااان خااالال أعماااال إلتاااون ماااايو و زملائاااه الاااذين تمحاااورت

 دراساتهم حول:

 العلاقة بين إنتاجية العمال وروحهم المعنوية -

 العلاقات الشخصية الداخلية و بين الجماعات.  - 

 مختلف طرق التسيير -

نع هاااااوثورن و توصاااال إلااااى أن وقااااد أجاااارى مااااايو عاااادة دراسااااات أهمهااااا التااااي قااااام بهااااا فااااي مصااااا

الظاااروف المادياااة )كالإضااااءة، التهوياااة، الحااارارة...( لااايس لهاااا دخااال فاااي رفاااع الإنتااااج، بااال العلاقاااات 

بااااين العمااااال فااااي المااااؤثرة فااااي رفااااع كفايااااة الإنتاااااج أو العكااااس، " و اسااااتنتج إلتااااون مااااايو أن الااااروح 

تاااؤدي مجموعااة محااددة مااان  المعنويااة إلااى حااد كبيااار وظيفااة لصااحة الجماعاااة الصااغيرة المنظمااة التااي

  1الوظائف "

حياااث أن  كاااذلك تلعاااب المكافاااآت غيااار الاقتصاااادية دورا هاماااا فاااي تحدياااد حافزياااة العماااال و ساااعادتهم،

ثاااار و أهااااذه المكافااااآت و الجاااازاءات تااااؤثر تااااأثيرا هامااااا فااااي ساااالوك العمااااال، كمااااا تحاااادد أو تقيااااد ماااان 

 فاعلية الحوافز الاقتصادية

الإدارة و العماااال و باااين العماااال أنفساااهم ماااع بعضاااهم و العلاقاااة ماااع باااين  الاتصاااالكماااا أكااادت "أهمياااة 

القاااااارارات، و أباااااارزت أهميااااااة القيااااااادة  اتخاااااااذمشاااااارفيهم، و أكاااااادت علااااااى أهميااااااة المشاااااااركة فااااااي 

 "2للاتصالالديمقراطية التي تعتبر وسيلة فعالة 

و العاطفيااااة  النفسااااية انفعالاتااااهكمااااا قاااااموا )أي إلتااااون مااااايو و زملائااااه( " بدراسااااة ساااالوك العاماااال و  

تاااه، وقاااد لاااوحظ أن علاقاااات العامااال الشخصاااية لهاااا أثرهاااا فاااي روحاااه المعنوياااة االتاااي تاااؤثر فاااي معنوي

و زياااادة إنتاجاااه، "و تشااامل هاااذه العلاقاااات ثقاااة العامااال بالمشااارف علاااى عملاااه و ميلاااه للتعااااون معاااه، و 

المعنوياااة  . و يتاااأثر عامااال3شاااعوره بأناااه يحقاااق لاااه رغباتاااه الشخصاااية و يرفاااع مااان روحاااه المعنوياااة"

حاجااااات الفاااارد ببعضااااها الاااابعض، فهااااذه للعماااال  الاجتماعيااااةبتااااداخل عواماااال: الظااااروف الماديااااة و 
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العوامااال تعتبااار عوامااال قاااوي إيجابياااة لهاااا تاااأثير فعاااال فاااي رفاااع معنوياااة الأفاااراد و بالتاااالي فاااي زياااادة 

 .كفايتهم الإنتاجية

اء الأفاااراد أهمياااة بالغاااة فاااي أدلهاااا  )كالضوضااااء، الإضااااءة، التهوياااة،...(فاااالظروف المادياااة للعمااال  

فقااااط  لعملهاااام، و هااااي تااااؤثر بالساااالب أو بالإيجاااااب علااااى مااااردودهم و أدائهاااام، لكاااان الأماااار لا يتوقااااف

هاااذه  علاااى مااادى ملائماااة هاااذه الظاااروف المادياااة لهااام بااال كاااذلك بشاااعورهم بمااادى المجهاااود الاااذي تبذلاااه

 الإدارة أو المؤسسة لتحسينها.

)إضاااااءة، فتاااارات راحااااة، تهويااااة...( أصاااابحت فااااي معظاااام و الواقااااع أن "الظااااروف الماديااااة للعماااال  

المؤسسااااات فااااي الوقاااات الحاضاااار جياااادة، إمااااا لوجااااود القااااوانين و التشااااريعات التااااي تنظمهااااا و إمااااا 

 1الرشد الإداري بين طبقة المديرين " لارتفاع

د أي مااان للفااارد فااايمكن إشاااباعها عااان طرياااق النقاااو الاجتماعياااةأماااا الظاااروف و الحاجاااات المادياااة و   

 إلاااى جماعاااات العمااال فتتكاااون رابطاااات عمااال و الانضااامامالعمااال الاااذي يضااامن لاااه الأجااار و  خااالال

عماااال، تعااااون جمااااعي و صاااداقات ماااع زملائاااه داخااال و خاااارج العمااال و المسااااعدات المتبادلاااة باااين ال

و  ماعياااااجتو كااال هاااذا يسااااعد الفااارد علاااى إشاااباع حاجاتاااه الاجتماعياااة و الذاتياااة و يحقاااق لاااه مركااازا 

 يشعره بالرضا.

 الأجر -1

مااان باااين العوامااال التاااي تاااؤدي إلاااى رفاااع معنوياااة الأفاااراد العماااال( نجاااد عامااال ماااادي آخااار و الاااذي  

يتمثاااال فااااي الأجاااار الااااذي يعتباااار حااااافزا أساساااايا فااااي جعاااال العاااااملين يحسااااون فعاااالا بوجااااودهم داخاااال 

 المؤسساااة ساااواء مااان الناحياااة الاجتماعياااة أو الناحياااة الحياتياااة و الذاتياااة" الأجااار هاااو حاااافز فرياااد فهاااو

فرياااد لأناااه قاااادر علاااى إشاااباع كااال الحاجاااات الااادنيا الفسااايولوجية و الحاجاااة إلاااى الأمااان كماااا أناااه يشااابع 

 2أيضا الحاجات العليا مثل تحقيق الذات و الاعتراف و التقدير "

 :تصميم هيكل الأجور -ا 

ح يعاااد التصاااميم الجياااد لأنظماااة الأجاااور مااان العوامااال الرئيساااية المسااااعدة علاااى رفاااع الإنتاجياااة و أرباااا

المؤسساااة فاااالأجر هاااو قيماااة الوظيفاااة التاااي يشاااغلها الفااارد، وهاااو عباااارة عااان "الااادخل الاااذي يحصااال 
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، و تعتبااار وظيفاااة 1علياااه الفااارد نظيااار أداء عمااال فاااي وقااات محااادد قاااد يكاااون سااااعة أو ياااوم أو أسااابوع"

تصااااميم هيكاااال الأجاااااور ماااان المهاااااام الأساسااااية الإدارة تساااايير الماااااوارد البشاااارية حياااااث تهااااتم هاااااذه 

دياااد القيماااة الأساساااية لكااال وظيفاااة، و تحدياااد أجرهاااا و تحدياااد درجاااات أجرياااة للوظاااائف، الوظيفاااة بتح

كماااا تهاااتم باااإدارة ساااليمة لنظاااام الأجاااور حتااااى ياااتم ضااامان مقابااال ساااليم للقااايم و الأهمياااات المختلفااااة 

 .2للوظائف المختلفة

ة لااافاااي المؤسساااة يجاااب أن تهااادف إلاااى ناااوع مااان العدا أجرياااهو تجااادر الإشاااارة إلاااى أن وضاااع سياساااة 

المقااادم  الاجتماعياااة فاااي المؤسساااة و تبياااان أن الأجااارة ماااا هاااي إلا عباااارة عااان نتيجاااة منطقياااة للعمااال

ارتاااه فاااي منصاااب ماااا، كماااا أناااه يمكااان القاااول أن الأجااار هاااو سااالاح ذو حااادين، إذا أحسااان تصاااميمه و إد

 عاد بالفائدة على المؤسسة، و إذا أسي تصميمه عاد بالخسارة عليها. 

 هو مقابل قيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد.: الأجر أنواع الأجور -ب

 . استقطاعاتد من أجر قبل خصم أي : هو ما يستحقه الفرإجمالي الأجر•

 الضرائب و التأمينات.  استقطاعات: هو عبارة عن الأجر بعد خصم صافي الأجر• 

مااااال لعايطلاااااق عليااااه الأجاااار الأسااااامى، و هااااو المقاباااال النقااااادي لقيمااااة الوظيفااااة و  :النقييييديالأجيييير • 

 المكلف به الفرد.

 

فاااارد ماااان : و هااااو عبااااارة عاااان القااااوة الشاااارائية للأجاااار النقاااادي و الااااذي يسااااتطيع الالأجيييير الحقيقييييي• 

 يحصاااال علااااى مقاااادار الساااالع و الخاااادمات التااااي يمكاااان شاااارائها بااااالأجر النقاااادي لإشاااااباع خلالااااه أن

  المتعددة.الحاجيات 

مها المؤسساااة للفااارد كالرعاياااة : هاااو مقابااال غيااار ماااادي يظهااار فاااي شاااكل خااادمات تقااادالأجييير العينيييي• 

 3 العلاج، المواصلات، وجبات الطعام أثناء العمل"... الصحية،

 :العوامل المؤثرة على وضع الأجور -ج

يعتبااار الأجااار " نصااايب العامااال أو الموظاااف فاااي الااادخل القاااومي، يتحااادد بماااا يضااامن مساااتوى لائقاااا 

تفااااوت هاااذا الأجااار بماااا يسااااهم باااه و الحضااااري لبلاااد ماااا، و ي الاقتصااااديمااان الحيااااة، طبقاااا للمساااتوى 

 العامل في تكوين هذا الدخل القومي" هناك عدة عوامل نذكر منها: 
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الأدناى  : تتمثل في القوانين و الأنظمة التاي تسانها الدولاة بخصاوص الحادالاجتماعيةالعوامل السياسية و 

 1 معينة". اجتماعيةللأجور و التي تتناسب مع معدل معيشة الفرد في ظل ظروف 

للدولاااااة و مساااااتوى الأجاااااور فاااااي البلاااااد  الاقتصاااااادي: متمثلاااااة فاااااي الوضاااااع الاقتصاااااادية" العوامااااال 

 2 الواحد"

  ة.يمة الوظيف: مثل حجم المؤسسة و مقدرتها المالية و مستوى إنتاجيتها و قالعوامل الإدارية• 

 : مثل نقابات العمال التي تلعب دورا في تحديد الأجور.جماعات الضغط• 

: هناااااك علاقااااة مسااااتمرة بااااين إنتاجيااااة العاماااال و الأجاااار الااااذي يحصاااال عليااااه، و "تقاااااس الإنتاجييييية•  

الإنتاجياااة عاااادة بكمياااة الإنتااااج لسااااعات العمااال، و تجناااد الإدارة عاااادة رباااط الأجااار بالإنتااااج، ولاشاااك 

 3التقدم بفعل الزيادة الكبيرة التي صاحبت إنتاجية العامل" استطاعت أن المجتمعات المتقدمة

التكنولوجياااة المساااتخدمة فاااي المنظماااة التاااي تاااؤدي إلاااى تخفااايض الجهاااد الاااذهني و البااادني الوساااائل • 

 4يبذله الفرد حيال إنجاز العمل المطلوب منه"  الذي

 

 

: تاااوفر المنظماااات أنظماااة أجرياااة تتناساااب ماااع رقاااي أداء الفااارد، لأنهاااا المنظماااات( الرقيييي الأدائيييي• 

ماااان مسااااتويات عاليااااة، و تتناسااااب أنظمااااة  الأسااااواق، و تجنااااي ثمااااار مااااا أنتجااااه أفرادهااااا ترقااااي فااااي

 5المتقدمة.مع رقي أداء الأفراد خاصة في المجتمعات  الأجور تناسب طردي

و بالتاااالي نااارى أن الأجاااور تتاااأثر بعوامااال عديااادة لكنهاااا تبقاااى مااان أهااام الحاااوافز الماااؤثرة فاااي معنوياااة 

كااان أن يكاااون للحاااافز العماااال حياااث يقاااول صااالاح بياااومي: " إن الحاااوافز المالياااة ذات تاااأثير هاااام... يم

النقااادي أثااار كبيااار و فعاااال فاااي رفاااع معااادلات الإنتااااج لاااو أناااه اساااتخدم ضااامن نظاااام دقياااق و محكااام 

" و عموماااا  6للحاااوافز، و فاااي الوقااات المناساااب و خاصاااة عنااادما يكاااون العماااال فاااي حاجاااة إلاااى الماااال

طلباتاااه و يمكااان إيجااااد علاقاااة متزناااة و موزوناااة باااين عطااااء الإنساااان و إنتاجيتاااه مااان ناحياااة، و باااين 
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ماااان ناحيااااة أخاااارى، و علااااى أن تظاااال هااااذه العلاقااااة صااااحيحة مهمااااا كاناااات درجااااة تعليمااااه  احتياجاتااااه

وتدريباااه، ويمكااان صاااياغة معادلاااة متجانساااة نساااميها المعادلاااة الإنتاجياااة للفااارد و نعبااار عنهاااا كاااالآتي: 

 1."العطاء يتناسب طرديا مع الأخذ

ساااااتوى الفاااااردي أو علاااااى مساااااتوى مماااااا سااااابق نساااااتنتج أن للأجاااااور أهمياااااة بالغاااااة ساااااواء علاااااى الم

المؤسسااااة، فبالنساااابة للفاااارد تعتباااار الوساااايلة الوحياااادة لإشااااباع حاجياتااااه الفرديااااة المختلفااااة ماااان ضاااامان 

، كماااا "ياااؤدي الأجااار إلاااى رفاااع الفعالياااة التنظيمياااة و الاجتماعياااة فاااي الحيااااة اندماجاااهعيشاااه و بقائاااه و 

م الموكلااااة لهاااام و اخااااذ مسااااؤولياتهم، أكثاااار بالمهااااا بالاهتمااااامالإدارياااة، و يعماااال علااااى تشااااجيع العمااااال 

 . 2مما يحسن مستوى الأداء"

ن أمااااا علااااى مسااااتوى المؤسسااااة فتسااااتخدمه )أي الأجاااار( كجااااذب للكفاااااءات المناساااابة للعماااال، كمااااا أ

لإنتااااج الأجااار هاااو وسااايلة للبقااااء علاااى أفضااال الكفااااءات العاملاااة بهاااا و هاااذا مااان أجااال رفاااع مساااتوى ا

 كميا و كيفيا.

 مشاكل الأجور :  -د

 اك عدة مشاكل قد تعترض نظام الأجور، نذكر منها : هن

فاااة و : يحتاااوي علاااى أجاااور أعلاااى أي تكاااون أعلاااى مااان قيماااة الوظيالعيييام الاتجييياهأجيييور خيييارج خيييط 

فااة يمااة الوظيفقاادان مشاااعر عدالااة العائااد بااين العاااملين، أو أجااور اقاال أي تكااون اقاال ماان ق عليااه تااأتي

 فتسود مشاعر الظلم و الاستياء 

فهاااذا المفهاااوم يعناااى انخفااااض القااادرة الشااارائية للوحااادة النقدياااة، أي غناااي فاااي الكااام و  خم:تيييأثير التضييي

فقااار فاااي الكياااف، "أي زياااادة فاااي إعاااداد الوحااادات النقدياااة ماااع ارتفااااع الأساااعار، و هاااذا ماااا ياااؤدي إلاااى 

 3.الاحتياجاتعدم تحقيق الإشباعات و 

لحجاااام قيااااودا ماااان شااااأنها تفاااارض بعااااض الحكومااااات علااااى المنظمااااات الكبياااارة ا التييييدخل الحكييييومي: 

تجمياااد أياااة زياااادة فاااي الأجاااور، للحفااااظ علاااى مساااتويات اقتصاااادية عاماااة، مماااا ياااؤدي ذلاااك إلاااى فقااادان 

المنظماااة لميزتهاااا التنافساااية فاااي جاااذب عااااملين مااان مساااتوى عاااالي، بحياااث تعمااال المؤسساااات علاااى 

كفااااءة بعاااض  إيجااااد نظاااام ماااواز للعااالاوات و المكافاااآت التشاااجيعية "تقيااايم وظاااائفي غيااار كااافء: تتااادنى

أنظماااة تقيااايم الوظاااائف، بسااابب الضاااغوط التاااي يمارساااها الماااديرون أو أن المشاااروع فقاااد مصاااداقيته، 
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الاااادرجات بمااااا يعيااااد نظااااام تقياااايم  فااااي الانحاااارافو يمكاااان لوحاااادة المااااوارد البشاااارية معالجااااة هااااذا 

 1.الوظائف إلى وضعه الطبيعي

موعة المؤثرات التي تؤدي بالشخص إلى "الحوافز هي مج2: نظام الحوافز أو المكافآت و العلاوات -2

أن يتصرف بطريقة معينة و تعتبر بمثابة "المقابل للأداء المتميز، و تركز على مكافأة العاملين عن 

" كما أنها تعبر عن العوامل التي تدفع 3تميزهم في الأداء، و تعتبر كتعويض إضافي يزيد عن الأجر

 4.بكل قواهم لتحقيق الأهداف المرسومة" العاملين في الوحدة الإنتاجية إلى العمل 

 :أسس أو معايير الحوافز -ا

 : يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي للحوافز.الأداء -1

 أحيانا لا يمكن قياسه كما في الخدمات، لكن يكافل بالمجهود المبذول. المجهود: -2 

ة لذلك ء للمؤسسحد من الانتماء والولاتبين طول الفترة التي قضاها العامل و تشير إلى  الأقدمية: 3-

 عليها.العامل  يكافأ

دريبية، ت  سواء كانت متمثلة فيما يتحصل عليه العامل من شهادات إجازات أو دورات المهارات: -4

 .إيتاء بطريقة عمل جديدة يكافل عليها العامل

انياااه فاااي أدائاااه و تفتوجاااد عااادة أناااواع للحاااوافز فهنااااك حاااوافز فردياااة تقااادم لكااال عامااال نتيجاااة جهاااده و 

عملااااه، فاااااي شاااااكل مكافاااااآت و عااااالاوات و حاااااوافز جماعيااااة تقااااادم علاااااى مساااااتوى جماعاااااات العمااااال 

ول مشاااتركة و حاااوافز علاااى مساااتوى المؤسساااة تقااادم نتيجاااة للأربااااح السااانوية، وفاااي هاااذا الصااادد يقااا

 صلاح بيومي:

تحاااث علاااى  "قاااد تباااين لناااا أن الحاااوافز الجماعياااة، ربماااا تكاااون أفضااال مااان الفردياااة، ذلاااك لأنهاااا قاااد 

التعاااااون بااااين أعضاااااء فريااااق العماااال أو القساااام أو المصاااانع كلااااه، فالتنااااافس بااااين الجماعااااات يشااااجع 

، كمااااا أن حااااوافز الإنتاااااج بصااااورها و أنواعهااااا المختلفااااة تااااؤدي 5التعاااااون داخاااال الجماعااااة الواحاااادة"

 إلاااى تحقياااق تعااااون فعاااال باااين جماعاااات العمااال، مماااا ياااؤدي بالتاااالي إلاااى تحقياااق التكامااال الاجتمااااعي

                                                             
 .206ص، 2006سنة شر، الإسكندرية، ندار الوفاء لدنيا الطباعة و ال ،البشرية الموارد إدارةمحمد حفظ حجازي،  1

2 PERETTI (J.M): Ressources humaines, gestion des hommes et des emplois, Edition: Vuibert, Paris, 

3ème edition, 2000, p 37. 

 236سابق، صاحمد ماهر، مرجع  3

4 GERESIS (F), PERRIN(M): Dictionnaire des sciences humaines sociologie et psychologie sociale, Anthropologie, 

Edition : Nathan, Paris, 1999, p232 
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"كااااذلك هناااااك تصاااانيف آخاااار  1بااااين هااااذه الجماعااااات، و إلااااى قااااوة العلاقااااات الاجتماعيااااة و ساااالامتها

لأنااااواع الحااااوافز، حيااااث تقساااام إلااااى حااااوافز ماديااااة و حااااوافز اجتماعيااااة، و حااااوافز تنبااااع ماااان العماااال 

 " 2نفسه . .

 :الحوافز المادية

ركة فااي المشااا عاااملين،تنقساام إلااى حااوافز فااي شااكل نقااود كزيااادة فااي الرواتااب، توزيااع أسااهم علااى ال 

فية ياااا الإضااااالأربااااح و مكافاااآت فاااي مختلاااف المناسااابات ماااثلا الدينياااة أو الوطنياااة"، إضاااافة إلاااى المزا

لعماااال، اكالتااااأمين الصحي.....إضااااافة للحااااوافز الماديااااة الساااالبية كالخصاااام ماااان الأجاااار، التوقيااااف عاااان 

 الحرمان من العلاوات الخ. 

 : الحوافز المعنوية

المادياااة، نجاااد حاااوافز غيااار مادياااة تقاااوم علاااى أسااااس احتااارام العنصااار البشاااري، إضاااافة إلاااى الحاااوافز 

و هااااي متعااااددة لإتاحااااة فرصااااة الترقيااااة باختلافهااااا أفقيااااة أو عموديااااة، تقاااادير جهااااود العاااااملين عاااان 

طريااااق ماااانحهم شاااااهادات تقاااادير أو توجياااااه رسااااائل شااااكر أو "تقاااااديم لمحااااة ماااااوجزة عاااان نشااااااطهم 

فة إلااااى ضاااامان و اسااااتقرار العماااال للعاااااملين حيااااث ، إضااااا3وجهاااادهم و مااااا حققااااوه ماااان انجااااازات"

"يضااامن لهااام دخااالا ثابتاااا للفااارد يمكناااه مااان العااايل باطمئناااان، و هاااذا ماااا يتااايح لاااه وضاااع أفضااال مااان 

"، فكاااال هااااذه الحااااوافز ايجابيااااة، 4حيااااث قدرتااااه علااااى العماااال و العطاااااء، دون خااااوف ماااان المسااااتقبل

أدياااب، التهدياااد بالعقااااب، الحرماااان مااان إضاااافة إلاااى الحاااوافز المعنوياااة السااالبية كتوجياااه الإناااذارات، الت

 التكريم.... 

 : ةالحوافز الإجتماعي

 . .العامل متنوعة كرسائل الشكر و الثناء، تقييم أداء مرتفع، جوائز، طلب إقتراحات من 

 :حوافز تنبع من العمل نفسه

 5" التدوير في العمل.. إحساس الموظف بالانجاز، نقل الموظف إلى وظيفة أكثر مسؤوليات، 
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ى فتحقيااااق أهااااداف المؤسسااااة يماااار ماااان خاااالال تحقيااااق أهااااداف الأفااااراد و إشااااباع رغباااااتهم لااااذلك علاااا 

ا ياااة مرتبطاااالعامااال فاااي المؤسساااة أن يكاااون مقتنعاااا كااال القناعاااة باااأن تحقياااق أهدافاااه المادياااة و المعنو

 .عنويةأساسا بتحقيق أهداف المنظمة مهما  كان نوع هذه الحوافز فردية جماعية، مالية أو م

 لشروط الواجب توفيرها عند تقديم الحوافز للعاملين:ا -ج

 العدالة في تقديم الحوافز و  فايتها للعاملين.  -

 1" الموضوعية في تقديم الحوافز و الابتعاد عن الذاتية قدر المستطاع"  -

 أن تربط الحوافز ارتباطا وثيقا بأهداف المنظمة  -

 اجات العاملين.أن ترتبط و تتصل اتصالا مباشرا بدوافع و ح -

 أن تأخذ شكل الاستمرار أو الانتظام في أدائها.  - 

 أن لا تتدخل فيها النوازع الشخصية الذاتية في أدائها -

كاااااذلك هنااااااك حاااااوافز أخااااارى و تشاااااجيعات كاااااالتكوين الاااااذي تخصاااااه المؤسساااااة لمواردهاااااا لإباااااراز 

ينتظاااره  تبااار أهااام حاااافزبهااام و لأجااال ضااامان إساااتمراريتها بالإضاااافة إلاااى الترقياااة التاااي تع اهتمامهاااا

 العمال و سنتناول هذين المفهومين في فصلين منفصلين.

 د. شروط إنجاح نظام الحوافز: 

 يلي: تتعدد شروط نجاح الحوافز، و نلخص بعضها فيما 

التوافاااااق باااااين أهاااااداف العماااااال و المؤسساااااة بوضاااااع جساااااور مشاااااتركة باااااين أهاااااداف العامااااال و •  

  الطرفين.بأهداف  مؤسسته، بحيث لابد أن ترتبط الحوافز

لا يكاااون  بحياااث علاااى المؤسساااة أن تبااارمج توقيتاااا زمنياااا ملائماااا، أي جااادا،: يعتبااار مهماااا التوقييييت• 

حياااث بماااداه بعيااادا حتاااى ينسااای و تااانخفض مااان خلالاااه معنوياااات العااااملين، و لا علاااى المااادى القرياااب 

 .يصبح عملا روتينيا

يناااااة حتاااااى تضااااامن الراحاااااة و الطمأنلاباااااد أن تساااااتمر الحاااااوافز حاضااااارا ومساااااتقبلا  :الاسيييييتمرارية• 

 للعمال

رهاااااا : لاباااااد أن تتصاااااف الحاااااوافز و سياساااااتها بالعدالاااااة و المسااااااواة، لكاااااي تاااااؤدي دوالمسييييياواة•  

 الايجابي و تبتعد عن الشعور بالاستياء . 
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: لاباااد مااان التوافاااق بينهماااا، لكاااي يقااادم العامااال المزياااد مااان الجهاااد، العطااااء و ربيييط الحيييافز بالجهيييد •

 1".الإبتكار 

 .لابد أن يكون نظام الحوافز مختصرا و مفهوما في صياغته  البساطة:•  

هااااا، و لا يجااااب أن يتحصاااال كاااال العاااااملين علااااى القاااادر ماااان الحااااوافز، و إلا فقاااادت قيمت التفيييياوت:• 

 يكون بحسب أداء الفرد .  وتفاالتو  الاختلاف

 نها. مدف المنشود يجب أن تتعدد الحوافز بين المادية و المعنوية، حتى تحقق اله التنويع:

ساااهم لاااه و : مشااااركة العااااملين فاااي وضاااع نظاااام الحاااوافز قاااد يزياااد مااان اقتنااااعهم باااه و تحمالمشييياركة• 

 عليه.  العمل على المحافظة

: لاباااااد مااااان تااااادريب مختلاااااف المشااااارفين و المساااااؤولين، و ذلاااااك لأجااااال تساااااطير تيييييدريب المشيييييرفين

 برنامج حوافز فعال .

 عض المنظمااات بي الحااوافز كلمااا رفااع ماان درجااة القبااول بااه، فااالعائلااة: كلمااا تاام إشااراك العائلااة فاا

تبعااااث خطابااااات تهنئااااة و منشااااورات ترويجيااااة للنظااااام، وهااااذا يضاااامن توسااااعا لقاعاااادة الرضااااا و 

 2" .القبول 

  أهمية الحوافز: -د 

 تتعدد أهمية الحوافز بالنسبة للأفراد و المنظمة معا فهي: 

ام ؤدي المهااا، فاااإذا كاااان نظامهاااا فعاااالا ، فإنهاااا تاااتعماااد إلاااى إشاااباع مختلاااف الحاجاااات بالنسااابة للفااارد -

 .العكس صحيح أو المنوطة بها

ه، تسااااهم فاااي الاااتحكم بسااالوك الفااارد بماااا يضااامن تحرياااك هاااذا السااالوك مااان حياااث التعزياااز التوجيااا -

 .التغيير بما يخدم مصلحة الفرد و منظمته

بماااا  وقدراتاااه دفاااع الفااارد لإظهاااار مااادى اهتماماااه بالعمااال الاااذي يقاااوم باااه لاساااتخدام أقصاااى طاقتاااه -

 .المنظمة، من خلال عطائه ينعكس ذلك بالإيجاب عليه  يخدم

تساااااهم فااااي إعااااادة تنظاااايم منظومااااة احتياجااااات الفاااارد و تنساااايق أولوياتهااااا بمااااا ينسااااجم و أهااااداف  -

 .المنظمة و قدراتها على تلبية مطالب الفرد و تحقق أهدافه
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 1.ة و تفوقهاتنمية الطاقة الإبداعية لدي الفرد بما يقضي ازدهار المنظم -

 :المشاكل التي تعترض الحوافز

 يلي: يمكن حصر أهم المشاكل فيما 

 تطبيق نظام حوافز خاطل يساوي بين الذين يعملون و الذين لا يعملون. -

ء وماااادى أن تاااارتبط القاااارارات الخاصااااة باسااااتحقاق الحااااافز بمعااااايير تبتعااااد تمامااااا عاااان معاااادل الأدا - 

  قدرته على تحقيق المطلوب بفعالية

 أن تكون غالبية الحوافز جماعية مما يفقدها قيمتها . . -

ضااااءة و عااادم الاهتماااام بالحاااافز المعناااوي مثااال الاهتماااام بتحساااين بيئاااة و مكاااان العمااال مااان حياااث الإ 

  التهوية... الخ.

ساااالطة ماااانح الحااااافز ماااان جانااااب بعااااض الرؤساااااء الااااذين يركاااازون علااااى الجانااااب  اسااااتغلالسااااوء  -

 عن مؤثراته السلبية على الموظف .السلبي للحافز، بصرف النظر 

 2"عدم وجود تخطيط فعال للقوى العاملة، يؤدي إلى عدم موضوعية الحافز" -

 

 : خلاصة

ا تعماااال مااااا ساااابق نسااااتنتج أن لتساااايير المااااوارد البشاااارية أهميااااة بالغااااة بالنساااابة للمؤسسااااة، حيااااث أنهاااام

ع ادة تحفيااااز و رفااااعلااااى تنظاااايم و تحسااااين العماااال و طاااارق أدائااااه، كمااااا أن وظائفهااااا تعماااال علااااى زياااا

و  ازدهااااااارهممعنوياااااة مواردهاااااا البشااااارية، و تجعلهااااام يحااااااافظون علاااااى مؤسسااااااتهم كونهاااااا منباااااع 

 .تطورهم المهني و الشخصي

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .199، ص مرجع سابق محمد قاسم القريوتي و مهدي حسن زويلق،

 .16مرجع سابق، ص ،الضبعانمحمد بن سليمان  2



 

 64 
 

 

 

 

 الإطارات: الرابع الفصل

 تمهيد

 الإطارات ماهية  : المبحث الأول 

 السوسيولوجي لكلمة إطار  فالتعري : المطلب الأول         

 الإطاراتأنواع  :الثاني بالمطل         

  الإطارات خصائص و دوارأ :لثالثا المطلب       

 في الجزائرنشأة وتطور الإطارات  : المبحث الثاني 

 نشأة الإطارات في الجزائر : الأول المطلب        

 العمومية الجزائرية الاقتصاديةالإطارات وتطور المؤسسة  : الثاني المطلب       

 بالجزائردور التكوين و تقييم الإطارات  :الثالث المطلب       

 خلاصة
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 : تمهيد

مرت المؤسسة الجزائرية بعدة تغييرات و عرفت عادة تحاولات اقتصاادية نتيجاة للصالاحات الاقتصاادية 

التي أدخلات عليهاا، وقاد صااحبت هاذه الإصالاحات اساتجابة و تفاعال فئاة الإطاارات معهاا باعتبارهاا فئاة 

و مهنية تلعب دورا هاما في إنجااح عملياة التحاول الاقتصاادي، و فيماا يلاي ساوف نتنااول هاذه الفئاة سوسي

نشاأة الإطاارات فاي العاالم  و ادوار خصاائص الإطاارات و ،كال المحتاوى كلماة إطاارات محااولين إباراز 

. العموميااااااااااااااة الجزائريااااااااااااااة الاقتصاااااااااااااااديةوتطااااااااااااااور المؤسسااااااااااااااة و الجزائاااااااااااااار المتقاااااااااااااادم 
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  الإطارات اهيةم : الأول المبحث

 السوسيولوجي لكلمة إطارالتعريف  : الأول المطلب

احية ن النملقد عرف تحديد مفهوم الإطار غموضا كبيرا، لذلك سنحاول تسليط الضوء على هذا المفهوم 

لوجية ( وجود هذا الغموض و يتساءل في مجلة "سوسيو (M . Saussoisالسوسيولوجية . پری سوسوا 

 العمومي؟ فالتوظير لها معنى في العمل" هل كلمة إطا

إن صعوبة عالم الاجتماع لتحديد سوسيولوجية هذه الفئة في طور التكوين، تظهر بصفة مدهشة 

  .1لموضوع بحث ما يزال في طريق الاستئناف

لقيادة، هام امهنية تقوم بمارات هم أجراء، يشكلون فئة سوسيوفيتفق الكثير من الباحثين على أن الإط

سسة، المؤ التسيير، و من خلال هذا يبرز عاملان هما من جهة دور الإطارات داخل و خارج التنظيم و

من عدم  مكنناو حجم المسؤولية الملقاة على عاتقهم من جهة أخرى، و هذه الخاصية للطارات الأجراء ت

 الدخول في الكثير من التعقيدات التي نحن في غنى عنها فيما يخص الإطارات.

ذا لكتابات السوسيولوجية حول موضوع الإطارات، نستخلص وجود اتجاهين عالجا هو فيما يخص ا

 الموضوع بطريقة مباشرة أو غير مباشرة هما:

 الأول: يركز على تحديد و قياس مسؤولية الإطار في المؤسسة  الاتجاه 

ع ككل. لمجتماو الثاني: يعتمد على دراسة و تحليل الدور الذي يقوم به الإطار داخل المؤسسة  الاتجاه

گفئة  الإطاراتبيهتم فنجد أن الاتجاه الأول يهتم بتواجد هذه الفئة في أجهزة الدولة أما الاتجاه الثاني ف

رف من ط مسيرة. كما أن هناك مفهوم السلطة التي تؤثر على مفهوم الإطار، حيث أنها تكون مفروضة

لأمر االسلطة الهرمية عندما يتعلق أرباب العمل عندما يتعلق الأمر بمؤسسة خاصة، و عن طريق 

 .بمؤسسة عمومية

 الإطاراتأنواع  : الثاني المطلب

( نجد أن " الإطار ترجع مهمته إلى Grouxسنحاول إبراز أهم فئات الإطارات. فحسب قرو س ) 

مضمون الوظيفة التي يزاولها و التي تتميز بالسلطة بدون نسيان ترتيب هذا الأخير في السلم الهرمي و 

 2الجانب القانوني الذي يحميه"

                                                             
1 SAUSSOI (M): Avant propos de la revue sociologie du travail sur les cadres, N°04, in HADJ-HASSEN (F): 

Contribution à une réflexion sur les cadres Algériens, D.E.A, Institut de sociologie, Alger, 1983, p51. 

2 GROUX, Gérard : Les cadres, Edition :La découverte maspéro, Paris,1983p11. 
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 فحسب هذا الباحث نجد ثلاثة أنواع من الإطارات: 

 الإطارات السامية )العليا(. -

الإطارات المسيرة )المتوسطة( بالإضافة إلى الإطارات تكونت داخل المؤسسة و فئة أخرى هي  -

 1التقنيين السامين. 

تبط ة في المؤسسة على مسؤول مصلحة مر: بحيث" يطلق اسم إطارات ساميالإطارات السامية -1

اتخاذ  كة فيبالمديرية و عضو في هيئة الإدارة الذي له مهمة التنسيق، الاستشارة، التنبؤ و المشار

 القرارات " 

 2( فيقسمها إلى نوعين: Bachy) أما باشي

 يضطلعون إلى مهام المسؤولية، القيادة و التأطير.  الإطارات العادية: -أ

 : تتمثل مهمتهم في تحضير القرارات و مراقبة تنفيذها. ت الوظيفيةالإطارا -ب

 

لقيادية هام ا: تلعب هذه الفئة من الإطارات دورا هاما في المؤسسة، نظرا للمالإطارات المسيرة -2

يولوجية ة سوسالموكلة لهم، و ما لهم من تأثير في السياسة العامة للمؤسسة فالإطارات المسيرة هم فئ

 لتسيير واقبة، معرفة و خبرة عالية على التحكم في أنماط التسيير و لهم أدوار أهمها المرا مهنية لهم

 اتخاذ القرارات.

 رات، حيثة الإطامهنية، لا يجب عزلهم عن فئالتقنيين الساميين هي فئة سوسيو :التقنيين الساميين -3 

ت مهنية قدرا و يتمتعون بكفاءات و أنهم أخصائيين يتحكمون في عملية الإنتاج و الوسائل التكنولوجية

طرقنا ما ت ميدانية عالية، و مسألة التحكم تدخل كعامل مركزي محدد لتشخيص هذه الفئة. من خلال كل

هذا  ون، وإليه سابقا، نجد أن هناك صعوبة في تحديد فئة الإطارات وهذا حسب ما أشار إليه الباحث

 رات.و الإدا ؤسساتطارات، كذلك لتنوعهم و تعددهم داخل المالتعقيد راجع لتعقد المهام التي تقوم بها الإ

 كما يمكن الاعتماد على مقاييس لتحديد الإطار منها: 

ذا من كل ه طلاقاالشهادة الكفاءة و الاستفادة من تكوين تقني و ممارسة وظائف السلطة على العمال، و ان

 و هي: يمكن أن نلخص المؤشرات التي يمكن اعتمادها لتحديد الإطار

يدانية ربة المإما عن طريق التج اكتسبهالإطار له تأهيل مهني  على مستوى الكفاءة و التأهيل: -أ 

 المهنية، و إما بالطريقة الأكاديمية المتمثلة في الشهادة

 : يمكن تحديد الإطار عن طريق السلطة من خلال وظيفة القيادة. على مستوى القيادة -ب 

                                                             
1 GABYSIK (M): Cadres qui êtes-vous ? in BACHY (J.P ), Les cadres en France, A. colin, Paris, 1971, p19 

2 BACHY (J.P): Les cadres en France, Armand colin, Paris, 1971, p 20. 
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 .طار يقوم بالمراقبة، التسيير و التنظيم: الإعلى مستوى الدور -ج

 

 دوار وخصائص الإطاراتأ : الثالث المطلب

 هناك عدة أدوار يقوم بها الإطار في مختلف أماكن تواجده في العمل منها: -1

 الى قيادة المستخدمين و يعتمد على: و : يسعى إلى الدراساتأ/ الدور التقني 

ى أي قارار بمثابة الخطوة الأولاى و الأساساية قبال الوقاوف علا : يكون التخطيط بالنسبة للطارالتخطيط* 

 مهما كان نوعه في المؤسسة

: وضااع و ترتيااب كاال نشاااطات المؤسسااة و تبيااان خصوصااياتها لتحديااد مسااؤولية كاال فاارد فااي  *التنظيييم
 التنظيم مهما كان موقعه 

طارف  اريع المعروضاة مانتوحياد الجهاود و محاولاة إيجااد التوافاق باين كال الأنشاطة و المشا *التنسيق:
 بين أهداف المؤسسة و موظفيها .  الانسجامالمؤسسة و سياستها، وخلق 

حلااى : بغاارض تحقيااق الأهااداف المرسااومة و المحااددة ماان قباال المؤسسااة، علااى الإطااار أن يت*أخيذ القييرار
ي م و تطبيقاه فاالقارار الملائا اختياار، حياث أن اتخاذهاالقرارات المناسبة و  اختياربالذكاء و الصرامة في 

يااام و المااال للمؤسسااة، و يمكنهااا ماان الق الاضااطرابالوقاات المناسااب يمكاان ماان بااذل الكثياار ماان الجهااد، 
 بنشاطاتها بفعالية 

وى و ا أهمياة قصا: بالإضافة إلى المعارف التقنية، فإن المعارف التسييرية الإدارياة لها*المهمة التسييرية
راقبتاه و مخطايط لمساتقبل المؤسساة، الإشاراف علياه، متابعتاه و يتم الت بواسطتهابالغة في المؤسسة، لأن 

 يرية ائف التسيتمويله، و كل هذه الأمور تتطلب الكثير من الذكاء، الخبرة و الكفاءة و كل هذا توفره الوظ

 : و يضم عنصرين مهمين هما:ب/ الدور الوسائطي التنسيقي

ر باة و تساييجااح فاي التنسايق و الإشاراف والمراقمان أجال تحقياق الن *التنسيق و التواصل في التنظيم : 
ث أن التنظايم، يجاب علاى الإطاارات توزياع المهاام ، و وضاع عناصار لتقيايم النتاائج المحصال عليهاا، حيا

 دوره لا يكااون فااي تقااديم المعلومااات فحسااب، باال يجااب معرفااة ساالوك و كفاااءة المرؤوسااين، كمااا يفتاارض
لاقاات تراتيجي و فعاال فاي المؤسساة، حياث يعتبار مركاز العتكوين علاقات وثيقة معهم. فللطار دور إسا

تصااالات بااين القمااة و القاعاادة و يعتباار كوساايط بينهمااا و بااين المؤسسااة و محيطهااا، بحيااث يقااوم الإطااار با
 حكم الجيادمستمرة سواء كانت عمودية أو أفقية بالمؤسسة، لكاي يتباادل المعلوماات مان أجال التنظايم و الات

 في عمله .

ي المؤسساة : يساتقبل الإطاار المعلوماات مان أجال توزيعهاا، لأن مركازه فاو تبادل المعلوميات استقبال*  
 هاذا إضاافة بالمؤسسة، فهو يعتبر همزة وصل بين الفئة المسيرة و القاعادة ." الاتصالهام وأساسي لنظام 

 : إلى الأدوار الأساسية التالية

 المشاركة في اتخاذ القرارات و القدرة على صنعها. -

  .حسب الظروف المحيطة بها أوضاعهاالمؤسسة وتطوير  صيرورةالحفاظ على  -

 .تغيرات التتنظيمة والتكنولوجية الحادثةمالتعامل مع ال -

  اتخاذ المبادرة وتخطيط العمليات ورسم السياسات وتطوير الأداء التنظيمي للمؤسسة -



 

 69 
 

 1ة.العاليفها بقدراته الابتكارية تحسين مستوى سير المؤسسة ورفع مردودها والتقليل من تكالي -

 : خصائص الإطارات -

 الإطار:من الخصائص التي يجب أن يتصف بها  

ي فهمته يجب على الإطار باعتباره يشغل مركزا هاما في المؤسسة، أن يتصف بصفات خاصة تتطلبها م

ل مشاكل ه من حتمكنفعلى الإطار أن يتحلى بمهارات تقنية  للمؤسسة.تسييره للموارد المادية و البشرية 

و  تماعيةالاجالقرارات السليمة للسير قدما بسياسة المؤسسة، إضافة إلى القدرات  اتخاذالعمل، و 

 الإنسانية كقدرته على التحاور و الاتصال للتحكم في محيط بيئته. 

 :يلي مايؤكدان أن الإطار لابد أن يتمتع ب (doublet et passelecq) دوبلي و كما نجد أن بسلاك

جدة لمتواايجب أن يكون عنده حس تنظيمي عالي، يفهم و يعرف البنية التنظيمية للمؤسسة و المهن  -

 بها. 

 داخل العمل . الانضباطأن يمتلك حس عالي من التنظيم، و  -

الموجودة بالمؤسسة، وأن تكون لديه معارف كافية في المحاسبة  ةالمر دوديأن يمتلك فكرة دقيقة عن  -

د المالي للمؤسسة، وذلك حتى يتمكن من مراقبة ميزانية المؤسسة يجب التحلي التحليلية و البع

 2 .بالتعاون و العمل الجماعي لتفعيل نشاط المؤسسة

                                                             
1 BACHY ( J.P ) : Les cadres en France, Armand colin, Paris, 1971, p 20. 

2 ASSELECQ ( O ) et DOUBLET ( J) : Les cadres, Collection : Que-sais-je ?, Edition : PUF, Paris ; 1973, pp. 5-

6.  
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 الجزائر في الاطارات وتطور نشأة : الثاني المبحث 

 نشأة الإطارات في الجزائر : الأول المطلب

نسااا لأسااباب التاريخيااة بمعنااى منااذ احااتلال فرإن نشااأة الإطااارات فااي الجزائاار ترجااع إلااى مجموعااة ماان ا

إن  للجزائاار التااي اجتهاادت فااي طمااس الشخصااية الجزائريااة بالقضاااء علااى الاادين الإساالامي والتعلاايم إلااى

ات ذوجادت الجزائاار نفسااها غادة الاسااتقلال أمااام مشاكل كبياار يتعاارض مؤسسااتها الاقتصااادية التااي كاناات 

ن .حاولت تغطية هاذا العجاز عان طرياق سياساات التكاويطابع فرنسي وهو مشكل نقص الإطارات التسيير

 : و محاولة إصلاح التعليم.ولتوضيح كيفية نشأة الإطارات في الجزائر سنعرض أهم المراحل

 وباي الإسالامي التي تميزت بالمحاولات فرنسا في إحداث قطيعة بين التعليم العر،قبل الاستقلال مرحلة ما

منقاذ  ارس ونشار الفقار وساد كالتها وذلك بغلق المديها وعلى ثقافشخصية الجزائري من اجل القضاء وعل

ئار لايم الجزاللتثقيف إلا منفذ التعليم الفرنسي و واجها معارضة من قبل المعمارين لاعتقاادهم إن فرصاة تع

 ح لهم سيؤدي حتما إلى هجرتهم من الأرض إلى تمردهم ضد فرنساكما اعتبرها نوع من الاستقلالية تمن

سانة  8,  3جزائريين فقد كان الإقبال عليها قليل جدا، " حيث وصل معدل الانتساب إليهاا   أما موقف ال

، وهااذا يعنااي أن 1930  ساانة  5, 6، وارتفعاات 1920  ساانة  5, 4، ووصاالت النساابة إلااى 1908

الغالبيااة العظمااى ماان الأطفااال الجزائااريين ظلاات بعياادة عاان المدرسااة الفرنسااية.. وأكثاار ماان ذلااك الأطفااال 

 1  .حين والفقراء بدون أرض، هم الذين كان الاستبعاد عن المدرسة يمسهم "الفلا

 2وسبب ارتفاع النسب حسب عبد اللطيف بن آشنهو يرجع لهدفين هما:

تأمين الاستقرار السياسي، وضرورة توفير تكوين أدنى للعمال المهاجرين إلاى فرنساا، والمساتفيد مان هاذا 

من البورجوازية الصغيرة الحضرية والريفية " بدمجها وجعل منها قاوة التعليم هي فئة الشرائح الوسيطة، 

عماال لا يسااتغني عنهااا فااي الرأساامال المحلااي وجهاات مباشاارة داخاال النظااام التربااوي فااي الطريااق السااامي 

 3للدراسة الثانوية والعالية ". 

التعلايم، أماا الفئاة التاي في حين استبعدت الفئات الأخرى من الطبقة الفقيرة الكادحة، مان المادن نهائياا مان 

والوظاائف الاقتصاادية  حضت بالتعليم فكان لها تعليم ذو طابع مزدوج عقائدي وتقني، لكنه كاان يتعاارض

                                                             
 .140، ص 1975بن آشنهو عبد اللطيف : تكون التخلف في الجزائر، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، الجزائر،  1

 .480فس المرجع، ص نبن آشنهو عبد اللطيف،   2

 .148فس المرجع، ص نو عبد اللطيف، بن آشنه 3
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والسياسية للمجتمع الجزائري في تلك الفترة " كوجود بعض الممارسات القهرياة، وإبعااد الجزائاريين عان 

تبعادهم عن السلطة الإدارية، وهاذا ماا عملات السالطات الحياة الاقتصادية والسياسية، وعدم المساواة، واس

 7,  92، و1959  أوروباي فاي النخباة الإدارياة سانة 95الاستعمارية على القياام باه بشادة، حياث نجاد 

  ماان إطااارات المؤسسااة هاام أوروبيااون. ونسااتخلص ماان ذلااك أن المؤسسااات الاقتصااادية فااي الفتاارة 

 تعااود بالفائاادة علااى المااواطن لا ماان حيااث التنظاايم، ولا ماان الاسااتعمارية كاناات تخاادم المسااتعمر فقااط، ولا

حيث الملكية، " وباالرغم مان الشاهادات التاي كاانوا ينالونهاا اقتصاادية كانات أم سياساية فإنهاا لا تهام كقاوة 

 1 المصير ". عمل لأنها لم تكن مقبولة، وهم ليسوا الوحيدين، فالعمال الجزائريين في فرنسا عرفوا نفس

 فياتي بعادالتحرير الوطني دور في إنشاء بعض الإطارات بإرسالهم للتكوين في الاتحااد الساو وكان لجبهة

ي فئااة فاا، بعاادما تخلااوا عاان المقاعااد الدراسااية الفرنسااية والتحاااقهم بااالثورة، وتاام تسااجيلهم 1956إضااراب 

 ل الأولاىعمااتكوين المهندسين حتى يكونوا نخبة الغاد، ومان أجال تكاوين مساتقبل الدولاة الجزائرياة " فالأ

 144ساتقلال " لتكوين الإطارات كانت تستدعي أخذ بعين الاعتبار الأجهزة الإدارية والتقنية وهذا بعاد الا

 .1957من  ابتدءالذلك قامت بتركيز تكوينهم على التكوين التقني والإداري 

هاا لعالياة منالنسابة تميزت بمغادرة وانسحاب كال الإطاارات الفرنساية التاي كانات تمثال ا أما بعد الاستقلال

وأصاابحت الجزائاار تعاااني ماان مشااكل عجااز ونقااص الإطااارات، ولتغطيااة هااذا العجااز قاماات بتطبيااق عاادة 

 در لتطااويرحلااول كالاسااتعانة بالإطااارات الأجنبيااة، والقيااام بسياسااة إصاالاح التعلاايم العااالي، باعتباااره مصاا

 حلاول سانة " حياث أصابحت الجزائار ماع العنصر البشري ومنبع لنشر القيم الثقافية وتأكيد الهوية الوطنية

1962-1963 ،780 

 

طلبة الجامعة وفاي نفاس  700.  3في الثانوي،  000.  50سين في التعليم الابتدائي، رأطفال متمد 000

عجااز ونقااص قاادر ب  1963الفتاارة حسااب بعااض التقااديرات للطلااب الاقتصااادي ظهاارت الجزائاار فااي 

 2"تقني. 500.  35إطار سامي، ومثقف  15000

وهاااذا ماااا يظهااار لناااا الفااارق باااين الطلاااب الاجتمااااعي، والاقتصاااادي والقااادرات المتاحاااة، حياااث أصااابحت 

المؤسسااات الاقتصااادية تعاااني ماان عجااز كبياار فااي الإطااارات الوطنيااة وهااذا بساابب الانسااحاب الكاماال 

عيم تسايير للطارات الفرنسية، ولسد هذا العجز استلزم الأمر الرجوع إلاى المسااعدة التقنياة الأجنبياة، لتاد

                                                             
 .248فس المرجع، ص نبن آشنهو عبد اللطيف،  1

2 "HARBI (A): La formation des cadres Algerians à l'étranger, Université Alger, 1983, pll. 14 Ibid, p12. 
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الاقتصاد الوطني من جهة، واهتمام الدولة بمجال التعليم لتكوين العنصر البشري، ولاسيما الإطاارات مان 

جهة ثانية، وعلى إثر هذا الاهتمام بدأ التفكير في سياسة إصلاح التعليم العالي، من أجال تاوفير الإطاارات 

 .اللازمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية

لمساااجلين، " التطاااور البطااايء لعااادد ا 1971ه الفتااارة كاااذلك، قبااال إصااالاح التعلااايم العاااالي وماااا مياااز هاااذ

باااااين  19.331و  1963-1962باااااين  2725وحااااااملي الشاااااهادات حياااااث قااااادر عااااادد المساااااجلين ب 

ب  1963-1962بااااين  93، أمااااا بالنساااابة لعاااادد حاااااملي الشااااهادات فكااااان عااااددهم  1970 - 1971

 بين 1244

معاااااة الجزائريااااة فاااااي هااااذه المرحلاااااة، تمااااارس نشااااااطها ماااان الأطااااار ، وبقياااات الجا 1970 - 1971

 1 .ائق الوطنية والواقع المعال "الموروثة المتمثلة في سيطرة أساليب التكوين البعيدة عن الحق

سياسااااة  ، وانتهاااااج1971تمياااازت بسياسااااة الإصاااالاح العااااام للتعلاااايم العااااالي  السييييبعينات وفييييي فتييييرة 

جي، سياسااااة التكااااوين ماااان أجاااال مواكبااااة التطااااور التكنولااااو التساااايير الاشااااتراكي للمؤسسااااات، وظهااااور

والتقنااااي  مراكاااااز التكاااااوين داخااااال المؤسساااااات وخارجهااااا، لتكياااااف العماااااال عاااااديمي الشاااااهادات ماااااع 

سساااات المناصاااب الموجهاااة لهاااا، مااان أجااال ساااد العجاااز مااان الإطاااارات والتقنياااين والمهندساااين فاااي المؤ

 الاقتصادية والصناعية

الإطااااار أن " إنشاااااء وتطااااور الإطااااارات الجزائريااااة يكااااون  ويوضااااح باااان موسااااى إبااااراهيم فااااي هااااذا

بإدماااااجهم فااااي مجمااااوع ساااايرورات التغياااار، والهياكاااال الاجتماعيااااة المعروفااااة بااااالتكوين الاجتماااااعي 

الجزائااااري قباااال الاسااااتقلال، وخاصااااة فتاااارة اسااااتخدام المخططااااات الأولااااى للتنميااااة، هااااذه الساااايرورات 

 2.أين تعتبر الإطارات عاملا هاماالاجتماعية  تضع لنا ميلاد ونشأة وتطوير الكثير من الفئات

قلصااات   مااان ياااد عاملاااة أجنبياااة وت50وبقيااات المؤسساااات الاقتصاااادية فاااي هاااذه الفتااارة، تساااير بنسااابة 

جامعيااااة أو غياااار جامعيااااة مناصااااب ذات  سااااوءا  وتقلاااادت الإطااااارات الجزائريااااة 29ب  1976فااااي 

اناااااب تسااااايير والإدارة، أماااااا الجمساااااؤولية ن طرياااااق الترقياااااة الداخلياااااة، وتمركااااازت مناصااااابهم فاااااي ال

 .التقني فكانت تشغله الإطارات الأجنبية

فيمااا فتاارة الثمانينااات باادأت نتااائج السياسااات المبرمجااة تباارز للوجااود، ومنهااا النتااائج المرتبطااة بالإنتاااج 

والإنتاجية، فلوحظ أنه بالرغم من السياساات المنتهجاة حاول تطاوير فئاة الإطاارات إلا أن فتارة الثمانيناات 

جعلاات ماان هاتااه الفئااة محاال تهماايل، مااع ظهااور المشاااكل الاقتصااادية ودخااول الجزائاار اقتصاااد السااوق، 

                                                             
 64،مرجع سابق، صتنقية المهني محمد الحان  1

2BENMOUSSA Brahim : Les cadres dans l'entreprise algérienne D.E.A, Institut de sociologie, Alger,  p 53. 
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وخاصاة ماع اساتقلالية المؤسساات وظهااور ظااهرة الشاخص الغيار مناسااب فاي المنصاب، " ففاي الجزائاار 

م ذلاك ، رغا1الاقتصاادية والاجتماعياة "  كانت وظائف الإطار لا تعطى لها الأهمية المعتبرة في المؤسسة

  مان الفئاة الشاعبية سانة 0, 86يذكر بن موسى " أنه كان تقدم مهم لعدد من الإطارات التي كانت تمثال 

التقساايم المتفااااوت للطااارات باااين مختلااف القطاعاااات  ، إضااافة إلاااى1984سااانة   2.80% إلااى 1977

 2الاقتصادية " 

ير يااة والتطااوهااا الساابيل الوحياد للتنموأدركات الدولااة بأهمياة الإطااار، ودورهااا فاي التنميااة الاقتصاادية، وأن

اد لمواكبااة التطااور التكنولااوجي والاقتصااادي فااي فتاارة التسااعينات، خاصااة مااع دخااول الجزائاار فااي اقتصاا

لنظار فاي االسوق، والسير عبر مراحله من إعادة الهيكلة إلاى الاساتقلالية إلاى الخوصصاة، وبعاد أن تعياد 

 .لقراراتر في المؤسسة سواء في القيادة أو في اتخاذ ابرامجها التسييرية ومع المكانة الهامة للطا

ن الياة لضاماوأصبح الشغل الشاغل للمؤسسات الوطنية في الآونة الأخيرة يتجه نحو بوادر المنافسة، والفع

 .عقدنالبقاء من خلال الملتقيات التي كانت ت

يااة ل الحاارب التحريرإذن فقضااية الإطااارات فااي الجزائاار تعااود إلااى تاريخهااا الحااديث، وبالضاابط ماان خاالا

هاازة الوطنيااة، أياان طرحاات ولأول ماارة القضااية كااون نظاارة مسااؤولي الثااورة لهااا بأنهااا تساامح بتساايير الأج

 الإدارية والتقنية للبلاد لما يتحقق الاستقلال.

هاذا مااا يوضااح أن الاهتمااام بالإطااارات كاان قباال وبعااد الاسااتقلال بحيااث يرتكاز دورهااا فااي تفسااير المهااام 

 3:دد ينص ميثاق الجزائر علي ما يليفي هذا الصالاقتصادية، و

"لا يمكااان فصااال مشاااكل الهياكااال الاقتصاااادية عااان مشاااكل الإطاااارات الفنياااة الضااارورية التاااي جمااادها 

 .و عليه فيجب صيانة هؤلاء الإطارات ومتابعة سياسة تكوين ثقافي ومهني سريع "، الاستعمار

لعاملاة الأوروبياة المؤهلاة، ومان جهاة أخارى انتهااج وبالتالي كانت الحاجاة للطاارات نتيجاة رحيال الياد ا

 4الإطارات.الجزائر سياسة التصنيع التي تتطلب عدد كبير من 

 العمومية الجزائرية  الاقتصاديةالإطارات وتطور المؤسسة : الثاني المطلب

السالبية  وسياساية جديادة لمحاو الآثاار اقتصادية، اجتماعيةمرحلة  1962دخلت الجزائر المستقلة منذ عام 

. ضامن  الاشاتراكيالبلاد في مساار التطاور  اقتصادفي شتى الميادين، و ذلك من خلال توجيه  للاستعمار

                                                             
 68مرجع سابق، صالمهدي،تقية  1

2 Ben Moissa (Brahim) : 0p.cit, p 48. 

 59، ص1964للجنة المركزية لحزب جبهة التحرير الوطني، ميثاق الجزائر،  3

4 HARBI (A.M): La formation, Op.cit, p4-5 
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هااذا التوجااه الجديااد أدخاال التخطاايط الاقتصااادي الاجتماااعي و تااأميم وسااائل الإنتاااج كإسااتراتجية حتميااة 

الاوطني و  الاقتصاادظام فعال لتسيير ، كانت الأهداف العامة لهذا التوجه الجديد إقامة ن الاشتراكيللمسار 

الخدماتيااة منهااا لتحقيااق  طااوير مختلااف القطاعااات الإنتاجيااة وإعااادة بنائااه ، تطااوير النظااام التربااوي ، و ت

 .الاستمرارو  الازدهار

 :الجديد الاجتماعي - الاقتصاديتطبيق و تطوير النمط  -أ

ن ماصاناعي  اقتصاادزراعي إلى  اداقتصالوطني، من  الاقتصادفي تحويل  الاشتراكيتحلى التوجه  

، و هااذا علااى أساااس التااوازن الجهااوي بااين الاجتماعيااةخاالال التصاانيع المكثااف، تحسااين الخاادمات 

 سياسااة واضااحة انتهاااجالااوطني و تطااوير هياكلااه القاعديااة  الاقتصااادمناااطق الااوطن. تطلااب تصاانيع 

ماان خاالال مختلااف  للتصاانيع ماان خاالال نمااوذج محاادد وهااو نمااوذج الصااناعة المصاانعة ، و قااد ثماان

 الخطابات و التوجهات الإستراتيجية للدولة الجزائرية 

 . 1962معاهدة إيفيان عام  -

 . 1962برامج طرابلس عام  - 

 .  1963قرارات مارس  - 

 الخطب الرسمية لرؤساء الحكومة . -

 1" .1986-1976الميثاق الوطني لعامي  - 

التصاانيع أنسااب  اعتماادتبااة هادفااة فااي التنميااة فااي تطبيااق تجر رو ماان خاالال كاال هااذا شاارعت الجزائاا

ؤسسااات و الم الاقتصاادمراحال تطااور  -للابلاد ب الاجتماعيااةو  الاقتصااديةالإساتراتجيات الحال المشاااكل 

 يلي : الوطنية : يمكن تقسيم التصنيع في الجزائر إلى مراحل تتمثل في ما

 ( :1965-1962) الانتقاليةالمرحلة /1 

 الااوطني ،حيااث واصاالت الجزائاار إنتاااج وتصاانيع الاقتصااادتحااولات كبياارة فااي لاام تعاارف هااذه المرحلااة  

 .، كمااا شاارعت فااي تصاادير البتاارول  الاسااتعمارالخمااور و الحبااوب فااي المنشااآت القليلااة التااي تركهااا 

 : (1979-1965|مرحلة المخططات التنموية )2

لسااااالطة علاااااى ا اساااااترجاعتميااااازت هاااااذه المرحلاااااة بتاااااأميم المحروقاااااات ، و قطااااااع الخااااادمات بهااااادف 
حياااااث أنشاااااأت مجموعاااااة كبيااااارة مااااان  الادخاااااارالثاااااروات الطبيعياااااة ، ورفاااااع مساااااتوى التماااااوين و 

 المكثف ، و التأكيد على الصناعات الثقيلة . الاستثمارالمؤسسات جسدت 

  : مرحلة التقييم و الإصلاح/3 

 اتالموجهااااة إلااااى سياسااااة التصاااانيع والتساااايير فااااي الجزائاااار، أرضااااية الإصاااالاح الانتقاااااداتكوناااات 

عاااة بااال الاقتصاااادية حياااث تباااين للسااالطات المركزياااة أن تصااادر المحروقاااات لااام يحقاااق النتاااائج المتوق

  أدى إلى هيمنة قطاع المحروقات على باقي القطاعات . "

                                                             
من منظور،دور المتغيرات الفردية و الموقعية من منظور علم النفس  الإطارات:تأثير التصورات المعرفية في فعالية تكوين  د الكريمبع بوحفص 1

 .29ص ،1999سنة المعرفي علم النفس الاجتماعي،رسالة دكتوراه،قسم علم النفس، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعة الجزائر،
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 الاقتصاااادحياااث كاااان الحاااديث فاااي بداياااة الثمانيناااات علاااى ضااارورة إدخاااال إصااالاحات هيكلياااة علاااى 

هاااذه  سااامتات( كماااا  الاقتصااااديةدة الهيكلاااة المؤسساااات تمثااال بالأسااااس فيماااا سااامي آناااذاك بسياساااة )إعاااا

 .المرحلة بأزمة مالية كبرى

غيااااار عقلاناااااي علاااااى المساااااتوى الإنفااااااق  اساااااتهلاكيجاااااراء تااااادهور عائااااادات الااااانفط وإتبااااااع نماااااط 

العماااومي، و تفشاااي الفسااااد و ساااوء التسااايير و الإدارة مماااا أدى إلاااى إفااالاس العدياااد مااان المؤسساااات ، 

 1مليار دولار"  26نية التي بلغت مع منتصف الثمانينات حوالي مذهل في المديو وارتفاع

تتساااااام بالإصاااااالاحات ، و طاااااارح مشااااااكل  اقتصاااااااديةمرحلااااااة  1982فاااااادخلت الجزائاااااار منااااااذ عااااااام 

قساااايم الكفاااااءات و التساااايير. تمثاااال الإصاااالاح الأول فااااي إعااااادة هيكلااااة المؤسسااااات العموميااااة إلااااى ت

"لتساااااهيل تساااااييرها و مراقبتهاااااا "  المؤسساااااات الكبااااارى إلاااااى مجموعاااااة مااااان المؤسساااااات الصاااااغرى

 حسب الوزير الأول آنذاك .

إذ ياارى عبااد الحفاايظ مقاادم فااي هااذا الشااأن "بااأن عمليااة إعااادة الهيكلااة كاناات ولياادة تحلياال سياسااي لاام  

يااااتحكم إلااااى العلاااام عناااادما شاااارع فااااي تشااااخيص الصااااعوبات و المشاااااكل المطروحااااة و الوقااااوف علااااى 

ثيااارا ماااا كاااان الخلاااط باااين الأعاااراض و الأساااباب ،واردا  الأساااباب التاااي سااااعدت علاااى ذلاااك، كماااا أناااه ك

فااالا يمكااان إيجااااد الحااال لجمياااع المشااااكل المطروحاااة ، بمجااارد إدخاااال متغيااار واحاااد كإعاااادة الهيكلاااة ، 

ضااااف إلااااى ذلااااك أنااااه عناااادما يشاااارع فااااي مثاااال هااااذه العمليااااات الهيكليااااة غالبااااا مااااا يسااااتعان بعمليااااات 

 2لفعالية المستمرة للتغير المستحدث" .وتدخلات مصاحبة و ممكنة بغية تحقيق النجاح و ا

 ووفااااي هااااذا الإطااااار طاااارح إصاااالاح إعااااادة الهيكلااااة مشااااكل فعاليااااة التساااايير و تكااااوين الإطااااارات  

سااااات مؤسسااااة كبياااارة ماااان المؤسسااااات الأم، و تااااأطير هااااذه المؤس 370 انبثاااااقالمساااايرين ، إذ أفاااارز 

 و تصنيفها تطلب العديد من الإمكانيات المختلفة .

تااااام صااااادور قاااااوانين اساااااتقلالية المؤسساااااات، حياااااث جااااااءت لمواجهاااااة مختلاااااف  1988وفاااااي سااااانة  

العراقيااااال الداخلياااااة التاااااي حالااااات دون تمكااااان المؤسساااااات مااااان الساااااير الفعاااااال و بلاااااوغ الأهاااااداف 

 المرسومة، كما أنها جاءت كإجراء تكميلي لإعادة الهيكلة" 

فااااي  وميااااة ، فيتمثاااالأمااااا الإصاااالاح الاقتصااااادي الثاااااني الااااذي عرفتااااه المؤسسااااات الاقتصااااادية العم

يسااااامح هاااااذا الإصااااالاح الهيكلاااااي  1988اساااااتقلالية المؤسساااااات الاااااذي شااااارع تطبيقاااااه تااااادريجيا مناااااذ 

 المسااااتوى الااااداخلي مسااااؤولة علااااى اختيارهااااا لاااانمط تنظاااايم للمؤسسااااات العموميااااة بااااأن تصاااابح علااااى

سااااييرها تنظاااايم نمااااط ت ةمواردها.خاصااااة البشاااارية منهااااا .إضااااافة إلااااى الاسااااتقلالية الماليااااة.ومع حرياااا

 وبالأخص توزيع وعرض سلعها وخدماتها .

 : 1991المرحلة الراهنة منذ 4/

تمثل هذه المرحلة منعرجا حاسما في تطور المؤسسات العمومية الجزائرياة ، فهاي بمثاباة مرحلاة التقناين  

العلاقااة بااين الاادول والمؤسسااات ماان خاالال وضااع إطااار إسااتراتيجي يساااعد علااى تحرياار المؤسسااات ماان 

، و يوجهها نحو السوق الداخلية و الخارجياة، وفاق هاذه الإساتراتجية أعياد تنظايم رة للدولةالوصاية المباش

                                                             
ساااانة   ،وهااااران  ،مركااااز البحااااث فااااي الانثربولوجيااااا الاجتماعيااااة ،مسااااارات(  ،ادوار ،الإطااااارات الصااااناعية )موقااااعصاااار العياشااااي عن 1

 .16، ص 2001

 .236،ص 1996سنة  ،جامعة الجزائر ،في المؤسسة الاقتصادية ةدراسات نفسية الاجتماعي مقدم،عبد الحفيظ  2
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و أصبحت تشارك فيها مان خالال التصادير ة،التجارة الخارجية لتصبح حرة بحيث لم تعد حكرا على الدول

، الخارجيااة، ماان الإجااراءات التعديليااة الأخاارى التااي تضاامنتها هااذه المرحلااة ، تقنااين التجااارة الاسااتيرادو 

  :اهمها  العمومية ةبتطور المؤسس ارتبطتيتضمن عدة تعديلات أهمها  99-08فالمرسوم رقم 

علاى  إدخال مبدأ الإفلاس كعقوبة تسلط على كل تااجر أو مؤسساة ذات رأس ماال عماومی، و بالتحدياد - 

 المؤسسات الاقتصادية الوطنية و المزدوجة. 

 .1تجارية، مثل الشركات بالأسهم الشركات بالمشاركةإدخال أشكال جديدة من المؤسسات ال -

 

بالجزائردور التكوين و تقييم الإطارات  : الثالث المطلب    

 : دور تكوين الإطارات -أ

هم إن التكاااوين المهنااااي يفاااارض نفساااه كوساااايلة تساااامح للطااااارات بالإنااادماج مااااع متغياااارات عااااالم 

ديااادة ، و يسااامح بإدخاااال أشاااكال جالمهناااي، الاااذي ينشاااا بإدخاااال تكنولوجياااات و تطاااور فاااي المهااان 

 للحااااراك ماااان مهنااااة لمهنااااة أخاااارى ،كمااااا توصااااف طاااارق التكااااوين بأنهااااا ذات فعاليااااة ، إذا حققاااات

لااااى عالمنافسااااة علااااى المياااادان المااااالي، وانطلاقااااا ماااان سااااهولتها بمعنااااى أن هااااذه الباااارامج تجيااااب 

ين المتطلبااااات فااااي الوقاااات المرغااااوب، أي أنهااااا تضاااابط مااااع تااااوفر الوقاااات المناسااااب عنااااد المكااااون

 .حتى تسمح للطارات بالحضور بصفة دائمة 

حياااااث أن التكاااااوين المتواصاااااال يمثااااال جهاااااادا لتطاااااوير و تعمياااااق المعااااااارف العاماااااة و المهنيااااااة 

ارد للماااوظفين، و هااااو بالتااااالي نشاااااطا أساساااايا و ضااااروريا لكااال تناااااول عقلانااااي فااااي تساااايير المااااو

 .البشرية لكل تنظيم

طاااراف المسااااهمة فياااه، فهاااو حاااق و واجاااب ويحااادث التكاااوين المتواصااال مراجعاااة لااادور كااال الأ 

ا يساااااتدعي وضاااااع ساااااياق متكامااااال للتكفااااال الإداري والتقناااااي، و يفااااارض التكاااااوين تحديااااادا تااااادقيقي

للعوامااااال الأساساااااية التاااااي تعطاااااي معناااااي حقيقاااااي التكاااااوين و التعااااارف علاااااى دوافاااااع و توقعاااااات 

 المشركين في التكوين إن عملية تكوين الإطارات لها أهداف نذكر منها: 

 الإطارات و خاصة المسيرة التأثير في المحيط الخارجي لمؤسساتهم.إعداد 

افياااة فاااي مشااااركة الإطاااارات فاااي تنظااايم مؤسسااااتهم بماااا تقتضااايه فلسااافة التسااايير و المعاااايير الثق 

 الغير. احترامو  الانتهازيةتحسين علاقات العمل، و تقليل 

                                                             
 .231، مرجع سابق، ص عبد الحفيظ مقدم 1
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يب العلمياااااااة للتقاااااااويم *إكتسااااااااب المهاااااااارات و التقنياااااااات الحديثاااااااة للتخطااااااايط وإتقاااااااان الأساااااااال

 1.والإشراف"

لااااى يلعااااب التكااااوين دورا هامااااا وهااااو محااااورا أساساااايا فااااي تحسااااين و رسااااكلة الإطااااارات، بالإضااااافة إ

 .  نييللأخر الاستماعتعليمهم تقنيات الإدارة الحديثة و التسيير من حسن التصرف، و تحسين 

 الإطارات : ب. تقييم تكوين

ن ياااااة يكرساااااوقاااااوانين المتعلقاااااة بالعلاقاااااات الفردياااااة أو الجماعإن القاااااانون العاااااام للعماااااال، و جمياااااع ال

 .الترقية و رفع الأجر التعيين،أهمية خاصة للتقييم السنوي، و يكون في حالة 

و باااالرغم مااان الاهتماااام الظااااهر بمساااالة تقيااايم البااارامج التكوينياااة وقيااااس مردودهاااا كضااامان لتبريااار  

هناااااك عنايااااة محاااادودة توجاااه لمثاااال هااااذا التقياااايم ، اساااتمرارها و اتخاااااذ قاااارار مناسااااب بشاااأنها "إلا أن 

 2كما أن هناك سوء إدراك لجدوى تقييم التكوين و أهميته للفرد و المنظمة و المجتمع ."

و التقياااايم يسااااتهدف فااااي الأخياااار قياااااس فعاليااااة وكفاااااءة الخطااااة التكوينيااااة و ماااادى تحقيقهااااا للأهااااداف  

يير التاااي ياااتم فاااي ضاااوئها تقيااايم البرناااامج المقاااررة ماااع إظهاااار جواناااب الضاااعف والقاااوة فيهاااا " المعاااا

التكاااويني، و تصااااميمه و عمليااااة التكااااوين ذاتهااااا و نتائجهاااا النهائيااااة، ومعااااايير تقااااويم المتكااااوئين تعباااار 

 .3عن رد فعل المتكونين لبرنامج التكوين وسلوكهم في العمل "

فاااي  ة بالغاااةا أهميااافنجاااد أن تقيااايم عملياااة التكاااوين تعتبااار صاااعبة، و ذا راجاااع كاااون أن هاااذه العملياااة لهااا 

سااااات المؤسسااااات الحديثااااة، لأن التطااااورات التكنولوجيااااة و التغياااارات المختلفااااة فرضاااات علااااى المؤس

خاصاااة  تساااطير بااارامج تكوينياااة ذات جاااودة عالياااة لتحقياااق أهااادافها، ومااان هناااا تاااأتي صاااعوبة تقييماااه،

 .عقلانية معروفة التقييم عملية التكوين بصفة دقيقة مقاييسفي ظل عدم توفر 

 

 : صةخلا

ة ، الإداريااا إن الإطاااارات فئاااة مهماااة تتمياااز وظائفهاااا باااالتنوع طبقاااا للتغيااارات التاااي تعرفهاااا المصاااالح 

، يمتهمأقااادإلاااى تكاااوينهم فاااي المعاهاااد أو الجامعاااات أو إلاااى خبااارتهم و  ساااواءيعاااود مركااازهم المهناااي 

  .انجازهاكما تعرف مكانتهم عن طريق الوظائف التي يشغلونها من جهة ومدى قدرتهم 

 

                                                             
، ص 1990، كلية التربية، جامعة عين شمس، مصر، مقترع تخطيطي إطار الكبار لتعليم التدريبية و الإدارية الكوادر تدريبزاهر،ن ضياء الدي  1
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78 

 

 

 

 الجانب التطبيقي للدراسة : الفصل الخامس

 تمهيد 

  مجالات الدراسة : المبحث الأول 

  المجال المكاني : المطلب الأول       

  المجال الزمني : المطلب الثاني      

 التعريف بميدان الدراسة  : الثانيالمبحث 

 لمحة عن المؤسسة الوطنية سونلغاز : المطلب الأول       

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز المدية  : المطلب الثاني      

 مناهج البحث وأدواته : الثالثالمبحث 

 المنهج المتبع في الدراسة : المطلب الأول      

 أدوات جمع البيانات : المطلب الثاني      

 العينة وكيفية اختيارها : المطلب الثالث      

 اسةمجالات الدر : المطلب الرابع     

 



79 

 

 تمهيد

بعااااااد عاااااارض الإطااااااار النظااااااري للدراسااااااة والااااااذي يهياااااال الأرضااااااية لمشااااااكلة الدراسااااااة  

وذلااااااك عاااااان طرياااااااق فصااااااوله يااااااأتي الجاناااااااب الميااااااداني لدراسااااااة واقاااااااع تقياااااايم أداء الإطاااااااارات 

ضاااااامن سياسااااااة تساااااايير المااااااوارد البشاااااارية ، وذلااااااك ماااااان خاااااالال إجااااااراءات التااااااي سااااااوف يااااااتم 

وصااااااولا إلااااااى ماااااانهج البحااااااث الااااااذي اسااااااتعملناه  إتباعهااااااا باااااادءا ماااااان التعريااااااف بمياااااادان الدراسااااااة

 . أثناء دراستنا ، وكذا العينة وكيفية اختيارها 
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 مجالات الدراسة : الأولالمبحث  

 

 . المطلب الأول: المجال المكاني 

ربااااء لقاااد أجريااات الدراساااة ماااع مجموعاااة مااان الإطاااارات بااااختلاف أصااانافها فاااي شاااركة الكه        

 ة المدية .والغاز لولاي

 . المطلب الثاني: المجال الزماني  

 لقد حدد المجال الزماني للدراسة من الفترة التي حدد فيها الموضوع.   

وتضااااامن  2020إلاااااى منتصاااااف شاااااهر ماااااارس  2020مااااان بداياااااة شاااااهر جاااااانفي  : الفتيييييرة الأوليييييى

 البحث وجمع المعطيات النظرية حول الموضوع .

مجاااا حياااث كاااان مبر 2020إلاااى بداياااة شاااهر أوت  2020ريااال مااان بداياااة شاااهر أف : الفتيييرة الثانيييية

 19د بااااء كوفيااافيهاااا توزياااع الاساااتمارات ، إلا ان التااادابير الاحترازياااة التاااي اتخاااذتها الشاااركة تجااااه و

 حالت دون إتمامنا للدراسة.

 

 التعريف بميدان الدراسة  : المبحث الثاني

 زلمحة عن المؤسسة الوطنية سونلغا : المطلب الأول       

تعتبااار مؤسساااة ساااونلغاز أهااام مؤسساااة وطنياااة قياسًاااا بالقطااااع الاااذي تعمااال فياااه حياااث تمتلاااك حصااارية 

لإنتااااج الكهربااااء و نقلاااه و توزيعاااه فاااي الجزائااار و كاااذلك لنقااال الغااااز الطبيعاااي و توزيعاااه، للمؤسساااة 

( ياااوم تأسسااات فاااي  50الفضااال فاااي رفاااع مساااتوى توزياااع الكهربااااء فاااي الااابلاد مااان أقااال مااان نسااابة )

( اليااااوم، و تعااااد سااااونلغاز أكباااار مرفااااق كهربااااائي  100( ليرتفااااع إلااااى حااااوالي نساااابة )1969عااااام )

الكهربائيااااة علااااى صااااعيد العااااالم العربااااي  فااااي المغاااارب العربااااي دون منااااازع و ماااان أكباااار المرافااااق

ذلااااك نظاااارًا لاااارقم أعمالهااااا الااااذي  1)الرابعااااة بعااااد المؤسسااااـات السعوديااااـة و المصريـااااـة و الكويتيااااة(

                                                             
  - بناء على وثائق مقدمة من طرف مسؤولين في المؤسسة  - 1
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( مجماااال أعمااااال سااااونلغاز أكثاااار ماااان 1999الإقتصااااادية حيااااث بلااااغ عااااام ) ياااازداد دائمااااا فااااي السااااوق

ملياااااون دولار أمريكاااااي( فاااااي قطااااااع الغااااااز علمًاااااا أن  97سااااابعة بلاياااااين ديناااااار جزائاااااري )حاااااوالي 

الكهربااااء و الغااااز ياااتم بيعهاااا فاااي الجزائااار بأساااعار هاااي الأدناااى فاااي العاااالم و توظاااف الشاااركة حالياًااا 

 ألف شخص. 21أكثر من 

تعااات مؤسساااة "ساااونلغاز" بالاحتكاااار التاااام لساااوق الكهرباااـاء و توزياااـع الغااااز و هاااذا : تمالاحتكيييار -

ماااا يااادعم مكانتهاااا مااان جهاااة، و فاااي نفاااس الوقااات حملهاااا مساااؤولية كبيااارة لتطبياااق سياساااة الدولااااة 

 الطاقـويــة و إرضاء المواطنين.

مثلاااة فاااي كبااار حجااام نشااااط مؤسساااة "ساااونلغاز" بإعتباااار اتسااااع المسااااحة المغطااااة و المت الحجيييم: -

 كل التراب الوطني.

تعاااادد نشاااااطها و المتمثاااال فااااي مراحاااال الإنتاجيااااة علااااى مسااااتوى العديااااد ماااان وحااااـدات الإنتااااـاج و  -

 التوزيع عبر عدة مستويات.

تعااااادد النشااااااطات و توساااااعيها أدى إلاااااى تعااااادد الااااانظم التساااااييرية و نظااااام تعيييييدد نظيييييم التسييييييير:  -

 هم.الاستغلال و تعدد مستويات العامل و تنوع تخصصات

 عرفت عدة تغيرات في الطالع القانوني و هي: تغير الطابع القانوني:  -

( إلاااى الشركاااـة الوطنياااـة للكهربااااء 1969التحاااول مااان نظاااام المؤسساااة الوطنياااة قباااـل سااانة ) -

 و الغاز.

التحاااااول الثااااااني مااااان شاااااركة وطنياااااة للكهربااااااء و الغااااااز إلاااااى مؤسساااااة وطنياااااة ذات طاااااابع  -

 (.1991)صناعي و تجاري إبتداءًا من سنة 

( و 2002التحااااول الثالااااث هااااو تحااااول المؤسسااااة إلااااى شركااااـة ذات أسهااااـم و تاااام فااااي سنااااـة ) -

هاااـو ماااا فاااتح احتماااالات المنافساااة خاصاااة ماااع صااادور قاااانون الطاقاااة الجدياااد الاااذي أشاااار إلاااى 

 (.2007تعدد المتعاملين في الميدان و كذا إنشاء سوق داخلية للطاقة في حدود سنة )

ة تسااااايير مؤسساااااة "ساااااونلغاز" و قلصااااات فاااااي كاااااـل ماااااـرة هاااااذه التحاااااولات حاااااررت مباااااادر

التاااادخلات المركزيااااة و بالتااااالي عاااان تقلاااايص دور الدولااااة و الحااااد ماااان تاااادخلها خاصااااة فااااي مياااادان 

 الاستثمار.  
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 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لشركة سونلغاز لولاية المدية  

زبااااائن فااااي مجااااالي الكهرباااااء و أصاااابحت مديريااااة التوزيااااع بالمديااااة تقااااوم بتساااايير الكثياااار ماااان ال    

 الغاز.

      -إطاااااااارات  75عامااااااال يتوزعاااااااون كالتاااااااالي : 310ويبلاااااااغ عااااااادد عمالهاااااااا فاااااااي الوقااااااات الحاااااااالي

 عمال تنفيذ.  60-عمال تحكم 175

كمااااا تحتااااوي مديريااااة للتوزيااااع بالمديااااة علااااى العديااااد ماااان الأقسااااام التااااي تتكاماااال فيمااااا بينهااااا وتتمثاااال    

 فيما يلي :

وهاااو المكلاااف الأول بالإشاااراف علاااى تسااايير المؤسساااة ، ياااتم  توزييييع بالمديييية:ميييدير مديريييية ال -/1 

تعييناااه بموجاااب مرساااوم ويكمااان دوره فاااي القياااام بتسااايير المؤسساااة مالياااا وإدارياااا وتمثيااال المؤسساااة 

وهاااو الاااذي يتخاااذ القااارارات الإدارياااة ويقاااوم بتعياااين الماااوظفين ويتخاااذ الإجاااراءات اللازماااة لضااامان 

 مل على المراقبة والتنسيق بين مجمل الأعمال الإدارية .السير الحسن للمؤسسة ويع

وهاااي كاتباااة المااادير وتقاااوم بعمااال الساااكرتارية وهاااي بمثاباااة همااازة وصااال باااين  كاتبييية مديريييية: -/2- 

والعمااااال وماااان بااااين مهامهااااا الأساسااااية: الاهتمااااام بانشااااغالات الماااادير واسااااتقبال  الماااادير والمااااوظفين

 ويلها للمديرمكالماته واستقبال شكاوى الزبائن وتح

تقتصااار مهاماااه علاااى الااادفاع عااان مصاااالح المؤسساااة عااان طرياااق مكليييف بالشيييؤون القانونيييية :   -/3- 

اللجااوء إلاااى العدالااة فاااي حالااة وجاااود شااكاوى ضااادها أو رفااع شاااكاوى ضااد الزباااائن فااي حالاااة صااادور 

بعاااض المشااااكل منهاااا كسااارقة الكهربااااء والغااااز ، البنااااء علاااى شااابكة الغااااز ،تقاااديم الصاااكوك بااادون 

 صيد ... الخ.ر

حيااااث يقااااوم بااااإجراء دراسااااات شاااااملة للمكااااان المناسااااب لتوصاااايل الكهرباااااء مهنييييدس الأميييين :  -/4 

 ،مثل وضع عمود الكهرباء في المكان الملائم . 

:ومهاااام المكلاااف باااالأمن الاااداخلي تكمااان فاااي تاااوفير الآمااان والحماياااة  المكليييف بيييالأمن اليييداخلي -/5  

 داخل المؤسسة . 

لهاااذا القسااام أهمياااة كبيااارة نظااارا لعلاقتاااه ماااع الأقساااام الأخااارى ويقاااوم التجاريييية :  قسيييم العلاقيييات -/6  

 بمهام تسييرية أخرى تقنية وعلى مستوى هذا القسم نجد :

 ويوجد على مستوى هذه المصلحة فوجين :مصلحة تقني تجاري : -/6-1  

 * فوج توصيل الغاز و الكهرباء للزبائن الجدد .

 * فوج ترقية المبيعات .

 ونجد على مستوى هذه المصلحة عدة أفواج هي: مصلحة الزبائن : -/6-2  

 و الإدارات (A.D)* فوج الفوترة والضغط المنخفض للزبائن العاديين 
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 *فوج الفوترة للتوتر والضغط المتوسط 

 *فوج تغطية الديون .

الدراسااااات تتمثاااال مهااااام هااااذا القساااام فااااي اسااااتقبال طلبااااات قسييييم الدراسييييات وتنفيييييذ الأشييييغال :  -/7  

رفقاااة الملاااف مااان طااارف قسااام العلاقاااات التجارياااة فتقاااوم بمعايناااة الموقاااع والدراساااة ثااام إنشااااء التقاااويم 

 اللازم للعملية ويضم هذا القسم :

تملاااك مهاماااا تقنياااة وأخااارى تساااييرية فهاااي تساااتقبل الأوامااار بتنفياااذ *مصيييلحة تسييييير الاسيييتثمارات : 

ن وياااتم اختياااار المقااااول الاااذي يقااادم اقااال التكااااليف الأشاااغال ، وتقاااوم بفاااتح المناقصاااات أماااام المقااااولي

لإتماااام هاااذه الأشاااغال وبعااادها تتاااولى هاااذه المصااالحة علاااى مساااتوى الفاااوترة إعاااداد الفااااتورة النهائياااة 

٪ ماااان الفاااااتورة ماااان طاااارف ماااادير المحاساااابة والماليااااة الموجااااودة علااااى 95للمقاااااول ، ويااااتم دفااااع 

 من الفاتورة كضمان لمدة سنة . ٪ 05مستوى منطقة البليدة ،وتحتفظ المديرية بنسبة 

يعمااال علاااى إصااادار ماااذكرات لمختلاااف الوكاااالات تحمااال أوقاااات   قسيييم الأنظمييية المعلوماتيييية : -/8  

جماااع حسااااابات الاسااااتهلاك الجدياااادة للغاااااز والكهرباااااء بتحديااااد الاسااااتهلاك الفعلااااي بطاااارح القااااديم ماااان 

شااابكة الإعااالام الآلاااي وتساااهيل الجديااد، وعلاااى مساااتوى هاااذا القسااام ياااتم إعاااداد فاااتورة مبيعاااات وصااايانة 

   .  الاتصال بالمديرية العامة للشركة

ث يقاااوم بدراساااات أولياااة لتوصااايل الغااااز ـوهاااو قسااام لاااه مهاااام تقنياااة حياااقسيييم اسيييتغلال الغييياز:  -/9  

 والصيانة ونجد في هذا القسم :

 * استغلال ومراقبة شبكة الغاز .

 * فرع الخرائطية .

 * تسيير المنشات.

ويقااااوم هااااذا القساااام بدراسااااة الشاااابكة الكهربائيااااة لتحسااااين نوعيااااة غلال الكهربيييياء :قسييييم اسييييت -/10  

 الخدمات وصيانة الشبكات وصيانة الشبكة ونجد فيه :  

 *  استغلال ومراقبة الشبكة الكهربائية .                      

 *  تسيير المحولات الكهربائية .                       

 *  تسيير المنشات .                       

 *  فرع الخرائطية .                       

مهاااام هاااذا القسااام تاااتلخص فاااي تأثياااث المديرياااة    S . A. Gقسيييم الشيييؤون العامييية :  -/11 

وإصااااالاح وصااااايانة آلات ومنشاااااآت المؤسساااااة وتسااااايير حضااااايرة السااااايارات و تنقسااااام إلاااااى قسااااامين 

 أساسيين .
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نة وإصاااااالاح الساااااايارات * فريااااااق حضاااااايرة الساااااايارات : ويقااااااوم بصاااااايا

 وتسيير الوقود .

* فريااااق الأشااااغال العموميااااة : ويقااااوم بتساااايير وتأثيااااث وتمااااوين المديريااااة 

 بلوازم المكاتب.

 : قسم المالية والمحاسبة -/12 

يكسااااب قساااام الماليااااة والمحاساااابة أهميااااة بالغااااة فااااي أي مؤسسااااة مهمااااا كااااان طابعهااااا صااااناعي أو      

الحساااااس ،وذلااااك لأن السااااير الحساااان والماااانظم لهااااذا القساااام تجااااري  فهااااو يعتباااار العصااااب الرئيسااااي و

 يعكس مدى دقة سير هذه المؤسسة.

يعمااال هاااذا القسااام علاااى تسااايير المساااتخدمين حياااث يقاااوم D.R.H قسيييم الميييوارد البشيييرية : -/13  

بتاااادبير الإجااااراءات المتعلااااق بااااالأجور وتنميااااة الحياااااة المهنيااااة للعمااااال ماااان تكااااوين وترقيااااة وتأمينااااات 

وإضااافة إلااى ذلااك فااان هااذا القساام يسااهر علااى تطبيااق القااوانين داخاال المؤسسااة كمااا يهااتم  ........الااخ،

 ب :

 * متابعة المستخدمين . 

 * عداد الرواتب .

 * القيام بتحرير شهادات العمل عند طلب العمال ،تحديد  العطل.. 

*إعاااااداد مختلااااااف المخططااااااات و الكشااااااوف السااااانوية الخاصااااااة بتنميااااااة المااااااوارد 

 البشرية. 

 تحليل قسم الموارد البشرية: -  

يشاااغل قسااام الماااوارد البشااارية مكاناااة ذات أهمياااة بالغاااة فاااي مؤسساااة ساااونلغاز توزياااع بالمدياااة وذلاااك    

لأن اهتماماااه يرتكاااز علاااى العنصااار البشاااري مااان خااالال تلبياااة حاجاااات ومواجهاااة تحاااديات المؤسساااة ، 

المراكااااز )المااااوارد  عاااان طريااااق اسااااتخدام الأفااااراد كوساااايلة لااااذلك ، فهااااو يقااااوم بتساااايير مسااااتخدمين

البشااارية( ويعمااال علااااى تااادبير إجااااراءات الأجاااور وتنمياااة وتطااااوير الحيااااة المهنيااااة الخاصاااة بالعاماااال 

مااان تكاااوين وترقياااة وتاااأمين هاااذا إضاااافة إلاااى الساااهر علاااى تطبياااق القاااوانين داخااال المؤسساااة كماااا يهاااتم 

 ديد العطل .بمتابعة المسار المهني للمستخدم ومعالجة الرواتب وتحرير شهادات للعمل وتح

 : ـإضافة إلى كل هذا فإن قسم الموارد البشرية يقوم ب  

 * التحضير والتوجيه والمراقبة لهيئة المستخدمين )توظيف ، تكوين ، ترقية (.

* يضااااامن تنسااااايق ورقاباااااة الأنشاااااطة فاااااي الإدارات وتسااااايير المساااااتخدمين )توظياااااف ، 

 استقبال ، تنصيب ، ترقية ،تحويل(.
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البشاااارية علااااى مصاااالحتين ،الأولااااى مصاااالحة التكااااوين والثانيااااة مصاااالحة  يحتااااوي قساااام المااااوارد* 

تساااايير المااااوارد البشرية،بالإضااااافة إلااااى  نشاااااط تنميااااة المااااوارد البشاااارية وساااانعرف فيمااااا يلااااي  

 مهام كل منها :

تقاااااوم مصاااالحة التكاااااوين بقسااااام المااااوارد البشااااارية بالعدياااااد مصييييلحة التكيييييوين  :  - /1  

 من المهام تتمثل فيما يلي :

 * تعتني بإحصائيات  تكوين الموظفين .         

 * تحديد احتياجات  التكوين.    

 * انجاز العمليات التكوينية و متابعتها.    

*العمااااال فاااااي هااااادا الإطاااااار بالتنسااااايق ماااااع مختلاااااف الهياكااااال الداخلياااااة والخارجياااااة     

 للتكوين.

 مصلحة على :تعمل هذه ال(: مصلحة تسير الموارد البشريةمصلحة الإدارة ) - /2  

 .* التكفل بأجور العمال 

 * تتكفل باحتياجات العمال ومعالجة شكاواهم في هيئة أجور المستخدمين . 

 * ملفات العمال  

* ضاااامان ومراقبااااة شااااروط تطبيااااق قااااوانين التساااايير الخاصااااة بالعمااااال لضاااامان حقااااوق 

 العامل .

الضااااامان * مكلفاااااة بالعلاقاااااات ماااااع الهيئاااااات الخارجياااااة مثااااال : مركاااااز طاااااب العمااااال ،

 الخ.ضدية....االاجتماعي ، التقاعد ، التع

 * إعداد الميزانية وعقود التسيير.

 * مكلف بالإحصائيات )الغيابات ،عدد الموظفين، عدد المتخليين،العطل( .

يهااااتم نشاااااط تنميااااة المااااوارد البشاااارية بالمسااااار المهنااااي نشيييياط تنمييييية المييييوارد البشييييرية :  - /3     

 ة إلى خروجه منها حيث يتكفل بما يلي :للعمال منذ دخوله للمؤسس

* تحضااااير وتوجيااااه ومراقبااااة مختلااااف مخططااااات المااااوظفين )مخطااااط التوظيااااف( اعتمااااادا  

علااااى احتياجااااات المؤسسااااة لليااااد العاملااااة ، وكااااذلك مخطااااط التكااااوين الااااداخلي ويساااااهم فااااي 

مختلااااف نشاااااطات تنميااااة المااااوارد البشاااارية ماااان ترقيااااة و تقياااايم و متابعااااة المسااااار المهنااااي 

 عامل .لل

* التنسااااايق ومراقباااااة جمياااااع النشااااااطات الإدارياااااة فيماااااا يخاااااص تسااااايير العماااااال مااااان ناحياااااة     

 الاستقبال والتكوين والتنقل.
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 .: مناهج البحث وأدواتهلثالثالمبحث ا

 المطلب الأول: المنهج المتبع.  

يعتبااااار المااااانهج المساااااتخدم فاااااي البحاااااث هاااااو أسااااااس لكااااال دراساااااة ولاسااااايما فاااااي المياااااادين  

 دية والعلميااااة فهااااو يكسااااب البحااااث طابعااااه العلمااااي والباحااااث هااااو الااااذي يعااااي ويعاااارف كياااافالاقتصااااا

عمل يختااااار الماااانهج المناسااااب لموضااااوعه لأن نتااااائج بحثااااه تقااااوم أساسااااا علااااى نوعيااااة الماااانهج المساااات

لموضاااوع ومناااه المااانهج المتباااع فاااي دراساااتنا هاااو الوصااافي التحليلاااي، ذلاااك إلاااى ملائمتاااه إلاااى طبيعاااة ا

 المدروس.

 ني: أدوات جمع البيانات.المطلب الثا

لمااانهج الكااال دراساااة أو بحاااث علماااي مجموعاااة مااان الأدوات والوساااائل يساااتخدمها الباحاااث فاااي         

قاااائق ا ماان الحالمتبااع، فاعتماادنا فااي بحثناااا هااذا علااى جمياااع المعلومااات النظريااة والميدانيااة حتاااى تمكنناا

 التي نسعى إليها بإتباع الخطوات التالية:

 ادة العلمية النظرية:مصادر جمع المأولا: 

علاقاااة  اعتمااادنا فاااي جماااع الماااادة العلمياااة النظرياااة علاااى عااادة مراجاااع تتقاااارب مااان حياااث القيماااة ولهاااا

 كبيرة بموضوع الدراسة إضافة إلى المحاضرات والملتقيات والكتب والمجلات المحكمة.

 مصادر جمع المادة العلمية التطبيقية:ثانيا: 

ات أهااااام الطااااارق المساااااتعملة فاااااي جماااااع البياناااااات والمعلومااااا: وهاااااو مااااان التحلييييييل البيبييييييوغرافي/1

ن لناااا المختلفاااة مااان المراجاااع والمطبوعاااات المختلفاااة التاااي لهاااا علاقاااة بموضاااوع دراساااتنا حتاااى تكاااو

لمكوناااة اساااند ودعااام لكاااي تسااااهم فاااي الفهااام العمياااق والواضاااح للجواناااب العلمياااة والعناصااار الأساساااية 

 تساااااعد علااااى جمااااع المعلومااااات والمعطيااااات ماااانلموضااااوع دراسااااتنا وتتميااااز هااااذه الطريقااااة بكونهااااا 

 المكتبات والمراجع ثم بعد ذلك تحليل البيانات وتستخلص منها النتائج.

: تاااام الاعتماااااد فااااي دراساااتنا علااااى اسااااتمارة الاسااااتبيان لجماااع البيانااااات الميدانيااااة ويمكاااان الاسيييتبيان/2

اساااة وبعاااد تصاااميمها تعريفهاااا بأنهاااا: لائحاااة مؤلفاااة مااان مجموعاااة مااان الأسااائلة تااارتبط بموضاااوع الدر

بشاااكل صاااحيح ودقياااق مااان المراحااال المنهجياااة الهاماااة التاااي يتعاااين علاااى الباحاااث أن يوليهاااا اهتماماااه 
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وبخاصاااة أن الافتراضاااات التاااي تتحاااول إلاااى أسااائلة ضااامن الاساااتمارة بشاااكل اللبناااات الأولاااى فاااي بنااااء 

 1المنطلقات النظرية المعرفي للبحث المدروس.

تساااتمد  تعمل كثيااارا فاااي البحاااوث العلمياااة وعااان طرياااق الاساااتبيانوهاااو الوسااايلة لجماااع المعلوماااات، تسااا

 المعلومااااات مباشاااارة ماااان المصاااادر الأصاااالي ويتمثاااال فااااي حملااااة ماااان الأساااائلة والتااااي باااادورها كاناااات

 أقسام )محاور(. 3تشتمل على 

 الأول: البيانات الشخصية.

 ات . الثاني: أسئلة حول تقييم الأداء واختلاف المسؤوليات والمهام المسندة للطار

 الثالث: أسئلة حول دور تقييم الأداء في تحديد مدى كفاءة الإطارات.

 المطلب الثالث : العينة وكيفية اختياره

مان  اني وانطلاقااإن اختيار العينة المناسبة للبحث من العناصر الأساسية والمهمة في بداية العمل المياد    

ذه تام سايير الماوارد البشارية ، وفاي دراساتنا هاموضوع البحاث:واقع تقيايم أداء الإطاارات ضامن سياساة ت

طاارات فاي تطبيق البحث على عينة من فئة الإطارات المتواجدة بالمؤسسة ) سونلغاز ( ، ونقصاد بفئاة الإ

معياة ، بحثنا هذا الموظفون الاذين تام تصانيفهم فاي فئاة يتمياز أصاحابها بكاونهم متحصالين علاى شاهادة جا

لعمال ، اوصولهم إلى المراكز الخاصة بالإطارات بعد خبرة طويلاة فاي أوهم أشخاص لا يملكونها لكن تم 

 ووفق شروط خاصة بالمؤسسة ) النظام الداخلي(.

ء إطاااارا وباااالنظر لعااادد الإطاااارات قررناااا إجااارا75وقاااد كاااان عااادد الإطاااارات فاااي مؤسساااة ساااونلغاز

 مسح شامل لهذه الفئة .

 التصور النظري للجانب التطبيقي : المطلب الرابع

تميااااز بحثنااااا بااااثلاث فتاااارات زمنيااااة و التااااي لا يخلااااو منهااااا أي بحااااث سوساااايولوجي ، حيااااث تباااادأ لقااااد 

بمرحلاااة التصاااور بمسااااعدة النظرياااات والمفااااهيم ، ثااام مرحلاااة المنهجياااة بمسااااعدة المنااااهج والأدوات 

الملائمااااة ، ثااااام مرحلااااة الملاحظاااااات وتحليااااال المعطيااااات والاساااااتنتاجات ، وقاااااد حاولنااااا إتبااااااع هاااااذه 

يقتاااارب بحثنااااا أكثاااار ماااان طابعااااه العلمااااي والموضااااوعي ، فبعااااد إحاطتنااااا بموضااااوع  الخطااااوات لكااااي

تقيااايم أداء الإطاااارات مااان خااالال تحدياااد المفااااهيم ، ورجوعناااا إلاااى الدراساااات الساااابقة وجااادنا دراساااات 

حاااول الإطاااارات مااان تكاااوين وتوظياااف وترقياااة ، لكااان لااام نجاااد بااانفس القااادر حاااول عملياااة تقيااايم أداء 

                                                             
 .131، ص1984التربية وعلوم النفس المؤسسة الوطنية للكتاب الجزائر،  تركي محمد: مناهج البحث في علوم 1
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ا إلااااى مقارنااااة أفكارنااااا بواقااااع العمليااااة فااااي المياااادان " مؤسسااااة سااااونلغاز " ، الإطااااارات ، ومنااااه انتقلناااا

حياااث باشااارنا البحاااث الاساااتطلاعي بانتقالناااا إلاااى الميااادان كوناااه يسااامح باكتشااااف الأفكاااار الجديااادة و 

المتباينااة التااي تعاااين علااى فهاام المشاااكلة المدروسااة ، وبعااد حصاااولنا علااى رخصااة البحاااث شاارعنا فاااي 

كااان مااان المعطياااات حاااول موضاااوع الدراساااة ، حياااث بااادأت مرحلاااة جماااع عملياااة جماااع أكبااار عااادد مم

المعطيااااات بااااالاطلاع علااااى مختلااااف الوثااااائق الرساااامية ، كالقااااانون الخاااااص المطبااااق علااااى مااااوظفي 

مؤسساااة ساااونلغاز ، بالاظافاااة إلاااى وثاااائق أخااارى مرتبطاااة بعملياااة التقيااايم وكاااذا بفئاااة الإطاااارات ، ماااع 

طاااااارات والمسااااائولين بغااااارض ضااااابط الإشاااااكالية القياااااام باااااإجراء مقاااااابلات ماااااع مجموعاااااة مااااان الإ

 والفرضيات .

وباعتبااااار أن موضااااوعنا يناااادرج ضاااامن البحااااوث الكيفيااااة ، كااااان اختيارنااااا لتقنيااااة الاسااااتمارة كااااأداة 

رئيساااية فاااي جماااع المعطياااات ، وقاااد حاااوت الاسااااتمارة ثلاثاااة محااااور كااال محاااور لاااه أسااائلة محااااددة 

خصااااية والثاااااني أساااائلة حااااول تقياااايم الأداء بحيااااث حااااوى المحااااور الأول أساااائلة تتعلااااق بالبيانااااات الش

واخااااتلاف المسااااؤوليات والمهااااام المسااااندة ، والثالااااث أساااائلة حااااول دور تقياااايم الأداء فااااي تحديااااد ماااادى 

 كفاءة الإطارات.

أطاااار ( قررنااااا اختياااار العيناااة القصاااادية  75وباااالنظر إلاااى عاااادد الإطاااارات فاااي مؤسسااااة ساااونلغاز ) 

ابير المتخاااذة للحااارص علاااى تحقياااق ذلاااك قررناااا توزياااع وإجاااراء مساااح شاااامل لهاااذه الفئاااة ، ومااان التاااد

الاساااتبيانات علاااى كاااال إطاااارات المؤسسااااة ماااع الحاااارص علاااى  أن يكااااون هاااذا التوزيااااع شااااملا لكاااال 

المصاااالح الخاصاااة بشاااركة ساااونلغاز، إلاااى جاناااب ذلاااك برمجناااا عااادة مقاااابلات ماااع أفاااراد عيناااة البحاااث 

الإجابااة علااى أساائلة الاسااتبيان، مااع  حيااث نقااوم ماان خلالهااا بشاارح الهاادف ماان الدراسااة وشاارح كيفيااة

تااارك الحرياااة لهااام فاااي الإجاباااة المباشااارة أو تحدياااد موعاااد لاساااترجاع الاساااتبيانات ، وبماااا أن المجتماااع 

الأصاااالي للدراسااااة يحساااان اللغااااة الفرنسااااية قررنااااا اسااااتخراج نسااااخة ماااان الاسااااتبيان باللغااااة الفرنسااااية 

مااان توزيعناااا للاساااتبيان اساااترجعنها لضااامان عااادم اللااابس فاااي الإجاباااة علاااى الأسااائلة ، وبعاااد أسااابوع 

 لنباشر دراسة وتحليل المعطيات .  
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 التوصيات والاقتراحات 

  يجاااااب علاااااى المؤسساااااة أن تساااااعى للاااااتحكم فاااااي عملياتهاااااا التنظيمياااااة وذلاااااك بوضاااااع بااااارامج

واضاااحة ومحاااددة مسااابقا تجياااب علاااى تطلعاااات المؤسساااة مااان جهاااة ، وتطلعاااات إطاراتهاااا مااان 

بااااامتلاك مااااوارد بشاااارية ذات كفاااااءات ومهااااارات  جهااااة أخاااارى لتاااانجح فااااي كسااااب الرهااااان

نوعياااة وعالياااة ، ماااا يسااامح لهاااا بالمحافظاااة علاااى مكانتهاااا وطنياااا و دولياااا فاااي ظااال المنافساااة 

 الأجنبية الشديدة.

  ان غياااااب الجديااااة فااااي التحديااااد المساااابق للأهااااداف يجعاااال ماااان تقياااايم أداء الإطااااارات روتينيااااا

 خاليا من المعنى .

  أداء الإطاااار علاااى تطاااوير مساااارهم المناااي ، انطلاقاااا مااان عملياااة يجاااب أن تااانعكس نتاااائج تقيااايم

التكاااااوين ، الترقياااااة ، التحفياااااز....الخ ، وإلا فلااااان يكاااااون للتقيااااايم مكاناااااة فاااااي تسااااايير الماااااورد 

 البشري بصفة عامة .

  مااان الواجاااب أن تكاااون الكفااااءة هاااي المقيااااس الأساساااي فاااي عامااال الترقياااة حياااث تكشاااف هاااذه

فعااال لاالأداء يخلااص إلااى قاارارات إداريااة تاادخل فااي عمليااة الكفاااءات عاان طريااق نظااام تقياايم 

 التسيير وتنعكس نتائجها على تطوير المسار المهني للطار.

 

 



 

 90 
 

  : خاتمة

إن اهتماااام الإدارة الحديثاااة باااالأفراد كعنصااار رئيساااي مااان عناصااار الإدارة الصاااناعية ، وكعامااال هاااام 

للعنايااااة بشااااؤونهم مااااع إصاااادار فااااي بناااااء الاقتصاااااد القااااومي أدى بهااااا إلااااى تخصاااايص إدارات خاصااااة 

التشاااريعات المنظماااة للعلاقاااات باااين الإدارة والعماااال ، لا سااايما فئاااة الإطاااارات باعتبارهاااا فئاااة مهماااة 

ماااان فئااااات المسااااتخدمين تتميااااز وظائفهااااا بااااالتنوع والتطااااور طبقااااا للتغياااارات التااااي تعرفهااااا المصااااالح 

التاااي يتحملهاااا الإطاااار ، وهاااذا ماااا  الإدارياااة، هاااذه المكاناااة تتااارجم لناااا المهاااام والمساااؤوليات المتعاااددة

يجعااال مناااه العنصااار المحااارك الفعاااال فاااي المؤسساااة ، حياااث يقاااوم باتخااااذ القااارارات فاااي إطاااار احتااارام 

السااالم الهرماااي ، والاااى جاناااب القياااادة كعنصااار مااان مهاااام الإطاااار نجاااد آن التنباااؤ والتنسااايق والمراقباااة 

 و التوجيه عناصر لا تقل أهمية في جدول أعماله .

ياااايم أداء هااااذه الفئااااة الحساسااااة و باعتباااااره الحجاااار الأساااااس فااااي العديااااد ماااان القاااارارات أمااااا عاااان تق

الإداريااااة المرتبطااااة بااااالتكوين والترقيااااة والأجاااار والتحوياااال ، إذ تتطلااااب عمليااااة تقياااايم الأداء أهااااداف 

واضاااحة ، لكااان الطاااابع الاااذي يكتساااي هاااذه العملياااة والاااذي لا يخلاااو مااان الاااروتين الرسااامي ماااع خلاااوه 

ع ساااببه إلاااى غيااااب الجدياااة فاااي التحدياااد المسااابق للأهاااداف ، فالأهمياااة البالغاااة التاااي مااان المعناااى يرجااا

يحظااااى بهااااا تقياااايم أداء الإطااااارات تعكااااس ضاااارورة تحااااري الموضااااوعية أثناااااء التقياااايم ، لااااذا يجااااب 

ضاااابط المراحاااال والخطااااوات التااااي تااااتم ماااان خلالهااااا العمليااااة ، فاااالا يمكاااان الشااااروع فااااي العماااال دون 

ة ، ثااام تحدياااد الااازمن الخااااص باااالتقييم ، كماااا يجاااب إساااناد هاااذه المهماااة تحدياااد الغااارض مااان هاااذه العمليااا

للمشااارفين ، إذ تختلاااف طااارق تقيااايم الأداء لااادى الإطاااارات بااااختلاف الفئاااة و المهاااام بالاعتمااااد علاااى 

 معايير ملائمة ، ثم العمل على إبلاغها للمرؤوسين ليقارن في الأخير مدى انجازها مع أدائها .

، يمكاااان اسااااتنتاج أن تقياااايم أداء الإطااااارات يساااااهم فااااي تحسااااين أدائهاااام  ممااااا ساااابق عرضااااه وتحليلااااه

وماااردود ياااتهم وتحمااال مساااؤوليات أكبااار ، بالإضاااافة إلاااى تاااوفير معاااارف جديااادة تخاااص هاااذه الفئاااة و 

التاااي يمكااان اساااتثمارها فاااي ترقياااة وتكاااوين وتوجياااه الإطاااارات ، وهاااذا ماااا يااانعكس علاااى المرؤوساااين 

دة مااااردود يااااتهم ممااااا يمكاااان المؤسسااااة ماااان تحقيااااق أهاااادافها بالإيجاااااب علااااى أدائهاااام وبالتااااالي زيااااا

 المسطرة مسبقا .

ويبقااااى تقياااايم الأداء أهاااام عمليااااات تنميااااة المااااوارد البشاااارية التااااي تعااااول عليااااه الإدارة لتنميااااة المااااورد 

 .البشري ، خاصة إذا كان هذا التقييم موجه إلى كل عمال المؤسسة بما فيهم الإطارات
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